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ABSTRAKT

JERGOVA, Natalia: Moznosti vytvdrania uciacich sa organizdcii na zdklade manazérstva
kvality. - Ekonomicka univerzita v Bratislave. Podnikovohospodarska fakulta so sidlom
v Kosiciach; Katedra manazmentu. - Veduci zavere¢nej prace: doc. Ing. Martin Mizla CSc.
- Kosice: PHF EU, 2013, pocet stran 164.

Cielom zavereénej prace je navrhnit model hodnotenia manaZérstva znalosti v mikro

podnikoch sluzieb.

Praca je rozdelena do 5 kapitol. Obsahuje 31 obrazkov, 40 tabuliek, 8 grafov a 4 prilohy.
Prvd kapitola sa zameriava na sthrn teoretickych poznatkov rieSenej problematiky
pochadzajucich z troch kl'aicovych oblasti — manazérstva znalosti, uciacej sa organizacie
a manazérstva kvality, ktoré su predmetom skimania mnohych domacich ale aj
zahraniénych autorov. V druhej kapitole dizertaénej prace je sformulovany vedecky
problém a zadefinovany primarny ciel’ dizertatnej prace ako aj na neho nadvédzujice
parcialne ciele. Dalgia kapitola konkretizuje metodicky postup dizertadnej prace, vedecké
metoédy vyuzité v dizertatnej praci, ako aj charakteristiku objektu skimania. Napliou
Stvrtej kapitoly st vysledky dizerta¢nej prace - vytvorenie navrhu modelu hodnotenia
manazérstva znalosti pre mikro podniky sluZieb a jeho nasledné overenie vo vybranom
mikro podniku sluzieb. Sti¢astou Stvrtej kapitoly je aj algoritmus procesu implementacie
manazérstva znalosti s pouzitim vytvoreného spdsobu hodnotenia manazérstva znalosti ako
zakladu pre vytvorenie uciacej sa organizacie. Piata kapitola sa zaoberd hlavnymi zavermi

a odporti¢aniami vyplyvajicimi z vysledkov dizertacnej préce.
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ABSTRACT

JERGOVA, Natalia: Possibilities of learning organizations creation based on quality
management. - University of Economics in Bratislava. Faculty of Business Administration
in Kosice, Department of Management. - Thesis Supervisor: Assoc. Ing. Martin Mizla
CSc. - PHF EU, 2013, pages 164.

The aim of the thesis was to design evaluation method of knowledge management in

micro-enterprise in services area.

The thesis is divided into 5 chapters. It contains 31 images, 40 tables, 8 graphs and 4
appendixes. The first chapter focuses on the mix of theoretical knowledge from three key
areas - quality management, knowledge management and learning organization, which are
subject of reviewing for many domestic and foreign authors. In the second chapter of the
thesis is formulated scientific problem and defined the primary objective of the thesis as
well as partial objectives. The next chapter details the methodology dissertation, scientific
methods used in the dissertation, as well as examining the characteristics of the object. The
fourth chapter includes the results of dissertation, a simple method of assessing knowledge
management for micro-enterprisers, which has been verified in a selected micro-enterprise
in services area. Part of the fourth chapter is the proposal for the implementation of
knowledge management by using a method of assessing knowledge management as a basis
for creating a learning organization. The fifth chapter deals with the main conclusions and

recommendations arising from the results of the dissertation.
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Uvod

., Prvym krokom na ceste ku Stastiu je ucenie sa*

Dalajlama

Manazérstvo znalosti je v sucasnosti trendom najmid vo velkych podnikoch.
Rovnako sa ako nutnd podmienka v konkurencnom prostredi javi aj implementacia
systétmov manazérstva kvality. Aj pri takychto naro¢nych a dlhodobych procesoch sa
V sucasnosti prejavuje primarnost’ ulohy l'udského faktora, co dokazuje aj vyskytujici sa
stale vacsi doraz na ludské zdroje v novych revizidch noriem. LCudské zdroje maji
V podnikoch vacsi vyznam ako zdroje hmotného charakteru, pretoze iba ¢lovek dokaze na
dynamickost’ su¢asného prostredia nielen promptne reagovat, ale ju aj analyzovat’ a vyuzit’
prostrednictvom svojich znalosti vo svoj prospech. Znalosti, podl'a ktorych sa nazyva aj
nova epocha ,,znalostnou®, sa dnes povazuju za jeden z rozhodujucich faktorov v mnohych

podnikoch.

Z nového, neustile sa meniaceho prostredia prameni aj vznik novych koncepcii
ateorii medzi ktoré mozno zaradit’ aj uciacu sa organizaciu. U¢iaca sa organizacia je
koncepcia, ktord reaguje na dynamickost’ prostredia tym, Ze zabezpecuje také manazovanie
procesov V podniku, ktoré maximalne efektivne vyuziva ludsky potencial svojich
zamestnancov. Vytvaranie uciacich sa organizdcii predstavuje neobyCajne narocny
a dlhodoby proces, ktory je okrem iného zamerany na zlepSovanie manazérstva
znalostnych procesov. V ramci tejto koncepcie je potrebné zabezpecit, aby podnik svojich
zamestnancov nielen vzdeldval, ale aby zaistil kontinudlnost procesov ucenia sa, o
predpoklada trvalé zlepSovanie charakteristické pre systémy manaZérstva kvality. Tato
zasada trvalého zlepSovania ako aj dalSie zisady manazérstva kvality dokazuju
kompatibilitu systému manazérstva kvality s charakteristikami uciacej sa organizacie. Na
zéklade tychto skuto¢nosti je pravdepodobné, ze néstroje manazérstva kvality mozu byt

napomocné pri budovani zékladnych pilierov uciacej sa organizacie.

1V dizertagnej praci su pojmy organizacia, podnik, spolo¢nost’ pouZivané ako synonyma.
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Dizerta¢né praca sa zameriava na skimanie vztahu medzi manaZérstvom znalosti,
uciacou sa organizaciou a manazérstvom kvality, priCom za pomoci vysledkov skimania
progndzuje moznosti vyuzitia nastrojov manazérstva kvality pri vytvarani uciacej sa

organizacie.

Aj v prostredi mikro podnikov sluzieb mozno I'udi povazovat za najdolezitejsi zo
vSetkych zdrojov. Ich znalosti mézu zastupovat’ dblezitu ak nie rozhodujucu ulohu. Je
preto nutné ich efektivne riadit. Avsak v mikro podnikoch je povedomie 0 manaZérstve
znalosti nizke. Hoci v stcasnosti je realizovany velky pocet opatreni na podporu
manazérstva znalosti, ako napriklad Néarodna Lisabonska stratégia ¢i Stratégia 2020,

manazérstvo znalosti sa zatial’ uspesne etablovalo iba vo vel’kych slovenskych podnikoch.

Na zaklade uvedenych skutoc¢nosti bol sformulovany nasledovny vedecky problém
dizertacnej prace: absencia jednoduchého sposobu hodnotenia manazérstva znalosti v
mikro podnikoch sluzieb, ktory vyustil do stanovenia hlavného ciela dizertacnej prace
v nasledujucom zneni: navrhnut model hodnotenia manazérstva znalosti pre mikro

podniky sluzieb.

Predkladana dizerta¢na praca pozostava z piatich na seba nadvdzujacich kapitol.
Néplnou prvej kapitoly je vymedzenie teoretickych vychodisk dizerta¢nej prace. Tieto su
rozdelené do piatich podkapitol, pricom prva podkapitola je zamerand na manaZérstvo
znalosti. Druha podkapitola sa zaobera problematikou uciacich sa organizacii. Teoria
manazérstva kvality je rozpracovand v tretej podkapitole dizertacnej prace. Predmetom
Stvrtej podkapitoly st vyskumy uskutocnené v oblasti rieSenej problematiky, priCom doraz
je kladeny na vzajomny vztah manaZérstva znalosti a manazérstva kvality. V piatej
podkapitole st zhrnuté zavery zistené v priebehu skiimania sucasného stavu rieSenej

problematiky doma a v zahranic¢i.

V druhej kapitole dizertacnej prace je vymedzeny vedecky problém dizertacnej
prace, na ktory logicky nadvizuje hlavny ciel prace ako aj sformulované parcidlne ciele

dizertacnej prace.

V Kapitole 3 - Metodika prace a metdédy skimania - prva podkapitola vymedzuje
objekty skiimania dizertaénej prace. Dalsie podkapitoly konkretizuju informaénu zakladiu

a oboznamuju s pouzitim metdd a metodologickych postupov pri rieSeni dizertacnej prace.
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Néplnou Stvrtej kapitoly dizertacnej prace je prezentovanie dosiahnutych
vysledkov. Podstatni Cast’ tejto kapitoly tvori navrh modelu hodnotenia manazérstva
znalosti pre mikro podniky sluZzieb. Daldim vysledkom prace je algoritmus procesu
implementacie manazérstva znalosti, ktory zahffia aj vytvoreny model hodnotenia pre

mikro podniky sluzieb.

Piatou kapitolou dizertacnej prace je Diskusia, ktord obsahuje zhodnotenie
dosiahnutia stanovenych cielov, navrhy aprinosy dizertacnej prace vyplyvajice

z vysledkov dizertacnej prace ako aj moznosti d’alSieho skiimania.
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1 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahrani¢i

Prva kapitola dizerta¢nej prace predstavuje jej teoretické vychodiska. Zdrojom pre
spracovanie tejto kapitoly su aktudlne publikované prace domaécich aj zahrani¢nych
autorov. Dizertacna praca sa zameriava na tri kI'i€ové oblasti: problematiku manazérstva
znalosti, problematiku uciace] sa organizdcie a problematiku manazérstva kvality.
V prehladnej forme su tu uvedené zékladné pristupy k uvedenym problematikdm a na
zaklade ziskanych poznatkov zo Studia literatiry su sformulované zavery tykajuce sa
vztahov manazérstva znalosti, ufiacej sa organizacie a manazérstva kvality. Poznatky
ziskané Stadiom zahrani¢nej i domdcej odbornej literatiry predstavuju vychodiska pre

formuléciu vedeckého problému dizertacnej prace ako aj jej hlavného ciel’a.

1.1 Manazérstvo znalosti

Nasledujuca podkapitola dizertacnej prace sa zaobera problematikou manaZérstva
znalosti. V Gvodnej casti podkapitoly je vymedzeny pojem znalost, ktory reprezentuje
jeden z kl'icovych pojmov dizertaénej prace. V d’alSej Casti sa pozornost’ sustred’'uje na
charakteristiku manazérstva znalosti, jeho implementaciu ako aj spdsoby hodnotenia

manazérstva znalosti.
1.1.1 Teoretické a historické vychodiskd pojmu znalost

V zahrani¢nej literatire existuje mnozstvo definicii pojmu znalost (angl.
knowledge). Objavuji sa vSak isté nejasnosti pri definovani tohto pojmu. Mnohi autori
(napr. Davenport-Prusak, 1998; Nonaka-Takeuchi, 1995; Turban-Sharda-Delen, 2011)
tento pojem konfrontujii s pojmom informacia. Aj v slovenskej odborne;j literatire pojem
znalost’ nie je jasne definovany. Tieto sporné diferencie pri definovani pojmu pramenia

z niekol’kych pricin:

e termin znalost mé povod v anglickom vyraze , knowledge®, ktory ma podl'a Oxford
dictionary viac vyznamov, napr. porozumenie javom, pravdam alebo principom,

poznanie alebo oboznamenie sa s ur¢itym druhom faktov potrebnych pre vyriesenie

16



problému v konkrétnej oblasti, vnimanie skutoCnosti, informovanost, resp.

povedomie, znalosti ziskané vnimanim (Oxford English dictionary, 2013);

e schopnost’, zrucnost’, skusenost’, intuicia, talent, zmysel pre humor (Kokavcova,

2011);

e pojem knowledge je pomnozné podstatné meno a preto sa Casto preklada aj ako

poznanie, vedomie (Katuscakova, 2009).

Zo Stylistického aspektu Jazykovedny ustav I’. Stara Slovenskej akadémie vied
presadzuje pouzivanie pojmu poznatok, pripadne vedomost, priCom vyraz znalost’
oznacuje za najmenej vyhovujuci (Povazaj, 2006). Hoci sa v Slovniku slovenského jazyka
pojem znalost’ nachadza, mnoho d’alSich autorov zastava identické stanovisko a termin
znalost’ ponima ako bohemizmus. Slovnik slovenského jazyka za vedomost' oznacuje
poznatok nadobudnuty ucenim, $tidiom, myslenim, kym pojem znalost’ chape ako Sirsi
termin, ktory obsahuje aj aspekt praktickej aplikovatelnosti. Takze zatial’ o vedomost’ je
vysledkom kognitivneho poznavania, znalost’ je aj vysledkom aplikovania nauceného
vpraxi. Cim sa teda odliduje pojem vedomost od pojmu znalost je aplikovatelnost.
Vychédzajiac z hl'adiska jazykovedného ako aj z ndzorov niektorych autorov (Vetrakova,
2006; Katus¢akova, 2009; Kokavcova, 2011) je mozné slovo znalost’ oznacit' ako

adekvatny termin.

Pre zachovanie komplexnosti a vzhladom k uvedenému nestladu literarnych
prekladov budeme v predkladanej dizertacnej praci pojem znalost’ chépat’ rovnako ako
vyraz ,.knowledge* v anglickom jazyku ateda pod pojmom znalost budeme oznacovat
vedomosti, schopnosti, zru¢nosti, sklisenosti, intuiciu, poznanie, vedomie, talent. Tabul'ka

1 uvadza niektoré pristupy zahrani¢nych i domacich autorov k definovaniu pojmu znalost’.

Z uvedenych definicii pojmu znalost’ vyplyva stvis medzi pojmami znalost’ a
informacia. Mnoho autorov (napr. Bure§, 2007; Vasconcelos, 2008) pri definovani tohto

pojmu vychédza z hierarchie pojmov:
1. Data (angl. data).
2. Informécie (angl. information).

3. Znalosti (angl. knowledge).
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Pod pojmom data je mozné oznacit’ fakty, obrazky, zvuky ako aj vSetko ostatné, ¢o
je mozné pozorovat zmyslami. Data si objektivne fakty, rozpoznateI'né pomocou
informacno-komunika¢nych technoldgii. Informacie su formatované, filtrované,
sumarizované data, ktoré sa vztahuji k potrebam a poziadavkdm cloveka. Znalosti

oznacuju instinkty, idey a pravidla, ktoré vedu akciu (Nonaka, 1991; Mesaros, 2009).

Tabulka 1 Pristupy k definovaniu pojmu znalost’

Autor Pristup k definovaniu pojmu znalost’
»Znalost’ je zorganizovana, vyuzitelna informacia na rieSenie problému, obsahujuca
Wiig (1993) | tiez pravdy a presvedéenia, perspektivy akoncepty, usudky a oakavania,
metodologie know-how*.
Nonaka- s . . . . _ . .
Takeuchi »Znalost' je opravneny nazor ¢i presvedcenie, ktoré zvySuje schopnost’ jednotlivca
konat’ na zaklade svojho nazoru®.
(1995)
»Znalost je ,meniaca sa zmes”“ ramcovych skusenosti, hodndt, kontextovych
Davenport- : - , 1 . S . .
informacii a expertnych nahl'adov, ktoré poskytuju ramec na hodnotenie a zahrnutie
Prusak (1998) , , . ., \ , . A
novych skusenosti a informacii. Pochadza z mysle vlastnika a je v nej aplikovana“.
»Znalosti su stotoznené s informaciami a je ich mozné definovat, spracovavat a
Sveiby riadit pomocou informac¢nych technoldgii. Znalosti predstavuju procesy, subory
(2001) zruénosti, know-how, ktoré sa neustdle menia a rozvijaji v stvislosti s tym, Ze st
prepojené s l'ud’mi.”
Mladkové »Znalost je premenlivd zmes usporiadanych skusenosti, hodnét, kontextovych
(2005) informacii z pohladu odbornika, ktora stanovuje pravidla pre hodnotenie
a zaclenovanie novych skusenosti a informacii*.
Zavarskd »Znalost' je hodnota uz extrahovana z informacie. Znalost' je informaciou, ktorou
(2005) disponuje zamestnanec ¢i manazér, rozumie jej a moze ju kedykolvek opidtovne
ziskat™.
Vymetal »Znalost vznikda odvodenim zinformacii ich porovndvanim, triedenim,
M vyhodnocovanim, overovanim a zasadzovanim do kontextu ostatnych informacii,
a kol. (2006) . , e
vedomosti a skiisenosti.
Jirasek »Znalosti sa stavaju zakladom nehmotnych aktiv, ktoré mézu presiahnut hmotné
(2006) zlozky, ale zaroven nemaji pevné obrysy, hodnotové ur€enie ani meradlo®.
»Znalost je informécia zu$lachtena nasimi predchadzajucimi skdsenostami,
Bartak (2008) | zru¢nostami, vztahmi, hodnotami, principmi a mentdlnymi modelmi, pripravena
a vhodna na pouzitie®.

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade uvedenych zdrojov.

Vystizne definuje znalosti vzhl'adom k hierarchii pojmov Kokavcova (2011, s. 20),
ked’ uvadza: ,,znalosti st jednou z irovni poznania na ceste od tidajov az k stavu, ktory je

oznacovany ako mudrost™.

Aj d’alsi autori (napr. Vejlupek, 2005; Rowley, 2007) uvadzaju v hierarchii znalosti

(obrazok 1) troveint mudrost’ (angl. wisdom). Mudrost” je povazovana za najvysSiu Groven
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vedomia. Potvrdzuje to aj Vejlupek (2005, s. 41), ktory definuje mudrost’ ako ,,najvyssiu v
hierarchii poznania a schopnost’ ¢loveka reagovat, konat a spravat’ sa na zaklade

porozumenia principom javov a procesov*.

Uvedena hierarchia pojmov sa v odbornej zahrani¢ne;j literatiire ¢asto nachadza pod

skratkou DIKW, ktora je odvodena od 4 trovni (data - information - knowledge - wisdom).

Obrazok 1 Hierarchia muadrosti

Zdroj: upravené podl'a Kokavcova (2011).

Jean-Baptiste a kol. (2008) doplnil do hierarchie znalosti kategdriu existencie
a kategdriu osvietenia, ako najvyssie Stddium poznania. Tuto kategdériu vSak dizertaéna
préca blizsie neSpecifikuje, pretoze z hl'adiska rieSenej problematiky dizertacnej prace tato

urovei nie je relevantna.

Dizertacna praca sa zaobera najma tretou uroviiou v hierarchii, ktorou su znalosti a
Ciastocne tiez Stvrtou Uroviiou, ktorti predstavuje mudrost’, pretoze cielom je v mikro
podnikoch sluzieb dosiahnut’ takti tirovent poznania, v ktorej by l'udia zmenili myslenie,

konanie a spravanie na zaklade pochopenia procesov v podniku.
1.1.2 Kategorizovanie znalosti

Polanyi (1966) rozliSuje dva druhy znalosti - implicitné a explicitné. Explicitna
znalost’ je znalost' objektivneho charakteru, ktordt moézeme vyjadrit' formalne slovami
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a/alebo ¢islami. Preto je mozné ju akymkol'vek spdsobom transferovat pomocou
informac¢no-komunikaénych technologii (Polanyi, 1966; Nonaka, 1991; Cavusgil a kol.,
2003; Grewal-Haugstetter, 2007). Pojem implicitna znalost' nahradil Nonaka pojmom
tacitna znalost’, pricom ju charakterizoval ako ,,ukryti znalost’, ktora nie je mozné vyjadrit
formalne, znalost’ hlboko zakorenenu v postupoch, v ¢innostiach jednotlivca, ktorou clovek
disponuje vo svojom vnutri, vo svojej hlave® (Nonaka, 1996, in Nonaka - von Krogh,
2009, s. 636). Tacitné znalosti ozna¢uju schopnosti, sktisenosti a know-how ziskané v
praxi (napr. learning by doing), pricom najvy$Siu formu tacitnych znalosti predstavuje
porozumenie a mudrost’ (Busch akol., 2003; Poticek a kol., 2003; Andrasik, 2007).
Explicitné znalosti tvoria priblizne 15% znalosti v podniku, zatial’ ¢o zvySnych 85% tvoria

tacitné znalosti (Nonaka von Krogh, 2009).

Rovnako aj v mikro podnikoch sluZieb sa vo vdc¢Som pocte vyskytuju tacitné
znalosti, ktoré zamestnanci ziskavaji u¢enim sa praktickou ¢innost'ou. Tacitné znalosti st
ukryté v hlavach zamestnancov aje preto komplikované ich komunikovat a este
komplikovanejSie ich riadit. Preto je potrebné zamerat’ sa na zistenie aktudlneho stavu
znalosti aich 0¢inné manazovanie resp. transformaciu na explicitné znalosti (napr.
prostrednictvom dokumentacie), aby boli dostupné pre vsetkych zamestnancov v podniku,

ktori ich potrebuju.
1.1.3 Procesy premeny znalosti

V predchéadzajucej podkapitole sme uviedli a blizSie rozpracovali najzndmejSiu
kategorizaciu znalosti podl'a Nonaku (1991) na explicitné a tacitné znalosti, z ktorej je
odvodeny aj model procesov premeny znalosti - model SECI (obrazok 2). Model SECI je
pomenovany pomocou Styroch procesov tvorby znalosti, tzv. procesov konverzie, ktoré st
suborom premien znalosti Vv organizaciach. Konkrétne ide o tieto Styri procesy:

socializacia, externalizacia, kombinacia a internalizacia.

1. Socializacia - znamena premenu tacitnych znalosti na tacitné — pri tomto procese
premeny nedochadza k premene druhu znalosti, ale dochadza k Sireniu znalosti od
ich nositel'a k d’alS$im Uc¢astnikom procesu ucenia sa. Prikladom socializécie je

koucing, ked’ sa zaciato¢nik uc¢i od svojho kouca. (Nonaka-Takeuchi, 1995).
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Obrazok 2 Model SECI
Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Nonaka-Takeuchi (1995).

2. Externalizacia — je premena tacitnych znalosti na explicitné. Pri externalizacia sa

znalost’ transformuje z ukrytej znalosti na znalost’ vyjadrenu, resp. dostupnu pre
viac osob. Prikladom externalizacie je napr. vytvorenie zdokumentovaného

postupu prace (Mesaros, 2009).

. Kombinacia — je premena explicitnych znalosti na explicitné. V tomto procese
konverzie sa opédt’ nemeni druh znalosti, ale dochaddza k transferu explicitnych
znalosti do komplexnejSich mnoZin. Prikladom moéZe byt zdokumentovanie
postupu prace do podnikovej dokumentacie, kam maju pristup vSetci zamestnanci
organizacie. V tomto procese su uzitocné informacné technolodgie, ktoré su

podpornym prostriedkom procesu (Nonaka-Takeuchi, 1995).

4. Internalizacia — je premena explicitnych znalosti na tacitné. V tomto procese

uciaci sa pracuje s explicitnymi znalostami alebo informdciami a snazi sa im
porozumiet’, pri¢om dochadza k internalizacii.  Prikladom internalizécie je

stadium dokumentov, Skolenia, vzdelavacie kurzy a pod. (Mesaros, 2009)

21



Vyssie uvedené procesy SECI tvoria znalostnt $piralu, ktora je prostrednictvom
Sipok naznacena na obrazku 2. Model SECI ma charakter kontinudlneho procesu konverzie
znalosti, pri ktorom sa neustale zvdcsuje znalostna baza. Na zaciatku celého cyklu ziska
jednotlivec tacitnu znalost’. Procesom externalizacie sa tato stane explicitnou - dostupnou
pre cely podnik. Dana znalost’ podmieni vznik d’alSich znalosti - explicitnych, priCom si
ich osvoja niektori zamestnanci v podobe tacitnych znalosti. Prichadzame opét’ na zaciatok
Spiraly a cely proces konverzie zaCina opdtovne. Takymto spdsobom sa Uroven znalosti

neprestajne zvysuje.

Vzhl'adom k smerovaniu dizertatnej prace sa v jej dalSich castiach zameriame
najmé na proces externalizacie a proces kombinacie znalosti v podnikoch, hoci aj procesy
socializacie a procesy internalizécie st pre podniky rovnako dolezité.

Iny pohl'ad na konverziu znalosti prostrednictvom Johariho okna znalosti (obrazok
3) predstavuju Luft-Ingham (1955) a Bartak (2008). Autori rovnako ako Nonaka-Takeuchi
(1995) uvadzaju, ze znalosti nie st nemenné, ale moézu sa transformovat,, prechadzat’ tzv.

konverziou, avSak na vyjadrenie konverzie vyuzivaju Johariho okno.

Uvedomovany znalostny
Ini vedia nedostatok: ini vedia, ze
neviem.

3.

Neuvedomovana znalost
Ini nevedia J| Tacitna znalost’ ja viem,
ale ini nevedia, Ze viem.

Obrazok 3 Johariho okno znalosti
Zdroj: Luft - Ingham (1955); Bartak (2008).

Podl'a viacerych autorov (napr. Nonaka-Takeuchi, 1995; Szulanski, 1999;
Nordstrom-Ridderstrdle, 2005) je problémom mnohych podnikov oblast 3 -

Neuvedomovana znalost’ - z vy$8ie uvadzaného Johariho okna znalosti. 'V podnikoch
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existuje vel'ké mnozstvo neuvedomovanych znalosti a preto tieto podniky casto ,,nevedia,
ze vedia®“ resp. ,nevedia, ¢o vedia“. Takato diverzifikacia znalosti spdsobuje chaos
Vv podnikovej znalostnej baze a preto znalosti nie si U¢inne manazované. Z hl'adiska
podnikovych cielov je preto potrebné transformovat’ znalosti z individualnej podoby na

uroven podniku (Senge, 2006; Ryan-O'Connor, 2009).

V predkladanej dizertacnej praci sa z vyssie uvedenych dévodov zameriame najmé
na rozpracovanie oblasti 3 - Neuvedomovana znalost’ - za G¢elom odhalenia skuto¢ného

stavu znalosti v podnikoch a nasledného zvySenia znalostnej urovne.

Vsetky vysSie uvedené znalostné procesy zabezpecCuje manazérstvo znalosti,

ktorému je venovana d’al$ia podkapitola dizertacnej prace.
1.1.4 Vymedzenie manazérstva znalosti

Efektivne manazérstvo znalosti sa pokladd v sicasnosti za jeden z vyznamnych
faktorov tuspesného fungovania podniku (Gold a kol., 2001; Choi-Lee, 2002; Chuang,
2004; Kuah-Wong-Tiwari, 2013), hoci stale absentuje jeho jednozna¢né definovanie a jeho
vymedzenie je znacne Siroké (Kokavcova, 2011). Tabulka 2 uvadza pristupy viacerych

autorov k definovaniu pojmu manazérstvo znalosti.

Slovné spojenie manazérstvo znalosti pochadza z anglického prekladu ,.knowledge
management®. V slovenskom jazyku sa uvadza niekol’ko mozZnosti prekladu tohto pojmu
ako: vedomostny manazment, manazment znalosti, manazment vedomosti, riadenie
znalosti, riadenie vedomosti, manazérstvo znalosti, manazérstvo vedomosti, znalostné
manazérstvo a pod. V literature vSak existuju aj nazory, ktoré tieto pojmy rozliSuju na
dvoch roznych urovniach. Napriklad Bure§ (2007) klasifikuje znalostné manazérstvo
a manazérstvo znalosti. Znalostné manazérstvo je podla autora realizované na urovni

podniku a na niZ$ej urovni je preferovany pojem manazérstvo znalosti.

V predkladanej dizerta¢nej praci budeme vsetky vyssSie uvedené pojmy chapat’ ako

synonyma, pricom budeme pouzivat’ jednotny pojem manazérstvo znalosti.
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Tabul'ka 2 Pristupy k definovaniu pojmu manazérstvo znalosti

Autor Pristup k definovaniu pojmu manaZérstvo znalosti

»~Manazérstvo znalosti predstavuje usilie o zefektivnenie procesov vyuzitia znalosti
Mclnerney V organizacii. Spdsoby pre naplnenie tychto procesov spocivaji v rozvijani
(2002) komunikacie, vytvarani prilezitosti kuceniu av podpore zdielania vhodnych

znalosti®.
Garavelli »Manazérstvo znalosti je mnoZina vzajomne zavislych aktivit, ktorych cielom je
a kol. (2004) vhodne riadit’ a rozvijat’ znalosti podniku.*
Trunecek Manazérstvo znalosti je ,efektivne prepojenie tych, ¢o vedia stymi, ¢o vediet
(2004) potrebuju a premena osobnych znalosti na znalosti organizacie."

Manazérstvo znalosti je ,systematicky proces hladania, vyberu, organizovania,
Davenport triedenia a prezentovania informacii sposobom, ktory zlepSuje porozumenie
(2005) pracovnika $pecifickej oblasti zaujmu. Je to umenie identifikovat’ latentné znalosti a

najst cestu k ich zdiel'aniu*.

»~Manazérstvo znalosti zahiha ziskavanie, uchovavanie a zdielanie znalosti takym
spdsobom, ktory ¢loveku umozZiuje lepSie vykonavat’ jeho pracu a smeruje k tomu,
aby kazdy proces v podniku vytvaral pridani hodnotu®.

»Manazérstvo znalosti je systematicky a integrujici proces riadenia a koordinacie
Nenadal a kol. | Sirokého portfolia aktivit spolo¢nosti, t.j. ziskavanie, vytvaranie, ukladanie, zdiel’anie,
(2007) spajanie, rozvijanie, rozpracovavanie a pouzivanie znalosti jednotlivcov a skupin
s cielom dosiahnut’ vy$siu podnikovil vykonnost™.

Manazérstvo znalosti je ,,celostny, systematicky pristup k spravovaniu, strategickému,
operativnemu a krizovému riadeniu hmotnych, finan¢nych a neuchopitel'nych aktiv a
tokov organizdcii a vedeniu jej ludi. Integrujicim prvkom tohto pristupu je
Patarak (2009) | organizacné manazérstvo znalosti - efektivne a ucinné ziskavanie, vytvaranie a
zdielanie znalosti vo vsetkych ich prejavoch a formach vo vnutri organizacie, ako aj v
jej okoli, zabezpeCujice jej trvalo udrzatelny rozvoj na uzitok vSetkych, do jej
existencie zainteresovanych stran®.

Dvorakova
a kol. (2007)

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade uvedenych zdrojov.

Ako naznacuje viacero vysSie uvedenych definicii, manaZérstvo znalosti tvoria tri
zakladné procesy, ktorych poslanim je zabezpecit’ spristupnenie znalosti tam, kde st

potrebné. Medzi tri zakladné procesy manaZérstva znalosti patria:

1. Ziskavanie znalosti (angl. knowledge aquisition).

2. Zdielanie znalosti (angl. knowledge sharing).

3. VyuZivanie znalosti (angl. knowledge utilization) (Tiwana, 2002).
Ziskavanie znalosti — je proces vytvarania a rozvoja znalosti. Vyznamné st v tomto

procese informacné technologie, pretoze mozu podporovat’ ziskavanie znalosti.

Zdiel'anie znalosti — je proces Sirenia a spristupfiovania znalosti. Z hl'adiska mikro
podnikov pri zdiel'ani znalosti zohradva asi najvyznamnejSiu Ulohu komunikécia, hoci

existuje vel'a inych spésobov zdiel'ania znalosti. (napr. kou¢ing, mentoring a pod.)

24



Vyuzivanie znalosti — je proces ucenia sa z existujucich znalostnych databaz
Vv podniku. Ak podnik vyuziva znalosti, znamena to, ze vie, kde sa nachadzaju a vie si ich

vyhladat’ vtedy, ked’ ich potrebuje.
1.1.5 Implementdcia manazérstva znalosti

Zakladnym atributom, ktory vystupuje do popredia v suvislosti s uspeSnym
zavadzanim manazérstva znalosti je skuto¢nost’, ze ide o kontinudlny proces. Proces, ktory
nekonci, ale neustdle pokracuje, rovnako ako sa neustale rozSiruju znalosti I'udskych
zdrojov v podniku a ich schopnost’ tieto znalosti zdielat. Ciel'avedomé ziskavanie,
zdiel'anie a vyuzivanie znalosti ma pre podniky kI"aicovy vyznam z hladiska zabezpecenia
ich d’alSieho rozvoja, a tiez z hl'adiska konkuren¢nej vyhody (Gold a kol., 2001; Choi-Lee,
2002; Chuang, 2004; Janov¢ik 2010; Kuah-Wong-Tiwari, 2013).

Proces implementacie manazérstva znalosti (obrazok 4) ma v zasade vzdy rovnaky

postup, ktory pozostava z niekol’kych faz (Tiwana, 2002; McElroy, 2004; Parali¢, 2009):

1. Vyhodnotenie existujuceho stavu znalosti
Cielom analyzy existujucich znalosti a analyzy znalostnych procesov je ziskanie
informdcii o si¢asnom stave manaZzérstva znalosti a tiez identifikdcia moznosti budiceho
rozvoja manazérstva znalosti. Vysledkom tohto vyhodnotenia moéze byt grafické
znazornenie, ktoré sluzi na prehl'adné vyjadrenie vysledkov z hodnotenia jednotlivych
aspektov uplatilovania manaZérstva znalosti. V tomto kroku je mozné vyuZzit' metddu
Knowledge management assessment tool (KMAT), ktord opisuju autori Bélohlavek-

Kostan-Sulef (2006) a Zavarska (2005) pre hodnotenie Girovne manaZérstva znalosti.

1. Vodcovstvo — zistuje sa, ¢i je jasne definovana tloha znalosti v ramci misie
podniku a do akej miery je definovana zodpovednost’ za znalostné stratégie.

2. Meranie - zistuje sa, do akej miery sa v podniku systematicky meria a riadi
intelektualny kapital.

3. Procesy - hodnoti sa systematickost smerovania aktivit manazérstva znalosti ku
obchodnym vysledkom podniku.

4. Explicitné znalosti - hodnoti sa kvalita zdrojov informacii a mechanizmov na ich

vyuzitie.
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10.

Tacitné znalosti - zistuje sa miera zabezpeCenia zdielania tacitnych znalosti
v podniku.

Kultura - zist'uje sa stupen zavedenia kultury v podniku.

Znalostné centra - definuju sa miesta, v ktorych sa sustred’'uju znalosti.

Vyuzivanie - zistuje sa, do akej miery si znalosti premietané do hodnoty
produktov a do akej miery s vyuzivané na tvorbu novych znalosti.

Ludia a ich zrucnosti - zistuje sa, do akej miery je znalostny manazment ako
kl'i¢ova manaZzérska zrucnost’ osvojena u manazerov.

Technologickd infrastruktura - sleduje sa vyuzitie technologickych systémov pre

zlepsSenie tokov poznatkov a vytvorenie organiza¢nej pamate.

Vyhodnotenie existujiuceho stavu

eanalyza existujucich znalosti;
estanovenie cielov manazérstva znalosti v suvisloti so stratégiou podniku;

_/
.
Vytvorenie navrhu stratégie manazérstva znalosti
* stanovenie znalostnych potrieb na zaklade komparacie skutoéného a Zelaného stavu;
enavrh zdrojov potrebnych pre zabezpecenie manazértsva znalosti;
v
~
Zavedenie manaZérstva znalosti
*pilotné zavedenie a testovanie manazérstva znalosti;
eriadenie zmien, kultira, navrh Struktiry, odmenovania;
J
=
Sledovanie vysledkov manazZérstva znalosti
e tvorba metrik;
*meranie vysledkov manazérstva znalosti;
J

Obrazok 4 Zakladné fazy procesu implementacie manaZérstva znalosti

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Tiwana (2002); McElroy (2004); Parali¢ (2009).
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Samotné hodnotenie sa realizuje formou Struktirovaného dialdogu s kI'ic¢ovymi
zamestnancami vybraného podniku. Otdzky su rozdelené¢ do desiatich skupin, pricom
kazdej skupine st pridelené body v skéle od 0 do 10. Metoda sa nazyva aj tzv. pavucinova
analyza a je zndzornena na grafe 1.

technologicka
infrastruktira

znalostné cetnra vedenie

Struktira a kultara

oy s .
podniku Pudia a ich schopnosti

znalostné procesy expliciitné znalost

meranie znalosti tacitné znalosti

vyuZivanie

Graf 1 Vyhodnotenie manaZzérstva znalosti prostrednictvom tzv. pavuc¢inovej analyzy

Zdroj: Bélohlavek—Kostan—Sulef (2006).

2. Vytvorenie navrhu stratégie MZ, definovanie cielov a pozadovanych zmien

V tejto faze je potrebné zrealizovat’ niekol’ko dolezitych krokov:

e definovat Zelany buduci stav manazérstva znalosti;
e porovnat’ zisteny sucasny stav so zelanym a identifikovat’ rozdiely;
e definovat’ sposob na odstranenie rozdielov;
Stratégia zavadzania manaZérstva znalosti ma koreSpondovat’ so stratégiou podniku
a musi byt zvolena s oh'adom na podnikovt kultaru 1 Struktaru podniku a v nadvéznosti
na predmet podnikania, typ trhu a charakter konkurencie podniku. Pri realizacii vSetkych
znalostnych procesov je potrebné dodrziavat' eticky koédex a zabezpecit’ znalosti pred

stratou, odcudzenim ¢i zneuzitim.
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3. Zavedenie manazérstva znalosti a hodnotiace opatrenia
Pri pilothnom zavedeni manazérstva znalosti by mali byt zabezpecené ciastkové
ulohy spojené so zavadzanim manazérstva znalosti, vratane terminov plnenia

a zodpovednych os6b ako aj rozpocet a plan odmenovania a motivacie zamestnancov.

Pri Gspesnom zavedeni manazérstva znalosti by sa mal dosiahnut’ stav, kedy by sa
zamestnanci natol’ko stotoznili so znalostnymi procesmi, ze by si ich vobec
neuvedomovali. Pri ispeSnom zavedeni manazérstva znalosti vSetci zamestnanci pristupuji
k znalostiam strategicky a usiluju sa ich efektivne vyuzivat' za ucelom kontinualneho
zlepSovania a tvorby inovacii.

4. Vyhodnotenie vysledkov manazérstva znalosti

Uspesnost’ implementacie znalostného manazmentu zavisi od viacerych faktorov.
Ako priklad uvddzame jeden z navrhovanych spdsobov merania uspeSnosti implementacie,
ktory je mozné vyjadrit’ vzorcom (Davenport-Prusak, 1998, In Tsai-Chang-Chen, 2006, s.
64):

KM=FP+L+H)®

kde: KM = manazérstvo znalosti (angl. knowledge management).
P = Tudia (angl. people).
L = ucenie sa (angl. learning).
H = spracovanie znalosti (angl. handling).

S = zdielanie znalosti s ostatnymi (angl. sharing)

Kuvedenym premennym mozno eSte pripoCitat’ vplyv kvality spojenia, napr.
internetu ¢i interpersondlnej komunikéicie. Autori tohto spdsobu merania manazérstva
znalosti povazuju za najdolezitejSiu Cast’ spracovanie znalosti (angl. handling), hoci
podnik, ktory sa rozhodne implementovat’ manazérstvo znalosti, musi venovat’ pozornost’
kazdému z vysSie uvedenych faktorov. Podobne meranie urovne manazérstva znalosti
V podniku musi zahfnat’ hodnotenie vSetkych jeho aspektov, teda tak analyzu dostupnej IT

infrastruktury, organizacného ucenia sa, intelektudlneho kapitadlu podniku, znalostnych
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procesov ako aj hodnotenie individualnych znalosti kazdého jednotlivca. Kedze
v uvedenom zdroji nie je Specifikovany sposob ziskania uidajov jednotlivych poloziek vo
vzorci a bolo by zna¢ne problematické ohodnotit’ tieto polozky (napr. L - ucenie sa), d’alej

sa tymto sposobom vyhodnotenia manazérstva znalosti nezaoberame.

V dalSich cCastiach prace sa vSak zaoberame inymi spdsobmi hodnotenia

manazérstva znalosti, pricom sa zameriavame na modely zrelosti manazérstva znalosti.
1.1.6 Model zrelosti ako ndastroj na hodnotenie manazérstva znalosti

Vychadzajuc z roznych $tadii tykajucich sa znalostnych procesov (napr. Bohn,
1994; Moore, 1999; House a kol., 2001; Niazi akol., 2005), rozvoja znalosti a ich
kumulacie, mézu byt jednotlivé stupne manazérstva znalosti popisané prostrednictvom tzv.
modelov zrelosti (angl. maturity models), ktoré zahfiiaji niekol’ko urovni. Modely zrelosti
manazérstva znalosti moézu byt pouzité na urovni zamestnancov, na procesnej i

organiza¢nej urovni. (De Gooijer, 2000; Paulzen-Perc, 2002)

Vo vsSeobecnosti modely zrelosti zachytavaji stav urcitého objektu v case.
Pomocou modelov zrelosti mozno vyjadrit’ prirodzeny priebeh zivotného cyklu objektov
a procesov, ktoré sa v priebehu ¢asu vyvijaju a menia z nezrelych a nekonzistentnych na
dokonalé, ovladatelné a optimalizované. Modely zrelosti moZno pouzit' aj ako plany pre
zavadzanie postupov v podnikoch, ktorych ucelom je neustdle zlepSovat schopnosti
podniku v niektorych oblastiach ako je napriklad vyvoj softvéru (Niazi a kol., 2005), vyvoj
procesov (Moore, 1999) alebo postupy vztahujice sa k manazérstvu znalosti (Paulzen-
Perc, 2002). Ked’Ze podnik nemdze realizovat’ vSetky osvedCené postupy implementacie
manazérstva znalosti v jednej faze, jednotlivé roz¢lenenie na etapy v modeloch zrelosti ma
napomoct’ jednak na zistenie aktudlneho stavu znalosti v podniku, tieZ pri postupnej
implementacii krokov manaZérstva znalosti ako aj pri hodnoteni vysledkov manaZérstva
znalosti — teda je mozné model vyuzit' v roznych Urovniach analyzy manazérstva znalosti.
Modely zrelosti tiez ponukaji systematické usmernenia pre neustale ucenie sa a trvalé
zlepSovanie v podnikoch. Trvalé zlepSovanie sa realizuje postupne prostrednictvom

dosahovania jednotlivych trovni modelu zrelosti. (Niemi-Huiskonen-Kéarkkéinen, 2009)

V modeloch zrelosti manazérstva znalosti sa cCasto objavuje nejednotnost
pojmoslovia. Niektori autori rozliSuju trovne (angl. level), ktoré ¢lenia na oblasti (angl.

areas). Ini autori namiesto oblasti rozliSuji v modeloch kritérid (angl. criteria) alebo
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faktory (angl. factors). Dalej niektori autori rozli§uju v modeloch zrelosti aj polozky (angl.
items). V predkladanej dizertacnej praci budeme d’alej v modeloch zrelosti pouzivat
pojmy urovne (budlil oznaCovat’ Groven vyspelosti manazérstva znalosti) a kritéria (buda

kategorizovat’ manazérstvo znalosti na hodnotiace Casti).

Existuji rozne typy modelov zrelosti manazérstva znalosti (Tabul’ka 3), ktoré maja
zvacsa identifikovanych pat’ az Sest’ urovni, od najnizsej po najvyssiu (Jokela a kol., 2006;
Paulzen-Perc, 2002; Niemi-Huiskonen-Karkkéinen, 2009). Zaroven v modeloch existuje
niekol’ko kritérii, prostrednictvom ktorych su organizacie vyhodnotené podla urovne
zrelosti, pricom pocet kritérii sa pohybuje od 1 po viac ako 20, najcastejsie okolo 3 az 10, v

zavislosti od modelu. (Jokela a kol., 2006)

Tabul'ka 3 Prehl’ad niektorych modelov zrelosti manazérstva znalosti

Autori modelov: Urovne zrelosti: Skimané Kritéria:
1. znalosti chaotické g
. 2. znalosti vedomé 8) Tudia
KPMG Consulting ) . , b) procesy
3. znalosti nasmerované
group (2000) . \ c) obsah
4. znalosti riadené d) technolégia
5. znalosti centralizované &
1. Standard
2. reaktivnost’ a) ludia
Infosys (2000) 3. vedomie b) procesy
4. jednoznacnost’ ) technologia
5. zdiel'anie
1. iniciacia a) znalosti
Lee-Kim (2001) 2. propagacia b) znalostni zamestnanci ’
3. integracia C) procesy riadenia znalosti
4. vytvaranie sieti d) informaéné technologie
1. hodnotenie infrastruktary
2. analyza manazérstva znalosti, navrh
Tiwana (2002) avyvop .
3. implementacia systému manazérstva . 5z .
. systém manazérstva znalosti
znalosti
4. hodnotenie systému manazérstva znalosti
. 1. inicidcia
Paulzen-Perc's . . L
2. znalosti vedomé a) organizacia
Knowledge Process S o
- 3. znalosti ustalené b) Tudia
Quality Model — . , .
4. znalosti riadené c) technologia
KPQM (2002) Lo .
5. znalosti optimalizované
1. iniciacia
2. rozvoj stratégie
APQC (2003) 3. navrh a vyvoj manaZérstva znalosti nalosti
4. rozvoj a podpora manazérstva znalosti
5. inStitucionalizacia
Kulkarni-Freeze's 1. znalosti zlozité .
znalosti

Knowledge 2. znalosti uskutocnitel'né
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management . znalosti podporované
capability assesment . znalosti aktivované
model - KMCA . znalosti riadené
(2004) . znalosti neustéle sa zlep§ujuce
. iniciacia
. znalost% opakovane’ 1 Tudia
Siemens (2004) . znalosti definované 2. procesy

. znalosti riadené

Lo . 3. technologie
. znalosti optimalizované &

Gallagher-Hazlet . znalosti vedomé a) organiza¢na znalostna
Vision-Knowledge . znalosti riadené infrastruktara
management maturity | 3. znalosti aktivované b) technologia
model V-KMMM . znalosti optimalizované c) Tudia a kultra

. iniciacia
5iKM3 Mohanty- . znalost@ v‘edom’é a) ludia
Chand (2005) .znalost% padgne ’ b) procesy

. znalosti inteligentné ) technologia

. znalosti inovativne

. znalost% cl}aotlck§ a) kultira

. znalosti zasadové b) s rst
Hsieh-Lin-Lin (2009) | 3. znalosti riadené procesy fhanazetstva

znalosti

. znalosti riadené v pokrocilom $tadiu
. integracia znalosti
. iniciacia

¢) informaéné technologie (

G-KMMM . znalosti vedomé a) Tludia
Pee — Kankanhalli . znalosti definované b) procesy
(2009) . znalosti riadené ) technologie

N WD~V BAWNDFROVREWNDRRRWDND~OVRA WD~ WnAW

. znalosti optimalizované

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a uvedenych zdrojov.

U modelov zrelosti manazérstva znalosti (Bohn, 1994; De Gooijer, 2000; Langen,
2000; Paulzen-Perc, 2002) je rozvijanie manazérstva znalosti vnimané postupne
prostrednictvom faz poc¢nuc pociato¢nou fazou "tmy", odvijajucej sa od vedomia cez
systematickejSie pristupy az k optimalizovanym a automatizovanym procesom
manazérstva znalosti. Dosiahnutie najvyssej urovne modelu zrelosti manazérstva znalosti —
dosiahnutie optimalizovanych a automatizovanych znalostnych procesov je predpokladom
uspesného zavedenia manazérstva znalosti. Kazdy podnik by mal mat’ za ciel' prijat
znalostné procesy ako beznu stcast’ ostatnych procesov v podniku a tak dosiahnut’ zmenu

myslenia, ktora je prvym a zakladnym stupfiom pri transformacii na u¢iacu sa organizaciu.
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1.2 Teoreticky a implementaény ramec teorie uciacej sa organizacie

Predmetom tejto podkapitoly je charakteristika pojmu uciaca sa organizicia,
komparacia jej definicii od réznych autorov a popis procesu implementacie uciacej sa
organizacie. Autori k pojmu uciaca sa organizacia preukazuju odliSnosti predovsetkym v
tom, z akého hl'adiska nan nazeraju. Mozno aj preto je dodnes uciaca sa organizacia iba
konceptom anema presné vymedzenie. Ma ale niekol'ko kl'ucovych prvkov, ktorych
zvladnutie méze podnikom priniest Uspech v mnohych oblastiach ako st napriklad
zvySenie konkurencieschopnosti, flexibilita k dynamike prostredia, zlep$enie podnikovej

kultary, u€enie sa ako cyklicky proces trvalého zlepSovania a iné.
1.2.1 UCcenie sa ako zakladny proces v uciacej sa organizacii

Problematika ucenia sa je centrom zaujmu niekol’kych vednych odborov a disciplin
od psychologie, cez pedagogiku az po manazment. V odbornej literatire sa mdzeme
stretnut’ s najroznej$imi pristupmi k uceniu: biologickym, fyziologickym, psychologickym,
kybernetickym, socidlnym, gnozeologickym, logickym, pedagogickym, ekonomickym
apod. HIbsie pochopenie procesov ucenia sa si vyzaduje integraciu poznatkov z réznych
vied ako aj integraciu vysledkov z vyskumov roznych oblasti o tejto problematike.
V literatlre sa objavuje nespravne zamiefianie pojmov ucenie sa a vzdelavanie. Aj preto je
jasné definovanie tychto pojmov zna¢ne komplikované. V tejto stivislosti Palan (2007) vo
svojom ¢lanku uvadza, e v CR sa od roku 1996 namiesto pojmu "vzdelavanie" pouziva

pojem "ucenie" a to za ucelom zddraznenia nutnosti aktivneho pristupu I'udskych zdrojov.

Pre pribliZenie uvddzame definiciu Bartdka (2007), ktory vymedzuje ucenie ako
proces, pri ktorom ziskavame ¢i rozvijame znalosti a pri ktorom dochddza k zmenam v
spravani, postojoch a socidlnych 1 emo¢nych kompetenciach. Zdoraziiované je ucenie ako
aktivita l'udskych zdrojov, pretoze skusenosti a znalosti nie je mozné odovzdat (je

nemozné naucit’ nieco toho, kto sa nechce ucit’), ale iba sprostredkovat’.

Ucenie sa je teda mozné odlisit’ od vzdeldvania prave prostrednictvom aktivneho
pristupu. Kym vzdeldvanie moze mat’ aj pasivny charakter (vzdelavaci proces neprinasa
vzdy a vSetkym rovnaké vysledky), ucenie sa je aktivny, cielavedomy proces nadobudania
vedomosti a zrucnosti uciaceho sa jednotlivca. ,,Ucenie je proces, v ktorom dana osoba

ziskava nové znalosti, zrucnosti a schopnosti. Vzdelavanie je jednym zo sposobov, ktoré
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organizacia podnika za ucelom podpory ucenia sa“ (Reynolds a kol., 2002, s. 499, In
Armstrong, 2007).

Na zéklade Stewartovho modelu procesu ucenia na obrazku 5, mézeme ukazat’, ze
ucenie vyvolava zmeny v spravani na urovni jednotlivca ale aj na urovni podniku ako

celku.

Ucenie sa

(jednotlivec, organizacia)

Vysledky v:

Znalosti

) Efekty v:
Spravanie

Obrazok 5 Stewartov model procesu ucenia

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Antalova-Rievajova (2010).

Stewartov model zretelne ukazuje, ze prostrednictvom ucenia, ¢i uz na urovni
podniku alebo na urovni jednotlivca dochadza k zmene v oblasti znalosti. Na urovni
organizacie by sme mohli nazvat’ tito zmenu zmenou kultiry podniku. Zmena na trovni
znalosti nasledne vyvolava zmenu Vv spravani sa jednotlivca a aj podniku ako celku.

Analogicky je mozné vyjadrit, Ze ucenie sa vyvolava efekty v spravani.

Ucenie teda mozno povazovat’ za dlhodoby a aktivny proces, pretoze uciaci sa v
fom pdsobi aktivne vo vztahu k jednotlivym procesom ucenia. Na zdklade novych
skasenosti meni kvalitativne 1 kvantitativne svoje spravanie. Nové skisenosti sa prejavuju
ako zmeny v Strukture osobnosti, v urovni znalosti. V procese ucenia ma velky vyznam
zmena, ktora v ¢innosti alebo spravani uc¢iaceho sa subjektu nastala, v porovnani so stavom

pred zaciatkom ucenia sa (Palan, 2007).

Potrebu aktivnosti v procesoch ucenia sa zdoraziiuje aj Dennis Kolb (1984) vo
svojom cykle ucenia (obrdzok 7), pricom vychadza zo Styroch typov pozndvania podla

toho ako subjekt vnima a triedi ziskané znalosti (obrazok 6).
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2.
Abstraktno-
nahodny typ.

3.
Konkrétne -
sekven¢ény typ.

Obrazok 6 Druhy poznéavania
Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Kolb (1984).

Informécie su subjektom vnimané abstraktne (rozumom, citom, intuitivne) alebo
konkrétne (zmyslami). Znalosti potom spracuva subjekt sekvencne (pravidelne, metodicky)
alebo nahodne (r6znorodo, holisticky). Na zaklade uvedenych dimenzii je mozné oznacit
Styri typy poznavania: konkrétno-sekvencny typ, konkrétno-ndhodny typ, abstraktno-
sekvencny, abstraktno-nahodny typ. Kolb vystiZzne poukazal na to, ze tradi€na Skola sa
zameriava iba na jeden zo spdsobov ziskavania znalosti (abstraktné zovSeobeciiovanie) a
ten mozno vyhovuje jednému zo Styroch typov poznavania (abstraktno-sekvencnému), ale
ostatné su zanedbavané. Kolb navrhuje, aby ucenie obsahovalo vsetky Styri typy
poznavania, pricom tieto zoradil do cyklu ucenia, v ktorom jednotlivé typy na seba

nadvizuju.
Ako uvadza obrazok 7, Kolbov cyklus ucenia je tvoreny Styrmi fazami:

1. Osobna skusenost — ide 0 situaciu, ktora vyvola vznik novej skusenosti. Tato
situdcia moze byt planovana alebo ndhodna.

2. Pozorovanie skuto¢nosti a jej reflexia - tyka sa aktivneho premyslania o ziskanej
skusenosti a jej vyzname.

3. Abstraktné vytvaranie koncepcie a generalizacia — Vtejto faze dochadza k

zovseobecneniu skisenosti a jej mozné vyuzitie v podobnych situdcidch.
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4. Aktivne experimentovanie - ide 0 testovanie novej znalosti v novych situaciach, ¢o
poskytuje zéklad pre vznik novej skusenosti a cely cyklus zacina odznovu, ale na

zaklade vac¢sieho mnozstva znalosti.

Osobné
skhsenost’

Aktivne experimentovanie Pozorovanie skutodnosti
ajej reflexia

Abstrakiné

vytviranie
koncepciea
generalizdcia

Obrazok 7 Kolbov cyklus ucenia
Zdroj: Spracované podl'a Kolb (1984)

Aby dochadzalo k efektivnemu uceniu, je potrebné, aby sa subjekt presunul z
pasivnej ulohy pozorovatel'a do role aktivneho ucastnika. Kazda z f4z Kolbovho cyklu
ucenia ma svoj vyznam a to, ktort fazu subjekt v procese ucenia zaéne, zavisi na jeho

dispoziciach. Kazdy subjekt vzdy prechadza vSetkymi fazami cyklu (Bartak, 2007).
1.2.2 Charakteristika a obsah pojmu uciaca sa organizacia

V osemdesiatych rokoch minulého storocia bol pojem uciaca sa organizacia pouZzity
prvy krat za ucelom oznacenia podniku, ktory sa snaZzil o novy spdsob obchodovania na
trhu. V podnikoch bola doba ,,déraznych kontrol vykonu pracovnikov zo strany vedenia®,
a rovnako sa toto obdobie vyznac¢ovalo nadmernym dopytom po technoldgii, vyssej tirovni
kompetencii, novych formach organizacie prace a vysSej kvalite zdkaznickych sluZieb.
V devitdesiatych rokoch v dosledku socidlnych, ekonomickych i technologickych zmien

sa velké podniky ako Ford, Federal Express, General Electric, a Motorola snazili
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pretransformovat’ na uciace sa organizacie, pretoze sa museli nutne prisposobit’ zmenam.
Niektoré z nich boli Gspesné, ale vacsina nedosiahla uspech, pretoze nedokazala uskutocnit
zmeny vo vSetkych potrebnych oblastiach. (Tabulka 4) Na konci 90. rokov sa objavili
uciace sa organizacie Yahoo (1994) a Google (1998), ktorym sa podarilo zaclenit’ vSetky
potrebné atributy. V poslednych rokoch zéujem o vytvorenie uciacich sa organizicii
mierne poklesol, mozno aj z toho dovodu, Ze u nej absentuji medzniky na jednej strane

Vv stvislosti s jej teoretickym vymedzenim ako aj v stvislosti s jej implementaciou.

Tabul’ka 4 Transformovanie tradi¢nych podnikov na uciace sa organizécie

Oblast’ »Iradi¢né* organizacie Uciace sa organizacie

Horizontalne

Timy

Vsetci zamestnanci — spolupraca
Inovacna

Dlhodobé

Komplexny

Vyjasnené

Priaznivé

Timy

Vysoka

Pozitivny
Kontmualny proces ucenia

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Senge (1995); Garvin (2000); Bennet D. — Bennet A. (2011);

Existuji rozlicné pristupy k identifikacii zakladnych charakteristik uciacej sa
organizacie. Dokazom je Tabulka 5, ktora uvadza definicie a charakteristiky uciacej sa
organizacie réznych autorov. Vo vSeobecnosti sa za najvyznamnejSiu osobnost’ v teorii
uciacej sa organizacie povazuje zakladatel' a riaditel' centra pre Systémové myslenie a
uciace sa organizacie v Massachusetts, Peter M. Senge, ktory je autorom knihy s ndzvom
Piata disciplina manazmentu: Systémové myslenie - predpoklad rozvoja organizacii. Podl'a
Ahmadiho a kol. (2011) v stadiach, ktoré sa dodnes realizovali o u¢iacich sa organizaciach
bola venovand pozornost’ procesu vytvarania uciacej sa organizacie a vzajomnému vztahu
uciace] sa organizacie s roznymi premennymi, ako je organiza¢na kultura, motivécia,
pracovna spokojnost’, vykonnost’, osobnost’, fluktuacia zamestnancov, individualne ucenie,

timové ucenie, intelektualny kapital a podobne.
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Tabulka 5 Pristupy k definovaniu pojmu uciaca sa organizacia

Autor

Pristup k definovaniu pojmu udiaca sa organizacia

Senge (1995)

UCciaca sa organizacia je:

1. ,organizicia, ktord neustile rozSiruje svoje kapacity na tvorbu svojej
budtcnosti*

2. ,,miesto, kde l'udia postupne zvySuju svoje schopnosti a dosahuji vysledky
po akych tazia, kde nachadzaji podporu nové dynamické modely
myslenia, kde kolektivne aSpiracie maju zelenu...kde sa l'udia neustale ucia
ako sa ucit™.

Garvin (2000)

Uciaca sa organizacia je ,,organizacia kvalifikovana na:
1. wvytvaranie, ziskavanie, interpretaciu, prenos, uchovavanie znalosti,
2. na zmysluplné premeny svojho spravania, ktoré vznikaju ako reakcia na
nové poznatky a postrehy*.

Huba -
Orbanova (2001)

Pojem uciaca sa organizacia predstavuje ,kulturu ¢i filozofiu ¢inov: zamestnanec
bude optimalnym spésobom vyuzivat' existujice zdroje, ak mdze pracovat’ v ramci
kultary zndmej ako uciaca sa organizacia. Filozofia aj mnozina hodnét takého typu
podnecuju vzdelavanie®.

Vodak (2005)

Uciaca sa organizacia je charakterizovana ,ziskavanim, vyvojom a prenasanim
znalosti, ako aj modifikdciou spravania vo vztahu k novym znalostiam. Uciaca sa
organizacia rozvija svoje schopnosti reagovat, prisposobovat’ sa a profitovat’ zo
zmien Vv internom aj externom prostredi. Slovo uéenie znamena klast’ doraz na
znalosti a kompetencie a je uzko prepojené s intelektudlnym kapitdlom a
nehmotnymi aktivami*.

Pauknerova
(2007)

Uciaca sa organizacia predstavuje ,,spojenie dlhodobého planovania s komplexnym
pohladom na procesy, ujasnenymi kompetenciami a pradvomocami, priaznivymi
medziludskymi vztahmi, timovou pracou, jasnou komunikaciou a pozitivnym
vztahom pracovnikov k zmenam®.

Serrat (2009)

»UClaca sa organizacia sa zaobera ziskavanim vzdy novych znalosti, aby sa mohla
prostrednictvom inovacii prisposobovat podmienkam neustdle sa meniaceho
prostredia. V tychto organizaciach s v centre pozornosti I'udia, ktori vedia ,,60%,
,»ako“ a ,,pre¢o”. Uciace sa organizacie sa ststred’uju na interakciu medzi l'udskymi
zdrojmi a na ich spolupracu®.

Antalova-
Rievajova
(2010)

»Za ufiacu sa organizdciu mozno povazovat kazdy subjekt, ktory podporuje
transfer vedomosti v uciaci sa proces, vyuziva vedomosti, realizuje podporu pre
svojich zamestnancov, ktori su zodpovedni za svoj individualny rozvoj, zjednocuje
ich potencial a vyuziva tuto silu na permanentny rozvoj organizacie®.

Bejinaru-
lordache (2010)

Uciaca sa organizacia je ,,perspektivny systém, ktory skuma, formuje, rozvija a
vyuziva schopnosti zamestnancov, ich kapacity a zrucnosti, aby dosiahol
konkurenénu vyhodu a uzitok*.

Sebestova -
Rylkova (2011)

,,Organizacie, ktoré sa ucia a podporuju ucenie sa medzi svojimi zamestnancami su
uciace sa organizacie®.

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade uvedenych zdrojov.

Na zéaklade uvedenych pristupov z r6znych zdrojov vyvodzujeme zéaver, ze uciace
sa organizacie maju snahu o neustdle zvySovanie svojich schopnosti prostrednictvom
schopnosti svojich zamestnancov, podporuji a vyuzivaju timovu pracu, vytvarajl nové
dynamické modely myslenia, snazia sa optimalnym spdsobom vyuZzivat’ existujuce zdroje,
podporuju vzdelavanie, prenos poznatkov azneho vyplyvajlicu zmenu spravania sa

zamestnancov. Uciace sa organizdcie maji pozitivny postoj k zmenam, k inovaciam,
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K uCeniu. Ak sa hovori o procese ucenia sa je potrebné zdoraznit, ze ide o proces
neustaleho ucenia sa, ktory prebieha prierezovo na vsetkych trovniach organizacie.

V domécej literatire sa tedriou uciacej sa organizacie zaobera iba vel'mi malo
autorov, pricom vicsSina (Mizla, 1999; GabrySova, 2006; Gejdos, 2008) ju vo svojich
dielach uvadza iba okrajovo, resp. v Spojitosti sinymi tedriami. DdslednejSie a hlbsie
prieskumy zamerané predovSetkym na uciacu sa organizdciu najdeme iba u niekolkych

autoriek ako Minarova (2009), Antalova-Rievajova (2010) a Suterova (2011).
1.2.3 Implementdcia uciacej sa organizdcie

Za najvyznamnejSie discipliny, z ktorych kazdd méa mimoriadny vyznam pri

vytvarani u¢iacej sa organizacie sa povazuje pit’ disciplin Petra Sengeho (1995):
1. Osobné majstrovstvo

Je disciplinou neustidleho objastiovania osobnej vizie, budovania trpezlivosti
a objektivneho vnimania reality. Je postavené na zanieteni, poslani jednotlivca a na
pracovnom vzruSeni. Osobné majstrovstvo predstavuje termin, ktory sa vyuZziva pre
disciplinu osobného rastu a u€enia sa. ,,Snaha zamestnancov o neustdle ucenie vytvara
ducha uciacej sa organizacie* (Senge, 1995, s. 159). Prvym znakom je, Ze tito I'udia bert
viziu ako nalichavi vyzvu a nie len ako dobry ndpad. Su vel'mi zvedavi a snazia sa vidiet’
skuto¢nost, o mozno najpresnejsie. Dalsim znakom je nepretrZité ucenie sa. Osobné
majstrovstvo je proces, ktory trva cely zivot. Je to urcit¢é hladanie a dosahovanie
dokonalosti v tom, ¢o robime - v tom, ¢o sa u¢ime.

2. Mpyslienkové schémy, mentalne modely

,»3Uu hlboko zakorenené presvedCenia, zovSeobecnenia, alebo predstavy ktoré
ovplyviiuji nase chapanie sveta a naSu ¢innost™ (Senge, 1995, s.194). Pri pozorovani toho
istého javu u dvoch rdéznych l'udi si méZeme vSimnut, Ze obaja vnimaji rovnaka vec, ale
z dvoch uplne odlisnych pohl'adov. Venuji pozornost’ inym veciam, znakom. Tento rozdiel
je sposobeny tym, Ze majui v sebe zakorenené rozne mentalne modely, st ind¢ vychovani.

3. Vytvdranie spolocnej vizie

Této disciplina nepredstavuje hocijaki myslienku. Vizia musi byt posobiva, silnd,
az hmatatel'nd. Musi navz4jom l'udi spajat. O zdiel'anej vizii mézeme hovorit’ vtedy, ak ma
viacero l'udi podobné predstavy, ak st navzdjom viziou spojeni a maji spolo¢ny ciel.

Zdiel'ana vizia dodava odvahu a odhodlanie urobit’ pre fiu vSetko. Tieto vizie si akoby
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nadstavbou vizii jednotlivcov. Preto je tieZ nevyhnutné v organizicidch podporovat’
a rozvijat’ vizie jednotlivych pracovnikov. (Senge, 1995)
4. Timové ucenie
Tim predstavuje skupinu l'udi, v ktorej kazdy ¢lovek ma svoju poziciu, spolo¢ne sa
snazia dosiahnut’ rovnaky ciel’ pod vedenim tim lidra. Tim lider kontroluje a usmeriiuje
ostatnych v time. Ak je nieCo nejasné alebo nastane problém, ¢lenovia skupiny sa obracaju
na tim lidra. Timové wucenie predstavuje sposob vymeny informécii, poznatkov
a znalosti, skisenosti a schopnosti medzi ¢lenmi timu. Pri timovom uceni je dolezita
komunikacia - vedenie dialogu a diskusie. (Senge, 1995)
5. Systéemoveé myslenie
Ide 0 ,,vnimanie organizacie ako celku (systému), nie samostatne jeho jednotlivych
Casti. Tato disciplina uciacej sa organizacie integruje Styri predchadzajuce discipliny
a premiena ich do jedného celku teorie a praxe® (Senge, 1995, s.81) tvrdi, ze podstatou
uciacej sa organizacie je zmena myslenia — prechod od vnimania samého seba ako bytosti
oddelenej od sveta k pochopeniu svojej osobnej spojitosti so svetom. Posun od vnimania
problémov ako neprijemnosti, ktoré nam spdsobuje niekto iny alebo nieco iné, k poznaniu,
ako nase vlastné jednanie vytvara problémy. Systémové myslenie vzdjomne prepaja vsetky

ostatné charakteristiky u¢iacej sa organizacie. (Senge, 1995)

Antalova - Rievajova (2010) vo svojej publikacii navrhuji implementa¢ny ramec
uciacej sa organizacie, ktory rozdel'uju do niekolkych etdp. Na ziklade tohto ramca bol
autorkami vytvoreny 9-krokovy implementatny model uciacej sa organizacie. Tuto
postupnost’ krokov sme zvolili z dovodu, Ze je podla autorov l'ahko prispdsobitelny
jedine¢nym podmienkam kazdého podniku ateda aj mikro podniku. Obrazok 8 uvadza

postupnost’ jednotlivych krokov procesu implementacie.

Ako kazda koncepcia rovnako aj koncepcia uciacej sa organizacie ma aj kritikov,
napr. Coopey (1994); Binney-Williams (1996); Ticha (2005). Pre predkladanu dizertaénu
pracu je klicové tvrdenie Mc Adama-Leonarda (2003), ktory navrhuji eliminovat
nevyhody a slabé stranky koncepcie uciacej sa organizacie jej spojenim s 0smimi zasadami
manazérstva kvality. Uvadzaji, Ze prostrednictvom prepojenia kvality a uciacej sa
organizacie dojde k prepojeniu odbornosti (zabezpeci ju filozofia uciacej sa organizacie) s

efektivitou (zabezpeci ju systém manazérstva kvality). Autori navrhuji v podniku najprv
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prakticky aplikovat’ osem zdsad manaZzérstva kvality a v d’alSom §tadiu zaviest’ principy

uciacej sa organizacie.

-

Identifikacia rozdielov medzi
stucasnym a zelanym stavom

Vytvorenie novej vizie
organizacie

Vytvorenie metodiky
evalvacie

Zmena organizacnej
Struktiry

Zmena organizacnej kultary

Zmena metdd pri riadeni
I'udskych zdrojov

Pléan a realizacia
infrastruktiry uéenia sa

Obrazok 8 Implementacny ramec uciacej sa organizacie

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Antalova-Rievajova (2010).

Rovnaké presvedcenie vyjadruji aj autori GabrySova (2006) alebo Gejdos (2008,
s.7) ktori o uCiacej sa organizacii hovori ako o ,,novom sposobe pretvarania organizacie
samou sebou s tym, ze spektrum ucenia zahffia vSetko - od prace s detailmi kaZdodennych
aktivit aZ po novo definovanu stratégiu organizacie vratane vSetkych aj inych Cinnosti, ¢i
uz v duchu ISO, EFQM, alebo inych systémov manazérstva kvality, s cielom zlepSenia

ekonomiky, imidzu organizacie, zvySenia konkurencnych vyhod a zlepSenia kvality*.
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1.3 Manazérstvo kvality

Predmetom nasledujicej podkapitoly je predstavenie a porovnanie pristupov
k manazérstvu kvality, respektive k systémom manazérstva kvality — d’alej SMK. Nakol'ko
systémy manazérstva kvality sa vyvijaji uz niekolko desatroci, blizSie sa budeme
zaoberat’ iba aktuadlnymi systémami manazérstva kvality s dorazom na STN EN ISO

9001:20009.
1.3.1 Vyvoj a charakteristika systéemov manazérstva kvality

Systémy manazérstva kvality presli v poslednom storo¢i velmi intenzivnym
vyvojom. Vyznamnym milnikom vo vyvoji systémov manazérstva kvality bolo vydanie
noriem ISO radu 9000 v roku 1987 Medzinarodnou organiziciou pre normalizaciu,
technickou komisiou TC/176 Manazérstvo kvality a zabezpecovanie kvality. Normy ISO
radu 9000 mali za ciel zefektivnit'® Cinnosti v podnikoch prostrednictvom systémov
manazérstva kvality. Niektoré aplikacie tychto noriem vSak boli neucinné - nie vzdy sa
pozitivne odrazili na hospodarskych vysledkoch podniku alebo na lepSej podnikovej
kultare. Struktiru noriem bolo potrebné prispdsobit’ zmenenym podmienkam a ich obsah
zaktualizovat’. Prva rozsiahla revizia tychto noriem sa uskuto¢nila v roku 1994 a v roku
2000 boli tieto normy opat’ pomerne zasadne revidované. Okrem noriem ISO 9000 sa
vyvijali aj iné¢ Standardy, ktoré sa zaoberali napriklad syst¢émami environmentalneho
manazérstva ¢1 manazerstva bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci. Na konci 20. storocia
tak boli polozené pragmatické zéaklady integrovania tychto systémov (Nenadal a kol.,

2008).
Historické mil'niky vyvoja manaZérstva kvality zndzorfiuje obrazok 9.

Standardné systémy manaZzérstva kvality maju byt pre podniky zdrojom vyhod.
Aby boli pre podnik skutoénym a plnohodnotnym prinosom, je dolezité vnimat’ podnik ako
jeden systém. Zdoraznuju to aj Sladek a Lakato$ (2012), ktori medzi zakladné atributy
a principy systému manazérstva zarad’uju aj potrebu systematickosti, systémovosti
a potrebu vnimania podniku ako celku. Tieto atribity mozno povazovat’ za nevyhnutné nie

len pri manazérstve kvality ale aj pri manazérstve znalosti.
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Typ modelu

Model remeselnej vyroby

Model vyroby s technickou
kontrolou

Model vyroby s vyberovou

kontrolou

Model s regulaciou procesov

Model s koncepciou TQM

Model s kriteridlnymi Standardmi

Model s integraciou systémov

Model jediného systému
riadenia

Obdobie v rokoch

1900

1920

Nastroj kvality

Remeselnik

Technicka kontrola

Statistické metddy

v technickei kantrale

cwaQc

Vsetky procesy

I Arcanizacii

Normy ISO 9000

ISM

Vsetci zamestnanci
organizacie

Obrazok 9 Historické mil'niky manaZzérstva kvality

Pri vymedzeni pojmu systém manaZérstva kvality je potrebné vychadzat’ z definicie
systému ako takého. V tedrii systémov (Bertalanffy, 1976; Skyttner, 2006) sa pod pojmom
systém oznacuje subor vzijomne previazanych alebo vzdjomne pdsobiacich prvkov za

ucelom dosiahnutia ciela. Niekol'ko definicii systému manaZérstva kvality uvadzame v

Tabul'ke 6.

Zdroj: Nenadal a kol. (2008).
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Tabulka 6 Pristupy k definovaniu pojmu systém manazérstva kvality

Autor Pristup k definovaniu pojmu systém manazérstva kvality

Mateides (2006) | ,,SMK je Struktirovana mnoZzina prvkov a vzajomnych vézieb medzi tymito prvkami
vytvorena v organizacii pre splnenie dvoch ciel'ov, a to zabezpeCovanie a zlepSovanie
kvality produktov.

Hoyle (2007) »SMK je mnozina vzajomne pribuznych a vzajomne pdsobiacich elementov, ktoré
organizacia vyuziva na riadenie a kontrolovanie implementovania politiky kvality
a dosahovania ciel'ov kvality*.

Nenadal a kol. SMK je ,stbor vzijomne suvisiacich prvkov, ktory je neoddelitelnou stcéastou
(2008) celkového systému riadenia v podniku a ktory ma garantovat’ maximalnu spokojnost’
a lojalitu zainteresovanych strdn pri minimalnej spotrebe zdrojov.”“ Pod prvkami
systému mozeme chapat’ procesy, I'udské zdroje, material, informacie, zariadenie,
ktoré v ramci organizacie vyuzivame*.

Medzinarodna »Systém manazérstva kvality (Quality Management System - dalej SMK) je
norma definovany ako ,,systematicka Cast’ celkového systému manazérstva organizacie, ktora
sa zaobera kvalitou.“ V koncepcii organizacie znamena pojem systém manazérstva
STN EN 1SO . . o o R , .
9001:2009 kvality metodiku, ktorda ma zabezpecit spokojnost zainteresovanych stran s

vysledkami ¢innosti organizacie®.

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade uvedenych zdrojov.

Pre predkladant dizerta¢nu pracu je dolezité, ze SMK tvoria prvky - procesy, l'udia,
material, zariadenia a pod. , pricom zo vSetkych tychto prvkov maji prave l'udské zdroje
rozhodujlice postavenie. Preto moézeme ludské zdroje povaZovat za sty¢ny bod

charakteristicky pre manazérstvo znalosti a manazérstvo kvality.
1.3.2 Filozofia 6smich zdasad manazérstva kvality

Ako uz bolo naértnuté v popise vyvoja manazérstva kvality, v roku 2000 bola
vykonana rozsiahla revizia noriem ISO radu 9000. Tato revizia vychadzala z filozofie
O0smich zasad manazérstva kvality a zZ procesného pristupu. Medzi zdsady manazérstva

kvality v zmysle tejto revizie noriem patria:

Vedenie.

Procesny pristup.

Zapojenie zamestnancov.

Zameranie sa na zékaznika.

Vzijomne vyhodné vztahy s dodavatel'mi.

Trvalé zlepSovanie.

N o a s~ wDdh e

Pristup k rozhodovaniu na zéklade faktov.
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8. Systémovy pristup k manazérstvu.

V nasledujicom texte strucne zhrnieme obsah jednotlivych zasad manazérstva kvality.

1. VEDENIE

Implementacia SMK do podniku predpoklada zainteresovanost a podporu
vrcholového manazmentu. Tato podpora spo¢iva v uréeni zodpovednych zamestnancov
implementacie SMK, v ucasti na Skoleniach, v definovani cielov a politiky kvality a vo
vykonévani preskimania manazmentom, kde dochadza k posudzovaniu suladu SMK s
poziadavkami normy a k sledovaniu vykonnosti podniku ako aj plnenia ciel'ov za prislusné
obdobie. Zaroven sa stanovuju ciele na dalSie obdobie. Preferovany je pristup
konsenzualneho vedenia podriadenych zamestnancov a podpora a motivacia k metédam

spoluprace v timoch. (STN EN ISO 9001:2009; Kraj¢iova, 2006)

2. PROCESNY PRISTUP
Ak vzéjomne suvisiace ¢innosti st chapané a riadené ako procesy, podniky pracuju
efektivnejSie a vysledky st dosahované s vysSou ucinnostou. Pre spravne fungovanie

procesu je potrebné mat’ zabezpecené zdroje, ktoré mozno klasifikovat’ na:
a) T'udské (manazment, zamestnanci)
b) informacné (data, informacie)
c) fyzické (stroje, zariadenia, laboratéria, technika, finanéné prostriedky a pod.)

Kazdy proces v podniku je vSak limitovany obmedzeniami z dvoch zikladnych

skupin (Markulik-Nagyova, 2009) :
a) interné (vnutroorganiza¢né predpisy — nariadenia, podnikova kultura)

b) externé (vyhlasky a zakony, normy a pod.),

Obrazok 10 uvadza zakladny model procesu, kde vystup z jedného procesu

predstavuje priamo vstup do d’alSieho procesu.
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Obrazok 10 Zakladny model procesu
Zdroj: Markulik - Nagyova (2009).

»Aplikaciu systémov procesov v podniku spolu s identifikaciou procesov aich
interakciou, ako aj ich manaZérstvo zamerané na produkciu ziadanych vystupov, mozno
chapat’ ako procesny pristup® znadzorneny na obrazku 11 a obrazku 12. (STN EN ISO
9001:2009, 2009)

Procesny model spolo¢nosti vytvoreny podla poZiadaviek normy STN EN ISO
9001:2009 ma vychadzat z pozZiadaviek zakaznika ama smerovat k trvalému
upokojovaniu jeho potrieb, prostrednictvom zabezpecenia kontinualnosti procesov v

podniku. Zakladnu Struktaru SMK tvoria:
1. Zodpovednost manazmentu
2. Manazérstvo zdrojov
3. Realizacia produktov a sluzieb

4. Meranie analyza a zlepSovanie
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Zodpovednost

I v
manazmentu
Zakaznici
Manazérstvo Meranie ,analyza __ spokojnost
zdrojov a zlepSovanie
Z3akaznici
- Vstup
PR ~ Realizacia
' produktu
Legenda:
Tok informacif
""" > S
Cinnosti pridavajuce hodnotu
E——

Obrazok 11 Model SMK zaloZeny na procesnom pristupe

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a STN EN ISO 9001:2009.

Podstatou STN EN ISO 9001:2009 je, ze SMK ponima ako kontinualny proces,

kde vstupmi do procesov su poziadavky zédkaznikov a vystupom je spokojnost’ zékaznikov.

(obrazok 11) Poziadavky normy st vSeobecné a daju sa aplikovat’ na vSetky typy

podnikov. Krajc¢iova (2006) uvadza tieto hlavné ilohy v oblasti procesného pristupu:

»pouzivat’ vhodné met6dy na monitorovanie, pripadne meranie procesov SMK;
metddy musia preukazat’ schopnost’ procesov dosahovat’ planované vysledky;

ked’ nie st planované vysledky dosiahnuté, musi byt podla potreby urobena

naprava a napravna ¢innost’ na zaistenie zhody produktu;

ak je to vhodné, je potrebné pouzit’ metody overujiice schopnost’ procesu (napr.

Statistickych metdd na stanovenie, riadenie a kontrolu procesov);

46



e v zavislosti od vysledkov analyz rizik je potrebné stanovit’, ktoré procesy budu

Statisticky riadené a vyhodnocované;

e vysledky Sstatistickych vyhodnocovani musia byt zohladnované v ramci

nasledného zlepSovania kvality;

e pre kazdy proces je potrebné urcit’ ciel'ové funkcie, stanovit’ merané parametre,
tieto merat’ a z vysledkov sledovat’ a vyhodnocovat’ trendy, tieto porovnavat’ s
konkurenciou, s vlastnymi zdmermi a cie'mi a s ndkladmi investovanymi na ich

dosiahnutie.* (Kraj¢iova, 2006, s.11)

3. ZAPOJENIE ZAMESTNANCOV
Sposobili a vzdelani zamestnanci st najcennej$§im zdrojom v podniku. Podpora
neustaleho ucenia sa najmi s vyuzitim modelu uciaceho sa podniku st zakladom pre
splnenie tohto principu. Zamestnancom je nutné dat’ prilezitost’ preukazat’ a vyuzit' svoje
schopnosti v prospech podniku.
4. ZAMERANIE SA NA ZAKAZNIKA
Aplikacia tohto principu vyzaduje, aby boli systematicky skiimané sucasné i
budlice poziadavky zdkaznikov pruzne a efektivne plnené aaby bola nasledne
monitorovand spokojnost’ zékaznikov. Norma STN EN ISO 9000:2006 definuje pojem

»Zakaznik* nasledovne: zdkaznikom je organizacia alebo osoba, ktord prijima produkt.

5. VZAJOMNE VYHODNE VZTAHY S DODAVATELMI
Vytvéranie dobrych vztahov s doddvatel'mi je faktorom, ktory vyrazne ovplyviiuje
vykonnost' podniku. K nadviazaniu doveryhodnych vztahov, k zdielaniu znalosti ak
integracii medzi podnikom a dodavatel'om mozu prispiet’ i také aktivity, ako je napriklad
poskytovanie technickej pomoci dodavatel'om, motivovanie dodavatel'ov, ich ocefiovanie,
spoloéné planovanie kvality a pod.

6. TRVALE ZLEPSOVANIE

Trvalé¢ zlepSovanie je zaloZzené na mnohych malych evolu¢nych, nie vSak
revoluénych krokoch (Lockamy-McCormack, 2004). Zmyslom trvalého zlepSovania je
vyhodnocovanie doterajSich skusenosti a uplatiiovanie znalosti, ktoré tvoria zaklad pre

vytvorenie uciacej sa organizacie.
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7. ROZHODOVANIE NA ZAKLADE FAKTOV
Vystupy v podniku musia byt’ spolahlivo merané a data vyhodnocované, pretoze
len to je zarukou objektivneho rozhodovania na vSetkych trovniach riadenia. Kazdy
vlastnik procesu ma mat’ vyvinuti vhodna metriku pre meranie vystupov. Vysledky merani
st podkladom pre preskimanie manazmentom, ktory na zéklade nich méze prijimat

rozhodnutia na zlepsenie SMK.

8. SYSTEMOVY PRISTUP K MANAZERSTVU
Systémovy pristup znamena, Ze v organizacii pdsobi na seba rad vzdjomne
previazanych alebo vzajomne pdsobiacich prvkov, pricom ich pochopenie a riadenie ako
systému prispieva k efektivnosti a ucinnosti organizacie. Efektivne manazérstvo by sa
nemalo nikdy orientovat’ na jednu izolovanl Cast’ systému (jeden zdroj, jednu metodu

a pod.), ale vzdy na cely systém ako na subor vzajomne suvisiacich aktivit.

Uvedené zédsady manazérstva kvality by mohli byt kontaktnymi bodmi pri
prepojeni manazérstva kvality s manazérstvom znalosti. Preto budeme s nimi aj d’alej

pracovat’.
1.3.3 Zdkladneé piliere v systéemoch manazérstva kvality

Ludské zdroje - od druhej polovice devdtdesiatych rokov nastali v mnohych
podnikoch viditelné zmeny postoja voci kvalite. Je mnoho podnikov, ktoré pochopili, Ze
podstata spravne fungujuceho systému manazérstva kvality netkvie iba vo vlastnictve
certifikatu kvality, ale Ze je nerozlucne spita s I'udskymi zdrojmi, so Stylom riadenia, so
znalostami T'udskych zdrojov, stroviiou komunikacie a motivicie aso vztahom
zamestnancov K podniku. Vyznamnost’ T'udskych zdrojov pre manazérstvo kvality
zdoraziiuje mnoho autorov (napr. GabrySova, 2006; Vodak 2006; Hekelova, 2001).
Kvalita totiz viac ako vSetko iné zavisi na kvalite zamestnancov, ktorych je potrebné
vzdelavat’, vhodne motivovat’ a poskytnit’ im moznosti na rozvijanie novych myslienok
a stratégii. Uspesné podniky st charakteristické predovietkym svojimi talentovanymi
zamestnancami, ich individualitou, motivaciou, zaangazovanim pre podnik, ich
sktsenost’ami, zivotnou mudrostou, odbornymi znalost'ami, schopnost'ou spolupracovat’,
kreativitou, dynamikou a schopnostou prevziat' zodpovednost’ za inych. Kvalita I'udskych
zdrojov je zarukou uspe$ného uplatnovania systému manazérstva kvality. (GabrySova,
2006)
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Déraz na vyznamnost’ kvalitnych l'udskych zdrojov kladie tieZ norma STN EN ISO
9000:2006, v ktorej je uvedené: ,,zamestnanci na vSetkych twrovniach su zakladom
organizacie aich plné zapojenie umoznuje vyuzivat ich schopnosti v prospech

organizacie.

V tejto suvislosti Vodak (2006) uvadza, ze k rozvoju zamestnancov vyznamne
prispieva vychova a vzdeldvanie. Je to prostriedok, ktory vytvéara stilad medzi meniacimi
sa poziadavkami na kvalifikaciu, spravanie sa zamestnancov a ich ¢innosti za ucelom

dosiahnutia cielov podniku.

Na zéaver je potrebné zdoraznit’, Ze ziskanie odborne zdatnych a kvalifikovanych
zamestnancov je naro¢nd a dlhodoba zalezitost, ktord podla neddvneho Eurdpskeho
prieskumu monitorovania MSP (European SME Observatory Survey) predstavuje

Vv sti€asnosti pre viac ako jednu tretinu eurdpskych mikropodnikov najvacsi problém.

Procesny pristup - hnacou silou organizacie zavadzajicej pripadne vlastniacej
SMK, by mal byt procesny pristup. Procesny pristup zahina identifikovanie a riadenie
procesov, poprepdjanych navzijom tak, ze vystup jedného procesu tvori vstup pre druhy

(obrazok 12).

Je preto nutné identifikovat’ procesy nevyhnutné pre efektivne zavedenie SMK,
pochopit’ ich interakciu a zdokumentovat’ ich. AvSak v praxi sa procesny pristup ¢asto nie
prave spravne realizuje. Vacsina podnikov pri popise procesov resp. systému odvodzuje
tento ,,vlastny* popis od normy ISO 9001, ¢o vSak nie je korektné, pretoze kazda
organizacia je charakteristickd jedinec¢nost’ou procesov. PoZiadavky na procesny pristup su

preto Casto napliané iba formalne, resp. do miery, akl vyZaduju externi auditori.

Proces 1

_>‘
\» Proces 2

NS

Obrazok 12 Model procesného riadenia

Proces 3

Zdroj: Markulik-Nagyova (2009).
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Trvalé zlepsovanie - povinnostou kazdého podniku, ktory implementuje systém

manazérstva kvality je realizacia trvalého zlepSovania kvality prostrednictvom zlepSovania

vSetkych procesov a ¢innosti v jednotlivych etapach vyrobného cyklu. Organizacia musi

trvalo zlepSovat' efektivnost’ systému manazérstva kvality prostrednictvom vyuZivania

politiky kvality, cielov kvality, vysledkov auditu, analyzy udajov, napravnych a

preventivnych ¢innosti a preskimania manazmentom. Trvalé zlepSovanie mozno podporit’

Demingovym cyklom zndmym ako cyklus PDCA, ktory propagoval W. Edwards Deming

ako kontinualne zlepSenie celkového riadenia kvality (obrazok 13).

A |

ZlepHi TRVALE Urob
ZLEPSOVANIE

L-J

Obrazok 13 Cyklus PDCA
Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Deming (1993).

Cyklus PDCA mé 4 fazy :

1.

2
3.
4

Planuj (angl. plan) — naplanuj, ¢o chces urobit’.

Urob (angl. do) — realizuj plan, resp. urob, to ¢o si naplanoval.

Kontroluj (angl. check) — prever, ¢i je vSetko urobené v sulade s planom.

Zlepsi (angl. act) — reaguj a konaj podl'a toho, ¢o si zistil, resp. vykonaj napravu ak

sa nedosiahol plan.
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Systémovy pristup - jednym z najdolezitejSich prvkov v manazérstve kvality je
systémovy pristup k manazérstvu, ktory uzko suvisi resp. nadvdzuje na procesny pristup.
Aby bola v podniku dosiahnuta u¢innost’ a efektivnost’ procesov, malo by byt’ manazérstvo

kvality siborom na seba nadvézujucich procesov, ktoré tvoria jeden systém.

Uviedli sme S$tyri z 6smich zasad manazérstva kvality, ktoré povazujeme za
klucové pre tuto dizertacnu pracu a to z dovodu, Ze predstavuji najddlezitejsie atributy pri
implementacii jednak SMK, ale najmé pri implementacii manazérstva znalosti a budovani

uciacej sa organizacie.

1.3.4 Proces implementacie SMK podla normy STN EN ISO 9001:2009

Proces implementacie SMK je dlhodoby a pomerne narocny proces. (Boiral, 2011)
Délezith, ak nie najddlezitejSiu ulohu tu preto zohrava proces planovania implementacie.
(Tricker, 2010) Prvym krokom implementacie SMK je rozhodnutie vedenia. Dalej vedenie
musi zvolit’ konkrétnych zamestnancov zodpovednych za implementaciu SMK a tiez musi
zabezpecit' zdroje potrebné na implementdciu SMK ako aj jeho neustile udrziavanie.

(Krajciova, 2006)

Proces implementacie SMK obsahuje spolu niekol’ko krokov. Ako zékladné kroky
procesu mozeme stanovit’ tieto (Krajciova, 2006; Markulik-Nagyovéa, 2009; STN EN ISO
9001:2009, 2009; Levin-Toffel, 2010; Tricker, 2010; Bell-Omachonu, 2011; Teplicka,
2012; STN EN ISO 19011:2012, 2012; Garengo-Biazzo, 2013):

Rozhodnutie podniku o prijati SMK
Analyza sucasného stavu v podniku
Vzdelavanie zamestnancov v podniku
Vytvorenie procesného modelu podniku
Spracovanie dokumentacie SMK

Interny audit v podniku

N o a k~ w npoe

Certifikacia podniku

1. Rozhodnutie podniku o prijati SMK
Prvy krok zahfhia zasadnutie vedenia organizacie a rozhodnutie o implementacii.

Nasledne je potrebné oboznamit’ vSetkych zamestnancov o rozhodnuti implementovat
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SMK atiez pridelit zodpovednost’ za implementaciu jednotlivych zamestnancom napr.

zvolit’ zodpovedné osoby za interné audity, zvolit' vlastnikov procesov a pod. (STN EN
ISO 9001: 2009, 2009)

2. Analyza sucasného stavu organizacie
Pri analyze sti¢asného stavu je potrebné urcit’ stav jednotlivych poziadaviek normy
vV organizdcii. Tim odbornikov zisti do akej miery skuto¢nd situdcia zodpoveda

poziadavkam. (Bell-Omachonu, 2011)

3. Vzdelavanie zamestnancov v podniku
Pre ispesni implementaciu je podstatné, aby vSetci zamestnanci boli oboznameni
a stotozneni s poziadavkami SMK. Je potrebné zabezpecit Ucast na vzdelavacich
programoch o implementacii SMK. (Markulik-Nagyova, 2009; STN EN ISO 9001: 2009,
2009)
4. Vytvorenie procesného modelu podniku
Pre vytvorenie procesného modelu je potrebné urit procesy organizacie, ich
vzt'ahy a vizby ako aj stanovit’ zodpovedné osoby za jednotlivé procesy. Procesny model
musi obsahovat’ vSetky ndleZitosti podl'a poziadaviek normy STN EN ISO 9001:2009.
(Krajciova, 2006; STN EN ISO 9001: 2009, 2009)

5. Spracovanie dokumentdcie SMK
Podstatou tohto kroku je vytvorit' systémovu a normativnu dokumentaciu, ktort
musi schvalit’ vedenie organizdcie. Dokumentacia zahffia vytvorenie prirucky kvality,
politiky kvality, cielov kvality ako aj postupov, organizanych smernic, formularov
a technologickych a bezpe¢nostnych smernic. (Kraj¢iova, 2006; STN EN ISO 9001: 2009,
2009)

6. Interny audit v organizacii
Je potrebné vypracovat' plan auditov aV pravidelnych intervaloch tento plan
aktualizovat’. Samozrejmost’ou je plan auditov dodrziavat’ v stanovenych terminoch, aby sa
zistilo, &i organizacia napliia poziadavky normy. (Teplicka, 2012; STN EN ISO
19011:2012, 2012)
7. Certifikacia
Ak interni auditori preveria vSetky procesy a potvrdia zhodu s poziadavkami, méze

sa pristipit’ k certifikanému auditu, ktory vykonédva certifikatnd organizacia. Kazda
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organizacia si moze vybrat certifikatni organizaciu na zéklade vlastnych stanovenych

kritérii. (Teplickd, 2012; STN EN ISO 19011:2012, 2012)

Predstavili sme zakladné kroky procesu implementidcie SMK. V skuto¢nosti sa
proces implementdcie moze mierne upravit pre kazdi organizéciu, zakladné fazy

a nalezitosti je vSak potrebné splnit’ s oh'adom na normu STN EN ISO 9001:2009.

Na zaver sa ziada zdoraznit, ze norma STN EN 1SO 9001:2009 a s nou suvisiace
normy predstavuji navod ako vybudovat’ a udrziavat’ systém manazérstva kvality, a podl'a
toho je potrebné k nim aj pristupovat. Ziskanie certifikdtu by nemalo byt jedinym
motivom, pretoze podnik vtedy vacsinou kon¢i pri formalnom uplatiiovani normy. Existuje
moznost’ ako sa da vyhnut ,,iba formalnemu* zavedeniu systému manazérstva kvality. Je
potrebné vytvorit podnikova kultiru a prostredie podporujuce znalostné procesy
v organizacii. To umozni dosiahnut’ potrebni zmenu myslenia I'udskych zdrojov. Tieto
podmienky moze zabezpeCit manaZérstvo znalosti a ich splnenie vedie k vybudovaniu

uciacej sa organizacie.

1.4 Vyskumy realizované v rieSenej problematike so zameranim na
integraciu manazérstva znalosti, ucliacej sa organizicie a

manazérstva znalosti

Obsahom podkapitoly su vysledky monitoringu realizované¢ho v oblasti vyskumov
zahrani¢nych 1 domacich autorov v ramci troch pre pracu klicovych teorii. V podkapitole
sa kvoli zachovaniu prehl'adnosti vyskumy c¢lenia na: vyskumy v oblasti manaZérstva
kvality, vyskumy v oblasti manazérstva znalosti avyskumy v oblasti uciacej sa
organizacie. Dalej sa v tejto podkapitole zaoberame vztahom manaZérstva znalosti,
uciacej sa organizdcie a manaZzérstva kvality, priCom uvddzame aj bariéry zavedenia
a nedostatky skimanych oblasti. Tvrdime, Ze tieto bariéry a nedostatky je mozné odstranit’

préave prostrednictvom integracie uvadzanych pristupov.
1.4.1 Vyskumy v oblasti manazérstva kvality

Dostupné zdroje uvadzajt iba vel'mi skromné informacie o implementacii SMK do
oblasti mikropodnikov sluzieb. Odpoved’ na otazku: ,,Aky je stav v zavadzani systémov

manazérstva kvality v mikro podnikoch sluzieb v SR?* sme nasli iba okrajovo uvadzant
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vo vyskumnej Studii z oblasti cestovného ruchu, kde boli predmetom vyskumu malé

ubytovacie a stravovacie sluzby — sektor I (podl'a SK NACE rev.2).

Uvadzame stcCasnu situdciu v implementovani systémov manazérstva kvality do
oblasti ubytovacich a stravovacich sluzieb v SR, ktord nie je vel'mi priazniva. Existuje

niekol’ko pricin:

e vo vicsine malych podnikov je prevadzka pomerne prehladna a preto tieto
podniky zvy¢ajne necitia potrebu formalizacie systému,

e viCSina malych podnikov uvadza, ze sa zatial nestretla s priamou
poziadavkou zakaznikov alebo distributorov preukézat’ kvalitu certifikatom,;

e budovanie a certifikaciu systému manazérstva kvality povazuju malé podniky
za prili§ ndkladné. Maji dojem, ze SMK neprinesie ziadnu pridant hodnotu;

e mikropodniky sa obavaju, ze zamestnancov bude prili§ zatazovat
dokumentacia systému a nebudii sa venovat skutocnym pracovnym

povinnostiam (Sipkova, 2007).

Ohliadnuc od vysSie uvedenych skutoc¢nosti, je dolezité poznamenat’, ze vSetky
podniky sluzieb v oblasti stravovacich zariadeni maju systém manazérstva HACCP -
Analyza nebezpecnosti a kritickych kontrolnych bodov (angl. Hazard Analysis and Critical
Control Point). HACCP je metodoldgia pre spracovanie a zaobchédzanie s potravinami s
cielom zabezpecit’ ich nezdvadnost’ a vyhnit’ sa moZnym biologickym, chemickym alebo
fyzickym nezelanym vplyvom. Tvori zaklad pre hygienu, bezpecnost’ vyroby, dopravu,
obchodovanie a spracovanie potravin v medzinarodnom meradle. Analyza je medzinarodne
platna, tyka sa vSetkych subjektov, ktoré prichadzaji do kontaktu s potravinami, a zahfna

monitoring celého procesu vyroby a distribucie.

»Podla zdkona NR SR ¢. 152/1995 Z. z. o potravinach a jeho néslednych zmien je
zakladnou povinnostou vsetkych vyrobcov potravin a vSetkych, ktori sa zaoberaju ich
upravou, distribiciou alebo pontkanim potravin na predaj a kone¢n spotrebu, vykonavat’
vSetky tieto Cinnosti hygienicky vhodnym spdsobom, aby sa zabezpecila zdravotna
neSkodnost’ potravin a dostato¢na ochrana spotrebitel’a. Zavedenie syst¢ému HACCP je pre
slovenskych vyrobcov zo sektoru potravindrstva povinné od 1.1.2000. Po zavedeni
systému HACCP sa vyrobcovia mozu rozhodntt’ poziadat’ certifikacny organ o postudenie

suladu nimi zavedené¢ho syst¢ému HACCP s poziadavkami slovenskej potravinarskej
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legislativy. Ugelom tohto posudenia je, aby tretia nezavisla strana potvrdila, & vyrobcovia
maju korektny pristup a dostato¢nti starostlivost’ o vyrobu zdravotne neSkodnych potravin

spravnym a u¢innym zavedenim a udrziavanim systému HACCP*

(www.svps.sk/legislativa/leqgislativa kodex.asp).

1.4.2 Vyskumy v oblasti manazérstva znalosti

Co sa tyka manaZérstva znalosti, boli vykonané rozsiahle teoretické a empirické
vyskumy o vyhoddch zavedenia systému manazérstva znalosti. ViacSina vyskumov
analyzovala faktory ovplyvilujice zavedenie systému manazérstva znalosti pomocou
(Choi, 2000; Park-Ribiére-Schulte, 2004;

Dumbrava-Dindire, 2012). Ako priklad je mozné uviest’ §tadiu, ktora realizovali Wong-

deskriptivnej analyzy vzoriek organizacii
Aspinwall (2005). Tato sa zameriavala na manazment znalosti v malych a strednych

podnikoch. Autori navrhli 11 kritickych faktorov uspechu implementovania manazérstva

znalosti. Niz8ie uvedena Tabul'ka 7 predstavuje faktory spolu so svojimi zdrojmi:

Tabul’ka 7 Kritické faktory tispechu implementacie manazérstva znalosti

Faktor

Autori

Riadenie, vedenie

Skyrme-Amidon, 1997; Holsapple-Joshi, 2000; Davenport a kol., 1998; Liebowitz,

a podpora 1999; Hasanali, 2002; APQC, 1999; Ribiere-Sitar, 2003.

Podnikova Skyrme-Amidon, 1997; Davenport a kol., 1998; Liebowitz, 1999; Hasanali, 2002;
kultara APQC, 1999; McDermott-O'Dell, 2001.

Informaéné Skyrme-Amidon, 1997; Davenport a kol., 1998;. Liebowitz, 1999, Hasanali, 2002;
technologie APQC, 1999; Alavi-Leidner, 2001.

Stratégia a ucel

Skyrme-Amidon, 1997; Davenport a kol.,1998;. Liebowitz, 1999; APQC, 1999; Zack,
1999.

Holsapple-Joshi, 2000; Davenport a kol. 1998;. Hasanali, 2002; APQC, 1999; Ahmed

Meranie a kol., 1999,
Prgan}zacna Davenport a kol., 1998; Liebowitz, 1999; Hasanali, 2002; Herschel-Nemati, 2000.
Struktira
Procesy . . ; . .
oy . Skyrme-Amidon, 1997; Holsapple-Joshi, 2000; Davenport a kol.,1998; Bhatt, 2000.
a cinnostl
Motlyacne Davenport a kol., 1998; Liebowitz, 1999; Yahya-Goh, 2002; Hauschild a kol., 2001.
pomdcky
Zdroje Holsapple-Joshi, 2000; Davenport-Volpel, 2001; Wong-Aspinwall, 2004.
Skolenia a Hordk, 2001; Yahya-Goh, 2002; Mentzas, 2001
vzdelavanie
Riadenie . ; .
Pudskych zdrojov Yahya-Goh, 2002; Wong-Aspinwall, 2004; Brelade-Harman, 2000.

Zdroj: Upravené podl'a Wong-Aspinwall (2005).
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Americké podniky ALM research and Curve Consulting v roku 2005 uskutocnili
prieskum zamerany na manazérstvo znalosti, podobny prieskum sa v tom istom roku
uskutoénil aj v SR v 140 podnikoch. Z tychto prieskumov vyplynulo viacero bariér
zavedenia manazérstva znalosti, ktoré uvadza Kokavcova (2011):

e podniky povazuji manazérstvo znalosti za kriticki funkciu, pretoze znalostné
procesy su vnimané izolovane a nie su prepojené s celopodnikovou stratégiou;

e stratégia implementacie manazérstva znalosti byva Casto iba formdalnou
a deklarovanou zalezitost'ou;

e podniky uplatiiuju centralisticky pristup k manazérstvu znalosti;

e ['udskym zdrojom sa venuje malo pozornosti;

e podnikova kultura nedostatocne podporuje znalostné procesy;

e vymena a odovzdavanie znalosti sa realizuje na baze dobrovolnosti a na zaklade
neformdlnych vzt'ahov a vézieb, hoci podniky disponuju organizaénymi normami
pre zber, triedenie a uchovavanie informacii a znalosti;

e rozhodujicimi prvkami urcujicimi efektivnost’ vymeny znalosti sii dobrovolnost’

a ochota.

Dalsi vyskum v oblasti manaZérstva znalosti uskutoénil Hrubizna (2009), ktory vo
svojej praci porovnal stav manaZérstva znalosti v zahrani¢i a v SR. Tabulka 8 je zdrojom
zistenych vysledkov.

Tabul'ka 8 Komparacia manazérstva znalosti v SR a v zahrani¢i

Implementacia KM Zahranicie Slovenska Republika

Vysoky vyznam (USA, Kanada, Vo vybranych podnikoch vysoky

Vyznam znalosti v podniku SRN, Japonsko, Finsko, Svédsko) inak nezistite'ny/ neznamy

Vysoka uroven Vv podnikoch, ktoré Vysoka uroven bola zistena
su lidrami na svetovych trhoch v tychto podnikoch (US steel, a.s.,
(Microsoft, IBM, Toyota, Nokia) Slovnaft, a.s., Chemosvit a.s.)

Uplatiiovanie postupov
znalostného manazérstva

Vysoko kvalitné znalostné sklady Je len vo vybrangch podnikoch

Existencia bazy znalosti podniku zalozené na ’na:]TlOVSICh (US steel_as., Slovnaft, a..)
technologiach
Uroveti $irenia znalosti medzi o 5 Stredna uroven, fdenflﬁkOVanYm
- Vysoka troven problémom je dovera na
zamestnancami i
pracovisku
Vplyv znalosti na uspech Vysoka uroven (Microsoft, IBM, o dn]iSk(Z)l\(/) (stée;ﬁ? zlzkoslll(()(\)/naft
a inovacie produktu Toyota, Nokia, British Petroleum) P 1O '

a.s., Gratex International, a.s.)

Zdroj: Spracované podl'a Hrubizna (2009), Kokavcova (2011).
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Z vyssie uvedenej tabulky vyplyva, Ze manaZérstvo znalosti je etablované najmd vo
velkych podnikoch. Iba vel'mi zriedkavo sa na manazérstvo znalosti zameriavaji malé
a stredné podniky. Vécsina malych podnikov takmer nepozna obsah pojmu manazérstvo
znalosti.

V nadviznosti na uvedené zavery prieskumov v predkladanej dizertacnej praci sa
zameriame na sprehladnenie znalosti a znalostnych procesov v mikro podnikoch,
zavedenie systematickosti pri manazérstve znalosti a prepojenie manazérstva znalosti s

podnikovou stratégiou.

1.4.3 Vyskumy v oblasti uciacich sa organizacii

V marci 2011 sa v SR uskutocnil pilotny prieskum uplatiiovania koncepcie uciacej
sa organizacie (Suterovd, 2011). Cielom prieskumu bolo zistit, nakol’ko sa uplatiiuje
koncepcia ,,uiacej sa organizacie“ resp. ktoré principy a charakteristiky sa uplatiuju v
praxi slovenskej ekonomiky. Metédou skimania bola dotaznikova metdda. Prieskumu sa
zucastnilo 235 podnikov sluzieb, pricom podstatni Cast’ vzorky 92,08% tvorili malé a
stredné podniky. Odbory sluZieb boli ¢lenené podl'a aktualnej klasifikacie SK NACE Rev.
2, do prieskumu boli zahrnuté odbory sekcii sluzieb G az S. Dotaznik vyplnali riaditelia,
resp. majitelia podnikov alebo pracovnici persondlnych oddeleni. Podla vysledkov
prieskumu pojem ,,uciaca sa organizdcia“ poznalo iba 48,50 % respondentov, viac ako
polovica respondentov sa s pojmom eSte nestretla. Medzi primérne bariéry implementacie
koncepcie uciacej sa organizacie bol zaradeny fakt, ze podla vysledkov prieskumu tato
koncepcia nie je medzi vrcholovym manazmentom a riadiacimi pracovnikmi dostato¢ne

znama. Ako d’alSie bariéry boli identifikované:

e nedostato¢na podpora naprogramovan¢ho vzdeldvania;

e absencia metdd podstatnych v uciacej sa organizicii, kde je nevyhnutna
interakcia zamestnanca a riadiaceho pracovnika a priame odovzdavanie
skusenosti napr. mentoring, koucing, asistovanie;

e nedostatocné odmenovanie zamestnancov za zlepSovanie vykonu resp.
znalosti;

¢ nedostatocné vyuZzivanie nepenaznych foriem odmeny (napr. pochvala);

e podniky si nezvyknu na rieSenie problémov a tloh vytvarat’ timy;

¢ v nizkej miere st posiliiované pravomoci jednotlivcov i timov;
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e stratégia vzdelavania nie je v podnikoch prepojend s podnikovou stratégiou
a dokonca casto Uplne absentuje;
e potreba komplexného systematického pristupu k implementacii filozofie
uciacej sa organizicie, ¢asova a aj finan¢na naroc¢nost’.
Pauknerova (2007) vo svojom vyskume uvadza, ze bariérami pre implementovanie

uciacej sa organizacie mozu byt aj bariéry plyntce zo strany zamestnancov ako:

e neochota zamestnancov menit’ svoje navyky a postoje;
e silna tendencia podriad’ovat’ sa autoritam;
e predsudky tykajuce sa timovej prace;

e nizky zaujem o zvySovanie kvalifikécie a vzdelania v priebehu Zivota.

1.4.4 Vyskumy zamerané na vztahy medzi manazérstvom znalosti, uciacou

sa organizaciou a manazésrtvom kvality

V zahrani¢nej odbornej literatire sa nachadzaju aj diela, ktoré sa zaoberaju pre tito
dizertacnll pracu primarnou témou: vzt'ahom manazérstva znalosti a manazérstva kvality.
(Ruzevicius, 2006; Zhao-Bryar, 1999; Ribiére-Khorramshahgol, 2004) Pristupy uvedenych
autorov poskytuji vel'mi uzito¢né dokazy alebo udaje pre zavedenie manazérstva znalosti
S vyuzitim manazérstva kvality ako vychodiskového prvku pri vytvoreni uciacej sa

organizacie.

Zhao-Bryar (1999) predstavujii vstupno-vystupny proces konverzie znalosti
(obrazok 14), kde vstupy predstavuje kombinadcia diat o poZiadavkach a potrebach

zakaznika, informacie o materidloch a potrebnych zdrojoch, o produktoch a sluzbach.

D YA
Vstupy Vystupy

0] Informacie suvisiace so Znalosti vloZzené do <
zdrojmi a zékaznikmi. /T T TTTTTTTT produktov. A

D
K

A
A
v Z

Proces konverzie znalosti

A
N
T ,
|
E . oy . K

Obrazok 14 Proces manazérstva znalosti
L

Zdroj: Spracované podl'a Zhao-Bryar (1999).
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Vysledkom procesu st znalosti vlozené do produktov a zdkaznikov. Autori tento
proces nazyvaju tiez procesom zmeny a zlepSenia. Ide o proces vytvérania, ziskavania,
Sirenia a transferu znalosti - proces zvySovania vedomostnych aktiv organizacie. Autori
rovnakym spdsobom ako manazérstvo znalosti vyjaduju aj proces manazérstva kvality
V procese transformdacie vstupov na vystupy (obrazok 15). V tomto procese vstupy

predstavuju materidl, l'udia, znalosti a pod. . Vystupmi celého procesu st vysledné

produkty a sluzby.
D ]
Vstupy Vystupy Z
0] Material, postupy, ludia, Podla poziadaviek .
D metddy, zruénosti, znalosti zdkaznikov: produkty, A
P sluzhv infarmacie
A K
Vv
A A
T z
E Proces manazérstva kvality
I N
[
Obrazok 15 Proces manazértsva kvality K

Zdroj:Spracované podl'a Zhao-Bryar (1999).

Na zéklade komparicie vstupno-vystupnych procesov konverzie znalosti a
manazérstva kvality moéZeme konStatovat,, Ze v procese manazérstva znalosti st vystupom
znalosti, ktoré v procese manazérstva kvality predstavuju vstupny zdroj. V ¢loveku
prostrednictvom ucenia sa, komunikacie, pozorovania apod. dochadza k premene
informacii na znalosti. (napr. Studium literatiry, prednasky, pokusy) avSak v procese
manazérstva kvality méze dochadzat’ k spitnej premene znalosti na informécie napriklad
prostrednictvom kodifikacie (zdokumentovania) znalosti. (napr. napisanie ¢lanku). Dalsim
zaverom z uvedenych procesov je skuto€nost, Ze vystupny prvok manazérstva znalosti -
znalost’ - je vstupnym prvkov pri manazérstve kvality. Existuje teda moznost’ uplatnit’ tu
procesny pristup a tieto dva procesy (proces manazérstva znalosti a proces manazérstva
kvality) prepojit’ do jedného procesu.

Dalim autorom, ktory prepracoval integraciu manazérstva kvality a manazérstva
znalosti bol RuzeviCius (2006), ktory vytvoril model integracie manazérstva kvality
a manazérstva znalosti (obrazok 16). V modeli je na vrchole intelektualny kapital (IC),

ktory predstavuje zékladny prvok v podniku. ManaZérstvo znalosti je prirodzenym
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rozsirenim intelektualneho kapitalu. Efektivnost’ podniku sa odzrkadluje v manazérstve

kvality. IC predstavuje kontaktny prvok, ktory umozni integraciu MZ a MK.

Obrazok 16 Model integracie manazérstva kvality a manazérstva znalosti

Zdroj: Upravené podl'a Ruzevicius (2006).

Toto stanovisko koreSponduje aj s predchadzajucim tvrdenim, Ze manazérstvo
kvality a manaZérstvo znalosti je mozné prepojit. Z obrazku 16 je tiez zretelna d’alSia
skuto¢nost a to potreba zvladnutia manazérstva kvality v procese implementacie
manazérstva znalosti, pretoZze bez nastrojov manazérstva kvality by nebolo mozné
plnohodnotne vyuzit’ l'udsky potencial a tento nésledne aplikovat’ pri budovani uciacej sa

organizacie.

Rovnaké stanovisko zastavaji aj autori Ribiére-Khorramshahgol (2004), ktori su
nazoru, Ze manazérstvo znalosti by malo byt nevyhnutne zaclenené do kazdého systému
manazérstva kvality. Podl'a tychto autorov podnik nemo6ze dosiahnut’ Gspech tym, Ze sa
sustredi iba na discipliny tykajuce sa kvality. Ribiére-Khorramshahgol (2004) zdoraznuju,
Ze chybajucim atributom v snahe o dosiahnutie kvality je manazérstvo znalosti (obrazok

17).
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Obrazok 17 ManaZérstvo znalosti ako chybajuca Cast’ pri manazérstve kvality
Zdroj: Ribiére-Khorramshahgol (2004).

Efektivne riadenie podniku predpokladad zapojenie jednak manazérstva znalosti na
jednej strane (napr. ako poskytovatela informécii, inicidtora zmeny) a na strane druhej
implementaciu manaZzérstva kvality (napr. ako vykondvatel'a zmeny) na zaklade dsmich
zdsad manazérstva kvality. Ulohou manaZértsva znalosti je riadit' znalosti, o zahfiia
zabezpecenie procesov ziskavania, $irenia znalosti a kone¢nou fazou by malo byt’ ulozenie
(zdokumentovanie) znalosti, aby boli pristupné pre vietkych &lenov organizacie. Ulohou
manazérstva kvality je zabezpecenie kvality vSetkych procesov v organizacii, na vSetkych
stupfioch riadenia avo finadlnej faze =zabezpecenie kvality produktov. Preto pri
implementovani manazérstva znalosti do organizicie je implementovanie manazérstva
kvality jednou z primarnych podmienok, ktoré maju zabezpecit' vznik kompaktného

a uceleného systému v organizacii.
1.5 Zavery vyplyvajuce z prvej kapitoly prace

Prostrednictvom vykonania analyzy sucasného stavu rieSenej problematiky doma
a v zahrani¢i sme dospeli k niekol’kym zaverom, z ktorych budeme vychadzat' v d’alsich

krokoch postupu rieSenia dizertacnej prace.

Uz v prvopociatkoch teoretického prieskumu jednotlivych troch skimanych oblasti:
manazérstva znalosti, uciacej sa organizacie a manazérstva kvality sa objavili isté znamky
spojitosti v tychto oblastiach. Asi najevidentnej$Sim znakom tejto spojitosti je ¢lovek ako
Gstredny ¢&initel' vo vietkych skumanych oblastiach. Clovek ako nositel’ znalosti, ¢lovek

ako uciaci sa subjekt, clovek ako tvorca kvality.
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Z teoretického prieskumu vyplyva, Ze pre dosiahnutie lepSich znalostnych procesov
v podniku je potrebna aktivnost’ 'udskych zdrojov. Dokazom toho je napr. Kolbov cyklus
ucenia, ktory hovori o potrebe zmeny pristupu k uceniu z pasivneho na aktivny. Zmena
pristupu k procesom ucenia sa je zaroven jednym z charakteristickych znakov uciacej sa
organizacie. Dalsimi doleZitymi podmienkami su aj systematickost’ a systémovost’ procesu
manazérstva znalosti zahrnuté aj v 0smich zasadach manaZérstva kvality v podobe
systétmového a procesného pristupu. Na uvedené poziadavky na systém manazérstva
znalosti nadvizuje aj potreba kontinualnosti znalostnych procesov v manazérstve znalosti,
ktoru vyjadruje napriklad model SECI ale rovnako aj Kolbov cyklus ucenia. Kontinualnost’
procesov je rovnako zdoraznovand aj v manazérstve kvality v podobe jednej z 6smich

zasad manazérstva kvality - zasady trvalého zlepSovania.

K d’al§$im vyznamnym stvislostiam medzi skimanymi teériami sme dospeli na
zaklade vyskumov zameranych na integraciu manazérstva znalosti a manazérstva kvality,
ktoré su obsahom podkapitoly 1.4. Zaverom uvedenych vyskumov je, ze implementacia
nastrojov manazérstva kvality predstavuje jedno z moznych rieSeni pri manaZovani
znalosti, pretoZze medzi skimanymi disciplinami existuje vzt'ah. Na zaklade zistenia tohto
vztahu sme stanovili kl'uiCové pojmy manazérstva znalosti, uiacej sa organizacie a
manazérstva kvality. (tabulka 9) Zoznam kltcovych pojmov sluzi ako vychodisko pri
napliani cielov prace a bude predmetom rozpracovania v daliich astiach dizertacnej

prace.

Teoretické prieskumy poukazuji aj na nedostatocné rozpracovanie skumanych
disciplin v oblasti mikro podnikov. Pritom prave mikro podniky, patriace do skupiny MSP
tvoria podstatnii vi¢inu podnikov v EU. Tento nedostatok sa tyka aj spdsobov hodnotenia
manazérstva znalosti, ktoré su v literatire rozpracované najmid pre velké podniky.
Existujtice zloZité spdsoby hodnotenia manaZérstva znalosti st pre mikropodniky naro¢né

jednak z hl'adiska aplikacie, ale aj z hl'adiska ¢asu a 'udskych zdrojov.
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Tabul'ka 9 Zoznam klIi¢ovych pojmov

Zdrojova oblast’
MZ uo MK

Pojem

Data

Informacie
Vedomosti
Zruc¢nosti
Skhisenosti
Schopnosti
Kompetentnost’
Vzdelavanie
Profesijny rozvoj
Komunikacia
Dokumentacia
Rozhodovanie na zaklade faktov +
VSetci zamestnanci +
Podnikova kultura +
Timova praca + +
Proces + + +
Vztahy s dodavatel'mi +
Spravanie + +
Trvalé zlepSovanie + + +
Technologicka infrastruktira + +
Norma +
Zmena +
Prostredie +
Zakaznik
Systém +
Vedenie +
LCudské zdroje +
Spolo¢na vizia
Osobné majstrovstvo
Ziskavanie znalosti +
Mentéalne modely +
Zdiel'anie znalosti +
Vyuzivanie znalosti +

+ + + +

+

+ + 4+ + + + + + + + +
+

+ +

+ + + +

+ + + + +

Zdroj: Vlastné spracovanie.

V suvislosti so zavedenim manazérstva znalosti v mikro podnikoch s vyuzitim
nastrojov manaZzérstva kvality astym suvisiacimi vyhodami (ako napr. zefektivnenie
znalostnych procesov, zvySenie konkurencieschopnosti podniku) je moZné vybudovat
uiacu sa organizaciu, ktora ma spiiat’ vietky atributy ispesného zavedenia manaZzérstva
znalosti ako aj manazérstva kvality, a ktordt moZeme v tomto pripade ponimat’ ako formu
vysSieho stupnia riadenia organizacie. Obrazok 18 poskytuje znizornenie vztahu

skimanych pristupov.
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Obrazok 18 Vytvorenie uciacej sa organizacie s vyuzitim MK a MZ

Zdroj: Vlastné pracovanie.

Utinna implementacia nastrojov manazérstva kvality ako podporného néstroja pri
zavadzani manazérstva znalosti moze mikro podnikom vyznamnym spdsobom prispiet
k dosiahnutiu vyssej pridanej hodnoty vyplyvajucej z integracie uvedenych pristupov a
rovnako tiez k trvalému zlepSovaniu v zmysle PDCA cyklu ako aj k vyznamnému

pociato¢nému milniku pri budovani uciacej sa organizacie.
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2 Ciel prace

Nasledujuca kapitola vymedzuje vedecky problém dizertacnej prace (podkapitola
2.1) a definuje hlavny ciel’ ako aj parcidlne ciele vyplyvajuce z hlavného ciel'a dizertacne;j
prace (podkapitola 2.2). Dalsia podkapitola sa zaobera formulaciou poziadaviek na model
hodnotenia manaZzérstva znalosti. V zavere kapitoly si v podobe tabulky k jednotlivym
cielom priradené ukazovatele vyjadrujuce akym spdsobom a V ktorej Casti prace su

stanovené ciele splnené.

2.1 Vymedzenie vedeckého problému

Vychadzajuc z teoretickych poznatkov publikovanych v prvej kapitole prace sme

dospeli k niekol’kym zaverom v nasledujicom zneni:

Zaver 1: Pri rozvijani znalostného kapitdlu ako najdodleZitejSieho zdroja v
podniku je nevyhnutné zabezpecit: aktivnost' Tudskych zdrojov,
kontinualnost’ znalostnych procesov, systematickost’ a systémovost

manazérstva znalosti.

Zaver 2: Implementacia prvkov manazérstva kvality do podniku modze byt

prinosom pre rozvoj oblasti manaZérstva znalosti.

Zaver 3: Kombinaciou nastrojov manaZzérstva kvality a manazérstva znalosti je

mozné vybudovat’ zdkladné piliere pre vznik uciacej sa organizacie.

Zaver 4: Existuju rozne spdsoby hodnotenia manaZérstva znalosti, avSak v

prostredi mikro podnikov sluZieb absentuje ich rozpracovanie.

Vzhl'adom k uvedenym skuto¢nostiam sme vymedzili vedecky problém

dizerta¢nej prace:

absencia jednoduchého sposobu hodnotenia manazérstva znalosti v mikro

podnikoch sluzieb.
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Vedecky problém je vystupom preskiimania dostupnej odbornej literatury na tému

dizertacnej prace. Pri formulacii vedeckého problému dizerta¢nej prace sme sa zamerali na

zistenie odpovedi na tieto vyskumné otazky:

1. Existuje medzi manazérstvom kvality a manazérstvom znalosti vztah?

2. Ak é&no, akého je charakteru?

3. Moézu byt nastroje manazérstva kvality prinosom pre podnik pri manazérstve

znalosti?

4. Su existujuce modely hodnotenia manazérstva znalosti vhodné pre mikro podniky

sluzieb?

A vychadzali sme z vysledkov nasledujtcich ¢innosti:

z analyzy a komparacie definicii a charakteristik kI'i¢ovych pojmov ako:
manazérstvo kvality, systémy manazérstva kvality, proces, znalost,
manazérstvo znalosti, uciaca sa organizéacia a pod. Definicie boli ¢erpané
z vedeckych publikécii vyznamnych zahrani¢nych autorov ako Nonaka
(1991, 1994, 1998), Davenport (1998), Garvin (2000), Tiwana (2002),
Senge (2007), a rovnako i znamych domacich autorov ako Mesaros (2009),
Antalova (2010), Kokavcova (2011) ai. Dalsim vyznamnym zdrojom pre
rieSenie dizertacnej prace boli ISO normy: STN EN ISO 9001:2009, STN
EN 1SO 9000:2006, STN EN 1SO 9004:2000, STN EN ISO 19011:2012,
STN EN ISO 14001:2005, STN ISO/IEC 27001:2006, STN OHSAS
18001:2009;

z analyzy akomparacie r6znych modelov zrelosti manaZérstva znalosti
a inych nastrojov hodnotenia manazérstva znalosti;

z analyzy a komparécie procesov implementacie troch skimanych teorii:
manaZzérstva znalosti, u€iacej sa organizacie a manazérstva kvality;

z analyzy uskuto¢nenych prieskumov o manaZérstve znalosti, uciacej sa
organizacii a manazérstve kvality so zameranim na skiimanie vzt'ahu medzi

uvedenymi tedriami;

Zaroven z vysSie uvedenych analyz vyplynulo niekolko dalSich vyskumnych

otazok:
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Aké vlastnosti a naleZitosti ma spiiat’ model hodnotenia manazérstva
znalosti vhodny pre mikro podniky sluzieb?

Aka mé byt postupnost” krokov implementacie manazérstva znalosti pre
mikro podniky sluzieb s vyuzitim nastrojov manazérstva kvality?

Akym spdsobom sa mdzu manazérstvo znalosti a manazérstvo kvality

podiel’at’ na vybudovani uciacej sa organizacie?

Na vysSie uvedené vyskumné otdzky sa zameriame pocas vypracovavania

dizertacnej prace pricom tieto st bazou pre stanovenie ciel'ov v dizertacnej praci.

2.2 Ciele dizertacnej prace

V nadvéznosti na sformulovany vedecky problém sme stanovili nasledovny hlavny

ciel’ dizertacnej prace:

navrhnut model hodnotenia manazérstva znalosti pre mikro podniky sluzieb.

Na zédklade stanoveného hlavného ciela bolo odvodenych pét nasledovnych

parcialnych cielov (C1 — C5), pricom splnenie hlavného ciel'a je podmienené splnenim

vSetkych parcidlnych cielov v nasledujicom zneni:

ClL

C2.

Cs.

C4.

C5.

Na zaklade spracovania dostupnych literd&rnych zdrojov rieSenej
problematiky doma a v zahrani¢i sformulovat’ vedecky problém dizertacnej

prace.

Preskimat’ vzt'ah medzi manaZérstvom znalosti a manazérstvom kvality

a vytvorit’ mnozinu kl'icovych pojmov skimanych disciplin.

Navrhnitt model hodnotenia manaZérstva znalosti pre mikro podniky
sluzieb s podporou ISO Standardmi ainymi modelmi, systémami
a konceptmi a overit’ navrhnuty model vo vybranych mikro podnikoch

sluzieb.

Vytvorit’ algoritmus implementacie manazérstva znalosti pre mikro podniky

sluzieb.

Sformulovat’ vedecké a praktické prinosy dizertacnej prace.
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2.3 Definovanie poziadaviek na model zrelosti

V sucasnosti sa v praxi vyuziva niekol’ko modelov zrelosti manazérstva znalosti,
avsak tieto sa orientuji najmi na velké podniky. Modely zrelosti, ktoré sme detailne
popisali v podkapitole 1.1.6, sa vyznacuju zvacsa tromi oblastami, mnozstvom podoblasti
resp. kritérii aztoho vyplyvajicim komplikovanym spdsobom vyhodnocovania
vysledkov. Z pohl'adu mikro podnikov sa objavuje potreba zjednodusit’ existujuce modely
a vytvorit taky model zrelosti, ktory bude spiiiat’ niekolko zasadnych atributov. Na
zaklade tychto skutoc¢nosti sme sformulovali niekol’ko poziadaviek na model zrelosti, ktoré
je potrebné brat’ na zretel’ pri vytvarani navrhu modelu hodnotenia manazérstva znalosti

pre mikro podniky sluzieb:

Jednoduchost modelu - model je vytvarany pre mikro podniky sluzieb, ktoré su
charakteristické tym, ze nemaju velky pocet zamestnancov, ich vrcholovy manazment je
zastupeny vacsinou jednou osobou a preto je potrebné, aby bol model z hl'adiska realizacie

jednoducho aplikovatel'ny, jednoducho hodnotiteI'ny a casovo nenarocny.

Zrozumitelnost modelu - ked’ze cielovou skupinou je nizky pocet zamestnancov
Vv mikro podnikoch sluzieb, je potrebné aby bol model zrozumitelny vzhladom k

vzdelanostnej irovni zamestnancov v podniku.

Flexibilita modelu - vo vSeobecnosti znamena pruznost’ alebo schopnost’
prisposobovat’ sa. V predkladanej dizertanej praci znamena vhodnost” aplikacie modelu v

roznych typoch mikro podnikov sluzieb.

Aplikovatelnost modelu - znamena sposobilost modelu v praxi splnit’ svoj
stanoveny ciel. V pripade navrhovaného modelu hodnotenia manazérstva znalosti
znamend, Ze prostrednictvom modelu je mozné vyhodnotit’ Uroven zrelosti manaZérstva

znalosti vybraného mikro podniku.

Konzistentnost modelu - znamena sulad jednotlivych zloZiek v modeli a ich
rovnovéahu. Z tohto hl'adiska je vo vytvorenom modeli zrelosti potrebné dosiahnut’ logickt

nadvéznost jednotlivych kritérii aj irovni modelu.

Komplexnost modelu - je mozné oznacit’ ako chapanie a vyhodnocovanie modelu
ako jedného stuvislého celku. Komplexny pristup v modeli zrelosti predpoklada, ze model

sa zameriava na manazérstvo znalosti zo vSetkych aspektov.
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Zabezpecenie spdtnej vizby v modely - spitna vizba umoziiuje ucenie sa a mala by
mat’ korigujuci charakter. V rdmci tejto poziadavky je potrebné zabezpecit, aby sa z
realizovaného hodnotenia Urovne manazérstva znalosti dosiahlo vytvorenie cyklického

procesu a jeho trvalé zlepSovanie.

Nasledujiica Tabulka 10 Specifikuje ukazovatele splnenia parcidlnych cielov,

prostrednictvom ktorych je mozné zhodnotit’ mieru splnenia ciel'ov.

Tabul'ka 10 Ukazovatele splnenia parcialnych ciel'ov prace

PaI;cizzli’lny Dékaz splnenia ciel’a a prislu$na podkapitola

Cl1 Sformulovanie vedeckého problému dizertacnej prace (podkapitola 2.1).

C2 Vytvorenie mnoziny kl'ac¢ovych pojmov skimanych disciplin (podkapitola 4.1).
Vytvorenie navrhu a popisanie nalezitosti modelu hodnotenia manazérstva znalosti pre

c3 mikro podniky sluzieb s podporou ISO Standardmi a inymi modelmi, systémami
a konceptmi (podkapitola 4.2). Overenie modelu hodnotenia manaZérstva znalosti vo
vybranych mikro podnikoch sluzieb (podkapitola 4.3).

ca Vytvorenie algoritmu implementacie integrovaného manazérstva znalosti pre mikro
podniky sluzieb (podkapitola 4.4).

C5 Sformulovanie vedeckych a praktickych prinosov dizertacnej prace (podkapitola 5.2).

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Stanovenie a nasledné splnenie hlavného ciel'a prace ako aj parcialnych cielov je
sprevadzané vyuzivanim réznych pracovnych a metodologickych postupov, Sirokého
portfolia zdrojovych tdajov a vedeckych metdd, ktorych charakteristika a blizSia

Specifikacia spdsobu vyuzitia tvori obsah nasledujicej kapitoly dizertacnej prace.
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3 Metodika prace a metody skimania

Tretia kapitola dizertanej prace sa zaobera predovSetkym metodikou dizertacnej
prace apouzitymi metédami skiimania. V nasledujucich podkapitolach je pozornost
venovana vysSpecifikovaniu objektu skimania a prezentovaniu metdod pouzitych
Vv dizertacnej praci. Kvoli zachovaniu prehl'adnosti, v zavere kapitoly uvadzame tabul’ku so
sumarnym zndzornenim cielov dizertacnej prace, pouzitych metéd na dosiahnutie tychto

ciel'ov vo vzt'ahu ku konkrétnym podkapitoldm dizertacnej prace.
3.1 Charakteristika objektu skiimania

V predkladanej dizertacnej praci st zahrnuté Styri druhy objektov skiimania. Prvym
objektom skiimania je vztah medzi manazérstvom kvality, manazérstvom znalosti
a uciacou sa organizaciou. Druhym objektom sktimania st jednak nastroje na hodnotenie
manazérstva znalosti - konkrétne modely zrelosti manazérstva znalosti, ale aj iné néstroje
hodnotenia napriklad metdéda Knowledge management assessment tool (KMAT). Tretim
objektom skiimania s procesy implementacie manazérstva kvality, manazérstva znalosti a
uciacej sa organizacie a Stvrtym objektom skiimania st mikropodniky sluzieb. Uvedené

objekty skiimania znazornuje obrazok 19.

Objekty skimania

-
1. Vztahy a vdzby medzi: manazZérstvom kvality,
manazérstvom znalosti,
uciacou sa organizaciou.

@ Y

2. Nastroje na hodnotenie manazérstva znalosti .

[ Y

3. Procesy implementicic manazérstva kvality, manaZérstva
znalosti a uciacej sa organizacie.

4. Mikro podniky sluzieb

Obrazok 19 Objekty skiimania dizertacnej prace

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Nakol'ko charakteristiky prvych troch objektov skiimania su spracované v prvej
kapitole dizertatnej prace, v tejto Casti prace sa zameriame iba na charakteristiku

mikropodnikov sluzieb.
Charakteristika mikro podnikov sluzieb

Mikro podniky sa zarad’'uji do kategdrie malych a strednych podnikov (MSP). MSP
predstavuju 99% vsetkych podnikov v Eurdpe. V stucasnosti sa realizuje nemalé mnozstvo
stratégii a opatreni na europskej i vnutrostatnej irovni prave na podporu MSP, z ktorych
priblizne 90% tvoria mikro podniky. Mikro podniky sa oznaduju za skuto¢né piliere
hospodarstva eurdpskej tinie, o vystihuje aj graf 2. Tieto ako aj d’alej uvedené skuto¢nosti
nas viedli k tomu, ze sme sa v predkladanej dizertacnej praci zamerali prave na mikro

podniky sluzieb.

Stredné podniky;
Vel'ké podniky; 0,8%
0,2%

1¢ podniky;
6,0%

Graf 2 Klasifikacia podnikov EU podl'a velkosti

Zdroj: Navod na implementaciu Systému manazérstva kvality (QMS) podla noriem ISO
9001:2008 pre malé a stredné podniky (2009).

Kym velké podniky poznafené byrokraciou tazko reaguji na zmeny adlho

zavadzaju inovacie, MSP maji v porovnani s vel'kymi podnikmi niekol’ko vyhod:
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e su flexibilné, dynamicky reaguji na zmeny prostredia;

e st schopné rychlych inovacii,

e su vyznamnym zdrojom pracovnych prilezitosti;

e maju jednoducht organiza¢nt Struktiru a jednoduchy proces rozhodovania;
e su vysoko transparentné;

e su vysoko adaptabilné;

e su agilné a maju vysoky rozvojovy potencial.

Klasifikdcia MSP v dizertacnej préci, prameni z odporucania Eurdpskej komisie
(Odportacanie komisie 2003/361) o definiciach mikro, malych a strednych podnikov.
Tabul’ka 11 uvadza klasifikaciu MSP podl'a Odporticania eurdpskej komisie vzhl'adom k

poctu zamestnancov a finanénych limitov.

Tabulka 11 Klasifikacia MSP

Kategoria podniku | Pocet zamestnancov Rocény obrat Roc¢na bilanéna suma
Mikro <10 <2 mil.eur <2 mil. eur
Maly <50 <10 mil. eur < 10 mil.eur
Stredny <250 < 50 mil.eur <43 mil.eur

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Mikro podnik je teda oznafeny ako najmensi podnik z kategorizacie podnikov,
ktory zamestnadva menej ako 10 zamestnancov a roény obrat mikro podniku alebo celkova

ro¢na bilancna hodnota nepresahuje 2 miliony eur.

Jednym zo zdmerov predkladanej dizertatnej prace je ukédzat, ze manazérstvo
znalosti nie je dolezité iba vo velkych podnikoch, ale ma rovnaky vyznam aj v mikro
podnikoch sluzieb. Aj v mikro podnikoch rovnako ako vo velkych podnikoch existujii
znalosti. Rovnako v nich pracuju l'udia, ktori st ich nosite'mi. Aj tu dochddza k mnoZstvu

znalostnych procesov od ziskavania znalosti aZ po ich dokumentaciu.

Ak je mikro podnik zamerany na poskytovanie sluzieb, vyznam manazérstva

znalosti je eSte vicsi, pretoze prave poskytovanie sluzby zavisi najmé na tom kto a akym
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sposobom sluzbu poskytuje”. Mikro podniky sluzieb teda zavisia od l'udskych zdrojov,

ktoré tieto sluzby poskytuju ako aj od ich znalostnej urovne.

Z hladiska zavedenia systémov manazérstva kvality je mozné mikro podniky

sluzieb klasifikovat’ na podniky, ktoré:

1. Maju zavedeny systém manazérstva kvality podla noriem ISO.
2. Maju zavedeny systém manazérstva kvality podla HACCP.
3. Nemaju zavedeny ziadny systém manaZzérstva kvality.
Uvedena klasifikacia je hlavnym kritériom pri vybere vzorky mikro podnikov
sluzieb, ktoré sluzia na overeniec modelu hodnotenia manazérstva znalosti. Jedna sa teda
0 zamerny vyber mikro podnikov, pricom su nasledovné podmienky vyberu. Vo vyberovej

vzorke mikro podnikov:

1. Asponl jeden mikro podnik musi mat’ zavedeny SMK podl'a ISO.

2. Aspon jeden mikro podnik musi mat’ zavedeny SMK podl'a HACCP.

3. Vo vyberovej vzorke musi byt aspon jeden mikro podnik, ktory nema SMK.
4. Mikro podniky musia byt z roznych sektorov sluZieb (podl'a SK NACE

rev.2).

3.2 Pracovné postupy

Naplinou tejto podkapitoly je vytvorenie a usporiadanie postupnosti krokov
potrebnych pre naplnenie Ciastkovych cielov ako aj hlavného ciela dizertacnej préce.
Postup spracovania dizertacnej prace, ktory je schematicky znazorneny na obrazku 20,

obsahuje nasledovné etapy:

1. Etapa: Ziskanie sekundarnych udajov
Predstavuje Studium domacej 1 zahrani¢nej odbornej literatiry o rieSenej
problematike, ktord zahfna zdkladnu charakteristiku, definicie, vztahy a vdzby
medzi manaZérstvom znalosti, manazérstvom kvality a u¢iacou sa organizaciou,
realizované  predchadzajice  vyskumy o skimanych tedéridch, procesy
implementéacie uvedenych teorii a spdsoby hodnotenia manazérstva znalosti apod.
Vysledkom skiimania litersrnych zdrojov bolo vykonanie hibkovej reserse zdrojov
vzhl'adom krieSenej problematike v dizertacnej praci, ktord vyustila do

identifikéacie vedeckého problému.
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2. FEtapa: Identifikdcia vedeckého problému, stanovenie primarneho ciel'a a od neho sa
odvijajicich parcidlnych cielov, zaroven volba vhodnych vedeckych metod
spracovania dizertacnej prace.

3. Etapa: Skumanie vztahu medzi manazérstvom znalosti, uciacou sa organizdciou
a manazérstvom kvality — na zdklade spracovania prvej kapitoly dizertacnej prace
sme vytvorili prvotny zoznam spolo¢nych pojmov. Pojmy ztohto zoznamu
kl'aCovych pojmov z prvej kapitoly boli zredukované na mnoZzinu prvkov M a
naslednym vyfiltrovanim podl'a zvolenych kritérii na mnozinu prvkov M'. Tuto
identifikovani mnozinu prvkov M' sme pouzili za Gcelom overenia existencie
vztahu medzi manazérstvom kvality a manazérstvom znalosti. Vztah medzi
manazérstvom znalosti a manaZérstvom kvality sme sktimali aj prostrednictvom
komparacie Kolbovho cyklu a PDCA cykKilu.

Vysledkom tejto etapy je vytvorenie mentalnej mapy, ktora sa sklada

z dvoch mnozin prvkov, ktoré je mozné zapisat’ nasledovne:
e mnozina i klucovych pojmov:
M'={m'y, ..., m'i};
e mnozina v komunit:

K={ki, ..., ki};

4. FEtapa: Navrh modelu hodnotenia manazérstva znalosti pre mikro podniky sluzieb -
po potvrdeni vztahu medzi skimanymi oblastami je moZzné vybudovat model

hodnotenia manaZérstva znalosti, ktory vyuZiva néstroje manazérstva kvality.

5. Etapa: Overenie modelu vo vybranych mikro podnikoch sluzieb - navrhnuty model
je predmetom overovania vo vybranych mikro podnikoch sluzieb na zaklade vysSie

spomenutych kritérii.

6. Etapa: Vytvorenie algoritmu implementdicie manazérstva znalosti pre mikro
podniky sluzieb - v d’alSej etape je na zdklade komparacie existujucich procesov
implementacie manazérstva znalosti, manazérstva kvality a uciacej sa organizacie

vytvoreny algoritmus implementacie manazérstva znalosti v mikro podnikoch.

7. Etapa: Sformulovanie vedeckych a praktickych prinosov dizertacnej prdace - na
zéklade vysledkov dizertatnej prace je ndplnou findlnej fazy sformulovanie

prinosov a navrhov dizertacnej prace
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E1 Resers zdrojov ‘

v

C1 E2  Identifikicia vedeckého problému
, v

C2 | o ____ > E3 Potvrdenie vztahu medzi MZ a MK a
vytvorenie mnoZiny klticovych pojmov

| l

-------------------------- % E4 Navrh modelu hodnotenia manazérstva
znalosti pre mikro podniky sluzieb

—————————————————————————— ¥ E5 Overenie modelu hodnotenia v mikro
podnikoch sluzieb

c4 E6 Vytvorenie algoritmu implementacie
—————————————————————————— » integrovaného MZ

A 4 ¢

c5 E7 Formulacia prinosov a navrhov prace
-------------------------- »

T >
Ciele
Obsahova suvislost

Vedecky problém a ciele dizertacnej prace

v

Metodologicky postup

Vysledky a zavery dizertacnej prace .
y ¥ ry 1P prace

Obrazok 20 Ciele a etapy dizertacnej prace

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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3.3 Sposob ziskavania idajov a ich zdroje

V predkladanej dizertacnej praci boli vyuzité primérne i sekundarne zdrojové udaje,

viwve

1. Primarne zdrojové udaje - boli ziskané:

z analyzy medzinarodnych noriem a Standardov - STN EN 1SO 9001:2009,
STN EN ISO 14001:2005, STN ISO/IEC 27001:2006, STN EN ISO
19011:2012, STN OHSAS 18001:2009, STN EN ISO 01 0380: 2003, STN
EN ISO 9004:2000, STN EN ISO 9000:2006;
z komparacie Kolbovho cyklu a PDCA cyklu;
z vysledkov vyplyvajlicich z overenia navrhnutého modelu hodnotenia

manazérstva znalosti vo vybranych mikro podnikoch sluzieb.

Pri vybere ISO noriem sme sledovali splnenie stanovenych kritérii vyberu vzorky,

ktory bol ovplyvneny:

a)

b)

c)

obsahovou strankou noriem, kde sme sa zamerali na zakladné a najviac
vyuzivané ISO normy ako napr. STN EN ISO 9001:2009, STN EN ISO
9000:2006, STN EN 1SO 9004:2000, STN EN ISO 14001:2005, OHSAS
18001:2009,

problematikou noriem, kde sme sa zamerali na normy s problematikou
pribuznou znalostiam a manazérstvu znalosti ako napr. STN EN ISO
19011:2012, STN EN ISO/IEC 27001:2006

dostupnost’ou k jednotlivym normam.

Sekundarne zdrojové udaje - pri zbere sekundarnych udajov boli vyuZité r6zne

literarne zdroje ako napr. odborné Studie, monografie, zborniky prispevkov z vedeckych

zahrani¢énych 1 domacich konferencii, odborné¢ C¢lanky v tematicky orientovanych

mesacnych periodikach, vedecké a odborné ¢lanky v domacich a zahrani¢nych ¢asopisoch

zameranych na dant problematiku pristupné v databazach ako je EBSCO HOST Research

Databases, ProQuest 5000 International, DOAJ — Directory of Open Access Journals, ISI

Web of Knowledge, RePEc — Research Papers of Economics, working papers, denna tla¢

ako aj vSetky ostatné relevantné a dostupné internetové zdroje.
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3.4 Pouzité metody vyhodnotenia a interpretacie vysledkov

V predkladanej dizertacnej praci boli vyuzité rozne metédy vedeckého sktimania,
ktorych klasifikacia je zrealizovand podla autorov Gonda (2006) a Molnar (2009) pricom

tieto metddy st rozdelené do dvoch hlavnych skupin:

1. Teoretické - patri sem trojica parovych metod:

e abstrakcia — konkretizacia,
e analyza — syntéza,
e indukcia — dedukcia;
a
® analdgia.

Metdda abstrakcie je v praci vyuzita v Kapitole 1 pri charakterizovani sti¢asného
stavu doma a v zahrani¢i kedy pomocou abstrakcie st zo zdrojovych udajov vyberané
nalezitosti, definicie a vysvetlenia, ktoré st pre pracu relevantné a zdroven je metdda
abstrakcie vyuzita vo Stvrtej kapitole pri vytvarani navrhu modelu hodnotenia manazérstva
znalosti a tiez pri tvorbe algoritmu procesu implementacie manazérstva znalosti ako aj pri

formulécii prinosov dizertacnej prace.

Konkretizacia bola v dizertanej praci vyuZitd napr. pri stanoveni kritérii
hodnotenia v modely zrelosti manaZérstva znalosti a tiez pri definovani postupnosti

krokov procesu implementéacie manaZérstva znalosti.

Metdda analyzy sa objavuje vo viacerych fazach rieSenia dizertatnej prace.
V pociatocnej faze pri analyzovani hlavnych pojmov a definicii, d’alej pri identifikovani
faz implementacie atiez pri overovani a analyzovani vysledkov implementacie. Pre
procesny a systémovy pristup je vSak nevyhnutné rozliSovat' aj vztahy a vizby medzi
jednotlivymi Castami. To umoznuje syntéza, ktord je v porovnani s analyzou opaénym
procesom a ako metodologicky princip ma analyzu vzdy dopihat. Syntéza bola preto
sprievodnou metddou analyzy a teda bola vyuzita v prvej kapitole napr. pri formulovani
zaverov jednotlivych podkapitol, vo Stvrtej kapitole pri tvorbe modelu hodnotenia
manazérstva znalosti ako aj pri vytvarani algoritmu implementacie manaZérstva znalosti

v mikro podnikoch.
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Zavery vyplyvajuce z vyuzitia metédy indukcie sa vyskytuju v prvej kapitole
dizertacnej prace, kedy sme indukciu vyuzili pri skiimani sucasného stavu rieSenej

problematiky.

Dedukcia ma zmysel iba ako ¢ast’ myslienkového retazca, v ktorom sa uplatituja
aj iné typy myslenia. Metddy indukcia a dedukcia spolu vzajomne uzko stvisia a va¢Sinou
sa vo vyskumoch kombinuju. Tato suvztaznost’ vhodne vystihuje Kolbov experimentalny
cyklus (Kolb-Rubin-MclIntyre, 1979). V Kolbovom experimentalnom cykle (obrazok 21)
dedukcia zacina formulaciou teoretickych poznatkov ziskanych vac¢sSinou Stadiom
abstraktnych systémov a pokraCuje cez ich testovanie v realite, kde sa ziskavaju nové
vedomosti a skusenosti. Zatial' ¢o indukcia vychadza prave z tejto konkrétnej sktsenosti
a jej opakovanym meranim sa dospeje k vSeobecnym zaverom, konceptom, tedriam, ktoré
vysvetluju minulé sktsenosti a predpovedajii spravanie systému v buducnosti (Molnar,

2009).

dedukcia

Konkrétna skdsenost

| : v realite |

Testovanie teoretickych Pozorovanie reality
konceptov a zovSeobecnenie

| Formuldcia teoretickych |
konceptov

indukcia

Obrazok 21 Kolbov experimentalny cyklus
Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Molnar (2009).

V predkladanej dizertacnej praci bola vyuzitd dedukcia na vytvorenie metodického
postupu hodnotenia manazérstva znalosti pomocou modelu zrelosti v mikro podnikoch

sluzieb.
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Metoda komparacie je v praci pouzitd pri zhodnoteni sucasného stavu na

Slovensku aj v zahranici, ked’ pri ziskavani teoretickych poznatkov z tejto témy bolo

nevyhnutnostou porovnat’ viacero nazorov alebo pristupov jednotlivych autorov. Takisto

je vyznamné pouzitie komparacie pri porovnavani a sumarizovani procesov hodnotenia v

jednotlivych skimanych modeloch zrelosti. Metoda komparacie je vyuzitd aj pri porovnani

cyklu PDCA aKolbovho cyklu ucéenia arovnako tieZ pri porovnavani procesov

implementacie troch skimanych oblasti.

2. Empirické metody:

obsahova analyza;

metoda pozorovania,

metoda riadeného rozhovoru,
mystery shopping;

metdda zaznamovych harkov,
metoda KMAT

metdda pavucinovej analyzy;

Obsahovu analyzu, ktora sme vyuzili v dizertacnej praci pri skimani vztahu medzi

analyzovanymi disciplinami mozno rozdelit’' na dva druhy:

a) Konceptualna analyza — tGto sme uskutocnili pri sledovani vyskytu
kl'aic¢ovych pojmov vo vybranych ISO normach STN EN ISO 9001:2009,
STN EN ISO 14001:2005, STN ISO/IEC 27001:2006, STN EN ISO
19011:2012, STN OHSAS 18001:2008, STN 01 0380:2003. Za ucelom

preverenia spravnosti vysledkov sme vyuzili program SadMan Software.

b) Sémanticka analyza, ktora na rozdiel od konceptudlnej analyzy

nezaznamenava iba vyskyt kI'icovych pojmov, ale tiez vztahy medzi nimi.

Vysledkom vykonanej obsahovej analyzy je mentalna mapa, ktord tvori sucast

Stvrtej kapitoly dizertacnej prace.

Pri overovani modelu hodnotenia manazérstva znalosti vo vybranych mikro

podnikoch sluzieb bolo vyuzitych niekol’ko empirickych metdéd ako napr. metdda

pozorovania - napr. na ohodnotenie kritéria ,,Technologicka infrastruktara®, metoda

Mystery shopping - na bodové ohodnotenie kritéria ,,Cudia, ich vzdelanie a kompetencie*

a metdda zaznamového harku - na bodové ohodnotenie kritéria ,,Prostredie®.
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Metoda Knowledge management assessment tool (KMAT) bola vyuzitd pri
vytvarani navrhu modelu hodnotenia manazérstva znalosti a je blizSie charakterizovana

v prvej kapitole v ¢asti 1.1.

Za ucelom grafického zndzornenia viacerych ukazovatelov manaZérstva znalosti,
ktoré chce podnik sledovat’ bola v praci vyuzita pavucinova analyza (angl. spider analysis),
ktora méze byt pouzitd pre zobrazenie aktudlneho stavu skumanych ukazovatelov, ale aj

pre porovnavanie jednotlivych ukazovatel'ov poc¢as dlhsieho ¢asového obdobia.

PavuCinovi analyzu sme pouzili na zndzornenie vysledkov jednotlivych
hodnotiacich kritérii manazérstva znalosti vo vybranych mikro podnikoch, v ktorych bol

overovany model hodnotenia manazérstva znalosti pre mikro podniky sluzieb.

V zavere tejto kapitoly uvddzame stthrnny prehl’ad cielov prace, pouzitych metod,
vysledkov prace s prepojenim na konkrétne Casti dizertacnej prace. Vytvoreny prehlad

je obsahom nasledujucej tabulky (Tabul'ka 12).
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Tabulka 12 Detailny prehl’ad pouzitych metod vo vztahu k cielom dizerta¢nej prace, ku konkrétnym podkapitolam a K vystupom

Primarny ciel’

dizertaénej préce Parcialne ciele PouZité metody Vystup Podkapitola
C1l. Na zéklade spracovania dostupnych literarnych
zdrojov rieSenej problematiky doma a v Analyza, syntéza, indukcia, , . :
zahrani¢i  sformulovat  vedecky  problém dedukcia, komparacia. Vedecky problém Podkapitola 2.1

Navrhnut’ model
hodnotenia
manazeérstva
znalosti
pre mikro
podniky sluzieb

C2.

Cs.

C4.

Cs.

dizertacnej prace.

Preskimat’ vztah medzi manazérstvom znalosti
a manazérstvom kvality a vytvorit mnozinu
klai€ovych pojmov skimanych disciplin.

Navrhnut model hodnotenia manazérstva
znalosti pre mikro podniky sluzieb s podporou
ISO standardmi a inymi modelmi, systémami a
konceptmi a overit navrhnuty model vo
vybranych mikro podnikoch sluZieb.

Vytvorit algoritmus implementacie
integrovaného manazérstva znalosti pre
mikropodniky sluzieb.

Sformulovat’ vedecké a praktické prinosy
dizertacnej prace.

Analyza, komparacia, sémanticka
analyza, obsahova analyza,
abstrakcia.

Syntéza, indukcia, dedukcia,
konkretizacia, abstrakcia,
komparacia, metdda KMAT,
pavucinova analyza, mystery
shopping, pozorovanie, osobny
rozhovor, zaznamovy harok.

Komparacia, klasifikécia,
analyza, syntéza, abstrakcia.

Analogia, dedukcia, indukcia,
syntéza, komparacia

Potvrdeny vzt'ah medzi
MZ a MK
Mnozina M'

Navrh a overenie
modelu hodnotenia MZ

Vytvoreny algoritmus

Prinosy pre vedu
a prax

Podkapitola 4.1

Podkapitola 4.2
ad3

Podkapitola 4.4

Podkapitola 5.2

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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4 Vysledky prace

Z prvej kapitoly dizertacnej prace vyplynuli Styri hlavné zévery, ktoré predstavuju

vychodiska pre stvrta kapitolu prace.

Prvy zéaver predstavuji sformulované poziadavky na systém manazérstva znalosti,
ktoré vyplyvaju z teoretickych faktov a modelov viacerych vyznamnych autorov. Druhym
zaverom je zistenie existencie mozného vzt'ahu medzi manazérstvom znalosti, u¢iacou sa
organizaciou a manazérstvom kvality. Toto stanovisko je predmetom blizSieho ur¢enia
vzt'ahu v podkapitole 4.1. Existencia vztahu medzi tromi analyzovanymi oblastami je

sktimana dvomi spdsobmi a to prostrednictvom:

e obsahovej analyzy mnoziny prvkov
e komparacie Kolbovho cyklu u¢enia a Demingovho PDCA cyklu.

Treti zaver hovori o absencii metodického postupu hodnotenia manazérstva znalosti
pre mikro podniky sluzieb. Na zédklade tohto zaveru je v podkapitole 4.2 vytvoreny
jednoduchy model hodnotenia manaZérstva znalosti pre mikro podniky sluZieb. Stvrtym
zaverom je vyslovenie myslienky integracie manazérstva kvality, manazérstva znalosti
auciacej sa organizacie, ktora je rozpracovana v podkapitole 4.4 ajej vysledkom je

algoritmus procesu implementacie manaZérstva znalosti v mikro podnikoch sluZieb.

4.1 Skumanie existencie vziajomného vztahu medzi manaZérstvom

znalosti a manazérstvom kvality

V teoretickej Casti je uvedeny predpoklad, Ze existuje podporny vztah medzi
manazérstvom znalosti a manazérstvom kvality. Dokazuju to aj vyskumy viacerych
vyznamnych autorov (podkapitola 1.5). Vychadzajuc z teoretickych vychodisk bolo naSim
zamerom hlbsie preskimat’ existenciu tohto vzt'ahu, aby bolo mozné néstroje manazérstva
kvality pouzit' pri manazérstve znalosti. Na overenie vztahu boli zvolené nastroje
obsahovej analyzy, pri ktorych sme postupovali od konceptualnej analyzy k sémanticke;j

analyze.

V predkladanej dizertacnej praci pouzitd obsahova analyza mnoZiny prvkov

pozostava z niekol’kych etap:
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1. Stanovenie mnoziny M a jej filtrovanie.

2. Vytvorenie mnoziny M' atvorba sémantickych prepojeni medzi prvkami
mnoziny M'.

3. Vytvorenie mentalnej mapy.

Vyslednd mentalna mapa predstavuje mnozinu prvkov, ktoré je mozné zapisat

v stlade so zapisom v podkapitole 3.2 nasledovne:
e mnozina i klucovych pojmov
M'={m'y, ..., m'};
e mnozina v komunit
K={k, ..., kv};

Mnozinu prvkov v mentdlnej mape tvori spolu 25 prvkov, priCom tri prvky
predstavuji  mnozinu komunit reprezentovani troma skiimanymi oblastami —
manazérstvom znalosti, u¢iacou sa organizaciou a manazérstvom kvality - a zvySnych 22
prvkov predstavuje mnozinu kli¢ovych pojmov M'. Mentdlna mapa je zdkladom pre
stanovenie kritérii modelu hodnotenia manazérstva znalosti, blizSie popisaného

v podkapitole 4.2.
4.1.1 Stanovenie a filtrovanie mnoZiny prvkov

V prvej kapitole v ¢asti 1.5 na zaklade analyzy sti¢asného stavu doma a v zahranici,
ktora zahfna teoretické spracovanie odbornej literatiry ako aj na zdklade preStudovania
ISO noriem, je stanovenych 33 prvkov tvoriacich obsah prvotného zoznamu kl'acovych
pojmov a ktoré st predmetom d’alSieho spracovania. Pri identifikacii mnoZiny prvkov M,

sme vychadzali z dokumentov, ktoré mozno pre zachovanie prehl'adnosti klasifikovat’ na:

e diela vyznamnych svetovych autorov ako: Nonaka, Takeuchi, Davenport,
Senge, Garvin, Deming atiez zdiel niektorych domacich autorov ako:
Mesaros, Kokavcova, Antalova a ini;

e vybrané ISO normy: STN EN 1SO 9001:2009, STN EN ISO 9004:2001,
STN EN ISO 9000:2006, STN EN ISO 19011:2012, STN EN ISO 01
0380:2003, STN EN ISO/IEC 27001:2006, STN EN ISO 14001:2005, STN
OHSAS 18001:20009.

Pri vybere dokumentov sme sa zamerali najma na:
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e najcCastejSie citovanych autorov, teda tych, ktorych publikacie v danej
oblasti boli najcastejSie citované v akademickych clankoch za posledné
obdobie, a tieZ na autorov s najvacsim poctom odkazov v Google;

e domacich autorov, ktorych diela boli publikované za poslednych 5 rokov;

e na zadkladné resp. najviac vyuzivané ISO normy ako napr. STN EN ISO
9001:2009, STN EN ISO 9000:2006, STN EN ISO 14001:2005, OHSAS
18001:2009;

e na normy zaoberajuce sa problematikou suvisiacou so znalostami resp.
s manazérstvom znalosti ako napr. STN EN ISO 19011:2012, STN EN
ISO/IEC 27001:2006;

jednoduchost’ pristupu k jednotlivym normam.

Spolu 33 klacovych pojmov identifikovanych v prvotnom zozname kl'ucovych
pojmov uvadzaného v prvej kapitole sme zredukovali na 29, pretoze ako uvadzame v prvej
kapitole, pod pojmom znalosti mozno chapat vedomosti, zru€nosti, skusenosti
a schopnosti. Preto sme uvedené Styri pojmy nazvali jednotnym pojmom znalosti.
A zaroven pojmy vzdeldvanie a profesijny rozvoj je mozné oznacit' jednotnym pojmom
ucenie sa. Mnozinu prvkov M, ktora je kombinaciou kl'a€ovych pojmov charakteristickych
pre manazérstvo znalosti, u€iacu sa organizaciu a manazérstvo kvality, znazoriiuje Tabul'ka
13. Pojmy, ktoré sme extrahovali st v Tabul'ke 13 sivo podfarbené a vyznacené tu¢nym

pismom.

Nizs$ie uvadzané¢ prvky mnoziny M st vyznamné z hladiska prepojenia
manazérstva znalosti, manazérstva kvality a uciacej sa organizacie a zaroven predstavuji
prvotné vychodiska pre model hodnotenia irovne manaZérstva znalosti, pretoze na zaklade
nich boli v d’alSej Casti prace stanovené hodnotiace kritéria modelu hodnotenia trovne

manazérstva znalosti pre mikro podniky sluzieb.
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Tabul’ka 13 Vytvorenie mnoziny prvkov M

KPucové pojmy prvotného
zoznamu pojmov

1.Déta

2.Informéacie
3.Vedomosti
4.Zruénosti
5.Skisenosti
6.Schopnosti
7.Kompetentnost’
8.Vzdelavanie
9.Profesijny rozvoj
10.Komunikacia
11.Dokumentacia

12. Rozhodovanie na zaklade faktov
13.Zamestnanci
14.Podnikova kultara
15.Timova praca
16.Procesny pristup
17.Vztahy s dodavatel'mi
18.Spravanie

19.Trvalé zlepSovanie
20.Technologicka infrastruktiara
21.Norma

22.Zmena

23.Prostredie
24.7Z4kaznik

25.Systém

26.Vedenie

27.Ludské zdroje
28.Spoloc¢na vizia
29.0sobné majstrovstvo
30.Ziskavanie znalosti
31.Mentalne modely
32.Zdiel'anie znalosti
33.Vyuzivanie znalosti

Prvky mnoZiny M

Data

Informacie

Znalosti
Kompetentnost’
Ucenie sa

LCudské zdroje
Komunikéacia
Dokumentacia

. Rozhodovanie na zaklade faktov
10. Zamestnanci

11. Podnikova kultura

12. Timova praca

13. Procesny pristup

14. Vztahy s dodavateI'mi
15. Spravanie

16. Trvalé zlepSovanie
17. Technologicka infrastruktara
18.Norma

19. Zmena

20. Zakaznik

21. Prostredie

22. Systémovy pristup
23. Vedenie

24.Spolo¢na vizia
25.0sobné majstrovstvo
26.Ziskavanie znalosti

27 Mentalne modely
28.Zdiel'anie znalosti

29. Vyuzivanie znalosti

©oNoOGaR~WNE

Zdroj : Vlastné spracovanie.

Za ucelom zistenia vztahu medzi skimanymi disciplinami sme v d’alSom kroku

vykonali filtrovanie mnoZiny M (M—M").

Filtrovanie mnoziny M

Filtrovanie mnoziny M sme realizovali prostrednictvom vysledkov analyzy vyskytu
kI"acovych pojmov (tabulky 14 a 15) v tychto ISO normach: STN EN ISO 9001:2009,
STN EN 1SO 19011:2012, STN EN ISO 01 0380:2003, STN EN ISO/IEC 27001:2006,
STN EN ISO 14001:2005, OHSAS 18001:2009. Analyzu vyskytu sme vyjadrili jednak
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pomocou absolutnej pocetnosti — n; , kde sme pojmy zoradili vzostupne podla najvicsej

miery vyskytu, ako aj prostrednictvom relativnej pocetnosti — f;.

Tabulka 14 Analyza vyskytu kI"aiCovych pojmov #;

“iso | iso | soec | STNOL | Piso™ | opisas | Viskt
KEUCOVY POJEM | g551. | 19011: | 27001: -2833%) 14001: | 18001: EEJOTUU
2009 (n) | 2012 (n) | 2006 (n) | ° 2005 (n) | 2008 (n)

systémovy pristup 92 121 166 27 116 96 618
Norma 47 49 46 36 72 88 338
procesny pristup 101 72 40 60 38 20 331
Dokumentacia 63 71 49 26 64 49 322
Informacie 20 89 71 31 28 8 247
Znalosti 16 162 9 9 8 14 218
Zamestnanci 33 22 32 20 18 33 158
trvalé zlepSovanie 36 26 19 5 30 19 135
Komunikacia 15 26 3 17 35 14 110
Zmena 27 15 27 7 11 20 107
Kompetentnost’ 15 52 6 0 0 1 74
ucenie sa 10 9 8 4 19 13 63
Data 11 10 15 8 7 4 55
Fakty 0 21 9 23 1 0 54
Vedenie 9 5 7 0 9 10 40
Pudské zdroje 2 9 2 9 4 4 30
Prostredie 9 5 3 3 4 3 27
Spravanie 0 2 0 2 20 2 26
technol. Infrastruktira 1 0 20 0 0 0 21
Zakaznik 3 2 2 1 2 3 13
podnik. Kultira 1 2 0 5 0 0 7
timova praca 1 3 2 0 0 0 6
zdiel’'anie znalosti 0 1 1 0 0 0 2
vyuzivanie znalosti 0 0 1 0 0 0 1
vztahy s dodavatel'mi 0 1 0 0 0 0 1
zdiel'ana vizia 0 1 0 0 0 0 1
0sobné majstrovstvo 0 0 0 0 0 0 0
ziskavanie znalosti 0 0 0 0 0 0 0
mentalne modely 0 0 0 0 0 0 0
vyuzivanie znalosti 0 0 0 0 0 0 0
Spolu 512 776 538 293 486 401 3006

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Uvéadzané mnoziny obsahuju klicové pojmy manazérstva kvality, manazérstva
znalosti a ucCiacej sa organizdcie a to konkrétne tieto: data, informacie, znalosti,
kompetentnost, vzdelavanie, profesijny rozvoj (angl. training), komunikdcia,
dokumentécia, dovera (angl. confidentiality), zodpovednost’, podnikovéa kultura, timova
praca, procesny pristup, vztahy s dodavatelmi, spravanie, kontinualne zlepSovanie,

informacné technologie, norma, zmena, prostredie, systémovy pristup, top manaZzment,
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I'udské zdroje, zdkaznik, spolo¢na vizia, osobné majstrovstvo, ziskavanie znalosti,
mentalne modely, zdielanie znalosti, vyuzivanie znalosti. Medzi pojmy s najvysSou
pocetnostou mozno zaradit’ pojmy: systém, norma, proces, dokumentacia, informacie a

cvwr

majstrovstvo, ziskavanie znalosti, mentdlne modely, zdielanie znalosti, vyuzivanie

znalosti.
Tabulka 15 Analyza vyskytu kI"icovych pojmov f;
KEUCOVY STN EN STN EN STN STN 01 STNEN STN
POJEM 1SO 1SO 19011: ISO/IEC 0380:2003 1ISO OHSAS
9001:2009 2012 (%) | 27001:2006 (%) 14001:2005 | 18001:2008
(%) (%) (%) (%)
systémovy pristup | 17,96875 |[15,59278351 | 30,85501859 | 9,215017065 | 23,86831276 | 23,94014963
Norma 9,1796875 | 6,31443299 |8,550185874 | 12,28668942 | 14,81481481 | 21,94513716
procesny pristup | 19,7265625 |9,278350515 | 7,434944238 | 20,4778157 |7,818930041 | 4,987531172
Dokumentacia 12,3046875 |9,149484536|9,107806691 | 8,873720137 | 13,16872428 | 12,21945137
Informacie 3,90625 11,46907216 | 13,19702602 | 10,58020478 | 5,761316872 | 1,995012469
Znalosti 3,125 20,87628866 | 1,672862454 | 3,071672355 | 1,646090535 | 3,49127182
Zamestnanci 6,4453125 |2,835051546 | 5,94795539 |6,825938567 | 3,703703704 | 8,229426434
trvalé zlepSovanie 7,03125 | 3,350515464 | 3,531598513 | 1,706484642 | 6,172839506 | 4,738154613
Komunikacia 2,9296875 | 3,350515464 | 0,557620818 | 5,802047782 | 7,201646091 | 3,49127182
Zmena 5,2734375 |1,932989691 | 5,018587361 | 2,389078498 | 2,263374486 | 4,987531172
Kompetentnost’ 2,9296875 |6,701030928 | 1,115241636 0 0 0,249376559
ucenie sa 1,953125 |[1,159793814 | 1,486988848 | 1,365187713 | 3,909465021 | 3,241895262
Data 2,1484375 |1,288659794 | 2,788104089 | 2,730375427 | 1,440329218 | 0,997506234
Fakty 0 2,706185567 | 1,672862454 | 7,849829352 | 0,205761317 0
Vedenie 1,7578125 |0,644329897 | 1,301115242 0 1,851851852 | 2,493765586
Pudské zdroje 0,390625 |1,159793814|0,371747212|3,071672355 | 0,823045267 | 0,997506234
Prostredie 1,7578125 |0,644329897 | 0,557620818 | 1,023890785 | 0,823045267 | 0,748129676
Spravanie 0 0,257731959 0 0,682593857 | 4,115226337 | 0,498753117
tech. infrastrukt. 0,1953125 0 3,717472119 0 0 0
Zakaznik 0,5859375 |0,257731959(0,371747212 |0,341296928 | 0,411522634 | 0,748129676
podnik. Kultira 0,1953125 |0,257731959 0 1,706484642 0 0
timova praca 0,1953125 |0,386597938 |0,371747212 0 0 0
zdiel’anie zn. 0 0,128865979 | 0,185873606 0 0 0
vyuzivanie zn. 0 0 0,185873606 0 0 0
vztahy s dodavat. 0 0,128865979 0 0 0 0
zdielana vizia 0 0,128865979 0 0 0 0
osobné majstrovs. 0 0 0 0 0 0
ziskavanie znalost 0 0 0 0 0 0
mentalne modely 0 0 0 0 0 0
Spolu 100 100 100 100 100 100

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Ako naznacuje tabulka 15 prave dolezité pojmy predstavujiice zékladné piliere pri

vytvarani u¢iacej sa organizacie, nie su vo vybranych ISO normach explicitne zastapené.

Prostrednictvom vysledkov relativnej pocetnosti sme redukovali mnozinu M a to na

zaklade stanovenia pravidiel filtrovania v nasledujucom zneni:
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1. Ak relativna pocetnost pojmu je v 2/3 z hodnotenych noriem (v Styroch z
noriem), rovna 0, potom kl'iCovy pojem extrahujeme.
2. Prvé pravidlo neplati, ak sa pojem nachadza v STN EN ISO 9001:2009.
Stanovenie tychto pravidiel pre filtrovanie mnoziny kl'aicovych pojmov pri analyze
vyskytu klucovych pojmov umoznilo znizit pocetnost mnoziny, pricom vznikla

redukovand mnozina M' (Tabul'ka 16), ktort tvori 22 kI'aicovych pojmov.

Tabulka 16 Vytvorenie mnoziny M'

k}::l.‘é,(()):/;)cllf (;)ZOI;?HHJV Prvky mnoZziny M Prvky mnoZiny M'
1.Data 1. Data 1.Systémovy pristup
2.Informéacie 2. Informacie 2. Norma
3.Vedomosti 3. Znalosti 3. Procesny pristup
4.Zruénosti 4. Kompetentnost’ 4. Dokumentacia
5.Skusenosti 5. Ucenie sa 5. Informacie
6.Schopnosti 6. ZdiePanie znalosti 6. Znalosti
7.Kompetentnost’ 7. Komunikacia 7. Zamestnanci
8.Vzdelavanie 8. Dokumentacia 8. Trvalé zlepSovanie
9.Profesijny rozvoj 9. Rozh. na zaklade faktov 9. Komunikacia
10.Komunikacia 10. Zamestnanci 10. Zmena
11.Dokumentacia 11. Podnikova kultura 11. Kompetentnost’
12. Vyuzivanie znalosti 12. VyuzZivanie znalosti 12. Ucenie sa
13. Rozh. na zaklade faktov 13. Timova praca 13. Data
14.Zamestnanci 14. Procesny pristup 14. Rozh. na zéklade faktov
15.Podnikova kultara :> 15. Vzt'ahy s dodavat. :> 15. Vedenie
16.Timova praca 16. Spravanie 16. Ludské zdroje
17.Procesny pristup 17. Trvalé zlepSovanie 17. Prostredie
18.Vztahy s dodavatel'mi 18. Technologicka infrast. 18. Spravanie
19.Spravanie 19. Norma 19. Technologicka infrastr.
20.Trvalé zlepSovanie 20. Zmena 20. Zakaznik
21.Technologicka infrast. 21. Zakaznik 21. Podnikova kultara
22.Norma 22. Prostredie 22. Timova praca
23.Zmena 23. Systémovy pristup
24.Prostredie 24. Vedenie
25.Zé4kaznik 25. Spolo¢na vizia
26.Systém 26. Osobné majstrovstvo
27.Vedenie 27.Ziskavanie znalosti
28.Cudské zdroje 28.Mentalne modely
29.Spolo¢na vizia
30.0sobné majstrovstvo
31.Ziskavanie znalosti
32.Mentélne modely
33.Zdielanie znalosti

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Pri zohl'adneni zdrojovych oblasti pojmov uvedenych v podkapitole 1.5 v Tabulke
9 mozno konstatovat, ze vo vsetkych z vybranych ISO noriem sa nachddzaju pojmy
suvisiace s manazérstvom znalosti. Pocetnost’ vyskytu tychto prvkov je u niektorych
noriem vys$$ia (napr. STN EN ISO 19001:2012), u inych nizka (napr. STN 01 0380:2003).
Tato skutoCnost’ zavisi od obsahovému zamerania konkrétnej normy. Avsak v kazdej
Z analyzovanych noriem sa nachédzaji prvky manazérstva znalosti (priCom napr. pojem
znalosti zastava Sieste miesto v rebricku mnoziny prvkov M' z hl'adiska miery vyskytu). A
ked’ze ISO normy predstavuju ndstroj manazérstva kvality, aj takymto sposobom je mozné

dokézat’ existenciu vztahu medzi skimanymi oblastami.
4.1.2 Tvorba semantickych prepojeni medzi prvkami

Dal$iu cast’ spracovania kIicovych pojmov predstavuje urCenie sémantickych
prepojeni medzi prvkami mnoZiny M' a mnoZinou komunit K. Nazna¢ené vzt'ahy a védzby

medzi prvkami mnoziny M' vyplyvaju zo:

e sémantickej analyzy vybranych ISO noriem

e 70 spracovania odbornej literatry vyznamnych svetovych
i domécich autorov;

e znoriem STN EN 1SO 9000:2006 a STN EN 1SO 9004:2000.

V analyze stc¢asného stavu su uvedené a aj blizSie rozpracované zakladné prvky
troch konfrontovanych disciplin. Vytvorenim mnoZziny M' boli niektoré z tychto prvkov
extrahované. V tejto Casti Stvrtej kapitoly st prvky mnoZiny M' znazornené graficky,
priom su vyjadrené aj existujlice vztahy a vdzby medzi prvkami. Toto zndzornenie
vztahov medzi prvkami ukazuji obrazok 22, obrazok 23 a obrazok 24, ato najprv
jednotlivo za kazdl disciplinu a nasledne na obrdzku 25 je zndzornené prepojenie vsetkych
prvkov reprezentujlicich manazérstvo znalosti, uciacu sa organizdciu a manaZérstvo

kvality. Vytvorena mentalna mapa je teda vysledkom prepojenia troch skimanych oblasti.

V prvej kapitole su popisané¢ formy moznych vztahov medzi pojmami, ktoré
uvadza norma STN EN ISO 9000:2006. Vzhl'adom k tomu, Ze tieto formy vzt'ahov
z vyznamového hladiska nekoreSpondujii so vztahmi aké existuji medzi uvedenymi
prvkami v tejto dizertacnej praci, vytvorili sme vlastnu terminologiu vztahov, pricom
vyuzivame aj jeden z vztahov, ktoré¢ uvadza norma STN EN ISO 9000:2006 a to partitivny

vztah. V mentalnej mape su teda vyuzité vzt'ahy medzi prvkami v nasledujicom zneni:
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e cxplicitny jednostranny vztah,;
e explicitny obojstranny vzt'ah;
e tacitny jednostranny vzt'ah;

e tacitny obojstranny vzt'ah;

e partitivny vztah;

Jednostranny explicitny vztah je zndzorneny plnou c¢iarou so Sipkou na jednom
konci, priCom vychddza od vsSeobecnejSieho prvku mnoziny M' ku konkrétnejSiemu.
Obojstranny explicitny vztah je zndzorneny plnou Ciarou so Sipkami na obidvoch koncoch
a znamena vzajomnu suvislost’ dvoch prvkov. Jednostranny tacitny vzt'ah je znadzorneny
prerusovanou c¢iarou so Sipkou na jednom konci a znamend ukryté pdsobenie jedného
prvku na iny. Obojstranny tacitny vztah je zndzorneny prerusovanou ¢iarou so Sipkami na
obidvoch koncoch a znamena ukrytu vzajomnu suvislost’ dvoch prvkov. Partitivny vztah je

znazorneny stromom bez Sipok a vyjadruje hierarchicki nadradenost’ resp. podradenost’

prvkov.

Informacie

A

[ Ludské zdroje ]

Proces
Zmena
Ucenie sa

Technologicka
[ Kompetentnost infrastruktuara

[ Dokumenticia ]

Trvalé

zlepSovanie
Systémovy Timova
pristup praca

Obrazok 22: Prvky manazérstva znalosti

Zdroj: Vlastné spracovanie.

90



Zdrojom prvkov manazérstva znalosti je Tabul'ka 9, ktord uvadza, Zze do oblasti
manazérstva znalosti patria tieto prvky: znalosti, informacie, data, ucenie sa, l'udské zdroje,
spravanie, kompetentnost’, proces, komunikacia, timova praca, vedenie, trvalé zlepSovanie,
technologicka infraStruktara, zmena, prostredie, ziskavanie znalosti, zdiel'anie znalosti,

dokumentécia, vyuzivanie znalosti.

Na zaklade Tabulky 9 mozno do oblasti uciacej sa organizacie zaradit' prvky:
ucenie sa, proces, systém, podnikova kultGra, prostredie, zmena, trvalé¢ zlepSovanie,

znalosti, I'udské zdroje, spravanie, vedenie, timova praca, ¢o znazornuje aj obrazok 23.

[ Procesny pristup ] [ Systémovy pristup ]

[ Podnikova kultura

Timova praca

[ Prostredie

)‘\ ]
o Znalosti

uo >

[ Trvalé zlepSovanie \A/
. Ludské zdroje ]
[ Zmena ]
Ucenie sa ]
[ Spravanie ] [ Vedenie ]

Obrazok 23 Prvky uciacej sa organizacie

Zdroj: Vlastné spracovanie.

ManaZzérstvo kvality funguje na zdklade 6smich zédsad manaZérstva kvality, ktorymi
su: vedenie, systémovy pristup, procesny pristup, trval¢ zlepSovanie, rozhodovanie na
zéklade faktov, vztahy s dodavatel'mi, zameranie na zakaznika, zapojenie zamestnancov.
Z uvedenych dsmich prvkov sme extrahovali vztahy s dodavatelmi (na zédklade obsahovej
analyzy) a na zéklade Tabulky 9 sme pridali d’alSie prvky patriace do oblasti manazérstva

kvality konkrétne: technologicka infraStruktira, ludské zdroje, kompetentnost,
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zodpovednost’, dovera, norma, dokumentacia. Tuto skutocnost’ nazorne ukazuje aj obrazok

24.

Kompetentnost
Vedenie

Ludské zdroje

Systémovy pristup ]

4 N\
Zapojenie
zamestnancov - N
\§ ) Procesny pristup
e N ~ ~
Zameranie na zakaznika
N

Trvalé zlepSovanie

Rozhodovanie
na zakl. faktov

Norma
[ ] [ Technologicka ]

infrad&triletiira

Dokumentacia ]

Obrazok 24 Prvky manazérstva kvality

Zdroj: Vlastné spracovanie

Na zédklade vysSie definovanych vztahov medzi konfrontovanymi tedriami bola
zostrojena mentalna mapa, ktoru uvadza obrazok 25. V mentalnej mape sa nachadzaju
prvky patriace do mnoziny M' avztahy avizby vyplyvajuce z predchadzajicich
znéazorneni jednotlivych skimanych oblasti (obrazky 22, 23, 24).

V mentalnej mape su prvky reprezentované podl'a klasifik4cie nasledovne:
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Uciaca sa organizacia

\ Znalosti ‘ l
|

‘ Informacie ‘

Zmena

Podnikova kultura

¢ .
Ucenie sa ‘
/ Manazérstvo znalosti
<

lllllllllllllll>

Spravanie

[ Systémovy pristup ] Timova préaca

IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII>

Technologickd Komunity:

infrastruktdra

Kompetentnost

[ Procesny pristup ] Mz

MK

il

uo
Vedenie

Prvky mnoii

na zakl. faktov

[ Rozhodovanie

|

Zameranie na
7Akaznika

[ Trvalé zlepSovanie ]

Zapojenie
zamestnancov

CJ

Obrazok 25 Mentalna mapa prvkov mnozin M'a K

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Vyssie uvedena mentalna mapa predstavuje zakladiu pre formulaciu kritérii, ktoré su
potrebné pri tvorbe modelu hodnotenia urovne manazérstva znalosti pre mikropodniky sluzieb

(podkapitola 4.2).

4.1.3 Kompardacia Kolbovho cyklu a PDCA cyklu

V d’alSom skiimani vztahu medzi manazérstvom znalosti a manazérstvom kvality sme

pristapili k vyuzitiu metody komparacie dvoch zakladnych modelov charakteristickych pre:

a. manazérstvo znalosti - Kolbov cyklus ucenia,
b. manazérstvo kvality - Demingov PDCA cykKilus.

Prepojenie Kolbovho cyklu u¢enia a Demingovho PDCA cyklu (obr. 28) vyjadruje
vzt'ah medzi manazérstvom znalosti a manazérstvom kvality. V Kolbovom cykle ucenia
dochadza kuceniu sa na zdklade skuasenosti. Subjekt ziska skusenost’ (znalost), ktort
pozoruje, porovnava so vSeobecnou tedriou, overuje ju v praxi a nasledne na zaklade toho si
vytvori novu znalost. Vysledkom cyklu ucenia st teda znalosti. Ked'Ze ide o cyklus vysledné
znalosti prechadzajii opdtovne vsSetkymi fazami cyklu ucenia a tak sa ich uroven neustéle

zvysuje.

V cykle PDCA pri kontrolovani urobenej ¢innosti vznikd rovnako ako v Kolbovom
cykle ucenia nova znalost’, ktord sa nasledne vyuZziva na zlepSenie naplanovanej, urobenej a
kontrolovanej ¢innosti. Aj v tomto pripade si cyklus zachovava svoj kontinudlny charakter
trvalého zlepSovania, pretoze po faze zlepsi sa vytvara novy plan ¢innosti a cyklus pokracuje
dalej.

Zaroven Kolbov cyklus ucenia vytvara tlak na Standardizaciu procesov ucenia, ktora
zabezpec¢i cyklus PDCA. V takomto ponimani je teda mozné Kolbov cyklus povazovat za
,»makky* (angl. soft) nastroj, zatial' co cyklus PDCA je mozné povazovat za ,tvrdy* (angl.

hard) nastroj. Obrazok 26 znazornuje vztah uvaddzanych dvoch cyklov.

Osobna skusenost
a jej reflexia ) 1

Porovnanie
Experimentovanie skidsenosti so
a overenie znalosti znamou tedriou
v praxi a vytvorenie

/\ B . o ns L



Trvalé

zlepSovanie
Kolbov cyklus

.’_I I__\
! |
o
i | Planuj
-
! |
o
o i
b Zlepsi Trvalé Urob
! |
! |
Lo
! 1
! 1
-

zlepSovanie
o - @I Kontroluj <J PDCA cyklus

Obrazok 26 Komparacia Kolbovho cyklu u¢enia a PDCA cyklu
Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Deming (1993); Kolb (1983).

Na zaklade komparacie Kolbovho cyklu u€enia a PDCA cyklu je mozné konStatovat,
ze sa potvrdila predikovand existencia vztahu medzi manazérstvom znalosti a manazérstvom

kvality.

Ak by sme chceli blizsie Specifikovat’ existujuci vzt'ah medzi skimanymi oblastami,
mohli by sme mu dat’ privlastok ,,podporny*, pretoze skimané discipliny sa moézu vzajomne
podporovat’ prostrednictvom vzajomného pouzitia néstrojov atak mozu ziskavat’ vyhody

plynuce z vyuzivania podporného vzt'ahu.

Ciel'om vykonanych analyz a komparacie v podkapitole 4.1 bolo preskumat’ existenciu
vzt'ahu medzi manaZérstvom znalosti a manazérstvom kvality. Vysledkom je stanovisko, ze
medzi skimanymi disciplinami existuje podporny vztah a teda je mozné nastroje uvedenych

disciplin vzajomne vyuzivat’ a tak ziskavat’ pre podnik vyhody. Toto stanovisko vyplyva z:

e vykonanej obsahovej analyzy vybranych ISO noriem, pretoze v kazdej

z nich sa nachadzaju prvky manazérstva znalosti.
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e mentalnej mapy, ktord vyjadruje skutocnost, ze medzi prvkami
charakteristickymi pre manazérstvo znalosti, uciacu sa organizaciu
a manazérstvo kvality existuji vzt'ahy a vézby.

e komparacie Kolbovho cyklu a PDCA cyklu, ktora taktiez dokazuje
existenciu vztahu medzi skimanymi disciplinami.

Skiimanie vztahu v tejto podkapitole dizertanej prace vyznamnym spdsobom
prispieva K naplneniu hlavného ciel'a dizertanej prace, pretoze existujuci vzt'ah medzi
manazérstvom znalosti a manazérstvom kvality umozni vyuzivat’ nastroje manazérstva kvality
aj pri procesoch manazérstva znalosti, konkrétne pri kreovani modelu hodnotenia manazérstva
znalosti pre mikro podniky sluzieb, ktory je Specifikovany v nasledujicej podkapitole

dizertacnej prace ako aj pri vytvoreni algoritmu procesu implementéacie manazérstva znalosti.

4.2 Vytvorenie modelu hodnotenia manaZérstva znalosti v mikro

podnikoch sluzieb

V prvej kapitole uvadzame, Ze je komplikované vyhodnotit’ resp. ocenit’ uUroveil
znalosti a mozno aj preto dochddza v mnohych podnikoch k stavu, kedy I'udia nemajt prehl’ad
0 znalostiach a znalostnych procesoch. Takyto stav sa Vv Johariho okne oznacuje terminom

,»skrytd oblast™, kde znalosti sice su, ale nie su viditeI'né.

Vzhladom k uvedenym skuto¢nostiam je v nasledujucej podkapitole na zéklade
prepojenia roznych zdrojov rozpracovanych v Kapitole 1 ako st napr. Kolbov cyklus ucenia,
Johariho okno, PDCA cyklus, normy STN EN ISO 9001:2009, STN EN 1SO 9004:2009, STN
EN ISO 19011:2012, STN EN ISO 9000:2006, modely zrelosti podl'a rdéznych autorov,
metdda KMAT, a inych prameiiov, vytvoreny model hodnotenia manazérstva znalosti pre
mikro podniky sluzieb, ktory by mohol byt nastrojom pre znizenie resp. odstranenie

,skrytych oblasti* v mikro podnikoch sluzieb.

Na zaklade analyzy odbornej literatiry sme dospeli k zaveru, Ze v stcasnych
modeloch zrelosti manazZérstva znalosti absentuje hodnotiaci rdmec vhodny pre mikro
podniky sluzieb, ¢i uz z hl'adiska ich obsahu ako aj z hl'adiska vyhodnotenia. V takychto
podmienkach je potrebné zjednodusit’ a prisposobit’ model zrelosti viacerym poZziadavkam,
vyplyvajucim zo Specifik mikro podnikov sluzieb. Poziadavky na model hodnotenia
manazérstva znalosti pre mikro podniky sluzieb su stanovené v podkapitole 2.3. Do prostredia

mikro podnikov sluzieb nebol aplikovany ani jeden z modelov zrelosti manazérstva znalosti,
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ktoré su uvedené a blizSie rozpracované v prvej kapitole. Preto hlavnym cielom bolo, so
zretelom na definované poziadavky modelu hodnotenia, jednak za ucelom jednoduchsej
interpretacie vysledkov ako aj pre jednoduchs$ie odhalenie nedostatkov v mikro podnikoch,

vytvorit’ jednoduchy model zrelosti ,,Sity na mieru* pre mikro podniky sluzieb.

Navrhnuty model nie je vysledkom vyluéne vlastnych empirickych zisteni, ale
vyplyva z teoretického sumaru modelov zrelosti manazérstva znalosti, pricom je upraveny
vzhl'adom k poziadavkam na model zrelosti vztahujicim sa K mikro podnikom sluZieb,
definovanym v 2. kapitole prace. Model mé za ciel’ jednoduchym spdsobom a za relativne
kratky cas diagnostikovat na akej urovni zrelosti manazérstva znalosti sa podnik nachéadza.
Rovnako je mozné pomocou vysledkov modelu zrelosti presne odhalit’, v ktorej oblasti ma
podnik nedostatky z hl'adiska manaZérstva znalosti a na zéklade toho promptne navrhnat

rieSenia na odstranenie odhalenych nedostatkov.

Na obrazku 27 je znazornena logika modelu hodnotenia manazérstva znalosti, ktora
zahfna urovne zrelosti, kritéria hodnotenia manazérstva znalosti a odporucania pre prechod do

vysSej urovne zrelosti.

Z hladiska tUrovne realizdcie obsahuje navrhnuty model spolu 7 zékladnych

komponentov:
1. Kritéria hodnotenia manazZérstva znalosti
2. Urovne zrelosti manazérstva znalosti
3. Indikatory hodnotiacich kritérii
4, Bodové skala pre vyhodnotenie tirovne kritérii
5. Bodov4 skala pre vyhodnotenie celkovej urovne
6. Navrhy a odportcania pre dosiahnutie vysSieho stupiia zrelosti KM
7. Slovnik
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Obrazok 27 Model zrelosti manazérstva znalosti pre mikro podniky sluzieb

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Vsetky uvedené komponenty modelu z hl'adiska urovne realizacie su v d’alSej Casti

blizsie popisané.

4.2.1 Stanovenie kriterii hodnotenia manazérstva znalosti

Teoreticky zaklad o modeloch zrelosti v manaZérstve znalosti je spracovany
v podkapitole 1.2. Vac¢Sinou modely zrelosti manazérstva znalosti obsahuju 5 urovni
a hodnotia sa 3-4 kritéria. Spravidla boli tieto modely zrelosti aplikované do podmienok
vel’kych a medzindrodnych podnikov ako napr. Siemens, KPMG Consulting Group, APQC,
Infosys a pod, kde sa hodnotili tri kI'aiové kritéria: [udia, procesy a technologie. V niektorych

z modelov zrelosti bol ramec rozSireny o kritérium obsah. Tieto modely d’alej Specifikuja
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dané kritéria do pomerne velkého poctu oblasti a poloziek (napr. model KNM™ obsahuje 16

oblasti a az 68 hodnotiacich poloziek), ¢o komplikuje vyhodnocovanie vysledkov.

Pri formulécii kritérii pre hodnotenie Girovne manazérstva znalosti sme sa inSpirovali

jednak predchadzajicimi modelmi zrelosti, ale vychadzali sme aj z inych zdrojov:

e 7z komparacie Kolbovho cyklu a PDCA cyklu

e 7z vysSie uvedenej mentalnej mapy;

e 7z postupu pre hodnotenie irovne manazérstva znalosti - ,,Knowledge management
assesment tool*“ (KMAT), ktory je taktieZ rozpracovany v prvej kapitole;

pricom sme stanovili dve podmienky vyberu:

1. Model musi obsahovat tri zakladné kritéria z modelov zrelosti — ludia,
prostredie, procesy.

2. Zvolené kritérid sa musia nachadzat asponn v dvoch z vysSie uvedenych
zdrojov.

Pre zachovanie prehl'adnosti sposobu urcenia kritérii sme zvolili znazornenie kritérii
aich zdrojov v tabul’ke. (Tabul’ka 17) Kritéria Cudia, Prostredie, Procesy boli teda stanovené
na zéklade prvej podmienky vyberu. Pri uplatiovani metody KMAT sa diagnostikuje stav
manazérstva znalosti vo vybranych desiatich kritéridch, ktorymi sa: vedenie, meranie,
procesy, explicitné vedomosti, tacitné vedomosti, kultira, znalostné centrd, vyuzivanie, l'udia
a ich zrucnosti, technologickd infrastruktara. = Z uvedenych desiatich kritérii sme
identifikovali Styri a to kritérium Procesy a kritérium Ludia, ktoré uz boli stanovené na
zaklade prvej podmienky a tymto sa splnila aj druhd podmienka pre dané dve kritéria.
Vzhladom k tomu, Ze ide o model hodnotenia znalostnej urovne, bolo zaroven kritérium
LCudia upravené na kritérium Ludia, vzdelanie, kompetencie, pretoze tieto atributy su u
Tudskych zdrojov délezité z hladiska ohodnotenia manaZérstva znalosti v mikro podniku.
Dalsie vybrané kritéria na zaklade metédy KMAT boli Informa¢né technologie a Vedenie.
Tieto kritéria sa nachadzaji aj v mentalnej mape, takZe aj u nich sa splnila druh4d podmienka
vyberu. Poslednym kritériom, ktoré povazujeme za vyznamné pre rieSenie dizertacnej prace
najmd vzhladom k charakteru procesov ucenia sa, je kritérium Trvalé zlepSovanie. Zdrojom
pre vyber kritéria Trvalé zlepSovanie bola komparéacia Kolbovho cyklu a PDCA cyklu, kde
trvalé zlepSovanie vystupuje ako kl'iCovy prvok. Za pomoci mentalnej mapy sa potvrdila

druhé podmienka vyberu u tohto kritéria.
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Tabul’ka 17 Zdroje stanovenia kritérii hodnotenia

Zdroj 0 . Zdroj 2 .
s Zdroj 1 ; Zdroj 4
Kritérium Modely Cykly Mentalna KMAT

zrelosti mapa
LCudia, vzdelanie, kompetencie +
Prostredie +
Procesy +
Vedenie

+l+ |+ |+ |+

Technologicka infrastruktira

+l+ |+ |+ |+

Trvalé zlepSovanie +

Znalostné centra
Meranie

Tacitné znalosti

Explicitné znalosti

|+ |+ |+

Struktura a kultura

Systémovy pristup
Norma

Procesny pristup

Dokumentacia

Informacie
Znalosti

Zodpovednost’

Komunikécia
Zmena

Kompetentnost’

Ucenie sa
Data
Dovera

Spravanie
Zakaznik
Podnikova kultara

|+ |+ |+ |+ ||+ [+ |+ ||+ +]|+]+]|+

Timova praca
Obsah +

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Kombinaciou uvadzanych pristupov je stanovenych 6 kritérii hodnotenia urovne
manazérstva znalosti, ktoré sme oznacili K1 — K6 pricom v dalsom texte je kazdé z nich

blizsie Specifikované.

K1: Ludia, vzdelanie, kompetencie

Ako kritérium K1 si zvolené l'udské zdroje v podniku s ich vzdelanim a

kompetenciami, pretoze reprezentujii primarny element v manaZérstve znalosti. LCudia st
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V podniku nositeI'mi znalosti a preto sa Vv tejto oblasti hodnoti ¢i zamestnanci disponuju
potrebnym vzdelanim a znalostami pre vykonavanie svojich pracovnych povinnosti

vyplyvajucich z poziadaviek stanovenych pre pracovné miesto.
K2: Prostredie

Kritérium prostredie mozno chapat’ v dvoch rovinach ato: vonkajSie prostredie
a vnutorné prostredie. Kazdy podnik sa nachadza v Specifickom vonkajSom prostredi,
Z ktorého nan posobi mnozstvo vplyvov, avsak toto prostredie je len vel'mi t'azko resp. nie je
ovplyvnitené. Vnutorné prostredie podniku zahfna podnikova atmosféru, medziludské
vztahy v podniku a doveru. V tomto kritériu sa hodnoti vytvorenie prilezitosti k znalostnym

procesom, k spolupraci a spolutiCasti v ramci vnutorného prostredia podniku.
K3: Procesy

Prostrednictvom tohto kritéria sa prezentuje spdsob akym organizacia ziskava,
vytvara, zdiela a dokumentuje znalosti aako uplatiiuje zasadu procesného pristupu pri
uvedenych znalostnych procesoch. Znalostné procesy — ziskavanie znalosti, zdielanie

znalosti, vyuzivanie znalosti - si charakterizované a bliz$ie popisané v podkapitole 1.2.
K4: Vedenie

Implementovanie MZ je predovSetkym zalezitostou vedenia. Aby boli znalostné
procesy Vv mikro podnikoch vhodne zabezpecené, vedenie by malo: zdiel'at’ viziu a ciele MZ
v ramci celého podniku; delegovat’ tilohy na zamestnancov podniku; pontkat’ zamestnancom
prilezitosti k rozvoju ich znalostného potencidlu; rozvijat timové myslenie, snaZit’ sa o

obojsmerni komunikaciu, ktord by zdoraziiovala spétnu vizbu.
K5: Technologicka infrastruktura

Technologicka infrastruktara by mala v manazérstve znalosti sluzit' ako podporny
prostriedok pre realizaciu a efektivne fungovanie znalostnych procesov. Sucasna doba si
neodmyslitel'ne vyzaduje zapojenie technologie do znalostnych procesov, preto sa v tomto
kritériu zistuje ¢i podnik disponuje potrebnou technologickou zakladnou a na akej Grovni ju

vyuziva.
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Ko6: Trvalé zlepsovanie

Trvalé zlepSovanie predstavuje jeden zo zakladnych principov manazérstva kvality a
mozeme ho povazovat’ aj za rovnako délezity prvok pre manazérstvo znalosti. Kazdy proces
ucenia by mal prebiechat’ ako cyklicky, nikdy nekonciaci a trvale sa zlepSujici proces.
Z hladiska tohto kritéria hodnotenia sa diagnostikuje, ¢i organizédcia analyzuje vysledky
a vyuziva ich v dalSich procesoch zlepSovania, ¢i sa organizadcia u¢i z predchadzajtcich

skusenosti a podobne.
4.2.2 Urovne zrelosti modelu hodnotenia manazeérstva znalosti

Vytvoreny model zrelosti hodnotenia MZ obsahuje Styri irovne zrelosti. Najnizsiu
troven predstavuje Urovenn 0, ktord vyjadruje skuto¢nost, Ze v danej oblasti nebola
dosiahnutd Groven iniciacie. Uroveii 1 znamena iniciaciu, Uroveii 2 hovori o realizacii a
najvyssia trovenn - Uroveit 3 znamena najvy$§iu mozni dosiahnutt troveir hodnotenia —
zrelost’. BlizSie su jednotlivé urovne zrelosti modelu hodnotenia MZ rozpracované v Tabulke

18.

Tabulka 18 Charakteristiky Grovni zrelosti manaZérstva znalosti v modely

Uroveii zrelosti | Charakteristika stavu manaZérstva znalosti prislichajicemu danej urovni zrelosti

Podnik nema vytvoreny systém manazérstva znalosti, nie st definované postupy
znalostnych procesov, znalosti V podniku sice mézu existovat, ale su chaotické -
Uroveii 0 roztrieStené po podniku alebo izolované - ukryté v hlavach ludi a preto o nich ini
zamestnanci nevedia anevyuzivaji ich v dostatoénej miere. Absentuje definovanie
redlnej vizie MZ.

Objavuju sa prvé praktické definicie MZ ana zadklade nich vznikaji prvé pilotné
projekty MZ. Zamestnanci si obozndmeni s tym, ¢o znamena MZ, ale nie su eSte
stotozneni s viziou v tejto oblasti. Znalostné procesy su opisané iba Ciastocne na zaklade
literarnych zdrojov ,,priekopnikov* MZ.

Uroven 1

V podniku je vytvoreny strategicky plan MZ, ktorého hlavnym cielom je vybudovat’
systém manazérstva znalosti. Zamestnanci s stotoZneni s viziou podniku v oblasti MZ,
snazia sa naplno rozvijat' svoj znalostny potencial a zacina sa u nich prejavovat’ zmena
myslenia.

Uroven 2

V podniku je vytvoreny systém MZ zabezpecujuci znalostné procesy vo vsetkych
smeroch od ich ziskania az po dokumentaciu tak, aby boli maximalne efektivne vyuzité
vietky moznosti. Podnik zéroveii vyhodnocuje vysledky MZ a naplia opatrenia pre
trvalé zlepSovanie.

Uroven 3

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Uroveti zrelosti je mozné uréit’ nie len pre podnik ako celok, ale aj pre jednotlivé

stanovené kritérid. Charakteristiku jednotlivych trovni klasifikovana podla kritérii K1 az K6

vyjadruje tabulka 19.

Tabulka 19 Charakteristika irovni modelu zrelosti podl'a kritérii

Urovei 0 Uroveii 1 Uroveii 2 Uroveii 3
Urovei inici4cie Urovei iniciacie MZ Urovei realizacie MZ Uroveit zrelosti MZ
nebola dosiahnuta

K1 Potrebné vzdelanie Ludia disponuju LCudia maji potrebné Ludia disponuji

e a kompetencie zakladnymi vzdelanie Sirokym portfoliom
Ludia ich absentuju. znalostami a kompetencie potrebnych znalosti
vzdelanie, potrebnymi pre vykon | aprejavuje sasnaha | a neustile zvy§uji svoj

kompetencie prace. 0 zvySovanie urovne. znalostny potencial.

K2 V podniku nie je Podnikova atmosféra Snaha o vytvorenie Podnik vytvara

. prostredie podporujiice je neutralna (ani pozitivnej podnikovej | prostredie podporujiice
Prostredie znalostné procesy. priazniva ani atmosféry a dobrych znalostné procesy
nepriazniva). V vzt'ahov. a kultaru dovery
podniku prevladaju a neustale ju zlepSuje.
vzt'ahy formalneho
charakteru.
K3 Nepodporuju sa Znalostné procesy st Znalostné procesy st Znalostné procesy st
i znalostné procesy. ¢iastoéne podporované podporované podla podporované, realizuja
Znalostné najmé v zavislosti od potrieb podniku, ale sa systematicky
procesy legislativnych absentuje a organizovane,
poziadaviek. systematickost’ vysledky sa
a vyhodnocovanie monitoruju.
vysledkov.

K4 Vedenie nedostato¢ne Vedenie sa Ciastoéne Vedenie prejavuje Vedenie sa intenzivne

. zabezpetuje oblast’ zaujima o znalosti zaujem o MZ a snazi venuje oblasti MZ

Vedenie MZ. aich procesy. sa 0 jeho rozvoj. a neustale sa snazi

0 jeho rozvo;j.

K5 V podniku sa Pouzivanie IT je Prejavuje sa snaha Podnik systematickym
Informacné nevyuzivaju IT. obmedzené iba na 0 rozvoj a vyuzivanie sposobom vyuziva IT
technologie niektoré oblasti. IT vzhladom a naplno podporuje ich

k potrebam podniku. rozvoj.

K6 Podnik sa nevenuje Podnik prejavuje Podnik podporuje Podnik systematicky

i monitorovaniu MZ. snahu o zlepSovanie trvalé zlepSovanie, monitoruje

vaale . ani nema rozpracované a Ciastocne tym, Ze sa uéi z a vyhodnocuje
zlepSovanie postupy v zmysle vyhodnocuje vysledky predchadzajicich vysledky MZ a na

trvalého zlepSovania. MZ, absentuje vsak skusenosti a hl'ada zaklade toho realizuje
systematickost’. prilezitosti na opatrenia na zlepSenie

zlepSenie. stavu MZ.

Zdroj: Vlastné spracovanie.

VysSie uvedena tabul’ka stru¢ne popisuje stav manazérstva znalosti podla jednotlivych
kritérii vzhl'adom k dosiahnutej trovni zrelosti. Na zaklade priradenia urovne zrelosti

konkrétnemu kritériu je mozné automaticky zistit, v ktorom Kritériu ma podnik nedostatky,
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resp. v ktorom kritériu dosahuje podnik troven zrelosti. Priradenie urovne sa realizuje za

pomoci indikatorov hodnotiacich kritérii, ktoré blizsie popisuje nasledujica podkapitola.
4.2.3 Indikatory hodnotiacich kriterii

Pre zistenie celkovej urovne zrelosti ako aj Urovne zrelosti za jednotlivé kritéria je
potrebné nadobudnit’ bodové ohodnotenie jednotlivych kritérii. Na tento ucel je mozné
pouzit’ rézne spdsoby zistovania urovne kritérii ako napriklad: interné zaznamy o Skoleniach
a vycvikoch zamestnancov (K1), podnikovia dokumentéaciu (K1, K3) zdznamy z pozorovani
(K2, K3, K5), hodnotiace formulare (K4), knihy priani a staznosti (K2, K3), zapisnice (K6),
nazory zamestnancov (K1, K2, K4), informac¢né tabule (K3), zabezpecenie informacnych
technoldgii (K5), nazory zakaznikov (K2, K3) a podobne, ktoré v modely zrelosti oznacujeme

jednotnym pojmom — indikétory.

Interné zédznamy o Skoleniach a vycvikoch zamestnancov mézu poskytnut’ dokazy
0 potrebnom vzdelani a z neho vyplyvajicej kompetentnosti zamestnancov, a preto sa na nich

zameriame pri hodnoteni kritéria K1.

Podnikova dokumenticia je zdrojom udajov ako su napr. pracovny poriadok,
organizacny poriadok, prevadzkové manudly, ndvody na obsluhu, prirucky kvality, smernice,
normy apod. VsSetky uvedené dokumenty st zdrojom explicitnych znalosti a preto st
vyznamné najmd z hladiska znalostnych procesov v podniku, priCom umoziuji l'udom
V podniku zvySovat’ ich znalostnii Groveil. Preto budeme tieto dokumenty vyuZivat pri
hodnoteni kritéria K1 aK3 priCom sa budeme zaujimat nielen o existenciu danych

dokumentov, ale najma o ich vyuzivanie o ¢om sved¢i napr. ich pravidelna aktualizacia.

Prostrednictvom zdznamov z pozorovani je mozné odhalit’ charakter podnikovej
atmosféry v podniku, aké st medzil'udské vztahy alebo tieZ akym spdsobom sa odovzdavaju
znalosti, aka je Uroven informacnej zdkladne v podniku. Preto zdznamy z pozorovani budeme

vyuzivat' u kritérii K2, K3 a K5.

Hodnotiace formuldre so zaznamenavanim nazorov zamestnancov st vhodnym
prostriedkom pre zistenie urovne vrcholového manazmentu v podniku. Tento sposob moze

tiez zabranit’ pripadnému vyskytu jednostranného pohl'adu z vedenia na dany stav.

Kniha priani a st'aznosti ako aj ndzory zakaznikov predstavuju prostriedok, ktorym sa
ziskava spitnad vizba od zdkaznika. Prostrednictvom tychto ndstrojov mézeme zistit’ ako

vplyva vonkajSie prostredie na stav manazérstva znalosti, ¢o zohl'adiiuje kritérium K2 ale tiez
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ako sa spdtna vdzba od zakaznika vyuZziva na zlepSenie znalostnych procesov, teda ako sa
Tudia v podniku ucia napr. z chyb. Prostrednictvom uvedenych nastrojov budeme hodnotit’

uroven kritéria K1, K3 a K6.

Zapisnice a informacné tabule mo6zu zohravat’ doélezita ulohu pre znalostné procesy,
pretoze prostrednictvom nich dochadza k zdiel'aniu znalosti medzi zamestnancami. Tieto

nastroje vyuzijeme pri hodnoteni kritéria K3.

Vyssie uvedené indikatory mézu byt zaroven uzitoéné pri posudzovani splnenia

poziadaviek na systém manazérstva znalosti, pretoze prostrednictvom nich mdzeme

vyhodnotit’:

a) aktivnost’ T'udskych zdrojov v mikro podniku (napr. prostrednictvom
informacnych tabul’ v podniku, zdznamov z pozorovani a pod.);

b) syst¢tmovost v mikro podniku z hladiska manazérstva znalosti (napr.
prostrednictvom podnikovej dokumentacie);

c) systematickost’ manazérstva znalosti v mikro podniku (napr. prostrednictvom
internych zdznamov o vzdelavani zamestnancov);

d) kontinualnost manazérstva znalosti (napr. prostrednictvom hodnotiacich

formularov).

Ako priklad sme uviedli niekol’ko indikéatorov, ktoré je mozné pouzit’ pri ziskavani
bodového ohodnotenia kritérii. Uvedené indikatory sme vyuzili pre ucely overenia modelu
hodnotenia manaZérstva znalosti v predkladane;j dizertacnej praci. V skuto€nosti si vSak kazdy
mikro podnik mdze zvolit’ vlastné indikéatory pre bodové ohodnotenie jednotlivych kritérii,
pripadne ich méZe urCitym spdsobom diferencovat’. (napr. z hl'adiska miery vyznamnosti -

priradenim vah k indikatorom).
4.2.4 Sposob vyhodnotenia vysledkov

Pre kazdé definované kritérium hodnotenia st v modely stanovené tri indikatory.
Prostrednictvom bodového ohodnotenia je mozné kazdému indikatoru pridelit body.
Vysledky bodového ohodnotenia jednotlivych indikatorov st séitavané a vyhodnocované

jednak podla jednotlivych kritérii, kde sa hodnoti uroven zrelosti konkrétneho kritéria a
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rovnako za podnik ako celok, kde sa hodnoti celkova uroven zrelosti manazérstva znalosti
konkrétneho podniku.

Indikator moéze byt ohodnoteny pridelenim bodov od 0 po 3, kde O reprezentuje
kritérium reprezentuje skore, ktoré po scitani vSetkych bodov za vsetky kritéria uréuje troven
zrelosti manazérstva znalosti za celok. Za kritérium je mozné ziskat' najmenej 0 bodov
anajviac 9 bodov (za kazdy indikator max.3 body). Za celok je mozné ziskat’ minimalne 0
bodov amaximalne 54 bodov (za kazdé kritérium max. 9 bodov). Pre jednoduchsie
znazornenie urovne zrelosti sme v modely zrelosti odlisili jednotlivé Urovne zrelosti aj
farebne a to za pomoci symbolického vyuzitia farieb ,,semaforu®. Takyto sposob povazujeme
za jeden z najjednoduch$ich aaj vizualne najrychlejSich spésobov vyhodnotenia urovne
manazérstva znalosti. Priradenie jednotlivych farieb k urovniam zrelosti prehladne

znézornuji Tabul'ka 20 a Tabulka 21.

Tabul’ka 20 Sp6sob vyhodnotenia celkovej irovne zrelosti MZ

Uroven Bodova

. iz Charakteristika a farebné odliSenie urovni
zrelosti Skala

Urovei 0 0-50

Urovenn 1 | 51-100

V podniku je vytvoreny strategicky plan MZ, ktorého hlavnym ciel'om je
Urovenr 2 | 101 — 140 Vyt?qdovat’ sy‘stém manai.érstva zn%l.osti. Zamestnanci, .sﬁ stotQZneni ’
S viziou podniku v oblasti MZ, snazia sa naplno rozvijat’ svoj znalostny

potencial a zaéina sa U nich prejavovat zmena myslenia.

Urovet 3 | 141 — 162

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Pri stanoveni bodovej Skaly pre vyhodnotenie celkovej trovne zrelosti MZ ako aj pre
vyhodnotenie urovne zrelosti za jednotlivé kritérid sme vyuzili neproporcionalne rozdelenie.
Najvyssia trovei zrelosti ma najnizsi rozsah bodov. Takuto Skalu sme zvolili s cielom zvysit

mieru motivacie k dosiahnutiu najvyssej urovne zrelosti MZ.
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Tabul’ka 21 Sp6sob vyhodnotenia urovne zrelosti podl'a kritérii K1-K6

Urovei zrelosti | Bodova . . .
Charakteristika a oznadenie

K1 Skala
Uroveti 0 0-10
Urovet 1 11-20
Urovei 2 21-24 Ludia maja potrebné Vzdelarvne a kpmpetenue a prejavuje sa snaha
0 ZvysSovani€ urovne.
Uroveti 3 25-27
K2
Uroveti 0 0-10
Urovei 1 11-20
Urovei 2 21-24 Snaha o vytvorenie pozitivnej atmosféry a dobrych vztahov.
Urovei 3 25.27 ‘

K3 -

Uroveii 0 0-10

Uroveti 1 11-20

21-24 Znalostné procesy s podporované podla potrieb podniku, ale

Urovefi 2 absentuje systematickost’ a vyhodnocovanie vysledkov.
Uroveii 3 25-27
K4
Uroveti 0 0-10
Uroveti 1 11-20
Uroveti 2 21-24 Vedenie prejavuje zaujem o MZ a snaZi sa o jeho rozvoj.
Uroveti 3 25-27
K5
Uroveti 0 0-10
Urovet 1 11-20
’ 9 ) Prejavuje sa snaha o rozvoj a vyuzivanie IT vzhladom k potrebam
Uroven 2 21-24 podniku,
Uroveti 3 25-27
K6
Urovet 0 0-10
Uroveti 1 11-20
. 9 ) Podnik podporuje trvalé zlepSovanie, tym, Ze sa uci z
Urovei 2 21-24 predchadzajiicich skiisenosti a hl'ada prilezitosti na zlepSenie.
Uroveti 3 25-27

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Okrem pridelenia urovne na zaklade stanovenia bodovej skély bolo pre vyhodnotenie
celkovej urovne zrelosti stanovené aj d’alSie pravidlo, ktoré hovori, ze ak uroven zrelosti
ktoréhokol'vek kritéria K1 — K6 je nula, potom aj celkova troven zrelosti MZ daného

podniku je nulova.

Na zaklade takto vyhodnotenych vysledkov modelu zrelosti je mozné priradit’ podniku
celkovll Grovenn manazérstva znalosti a tiez na zdklade stanovenych kritérii identifikovat
oblasti, ktoré maju nedostatky v manazérstve znalosti a tieto sa snazit’ odstranit’. Farebné
odliSenie ,,semaforu® jednotlivych urovni sprehladiiuje a umoziuje jednoducho zhodnotit’

aroven zrelosti manazérstva znalosti.

Cely model zrelosti by mal mat’ podstatu rovnako ako PDCA cyklus, ¢i Kolbov cyklus
ucenia v cyklickosti priebehu manazérstva znalosti. Tymto spdsobom sa zabezpec¢i princip

trvalého zlepSovania.
4.2.3 Navrhy a odporucania pre dosiahnutie vysSieho stupna zrelosti MZ

V tejto Casti su formulované navrhy a odporacania, ktoré su klasifikované do Styroch
tried vzhl'adom k dosiahnutej Grovni zrelosti, pricom zamerom je po realizdcii odportcani
a navrhov v mikro podniku dosiahnut’ pri d’alSom hodnoteni o stupen vyssie ohodnotenie. Pre

zachovanie prehl'adnosti su tieto odporti¢ania usporiadané do tabul’ky. (Tabulka 22)

Ako sme uz nazna€ili v predchadzajucom texte, uvedena tabulka znazoriujlica
odporti¢ania a navrhy pre dosiahnutie vySSej Urovne zrelosti manaZérstva znalosti ma iba
odporucaci charakter apreto si ju kazdy mikro podnik moéze prispdsobit’ vlastnym

poziadavkdm z hl'adiska svojej vlastnej vizie a cielov v oblasti manaZérstva znalosti.
4.2.6 Slovnik

Zavere¢nu Cast’ modelu predstavuje usporiadany slovnik, ktory je vytvoreny za ti¢elom
vysvetlenia a jednoduch$ieho pochopenia pojmov potencidlnymi pouzivatelmi modelu
hodnotenia manazérstva znalosti. Va¢§ina pojmov nachadzajicich sa v slovniku nie su
navzajom nezavislé pojmy, ale obsahovo na seba nadvizuju. Pre splnenie podmienky
jednoduchosti bolo zvolené abecedné usporiadanie pojmov. Slovnik pojmov sa nachéddza

Vv prilohe C.
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Tabul’ka 22 Navrhy a odporucania pre dosiahnutie vyssej urovne zrelosti

Uroveii Stav MZ prisliuchajici danej urovni Navrhy pre prechod do vy$Sej irovne
zrelosti zrelosti zrelosti
V tejto Girovni je dolezité vytvorit’ viziu
a stanovit’ ciele MZ. Dalej je potrebné
vybudovat’ pozitivny postoj zamestnancov k
MZ, vytvorit’ programy pre zavedenie MZ a
iniciovat’ procesy ziskavania, zdiel'ania a
dokumentécie ako napr. vzdelavacie kurzy,
koucovanie, zachytavanie ziskanych skusenosti
a pod., ktoré mézu byt prevedené a vyuzité pre
d’al$i rozvoj a podporu MZ.

Pri dosiahnuti trovni inicidcie sa odporuca
vytvorit' ,,rozvinuty* strategicky plan zamerany
na Standardizované pristupy k manazérstvu
znalosti, ktoré st prejavom existencie systému
manazérstva znalosti v podniku. Manazéri by
mali vyuzivat' znalosti a informacie zo vSetkych
zdrojov v podniku a vyuZzivat ich pri vytvarani
konkurenénych stratégii.

V podniku je vytvoreny strategicky plan Podnik by sa mal zamerat’ na integrovany
MZ, ktorého hlavnym ciel'om je pristup k MZ — zapojit’ vSetky zlozky podniku,
vybudovat’ systém manazérstva znalosti. pristupovat’ k MZ systémovo, vyvinut
Uroveii 2 Zamestnanci su stotozneni s viziou schopnost’ pre flexibilitu, pravidelne
podniku v oblasti MZ, snazia sa naplno vyhodnocovat’ dosiahnuté vysledky, aby bolo
rozvijat’ svoj znalostny potencial a zacina mozné splnit’ nové poziadavky v MZ resp.
sa U nich prejavovat’ zmena myslenia. naplnit’ viziu podniku z hl'adiska MZ.
Dosiahnutie najvyssej urovne MZ by nemalo
znamenat’ staticky stav, ale dynamicky boj
v zmysle trvalého zlepSovania. Dolezité je
najmé flexibilne reagovat’ na zmeny prostredia.
V tejto Grovni je asi najzretel'nejsi dokaz
nesmierneho vyznamu ucenia sa ako cyklického
nikdy nekonciaceho procesu.

Uroven 0

Uroven 1

Uroven 3

Zdroj: Vlastné spracovanie.

4.3 Overenie vytvoreného modelu hodnotenia manaZérstva znalosti

V konkrétnych mikro podnikoch

Vychédzajic z modelu zrelosti vytvoreného v predchadzajucej podkapitole, je mozné
tento model aplikovat’ v konkrétnych vybranych mikro podnikoch, aby sme overili jeho
funkénost’ ako aj splnenie poziadaviek modelu. Na tento ucel bolo vybranych 5 mikro
podnikov. Tieto mikro podniky sme oznacili vel'kymi pismenami latinskej abecedy A, B, C,
D, E.

V d’alSom texte uvadzame vysledky vyplyvajuce z overenia modelu vo vybranych
mikro podnikoch, ktoré su klasifikované podl'a vyssie uvedenych podnikov. Pre zachovanie

prehl'adnosti sme vysledky overenia modelu roz€lenili aj podla stanovenych kritérii, pricom
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sme bodovo ohodnotili indikatory jednotlivych kritérii, za pomoci ktorych sme stanovili
uroven zrelosti jednak za kritérium a v dalSej Casti za celok. Zaroven je celkova uroven
zrelosti manazérstva znalosti pre dané kritérium vyznacena aj farebne. V zavere vysledkov
overenia modelu uvadzame vlastné postrehy, dojmy a zavery ziskané pri overovani modelu v

danom mikro podniku.

4.3.1 Vysledky overenia modelu hodnotenia manazérstva znalosti v mikro

podniku A

Nasledujuce frekvencné tabulky zobrazuji vysledky bodového ohodnotenia kritérii
K1-K6. V tabulkach je uvedené maximalne mozné skore indikatora, bodové a percentualne
vyjadrenie ziskaného skore za jednotlivé indikatory a dosiahnuté Groveii zrelosti hodnoteného
kritéria, ktord vyplyva zo stanovenej bodovej $kaly pre priradenie urovne zrelosti za
kritérium.

Kritérium K1: Ludia, vzdelanie, kompetencie

V kritériu K1 sa pozornost’ sustredila na l'udské zdroje. Ako uz bolo v dizertacnej
praci uvedené, l'udi je mozné povaZovat' za najdolezitejSi zdroj z vyrobnych zdrojov
v podniku. V oblasti manazérstva znalosti je ich vyznam o to markantnejsi, ze prave l'udia su

nositel’'mi znalosti.

Kritérium K1 obsahuje indikatory vzdelanie, znalosti a spravanie, ¢o znazoriuje aj
tabul'ka 23.

Tabul’ka 23 Vyhodnotenie kritéria K1 v mikro podniku A

o Maximalne moZné Ziskané skore Uroveii zrelosti
Indikator , i
skore N f (%) kritéria K1
Vzdelanie 9 6 67%
Znalosti 9 3 33%
Spravanie 9 4 44%
Celkom za kritérium 27 13 48% ‘_

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Pri indikatore vzdelanie sa hodnoti stupenn ukonéeného vzdelania, pripadne vzdelanie
vV pozadovanom odbore. Indikator znalosti hodnoti znalostni turoven vsetkych ludskych
zdrojov v mikro podniku a indikator sprdvanie, ako vysledok procesu ucenia sa podla
Stewarta (model ucenia podla Stewarta je znazorneny v podkapitole 1.1 na obr. 6.), hodnoti
spravanie sa vSetkych zamestnancov v mikro podniku A. Tabulka 23 znazoriuje

vyhodnotenie a uroven zrelosti kritéria K1.

Na zaklade vysSSie uvedenych vysledkov v tabulke 23 bola kritériu K1 v mikro
podniku A priradena uroven zrelosti 1, ¢o znamena, Ze podnik sa z hl'adiska kritéria K1 -
l'udia, vzdelanie, kompetencie nachadza na Uurovni inicidcie manazérstva znalosti
priCom priradena uroven zrelosti je rozliSend aj farebne. Na zaklade charakteristik
jednotlivych urovni zrelosti klasifikovanych podrla kritérii (Tabulka 19) mo6Zeme konStatovat,
ze T'udia v mikro podniku A disponujii zakladnymi znalostami potrebnymi pre vykon prace
a tieto sa nalezite prejavuji v spravani zamestnancov.

Rovnakym spdsobom v podobe frekvencénych tabuliek a farebného oznacenia trovni

s vyhodnotené aj d’alSie kritérid modelu zrelosti manazérstva znalosti pre mikro podniky

sluzieb.

Kriterium K2: Prostredie

V tomto kritériu sa kladie doraz na zistenie, ¢i v mikro podniku A dochadza
K vytvaraniu podnikovej atmosféry podporujucej znalostné procesy, ¢i zamestnanci medzi
sebou aktivne spolupracuju a nakolko si nazory zamestnancov vyznamné. Tabulka 24

vyjadruje vyhodnotenie kritéria K2 v mikro podniku A.

Tabul’ka 24 Vyhodnotenie kritéria K2 v mikro podniku A

I Maximalne Ziskané skore Urovei zrelosti
Indikator s g1 P
mozné skore N (%) kritéria K2
Podnikova atmosféra 9 3 33%
Medziludské vztahy v podniku 9 3 33%
Nazory ludi a delegovanie 9 6 67%
Celkom za kritérium 27 12 44% ‘-

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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V kritériu K2 bola dosiahnuta uroven 1 — Groven iniciacie, ktord méZeme na zaklade
charakteristik tirovni zrelosti klasifikovanych podl'a kritérii definovat’ ako urovei s neutralnou

podnikovou atmosférou a s medzil'udskymi vzt'ahmi zvy€ajne formalneho charakteru.

Kriterium K3: Znalostné procesy

V tomto kritériu sme hl'adali dokazy o existencii a podpore znalostnych procesov
vV mikro podniku A, ktorymi st ziskavanie, zdielanie a vyuZzivanie znalosti (klasifikacia

znalostnych procesov podla podkapitoly 1.1) . Vysledky uvadza Tabul'ka 25.

Tabul’ka 25 Vyhodnotenie kritéria K3 v mikro podniku A

o, Maximalne . . Ziskan¢ skore Uroveti zrelosti
Indikator v s o1z Skutoény stav P
mozné skore N f% kritéria K3
, . , v zavislosti od 0
Ziskavanie znalosti 9 aktudlnych potrieb 4 44%
Zdielanie znalosti 9 nesys’tematlcke, 3 33%
podla potreby
., . , v zavislosti od 0
Vyuzivanie znalosti 9 aktudlnych potrieb 4 44%
Celkom za kritérium 27 11 41% ‘-

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Kritéritum K3 bolo rovnako ohodnotené¢ ako predchddzajiice kritérid a bola mu
priradend uroven inicidcie oznafena cCervenou farbou. Tuto Uroven zrelosti moéZeme
charakterizovat' ako uroven, kde znalostné procesy st cCiastocne podporované najmi v

zavislosti od legislativnych poziadaviek.

Kriterium K4: Vedenie

Zabezpecovanie manazérstva znalosti vrcholovym vedenim je pre mikro podnik
nevyhnutné. Vedenie by malo podporovat procesy ziskavania, zdielania a vyuZzivania
znalosti atrvale ich zlepSovat. Zarovenn by malo definovat ciele manazérstva znalosti
a zabezpecCit’ podnik pred stratami znalostného kapitalu. V Tabulke 26 je zndzornena uroven

zrelosti pre Kritérium K4, pricom tato je vyznacena aj farebne.
Tabulka 26 Vyhodnotenie kritéria K4 v mikro podniku A
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Ziskané skore Uroveii
Skuto¢ny stav N f (%) zrelosti
kritéria K4

Maximalne
mozné skore

Indikator

Podpora znalostnych 9 Nesystematlc_ke 6 67%
procesov podporovanie
Clele manazérstva 9 Nedefinované 0 0%
znalosti
Znalostné straty 9 Nezabezpecené 0 0%

Celkom za kritérium 27 - 6 22% ‘-

Zdroj: Vlastné spracovanie

Vedenie sa povazuje v podniku za jedno z kritérii s najvac¢$imi nedostatkami, pretoze
nedostatocne zabezpecuje oblast’ manazérstva znalosti. Vyplyva to z vysledku trovne zrelosti
pre kritérium K4 znazorneného vo vyssie uvedenej tabulke. V mikro podniku A z pohladu
vrcholového manazmentu by bolo vhodné zamerat' sa na osobnostny rozvoj z hladiska
manazérskych zrucnosti, identifikovat’ ciele manazérstva znalosti a zabezpecit’ podnik pred

znalostnymi stratami.

Kritérium K5: Technologicka infrastruktura

V kritériu K5 bolo zamerom zistit' na akej urovni sa podnik nachadza v oblasti
vlastnictva a tiez vo vyuZivani technologii, ¢i méa dostato¢nu technologicku bazu, pripadne ¢i
vyuziva informacné technologie pri manaZérstve znalosti. Indikadtormi v kritériu K5 sa:

technologicka baza, vyuzivanie technologie, zaujem o 1T, ¢o vyjadruje aj Tabul’ka 27.

Tabul’ka 27 Vyhodnotenie kritéria K5 v mikro podniku A

Maximsl Ziskané skore 0 5 zrelosti
Indikator aximaine Skutoény stav roven zre’ost
mozné skore N f (%) kritéria K5
Technologicka baza 9 Zakladna 3 67%
Vyuzivanie technologie 9 Ciasto¢né 3 0%
Zaujem o 1T 9 Neprejavuje sa 0 0%
Celkom za kritérium 27 - 6 22% ‘-

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Uroveti zrelosti technologickej infrastruktiry je v danom mikro podniku kriticka,
pretoze dosahuje troven 0, ¢o predstavuje pre podnik zavazny nedostatok, najmi z dévodu, ze

informacné technoldgie reprezentujii vyznamny podporny prostriedok v manazérstve znalosti.

Kritéerium K6: Trvalé zlepsovanie

Kritérium K6 - Trvalé zlepSovanie je vyznamnym kritériom z hl'adiska ziskania
informacii o existencii spétnej vdzby v podniku. Tabul'ka 28 vyjadruje uroven zrelosti kritéria
K6 - Trvalé zlepSovanie v manaZzérstve znalosti mikro podniku A. V rdmci tohto kritéria sme
sa zamerali na zistovanie o monitoringu poziadaviek v ramci manazérstva znalosti (aktivnost,
kontinualnost’, systematickost, systémovost’ a pod.) vV podniku, o sposobe vyhodnocovania

vysledkov v manaZzérstve znalosti a 0 ndpravnych opatreniach.

Tabul’ka 28 Vyhodnotenie kritéria K6 v mikro podniku A

o Maximalne Ziskané skore Uroveii zrelosti
Indikator né ské kritéria K6
mozné skore n f (%) ritéria
Analyza a monitoring znalosti 9 0 0%

Aktivnost ludi a kontinudalnost procesov 9 0 0%

Odstranovanie zistenych nedostatkov 9 3 33%

0
0
1
Celkom za kritérium 27 3 11% ‘_

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Uroven zrelosti pre K6 je nulova, vyznaena Gervenou farbou, o predstavuje
z hladiska poziadavky na cyklickost manaZzérstva znalosti zasadny nedostatok. Uroven 0 pre
kritérium K6 mdzeme na zdklade Tabulky 20 charakterizovat’ ako stav, kedy sa podnik
nevenuje monitorovaniu vysledkov manazérstva znalosti ani nema rozpracované postupy v

zmysle trvalého zlepSovania.

Na zéklade bodového ohodnotenia indikatorov v mikro podniku A bola vyhodnotena
uroven zrelosti vSetkych stanovenych kritérii K1 az K6. Nasledne na zéklade vyhodnotenych

urovni za jednotlivé kritéria je mozné pristupit’ k vyhodnoteniu celkovej urovne zrelosti mikro

114



podniku A. Tabul'ka 29 uvadza vysledok celkového hodnotenia manazérstva znalosti v mikro

podniku A, ktory sme ziskali na zaklade bodovej Skaly.

Tabulka 29 Stihrnné vyhodnotenie celkovej urovne zrelosti MZ mikro podniku A

K6 — Trvalé zlepSovanie

Celkové hodnotenie 51

Kritérium Ziskané bodové ohodnotenie Priradena troven zrelosti
K1 — Ludia, vzdelanie, kompetencie 13 1
K2 — Prostredie 12 1
K3 — Znalostné procesy 11 1
K4 — Vedenie 6 0
K5 — Technologicka infrastruktura 6 0
0

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Dosiahnuta uroven zrelosti manazérstva znalosti v mikro podniku A je 1 — troven
iniciacie. Na zdklade charakteristik jednotlivych urovni zrelosti mozno konsStatovat, ze
v mikro podniku A sa objavuju prvé praktické definicie MZ a na zéklade nich vznikaju prvé
pilotné projekty MZ. Zamestnanci st obozndmeni s tym, ¢o znamend MZ, ale nie su eSte
stotoZzneni s tymto pristupom. Znalostné procesy su opisané¢ iba cCiastocne na zaklade

literarnych zdrojov ,,priekopnikov MZ.

Tento vysledok mozno kvoli prehladnosti zobrazit' aj pomocou tzv. pavucinovej
analyzy, ktord je rozpracovana v prve] kapitole dizertatnej prace. Nazornt ukéazku

vyhodnotenia manazérstva znalosti pomocou pavucinovej analyzy vyjadruje obr. 30.

115



K1-Tudia, vzdelanie

kompetencie
K6- trvalé zlepSovanie K2- prostredie
12
6
11
K5- technologicka .
infradtruktira K3- znalostné procesy
K4- vedenie

Graf 3 Pavucinové zobrazenie Grovne zrelosti MZ v mikro podniku A

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Zgrafu 3 je zreteIné nedostatotné rozpracovanie manazérstva znalosti najmi

Vv kritériu K6, hoci nizku uroven zrelosti dosahujt aj kritéria K4 a KS.

Zo ziskanych vysledkov vyplyva niekol'ko skuto¢nosti, ktoré mozu byt pre vybrany mikro

podnik prinosné:

1. mikro podnik A ma tri zdsadné nedostato¢ne rozpracované oblasti (K4 — Vedenie, K5
- Informaéné technologie a K6 — Trvalé zlepSovanie ).

2. maximalna dosiahnuta uroven u vSetkych hodnotiacich kritérii je 1.

3. mikro podnik A dosiahol celkova Groven zrelosti troven 1 — uroven iniciacie, avSak
na zaklade stanovenej bodovej Skaly je mozné konStatovat, ze ziskané bodové
ohodnotenie je hrani¢né s Groviiou zrelosti 0.

Na zaklade vyssie uvedenych zaverov je mozné z Casti navrhy a odporucania pre dany
mikro podnik navrhnut’ tieto opatrenia pre zlepSenie stavu manazérstva znalosti a zvySenie

urovne zrelosti v mikro podniku A:

e vybudovat pozitivny postoj zamestnancov k manazérstvu znalosti;

e vytvorit programy pre zavedenie manazérstva znalosti;
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e iniciovat procesy ziskavania, zdiel'ania a dokumentacie ako napr. vzdelavacie
kurzy, koucovanie, zachytavanie ziskanych skusenosti a pod., ktoré mézu byt
prevedené a vyuzité pre d’alsi rozvoj a podporu manazérstva znalosti.

Zaroven si mdze podnik stanovit' d’alSie ciele resp. vizie v oblasti manaZzérstva znalosti

v zavislosti od jeho vlastnych Specifik a potrieb vyplyvajucich z podnikatel’skej Cinnosti.

4.3.2 Vysledky overenia modelu hodnotenia manazérstva znalosti v mikro

podnikoch B, C, D, E

Pri overovani modelu v d’alSich mikro podnikoch (B, C, D, E) sme postupovali
rovnakym sposobom ako v mikro podniku A. Pre zachovanie prehl'adnosti d’alSie vysledky
vyplyvajlice z overeni modelu v mikro podnikoch st vyjadrené pomocou tabuliek (Tabulka
30 - Tabulka 37) atiez pomocou grafov (Graf 4 — Graf 7), priCom v tabulkach su
vyhodnotené urovne zrelosti podla kritérii a nasledne tiez celkové trovne zrelosti mikro
podnikov B, C, D, E. Grafy boli vyuzité¢ za ucelom vyjadrenia urovne hodnotiacich kritérii
manazérstva znalosti pomocou tzv. metédy pavucinovej analyzy, ktorej znazornenie umozni
velmi jednoduchym sposobom (vizualne pozorovateInym) zhodnotit' stav jednotlivych
kritérii manazérstva znalosti a v pripade potreby tento stav aj porovnat’ (napr. porovnanie
stavu manazérstva znalosti v roznych mikro podnikoch alebo porovnanie stavu manaZérstva

znalosti v mikro podniku v réznych ¢asovych obdobiach a pod.).
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Vysledky overenia modelu hodnotenia manazérstva znalosti v mikro podniku B

Tabulka 30 Vyhodnotenie kritérii K1-K6 v mikro podniku B

o s Maximalne Ziskané Ziskané Uroveq
Indikator o . ovs . Lo zrelosti
mozné skore  skore (n) skore (%) epr e

kritéria
Vzdelanie 9 9 100%
Znalosti 9 9 100%
Spravanie 9 7 67%
Podnikova atmosféra 9 5 56%
Medziludské vztahy v podniku 9 5 56%
Nazory ludi a delegovanie 9 3 33%

Ziskavanie znalosti 9 4 44%
Zdielanie znalosti 9 6 67%
Vyuzivanie znalosti 9 7 78%

Zabezpecenie znalosti 9 8 89%
Ciele manazérstva znalosti 9 9 100%
Znalostné straty 9 6 67%

Celkom za kritérium 27 23 85% 2
Technologicka baza 9 6 67%
Vyuzivanie technologie 9 9 100%
Zaujem o IT 9 6 67%

Celkom za Kkritérium 27 21 78% 2
Analyza a monitoring znalosti 9 3 33%
Aktivnost ludi a kontinudlnost procesov 9 6 67%
Odstranovanie zistenych nedostatkov 9 6 67%

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Nasledne na zaklade vyhodnotenych urovni za jednotlivé kritéria je mozné pristapit’
k vyhodnoteniu celkovej trovne zrelosti vybraného mikro podniku. Tabulka 31 uvadza
vysledok celkového hodnotenia manazérstva znalosti v mikro podniku B, ktory sme ziskali na
zéklade bodovej Skaly (Tabulka 20). Pomocou grafu 3 je mozné sledovat skutocny stav
kritérii MZ v mikro podniku B, pripadne urcit, v ktorom z kritérii ma mikro podnik B

najvicsie nedostatky.
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Tabulka 31 Suhrnné vyhodnotenie celkovej urovne zrelosti MZ mikro podniku B

Kritérium Ze bOdPVé Priradena urovern zrelosti
ohodnotenie
K1 - Ludia, vzdelanie, kompetencie 25 3
K2 — Prostredie 13 1
K3 — Znalostné procesy 17 1
K4 — Vedenie 23 2
K5 — Technologicka infrastruktura 21 2
K6 — Trvalé zlepSovanie 15 1
Celkové hodnotenie 114 2

Zdroj: Vlastné spracovanie.

K1- l'udia, vzdelanie
kompetencie

5
K6. trvalé slepsovanie /\ —
3
21
K5- technologicka .
infrastruktira \ / o malostne procesy
2

K4- vedenie

Graf 4 Pavucinové zobrazenie urovne zrelosti MZ v mikro podniku B

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Vysledky overenia modelu hodnotenia manaZérstva znalosti v mikro podniku C

Tabul’ka 32 Vyhodnotenie kritérii K1-K6 v mikro podniku C

o Maximalne Ziskané Ziskané Uroveq
Indikator . . ov . Lo zrelosti
mozné skore skore (n) skore (%) P
kritéria
Vzdelanie 9 4 44%
Znalosti 9 3 33%
Spravanie 9 3 33%

Podnikova atmosféra 9 3 33%
Medziludské vztahy v podniku 9 4 44%
Nazory ludi a delegovanie 9 5 56%

Ziskavanie znalosti 9 2 22%
Zdielanie znalosti 9 5 56%
Vyuzivanie znalosti 9 8 89%

Zabezpecenie znalosti 9 5 56%
Ciele manazérstva znalosti 9 3 33%
Znalostné straty 9 6 67%

Technologicka baza 9 9 100%
Vyuzivanie technologie 9 9 100%
Zaujem o IT 9 8 89%

Analyza a monitoring znalosti 9 6 67%
Aktivnost ludi a kontinudlnost procesov 9 4 44%
Odstranovanie zistenych nedostatkov 9 3 33%

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Tabulka 33 Suhrnné vyhodnotenie celkovej urovne zrelosti MZ mikro podniku C

Kritérium Ze bOdPVé Priradena urovern zrelosti
ohodnotenie
K1 - Ludia, vzdelanie, kompetencie 10 0
K2 — Prostredie 12 1
K3 — Znalostné procesy 15 1
K4 — Vedenie 14 1
K5 — Technologicka infrastruktura 26 3
K6 — Trvalé zlepSovanie 13 1

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Hoci mikro podnik dosiahol v jednom kritériu K5 troven zrelosti, v inych vykazuje
zna¢né nedostatky. Dosiahnuta uroven zrelosti manazérstva znalosti v mikro podniku C je 1 —

arovenl iniciacie.

K1-l'udia, vzdelanie
kompetencie

K6- trvalé zlepSovanie 10 K2- prostredie

26
K5- technologicka
infrastruktara

K3- znalostné procesy

b

K4- vedenie

Graf 5 Pavucinové zobrazenie urovne zrelosti MZ v mikro podniku C

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Vysledky overenia modelu hodnotenia manaZérstva znalosti v mikro podniku D

Tabulka 34 Vyhodnotenie kritérii K1-K6 v mikro podniku D

o s Maximalne Ziskané Ziskané Uroveq
Indikator < o1 . C o zrelosti
mozné skore skore (n) skore (%) s s
Kritéria
Vzdelanie 9 9 100%
Znalosti 9 8 89%
Spravanie 9 7 78%
Celkom za Kritérium 27 24 89% 2
Podnikova atmosféra 9 7 78%
Medziludské vztahy v podniku 9 8 89%
Nazory ludi a delegovanie 9 8 89%
Celkom za Kritérium 27 23 85% 2
Ziskavanie znalosti 9 3 33%
Zdielanie znalosti 9 2 22%

Vyuzivanie znalosti 9 1 11%

Zabezpecenie znalosti 9 2 22%
Ciele manazérstva znalosti 9 3 33%
Znalostné straty 9 3 33%

Technologicka baza 9 5 56%
Vyuzivanie technologie 9 4 44%

Zaujem o IT 9 3 33%

Analyza a monitoring znalosti 9 0 0%
Aktivnost ludi a kontinudlnost procesov 9 0 0%

Odstranovanie zistenych nedostatkov 9 3 33%

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Tabulka 35 Suhrnné vyhodnotenie celkovej urovne zrelosti MZ mikro podniku D

Kritérium M Priradena viroven zrelosti
e ohodnotenie
K1 - Ludia, vzdelanie, kompetencie 24 2
K2 — Prostredie 23 2
K3 — Znalostné procesy 6 0
K4 — Vedenie 8 0
K5 — Technologicka infrastruktura 12 1
K6 — Trvalé zlepSovanie 3 0
Zdroj: Vlastné spracovanie.
K1-l'udia, vzdelanie
kompetencie
4
K6- trvalé zlepSovanie K2- prostredie
23
3
12
6
K5- technologicka \ .
infrastruktdra \ / K3- znalostné procesy

K4- vedenie

Graf 6 Pavucinové zobrazenie Grovne zrelosti MZ v mikro podniku D

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Vysledky overenia modelu hodnotenia manaZzérstva znalosti v mikro podniku E

Tabul’ka 36 Vyhodnotenie kritérii K1-K6 v mikro podniku E

- Maximalne Ziskané Ziskané Uroveq
Indikator . . ov . Lo zrelosti
mozné skore skore (n) skore (%) P

kritéria
Vzdelanie 9 8 89%
Znalosti 9 9 100%
Spravanie 9 6 67%

Celkom za kritérium 27 23 85% 2

Podnikova atmosféra 9 5 56%
Medziludské vztahy v podniku 9 7 78%
Nazory ludi a delegovanie 9 6 67%

Ziskavanie znalosti 9 7 78%
Zdielanie znalosti 9 8 89%
Vyuzivanie znalosti 9 7 78%
Celkom za Kkritérium 27 23 85% 1
Zabezpecenie znalosti 9 8 89%
Ciele manazérstva znalosti 9 3 33%
Znalostné straty 9 8 89%

Technologicka baza 9 9 100%
Vyuzivanie technologie 9 9 100%

Zaujem o IT 9 8 89%

Analyza a monitoring znalosti 9 3 33%
Aktivnost ludi a kontinudlnost procesov 9 3 33%

Odstranovanie zistenych nedostatkov 9 6 67%

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Tabulka 37 Suhrnné vyhodnotenie celkovej irovne zrelosti MZ mikro podniku E

Kritérium Ze bOdPVé Priradena urovern zrelosti
ohodnotenie
K1 - Ludia, vzdelanie, kompetencie 23 2
K2 — Prostredie 18 1
K3 — Znalostné procesy 23 2
K4 — Vedenie 19 1
K5 — Technologicka infrastruktura 26 3
K6 — Trvalé zlepSovanie 12 1
Celkové hodnotenie 121 2

Zdroj: Vlastné spracovanie.

K1-l'udia, vzdelanie
kompetencie

A
K6- trvalé zlepSovanie \ K2- prostredie
I |

26

K5- technologicka
infrastruktdra

\V=

K3- znalostné procesy

19

K4- vedenie

Graf 7 Pavucinové zobrazenie urovne zrelosti MZ v mikro podniku E

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Vyssie uvedené vysledky boli ziskané overenim navrhovaného modelu hodnotenia vo
vybranych mikro podnikoch sluzieb. V priebehu overovania modelu sme dospeli k niekol’kym

zisteniam a postrehom, ktoré uvadzame v d’alsej podkapitole.

Zavery vyplyvajuce z vysledkov overovania navrhovaného modelu hodnotenia

manazeérstva znalosti v mikro podnikoch sluzieb

Navrhnuty model hodnotenia manazZérstva znalosti sme overovali v piatich mikro
podnikoch sluzieb. Tieto mikro podniky boli kazdy z iného sektoru sluzieb podl'a klasifikacie
SK NACE rev. 2. Zarovei jeden z mikro podnikov mé implementovany systém manazérstva
kvality podla STN EN ISO 9001:2001 (mikro podnik B) a dal$i z mikro podnikov ma
zavedeny systém manazérstva kvality podla HACCP (mikro podnik E). Ostatné tri mikro

podniky nemaji implementovany ziadny systém manazérstva kvality.

Pavucinovi analyzu mozno vyuzit’ aj na komparaciu kritérii medzi mikro podnikmi
navzajom. (Graf 8) Napriklad mozno porovnat’ podniky vlastniace SMK a tie, ktoré SMK
nemaju. Aj z tohto znazornenia je zretena vysSia Groven manazérstva znalosti v mikro

podnikoch so zavedenym SMK (mikro podniky B, E).

K1- l'udia,
vzdelanie
kompetencie

K6- trvalé

" : K2- prostredie
zlepSovanie

e Mikro podnik A
e Mikro podnik B
Mikro podnik C
Mikro podnik D

K3- znalostné e Vlikro podnik E

procesy

K5- technologicka
infrastruktdra

K4- vedenie

Graf 8 Pavucinové zobrazenie urovni zrelosti MZ v mikro podnikoch A-E

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Pri overovani modelu vo vybranych mikro podnikoch sa neobjavili nijaké zdsadné
nedostatky. Pri vyhodnocovani niektorych indikatorov sme pomerne Casto vyuzivali Slovnik,
ktory je sucCastou navrhovaného modelu zrelosti a tvori obsah prilohy C. MoZno konstatovat’,
7ze miera vyuzivania Slovnika zavisela aj od toho, ¢i podnik mal zavedeny systém
manazérstva kvality, pricom v mikro podnikoch s SMK bola miera vyuzivania Slovnika
nizsia. Zaroven bol v mikro podnikoch so SMK jednoduchsi pristup k indikdtorom potrebnym

na vyhodnotenie urovne zrelosti.

Névrh jednoduchého modelu hodnotenia manazérstva znalosti pre mikro podniky
sluzieb sme vyuzili aj v dalSej Casti prace, ktorej obsahom je vytvoreny algoritmus procesu

implementacie manazérstva znalosti ako zakladu pre vybudovanie uciacej sa organizacie.

4.4 Algoritmus procesu implementicie manazérstva znalosti so zahrnutim

jednoduchého modelu manazérstva znalosti pre mikro podniky sluzieb

Cielom tejto podkapitoly prace je vytvorit' algoritmus procesu implementacie
manazérstva znalosti pre mikropodniky sluzieb. Hoci sa kompozicia a rozsah ¢innosti procesu
implementacie manazérstva znalosti mézu menit’ v zévislosti od Specifik konkrétneho mikro
podniku, identifikovali sme hlavné kroky a vSeobecny postup procesu implementécie
manazérstva znalosti v nadvdznosti na niektoré metodiky implementacie systémov
manazérstva znalosti podl'a roznych autorov (napr. Tiwana, 2002; McElroy, 2004; Paralic,
2011), ktory je uvedeny a blizSie popisany v prvej kapitole v Casti 1.1. Tieto kroky nasledne
upravime, resp. pozmenime vzhl'adom k naplneniu jedného z ¢iastkovych ciel'ov dizertacnej

prace (C6). Pri vytvarani algoritmu je potrebné zohl'adnit’ dve podmienky:

1. Algoritmus ma vyuzivat’ nastroje manazérstva kvality.
2. Algoritmus ma smerovat’ K vybudovaniu uciacej sa organizacie.
Vzhl'adom k vysSie uvedenym podmienkam, je uvodnym opatrenim pri vytvarani
postupnosti krokov porovnanie jednotlivych procesov implementiacie SMK, MZ a uciacej sa

organizacie, ktoré st teoreticky spracované v prvej kapitole.

Komparéciu sme vykonavali porovnavanim jednotlivych krokov a h'adanim suvislosti
v nich. V niektorych krokoch sa procesy implementacie zhoduju (napr. 2., 5. a 6. krok) a
vinych su odlisné (napr. 1., 3. a 9. krok), ¢o znazornuje aj Tabulka 38, ktora obsahuje

postupnost’ krokov skiimanych oblasti.
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Tabul'ka 38 Komparacia faz procesu implementacie SMK, MZ a uciacej sa organizacie

SMK MZ Uciaca sa organizacia
1. Rozhodnutie o prijati - -
2 Analyza sucasného stavu Vyhodnotenie infrastruktury, Identifikacia rozdielov medzi
’ Vstupny audit Analyza existujucich znalosti suCasnym a Zelanym stavom
3 ) Vytvorenie navrhu stratégie Vytvorenie novej vizie
' manazérstva znalosti organizacie
4. - - Vytvorenie metodiky evalvacie
Vzdelavanie . . . , . , “ ,
Riadenie zmien, kultura, navrh Zmena kultury a $truktary
zamestnancov " , , ; ; ST
5. - - Struktury, vyber znalostného Zmena metdd pri RCZ
Vytvorenie procesného , NP o
. , pracovnika Tvorba infrastruktiry ucenia sa
modelu, resp. jeho uprava
Spracovanie dokumentacie )
6. Sledovanie vysledkov MZ -
Interny audit
7. Certifikacia - Vznik UO

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Antalova (2010), Tiwana (2002), Parali¢ (2011).

Prepojenim jednotlivych krokov troch postupov implementacie bolo identifikovanych

spolu 7 krokov, ktoré by mali byt splnené pri implementacii MZ s vyuzitim ndstrojov

manazérstva kvality ako zdkladu pre vytvorenie uciacej sa organizacie (obrazok 30) :

1. Rozhodnutie o implementdcii

2. Analyza sucasného stavu manazeérstva znalosti s vyuzitim modelu zrelosti na

N o o &

hodnotenie urovne manazérstva znalosti

Definovanie vizie v oblasti manazérstva znalosti a vypracovanie znalostnej

stratégie

Vytvorenie metodiky evalvacie

Realizacia MZ zamerana na aktivne ucenie sa a zmenu myslenia LZ

Sledovanie vysledkov a dokumentacia

Vznik uciacej sa organizacie
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Start

l

Rozhodnutie o implementacii

A 4
Analyza sucasného stavu manazérstva znalosti
Svyuzitim modelu hodnotenia manaZérstva | <
znalosti
v
Definovanie vizie v oblasti manazérstva znalosti a
vypracovanie znalostnej stratégie
A 4
Vytvorenie metodiky evalvacie
\ 4
Realizacia MZ
\ 4
Sledovanie vysledkov a dokumentdcia
Spifaja vysledky Nie
poZiadavky?
A\ 4
Napravné opatrenia R
TA
Vytvorenie uciacej sa organizacie
| -
L

Koniec

Obrazok 30 Algoritmus procesu implementacie manazérstva znalosti

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Implementécia manazérstva znalosti predstavuje doleziti cast’ pre predkladana
dizertacni pracu, pretoze v suvztaznosti s pouZzitim nastrojov manazérstva kvality tvori
zéklad pre vybudovanie uciacej sa organizacie. Napliou tohto kroku je zabezpecenie
procesov tvorby, ziskavania, zdiel'ania a zdokumentovania znalosti, zabezpecCenie technoldgie
podporujucej znalostné procesy a vytvorenie znalostne orientovanej organizacnej kultury.
Kroky, ktoré su v dalSom texte blizSie Specifikované by mali vytvorit’ cyklicky proces v

intenciach PDCA cyklu trvalého zlepSovania.

1. Rozhodnutie 0 implementdcii
Rozhodnutie o implementécii je aktivitou vedenia, ktora vyplyva z impulzov
z vonkajsieho prostredia resp. aj z vnitorného prostredia s cielom zlepSenia roznych ¢innosti
mikro podniku.
2. Analyza sucasného stavu manazérstva znalosti s vyuzitim modelu zrelosti na
hodnotenie uirovne manazérstva znalosti
V mikro podniku je potrebné uskutocnit’ systematicktl analyzu existujicich znalosti
ako aj analyzu existujicich znalostnych procesov anésledne navrhnut kroky pre
zefektivnenie manaZérstva znalosti. Na tento ucel je mozné vyuzit model hodnotenia

manazérstva znalosti pre mikro podniky sluzieb.

3. Definovanie vizie a vypracovanie znalostnej stratégie
Vizia manazérstva znalosti ma spocivat’ vo vytvoreni takého manaZérstva znalosti,
ktoré bude plne podporovat’ implementaciu SMK ¢i uz podl'a STN EN ISO 9001:2009 alebo
iného SMK atak zabezpe¢i vybudovanie zikladnych pilierov pre vytvorenie uciacej sa

organizacie. Stratégia manazérstva znalosti by sa mala odvijat’ od:

e kompardcie zisteného sucasného stavu so zZelanym stavom a identifikacie
rozdielov;

e Vytvorenia zoznamu potrebnych aktivit;

e posudenie dostupnych financnych zdrojov a volba vhodnych metod a nastrojov

manazeérstva znalosti.

Kompardcia zisteného sucasného stavu so zelanym stavom a identifikdcie rozdielov

Stcasny stav manazérstva znalosti vyjadruje model zrelosti hodnotenia manazérstva
znalosti, ktory skima Sest’ kritérii. Tieto kritéria je mozné vyuzit’ aj na komparaciu sucasného

a zelaného stavu a identifikaciu rozdielov, z ktorych nésledne vyplyna tlohy pre realizaciu
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manazérstva znalosti. V tabulke 39 uvadzame prakticki ukdzku moznosti vykonania

komparacie skuto¢ného a Zelaného stavu.

Tabulka 39 Komparacia skuto¢ného a Zelané¢ho stavu manazérstva znalosti

Sposob dosiahnutia zelaného

kompetencie

poziadaviek

napr. v oblastiach rieSenia
nepredvidatel'nych situécii,

Kritérium Skuto¢ny stav Zelany stav
stavu
. . . , . o, zdiel'ana vizia
hoci manaZzment informoval zefektivnenie komunikacie
. 0 implementacii SMK, a definovanie a zdiel’anie .. N
Vedenie , , L , . ., .| vzdelavanie manazmentu v
vyznam znalosti v organizacii | vyznamnosti znalosti v ramci . oy .
o . , : . oblasti manazérskej prace
nie je vyzdvihovany poslania organizacie
. o, , ., rozsirit’ znalosti 'udi kurzy, $kolenia, e-learnin
Ludia, Pudia st kompetentni a maji a dosiahnut’ zmeny v spravani gél ora uée;lia sa na ’
vzdelanie, znalosti podla legislativnych yVsp pocp

pracovisku - ucenie sa zo
skusenosti, ucenie sa z chyb

zvySenie urovne

obstaranie pocitacovych

podporujicu znalostné procesy

Technologicka priemerna uroven technologickej infrastruktury o
P , R , o NV programov, dokumenta¢nych
infrastruktura | technologickej infrastruktury (zlepsenie organizacnej Do .
. a kategorizac¢nych systémov
paméte)
ravidelne vyhodnocovat’ . .
. P AN . metodika hodnotenia a
Trvalé , intelektualny kapital podniku . .
. . nevykonava sa . e, , merania IC, tvorba navrhov
zlepSovanie a realizovat’ napravné . .
. a ich realizacie
opatrenia
nesystematicky pristu . .
, nesystematicky p P zefektivnenie procesov . R ,
Znalostné najcastejsie ide o ziskavanie . g Systematickost’ v znalostnych
. . znalostného manazérstva
procesy a zdiel'anie znalosti procesoch
prostrednictvom komunikacie
. . .| motivacia zamestnancov,
vytvorit’ znalostne orientované .
. .. . , . o , zmena myslenia
Prostredie nie je znalostne orientované | prostredie podniku, Struktaru

zamestnancov, procesny
pristup, systémové myslenie

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Vytvorenie zoznamu potrebnych aktivit

Obsahom Tabulky 40 je aj stipec, ktory poskytuje mozné alternativy dosiahnutia
zelaného stavu. Na zaklade toho je mozné nasledne vypracovat’ zoznam aktivit potrebnych na
odstranenie rozdielov medzi skutoénym a Zelanym stavom vo vybranom mikro podniku a
nasledne sa v d’alSej faze pristupi k priradeniu vyznamnosti jednotlivych tloh a ich posudeniu
Z hl'adiska moZnosti realizécie (finanéné prostriedky, I'udské zdroje a pod.), kde  Stupent

vyznamnosti 1 znamena najmenej dolezité, 5 znamend najviac dolezité. Tento navrh uvadza

Tabulka 40.
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Tabulka 40 Zoznam aktivit potrebnych pre realizaciu MZ

Kritérium Uloha vyplyvajuca z komparacie SS a ZS V}’/zsnt;lglirz)s i r;?ir;?cl}e
Technologicka obstaranie pocitacovych programov, N
infrastruktara  |dokumentacnych a kategorizaénych systémov 4
LCudia a ich . R
- podpora ucenia sa z chyb (dlhodoby,
schopnosti 5 L,
cyklicky proces)
Zdiel'anie znalostnej vizie
Vedenie vzdelavanie manazmentu v oblasti podpory R
. 5 (15.7.2013)
rozvoja zamestnancov
R
Procesy podpora procesov SECI 5 ( dlhodoby,
cyklicky proces)
rozvoj timovej prace, motivacie R
Prostredie zamestnancov, zmena myslenia 4 (dlhodoby
zamestnancov proces)
R
Trvalé zlepSovanie vyhodnocovanie vysledkov a naprava 4 (dlhodoby
cyklicky proces)

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Pre posudenie opatrenia z hladiska moznosti realizacie (R — realizovate'né¢, N —
nerealizovatel'né) a priradenie najneskorSieho terminu realizdcie danému opatreniu je mozné

vyuzit’ rozne kritérid, avSak nie je vhodné realizovat’ viacero opatreni sucasne.
Posudenie dostupnych financnych zdrojov a volba vhodnych metod a nastrojov MZ

V mikro podnikoch sii obmedzené moznosti implementicie nastrojov manazérstva
znalosti jednak z hl'adiska finanénych zdrojov ako aj z hl'adiska l'udskych zdrojov. Preto je
vhodné zvolit'® také nastroje a metddy, ktoré mozu priniest zefektivnenie znalostnych
procesov pri relativne nizkej financnej naro¢nosti. Takymto prostriedkom je napr. aj zazitkoveé

ucenie ¢i u€enie sa z neuspechov alebo aj nepenazné odmenovanie.

4. Vytvorenie metodiky evalvacie
V tomto kroku ide o urcCenie vhodnych kritérii na meranie ucinnosti zvoleného
postupu. Na hodnotenie manazérstva znalosti je mozné vyuzit' navrhnuty model hodnotenia
manazérstva znalosti pre mikro podniky sluzieb rozpracovany v podkapitole 4.2.
5. Realizacia MZ zameranda na aktivne ucenie sa a zmenu myslenia LZ
V tomto kroku sa na zaklade vypracovanej stratégie pristipi k realizacii opatreni
manazérstva znalosti. Pri realizdcii MZ je cielom dosiahnut’ zmenu v kultire a Struktare
podniku s akcentom na systémovy pristup (vnimanie podniku ako jedného celku — systému),

zmenu myslenia 'udskych zdrojov a permanentnost’ procesov ucenia sa.
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6. Sledovanie vysledkov a dokumentacia
V Siestom kroku je taktiez mozné vyuzit model hodnotenia manazérstva znalosti
a pokusit’ sa o prechod do vyssej znalostnej trovne. V tomto kroku je ddlezité¢ systematicky
pristupovat’ k vytvaraniu podnikovej dokumentacie, ktora je nevyhnutna pre zaistenie trvalého
zlepSovania. Ak sa mikro podnik nachadza na najvyssej Grovni zrelosti v modely hodnotenia

manazérstva znalosti, moze pristapit’ k siedmemu kroku.

7. Vytvorenie uciacej sa organizdacie
Findlnou fazou je vznik uciacej sa organizacie, ktora vsak neukoncuje cely proces,

pretoze procesy manazérstva znalosti pokracuju d’alej v zmysle zésady trvalého zlepSovania.

Zhrnutie:

Manazérstvo znalosti by malo fungovat' v zmysle Kolbovho cyklu ucenia a rovnako aj
Vzmysle cyklu PDCA, pricom Kolbov cyklus zabezpeci soft stranku ucenia (napriklad
ziskavanie znalosti prostrednictvom ucenia sa zo skusenosti) a PDCA cyklus moze zabezpecit

technicku stranku (ktorou je napriklad dokumentdacia ziskanych znalosti).

Tuto skutocnost sme sa snazili zakomponovat aj do modelu hodnotenia manazérstva

znalosti a rovnako aj do algoritmu procesu implementdcie manazérstva znalosti.

Model hodnotenia manazérstva znalosti pre mikro podniky sluzieb je vytvoreny ako
cyklicky proces, pricom cyklus neustdleho zlepSovania zacina vo fdaze vyhodnocovania kritérii
a konci vo faze ndavrhov a odporucani, kedy prostrednictvom modelu na zdklade stanovenia
urovne zrelosti priradime vybranému mikro podniku odporucania pre prechod do dalsej

urovne.

Algoritmus procesu implementdcie je taktiez cyklicky proces, ktory zacina aj konci
analyzou stavu znalosti pri ktorej je mozné vyuzit model hodnotenia manazérstva znalosti pre

Mikro podniky sluzieb. Idedlnym stavom je vybudovanie uciacej sa organizdcie.
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5 Diskusia

V piatej kapitole je cielom zhodnotit’ vysledky prace a vyslovit’ odporicania a zavery,
pripadne moznosti d’alSicho vyskumu v danej oblasti. V d’alsej Casti zavereénej kapitoly su
formulované prinosy dizertacnej prace. Za tymto ucelom bola vykonand syntéza ziskanych
poznatkov 1 vysledkov vyplyvajicich zo sekundarnych dat, ktoré sme ziskali zo sktimania
teoretickych zdrojov a primarnych dat, ktoré sme ziskali prostrednictvom vlastnych

vyskumov.

5.1  Zhodnotenie vysledkov dizertacnej prace

Obsahom tejto Casti je vyslovenie zaveru, ¢i boli splnené stanovené ciele — hlavny ciel’
| parcialne ciele atiez ¢i boli splnené poziadavky a komponenty vytvoreného modelu

hodnotenia manaZérstva znalosti.

V prvej kapitole dizertanej prace v Casti 1.5 uvadzame zavery prvej kapitoly
dizertatnej prace, zktorych sme vychadzali pri stanoveni anasledne i naplhani cielov
dizertatnej prace. Ako prvy zaver su vyslovené podmienky aktivnosti, systémovosti,
systematickosti a kontinualnosti procesov manazérstva znalosti, ktoré vychadzaji z Kolbovho
cyklu, z modelu SECI, z PDCA cyklu i z ISO noriem. Manazérstvo znalosti by malo byt
zavedené v stlade s reSpektovanim tychto podmienok, preto st tieto podmienky zahrnuté aj

do algoritmu procesu implementacie manaZzérstva znalosti.

Druhym zaverom je zistenie existencie vztahu medzi manazérstvom znalosti a
manazérstvom kvality, ktory je nasledne objektom bliZSieho skiimania vo Stvrtej kapitole v
Casti 4.1 dizertacnej prace. Z potvrdenia existencie podporného vztahu medzi uvedenymi
tedriami vzniklo ,,opravnenie* vyuzivat pripadne kombinovat vyuzivanie nastrojov
manazérstva kvality v manazérstve znalosti a naopak. Na zaklade tejto skuto€nosti je vo
Stvrtej kapitole v Casti 4.2 dizertacnej prace vytvoreny navrh modelu hodnotenia manazérstva
znalosti pre mikro podniky sluZieb, pri budovani ktorého sme vyuzili aj néstroje manazérstva
kvality. Tento zaver bol tieZ prinosny pre vytvorenie algoritmu implementicie manaZérstva

znalosti, ktory sa nachddza vo Stvrtej kapitole v Casti 4.4.

Tretim zdverom je tvrdenie, Ze kombinaciou atribltov manaZérstva kvality a

manazérstva znalosti sa zabezpeci vybudovanie zédkladnych pilierov pre vytvorenie uciacej sa
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organizacie. Tito myslienku sme rozpracovali prostrednictvom vytvorenia algoritmu procesu

implementacie manazérstva znalosti v podkapitole 4.4.

Ako posledny v poradi sme vyslovili zaver, Ze hoci existuje niekol'ko spdsobov
hodnotenia manazérstva znalosti, tieto st pre mikro podniky pomerne zlozit¢ a narocné
a preto vznikd potreba vytvorit’ zjednoduSeny sposob pre vyhodnotenie prace so znalostami
v mikro podnikoch. A prave tato skutoCnost najvac¢Smi ovplyvnila d’alS$ie smerovanie
dizertacnej prace, pretoZze v nadvédznosti na uvedené bol stanoveny hlavny ciel’ dizertacnej

prace v nasledujicom zneni:
navrhnut model hodnotenia manazérstva znalosti vhodny pre mikro podniky sluZieb.

Pre naplnenie hlavného ciela bolo vyuzité pomerne Siroké portfolio metdod ako su
obsahova analyza - sémantickd a konceptudlna analyza, pavucinova analyza, komparécia,
syntéza, konkretizacia, pozorovanie a pod. V praci bolo stanovenych nasledovnych péat

parcialnych ciel'ov odvijajucich sa od hlavného ciel'a prace:

C1. Na zdklade spracovania dostupnych literarnych zdrojov riesenej problematiky doma

a v zahranici sformulovat vedecky problém dizertacnej prace.

V prvej kapitole dizertacnej prace boli analyzované pristupy réznych autorov najma
svetovych zahrani¢nych a aktudlnych domacich diel vytvorenych v oblasti rieSenej
problematiky, na baze ktorych sme vykonali hibkova analyzu troch skumanych oblasti
zameranU na vztahy a vizby medzi manaZérstvom znalosti, manazérstvom kvality a uc¢iacou
sa organizaciou. Vytvorili sme zoznam kl'icovych pojmov, s ktorym sme pracovali v d’alSich
krokoch rieSenia dizertacnej prace. Vyznamnym vystupom spracovania literarnych zdrojov

0 skumanej problematike je sformulovanie vedeckého problému dizertacnej prace.

C2. Preskumat vztah medzi manazérstvom znalosti a manazérstvom kvality a vytvorit

mnoZzinu klucovych pojmov skumanych disciplin.

V prvej kapitole sa zaoberame viacerymi vyskumami, ktoré hovoria o existencii
vztahu medzi manaZérstvom znalosti a manazérstvom kvality. Existuje niekolko autorov,
ktori uvadzaju takéto tvrdenia, avSak ich overovanie sa zacina i kon¢i na teoretickej tirovni.
Preto naSim zdmerom bolo potvrdit’ existenciu tohto vztahu na teoretickej trovni, blizSie ho
Specifikovat’ a nasledne vyskuSat’ funk¢nost’ tohto vzt'ahu v praxi. Pri vytvarani modelu boli
vyuzité niektoré z ISO noriem, ktoré obsahuju popisy spdsobov hodnotenia znalosti napr.

STN EN ISO 9000:2004 ako aj STN EN ISO 19001:2012. Na zaklade vyuzitia uvedenych
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ISO noriem pri hodnoteni urovne znalosti je mozné konStatovat, Ze uvedené tedrie sa

ovplyviiuju aj metodicky.

Zredukovanim zoznamu kl'a¢ovych pojmov, ktory je vysledkom prvej kapitoly prace
sme V podkapitole 4.1 vytvorili mnozinu klIicovych pojmov M a nasledne sme z tejto
mnoziny za pomoci obsahovej analyzy vybranych ISO noriem vyfiltrovali mnozinu
klicovych pojmov M', ktora obsahuje spolu 22 klacovych pojmov charakteristickych pre
manazérstvo znalosti 1 manazérstvo kvality. Analyza ISO noriem bola participujucim
faktorom pri identifikacii kritérii hodnotenia v modely zrelosti manazérstva znalosti.
Prostrednictvom kombindcie procesov implementicie manazérstva znalosti, manazérstva
kvality auciacej sa organizacie bol vytvoreny algoritmus procesu implementacie
manazérstva znalosti pre mikro podniky. Funkénost’ vztahu v praxi bola vyskiSanéd overenim
modelu v mikro podnikoch, pricom sme brali na zretel’ existenciu rozdielov pri hodnoteni MZ

v mikro podnikoch so systémom manazérstva kvality a bez SMK.

C3. Navrhnut model hodnotenia manazérstva znalosti pre mikro podniky sluzieb s
podporou 1SO Standardmi a inymi modelmi, systémami a konceptmi a overit

navrhnuty model vo vybranych mikro podnikoch sluzieb.

Po potvrdeni existencie podporného vztahu medzi manazérstvom znalosti
a manazérstvom kvality sme mohli vyuZit' ndstroje manazérstva kvality pri vytvarani modelu
hodnotenia manazérstva znalosti pre mikro podniky sluzieb. Vytvorenli mnoZinu kl'ai¢ovych

pojmov M' sme vyuzili pri stanoveni kritérii pre model hodnotenia MZ.

V podkapitole 4.2 je vytvoreny navrh modelu hodnotenia manaZérstva znalosti,
vzhl'adom k poziadavkdm sformulovanym v druhej kapitole dizertacnej prace. Model
obsahuje spolu 7 komponentov a to: kritéria hodnotenia, tirovne hodnotenia, indikatory
hodnotenia kritérii, bodova Skalu pre vyhodnotenie urovne zrelosti kritérii, bodova skélu pre
vyhodnotenie urovne zrelosti mikro podniku, navrhy a odporucania pre prechod do vyssej
urovne zrelosti a slovnik. Model pre vyhodnotenie vysledkov vyuziva jednoduchy postup,
priCom jednoduchost vyrazne zvySuje aj farebné odliSenie Urovni zrelosti za pomoci

,semaforu®. Mozeme preto konStatovat’, ze stanoveny hlavny ciel’ bol splneny.

Aby sme mohli potvrdit, e model spifa vietky poziadavky, ktoré sme stanovili
v druhej kapitole, bolo potrebné model overit. Na tento Gc¢el sme vybrali spolu 5 mikro
podnikov sluzieb pdsobiacich v réznych sektoroch sluzieb podl'a SK NACE rev.2. U jedného

Z mikro podnikov sluzieb je implementovany systém manazérstva kvality podla STN EN ISO
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9001:2001 a dalsi mikro podnik mé& implementovany SMK podla HACCP. Funkénost
modelu sa ndm overenim potvrdila. Pre kazdy mikro podnik sme stanovili uroven zrelosti
a zaroven bola uroven zrelosti stanovena aj pre jednotlivé kritérid. Ked'ze toto overovanie
bolo vykonavané autorom modelu, na zaklade autorovych subjektivnych dohadov mozno
konstatovat, ze overovanie v mikro podnikoch sluzieb, ktoré maju zavedeny SMK, bolo
jednak z casového hladiska - menej naro¢né atiez z hladiska porozumenia modelu

hodnotenia manaZzérstva znalosti - jednoduchsie.

Z overenia navrhnutého jednoduchého modelu pre hodnotenie manazérstva znalosti,
ktoré sme uskutocnili vo Stvrtej kapitole v ¢asti 4.3 v 5 podnikoch vyplynulo, ze definované

poziadavky na vytvoreny model zrelosti boli splnené.

Primarnou poziadavkou na model je poziadavka jednoduchosti, ktorej splnenie ako
sme uz nacrtli v predchadzajlicom texte je zabezpecené jednak pomocou Siestich kritérii, ktoré
su pomerne jednoducho hodnotitel'né, tiez pomocou jednoduchého uréenia urovne na zaklade
bodovej skaly a vyraznym prinosom pri splneni poziadavky na jednoduchost’ je farebné
odliSenie Uirovni za pomoci ,,semaforu®. Jednoduchost’ modelu je zaru€ena vytvorenim menej
uroviiového modelu s va¢sim poctom kritérii, pretoze viac kritérii ul'ahcuje vyhodnotenie
nedostatkov v mikro podniku. Mézeme konstatovat’, ze poziadavka flexibility bola splnena,
pretoze model je pouzZitelny pre rézne typy mikro podnikov sluZieb a to z dovodu, ze
obsahuje vSeobecné kritéria hodnotenia, ktoré su pouzitelné v akomkol'vek mikro podniku
sluZieb. Splnenie tejto poziadavky je potvrdené aj tym, Ze model hodnotenia bol overovany v
mikro podnikoch sluzieb zroznych sektorov. Zrozumitelnost modelu je zabezpecena
prostrednictvom vytvorenia slovnika ako jedného zo zakladnych komponentov modelu.
Flexibilitu modelu zabezpecuje jeho obsahovd népln, nakolko kritéria, urovne ako aj
odporucania a navrhy st skonStruované takym spdsobom, aby bolo moZné model pouzit’ pre

rozne typy mikro podnikov sluZieb.

Poziadavka aplikovatel'nosti bola takisto splnena, ¢o dokazuje overenie modelu vo
vybranych mikro podnikoch. DalSou poziadavkou bola konzistentnost. Konzistentnost
modelu spociva v logickej nadviznosti jednotlivych otdzok modelu. M6zeme vyslovit’ zaver,
ze otazky su logicky usporiadané do jednotlivych oblasti a teda tito poziadavka je taktiez
splnend. Poziadavka komplexnosti je splnena tym, ze vyslednd troveit modelu hodnoti mikro
podnik ako celok. Poslednou poziadavkou na model je poziadavka existencie spétnej vizby,

ktord ma suvislost’ s procesom trvalého zlepSovania. Splnenie tejto poziadavky zabezpeci, ze
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ziskané vysledky by sa mali pouzit’ d’alej na zlepSenie stavu. Tato poziadavka je zabezpecena

formulaciou navrhov a odporucani, ktoré s jednym z komponentov modelu.

C4. Vytvorit algoritmus implementdcie manazérstva znalosti pre mikro podniky sluZieb.

Na obrazku 39 vo Stvrtej kapitole dizertatnej prace, v Casti 4.4 je zobrazeny
algoritmus procesu implementacic manazérstva znalosti. Za vyznamnu skuto¢nost’ u tohto
vystupu prace povazujeme fakt, Ze vytvoreny algoritmus procesu implementicie ma
kontinudlny charakter. Tato skuto¢nost’ vyplyva zo zdoéraznovania jednej zo zasad
manazérstva kvality - zasady Trvalého zlepSovania, ktoré je markantné v celej dizertacnej
praci. Tento doraz na trvalé zlepSovanie mozno zdovodnit’ tym, Ze z hl'adiska efektivnosti
zavedenia manaZzérstva znalosti je potrebné nie len realizovat’ opatrenia, ale vysledky aj

vyhodnocovat’ a prejavovat’ snahu 0 nepretrzity rozvoj manazérstva znalosti.
C5. Sformulovat vedecké a praktické prinosy dizertacnej prdace.

Sformulované prinosy tvoria obsah nasledujiicej podkapitoly dizertacnej prace.

5.2  Prinosy dizertacnej prace

Z vypracovania dizerta¢nej prace vyplynulo niekol’ko vyznamnych prinosov, ktoré je

mozné kvoli zachovaniu prehl’'adnosti klasifikovat’ na tri druhy prinosov a to:

1. Vedecké prinosy
2. Prinosy pre prax
3. Prinosy v pedagogickej oblasti.

Prinosy dizerta¢nej prace nadvizuji na vSetky vysledky dizertacnej prace od analyzy
sucasného stavu rieSenej problematiky doma 1 v zahranici, cez vytvorenie mnoziny kI'icovych
pojmov anasledny navrh modelu hodnotenia manaZérstva znalosti az po jeho overenie
V praxi, ¢i vytvorenie algoritmu procesu implementacie manaZérstva znalosti pre mikro

podniky.
1. Vedecké prinosy
Medzi vedecké prinosy mozno zaradit’ niekol’ko vystupov z dizertacnej prace:

e poukdazanie na mozné prepojenie ndstrojov —manazérstva znalosti

a manazérstva kvality,
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e moznost vyuZitia prepojenia medzi manazérstvom znalosti a manazérstvom
kvality pri budovani uciacej sa organizacie;

e algoritmus procesu implementdcie manazérstva znalosti pre mikro podniky
sluzieb,;

e navrhnuty model hodnotenia manazérstva znalosti pre mikro podniky sluzieb;

2. Prinosy pre prax
Najvyznamnej$imi prinosmi vyuzitelnymi v praxi st:

e witvorenie zjednoduseného sposobu hodnotenia znalosti pre mikro podniky sluzieb v
podobe modelu zrelosti;
Tento model mézu podniky vyuzivat na zhodnotenie sicasného stavu manazérstva

znalosti, a zaroven odporucania nachadzajuce sa v modely mdzu byt prinosné pre postup do

vyssej urovne zrelosti v manazérstve znalosti.

® poukdzanie na moznost vyuzitia nastrojov manazérstva kvality pri manazérstve
znalosti;

Tato skuto¢nost’ je prinosnd jednak pre mikro podniky, ktoré uz maji zavedeny systém
manazérstva kvality podla ISO alebo podl'a HACCP, av§ak maju nedostatky pri manazérstve
znalosti, ale aj pre mikro podniky, ktoré nemaji zavedeny systém manazérstva kvality. Tieto
mikro podniky, ktoré eSte nemaju zavedeny SMK si takymto spdsobom mozu vybudovat
vhodny zaklad pre implementaciu SMK. Vsetky mikro podniky m6Zu dosiahnut’ vyhodu tym,
ze zefektivnia znalostné procesy prostrednictvom vyuZitia nastrojov manazérstva kvality.

e postupnost krokov implementdacie manazérstva znalosti ako zdkladu pre vybudovanie
uciacej sa organizdcie,

Algoritmus procesu implementdcie manazérstva znalosti je prinosny pre mikro
podniky, ktorych viziou je stat’ sa ufiacou sa organizaciou. Pretvorenie podniku, novodoba
filozofia a zmena myslenia v intenciach uciacej sa organizacie mézu priniest mikro podnikom

konkuren¢na vyhodu.
3. Prinosy v pedagogickej oblasti
Medzi prinosy v pedagogickej oblasti mozno zahrnut’:

® moznost integracie manazérstva znalosti a manazérstva kvality a vytvorenia jedného

systému,
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e inspirdcia a podklad pre nové vedecké clanky, dalsiu vyskumnu cinnost’ ako aj pre
odborné publikacie, ucebnice, skripta;,

® vyuzitie prdce ako Studijného materialu pre studentov;,

5.3  Obmedzenia realizovaného vyskumu
Vyskum v predkladanej dizerta¢nej praci bol zamerany na:

e blizSie urCenie vztahu medzi manaZérstvom znalosti a manazérstvom
kvality, kde bola vyuzitd metdda obsahovej analyzy a komparacie;

e overenie navrhnutého modelu v podmienkach mikro podnikov sluzieb.

Pri skiimani vztahu medzi manazérstvom znalosti a manazérstvom kvality sme vyuzili
vybrané ISO normy, ktorych vyber bol uskutocneny vzhl'adom k niekol’kym skuto¢nostiam:
zamerali sme sa na najvyuzivanejSie normy, d’alej na normy zaoberajice sa znalostami a tiez
na normy ku ktorym sme mali pristup. Tu by sa mohol sposob vyberu javit' ako
problematicky, vzhl'adom k tomu, ze iSlo o zamerny vyber. AvSak tymto vyskumom sme
nemali za ciel’ dokazat’ vyskyt pojmov suvisiacich so znalostami vo vSetkym ISO normach,
iSlo o dokdzanie moznosti vyuzitia manazérstva kvality pri manazérstve znalosti, ¢o sa aj

potvrdilo.

Overovanie navrhnutého modelu vo vybranych mikro podnikoch sa realizovalo
v piatich vybranych mikro podnikoch sluZieb. Tieto podniky boli vybrané ucelovo, pricom
zamerom bolo vybrat’ aspoil jeden mikro podnik, ktory ma ISO certifikat a asponi jeden, ktory
ma HACCP. Tento zamer sa podarilo naplnit’ hoci je jasné, Ze na zaklade jedného podniku
SISO certifikatom a jedného mikro podniku s HACCP nemozno potvrdit' ani nijako

zovSeobecnit’ poznatky z overovania modelu v danom mikro podniku.

Z metodologického hladiska by sa mohol problematickym javit’ spdsob ziskavania
indikéatorov hodnotenia kritérii. V dizertacnej praci uvadzame niekol'ko prikladov indikatorov,
ktoré je mozné vyuzit, avSak v skutoCnosti si kazdy podnik méze zvolit’ vlastny sposob
ziskania a bodového ohodnotenia daného kritéria, z hl'adiska vlastnych moznosti a podla
vlastného posudenia zdrojov. Pre zvySenie exaktnosti indikatorov je mozné u kazdého

indikétora stanovit’ koeficient vyznamu, podl'a toho, z akého zdroja pochadza.
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5.4  Namety a odporucania pre dalsi vyskum

Pri tvorbe névrhu a naslednom overovani modelu vo vybranych mikro podnikoch sa
objavilo niekol’ko otdzok, ktoré¢ by mohli byt zaujimavé z hladiska moznosti realizacie

buducich vyskumov v danej oblasti.

V predkladanej dizertacnej praci sme dokazali, Ze vytvoreny model je pouZite'ny na
jednoduché ohodnotenie Urovne manazérstva znalosti pre mikro podniky sluZieb.
V budtcnosti by bolo vhodné overit’ vytvoreny model hodnotenia aj v rdmci rozsiahleho
vyskumu na Statisticky vyznamnej vzorke mikro podnikov (napr. vV rdmci projektu VEGA).
Model hodnotenia by bolo vhodné aplikovat’ do mikro podnikov, ktoré maji zavedeny SMK

a takych, ktoré nemaji zavedeny SMK a nésledne vysledky porovnat’.

Navrhnuty model hodnotenia manazérstva znalosti pre mikro podniky sluzieb je
staticky. Dal$im nametom je moZnost’ sledovania vyvoja urovni zrelosti manazérstva znalosti

Vv Case (obrazok 31).

m Uroveri 3
Uroveri 2
m Uroveri 1

m Uroveni 0

Obrazok 31 Dynamicky vyvoj trovne zrelosti

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Priradenim urovne zrelosti mikro podniku na zaklade stanovenej bodovej Skaly sa
staticky vyjadri uroven zrelosti manaZérstva znalosti, (ide o Groven manazérstva znalosti v
tomto okamihu). Ak by sme chceli sledovat’ vyvoj Girovne zrelosti v ¢ase, bolo by mozné za
tymto ucelom pouzit’ grafické zndzornenie, ktoré je ako priklad uvedené na obrazku 31. V
predkladanej dizertacnej praci sa blizSie nezaoberame zachytenim dynamického vyvoja
urovni zrelosti v €ase, hoci tuto problematiku je moZné povazovat’ za relevantnu. Preto tento
okruh problematiky navrhujeme ako zaujimavt oblast, v ktorej predpokladdme moznosti

d’al$ich vyskumov.
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Zaver

Pre sucasny vyvoj spolo¢nosti je charakteristickou c¢rtou dynamika prindsajiaca
neustdle zmeny prostredia, ktoré maju niekedy az chaoticky raz. Tato situacia je dosledkom
explozie novej ekonomiky, ktord sa oznacCuje aj ako znalostna. Nastup éry znalosti je
sprevadzany globalizaciou, rychlym technologickym pokrokom, expanziou informacnych
a komunikac¢nych technologii, nutnost'ou permanentného ucenia sa, ako aj mnohymi d’alSimi

¢rtami, ktorych stredobodom pozornosti je clovek.

Ako jeden z vyznamnych nastrojov, ktorym je mozné pdsobit’ na 'udské zdroje a tak
dosahovat’ zelané vysledky sa javi manazérstvo kvality. Manazérstvo kvality ako sucast’
celkového manazérstva podniku sleduje ciele podniku a snaZi sa ich napliat. Vyvoj v oblasti
manazérstva kvality poukazuje na potrebu implementacie systému manazérstva kvality, ktora
sa Coraz viac dotyka aj mikro podnikov. Systémy manazérstva kvality vSak casto koncia iba
pri formalnom zavedeni a ich skutocny zmysel sa straca. Prave z tohto dovodu je nevyhnutné
k manazérstvu kvality zahrnat' aj prvky manaZérstva znalosti. Naopak, pri implementacii
manazérstva znalosti je vhodné vyuzit’ nastroje manazérstva kvality, ktoré poskytuju moznost’
pre optimalizdciu a formalizdciu znalostnych procesov, sprehladnenie a zefektivnenie

znalostnych tokov v podniku, ¢im sa napliiaji zakladné atributy uciacej sa organizacie.

Cielom dizertacnej prace bolo: navrhnut’ model hodnotenia manazérstva znalosti pre
mikro podniky sluzieb. MoZeme konStatovat, Ze stanoveny hlavny ciel’ i parcidlne ciele prace
sa podarilo naplnit. Vytvoreny ndvrh modelu hodnotenia manaZérstva znalosti pre mikro
podniky sluzieb je mozné vyuzit’ vo viacerych etapach procesu implementacie manazérstva

znalosti.

Vysledkom dizertacnej prace je niekol'ko vystupov. Prvym vystupom je spracovanie
teoretickych vychodisk prace, so zameranim na aktudlnu situiciu v oblasti manaZérstva
kvality, manazérstva znalosti iuciacej sa organizdcie z hladiska rieSenej problematiky
vztahov medzi skimanymi oblastami. Daldim vystupom je algoritmus postupnosti krokov
implementacie manazérstva znalosti ako zdkladu pre vytvorenie uciacej sa organizacie.
V algoritme je v niekol’kych etapach zahrnuty aj vytvoreny model hodnotenia manazérstva
Znalosti pre mikro podniky sluzieb. Tento algoritmus implementicie mdze byt v budicnosti
prepracovany resp. rozsireny o d’alSie kroky a postupy ako aj o metodické pomocky a nastroje

s cielom neustdleho zlepSovania systému manazérstva kvality a tieZ moze poslazit’ aj inym
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vystupom dizertacnej prace je vytvoreny navrh modelu hodnotenia manazérstva znalosti pre

mikro podniky sluzieb prostrednictvom modelu zrelosti.
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Priloha A: CD médium — dizertacna praca v elektronickej podobe



Priloha B: Charakteristiky vybranych mikro podnikov



Charakteristika mikro podniku A

Mikro podnik A posobi v sekcii J — Informacie a komunikacia. Podnik poskytuje
sluzby v oblasti webového portalu, pricom jeho hlavnou ¢innostou je tvorba web stranok
aich grafickych navrhov ako aj ich udrziavanie. Zarovenn podnik poskytuje aj komplexné
sluzby spojené s internetovym prepojenim, reklamnou a telekomunikac¢nou technikou.

V sucasnosti mikro podnik A zamestnava spolu 8 zamestnancov.

Zakladné charakteristiky zamestnancov v mikro podniku A podla veku, vzdelania,

poctu odpracovanych rokov znazornuje nasledujiica Tabul’ka 1.

Tabulka 1 Zamestnanecka Struktira podniku A

Charakteristika Kritérium Pocet zamestnancov (n;) | Pocet zamestnancov (f})
18-25 0 0%
26-30 2 25%
Vek 3140 3 37.5%
40 a viac 3 37,5%
Zakladné 0 0%
Vzdelanie stredoskolské bez maturity | 1 12,5%
stredoSkolské s maturitou 3 37,5%
Vysokoskolské 4 50%
Pocet odpracovanych menej akolrok 1 12,5%
rokov 1 az 3 roky 5 62,5%
viac ako 3 roky 2 25%
Pocet odpracovanych menej ako 1 rok 1 12,5%
rokov na sucasnej 1 az 3 roky 5 62,5%
pozicii viac ako 3 roky 2 25%

Zdroj: Vlastné spracovanie.



Charakteristika mikro podniku B

Mikro podnik B pdsobi v sekcii N — Administrativne a podporné sluzby. Mikro

podnik B je podnik s jednym majitel'om, ktory vznikol v roku 1995. Podnik sa zameriava na

niekol’ko ¢innosti ako napr. upratovanie budov a kancelarskych priestorov, ¢istenie

automobilov, uprava lakov automobilov, ¢istenie kobercov a iné. V sti¢asnosti podnik

zamestnava spolu 7 zamestnancov.

Zakladné charakteristiky zamestnancov v mikro podniku B

poctu odpracovanych rokov znazoriuje nasledujiuca Tabulka 2.

Tabulka 2 Zamestnanecka $truktira podniku B

podl'a veku, vzdelania,

Charakteristika Kritérium Pocet zamestnancov Pocet zamestnancov (f;)
(ny)
Vek 18-25 0 0%
26-30 0 0%
31-40 3 43%
40 a viac 4 57%
Vzdelanie Zékladné 1 14%
stredoskolské bez maturity | 3 43%
stredo$kolské s maturitou 3 43%
Vysokoskolské 0 0%
Pocet odpracovanych menej akolrok 0 0%
rokov 1 az 3 roky 2 29%
viac ako 3 roky 5 71%
Pocet odpracovanych menej ako 1 rok 0 0%
rokov na sucasnej 1 az 3 roky 2 29%
pozicii viac ako 3 roky 5 71%

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Mikro podnik B v roku 2006 ziskal certifikat kvality podl'a ISO 9001:2000.



Charakteristika mikro podniku C

Podnik patri do kategorie M — Odborné, vedecké a technické ¢innosti. Mikro podnik C
poskytuje sluzby v oblasti Gi¢tovnictva a auditorstva, vedenia uctovnych knih a daiového
poradenstva. Mikro podnik C bol zalozeny dvomi konatel'mi v roku 1991 ako spolo¢nost’
sr.0. V sucasnosti mikro podnik zamestndva spolu 8 zamestnancov, ktorych zakladné
charakteristiky podla veku, vzdelania, poc¢tu odpracovanych rokov znazoriiuje nasledujica

tabul’ka 3.

Tabul’ka 3 Zamestnanecka Struktira mikro podniku C

Kritérium Pocet zamestnancov Pocet zamestnancov (f})
(ny)
Vek 18-25 0 0%
26-30 1 12,5%
31-40 3 37,5%
40 a viac 4 50%
Vzdelanie Zékladné 0 0%
stredoskolské bez maturity | 2 25%
stredo$kolské s maturitou 4 50%
Vysokoskolské 2 25%
Pocet odpracovanych menej akolrok 0 0%
rokov 1 az 3 roky 1 12,5%
viac ako 3 roky 7 87,5%
Pocet odpracovanych menej ako 1 rok 0 0%
rokov na sucasnej 1 az 3 roky 1 12,5%
pozicii viac ako 3 roky 7 87,5%

Zdroj: Vlastné spracovanie.



Charakteristika mikro podniku D

Podnik patri do sekcie H — Doprava a skladovanie, pricom poskytuje sluzby v oblasti
prepravy dreva Vv medzinarodnej i vnutrostatnej doprave. Podnik vznikol v roku 2005

a Vv sucasnosti zamestnava spolu 6 zamestnancov.

Zakladné charakteristiky zamestnancov v mikro podniku D podla veku, vzdelania,

poctu odpracovanych rokov zndzornuje nasledujiuca tabul’ka.

Tabulka Zamestnaneckd Struktiira mikro podniku D

Kritérium Pocet zamestnancov Pocet zamestnancov (f;)
(ny)
Vek 18-25 0 0%
26-30 2 33%
31-40 3 50%
40 a viac 1 17%
Vzdelanie Zékladné 0 0%
stredoskolské bez maturity | O 0%
stredoskolské s maturitou 6 100%
Vysokoskolské 0 0%
Pocet odpracovanych menej akolrok 1 17%
rokov 1 az 3 roky 3 50%
viac ako 3 roky 2 33%
Pocet odpracovanych menej ako 1 rok 1 17%
rokov na sucasnej 1 az 3 roky 3 50%
pozicii viac ako 3 roky 2 33%

Zdroj: Vlastné spracovanie.



Charakteristiky mikro podniku E

Mikro podnik E (podl'a SK NACE rev.2) posobi v sektore | — ubytovacie a stravovacie

sluzby. Ubytovacie a stravovacie zariadenie vzniklo v roku 1994 ako stravovacie zariadenie

a maloobchod s potravinami. V roku 2003 bola k tymto dvom ¢innostiam za¢lenena aj tretia

¢innost’ — ubytovacie sluzby. Celé ubytovacie a stravovacie zariadenie sa sklada zo $tyroch

prevadzok, kde patria:

1
2
3.
4

Predajna potravin
Restauracia
Pohostinstvo
Ubytovacie zariadenie

Predajna potravin v sucasnosti zamestnava dvoch zamestnancov. Pocas letnej sezony

reStauracia zamestnava Styroch a viac zamestnancov. Mimo sezony pracuju v restaurdcii traja

zamestnanci na trvaly pracovny pomer. Ubytovacie zariadenie v sucasnosti zamestnava

jedného zamestnanca. Vedenie uctovnictva je v organizacii zabezpecené prostrednictvom

externej spolo¢nosti.

Zakladné charakteristiky zamestnancov v mikro podniku A podla veku, vzdelania,

poctu odpracovanych rokov znazoriuje nasledujica tabul’ka 4.

Tabul'ka 4 Zamestnanecka §truktira mikro podniku E

Kritérium Pocet zamestnancov Pocet zamestnancov (f;)
(ni)
Vek 18-25 1 17%
26-30 0 0%
31-40 3 50%
40 a viac 2 33%
Vzdelanie Zakladné 0 0%
stredoskolské bez maturity | 2 33%
stredoskolské s maturitou 4 67%
Vysokoskolské 0 0%
Pocet odpracovanych menej akolrok 1 17%
rokov 1 az 3 roky 2 33%
viac ako 3 roky 3 50%
Pocet odpracovanych menej ako 1 rok 2 33%
rokov na sucasnej 1 az 3 roky 1 17%
pozicii viac ako 3 roky 3 50%

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Mikro podnik E mé zavedeny systém manazérstva podl'a HACCP od roku 2000.




Priloha D: Slovnik pojmov



ciele MZ — niec€o, ¢o sa hl'ada alebo o ¢o sa usiluje v savislosti s MZ

delegovanie tloh — prenaSanie uloh vediceho zamestnanca inému zamestnancovi
spolu s pravomocami a zodpovednostou vyplyvajucich z danej Glohy

dokumentacia znalosti — proces uloZenia znalosti (napr. zapis do prevadzkového
poriadku)

dokument - nosné médium poskytujuce informaciu

efektivnost’ - miera, v akej sa realizovali planované Cinnosti a dosiahli planované

vysledky

intranet — vnatropodnikova informacna siet’

kompetentnost’ - preukazana schopnost’ aplikovat’ znalosti.

kvalita - miera splnenia poziadaviek

manazérstvo: koordinované ¢innosti zamerané na usmeriovanie a riadenie

organizacie lebo jej Casti

manazérstvo znalosti - postupy a stratégie, ktoré prostrednictvom l'udi, procesov
a technoldgii vytvaraji podmienky pre podporu vytvarania, zdiel'ania a vyuzivania

vSetkych znalosti v organizécii.

napravné opatrenie: opatrenie na odstranenie nezhody a odstranenie pricin, ktoré ju

sposobili

navrh a vyvoj: subor procesov, ktoré transformuju poziadavky na Specifikécie

produktu, procesu alebo systému

nezhoda: nesplnenie poziadavky



proces — subor cinnosti, ktoré vyuzivaju zdroje ariadia sa tak, aby umoznili
transforméciu vstupov na vystupy. Vystup zjedného procesu predstavuje priamo
vstup do d’alSieho procesu.

procesny pristup - aplikdcia systémov procesov vradmci organizacie spolu
s identifikaciou procesov aich interakciou, ako aj ich manazérstvo zamerané na
produkciu ziadanych vystupov.

S

sposobilost’ — schopnost’ realizovat’ produkt, ktory spiia stanovené poziadavky
systém - subor vzajomne previazanych alebo vzajomne pdsobiacich prvkov.

systétm manazérstva kvality (Quality Management System - dalej SMK) -
systematickd cast’ celkového systému manaZérstva organizicie, ktory sa zaoberd

kvalitou.

technologicka infrastruktira — akékol'vek technické prostriedky, ktoré suvisia
S pracovnymi ulohami (napr. pocita¢, registraéna pokladiia, umyvacka riadu, telefén
a pod.)

trvalé zlepSovanie — je cyklicky proces ¢innosti, ktorych cielom je neustale zvySovat’

uroven (v tomto pripade znalostni) podniku

uciaca sa organizicia - je moderna tedria 21.storoCia, ktord podporuje znalostné
procesy V organizacii a ktorej ciel'om je dosiahnut’ zmenu v Spravani l'udskych zdrojov
prostrednictvom ucenia sa, ale najmd zmenu v mysleni. Je charakteristicka piatimi
disciplinami, ktorymi su: osobné majstrovstvo, myslienkove schémy, vytvaranie

spolo¢nej vizie, timové ufenie sa a systémové myslenie.

vedenie — vrcholovy manazment podniku

zakaznik - organizicia alebo osoba, ktora prijima produkt.

zdielanie znalosti — procesy odovzdavania znalosti medzi zamestnancami v podniku

znalost’ - mozeme charakterizovat’ ako transformovanu informéciu, ktori je mozné

vyuzit pri rieSeni konkrétneho problému.



e znalostné procesy — procesy ziskavania, zdiel'ania a vyuZzivania znalosti

e ziskavanie znalosti — proces ucenia sa, pri ktorom dochadza k vzniku znalosti



Priloha D — Postup ziskania bodového ohodnotenia indikatorov hodnotiacich kritérii



Kritérium K1: DPudia, ich vzdelanie, kompetencie

Na bodové ohodnotenie indikatora Vzdelanie boli vyuzité zaznamy o dosiahnutej

vzdelanostnej urovni a o Skoleniach zamestnancov nasledovne:
Vzdelanostnd urovern

1. 1/3 zamestnancov vzdelanych v odbore — 2 body
2. 2/3 zamestnancov vzdelanych v odbore — 4 body
3. Vsetci zamestnanci vzdelani v odbore — 6 bodov

Iné preskolenia za posledné 2 roky (u vsetkych zamestnancov spolu)

1. Viacako 1 -1 bod
2. Viac ako 5 — 2 body
3. Viac ako 10 — 3 body

Tabul'ka 1 Bodové ohodnotenie indikatora Vzdelanie

Maximalne moZné Ziskané skore
skore n f (%)
Vzdelanie v odbore 6
Iné preskolenia 3
Celkom za dokaz 9

Zdroj: Vlastné spracovanie

Tabul’ka 2 Bodové ohodnotenie indikatora Znalosti

Maximalne moZné Ziskané skore
skore n f (%)
Explicitné znalosti 5
Tacitné znalosti 4
Celkom za dokaz 9

Zdroj: Vlastné spracovanie

Explicitné znalosti je mozné odmerat’ pomocou poctu zaznamov (zdokumentovanych
postupov, pravidiel, chyb a pod.) U explicitnych znalosti sme stanovili pravidla bodovania,

pri ktorych sme vyuzili proporcionalne rozdelenie:



e 9aviac zaznamov = 5 bodov.
e 8-7 zaznamov = 4 body.

e 6-5 zdznamov = 3 body.

e 4-3 zdznamy = 2 body.

e aspoil 2 zaznamy = 1 bod.

Pre ohodnotenie tacitnych znalosti sme vyuzili samohodnotenie zamestnancov, pricom
zamestnanci mali ohodnotit’ ¢i st vlastnikmi tacitnych znalosti, ktoré by mohli byt’ prinosné

pre podnik. K samohodnoteniu bola vytvorena bodova skala, ktor znazoriuje tabul’ka 3.

Tabul’ka 3 Vyhodnotenie tacitnych znalosti v podniku

Otazka pre . Myslite si, Ze disponujete tacitnymi znalostami, ktoré by mohli byt prinosné
samohodnotenie: pre podnik?"
Odpoved: Ano skor ano mozno skor nie Nie
Bodové ohodnotenie: 4 3 2 1 0

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Kniha priani a staznosti méze byt prinosna pri vyhodnoteni indikatora Sprdavanie,
avSak v mikro podniku A sa nenachddza. Preto sme dokaz Spravanie vyhodnotili
prostrednictvom vyuzitia metddy Mysterry shopping, kde sme sa zamerali na tri zakladné

ukazovatele: privitanie, sposob komunikacie a spdsob obsluhy. (Tabulka 4)

Tabulka 4 Bodové ohodnotenie indikatora Spravanie

Maximalne moZné Ziskané skore
skore n f (%)
Privitanie 3
Sposob komunikacie 3
Sposob obsluhy 3
Celkom za dbkaz 9

Zdroj: Vlastné spracovanie

Tri skiimané ukazovatele sme nésledne vyhodnotili priradenim bodov 0, 1, 2 alebo 3
pricom najvicsi pocet bodov znamena maximalnu spokojnost’ a najmensi pocet bodov
vyjadruje nespokojnost’. Jeden bod znamena, ze zdkaznik bol skor nespokojni, a 2 body skor

spokojni.



Kritérium K2: Prostredie

Na bodové ohodnotenie K2 bol vyuzity zaznam z pozorovania. (Tabul'ka 5)

Tabulka 5 Zaznam z pozorovania pre kritérium Prostredie

Dokaz Uroveii 0 Urovein 1 Uroveii 2 Uroveii 3 Body
. o odnik vytvara
S podnik sa snazi podni vytvar:
v podniku je o . prostredie vhodné pre
- vytvarat’ vhodné . .
. prostredie, : znalostné procesy od ich
v podniku . prostredie pre N
L ktoré . vzniku az po
nie je . ucenie, podporu . . .
O . podporuje o dokumentaciu a zaroven
Podnikova prostredie ) komunikécie, . ;A
. ., znalostné : vytvara kultaru dovery,
atmosféra podporujice otvorenosti a pre . .
. procesy X splnomociiovania,
znalostné L vytvorenie N . L.
V ramci o ocenovania v ramci
procesy , pozitivnych w2 .
formalnych s . manazérstva znalosti a
R vzt'ahov medzi . L ,
vztahov . snazi sa o jej trvalé
Zamestnancami 9 .
zlepSovanie
. , Vv podniku st vel'mi
Vv podniku st s J .
o , . vztahy na , dobré vzt'ahy, ktoré
Medzil'udské | nepriatel'ské . vztahy na e -
, o . | pracovisku . , . | podporuji timovu pracu
vzt'ahy medzil'udské , , pracovisku st dobré A .
, s neutralne a doveru medzi
vztahy .
zamestnancami
nazory . Vv podniku sa berti do
. navrhy , 9 .
. zamestnanco | uz sa stalo, uvahy vsetky nazory
Nazory . - . zamestnancov sa .
v nie su Ze navrh . , a navrhy zamestnancov,
zamestnanca a . nickedy bert na , .y
. v podniku | zamestnanca L . tlohy su ¢asto
delegovanie , . zretel’, niekedy ,
, vyznamné, sa . delegované
ulohy f . dochadza . .
ulohy sa zrealizoval o a zamestnanci za nich
., k delegovaniu tiloh , R
nedeleguju nesu zodpovednost
Spolu

Zdroj: Vlastné spracovanie

Kritérium K3: Znalostné procesy

Za ucelom ziskania dokazu o ziskavani a tiez dokumentovani znalosti sme zvolili

moznost nahliadnut' do podnikovej dokumentécie, kde sme skimali ¢i existuji v podniku

zdokumentované postupy prac, €i sa vytvaraju zdznamy o vzniknutych problémoch, ¢i

existuju navody na obsluhu pouzivanych zariadeni a pod. (Tabulka 6)



Tabul'ka 6 Vyhodnotenie ziskavania a dokumentovania znalosti

Maximalne Ziskané skore
mozné Skutocny stav 0
skore n f (%)
Postupy prac 6 Iba ciastocne
Zaznamy o problémoch 6 Iba o zavaznych
Névody na obsluhu Existuji Ciastocne,
. , 6 nesystematicky sa
zariadeni 2,
dokumentuji
Celkom za dokaz 18 -

0 — nevykonava sa 2 — ¢iastoéne existuje 4 — existuje a nevyuziva sa systematicky 6 — existuje a vyuziva sa systematicky

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Pri dokaze o zdielani znalosti zamestnancov sme sa zamerali na vytvorenie
zaznamového harku z pozorovania, kde sme pozorovali komunikaciu medzi zamestnancami,
pretoze v mikro podnikoch sluzieb je to jeden z najvyuzivanejSich néstrojov zdielania

znalosti, d’alej sme sa snazili pozorovat' aj iné spdsoby zdielania znalosti ako koucing,

mentoring a pod. (Tabul’ka 7)

Tabul’ka 7 Vyhodnotenie indikéatora o zdiel'ani znalosti

Indikator 0 1 2 3 Body
V akej miere sa komunikacia | v podnikusa | Vv podniku sa vyuZiva v podniku sa
v podniku vyuzivaju | je v podniku vyuzivajl niekol’ko vyuziva §iroké
komunika¢né obmedzena rozne komunika¢nych portfélio
nastroje? iba na verbalne nastrojov (verbalne nastrojov -
rozhovor hovorené hovorené — slovné verbalnych
resp. slovné nastroje hodnotenia, prikazy, hovorenych
prikazy instruktaze, verbalne i verbalnych
pisomné — podnikové pisomnych, ktoré
spravy, zapisnice, su podporované
informacné tabule) informa¢nymi
technologiami.
Je v podniku komunikacia | zamestnanci zamestnanci aktivne komunikacia je 1
komunikéacia nepodporuje | komunikuja komunikuju vysoko efektivna,
zamerana na podporu | znalostné iba pri a spolupracujt obojsmerna
znalostnych procesy vzniku a podporuje
procesov? problémovyc znalostné procesy
h situacii
St zamestnanci zamestnanci | zamestnanci | zamestnanci va¢§inou zamestnanci
v podniku nie st maju maju dostatocné byvaju pravidelne
informovani o diani dostatocne informacie informacie a su véas informovani
V podniku a maju informovani | nevyhnutné informovani 0 diani v podniku
dostatok informacii pre ich a majt relevantné
potrebnych vykon informéacie
K vykonu?

Zdroj: Vlastné spracovanie




Kritérium K4: Vedenie

Pre bodové ohodnotenie indikdtorov v tomto kritériu sme vyuZzili nazory
zamestnancov na vrcholovy manazment z hl'adiska manazérstva znalosti, pricom sme body

pridelili na zaklade aritmetického priemeru vsetkych odpovedi. (Tabulka 8)

Tabul’ka 8 Vyhodnotenie indikatorov pre kritérium Vedenie

Ako manazment zabezpecuje kompetentnost zamestnancov v organizacii pre sucasné a budice Body
potreby?
0 3 6 9
manazment nedefinoval kvalifika¢né poziadavky aj organizacia ma vytvorené kvalifikécia sa zabezpeCuje
popisy funkcii, a nie st popisy prac st definované, popisy funkeii na zéklade definovanych
uréené kvalifikaéné ale nie vzdy sa bert na a poziadavky na pracovné poziadaviek na pracovné
poziadavky na konkrétne zretel’. Kvalifikacia miesta a riadi sa nimi pri miesto, na zaklade
pracovné miesta, preto nie je zamestnancov je zabezpecovani vytvorenych popisov
dosledne zabezpecena zabezpecovana podla kompetentnosti funkecii, ktoré sa
kompetentnost’ zamestnancov poziadaviek legislativy. zamestnancov. monitoruju

Ma organizdcia identifikované ciele vztahujice sa k manazérstvu znalosti a monitoruje ich?
0 3 6 9

organizacia zadefinovala
subor zamerov a ciel'ov,
ktoré maju byt’ dosiahnuté
vo vztahu k relevantnym . - manazérstva znalosti a
. s a aktivne realizuje .. \
potrebam manazérstva o . pouziva ich na trvalé
. manazérstvo znalosti . .
znalosti. zlepSovanie.

organizacia systematicky
monitoruje vysledky, ktoré
dosahuje v ramci

organizacia nema
identifikované relevantné
zainteresované strany a
oblasti vysledkov
manazérstva znalosti

organizacia prejavuje
snahu 0 napliianie
stanovenych ciel'ov

Ako manazment zabezpecuje podnik pred znalostnymi stratami?

L . organizacia definovala organizacia sa snazi e
v organizacii absentuje b . N . organizacia ma
. s - poziadavky a potreby na pristupovat’ k znalostiam - .
systematickost’ a znalosti sa . PR - L zabezpeceny systém pre
o systém uchovavania systematicky a zabrafuje P .
neuchovavaji . . . uchovavanie znalosti
znalosti tak znalostnym stratdm

Zdroj: Vlastné spracovanie

Kritérium K5: Technologicka infraStruktura

Tabulka 9 Vyhodnotenie indikatora VyuZivanie IT

0 3 6 9 Body
registracna , Fax, PC, telefon, Intranet, fax, PC,
pokladna a telefon PC, telefon, RP RP telefon, RP

Zdroj: Vlastné spracovanie.



Tabulka 10 Vyhodnotenie indikatora Zaujem o IT

Prejavujii zamestnanci zaujem o vyuzivanie a zdokonalovanie sa pri vyuzivani informacnych Body
technologii?
0 3 6 9
zamestnanci zamestnanci zamestnanci prejavuji zamestnanci

neprejavuju zaujem prilezitostne prejavia
zaujem podla ich

vlastnych potrieb

zaujem o vyuzivanie
a zdokonalovanie sa
pri vyuzivani IT

aktivne vyuZzivaju
IT, zdokonal'uju sa
a prindsaju napady
a navrhy na
zlepSenie

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Kritérium K6: Trvalé zlepSovanie

Ako zdroje pre bodové ohodnotenie indikatorov a nasledné priradenie trovne zrelosti
kritériu K6 boli na tento ucel vyuzité: osobny rozhovor s vrcholovym manazmentom a kniha
priani a staznosti, prostrednictvom ktorej sme sledovali ¢i sa neopakuji rovnaké st'aznosti za
dlhsie obdobie, ¢o vyjadruje, ¢i zamestnanci bert na zretel nazory zakaznikov, ucia sa zo

svojich chyb, resp. €i sa snazia neustale zvySovat’ uroveini svojich znalosti.

Tabulka 11 Vyhodnotenie kritéria K6

Indikator 0 bodov 3 body 6 bodov 9 bodov Body
Analyza a monrztormg Nevykondva sa Zriedka sa Casto sa vykondva Vykondva sa
znalosti realizuje systematicky
Aktivnost ludi smerom ku - Zriedka sa . o Prejavuje sa
., . Neprejavuje sa A Casto sa prejavuje ,
kontinudlnosti procesov prejavuje neustale
Odstrariovanie zistenych o sttraz}u]u sa Oditranwu sa Odstranuju sa vs,etky
dostatkov Neodstranujii sa mektore_podla vSetky, a{e so systematickym
neaosta potrieb nesystematicky pristupom

Zdroj:

Vlastné spracovanie.




