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ABSTRAKT:

Znalostny manaZment je vyznamnym ndstrojom zdokonalovania riadenia
organizdcii vo vsetkych sférach spolocnosti, komundlnu politiku nevyni-
majtic. Jeho implementdciou dochddza k transferu znalosti do inovacnych
aktivit a tie st zdrojom efektivneho plnenia stanovenych cielov samosprav.
Hlavnym cielom prispevku je analyzovat proces znalostného manazZmentu
v podmienkach realizdcie komundlnej politiky. Uvedend problematika je
skiimand v teoretickej i praktickej rovine, pricom zber tidajov pre zosumari-
zovanie hlavnych zisteni a identifikdciu nedostatkov a problémovych oblasti
je realizovany dotaznikovou metédou vo vybranych mestdch a obciach na
Slovensku. Vysledky poukazuji na skutocnost, ze znalostny manazment sa
v skiimanych samosprdvach a ich tiradoch nachddza vo svojom pociatoc-
nom Stddiu s zdujmom o technologicku infrastruktiiru. Chyba akcentdcia
na ludsky kapitdl a zdielanie znalosti, ako aj orientdcia na pristupy k ria-
deniu znalostnych pracovnikov.

ABSTRACT:

Knowledge management is an important tool for improving the manage-
ment of organizations in all spheres of society, not to exempt municipal
politics. Its implementation leads to the transfer of knowledge into innova-
tive activities and these are the source of effective fulfilment of established
self-government goals. The main objective of the article is to analyse the
process of knowledge management in the conditions of implementation of
the municipal policy. This issue is investigated on a theoretical and practi-
cal level, while the collection of data for summarizing the main findings
and identifying deficiencies and problem areas is implemented by question-
naire method in selected towns and villages in Slovakia. The results point
to the fact that knowledge management in self-governments and their
administrations is at an early stage with an interest in technological infra-
structure. There is a lack of emphasis on human capital and knowledge
sharing, as well as a focus on approaches to the management of knowledge

Uvop
Hlavnym poslanim komundlnej politiky je cielavedomé
zabezpecovanie ekonomického a socidlneho rozvoja spra-
vovaného Uzemia. Jednym z néstrojov, ktoré umoznuja
néhlad na riesenie problémov miest a obci v zmysle ich
udrzatelného rozvoja, je znalostny manazment. Jeho im-
plementaciou dochédza k transferu znalosti do inovac-
nych aktivit a tie s zdrojom efektivneho plnenia stano-
venych cielov samosprav. Transfer novych poznatkov do
podoby Uspesnej inovécie je sprevadzany mnohymi pro-
blémami, ktorym sa organizacie mozu vyhnut, ak dokazu
vo svojom vnuitornom prostredi vytvorit podmienky pre
ucelnd identifikaciu znalosti, ktoré postradajd, podmi-
enky pre uplatnenie efektivnych postupov na preklenu-
tie poznatkovej niidze a zaroven podmienky pre optima-
Ine vyuzitie nositelov potrebnych znalosti v kreativnych
timoch. Pri volbe optimalneho modelu manazmentu zna-
losti v kontexte inovac¢nych riesent, ktoré postvaju or-
ganizacie neustdle vpred, je nevyhnutné hladat, ktoré
znalosti vyuzivat, ako ich ziskat, uchovat a premenit na
know-how organizacie.

V organizdciach sa znalosti vyskytujd v réznych po-
dobéch. Ide o dokumenty, postupy, normy, ale aj navyky

workers.

a zvyky zamestnancov. Dolezitym faktorom udrzatelné-
ho rozvoja organizdcie je zabezpecenie rovnovahy med-
zi existujicimi znalostami a ich vyuzivanim na jednej st-
rane a ucelnou tvorbou novych znalosti na strane druhej.
S uvedenymi charakteristikami stvisi aj tvorba mode-

lov manazmentu znalosti v organizdcii, ktoré vychadzaja
z dorazu bud na existujtice znalosti alebo na tcelové vyu-
zivanie intelektudlneho kapitalu v prepojeni s realiziciou
zmien v organizacii.

Oblast verejnej spravy je tradi¢ne spajana s takymi
charakteristikami ako nepruznost, neefektivnost, rigidita,
byrokratizacia, konzervativizmus, o evokuje dojem zao-
stavania tychto organizacii oproti podnikatelskému sek-
toru aj v kontexte znalostného manazmentu. Dynamika
vyvoja stavu okolia organizacie by mala byt v stlade s dy-
namikou procesu znalostného riadenia.

Hlavnym cielom predkladaného prispevku, ktory bol
realizovany ako stcast SirSieho prieskumu v rdmci pro-
jektu Veiga €. 7/2016 ,Inovativne pristupy v manazmente
organizdcii verejnej spravy v kontexte zvySovania kvali-
ty poskytovanych verejnych sluzieb® je analyzovat proces
znalostného manazmentu v podmienkach realizacie ko-
munalnej politiky.
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1 TEORETICKE VYCHODISKA

Znalosti sa stavaju jednym zo strategickych
zdrojov organizicii 21. storocCia, ktory by mal
zabezpecit stabilné tempo rastu vykonnosti

a konkurenc¢nt vyhodu. Preto ziskava ich spra-
va a riadenie stéle vac¢si vyznam. Z tohto dovo-
du zacina byt znalostny manazment a s nim
suvisiace aktivity velmi Casto vyuzivané v roz-
nych organizaciach bez ohladu na ich hlavné
poslanie ¢i predmet ¢innosti.

V oblasti znalostného manazmentu pre-
bieha cely rad vyskumov s réznym zamera-
nim, napriklad na vhodnost nastrojov pre pod-
poru znalostného manazmentu, uplatnenie
znalostného manazmentu v podnikatelskom
prostredi, rozvoj znalostného manazmen-
tu v réznych organizacidch, rozvoj znalostnej
spoloc¢nosti a pod. (Becerra, Sabherval 2014;
Kim et al. 2014; Geisler, Wickramasinghe
2015). V oblasti verejnej spravy sa objavuju
mnohé vyskumy v zahranici — napr. od autorov
Khilji a Robertsa (2015) na podmienky Velkej
Britanie alebo Nérska pri vyuzivani znalost-
ného potencidlu a outsourcingu sluzieb v ob-
ciach (Ahlgren, Pettersen 2015, Kamal 2011),
skiimajtic znalostny manazment v kontexte
informacnych technolégii poukazuje na to, zZe
organy miestnej samospravy maji nedostatoc-
ne integrované IT infrastruktury, coho dosled-
kom je neefektivna vymena poznatkov a niz-
Sia kvalita poskytovania sluzieb. Raja a Raja
(2010) realizovali vyskum znalostného manaz-
mentu vo verejnej sprave v Malajzii a pouka-
zali na vplyv znalostného manazmentu na vy-
konnost organizacie. Chang et al. (2009) sa
vo svojej $tadii venovali znalostnému manaz-
mentu ako klu¢ovému faktoru Gspechu v Tai-
wanskej vlade v kontexte jednak procesné-
ho ponatia znalostného manazmentu a tiez
z hladiska jeho realizacie. Vztahom znalostné-
ho manazmentu a e-governmentu sa zaobera-
ju Behzadi et al. 2012, Brusa et al., 2007, Raja,
Raja, 2010, Goh et al., 2008.

Vychodiskom analyzy znalostného ma-
nazmentu je samotné vymedzenie skimané-
ho pojmu. Castoral definuje znalostny manaz-
ment v zmysle cielavedomého riadenia tvorby,
ziskavania, zdielania a vyuzivania znalos-
ti (Lowendahl et al. 2001, Cabrera a Cabrera
2002, Hollingshead et al. 2002, Castoral 2010).
Diskutované st jednak explicitné znalos-
doraz v znalostnom manazmente je kladeny
na znalosti tacitné, ktoré su pre organizaciu
prostriedkom na ziskanie konkurenc¢nej vy-
hody. St teda tym, Co vytvara hodnoty a roz-
hoduje o vykonoch organizacii (Stigt, Drie-
ssen, Spit 2014; Mladkova 2014; Hussi 2004).
Edvardsson a Gurst (2013) tvrdia, Ze tacitny

proces riadenia znalosti ma menej Casti nez
explicitny. Podla prevazujicej formy znalos-

ti sa rozliSuje aj stratégia manazmentu znalos-
ti a to stratégia kodifikatna a personalizacnd,
ktoré sa zameriavajui na pristupy bud'v sme-

re tzv. tvrdych faktorov alebo orientaciou na
makké faktory (Bartak 2008). Okrem uvede-
nych stratégii znalostného manazmentu pred-
kladaju Maybury a Thuraisingham (2002) dva
typy stratégie, z ktorych prvy sa zameriava na
uz existujlce a dostupné znalosti formou naj-
lepSej praxe a druhy na inovacie, na vytvaranie
novych znalosti. Podla Liao et al., (2003) by or-
ganizdcie mali byt proaktivne pri kombinovani
existujtcich a novych znalosti.

So znalostnym manazmentom je neroz-
lu¢ne spojeny intelektualny kapital. Casto sa
stretdvame s pouzivanim tohto pojmu a je po-
trebné vidiet ho v sir$ich suvislostiach. In-
telektualny kapital nie je len jednoduchou
sumou znalosti, zru¢nosti a schopnosti v orga-
nizécii, za Co sa mnohokrat povazuje a takym-
to sposobom bol v minulosti deklarovany. Au-
tori Johnson, Christiansen, Kagerman (2008),
Pitra, Mohelska (2015), Maubossin, (2011) a ini
ho chépu ako kapitél zlozeny z troch zloziek,
ktorymi st Iudsky kapitél, organizacny kapital
a vztahovy kapitél. Grublova vymedzuje rozne
pohlady na intelektudlny kapital a to inovacny,
zakaznicky a procesny (Grublova, 2009). Nevy-
hnutnostou pre implementaciu znalostného
manazmentu je synergické prepojenie intelek-
tualneho kapitalu so socialnou klimou vnutor-
ného prostredia organizacie.

Zakladom pre efektivnu implementéciu
znalostného manazmentu st kritické fak-
tory jeho uspechu v organizacii. Ich vymed-
zenie skimali mnoh{ autori. Skyrme a Ami-
don (1997) identifikovali 7 kltucovych faktorov
v uskutocnovani znalostného manazmentu,
Holsapple a Joshi (2000) uviedli 3 hlavné trie-
dy faktorov a to manazérske, faktory zdro-
jov a environmentalne a v nich Specifikovali
klucové faktory, Chourides et al. (2003) urci-

li 5 faktorov, rozhodujtcich pre Gspesnt reali-
zaciu znalostného manazmentu, Wong (2005),
Chong a Choi (2005), Wong a Aspinwall (2005)
identifikovali dokonca 11 kltucovych faktorov
uspesnej realizdcie znalostného manazmen-
tu poznatkov a mnohi dalsi (Yeh et al. 2006,
Anantatmula a Kanungo 2007). Medzi fakto-
1y, ktoré sa vyskytovali vo vSetkych uvedenych
Stadiach patrili organiza¢na kulttra a stra-
tégia a schopnost viest ludi, ktoré boli zastd-
pené v najviacsom pocte, dalej organizacna
Struktura, ludské zdroje a informac¢né techno-
l6gie. Trunecek odportca v organizacii zaviest
vhodnt organizac¢nu $truktdru na podporu ria-
denia znalosti, vhodny typ organizacnej (zna-

lostnej) kulttry a Specificky sposob prace so
znalostami (Trunecek, 2004).

Okrem kritickych faktorov ispechu znalost-
ného manazmentu su definované aj prekazky
jeho implementécie. NajCastejsie uvadzanou
je zistovanie efektivnosti zavadzania znalost-
ného manazmentu, jeho meranie (MareSova
2010). Serenko et al. (2007) tvrdi, ze tri hlavné
prekazky zdielania znalosti zahfnaja individu-
alne, organizacné a technologické prekazky.

V organizaciach existuju dva zakladné mode-
ly manazmentu znalosti (Gavalec, Mohelska
2011). Prvy model je zamerany na napliianie
stladu stavu intelektualneho kapitalu organiza-
cie s poziadavkami na fungovanie jej internych
procesov pri reakcii na aktudlny vyvoj organiza-
cie vo svojom okoli. Druhy model je zamerany
na zvysovanie pripravenosti intelektudlneho
kapitdlu organizacie na realizaciu zmien v jej
spravani, ktoré st dosledkom zmien v jej okoli.

2 MATERIAL A METODY
Mestd a obce sd sucastou Uzemnej samospra-
vy, ktora sa podiela na rozvoji svojich tizemi,
na zabezpeceni trvalo udrzatelného rozvoja
a na poskytovani kvalitnych sluzieb obyva-
telom tychto tizemi. ZabezpecCovat komunalnu
politiku v takomto zmysle mo6zu len organiza-
cie, ktoré disponuju adekvatnymi znalostami,
ich tvorbou, zdielanim, $irenim, vyuzivanim,
ale aj kvalitnymi zamestnancami, ktori st no-
sitelmi tychto znalosti. Velkou vyzvou pre sa-
mospravne urady je teda implementacia zna-
lostného manazmentu a riadenie a vedenie
tzv. znalostnych pracovnikov, ktorych podiel
na zamestnancoch dradov by mal sttpat.
Hlavnym cielom prieskumu je analyzovat
proces znalostného manazmentu v podmi-
enkach realizicie komunalnej politiky. Zakla-
dom pre naplnenie uvedeného ciela je teore-
ticky resSer§ odbornej literatdry z dielne jednak
slovenskych, ale aj zahrani¢nych autorov. Sa-
mozrejme pre lepSiu orientaciu v danej ob-
lasti st prinosné aj rozne uz zrealizované
prieskumy v oblasti implementdacie znalost-
ného manazmentu predovSetkym vo verej-
nej sprave, ktoré su prezentované formou roz-
nych vyskumnych stadii, hlavne v zahranici
(Ozlen 2013; Ngcamu, Sanjana 2011; Fom-
bad 2015; Maresova 2010). Analyzou, kompa-
raciou a naslednou syntézou uvedenych zdro-
jov sme ziskali poznatkovi zdkladnu pre nase
dalsie vyskumné kroky. Tie spocivali v praktic-
kej aplikacii a verifikacii ziskanych poznatkov
na vzorke vybranych slovenskych miest a obci.
Prieskumnu vzorku tvorilo 109 predstavitelov
miest a obci. Pouzity bol dotaznik s uzavrety-
mi otdzkami, v ktorych respondenti mali moz-
nost ku kazdej otazke vyjadrit svoj postoj bud
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volbou z viacerych moznosti alebo prostrednictvom Likertovej $kaly od
1 po 5, kde 1 predstavuje malo dolezity faktor a 5 velmi dolezity faktor.
Okrem dotaznikovej metddy sme v radmci praktického overovania
a sumarizovania ziskanych udajov pouzili aj dalSie a to kompardciu, $ta-
tistické spracovanie idajov a ich prezentaciu vo forme grafov a tabuliek,
ktorad je pre Citatelov vhodnou formou rychleho ndhladu na skimany
problém. Pouzitd bola popisna Statistika a korelatna analyza. V prvom
kroku sme vyuzitim popisnej Statistiky vymedzili skimany stbor re-
spondentov a zaroven sme vybrané popisné charakteristiky pouzili pre
analyzu jednotlivych premennych, ziskanych v 2. etape prieskumu. Na-
sledne boli vypocitané korelacie medzi vybranymi faktormi. Statistic-
ka vyznamnost bola preskiimana prostrednictvom koeficientov Pearson
Correlation a koeficientu signifikancie a brané boli do Givahy len tie ko-
relacie, kde Pearson Correlation dosiahol hodnotu aspon 0,3 a koefici-
ent signifikancie menej ako 0,05.

3 VYSLEDKY A DISKUSIA

3.1 Vybrané charakteristiky skimanych samosprav

Uvedené charakteristiky skimané deskriptivnou statistikou st zob-
razené v tabulke ¢. 2. Skimany subor je tvoreny 109 dradmi. Z hladis-
ka struktdry prieskumnu vzorku tvorili z vi¢$ej ¢asti mesta v zasti-
peni 65,2% oproti obciam - 34,8%. Mesta a obce boli roznej velkosti
podla poctu obyvatelov. Najvyssie zastipenie mali mesta a obce s po-
¢tom obyvatelov od 8001 aZ 12000 (48,3 %). DalSou vyraznou skupinou
boli mesta a obce s poctom obyvatelov od 16001 do 20000 a to 22,5 %
a mensie obce s poCtom obyvatelov od 4000 do 8000 a to 20,2 %. Ostat-
né kategorie boli zastipené v mensom pocte (spolu 9 %).

3.2 Proces znalostného manazmentu

Skiimana oblast je zamerand na samotny proces znalostného manaz-

mentu. V jeho kontexte je dolezité zistit, v akej fize vyuzivania znalosti

sa prislusna organizdcia nachadza, pricom sme ponukli respondentom

nasledovné moznosti:

« ziskavanie znalosti je vic$inou tlohou a v zdujme zamestnanca ako
jednotlivca,

« vuradoch nie je zavedeny znalostny manazment ako celok a predsta-
vitelia prenechavaju tato oblast v kompetencii jednotlivych Gtvarov,

« vicsina potrebnych informdcii existuje, avSak je pristupna len urcité-
mu obmedzenému okruhu zamestnancov ¢i manazérov,

doraz je kladeny na explicitné znalosti, hodnoti sa kvalita zdrojov in-
formacii a mechanizmov na ich vyuzitie,

« pasivne vyuzivanie existujicich nehmotnych aktiv,

« s ocenovani pracovnici s najva¢sim znalostnym potencidlom

a prinosom,

znalosti st premietané do hodnoty a kvality poskytovanych sluzieb
a vyuzivané na tvorbu novych znalosti,

¢innosti uradu su zaloZené na celoorganizatnom manazmente zna-
losti, prevlada aktivna tvorba znalosti.
Respondenti mohli oznacit viac moznosti. Z tychto dévodov stcet percent
uvedenych pri jednotlivych odpovediach v grafe 1 presahuje sto percent.
Z odpovedi respondentov je zrejmé, Ze vo vicSine pripadov v Gradoch
nie je zavedeny znalostny manazment ako celok a predstavitelia pre-
nechdavaju tto oblast jednak v kompetencii jednotlivych ttvarov (45%)
a zaroven je ziskavanie vedomosti vi¢sinou Glohou zamestnanca ako
jednotlivca (65%). V tretine dradov je doraz kladeny na explicitné zna-
losti, hodnoti sa kvalita zdrojov informdcii a mechanizmov na ich vyu-
Zitie a rovnaky pocet respondentov deklaruje pasivne vyuzivanie exis-
tujticich nehmotnych aktiv. 15% respondentov odpovedalo, Ze véicsina

ziskavanie vedomosti va¢sinou Ulohou
zamestnanca ako jednotlivca

e 65,00%

v organizacii nie je zavedeny ZM ako
celok ...

[ 45,00%

doraz na explicitné znalosti

I 31,00%

pasivne vyuzivanie existujucich
nehmotnych aktiv

s 28,00%

pristup len k urcitému obmedzenému
okruhu zamestnancov ¢i manazérov

I 15,00%

ocenovanie pracovnikov s najvacsim

0,
znalostnym potencialom a prinosom i 4,00%

zabudovanie znalosti do poskytovania
sluzieb l 3,50%

¢innosti organizécie su zalozené na
0 3,50%

celoorganizaénom manazmente znalosti

Graf 1 Existujiica etapa vyuzivania znalostnéh v skimanych subjektoch

potrebnych informacii existuje, avSak je pristupnd len urc¢itému obmed-
zenému okruhu zamestnancov ¢i manazérov. V pripade tacitnych zna-
losti védc$inou chyba mechanizmus na ich Sirenie. Problematika zna-
lostného manazmentu je podla nasho ndzoru v podmienkach slovenskej
samospravy v Ustrani, pretoze len 4 % respondentov odpovedalo, Ze st
ocenovani pracovnici s najvacsim znalostnym potencidlom a prinosom,
3,5% uviedlo, ze znalosti st zabudované do poskytovania sluzieb a rov-
naké percento uviedlo skutocnost, ze ¢innosti tradu su zalozené na ce-
loorganiza¢nom manazmente znalosti s ich aktivnou tvorbou.

Z uvedeného je zrejmé, ze samospravy su v pociatocnej faze znalost-
ného manazmentu. V organizaciach, v ktorych sa zacina so znalostnym
manazmentom, byva zvyc¢ajne dobre rozvinuta hlavne technologic-
ké infrastruktdra, nasledne aZ procesy a znalostné centrd, podporuji-
ce aktivne riadenie znalosti. Takmer vSetky postradaji meranie, aktivne
riadenie tacitnych znalosti, kultdru podporujtcu prirodzené zdielanie
znalosti a prepojenie Iudi a znalosti. Znalost, na rozdiel od informacii,
sidli v Iudoch, nie v pocitac¢ovych stboroch.

Proces znalostného manazmentu v lubovolnej faze zacina ziskava-
nim znalosti. Zamerali sme sa preto na otazky, tykajice sa ziskava-
nia znalosti, spdsobov ich ziskavania a rozvoja, uchovavania ziskanych
a spracovanych znalosti v podobe know-how organizacie, ktoré sa na-
sledne stava vyznamnym zdrojom jej konkuren¢nej vyhody. Faza zis-
kavania znalosti napomaha zaroven k indikacii toho, v akom stadiu sa
znalostny manazment v prislu$nej organizicii realizuje. Stvisi s kultd-
rou organizdcie, ktord vytvéra prostredie na efektivne ziskavanie a na-
sledné zdielanie znalosti. Kulttra organizacie je jednym z kritickych
faktorov uspechu implementécie znalostného manazmentu. Potvrdili
to mnohé vyskumy, ktoré kladli déraz na vplyv organizacnej kulttry pri
implementécii znalostného manazmentu (Holt, Bartczak, Clarks, Trent
2007; Chourides, Longbottom, Murphy 2003; Jalaldeen 2009; Soliman,
Spooner 2000; Walczak 2005).

V tomto kontexte je potrebné zamerat pozornost na skutocnost, ako
vyuzit znacné mnozstvo dat nahromadenych vo vybudovanych infor-
macnych systémoch a ako vytvorit firemnua kulttru tak, aby pracovni-
ci efektivne zdielali informacie. Nasledne v ramci prostredia organiza-
cie je dolezité skimat ako profilovat spravne informdcie a znalosti na
pracovnikov a ako zabranit informacnému pretaZeniu, ale zaroven ako
ochranit znalosti organizacie pred konkurenciou. VSetky uvedené ob-
lasti sa tykaju prostredia organizdacie, ktoré by malo vytvarat vhodné
podmienky na efektivne uplatnovanie znalostného manazmentu.

Dolezitost jednotlivych skimanych faktorov z pohladu responden-
tov vo vztahu k ich tradu a dspesnému dosahovaniu vysledkov je uve-
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dend v tabulke 1. Bola pouzitd $kédla od 1 - vobec neddlezity faktor po
5 - tplne dolezity faktor. Faktory uvadzame podla hlavnych skupin fak-
torov, ktoré sme ziskali sumarizaciou nazorov respondentov v ramci 1.

etapy prieskumu.
SpoOsoby ziskavania znalosti Mean | Std Dev
pravidelné klasické porady 4,52 0,17
Skolenia zamestnancov 4,27 0,55
informovanie prostrednictvom intranetu 4,17 0,65
fyzickd komunikacia 2,95 1,08
timova praca 2,84 0,40
neformalna komunikacia 2,56 1,18
tvorivé diskusie 2,45 0,32
0cinna spitna vizba 1,58 0,44

Tabulka 1 Spdsoby ziskavania a zdielania znalosti v iradoch

Pokial ide o ziskavanie a zdielanie znalosti boli ako hlavny sposob
ziskavania najCastejSie uvadzané pravidelné klasické porady a tento
spbsob bol ohodnoteny vysokou priemernou hodnotou doéleZitosti 4,52
a nizkou $tandardnou odchylkou, ktora poukazuje na nizku variabili-
tu hodnot v stibore. Pomerne vysoké priemernd dolezZitost bola pridele-
nd aj dalsim dvom spdsobom, ktorymi st skolenia zamestnancov (4,27)
a informovanie prostrednictvom intranetu (4,17). S vysokym odstupom
za uvedenymi faktormi nasleduju dalSie sposoby a to fyzicka komuni-
kacia (2,95), timova praca (2,84), neformalna komunikécia (2,56), tvori-
vé diskusie ako napr. brainstorming (2,45) a G¢inna spitnd vizba (1,58).
Vzhladom na skutoc¢nost, Ze pri niektorych ukazovateloch boli zistené
vyssie standardné odchylky, svedCiace o rozdieloch v odpovediach re-
spondentov, skimali sme nasledovné skuto¢nosti. Zaujimavym ziste-
nim bolo, Ze vo vsetkych mestach nad 20 000 obyvatelov a takmer vo
vsetkych s poCtom obyvatelov od 8 000 do 20 000, prevladali skor for-
malne nastroje, teda porady, Skolenia, intranet, kym v malych obciach
do 8 000 obyvatelov dominovali prave neformalna komunikécia, fyzicka
komunikécia a tvorivé diskusie.

Aby zamestnanci dobrovolne zdielali svoje znalosti, musi byt vytvo-
rena kulttra neustalej fyzickej komunikacie, podpory timovej prace, ot-
vorenej komunikdcie, zdokonalovania organizacnych a medziludskych
vztahov, G¢innej spiatnej vazby ¢i dalsich nastrojov, ktoré umoznuju
uchovéavanie znalosti v hlavach pracovnikov. Je potrebné opustit klasic-
ky koncept oddeleni a pracovnych miest a vytvarat otvorené, meniace
sa timy a komunity v kontexte menej formalnych organizacii. Upred-
nostnenie toku znalosti organizaciou pred klasickym hierarchickym
modelom vedie nielen k vicSej inovativnosti a flexibilite organizécie,
ale takisto k zmene myslenia pracovnikov. S vy$sie uvedenymi vysled-
kami ziskavania a zdielania znalosti sivisi aj ich spdsob uchovavania,
ktory prebieha hlavne vyuzitim programov MS Office, resp. inych pro-
gramov (100%), tvorbou roznych druhov databéz (64,0%). Vyuziva sa aj
klasicky archiv (32,6%).

3.3 RIADENIE ZNALOSTNYCH PRACOVNIKOV

Riadenie znalostnych pracovnikov vyZaduje zmeny v rade tradi¢nych
pristupov k riadeniu Iudi. Zaujimalo nds, i predstavitelia samosprav

a uradov dokazu identifikovat priority pri riadeni tychto pracovnikov.
Respondentov sme poziadali o stanovenie dblezitosti jednotlivych na-
strojov a metdd riadenia znalostnych pracovnikov v nimi riadenych or-
ganizaciach prostrednictvom stupnice od 1 (nevyznamny) po 5 (vysoko
vyznamny). Ziskané vysledky prezentuje tabulka 2.

Priority pri riadeni znalostnych pracovnikov Mean | Std Dev
Uprava kritérii pouzivanych pri vybere os6b 1,26 0,49
posilnenie pracovnej autondémie 1,47 | 0,64
planovanie kariéry 1,50 ]0,46
priestor pre vyssiu pracovnu flexibilitu 1,88 10,49
a rovnovahu medzi pracovnym a osobnym zivotom

podpora kreativity 2,08 | 0,65
podpora komunikacie 3,12 10,58
interaktivny riadiaci $tyl 3,14 |0,61
Informovanost 3,55 10,68
hodnotenie na zaklade vykonu 3,64 |0,77

Tabulka 2 Priority pri riadeni znalostnych pracovnikov

Celkovo sa velmi mélo pouzivaja urcité postupy, potrebné pre riadenie
znalostnych pracovnikov. Respondenti nevnimaji uvedené faktory ako
dolezité v kontexte uplatnovania znalostného manazmentu. Pokial ide
o Upravu kritérii pouzivanych pri vybere osdb v zmysle uplatnovania
znalostného manazmentu a riadenia znalostnych pracovnikov, je tento
faktor vnimany ako malo dblezity (1,26) a nie je reSpektovany pri vyko-
ndvani ziskavania znalostnych pracovnikov. Podobné zastipenie mala
dalsia priorita - posilnenie pracovnej autondmie a ststredenie na pracu
(1,47). Vytvaranie priestoru pre vyssiu pracovnu flexibilitu a rovnovahu
medzi pracovnym a osobnym zivotom, ktory by bol poskytovany znalost-
nym pracovnikom, je vinimané ako malo dolezit4 priorita (1,88). Plano-
vanie kariéry je podcenované (1,50). Je zrejme obava o funkciu, miesto,
pricom plany kariérového postupu nemusia vzdy zahfnat len postup
v ramci hierarchie v organizacii. K vyzvam spojenym s riadenim znalost-
nych zamestnancov patri aj plné vyuzitie ich tvorivého potencidlu, ktoré
vsak realizuje a vnima ako dolezité len malé percento respondentov,
pretoze priemerna ziskana hodnota je len 2,08. Podpora komunikacie
ziskala vyssie priemerné ohodnotenie v rdmci priorit pri riadeni znalost-
nych pracovnikov (3,12). Podobny priemer (3,14) ziskal faktor interak-
tivny riadiaci $tyl, teda styl opierajtci sa o otvorenost, ochotu nactvat
ostatnym, respektovat ich nazory a hladat konsenzus. Informovanost
bola prezentovana ako dolezitd priorita riadenia znalostnych pracovni-
kov na drovni 3,55 a hodnotenie na zaklade vykonu hodnotou 3,64.

Vzhladom na skutocnost, ze respondenti kladd nizky doraz na nutnost
vyuzivania odliSnych pristupov k riadeniu znalostnych pracovnikov, ko-
relacné vztahy neboli vyznamné. Bolo zistené, Ze pri organizaciach, ktoré
vnimaji organiza¢nd kultdru ako dolezity faktor implementdacie znalost-
ného manazmentu, uviedli aj informovanost a interaktivny riadiaci styl
ako priority pri riadeni zamestnancov. Informovanost je vyznamny na-
stroj, vdaka ktorému sa pracovnici, majici doveru stavaju lojalnejsimi.
Znalostni zamestnanci by mali byt pravidelne informovani o vyvoji
a stratégii organizacie a mali by mat moznost na pravidelnych stretnu-
tiach s vedenim klast aj zodpovedajtice otazky. Interaktivny riadiaci styl
je toho zakladom, pretoZe je zaloZeny na otvorenosti, ochote nactvat
ostatnym, reSpektovat ich ndzory a hladat konsenzus, konzultovat svoje
rozhodnutia pred ich prijatim s $irSim okruhom spolupracovnikov.
Zaujimavé je, Ze tvorivé diskusie ako spOsob ziskavania znalosti bol
oznaceny menej ako priemernou dolezitostou. Pri respondentoch, ktori
ich aj napriek tomu vnimajt ako vyznamné, ich nespajaji s moznostou
riadenia a uplatnovania tohto nastroja v rdmci riadenia znalostnych pra-
covnikov. Takyto pristup by im priniesol ovela vicsie efekty pri dosaho-
vani prinosov z uplatiovania znalostného manazmentu.

nedostatky v nedoceneni takych aktivit, akou je napr. vyber znalostnych
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pracovnikov a Uprava kritérii pouzivanych pri vybere tychto osob. Ide

o0 zvySeny ohlad na samostatnost a vnitornd motivaciu pracovnikov, ale
aj na ochotu prijat zodpovednost a schopnost pracovat v time, komuni-
kacné zrucnosti a pod. Nedocenena je aj aktivita posilnenia pracovnej
autondémie a sustredenia na pracu, ked znalostni pracovnici vyzaduju,
aby organizdcia ich pracu neobmedzovala zbyto¢nymi a byrokratickymi
prekazkami, aby im organizacia vychddzala v tstrety roznymi formami.
K vyzvam spojenym s riadenim znalostnych zamestnancov patri aj pla-
novanie kariéry. Plany kariérového postupu nemusia vzdy zahfnat len
postup v rdmci hierarchie v organizacii. Rovnaku tilohu mézu zohravat
aj programy kariérového postupu kladdce dbraz na rozvoj vedomosti

a skusenosti pracovnikov. Praca znalostnych zamestnancov sa vac¢sinou
neobmedzuje len na ich kancelariu. Pruzné usporiadanie pracovnej
doby zodpovedajtce faze ich Zivotného cyklu preto nielen nebrani ich
vykonu, ale odstranuje jeho bariéry a tak nizke vnimanie tejto priority
v zmysle vytvarania priestoru pre vy$siu pracovnu flexibilitu a rovnova-
hu medzi pracovnym a osobnym zivotom hodnotime negativne.

ZAVER

Hlavnym cielom prispevku je analyzovat proces znalostného manaz-
mentu v podmienkach realizdcie komundlnej politiky. V stiCasnom pro-
stredi samosprav prevlada staticky model znalostného manazmentu,

v ramci ktorého je primarnou orientdcia na existujice znalosti, na ich
priebezné vyuzivanie a doplfianie klasickymi sp6sobmi ziskavania

a uchovavania. Zakladom je adaptacia na nové podmienky. Neprejavil
sa zaujem o proaktivitu v ramci tvorby znalosti, kde zakladom nie je len
ptiha adaptécia, ale efektivnejsia flexibilita. Cim viac je vyvoj okolitého
prostredia turbulentnejsi, tym vacsi podiel v ramci modelu znalostného
manazmentu musi zohravat dynamicka zlozka, zabezpecujuca flexibilitu
a neustéle inovéacie. Tieto prvky ovplyviuju dalsie néstroje riadenia,
zalozené na autondmnej zlozke v rdmci vSetkych internych procesov.

V skimanych samospravach a ich tradoch je ponimanie znalostného
manazmentu v zmysle systematického riadenia znalosti zatial len v za-
Ciatkoch s rozvinutou prevazne technologickou infrastruktdrou. Chy-
bajuce st meranie, aktivne riadenie tacitnych znalosti, orientacia na
kultdru podporujicu prirodzené zdielanie znalosti a prepojenie Tudi

a znalosti. Hlavnym sposobom ziskavania a zdielania znalosti st klasic-
ké formalne porady, skolenia zamestnancov a informovanie prostred-
nictvom intranetu.

Znalostny manazment je disciplinou, ktord ma v si¢asnom obdobi ne-
ustalych zmien, vysoky potencidl rozvoja. Takto chapany by mal byt aj
v podmienkach miestnej samospravy, kde je zatial vnimany len ako re-
akcia na urcité nové potreby a nie ako zmysluplnd, systematicka, ciela-
vedomad a proaktivna ¢innost.
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