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ABSTRAKT

PUCKOVA, Katarina: Uplatnenie prvkov znalostného manazmentu v organizovani [dizertaéna
praca praca] — Zilinska univerzita v Ziline. Fakulta riadenia a informatiky; Katedra
manazérskych teorii. — Veduci: prof. Ing. Stefan Hittmar, PhD.. — Stupeti odbornej kvalifikacie:
doktorand v §tudijnom odbore 3.3.15 Manazment. Zilina: FRI ZU v Ziline, 2016. - 104s.,
priloha vyskumu 73s.

Ciel'om dizertacnej prace je na zéklade relevantnych analyz vytvorit’ model uplatnenia prvkov
znalostného manazmentu v organizovani. Model je zamerany na slovensky trh. Praca je
rozdelena do piatich kapitol.Prva kapitola definuje sucasny stav rieSenej problematiky. V tejto
kapitole su definované dve zakladné oblasti, ktoré sa v praci spajaju - Strategicky manazment
a znalosti. Strategicky manazment je vel'mi Sirokd oblast’, preto bola blizsie Specifikovana
hlavne Cast’ - organizovanie. Druhou oblastou vyskumu st znalosti, ich prejav v podnikovej
praxi — znalostny manazment a ich vplyv na fungovanie podnikov — inovacie. Na zaklade
vykonanych vyskumov je popisané fungovanie podnikov na Slovensku s dérazom na pracu so
znalostami. Prvu kapitolu uzatvaraju Faylove principy riadenia, ktoré st zdkladom vytvorenia
prostredia, ktoré spaja znalosti a organizovanie.

Druha kapitola charakterizuje metodiku prace a vyskumu. V tejto kapitole st stanové hypotézy
prace, metody a nastroje rieSenia dizertacnej prace. Na zaklade verifikacie hypotéz v druhej
kapitole su v nasledujucej kapitole popisané vysledky prace. Model prechadza od
najvseobecnejSieho modelu (znalostny manazment a praca so stratégiou) cez konkrétny model
(organizovanie a znalosti) az po upravenie modelu na podmienky slovenského trhu.

Stvrta kapitola je venovana diskusii, ktora odhaluje miesta na d’aldi vyskum v tejto oblasti.
Model sa méze lisit’ podl'a typu podniku, miesta posobenia, podnikovej klimy a organizacne;j
Struktlry.

Piata kapitola popisuje prinosy prace, jednak v oblasti rozvoja vedy (teoretické prinosy) ako aj
prinosy pre prax (praktické prinosy).

Kracové slova: strategicky manazment, organizovanie, znalosti, znalostny manazment,
podnikova klima, organizacna Struktira



ABSTRACT

PUCKOVA, Katarina: Application of components of Knowledge management in organizing
[dizertacna praca] — University of Zilina in Zilina. Faculty of Management Science and
Informatics; Department of Management Theories.. — Tutor: prof. Ing. Stefan Hittmar, PhD.. —
Qualification level — philosophiae doctor in field Management. Zilina: FRI ZU v Ziline, 2016.
- 104p.

The aim of this dissertation is to create (based on relevant analyses) a model of application of
components of Knowledge management in organizing. This model is focused on the business
environment of Slovak republic. This dissertation has five chapters.

First chapter defines current state of analysed issue. There are two basic topics being connected
together in this chapter — strategic management and knowledge. Strategic management is very
wide topic, therefore only one part of it — organizing, has been deeply specified. The second
part of the research is knowledge and its effect in business practice — knowledge management
and in operation of businesses — innovations. According to the results of own researches, the
operation of businesses on Slovak market (business environment) is described in this chapter
(with an emphasis on their work with knowledge). The first chapter ends up with a part about
Fayol's principles of organizing — which are the basis of creation of environment which connects
knowledge and organizing.

Second chapter characterizes the methodology of work and research. Hypotheses, methods, a
tools for solution of this dissertation are described in this chapter. According to verification of
hypotheses in this chapter, the results of dissertation are described in following chapter. The
creation (and evolution) of the result / model starts from basic model (knowledge management
and work with strategy), continues through more specific model (organizing and knowledge)
and end up with specific model adjusted according to specific conditions of Slovak business
environment.

Fourth chapter is dedicated to discussion, which reveals another topics / ideas for further
research in this field of management science. Models may vary according to type of the
business, place where the business is located, business climate and organizational structure.

Fifth chapter describes assets / benefits for development of management science (theoretical
assets / benefits) and for business and their everyday routine / actions on the market (practical
assets / benefits).

Key words: strategic management, organizing, knowledge, knowledge management, business
climate, organizational structure



PREDHOVOR

., Kazdy neuspech cloveka niecomu nauci, pokial’ sa chce nechat’ poucit. *
Charles Dickens
V stcasnosti vSetci klada doraz na mnozstvo informacii, ku ktorym je mozné sa dostat’
prostrednictvom informaénych technologii. Prave mnozstvo informéacii a jednoduchy pristup
k nim ponuka velké moznosti, no na druhej strane mdze negativne ovplyvnit’ nase rozhodnutia,
ked’ze mnozstvo z nich nie su relevantné, castokrat uplne vymyslené. Nase rozhodnutia st teda vo
velkej miere ovplyvnené informa¢nymi moznostami a ndzorom, ktory chci média a vyssie
mocnosti, aby sme zaujali. Jedine kritick¢é myslenie a skusenosti, ktoré nadobudame pocas Zivot
a na zéklade predchadzajtcich rozhodnuti, priddva tomuto mnozstvu informacii pridanti hodnotu
a vytvara z nich znalosti. Pre podniky je preto ddlezité, aby jeho zamestnanci vedeli vyhodnotit’

informadcie a premenili ich na znalosti, ¢im podnik dosiahne konkuren¢nu vyhodu.

Préca so znalost’ami je nadro¢na z toho dévodu, Ze nie sit hmatateI'né a zalezi len na 'ud’och,
¢i ich chctl podniku poskytnut’ alebo nie. K ochote Sirit’ znalosti manazérom aj zamestnancom
pomaha podnikova kultiira. Vhodne vybrand a budovana podnikové kultira teda pomaha podniku
vyuzivat a §irit’ ich znalosti a premenit ich vo vyhodu podniku.

Z teoretickych poznatkov ziskanym $tudiom na univerzite vieme, ze kultira podniku by
mala byt stanovend na zaciatku jeho fungovania spolu so stratégiou. Prax ukazuje nieco iné.
Kultara je tvorend kazdodennym spravanim sa manazérov ako aj jednotlivych zamestnancov.
Manazéri nemdzu stanovit’ kultiru, moézu len pomoct’ jej tvoreniu tym spravnym smerom. Preto
vytvorenie modelu, ktory by pomohol k znalostnému prostrediu v podnikoch bolo pre miia velkou
VyZVou.

,»Za vSetkym st I'udia® sa mi velakrat potvrdilo aj pri mojom vyskume. Mnohé teoreticky
potvrdené fakty (alebo overené zahrani¢nymi vyskumami) sa nepotvrdili. Pri¢inou je prave to, ze
znalosti su o zamestnancoch ako o jedine¢nych bytostiach. Preto to, ¢o je platné
v Amerike, Japonsku ¢i ktorejkol'vek inej krajine, v prostredi slovenskych podnikov nefunguje.
Sme jedinecni. Vd’aka tejto jedinec¢nosti prichddza na svet mnoho novych znalosti (v interakcii s
inymi uhlami pohl'adov na rieSenu problematiku). Jedine¢nost’ kazdej krajiny moze posobit’ ako
vel’kéa konkurenéna vyhoda, no na druhej strane na sti¢asnom globalnom trhu spdsobuje velakrat
netspech Medzinarodnych korporacii, ktoré sa snazia pretlacit’ kulturu domovskej krajiny.

Cielom mojej dizertatnej prace bolo navrhnit model uplatnenia prvkov znalostného
manazmentu v organizovani, najst’ cestu a zakladné rady ako zefektivnit’ pracu so znalostami
v slovenskych podnikoch. NajdolezZitejSou Cast'ou prace bolo pripravenie a uskuto¢nenie vyskumu,
ktory poskytol pohl'ad na znalosti v podnikoch na Slovensku. Z vyhodnotenia vyskumu vyplynula
vacsina navrhov na vytvorenie samotného modelu.

Prinosom pre mna je to, Ze som mohla vyuZit moje vedomosti ziskané Stidiom na
univerzite v praxi a to, Ze moj navrh pomoze podniky posunut’ vpred.

Dizertagna praca vznikla v spolupréci s pracovnikmi Katedry manazérskych teérii FRI ZU
Ziline. Pod’akovat by som chcela vedicemu mojej dizertaénej prace prof. Ing. Stefanovi
Hittmarovi, PhD. za usmerfiovanie pri praci, cenné rady a podnety. Dalia vd’aka patri vietkym
podnikom, ktoré sa zapojili do vyskumu a tak prispeli k skvalitneniu mojej prace.

Cestne prehlasujem, ze som tuto dizertacnu pracu vypracovala samostatne vedena radami
a usmerfiovanim mdjho Skolitel’a a s pouZzitim uvedenej literatury.

V Povazskej Bystrici, dina 28. septembra 2016
Katarina Puckova
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UvVOD
V dnesnej dobe, ked” podniky musia ¢elit’ krize a neistote na trhu, preziju len ti najsilnejsi.
Silu podniku! uréuju jeho zamestnanci, ktori mozu byt jeho najviésou konkurenénou vyhodou.

Nesta¢i mat’ dobrych zamestnancov, treba si stanovit’ spolo¢nu viziu a stratégiu, ktoru budua
nasledovat’ vSetci zamestnanci podniku.

Pre spravne stanovenie vizie a stratégie donedavna stacilo podniku mat’ spravne informacie
v spravnom case. Tieto informdcie poskytovali konkurenéni vyhodu. V dnesnej dobe rozvoja
informacno-komunikacnych technoldgii uz len informacie nestacia. Informacie sa stali I'ahSie
dostupnymi, a preto klesla ich hodnota pre podnik.

V sucasnosti treba informacie spajat’ so skiisenost’'ou, intuiciou a subjektivnym postojom.
Z informacii sa stdvaju znalosti. Znalosti musia byt zohl'adnené uz pri stanovovani podnikove;j
vizie a stratégie. Nemozu stat’ samostatne. Musia byt’ implementované do vizie a stratégie. Musia
sa stat’ ich neoddelite'nou sucast'ou.

Dolezitost’ znalosti si vdcSina manazérov uvedomuje. Niektori stanovia aj pravidla a
principy znalostného manazmentu. V mnohym pripadoch vSak ostanu len na papieri, do redlneho
fungovania podniku sa nedostant. Jednym z hlavnych problémov je to, ze znalosti st v hlavach
'udi. Su subjektivne a bez vytvorenia vhodného prostredia na ich tvorbu a zdiel’anie su pre podnik
zbytocné.

Vytvoreniu vhodného prostredia na tvorbu a zdielanie znalosti brani dnesna doba. Podniky
sa snazia dosahovat’ zisk bez ohl'adu na zamestnancov, §tat ¢i inych ucastnikov trhu. Podniky pri
snahe o zisk zabudaji na moralne zasady ana to, ze ich hlavnym zdrojom tspechu su ich
zamestnanci. Spravaju sa k nim ako k inym zdrojom podniku, ktoré mézu kedykol'vek nahradit’.
Pre uspech stratégie je treba stanovit’ pravidla na implementaciu znalosti. Je dolezité zohl'adiiovat’
povahu znalosti hlavne to, Ze su ulozené v hlavach l'udi.

Tato dizertatnd praca sa zaobera problematikou uplatnenia prvkov znalostného
manazmentu v organizovani (organizovanie ako sucast’ strategického manaZmentu). Znalostny
manazment aj strategicky manazment su teoreticky dostato¢ne rozpracované, ale chyba ich
prepojenie.

Ked’Ze problematika strategického manazmentu je vel'mi Siroka a najvacsi problém byva
prave s implementaciou do chodu podniku, dizertacna praca sa bude zaoberat’ problematikou
uplatnenia znalosti v implementacnej faze stratégie, konkrétne vo funkcii organizovania. Ked'ze
aktivity organizovania sa dotykaji vSetkych procesov v podniku, takto sa mdze zabezpecit aj
implementovanie prvkov znalostného manazmentu do celého chodu podniku.

! Pouzivanym vyrazom podnik v praci sa chape vieobecne podnikatel'sky subjekt (podnik, organizacia alebo
firma)
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1 SUCASNY STAV RIESENEJ PROBLEMATIKY

Od pradavna plati, ze vedenie znamena moc.? Uz nasi davni predkovia potrebovali znalosti,
aby prezili. Nemat’ znalost’ znamenalo ohrozit’ svoj Zivot.

Na zaciatku XX. storocia Joseph Schumpeter predstavil znalosti ako vstup do
ekonomického modelu v snahe demonstrovat’, ze ekonomicky rast je zavisly na technologickej
zmene. V 80. rokoch XX. storoCia rozsirenie informac¢nych a komunika¢nych technoldgii po
celom svete sposobilo postupny prechod k informacénej ekonomike (spolo¢nosti), doprevadzané
znizenim nakladov spojenych s pristupom k informaciam. Laboratoria, nemocnice a obchodné
spolo¢nosti realizovali vyhody z nasadenia pocitacovych znalostnych systémov. V roku 1993 P.
Drucker upozornil na prichod znalostnej spolo¢nosti. [Bures, 2007]

Znalosti boli a su pre 'udi vel'mi délezité. V kazdej dobe I'udského vyvoja boli potrebné
iné znalosti. V dnesnej znalostnej spoloc¢nosti ,,vedenie znamena mat” moc* plati dvojnasobne.
Rozvojom informacénych technoldgii, kedy sa informdcie stali 'ahSie dostupné, uz nestac¢i mat
informaciu. Treba mat’ znalost’.

Dolezitost’ potreby znalosti nielen pre bezny zivot I'udi, ale aj pre podnikatel'sku sféru
potvrdzuje aj fakt, ze znalostami sa zaobera aj vlada Slovenskej republiky a Europska Unia.

Vlada povazuje za zakladné piliere znalostnej spolo¢nosti a ekonomiky vychovu,
vzdelavanie, vedu, vyskum a inovacie, informatizaciu a digitalizaciu. Vychova a vzdelavanie
musia viest' T'udi k humanizmu, tolerancii, solidarite, spolupraci a zodpovednosti k zivotu a
uskutocnovat’ systematické odovzdavanie spolo¢nych kultirnych a demokratickych hodnot
V medzigeneracnom procese.

Vlada sa sustredi na rast urovne a kvality vzdeldvania vsetkych obcanov s dorazom na
mladi genericiu, na rozvoj a vyuzivanie vedomostného a tvorivého potencidlu so zvySenim
poziadaviek na adaptabilitu a odbornt zdatnost’ 'udi. Uvedomuje si, ze konkurencieschopnost’
Slovenska je zdvisld od konkurencieschopnych I'udi, ktori su vzdelani, zru¢ni, tvorivi a
adaptabilni.[http: 21]

Pre znalostntl spolocnost’ je okrem samotnych znalosti doélezité budovat’ hodnoty ako
tolerancia, solidarita a ucta. Znalosti sa tvoria a §iria 'udskou interakciou, preto je dolezité, aby sa
l'udia k seba zacali spravat’ sluSne a s uctou. Iba vd’aka tymto hodnotam sa vytvori kultara dovery,
ktora je pre tvorenie znalosti doleZita.

Délezitost’ znalosti si uvedomuje aj Eurépska Unia, ktora znalosti a ich tvorbu podporuje
stratégiou Europa 2020. Znalosti st vyzdvihnuté v troch prioritach, ktoré Europska Unia stanovila:

- inteligentny rast; vytvorenie hospodarstva zaloZeného na znalostiach,
- udrZatelny rast; podporovanie ekologickejSiecho a konkurencieschopnejSieho
hospodarstva, ktoré¢ efektivnejSie vyuziva zdroje,
- inkluzivny rast — podporovanie hospodarstva s vysokou mierou zamestnanosti,
ktoré zabezpeci socidlnu a izemnu sudrznost’. [Bures, 2007]
Prave tieto priority vystihuji podstatu znalostnej spolo¢nosti a zmeny, ktoré je potrebné
vykonat’, aby jednotlivei boli uspeSni na trhu prace apodniky dosahovali vyssSiu
konkurencieschopnost’.

2 Citat od autora F. Bacona
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O aktualnosti problematiky znalosti sved¢i aj hodnotenie Svetovej banky. Svetova banka
hodnoti Index znalostnej ekonomiky (KEI) a znalostny index (KI). Dal§im dokazom aktudlnosti
problému je hodnotenie Indexu l'udského rozvoja (HDI).
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3 | KEI
2
1
0

Hodnoty

Nemecko Spojené Ceska  Madarsko Slovensko Eurépaa  Polsko  Ukrajina
kralovstvo republika centralna
Azia
Krajiny

Obrazok 1. Graf indexov KEI a KI vybranych krajin podl'a Svetovej banky, rok 2012 [http: 11]

Slovenska republika sa v hodnoteni tohto indexu nachadza na 38. mieste. V porovnani
s predchadzajiacim sledovanym obdobim sa Slovenska republika posunula o 7 miest nahor. Toto
naznacuje zlepSujuce sa postavenie znalosti vo fungovani spolo¢nosti.

KEI index hodnoti ekonomické stimuly a institucionalny rezim, inovacie, vzdelavanie
aIKT. KI index hodnoti inovacie, vzdeldvanie a IKT. Slovenska republika ma najvicsie
nedostatky v udelovani patentov, vymahatelnosti prava, podpore podnikatel'ského prostredia
a pocte vysokoskolskych Studentov.
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Obrazok 2. Graf HDI vybranych krajin, rok 2012 [http: 8]
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HDI sa zameriava na tri zakladné oblasti l'udského rozvoja — dizku a zdravie Zivota,
znalosti a uroven zivota. Slovenska republika patri ku krajinam s vel'mi vysokym HDI, nachadza
sa na 35. mieste a zaznamenala posun o tri miesta nahor.

Prvym problémom je identifikovanie I'udi, ktori majia znalosti. Ak podnik nevenuje
dostatocnu pozornost’ svojim zamestnancom, nemoze vediet’ o ich znalostiach. Tacitné znalosti st
ulozené v hlavach zamestnancov a daju sa zistit' len pozorovanim ich spravania a fungovania
Vv podniku.

Dalim problémom je vztah podniku k zamestnancom. Ked’ podnik neposkytuje svojim
zamestnancom primerané finan¢né ohodnotenie nemdze od nich ocakavat’ snahu o0 vlastny
rozvoj — tvorenie novych znalosti, ktoré podnik moze neskor vyuzit'. Ak sa zamestnanci zaoberajt
otazkami prezitia a svojej bezpe€nosti (uspokojenie prvych dvoch stupiiov v Maslowovej
pyramide potrieb) nemaji zaujem pracovat’ na svojom rozvoji a teda ani na rozvoji podniku.

Problémom v dnesnej dobe je aj stabilita prace. Ak sa zamestnanec boji o svoju poziciu
Vv podniku, nie je ochotny Sirit’ svoje znalosti, pretoze ich povazuje za svoju konkuren¢na vyhodu.
Strata tejto konkurenc¢nej vyhody pre neho mdZe znamenat’ stratu miesta.

Moralne hodnoty Vv dnesnych podnikoch ¢asto chybaji. Zamestnanci maja pocit, ze sa
nepotrebuju snazit’, lebo aj tak odmenu za ich snahu ziska iny ,,vyvoleny* zamestnanec. Korupcia
a ,,rodinkarstvo* brania vytvaraniu prostredia vhodného na Sirenie znalosti.

Podniky si neuvedomuju, Ze znalostny manazment sa musi stat’ sucastou podniku ako
celku. Nemdze stat’ samostatne, musi sa nan brat’ ohl'ad uz pri stanovovani vizie, filozofie
a poslania podniku. Tiez musi byt’ sucast’ou kazdého d’alSieho kroku vo fungovani podniku.

Treba si uvedomit’, ze znalosti sa nachadzaji v hlavach l'udi, teda v hlavach zamestnancov
podniku. Preto treba vytvarat také podmienky, aby zamestnanci boli ochotni a mali moznost’
zdiel'at’ svoje znalosti a ich konfrontaciou so znalostami ostatnych mohli vytvarat’ nové znalosti.

1.1 STRATEGICKY MANAZMENT

Pre strategicky manaZzment je charakteristické, Ze ma dlhodobi povahu, opiera sa
0 rozhodovanie so znanym stupiiom rizika, spadd do prdvomoci vrcholového vedenia firmy
a vyzaduje tvorivé myslenie. [Srpova, Rehot, 2010] Jednoducho je mozné povedat’, ze strategicky
manazment je o predvidani budicnosti. Jeho llohu mozno zhrnut’ do hesla ,,Vediet’ vidiet’ vpred*.
Ide o ciel'avedomé riadenia podniku v neustale sa meniacom prostredi. [Hittmar, 2013]

Naplnou strategického manazmentu je pracovat so stratégiou. Pévodne bola stratégia
chapana ako veda o planovani a vymedzeni vojenskych akcii a pouzivala sa vicsinou pri
vojenskych operaciach. Jej aplikacia v nevojenskych oblastiach, hlavne v podnikoch, zacala
niekedy na zaciatku Sest'desiatych rokov XX. storo¢ia. V podnikovom ponimani je stratégia to,
ako vedenie vytvara hodnotu pre svoju organizaciu. [Collis, Montegomery, 2005] Teda je to
postupnost’ alebo plan, ktory integruje hlavné ciele, obchodné politiky a implementa¢né kroky
podniku do jednotného celku. [Mintzberg, Quinn, 1992] Na druhe;j strane dosiahnutie podnikovych
ciel'ov je hlavnou ulohou stratégie. [Thompson, Strickland, 2003]

Na trhu nebude uspesny podnik, pokial stratégia nebude brat’ do uvahy aj podmienky na
trhu. Podnik musi neustale dosahovat’ konkuren¢nu vyhodu, ktoré po zoskupeni do jedného celku
napokon tvoria koherentny strategicky smer. [Brown, Eisenhardt, 1988]

Niektori autori tvrdia, ze stratégia nie je len dosahovanie konkurencnej vyhody, ale aj
destrukcia vyhody konkurentov. [Mallya, 2007] Toto usilie v§ak nikdy nemo6ze vyuzivat’ nekalé
praktiky a byt v centre pozornosti podniku. Vtedy podnik straca svoju jedine¢nost, ¢o vedie
k strate postavenia na trhu.
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Stratégia ma podl'a [De Witt, Meyer, 1995] tychto Sest’ zakladnych vlastnosti:

stratégia ako integrujiici model (navod) pre rozhodovanie,

stratégia ako prostriedok determinujici organizaciu v stulade s dlhodobymi
podnikatel'skymi ciel'mi,

stratégia ako smernica vymedzujlica zakladné formy konkurencného boja,
stratégia ako prostriedok dosiahnutia konkuren¢nej vyhody vyuzitim silnych stanok
a prilezitosti k eliminacii hrozieb a slabych stranok podniku,

stratégia ako logicky systém distribucie a koordinacie zakladnych manazérskych
uloh na vSetkych Grovniach,

stratégia ako vymedzenie ekonomickych a neekonomickych prinosov podniku jeho
,,Stakeholderom®.

Johnson a Scholes uvadzaju osem charakteristik stratégie a strategického rozhodovania:
[Johnson, Scholes, 1993]

stratégia mieri do vzdialenej buducnosti,

stratégia by mala podniku zaistit’ Specifickil konkurenént vyhodu,

stratégia urCuje predovsetkym zakladné premisy podnikania, subor vyrobkov,
sluzieb, objem vyroby, trhy atd’,

stratégia by mala sledovat’ dosiahnutie suladu medzi aktivitami podniku a jeho
prostredim,

stratégia ma byt vybudovana na kl'a¢ovych zdrojoch a schopnostiach (znalostiach)
podniku,

stratégia by mala vymedzovat’ zékladné sposoby zaistenia zdrojov potrebnych na
jej realizaciu,

stratégia zasadnym spésobom urcuje tlohy taktickej a operativnej trovne riadenia,

stratégia musi zohl'adilovat aj podnikové hodnoty, ofakdvania ,,stakeholderov*
a firemnu kultaru.

. . L Disponibolné
Sily v okoli Interné vztahy zdroje
Stratégia
Schopnosti, Minuly v§voj Doleziti
znalosti . "
“ podniku stakehoderi
manazérov

Obrazok 3. Najvyznamnejsie faktory ovplyviiujuce vol'bu stratégie [Ketkovsky, 2002]
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V dnesnej znalostnej spolo¢nosti sa musi efektivna stratégia, Ktord je zalozena na

znalostiach, orientovat’ na eliminaciu kompromisov. Zakaznik nechce akceptovat’ kompromis
medzi kvalitou a cenou, medzi apravou produktov podla ich poziadaviek a nakladmi, terminom
dodavky a cenou a pod. Dlhodobo udrzatel'na stratégia je stratégia, ktord eliminuje kompromisy.
Takato stratégia sa opiera o nasledujtice pravidla: [http: 24]

.

Kazda konkurencna vyhoda je docasnd. Nepretrzité generovanie zdrojov vyhod je
ziaduce. Je pravdepodobné, ze dnesna ,,vitazna stratégia“ bude zarukou prehry uz zajtra.
Kazda zmena ¢i strata nie je hrozbou, ale otvara nové prilezitosti.

Stratégia je subor akcii, vol'ne previazanych a pohybujtcich sa zhruba v tom istom smere.
Stratég skuSa rézne pohyby, sleduje vysledky a nasledky, posiliiuje sl'ubné kroky,
oslabuje menej slubné - nechava stratégiu samovolne vyplynat z postupného
krystalizovania vnutorného a vonkajsieho prostredia.

Stratég hl'ada prilezitosti kK opdtovnej redefinicii, znovuobjaveniu svojho biznisu. Tato
neustala redefinicia je zakladom dlhodobého udrzatel'ného zisku. Pridavanie hodnoty je
dolezitejsie ako znizovanie nakladov.

Kazdy podnik existuje v sicasnosti a z tejto pozicie vyhodnocuje minulost’ aj buducnost’.
Iba sti¢asnost’ je akcia, vSetko ostatné je popis alebo intencia. Spravna uroven organizacie
a Strukturalizacie je klPadova, musi byt skibena snutnou davkou inovacie,
individualizacie, personalizacie a experimentov.

Stratégia nutne vychadza z minulosti, tj. z predchadzajiceho stiboru akcii a existujtcich
konkurenénych vyhod. Neodvija sa iba z predstav, ale vyhodnocuje nové prilezitosti
Z pevnej platformy existujucich sktsenosti a znalosti, stistred’'uje sa na nové skutocné
inovacie, nie na ,,.kozmetické* upravy.

Aj ked vychadza z minulosti, stratégia presahuje d’aleko do buducnosti. Minulost’ sa
premieta do budticnosti pomocou experimentalnych produktov, strategickych aliancii
a futuristickych rozborov. Kliufovym slovom je vyvéazenost medzi budicnostou
a sticasnost’ou (teda minulost'ou).

Spravne nacasovanie, pravidelny rytmus a cyklus zmeny - nové produkty, Gdrzba
a obnova znaciek, nova vyrobna kapacita, v§etko podlieha nastavenému a dodrzovanému
rytmu, nie iba rychlosti. Spol'ahlivy rytmus zmeny je velkou strategickou vyhodou.
Stratégia sa neodvija zhora, tj. z popisu ziaducej akcie na $picke hierarchie. Zmena je
dnes prili§ rychla a prekvapujuca, neda sa Cakat' az nejaky popis stratégie pomaly
presiakne hierarchiu aZ k operativnej tirovni. Len akcia je spravnou reakciou na int akciu.
Znalosti, agilnost’ a flexibilita v rozhodovani a strategickych pohyboch su zakladom
strategického uspechu.

Spojenie biznisu strhom musi byt neustile prehodnocované a obnovované: trvalé
spojenie s danym trhom v ére zmeny a turbulencie neexistuje. Nepretrzité prepojovanie
biznisu s novymi trznymi prilezitostami je dnes nevyhnutné.

Stratég nechava stratégiu rast’ ako zivu rastlinu. Nesklada ju mechanicky ako stavebnicu
z dopredu definovanych lego — komponentov strategickych faz. Stratégia je ako zivy
organizmus, nie ako mftvy stroj. Strategické myslenie nezacina v buducnosti predstav,
ale v minulosti akumulovanych znalostiach a sktisenostiach ako odrazovom mostiku.

Na zaklade ziskanych teoretickych poznatkov o tvorbe stratégie bol vytvoreny nasledujtici

model, ktory popisuje pracu so stratégiou od zaciatku — urenia zakladnych premis, az po posledny
krok — kontrolu postupov.
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Spitna viizba

Obrazok 4. Model tvorby stratégie

Urdenie zakladnych premis je urenie vizie, poslania, cielov, hodnét a noriem. Podnik
V tejto fAze musi odpovedat’ na niekol’ko zékladnych otazok:

- akym chceme byt’ podnikom,

- ako sa chceme prezentovat’ pred zakaznikmi,

- aké hodnoty st pre naSu ¢innost’ najdoleZitejsie,

- ako naSa predstava vyjadruje zdujmy zakaznikov,

- aké miesto ma kazdy pracovnik v predstave o budiicnosti podniku.

Vizia znamena predstavu buduceho stavu, jasny a eticky podlozeny zmysel organizacie. Je
zékladnym vychodiskom pre formuldciu a prezentdciu misie, poslania pre stanovenie stratégie a
pre strategické planovanie. Schopnost’ mat’ realnu viziu a presvedcit’ o nej 'udi v organizacii je
vyznamnou osobnostnou vlastnostou vrcholovych manazérov — vodcov. [http: 19] Vychadza
z minulosti, ale ma vyrazny motivaény naboj do buducnosti, ktory taha dopredu casto aj celé
generacie manazérov. [Papula, Papulova; 2010] Vizia je ako hviezda, ktora nasleduje cely podnik
na ceste cez turbulentné a neprebadané vody podnikatel'ského prostredia. [http: 18]

Poslanie organizacie vyjadruje zdiel'ané hodnoty a presvedcenie, stanoviska k vlastnym
cielom z hladiska toho, aké potreby a koho chce uspokojovat svojou cinnostou. Poslanie
vymedzuje hranice, v ktorych sa bude organizacia pohybovat,, je predpokladom vytycenia spravnej
stratégie. [http: 19] Musi byt definované voci vnlitornym aj vonkaj$im zdujmovym skupinam.
VonkajSie zauymové skupiny hodnotia celkovi povest podniku, jeho ddoveryhodnost,
spolahlivost’, zvuk vyrobnej znacky. Vnutorné zdujmové skupiny (zamestnanci podniku,
manazéri, akcionari...) sa podiel'aji na naplneni stratégie a spravne definované poslanie prispieva
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k ich motivacii a zlepSeniu pracovného vykonu. [Plevzova, Feketova; 2011] Vo vSeobecnosti
poslanim sa rozumie buduci stav, ktory chce podnik dosiahnut’ k uréitému vymedzenému

okamihu. [Hittmar, 2013]

Hodnoty a normy tvoria filozofiu podniku. Thomas Watson, legendarny riaditel’ IBM, o
filozofii podniku povedal: ,,Zikladnd filozofia mé& vacsi vplyv na jeho vykonnosti ako
technologické prostriedky, kapitalova zékladna a organizacna Strukttra spolu.® Pravdivost’ tohto
tvrdenia potvrdzuju jeho vlastné skusenosti. Prave na jeho vizii vznikla a rastla firma IBM.
[Plevzova, Feketova; 2011] Filozofia prenesena do fungovania podniku tvori podnikovua kultaru.

Analyza prostredia by mala zahfat’ tieto ¢innosti:

- odhalenie trendov; pre rozpoznanie vyvoja prostredia je dolezité sledovat’ a odhalit’
vyvojové trendy,

- vyvarovanie sa minulych chyb; nie je ni¢ horsie ako opakovat’ staré chyby,

- stavanie na predchadzajucich uspechoch; rovnako ako je na zéklade analyzy
mozné urCit’ minulé chyby, je rovnako mozné vyuzit' predchadzajuce tspechy ¢i
poucit’ sa z postupov, ktoré k nim viedli. [Weber; 2009]

Tvorba a vyber stratégie - najskor sa ur¢i zakladna stratégia na zaklade predchadzajucich
analyz. Definuju sa ciele a varianty dosiahnutia tychto cielov. VSetky varianty treba zhodnotit’
a vybrat’ kone¢nu stratégiu.

Implementacia stratégie predstavuje zavedenie stratégie do praxe. Aj ta najlepSie
stanovena stratégia moze zlyhat’ na nespravnej implementacii. Prvou Cast'ou je zaistenie zdrojov.
Druhou ¢astou je organizovanie, teda prepojenie jednotlivych cCasti tak, aby celok — podnik
efektivne fungoval. Posledna ¢ast’, sledovanie, pozndvanie a ucenie sa,je zaklad ziskavania novych
poznatkov pre fungovanie podniku.

Stratégia je akcia. Je to to, o podnik robi, nie to, ¢o manazéri hovoria. Kazdy podnik ma
teda svoju stratégiu, dobru alebo zll, bez ohl'adu na to, ¢o hovori. Nikomu nechyba stratégia, ale
Casto chyba dobra, adaptabilna stratégia. Stratégiu je nutné neustale prispdsobovat’ meniacemu sa
prostrediu, nie ju fixovat a spoliehat’ sa, Ze sa nejako presadi sama. Stratégia je o aktivhom
vyuzivani  vznikajicich  prileZitosti, nie oich slovne;  deklaracii  apasivnom
presadzovani. V podnikoch chyba strategické prostredie. Teda prostredie akcie, ktoré by
umoziovalo stratégiu koncipovat a realizovat’ v doméne akcie a nie v doméne popisu akcie.

Pri implementécii stratégie je dolezit4 akcia, nie vSak akékol'vek akcia. Musi to byt akcia
ucelova, efektivna a informovana. K ziskavaniu informacii a K priprave ,,podhubia‘“ pre nové akcie
potrebujeme ¢itat’ knihy a ucit’ sa od sktisenejsich stratégov. Otazky vyberu a rozliSovania kvality
od odpadu a originalu od kopie st stale narocnejSie. Nebezpecenstvo zahltenia nespravnymi
informaciami narasta. [http: 24]

Kontrolovanie a hodnotenie postupov je poslednou fazou prace so stratégiou. Je dolezité
kontrolovat’ a hodnotit’ nasledujuce oblasti: [Weber; 2009]

- ¢ vyvoj na strane trhu, zakaznikov a konkurencie zodpoveda predpokladom,

- ¢ivyvoj vnutornych podmienok, zdrojov a produktivity je v sulade s predpokladmi,

- ¢isav jednotlivych oblastiach dosahuje adekvatne plnenie cielov, alebo ¢i stupen
rozpracovanosti dava zaruku ich splnenia,

- ¢ nedochddza k vyznamnym odchylkam prostredia a vntitornych podmienok.
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1.2 ORGANIZOVANIE

Organizovanie ako manazérska funkcia a cast’ implementacie stratégie musi podliehat’
zakladnému nastaveniu fungovania podniku. Vychadza z podnikove;j stratégie, ako aj z minulého
vyvoja podniku.

Starostlivost’ o Strategické ciele pre

, . ZvySovanie kvalifikacie
zamestnancov oblast’ 'udskych zdrojov

& 9
Bezpernast a.och,rz.lna Organizovanie Podnikova kultira
zdravia Ppri praci
Produktivita a mzdy Mzdovy vyvoj Motivacia

Obrazok 5. Najvyznamnejsie faktory ovplyviiujice organizovanie [Ketikovsky; 2002]

Efektivne podniky zaistuji, aby bolo kolektivne usilie, smerované k dosiahnutiu
konkrétnych ciel'ov, organizované. Organizovanie znamena rozdelovanie celkového mnoZzstva
manazérskych uloh do radu procesov, ¢innosti a v nadvdznosti na to istanovenie ndstrojov
zaist'ujucich, Ze tieto procesy budi vykonavané efektivne a Ze zodpovedajice ¢innosti buda
koordinované. Ide o del'bu ¢innosti v ¢ase neistoty a zmeny, o ich integrovanie a 0 zabezpecenie
existencie efektivnych tokov informacii, znalosti a komunika¢nych kanalov. [Armstrong,
Stephen; 2008]

Organizovanie je cielavedomd c¢innost’, ktorej konecnym cielom je usporiadat’ prvky
V systéme, ich aktivity, zaistit’ koordinaciu a zaistit’ kontrolu tak, aby prospeli v maximalnej miere
k dosiahnutiu stanovenych ciel'ov systému.[ Weber; 2009]

Organizovanie ma zabezpeCit premenu planov na cCinnost’ (akciu). lde o vytvorenie
Struktary organizacie, podobnej anatomii zivych organizmov, ktora ako ramec pre fungovanie sa
sustred’uje na diferenciaciu pracovnych miest, formulaciu pravidiel a postupov a na stanovenie
pravomocii. [Sedlak; 2009]

Obsahové zameranie a zakladnll logiku organizovania vyjadruje tzv. systém OSCAR.
Urcuje poziadavky, ktoré mé organizovanie zaistit’:

- ciele (Objectives),
- S$pecializacia (Specialization),
- koordinacia (Coordination),
- pravomoc (Authority),
zodpovednost’ (Responsibility).[Hittmar; 2006]
Organizovanie v manazmente predstavuje cielavedomu c¢innost’ pre plnenie uréitych

zamerov auloh - preto je potrebné poznat' a orientovat’ vSetky c¢innosti organizovania na
dosiahnutie stanovenych ciel’ov.

Zékladnym a najvyznamnej$im prvkom organizovania je ¢lovek — l'udia sa m6zu rozne
Specializovat’ a preto hlavnou tlohou organizovania je najst’ jeho optimalne posobenie v danom
objekte.
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Uvedena Specializacia vSak vyzaduje vacSiu mieru koordinacie — pri organizovani sa
tymto poveruju osoby, ktoré ju zabezpeCuji vydavanim prikazov na spidtné zosuladenie
jednotlivych ¢iastkovych aktivit do celku.

Pravo rozhodovat’ a vydavat’ prikazy na vykonanie tychto rozhodnuti bez potreby ziskat
na to prikaz, je vyjadrené del’'bou pravomoci.

Pravomoc v organizovani musi byt vzdy v sulade so zodpovednost’ou za takto vykonané
rozhodnutia — existuje presne vymedzeny vzt'ah medzi udelenou pravomocou a prislusnou
zodpovednost'ou.

Poslanim organizovania je:

- vytvorit’ organizéciu t. j. nahradit’ neusporiadanost’ (chaos) poriadkom,
- vytvorit’ podmienky pre vznik synergickych efektov,

- vytvorit’ hierarchické vztahy,

- vytvarat’ stabiliza¢ny G¢innok, [Hittmar; 2006]

- vytvorit’ priestor pre efektvivne tvorenie a §irenie znalosti.

Organizacia, ako vysledok organizovania, je vnutorne formalizované, spravidla
hierarchicky usporiadanie celku, uréenie relativne trvalych vztahov nadriadenosti a podriadenosti,
vymedzenie posobnosti, pravomoci a zodpovednosti. [Weber, 2009] Je to priestor, kde l'udia
uplatituja svoje pracovné zru¢nosti a sklisenosti ale zdroven prejavuju svoje emociondalne potreby,
komunikuju, do ¢innosti vnasaji svoj entuziazmus a idedly, ale tiez svoju nechut’ voc¢i urcitym
ginnostiam & Pud’om.[Blagkova; 2005] Ulohou organizacie je vytvarat a podporovat’ pracu
v timoch a synergicky efekt. Synergicky efekt je schopny dosiahnut’ len pracovny tim, znamena
to, ze kombinaciou odbornych pristupov, povah a predstav jednotlivych ¢lenov je mozné ziskat’
efekt d’aleko vyssi, nez len prostym suctom ich vykonov. Vznik pracovného timu predpoklada
aktivny pristup a podporu vsetkych ¢lenov a zodpovednost’.[Blaskova; 2005]

Vytvorenie hierarchickych vztahov znamend vytvorit vhodnt organizacnl Struktaru
podniku. Podla M. Armstronga je moZzné¢ organizacnu Strukturu definovat' ako ramec pre
zabezpeCovanie prace. Tento ramec tvoria jednotlivé organiza¢né utvary, teda pracovné timy,
oddelenia, tseky, odbory, prevadzky, zavody a divizie. Stanovené ttvary predstavuji zoskupenia
¢innosti tykajucich sa roznych procesov, projektov, vyrobkov, trhov a zédkaznikov. Organiza¢na
Struktira zaroven vymedzuje aprideluje zodpovednost’ za celkové riadenie organizacie
a jednotlivych jej oblasti konkrétnym riadiacim pracovnikom. TaktieZ sa usiluje zabezpecit
dokonalt koordinaciu vSetkych ¢innosti a naprojektovat’ vztahovi hierarchiu riadenia
organizacie, to znamena vymedzit vztahy podriadenosti, nadriadenosti a organizacnej
rovnocennosti.[Blaskova; 2005]

Vytvarat’ stabilizaény G¢innok znamena, Ze organizovanie stabilizuje Cinnost’ riadenych
objektov. Vytvara rovnovahu a stabilitu, ale aj zotrva¢nost’ a to v pozitivnom i negativnm zmysle.
[Hittmar; 2006]

20



Identifikacia a Horizontalna a

klasifikacia » vertikdlna diferenciicia
poZadovanych ¢innosti a integracia ¢innosti
) J

Definovanie vzt’ahov a
formalizacia -
organizacnej Struktiry

Delegovanie pravomoci
a urcenie zodpovednosti

Obrazok 6. Jednotlivé kroky organizovania v manazmente [Hittmar; 2006]

Identifikacia a Kklasifikacia pozZadovanych cinnosti vychddza z predchadzajucich
¢innosti prace so stratégiou. Vychadza z urCenia zakladnych premis (hlavne cielov) a vyberu
stratégie. Je tu potrebné identifikovat’ ¢innosti na splnenie cielov, aby sa dalo organizovat
zabezpecenie zdrojov.

Horizontalna a vertikalna diferenciacia Cinnosti spociva v tom, ze celkova uloha sa
roz¢leni na jednotlivé utvary, resp. pracoviskd, ktoré na tomto zaklade vznikaju a stavaju sa
zodpovednymi za vykonavanie zverenych ¢innosti. Slizi na redukciu zlozitosti a premenlivosti
systému.

Vertikéalna diferencidcia Cinnosti, predstavuje vertikdlnu del'bu prace, vytvara hierarchiu
a pocet trovni (stupiiov) riadenia v organizacii. Horizontalna diferenciacia ¢innosti je prejavom
horizontélnej del’by prace a suvisi s rozpétim riadenia, teda s po¢tom pracovnikov podriadenych
jednému vedicemu.

Prostrednictvom diferenciacie sa oddel'uji ¢innosti. Zaroven vSak vznika problém, ako
dosiahnut’ domyslent a hospodarnu jednotku velkého poctu podsystémov aich cinnosti.
Organizacnd diferencidcia ¢innosti vyZaduje preto ich vedomu a systematicku integraciu. [Sedlak;
2009]

Integracia c¢innosti nastava zluCovanim, koordindciou a zostladovanim ¢innosti
jednotlivych organizacnych ttvarov v zdujme plnenia spolo¢nych cielov. Nazyva sa aj
zjednocovanim, koordinaciou, zladovanim c¢innosti jednotlivych podsystémov organizécie.
[Sedlak; 2009] [Hittmar; 2006]

Pri delegovani pravomoci a urcovani zodpovednosti treba brat’ do tGvahy fakt, Ze
pravomoc a zodpovednost’ musia ist’ vzdy ruka v ruke. Inak v podniku nebude nikto za chyby
zodpovedny a tazko sa budu tieto chyby napravat’.

Definovanie vztahov a formalizacia organizacnej Struktiry spajaji zamestnancov
a pomahajl vytvarat’ ich vztahy. Ddlezité je spojit tych, co vedia, S tymi, ¢o vediet’ potrebuju.

1.2.1 Organiza¢né Struktury

Organizacné Struktiry predstavuju kostru - ,,anatomiu‘ organizacie, v ktorej rdmci sa
uskutocnuj rézne Cinnosti, vratane riadenia. [Sedlak; 2009]Su tvorené prvkami (miesta, utvary)
a vztahmi (vizbami) medzi nimi. Organizacnd Struktira ma vyhovovat’ potrebe koordinovat
¢innosti Ciasto¢nych kolektivov I'udi pri zaistovani cielov podniku a zaroven vytvarat’ priaznivé
podmienky na spokojnost” a motivaciu k dosahovaniu dobrych vysledkov ich spolocnej prace.
[Vavrincik; 1998]

Zéakladnym ucelom organizacnych $truktar je kontrolovanie akcie I'udi tak, aby sa dosiahli
organizatné ciele. Pojem kontrola v tomto zmysle znamend motivovat’ 'udi dosiahnut’ ciele
organizovania. [Aquinas; 2008]
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Viaceri autori sa zhoduju ma troch faktoroch, ktoré ovplyvitujii organiza¢na Struktaru:
velkost,, technologie a prostredie — kultara. Hall tvrdi, ze ked’ je velkost (a rast) v sulade
s technologickymi faktormi a faktormi prostredia, mézu zacat’” procesy tvorby organiza¢nych
Struktar. [Hall, Walton; 1972]

1.2.2 Tradiéné organizacné Struktury
Utvarova $truktira vznikla tym, Ze sa utvary, ktoré vznikli ako vysledok del'by préce,
vzajomne prepojuju vizbami. V praxi neexistuju v Cistej podobe , vyskytuju sa v roznych formalne
ale aj neformalne podlozenych kombindcidch.
Vyhody tradi¢nych organiza¢nych Struktar:[http: 7]
- Vhodna pre rastové prostredie — jednoducho sa doplnia pracovnici na nizsej tirovni
a potrebny pocet veducich pracovnikov na vyssich trovniach,
- Jednoducha kontrola a planovanie,
- kratky Cas nutny na zapracovanie pracovnikov — va¢8ina pracovnych uloh nie je
komplikovana,
- Vhodna pre rutinné ¢innosti — napr. hromadna vyroba.

Nevyhody tradi¢nych organizaénych Struktar: [http: 7]

- rastlci pocet zamestnancov na strednej trovni,

- rastica vzdialenost medzi vediucimi pracovnikmi na vysSich trovniach
a spotrebite'mi vyrokov a sluzieb,

- Vytvarajui sa motiva¢né bariéry na ceste k efektivnej a iniciativnej praci.

Liniova organiza¢na Struktira

L]

Je to najstarsi a najjednoduchsi typ organizacnej Struktury. Je
charakteristicka tym, Ze dodrziava princip nizSich utvarov, ktoré so
zodpovedné jedinému vediucemu.

11 1
Vyhodou liniovej organizacnej Struktury je jednoznacna iyl m ﬁ I D ﬁ ﬁ
podriadenost’ Gtvarov bez vyskytu protichodnych prikazov od viacerych veducich. Jej nevyhodou
je absencia kvalifikovanejSieho Specializovaného riadenia jednotlivych utvarov. [Hittmar, 2006]
[Vavrin¢ik; 1998] [Dédina; Cejthamr, 2005] [Vochozka; Mula¢ a kol, 2012] [Kubic¢kova; Rais,
2012]

Funk¢na organizacna Struktira

Daldim typom tradi¢nej organizaénej Struktury je funkéna
organiza¢na Struktura, ktora sa od liniovej 1isi tym, Ze zamestnanec na
vykonnom pracovisku je podriadeny niekol’kym liniovym vedicim
jednotlivych S$pecializovanych utvarov. Prikladom méze byt Clenenie
vykonnych pracovisk podl'a trhov, na ktoré podnik vstupuje.

Funk¢nad organizacnd Struktira ma v porovnani s liniovou organizacnou Strukturou
niekol’ko vyhod:

- Uplatiiuje sa pri nej del'ba a Specializacia prace, a tym sa zvySuje kvalifikovanost’
riadenia,

- priame vztahy medzi Specializovanymi utvarmi a objektom riadenia odstranuji
komplikovany postup riadenia prostrednictvom liniovych veducich.

Nedostatkom tejto organizacnej Struktury je, ze priame vztahy medzi jednotlivymi
Specializovanymi utvarmi a objektom riadenia sa dostavaju do rozporu so zasadou jednotného
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vedenia. [Hittmar, 2006] [Vavrin¢ik; 1998] [Dédina; Cejthamr, 2005] [Vochozka; Mula¢ a kol,
2012] [Kubickova; Rais, 2012]

Funkcionalna organizac¢na Struktura

Tento typ organiza¢nej Struktiry vznikol ako kritika liniovej sty |
organizacnej Struktury. Kritizovany bol Siroky rozsah funkcii riadenia,
ktoré mal zvladnut' jeden zodpovedny vedtlci. S rastom velkosti [ ] ‘ —
narasté aj rozsah uloh liniového veduceho. U 0 ﬁ [ ‘U ﬁ i m

Funkciondlna organiza¢na Struktira vychadza zo Specializacie
podnikovych ¢innosti na funk¢éné oblasti (vyroba, ekonomika, marketing a pod.). Na zaklade
zoskupenia rovnakych, alebo rovnorodych, ¢innosti sa vytvaraja jednotlivé podnikové utvary.

Vyhody funkcionalnej organiza¢nej Struktiry:

- pracovnici sa Specializuju, vd’aka del'be prace, podla ¢innosti,
- pracovnici ziskavaji vel'ké zru¢nosti, a preto je predpoklad, Ze sa stanii odbornikmi
VO svojej oblasti,

- pracovnici vykonavaju len jednu uzko ohrani¢enu funkciu, teda pracovna sila je
lacnejSia a l'ahSie sa ziskava
2

- predpoklad na unifikaciu pracovnych tloh,
- obmedzenie duplicity prace.
Nevyhody funcionélnej organizac¢nej Struktary:

- vdaka opakujicim sa ¢innostiam hrozi nebezpecenstvo mechanického pristupu
k tymto ¢innostiam,

- nevychovavaju sa osobnosti s komplexne riadiacim zameranim - niz§i manazéri len
vykonavaju pokyny od vySsiecho manaZmentu,

- velké vzdjomna zavislost utvarov,

- veduci kazdého utvaru sa domnieva, ze jeho tloha je najddlezitejSia, o moze
narusit’ celkovy chod podniku,

- Zlozitd koordinacia medzi Utvarmi. [Hittmar, 2006] [Vavrincik; 1998] [Dédina;
Cejthamr, 2005] [Vochozka; Mulac a kol, 2012] [Kubickova; Rais, 2012]

Stabna organiza¢na Struktira |:|

V tejto organiza¢nej Struktire je zabezpecend Specializacia e AN
a odbornost’ riadenia pomocou tzv. Stabnych utvarov. Obycajne sa spaja - .
s niektorym zo zakladnych modelov (napr. s funkénou alebo liniovou DD lj ﬁ [j [j 0 i] D
organizacnou Struktirou). [Hittmar, 2006] [Vavrincik; 1998] [Dé&dina;
Cejthamr, 2005] [Vochozka; Mulac¢ a kol, 2012] [Kubickova; Rais, 2012]

1.2.3 PruZné organizacné Struktury

Pruzné organizaéné Struktury su charakteristické pruznym prisposobenim sa potencialu
podniku pri rieSeni novych tloh a vytvorenim doc€asného utvaru (timu, kolektivu) Vv ramci
zakladnej utvarovej Struktury na rieSenie urcitej pre podnik vyznamnej, narocnej a ¢asovo
limitovanej ulohy.
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Zakladné rysy pruznych organizaénych Struktar definuju Burns a Stalker takto: [Burns, Stalker;
1961]

- kazdy zamestnanec prispieva podla svojich najlepSich schopnosti,

- tuloha jednotlivca je Cast’ celkovej situacie podniku,

- ulohy jednotlivca su v interakcii s ostatnymi ulohami v ramci podniku,

- problém sa nesmie presuvat’ na niekoho iného,

- sietova Struktira operativneho riadenia, autority (moci) a komunikacie,

- najvyssie vedomosti sa uz nesustred’uju len na vrcholovej trovni podniku,
- prevazuje skor horizontalny ako vertikalny smer komunikacie v podniku,

- komunikéacia obsahuje skor rady a informdacie nez zdvizné inStrukcie a direktivne
rozhodnutia,

- VAacSiu hodnotu mé zviazanost’ zamestnanca s tlohami podniku nez jeho lojalnost’
a poslusnost,

- dolezitost’ a prestiz je prisudzovana afilaciam a expertize.

Maticova organizacna Struktira

Maticova organizacna Struktira je charakterizované snahou o

najlepsie vyuzit' zdroje organizacie auchovat’ rovnovahu medzi =
poziadavkami na priebeh prac a funkénym zaradenim zamestnancov. ——
V ramci maticovej organizacie sa vytvaraja funkéné utvary L-CH
(projektovanie, vyroba, kontrola kvality, zasobovanie a pod.)
a predmetné tvary (programy, projekty), pricom kazdy ¢len predmetného timu je zaroven ¢lenom
niektorého funkéného timu a naopak. Maticovd organizicia prijima existenciu viacndsobnej
autority, resp. podriadenosti. [Hittmar, 2006] [Vavrin¢ik; 1998] [Dédina; Cejthamr, 2005]
[Vochozka; Mula¢ a kol, 2012] [Kubi¢kova; Rais, 2012]

Projektova organiza¢na Struktira

Projektovd organizatna Struktira je charakterizovana
existenciou velkého a vnutorne Struktirovaného timu, urceného
k rieSeniu urcitej tlohy. Tim je zloZeny zo Specialistov, odbornikov,
ktori st uUplne vynati z materskych utvarov po celti dobu trvania
projektu. Po skonéeni prac na projekte sa tim rozpada. Clenovia timu pracuju iba na danom
projekte a st podriadeni iba vedicemu projektu. Ostatné Stabne utvary sa do prac na projekte
nezapajaju. [Hittmar, 2006] [Vavrinc¢ik; 1998] [Dédina; Cejthamr, 2005] [Vochozka; Mula¢ a kol,
2012] [Kubickova; Rais, 2012]

1.2.4 Novy pohPlad na organiza¢né Struktiry

V dnesSnej dobe organizané Struktiry su kombindciou dvoch typov organizacnych
Struktar: byrokratickej a ,,task force™ — ,,sila Glohy*.

Byrokratickd organizacnd Struktura je vhodnd pre stabilné prostredie, je velmi
formalizovana, centralizovand a zavisla na Standardizacii pracovnych procesov a rutinnej praci.
Tato Struktura neposkytuje priestor pre individudlnu iniciativu a je nevhodna v obdobi rychlych
zmien. Byrokraticka organiza¢na Struktira prindSa tiez d’alSie problémy ako vyhybanie sa
zodpovednosti, velki byrokraciu, napitiec medzi zamestnancami a tiez brani motivovaniu
zamestnancov. Tento typ organizacnej Struktury sa da prirovnat’ k tradicnym typom organiza¢nych
Struktar.
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,» Lask force* organiza¢na Struktura je flexibilnd, dynamicka a prisposobiva. Tuto Struktaru
tvoria timy, ktoré su tvorené zamestnancami z r6znych oddeleni zamerané na rieSenie do¢asnych
problémov. Docasné timy prinaSaju tiez nevyhody. Ich inova¢né napady a nové znalosti sa tazko
zacletiuju do klasickej organizacnej Struktiry. Téato organizacna Struktira je vhodna pre nové
rieSenia v podnikoch, napriklad pri tvorbe novych produktov. Tento typ organiza¢nej Struktiry sa
dé prirovnat’ k pruznym organizaénym Struktiram.

Organizaéna $truktira, ktora spiiia poziadavky dnesnej doby, by mala mat’ tieto znaky:

- plochost,

- dynamickost’,

- vytvarat’ priestor pre budovanie dovery,

- klast’ doraz na kompetencie — hlavne unikatne technologie a znalosti,
- rozoznavat intelekt a znalosti ako zakladny hnaci motor podniku.

Kazdy model organiza¢nej Struktary je vhodny pre ina situdciu. VSetky potrebuji ako
podporu podnikovu kulttru, $tyl a odmenovaci systém.

Najvhodnejsim typom organizac¢nej Struktary pre dne$nt dobu je hypertextova organiza¢na
Struktura. Sklada za z troch urovni: Groven projektového timu, podnikatel'ska iroven a znalostna
zakladna.

Znalostna zakladna je spodna uroven hypertextovej organizacnej Struktury. S v nej
uloZené explicitné znalosti vo forme dokumentov a databdz. Obsahuje tiez tacitné znalosti, ktoré
st viazané na podnikovu viziu, podnikovu kultiru a uznadvané postupy. Tacitné znalosti nemozu
byt ulozené vo forme dat, preto by znalostna zakladiia mala obsahovat’ napriklad histériu
pracovnikov — odkazy na ich vzdelanie, v ktorych timoch spolupracuju.

Druhou troviiou je podnikatel'skd Girovenl — vlastna ¢innost’ podniku. Prebiehaju tu rutinné
¢innosti a odporuca sa hierarchické usporiadanie.

Najvyssiu Groven tvori uroven projektového timu. Clenovia tejto vrstvy sa vyberaji
z celého podniku na zaklade ulohy, ktort treba vyriesit. Potom, o splnia svoju tlohu, ich nové
znalosti (tacitné alebo explicitné) su zaznamenané do prvej Urovne - znalostnej zakladne a potom
sa zaradia do beznej ¢innosti podniku, do podnikatel'skej tirovne.

Tento typ organizacnej Struktiiry moZeme prirovnat’ k projektovej organizacnej Strukture,
ku ktorej sa prida znalostna zakladna, aby podnik mohol jednoduchsie vyuzivat’ znalosti suasnych
aj minulych zamestnancov podniku. [Prusak, 1997]
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Obrazok 7. Hypertextova organiza¢na Struktura [Prusak, 1997]

1.2.5 Podnikova kultura

Podnikova kultiru predstavuje subor cielov, myslienok, pravidiel, ndzorov, postojov,
hodnét, noriem, symbolov, spolocenského vedomia, presvedcenia, historie, zvykov, hmotnych
podmienok a tradicii, ktoré odrazaju poziadavky podniku na jednej strane a na strane druhej
zohladnuju poziadavky pracovnikov. [Hittmar; 2006] Podnikova kultira nie je tvorena len
priemerom individualnych hodnotovych preferencii, postojov a noriem, ale je to skupinovy
fenomén, ktory je nadindividudlny a ma vyrazne socidlnu povahu. [Novy; 1996] V podniku mdze
vytvorit’ synergeticky efekt, ale aj zabranit' akejkol'vek kooperacii, pretoze vyrazne ovplyviiuje
kvalitu pracovného Zivota ¢lenov podniku. [Lukasova; 2002] Primarne sa podnikova kultura
vyuZiva v oblasti vnatropodnikového riadenia a vo vztahu k vlastnym zamestnancom [VIacil;
1997]. V dnesnej dobe, kedy je tazké najst’ kvalitnych zamestnancov, je jej ucelom vytvarat
interny branding a prezentovat’ podnik ako dobrého zamestnavatela pred potencialnymi
zamestnancami, ale aj investormi a zakaznikmi.

Podnikova kultara je ovplyvnend réznymi faktormi:

- prostredim - napr. narodnd kultira, podnikatel'ské prostredie, konkurenéné
prostredie, poZiadavky a sila zdkaznikov, profesionalna kultura,..

- zakladatel'om alebo dominantnym vodcom, vlastnikmi, manazérmi,

- velkostou a dizkou pdsobenia podniku na trhu — zo zagiatku prevazuje neformalna
vztahova a podnikova kultura, ktora je dolezitym ,,tmeliacim prvkom podniku.“ Vo
faze rasu su dolezit¢ pevné organizacné Struktiry, ktoré reSpektuju stavajucu
podnikovu kultaru, ale maji za ciel’ minimalizovat’ vznik pripadnych neziaducich
subkultur,

- Vvyuzivanim technologii — ovplyvituju spdsob vnutropodnikovej komunikécie.
[LukasSova; 2002]

Medzi d’alSie faktory ovplyviujuce podnikova kulturu patria tiez organizacna Struktura,
metddy a systémy riadenia, $tyl vedenia podniku. Tieto faktory sa od vysSie uvedenych lisia,
pretoze na jednej strane podnikova kultru ovplyviiuju, ale na druhej strane su fou samé
ovplyvnené. [LukaSové; 2002]
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Obrazok 8. Vplyv podnikovej kultury na vykonnost’ podniku [Lukasova; 2002]

Silné a pozitivne ladena podnikova kultara pdsobi kladne hlavne v oblasti podnikového
riadenia. Ddsledkom toho je napr. jednoduchS$ia a rychlej$ia vnutropodnikova komunikacia,
jednoduch$ia implementacia inovacii, vysokd miera osobnej identifikacie zamestnancov
s podnikovymi ciel'mi a aj podnikom samostatnym, vyssia lojalita vo¢i podniku, vysoka motivacia
zamestnancov a s niou suvisiaca niz$ia fluktudcia zamestnancov.

VysSie uvedené faktory ovplyviluju tieZ finanéni prosperitu podniku. RychlejsSia
komunikacia a implementacia inovacii Setri podniku ¢as a umoznuje mu reagovat pruznejSie na
potreby trhu. Osobnym stotoznenim sa zamestnancov s podnikovymi ciel'mi sa vytvara pozitivna
socialna klima v podniku, ktord podporuje kreativitu a pracovnu aktivitu zamestnancov, ale
ovplyviiuje aj ich vzt'ah k podnikovému majetku. Motivacia zamestnancov a ich celkova pracovna
spokojnost’ sa prejavuje mierou lojality vo¢i podniku a tiez aj s mierou fluktuécie zamestnancov,
ktord je spojena s vysSimi mzdovymi nakladmi podniku.

Pozitivny ekonomicky vplyv ma tiez obmedzenie ndkladov na finan¢ne naro¢nt formalnu
vnutropodnikovi kontrolu zamestnancov. Namiesto formalnej kontroly je mozné uplatnit’
,,makkeé* faktory riadenia, ktoré spocivaji vo vysokej miere vlastnej zodpovednosti a motivacie
zamestnancov. [VIacil; 1997]

Dalsie uspory v personalnej oblasti je mozné dosiahnut’ spravnym vyberom zamestnancov,
ktori reSpektuji podnikovu kulturu. To isté plati pre vyber vhodnych veducich pracovnikov, ktori
by mali byt pre svojich podriadenych vzorom a aktivne spoluvytvarat arozvijat’ podnikovi
kultaru. [LukéaSova, Novy; 2004]

Okrem zvysenia vykonnosti podniku mé podnikova kulttra aj iné funkcie: [LukaSové; 2002]

- redukcia konfliktov vnutri podniku — podnikova kultira funguje ako ,,tmeliaci
prvok* a teda napomaha stdrznosti podniku,

- zabezpecenie kontinuity, sprostredkovanie a ulahcenie koordinacie a kontroly —
vd’aka spolo¢nym podnikovym cielom je I'ahSie dosiahnut’ pozadované spravanie
zamestnancov a ich pracovnti moralku,

- redukuje neistotu pracovnikov aovplyviiuje ich pracovni spokojnost’
a emocionalnu pohodu - osvojenim si ziadicich navykov spravania sa redukuje
neistota zamestnancov. Ak podnikova kultira koreSponduje s osobnymi hodnotami
zamestnancov, zvySuje ich emocionalnu pohodu a pracovnua spokojnost’,

- Zdroj motivécie — zamestnanci st motivovani nie len finanénym ohodnotenim, ale
aj pocitom, Ze ich praca je zmysluplnd, a Ze st sucast’ou podniku,
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- funguje ako konkurenéna vyhoda podniku — podnikova kultira méze byt vyhodou,
ktord je len tazko napodobnitel'na, a ktori nie je mozné dosiahnut’ v kratkom
casovom horizonte.

Podla Zeleného pri nastavovani podnikovej kultury treba dodrziavat’ sustavu ,,Desat’ S*,
ktora aplikoval Bata: [http: 24]

- Svetova trieda; porovnavanie sa s najlep$imi na svete - global benchmarking,

- spolupraca; vo vnutri a navonok podniku, podnikovej siete, strategické aliancie,
partnerstva. Vsetci zamestnanci podniku by mali byt ,,spolupracovnici® a podnik
je len tak silny, ako siet’ spoluprace, ktorej je sticastou,

- sebariadenie, sebakontrola a sebaovladanie; vlastnicke funkcie s sustredené na
podnikové ,,insideri*, nie rozptylené¢ medzi tisice vonkajSich akcionarov,

- spolutcast’ vsetkych zamestnancov na zisku ana vysledkoch prace- bez
spolutcasti sa nedd pozadovat spoluzodpovednost’ za zverené prostriedky. Bez
osobnej zodpovednosti vSetkych zamestnancov sa Vv podniku bude kradnut,
podplacat’ a klamat,

- Spoluvlastnictvo; kazdy zamestnanec mal u Batu ,konto“ ako dodatok
k normalnemu platu. Na toto konto boli prevadzané podiely na zisku a strhavané
Ciastky za Skody podniku,

- sttazivost’; musi prebiehat’ aj vnltri podniku, preto sa u Bat'u zverejiiuju vysledky,
pohfda sa tajnostkarstvom a pracuje sa Sotvorenymi knihami. Kto nie je
konkurencieschopny, kto nevykazuje vysledky, nemdze spolupracovat’,

- Samostatné  riadenia  jednotlivych  oddeleni spojenych ~ motivom
konkurencieschopnosti a spoluprace. Ich samostatnost’ je predpokladom ich
zodpovednosti,

- spolupodnikanie; podnik je ,,spolo¢nostou podnikatel'ov*. Podnikatel’ neméze byt
bez zakaznika. Zakaznik robi podnikatelov a zakaznika musi podnikatel
uspokojovat’. Kazdy zamestnanec ma svojho zakaznika vnutri alebo mimo podniku,

- synergie; vietky zlozky v podniku musia byt’ koordinované a musia spolupracovat’
za ucelom pridanej hodnoty tak, aby k zisku jedného nedochadzalo na tkor zisku

druhého. Obe strany akejkol'vek vnutropodnikovej transakcie musia ,,vyhrat™ —
inak by bola taka transakcia zbyto¢na,

- sluzba verejnosti; vSetky podniky by mali byt nastavené a koordinované k tomuto
kone¢nému tcelu a cielu.

Spravne nastavena kultara podniku by mala vytvorit’ ,,u¢iacu sa organizaciu®. Podstatou
uciace] sa organizacie je zmena myslenia, prechod od vnimania seba samého oddeleného od sveta,
k pochopeniu svojej osobitnej spojitosti so svetom. Od vnimania problému ako neprijemnosti,
ktorti nam sposobuje niekto iny, k poznaniu, ako nase vlastné spravanie vytvara problémy. Je to
miesto, kde 'udia nepretrzite rozsirujil svoje moznosti. Maju tu priestor, aby dosiahli vysledky, po
ktorych naozaj tiiZia, kde st rozvijané nové a rozsiahle modely myslenia, kde kolektivne usilie je
slobodné, vol'né a kde sa I'udia neustale ucia vidiet’ svet ako celok a aj to ako nait mézu zaposobit’.
[Senge; 2007]

Uc¢iaca sa organizacia ma pit’ zdkladnych pilierov, ktoré umozituju zmenu myslenia: [Senge; 2007]

Systéemové myslenie - je potrebné zacat’ vnimat’ podnik ako celok, nie na jeho jednotlivé
Casti, ako dynamicky systém. Zmeny v podniku sa maju uskuto¢iiovat’ postupne, S branim ohl'adu
na ich dlhodoby dopad na podnik. Mala zmena sa postupne zvacsuje. Kazdy pohyb, ktory sa
objavi, je posilneny a podnecuje vacsi pohyb tym istym smerom.
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Osobné majstrovstvo — neustale prehlbovanie a objasiiovanie naSich osobnych vizii,
rozvijanie trpezlivosti a videnia reality objektivne. Je to proces neustdleho ucenia sa, nikdy nie
sme v cieli.

Mentalne modely — su to hlboko zakorenené predpoklady, zovSeobecnenia ¢i dokonca
nazorové predstavy, ktoré ovplyviiuju to, ako si predstavujeme svet a ako sa spravame. Casto si
nie sme vedomi vplyvu tychto predpokladov na nase spravanie. Ulohou podniku je urobit’ zmeny,
ktoré maju za nasledok zmenenie mentalnych model zamestnancov.

Zdielana vizia — ak existuje vizia, 'udia podavaju vynikajuce vykony a ucia sa, nie preto,
7e musia, ale preto, Zze chcl. Spoloéné obrazy buducnosti posilfiuji skutoéné zaujatie a zapojenie
sa viac ako len povol'nost.

Timové ucenie —ucenie sa spolo¢ne v time neznamena len dobré vysledky pre tim a podnik,
ale aj pre ¢lenov timu, ktori budu rast’ rychlejsie, nez by k tomu doslo inak. Ucenie sa prebieha
formou dialogu, preto je potrebné odlozit’ vSetky predpoklady a domnienky a zahajit' skuto¢né
spolo¢né premyslanie.

Tychto pét pilierov vytvara rozdiel medzi u¢iacou sa organizaciou a tradiénym podnikom.

Tabul'ka 1 Rozdiel medzi tradi¢nym podnikom a uciacou sa organizaciou [Robbins, Coulter; 2004]

Tradi¢ny podnik U¢iaca sa organizacia
Pristup k zmene Ked’ to funguje, nie je Ak nebudeme menit’, zahynieme
potrebné ni¢ zmenit’
Pristup k novym Pokial’ to nie je nas Nebudeme objavovat’ objavené
napadom napad, nechceme ho
Kto zodpoveda za Utvar vyskumu a vyvoja Kazdy ¢len podniku
inovacie
Hlavné obavy Z chybného rozhodnutia Z neucenia sa a neprispdsobenia sa
Konkuren¢na vyhoda Vyrobky a sluzby Schopnost’ uit’ sa, znalosti a skusenosti
Praca manazérov Kontrola ostatnych Pomoc ostatnym
1.3 ZNALOSTI

Podla Druckera st znalosti a informacie dnes jedinym zmysluplnym zdrojom. Tradi¢né
vyrobné Cinitele — pdda, praca a kapital nezmizli, ale stali sa druhoradymi. Hlavnymi producentmi
bohatstva st informacie a znalosti. [Hittmar; 2013]

Pre tvorbu bohatstva je dolezité rozliSovat’ udaje, informacie a znalosti. Va¢§inou sa tieto
tri prvky zobrazuju do pyramidy, pretoZe z idajov mdzu vzniknit' informécie a z tych znalost.

Earl rozlisuje tri irovne znalosti: vedu (ktora zahiha prijaté pravo, teériu a procediry),
usudok (ktory zahfiia v§eobecné pravidla, pravdepodobnostné parametre a heuristiky) a skisenost
(ktora zahtna transak¢éné, historické a pozorovacie udaje, ktoré su podrobené vedeckému rozboru
alebo sudu a tiez mézu byt’ zakladom pre budovanie novej vedy a usudku). Tieto urovne znalosti
predstavuje tidaje. Stredna Groven (isudok) predstavuje informéacie a najvyssia uroven (sktisenost’)
predstavuje samotné znalosti. [Prusak; 2007]

K tidajom, informaciam a znalostiam mézeme pridat’ mudrost’. Kazdy z tychto prvkov ma
ina troven suvislosti a poznania.
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Obrazok 9. Vztahy medzi udajmi, informaciami, znalostou a miadrostou [Burns, Stalker; 1961]

Udaj

Udaje su tvar mnozného ¢&isla latinského slova datum. Dajt sa teda vyloZit’ ako nie¢o dané.
[ Trunecek; 2004] Su to urcité obrazy vlastnosti sledovanych objektov, a to bez ohl'adu na ich hlbsi
vyznam a iné stuvislosti. Maju objektivny charakter a existuju nezavisle od l'udského vedomia. Ich
hodnota je vyjadrena iba nakladmi na ziskanie a spracovanie. [Hittmar; 2006] Jednoducho

povedand, data st vsetko, o méZzeme monitorovat zmyslami, to znamena citit’, chutnat’, vidiet’
a pocut’. [Mladkova; 2004]

Informacia

Informécie st data, ktorym ich uzivatel' priraduje dolezitost’ a vyznam. [Mladkové;
2011] Maju viac subjektivny charakter a st uz zavislé od vedomia ¢loveka. Byvaju nedostato¢ne
Struktirované a nie je ich mozné spracovat ,,tvrdymi* technoldégiami. Ich hodnota je vyjadrena
jednak obstaravacimi nakladmi a jednak hodnotou, ktorti im priradi prijemca.

Informécia vyjadruje funkéné zameranie oznamenia pre potreby riadenia lepSie ako udaj.
Udaje nemusia na rozdiel od informécii znizovat’ neurc€itost, a to je v pripadoch ked prijemcovi
neprinasaju ni¢ nové, ked’ stt dodavané napr. na nespravne miesto alebo v nespravnom ¢ase a pod.

Informacia v riadeni znamena také oznamenie, ktoré:

- je vuréitom vzt'ahu k systému riadenia, je informaénym zdrojom pre niektory
Z prvkov systému riadenia,
- pre prijemcu znamend zmenSenie jeho neistoty alebo neurcitosti alebo inym
spdsobom ovplyviiuje jeho spravania v niektorej Casti riadenia. [Hittméar; 2006]
Znalost’

Znalost’ je meniaci sa systém zahriiujuci interakciu medzi skusenostami, schopnostami,
faktami, vztahmi, hodnotami, myslienkovymi procesmi a vyznamom. [Mladkové; 2004] Znalost’
je absolutne neStruktirovand - vznika aje uzivand v mysli ¢loveka. Nemozno ju spracovat
prostriedkami informac¢no-komunika¢nych technolégii aje zavisla od uvedomelej prace
s nositel'om, t. j. ¢loveka. Znalosti nie len popisuju stav urcitej reality (na rozdiel od udajov
a informacii), ale tieZ popisuju pri¢iny a spdsob ako na tento stav reagovat. [Hittmar; 2006] Je
to ¢innost’, €in, akcia. Informécia je symbolicky popis akcie. Rozdiel medzi informéciami
a znalost'ami je teda zakladny a vyznamny. Informacie su iba vstupom do znalostného procesu
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koordinacie ¢innosti. Dosiahnutie vyty¢eného ciel'u je jedinym dokazom pouzitelnosti znalosti.
[http: 9]

Mudrost’

Mudrost” je schopnost’ ¢loveka presne zhodnocovat' znalosti a nasledne ich aplikovat
v realnom Zivote. Udaje, informécie a iastodne aj znalosti sa tykaju toho o uZ je zname
a vzt'ahuju sa k minulosti. Mudrost’ vychadza z minulosti aj su¢asnosti, ale tyka sa tiez budiicnosti.
[Hittmar; 2006]

Rozdiel medzi udajmi, informaciami, znalostami a mudrostou sa da vysvetlit na
jednoduchom priklade pecenie chleba.

Tabulka 2. Taxonoémia znalosti [http: 9]

Analégia Ukel Metafora
, Elementy: HoO, kvasné baktérie, . . . . .
Udaje Y- 12 . Orientacia, hl'adanie Nevie sa ni¢ moc
molekuly Skrobu
Informacie Ingredlenc_le: mitka, voda, cukor, Vykonnost’ Vie sa ¢o a ako
korenie, recept a postup
. Koordinacia procesu pecenia , s e , .

Znalosti chleba — vysledok, vyrobok Efektivnost’ (4¢innost’) Vie sa
Mudrost’ Preco chleba? Preco takto? VysvetliteI'nost’ Vie sa preco

1.3.1 Sucasné pojatie znalosti

Pre pochopenie znalosti, a neskor pre ich riadenie, si treba uvedomit’ ich dvojaka podstatu.
Maju subjektivne aj objektivne Casti alebo stihlasnt a nesthlasnti dimenziu. Objektivne prvky
znalosti ovplyviiuju procesy, zatial’ ¢o subjektivne prvky znalosti ovplyviiuji inovacie.[Schwartz;
2006]

Na znalosti sa autori pozeraju rozne. Napriklad Woolf tvrdi, Ze znalost’ je organizovana
informacia vyuZitelna k rieSeniu problému. S tymto nazorom suhlasi aj Turban, podl'a ktorého je
znalost' informécia, ktord je organizovana a analyzovand, aby sa stala zrozumitel'nou
a pouziteI'nou k rieSeniu problémov alebo k rozhodovaniu.

Wiig tvrdi, Ze znalost’ obsahuje pravdy a presvedcenia, perspektivy a koncepty, usudky
a o¢akavania, metodologiu a know—how. [Bures; 2007]

Podl'a Nonaka znalosti nie st statickou substanciou alebo vecou, ale stale sa meniaci proces

integracie na stale sa rozSirujicom poly vztahov. Pre pochopenie znalosti treba skimat” proces
I'udskej interakcie a zmeny.

Znalosti ako manaZérsky zdroj sa prave svojou podstatou liSia od inych fyzickych zdrojov.
Nestracaju hodnotu ked’ st pouzivané viacerymi 'ud’'mi. Presahuju priestor a ¢as a mozu byt’
prenesené na d’al$iu generaciu prostrednictvom tradicie, takze si nekone¢nym zdrojom. Mézu byt
produkované a spotrebované naraz, tvorenie znalosti a ich spotreba st prepojené a nerozlu¢né, ich

hodnota sa rodi tvorenim novych a kombinaciou existujucich znalosti. [Nonaka, Toyama, Hirata;
2008]
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Podl'a Wiiga znalosti maju oproti ostatnym podnikovych zdrojom Specifické vlastnosti:
- znalosti s nehmotné a tazko meratel'né,
- znalosti su pominutel'né, preto mozu ,,zmiznut’ cez noc*,
- znalosti su vac¢Sinu Casu sucast’ou urcitych agentov s vol'ou,
- znalosti nie st v procesoch spotrebované, naopak niekedy pouzivanim rastq,
- znalosti maji vel'mi Siroky dopad na podnik,
- znalosti nemdézu byt kupené na trhu ¢i burze,

- znalosti nie si konkurencné, moézu byt pouzivané réznymi procesmi v rovnaki
dobu. [Bures; 2007]

Existuje niekol’ko rozdeleni znalosti. Zakladné rozdelenie znalosti na explicitné, implicitné
atacitné je popisané v nasledujucich podkapitolach. Iny pohlad je rozdelenia znalosti na
schopnost’ (zru¢nost’, um), znalost' (uznana schopnost’) a odbornost’ (expertiza). Tieto typy sa
v angli¢tine uvadzaju pod nazvom skill, knowledge a expertise.

Schopnost — ako kazdd ind znalost, je to ucelova koordindcia akcie. Pravidla tejto
koordinacie st vSak vnutorné, sebadeklarované a sebahodnotiace. Viem pisat, ¢itat' a viest’
podnik, pretoze moja koordindcia vyhovuje mojim vlastnym pravidlam hodnotenia kvality.
Schopnost’ moze byt aj vysokej kvality, hlavne ak je subjekt (nositel') naro¢ny a sebakriticky.
Vediet, byt zruény v dosahovani osobnych vysledkov vSak nestaci: spolocenské a institucionalne
zhodnotenie je nutné. Preto nie st vo vacSine vyvinutych kultur uznédvani samoukovia a Samani.

Znalost - znalost’ v pravom slova zmysle, je zaloZend na vyhoveni vonkajSim pravidlam
koordinacie akcie a vysledkov. Spolo¢nost’, institicie, remeslo a profesia potvrdzuju a osved¢uju
skutocnu znalost’, nie iba schopnost’. Profesiondl sa vie podriadit’ pravidlam a kritéridm svojej
profesie, laik asamouk nie. Schopnost’ prerasta v znalost iba v kontexte spolo¢enského
»opravnenia®. Podriadenie sa pravidlam nie je nedostatkom, ale znakom profesionality.

Erudicia— odbornost’ a expertiza su najvySSou formou znalosti. Profesional, ktory zvladne
pravidla koordindcie akcie tak, ze ziska schopnost’ a opravnenie tieto pravidla ovplyviiovat
a menit’, dosiahol odborné znalosti. Iba na tejto trovni st znalosti schopné ,,uc¢it* (v zmysle menit’)
systém pravidiel a kritérii urcujtcich kvalitu procesu a vysledku. Expert uréuje, meni a vymedzuje
pravidla svojej odbornosti. [http: 9]

Vyznamnou vlastnost'ou znalosti, v porovnani s ostatnymi hmotnymi zdrojmi, je Ze sa
tvoria l'udskou interakciou. Znalosti nie st sebestacnou substanciou, ktora ¢aka na objavenie
a zhromazdenie. Znalosti st tvorené 'ud’mi a ich interakciou s ostatnymi a S prostredim. Preto je
pre pochopenie znalosti dolezité pochopit’ najskor l'udské bytosti a interaktivne procesy, v ktorych
su znalosti tvorené. Z tohto procesu tvorenia znalosti vyplyvaju aj vlastnosti znalosti. Znalosti su
subjektivne, tvorené praxou, procesne relativne a estetické. [Zeleny, 2009]

Znalosti su subjektivne, pretoze l'udia, ktori ich vytvorili, maju r6zne pohl'ady na svet,
a prave tento rozdielny pohlad na svet je nevyhnutny pre tvorbu znalosti. Znalosti sa stavaju
znalostami v procese l'udskej interpretacie informacii. Inymi slovami znalost’ vyZaduje hodnotovy
sud , aby sa stala znalost'ou. Znalost’ je prvy a najdolezitejsi pohl'ad na to, kto sme ako jednotlivci,
ako reagujeme na realitu. Inymi slovami znalost’ je nds postoj k nasej existencii ako jednotlivca.

Skor ako substanciu by sme mohli pochopit’ znalost’ ako proces, vytvoreny a pouzivany vo
vztahu so znalostami l'udi, ktori existuji vo vztahu s ostatnymi. Znalosti sa objavuji zo
skusenosti, ktoré st subjektivnym procesom citenia a pochopenia podstaty sveta. Ked robime
rozhodnutie vyuzivame, priamo alebo nepriamo, vSetky svoje minulé skusenosti. Znalosti
ovplyvnené minulymi skiisenost'ami sa vyuZzivaju a vznikajui v uréitom priestore a Case a su na
nich zavislé. Preto pri preberani znalosti musime tto zavislost’ na procese brat’ do tvahy.
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Znalosti sa objavuju zo série hodnotovych sudov. Tento sud zavisi od toho ako vnimame
pravdu, dobro akrasu. Inymi slovami zavisi od nasho estetického zmyslu. Estetické znalosti
ponukaji novy pohlad a uvedomenie si, Ze nie je mozné ich umiestnit’ do slov, ale napriek tomu
nam umoznuju pozerat’ sa novym spdsobom.

Pretoze si znalosti subjektivne, procesne relativne a estetické, mozu byt tvorené iba
v skuto¢nej praxi. Znalosti su tvorené v praxi jedincami a ich hodnotovymi stidmi podl'a toho,
Vv akej su situacii a kontexte, a v zavislosti na interakcii s prostredim, ktoré ich obklopuje.

1.3.2 Tacitné a explicitné znalosti

Tacitné a explicitné znalosti nemoZzu existovat’ samostatne. Mdzeme sa na ne pozerat’ ako
na l'adovec, kde tacitné znalosti si ponorena Cast’ 'adovca a explicitné znalosti tvoria viditeI'n
Cast’ l'adovca. [Nonaka, Toyama, Hirata; 2008]

Ponalyi tvrdi, Ze vieme viac nez mdézeme povedat. Podl'a neho vSetky znalosti st bud’
tacitné alebo korenia v tacitnych znalostiach. [Polanyi; 1966]

Explicitné znalosti

Explicitné znalosti mézu byt zachytené slovami a ¢islami a mézu byt §irené formou dat,
vedeckych formuldcii, Specifikdcie, manudlov a inych. Tento typ znalosti modze byt Tahko
preneseny medzi jednotlivecami. [Nonaka, Konno; 1998]

Mnoho autorov o explicitnych znalostiach hovori ako o informaciach. Tento nazor zastava
aj profesor Zeleny, ktory aj pri tvorbe znalosti, prostrednictvom SECI modelu, hovori o konverzii
z informaécii na znalosti a naopak. [http: 9]

O explicitnych znalostiach plati:

- daju sa vyjadrit formalnym a systematickym jazykom (t. j. daju sa vyslovit,
nakreslit’, zapisat’ ¢i inak znazornit’),

- moZu byt formalizované napriklad pomocou formulacii, Specifikécii ¢i manualov,

- daja sa skladovat’ a prenasat’,

- daju sa vyjadrit pomocou dat,

- surcitym zjednoduSenim sa dd povedat, ze explicitnd znalost' je informaécia.
[Mladkova; 2004]

Tacitné znalosti

Podla TruneCka su tacitné znalosti vytvorené z interakcie explicitnych znalosti
a skusenosti, zrucnosti, intuicie, predstdv a mentilnych modelov. Tento typ znalosti ma
subjektivny charakter a je viazany na osobnost’ ¢loveka a vel'mi t'azké ho je vyjadrit’ a prenasat’.
Clovek, ktory je ich nositel'om, o ich existencii ani nemusi vediet’. [Trunedek; 2004]

Nonako a Konno definujt tacitné znalosti podobne. Podl’a nich su tacitné znalosti vysoko
osobné a tazko formalizovatelné, ¢o ich robi tazké na komunikaciu a zdielanie s ostatnymi.
Subjektivne postrehy, intuicia a tuSenia patria do tejto kategorie znalosti. Tacitné znalosti st
hlboko zakorenené v spravani a sktsenostiach jednotlivcov, vich ideédloch, hodnotach
a emociach, ktoré vyuzivaju. [Nonako, Konno; 1998]

Tacitné znalosti nemdzu byt umiestnené v predndskach anemodZzeme ich ndjst
v databéazach, ucebniciach, manualoch ¢i internych spravodajcoch na Sirenie. Iné metody, ktoré
zahfiaju interpersonalnu interakciu a praktické skusenosti mozu byt uzitocné ako podpora
zdielania tacitnych znalosti. [Haldin-Herrgard; 2000]
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Tacitna znalost’ vznika a je interpretovana v hlave jednotlivca a de facto sa neda plne
zdielat’, pretoze kazdy Clovek si vytvara na zéklade vlastnej skusenosti vlastné tacitné znalosti.
[Mladkova; 2005]

Tacitna znalost’ je rozptylend medzi pracovnikmi a je spoluvytvarana fyzickou, kultarnou
a spoloc¢enskou dimenziou ich ¢innosti a ¢innosti podniku, pre ktory pracuju.[Veber; 2009]

Niektori autori pridavaji eSte implicitné znalosti. Su to znalosti uchovavané v I'udske;j
mysli, ale v okamziku potreby je mozné ich dokumentovat’, alebo previest’ do explicitnej podoby.
[ Trunecek; 2004]

1.3.3 Tvorba a Sirenie znalosti

Nové znalosti s tvorené z neustalej integracie tacitnych a explicitnych znalosti. Polanyi
tvrdil, Ze vSetky znalosti st bud’ tacitné, alebo korenia v tacitnych znalostiach, a Ziadne znalosti
nie su uplne explicitné. [Polanyi; 1966]

Pretoze ich charakter je opozitny, ich vztah je kreativny a vytvara dynamiku a z tejto
dynamiky su tvorené nové znalosti.

Tento proces je zndzorneny modelom SECI autorov Nonaka a Toyama. Model pozostava
zo Styroch Casti znalostnej konverzie: socializdcia, externalizacia, kombindcia a internalizécia.
SECI model je tvoreny Spirdlou, kde tacitné znalosti vlastnené jednotlivcami su externalizované,
a tym transformované do explicitnych znalosti. Tak mézu byt zdiel'ané s ostatnymi, ktori ich m6zu
obohatit’ o svoj pohl'ad a tym vytvorit' nov znalost. Tieto znalosti si potom internalizované
jednotlivcami ako nové, bohatSie, subjektivne znalosti, ktoré tvoria zéklad pre zacatie nového
cyklu tvorenia znalosti.

Tacitné Tacitné
SOCIALIZACIA EXTERNALIZACIA
g \, =

Tacitné
aupondxy

Tacitné
pupondxy

i
INTERNALIZACIA KOMBINACIA iz individual
g: group
o: organization
Explicitné Explicitné

Obrazok 10. SECI model [Nonaka, Toyama, Hirata; 2008]

Socializacia

Socializacia zahfiia zdielanie tacitnych znalosti medzi jednotlivcami. V tejto faze sa
z tacitnych znalosti tvoria nové tacitné znalosti. Tacitné znalosti sa zdielaji a tvoria
prostrednictvom priamej skusenosti. Tazko sa formalizuju a su asto $pecifické pre dany priestor
a cas. Mozu byt zdielané medzi jednotlivcami iba cez zdielanie priamych sklsenosti, ktoré
zapdjanu vsetkych pit’ zmyslov. Toto vyZaduje, aby jednotlivci travili vel'a ¢asu spolu, alebo Zili
vV rovnakom prostredi.
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Proces socializacie ma niekol’ko podmienok. Prvou je vnimanie reality tak, aka
v skuto¢nosti je. Druhou je dovera a vcitenie sa druhych a spolo¢né prostredie. Vd’aka splneniu
tychto podmienok moéze prist’ k samotnej transformacii tacitnych znalosti.

Ucnovstvo je typickd metdda transferu znalosti cez socializaciu, kedy ucenn pozoruje
majstra a nadobuda know-how cez imitaciu a prax. [Nonaka, Toyama, Hirata; 2008] U¢it’ sa neda
iba absorbovanim symbolickych informécii, ale hlavne prikladom, instruktazou, praxou,
opakovanim, kladenim otdzok a prepojovanim spravnych osob v sprdvnom case. Skusenosti sa
nadobudaju konanim, nie len ¢itanim. [http: 9]

Externalizacia

Tacitné znalosti zhromazdené vo faze socializacie su vyjadrené ako explicitné znalosti cez
proces externalizacie. Kym socializdcia podporuje tvorbu znalosti cez priame zdielanie
skusenosti, pocas externalizacie sa tacitné znalosti jednotlivcov stavaju explicitnymi cez jazyk,
obrazky, modely a iné sposoby vyjadrovania a su zdiel'ané v skupine.

V procese externalizacie su tacitné znalosti jednotlivcov verbalizované cez dvojstranny
dialog a neskdr vymedzené a oCistené. UZ Platon zdoraznil dolezitost’ dialogu ako procesu
objasnenia zmyslu myslenia pri h'adani novych znalosti. [Nonaka, Toyama, Hirata; 2008]

V praxi externalizdcia musi byt podporend dvoma zakladnymi faktormi. Prvym je
vyjadrenie tacitnych znalosti — konverzia tacitnych znalosti na explicitné. Druhym je preloZenie
tacitnych znalosti zdkaznikov alebo expertov do l'ahko pochopitel'nej formy. Toto vyzaduje
induktivne/deduktivne uvazovanie. [Nonaka, Konno; 1998]

Niektori autori explicitné znalosti prirovnavaji k informaciam. V takom pripade je proces
externalizdcie procesom premeny znalosti na informacie, ktoré mozu byt neskor vyuzité pre
tvorbu novych znalosti. [http: 9]

Kombindcia

Explicitné znalosti st zbierané vo vnutri i mimo organizacie, a potom kombinované,
upravované a inak spracovavané do viac komplexnej sady explicitnych znalosti. Nové explicitné
znalosti st potom $irené naprie¢ podnikom. [Nonaka, Toyama, Hirata; 2008]

Kombinac¢na faza sa sklada ztroch zakladnych procesov. Zakladom je zachytenie
aintegrdacia novych explicitnych znalosti. Tento proces znamend zhromaZdenie
externalizovanych znalosti z vnutra aj z vonku podniku a nasledne ich kombinacia. Rozsirenie
explicitnych znalosti je zdkladom procesu prenosu tohto typu znalosti priamo prostrednictvom
prezentacii a mitingov. Nové znalosti su §irené cez ¢lenov podniku. Tretim procesom je uprava
alebo spracovanie explicitnych znalosti tak, aby sa stali jednoduchsie vyuziteIné (napriklad
dokumenty ako plany, reporty, trhové data). [Nonaka, Konno; 1998]

Ak sa priklonime k nazoru, ze explicitné znalosti st vlastne informacie, kombinacia
znamena prevod jedného symbolického zapisu do iného. Tiez je tu zahrnutd vymena a spracovanie
informacii, ich kombinacia a sumarizéacia, skladovanie a vyhP'adavanie dokumentacie. Ugelom
kombinacie je dostat’ informacie do spravnej podoby a pripravit ich k efektivnemu pouzitiu ako
vstupu do znalostného procesu. [http: 9]

Internalizdcia

Explicitné znalosti su tvorené a Sirené v ramci celého podniku a prevedené do tacitnych
znalosti pocas procesu internalizacie. Napriklad ¢itanim knih sa dostdvame do kontaktu s vel'kym
mnozstvom explicitnych znalosti. AvSak je vzacne ak sa explicitné znalosti stant naSimi vlastnymi
iba ¢itanim o nich. Je to uvazovanie o nich alebo ich pouzitie v praxi, ktoré nam umozni spojit’ ich

35



snaSim vlastnym kontextom a znalostami, ktoré uz vlastnime, a tym pochopit’ ich zakladnu
podstatu.

Internalizdciu mozeme pochopit’ ako prax, kde znalosti si aplikované a pouzité
v praktickych situdcidch a stavaji sa zakladom pre novi rutinu.

Teda, explicitné znalosti su aktualizované cez akciu, uvazovanie a prax a tak mozu byt’
internalizované ako nase vlastné. [Nonaka, Toyama, Hirata; 2008]

Ak explicitné znalosti povazujeme za informéacie, informacie musia byt aktivne
internalizované do 'udskych schopnosti. Akciou ziskava informécia vlastni hodnotu a vyznam, je
vybavena kontextom a interpretaciou, spojena so skusenostou aktéra a manifestovana v ¢innosti
a kvalite dosiahnutych vysledkov. Inak zostdva informadcia ,,pasivna“ a vhodna iba pre lustitel'ov
krizoviek a televiznych hier. [http: 9]

Tvorba znalosti a IT technologie

V dneS$nej dobe tvorbu znalosti ovplyviiuji internet a mobilné technologie, ktort
podporuju neustéle spojenie medzi informaciami a l'ud’'mi.

Model 7C [Oinas-Kukkonen; 2004] popisuje tvorbu znalosti s vyuzitim webovych
a mobilnych technoldgii. Predpokladom tohto modelu je internetové pripojenie vsSetkych
ucastnikov procesu tvorby znalosti. Model méa rovnaké zakladné principy ako SECI model.

Tacitné
Komunikacia

Subeznost

. Spolo¢na
Pochopenie inteligencia
Individuglne Pripojenie Socidlne

Spolupraca

Explicitné

Obrazok 11. Spirala modelu 7C [Oinas-Kukkonen; 2004]

Zakladom fungovania modelu 7C st sibeznost’ a pripojenie. Ugastnici tvorby znalosti
musia byt pripojeni na internet. Vd’aka technologickému pokroku uZ participacia Gcastnikov
simultdnne nie je nevyhnutna. Napriklad pri komunikdcii prostrednictvom emailu sa daju
informacie/znalosti tvorit’ a zdiel'at’, aj ked’ nie st u€astnici pripojeni v rovnakom okamihu.

Pochopenie (Comprehension) — proces interakcie s externym prostredim, kedy sa
prostrednictvom neustaleho identifikovania problémov, potrieb a moznosti stavaju z explicitnych
znalosti tacitné. [Oinas-Kukkonen; 2004] Proces je podobny ako v SECI modeli internalizacia.
V tato fazu mozu podporit’ on-line virtudlne tutoridly, ktoré poméhaju 'ud’om lepSie si osvojit’
pracovné postupy. [Vaccaro; 2008]
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Komunikacia (Communication) — proces zdiel'ania skusenosti medzi I'udi, ¢im sa tvoria
tacitné znalosti vo forme mentalnych modelov a technickych zru¢nosti. Zakladom tohto procesu
je dialog. [Oinas-Kukkonen; 2004] Tento proces moze byt’ podporeny napriklad elektronickymi
dokumentami alebo obrazkami.

Formulacia (Conceptualization) — proces artikulacie tacitnych znalosti do explicitne;j
formy. [Oinas-Kukkonen; 2004] Pri tomto procese je dolezité ,,byt na jednej vine“. Iba pri
pouzivané rovnakého zékladu komunikécie (spolo¢ny jazyk, odborné vyrazy,...) je mozné tvorit’
znalosti. [Clark, Brennan; 1991] Vdaka technologickému pokroku formulacia nemusi prebiehat
.face-to-face”, ale aj prostrednictvom emailu, telefonu, skypu ¢&iinych komunikaénych
technologii.

Spolupraca (Collaboration) — prava timova spolupraca prostrednictvom formuldcie
Vv pracovnych timoch a inych podnikovych procesoch. Je to teda aplikacia znalosti v kazdodennej
praci. [Alavi, Leidner; 2001] V tomto procese tiez mdze dostat’ Sancu ,learning by doing*
(pochopenie) napriklad prostrednictvom sledovania spoluprace ostatnych ¢lenov timu. Tymto sa
uzatvara Spirala procesu a tvoria sa znova a znova nové znalosti.

Kolektivna inteligencia (Collective intelligence) — ked’ sa $pirala procesu tvorby znalosti
opakuje, vytvara data, informacie a znalosti, ktoré s relevantné pre podnik. Tieto st nazyvané
podnikova pamit’ alebo kolektivna inteligencia. [Oinas-Kukkonen; 2004]

SECI model a model 7C maja rovnaké Casti, akurat model 7C je obohateny o Pripojenie
a Subeznost, ktoré umoznuju tvorbu znalosti prostrednictvom IT technologii.

Tabul'ka 3 Porovnanie modelov SECI a 7C [Réisénen, 2010]

SECI model Nonaka a Takeuchi 7C model
Socializacia Zdiel'anie tacitnych znalosti Komunikécia

Externalizacia Koncept tvorenia Formulacia
Kombindacia

- Overenie konceptu -

- Budovanie archetypov Spolupraca
Internallizacia - Pochopenie
- ,,Cross-level* znalosti Kolektivna inteligencia

Stuperi Sirenia znalosti

Pri Sireni znalosti treba brat’ do uvahy sposob ziskavania znalosti ato na zaklade
schopnosti, zrucnosti a skusenosti. Podla Huysmana a Witta, prakticka skusenost, najma
dlhodob4, by mala zarucit’ uspesné Sirenie znalosti. [Huysman, Witt, 2002] Naopak Nonaka tvrdi,
ze ak ziskame od zamestnanca skusenost’ na zaklade empatie, ziskame len samotnt skusenost’,
musi byt pochopeny aj zaklad azmysel skusenosti. [Nonaka, Toyama, Hirata, 2008].Pre
pochopenie Sirenia znalosti je potrebné vysvetlit’ pojmy: schopnost’, zru¢nost’ a skiisenost’.
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Schopnost’:

Skusenost’

Zrucnost’”:

suhrn moznosti pre vykon, napr. schopnost’ mat’ sex, schopnost’ mysliet’, schopnost’
nieco vytvorit, [Oravec, 2007]

je posudzovana vlastnymi vnutornymi pravidlami, jej kvalita zavisi na narocnosti
a sebakritickosti vlastnika (sebahodnotenie, sebaurcenie), [Zeleny, 2009]

tento druh znalosti je jednoducho Siritelny, pretoze l'udia si uvedomuju svoje
schopnosti (rozdiel je iba v pocitoch).

subor znalosti, ktoré sa vytvorili na zaklade sktisenosti, [Oravec, 2007]

skiisenost’ by mala byt ohodnotena spolo¢nostou, institiciou, externym
prostredim,... [Zeleny, 2009]

pre efektivnu pracu su potrebné skusenosti, ktoré je mozné ziskat’ len v pracovnej
situacii, [Sedlak, 1996]

Sirenie znalosti vytvorenych skusenostou je zlozitejSie — ,,ak zdielame s dietat’om
nasu znalost’, Ze zapnutd platnicka na Spordku je horuca, preco sa aj tak chyti
platnicky?*

znalosti, ktoré §i clovek uvedomuje, ale len vel'mi tazko dokéaze vysvetlit' ako ich
ziskal,

zruénost’ moze byt ziskana pozornym studiom, alebo je to Sikovnost’ urobit’ nieco
vel’'mi dobre,.[Oravec, 2007]

vV w 4

najvyssi stupen znalosti, ich nositelia st expertmi a ich ndzory — Sirené znalosti —
su v§eobecne uznavané. [Zeleny, 2009]

Rozdiel medzi zru¢nostou a schopnostou je vyjadreny takto: ,,Potrebujeme dva.roky, aby
sme.sa naucili rozpravat’, ale potrebujeme Sestdesiat rokov, aby sme sa naucili mlcat’. [Peltova,

2001]
Vysoka Nizka
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Nizky
Vyplivajice Vyplyvajuce Vyplyvajice
zo schopnosti zo skisenosti Zo zruénost

Obrazok 12. Stupen Siritel'nosti znalosti
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Najl'ahSie sa $iria znalosti ziskané zo schopnosti, pretoze si ich I'udia uvedomuja. Znalosti
zo skusenosti moézu byt’ Siritelné na vel'mi vysokom, alebo na vel'mi nizkom stupni. Znalosti,
ktoré.si Siritelné na vySSom stupni su stidle celkom dobre pozorovatelné. Toto je
spdsobené nizkym stupiiom opakovatelnosti. Na druhej strane.su znalosti, ktoré su $iritel'né na
nizkom stupni a pozorovatel'nost’ je ¢iastocne obmedzena. Opakovatel'nost’ sposobuje, Ze znalosti
vyplyvajlce zo sklisenosti sa stavaju zru¢nost'ami. Praca so znalost'ami je zmenend a Sirite'nost’
moze byt na ur€itd dobu obmedzena a vlastnik takejto znalosti si nemusi byt’ vedomy takéhoto
obmedzenia. Pre potvrdenie tvrdenia o Ciastoénej pozorovatelnosti a obmedzeni Siritel'nosti
znalosti zo skusenosti mozno pouzit' nasledovny priklad od Arielyho. Sestricky, ktoré uchytia
obviz a strhnt ho tak rychlo ako sa len da, vytvaraju relativne kratku davku bolesti. Sestricky
vedia, Ze to.sposobuje bolest. Je ich skusenost’ s pacientom a je celkom.dobre pozorovatelna. Ale,
v tejto skusenosti nie je zahrnuty subjektivny aspekt sestricky. Bolest' pacienta mdze spdsobit’
psychologicku traumu a mentalne zranenie pre sestricky a prave preto sa chcu vyhnat tymto
pocitom. [Ariely, 2008]

Subjektivna znalost’ sestri¢iek vyplyvajica zo skiisenosti moze byt Siritelnd medzi ostatné
kolegyne, ale pozorovanim neziskaji celkové pocity sestri¢iek. Dokonca (spdsobené
opakovatel'nost'ou), tieto pocity Sa mozu stratit’ a sestricky ziskaji znalost’ vyplyvajicu zo
zrucénosti. Sestricky zabudnu, preco strhavali obvizy tak rychlo ako to je len mozné. Praca sa Stane
automaticka.

1.3.4 Znalostné prostredie — koncept BA [Nonaka, Konno, 1998]

Znalosti su zavislé na kontexte, pretoze st tvorené v akcii, v uritom Case a priestore. Teda,
proces tvorenia znalosti je zasadeny v kontexte Specifického Casu, priestoru a vztahov s inymi.
Znalosti nie su tvorené vo vakuu, ale potrebuju miesto alebo kontext, ktory umozni interpretaciu
znalosti do vyznamu a umozni im stat’ sa znalost'ami. [Nonaka, Toyama, Hirata; 2008] Prostredie,
v ktorom mo6zu byt’ znalosti tvorené a §irené sa nazyva ,,ba“.

Ba je miesto, ktoré sluzi ako zaklad pre tvorbu znalosti. Znalosti st uloZené v ba, odkial’
moZu byt nadobudnuté cez vlastné skusenosti alebo cez uvaZovanie nad skisenost'ami inych. Ak
st znalosti oddelené od ba, zmenia sa na informacie, ktoré mézu byt’ komunikované nezavisle od
ba. Informacie sa nachadzaju v médiach a sietach, ktoré st hmotné. Znalosti sa nachadzaju v ba,
ktoré je nehmotné.

Koncept ba zjednocuje fyzické miesto, virtualne miesto a mentalne miesto. Ba je svet, kde
individud sa sami realizuju ako stcast’ prostredia, na ktorom je ich Zivot zavisly. Existuje mnoho
urovni ba, ktoré spojenim vytvoria lepsie ba — basho.

Pre jednotlivcov je ba tim. Pre tim je ba podnik. Pre podnik je ba trhové prostredie. Ba je
nevyhnutné pre proces tvorby znalosti a tento proces je zosilneny, ked’ sa vSetky tieto ba spoja do
formy basho.

Ba je koncipovany ako ramec (tvoreny mimo hranic priestoru a ¢asu), v ktorom st znalosti
aktivované ako zdroj pre tvorenie. Vyuzivanie znalosti sa odliSuje od vyuzivania hmotnych
zdrojov. Pri pouzivani hmotnych zdrojov je nevyhnutné ich efektivne rozmiestnit’ cez funkcie
a ciele podniku. Znalosti su vSak nehmotné, neobmedzené, dynamické, a ak nie st pouzité
Vv Specifickom Case a priestore stracaji hodnotu.

Ba je platforma pre ,koncentrdciu zdrojov* organizacného znalostného aktiva
a intelektualnych kapacit. Existuju Styri typy ba, ktoré koreSponduju so Styrmi procesmi tvorby
znalosti - seci model.
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Origination ba je svet kde jednotlivci zdiel'aju pocity, emocie, skusenosti a mentalne
modely. Je to zakladné ba, kde zacina proces tvorby znalosti (socializacia). V podniku je s tymto
ba zko spojend znalostna vizia a kultura.

Interacting ba je viac vedome zostavené ako originating ba. Toto ba predstavuje tim.
Vyber I'udi so Specifickym mixom znalosti a schopnosti do projektovych timov ¢i pracovnych
skupin je vel'mi dblezité. Dolezith ulohu zohrava dialég, pouzivanie metafor, ktoré st nevyhnuté
pre konverziu tacitnych znalosti do explicitnych (externalizacia).

Cyber ba je miesto interakcie vo virtudlnom svete, namiesto realneho ¢asu a priestoru
areprezentuje ho kombinéacia. Kombinacia explicitnych znalosti je podporend spolo¢nym
prostredim vyuzivajicim informacné technologie.

Exercising ba podporuje internalizaciu, ulah¢uje konverziu explicitnych znalosti na tacitné
znalosti.

1.4 ZNALOSTNY MANAZMENT

Podl'a Ouintasa znalostny manazment je objavovanie, rozvijanie, vyuzivanie, poskytovanie
a absorbovanie znalosti z vnutra a z okolia podniku prostrednictvom vhodnych manazérskych
procesov tak, aby vyhovovali si¢asnym a buducim potrebam. [http: 10]

Podl'a Davenporta znalostny manazment je riadenie podnikovych znalosti prostrednictvom
systematického a organizovaného procesu na ziskavanie, organizovanie, udrziavanie, pouZivanie,
zdiel'anie a obnovovanie tacitnych ako aj explicitnych znalosti na zvySovanie podnikovej
vykonnosti a tvorenie hodnoty. [http: 10]

Gupta tvrdi, Ze znalostny manazment je proces, ktory pomaha podniku ngjst, triedit,
organizovat, Sirit’ a prenaSat’ dolezité¢ informacie a skusenosti nevyhnutné pre aktivity podniku.

[http: 10]

Znalostny manazment podl'a Holma znamend dat’ spravne informdacie spravnym l'udom
V spravnom ¢ase, pomahat’ 'ud’om tvorit’ a zdiel'at’ znalosti. [http: 10]

Znalostny manaZment nie je len vytvaranie nejakej encyklopédie, ktora zahiia vsetko ¢o
kto kedy vedel. Pri manazmente znalosti ide skor o sledovanie tych, ktori vedia a rozvijat’ tak
firemn1 kultaru a technologie, ktoré ich printtia hovorit. [Collinson, Parcell; 2005]

Podl'a Vebera manaZment znalosti je ¢ast manaZmentu zamerand na vyuzitie znalosti
k zefektivneniu ¢innosti podniku. Ciel'om je zaistit’, aby I'udia mali v spravnu chvil'u k dispozicii
spravne znalosti. [Veber; 2009]

Znalostny manaZzment sa tyka pristupu k skusenostiach, znalostiam a expertizam, ktoré
vytvaraju noveé schopnosti, umoznuju zvySovat’ vykon, podporuji inovacie a zvySuji hodnotu pre
zakaznika. [Beckmann; 1999]

Znalostny manazment je dosahovanie podnikovych cielov vd’aka strategicky riadenej
motivacii a vytvoreniu priestoru pre zamestnancov, aby mohli rozvijat’, zvySovat’ a pouzivat’ ich
schopnost’ interpretovat’ data a informacie. [Beijerse; 1999] Informacie sa kombinuju so
skusenost’ou, kontextom, interpretaciou a reflexiou. [Davenport, Long, Beers; 1999]

Ulohou znalostného manazmentu je transformovat’ proces individudlneho u¢enia na
organizac¢n€ ucenie. [Stonehous, Pembert; 1999] V tomto procese su tacitné znalosti vyplavené na
povrch a pretransformované do pouzite'nej podoby, v ktorej st I'ahSie dostupné a je podporené ich
kontinualne tvorenie. [Birkett; 1995]
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Znalostny manazment tvoria l'udia, podnikové procesy a technologie, ktoré podnik
vyuziva. Tieto prvky su spojené podnikovou kultarou — formélnou aj neformalnou.

podnik vidi vsetky svoje

procesy ako znalostné procesy - """"""""

zahffiaju tvorbu, rozsirovanie a |
aplikaciu znalosti.

+ odstranenie :
technologickych bariér ;
+ odstranenie bariéry v '
procesoch :
+ odstranenie bariér

Proces
Pudského spravania
uplatnenie komunitného
pristupu

prace v podniku
podporena informaénymi
technologiami

.......................................

Technologie

Obrazok 13. Prvky znalostného manazmentu [Upravené podl'a: Collinson, Parcell; 2005]

Prvky znalostného manazmentu st ovplyvnené fungovanim podniku. Faktory
ovplyviiujliice znalostny manazment st znazornené na nasledujicom obrazku.

Podnikové Motivacia Externé

Vodcovstvo nastavenie zamestnancov faktory

Obrazok 14. Faktory ovplyviujuce znalostny manazment [Holsapple, Joshi; 1999]

Z hl'adiska funkcie moze znalostny manazment prepojovat’ oblasti ucenia a rozvoja
podniku, riadenie 'udskych zdrojov a informaéné systémy. Pre efektivne fungovanie znalostného
manazmentu je dolezité zostladit’ jeho prvky do jedného celku. Preto je potrebné vytvorit’:

- spol’ahlivli spolo¢nu technologickt infrastrukturu, ktora umozni zdiel’'anie znalosti,

- spojenie I'udi, ktori maju znalost’ a st ochotni ju zdiel'at’, pytat’ sa a poc¢uvat’,

- zavedenie procesov pre zjednodusenie zdielania, overovania a extrahovania
znalosti.

[Collinson, Parcell; 2005]

K prvkom znalostného manaZmentu treba pridat’ aj znalostni kultdru, pretoze iba
Vv prostredi otvorenej komunikacie a dovery sa mozu tvorit’ a §irit’ znalosti.
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Obrazok 15. Holisticky model znalostného manazmentu [Upravené podl'a: Collinson, Parcell; 2005]

Celok znamena viac ako len stcet Casti, preto je vel'mi dolezité sa na znalostny manazment
pozerat’ ako na celok a uplatnovat’ vSetky jeho prvky. Vd’aka tomuto pristupu sa z podnikovych
ciel'ov stanu podnikové vysledky.

Ucenie sa pred znamena zistit’ ¢i uz dany problém niekto v podniku, alebo mimo podniku,
rieSil. Treba ziskat’ vSetky dostupné znalosti k danému problému.

Ucenie sa v priebehu znamena ziskavanie znalosti v priebehu vykonavania nejakej
¢innosti. M6Zze mat’ podobu poucéenia sa z vlastnych skusenosti, kedy v priebehu aktivity
hodnotime vykonané kroky. Druhou podobou je ucenie sa od inych, teda vyuzitie znalosti
ostatnych, ktori v tom istom cCase riesia rovnaky alebo podobny problém.

Ucenie sa po znamena zhodnotit’ ¢o sa pri rieSeni problému podarilo, alebo naopak
nepodarilo.

Pri uplatnovani tohto modelu je nutné dbat’ na zachytenie znalosti. Ide o ulozenie znalosti,
ktoré mozu byt’ neskor opit’ efektivne vyuzité , vytvorenie znalostnej bazy. Medzi jednotlivymi
fazami modelu (ucenie sa pred, v priebehu a po) musi existovat’ prepojenie. Na jednej strane preto,
aby sa umoznil pristup k uz zachytenym znalostiam a na druhej strane, aby sa dali zachytit
novovytvorené znalosti.[ Collinson, Parcell; 2005]

Na manazment znalosti sa da pozerat’ so Styroch perspektiv: [Bielikova, 2008]

- vyhladdvanie, prijimanie najlepsej praxe,

- 0svojenie, porozumenie a zdiel'anie znalosti,

- vytvaranie intelektudlneho kapitalu,

- premena znalosti na hodnotu pre zakaznika a zisk.

Prinosy manaZmentu znalosti pre podnik:

- rastie inovativna kapacita podniku; podnik lepSie vyuZiva pracovnikov a znalosti,
ziskava nové zrucnosti, lepSie sa vytvaraju nové produkty a sluzby, zvySuje sa
kvalita,

- rastie reakcia-schopnost’ podniku; prejavuje sa to rastom flexibility, rychlosti
a spravnosti rozhodnuti, znizuji sa geografické bariéry, viacSim zdielanim
tacitnych znalosti a zlepSovanim organiza¢ného ucenia,

- zlepSuje sa orientacia podniku na zdkaznika; podnik si lepSie zdkaznikov udrzi
a ziska. Je schopny rychlo reagovat’ na zmenu poziadaviek na vyrobok a jeho
kvalitu,

- zlepsuje sa dodavatel'ska siet’; rastie efektivita dodavatel'skych retazcov, integracia
logistiky, dodavatel'sko-odberatel'ské vzt'ahy sa utuzuj,

- rastie tzv. vnitornd kvalita; rastie procesnd inovativnost, procesnd efektivita
a pracovna moralka. [Mladkova, 2004 ]
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- hladsia spolupraca zamestnancov,

- rozSirené vzdelavanie,

- zlepSena komunikécia,

- zvySuje sa spokojnost’ zamestnancov,

- vytvaraju sa nové alebo lepSie sposoby prace,
- zvySuje sa lojalita zamestnancov,

- zvysuju sa prdvomoci zamestnancov,

- redukuje sa ¢as potrebny na pracu,

- rozvijaju sa kompetencie zamestnancov,

- redukuje sa riziko,

- zvySuje sa spokojnost’ zakaznikov.[Anand, Singh; 2011]

1.4.1 Osobnost’ a znalostny manaZment

V znalostnom prostredi mézeme zamestnancov popisat’ ako investorov, ktorych kapital st
expertizy, ktoré prindsaju do podnikov. [Stewart, 1998; Davenport, 1999; Kelloway & Barling,
2000] Ako kazdy investor, aj oni cheu participovat’ na prijimani rozhodnuti a mézu l'ahko prestat’
investovat’ do podniku. ,,Navrat investicii“ pre nich nie je zretel'ny, preto st v investovani opatrni.
Kreativita, ucenie sa a ochota pomahat nemo6zu byt kontrolované. To znamend, Zze znalostni
pracovnici musia byt vnutorne motivovani prinaSat’ kvalitné vysledky. V tomto prostredi
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,rozkazovacie a kontrolné* manazérske metody nie su vzdy efektivne.

Kelloway a Barling [2000] definuj pracu so znalostami ako uvazené spravanie (systém
¢innosti, ktoré sa znalostni pracovnici rozhodnu urobit’) ariadenie prace so znalostami. TO
znamena vytvorenie podmienok, ktoré zvySuju pravdepodobnost, Ze sa rozhodneme prijat
»Spravnu® moznost'.

Praca so znalostou zahffia tvorbu znalosti, uplatnenie znalosti, presun znalosti a ziskavanie
znalosti. Kazda z tychto aktivit musi byt dobrovol'nd. Aby sa zamestnanci zapojili do prace so
znalostami musia mat’ schopnost’, motivéciu a prilezitost. Ulohou znalostného manaZmentu je
vytvorenie tychto podmienok. [Kelloway, Barling, 2000; Higgison, 2004; Cope, 2002]

Aktivity prace so znalostami mozu byt popisané ako interakcia individui, interakcia
S inymi 'ud’'mi a S ndpadmi.
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povedomie,

davanie zmyslu

Ol(ilha!en ie, informaciam,
sc ozz;vame podnikové

napady, kreativita

konverzacia
kolaboracia

Komunikacia Osobnost’

a siete

tvorenie a udrzanie
vzt’ahov

Obrazok 16. Osobnost’ a znalostny manazment

1.5 ZNALOSTI NA SLOVENSKU

Slovenské podnikové prostredie na implementéciu znalostného manazmentu nie je uplne
pripravené. Prieskumy ukazuji nasledujuce bariéry pri implementacii znalostného manazmentu.

Presvedcenie, ze organizacia by sa mala orientovat’ na _ 18%
. . . A
hmatatel'né prinosy a nie na znalosti

Presytenost’ organizacie nepotrebnymi znalost'ami _ 26%
Nepripravenost’ organizacie na znalostny manazment (najma
izicie na znalostn e
technickou infrastruktiarou)
Problémy pri ohodnoteni znalsoti zamestnancov vedenim _ 24%

Neochota zamestnancov zdiel’at’ znalosti _ 42%

Neochota a nezdujem vedenia o motivaciu a ohodnotenie _ 16%
v e, . . . L, . (o]
zamestnancov zvySujucich si kvalifikaciu

Obrazok 17. Prekazky pri implementécii znalostného manazmentu na Slovensku [Stri¢ek, Stofkova,
2013]°
Vicsina slovenskych podnikov si uvedomuje, Ze znalosti by mali byt’ sti¢ast'ou vSetkych
oblasti v podniku.

3 Ciel'om vyskumu bolo zistit’, aké je povedomie v organizaciach o vyuzivani znalosti, akym spésobom ich
vyuzivaji a aké st ich prinosy pre zvysenie konkurencieschopnosti. Vyskum bol realizovany na vzorke vybranych
organizacii z réznych odvetvi (telekomunikacné sluzby, postové sluzby, logistické a zasielatel'ské sluzby,
priemyselné, stavebné a pol'nohospodarske podniky, inStiticie verejnej spravy, univerzity, organizdcie z oblasti
finan¢nych a poistovacich ¢innosti, ¢i vel'’koobchodu a maloobchodu).
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Obrazok 18. Oblast, v ktorych sa vyuziva praca so znalostami v slovenskych podnikoch [Stofkova, 2013]

Jednym zo zakladnych prvkov znalostného manazmentu st technoldgie, ktoré pomahaju aj
podnikom na Slovensku §irit’ znalosti.
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Obrazok 19. Vyuzivané technologie na §irenie znalosti [Stofkova, 2013]*

Niektoré prieskumy na Slovenskom trhu boli zamerané na Specifickii oblast’. Tieto
vyskumy sa daju brat’ ako vychodisko pre cely Slovensky trh. Je potrebné, aby neskdr boli
vykonané prieskumy vo vSetkych oblastiach.

Prieskum z bankového prostredia ukazuje, Ze podniky ako najdolezitej$i zdroj na
ziskavanie znalosti vnimaji technoldgie a masovo komunika¢né prostriedky (internet, televizia,
rozhlas,..) — 34 %. 19 % podnikov ako najddlezitejsi zdroj povazuje komunikaciu so zakaznikom,
12 % si mysli, ze to je prieskum trhu a konkurencie, 8 % povazuje za najdolezitejsi zdroj stretnutia
manazmentu podniku a zamestnancov. Ziadny z podnikov neuviedol ako najddlezitej§i zdroj

4 Vyskum bol zamerany na vyuzivanie znalostného manazmentu vo vybranych podnikoch na Slovensku.
Oslovenych bolo 150 respondentov. Respondentmi boli r6zne podniky, priCom podmienkou bolo ich pésobenie na
slovenskom trhu.
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zdiel'anie nevyjadrenych znalosti cez vzajomnt doveru. Podniky tento zdroj vyuzivaju ale
nepovazuju ho za tak dolezity. [Zahorsk4, 2011]°

69 % podnikov uviedlo, Ze znalosti $iria na zaklade vztahov so spolupracovnikmi. Prikazy
ako dovod Sirenia znalosti vobec neuspeli. [Zahorska, 2011]

Len 1 % podnikov umoziluje zamestnancom stdze v zahranic¢i ako spdsob ziskavania
novych znalosti. [Zahorska, 2011]

Vysledky prieskumu vykonaného na Slovensku vroku 2009 mézeme zhrnut do
nasledujucich tvrdeni®:

- 57 % podnikov umoziuje zamestnancom pristup k vzdelavaniu a kvalifikacnému
rastu,

- 14,18 % respondentov si mysli, ze podniky vynakladaju dostato¢né zdroje na
vzdelavanie,

- 57,21 % respondentov sa domnieva, ze vSetci zamestnanci podniku maja rovnaké
moznosti zacastnit’ sa na vzdelavani,

- 78,60 % podnikov ma vzdeldvanie Standardnymi metédami — Skolenia, kurzy,
seminare, workshopy,

- 50,58 % podnikov podporuje produktivne diskusie,

- 45 % podnikov nepodporuje experimentovanie ako formu vzdelavania,

- 43 % podnikov organizuje hromadné vzdelavacie akcie,

- 60 % podnikov umoznuje zamestnancom vzdelavanie sa v pracovnej dobe,

- 50 % podnikov vyzaduje povinnu Gc¢ast’ zamestnancov na vzdeldvacich aktivitach.
[Minarova; 2010]

Dalsi vyskum sa zaoberal motivaciou zamestnancov pre tvorenie znalosti. Nasledujtci graf
ukazuje, ¢o zamestnancov najviac motivuje.

Je to sposobené vychovou e 4%
Ambicie, perfekcionizmus, byt’ stale lepSim — E— 4%
Nové népady a zvySovanie efektivnosti, chciet’. . n— 4%
Kariéra, usilie dosiahnut’ lep$iu poziciu v podniku S —— 7%

Zaujem o pracu a podnik, stotoznenie sa s cielmi I ———— 0%
Sebauspokojenie a uspokojenie zékaznikov T ————————— )%

Vzdelavanie, rast a rozvoj vedomosti a zru¢nosti I ] 9%

Bonusy a finan¢nd odmena HEEE— ——— ) 0%

Dobry vykon, pocit z dobre vykonanej prace I ——— ) 1%

Obrazok 20. Motivacia k zdiel'aniu znalosti [Bizik; 2014]’

V prostredi  Slovenskych podnikov bol vykonany prieskum o stvislosti znalosti
a podnikovej kultary, z ktorého vyplyva: [http: 16]®

5 Ciel'om vyskumu bolo zistit’ urovei aplikacie znalostného manazmentu Vv bankovej sfére

6 Utelom tohto vyskumu bolo mapovanie existujuceho stavu prace so znalostami v malych a strednych
podnikoch na Slovensku. vyskum bol vykonany od septembra do decembra 2009

7 Vyskum sa uskutoc¢nil v roku 2012, zaoberal sa celkovou motivaciou potrebnou pre tvorbu znalosti.
Vyskum sa uskutoc¢nil na vzorke 940 zamestnancov z r6znych oblasti.

8 Vyskum prebiehal v roku 2006 a zaoberal sa zistenim znalostnej kultary v slovenskych podnikoch.
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- 28 % respondentov Uplne suhlasi s tvrdenim, Ze vymena znalosti je sucast'ou
podnikovej kultiry,

- 16 % respondentov suhlasi s tvrdenim, ze v podnikoch existuju komunikacné
kanaly a vizby medzi tymi, ¢o znalosti maju a tymi, o znalosti potrebuju.

1.6 ZNALOSTI AINOVACIE

Zakladnym cielom znalostného manazmentu je lepSie rozhodovanie, rychlejsia odpoved
na kl'a¢ové problémy, zvySenie zisku, zlepSenie produktivity, vytvdaranie novych/dodatocnych
podnikovych prilezitosti, redukovanie nakladov, zdiel'anie ,,best practice*. [Drucker; 2007]

Vysledkom inova¢ného manazmentu je vytvaranie novych explicitnych znalosti
0 produktoch a technoldgiach a tiez skumulovat’ tacitné znalosti. [Kim, Mauborgne; 1999]

Trhové zhodnotenie znalosti

“a

Znalosti Inovécie

A&

zdrojov

Obrazok 21. Vztah medzi inovaciami a znalost’ami

Aby tento vzt'ah mohol efektivne fungovat’ a vytvérat’ konkurencnu vyhodu musia byt
splnené predpoklady, ktoré je mozné vidiet’ na obrazku 21.

Konkurencieschopnost’

Znalosti = Inovacie

Kultira
Faylové proncipy, organiza¢né ucenie sa

Metody/pristupy/techniky
R&D, GAP, metriky, benchmarking,

Okolie
univerzity, dodavatelia, konkurencia, verejnost’, Stat, zakaunici

Obrazok 22 Model tvorenia znalosti, inovacii a konkurencieschopnosti®

Zakladnym krokom je spolupraca podniku s okolim. Tabulka 4 ukazuje najvhodnejSie
formy spoluprace. Podnik musi vyuzit’ rozne techniky, pristupy a metody, aby ziskal informacie
a znalosti z okolia. Ich vyuzivanie Vv podniku je podmienené vytvorenim vhodnej podnikovej

9 R&D — vyskum a vyvoj
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kulttry, ktorda musi podnecovat organizané ucenie sa a doveru. Po naplneni tychto krokov podnik
zacina proces tvorby znalosti a inovacii, vd’aka ktorému dosiahne konkuren¢nti vyhodu.

Tabulka 4. Vzt'ah podniku s okolim

Okolie Vzt’ah
] ) R&DY
Univerzity
Spolupraca
Dodavatelia Spolupraca

Benchmarking, benchlearning

Konkurencia

Spolupraca
Verejnost’ Slucka kvality
Stat Hodnotenie
. Slucka kvality
Zakaznici - :
Poziadavky kvality

1.7 FAYOLOVE PRINCiPY RIADENIA

Zakladom implementacie prvkov znalostného manazmentu do podniku je spravne
nastavena podnikova kultara. Vyplyva to ako z teoretickych poznatkov, tak aj z prieskumov
vykonanych v slovenskom podnikatel'skom prostredi.

Spravne nastavena kultira by mala vytvorit' prostredie dovery a otvorenosti, kde sa
zamestnanci budu citit’ uzitocni a stotozneni s podnikom. Nastaveniu takejto kultiry moéze pomdct’
zavedenie Fayolovych principov riadenia.

Fayol zdoraziioval, Ze efektivnu realizaciu manaZérskych funkcii (teda aj organizovania)
mozno dosiahnut’ dodrzanim skasenostami overenymi zasadami, ktoré dodnes pretrvali, ako
principy vedeckého riadenia. Tieto principy s flexibilné a I'ahko sa prispdsobia charakteru
podnikania. Jeho principy su vyuzitené aj v dnesnej dobe. Treba sa vSak na ne pozriet’ z iné¢ho
uhla pohl'adu.

Fayolove principy vedeckého riadenia su: [http:4] [http: 1] [Rodrigues; 2001]
Del’ba prace

Vtedy: kazda praca musi byt vykonavana dokonalym zamestnancom, zamestnanec sa
stane dokonalym iba vd’aka del'be prace. Praca je pridelend zamestnancom podla ich zru¢nosti
a schopnosti, ti sa potom stavaju Specialistami vo svojom odbore, ¢o prinasa podniku zvySenu
efektivnost’.

Dnes: zmeny sa deju vel'mi rychlo, uz takato deI'ba prace nie je vel'mi efektivna. V dnesnej
dobe sa zameriavame na presun casti prac, ktoré moézu vykondvat zamestnanci s nizkou
kvalifikaciou, do krajin s lacnejSou pracovnou silou. V dnesnej dobe by sme sa mali zamerat’ na
tvorbu pracovnych miest, kde zamestnanci vyuZzivaji znalosti z viacerych oblasti, ¢o vedie
k zvySenej efektivnosti.

10 Vyskum a vyvoj
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Pravomoc a zodpovednost’

Vtedy: pravomoc a zodpovednost’ musia ist’ vzdy ruka v ruke. Ak sa deleguje pravomoc
podriadenym potom to znamend, ze sa tiez deleguje zodpovednost’ za konanie. NajlepSou
ochranou proti zneuzivaniu pravomoci na strane vysSiecho manazéra je moralny charakter
manazéra. Moralna zodpovednost’ by mala rast’ so zvySujicou sa uroviiou vedenia.

Dnes: princip pravomoci azodpovednosti ako jedného celku, by mal ostat
dodrzany, presuva sa vSak z rak manazérov do rik zamestnancov. Manazéri byt mali byt’ viac ako
koordinatori a menej ako kontrolori.

Disciplina
Vtedy: vo vSeobecnosti je disciplina podstatna pre plynuly chod podniku, bez ¢oho

podnikanie nemo6ze dobre prosperovat’. Zamestnanci musia plne reSpektovat’ Standardy a smernice
podniku.

Dnes: disciplina a dodrziavanie smernic st pre podnik rovnako dolezité. Uprednostiiuje sa
vSak neformalna kontrola. Zakladom tejto kontroly je stotoznenie sa zamestnancov s podnikovym
prostredim, kedy sa snazia svoje o¢akavania, ciele a postoje stotoznit’ s podnikovou kulttrou.

Jednota vedenia

Vtedy: zamestnanec by mal dostavat’ pokyny iba od jedného nadriadeného. Toto plati aj
ked’ je zamestnanec zapojeny napriklad do maticovej Struktiry. Pri nedodrzani tejto zasady vznika
napdtie a dilemy, pretoZze zamestnanec stoji medzi viacerymi nadriadenymi, ktori mézu mat
protichodné poziadavky.

Dnes: Coraz viac podnikov vytvara pracovné timy na rieSenie problémov. V takychto
pripadoch jednota vedenia ziskava vyznamnu ulohu, pretoze ¢lenovia $pecialnych timov mozu
dostava protichodné prikazy od svojich priamych nadriadenych, ako aj veduacich timov. Toto mdze
U zamestnanca sposobovat’ stres a znizovat’ pracovnu vykonnost’. Tento problém by mala vyriesit
vhodné organiza¢na Struktira a Stanovené pravidla pre rieSenie takychto situécii.

Jednota riadenia

Vtedy: kazda oblast’ ¢innosti podniku musi mat’ ten isty ciel. Jednota riadenia znamena
mat’ jednu hlavu, ktora urcuje smer.

Dnes: je tazké podnikom stanovit jeden spolo¢ny ciel, kedze vela podnikov
konglomeraty, ktoré pokryvaju viaceré odvetia, pdsobia na roznych trhoch alebo sa orientuju na
viaceré typy zakaznikov. Spolo¢ny ciel' je dnes viac o spolocnej vizii, nastaveni podnikovej
kultary, ktora by mala vytvarat' interny branding apomahat’ zamestnancom stotoznit' sa
s podnikom.

Podriadenost’ individudlnych zaujmov zamestnancov spoloénym zaujmom podniku

Vtedy: zaujmy jedného zamestnanca by nemali prevazit zaujmy celého podniku. Pri
naberani novych zamestnancov by podniky mali brat’ do uvahy ¢i ciele novych zamestnancov st
v sulade s ciel'mi podniku.

Dnes: podniky tazsie hl'adaji zamestnancov, ktory su stotoZneni s ich ciel'mi, pretoze
V dnesnom turbulentnom prostredi sa ciele podniku menia CastejSie ako sa menia zamestnanci.
Preto je dolezité pri stanovovani zakladného smerovania podniku (vizia, filozofia) brat’ do tvahy
zadujmy zamestnancov — povazovat svojich zamestnancov za hodnotny zdroj.
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Odmeriovanie

Vtedy: podnik ma zabezpecit' spravodlivy plat pre svojich zamestnancov s ohladom na
rastice ceny. Podnik by sa mal snazit, aby jeho zamestnanci neboli preplateni alebo naopak
podhodnoteni.

Dnes: podniky by mali odmenovat svojich zamestnancov podla ich vykonnosti. V tomto
pripade je dolezité, aby hodnotiace kritéria boli dopredu zname zamestnancom a rozhodovanie
nebolo len na svojvoli manazérov. Nespravodlivost’ v odmefiovani moze viest’ k nespokojnosti
zamestnancov a az k ich odchodu.

Centralizacia

Vtedy: vsetky vysoké pravomoci tykajuce sa tvorby planov, musia byt koncentrované
v niekol’ko malo rukach. Ak st vsetky sily decentralizované, potom sa vytvara vel’ky priestor pre

korupciu. Podriadenym vSak musi ostat’ dostatok pravomoci, aby mohli vykonavat’ svoju pracu
dobre.

Dnes: podniky by mali ¢oraz menej vyuzivat rozhodovanie ,,te¢uce zhora“. Pri rychlo sa
meniacom prostredi je potrebné vytvarat’ ,,ad hoc* centrd/timy, ktoré riesia aktudlne problémy,
pricom treba vyuzivat’ znalosti z roznych oblasti.

Skalarny ret'azec

Vtedy: tento princip sa podoba hierarchickému principu. Komunikacia v podniku je
prevazne vertikalna. S tymto je spojena ak prevazne formalna kontrola. Vazby musia byt’ jasné
a zrozumitelné.

Dnes: podniky by sa mali snazit’ vytvorit’ kreativnu atmosféru obmedzenim hierarchického
principu. Tymto vytvaraji podnikovu kulturu kde vizia, filozofia a stratégia budu implementované
zamestnancami, ktori myslia nezavisle a iniciativne.

Poriadok

Vtedy: jedno vysvetlenie hovori, Ze v podniku ma mat’ v§etko svoje miesto a vsetko ma
byt’ na svojom mieste. Druhd interpretacia hovori o tom, Ze vSetok material v podniku ma byt na
spravnom mieste v spravnom ¢ase a zamestnanci maju byt’ ti najvhodne;jsi na vykonavanie danej
prace.

Dnes: stale je dolezité mat’ spravne veci na spravnom mieste v spravnom éase. Podniky
vSak informacie o vnutornych aktivitach ¢oraz viac vyuzivaji namiesto kontroly na zistovanie
informacnej potreby zamestnancov o produktoch a stratégii.

Rovnost’, Spravodlivost’

Vtedy: vsetci zamestnanci by mali byt podnikom vnimani rovnako. Nie je potrebné robit’
ziadne rozdiely, ak podnik ma odliSné pristupy k zamestnancom na zaklade ich prislusnosti
k urcitej kaste, znizuje sa rozvoj a pokrok podniku.

Dnes: vzt'ah medzi zamestnancom a podnikom sa Coraz viac prehlbuje. Podnik potrebuje
zamestnancov, ktory st zviazani s podnikom ajeho cielmi. Toto podniky dosiahnu tym, Ze
dosiahnu u svojich zamestnancov pocit ,,Spoluvlastnictva®.

Stabilita

Vtedy: stabilny zamestnanec je pre podnik ako dlhodobé aktivum, podnik by sa mal snazit’
podporovat’ stabilitu zamestnancov poskytovanim petilaznych a nepenaznych stimulov, pretoze
tréning novych zamestnancov predstavuje pre podnik vyssie naklady ako stimuly pre stavajucich
zamestnancov.
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Dnes: stabilni zamestnanci su pre podniky stale rovnako doleziti, suasne sa podniky musia
stale viac snazit zamestnancom ponukat’ nepretrzité vzdelavanie. Pretoze len takto budi mat’
zamestnancov pripravenych na zmeny, ktoré sa neustidle deju anové vyzvy, pred ktorymi
zamestnanci stoja kazdy dei.

Iniciativa

Vtedy: zvySovat’ motivaciu tym, ze sa ponecha dostatoény priestor na iniciativne a
samostatné hl'adanie rieSenia problémov vyuzivanim vlastnych skisenosti a znalosti. Toto sa vSak
tykalo hlavne manazérskych pozicii.

Dnes: podniky by sa mali snazit’ vytvorit’ atmosféru maximalnej kreativity a to hlavne
redukciou hierarchickych elementov. Kreativita uz nie je len v rukdch manazérov, ale vd’aka
vytvoreniu podnikovej kultiry je implementovana podnikova stratégia zamestnancami, ktori
myslia nezavisle a preberaji iniciativu.

Esprit de corps

Vtedy: v jednote je sila. Zamestnanci st jednotni lebo musia, ich sidrznost’ je dosiahnuta
pomocou prikazov.

Dnes: Timovy duch musi byt’ vytvoreny z vole zamestnancov, nie prikazom. Zamestnanci
musia vidiet’ vyhody timovej spoluprace pre nich samotnych.

Zhrnutie rieSenej problematiky

Stratégia v dnesnych podnikoch nie je vZdy pisomne deklarovana, ale vSetky podniky majt
stratégiu. Je to ich spravanie sa na trhu a ich smerovanie. Praca so stratégiou sa da jednoducho
rozdelit’ na dve casti: planovanie a akcia. V podnikoch st problémy hlavne s druhou ¢astou —
akciou. Toto uz nie je len tloha manazmentu podniku, ale je to o spolupraci manazmentu so
zamestnancami. Prave tato spolupraca prinasa akciu. Ulohou manaZmentu je vytvorit prostredie,
v ktorom zamestnanci vedia ¢o majt robit’ a stt ochotni to robit’ najlepsie ako vedia.

Zmena systému organizovania v podniku musi byt’ podporend manazmentom, inak nie je
mozna. V naSich podmienkach sa v§ak manazment ¢asto boji odovzdat’ ¢ast’ svojej moci do ruk
zamestnancom. Neuvedomuju si, Ze to mdze v kone¢nom doésledku znamenat eSte véacsie
oslabenie ich moci.

Dalsou prekazkou zmeny myslenia je strach z riskovania a skii$ania nie¢oho nového.
Manazéri, ako aj zamestnanci, musia byt flexibilni, otvoreni zmene a ochotni odovzdat’ Cast’
svojich pravomoci, aby podnik mohol ¢elit’ novym prilezitostiam.

Vsetko bude nové, veci, ktoré podliehali pravidlam budi neisté. Neistota znamena strach.
Na druhej strane neistota znamena vyzvu robit’ veci inak a lepsie. Za nové rozhodnutia musia
zamestnanci podniku (aj manazéri) niest’ zodpovednost. Musi byt vSak spojena s pridelenymi
pravomocami. Zodpovednost’ mdze zamestnanec prevziat len za to, co moZze ovplyvnit'.

NajdolezitejSimi vecami, ktoré v naSich podnikoch nie su bezné, st aktivne pocuvanie
a dovera. Bez dovery sa nemoze uskutocnit’ Ziadna zmena, pretoze manazér sa nemoze spol’ahnut’
na svojich zamestnancov aneodovzda im potrebni pravomoc a zodpovednost. Toto plati aj
naopak, zamestnanec nikdy nepodéa 100% vykon, pokial’ neveri svojmu manazérovi, ze jeho snaha
bude ocenena. Aktivnym poclvanim manazéri zistia, ¢o im mdzu zamestnanci poniknut’ a na
oplatku ¢o za to vyzaduji. Aktivne pocuvanie je zdkladom dialdgu a ten je zdkladom pre timové
ucenie.
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Vdaka modernym technolégiam je svet zahlteny informéciami. Vdaka internetu a
,,googleniu“!! st informécie dostupné na celom svete 24 hodin denne. Preto len informécie uz pre
uspech podniku nestacia, je dolezité pouzivat’ znalosti.

Znalosti su viazané na l'udi vnutri alebo v okoli podniku, preto nie je 'ahké ich pouzit.
Nedaju sa kupit’ na trhu znalosti. Kupit’ sa daji len zamestnanci (vytvorenim pracovno-pravneho
vzt'ahu). V tomto pripade jednorazova investicia nestaci.

Zamestnancom treba vytvorit’ prostredie, aby boli ochotni zdiel'at’ znalosti v podniku a tak
tvorit’ kolektivnu inteligenciu. Pre jednotlivca takymto prostredim pracovny tim, pre pracovny tim
je to cely podnik. Vytvorenie timov nestaéi, treba od zamestnancov ,kupit* ich znalosti —
motivovat ich k zdielanie.

Dolezité je vytvorit’ atmosféru dovery a stotoznenia sa s podnikom, pretoze potom maju
zamestnanci pocit, ze ked’ pomdzu podniku pomo6zu sami sebe k uspechu a sebarozvoju.

Zakladnym prvkom znalostného manazmentu st l'udia. Mézu byt spravne nastavené
procesy, pouzivané moderné technologie, ale ked’ zlyha l'udsky faktor vsetko z toho je zbyto¢né.
Spokojni a teda vykonni zamestnanci sa len za peniaze nedaju kiipit. Zamestnanci st ovplyvneni
svojimi skusenost’ami, vychovou, sympatiami, pracovnou atmosférou, vztahmi na pracovisku.
Preto je vyznamnym prvkom znalostného manazmentu prave podnikova kulttra.

Podnikové procesy atechnologie ulahCuju zdielanie znalosti, ale bez ochoty
zamestnancov zdiel'at’ znalosti by boli zbyto¢né. Ochotu zdiel'at’ znalosti Vv urcitej miere zvysuje
finan¢né ohodnotenie zamestnancov, no vo vyssej miere su to vztahy, nefinan¢né ocenenie prace,
moznost’ rozvoja, videnie uZito¢nosti vlastnej pradce na vysledkoch podniku,... = podnikova
kultura.

Ako ukazuji vyskumy najvacsim problémom slovenskych podnikov je neochota
zamestnancov zdielat’ znalosti. Podniky sa snazia vytvorit podmienky pre vzdelavanie, ale
nezvysuje to ochotu zamestnancov 0 znalosti sa delit’.

Podniky si musia uvedomit’, Ze nie st vlastnikmi znalosti, lebo znalosti patria jednotlivych
zamestnancov alebo patria do okolia podniku. Podnik nemdze existovat’ bez tychto znalosti,
a preto je nevyhnutné tieto znalosti transformovat’ do podnikovych znalosti, ktoré mézu vyuzivat
vSetci zamestnanci podniku. Podmienkou vyuzivania tychto znalosti je vyspelost podniku
a kultara. Je zname, ze podnikova kultira ma zasadny, vyrazny a dlhodoby vplyv na celkové
vykony organizacie.

1 Googlenie ako synonymum hladania informécii na internete
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2 CIELE A METODIKA PRACE

Problematika strategického manazmentu je vel'mi Sirokd, a preto treba problém blizsie
Specifikovat. Manazérsku funkciu ,,0rganizovanie” moézeme povazovat za Cast’ implementacie
stratégie. Uplatnenie prvkov znalostného manazmentu v organizovani, teda uplatni tieto prvky aj
V stratégii.

Tejto problematike sa nevenuje dostatocna pozornost’. Praktici aj teoretici sa venuju hlavne
tvorbe znalosti. Vyuzivaniu znalosti v podniku a stanoveniu principov pre ich efektivne
fungovanie sa nevenuje skoro ziadna pozornost’.

Organizacné Struktiry podnikov nie st prisposobené na vyuzivanie znalosti. Jednotlivé
utvary medzi sebou nekomunikuji a uz vobec nezdiel’aja znalosti. Medzi utvarmi vel'akrat panuje
atmosféra nepriatel'stva a superenia, ktoré automaticky brani Sireniu znalosti naprie¢ celym
podnikom.

Problémom pri Sireni znalosti sa stava aj moralny tpadok spolo¢nosti. Zamestnanci
nepocituju stabilitu, neexistuje rovnost’ a spravodlivost’. V dneSnych podnikoch sa presadzuju ako
hlavné hodnoty zisk, Gplatky a ,,rodinkarstvo*. Takato atmosféra vyvolava v zamestnancoch strach
0 vlastné prezitie v podniku, a preto nie st ochotni podelit sa o svoje znalosti. Ich znalosti
predstavujt ich konkuren¢nu vyhodu na trhu prace a pomahaju im udrzat’ si svoje pracovné miesto.

Pre organizovanie v manazmente je charakteristické spajanie prvkov podniku, aby
fungovali efektivne. Aby manazéri mohli efektivne spajat’ zamestnancov podniku, musia poznat’
ich znalosti. NajdolezitejSie znalosti maju tacitnu podobu, preto sa daju zistit' len dlhodobym
pozorovanim zamestnancov. Vysoka fluktudcia zamestnancov vSak takéto pozorovanie
neumoziuje a tak zabraiiuje ich efektivnemu prepojeniu.
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/ Teoretické vychodiska \ / Hypotézy vyskumu \

Literarne zdroje z oblasti znalostného H1: Préca so znalostami je zavisld od
manazmentu, organizovania vytvorenia vhodnej organizacnej klimy
Vyskumy v oblasti znalostného
manazmentu vykonané v prostredi H2: Pre pracu so znalostami je
slovenskych podnikov > najvhodnejsia projektova organizacna

k / Strukttra

H3: Praca so znalostami v organizovani
sa skvalitni

RieSeny problém zavedenim stboru Fayolovych principov
Implementacia znalostného manazmentu do

bezného chodu podniku

A 4

\ 4

Problémové oblasti vyskumu
Ciel’ dizerta¢nej prace

Urcenie zdrojov znalosti v podniku
Na zéklade analyz a zhodnotenia su¢asnych Zistenie tloh losti . ,
teoretickych a praktickych poznatkov | 1stenie uiohy znalosti v organizovant
a vykonaného vyskumu navrhnit' zakladny o) Zistenie vyuZivania akénych pristupov
model vyuzitia znalosti v organizovani 3 pre pracu so znalostami
g
%\ Zhodnotenie ochoty zamestnancov
""""""""""""""""""""""""""""""""" = pracovat’ so znalostami
\ 4 S
/ ) ] Lo \ 2 Zistenie vplyvu upravenych Fayolovych
Problémové oblasti dizertacnej prace é principov na pracu so znalost’ami
Konfrontacia Fayolovych principov so Urcenie vplyvu druhu organizacnych
znalostami a organizovanim usporiadani na pracu so znalost’ami
Chybajice prostredie na efektivnu pracu so Zistenie informovanosti vedenia podniku
smalostami 0 znalostiach
Problémové organiza¢né §truktury —

K nepodporuju pracu so znalost'ami / v

Vyhodnotenie vyskumu

\ 4 H1: ¢iastocne potvrdena
Ciel’ vyskumu H2: potvrdena
Zistenie vplyvu prace so znalostami H3: ¢iastocne potvrdena
V organizovani a pri tvorbe organizaénych
Struktar

\ 4

Vysledné riesenie prace

Obrazok 23. Metodoldgia rieSenia dizertaénej prace

Problém rieSenia dizertatnej prace vychddza zrozboru vstupnych materidlov
0 moznostiach vyuZitia znalosti v organizovani v manazmente. V dizertacnej praci budu
rozobrané principy, metody a pristupy znalostného manazmentu, ktoré moézu napomoct
organizovaniu v podniku.
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Ciel’om dizertacnej prace je na zdklade analyzy a zhodnotenia sucasnych teoretickych
| praktickych poznatkov a Vykonaného vyskumu navrhnut’ zdkladny model vyuZitia znalosti
V organizovani v manaZmente.

Doraz bude kladeny najméd na spojenie poznatkov z oblasti znalostného manazmentu
a organizovania ako funkcie manaZmentu, ato prave vytvorenim modelu vyuzitia znalosti pri
organizovani s ohl'adom na dosiahnutie konkurenc¢nej vyhody.

Obe problematiky, ako znalostny manazment tak aj organizovanie, si vel'mi rozsiahle
abolo potrebné v prvom rade nastudovat dostupné zahranicné aj doméce zdroje a ziskané
informacie analyzovat’.

Z tejto Casti vyplynul ako najCastejsi problém nastavenie podnikovej kultury tak, aby
umozinovala Sirenie znalosti. Ako odpoved na tento problém, na zdklade analyzy vstupnych
informacii, bolo zvolené zavedenie Fayolovych principov riadenia. Urobil sa ich podrobny rozbor,
pretoze je rozdiel v ich chapani v minulosti a dnes.

Dalsia uloha je konfrontécia tychto principov riadenia so znalostami a organizovanim, na
zaklade ¢oho vznikol rdamcovy model dizertac¢nej préce.

Tento model je vstupom do empirického vyskumu, po ktorého vyhodnoteni je mozné
model upravit’ a overit’ v podnikovej praxi.

Poslednou ulohou dizerta¢nej prace je urcit’ podmienky pre realizdciu modelu.

2.1 EMPIRICKY VYSKUM

V nadvéznosti na vys$ie uvedené tlohy cielom vyskumu je: Zistenie vplyvu prdce so
znalost'ami v organizovani a pri tvorbe organizacnych Struktur. Od tohto sa odvija formulacia
hypotéz a ich naslednd validacia kvalitativnymi a kvantitativnymi metédami.

Objektom vyskumu su podniky posobiace v ramci Slovenskej republiky.

Predmetom vyskumu je zistenie Urovne prace so znalostami v podnikoch, ktoré st
objektom vyskumu. Predmetom zaujmu su tiez principy, ktoré tvoria organizacnu kultiru
a organizac¢né Struktary v podnikoch.

2.1.1 Hypotézy dizertacnej prace

Na zéklade podrobnej analyzy , definovania problému urcenia ciel’a (a tloh) sa formuluju
zakladné hypotézy vyskumu.

H1: Praca so znalost’ami je zavisla od vytvorenia vhodnej organiza¢nej klimy.

Hypotéza sa sklad4d z dvoch casti: praca so znalostami a vhodnd organiza¢na kultura.
Analyza informacnych zdrojov definuje ako prejav prace so znalostami inovacie. Vo vyskume sa
hodnotila inovativna aktivita zamestnancov.

Vhodné organizacna klima je definovana tymito prvkami:

- spravodlivé odmetovanie,
- spravodlivost’; ak profituje podnik, prejavi sa to aj na hodnoteni zamestnancov,

- transparentnost’; vidiet’ vysledky svojej prace a jasne definovand zodpovednost’ za
vysledky,

- vychova zamestnancov (prostredie, v ktorom Ziju),
- princip start up - pocit, Ze pracujem na svojom,
- finan¢na motivacia,
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- nefinanéna motivacia,

- odmefiovanie je na vlastnom uvazeni veduceho pracovnika/odmenovanie na
zéklade vykonu,

- jednotné smerovanie (spolo¢na vizia, stratégia),

- Sirenie vizie a stratégie medzi zamestnancov,

- zohladiiovanie zaujmov zamestnancov pri stanovovani vizie a stratégie,

- podriadenie individualnych zaujmov v§eobecnému (podnikovému),

- pocit stability zamestnancov,

- podpora iniciativy zamestnancov (vlastné rieSenie problémov),

- teambuildingy,

- neformalne spolocné stretnutia (ranajky, obedy, oslavy),

- podpora spolo¢nych vol'nocasovych aktivit (napr. spolocné Sportové tréningy),
- organizacné usporiadanie umoziujuce vol'ni komunikéaciu vramci celého podniku,
- podnikové akcie pre ¢lenov rodiny,

- spolocné "oddychové" priestory (kuchynka, odpo¢inkova miestnost’),

- §tyl vedenia: demokraticky, liberalny, autoritativny.

7w

H2: Pre pracu so znalost’ami je najvhodnejsia projektova organizacna Struktura.

Hypotéza sa sklada z dvoch casti: praca so znalost'ami a projektova organizacna Struktura.
Analyza informac¢nych zdrojov definuje ako prejav prace so znalost'ami inovacie. Vo vyskume sa
hodnotila inovativna aktivita zamestnancov.

Projektovou organiza¢nou S$truktirou sa rozumie organiza¢na Struktira s nasledovnou
charakteristikou:

- kazdy zamestnanec prispieva podl'a svojich najlepsich schopnosti,

- uloha jednotlivca je cast’ celkovej situacie podniku,

- ulohy jednotlivca su v interakcii s ostatnymi ulohami v ramci podniku,

- problém sa nesmie presuvat’ na niekoho iného,

- sietova Struktura operativneho riadenia, autority (moci) a komunikécie,

- najvysSie vedomosti sa uz nesustred’uji len na vrcholovej urovni podniku,
- prevazuje skor horizontalny ako vertikalny smer komunikacie v podniku,

- komunikacia obsahuje skor rady a informacie neZz zdvizné inStrukcie a direktivne
rozhodnutia,

- vacSiu hodnotu mé zviazanost’ zamestnanca s tlohami podniku nez jeho lojalnost’
a poslusnost,

- dolezitost’ a prestiZ je prisudzovana afilaciam a expertize,

- existencia velkého a vnutorne Strukturovaného timu, uréeného k rieSeniu urcitej
ulohy — tim sa po skonceni prac na projekte rozpada.

H3: Praca so znalost’ami v organizovani sa skvalitni zavedenim siiboru Fayolovych
principov.

Hypotéza H3 sa skladé4 z dvoch Casti: praca so znalostami a sibor upravenych Fayolovych
prvkov.
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Analyza informacnych zdrojov sa definuje ako prejav prace so znalostami inovacie. Vo
vyskume sa hodnotila inovativna aktivita zamestnancov.

Upravenymi Fayolovymi principmi rozumieme:

del'ba prace podl'a znalosti a schopnosti zamestnancov,

dodrziavanie principu autority a zodpovednosti ako celku,
participativne vedenie (zapojenie zamestnancov do rozhodovania),
jednotné smerovanie (spolo¢na vizia, stratégia),

Sirenie vizie a stratégie medzi zamestnancov,

zohl'adnovanie zaujmov zamestnancov pri stanovovani vizie a stratégie,
spravodlivé odmeniovanie,

podporovanie vzdeldvania zamestnancov vo viacerych oblastiach,
odmenovanie je na vlastnom uvazeni vediiceho pracovnika,
odmenovanie na zaklade vykonu,

centralizicia riadenia a rozhodovania,

decentralizacia riadenia a rozhodovania,

podriadenie individualnych zaujmov vseobecnému (podnikovému),
pocit stability zamestnancov,

spravodlivost’ - ak profituje podnik prejavi sa to aj na hodnoteni zamestnancov,
disciplina - dodrziavanie Standardov a smernic podniku,

neformalna kontrola - vyplyvajuca z kultary podniku,

jednota vedenia (1 zamestnanec = 1 veduci),

dodrziavanie principu jednoty vedenia aj pri zaradeni zamestnancov do Specidlnych
timov,

podpora iniciativy zamestnancov (vlastné rieSenie problémov),
vytvorenie multi-odborovych timov,

skalarny ret'azec - postupnost’ riadenia (zamestnanec rieSi problémy len so svojim
priamym nadriadenym, nepreskakuju trovne riadenia),

odstranovanie prisnej hierarchie v podniku,
esprit de corps - timovy duch,
moznost’ sebarozvoja zamestnancov,

transparentnost’ - vidiet’ vysledky svojej prace a jasne definovana zodpovednost’ za
vysledky,

priestor pre kariérny postup,

vychova zamestnancov (prostredie, v ktorom Ziju),
princip start up - pocit, Ze pracujem na svojom,
finan¢na motivacia,

nefinanéna motivacia,

podpora dobrych vztahov na pracovisku.

V prvej faze vyskumu, pocas analyzy informacnych zdrojov, sa postupne objavovali
problematické oblasti, nedokonalosti znalostného manazmentu a organizovania, z ¢oho vyplynuli
vyskumné otazky.
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Hypotézy musia byt overené kvalitativnymi a kvantitativnymi metoédami, ktoré musia
odpovedat’ na tieto vyskumné tilohy:

Urcenie zdrojov znalosti v podniku

Zistenie Ulohy znalosti v organizovani

Zistenie vyuzivania akénych pristupov pre pracu so znalostami
Zhodnotenie ochoty zamestnancov pracovat’ so znalostami

Zistenie vplyvu upravenych Fayolovych principov na pracu so znalost'ami
Urc¢enie vplyvu druhu organiza¢nych usporiadani na pracu so znalost'ami
Zistenie informovanosti vedenia podniku o znalostiach

NoookowhE

Hypotézy Ulohy vyskumu

H1: Praca so znalost'ami je U1: Urcenie zdrojov znalosti v podniku
zavisla od vytvorenia vhodnej

organizac¢nej klimy

U2: Zistenie tlohy znalosti v organizovani

G | US: Zistenie vyuzivania akénych pristupov
pre pracu so znalostami

H2: Pre pracu so znalostami je
najvhodnejsia projektova
organizac¢na Struktura

U4: Zhodnotenie ochoty zamestnancov
pracovat’ so znalost'ami

US: Zistenie vplyvu upravenych Fayolovych
. principov na pracu so znalost'ami

U6: Urcenie vplyvu druhu organizaénych

. r r b .
H3: Praca so znalosfami v usporiadani na pracu so znalostami

organizovani sa skvalitni
zavedenim suboru Fayolovych
principov

U7: Zistenie informovanosti vedenia
podniku o znalostiach

Obrazok 24. Prepojenie Hypotéz a tlloh vyskumu

2.2 NASTROJE A METODY RIESENIA

Problematika zvolenej témy dizertacnej prace ma svoje Specifika, a preto na rieSenie budu
pouzité viaceré metody, ktoré mozno Struktirovat do troch zékladnych casti: analytickej,
vyskumnej a ndvrhovej. Kazda tato ¢ast’ vyuziva svoje metddy.
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2.2.1 Metody analytickej ¢asti

Tato Cast’ prace vyuziva metddy, ktoré slizia na ziskavanie a analyzovanie informacii tak,
aby odhalili problémy v skimanej problematike. NajcCastejSie boli vyuZzivané tieto metody:
- analyza (vztahova, klasifika¢nd, kauzalna) sa vyuzila na rozoberanie skimaného
objektu (problematiky) ¢im sa lepSie spoznali vztahy, priCiny, zdkonitosti
a suvislosti. Vyuzitie analyzy bolo tiez pri zhodnoteni sekundarnych zdrojov pri
vykonanych prieskumoch tykajucich sa znalostného manazmentu na Slovensku.

- obsahova analyza, odborna literatlira, u¢ebné texty, internetové stranky, podklady
z podnikov.

- syntéza, ako protiklad analyzy, sa vyuziva na spajanie jednotlivych informaécii,
zdrojov, problémov a vyvodzovanie spolo¢nych zaverov.

- Konkretizacia sa vyuziva na zhromazd’ovanie charakteristik, vplyvov, znakov,
ktoré ovplyviiuji dant problematiku.

- komparativna metoda, stanovenie zhodnosti a rozdielnosti javov a ich zaclenenia
do znalostného manazmentu.

- intuicia: hodnotenie dat na zaklade vlastnej skusenosti.

- dedukcia: vyvodzovanie dosledkov zo v§eobecne platnych pravidiel na konkrétne
javy v podnikoch,

- indukcia: z fungovania podnikov a zakaznikov vyvodenie vSeobecne platnych
pravidiel.

- metoda sociologického dopytovania, technika dotaznika, ktord sluzila na zber
informacii z podnikového prostredia za ucelom ziskania informacii o praci so
znalostami, organiza¢nych $truktarach a klime v podnikoch. (Priloha 3)

- Statistické vyhodnotenie empirického vyskumu.

- metdda rozhovoru s manazérmi slizi na overenie modelu v podnikoch. (Priloha 3)

2.2.2 Metody vyskumnej Casti

Vyskumna ¢ast’ dizerta¢nej prace bola zloZena z troch oblasti a to tak, Ze kazda oblast’ bola
Specificka pre konkrétnu hypotézu a bol jej privlastneny samostatny konkrétny aparat metod.

Pre ziskani dostato¢ného prehl'adu v danej problematike sa pristupilo k ziskaniu dat z
primarnych zdrojov. Bola vyuzZitd metdda sociologického dopytovania technikou dotaznika
a pripadové studie.

Metody pre spracovanie udajov pre hypotézu H1

Prvym krokom pri spracovani udajov hypotézy H1 bola selektivna analyza, ktord pomohla
vybrat’ podniky, ktoré pracuji so znalostami. Pokracovalo sa regresnou analyzou, ktora urcila
prvky klimy, ktoré vyznamne ovplyviiuju pracu so znalost'ami. Poslednym krokom bola korela¢na
analyza, ktord urcila d’alSie prvky, ktoré su dolezité pre podporenie prace so znalost’ami.
Overenie platnosti hypotézy:

- Hypotéza H1 je prijatd ak je Statisticky vyznamna zavislost medzi pracou SO
znalostami v podniku a asponi so 60 % vsetkych prvkov klimy.

- Hypotéza H1 je CiastoCne prijatd ak je Statisticky vyznamna zavislost' medzi
niektorymi prvkami klimy a prace so znalostami v podniku.

- Hypotéza HI je zamietnuta nie je Statistickd vyznamnost’ medzi prvkami klimy
a pracou so znalostami.
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Metody pre spracovanie udajov pre hypotézu H2

Prvotné spracovanie tidajov pre vyhodnotenie hypotézy H2 prebehlo pomocou vyberu
vhodnych odpovedi respondentov prostrednictvom selektivnej analyzy — do tvahy sa brali
podniky, ktoré pracuju so znalostou. Vo vyhodnocovani hypotézy sa pokracovalo pomocou
upravenej zhlukovej analyzy, ktora brala do uvahy st¢asny stav podnikov a ich tendenciu posuntt’
sa v buducnosti.

Overenie hypotézy H2:
- Hypotéza H2 je prijata: ak priemernd vzdialenost podnikov od organizacnej
Struktary je najmensia pri projektovej organizacnej Strukture.
- Hypotéza H2 je zamietnutd: ak priemernd vzdialenost’ podnikov od organizacnej
Struktary je najmensSia pri inej ako projektovej organizacnej Strukture.
Metody pre spracovanie udajom pre hypotézu H3
Prvym krokom pri spracovani udajov hypotézy H3 bola selektivna analyza, ktora pomohla
vybrat’ podniky, ktoré pracuji so znalostami. Nasledne sa vyuzila regresna analyza, ktora urcila
principy, ktoré vyznamne ovplyviiuji pracu so znalostami. Poslednym krokom bola korela¢na
analyza, ktord urcila d’alSie principy, ktoré st ddlezité pre podporenie prace so znalostami.
Overenie hypotézy H3:
- Hypotéza H3 je prijata: ak je Statisticky vyznamna zavislost medzi pracou so
znalostami v podnikoch a asponi 60 % upravenych Fayolovych prvkov.
- Hypotéza H3 je Ciasto¢ne potvrdena: ak je Statisticky Vyznamna zavislost medzi
niektorymi upravenymi Fayolovymi prvkami a pracou so znalostami v podniku.

- Hypotéza H1 je zamietnutd: nie je Statistickd vyznamnost' medzi upravenymi
Fayolovymi prvkami a pracou so znalostami.

2.2.3 Metody navrhovej casti
Tato Cast’ prace vyuziva metddy, ktoré pomahaji pri tvorbe vSeobecného modelu.
VyuZivané boli tieto metody najcastejSie:
- indukcia a dedukcia: pouzité pri vypracovani navrhov,

- modelovanie asimulacia procesov: stanovenie cielov, tvorba postupov na ich
dosiahnutie,

- syntéza poznatkov potrebnych na modelovanie procesov,

- rozhovor: konzultacia s manazérmi podnikov,

- metoda abstrakcie: abstrahovanie od nepodstatnych vplyvov,
- spidtnd védzba: model validovali odbornici.

2.3 VYSLEDKY VYSKUMU

Prvym ktorom pri overeni platnosti vSetkych hypotéz vyskumu bola selektivna analyza,
ktord vybrala vhodnych respondentov na vyskum. Vysledky selektivnej analyzy ukazuju
nasledujtce grafy.
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nie
11%

ano
89%

Obrazok 25 Graf - Pracuju podniky so znalost'ami?

81 - 100%
10%

Obrazok 26. Graf - pocet zamestnancov, ktory pracuju so znalost’ami - prichadzaju s inovaciami

2.3.1 Verifikacia hypotézy H1

Pri verifikdcii hypotézy H1 bol vyuZity program SPSS a analyza formou regresného
modelu, kde na jednej strane vstupuje praca so znalostami v podnikoch a na druhej strane prvky

klimy.

Pre prehl'adnost’ su jednotlivé prvky oznacené pismenami:

praca so znalostami - |,

spravodlivé odmenovanie - b,

spravodlivost’ - ak profituje podnik prejavi sa to aj na hodnoteni zamestnancov -,
transparentnost’ - vidiet’ vysledky svojej prace a jasne definovana zodpovednost’ za
vysledky - d,

vychova zamestnancov (prostredie, v ktorom Ziju) - e,

princip start up - pocit, Ze pracujem na svojom - f,

finan¢na motivacia - g,

nefinan¢na motivacia - h,

odmenovanie je na vlastnom uvazeni vediceho pracovnika —i /odmenovanie na
zaklade vykonu - |,

jednotné smerovanie (spolo¢na vizia, stratégia) - K,

Sirenie vizie a stratégie medzi zamestnancov - |,

zohl'adiiovanie zaujmov zamestnancov pri stanovovani vizie a stratégie - m,
podriadenie individualnych zaujmov v§eobecnému (podnikovému) - n,

pocit stability zamestnancov -o,

podpora iniciativy zamestnancov (vlastné rieSenie problémov) - p,

teambuildingy - s,
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- neformalne spolocné stretnutia (ranajky, obedy, oslavy) -t,

- podpora spolo¢nych vol'no€asovych aktivit (napr. spolo¢né Sportové tréningy) -Uu,

- organizac¢né usporiadanie umoziujuce vol'ni komunikéciu v ramci celého podniku
—X,

- podnikové akcie pre ¢lenov rodiny - Y,

- spolo¢né "oddychové" priestory (kuchynka, odpo¢inkova miestnost’) - z,

- $tyl vedenia: demokraticky - aa, liberalny - bb, autoritativny - cc.

Nasledne na zaklade regresného modelu (Priloha 3 — tabul’a 2) bola zostavena rovnica,
ktora urcuje prvky podnikovej klimy, ktoré ovplyviuji pracu so znalost’ami.

I=0,51872 + 0,05783 ¢ + 0,0299819 e + 0,0503082 x + 0,0294293 m
Z rovnice vyplyva, Ze praca so znalostami je zavisla od tychto prvkov podnikovej klimy:

- spravodlivost - ak profituje podnik prejavi sa to aj na hodnoteni zamestnancov,

- vychova zamestnancov (prostredie, v ktorom ziju),

- organiza¢né usporiadanie umoznujuce vol'nii komunikaciu v ramci celého podniku,
- zohladiiovanie zdujmov zamestnancov pri stanovovani vizie a stratégie.

Boli potvrdené Styri prvky znalostnej kultary (16 % zo vSetkych prvkov), ktoré ovplyviuja
pracu so znalostami v podniku, a preto je mozné konstatovat’:

Hypotéza H1 je Ciasto¢ne potvrdena.

2.3.2 Verifikacia hypotézy H2

Organizacna Struktura ovplyviluje moznosti komunikacie v podniku, urcuje kto s kym
v podniku spolupracuje a tiez zakladné rozlozenie zodpovednosti a pravomoci v podniku.

Podniky hodnotili svoju stfasnu organizaénu Struktaru, podla vlastnosti, ktoré ich
organiza¢na Struktira ma. Hodnotili negativne vlastnosti organiza¢nej Struktary, ktori maju
a vlastnosti, ktoré by mala mat ich nova organizacna Struktira Vdaka tymto udajom sa
vyhodnotila sucasna organizacna Struktira podniku — hodnota X, a smerovanie podniku do
buduicnosti — hodnota y. Smerovanim do buduicnosti bolo hodnotené prostrednictvom negativnych
vlastnosti organizacnej Struktary a vlastnosti, ktoré by mala mat’ nova organizacna Struktara. Tieto
dve hodnoty (x a y) ur¢ujt vzdialenost’ podniku od organizacnej Struktiry. Najkratsia vzdialenost’
znamena najvhodnejSiu organizacnt Struktaru.

Pri hodnoteni stGi¢asnej organizacnej Struktury podnikov, ktoré efektivne pracuji so
znalostami dosahuji podobné vysledky liniova a projektova organiza¢na Struktura.

Je dolezité hodnotit” aj budice smerovanie podniku. Toto smerovanie hovori o aktivitach,
ktoré podniky robia vzh'adom k organizacnej Struktare. Len mélo podnikov meni organizacnu
Struktru narazovo, pretoze je to financne narocné.

Nasledujiice obrazky ukazuji rozdiel pri hodnoteni vSetkych podnikov, ktoré pracuji
efektivne so znalostami (viac ako 20 % zamestnancov pracuje so znalostami) a najlepsimi
podnikmi v tejto oblasti (viac ako 80 % zamestnancov pracuje so znalost'ami).
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Obrazok 27. Priemerna vzdialenost’ podnikov od organiza¢nych Struktar v suc¢asnosti a vV buducnosti
(podniky, kde viac ako 20 % zamestnancov pracuje so znalost'ami)

63 M Budulcnost  m Sucastnost
’ 6,114711612
6,1 -
5,9
5,7
5,5
5,3

51

5,437274403

5,113581246 5,111720722

5,060653734

4,9

4,734000943
4,7

4,5

Projektova Liniova Stabna Maticova Funkéna Funkcionalna

Obrazok 28. Priemerna vzdialenost’ podnikov od organiza¢nych Struktir v suc¢asnosti a vV buducnosti
(podniky, kde viac ako 80 % zamestnancov pracuje so znalost'ami)
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Obrazok 29. Znazornenie vzdialenosti projektovej organizacnej Struktiry v porovnani s ostatnymi
organiza¢nymi Struktirami

63



Projektova organizac¢na Struktira vychadza ako najvhodnejsia organiza¢na Struktara pre
podporenie prace so znalostami v podniku, pretoze priemerna vzdialenost podnikov k tejto
organizacnej Strukture je najmensia. Preto mozno konstatovat’

Hypotéza H2 je potvrdena.

2.3.3 Verifikacia hypotézy H3

Pri verifikacii hypotézy H3 bol vyuzity program SPSS a analyza formou regresné¢ho
modelu, kde na jednej strane vstupuje praca so znalostami v podnikoch ana druhej strane
upravené Fayolove principy.

Pre prehl'adnost’ st Fayolove principy a praca so znalost'ami oznacené takto:

praca so znalostami - |,

del’'ba prace podl'a znalosti a schopnosti zamestnancov - b,

dodrziavanie principu autority a zodpovednosti ako celku - c,
participativne vedenie (zapojenie zamestnancov do rozhodovania) —d,
jednotné smerovanie (spolo¢na vizia, stratégia) — €,

Sirenie vizie a stratégie medzi zamestnancov - f,

zohl'adnovanie zdujmov zamestnancov pri stanovovani vizie a stratégie - g,
spravodlivé odmenovanie - h,

podporovanie vzdelavania zamestnancov vo viacerych oblastiach - i,
odmenovanie je na vlastnom uvazeni vediceho pracovnika - j,
odmenovanie na zaklade vykonu - K,

centralizicia riadenia a rozhodovania - |,

decentralizacia riadenia a rozhodovania - m,

podriadenie individualnych zaujmov vSeobecnému (podnikovému) - n,
pocit stability zamestnancov - o,

spravodlivost’ - ak profituje podnik prejavi sa to aj na hodnoteni zamestnancov —p,
disciplina - dodrZiavanie Standardov a smernic podniku - T,

neformalna kontrola - vyplyvajuca z kultary podniku - s,

jednota vedenia (1 zamestnanec = 1 veduci) - t,

dodrZiavanie principu jednoty vedenia aj pri zaradeni zamestnancov do Specidlnych
timov - U,

podpora iniciativy zamestnancov (vlastné rieSenie problémov) - v,
vytvorenie multi-odborovych timov - X,

skalarny ret'azec - postupnost’ riadenia (zamestnanec rieSi problémy len so svojim
priamym nadriadenym, nepreskaju urovne riadenia) — Y,

odstraiovanie prisnej hierarchie v podniku - z,

esprit de corps - timovy duch - aa,

moznost’ sebarozvoja zamestnancov - bb,

transparentnost’ - vidiet’ vysledky svojej prace a jasne definovana zodpovednost’ za
vysledky - cc,

priestor pre kariérny postup - dd,

vychova zamestnancov (prostredie, v ktorom zija) - ee,

princip start up - pocit, Ze pracujem na svojom - ff,

finan¢nd motivacia - gg,
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nefinanéna motivacia - hh,
podpora dobrych vztahov na pracovisku - ii.

Jednotlivé principy treba zhodnotit’ v redlnom prostredi podnikov na Slovensku, na zdklade
regresného modelu (Priloha 3 — tabulka 3). Regresny model vyjadruje zavislost' prace so
znalostami od Fayolovych principov. Jeho rovnica vyzera takto:

I=1,45863 + 0,167554 b + 0,063605 d + 0,0120133 f + 0,0172124 h + 0,00963425 z

Z rovnice vyplyva, zZe praca so znalost'ami v podniku je ovplyvnena:

del'ba prace podl'a znalosti a schopnosti zamestnancov,
participativne vedenie (zapojenie zamestnancov do rozhodovania),
Sirenie vizie a stratégie medzi zamestnancov.

spravodlivé odmeniovanie,

odstrafiovanie prisnej hierarchie v podniku.

Bolo potvrdenych péat” Fayolovych prvkov (16 % z celkového poctu), ktoré ovplyviuju
pracu so znalostami v podniku, a preto je mozné konstatovat’:

Hypotéza H3 je Ciastone potvrdena.

2.3.4 DalSie zavery vyskumu vo vzt’ahu k rieSenému problému

Okrem potvrdenia hypotéz vyskum priniesol aj d’alSie zistenia (zistenia sa tykaju podnikov,
Ktorych zamestnanci uspesne pracuji so znalostami):

68 % podnikov vyuziva znalosti od zakaznikov, 50 % od konkurencie a 47 %
podnikov vyuziva znalosti expertov,

41 % manazérov vyuziva ako nastroj pre Sirenie znalosti riadiace porady, 36 %
pracovné mitingy, 33 % neformalne stretnutia,

94 % manaZzérov je ochotnych sa podelit’ o svoju Specidlnu znalost’,

78 % manazérov vyuziva na Sirenie znalosti priestor na komunikaciu s kolegami,
54 % citanie odbornych knih a ¢lankov, 42 % Skolenia,

45 % manazérov podporuje dobré vztahy na pracovisku vytvorenim spolo¢nych
"oddychovych" priestorov (kuchynka, odpo¢inkové miestnost’).
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3 RIESENIE PROBLEMU - VYSLEDKY PRACE

Najvacsim problémom podnikov je implementacia znalostného manazmentu do bezného

chodu podniku. Toto vyZzaduje zmenu myslenia zamestnancov.

Aby bol znalostny manazment implementovany do celého chodu podniku je potrebné ho

prepojit’ so stratégiou a jej implementaciou.

Podnikowvd clole

Strategicky
manaiment

Obrazok 30. Ako prepojit’ strategicky a znalostny manazment?

Znalostny
manaiment

Podnikove
vyslodky

3.1 ODRAZ ZNALOSTNEHO MANAZMENTU V PRACI SO STRATEGIOU

Znalosti a znalostny manazment st sucastou celého chodu podniku, preto sa odrazaju
v kazdej Casti prace so stratégiou.

ANALYZA PROSTREDIA

INTERNA ANALYZA

Informicie prevedend

EXTERNA ANALYZA

Informidcie prevedend

URCENIE ZAKLADNYCH

PREMIS proces utenia sa po a
Viza, poslanie, ciele, hodnoty, pred realizicion
normy

na znalesti, poudenie sa
z minulych c¢hyb

Vytverenie zna

mej kultiry
- predpoklady pre rozvoj Fudi
a4 Proeesoy

IMPLEMENTACIA
STRATEGIE
TVORBA A VYBER ZAISTENIE
STRATEGIE REALIZACNYCH
ZDROJOV
GENERICK A Prica, pida, kapital
STRATEGIA

Informacie z analyzy
prostredia

STRATEGICKE
CIELE A ICH
VARIANTY

Prica ako Fudsky
kapitil a jeho znalosti

ORGANIZOVANIE

KONTROLA A
HODNOTENIE
POSTUPOV

OCAKAVANIA A
ZAUIMY
ZAINTERESOVANYC
H STRAN

ANALYZA
ROZVOJOVEHO
POTENCIALU
Zameranic sa na
budienost - trendy

Informicic prevedend
na znalost’, udenic sa z
minulého vyvoja
proces ude: EER
realizdcii

Obrazok 31. Spojenie znalostného manazmentu a prace so stratégiou

Znalosti s dirazom na
procesy

ZHODNOTENIE
VARIANTOV A
VYBER STRATEGIE

Znalosti ako nastroj
videnia budicnosti -
vediet vidiet' vpred

Prica so znalostnymi
pracovnikmi -

vie ich

organizo

znalosti

Proces udenia sa po

SLEDOYANIE,
POZNAVANIE A
UCENIE SA

Preskamanic realizicie

a previadzkovych
Cinnosti

Spiitnd virba

Podstata znalostuého

manaZmentu - proces

ufenia sa pred, pofas a
po realizicii

realiziciu inovacic

procesey

Zakladné premisy jednoducho odpovedaju na otazku kto sme a kam smerujeme. Je tu
potrebné brat’ ohl'ad na znalostnt kultiru. Prave t4 vytvori podmienky pre rozvoj pracovnikov
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aprocesov, ktoré posuvaju podnik dopredu. Pri vytvarani znalostnej kultury je dolezité
zamestnancom presne vysvetlit kde podnik je a kam smeruje. Ich stotoznenie sa s ciel'mi podniku
ich viac motivuje ktvorbe aSsireniu znalosti. Tiez je dolezité vytvorit atmosféru dovery
a otvorenej komunikacie pre vol'né Sirenie znalosti.

Analyzu prostredia mozno rozdelit’ na dve Casti: analyza minulosti a analyza budicnosti.
Analyza buducnosti predstavuje analyzu interného a externého prostredia a ocakavania
zainteresovanych stran. Z hl'adiska znalosti tieto analyzy poskytuji informécie o prostredi
podniku, Ktoré musia byt spracované na znalosti a to v procese ucenia sa pred, poCas a po
realizacii.

Analyza buduicnosti predstavuje analyzu rozvojového potencialu. Tu je najvacsi priestor
pre vyuzitia znalosti. Na zdklade doterajSich podnikovych znalosti je mozné urcit’ trendy vyvoja
ako podniku tak aj jeho okolia a pripravit’ stratégiu podniku na tuto situdciu.

Znalosti (ako suhrn skasenosti a intuicie) pomahaja vidiet' dopredu a tak vytvorit a vybrat’
najvhodnejsi variant stratégie.

Implementacia stratégie predstavuje zavedenie stratégic do praxe. Prvou cCastou je
zaistenie zdrojov medzi ktoré patria aj l'udia a ich znalosti. Druhou ¢ast'ou je organizovanie, teda
prepojenie jednotlivych Casti tak, aby celok — podnik efektivne fungoval. Tu je podstatné spojit’
tych ¢o vedia s tymi ¢o vediet’ potrebuji. Posledna Cast’ sledovanie, poznavanie a ucenie sa je
zaklad znalostného manazmentu ako procesu ucenia sa pred, po a pocas realizacie.

Kontrolovanie a hodnotenie postupov je idealny ¢as na tvorbu znalosti zamyslenim sa
nad chybami a tspechmi pri praci so stratégiou. Tato faza uzatvara cyklus a podnik je opit’ na
zacCiatku a prehodnocuje zakladné premisy na zaklade novonadobudnutych znalosti.

3.2 ORGANIZOVANIE A ZNALOSTI

Utinnost’ a efektivnost kazdej lPudskej &innosti je okrem iného zavisla od urovne
usporiadania jej jednotlivych prvkov ajavov. Vytvaranim vhodného poriadku vznikaja
predpoklady pre tspesné plnenie ciel'ov. [Hittmar, 2006]

Préave znalostny manazment predstavuje prierezovu ¢innost’ s ostatnymi ¢astami podniku.
Sucasne sa stava vyznamnym integrujicim nastrojom vsetkych podnikovych aktivit, a to nielen
Vv stvislosti so spracovanim informaécii, ale aj 'udského potencidlu, podnikovej filozofie, kultary
a d’alsich novych podnikovych hodnét. [Hittmar, 2006]

Analyza prostredia, . Kontrolovanie a
, Implementicia .
tvorba a vyber - hodnotenie
o stratégie
stratégie postupov
Organizovanie
Urdenie
- zdkladnych ——» Plinovanie — i — | Kontrolovanie
! premis
| A
! Vedenie a
zabezpecenie
I'udi

Spiitna viizba

Obrazok 32. Prepojenie prace so stratégiou a manazérskych funkcii
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Praca so stratégiou ajej jednotlivé kroky sa daju zaradit do jednotlivych funkcii
manazmentu. UrCenie zékladnych premis je prvy krok, ktory urcuje smerovanie podniku.

Analyzy prostredia a vyber stratégie spadaju pod funkciu manazmentu planovanie.
Planovanie sa venuje stanovovaniu cielov a postupov na ich dosiahnutie. Je to ¢innost' na
urcovanie a pripravu budiceho vyvoja. [Hittmar, 2006]

Implementécia stratégie spadd pod organizovanie, zabezpeCovanie a vedenie ludi.
Organizovanie je usporiadanie prvkov systému zamerané na stanovenie a usporiadanie
realizaénych uloh Tudi. Zabezpecenie I'udi znamend persondlne zabezpeCenie riadiacich
i riadenych procesov. Vedenie l'udi znamena predovSetkym urcenie vzajomnych vztahov
nadriadenosti, podriadenosti a spoluprace. [Hittmar, 2006]

Kontrolovanie a hodnotenie postupov spada pod manaZérsku funkciu kontrolovanie.
Kontrolovanie slizi na zhodnocovanie, resp. meranie kvantity alebo kvality priebeznych alebo

kone¢nych vysledkov ¢innosti a predovSetkym na vyvodzovanie prislusnych zaverov. [Hittmar,
2006]

Manazérske funkcie sa nedajti od seba tiplne oddelit’. VZdy sa prelinaji a funguju ako jeden
celok. Je v§ak mozné urcit,, v ktorej Casti prace so stratégiou prevlada, ktora manazérska funkcia.

Organizovanie ako sucast’ prace so stratégiou (hlavne implementacnej fazy) vyuziva
znalosti. Aby podnik vytvoril podmienky nielen na tvorbu znalosti, ale aj na ich efektivne Sirenie
a uchovavanie pomoéze zavedenie upravenych Fayolovych principov riadenia. Tieto principy
pomozu stanovit’ kultiru podniku a organiza¢nu Struktiru, ktoré vytvoria vhodné prostredie na
efektivnu tvorbu a $irenie znalosti.

Identifikacia a

Klasifikacia Identifikacia znalosti

¥ ; e . zamestnancov
pozadovanych ¢innosti
Horizontalna a Definovanie utvarov
vertikdlna diferenciacia | vyuzZivajucich rovnaké
a integracia ¢innosti znalosti

v

Delegovanie pravomoci
a urcenie zodpovednosti

v

Definovanie vzt’ahov a
formalizacia
organizacnej Struktiry

ZohPadnenie znalosti
zamestnancov a
moralnych zasad

Vytvorenie znalostnej
kultiary

Obrazok 33. Postup organizovania s vyuzitim znalosti

Identifikacia a klasifikadcia pozadovanych ¢innosti musi byt podporena identifikaciou
znalosti zamestnancov. Podnik v ramci zabezpecenia zdrojov musi zabezpecit zamestnancov
S vhodnymi znalost'ami na potrebné ¢innosti.

Horizontalna a vertikalna diferenciacia a integracia Cinnosti musia brat’ do tvahy aké
znalosti st potrebné pre jednotlivé utvary. Tieto Utvary je potrebné prepojit’ pripadne zjednotit’,
aby sa ulahcilo zdielanie znalosti.

Delegovanie pravomoci a urcenie zodpovednosti musi byt v sulade so znalost’ami
zamestnancov. Teda zamestnanec by nemal byt zodpovedny za oblast’, o ktorej nema Ziadne
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alebo len minimalne znalosti. TieZ treba pri rozdel'ovani pravomoci zohl’adnit’ moralne zasady
a dodrziavat’ rovnost’ medzi zamestnancami. Pravomoci maji byt pridelené zamestnancom
podra ich zésluh a znalosti.

Organizacna Struktira musi vytvorit’ priestor na komunikaciu medzi tymi, ¢o vedia
a tymi, ¢o potrebuju vediet. Spolu s ur¢enim pravidiel vztahov (otvorena komunikacia, dovera)
vytvaraja znalostnu kultiru.
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Organizovanie
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vzt’ahov
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organizacnej
Struktiry

AN A\

Znalosti

Del’ba praca
Podpora vzdelavania

Esprit de corps

Spravodlivost’
Podriadenie zaujmov
Jednota riadenia
Odmenovanie

Vizia na zaklade
Zaujmov zamestnancov

Stabilita

Podpora iniciativy
Seba-rozvoj
Transparentnost’

Start up princip

Podnikova kultura

Vychova zamestnancov
Finan¢na/nefinan¢na
motivacia

Podnora dobrvch vzt’ahov

Pravomoc a zodpovednost’
Disciplina

Neformalna kontrola

—

Participativne vedenie
Odstranenie hierarchie
Jednota vedenia
Centralizacia/Decentralizacia
Skalarny retazec
Kariérny postup

Vvtvorenie timov

Obrazok 34. Model prepojenie organizovania a znalosti
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Podnikova znalostn kultaru tvori spravodlivost’, podriadenie individualnych zaujmov
vSeobecnému podnikovému zaujmu, jednota riadenia, sposob odmenovania zamestnancov,
stanovenie aSirenie vizie, pocit stability zamestnancov, podpora iniciativy zamestnancov,
transparentnost’, motivacia, priestor pre sebarozvoj zamestnancov, start up principu- pocit, ze
zamestnanci pracuju pre svoj podnik, podpora dobrych vzt'ahov na pracovisku. Kulturu v podniku
ovplyviuje aj vychova zamestnancov — prostredie, z ktorého pochadzaju. Tieto prvky musia byt
pritomné vo vSetkych krokoch organizovania.

Identifikacia a klasifikacia pozadovanych ¢innosti vychadza z podnikove;j vizie, filozofie,
poslania, stratégie. Uz pri tychto ¢innostiach musi byt brany ohl'ad na znalosti zamestnancov
a pridelovanie prace s ohl'adom na znalosti. Zamestnanci musia mat’ moznost’ vzdelavania sa
Vv oblastiach, ktoré st potrebné pre ich précu.

Pri diferenciacii a integracii ¢innosti treba zohl'adiiovat’ princip Esprit de corps, teda ze
Vv jednote je sila. VSetky utvary by mali byt’ zlu¢ované do celku, ktory prinesie podniku viac ako
keby tieto utvary mali byt samostatne — synergeticky efekt. Pri zabezpeovani pracovnej sily na
jednotlivé utvary, treba zamestnancov rozdelovat podla ich znalosti. Teda tak, aby kazdy
zamestnanec pracoval v oblasti, s ktorej ma najviac znalosti a mohol sa v nej stat’ odbornikom.

Pri delegovani pravomoci a zodpovednosti musi byt’ brané do tvahy, ze zodpovednost’
a pravomoc musia byt v sulade. Treba, aby sa v podniku dodrziavala disciplina a neformalna
kontrola by mala vychadzat’ z prirodzenej autority, ktora bude podporena pridelenim pravomoci
a zodpovednosti.

Pri ur€ovani organizacnej Struktury a vztahov medzi zamestnancami treba dodrziavat
princip jednotného vedenia (jeden zamestnanec = jeden veduci), aby na pracovisku nevznikali
zbyto¢né konflikty a nebranilo sa zdiel'aniu znalosti. Toto musi platit’ aj pri vytvorenych multi-
disciplinarnych timoch. Podobne funguje aj centralizécia, na vrchole organiza¢nej Struktury musi
byt len jeden najvyssi predstavitel podniku, ktori urcuje jeho smerovanie do budicnosti.
Neznamena to, Ze ostatni zamestnanci do tohto procesu nemaji byt zapojeni. Konecné
rozhodnutie vSak musi prijat’ najvyssi predstavitel' podniku a je pre vSetkych zamestnancov
zévizné. Princip skaldrneho retazca umoziuje komunikaciu medzi vSetkymi usekmi. Otvorena
komunikacia naprie¢ celym podnikom umoziuje spajat’ tych, o vedia s tymi, ¢o vediet’ potrebujl.
V podniku by mala byt snaha o odstranenie prisnej hierarchie, kedy sa podriadeni boja oslovit’
veduceho, zamestnanci by mali vidiet' moZnosti svojho kariérneho postupu.

3.3 UPRAVENIE MODELU NA ZAKLADE REALNEHO FUNGOVANIA PODNIKOV

Model prepojenia znalosti a organizovania vychadza z teoreticky poznatkov. Je potrebné
ho overit' v prostredi slovenskych podnikov. Znalosti su v hlavach zamestnancov, a preto ich
natura a vychova vel'mi ovplyviiuje ich spavanie sa v podniku.

71



Podnikova klima

Vizia, poslanie,
ciele, hodnoty

Podnikové
vysledky

Horizontalna vertikalna
diferencidcia a integracia
¢innosti

Identifikacia a klasifikacia
poZadovanych ¢innosti

Definovanie vzt’ahov
a formalizacia organizac¢nej
Struktirv

Delegovanie pravomoci
a urcenie zodpovednosti

Znalostné principy

Obrazok 35. Zakladny model prepojenia fungovania podniku a prace so znalostami

Nasledujtci obrdzok znazoriuje prepojenie zédkladného modelu a hypotéz vyskumu. Ich
prijatym alebo zamietnuti sa vytvori vysledny model.
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ciele, hodnoty

Podnikové
vysledky
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nozadovanvch ¢innosti
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zodpovednosti S g o
A

Obrazok 36. Znazornenie prepojenia zakladného modelu a hypotéz vyskumu
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3.3.1 Vhodna klima

Klima v podniku urcuje zékladné principy — ako zamestnanci komunikujt, kooperuju, ako
sa stotoznuju s podnikom. Prvky klimy treba overit’ v redlnom prostredi podnikov. Na zaklade
vysledkov pri overovani hypotézy 1 (regresny model) je mozné konstatovat, ze Sa odporuca
implementovat’ tieto principy:

spravodlivost - ak profituje podnik prejavi sa to aj na hodnoteni zamestnancov,
- vychova zamestnancov (prostredie, v ktorom Zziju),

organizacné usporiadanie umoziujice vol'ni komunikaciu v ramci celého podniku,

zohl'adnovanie zdujmov zamestnancov pri stanovovani vizie a stratégie.

Prvky klimy sa nedaju zavadzat’ samostatne, pretoze sa medzi nimi vyskytuje zavislost’
(overena korelaciou). Treba tieto prvky upravit’ a doplnit”:

- spravodlivost - ak profituje podnik prejavi sa to aj na hodnoteni zamestnancov,
spravodlivé odmenovanie,

finan¢na motivacia,

pocit stability zamestnancov,

moznost’ sebarozvoja zamestnancov,

- vychova zamestnancov (prostredie, v ktorom ziji),
princip start up - pocit, Ze pracujem na svojom,

- zohladiiovanie zaujmov zamestnancov pri stanovovani vizie a stratégie,
jednotné smerovanie (spolo¢na vizia, stratégia),

Sirenie vizie a stratégie medzi zamestnancov,
- organizac¢né usporiadanie umoziujice vol'ni komunikaciu v ramci celého podniku.

Podnikova klima

dlivost vychova zohladiiovanie zéujr_nov . o
spravodlivos zamestnancov zamestnancov pri vol'na komunikacia

stanovovani vizie a stratésie

spravodlivé princip start up jednotné smerovanie
odmeriovanie

Sirenie vizie a stratégie medzi
finan¢na motivacia zamestnancov

pocit stability
zamestnancov

moZznost’ sebarozvoja
zamestnancov

Obrazok 37. Prvky ovplyviujtce klimu podniku - overené H1
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3.3.2 Organiza¢na Struktura a znalosti

Organizac¢na Struktura ovplyvitluje moznosti komunikacie v podniku, urcuje kto s kym
v podniku spolupracuje a tiez zakladné rozlozenie zodpovednosti a pravomoci v podniku.
Projektova organizaéna Struktira vychadza ako najvhodnejsia organiza¢na Struktira pre

podporenie prace so znalostami v podniku. Organiza¢né Struktiry sa hodnotili zhlukovou
metddou (H2), ktora je blizsie popisana v prilohe prace.

3.3.3 Principy, ktoré ovplyviiuji pracu so znalost’ami
Pracu so znalostami ovplyviiuje niekolko principov. Z analyzy realneho fungovania

podnikov vyplyvaju ako najdélezitejsie principy, ktoré ovplyviiuju pracu so znalostami. Tieto
principy boli overené pomocou regresného modelu — H3:

- del'ba prace podla znalosti a schopnosti zamestnancov,

- participativne vedenie (zapojenie zamestnancov do rozhodovania),

- Sirenie vizie a stratégie medzi zamestnancov.

- spravodlivé odmenovanie,

- odstranovanie prisnej hierarchie v podniku.

Vybrané prvky vykazuji zavislost' (korelaciu) s inymi prvkami, preto treba v podniku
zaviest’ eSte tieto principy, ktoré podporia pracu so znalostami v podniku:
- del'ba prace podl'a znalosti a schopnosti zamestnancov,
- participativne vedenie (zapojenie zamestnancov do rozhodovania),
zohl'adnovanie zaujmov zamestnancov pri stanovovani vizie a stratégie,
disciplina - dodrziavanie Standardov a smernic podniku,

- Sirenie vizie a stratégie medzi zamestnancov,

jednotné smerovanie (spolo¢na vizia, stratégia),

- spravodlivé odmenovanie,

pocit stability zamestnancov,

spravodlivost’ - ak profituje podnik prejavi sa to aj na hodnoteni zamestnancov,

- odstranovanie prisnej hierarchie v podniku,
decentralizacia riadenia a rozhodovania.

Niektoré z principov ovplyviiuju zakladné fungovanie podniku su zaradené v podnikovej
klime (zavislost’ je tu vysSia). Organizovanie ovplyviiuji principy zobrazené na nasledujlicom
obrazku.

Znalostné principy

/

del’ba préce partidpativne odstrafnovanie
vedenie prisnej hierarchie
discipli decentralizacia
1scipiina riadenia

Obrazok 38. Principy, ktoré ovplyviiuju pracu so znalostami

74



Tieto principy st platné v idealnom pripade navrhovanom v modeli (pri projektovej
organizacnej Strukture). Zmena Struktiry je narocnd ako financne, tak aj ¢asovo, apreto su
navrhnuté principy, ktoré by mali byt zavedené pri inom type organizacnej Struktury. Postupovalo
sa rovnako ako pri urceni principov pri projektovej organizacnej Struktare (zékladné prvky, ktoré
vychéadzaju z regresného modelu a st podporené prvkami zistenymi korelaciou).

Liniova organiza¢na Struktura:

- odmenovanie na zéklade vykonu,
- decentralizicia riadenia a rozhodovania,
- podriadenie individualnych zdujmov vSeobecnému (podnikovému),
= jednota vedenia (1 zamestnanec ~1 veduci),
- spravodlivost’; ak profituje podnik prejavi sa to aj na hodnoteni zamestnancov,
spravodlivé odmenovanie,
pocit stability zamestnancov,
- disciplina - dodrziavanie Standardov a smernic podniku,
= neformadlna kontrola - vyplyvajica z kultiry podniku,

- podpora iniciativy zamestnancov (vlastné rieSenie problémov),

- vychova zamestnancov (prostredie, v ktorom ziji),

Sirenie vizie a stratégie medzi zamestnancov,

zohl'adnovanie zaujmov zamestnancov pri stanovovani vizie a stratégie,

podporovanie vzdeldvania zamestnancov vo viacerych oblastiach.

Funkcionalna organizacna Struktira:
- odmenovanie na zéklade vykonu,
spravodlivé odmenovanie,
disciplina - dodrZiavanie Standardov a smernic podniku,

finan¢na motivacia,
- pocit stability zamestnancov,
= zohladiovanie zaujmov zamestnancov pri stanovovani vizie a stratégie,
= spravodlivost’; ak profituje podnik prejavi sa to aj na hodnoteni zamestnancov,
= neformalna kontrola - vyplyvajica z kultary podniku,
= podpora iniciativy zamestnancov (vlastné rieSenie problémov),
= esprit de corps - timovy duch,
= moZnost’ sebarozvoja zamestnancov,
= transparentnost’ - vidiet’ vysledky svojej prace a jasne definovana zodpovednost’ za
vysledky,
= priestor pre kariérny postup,
= vychova zamestnancov (prostredie, v ktorom ziju),
= nefinan¢nd motivacia.

Funké¢na organizacna Struktira:
- podriadenie individualnych zdujmov vSeobecnému (podnikovému),
= participativne vedenie (zapojenie zamestnancov do rozhodovania),
- jednota vedenia (1 zamestnanec = 1 veduci),
= disciplina - dodrZiavanie Standardov a smernic podniku,
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- dodrziavanie principu jednoty vedenia aj pri zaradeni zamestnancov do Specialnych
timov,
- vytvorenie multi-odborovych timov,
= decentralizacia riadenia a rozhodovania,
- priestor pre kariérny postup,
- vychova zamestnancov (prostredie, v ktorom ziji),
- podpora iniciativy zamestnancov (vlastné rieSenie problémov),
= spravodlivé odmenovanie,
= odmenovanie na zaklade vykonu,
= spravodlivost’ - ak profituje podnik prejavi sa to aj na hodnoteni zamestnancov,
= esprit de corps - timovy duch,
= moznost’ sebarozvoja zamestnancov,
= transparentnost’ - vidiet' vysledky svojej prace a jasne definovana zodpovednost’ za
vysledky,
= priestor pre kariérny postup,
= princip start up - pocit, ze pracujem na svojom,
= finan¢na motivacia,
= podpora dobrych vzt'ahov na pracovisku.

Maticova organiza¢na Struktira:
- odstranovanie prisnej hierarchie v podniku,
= zohladiiovanie zdujmov zamestnancov pri stanovovani vizie a stratégie,
= decentralizacia riadenia a rozhodovania.

Stiabna organizacna Struktura:

- odstranovanie prisnej hierarchie v podniku,
= zohladilovanie zdujmov zamestnancov pri stanovovani vizie a stratégie,
decentralizacia riadenia a rozhodovania.

3.4 MODEL PREPOJENIA ZNALOSTNEHO MANAZMENTU A ORGANIZOVANIA

Pre fungovania podniku je dolezité nastavit’ zdkladné pravidla, podla ktorych sa musia
riadit’ vSetci zamestnanci. Je to stanovenie vizie, poslania a cielov podniku. Ako sa podnik postavi
k zakladnému fungovaniu a ako nastavi spravanie sa zamestnancov tvori podnikovu klimu. Prvym
zakladnym principom, ktory by mal byt’ zavedeny do podnikovej klimy, je spravodlivost, teda ak
profituje podnik prejavi sa na aj na hodnoteni zamestnancov. Tento princip musi byt’ podporeny
spravodlivym odmenovanim, financnou motivaciou, pocitom stability zamestnancov (ak sa boja
0 svoje miesto, nepomoze ani finanéna motivacia) a priestorom pre seba-rozvoj zamestnancov.

Pri stanoveni fungovania podniku je dolezité brat’ do tivahy jedinecnost’ zamestnancov,
prostredie z ktorého pochadzaju a v ktorom zijii. Zamestnanci musia mat’ v kazdom pripade pocit,
ze ich praca pomaha aj im — Ze pracuji na svojom.

Pri stanoveni tychto zdkladnych principov sa musia brat’ do Givahy zdujmy zamestnancov,
ale musi byt zachované jednotné smerovanie. O kone¢nej podobe vizie a stratégic musia byt
zamestnanci informovani, najlepsie je zdoraznit’ ich prispenie k vytvoreniu tychto dokumentov.
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Dalsim krokom pri zlepSeni prace so znalostami je zmena organizacnej Struktiry na
projektovi organizacnu Struktaru. Tento krok je vSak ¢asovo aj financne najnarocne;jsi.

Projektovou organiza¢nou Struktirou sa rozumie organiza¢na Struktura s nasledovnou
charakteristikou:

- kazdy zamestnanec prispieva podl'a svojich najlepSich schopnosti,
- uloha jednotlivca je Cast’ celkovej situdcie podniku,
- tlohy jednotlivca su v interakcii s ostatnymi ulohami v ramci podniku,
- problém sa nesmie presuvat’ na niekoho iného,
- siet'ova Struktura operativneho riadenia, autority (moci) a komunikacie,
- najvyssie vedomosti sa uz nesustred’'uju len na vrcholovej trovni podniku,
- prevazuje skor horizontalny ako vertikalny smer komunikacie v podniku,
- komunikécia obsahuje skor rady ainformécie, nez zavdzné inStrukcie a direktivne
rozhodnutia,
- vacSiu hodnotu ma zviazanost zamestnanca s tlohami podniku, nez jeho lojalnost
a poslusnost’,
- dolezitost’ a prestiZ je prisudzovana afilaciam a expertize,
- existencia vel'kého a vnutorne Struktirovaného timu, urc¢eného k rieSeniu urcitej ulohy,
tim sa po skonceni prac na projekte rozpada.
Dal§imi principmi, ktoré musia byt implementované su delba prace podla znalosti
a schopnosti zamestnancov, odstranenie prisnej hierarchie v podniku (€omu napomaha
decentralizacia riadenia) a participativne vedenie (aj napriek participativnemu vedeniu musi byt
zachovana disciplina v podniku a dodrziavania $tandardov a smernic).

Organizacna Struktira a principy (delba préace, odstranenie hierarchie, participativne
vedenie) su navrhnuté pre idealne rieSenie. Nie vZdy ma podnik moZznosti na takito zmenu. V tom
pripade moze postupovat’ podl'a rozhodovacieho stromu na obrazku 40.

Pre zabezpecenie fungovania podniku by mal podnik vyuZivat znalosti zdkaznikov,
konkurencie aexpertov. Manazéri podniku by mali vytvarat priestor pre porady SO
zamestnancami, ale aj medzi zamestnancami navzajom (neformalne stretnutia, $kolenia, Citanie
odbornych knih a ¢asopisov, komunikaciu a spolocné oddychoveé priestory).
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Znalosti od zakaznikov, konkurencie a expertov

hodnoty, stratégia

Urcenie
typu
podniku

Vyber
organizacnej
Struktiry

Vizia, poslanie, ciele, |¢—— |

Podnikova klima

spravodlivost’

- spravodlivé odmenovanie

- finan¢na motivacia

- pocit stability

- moznost’ sebarozvoja
vychova zamestnancov

- princip start up
zohl'adiiovanie zaujmov
zamestnancov

- jednotné smerovanie

- Sirenie vizie a stratégie
vol'na komunikacia

Projektova
organizacna Struktura

Organizovanie

Identifikacia a klasifikacia
pozadovanych ¢innosti

|

Horizontalna vertikalna
diferenciacia a integracia ¢innosti

|

Delegovanie pravomoci a urcenie
zodpovednosti

|

Definovanie vztahov
a formalizécia organizacnej

A

Del’ba prace

Participativne vedenie

Odstranenie hierarchie

ZvySend praca so
znalost’ami

Vizia, poslanie, ciele,
hodnoty, stratégia

Konkuren¢na vyhoda

Obrazok 39. Model prepojenia fungovania podniku a podporenia prace so znalost'ami

Riadiace porady, pracovné mitingy, neformalne stretnutie, $kolenia, ¢itanie odbornych knih a ¢asopisov, komunikacia, spolo¢né oddychové priestory
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3.4.1 Upravenie modelu podl’a charakteru podniku

Model z kapitoly 3.4 mo6ze byt upraveny podl'a typu podniku. Sivé ¢asti v modele mézu
byt nahradené podl'a nasledujuceho rozhodovacieho stromu. Strom bol vytvoreny na zaklade
korelacie. Vybrali sa podniky podla charakteristiky rozhodovacieho stromu a zistovala sa
korelacia medzi pracou so znalost'ami a jednotlivymi principmi znalostného manazmentu.

V niektorych vetvach rozhodovacieho stromu nebolo mozné pokracovat’, pretoze bola
mald vzorka, alebo respondenti udavala vel'mi podobné hodnoty — takého hodnoty ukazuji vel'ka
Statisticku chybu.

Rozhodovaci strom pre ur€enie znalostnych principov v podniku

Doba na trhu Podet zamestnancov Organizana Struktdra Principy znalostného manaZmentu

Dolroku X

1-5 rokov 0-10

v

liniova —» X2, X7, X9, X11,X15, X31, X32, X52,X55,X63
funkéna
funkcionalna
stabna
projektova
maticova

YYVYYYY

11-50X
51-250X
>250X

0-10 -

|
vy vV

5-10 rokov

liniova —»{X5, X7.X50
funkénd —»X3, X4, X5, X17, X27, X34, X50, X52
funkcionalna —» X49, X50, X51, X52, X52, X58, X59
Stabna X
projektova X
maticova X
liniova  —#»X36, X47, X60, X64
funkénd —»X30, X34, X50, X52, X58, X60, X63
funkcionalna —» X5, X51, X54
stabna X
projektova X
maticova X

11-50

v

YVYVYVYYVY VYYYYYY

51-250X
>250X
0-10

vYyy

> 10 yokov

liniova  —»{X36, X53
funkénd —»X3,X4
funkciondlna —»{X6, X61, X64
stdbna —»X6,X16
projektova —»X8, X14, X15, X20, X24, X26, X28, X29, X56, X64
maticova —»X20, X31, X34, x37. X50, X58
liniova —»{X17, X43, X62, X64
funkéna —»X13
funkciondlna —»{X21, X63
Stabna —» X13, X18, X51, X52
projektova —» X5, X39
maticova —»{X10, X13, X22, X27, X35, X50
liniova —»X3, X8, X10, X14, X24, X29, X31, X32. X54
funkéna —» X4, X5, X6, X46, X54
funkcionalna X
Stdbna X
projektova X
maticova X

11-50

v

51-250

v

YYVYVYVYVYPYYVYVYVYYVYYVYYYVYY

>250X

v

Phase

Obrazok 40. Rozhodovaci strom pre urcenie znalostnych principov v podniku
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Vysvetlenie skratiek pre principy  znalostného
manazmentu:

X1 del'ba prace podla znalosti a schopnosti
zamestnancov

X2 dodrziavanie principu autority a
zodpovednosti ako celku

X3 participativne  vedenie  (zapojenie
zamestnancov do rozhodovania)

X4 jednotné smerovanie (spolocnd vizia,
stratégia)

X5 sirenie vizie a stratégie medzi
zamestnancov

X6 zohladiiovanie zaujmov zamestnancov
pri stanovovani vizie a stratégie

X7 spravodlivé odmenovanie

X8 podporovanie vzdelavania zamestnancov
vo viacerych oblastiach

X9 odmeiiovanie je na vlastnom uvazeni
vedtceho pracovnika

X10 odmenovanie na zaklade vykonu

X11 centralizacia riadenia a rozhodovania
X12 decentralizacia riadenia a rozhodovania
X13 podriadenie individualnych zaujmov
v§eobecnému (podnikovému)

X14 pocit stability zamestnancov

X15 spravodlivost - ak profituje podnik
prejavi sa to aj na hodnoteni zamestnancov

X16 disciplina - dodrziavanie Standardov a
smernic podniku

X17 neformalna kontrola - vyplyvajica z
kultary podniku

X18 jednota vedenia (1 zamestnanec = 1
veduci)

X19 dodrziavanie principu jednoty vedenia aj
pri zaradeni zamestnancov do S$pecidlnych
timov

X20 podpora iniciativy zamestnancov
(vlastné riesenie problémov)

X21 vytvorenie multi-odborovych timov

X22  odstraiiovanie  prisnej hierarchie
v podniku

X23 esprit de corps - timovy duch

X24 moznost’ sebarozvoja zamestnancov
X25 transparentnost’ - vidiet’ vysledky svojej
prace a jasne definovana zodpovednost' za
vysledky

X26 priestor pre kariérny postup

X27 vychova zamestnancov (prostredie, v
ktorom ziju)

X28 princip start up - pocit, Ze pracujem na
svojom

X29 finan¢na motivacia

X30 nefinan¢na motivacia

X31 podpora dobrych vztahov na pracovisku

X32 skalarny retazec - postupnost’ riadenia
(zamestnanec rie$i problémy len so svojim
priamym nadriadenym, nepraskajii urovne
riadenia)

X33 teambuildingy

X34 neformalne spolo¢né stretnutia (ranajky,
obedy, oslavy)

X35 podpora spolo¢nych volnocasovych
aktivit (napr. spolo¢né Sportové tréningy)
X36 podpora prace v time

X37 organizacné usporiadanie umoziujuce
vol'ntl komunikaciu vramci celého podniku
X38 podnikové akcie pre ¢lenov rodiny

X39 spolo¢né "oddychové"  priestory
(kuchynka, odpo¢inkova miestnost’)

X40 Demokraticky - charakterizuje ho
obojstranna komunikacia medzi vedicim
a podriadenym

X41 Liberalny - veduci zriedkakedy vyuziva
svoju moc a spolupracovnikom ponechava
vel’kl vol'nost’ v konani

X42  Autoritativny -  vyznaCuje sa
uplatiovanim vole veduceho bez ohl'adu na
nazory podriadenych

Znalosti externych subjektov:
- X43 univerzity

- X44 konkurencia

- X45 zakaznici

- X46 vysledky prieskumov
- XA47 experti

- X48 agentury

X49 porady

X50 konferencie

X51 workshopy

X52 skolenia

X53 komunikacia s kolegami
X54 vysokoskolské vzdelanie
X355 krazky kvality

X56 citanie odbornych knih a ¢lankov
X57 porady

X58 konferencie

X59 workshopy

X60 skolenia

X61 komunikacia s kolegami
X62 vysokoskolské vzdelanie
X63 kruzky kvality

- X64 Citanie
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4 DISKUSIA

Model dizertatnej prace je flexibilny a vie sa do urcitej miery prispdsobit podniku
(velkost, dizka posobenia na trhu, poet zamestnancov). Praca so znalostami je velmi
individualna, pretoZze znalosti vychddzaji z 'udskej jedineCnosti a osobnych sktisenosti. Preto pri
aplikécii modelu treba brat’ do uvahy faktory, ktoré ho ovplyviuju:

- miesto posobenia podniku,
- talent a jedinecnost’ zamestnancov,
- vyspelost’ zamestnancov a podniku (uplatnenie prvkov z Maslowovej pyramidy),

- prisposobenie organizacnej Struktury Sireniu znalosti, ale s ohl’adom na charakter
zamestnancov.

4.1 TYP PODNIKU A MIESTO POSOBENIA

Tvorba apraca so znalostami je komplexny proces, ktory je ovplyvneny vnutornym
fungovanim podniku ako aj vplyvmi leziacimi mimo podnik. [Corejova, Imriskova, Potkan, 2009]

Autori sa zhoduju, ze vnimanie znalosti je v roznych Castiach sveta iné, z ¢oho vyplyva
aj iny pristup k praci so znalostami. Najvac¢si rozdiel vo vnimani je medzi réznymi kultGrami —
Cast’ami sveta.

Tabul'ka 5 Vychodiska prace so znalost'ami v roznych Castiach sveta [Cohen, 1998][Khvatova, Ignatéva,
2009][Zhu, 2004][Kubatova, 2009]

Charalz<t|\tj|r|st|ka USA Eurépa Rusko Japonsko Cina
Vychodisko Som dspesny, teda Zl§kavam praktické Sledujem, teda som Milujem, teda Ucim sa, teda som
som sktisenosti, teda som som
ZmysPanie Individualizmus (De) konstruktivizmus Dualizmus Sku,pvlflm.’e Pragmatizmus
zmyslanie
Idealna znalost’ Znalost’ ako zdroj Znalost’ ako moc Znalost ako_vnutorny Znalo§t ako Znalost ako cnost’
pocit vzt'ah
Stelesnenie . . Znalostni agenti Znalost’ — osobna Spolo¢nost’ Znalost’ — si¢ast’
losti Databdza znalosti udi 5ot skusenost’ tvoriaca znalost’ Zivota
znal (Pudia, technolégie)
KM . . s . s . Znalostna Riadenia zalozené
mechanizmus Znalostna ekonomika Znalost’ ako prejav Byt formovany kulttra na znalostiach
, o Sledovat’ vysledky je Vyhoda
Ciel’ Vyhodq M bllz_ke_] Spravnost’ dolezitejsie ako v dlhodobom Mudrost’
buducnosti ;5 A
stanovovat’ ciele obdobi
C 1 . S M . Tacitna
Zameranie Explicitna kosiovana Situatne konst}'uovana Skryta znalost’ subjektivna Uzito¢na znalost’
znalost znalost s
znalost
Stratésia Znovu uzivanie Politizovanie Reformna stratégia, Kreativita, Inteerdcia
g znalosti skianie transformacia g
Konstrukcia podla Vizia, emécia,
Procesy Racionalizacia uxeia p Formovanie dovera, Kontextualizacia
situacie N
starostlivost
R - Identita/vyznam, . e,
Sposoby Technologie, trhy participacia/diskusia Formovanie Socializacia WSR model
Zbieraj plody, ktoré L, Nikto nie je PR Vyhoda pre
Metafora visia nizko Rozprévaj pribehy nepostradatel'ny Kultivuj Ba jednotlivca aj tim
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Rozdiel vo vnimani znalosti a v praci s nimi, nie je len na urovni krajin, ale aj na Grovni
regionov (v ramci jednej krajiny). Z hl'adiska pristupu k znalostiam mozZeme rozlisit’ tri regiony
(aj na izemi Slovenska): [ Todtling, Tripple, 2005]

- metropolitné regiony,
- priemyselné regiony,
- vidiecke a periférne regiony.

Metropolitny region je charakterizovany takto: [Blotevogel, 2002][Dummler, 2004][Diez,
2002][Katz, Shapiro, 1985][Liebowitz, Margolis, 1994]

- dominantné centrum Svysokou mierou koncentracie obyvatelstva, inStiticii
a ekonomickych ¢innosti,

- koncentracia administrativnych, inovacnych a logistickych aktivit,

- vysoka miera dynamiky vzniku a zéniku novych firiem,

- pozitivne sietové externality.

Priemyselny region je charakterizovany takto: [Grabher, 1993][Hudson, 2005][Hudec,

- koncentrécia priemyselnych aktivit,
- vysoky pocet velkych podnikov, zameranych na tradi¢né odvetvia (napr. tazky
priemysel)
- zvySujuca sa nezamestnanost — spdsobend zvySujucou sa konkurenciou v tradicnych
odvetviach, ktoru prinasa vyvoj globalnej ekonomiky
Vidiecky a periférny region je charakterizovany takto: [ Fazikova, 2009]

- niz8ia miera urbanizacie a hustoty obyvatel'stva,
- prevaha pol'nohospodarstva a turizmu,

- nizko kvalifikovana pracovna sila,

- siete malych a mikro podnikov.

V kazdej z tychto oblasti sa pracuje so znalostami inak. V metropolitnych regionoch je
silnd spolupraca s organizaciami ako su univerzity, vyskumné centra, podporné institucie.
V priemyselnych regionoch s znalosti sistred'ované v rukach niekolkych velkych podnikov,
preto sa nevyuzivaju radikdlne inovacie. Vo vidieckych regiénoch znalosti vychadzaju hlavne
Z lokalnych faktorov. [Bucek, Rehdk, Hudec, 2010]

V roznom pristupe k znalostiam moézeme pokracovat este hlbSie. Rozdiel v pristupe
Kk znalostiam je aj pri roznych typoch podnikov. Napriklad pri malych a velkych podnikoch,
druzstvach a spolo¢nostiach s ru¢enim obmedzenym, ¢i v réznych odvetviach.

Model dizerta¢nej prace reflektuje len zmeny v oblasti velkosti, po¢tu zamestnancov,
pravnej formy, typu organizaénej Struktary. Pri tejto charakteristike podnikov sa nedali v§ade urcit’
vyznamné principy, ktoré ovplyviiuji pracu so znalost'ami (problémom bola bud’ mala vzorka
podnikov, alebo ich vel'mi podobné odpovede, ktoré Statisticky vykazovali vel'ka chybovost).

Podniky na Slovensku st vel'mi rozdielne podl'a toho v akej oblasti Slovenska pdsobia.
Mozu sa nachadzat’ v metropolitnom, &i vo vidieckom regione. Uzemie Slovenska nie je rozdielne
len z hladiska priemyslu, ale aj priemernej mzdy ¢i nezamestnanosti. Toto vSetko ovplyviuje
pracu so znalostami. Pre buduci vyskum v tejto oblasti sa odporti¢a zamerat’ sa aj na miesto
pdsobenia podniku v ramei jedného S§tatu, pretoze je tu predpoklad Gprav modelu pre jednotlivé
regiony.
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4.2 PODNIKOVA KLIMA

Prva ¢ast modelu hovori o podstatnosti vytvorenia podnikovej klimy - kultary, ktora
podporuje zdiel'anie znalosti v podniku. Je v§ak podnikova kulttra pre tvorbu znalosti podstatna?

Viaceri autori sa zhoduju, Ze v sicCasnosti narastd potreba a dolezitost’ podnikovej kultary
ako dolezitého nastroja pre rozvoj podnikovych znalosti a inovacii. Kultira by mala byt’ vytvorena
tak, aby podporovala inovacie. Podniky s takouto kulturou maja prostredie, ktoré podporuje
zmenu. Dochadza kzmene myslenia ahodnét, k akceptacii novych myslienok, ktoré
u zamestnancov veda k stimulacii individualnej zanietenosti pre inovacie. Dolezitou sti¢astou
takejto kultary je aj akceptovanie chyb. Z chyb sa l'udia ucia a Castokrat je to efektivnejSie ako
precitanie vel’kého poctu knih. Vd’aku kultare sa zamestnanci musia prestat’ bat’ zdiel’at’ znalosti,
aby neprisli o svoju vyhodu pre podnik. [Cimo, 2010][Rumizen, 2002][Dologova, 2001][
Cejthamr, 2010][ http: 9]

Délezitost podnikovej kultiry vo vztahu k znalostiam podporuje vyskum z roku 2006,
ktory tvrdi, ze 69 % respondentov poklada zdiel'anie znalosti za sucast’ podnikovej kultary. [http:
16]

Vychova

Znalosti v podniku sa tvoria z interakcie s kolegami, preto sa moze zdat, Zze vychova
zamestnancov na to nemé vplyv. Podla vyskumov [Bizik, 2014] motivéciu k zdiel'aniu znalosti
ovplyviiuje vychova, ambicie a perfekcionizmus (ambicie a perfekcionizmus st ovplyvnené
vychovou).

Podla vyskumu PIAAC?? je schopnost riesit’ problémy v technicky vyspelom prostredi (v
inova¢nom prostredi) podmienena vychovou rodicov. Viac ako 90 % testovanych, ktorych ani
jeden z rodi¢ov nema tplné stredoSkolské vzdelanie s maturitou, ma len minimalnu alebo Ziadnu
schopnost’ pouzivat' prostriedky IKT. V pripade, ked asponn jeden rodi¢ ma dosiahnuté
vysokos§kolské vzdelanie je to 40 %. [http 17]
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Najmenej jeden z rodicov Najmenej jeden z rodicov Ziadny z rodi¢ov Ziadny z rodi¢ov
dosiahol vysokoskolské  dosiahol vysokoskolské nedosiahol ani Giplné nedosiahol ani Gplné
vzdelanie a respondent v vzdelanie a respondent  stredoskolské vzdelanie s stredoskolské vzdelanie s

hodnoteni schopnosti riesit  dosiahol stupen 2 v maturitou a respondent v maturitou a respondent v
problémy v technicky  hodnoteni schopnosti riesit’ hodnoteni schopnosti riesit” hodnoteni schopnosti riesit’
vyspelom prostredi problémy v technicky problémy v technicky problémy v technicky
dosiahol stupen 3 vyspelom prostredi vyspelom prostredi vyspelom prostredi
dosiahol stupen 2. dosiahol stupen 3. dosiahol stupen 2.

Obrazok 41. Schopnost’ riesit’ problémy v technickom prostredi a vplyv vychovy rodicov [http 17]

Na druhej strane autori ako napriklad [Buckingham, Coffman, 2005] vo svojom vyskume
potvrdili, Ze zamestnancov je mozné naucit’ novych znalostiam a zru¢nostiam.

12 yyskum zrucnosti dospelych hodnoti vedomosti dospelych vo veku 16 — 65 rokov — ¢&itatel'sk,
matematickil gramotnost’ a schopnost’ rieSit’ problémy vo vyspelom technickom prostredi. Vyskumu sa zucastnilo
157 000 dospelych z 22 ¢lenskych krajin OECD, vratane Slovenska.
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Toto tvrdenie podporuje aj vyskum PIAAC, kde sa so zvySujicou uroviiou vzdelania
zvysuje aj gramotnost’ a schopnost’ riesit’ technické problémy. [http 15]

Tabul'ka 6. Vzdelanie a jeho vplyv na gramotnost’ a rieSenie technickych problémov

Citatel'ska Matematicka Rles.enlre
. , , technickych
Vzdelanie gramotnost’V | gramotnost’ v .
problémov v
% % o
%)
Ludia so zakladnym vzdelanim 2,9 5,5 3
Absolventi strednych §kol s maturitou 8,4 14 3,7
Absolventi bakalarskeho Stadia 15,3 19,7 9,8
Absolventi magisterského Studia 17 30,2 8,6
Absolventi doktorského Studia 18,8 38,1 11

Dalsi pristup, ako sa mozeme pozerat’ na zamestnancov a ich prospech pre podnik, je ich
talent. Existuje viacero definicii talentu, ktoré sa zhoduju na tom, Ze talent je vrodeny dar, je to
suhrn schopnosti, zru¢nosti, inteligencie, usudku, postoja, charakteru aelanu jedinca.
V podnikovej praxi je to jedinec, ktory sa orientuje vo svojom odbore, pozna vyrobky a trhy, je
komunika¢ne schopny, socialne inteligentny, dokaze pracovat’ v meniacich sa podmienkach, vie
byt iniciativny a ma mentalitu vitaza. [Michaels, 2001][Trunecek, 2003][Horalikova, Zuzak,
2005][Koubek, 2007]

Vyskumy spolo¢nosti Deloitte poukazuji na fakt, ze 85 % manazérov si uvedomuje, Ze
zamestnanci aich talent st zakladnym prvkom vramci vSetkych stratégii pre zvysenie
konkurencieschopnosti a inovacii. V praxi vSak podniky (76 %) venuju svoju pozornost’ hlavne
klaCovym zamestnancom - nastupcom vrcholovych pozicii a absolventom. [http 16][http: 5] [http
15]

Podl'a [Buckingham, Coffman, 2005] je mozné zamestnancov naucit’ znalostiam, ale
talentu nie. ManaZzéri vS§ak mozu objavit’ skryty talent. Pokial’ sa ale snaZia naucit’ zamestnanca
nieco, ¢o nevychadza z jeho vnutra, z jeho talentu, je to plytvanie podnikovymi zdrojmi.

Vychova teda nie je dostacujtce kritérium pri vybere zamestnancov. Tak ako vychova aj
vzdelanie formuje ¢loveka. Uruje mu okruh T'udi, s ktorymi sa stretdva, a ktori ho ovplyviiujt.
Navyky ziskane vychovou a vzdelavanim je mozné zmenit, aj ked’ je to beh na dlhu trat’. Treba
viak brat’ ohl’ad aj na to, o je vo vnutri Pudi, s ¢im sa narodia. Ci uZ to nazveme talentom alebo
charakterom, je to ,,charakteristika“ ¢loveka, ktora je nemenna.

Preto sucastou kultury podniku musi byt ako vychova tak aj vzdelanie a talent
zamestnancov. Tieto prvky musia byt sacastou kultury v zmysle, Ze manazéri vyberaju novych
zamestnancov s ich ,,charakteristikami tak, aby v time prinasali synergicky efekt a nie spory
a napitie.

Spravodlivost’ a sebarozvoj

Potreba sebarozvoja je v kazdom ¢loveku, ¢o potvrdzuje aj Maslowova pyramida potrieb
upravena na podnikové prostredie.
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Potreba sebarealizacie a sebarozvoja - naro¢na praca, tvorivé
prilezitosti, uspesnost’ v praci, postup v hierarchii pracovnych pozici

[ Estetické obavy - potreby sympatie, poriadku a krasy }

Kognitivne potreby - potreba vediet, rozumiet’ a skiimat’

Potreba uznania - uznanie jedinca ako pracovnika, uznanie prestize
jeho profesie, pocit naplnenia z konkrétnej prace

Socialne potreby, potreba stidrznosti - sidrznost’ pracvného timu,
priatel'ské vedenie

Potreba bezpecia - istota prace, bezpecnost’ a ochrana zdravia pri
praci, pracovné vyhody

Fyziologické potreby - plat, prijemné pracovné podmienky

Obrazok 42. Maslowova pyramida upravena na podnikové prostredie [Lesinger, 2009][http: 13][http: 14]

Maslowova pyramida popisu principy, ktoré maji byt implementované do podnikove;j
kultary. Treba vSak dodrziavat' ich hierarchiu. Zamestnancom nebude stacit’ prilezitost' na
sebarozvoj a pracovny postup ak nebudi mat’ primerané pracovné ohodnotenie. Pri nastaveni
podnikovej kultary teda treba brat’ do ivahy vyspelost’ zamestnancov, ako aj vyspelost’ podniku.

doveryhodnost
dovera
spravodlivost @ @ reSpekt
vztah s vedenim
... ===
spolupracovnikm vzt'ah k préci
aD
W
stdrZnost hrdost

Obrazok 43. Idealne pracovné prostredie podl'a zamestnancov [http: 7]
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Podl’a prieskumu Great Place to Work®, ktorého sa zucastnilo 8 milibnov zamestnancov
vo viac ako 90 krajinach sveta , je idedlnym pracovnym prostredim miesto, kde prevlada dovera
a spravodlivost’.

Jednotné smerovanie

Zdiel'and vizia predstavuje vytvorenie spoloc¢nej predstavy a spolo¢ného obrazu o
buducnosti. Tento obraz posiliiuje identifikaciu a stotoznenie Sa jednotlivcov s organizaciou.
LCudia v organizécii sa potom ucia nie preto, lebo k tomu boli vyzvani, pripadne prinuteni, ale ucia
sa z vlastnej iniciativy, teda preto, ze sami chct. [Ticha, 2005][Senge, 2007]

Na slovenskom trhu len 30 % podnikov zdiela svoju viziu, 14 % podnikov zdiel'a poslanie
a priblizne 15 % podnikov komunikuje ostatné svoje hodnoty.*® [Dzupina,2012]

VoPna komunikacia

Rozvoj znalosti v podniku je ovplyviiovany Struktirou komunikac¢nych tokov. Organizacna
Struktira podniku by mala poskytovat’ priestor pre komunikéciu vo viacerych smeroch. V podniku
mozeme hovorit’ o 3 smerov komunikacie: vertikalna (zostupnd, vzostupna); horizontalna;
diagonalna.

Uplatnenie vSetkych smerov komunikdcie sa v stcasnosti dostdva do popredia. Je
prirodzené, ze kazdy smer komunikdcie ma iny vplyv na rozvoj explicitnych a implicitnych
znalosti. Vyskumy potvrdzuji, Ze v mnohych podnikoch sa vSetky typy komunikacie plne
nevyuzivaju. Pri rozsirovani znalosti vSak na zaklade prieskumu sa preukazalo, ze problémom je
horizontalna komunikacia, ktora, u viac ako 70 % opytanych, nie je efektivna.

Dovodom je nedostatocny zaujem a pochopenie medzi jednotlivymi odbornymi oblastami.
Zaujem v podnikatel'skych subjektoch je primarne v Slovenskej republike orientovany na
vertikalnu komunikéciu, t.j. zostupni a vzostupnu a st pre iiu vytvarané vyhovujice komunikacné
kanaly. Zostupna komunikacia ma svoje 100 % uplatnenie a vzostupnd komunikécia mé cca 70 %
vyuzitel'nost’. Podnikatel'ské subjekty by pre rozvoj, rozSirovanie a prehlbovanie znalosti mali
vytvarat’ aj moznosti pre horizontalnu komunikaciu a rovnako aj pre diagonalnu komunikéciu,
ktora patri medzi najmenej pouzivany komunikacny kanal. Diagonédlna komunikécia by na jednej
strane mohla skratit’ ¢as potrebny na komunikaciu a na druhej strane znizit medzi¢lanky pri
komunikacii a viedla by k celkovému zefektivneniu komunikaéného procesu.[Matul¢ikova, 2009]

13 Populacia podnikov je tvorena organizaciami, ktoré boli zaradené do hodnotenia ¢asopisu Trend, v jeho
Specialnom vydani Trend TOP 2012. Uvedeny rebricek kategorizuje podniky na zaklade viacerych ukazovatelov.
Vyskumnu vzorku tvorili podniky sukromného, ako aj Statneho charakteru, roznej velkosti a pravnych foriem
podnikania. Ciel'om vyskumu bolo zistenie vztahu medzi viziou, poslanim a ostatnymi hodnotami podniku.
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Obrazok 44. Formy komunikacie v podmienkach slovenskych podnikov [Matul¢ikova, 2009]

Komunikacia je zakladny nastroj na Sirenie znalosti. V slovenskych podnikoch sa
nevyuziva vel'mi efektivne. Preto je dolezité zaviest’ pravidld efektivnej vol'nej komunikacie do
podnikovej kultary. Takymto spdsobom sa vol'na komunikdacia stane sucast'ou celého podniku.

43 ORGANIZACNA STRUKTURA

Podra [http 15][ Horvathova, 2011] je potrebné v podniku vytvorit’ vhodnu $truktiiru, ktora
spravne zamestnancov rozmiesti a prepoji ich tak, aby efektivne komunikovali atak im da
prilezitost’ na rozvoj. Ak spravni l'udia vykonédvaju spravnu pracu na spravnom mieste, prichadza
k zladeniu celku ak stotozneniu Sa zamestnancov S podnikom, ¢o napomaha krastu ich
angazovanosti, osobnému rozvoju a dobrym vzt'ahom na pracovisku.
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Schopnost’

Stotoznenie

\\ \ Vykonnost’

Rozmiestnenie |

Zladenie

Obrazok 45. Model Rozvoj — Prepojenie — Rozmiestnenie [Horvathova, 2011]

Vplyv na vyber vhodnej organizacnej Struktiry maju interné aj externé faktory. Medzi
interné faktory patria: ciele podniku ako celku, podnikova kultlra, stratégia podniku, §tyl riadenia,
technologia vyuzivand v podniku. Medzi externé faktory ovplyviiujice vyber organizacnej
Struktiry patria: demografické prostredie, ekonomické prostredie, socidlne prostredia,
technologické prostredie, politické prostredie, prirodné a pravne prostredie. [http: 12]

Pravne Demografické
prostredie prostredie
16% 14%
plj'(rjlsrtorggiee Ekonomic_ké
12% prostredie
18%
Politické
prostredie
8% .y
Technologi Socidlne

prostredie prostredie
20% 12%

Obrazok 46. Vplyv externého prostredia na organiza¢nt Struktaru [http: 12]
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15%

Obrazok 47. Vplyv internych faktorov na organiza¢nu Strukturu [http: 12]

Podla Urbana patria k novym trendom manazérskych funkcii v organizovani a tvorbe
organizac¢nych Struktir tieto tendencie:

- pruznost’ a jednoduchost’ metdd a foriem organizovania, ktoré sa prejavuju v rychlom
prisposobenti sa situécii vo forme pruznych timov,

- autondomnost’ v spravani sa organizacnych jednotiek s cielom rozvoja podnikatel'skych
¢innosti,

- redukovanie organiza¢nych utvarov, ktoré pripravuju len rozhodovanie pre iné jednotky,

- zvySovanie vahy a postavenia liniovych veducich,

- nahradzovanie strnulych pravidiel, normy priamou a neformalnou komunikaciou medzi
spolupracovnikmi. [Urban; 2004]

Podla Eltona Maya ajeho Skoly ludskych vztahov, su najddlezitejSimi faktormi pre
zvysenie vykonu pracovnikov prace socialne vztahy a pracovna spokojnost’. Cudské vztahy su
najdolezitejSim motivanym faktorom, silnej$im nez zdujmy podniku a individudlne zaujmy
pracovnikov. Dominantné miesto v podniku by mali mat neformalne pracovné skupiny a
demokraticky styl vedenia. [http: 6]

Podniky, ktoré budi v buducnosti uspesné, by mali byt predovSetkym pruznymi a
uciacimi sa organizaciami, ktoré pohotovo reaguji na meniace sa poziadavky trhu. K tomu je
potrebné, aby mal podnik dobrt organiza¢nu Struktaru, ale predovSetkym, aby do tej organizacne;j
Struktiry dokéazal wvniest zivot. To sa modze podarit iba prostrednictvom schopnych,
kvalifikovanych a kreativnych pracovnikov, ktori s vybaveni plynulostou, flexibilitou a
originalitou tvorivého myslenia, schopnost'ou orientacie sa v zlozitych a spletitych situaciach a
Casto napitych vzt'ahoch a umenim tieto situicie bez odkladu rieSit. Jednozna¢ne moZzno
konstatovat’, ze dominujicu tlohu pri rieseni problémov bude hrat’ v nasledujicom obdobi nie iba
podnikova sféra, ale predovsetkym l'udia, ktori v nej pracuju a ktori si zdrojom najdolezitejsSieho
bohatstva kazdej modernej spolo¢nosti.
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5 TEORETICKE A PRAKTICKE PRINOSY

PocCas vypracovania dizertanej prace (analyza literatiry a existujucich vyskumov,
ziskavanie informacii z prostredia podnikov, tvorba modelu) boli odhalené problémy a nedostatky,
ktoré sa vyskytuju pri vytvarani prostredia na efektivnhu pracu so znalostami v organizovani.
Prinosy prace mozno rozdelit’ na praktické a teoretické.

5.1 POZNATKY PRE DALSI ROZVOJ VEDY (TEORETICKE PRINOSY)

Prvym teoretickym prinosom je sumarizacia teoretickych poznatkov v problematike
znalosti a organizovania. Teoria prechadza od strategického manazmentu az k organizovaniu
a znalostiam. Prinosom je:

- zjednotenie pojmoslovia strategického manazmentu, organizovania a znalosti,

- novy pohl'ad na $irenie znalosti podl'a stupiia Siritel'nosti,

- ozivenie a zmena pohl'adu na Fayolove principy riadenia,

- prehl'ad vykonanych vyskumov na Slovensku v problematike vytvorenie vhodného
prostredia pre Sirenie znalosti.

Dal§im prinosom préce je vytvorenie $pecifickej metodiky pre posudzovanie vhodnosti
organizacnej Struktiary. Metodika hodnoti organiza¢ni Struktary z dvoch pohl'adov — pritomnost’
a buducnost’. Nie je mozné organizac¢nu Struktiru hodnotit’ len z hl'adiska pritomnosti, pretoze
podniky st v dnesnej dobe Coraz viac dynamické a flexibilné, teda otvorené zmene. Pritomnost’
vychadzala z urCenia ,,charakteristiky* sucasnej organizacnej Struktury. Budicnost’ (smerovanie
podniku k novej organiza¢nej Struktire) bola hodnotend cez negativne vlastnosti stcasnej
organizacnej Struktury a charakteristiky aké by mala mat’ nova organizacna Struktura. Tieto dve
veci uruju smerovanie podniku do buducnosti. Nasledne st tieto hodnoty porovnané
S jednotlivymi organizaénymi Struktirami (prostrednictvom zhlukovej analyzy). V praci bola
metodika vyuzita na urCenie najvhodnejSej organizacnej Struktry pre pracu so znalostami. Je
mozné ju vyuzit’ aj v inych pripadoch, napriklad ak podnik chce podl'a charakteristik zistit' akd
organiza¢nu Strukturu by mal zaviest.

Postupnym spracovanim zdrojov bol v praci vytvoreny model prepojenia strategického
manaZzmentu a znalosti. Z modelu jasne vyplyva, ze pre efektivne pracovanie so znalostami
musia byt’ pritomné v kazdej ¢innosti podniku. UZ pri stanoveni vizie a poslania musi podnik brat’
ohl'ad na znalosti. Znalost'ami nie st myslen€ len znalosti zamestnancov ale aj externé znalosti od
konkurencie, zdkaznikov, inych inStitacii na trhu.

Medzi vyznamné prinosy patri aj vytvorenie modelu prepojenia vyuZivania znalosti
aorganizovania. Model ma dve podoby. Prva podoba modelu je vytvorena na zaklade
teoretickych a praktickych poznatkov ziskanych v analytickej Casti. Prepaja sucasné vnimanie
organizovania a Fayolove principy, ktoré niektori I'udia povazuju za zastarané. Pri ich spravne;j
interpretacii a vyuZiti V podniku vytvéraji spravnu kultiru pre Sirenie znalosti. Druha podoba
modelu je vytvorena vd’aka overeniu modelu v prostredi slovenského trhu.

5.2 POZNATKY PRE PRAX (PRAKTICKE PRINOSY)

Dizertacnd praca prindSa okrem teoretickych prinosov aj prinosy praktické. Tieto su
aplikovatel'né hlavne v prostredi slovenského trhu. Pri implementacii na zahrani¢né trhy ich
modzeme brat’ ako navod na to, ako postupovat’.

Prvym prinosom je vytvorenie rozhodovacieho stromu. Navrh modelu predpoklada
zmenu organizacnej Struktary podniku na projektova. Tento krok je pre podniky finan¢ne aj
¢asovo naro¢ny. Vd’aka rozhodovaciemu stromu podnik méze zaviest’ principy, ktoré podporia
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pracu so znalostami, vhodné pre podnik jeho velkosti, dizky posobenia na trhu, poétu
zamestnancov a organizac¢nej Struktury. Pri rozsireni vyskumu o d’al§ie podniky je jednoduché
rozhodovaci strom rozsirit' o d’alSie kritéria, ako je pravna forma podniku, odvetvie kde posobi,
miesto posobenia.

Dal§im praktickym prinosom prace je prispdsobenie znalostnej kultiry podmienkam
slovenského trhu. O vytvoreni znalostnej kultary je napisanych vel'a knih a ¢lankov. Nie je vSak
vel'a tych, ktoré reflektuju potreby slovenského trhového prostredia. Praca sa zaobera principmi,
ktoré maji byt zavedené v nasom prostredi asu prisposobené kultirnym poziadavkam
slovenského trhu.

Dal3imi praktickymi prinosmi ete su:
- zvySenie konkurencnej vyhody podnikov zvySenim prace so znalostami, predovsetkym
inovéciami,
- ulahcenie manazérom vyber organizacnej Struktary,
- zvySenie motivacie zamestnancov vytvorenim vhodnej podnikovej kultiry,
- implementacia znalostnej kultiry.
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ZAVER

Je mozné konstatovat’, ze dizertacnd praca priniesla nové poznania v oblasti vedy, teorie
a praxe. Analyza literarnych zdrojov ukazala, Ze problémom znalostného manazmentu je jeho
implementacia do celého chodu podniku. Prvym problémom bolo najst’ oblast’ strategického
manazmentu, na ktord bolo potrebné zamerat pozornost, aby sa zabezpecila implementécia
znalostného manazmentu do celého podniku.

Prvym krokom navrhnutého rieSenia bolo zameranie sa na organizovanie ako ¢ast’ prace so
stratégiou. Nasledne sa vyskytli d’alSie problémy. Organizovanie zahrituje pracu s podnikovou
kultarou a organizac¢nou Struktirou. V tychto oblastiach bolo vykonanych viacero vyskumov, nie
su vSak zamerané na slovenské podnikatel'ské prostredie. Pri praci so znalostami je potrebné brat’
do tivahy jedinec¢nost’ I'udi ako vlastnikov znalosti.

Vyskum bol zamerany na zistenie Specifikdcie znalostnej kultury a principov
podporujucich pracu zo znalost'ami v slovenskom podnikatel'skom prostredi. Vd’aka vyskumu bol
vytvoreny model zamerany na zavedenie znalostného manazmentu do podniku.

Zavedenie kompletného modelu do fungovanie podnikov je finan¢ne a Casovo naro¢na
¢innost’, pretoZze vyzaduje zmenu organizacnej Struktury. Preto bolo potrebné sa pozriet’ na
znalostné principy pri réznych organizacnych Strukturach. Zavedenie tychto principov je ¢asovo
aj finan¢ne menej ndro¢né ako zmena organizacnej Struktury.

Model bol vytvoreny vSeobecne pre vsetky podniky pdsobiace na slovenskom trhu. Vd’aka
rozhodovaciemu stromu je mozné upravit' model aj pre Specifické skupiny podnikov rozdelené
podla: doby pdsobenia na trhu, poctu zamestnancov a organizacnej Struktiry. Nie pre vSetky
skupiny podnikov je mozné presne definovat’ znalostné principy, pretoze takto uzko Specifikovana
vzorka nebola dost’ vel’ka.

Spravnost’ modelu sa d4 overit' az dlhorocnym overenim v praxi. Je potrebné sa d’alej
zamysliet, ¢i Sirenie znalosti je mozné ovplyvnit' externymi zdrojmi alebo je to len otazka
vnutornej motivacie zamestnancov. Zakladnou podmienkou je vSak vyber spravnych
zamestnancov. PretoZe bez ich spravnych znalosti, ktoré prinaSaju do podniku, nie je mozné tieto
znalosti zdiel’at’.

92



ZOZNAM BIBLIOGRAFICKYCH ODKAZOV
Knizné zdroje

[1.] MASLOW, A. H.: A Theory of Human Motivation, 1943Psychological Review, 50,
370-396,

[2.] ALAVI M, LEIDNER DE: Review: Knowledge management and Knowledge
Management Systems: Conceptual Frameworks and Research Issues. MIS Quarterly 25.
2001

[3.] ANAND, A., SINGH, M.D.: Understanding Knowledge Management: a literature
review. International Journal of Engineering Science and Technology Vol.3, 2011.
ISBN: 0975-5462

[4.] AQUINAS, P. G.: Organization structure and design —applications and challenges. New
Delhi: Excel books, 2008. ISBN 978-81-7446-682-2

[5.] ARIELY, D. 2008. Predictably Irrational: The hidden forces that shape our decision.
2008. ISBN 0061353248

[6.] ARMSTRONG, M., STEPHENS, T.: Management a leadership. Praha: Grada, 2008.
ISBN 978-80-247-2177-4

[7.] BECKMAN, T. The current state of Knowledge Management. In Liebowitz, J. (Eds),
Knowledge Management Handbook, CRC Press, Boca Raton, FL. 1999

[8.] BENJERSE R.P.U. Questions in Knowledge Management: defining and conceptualizing
a phenomenon. Journal of Knowledge Management, 3(2), 94-109.1999

[9.] BIRKETT, B: Knowledge Management, Chartered Accountants Journal of New
Zealand, 1999, 74(1),14-18.

[10.] BIZIK, M.: Znalosti v strategickom rozhodovani. 2014. Dizertaéna praca.
[11.] BLASKOVA, M.: Organizaéné spravanie. Zilina: EDIS, 2005. ISBN 80-8070-350

[12] BLOTEVOGEL, H. H., 2002. Deutsche Metropolregionen in der Vernetzung. In:
Informationen zur Raumentwicklung. Volume 6/7. 345-351

[13.] BROWN, S.L., EISENHARDT, K.M: Competing on the Edge: Strategy as Structured
Chaos Hardcover. Harvard Business Review Press; 1St Edition edition, 1998. ISBN 978-
0875847542

[14.] BUCKINGHAM, M,COFFMAN, C: First, Break All the Rules : What the World's
Greatest Managers Do Differently, SIMON & SCHUSTER 2005 ISBN 9781416502661

[15] BUCEK.M., REHAK, S., HUDEC, O: Vyskum znalosti a poznatkov v ekonomike
— koncepcie, metodoldgia, vysledky. National and regional economics 2010

[16.] BURES, V.: Znalostny manazment a proces jeho zavadeni. Praha: Grada, 2007.ISBN
978-80-247-1978-8

[17.] BURES, V.: Znalostny manazment a proces jeho zavadeni. Praha: Grada, 2007.ISBN
978-80-247-1978-8

93



[18.] BURNS, T., STALKER, G. M.: The Management of Innovation. London: Tavistock
Publications, 1961

[19.] CEJTHAMR, V. 2010. Management a organizac¢ni chovani. Druhé vydanie. Praha:
Grada Publishing, 2010. 352s. ISBN 978-80-247-3348-7

[20.] CLARK, HH, BRENNAN SE: Grounding in Communication. In: Resnick L, Levine
JM & Teasley SD (eds) Perspectives on Socially Shared Cognition. Washington DC.
1991

[21.] COHEN, D Toward a knowledge context. California Management Review, vol. 40,
March 1998, pp. 30-31.

[22.] COLLINSON, CH. — PARCELL, G.: Knowledge management. Brno: Computer
Press, 2005. ISBN 80-251-0760-4.

[23] COLLIS, J., MONTGOMERY, C.:Corporate Strategy: A Resource-Based
Approach. 2nd ed. Boston: McGraw-Hill/lrwin, 2005 ISBN: 9780072895438

[24.] Cope, M. (2002). Personal networking: How to make your connections count. Prentice
Hall.

[25.] CIMO, J. Inovaény manazment. Bratislava : Ekonomicka univerzita v Bratislave,
2010. 225 s. ISBN 978-80-225-3057-6.

[26.] COREJOVA, T., IMRISKOVA, E., POTKAN, T. 2009. Poznatky a znalosti v sieti
slovenskych univerzit. In: Region direct : the international scientific journal :
medzinarodny vedecky Casopis. - Banska Bystrica : Regiondlne eurdpske informaéné
centrum Banska Bystrica, 2009. - ISSN 1337-8473. - Ro¢. 2, €. 1 (2009).

[27.] DAVENPORT, T. H. PRUSAK, L.: Working Knowledge. Boston : Harvard Business
School Press, 1998. ISBN 0-87584-655-6 8.

[28.] DAVENPORT, T. H. (1999). Human capital: What it is and why people invest it. San
Francisco, CA: Jossey-Bass.

[29.] DAVENPORT, T. H.- PRUSAK, L.: Working Knowledge — How Organizations
Manage What They Know. Boston : Harward Business School Press, 1998. ISBN 0-
87584-655-6

[30.] DAVENPORT, T. H.,, DE LONG, D. W., BEERS, M. C. Successful Knowledge
Management projects. In J. W. Cortada and J. A. Woods (Eds.), The Knowledge
Management yearbook, 1999-2000 ,Boston: Butterworth-Heinemann, 89-107.

[31.] DEDINA, J., CEJTHAMR, V.: Management a organiza¢ni chovani. Grada Publishing
Praha, 2005. ISBN 80 247 1300 4

[32.] DE WITT, B., MEYER, R. Strategy (Process, Content, Contest). New York: West
Publishing Company, 1995.

[33.] DIEZ, J., R., 2002. Metropolitan Innovation Systems - a comparison between
Barcelona, Stockholm and Vienna. International Regional Science Review, Vol. 25, No.
1, 63-85

[34] DOLOGOVA, M. 2001. Znalostny manazment a praktiky podporujuce zdielanie
znalosti a procesy ucenia sa. In Znalostny manazment — kIai¢ k uspechu : 23.

94


http://www.hbs.edu/faculty/product/15086
http://www.hbs.edu/faculty/product/15086

medzinarodné kolokvium, Bratislava, 23.-24.5.2001 : zbornik referatov. Bratislava :
Dom techniky ZSVTS , 2001. ISBN 80-233-0443-7.

[35.] DONALDSON, T., PRESTON, L.E.: The Stakeholder Theory of the Corporation:
Concepts, Evidence, and Implication. The Academy of Management Review, Vol. 20,
No. 1. (Jan., 1995)

[36.] DRUCKER, P. F., Innovation and Enterpreneurship. Harper & Row, 2007. ISBN:
9780750685085

[37.] DUMMLER P. 2002. The European Metropolitan Region of Zurich - A cluster of
economic clusters?, ERSA Conference, Dortmund

[38.] DZUPINA, M.: Podnikova vizia, poslanie a podnikové hodnoty, ako klIu¢ové
komponenty strategického planovania. Online recenzovany Casopis: e-studies. ISSN
1338-15

[39.] EGEROVA, D.: Talent v organizaénim prostrédi — teoretické p¥istupy a implikace pro
talent management. Trendy v podnikani — védecky casopis Fakulty ekonomické ZCU
v Plzni. ISSN 1805-0603

[40.] FAZIKOVA,M., 2009. Dynamika poznatkovej ekonomiky v periférnych a vidieckych
regionoch. Podkladova stadia projektu REDIPE, PB1 Teoretické vychodiska, SPU v
Nitre.

[41] GRABHER, G., 1993. The weakness of strong ties; the lock-in of regional
development in the Ruhr area, in GRABHER, G., ed, The embedded firm; on the
socioeconomics of industrial networks, pp. 255-277. London/ New York: Routledge

[42.] HALDIN-HERRGARD, T.: Difficulties in diffusion of tacit knowledge in
organizations, Journal of Intellectual Capital, Vol. 1. 2000

[43.] HALL,S.; WALTON, P.: Situating Marx: Evaluations and Departures. 1972. London:
Human Context Books.

[44.] HIGGISON, S. (2004). Your say: Personal knowledge management, Knowledge
Management Magazine, 7.

[45.] HITTMAR, S.: Manazment. Zilina: EDIS, 2006. ISBN 80-7100-387-5

[46.]V HITTMAR, S.: Strategicky manazment — vybrané prednasky. Studijny material:
Zilina, 2013.

[47] HOLSAPPLE, C.W. AND JOSHI, K.D. Description and analysis of existing
Knowledge Management frameworks. Proceedings of the 32 nd Hawaii International
Conference on System Sciences, Maui. 1999

[48.] HORALIKOVA, Marie — ZUZAK, Roman. Talenty v podnikové praxi.(Monografi e).
Prvni vydani, Praha: CZU, 2005, s. 88 ISBN 80-213-1229-0

[49.] HORVATHOVA, P: Talent mangement. 1. vydani rigindlu: 2009Wolters Kluwer
CR978-80-7357-665-3

[50.] HUDEC, O., 2009. Staré priemyselné regiony v novej Europe. In: Region direct : the
international scientific journal : medzinarodny vedecky Casopis. - Banskéd Bystrica :

95


http://www.databazeknih.cz/nakladatelstvi/wolters-kluwer-cr-1233/rn/strana-1
http://www.databazeknih.cz/nakladatelstvi/wolters-kluwer-cr-1233/rn/strana-1

Regionalne eurdpske informacné centrum Banska Bystrica, 2009. - ISSN 1337-8473. -
Roc¢. 2, €. 1 (2009).

[51.] HUDSON, R., 2005. Rethinking Change in Old Industrial Regions: Reflecting on the
Experiences of North East England. Environment and Planning, Volume 37, s. 581 —
596.

[52.] HUYSMAN, M.H., WITT, D. 2002. Knowledge Sharing in Practice, 2002. p 4. ISBN
1-4020-0584-9

[53.] JOHNSON, G., SCHOLES, K.: Exploring Corporate Strategy. 3rd ed. New Yorok:
Prentice Hall, 1993

[54.] KATZ M. L., and SHAPIRO C. 1985. Network externalities, competition, and
compatibility. American Economic Review 75: 424-440

[55.] KELLOWAY, E. K. & BARLING, J. (2000). Knowledge work as organizational
behavior. International Journal of Management Reviews, 2, 287-304

[56.] KERKOVSKY, M.: Strategické fizeni. Praha: C.H.Beck, 2002. ISBN 80-7179-578-X

[57] KHVATOVA T, IGNATIEVA 1. Cross-cultural Diversity in the Knowledge
Management Concepts of 20-21st Centuries within the Framework of International
Dialogue for Creation of a New Model of Knowledge Management. Dostupné na , cit.
16. 7. 2009.

[58.] KIM, W. CH., MAUBORGNE, R.: Creating new market space. 1999. Harward
business review 01/1999

[59.] KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii : Zaklady moderni personalistiky. 4 rozs. a dopl.
vyd. Praha : Management Press, 2007. 399 s. ISBN 978-80- 72611-68-3

[60.] KUBATOVA, J: Znaost pod vlivem kultry, pohled do USA, Europy, Ruska, Japonska
a Ciny. Ekonomicke znalosti pro trzni praxi - Sbornik prispevku 2009

[61.] KUBICKOVA, L., RAIS, K.: Rizeni zmén ve firmach a jinych organizacich. Grada
Publishong 2012. ISBN 978-80-247-4564-0

[62.] LESINGER, J: Cesty k rozvoji — motivace spolupracovnikil — vyuziti odkaze Tomase
Bati. Ekonomicke znalosti pro trzni praxi - Sbornik prispevku 2009

[63.] LIEBOWITZ, S., J.,, MARGOLIS, S., E., 1994. Network Externality: An uncommon
tradegy. Journal of Economic Perspectives, Volume 8, Number 2, s. 133 — 150.

[64] LUKASOVA, R., NOVY, L: Organiza¢ni kultura: od sdileni hodnot a cilt k vyssi
vykonnosti podniku. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. ISBN 80-247-0648-2.

[65.] LUKASOVA, R.: Organizaéni kultira(zkracena verze habilita¢nej prace). Brno: VUT
— Fakulta podnikatel’'ska, 2002. ISBN 80-214-2124-X

[66.] MAGUIRE, E.R.: Organizational structure in American police agencies: context,
complexity, and control. New York: State University of New York, 2003. ISBN 0-7914-
5512-2

[67.] MALLYA, T.: Zaklady strategického fizeni a rozhodovani. Praha: Grada, 2007. ISBN
978-80-247-1911-5

96



[68.] MATULCIKOVA, M: Dalsie profesijné vzdelavanie — vyznamna sucast’ rozvoja
znalosti v podniku. Ekonomicke znalosti pro trzni praxi - Shornik prispevku 2009

[69.] MICHAELS, E., HANDFIELD-JONES, H., AXELROD, B. (2001). The War for
Talent. Boston: Havard Business School Press

[70.] MINTYBERG, H., QUINN, J. B.: The Strategy Process: Concepts and Contexts, Prentice
Hall, 1992. ISBN 9780138553708

[71.] NOVY, L akol.: Interkulturdlni management: Lidé, kultura a management. 1.vyd.
Praha: Grada, 1996. ISBN 80-7169-260-3

[72.] OINAS-KUKKONEN, H.: The 7C Model for Organizational Knowlegde Sharing,
Learning and Management. Proc FIfth European COnference on Organizational
Knowledge, Learninf and Capabilities. 2004, Innsbruck, Austria: Article E1: 1-11

[73.] ORAVEC, P. 2007. Obrateny slovnik cudzich slov. 2007. p 674. ISBN 978-80-8057-
692-9

[74] PAPULA, J., PAPULOVA, Z.: Strategické myslenie manazérov. Prvé vydanie.
Bratislava: KARPRINT, 2010. ISBN 978-80-88870-86-9

[75.] PELTOVA, N. 2001. Umenie komunikovat’ bez zabran. 2001. p 175. ISBN 801-
88960-21-5

[76.] POLANYI, M.: The tacit Dimension. London: Routledge&Kegan Paul, 1966.

[77] PRUSAK, L.: Knowledge in organization. Newton: Elseviere, 1997. ISBN 978-0-
7506-9718-0

[78.] RAISANEN, T.: All for one, one for all. Juvenes print 2010. ISBN 978 — 951 — 42 —
6140 - 4

[79.] ROBBINS, S:P:, Coulter M., Management, Praha, Grada Publishong edice profesional
2004, ISBN 80-247-0495-1

[80.] RUMIZEN, Melissie Clemmons. 2002. The Complete Idiot’s Guide to Knowledge
Management. Indianapolis : Alpha Books, 2002. 315 s. ISBN 0-02-864177-9.

[81.] SEDLAK, M. 1996. Zaklady manazmentu. 1996. p 217. ISBN — 80-225-0628-1
[82.] SEDLAK, M.: Manazment. Bratislava: Iura Edition, 2009. ISBN: 978-80-8978-283-2

[83.] SENGE, P, M. 2007. Pata disciplina : teorie a praxe ucici se organizace. Praha :
Managament Press, 2007. 439 s. ISBN 978 80 7261 _162-1

[84.] SCHWARTZ, G. D. et al.: Encyklopedia of knowledge management. London: Idea,
2006.

[85.] SRPOVA, J., Rehot, V. a kol.: Zaklady podnikéni. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-
247- 3339-5

[86.] STEWART, T. A. (1998). A new way to think about employees. Fortune, 169-170.

[87.] STONEHOUSE, G.H.,PEMBERTON, J.D. Learning and Knowledge Management in
the intelligent organization.1999 Participation & Empowerment: An International
Journal 7(5), 131-144.

97



[88.] STRICEK, I, STOFKOVA, K.. Nové pristupy manazmentu v dynamickom
podnikatel’skom prostredi. 2013. Podnikova ekonomika a manazment. Vol.3. ISSN 1336
—5878

[89.] SZARKOVA, M. Komunikécia v manazmente. Bratislava: Vydavatel'stvo Ekonom,
2002.

[90.] SZARKOVA, M.: Funkcie vniitropodnikovej komunikacie. Nova ekonomika 4/ 2005.

[91.] STOFKOVA, K.: Moznosti implementacie znalostného manazmentu v organizaciach.
2013. Podnikové ekonomika a manazment. Vol.3. ISSN 1336

[92.] TICHA, L 2005. Ugici se organizace. Prvé vydanie. Praha: Alfa Publishing, 2005.
144s. ISBN 80-86851-19-2

[93.] THOMPSON, A. A., STRICKLAND, A. J.: Strategic Management: Concepts and
Cases 13th Edition. Mcgraw-Hill; 13th edition, 2003. ISBN 978-0072443714

[94.] TODTLING F, TRIPPL M, 2004, Like Phoenix from the ashes? The renewal of
clusters in old industrial areas. Urban Studies 41 1175 — 1195.

[95.] TRUNECEK J, Znalostné podnik ve znalostni spole¢nosti, 2003, Praha, Professional
Publishing, 80-86419-35-5

[96.] TRUNECEK, J.: Management znalosti. Praha: C. H. Beck, 2004. ISBN 80-7179-884-
3

[97.] URBAN, J.: Tvorba a rozvoj organiza¢nich systemi. Praha: Management Press, 2004.
ISBN 80-7261-105-4

[98.] VACCARO, VELOSO F, BRUSONI S The Impact of Virtual Technologies on
Organizational Knowledge Creation: An Empirical Study. Proc 41st Hawaii
International Conference on System Sciences, Waikoloa HI. 2008

[99.] VAVRINCIK, P.: Organizovanie a organiza¢né §truktary. Ekoném, 1998 ISBN 80-
225-1078-5

[100.] VEBER, J. a kol.: Management. Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-
200-0

[101.] VLACIK, J. a kol.: Organizaéni kultura v ¢eském pramyslu. 1. vyd. Praha: CODEX
Bohemia, s.r.o., 1997. ISBN 80-85963-42-6

[102.] VOCHOZKA, M., MULAC, P.: Podnikova ekonomika, Grada publishing, Praha.
2012. ISBN 978 — 80 — 247 — 4372 - 1

[103.] ZAHORSKA, E.: Knowledge management v organizaciach. 2011. Bakalarska Praca

[104.] ZELENY, M. 2009. Rizeni znalostniho cyklu a jeho integrace v uspesné
organizovaném podniku. 2009

[105.] ZHU, Z. Knowledge Management: toward a universal koncept or cross-cultural
contexts? Knowledge Mangement Research and Practice, 2004, Vol. 2, pp. 67-79.

98


http://antikvariat-andel.cz/hledani?q=pub:%27Professional%20Publishing%27
http://antikvariat-andel.cz/hledani?q=pub:%27Professional%20Publishing%27

Elektronické zdroje:

[1.]

[2.]

[3.]

[4.]
[5.]

[6.]

[11]

[12.]

[13.]

[14.]

[15.]

[16.]

14 principles of management. Dostupné online na:
http://mbafinance.svtuition.org/2009/06/14-principles-of-management.html
(10.01.2016)
BLAHOVA, M: Podnikova kultura podporujici dynamicky rozvoj podniku. Dostupné na
internete:
https://is.muni.cz/th/15432/esf _b/Bakalarska_prace_Monika Blahova_15432.pdf
(01.01.2016)
Economist. Dostupné na internete:
http://www.economist.com/theworldin/forecasts/ COUNTRY_PAGES_2006.pdf
(10.01.2016)
EDGELL, R.: Henri Fayoll. Dostupné online na: http://www.managers-
net.com/Biography/Fayol.html (10.01.2016)
For more on emerging talent trends, see the first part of this series: Robin Athey, "It’s
2008: Do You Know Where Your Talent Is?", Deloitte Research, Copyright ©2004
Deloitte Development LLC.Dostupné na internete: www.deloitte.com/research
(10.01.2016)
George Elton Mayo. Dostupné na internete:
http://k126.fsv.cvut.cz/predmety/126teri/teri_george-elton-mayo.pdf (10.01.2016)
Great place to work. Dostupné na internete: https://www.greatplacetowork.com/about-us
(15.9.2016)
Human development index Dostupné na internete: http://hdr.undp.org/en/composite/trends
ITIL. Dostupné  na internete: http://itlib.cvtisr.sk/archiv/2009/4/znalostny-
manazment.html?page_id=1060 (10.01.2016)
KANAGASABAPATHY, K. A.,, RADHAKRISHNAN, R., BALASUBRAMANIAN,
DR. S.: Empirical Investigation of Critical Success factor and knowledge management
structure for successful implementation of knowledgemanagement system — a case study
in Process industry. Dostupné online na: http://hosteddocs.ittoolbox.com/KKRR41106.pdf
(01.01.2016)
Knowledge economy indes. Dostupné na internete:
http://knoema.com/WBKEI2013/knowledge-economy-index-world-bank-
2012?action=download# (01.01.2016)
KOROBANICOVA, I.: Vyvojové trendy organizaénych §truktar velkych potravinarskych
podnikov na Slovensku. Dostupné na internete:
http://is.muni.cz/th/81442/esf_d/dizertacka_ivka_final_upravenal.pdf (10.01.2016)
MASLOW, A.: A Theory of Human Motivation, Psychological Review, 50, 370-396
Dostupné na internete: http://psychclassics.yorku.ca/Maslow/motivation.htm.
(10.01.2016)
Maslowova pyramida. Dostupné na internete: http://www.hrclub.sk/maslowova-pyramida-
potrieb-a-ako-ju-mnohi-manazeri-uplatnuju-v-praxi/ (10.01.2016)
Mate dostatek talentovanych pracovniki? Klicovy bod na programu vedeni. Deloitte,
cervenec 2008. Dostupné na internete: Wwww.deloitte.com/cz/dostatek-talentovanych-
pracovniku. (10.01.2016)
MESAROS, P: Vytvaranie znalostnej kultiry v podniku. Dostupné na internete:
http://semafor.euke.sk/zbornik2007/pdf/mesarosP2.pdf (01.01.2016)

99


http://www.economist.com/theworldin/forecasts/COUNTRY_PAGES_2006.pdf
http://www.deloitte.com/research
http://k126.fsv.cvut.cz/predmety/126teri/teri_george-elton-mayo.pdf
http://itlib.cvtisr.sk/archiv/2009/4/znalostny-manazment.html?page_id=1060
http://itlib.cvtisr.sk/archiv/2009/4/znalostny-manazment.html?page_id=1060
http://www.deloitte.com/cz/dostatek-talentovanych-pracovniku
http://www.deloitte.com/cz/dostatek-talentovanych-pracovniku
http://semafor.euke.sk/zbornik2007/pdf/mesarosP2.pdf

[17.] OECD. Dostupné na internete:
https://www.oecd.org/site/piaac/Slovakia_in%20Slovak.pdf (10.01.2016)

[18.] Poslanie, vizia, ciele. Dostupné na internete: http://podnikam.webnoviny.sk/vizia-
poslanie-a-ciele/(01.01.2016)

[19.] Strategicky manazment. Dostupné na internete
http://fsi.uniza.sk/kkm/old/publikacie/ma/ma_07.pdf (01.01.2016)

[20.] Statisticky urad Slovenskej republiky. Dostupné na internete: http://statdat.statistics.sk/

(10.01.2016)

[21.] URAD VLADY SLOVENSKEJ REPUBLIKY: Znalostna spoloénost, vzdelavania
akultara.  Dostupné online na: http://www.vlada.gov.sk/znalostna-spolocnost-
vzdelavanie-a-kultura/ (01.01.2016)

[22] ZAVARSKA, Z.. Organizaéné Struktiry a reinziniering podnikovych procesov
http://casopisy.euke.sk/mtp/clanky/3-4-2006/zavarska.pdf (01.01.2016)

[23.] ZELENY, M.: Rizeni znalostniho cyklu a jeho integrace v tispeiné organizovaném
podniku. Dostupné online na: www.milanzeleny.com (01.01.2016)

[24] ZELENY, M: Z Nového svéta: Zavazné promény a deglobalizace
http://blog.aktualne.cz/blogy/milan-zeleny.php?itemid=23962 (01.01.2016)

Vlastné publikacie autora:

[1.] Knowledge and their impact on strategy [Znalosti a ich vplyv na stratégiu] / Packova,
Katarina ; Hittmar, Stefan ; Bizik, Michal ; Skutchanové, Alena, Skutchanova, Zuzana
In: AD ALTA : journal of interdisciplinary research. - ISSN 1804-7890. - Vol. 5, iss. 2
(2015), CD-ROM, s. 74-717.

[2.] Knowledge as an important element of the innovation performance of companies in EU27
[Znalosti ako doleZity prvok inovaénej vykonnosti podnikov v EU27] / Katarina Packova,
Zuzana Skutchanova.

In: Journal of information, control and management systems. - ISSN 1336-1716. - VVol. 13,
no. 2 (2015), s. 139-144.

[3.] Knowledge as a basic for selecting strategies [Znalosti ako zaklad pre vyber stratégie] /
Katarina Pi¢kové, Zuzana Skutchanové, Michal Bizik.
In: QUAERE 2015 [elektronicky zdroj] : recenzovany sbornik piispévki interdisciplinarni
mezinarodni védecké konference doktorandl a odbornych asistentd : 25.-29. kvétna 2015,
Hradec Kralové, Ceska republika. ro¢. V. - Hradec Kralové: Magnanimitas, 2015. - ISBN
978-80-87952-10-8. - CD-ROM, s. 257-263.

[4.] Companies in 21th century - based on knowledge? [Podniky v 21. storo¢i - zalozené na
znalostiach?] / Katarina Pickova - Zuzana Skutchanova - Stefan Hittmar.
In: CER Comparative European research 2015 [elektronicky zdroj] : proceedings / research
track of the 4th biannual CER Comparative European research conference : international
scientific conference for Ph.D. students of EU countries : October 26-30, 2015, London. -
London: Sciemcee Publishing, 2015. - ISBN 978-0-9928772-8-6. - CD-ROM, s. 47-49.

[5.] Effective strategic decision making [Efektivne strategické rozhodovanie] / Katarina
Puckova,Zuzana Skutchanova, Michal Bizik, Stefan Hittmar
In: MMK 2015 [elektronicky zdroj] : mezindrodni Masarykova konference pro doktorandy
a mladé védecké pracovniky, roénik VI. : 14.-18. prosince 2015, Hradec Kralové, Ceska
republika : sbornik pfispévkll z mezinarodni védecké konference. - Hradec Kralové:
MAGNANIMITAS, 2015. - ISBN 978-80-87952-12-2. - CD-ROM, s. 201-207.

100


https://www.oecd.org/site/piaac/Slovakia_in%20Slovak.pdf
http://podnikam.webnoviny.sk/vizia-poslanie-a-ciele/
http://podnikam.webnoviny.sk/vizia-poslanie-a-ciele/
http://fsi.uniza.sk/kkm/old/publikacie/ma/ma_07.pdf
http://blog.aktualne.cz/blogy/milan-zeleny.php?itemid=23962

[6.] Utilization of knowledge in individual processes of services [Vyuzitie znalosti v
jednotlivych procesoch sluzieb] / Katarina Puckova, Zuzana Skutchanova.
In: 9th International workshop on knowledge management [elektronicky zdroj]
proceedings : Bratislava, October 17-18, 2014. - Bratislava: Vysoka $kola manazmentu v
Trencine, 2014. - ISBN 978-80-89306-26-8. - CD-ROM, [7] s.

[7.] The role of knowledge in organizing [Uloha znalosti pri organizovani] / Katarina Pa¢kova.
In: 9th International workshop on knowledge management [elektronicky zdroj]
proceedings : Bratislava, October 17-18, 2014. - Bratislava: Vysoka $kola manazmentu v
Trencine, 2014. - ISBN 978-80-89306-26-8. - CD-ROM, [7] s.

[8.] Interconnection of information systems in academic environment / Katarina Puckova,
Lenka Tarabkova and Anna Zavodska.
In: Knowledge management in organizations : 4th international workshop, LTEC 2015
:Maribor, Slovenia, August 24-28, 2015 : proceedings. - Cham: Springer, 2015. - ISBN 978-
3-319-22628-6. - S. 232-242.

[9.] The knowledge economy / Katarina Packova.
In: TRANSCOM 2015 [elektronicky zdroj] : 11-th European conference of young
researchers and scientists : Zilina, June 22-24, 2015, Slovak Republic. Section 2: Economics
and management. - Zilina: University of Zilina, 2015. - ISBN 978-80-554-1044-9. - CD-
ROM, s. 222-225.

[10.] Aplication of Fayol's principles in innovation [Aplikacia Faylovych principov v
inovéciach] / Katarina Puckova, Zuzana Skutchanova.
In: Horizonty podnikatel'ského prostredia III [elektronicky zdroj] = Business environment
horizons III : zbornik prispevkov z medzinarodnej vedeckej konferencie : 5. december, 2014
Bratislava, Slovenska republika. - Bratislava: Univerzita Komenského, 2014. - ISBN 978-
80-223-3767-0. - CD-ROM, s. 169-174.

[11.] Using knowledge in organizing [Vyuzitie vedomosti v organizacii] / Katarina Puckova.
In: Horizonty podnikatel'ského prostredia III [elektronicky zdroj] = Business environment
horizons 111 : zbornik prispevkov z medzinarodnej vedeckej konferencie : 5. december, 2014
Bratislava, Slovenska republika. - Bratislava: Univerzita Komenského, 2014. - ISBN 978-
80-223-3767-0. - CD-ROM, s. 164-168.

[12.] Influence of information and communication technology on innovation in Europe country /
Katarina Puckova - Zuzana Skutchanova - Lucia Panéikova
In: Contemporary management : trends in the development of strategic management.
Chapter 12. - Zilina: University of Zilina, 2015. - ISBN 978-80-554-0982-5. - S. 135-151.

[13.]Principle of creating innovations focusing on knowledge management / Katarina Puckova -
Zuzana Skutchanova.
In: Contemporary management : trends in the development of strategic management.
Chapter 2. - Zilina: University of Zilina, 2015. - ISBN 978-80-554-0982-5. - S. 17-33.

[14.] Knowledge management tools and their role in doctoral studies / Katarina Puckova, Anna
Zavodska, Veronika Sramova, Lenka Tarabkova
In: Knowledge management in organizations : 9th international conference, KMO 2014 :
Santiago, Chile, September 2-5, 2014 : proceedings. - Cham: Springer, 2014. - ISBN 978-
3-319-08617-0. - S. 145-156.

[15.] Support the employment of people with disabilities / Katarina Puckovd, Zuzana
Skutchanova, Rastislav Briestensky.

101



In: Revue mladych vedcov = Young scientists revue : zbornik vedeckych prac doktorandov
a mladych vedeckych pracovnikov. - Zilina: Zilinska univerzita, 2014. - ISBN 978-80-554-
0892-7. - S. 73-75.

[16.] The necessity of ethical approach in marketing of pharmaceutical companies in Slovakia /
Katarina Pa¢kova, Zuzana Skutchanova, Rastislav Briestensky.
In: Revue mladych vedcov = Young scientists revue : zbornik vedeckych prac doktorandov
a mladych vedeckych pracovnikov. - Zilina: Zilinska univerzita, 2014. - ISBN 978-80-554-
0892-7. - S. 22-23.

[17.]Implementation of an informational system in an organisation [Implementacia
informaéného systému v organizécii] / Katarina Pi¢kova, Zuzana Skutchanova, Rastislav
Briestensky.

In: Revue mladych vedcov = Young scientists revue : zbornik vedeckych prac doktorandov
a mladych vedeckych pracovnikov. - Zilina: Zilinska univerzita, 2014. - ISBN 978-80-554-
0892-7. - S. 99-100.

[18.] Workplace learning in 21st century [Ucenie sa na pracovisku v 21. storo¢i] / Katarina
Puckova, Lenka Kocifajova, Fatlinda Nikqi.
In: QUAERE 2014 [elektronicky zdroj] : recenzovany sbornik ptispévki interdisciplinarni
mezinarodni védecké konference doktorandl a odbornych asistentd : 26.-30. kvétna 2014,
Hradec Kralové, Ceska republika. Vol. IV. - Hradec Kralové: Magnanimitas, 2014. - ISBN
978-80-87952-04-7. - CD-ROM, s. 146-154.

[19.] Degree of knowledge sharing = Miera S$iritel'nosti znalosti / Katarina Puckova - Michal
Bizik.
In: Organizéicia zaloZena na vedomostiach v obdobi globalizacie a internacionalizécie :
zbornik vedeckych stati V. rocnika vedeckej konferencie s medzinadrodnou tcastou : 18. a
19. aprila 2013 v Poprade. - Ruzomberok: VERBUM, 2013. - ISBN 978-80-561-0113-1. -
S. 240-246.

[20.] Pharmaceutical market in the Slovak Republic [Farmaceuticky trh v Slovenskej republike]
/Katarina Puckova, Lenka Kocifajova.
In: Horizonty podnikatel'ského prostredia II [elektronicky zdroj] = Business environment
horizons II : zbornik prispevkov z medzinarodnej vedeckej konferencie : 8. november 2013,
Bratislava, Slovenska republika. - Bratislava: Univerzita Komenského, 2013. - ISBN 978-
80-223-3498-3. - CD-ROM, s. 109-116.

[21.] Market of alcoholic beverages in the Slovak Republic [Trh alkoholickych napojov v
Slovenskej republike] / Katarina Puckova, Lenka Kocifajova, .
In: MMK 2013 [elektronicky zdroj] : mezinarodni Masarykova konference pro doktorandy
a mladé védecké pracovniky, roénik IV. : 9.-13. prosince 2013, Hradec Kralové, Ceska
republika : sbornik pfispévkll z mezinarodni védecké konference. - Hradec Kralové:
MAGNANIMITAS, 2013. - ISBN 978-80-87952-00-9. - CD-ROM, s. 570-578.

[22.] Educational needs assessment in terms of knowledge / Katarina Puckova - Lenka
Kocifajova.
In: Management trends in theory and practice : scientific papers. - Zilina: University of
Zilina, 2013. - ISBN 978-80-554-0736-4. - S. 82-85.

[23.] Knowledge management and corporate performance management as competitive advantage
factors of company = Znalostni management a fizeni podnikové vykonnosti jako faktory
konkurencieschopnosti podniku / Katarina Puckova, Lenka Kocifajova.

102



In: PEFnet 2012 : European scientific conference Ph.D. students 16th year : Brno,
November 29th, 2012. - Brno: Mendel University in Brno, 2012. - ISBN 978-80-7375-669-
7.-19]s.

[24.] Knowledge and knowledge sharing in the company [Znalosti a zdiel'anie znalosti v podniku]
/ Katarina Puckova.
In: Horizonty podnikatel'ského prostredia [elektronicky zdroj] = Business environment
horizons : zbornik prispevkov z medzinarodného interdisciplinarneho vedeckého kolokvia
: 17. december 2012, Bratislava, Slovenska republika. - Bratislava: Univerzita
Komenského, 2012. - ISBN 978-80-223-3347-4. - CD-ROM, s. 188-194,

[25.] How to improve business performance based on knowledge management in logistics [Ako
zlepsit’ vykonnost’ podniku na zaklade znalostného manazmentu v logistike] / Katarina
Puckova, Lenka Kocifajova.

In: Logi : scientific journal on transport and logistics. - ISSN 1804-3216. - Vol. 4, No. 1
(2013), s. 106-115.

[26.] Economic policy and its impact on the create and share of knowledge [Hospodarska politika
a jej vplyv na tvorbu a zdiel'anie znalosti] / Katarina Puckova.
In: TRANSCOM 2013 : 10-th European conference of young research and scientific
workers : Zilina, June 24-26, 2013, Slovak Republic. Section 2: Economics and
management. - Zilina: University of Zilina, 2013. - ISBN 978-80-554-0691-6. - S. 177-180.

103



Priloh — Empiricky vyskum



Priloha - Empiricky vyskum

OBSAH
1 MetodoloZICKA CaSt......oiviiiiiiiiiee e 2
1.1  Zdovodnenie VYSKUMU ......c.cccveiiiiiiiiiiiie e
1.2 Opodstatnenost’ empirick€ho VYSKUMU .........ccovvviiiiiiiiiiie e
1.3 Poziadavky zainteresovanych Stran .........ccccocvveiiiiiiiien i
1.4  Fazy a aktivity empirick€ého vyskumu.........cccccooiiiiiiiinie
1.5 MEetOdICKY TAMEC ..o.uvevieiiiiiiiieeie et
2 VIYSKUIN ..ttt bbbt 6
2.1 Objekt VYSKUMU.....iiiiiiiiiiiii i
2.2 Vychodiskovy mMOdel........ccciiiiiiiiiiieiie s 10
2.3 HYPOLEZY PIACE ..ottt nee s 13
2.4 Vysledny mMOdel........c.oooiiiiiiiiii e 23
2.5 Overenie vysledného modelu v PraXi........ccoceoeieiiniiininieeeese e 29
2.5.1 Priklad: ABC FarmaceULICa ...........cccorviriiireiriiiiieeiee e 29
2.5.2 Priklad: AlPaho S.1.0. ...ccoiiiiiiiiiieie e 30
2.5.3 Priklad: NIKA , SPOL. S T.0. tovviiiiiiiiiiie it 32
3 Korelatné matice VYSKUMU........cooiuiiiiiiiiiiie e 34

4  Dotaznik



1 METODOLOGICKA CAST

Metodologicka Cast’ projektu obsahuje:

- zdovodnenie vyskumu — definovanie problému a ciel’a vyskumu,
- hodnotenie opodstatnenosti vyskumu,

- poziadavky zainteresovanych stran,

- fazy vyskumu,

- metodicky ramec.

1.1 Zdévodnenie vyskumu

Znalostny manazment je v suCasnej dobe problematikou, ktoru riesi stale viac podnikov.
Najvacsi problém nastdva pri jeho implementéacii. Pre efektivne vyuzivanie znalostného
manazmentu je treba ho implementovat’ do celého chodu podniku a to prostrednictvom stratégie -
teda jej implementacnej Casti: Organizovanie.

Ciel’ empirického vyskumu

V nadviznosti na Glohy dizertacnej prace je cielom vyskumu: Zistenie vplyvu prdce so
znalostami v organizovani a pri tvorbe organizacnych Struktiur. Od tohto sa odvija formulacia
hypotéz a ich nasledna validacia kvalitativnymi a kvantitativnymi metédami.

Zameranie a ucel empirického vyskumu
Aby vyskum pokryl komplexne skimanu problematiku, musi:

- vytvarat predpoklady na sledovanie trendov v oblasti implementacie znalostného
manazment,

- Zistovat korelaciu medzi jednotlivymi principmi znalostného manazmentu,

- zhodnocovat’ dopady zavedenia prvkov znalostného manazmentu na podniky,

- identifikovat’ organiza¢nti $truktiru, ktora podporuje zavedenie prvkov znalostného
manazmentu do podniku.

1.2 Opodstatnenost’ empirického vyskumu

Kazdy empiricky vyskum treba vnimat’ prostrednictvom troch ukazovatelov, ktoré
ovplyviiuju jeho Gspesnost’.

Vhodnost’ vyskumu — je potrebné brat’ do tGvahy pomer medzi prinosmi, nakladmi
a rizikom. Prinosy tohto vyskumu st v pomere k jeho nakladom a rizikdm vhodné.

Uskutocnitel’nost’ vyskumu — pravdepodobnost’ vypracovanie dizerta¢nej prace je vysoka.
Priebeh aktivit, prebieha podl'a stanovené¢ho harmonogramu.

Dosiahnutel’nost’ — na dosiahnutie vysledkov je potrebné spolupracovat” s podnikmi
posobiacimi na tizemi Slovenskej republiky.



1.3 Poziadavky zainteresovanych stran

Medzi zainteresované strany vyskumu partia: vlastnici podnikov, manazment podnikov,
Stat, zamestnanci, verejnost’ (zdkaznici), dodavatelia, akcionari.

Tabul'ka pl Poziadavky zainteresovanych stran vyskumu

- zvySenie zisku - zistenie medzier (nedostatkov)
- zvyienie konkurencieschopnosti podniku Vv implementacii znalostné¢ho
manazmentu

- zlepSenie mena podniku
- zlepSenie implementacie
znalostného manazmentu

- zlepSenie prace so znalostami - korektnost’ vysledkov

- zvySenie zisku - moznost’ aplikovania do podniku

- zlepSenie mena podniku - ziskanie aparatu na vytvorenie

- zvySenie konkurencieschopnosti znalostnej kultary v podniku
organizacie - zvySenie efektivnosti prace so

- skvalitnenie internych vztahov znalost'ami

- zlepSenie/nastavenie podnikovej kultary

- zvySenie ekonomickej vykonnosti podniku
— zvySenie HDP

- zvySenie zamestnanosti

- efektivne vyuzivanie neobnovitel'nych
zdrojov

- zvySenie prestize a konkurencieschopnosti
na §tatnom a medzinarodnom trhu

- zvySenie znalostnej vykonnosti krajiny

- zlepSenie pracovného prostredia - skvalitnenie prace so znalostami v
- zvySenie transparentnosti v podniku podniku

- moznost’ sebarozvoja

istota pracovného miesta

moznost’ kariérneho rastu

skvalitnenie internych vztahov

skvalitiovanie vystupov podniku

- zvySenie mnozstva objednavok

- ziskanie partnerstva

- zintenzivnenie partnerskych vztahov
- dodavanie vacsieho spektra tovaru

- zlepSenie znalostnych tokov medzi
podnikmi

- zjednodusenie komunikacie s podnikom
- zlepSenie mena podniku - zistenie moznosti tvorby znalosti v
- zvySenie hodnoty akcii podniku
- moznost aplikovania do podniku
- zvysenie efektivnosti tvorby
znalosti

w



1.4 Fazy a aktivity empirického vyskumu

Féazami empirického vyskumu su inicidcia vyskumu, planovanie vyskumu, samotna
realizacia vyskumu, odovzdanie vysledkov vyskumu a ukoncenie projektu vyskumu.

Realizacia
vyskumu

Ukon¢enie
projektu

Odovzdanie
vystupov

Planovanie
vyskumu

» Potvrdenie
prinosov

® Verifikacia
' Opodstatnenost’
vyskumu

® Verifikacia
® Opodstatnenost’
vyskumu

Obrazok pl. Fazy a aktivity empirického vyskumu
1.5 Metodicky ramec

Na zaciatku prace a celého vyskumu bol stanovené zakladny ciel’ prepojenia znalostného
a strategického manazmentu. Obe oblasti st vel'mi rozsiahle a preto bolo nutné ciel’ prace uZzsie
Specifikovat’. V kapitole 3. dizertacnej prace je popisany presny postup ako prebichalo zizenie
témy dizertacnej prace. Ciel' dizertanej prace bol teda stanoveny takto: Na zdklade analyz
a zhodnotenia sucasnych teoretickych a praktickych poznatkov a vykonaného vyskumu navrhnut
zdkladny model vyuzitia znalosti v organizovani.

Pre naplnenie ciela dizertacnej prace bolo potrebné stanovit’ ulohy dizertacnej préce.
V prvej kapitole st rozoberané tieto ulohy:

- ziskanie a analyza vstupnych informécii (domace a zahrani¢né zdroje),
- rozbor Fayolovych principov riadenia.

Druh4 kapitola sa zaobera samotnou pripravou vyskumu, preto sa zaobera tymito tulohami:
- prieskum a jeho vyhodnotenie.

Tretia kapitola dizertacnej prace je najrozsiahlejSia, prepaja tri hlavné oblasti (znalosti,
strategicky manazment — organizovanie a Fayolové principy riadenia), na zaklade toho je
vytvoreny vstupny model, ktory je upraveny podl'a redlnych vystupov vyskumu. Zaobera sa teda
tymito lohami dizertacnej prace:

konfrontéacia Fayolovych principov riadenia so znalostami a organizovanim,

spracovanie rdmcovej podoby modelového riesenia,
- uprava a overenie modelu v podnikoch.

Stvrta kapitola dizertaénej prace rozobera rozne faktory, ktoré majii vplyv na navrhovany
model dizertacnej prace. Zaobera sa tilohou:

- urcenie podmienok pre realizaciu.
Na naplnenie uloh dizerta¢nej prace je potrebné vykonat’ vyskum, ktorého cielom je:
Zistenie vplyvu prace so znalostami v organizovani a pri tvorbe organizacnych Struktur.

Dalsim krokom je stanovenie hypotéz a nasledne uloh vyskumu. Ulohy vyskumu st
pretransformované do otdzok dotaznika.
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Obrazok p2. Metodicky ramec vyskumu
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informovanost vedenia

podniku o malostizch




2  VYSKUM

Samotny vyskum obsahuje tieto Casti:

- objekt vyskumu,

- vstupny model,

- vyhodnotenie hypotéz,
- vysledny model.

2.1 Objekt vyskumu

Do vyskumu boli zaradené podniky pdsobiace na uzemi Slovenskej republiky. Pre potreby
sktimania a zabezpecenie kvality dat bolo v ramci dotaznika vytvorenych niekol’ko kontrolnych
otazok. Prvotna filtracia bola vykonana pri rozosielani dotaznika. Z databazy adries boli vybrané
len relevantné podniky.

Zakladny Statisticky subor bol ziskany z predmetnych stranok Statistického tradu
Slovenskej republiky. Na zaklade idajov mozno konStatovat’ nasledovné:

Vv Slovenskej republike pdsobi 133345 mikropodnikov so zamestnaneckou zakladiiou od
0 do 19 zamestnancov.

- malych podnikov so zamestnaneckou zékladiiou od 20 do 49 je 3588.
- strednych podnikov so zamestnaneckou zakladiiou 50 az 249 zamestnancov je 2573.

- velkych podnikov nad 250 zamestnancov je 614..Stbor je teda tvoreny vSetkymi typmi
podnikov, ¢o sthrnne tvori 140120 podnikov.
Reprezentativnu vzorku tvoria iba podniky s nasledovnymi charakteristikami: Podnik
uviedol, ze pracuje so znalostami a ako zdroj svojich znalosti povazuje svojich zamestnancov.

Vyberova vzorka zo Statistického siboru 140120 podnikov predstavuje 331 podnikov.
Tato hodnota bola vypocitand prostrednictvom aplikécii dostupnych na internete. Pozadovana
hodnota intervalu spolahlivosti bola ur¢end na 95 % a maximalna pripustna chyba urcend na 5 %.
Dalej sa mnoZstvo respondentov do vyberovej vzorky uréilo na zaklade stanovenia rozloZenia
predpokladanych odpovedi. NajCastejSie sa zadava ¢islo 50 %, ak vyskumnik o¢akava, ze 50 %
respondentov bude odpovedat na otdzku odpoved’ou ,,ano* a 50 % respondentov bude odpovedat’
na otazku odpoved’ou ,,nie“. V rdmci dotaznika o stratégii a znalostiach sa nepredpoklada iba
bipolarna odpoved’ a preto mozno odpovede s urcitou pravdepodobnostou rozdelit’ asponi do troch
intervalov a teda stanovenie rozloZenia odpovedi bolo urc¢ené na hodnotu 33 %

Zber udajov

Dotaznik pre tento prieskum bol vytvoreny pomocou aplikacie Google - dokumenty
a rozposielany cez email podnikom posobiacim na slovenskom trhu. Adresy boli ziskané z platenej
databazy, dostupnej v podniku Bella — didaktické hracky. Rozoslanych bolo priblizne 60000
dotaznikov, z ktorych sa vratilo nieCo viac ako 600. Relevantnych pre vyskum bolo 410
dotaznikov.

Zakladna charakteristiky podnikov zapojenych do vyskumu

Do vyskumu boli zapojeny podniky z r6znych oblasti. Najvacsie zastapenie maju podniky
Z oblasti vel'koobchodu a maloobchodu, stavebnictva a priemyselnej vyroby.
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Obrazok p3 Oblasti posobenia podnikov zapojenych do vyskumu

Podra Statistického tradu SR maji najvacsie zastapenie podniky v oblasti velkoobchodu
a maloobchodu, pravne a G¢tovnicke ¢innosti, administrativa, priemysel a stavebnictvo. 75 %
podnikov v oblasti pravne a i¢tovné sluzby a 64 % podnikov Vv oblasti administrativy tvoria
podniky do 9 zamestnancov. Pre mikro podniky s jednym az dvomi zamestnancami zapojenie do
vyskumu nebolo realne, pretoze otazky pre nich neboli relevantné. Je preto mozné konstatovat’, ze
vyskumna vzorka zodpoveda redlnemu pokrytiu trhu.

Vzdelavanie _ Zdravotnictvo _Umenie_Ostatné  Pol'nohospodarstvo

Tazba a

Verejna 1% 3% % O , 3% dobyvani
5 Priemysel obyvanie
spor(';va Administrativa 8% Dodavka 0%
0 9% elektriny, plynu
Odborné ¢innosti \ 0%
5% Dodavka vody
Vedecky vyskum 0%
0% Stavebnictvo
Pr4 . , 8%
ravne a uctovnicke
¢innosti
12%
Nehnutel'nosti
6%
Finan¢né c¢innosti
o over o
4% bvtovanie Doprava.a Nakladatel'ské
Telekomunikacie a stravovanie skladovanie ¢innosti
0% 4% 5% 1%

Obrazok p4. Oblasti posobenia podnikov na Slovensku v roku 2015

Do vyskumu sa zapojilo najviac podnikov s po¢tom do 10 zamestnancov. Predpoklada sa,
ze podniky s jednym aZz dvomi zamestnancami dotaznik nevypliovali, pretoZe otazky pre nich boli
nerelevantné alebo boli z vyskumu vyradené, pre nedostato¢ne vyplneny dotaznik



viacako 250

6%

11 - 50.

Obrazok p5. Pocet zamestnancov v podnikoch zapojenych do vyskumu

Vzorka zapojenych podnikov (z pohladu poctu zamestnancov) zodpovedd redlnemu
rozlozeniu podla Statistického uradu, ked’ berieme do ivahy rozdiely, ktoré vznikli neucastou
mikro podnikov na vyskume.

nad 250
20%

50 - 249
1%
10 - 49
7%

Obrazok p5. Poget zamestnancov v podnikoch podra Statistického uradu [http: 20]
Do vyskumu sa zapojilo najviac podnikov, ktoré na trhu posobia viac ako 10 rokov — 79
%. Je predpoklad, Ze tieto podniky za svoje posobenie na trhu presli viacerymi organizacnymi
zmenami a vedia Vv tejto oblasti postdit’ zlepsenie.

menej ako 1 rok 1 -5 rokov
0% 5%

5-10
rokov
16%

Obrazok p6. Zapojené podniku do vyskumu podla dizky pdsobenia na trhu

77 % podnikov zapojenych do vyskumu tvorili spolo¢nosti s ru¢enim obmedzenym, ¢o je
najcCastejSia forma podnikania na Slovensku.
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Obrazok p7. Zapojené podniky do vyskumu podl'a pravnej formy

Zikladna charakteristika manaZérov vypliiujucich dotaznik

Vyskumnu vzorku zo 61 % tvorili top manazéri, z 21 % stredny manazment a z 11 % niZzsi
manazment.

niz$i manazment
11%

Obrazok p8. Stupen trovne riadenia vyskumnej vzorky

Vekové rozlozenie vyskumnej vzorky bolo rovnomerné. NajmenSiu - 5% cast’ tvorili
manazéri nad 61 rokov. Je to sposobené dochodkovym vekom, kedy uz manazéri zvacsa nie su
aktivny v podnikoch.

viac ako 61 rokov

5% |‘
46 - 50 rokov
16%

Obrazok p9. Vekové rozlozenie vyskumnej vzorky

50 % respondentov pdsobi na manazérskej pozicii viac ako 11 rokov, 26 % respondentov
posobi na manazérskej pozicii 6 az 10 rokov a 13 % respondentov pdsobi na manazérskej pozicii
3 az 5 rokov.



By 2-3  menejako 1 rok
roky 5%
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50%

Obrazok p10. Dizka posobenia na manazérskej pozicii vyskumnej vzorky

78 % respondentov ma vysokoskolské vzdelanie, 45 % respondentov ma vysokoskolské
vzdelanie druhého stupia.

1. stupeii VS
14%

Obrazok pl1l. Stupeil vzdelania vyskumnej vzorky

Atributy vyskumu

uréenie zdrojov znalosti v podniku,

Zistenie Ulohy znalosti v organizovani,

Zistenie vyuzivania akénych pristupov pre pracu so znalostami,
zhodnotenie ochoty zamestnancov pracovat’ so znalostami,

zistenie vplyvu upravenych Fayolovych principov na pracu so znalost'ami,
urcenie vplyvu typu organizanych usporiadani na pracu so znalost’ami,
zistenie informovanosti vedenia podniku o znalostiach.

2.2 Vychodiskovy model

Na zaklade teoretickych poznatkov bola zizend pdvodnd téma dizertacnej prace —
prepojenie stratégie a znalostného manazmentu na tému Uplatnenie prvkov znalostného
manazmentu v organizovani. Organizovanie bolo vybrané¢ ako cast’ implementacnej fazy
stratégie, kde sa v podnikovej praxi najviac vyskytuju nedostatky.
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Analyza prostredia, ‘. Kontrolovanie a
, Implementacia .
tvorba a vyber - hodnotenie
. strategie
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> zakladnych > Planovanie > i > Kontrolovanie | -
i premis |
! Y |
§ Vedenie a !
! zabezpelenie 3
% Pudi |

Spétna viizba
Obrazok p12. Organizovanie ako Cast’ implementacie stratégie

Organizovanie je mozné rozdelit na jednotlivé kroky: Identifikicia a klasifikacia
pozadovanych ¢innosti, Horizontalna a vertikalna diferencidcia a integracia ¢innosti, Delegovanie
pravomoci a uréenie zodpovednosti, Definovanie vztahov a formalizacia organizacnej Struktury.

Tieto jednotlivé ¢innosti organizovanie je potrebné prepojit’ so znalostnymi principmi, ako
ukazuje obrazok 34.

Implementécia stratégie
Podnikové ciele =

organizovanie

Podnikové

vysledky

Obrazok p13. Zakladny model fungovania podniku

Implementéciou organizovania a znalosti do zdkladného modelu fungovania podniku
(obrazok 61) azavedenim podmienky pre pracu so znalostami (podnikova klima) vznikne
vychodiskovy model dizerta¢nej prace, ktory bude upraveny podl'a redlneho fungovania podnikov
na Slovensku.
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Podnikova klima

Vizia, poslanie, Podnikové
ciele, hodnoty \ vysledky
Identifikacia a klasifikacia Horizontalna vertikalna
poZadovanych &innosti diferenciacia a integracia
¢innosti
Delegovanie pravomoci Definovanie vzt'ahov
a urcenie zodpovednosti a formalizacia

organizacnej Struktury

Znalostné principy

Obrazok pl4. Zékladny model prepojenia fungovania podniku a prace so znalostami

Nasledujuci obrazok znazorfiuje prepojenie zakladného modelu a hypotéz vyskumu. Ich
prijatim alebo zamietnutim sa vytvori vysledny model.

Vizia, Podnikové
poslanie, ciele,

hodnotv / \ vysledky

Identifikacia Horizontalna a
a Klasifikacia vertikalna
nozadovanvch diferenciacia

Delegovanie
pravomoci a urcenie
zodpovednosti

Obrazok p15. Znézornenie prepojenia zakladného modelu a hypotéz vyskumu

12



2.3 Hypotézy prace
Spracovanie udajov pre hypotézu H1

Pri vyhodnocovani hypotézy boli pouzité len odpovede podnikov, ktoré uviedli, ze pracuju
so znalost’ami a ako zdroj znalosti povazuju svojich zamestnancov.

Postup pri vyhodnoteni hypotézy H1:

1. Definovanie hypotézy H1.

2. Stanovenie podmienok platnosti hypotézy HI.

3. Statistické vyhodnotenie hypotézy H1.

4. Urcenie prvkov modelu vyplyvajtacich z hypotézy H1.

Definovanie hypotézy HI
H1: Praca so znalost’ami je zavisla od vytvorenia vhodnej organizacnej klimy.
Hypotéza sa sklada z dvoch Casti:

- praca so znalostami,

- vhodna organiza¢na kultura.

Analyza informacnych zdrojov definuje ako prejav prace so znalostami inovacie. Vo
vyskume sa hodnotila inovativna aktivita zamestnancov.
Vhodné organiza¢nd klima je definovand tymito prvkami:

- spravodlivé odmenovanie - b,

- spravodlivost - ak profituje podnik prejavi sa to aj na hodnoteni zamestnancov -,

- transparentnost’ - vidiet’ vysledky svojej prace a jasne definovat’ zodpovednost' za
vysledky - d,

- vychova zamestnancov (prostredie, v ktorom ziju) - €,

- princip start up - pocit, Ze pracujem na svojom - f,

- finan¢na motivacia - g,

- nefinanéna motivécia - h,

- odmenovanie je na vlastnom uvazeni veduceho pracovnika —i /odmenovanie na zéklade
vykonu - j,

- jednotné smerovanie (spolo¢na vizia, stratégia) - K,

- Sirenie vizie a stratégie medzi zamestnancov - |,

- zohladilovanie zdujmov zamestnancov pri stanovovani vizie a stratégie - m,

- podriadenie individudlnych zdujmov v§eobecnému (podnikovému) - n,

- pocit stability zamestnancov -o,

- podpora iniciativy zamestnancov (vlastné rieSenie problémov) - p,

- teambuildingy - s,

- neformdlne spolo¢né stretnutia (ranajky, obedy, oslavy) -t,

- podpora spolo¢nych vol'nocasovych aktivit (napr. spolocné Sportové tréningy) -u,

- organizacné usporiadanie umoznujuce vol'nu komunikaciu v ramci celého podniku — X,

- podnikové akcie pre ¢lenov rodiny -y,

- spolocné "oddychové" priestory (kuchynka, odpocinkova miestnost’) - z,

- 8tyl vedenia: demokraticky - aa, liberalny - bb, autoritativny - CC.
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Stanovenie podmienok platnosti hypotézy HI
- Hypotéza HI je prijata: ak je Statisticky vyznamnd zavislost medzi pracou SO
znalostami v podniku a aspoii so 60 % vsetkych prvkov klimy.
- Hypotéza H1 je Ciastocne prijatd: ak je Statisticky vyznamna zavislost’ medzi niektorymi
prvkami klimy a prace so znalost'ami v podniku.

- Hypotéza HI1 je zamietnuta: nie je Statistickd vyznamnost medzi prvkami klimy
a pracou so znalostami.

Statistické vyhodnotenie hypotézy HI

Pri verifikdcii hypotézy H1 bol vyuzity program SPSS a analyza formou regresného
modelu, kde na jednej strane vstupuje praca so znalostami v podnikoch a na druhej strane prvky
klimy.

Tabul’ka p2 Vypocet regresného modelu pre hypotézu H1

Coefficient Std. Error t-ratio p-value
const 0,518723 0,183287 2,8301 0,0053 Fohk
r 0,0292165 0,0183434 1,5927 0,1132
S —0,0314109 0,0327636 —0,9587 0,3392
T 0,0256558 0,0286289 0,8961 0,3716
u 0,000910207 0,0321118 0,0283 0,9774
v 0,0241178 0,0286336 0,8423 0,4009
X 0,0503082 0,0284105 —1,7708 0,0786 *
y 0,0367904 0,034958 1,0524 0,2942
Z —0,0389556 0,0273892 —1,4223 0,1569
aa —0,0772271 0,182112 —0,4241 0,6721
bb —0,0769368 0,183097 —0,4202 0,6749
cC —0,124557 0,18305 —0,6805 0,4972
b —0,0280537 0,0186932 —1,5007 0,1354
C 0,0578298 0,0235612 2,4545 0,0152 xx
d —0,0179154 0,015407 —1,1628 0,2467
e 0,0299819 0,0154317 —1,9429 0,0538 *
f 0,0154951 0,0135061 1,1473 0,2530
g —0,0156804 0,0179808 —0,8721 0,3845
h —0,00707426 0,0111422 —0,6349 0,5264
[ 0,00536689 0,00894394 0,6001 0,5493
j 0,00214673 0,0153412 0,1399 0,8889
k 0,00376075 0,0172289 0,2183 0,8275
I —0,00280694 0,0183361 —0,1531 0,8785
m 0,0294293 0,0144023 2,0434 0,0427 *k
n —0,000510028 | 0,00940812 —0,0542 0,9568
0 —0,015273 0,0172942 —0,8831 0,3785
p 0,0137331 0,0161126 0,8523 0,3953
Mean dependent var 0,591257 S.D. dependent var 0,174878
Sum squared resid 4,552341 S.E. of regression 0,170826
R-squared 0,182118 Adjusted R-squared 0,045804
F(26, 156) 1,336021 P-value(F) 0,142738
Log-likelihood 78,32103 Akaike criterion —102,6421
Schwarz criterion —15,98594 Hannan-Quinn —67,51608
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Nasledne na zaklade regresného modelu (tabul’ka 8) bola zostavena rovnica, ktora urcuje
prvky podnikovej klimy, ktoré ovplyviiuju pracu so znalost’ami.

I=0,51872 + 0,05783 ¢ + 0,0299819 e + 0,0503082 x + 0,0294293 m

Boli potvrdené Styri prvky znalostnej kultury (16 % zo vSetkych prvkov), ktoré ovplyviiuja
pracu so znalostami v podniku, a preto je mozné konstatovat’:

Hypotéza H1 je CiastoCne potvrdena.

Pre urcenie dalSich principov ovplyviiujicich podnikova klimu bola vyuzita korelacia
medzi prvkami C, E, X, M a ostatnymi prvkami definujucimi vhodnt podnikovu klimu. Najvacsi
vplyv na podnikovt klimu maja prvky C, E, X a M. Tieto prvky vSak nefunguji samostatne a st
ovplyvnené inymi prvkami, ¢o ukazuje korelacia medzi prvkami.

V tabulke 9 st zvyraznené prvky so signifikantnou korelaciou so zékladnymi prvkami
podnikovej klimy.
Urcenie prvkov modelu vyplyvajucich z hypotézy HI

Na zaklade vysledkov pri overovani hypotézy 1 (regresny model) je mozné konStatovat’,
ze sa odporuca implementovat’ tieto principy:

- spravodlivost’ - ak profituje podnik prejavi sa to aj na hodnoteni zamestnancov,

- vychova zamestnancov (prostredie, v ktorom ziju),

- organiza¢né usporiadanie umoznujliice vol'ni komunikéciu v rdmeci celého podniku,

- zohladiiovanie zdujmov zamestnancov pri stanovovani vizie a stratégie.

Prvky klimy sa nedaju zavadzat' samostatne, pretoze sa medzi nimi vyskytuje zavislost
(overena korelaciou). Treba tieto prvky upravit’ a doplnit™:

- spravodlivost - ak profituje podnik prejavi sa to aj na hodnoteni zamestnancov,
spravodlivé odmenovanie,

finan¢na motivacia,

pocit stability zamestnancov,

moznost’ sebarozvoja zamestnancov,

- vychova zamestnancov (prostredie, v ktorom ziju),
= princip start up - pocit, Ze pracujem na svojom,
- zohladiovanie zaujmov zamestnancov pri stanovovani vizie a stratégie,
jednotné smerovanie (spolo¢na vizia, stratégia),
Sirenie vizie a stratégie medzi zamestnancov,
- organizacné usporiadanie umoznujice vol'ni komunikaciu v rdmci celého podniku.

Spracovanie idajov pre hypotézu H2

Pri vyhodnocovani hypotézy boli pouZité len odpovede podnikov, ktoré uviedli, ze pracuju
so znalost’ami a ako zdroj znalosti povazuju svojich zamestnancov.

Postup pri vyhodnoteni hypotézy H2:

1. Definovanie hypotézy H2.
2. Stanovenie podmienok platnosti hypotézy H2.
3. Statistické vyhodnotenie hypotéz H2.
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Definovanie hypotézy H2
H2: Pre pracu so znalost’ami je najvhodnejSia projektova organizacna Struktura.

Hypotéza sa skladéd z dvoch casti:

- préca so znalost’ami,

- projektova organizacna Struktura.

Analyza informaénych zdrojov definuje ako prejav prace so znalostami inovécie. Vo
vyskume sa hodnotila inovativna aktivita zamestnancov.

Projektovou organiza¢nou Struktiirou sa rozumie organizacna Struktira s nasledovnou
charakteristikou:

- kazdy zamestnanec prispieva podl'a svojich najlepsich schopnosti,

- uloha jednotlivca je Cast’ celkovej situacie podniku,

- ulohy jednotlivca st v interakcii s ostatnymi tlohami v ramci podniku,

- problém sa nesmie prestivat’ na niekoho iného,

- siet'ova Struktura operativneho riadenia, autority (moci) a komunikécie,

- najvyssie vedomosti sa uz nesustred’uju len na vrcholovej urovni podniku,

- prevazuje skor horizontalny ako vertikalny smer komunikacie v podniku,

- komunikacia obsahuje skor rady ainformécie, nez zavdzné inStrukcie a direktivne
rozhodnutia,

- vacsiu hodnotu ma zviazanost’ zamestnanca s lohami podniku, nez jeho lojalnost
a poslusnost’,

- dolezitost a prestiz je prisudzovana afilaciam a expertize,

- existencia velkého a vnutorne Struktirovaného timu, ur¢eného k rieSeniu urcitej tilohy
— tim sa po skonceni prac na projekte rozpada.

Stanovenie podmienok platnosti hypotézy H2
- Hypotéza H2 je prijata: ak priemerna vzdialenost’ podnikov od organizacnej Struktiry
je najmensia pri projektovej organizacnej Struktire.
- Hypotéza H2 je zamietnutd: ak priemernd vzdialenost’ podnikov od organizacne;j
Struktary je najmenSia pri inej ako projektovej organizacnej Strukture.

Statistické vyhodnotenie hypotézy H2

Vyhodnocovanie hypotézy H2 prebiehalo formou upravenej zhlukovej analyzy, ktora berie
do uvahy stcasny stav podnikov a tendencie jeho buduceho vyvoja.

Podniky hodnotili svoju stcasnii organizacnt Struktiru podla vlastnosti, ktoré ich
organiza¢na Struktira ma. Hodnotili negativne vlastnosti organizacnej Struktary, ktora maju
a vlastnosti, ktoré by mala mat’ ich nova organizacnd Struktura. Vd’aka tymto udajom sa
vyhodnotila sucasna organiza¢na Struktira podniku — hodnota x asmerovanie podniku do
buducnosti — hodnota y. Smerovanie do budtcnosti bolo hodnotené prostrednictvom negativnych
vlastnosti organizacnej Struktiry a vlastnosti, ktoré by mala mat’ nova organizacna Struktara. Tieto
dve hodnoty (x a y) uréujt vzdialenost’ podniku od organizac¢nej Struktary. NajkratSia vzdialenost’
znamena najvhodnejSiu organizacnt Struktiru.

Pri hodnoteni sucasnej organizacnej Struktiry podnikov, ktoré efektivne pracuju so
znalostami, dosahuji podobné vysledky liniova a projektova organizacna Struktura.
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Je ddlezité¢ hodnotit’ aj buduce smerovanie podniku. Toto smerovanie hovori o aktivitach,
ktoré podniky robia vzhl'adom k organizacnej Struktire. Len malo podnikov meni organizacnu
Struktiru narazovo, pretoZe je to financ¢ne narocné.

Nasledujtice obrazky ukazuju vzdialenost’ podnikov pre jednotlivé organizacné Struktury.
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Obrazok p16. Znazornenie vzdialenosti projektovej organizacnej Struktiry
3,5

3
2,5

2 °
1,5

1

0,5

Obrazok pl7. Znazornenie vzdialenosti liniovej organizacnej Struktiry
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Obrazok pl18. Znazornenie vzdialenosti funkénej organizacnej Struktary
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Obrazok p19. Znazornenie vzdialenosti §tabnej organiza¢nej Struktury
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Obrazok p20. Znazornenie vzdialenosti maticovej organiza¢nej Struktary
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Obrazok p2l. Znazornenie vzdialenosti funkcionalnej organizacnej Struktiry

Nasledujtci obrazok znazoriuje vzdialenosti vSetkych organiza¢nych Struktar v jednom
obrazku, aby bolo jednoduchsie vyhodnotenie organizacnej Struktiry s najmenSou vzdialenost'ou.
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Obrazok p22. Znazornenie vzdialenosti projektovej organizacnej Struktiry v porovnani s ostatnymi
organizacnymi $trukturami
Nasledujice obrazky ukazuju rozdiel pri hodnoteni vSetkych podnikov, ktoré pracuji
efektivne so znalostami (viac ako 20 % zamestnancov pracuje so znalostami) a najlepSimi
podnikmi v tejto oblasti (viac ako 80 % zamestnancov pracuje so znalostami).

W Buddcnost Sucdastnost
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5,111720722
5 4899085652  4,908261003 982017728
4,5 . . l I
Projektova Liniova Stabna Maticova Funk¢na Funkcionalna

Obrazok p23. Priemerna vzdialenost’ podnikov od organiza¢nych $truktir v sicasnosti a v budicnosti
(podniky, kde viac ako 20 % zamestnancov pracuje so znalost’ami)

M Buducnost Sucdastnost
6,114711612

6
55 5,437274403
5,060653734 5,113581246 5,111720722
5
4,734000943
o

Projektova Liniova Stabna Maticova Funkéna Funkcionalna

Obrazok p24. Priemerna vzdialenost’ podnikov od organiza¢nych struktr v sucasnosti a vV buducnosti
(podniky, kde viac ako 80 % zamestnancov pracuje so znalost’ami)

Projektova organiza¢na Struktura vychadza ako najvhodnejsia organiza¢na Strukttra pre
podporenie prace so znalostami v podniku, pretoze priemerna vzdialenost' podnikov k tejto
organizacnej Strukture je najmensia. Preto mozno konstatovat’:

Hypotéza H2 je potvrdena.
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Spracovanie udajov pre hypotézu H3

Pri vyhodnocovani hypotézy boli pouzité len odpovede podnikov, ktoré uviedli, ze pracuju
so znalost'ami a ako zdroj znalosti povazuju svojich zamestnancov.

Postup pri vyhodnoteni hypotézy H3:

1. Definovanie hypotézy H3.

2. Stanovenie podmienok platnosti hypotézy H3.

3. Statistické vyhodnotenie hypotéz H3.

4. Urcenie prvkov modelu vyplyvajtcich z hypotézy H3.

Definovanie hypotézy H3

H3: Praca so znalostami v organizovani sa skvalitni zavedenim siboru Fayolovych
principov.

Hypotéza H3 sa sklada z dvoch Casti:

- préaca so znalost’ami,

- stbor upravenych Fayolovych prvkov.

Analyza informacnych zdrojov definuje ako prejav prace so znalostami inovéacie. Vo
vyskume sa hodnotila inovativna aktivita zamestnancov.
Pre prehl'adnost’ st Fayolove principy a praca so znalostami oznacené takto:

- praca so znalostami - I,

- del'ba prace podla znalosti a schopnosti zamestnancov - b,

- dodrziavanie principu autority a zodpovednosti ako celku - ¢,

- participativne vedenie (zapojenie zamestnancov do rozhodovania) —d,

- jednotné smerovanie (spolo¢na vizia, stratégia) — e,

- Sirenie vizie a stratégie medzi zamestnancov - f,

- zohladnovanie zaujmov zamestnancov pri stanovovani vizie a stratégie - g,

- spravodlivé odmenovanie - h,

- podporovanie vzdelavania zamestnancov vo viacerych oblastiach - i,

- odmenovanie je na vlastnom uvazeni vediceho pracovnika - j,

- odmenovanie na zaklade vykonu - k,

- centralizacia riadenia a rozhodovania - I,

- decentralizacia riadenia a rozhodovania - m,

- podriadenie individudlnych zdujmov v§eobecnému (podnikovému) - n,

- pocit stability zamestnancov - o,

- spravodlivost’ - ak profituje podnik prejavi sa to aj na hodnoteni zamestnancov — p,

- disciplina - dodrZiavanie Standardov a smernic podniku - T,

- neformdlna kontrola - vyplyvajica z kultury podniku - s,

- jednota vedenia (1 zamestnanec = 1 veduci) - t,

- dodrziavanie principu jednoty vedenia aj pri zaradeni zamestnancov do Specialnych
timov - u,

- podpora iniciativy zamestnancov (vlastné rieSenie problémov) - v,

- vytvorenie multi-odborovych timov - X,

- skalarny retazec - postupnost’ riadenia (zamestnanec rie$i problémy len so svojim
priamym nadriadenym, nepreskaju urovne riadenia) — Y,

- odstranovanie prisnej hierarchie v podniku - z,
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esprit de corps - timovy duch - aa,

moznost’ sebarozvoja zamestnancov - bb,

transparentnost’ - vidiet’ vysledky svojej prace a jasne definovana zodpovednost’ za
vysledky - cc,

priestor pre kariérny postup - dd,

vychova zamestnancov (prostredie, v ktorom ziju) - ee,

princip start up - pocit, Ze pracujem na svojom - ff,

finan¢na motivacia - gg,

nefinan¢na motivacia - hh,

podpora dobrych vztahov na pracovisku - ii.

Stanovenie podmienok platnosti hypotézy H3

Hypotéza H3 je prijata: ak je Statisticky vyznamnd zavislost medzi pracou so
znalost'ami v podnikoch a aspon 60 % upravenych Fayolovych prvkov.

Hypotéza H3 je cCiastoéne potvrdend: ak je Statistickd vyznamna zavislost medzi
niektorymi upravenymi Fayolovymi prvkami a pracou so znalostami v podniku.
Hypotéza H1 je zamietnutd: ak nie je Statistickd vyznamnost' medzi upravenymi
Fayolovymi prvkami a pracou so znalostami.

Statistické vyhodnotenie hypotéz H3

Pri verifikdcii hypotézy H3 bol vyuzity program SPSS a analyza formou regresné¢ho
modelu, kde na jednej strane vstupuje praca so znalostami v podnikoch ana druhej strane
upravené Fayolove principy.

Tabul’ka p3 Vypocet regresného modelu pre hypotézu H3

Coefficient Std. Error t-ratio p-value
const 1,45863 0,0455253 32,0400 <0,0001 kK
b —0,167554 0,00638316 —26,2493 <0,0001 ol
c —0,00223561 0,00626769 —0,3567 0,7217
d —0,063605 0,00680722 —9,3437 <0,0001 Fxk
e 0,00132772 0,00792669 0,1675 0,8671
f —0,0120133 0,00717056 —1,6754 0,0954 *
g 0,00318593 0,0066599 0,4784 0,6329
h 0,0172124 0,00916794 1,8775 0,0618 *
i —0,00364404 0,00703331 —0,5181 0,6049
j —0,000158472 0,00484314 —0,0327 0,9739
k 8,76069e-05 0,00698135 0,0125 0,9900
I 0,00428862 0,00542075 0,7911 0,4298
m 0,000417201 0,00571276 0,0730 0,9419
n —0,00788699 0,0062405 —1,2638 0,2077
0 —0,000447287 0,00789013 —0,0567 0,9548
p 0,000136563 0,00731659 0,0187 0,9851
r 0,0114404 0,00774642 1,4769 0,1412
S 0,00075437 0,00637233 0,1184 0,9059
t 0,0040209 0,00585303 0,6870 0,4929
u —0,00696139 0,0066079 —1,0535 0,2933
Vv —0,00677401 0,0077559 —0,8734 0,3834
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X —0,00322217 0,00516851 —0,6234 0,5337

y 0,00603603 0,00465217 1,2975 0,1959

z 0,00963425 0,00570209 1,6896 0,0926 *

aa —0,00693492 0,00692492 -1,0014 0,3178

bb —0,00428362 0,00909397 —0,4710 0,6381

cc 0,00284152 0,00949057 0,2994 0,7649

dd —0,00300195 0,00684212 —-0,4387 0,6613

ee 0,00767056 0,00851672 0,9006 0,3688

ff —0,00638963 0,00589684 —1,0836 0,2798

gg —0,0118157 0,00731888 -1,6144 0,1079

hh —0,00363942 0,00641918 —0,5670 0,5713

i 0,00987159 0,00787725 1,2532 0,2115

Mean dependent var 0,496694 S.D. dependent var 0,196202
Sum squared resid 1,576275 S.E. of regression 0,086845
R-squared 0,830094 Adjusted R-squared 0,804080
F(32, 209) 31,90920 P-value(F) 1,01e-63
Log-likelihood 265,7155 Akaike criterion —465,4311
Schwarz criterion —350,2961 Hannan-Quinn —419,0506

Jednotlivé principy treba zhodnotit’ v redlnom prostredi podnikov na Slovensku, na zéklade
regresného modelu (tabul’ka 10). Regresny model vyjadruje zavislost' prace so znalostami od
Fayolovych principov. Jeho rovnica vyzera takto:

I=1,45863 + 0,167554 b + 0,063605 d + 0,0120133 f + 0,0172124 h + 0,00963425 z

Tieto zékladné principy su ovplyvnené ostatnymi principmi, ako ukazuje korelacia medzi
principmi - tabulka 11.

Urcenie prvkov modelu vyplyvajucich z hypotézy H3

Pracu so znalostami ovplyviiuje niekol'ko principov. Z analyzy redlneho fungovania
podnikov (regresny model) vyplyvaju ako najdolezitejsie tieto principy, ktoré ovplyviiuju pracu
so znalostami:

- del'ba prace podla znalosti a schopnosti zamestnancov,

- participativne vedenie (zapojenie zamestnancov do rozhodovania),

- Sirenie vizie a stratégie medzi zamestnancov.

- spravodlivé odmenovanie,

- odstraiovanie prisnej hierarchie v podniku.

Vybrané prvky vykazuji zavislost' (korelaciu) s inymi prvkami, preto treba v podniku
zaviest’ eSte d’alSie principy, ktoré podporia pracu so znalost'ami v podniku:

- del'ba prace podl'a znalosti a schopnosti zamestnancov,

- participativne vedenie (zapojenie zamestnancov do rozhodovania),

= zohladnovanie zaujmov zamestnancov pri stanovovani vizie a stratégie,

disciplina - dodrZiavanie Standardov a smernic podniku,

- Sirenie vizie a stratégie medzi zamestnancami,

= jednotné smerovanie (spolo¢na vizia, stratégia),
- spravodlivé odmenovanie,

= pocit stability zamestnancov,
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= spravodlivost - ak profituje podnik prejavi sa to aj na hodnoteni zamestnancov,
- odstranovanie prisnej hierarchie v podniku,
= decentralizacia riadenia a rozhodovania.
Niektoré z principov ovplyviujice zakladné fungovanie podniku st zaradené v podnikovej
klime (zavislost’ je tu vyssia).
2.4  Vysledny model

Vysledny model je upraveny podl'a redlneho fungovania podnikov. Okrem ¢asti, ktoré boli
skimané hypotézami, obsahuje aj d’alSie zistenia vyplyvajuce z vyskumu:
- 68 % podnikov vyuziva znalosti od zakaznikov, 50 % od konkurencie a 47 % podnikov
vyuziva znalosti expertov,

- 41 % manaZérov vyuziva ako nastroj pre Sirenie znalosti riadiace porady, 36 % pracovné
mitingy, 33 % neformalne stretnutia,

- 94 % manazérov je ochotnych sa podelit’ o svoju Specialnu znalost’,

- 78 % manazérov vyuziva na Sirenie znalosti priestor na komunikaciu s kolegami, 54 %
¢itanie odbornych knih a ¢lankov, 42 % Skolenia,

- 45 % manazérov podporuje dobré vztahy na pracovisku vytvorenim spolo¢nych
"oddychovych" priestorov (kuchynka, odpoc¢inkova miestnost’).
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Znalosti od zakaznikov, konkurencie a expertov

Vizia, poslanie, ciele,
hodnoty, stratégia

Urcenie
typu
podniku

Vyber
organizaénej
Struktiry

-«

Podnikova klima

spravodlivost’

- spravodlivé odmenovanie

- finan¢na motivacia

- pocit stability

- moznost’ sebarozvoja
vychova zamestnancov

- princip start up
zohl'adiiovanie zaujmov
zamestnancov

- jednotné smerovanie

- Sirenie vizie a stratégie
vol'na komunikacia

Projektova
organizacna Struktura

Organizovanie

Identifikacia a klasifikacia
pozadovanych ¢innosti

|

Horizontalna vertikalna
diferenciacia a integracia ¢innosti

|

Delegovanie pravomoci a urcenie
zodpovednosti

|

Definovanie vztahov
a formalizécia organizacnej

A

Del’ba prace

Participativne vedenie

Odstranenie hierarchie

ZvySend praca so
znalost’ami

Vizia, poslanie, ciele,
hodnoty, stratégia

Konkuren¢na vyhoda

Riadiace porady, pracovné mitingy, neformalne stretnutie, Skolenia, ¢itanie odbornych knih a ¢asopisov, komunikéacia, spolo¢né oddychové priestory

Obrazok p25. Model prepojenia fungovania podniku a podporenia prace so znalost'ami
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Vysledny model vychadza z predpokladu projektovej organizacnej Struktary (potvrdena
ako najvhodnejSia organizacna Struktira podla hypotézy H2). Tato zmena v podniku patri
k dlhodobym a finan¢ne naro¢nym.

Preto st hodnotené znalostné principy aj pre ostatné organiza¢né Struktary — pre podnik
s inou organiza¢nou Struktarou (ako projektovou) je to jednoduchsie a finan¢ne menej naro¢né
rieSenie.

Podniky boli rozdelené podl'a organizacnych Struktar, nasledne boli pomocou regresného
modelu vybraté zakladné znalostné prvky. Nésledne sa koreldciou pridali znalostné prvky, ktoré
ich podporuju.

Liniova organizacna Struktura:
Regresny model pre Liniovu organizacnu Struktaru:

I= 0,30992 + 0,05307k + 0,0461649m + 0,0484924n +0,08813p + 0,0760604r +
0,10815v +0,0731846ee

Tabul’ka p4 Vypocet regresného modelu pre Liniovi organiza¢nu Struktiru

Coefficient Std. Error t-ratio p-value
const 0,30992 0,22415 1,3827 0,1737
b 0,02601 0,02484 1,0468 0,3009
c 0,0003 0,02429 0,0122 0,9903
d —0,0175503 0,03408 —0,5150 0,6091
e 0,06135 0,044 1,3942 0,1703
f 0,02673 0,03902 0,685 0,4969
g 0,00373 0,03252 0,1146 0,9093
h —0,0666872 0,04351 —-1,5326 0,1325
i —0,000551991 0,03689 —0,0150 0,9881
i 0,0071 0,02032 0,3493 0,7285
k 0,05307 0,0306 1,7341 0,0899 *
I 0,0244569 0,0223 —1,0968 0,2787
m 0,0461649 0,02531 —1,8241 0,0749 *
n 0,0484924 0,02681 —1,8090 0,0773 *
0 0,02516 0,04146 0,6068 0,5471
p 0,08813 0,03719 2,3694 0,0223 *x
r 0,0760604 0,03516 —2,1630 0,036 *x
s 0,0362 0,0266 1,3606 0,1806
t —0,0303757 0,02204 —1,3780 0,1752
u 0,02537 0,02896 0,876 0,3858
v 0,10815 0,03795 —2,8494 0,0066 Foxk
X 0,03705 0,02502 1,4805 0,1459
y —0,0100594 0,02168 —0,4641 0,6449
z 0,01478 0,02695 0,5483 0,5862
aa 0,01726 0,03155 0,5469 0,5872
bb 0,01309 0,0406 0,3223 0,7487
cc 0,06495 0,04191 1,5498 0,1284
dd —0,00452613 0,03096 —0,1462 0,8844
ee 0,0731846 0,04155 —1,7612 0,0851 *
ff 0,03278 0,02439 1,344 0,1858
gg —0,0184123 0,03265 —-0,5639 0,5757
hh 0,02194 0,03265 0,6718 0,5052
ii 0,00615 0,03252 0,189 0,851
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Na zaklade regresného modelu a korelacie mozno konstatovat’, ze tieto znalostné principy

je potrebné zaviest’ v podnikoch s liniovou organiza¢nou Struktarou:

odmenovanie na zéklade vykonu,

decentralizacia riadenia a rozhodovania,

podriadenie individualnych zdujmov vseobecnému (podnikovému),
= jednota vedenia (1 zamestnanec ~1 veduci),

spravodlivost’ - ak profituje podnik prejavi sa to aj na hodnoteni zamestnancov,
= spravodlivé odmenovanie,

= pocit stability zamestnancov,

disciplina - dodrziavanie Standardov a smernic podniku,

= neformalna kontrola - vyplyvajica z kultary podniku,

podpora iniciativy zamestnancov (vlastné rieSenie problémov),
vychova zamestnancov (prostredie, v ktorom Zziju),

Sirenie vizie a stratégie medzi zamestnancov,
zohl'adnovanie zaujmov zamestnancov pri stanovovani vizie a stratégie,
podporovanie vzdeldvania zamestnancov vo viacerych oblastiach.

Funkcionélna organizacna Struktira:

Pri funkcionalnej organizacnej Struktire bolo malo respondentov na vytvorenie regresie,

preto hlavny princip je vyhodnoteny vyznamnou korelaciou medzi principmi a pracou so
znalost’ami (A). Ostatné principy su vyhodnotené ich korelaciou voci hlavnému principu — tabul’ka

14.

Na zaklade korelacie mozno konStatovat’, ze tieto znalostné principy je potrebné zaviest’

v podnikoch s funkcionalnu organiza¢nou $truktarou:

odmenovanie na zaklade vykonu,

spravodlivé odmenovanie,

disciplina - dodrZiavanie Standardov a smernic podniku,

= finan¢na motivacia,

pocit stability zamestnancov,

zohl'adiiovanie zadujmov zamestnancov pri stanovovani vizie a stratégie,

= spravodlivost’; ak profituje podnik prejavi sa to aj na hodnoteni zamestnancov,

= neformalna kontrola - vyplyvajica z kultary podniku,

= podpora iniciativy zamestnancov (vlastné rieSenie problémov),

= esprit de corps - timovy duch,

= moZznost’ sebarozvoja zamestnancov,

= transparentnost’ - vidiet' vysledky svojej prace a jasne definovana zodpovednost’ za
vysledky,

= priestor pre kariérny postup,

= vychova zamestnancov (prostredie, v ktorom ziju),

= nefinan¢na motivacia.

Funké¢na organizacna Struktira:
Regresny model pre funkéntl organizacn Struktiru:

| = 0,06444 + 0,07188g + 0,0676747n + 0,05707t +0,113351u + 0,08115x + 0,0591727dd +

0,07514ee
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Tabulka pS Vypocet regresného modelu pre funként organizacn Struktiru

Coefficient Std. Error t-ratio p-value
const 0,06444 0,21326 0,3022 0,7639
b 0,02118 0,03343 0,6337 0,5295
c 0,02477 0,0248 0,9988 0,3234
d 0,02204 0,02849 0,7737 0,4433
e 0,02463 0,02941 0,8375 0,4068
f —-0,023591 0,02777 —-0,8496 0,4002
g 0,07188 0,0311 2,3115 0,0256 il
h 0,01155 0,03342 0,3457 0,7312
i —0,0339082 0,03349 -1,0126 0,3168
i 0,04072 0,02684 1,5173 0,1364
k —0,00764367 0,03268 -0,2339 0,8162
I —-0,0330155 0,02526 -1,3069 0,1981
m —0,0475489 0,03126 -1,5210 0,1354
n 0,0676747 0,03153 —2,1466 0,0374 il
0 —0,0237429 0,02771 —0,8569 0,3962
p 0,00988 0,03057 0,3231 0,7482
r 0,03516 0,03853 0,9125 0,3665
s 0,02981 0,02435 1,224 0,2275
t 0,05707 0,02463 2,3167 0,0252 ol
u 0,113351 0,03471 -3,2653 0,0021 ok
\Y —0,0288153 0,03255 —0,8854 0,3808
X 0,08115 0,03275 2,4782 0,0171 ol
y —0,00909189 0,01613 —0,5637 0,5759
z 0,01118 0,02495 0,4482 0,6562
aa 0,0128 0,03598 0,3558 0,7237
bb 0,01192 0,04029 0,2958 0,7688
cc 0,05379 0,04531 1,1871 0,2415
dd 0,0591727 0,03408 —1,7365 0,0895 *
ee 0,07514 0,04215 1,7828 0,0815 *
ff —-0,0161594 0,02743 -0,5891 0,5588
ag —0,00759167 0,02759 —0,2752 0,7844
hh 0,04106 0,02583 1,59 0,119
ii —0,0663473 0,04391 -1,5109 0,138
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Na zaklade regresného modelu a koreldcie mozno konstatovat’, Ze tieto znalostné principy

je potrebné zaviest’ v podnikoch s funkénou organiza¢nou Struktiarou:

podriadenie individualnych zaujmov vseobecnému (podnikovému),

= participativne vedenie (zapojenie zamestnancov do rozhodovania),

jednota vedenia (1 zamestnanec = 1 veduci),

= disciplina - dodrziavanie $tandardov a smernic podniku,

dodrziavanie principu jednoty vedenia aj pri zaradeni zamestnancov do Specidlnych

timov,

vytvorenie multi-odborovych timov,

= decentralizacia riadenia a rozhodovania,

priestor pre kariérny postup,

vychova zamestnancov (prostredie, v ktorom ziju),

podpora iniciativy zamestnancov (vlastné rieSenie problémov),

= spravodlivé odmenovanie,

= odmenovanie na zaklade vykonu,

= spravodlivost’ - ak profituje podnik prejavi sa to aj na hodnoteni zamestnancov,

= esprit de corps - timovy duch,

= moznost’ sebarozvoja zamestnancov,

= transparentnost’ - vidiet' vysledky svojej prace a jasne definovana zodpovednost’ za
vysledky,

= priestor pre kariérny postup,

= princip start up - pocit, Ze pracujem na svojom,

= finan¢na motivacia,

= podpora dobrych vzt'ahov na pracovisku.

Maticova organizacna Struktura:

Pri maticovej organizacnej Strukttire bolo malo respondentov na vytvorenie regresie, preto

hlavny princip je vyhodnoteny vyznamnou koreldciou medzi principmi a pracou so znalostami
(A). Ostatné principy st vyhodnotend ich korelaciou voci hlavnému principu.

Na zéklade korelacie mozno konstatovat’, ze tieto znalostné principy je potrebné zaviest

v podnikoch s maticovou organiza¢nou $truktirou:

odstranovanie prisnej hierarchie v podniku,
= zohladnovanie zaujmov zamestnancov pri stanovovani vizie a stratégie,
decentralizacia riadenia a rozhodovania.

Stabna organiza¢na Struktira:

Pri §tabnej organizacnej Struktire bolo malo respondentov na vytvorenie regresie, preto

hlavny princip je vyhodnoteny vyznamnou korelaciou medzi principmi a pracou so znalostami
(A). Ostatné principy st vyhodnotena ich koreldciou vo¢i hlavnému principu — tabul’ka 18.
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Na zéklade korelacie mozno konStatovat, ze tieto znalostné principy je potrebné zaviest
V podnikoch so §tabnou organiza¢nou Struktirou:

- odstranovanie prisnej hierarchie v podniku,

= zohladnovanie zaujmov zamestnancov pri stanovovani vizie a stratégie,
= decentralizacia riadenia a rozhodovania.

2.5 Overenie vysledného modelu v praxi

Néazory manazérov z troch podnikov z roznych oblasti na vysledny model dizertacnej
prace.

2.5.1 Priklad: ABC Farmaceutical

Tento podnik posobi na slovenskom trhu od roku 2001, postupne posobnost’ rozsirila do
Madarska, Ceskej republiky, Srbska a Ciernej hory. Venuju sa distribucii produktov v oblasti
farmaceutického priemyslu. Velkost' spolo¢nosti je velmi nestdla, vdaka velkej fluktuacii
Vv oblasti obchodnych zastupcov — cca 60 zamestnancov. Zamestnancov je mozné rozdelit’ do 2
skupin — administrativa a obchodni zastupci.

Nazor manazéra spolocnosti na zavadzané principy:
Spravodlivost

Pre spolo¢nost’ vel'mi doélezita, upeviiuje moralku v podniku, ktord je hlavne vo
farmaceutickom priemysle vel'mi ddlezita.

Spravodlivé odmenovanie + financna motivacia

Pre podnik vnimané ako jeden faktov. V podniku maji zavedené spravodlivé odmenovanie
(na zaklade odvedenej prace a jej kvality — nastroj finan¢nej motivacie), je to nastroj na udrzanie
kvalitnych l'udi v podniku a vytvaranie dovery medzi zamestnancami a podnikom.

Stabilita

Neustale informuju zamestnancov o zameroch a vyvoji v spolo¢nosti, vd’aka comu aj
v obdobi krizy maju zamestnanci prehl'ad o situacii v podniku, a preto sa im ich aj v tychto
situaciach dari udrzat’.
Rozvoj

UmozZiuji zamestnancov neustale rozSirovanie znalosti, pretoZze vo farmaceutickom
priemysle ide vyvoj vel'mi rychlo dopredu a je nevyhnutné, aby zamestnanci drzali krok s vedou.
Nie je v podniku vel’ky priestor pre posun v ramci hierarchie spolo¢nosti, ¢o vidia ako jeden
Z problémov fluktuacie zamestnancov.

Vychova

V tomto bode vidia priestor pre zlepSenie. Vo vyberovych procesoch je najvacsi doraz
kladeny na profesionalne skiisenosti a nie na osobnost’ zamestnancov. Bolo by potrebné viac sa
zamerat’ na osobnost’, hlavne pri obchodnych zastupcov, ktori buduji imidz podniku.

! redlny nazov spolo¢nosti cheeli nechat’ utajeny
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Start up princip

Zamestnanci dostdvaju rocné bonusy odvijajice sa od zisku podniku, ¢o ich motivuje
K lepSej praci.

Zohladnenie zaujmov zamestnancov

V rdmci rotacie zamestnancov sa snazia zamestnancom pridelovat’ pozicie podla ich
preferencii. V rdmci formélnych a neformélnych stretnuti sa snazia so zamestnancami diskutovat’
stratégiu spoloc¢nosti. Je vSak potom na jednotlivych manazéroch ako a ¢i implementuju tieto
navrhy. V rdmci podnikovej politiky nemaji presne definované ako maju prebiehat’ tieto diskusie,
st otvoreny do buducna zacat’ s pravidelnymi poradami s tymto uc¢elom.

Volna komunikdcia

V podniku podporuji volnu komunikéaciu, napriklad pomocou diskusnych panelov.
Prekazkou v tejto oblasti je vzdialenost’ jednotlivych pobociek spolo¢nosti a sidlo vedenia len na
Slovenskej pobocke. Zamestnanci ostatnych pobociek tak majli stazent situdciu v komunikécii
s vedenim spoloc¢nosti.

Projektova organizacnad struktura

V ramci charakteru ¢innosti spolo¢nosti tiito formu organiza¢ne;j Struktary nikdy nevyuzili.
Pri vel’kych projektoch su zapojeni zamestnanci naprie¢ oddeleniami, ale ostava im zaradenie aj
Vv povodnom oddeleni, ¢o sposobuje konflikty a pocit frustracie.

Delba prace

Pracovné miesta su upravované podla jednotlivych zamestnancov, ktori nastipia na
poziciu (kostra pracovného miesta ostava). Pri obchodnych zéstupcov je ddlezité, aby predavali
produktu, ktorym rozumeju preto okrem delenia ¢innosti v rdmci regionov si delia aj portfolio
produktov.

Participativne vedenie a odstranenie hierarchie

Pokui$aju sa o plocht organiza¢nu Strukturu, aj ked’ sa im t v rdmci zahrani¢nych pobociek
vel'mi nedari. Problém vidi v nespravnych 'ud’'och na manazérskych poziciach.
2.5.2 Priklad: Alpaho s.r.o.

Spolo¢nost’ Alpaho Posobi v oblasti ndkladnej dopravy od roku 2004, predchadzala jej
niekolkoroéna &innost’ zakladatel'a v tejto oblasti na Zivnost. Spoloénost’ sidli v Ceskej republike,
ale v ramci ¢innosti prepravy pokryva hlavne Slovensku republiku, Nemecko, Cesku republiku
a Rakusko. Aktualne v spolo¢nosti pracuje 7 T'udi.

Nazor manaZéra spolo¢nosti na zavadzané principy:
Spravodlivé odmenovanie + financna motivacia

Spravodlivé odmenovanie je nevyhnutnym predpokladom dobrej spoluprice. Zamestnanci
su vo vel'mi ¢astom a uzkom kontakte, vel'akrat sa stretdvaji aj po¢as mimopracovnych aktivit.
Rozdielne a neopodstatnené odmeniovania by spdsobilo rozpory medzi zamestnancami a narusilo
klimu rodinného podnikania. Kvalitnych zamestnancov je potrebné si udrzat’ spravodlivym
a motivaénym finanénym hodnotenim.

Vychova zamestnancov

Vychova zamestnancov a vedenie k vlastnej zodpovednosti je individudlna a vzhl'adom k
mnohym Specifickym poziadavkdm klientov malé firmy je potrebné, aby zamestnanec okrem
profesionadlneho pristupu disponoval tiez istou mierou pochopenia uzkeho vztahu medzi
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zmluvnymi partnermi — V tejto oblasti sa zamestnanci mozu nieco naucit, zaklady si vSak nesu
z domu. Bez zodpovedajuceho nadpriemerného ohodnotenie nie je mozné od zamestnanca takejto
hodnoty vyzadovat.

Pocit stability

Casty a blizky kontakt s konatelom spolo&nosti, ktory zaroveii aktivne vykonava pracu
vodi¢a, umozinuje zamestnancom ¢asto komunikovat’ o svojej budticnosti vo firme, o pracovnej
naplni a prioritich oboch stran. Zo skusenosti vyplynulo, ze nespokojny ¢i neuspokojivy
zamestnanec odchadza z pracovného pomeru v skusSobnej dobe. Ostatni zamestnanci dobre vedia,
¢1 je s nimi pocitané, alebo nie.

Moznost sebarozvoja

Mladému talentovanému absolventovi s dobrymi referenciami ponika firma finan¢nt
vypomoc pre ziskanie zodpovedajuceho stupna vodi¢ského opravnenia a nésledne ziskanie
skusenosti pri vykone prace vodica medzinarodnej kamionovej prepravy. Vodi¢ zacne na malom
kamionu, po zvladnuti a nadobudnuti skusenosti prechddza na velké ndkladné autd s ndvesom.
Skuiseny vodi¢ zacina rovno s vel’kym kamionom.

Postupom ¢asu maju vodici prilezitost’ prepravovat’ Specialy, nebezpecné ¢i nadrozmerné
naklady, napr. aj s cestnym sprievodom, jazdit’ do zaujimavych destinécii, napr. Skandinavia ¢i
Britanie. Tieto cesty umoznuju ziskanie znacného mnozstva skusenosti, ziskanie lepSieho
finan¢ného ohodnotenia a su Casto dovodom, preco vodica praca u podniku naplna.

Princip startup

Zamestnanci maju vedla fixné polozky mzdy a tiez variabilny polozku, ktora je vypocitana
percentudlne z mesa¢ného obratu.

Zohladnovanie zaujmov

Vzhl'adom k individualnemu pristupu je mozZné vyhoviet’ Specifickym poziadavkam
zamestnancov. Zaroven im V podniku snazia vyhoviet aj napliiou prace, ¢o je mozné vdaka
rasticemu stavu vozového parku. Zo sklsenosti z minulosti si vSak v uvedomuju, ze prilis
priatel'sky vzt'ah na pracovisku moZzu priniest’ riziko.

Jednotné smerovanie

Uloha a funkcie v rodinnom podnikani su jednoznaéne nastavené. Spoloénym cielom je
tvorba zisku a zachovanie istej miery rizika. Individualne ciele jednotlivych spolo¢nikov. V rameci
takto malého kolektivu nie je problém zhodnut sa na cieloch podniku.

Sirenie stratégie

Stratégia spolo¢nikov koreSponduje so zdkladnymi ciel'mi a hovori najmid o velkosti
autoparku. Sirenie stratégie medzi radovych zamestnancov moze vyvolat’ zna¢nli mieru emocii a
diskusii, ktorym je lepSie predist’. Preto je treba brat’ na Sirenie vSetkych citlivych informacii na
zretel'. Je potrebné zamestnancov informovat’ o smerovani podniku, ale presny postup by mal ostat’
Vv rukéch manazZérov.

Projektova organizacna Struktura + odstranenie hierarchie

Pre podnik je takato forma organizacnej Struktiry irelevantnd vzhladom k poctu
zamestnancov.

Delba prace

Praca je medzi zamestnancov rozdel'ovana podla ich sktisenosti, vedomosti (nie je vhodné
\Y z 7z jazykovych z i aroéna z i¢nu u . vou
slat’” zamestnanca bez jazykovych znalosti na naroéna zahrani¢ni cestu napr. s prepravo
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trajektom) Nevhodna pracovna napln moéze zamestnanca stresovat a podnik by mohol o
zamestnanca prist’ a stratit’ tak kvalitného ¢lena timu.

Participativne vedenie

V podniku su traja spoloc¢nici, ktori maju na starost’ dispecing, administrativne tikony a
finan¢né toky vo firme. Dalej spolo¢nika, ktory vyjednava podmienky s klientmi, vybera a
rozdeluje pracu zamestnancom a stara sa o autopark. Zamestnancom je pridelena moznost
rozhodovat’ podla skiisenosti a dizky pésobenia v podniku.

2.5.3 Priklad: NIKA , spol. sr.o.

Spolo¢nost’ Nika sa venuje vyrobe a distribtcii mlie¢nych vyrobkov, mlie¢nych krémov,
mlie¢nych cukroviniek, tvarohovych vyrobkov, syrovych natierok, tavenych syrov, masla.

Nazor manazéra spolo¢nosti na zavadzané principy:
Spravodlivé a zrozumitelné

Odmenovanie je v spolo¢nosti velmi vyznamnym faktorom, ktory prispieva k tvorbe
dobrej podnikovej klimy. Zamestnanci spolocnosti medzi sebou intenzivne komunikuju
anevyhybaji sa ani otazkam odmefovania. Preto by nebolo vhodné, aby zamestnanci
vykondvajuci rovnaku (resp. priblizne rovnako naro¢nt pracu, napr. skladnici alebo pracovnici
obsluhujuci vyrobnu linku) boli odmenovani rozdielne (z minulosti sa poucili, ze prili§ velké
rozdiely v odmenovani pracovnikov sposobovali mnozstvo konfliktov a nezhdd, ktoré viedli
k znizenie produktivity prace a niektorych pripadoch az k odchodu zamestnancov). Okrem
spravodlivosti odmeniovania je dolezitd aj zrozumitelnost odmeiovania. Zamestnanec musi
presne vediet’ akd odmena mu nalezi za akt pracu a aké ciele (ulohy) musi splnit’, aby tuto odmenu
dosiahol (pripadne €o sa stane, ak ciele a lohy nebudu splnené). Ak zamestnanec presne vie, za
¢o a ako je odmenovany, nevznikaju na pracovisku staznosti na to, ze by ho firma ,,okradala“
a nevyplacala mu celu dohodnuti odmenu.

Financnd motivacia

Finan¢nd motivacia (vzhl'adom na pomerne vel’ky pocet zamestnancov s nizkym prijmom
blizkym minimalnej mzde) u nas funguje ako vel'mi dobry motiva¢ny nastroj.
Pocit stability

Pocit stability a praca v stabilnej spolo¢nosti je jednou z naSich konkurenénych vyhod,
ktort ponikame novym (ale aj si¢asnym) zamestnancom.

Moznost sebarozvoja

Sebarozvoj a celkovo rozvoj zamestnancom nie je spolo¢nosti (bohuZzial’) povazovany za
dodlezity a nevenuje sa mu takmer Ziadna pozornost’ zo strany vedenia, Co sposobuje nespokojnost’
zamestnancov a velakrat vedie k ich odchodu (hlavne pri vyssie kvalifikovanych pracovnikoch)

Vychova zamestnancov

Spolo¢nost’ nevenuje vychove zamestnancov prili§ vel'a pozornosti. Novy zamestnanec
prejde len kratkym Skolenim a oboznamenim sa s jeho tlohami. Va¢§inu potrebnych zruénosti sa
musia novy zamestnanci naucit’ az pri samotnom vykone prace.

Zohladnenie zaujmov zamestnancov

Zaujmom zamestnancov vedenie nasej spolo¢nosti nevenuje ziadnu Specialnu pozornost’.
Voci zamestnancom si spolo¢nost’ plni len zdkonom uréené povinnosti, vedenie spolo¢nosti tento
stav nechce zmenit’ aj napriek tomu, ze by prinieslo vy$siu spokojnost’ zamestnancov.
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Projektova organizacna struktura

Projektova organizac¢na Struktira nie je v spolo¢nosti zavedena (vzhl'adom na nizky pocet
zamestnancov nie je zavedenie takejto organizacnej Struktiry v nasSich podmienkach mozné).

Delba prace

Del'ba prace je v podmienkach spolo¢nosti vel'mi dolezita. VzhI'adom na nizky pocet
pracovnikov na vSetkych poziciach je nutné, aby kazdy zamestnanec presne vedel ¢o je jeho
ulohou a ¢o musi poc€as pracovnej doby vykonat’ / zabezpecit. Sucasne je velmi dodlezité, aby
aspon ¢iastocne poznal pracovnil napli svojich najblizsich kolegov — aby ich mohol v pripade
potreby zastapit’, bohuzial' su pracovné miesta pevne definovani a nepriklada sa doraz na ich
upravu podla zrucnosti zamestnancov.

Participativne vedenie

Participativny §tyl riadenia je spolo¢nosti aplikovany len Ciasto¢ne — 0 naozaj dolezitych
veciach sa vécSinou rozhoduje len v izkom kruhu niekolkych pracovnikov, ¢o spdsobuje
nepokojnost’ zamestnancov hlavne na strednej tirovni riadenia.

Odstranenie hierarchie

Uplné odstranenie hierarchie pri rozhodovani nie je v podmienkach spoloénosti vitané.
,Obchadzanie* nadriadené¢ho a konzultdcie priamo s najvyS$$im vedenim spdsobuji mnoZstvo
konfliktov (priamy nadriadeny povazuje ,,obchadzanie* za utok na jeho osobu).
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v . ,
3 KORELACNE MATICE VYSKUMU
Tabul'ka p6 Korela¢na matica pre prvky podnikovej klimy
b c d e f g h i j k | m n o] p r s t u v X y z aa bb cc
b | Pear Corr 1| 539" | 434" | 377| 384 | 534 | ,23L| 040 | 467 | 522 | 448" | 443" | 016 | 435" | 442" | 533" | -187 | 201" | 196 | ,106| 159 | 217 | ,072| 030| ,082| -024
Sig. 2-tail 000 | 000 ,000| 000 ,000| ,012| 672 ,000| ,000| 000 | ,000| ,866| ,000| ,000| ,000| ,044| ,030| ,035| ,256| ,089| ,019| 442| 752| ,733| 800
N 116 | 116| 116| 116 116| 116 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116
¢ | Pear Corr T| 4807 | 374 265" 355 | - | 404 | 5197 | 4147 | 3127 | 114 4837 011 | 228 | ,210°| ,109| ,063| ,166| ,069| ,039| ,060| -045
= ~ | os| -
Sig. 2-tail 000 | 000 004 [ 000 977 [ ,000] 000 ,000| 001 221 |00 905 | ,014| 024| 45| 508| ,075| 463| 680 | 521 | 634
N 106 116] 116] 116 116 | 116 | 116| 116 116| 116] 116 116 16| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116 116
d | PearCorr | 434 4807 1| 423| 359" | 395 | 373 | 098 | ,397 | 435" | 407 | 223 | ,033| 349" | 475" | 564~ | ,000| ,000| 062| 028| ,014| -017| ,043| 015| -087| 114
Sig- 2-tail_| ,000 | 000 000 000 000 ,000| 293 | ,000| ,000] ,000| ,016| ,723| ,000| ,000| ,000| 1,000 1,000 510 ,764| 880 | ,857| ,650 | 877 ,354| 223
N 116 | 116 116] 116] 116] 116 116 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116 | 116
e |PearCorr | 377| 374" | 4237 | 1 462 | 213 | 117 | 420 | 4267 | 553" | 445~ | 212" | 485" | 318" | 522 | -003| ,022| ,093| 133| -057| ,052| ,134| 215 | -159| -079
Sig. 2-tail | ,000 | ,000 | ,000 000 | ,022 | 209 | ,000| ,000| L,19E-| ,000| ,022| ,000| ,00L| ,000| 319| ,818| 322| 55| 540| ,583| 152| 021| 089| 402
10
N 16| 116] 116] 116 116 | 116 | 116 116 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116 116] 116| 116] 116
f | PearCorr | 384 ,265° | 359 | 619 1] 537 201 | 062 | ,287| 373" | 473" | 447" | ,083| 350" | 288" | 462" | -090 | -087 | -011| ,108| -056| ,007|-047| 063 -122| 074
Sig. 2-tail | ,000 | 004 | 000 ,000 ,000 | ,031 | 508 | ,002| 000 ,000| ,000| ,378| ,000| ,002| ,000| ,339| ,690| 908| ,247| 52| ,940| 616| ,499| 193] 429
N 116 116] 116] 116 116] 116 116 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116
g |PearCorr | 534| 502" | 395 | 462| 537 | 1| ,311| ,106| ,371| 356 | 372" | 386" | ,080 | 481" | 419~ | 573 | -078 | ,016| 016| ,105| 41| ,167| ,005| ,064| -027| -011
Sig. 2-tail | ,000 | 000 | ,000| ,000 | ,000 001 | ,257 | ,000 | 000 | ,000| ,000| ,392| ,000| ,000| ,000| ,407| ,862| ,868| 263 | 132| ,072| 956 | 494 | 770 | 906
N 116 | 116| 116] 116]| 116] 116 116 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116 | 116
h | PearCorr | ,231| 355 | 373" | 213| 200" | 311| 1| 042 ,119| 315 | 307 | 2907 | 027 | 195 | 383" | 506" | ,083| ,122| 266 | ,228° | 203 | 243" | ,100| 006 ,072| -046
Sig-2-tail | 012 000 | ,000| ,022| ,081] 001 657 | 204| ,001| ,001| ,002] ,772| ,036| ,000| ,000| ,377| ,194| ,004| ,014| ,029| ,008| ,286| ,949| 45| 623
N 116 | 116 116 116| 116| 116 116| 116 | 116| 116 | 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116] 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116 | 116
i |PearCorr | ,040| -003| 098] ,117| 062| ,106| 042 | 1| 470| ,145| ,033| ,094| 227 | ,098| ,110| -007 | ,051| -022 | ,057| ,034]| -014| -009| ,049| ,080] 036 -,069
Sig. 2-tail | 672| 977 | ,293| ,209| 508 | ,257 | 657 068| 21| 722| 318| 014| 96| ,238| ,939| 586 | 811| 547 | ,714| ,880| 919| ,603| ,748| ,704| 460
N 116 | 116| 116] 116] 116| 116 116 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116] 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116 | 116
j | PearCorr | 467 | 404" | 397" | 420| 287" | 371| 119 170| 1| 333" | ,202" | 194" | -131| 263" | 288" | 431" | 070 | 238" | ,155| ,058| -030| ,096| 096| ,117| -041| -063
Sig. 2-tail | ,000 | 000 | ,000| ,000 | 002 ,000 | ,204 | 068 000 | ,001| 07| ,160| ,004] ,002| ,000| ,457]| 010| ,097| 538| 750 | ,303| 303 | 210 | 659 | 503
N 116 116| 116] 116 116] 116 116 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116
k | PearCorr | 522 | 519" | 435 | 426 373 | ,356 | 315 | ,145 | 333 T| 689 | 569" | 117 | 510" | 404" | 588" | -025| 095| 263 | 225 | ,105| ,198 | ,051| ,069| -001| -050
Sig- 2-tail_| ,000 | 000 | ,000| ,000| ,000| ,000 | ,001 | ,121 [ 000 000 000 212] 00| 000 ,000] ,787| ,309| ,004| ,015| 64| ,033| 587| 60| ,990| ,594
N 116 | 116| 116] 116] 116] 116 116 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116] 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116| 116 | 116
I | PearCorr | 448 | 414" | 407" | 553 | 473" | 372 | 307 | 033 | 292 | 689" 1| 6597 | 165 | 375" | 374" | 549" | -047| -039 | 147 | 204 | 148 | ,102| ,104| 74| -044| -145
Sig- 2-tail_| ,000 | 000 | ,000| ,000| ,000| ,000| ,001| ,722 | 001 000 000 077 ,000] 000] 000 614| 81| 14| 028| 114 277 28] 062| ,638] 119
N 16| 116] 116] 116 116] 116 116 116 116 | 116] 116| 116] 116| 116] 116]| 116 116 116| 116| 116] 116 116| 116
m | Pear Corr | ,443 | 312" | 223 | 445 447" | 386 | ,290 | 094 T[ 187 | 325" | 327" | ,375" | -028| ,001| 218 | 254" | 211" | 152 | -010| ,006| 019 | -004
Sig. 2-tail | ,000 | 00| ,016| ,000 | ,000| ,000 | ,002| 318 044 ,000] ,000] ,000] 767 988| ,019| ,006| 023| 04| 919| 952| 842| 966
N 116 116 116 116 116 116 116 116 116 | 116 | 116 | 116| 116 | 116] 116| 116 116| 116 | 116| 116] 116] 116 | 116

34



n [ Pear Corr - 114 033 212 083 ] ,080 [ ,027 [ ,227 - 117 1165 | 187 1| 230" -108| ,052] ,014[ -021[ ,030] ,058[ -041] -059[ ,076 095 [ -077] -o011
,016 ’ a3
Sig. 2-tail | ,866 221 723|022 378 | 392 | ;772 014 | 160 212 077 | 044 013 248| 5580 880| ,819| ,750| 536 661 | 532 416 1309 413 908
N 116 116 116 | 116 116 | 116 | 116 116 116 116 116 | 116| 116] 116| 116| 116 116] 116| 116] 116 116 | 116 | 116 116 116 116
o |PearCorr | 435| 6217 | 3497 | 485| ,350™ | 481 ,195| ,008 | ,263| 510 | ,375" | ,325" | ,230 1| 3217 | 5117 | -122| 052 ,096 | ,194 041 161 ,085 059 -059| 053
Sig. 2-tail | ,000 ,000 ,000 | ,000 ,000 | ,000 [ ,036 ] ,296 [ ,004 ,000 ,000 [ ,000 | ,013 000 ,000] ,192] 581 [ ,308]| ,037 665 [ ,085| ,367 ,529 526 [ 570
N 116 116 116 | 116 116 | 116 | 116 116 | 116 116 116 | 116| 116| 116| 116| 116 116| 116| 116| 116 116 | 116 | 116 116 116 116
p |PearCorr | 442 483" | 4757 | 318| 288" | 419 ;383 | ,110 | 288 | 404~ | 374 | 3277 | -108 | ;3217 1| 57277 016 ,074] -002| ,150 136 | ,078 | ,006 | -,003 035 | 012
Sig. 2-tail | ,000 ,000 ,000 | ,001 ,002 [ ,000 [ ,000 [ ,238 | ,002 ,000 ,000 [ 000 248 000 000 ,868| 433 980 [ ,108 144 [ 407 952 ,979 707 901
N 116 116 116 | 116 116 [ 116 | 116 116 [ 116 116 116 | 116| 116] 116| 116| 116 116| 116| 116[ 116 116 | 116 | 116 116 116 116
r |PearCorr | 533 ,6327| 564 | 522 ,4627 | 573 | ,506 -| 431 5887 | 5497 | 3757 | 052 5117 | 5717 1| 040 ,109 | 2107 | 194 118 | 209" | 179 ,058 ,004 | -018
- - - | ,007 -
Sig. 2-tail | ,000 ,000 ,000 | ,000 ,000 | ,000 [ ,000 | ,939 | ,000 ,000 000 ,000] 580 ,000[ 000 669 | 245| 024] 037 206 | 024 055 537 966 | 852
N 116 116 116 | 116 116 | 116 | 116 | 116 | 116 116 16| 116] 116] 116| 116| 116 116| 116| 116 116 116 | 116 | 116 116 116 116
s | Pear Corr - -011 ,000 -1 -090 -] 0831 ,0561] ,070] -025| -047 | -028| ,014| -122| ,016| ,040 1| 014| 182 354" 008 | 107 | ,032| -147| ,184"[ -049
187 ,093 ,078
Sig. 2-tail | ,044 905 [ 1,000 | ,319 339 | 407 [ 377 586 | 457 787 614 767] 880 192] 868 669 879 051 000 936 | 251 732 116 048 | 604
N 116 116 116 | 116 116 | 116 | 116 | 116 | 116 116 16| 116] 116] 116| 116| 116 116| 116| 116 116 116 | 116 | 116 116 116 116
t |PearCorr | ,201| 228" 000 | 022 -037] 016 ,122 -] 238 095 | -039| ,001[-021] ,052] ,074]| ,109| 014 1 ,308™ | -,036 052 | 216" ,005| -081| 236" -120
- 1022 *
Sig. 2-tail | ,030 014 | 1,000 [ 818 690 | 862 [ ,194 | 811 ,010 1309 681 988| 819| 581 ,433| 245] 879 001 [ 699 582 | 020 313 1386 011 [ 200
N 116 116 116 | 116 116 [ 116 | 116 116 [ 116 116 116 | 116 116] 116| 116| 116 116| 116| 116[ 116 116 | 116 | 116 116 116 116
u |PearCorr | ,196 | ,2107 062 | ,003| -011] 016 ,266] ,057 | ,155| ,263" 147 218" ,030| ,096| -002 | ,2107| ,182 ,308™ 1| 227 074 | 4267 | 2317 -160| 2797 | -,080
Sig. 2-tail | ,035 024 510 | ,322 ,908 | ,868 [ ,004 | ,547 | ,097 ,004 114 019] ;750 308 980 | 024 ,051[ 001 014 428 [ 000 013 ,086 002 [ 392
N 116 116 116 | 116 116 | 116 | 116 ] 116 | 116 116 16| 116] 116] 116] 116 116 116| 116] 116 116 116 | 116 [ 116 116 116 116
v | Pear Corr | ,106 1109 1028 | ,133 108 | ,105 | 228 | ,034 | 058 | 2257 | ,204"[ ,254™ | 058 | ,194"| 150 | ,194" | ;354" | -036 | 227" 1 122 | 124 122 071 085 | -163
Sig. 2-tail | ,256 245 764 | 155 247 | 263 | 014 714] 538 015 028 006| 53| ,037] ,108] 037 ,000] ,699] ,014 194 [ 185 194 448 364 | 080
N 116 116 116 | 116 116 | 116 | 116 | 116 | 116 116 16| 116] 116] 116| 116| 116 116| 116| 116 116 116 | 116 | 116 116 116 116
X | Pear Corr | ,159 ,063 ,014 -] -0s6[ 141 203 - - 1105 148 | 2117 | -041| ,041| ,136| ,118| ,008| 052 074 122 1| ,143] 050 131 152 | -,312
,057 “| ,014 | ,030
Sig. 2-tail | ,089 ,503 ,880 | ,540 552 | ,132 [ ,029 | ,880 | ,750 264 114 023| 661| 65| ,144| 206 936 582 428| 194 126 | 596 ,162 ,103 [ 001
N 116 116 116 | 116 116 | 116 | 116 116 [ 116 116 116 | 116| 116] 116 116| 116 116| 116| 116[ 116 116 | 116 | 116 116 116 116
y | PearCorr | 217 166 | -017 | ,052 007 | ,167 | ,243 -1 .,006 | 198 102 | 152 -059| 61| ,078| 2097 107 | 2167 | 4267 | 124 1143 1| 07| -134| 236 | -070
* | ,009
Sig. 2-tail | ,019 075 857 | 583 1940 | ,072 [ 008 ,919 | ,303 1033 277 104| 532] 085| 407| 024] 251 020] 000] 185 126 253 153 011 | 453
N 116 116 116 | 116 116 | 116 | 116 | 116 | 116 116 116 | 116| 116] 116| 116| 116 116| 116| 116 116 116 | 116 | 116 116 116 116
z | Pear Corr | 072 1069 043 | 134 | -047] 005 100 | ,049 [ ,096 1051 104 ] -010| 076] 08| 006| 179 032] ,095| 2317 122 050 | 107 1 120 -024] -110
Sig. 2-tail | ,442 463 ,650 | ,152 616 | ,956 | ,286 | ,603 | ,303 587 268 | 919| 416| 367| 952| 055] ,732| ,313| 013] 194 596 | 253 ,200 801 | 238
N 116 116 116 | 116 116 | 116 | 116 | 116 | 116 116 116 | 116| 116] 116| 116| 116 116| 116| 116 116 116 | 116 | 116 116 116 116
aa | Pear Corr | ,030 1039 015 | 215 1063 | ,064 [ ,006 | ,080 [ ,117 1069 174 | 006 | ,095| 059 -003| 058 -147| -081| -160| 071 131 | -134| 120 1| -653" | -566"
Sig. 2-tail | 752 1680 877 | 021 499 | 494 [ 949 748 210 460 062 952 309| 5529 979| 537 16| 386 | ,086| ,448 162 | 153 200 ,000 [ ,000
N 116 116 116 | 116 116 | 116 | 116 | 116 | 116 116 116 | 116 | 116 116| 116| 116 116| 116| 116 116 116 | 116 | 116 116 116 116
bb | Pear Corr | ,032 060 | -,087 - -122 -1 ,0727] ,036 - -001] -044| 019]-077| -059| ,035| ,004| ,184°| 236" | ,2797 | ,085 152 | 236" | -,024 | -,653” 1| -226"
1159 1027 041
Sig. 2-tail | ,733 521 ,354 | ,089 193 | 770 [ ,445] 704 [ ,659 ,990 638 842| ,413| 526 707 | ,966] 048 ,011| ,002[ 364 103 [ 011 ,801 ,000 ,015
N 116 116 116 | 116 116 | 116 | 116 116 [ 116 116 116 | 116| 116| 116| 116| 116 116| 116| 116| 116 116 | 116 | 116 116 116 116
cc | Pear Corr -] -045 114 - 074 - - - -] -050] -145| -004]-011| ,053| ,012| -018| -049| -120| -080 | -163| -312" | -070 | -110 | -566™ | -,226 1
,024 ,079 ,011 | ,046 | ,069 | ,063
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[ Sig. 2-tail [ ,800 [ 634 223] 402 429 906[ 623 [ 460 ] 503] 594 119] ,966] 908 570] ,901] ,852] ,604] ,200[ ,392] ,080[ ,001] 453 ,238] ,000] 015 ] |
[N [ 116 116 116] 116 116 116 116 126 [ 216 116| 116| 116 116| 116| 116 116| 116| 116| 116| 116 116 116| 116 116[ 116[ 116
Tabul’ka p7 Korela¢na matica pre znalostné principy
A b c d e f g h i j k | m n 0 p r s
Pear Corr 1 -,809™ -0,052 -,418" -,215" -,225" -,282" -,172" -,214™ -0,113 -0,033 0,009 -0,077 -0,06 -0,102 -0,098 -0,115 -0,078
a Sig. 2-tail 0 0,425 0 0,001 0 0 0,007 0,001 0,081 0,612 0,885 0,23 0,352 0,114 0,127 0,075 0,225
N 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242
Pear Corr 1| -0,043 0,031 0,065 0,068 0,08 0,031 0,048 0,022 -0,07 -0,018 -0,045| -0,052| -0,023 -0,04 0,034 | -0,075
b Sig. 2-tail 0,507 0,632 0,316 0,294 0,216 0,626 0,46 0,73 0,281 0,778 0,485 0,417 0,726 0,534 0,593 0,242
N 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242
Pear Corr -0,052 -0,043 1 ,162" ,401™ ,385™ 247 ,291™ ,224™ ,189™ 127" ,286™ 0,009 ,202™ 2817 223" ,186™ ,164"
c Sig. 2-tail 0,425 0,507 0,011 0 0 0 0,003 0,048 0 0,893 0,002 0 0 0,004 0,011
N 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242
Pear Corr -,418"™ 0,031 ,162" 3757 ,3677 ,219™ ,246™ 0,03 2617 ,166™ 337" ,366™ ,266™ ,360™
d Sig. 2-tail 0 0,632 0,011 0 0,001 0 0,637 0 0,01 0 0 0 0
N 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242
Pear Corr -,215™ 0,065 ,401™ 2437 0,052 ,316™ 1817 0,078 ;3617 ,394™ 3127 ,352™ ,289™
e Sig. 2-tail 0,001 0,316 0 0 0,42 0 0,005 0,227 0 0 0 0 0
N 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242
Pear Corr -,225" 0,068 | ,385" ,436™ 47| 4727 2727 1417
f Sig. 2-tail 0 0,294 0 0 0,022 0 0 0,028
N 242 242 242 242 242 242 242 242
Pear Corr -,282" 0,08 247 497 ,229™ 4317 0,112 ,310™
g Sig. 2-tail 0 0,216 0 0 0 0 0,082 0
N 242 242 242 242 242 242 242 242
Pear Corr -,172" 0,031 ,291™ A75™ 0,122 687" 0,109 267
h Sig. 2-tail 0,007 0,626 0 0 0,058 0 0,091 0
N 242 242 242 242 242 242 242 242
Pear Corr -,214™ 0,048 224 1 ,3507 |  ,380™ ,259™ 2677
i Sig. 2-tail 0,001 0,46 0 0 0 0 0
N 242 242 242 242 242 242 242 242
Pear Corr -0,113 0,022 ,189™ ,350™ 1 0,118 ,340™ ,202™
j Sig. 2-tail 0,081 0,73 0,003 0 0,067 0 0,002
N 242 242 242 242 242 242 242 242
Pear Corr -0,033 -0,07 127" ,380™ 0,118 1 ,168™ ,292™
k Sig. 2-tail 0,612 0,281 0,048 0 0,067 0,009 0
N 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242
Pear Corr 0,009 -0,018 ,286™ 0,03 ,181™ 272" 0,112 0,109 ,259™ ,340™ ,168™ 1| -233" ,214™ ,132" 0,097 ,312™ ,203™
| Sig. 2-tail 0,885 0,778 0 0,637 0,005 0 0,082 0,091 0 0 0,009 0 0,001 0,04 0,133 0 0,001
N 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242
Pear Corr -0,077 -0,045 0,009 2617 0,078 1417 ,3107 2677 2677 ,2027 2927 | -,233" 1 ;304 3477 ,3237 ,1837 2577
m | Sig. 2-tail 0,23 0,485 0,893 0 0,227 0,028 0 0 0 0,002 0 0 0 0 0 0,004 0
N 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242
n Pear Corr -0,06 -0,052 ,2027 ,166™ ,3617 416”7 2917 ,2967 ,3347 ,3077 3767 214~ ,3047 1 4017 4197 516 468
Sig. 2-tail 0,352 0,417 0,002 0,01 0 0 0 0 0 0 0 0,001 0 0 0 0 0




N 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242
Pear Corr -0,102 -0,023 2817 3377 ,394™ ,501™ A7 6747 ,488™ 204 ,569™ 132" 347 4017 1 ,698™ ,605™ 542"
0 |Sig. 2-tail 0,114 0,726 0 0 0 0 0 0 0 0,001 0 0,04 0 0 0 0 0
N 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242
Pear Corr -0,098 -0,04 223" ,366™ ;3127 ,406™ ,396™ ,709™ ,493™ ,196™ 6417 0,097 ,323™ 419™ ,698™ 1 ,545™ 466"
p |Sig. 2-tail 0,127 0,534 0 0 0 0 0 0 0 0,002 0 0,133 0 0 0 0 0
N 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242
Pear Corr -0,115 0,034 ,186™ ,266™ ,3527 ,524™ ,3237 A757 444~ 266" 448 3127 ,183™ 516~ 6057 ,545™ 1 6417
r Sig. 2-tail 0,075 0,593 0,004 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,004 0 0 0 0
N 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242
Pear Corr -0,078 -0,075 164" ,3607 ,289™ 4117 ,280™ A424™ ,3697 1947 ,3917 ,203™ 257" 468~ 542" ,466™ 6417 1
S Sig. 2-tail 0,225 0,242 0,011 0 0 0 0 0 0 0,002 0 0,001 0 0 0 0 0
N 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242
Pear Corr -0,054 -0,065 ,250™ 2577 ,209™ ,299™ 3277 ,3117 ,296™ ,315™ ,325™ ,193™ ,388™ 3617 ,324™ 2737 ,323™ ,334™
t Sig. 2-tail 0,399 0,315 0 0 0,001 0 0 0 0 0 0 0,003 0 0 0 0 0 0
N 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242
Pear Corr -0,09 -0,031 226" ,195™ ,150" 3277 ,355™ ,248™ , 3577 347 ,203™ ,259™ ,3127 273" 2747 144" ,344™ ;322"
u | Sig. 2-tail 0,161 0,626 0 0,002 0,02 0 0 0 0 0 0,002 0 0 0 0 0,025 0 0
N 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242
Pear Corr -, 155 -0,078 296 ,502™ ,354™ ,530™ 4767 ,6357 ,548™ 1857 ,571™ 165" ,340™ 3597 ,598™ ,680™ A4 4947
v | Sig. 2-tail 0,016 0,229 0 0 0 0 0 0 0 0,004 0 0,01 0 0 0 0 0 0
N 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242
Pear Corr -,203” 0,039 133" ,319™ ,149 2277 ,2707 ,216™ ,363™ 2667 0,124 ,208™ ,3077 2467 2177 ,246™ 2377 ,254™
x | Sig. 2-tail 0,002 0,543 0,039 0 0,021 0 0 0,001 0 0 0,054 0,001 0 0 0,001 0 0 0
N 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242
Pear Corr 0,039 -0,053 243" 0,057 0,085 ,210™ ,152" 0,062 2637 292" , 1757 ,319™ ,149" ,209™ ,180™ ,163" 2517 ,195™
y | Sig. 2-tail 0,548 0,412 0 0,376 0,189 0,001 0,018 0,336 0 0 0,006 0 0,02 0,001 0,005 0,011 0 0,002
N 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242
Pear Corr -,205™ 0,086 0,015 , 3757 ,170™ ,309™ 347 ,2917 ,308™ ,136" ,3017 | -0,031 ,258" ,385™ ,318™ ,173™ 292"
z Sig. 2-tail 0,001 0,181 0,816 0 0,008 0 0 0 0 0,035 0 0,631 0 0 0 0,007 0
N 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242
Pear Corr -, 145 -0,016 ,268™ , 3077 ,385™ 4927 ,345™ 576 4737 154" 4787 0,102 ,318™ 4347 555" ,545™ 527" 439
aa | Sig. 2-tail 0,024 0,807 0 0 0 0 0 0 0 0,017 0 0,115 0 0 0 0 0 0
N 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242
Pear Corr 1767 -0,038 2797 4367 ,325™ 4947 4927 587" ,726™ ,200™ ,486™ 0,115 ,356™ 3347 648" SI7T” 444~ 4797
bb | Sig. 2-tail 0,006 0,552 0 0 0 0 0 0 0 0,002 0 0,075 0 0 0 0 0 0
N 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242
Pear Corr -0,1 -0,083 ,308™ ,404™ ,409™ 587" ,463™ 672 ,533™ ,185™ ,692™ ,139 ,329™ ,398™ ,689™ ,648™ ,619™ ,538™
cc | Sig. 2-tail 0,12 0,198 0 0 0 0 0 0 0 0,004 0 0,03 0 0 0 0 0 0
N 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242
Pear Corr -0,115 -0,027 ,296™ ,255™ 276" ,384™ 436" ,494™ ,528™ ,180™ 439 127" ,309™ 436" ,496™ 521" ,381™ 274"
dd | Sig. 2-tail 0,073 0,678 0 0 0 0 0 0 0 0,005 0 0,048 0 0 0 0 0 0
N 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242
Pear Corr -,135 0,019 273" 278" ,340™ ,528™ ,496™ ,573™ 5617 2267 ,592™ 151" ,346™ 513™ ,703™ ,616™ 592" 4617
ee | Sig. 2-tail 0,036 0,772 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,019 0 0 0 0 0 0
N 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242
ff | Pear Corr -,168" -0,036 1757 4017 ,270™ 424~ 484~ ,510™ ,483™ 2377 ,502™ 152" 4127 ,393™ 494™ 4747 4217 ,368™




Sig. 2-tail 0,009 058] 0,006 0 0 0 0 0 0 0 0] 0018 0 0 0 0 0 0
N 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242
Pear Corr 136" | 0015| 2627 | 265 | 362 | 4127 | 448" | 7197 | 4307 | 137 | 606" | 136 | 258" | 2527 | 610" | 618" | 485 | 404"
gg [ Sig. 2-tail 0034 0812 0 0 0 0 0 0 0] 0033 0] 0034 0 0 0 0 0 0
N 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242
Pear Corr -0092| -0095| 187" | 307 | 2407 | 360" | 392" | 462 | 511" | 153 | 431" | 0075| 359" | 351 | 489" | 468" | 358~ | 489
hh [ Sig. 2-tail 0152 0142] 0,03 0 0 0 0 0 0] 0017 0] 0246 0 0 0 0 0 0
N 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242
Pear Corr 0110 -0028| 364~ | 371" | 42 | 587 | 396 | 648" | 558 | 135 | 539" | 137 | 2227 | 3197 | 663" | 630" | 510" | 458"
i [Sig. 2-tail 0,064 | 0,662 0 0 0 0 0 0 0] 0036 0] 0033 0 0 0 0 0 0
N 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242 242
Tabul’ka p8 Korelacnad matica pre liniovll organizac¢nu Struktiru
b c d e f g h i j k | m n 0 p r S t
Pear Corr 1| 0041 0125] 0024| 0021 0146 0004| -0,053| 0042| -0168| -0,133| -0,046| -0,095| -0,065| -0,097| -0,035| -0,112] 0,029
b [Sig. 2-tail 0722 028L] 0836 0857 0207 0972 0644| 072] 0145] 0248 069| 0411] 0575| 0403| 0762] 0334] 0802
N 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77
Pear Corr -0,041 1| _0217| 3497 401" | 356~ | 298" | 382" 02| 008 015 0016] 0203 ,337 | ,292°| 021] 0198] 235
¢ [Sig. 2-tail 0,722 0,058 | 0,002 0] 0001] 0009] 0001 008] 0448] 0193 089 0077| 0003 00| 0067 0084| 004
N 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77
Pear Corr 0125 0217 1| 4857 | 3897 | 565~ | 473" | 296" | ,332°| 0,196| -0,093| 0204] 0082| 287 | 465 | 253 | 321" | 0,209
d [Sig. 2-tail 0281 0,058 0 0 0 0] 0009] 0003 0087 042 0076| 0479] 0011 0] 0027 0,004] 0,067
N 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77
Pear Corr 0024 3497 | 485" 1| 5687 | 5127 408" | 233 0218 ,330°| 0,189| 0,105| ,3597| 247 | 255 | 273 | 233 | 369"
e [Sig. 2-tail 0,836 | 0,002 0 0 0 0| 0041 0057| 0,003 01] 036L] 0001 003] 0025| 0016] 004 0,001
N 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77
Pear Corr 0021 4017| 389" | 568" 1| 7027 567 | 647" | 283 | 607 | 4107 | 258" | 483" | 534" | 521" | 532" | 364 | 516"
f  [Sig. 2-tail 0,857 0 0 0 0 0 0] 0013 0 0] 0023 0 0 0 0] o001 0
N 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77
Pear Corr 0146 356" | 565" | 5127 | 702" 1| 566~ | 550 | 3287 | 4797 | 0169| 338" | 360 | 461" | 475" | 395 | 365 | 44T~
g [Sig. 2-tail 0,207 0,001 0 0 0 0 0] 0004 0] 0142] 0,003 0,001 0 0 0] o001 0
N 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77
Pear Corr 0004 2987 | 4737 | 408" | 567 | 566" 1] 5227 | 2127| 669° 01| 4147 4097 | 766 | 808" | 5997 | 553" | 473"
h  [Sig. 2-tail 0972 0,009 0 0 0 0 0] 0017 0] 0389 0 0 0 0 0 0 0
N 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77
Pear Corr 0053 | 3827 | 296" | 233 | 647" | 550" | 522~ 1] 3807 | 4187 | 3237 | 3817 | 433" | 6107 | 584" | 5217 | 443" | 435"
i [Sig 2-tail 0644 0001 0,009 0,041 0 0 0 0,001 0] 0,004 0,001 0 0 0 0 0 0
N 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77
Pear Corr 0,042 02| 3327 | 0218] 283 | 3287 | 2727 | 380" 1| _0177] 0106| 4217 | 4007 | 424~ | 423" | 3997 | 3197 | 417"
i [Sig 2-ail 072] 008] 0003] 0057 0013 0004] 0,017] 0,001 0123 0361 0 0 0 0 0] 0005 0
N 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77
Pear Corr -0,168| 0088 0,196 3307 | 607 | 4797 | 669 | 418" | 0177 1] 021] 4997 550 | 6477 | 546" | 4317 | 468"
k [Sig. 2-tail 0,145 0448 0,087 0,003 0 0 0 0] 012 0,066 0 0 0 0 0 0
N 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77
I [Pear Corr -0133] 05| -0,093] 0,189] ,4107| 0,169 01| 3237 0106 o021 1] 0162] ,286°| 0194] 008| 465 | 3157 0,174
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Sig. 2-tail 0,248 0,193 0,42 01 0 0,142 0,389 0,004 0,361 0,066 0,158 0,012 0,09 0,492 0 0,005 0,13
N 77 77 77 7 7 77 77 77 7 7 77 77 7 7 7 7 7 7
Pear Corr -0,046 0,016 0,204 0,105 ,258" ,3387 4147 ,3817 4217 499" | -0,162 1 429™ 3737 515" 0,212 287" ,399™
m Sig. 2-tail 0,69 0,89 0,076 0,361 0,023 0,003 0 0,001 0 0 0,158 0
N 77 77 77 7 7 77 77 77 7 7 77 77 7
Pear Corr -0,095 0,203 0,082 ,359" 483" ,3607 ,409™ 4337 ,400™ ,599"” ,286" 4297 1
n Sig. 2-tail 0,411 0,077 0,479 0,001 0 0,001 0 0 0 0 0,012 0
N 77 77 77 I I 7 7 7 I I 7 7 I
Pear Corr -0,065 3377 287" 247" ,534™ 4617 766 ,610™ 424~ ,550™ 0,194 3737 ,465™
o} Sig. 2-tail 0,575 0,003 0,011 0,03 0 0 0 0,09 0,001 0
N 77 77 77 7 7 7 77 7 7 I
Pear Corr -0,097 ,292" 465 ,255" 521" 4757 0,08 ,5615™ 4757
p Sig. 2-tail 0,403 0,01 0 0,025 0 0 0,492 0 0
N 77 77 77 7 7 77 77 77 7
Pear Corr -0,035 0,21 ,253" 273" ,b32” ,3957 ,699™ 4657 0,212 578~
r Sig. 2-tail 0,762 0,067 0,027 0,016 0 0 0 0 0,064 0
N 77 77 77 7 7 77 77 77 77 7
Pear Corr -0,112 0,198 ,3217 233" ,3647 ,3657 ,553™ ,443™ ,319™ 4317 3157 287" A7 ,593™ ,6517 701 1 4757
S Sig. 2-tail 0,334 0,084 0,004 0,041 0,001 0,001 0 0 0,005 0 0,005 0,012 0 0 0 0 0
N 77 77 77 I I 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7
Pear Corr 0,029 ,235" 0,209 ,369™ ,516™ 447 4737 4357 417 ,468™ 0,174 ,399™ ,518™ ,483™ ,600™ ,448™ 475" 1
t Sig. 2-tail 0,802 0,04 0,067 0,001 0 0 0 0 0 0 0,13 0 0 0 0 0 0
N 77 77 77 7 1 7 7 7 7 I 7 7 I I 7 7 7 7
Pear Corr -0,078 279" 0,104 ,255" ,566™ 507" ,400™ 6177 ,466™ 414~ ;321 ,389™ ,495™ ,486™ 427 ,450™ 432" 697"
u Sig. 2-tail 0,499 0,014 0,367 0,025 0 0 0 0 0 0 0,004 0 0 0 0 0 0 0
N 77 77 77 7 7 77 77 77 7 7 7 77 7 7 77 7 7 77
Pear Corr -0,192 ,384™ ,368™ ,313™ ,652™ 4707 ,706™ ,602™ 327" ,608™ 0,192 469 ,545™ 6707 526" ,554™ ,509™
v Sig. 2-tail 0,094 0,001 0,001 0,006 0 0 0 0 0,004 0 0,095 0 0 0 0 0 0
N 77 77 77 7 7 77 77 77 7 7 77 77 7 7 7 7 7
Pear Corr 0,093 0,123 0,211 0,184 3797 ,289" ,256" ,350” ,486™ ,2907 239" 420 437" ,358™ 376 456" 3667 ,603™
X Sig. 2-tail 0,421 0,288 0,066 0,11 0,001 0,011 0,024 0,002 0 0,01 0,036 0 0 0,001 0,001 0 0,001 0
N 77 77 77 7 7 77 77 77 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7
Pear Corr -0,089 0,222 -0,057| -0,052 4157 0,188 0,174 4137 ,354™ ,303™ ;3507 0,222 ,326™ ,400™ ,3217 4357 0,215 ,282"
y Sig. 2-tail 0,44 0,053 0,625 0,653 0 0,102 0,129 0 0,002 0,007 0,002 0,053 0,004 0 0,004 0 0,06 0,013
N 77 77 77 7 7 77 77 77 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7
Pear Corr 0,16 | -0,085 ,3437 0,08 347 ,359™ ,394” 274" ,3577 ,384™ | -0,021 565" ,335" ,398™ ,418™ 0,213 0,217 ,385"
z Sig. 2-tail 0,164 0,46 0,002 0,488 0,002 0,001 0 0,016 0,001 0,001 0,855 0 0,003 0 0 0,063 0,058 0,001
N 77 77 77 7 7 77 77 77 7 7 77 77 7 7 7 7 7 7
Pear Corr -0,122 0,206 273" ,396™ 622" 367 563 4737 257" 478" 0,167 ,408™ 573" ,494™ ,563™ 522" ,438™ 4707
aa | Sig. 2-tail 0,289 0,072 0,016 0 0 0,001 0 0 0,024 0 0,147 0 0 0 0 0 0 0
N 77 77 77 7 7 77 77 77 7 7 77 77 7 7 77 7 7 77
Pear Corr -0,036 ,3877 ,3507 ,3317 6757 ,586™ ,688™ 857" ,3857 ,488™ 294™ A416™ 4707 ,689™ ,663™ 561" ,531™ ,630™
bb | Sig. 2-tail 0,756 0,001 0,002 0,003 0 0 0 0 0,001 0 0,009 0 0 0 0 0 0 0
N 77 77 77 7 7 77 7 7 7 7 77 77 7 7 7 7 7 7
Pear Corr -0,172 4127 ,365™ ,388™ ,699™ ,538™ 7767 6727 425" ,6357 275" 4317 ,558™ ,8017 7737 6957 ,554™ ,5630™
cc | Sig. 2-tail 0,135 0 0,001 0 0 0 0 0 0 0 0,016 0 0 0 0 0 0 0
N 77 77 77 7 7 77 77 77 7 7 77 77 7 7 7 7 7 7
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Pear Corr -0,034] 3337] 2407 3317 | 5147 496 | 569" | 656 | 3237 | 3527 | 0,184] 201°| 427 | 546 | 495 | ,410°] 338" 532
dd [ Sig. 2-tail 0,77] 0,03 0,036 0,004 | 0,002 0,11 0,01 0 0 0 0] 0,003 0
N 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77
Pear Corr 0016 ,3407| 245 488" | 564" | 2817 | 404" | 604~ | 7517 | 683" | 614" | 460" | ,638"
ee |[Sig. 2-tail 0893| 0,003] 0,032 0 0] 0013 0 0 0 0 0 0 0
N 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77
Pear Corr 0001| 2807 332" 580" 4597 | 496" | 256" | 456~ | 514~ | 524~ | 554" | 5407 | 4417| 532"
ff | Sig. 2-tail 0995| 0,014] 0,003 0,005 0 0 0 0 0 0] 0025 0 0 0 0 0 0 0
N 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77
Pear Corr 0027| 3307 | 3007 | 444™[ 509™| 5057 | 7317 | 5257 | 384~ | 6127 | 2427 438" | ,4097| 661" | 664~ | 593" | 506" | 399"
g9 [ Sig. 2tail 0819] 0,003] 0,008 0 0 0 0 0| 0,001 0] 0034 0 0 0 0 0 0 0
N 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77
Pear Corr -0,043| 3097 | 2637 3497 | 508" | 407 | 645 | 648" | 387 | 497 | 229°| 460" | 5497 | 6197 | 677 | 550" | 582" | 540"
hh [ Sig. 2-tail 0711 0006] 0021 0,002 0 0 0 0] 0,001 0] 0045 0 0 0 0 0 0 0
N 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77
Pear Corr -0,11| 4497 | 348" | 3297 | 677 | 512" | 653" | 656 | 2707 466 | 00202| 313" | 382" | ,722°| 650 | 525~ | 464~ | 355"
i [Sig. 2-tail 0,339 0] 0002] 0,003 0 0 0 0] o018 0] 0078] 0006 0,001 0 0 0 0| 0,002
N 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77 77
Tabul'ka p9 Korela¢na matica pre funkcionalnu organiza¢nt strukturu
Al b c d e f g h i j k | m | n 0 p r S t u vV | X y z aa | bb | cc | dd | ee | ff | gg hh i
Alpe | 1,03 26] 11| 05[] 07| - B e ) ) - - ool -1 -Twos] -] - - - - - - - - - -
ar 7| 8| 7| 6| 0|,9]|,389]| 21| ,27| 48| ,18| 17| ,04| 38| ,184| 262 | 223| 7| ,18| 29| 6| ,19|,09| ,071| ;30| ,250 | ,11| ,217| ,12| ,162| ,232| ,06
Co 3 6| 9| 8| 4| 2| 4| 7 711 5/ 3 3 9 3 6
r
Sig 85| 16| 54| ,77| 71| 31| ,056 | ,26 | 14| 00| ;33| 37| 81| ,03| ;340 ,170| ,245| 97| 33| 12| ;77| 31| 63| .716 | 11| ,191| 54| 258 ,52| 402 227 .73
. 2- ol o 7| 5| 8| 7 2| 3| 7] 9| 2| 9| 8 3| 1| 5| 2| o 3 0 0 6 4
tail
N | 29| 29] 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29
blpe [,03] 1] - -[.04] 0] 03]044] -[ -[ -[ -] -] -[.06 - - [T -1 -1 28] .08] -|.064],08],054] 11 - - -
ar | 7 20) 11| 9| 3| 3 15| 16| ,09| 27| 07| 03| 5| ,071|,071|,072| 24| 01| 14| 4| 2| ,08 4 1| ,002| ,13| ,008| ,167| ,19
Co 6| 5 5| 3| 9| 5| 3| 6 41 6| 1 2 9 5
18
Sig | ,85 28| 55| 80| 59| 86| 822 | 42| 39| 60| 14| ;70| ;85| ,73| ;714 | ;714 | ,;710| 45| 93| 46| 13| ,67| 67| .741| 66| ,781| 56| 992 | 47| 968 ,386 | ,31
2-] o 5| 4| o| 6| 3 2| 8| 9| 8| 5| 1| 6 5| 3| 4| 6| 4| 3 3 7 1 1
tail
N | 29| 29] 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29
c|Pe| 26| -| 1|.,4] 52| 64| 09| 075|,20] -| - 38| -|.35].09],190| 224 | 305| 12| -| 24| -| 00| 04| 44| 17| 270 24| ,256 | 21| ,142| 250 45
ar | 8,20 5] 1] 2| 6 0|, 28/,01| of,7| 5| 3 2| 08| 1]|.,19] 3| 1 9 2 3 5
Co 6 5| 3 9 2 2
18
Sig| ,16 | ,28 45| 00,00 62| 697 | 29| 13| ,94| 04| 35| 05| 63| 324 | 243 ,108| 52| 67| 20| 31| 98| ,83| 455| 35| ,157 | ,20| ,180| 26 | ,463| ,190 | ,01
2-| of| 5 4| 4| o] o 9| 4| 9| 2| 4| 9| o 8| 2| 8| 8| 9| 3 2 5 8 3
tail
N | 29| 29] 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29] 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29




Pe | ,11 -1 ,14 1| ,14| ,02| 55| ,014| 59| ,36 -1 ,17 -1 ,17| ,21| ,123| ,037 | ,057 -| ,11| 40| 40| 41| ,05| ,213| ,47| ,267| ,28| ,279| ,28 | ,018 | ,368 | ,09
ar 70,11 5 8 2 4 1 1,05 8| ,03 3 7 14 7 0 4 0 4 5 5 5 6
Co 5 0 3 9

I

Sig| 54| 55| ,45 441 90| ,00| 942| 00| ,05| ,79| 35| ,86| ,37| ,25| ,526 | ,848 | ,768 | 44| 54| ,03| ,03| ,02| ,78| ,268| ,00| ,161 | ,13| ,143| ,13| ,925| ,050 | ,61
. 2- 7 4 4 5 9 2 1 4 5 7 6 0 8 0 7 2 0 7 2 9 4 4 9
tail

N 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29 29| 29 29| 29 29 29| 29
Pe | 05| ,04| 52| ,14 1| ,63| ,04| 512 | ,11 -1,31,23 -1 ,12| ,22| ,295| ,265 | ,278 - -1 ,23| ,16| ,27 -|1,322| ,28| ,351| ,16| ,258 | ,08| ,416| ,279| ,49
ar 6 9 1 8 7 5 5| ,46 3 2| 42 2 4 14| ,05 6 0 9,17 9 5 8 2
Co 0 6 3 6 3

I

Sig| ,77| ,80| ,00| ,44 ,00| ,81| ,005| 55| ,01|,09| ,22| ,02| 52| ,24| ,120| ,165| ,144 | /45| ,77| 21| 40| ,14| 37| ,089| ,12| ,062| ,39| ,176 | ,65| ,025| ,143 | ,00
. 2- 5 0 4 5 0 6 3 2 8 5 1 9 3 9 2 7 8 2 0 9 1 0 7
tail

N 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29 29| 29 29| 29 29 29| 29
Pe | ,07| ,10| ,64| ,02| ,63 1| ,18]| ,345| ,16 -1.,281 ,10 -1 ,38| ,26| ,251| ,366 | ,470 - -1 ,20 -1 .,25| ,13| , 328 ,29| ,327 | ,22 | ,362| ,18 | ,318| ,379 | ,67
ar 0 3 2 2 7 7 71,32 1 8| ,28 3 5 011 ,14 5| ,00 9 0 5 3 8 5
Co 2 5 8 0 7

I

Sig| ,71| 59| ,00| ,90 | ,00 33| ,067| ,38| ,08| ,14| 57| ,13| ,04| ,16| ,188| ,051| ,010| 92| 46| ,28| ,97| ,17| 50| ,082| ,12| ,084 | ,24| ,054 | ,32| ,092 | ,042 | ,00
. 2- 8 6 0 9 0 1 5 8 0 6 4 0 4 4 8 5 0 5 2 1 4 9 0
tail

N 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29 29| 29 29| 29 29 29| 29
Pe -|,03|,09| 55| ,04| ,18 1| ,311| ,79| 37| ,17| 51| ,12| 64| /54| 515| ,367 | ,448| 05| ,21| 64| 48| 54| 55| ,419| ,72| 560 | 62| ,544| 45| ,351| ,615| ,06
ar | ,19 3 6 4 5 7 5 9 9 2 1 6 1 6 9 6 8 5 8 3 0 6 4
Co 3

I

Sig| 31| 86| 62| ,00( ,81| ,33 ,101| ,00| ,04| 35| ,00| ,53| ,00| ,00( ,004| ,050| ,015| ,77| ,25| ,00| ,00| ,00| ,00| ,024| ,00| ,002| ,00| ,002| ,01| ,062| ,000| ,74
. 2- 7 3 0 2 6 1 0 3 3 5 3 0 2 4 3 0 7 2 2 0 0 3 1
tail

N 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29 29| 29 29| 29 29 29| 29
Pe -|,04(,07] ,00| 51| ,34| ,31 1,32 -] .80 ,43| ,04| 45| 58| ,652| ,687| ,605| ,32| ,40| 59| ,35| ,41| ,07| ,685| ,46| ,598 | ,39| ,547| ,36| ,805| ,558 | ,36
ar | ,35 4 5 4 2 5 1 8| ,07 1 3 4 9 6 3 2 1 1 3 5 5 2 4 3
Co 9 7

I

Sig| ,05| 82| 69| ,94| ,00| ,06 | ,10 08| 69| ,00|,01| ,82| ,01| ,00/| ,000| ,000| ,001| ,08| ,03| ,00(,06| ,02| ,69| ,000| ,01|,001| ,03| ,002| ,05| ,000| ,002| ,05
. 2- 6 2 7 2 5 7 1 3 1 0 9 0 2 1 7 1 1 2 6 8 1 6 2 3
tail

N 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29 29| 29 29| 29 29 29| 29
Pe - -1 ,20| 59| ,11| ,16 | ,79| ,328 1| 47| ,20| 59| ,14| 47| ,35| ,567| ,333| ,400| ,01| ,23| 58| ,40| ,70| ,43| ,345| ,68| ,501 | ,50| ,365| ,42| ,377 | ,647 -
ar | ,211| ,15 0 1 5 7 5 4 2 2 9 0 3 5 8 6 7 1 9 0 2 0 ,04
Co 6 5 9
I

Sig| 26| 42| ,29| ,00| 55| ,38| ,00| ,083 00| ,29| ,00| ,44| 01| ,06| ,001]| ,077| ,032| ,93| ,47| ,00| ,02| ,00| ,01| ,067| ,00| ,006 | ,00| ,052| ,02| ,044| ,000| ,80
. 2- 2 2 9 1 3 5 0 9 3 1 0 0 1 8 4 1 9 0 7 0 5 3 2
tail

N 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29 29| 29 29| 29 29 29| 29
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Pe - - -1 ,36 - -1 ,37 - 47 1 -1 ,15( 45| 11| ,01 - - -1 ,12| ,35| ,30| ,30| ,29| ,23 -1 ,13 -1 ,04 -1 ,11 -| ,004 -

ar 27| ,16 | ,28 1| 46| ,32 9| ,077 4 ,04 7 7 4 11,072 ,146 | ,171 0 2 1 3 2 5| ,087 8| ,115 5,116 9| ,232 31

Co 9 3 5 0 2 8 6

rr

Sig| ,14| ;39| ,13| ,05( ,01| ,08| ,04 | ,691| ,00 80| 41| 01| 55| 95| ,711| 451 ,376| 53| 06| , 11| ,11| (12| ,21| ,652| ,47| ,554| ,81| ,550| ,53 | ,225| ,985 | ,09

. 2- 3 8 4 4 2 8 3 9 3 6 3 5 5 4 1 3 0 4 9 6 6 8 5

tail

N 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29 29| 29 29| 29 29 29| 29

Pe - - - - ,31| 28| ,17 ,20 - 1(,23| ,21| ,38 ,555 716 | 42| 42| 46| 23| 37| ,08| 584 | ,38| ,637 | ,48 | ,687 | ,43 ,566 | ,48

ar | 48| ,09| ,01| ,05 3 1 9 2| ,04 6 2 4 2 2 8 0 7 4 8 9 8 3

Co 8 9 3 0 8

rr

Sig| ,00| 60| ,94( 79| ,09| 14| ,35 29 | ,80 21| ,26 | ,04 ,002 ,000| ,02| 02| ,01| ,23| ,04| ,66| ,001( ,03| ,000| ,00| ,000| ,01 ,001 | ,00

. 2- 7 9 9 b) 8 0 3 3 3 8 9 0 3 3 0 1 4 4 7 7 7 8

tail

N 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29| 29| 29| 29| 29 29,0 290 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29,0| 29| 29,0 29| 29,0 | 29 29,0 29

00 00 00 00 00 00

Pe - -|,38|,17| ,23| ,10| 51| ,433| 59| ,15]| ,23 1 -| 56| ,31| ,696| ,392 | ,319| ,03| ,11| 61| ,15| ,22| ,22| ,413| ,48| ,493| ,44| ,319| ,44| ,494| 530 | ,10

ar 18| 27 0 8 2 8 2 2 7 6 ,04 3 0 1 9 1 2 3 7 1 5 7 0

Co 4 5 0

rr

Sig| ,33| ,14| ,04| 35| 22| 57| ,00| ,019| ,00| 41| ,21 ,83| ,00( ,20( ,000| ,035| ,091| ,87| ,53| ,00| ,43| ,24| ,23| ,026| ,00| ,007 | ,01| ,091| ,01| ,007 | ,003| ,60

. 2- 9 8 2 7 5 6 5 1 6 8 8 1 1 4 9 0 3 5 7 8 5 5 4

tail

N 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29 29| 29 29| 29 29 29| 29

Pe - - - - - - ,12| ,044| 14| 45| 21 - 1 -1 ,29 -1,191| ,302| 64| 68| ,30| ,20( ,18| ,41 -|,10| ,173| ,18 | ,240| ,24| ,027 | ,158 -

ar A7 ,07( ,17( ,03| 42| ,28 1 9 7 2| ,04 ,07 41,119 7 6 3 0 3 91 ,012 5 0 9 14

Co 2 3 9 3 6 5 0 3 7

rr

Sig| ,37| ,70| 35| 86| ,02| (13| 53| ,820| 44| ,01| ,26 | ,83 70| 12| /539 ,321| ,111| ,00| ,00| ,11| ,29| ,34| ,02| ,952| 58| ,370| ,35| ,210| ,19| ,887 | ,414| 44

. 2- 2 5 4 6 1 4 3 0 3 9 8 7 1 0 0 0 7 2 4 7 1 2 6

tail

N 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29 29| 29 29| 29 29 29| 29

Pe - -1 ,3| ,17| (12| ,38| 64| ,459| 47| ,11| ,38| ,56 - 1| 47| ,695| 581 | ,489| 31| ,22| 51| ,21| (11| ,27| 621 | ,48| ,517| ,62| ,543| 58| ,431| ,470| ,32

ar | ,04| ,03 5 3 2 3 6 0 4 4 3| ,07 7 4 3 7 5 8 6 2 1 7 6

Co 4 6 3

rr

Sig| 81| 85| ,05| ,37| 52| ,04| ,00| ,012| ,01| ,55| ,04| ,00| ,70 ,00| ,000( ,001| ,007| ,09| 24| 00| ,26| ,54| ,14| ,000| ,00 | ,004| ,00| ,002| ,00| ,020| ,010| ,08

. 2- 9 1 9 0 9 0 0 0 5 0 1 7 9 8 6 4 2 2 7 8 0 1 5

tail

N 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29 29 29| 29| 29 29 29

Pe -1 ,06(,09| 21| ,22| ,26 ,586 | ,35| ,01 31| ,29| 47| 1,0 ,692 27| ,32 ,561 42

ar | ,38 5 3 7 4 5 3 1 0 4 7| 00 3 0 8

Co 7

rr

Sig | ,03| ,73| 63| 25| 24| |16 ,001| ,06 | ,95 10| ,12 | ,00 ,000 15| ,09 ,002 ,02
2- 8 6 0 8 3 4 1 5 1 1 9 2 1 1

tail




N [ 29[ 29[ 29[ 29[ 29 29. 290 29 29.] 29[ 29 29 29-| 29,o-| 29 29.] 29[ 29 29 29 29,0- 29
00 00 00

Pe -1 -1 19 12| 29| 25| 51| 652| 56| ~-| 55| 69| -| .69| ,58 1] ,683] 546 05| 04| 55| ,30| 31| 23| 691 65| ,700| ,63| ,553 | ,49] ,789| ,660 | ,22

ar | 18| ,07| o] 3| 5| 1| 5 71,07 5| 6|11 5| 3 6/ 8| 0| 9| 9| 1 9 0 3 7

Col| 4| 1 2 9

r

Sig| ,34| 71| 32| 52| 12| ;18] ,00| 000 00| ,71| 00| 00| ,53] ,00] ,00 000 ,002] ,77] 80| 00| ;20| ,09] ,22] ,000| ,00| ,000]| ,00| ,002| ,00| ,000] ,000] ,23
2.1 o| 4| 4| e| o| 8| 4 1] 1| 2| of| 9| o] 1 1| 4| 2| 2| 1| 8 0 0 7 5

tail

N | 29| 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29
Pe - -1 ,22] 03] 26| 36| 36| ,687| 33| -|.72| ,39| ,19| 58| .69 ,683 1] 835 46| 32| 61| 13| 25| 11| ;720 53| ,731| 52| 698 | 48| ,703| ;712 ,44

ar | 26| 07| 4| 7| 5| 6| 7 3| 14| 8| 2| 1| 1| 2 6| 1| 8| 6| 2| 6 3 3 6 7

Co 2 1 6

r

Sig| 17| 71| 24| 84| 16| ,05| ,05] ,000| 07| 45| ,00] 03] ,32| ,00] ,00] ,000 000 01| 08| ,00] 48] ,18] 54| ,000] ,00| ,000] ,00| ,000[ ,00| ,000( ,000| ,01
.2-| o| 4| 3| 8| 5| 1| o0 71 1| o] 5| 1| 1| o 1| 9| of o] 8| 9 3 4 8 5

tail

N | 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29
Pe - -1 ,30[,05] 27| 47| 44| 605| 40| -| 71| 31| ,30| 48] ,72| 546 | 835 1] 44| 24| 53| 17| 43| 39| ,613| 58| ,806 | ,60| ,807 | 38| ,688 | ,775| 47

ar | 22| 07| 5| 7| 8| o 8 o 17| 6| 9| 2| 9| 4 8| 8| 8| 8| 7| 2 4 2 5 5

Col| 3| 2 1

r

Sig| ,24| 71| 10| ;76| 14| 01| ,01] 001 ,03] ,37| ,00] 09| ,11] ,00] ,00[ ,002| ,000 01] 19| ,00] ,35] ,00| ,03] ,000| 00| ,000| ,00[ ,000][ ,03] ,000] ,000] ,00
.2-| 5| o| 8| 8| 4| o] s 2| 6| o] 1| 1| 7| o 5\ 5| 3| 5| 8| 6 1 1 9 9

tail

N | 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29
Pe | 00| -|.12] -| -] -|.,05| 323 01| 12| 42| 03| 64| 31| 27| ,056| 466 | ,448| 1| 78| 35| (17| 02| ,19| ,347| ~-| ,220| ,23]| ,354| 42| ,192| ,160| ,06

ar 7| 14| 2| 14| 14| 01| 6 5/ 0| 2| 1| 7| 4| 3 9| 1| 8| 6| 7 04 7 9 1

Co 4 9| 3| 8 0

r

Sig| ,97| 45| 52| 44| 45| 92| ;77| 087 93| 53| 02| 87| ,00| 09| ,15[ ,771| ,011| ,015 00| 06| ,35] ,89] 30| ,065| 83| ,250| 21| ,059| 02| ;318 ,406 | ,75
2| 3| 5| 8| ol 9| 4| 4 8| 4| 3| 4| of 8| 2 ol 2| 7| 3| 6 9 6 0 4

tail

N | 29| 29[ 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29
Pe T =T -7 At -1 -1 .,21] 402 23] ,35] 42| 11| 68| 22| 32| ,048] 321 | 248 78| 1| 48] 44| 13| ;16| 313 | 09| ,188| 26| ,302| 57| ,147| 148 ,05

ar | 18| 01| 08| 7|.,05|,14| 9 8| 2| 2| 9| 6] 3| 0 9 9| 0| 4| 1 1 3 8 5

Co| 7| 6| 2 6| 0

r

Sig| ,33| 93| 67| 54| 77| 46| 25| 031 47| ,06| 02| 53| ,00] 24| ,09| ,804| ,089 | ,195| ,00 00| 01| 48] 40| 098 63| ,329 ,16| ,111| ,00| 446 | 442 |77
2= 1| 3] 2| 7| 2| 8| 3 4| 1| 3| 9| o] 6] 1 0 71 7| 8| 3 7 7 1 6

tail

N | 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29
Pe -1 -1 24| 40| 23] 20| 64| 591| 58] ,30| 46| 61| 30| 51| 68| ,550| ,618| 538 35| 48| 1| ,44| 41| 31| 594 72| 688 59| ,604 | 47| ,508| ,696 | ,20

ar | 29| 14| 1| ol 6| 5| 6 6 1| 8| 1| 3| 7| 3 1] 9 5/ 6| 0 5 3 7 8

Co| 1| 1

r

Sig| 12| 46| 20| ,03] 21| 28] 00| ,001| 00| , 22| 01| ,00] ,22] ,00] ,00| ,002 | ,000] ,003| ,06 | ,00 ,01] ,02] ,20| ,001| ,00] ,000| ,00] ,001] ,00| ,005]| ,000] ,28
2-| 5| 4| 8| 2| 7| 5| o0 1| 3| of o| o| 4| o 2| 7 6| 5| 1 0 1 9 0

tail




N 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29 29| 29 29| 29 29 29| 29
Pe | 05| ,28 -| ,40| ,16 -| 48| ,351| 40| ,30| 23| ,15| ,20| ,21| ,35| ,309| ,136 | ,178 | ,17 | 44| 44 1| 55| ,14| 553 | 43| ,377| 53| ,341| ,31| ,352| ,312 -
ar 6 41,19 4 0| ,00 8 7 3 0 2 0 5 1 8 0 5 0 8 4 4 8 11
Co 2 7 5
I

Sig| ,77| 13| 31| ,03| 40| 97| ,00| ,062| ,02| ,11| ,23| 43| ,29| ,26| ,06 | ,102 | ,480| ,355| ,35| ,01| ,01 ,00| ,44| ,002| ,01| ,044| ,00| ,070| ,09| ,061 | ,099 | ,55
. 2- 2 6 8 0 8 0 7 9 0 1 3 7 2 2 7 7 6 2 3 9 3 2 4
tail

N 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29 29| 29 29| 29 29 29| 29
Pe -1,08 ,00( 41| ,27| 25| 54| ,413| ,70| 29| ,37| ,22| ,A8| , 11| ,28| ,319| ,252| ,437| ,02| ,13| 41| )55 1| ,41| ,238| ,48| /500 ,37| ,418| ,14| ,518 | ,550 -
ar | ,19 2 3 0 9 9 5 1 2 7 3 3 8 5 6 4 6 0 0 8 3 0 ,09
Co 5 1
rr

Sig| ,31| 67| ,98| ,02| ,24| ,17| ,00| ,026| ,00| , 12| ,04| ,24| 34| 54| ,13| ,091| ,188| ,018 | ,89| ,48| ,02| ,00 ,02| ,213| ,00| ,006 | ,04| ,024 | ,46| ,004 | ,002 | ,63
. 2- 0 4 9 7 2 5 2 0 4 4 5 2 2 3 3 8 5 2 7 7 6 8 8
tail

N 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29 29| 29 29| 29 29 29| 29
Pe - -1 ,04| ,05 -| ,13| 55| ,075| 43| 23| 08| 22| 41| ,27| ,32| ,231| ,116| ,392| ,19| ,16| ,31| ,14| ,41 1 -| 42| ,366| ,23| ,292| 21| ,252| ,312 -
ar | ,09| ,08 1 41,17 0 8 9 5 4 7 9 6 5 7 1 0 8 0 ,024 5 5 1 A1
Co 3 2 3 4
I

Sig| ,63| 67| 83| ,78| ,37| 50| ,00| ,698| 01| ,21| ,66| ,23| ,02| ,14| ,08| ,228| ,549| ,036| ,30| ,40| ,10| 44| ,02 ,903 | ,02| ,051| ,21| ,124| 27| ,187 | ,099 | ,55
. 2- 3 3 3 2 0 2 2 7 9 4 7 4 7 5 6 3 1 3 7 2 9 2 7
tail

N 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29 29| 29 29| 29 29 29| 29
Pe -1 06| ,14| 21| ,32| 32| 41| ,685| ,34 - ,58 | 41 -| ,62| 62| ,691| ,720| ,613| ,34| ,31| 59| ,55| ,23 - 1| 59| ,675| 63| ,630| ,57| ,638| ,702| ,41
ar | ,07 4 4 3 2 8 9 5| ,08 4 3| ,01 1 3 7 3 4 3 8| ,02 4 6 2 9
Co 1 7 2 4

I

Sig| ,71| ,74| /45| ,26| ,08| ,08| ,02| ,000| ,06| 65| ,00| ,02| ,95| ,00| ,00( ,000| ,000| ,000| ,06| ,09| ,00| ,00(| ,21| ,90 ,00 | ,000| ,00| ,000| ,00| ,000| ,000]| ,02
. 2- 6 1 5 8 9 2 4 7 2 1 6 2 0 0 5 8 1 2 3 3 1 0 1 4
tail

N 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29 29| 29 29| 29 29 29| 29
Pe -| ,08|,17| 47| 28| 29| ,72| 465| 68| ,13| ,38| ,48| ,10| ,48| ,80| ,659 | ,533 | ,584 -1 ,09| ,72| 43| 48| 42| 594 1| .,83| ,70| ,672| ,43| 529 | ,782 | ,26
ar | ,30 4 9 5 9 5 3 0 8 8 1 5 2 7 ,04 1 5 4 8 5 4 1 9
Co 3 0

rr

Sig| ,11| 66| ,35| ,00| ,22| ,12| ,00| ,012| ,00| ,47| ,03| ,00| ,58| ,00| ,00| ,000| ,003| ,001| ,83| ,63| ,00| ,01| ,00| ,02| ,001 ,000| ,00( ,000| ,02| ,003| ,000| ,15
. 2- 0 3 2 9 9 1 0 0 6 7 8 7 8 0 9 7 0 9 7 2 0 0 9
tail

N 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29 29| 29 29| 29 29 29| 29
Pe -1 ,05|,27| 26| ,35| ,32| ,56 | ,598 | ,50 -| 63| ,49| ,17| 51| ,80| ,700| ,731| ,806 | ,22| ,18| 68| ,37| ,50| ,36 | ,675| ,83 1| .,81| ,877| ,48| ,782| ,825| ,34
ar | ,25 4 0 7 1 7 0 1| ,11 7 3 3 7 3 0 8 8 7 0 6 5 4 0 9
Co 0 5

I

Sig| ,19| ,78| ,45| ,16| ,06| ,08| ,00| ,001| ,00| 55| ,00| ,00( ,37| ,00| ,00| ,000| ,000| ,000| ,25| ,32| ,00| ,04| ,00| ,05| ,000| ,00 ,00 | ,000| ,00| ,000 | ,000| ,06
. 2- 1 1 7 1 2 4 2 6 4 0 7 0 4 0 0 9 0 4 6 1 0 0 8 4
tail

N 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29 29| 29 29| 29 29 29| 29
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d | Pe -| 11| 24| 28| ,16| 22| 62| ,392| 50| ,04| 48| 44| , 18| 62| ,67| ,630| ,523| ,602| 23| ,26| 59| 53| ,37| ,23| ,636| ,70 | ,814 1| .,815| 61| ,580| ,682 | ,30
dlar | 11 1 2 5 5 3 0 2 5 9 5 0 1 1 7 3 3 4 3 5 4 1 7

Co 9

I

Sig| 54| 56| ,20( 23| 39| 24| ,00| ,036| ,00( ,81| ,00( ,01| ,35| ,00( ,00| ,000| ,004| ,001| ,21| ,16| ,00| ,00| ,04| ,21| ,000| ,00]| ,000 ,000 | ,00 | ,001| ,000| ,10

. 2- 0 7 5 4 1 4 0 5 6 7 5 1 0 0 6 7 1 3 6 9 0 0 5

tail

N 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29 29| 29 29| 29 29 29| 29
e | Pe - -1 ,25| ,27| 25| ,36| 54| 547 | ,36 -| 68| ,31| ,24| 54| 84| ,553| ,698 | ,807| ,35| ,30| ,60| ,34| 41| ,29| ,630| ,67 | ,877| ,81 1| 52| ,689| ,754| 51
e |ar | ,21| ,00 6 9 8 2 4 5(,11 7 9 0 3 0 4 2 4 1 8 2 2 5 2 5

Co 7 2 6

I

Sig| ,25| 99| ,18| ,14| ,17| ,05| ,00| ,002| ,05| ,55| ,00| ,09| ,21| ,00| ,00| ,002| ,000| ,000| ,05| ,11| ,00| ,07| ,02| ,12| ,000 | ,00| ,000 | ,00 ,00 | ,000 | ,000| ,00

. 2- 8 2 0 3 6 4 2 2 0 0 1 0 2 0 9 1 1 0 4 4 0 0 4 4

tail

N 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29 29| 29 29| 29 29 29| 29
ff | Pe - - ,21| 28| ,08| ,18| 45| ,364 | 42| (11| 43| 44| ,24| 58| ,38| ,493| 486 ,385| 42| 57| 47| 31| ,14| ,21| 572 | 43| ,480| ,61| ,522 1,379 | 582 | ,43

ar | ,12| ,13 3 5 8 8 6 0 9 8 7 9 7 1 9 8 7 8 0 1 1 1 8

Co 3 9

I

Sig| 52| 47| 26| (13| 65| 32| ,01| ,052| ,02| 53| ,01| ,01| ,19| ,00( ,04| ,007| ,008| ,039| ,02| ,00| ,00| ,09| ,46| ,27| ,001| ,02| ,008 | ,00 | ,004 ,043| ,001 | ,01

. 2- 6 1 8 4 0 9 3 3 8 7 5 2 1 1 0 1 9 2 8 2 0 0 8

tail

N 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29 29| 29 29| 29 29 29| 29
g | Pe - -1 ,14| ,01| 41| 31| 35| ,805| ,37 -|,71| 49| ,02| 43| 56| ,789| ,703 | ,688| ,19| ,14| 50| ,35| ,51| ,25| ,638| ,52| ,782 | ,58 | ,689 | ,37 1| ,694| ,30
g |ar | ,16| ,00 2 8 6 8 1 71,23 6 4 7 1 1 2 7 8 2 8 2 9 0 9 1

Co 2 8 2

I

Sig| 40| 96| 46| 92| ,02| ,09( ,06| ,000| ,04| ,22| ,00( ,00| ,88| ,02| ,00| ,000| ,000| ,000| ,31| ,44| ,00| ,06| ,00| ,18| ,000| ,00| ,000 | ,00 | ,000 | ,04 ,000| ,11

. 2- 2 8 3 5 5 2 2 4 5 0 7 7 0 2 8 6 5 1 4 7 3 1 3 2

tail

N 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29 29| 29 29| 29 29 29| 29
h | Pe - -1 ,25| ,36| ,27| 37| 61| 558 64| ,00| 56| 53| ,15| 47| 65| ,660| ,712| ,775| ,16| ,24| 69| ,31| 55| ,31| ,702| ,78| ,825| ,68| ,754 | ,58 | ,694 1| 45
hlar | ,23] ,16 0 8 9 9 5 7 4 6 0 8 0 0 0 8 6 2 0 2 2 2 2 3

Co 2 7

I

Sig| 22| 38| (19| ,05| ,24| ,04| ,00| ,002 | ,00| ,98| ,00| ,00| 41| ,01| ,00| ,000| ,000| ,000| ,40| ,44| ,00| ,09| ,00| ,09| ,000| ,00| ,000| ,00| ,000 | ,00 | ,000 ,01

. 2- 7 6 0 0 3 2 0 0 5 1 3 4 0 0 6 2 0 9 2 9 0 0 1 4

tail

N 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29 29| 29 29| 29 29 29| 29
i | Pe - -| 45| ,09| 49| 67| ,06| ,363 - -1 ,481 ,10 -| 32| 42| ,227 | 447 | 475| ,06| ,05| ,20 - - -| ,419| 26| ,349| ,30| ,515| ,43| ,301 | ,453 1

ar | ,06| ,19 5 6 2 5 4 04| 31 3 0| ,14 6 8 1 5 8| ,11| ,09| ,11 9 7 8

Co 6 5 9 6 7 5 1 4

I

Sig| ,73| 31| ,01| 61| ,00| ,00| ,74| ,053| ,80| ,09| ,00| ,60| ,44| ,08| ,02| ,235| ,015| ,009| ,75| ,77| ,28| ,55| ,63| ,55| ,024| ,15| ,064 | ,10 | ,004 | ,01 | ,112 | ,014

. 2- 4 1 3 9 7 0 1 2 5 8 4 6 5 1 4 6 0 4 8 7 9 5 8

tail

N 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29 29 29| 29| 29| 29| 29| 29| 29 29| 29 29| 29 29| 29 29 29| 29
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Tabul’ka p1l0 Vypocet korelacie pre funkénu organiza¢nu Strukturu

b c d e f g h i j Kk | m n 0 p r S t u \ X y z aa | bb | cc | dd | ee ff | gg | hh i

b | Pe 1 - -| 06| ,04 - -| ,03 - -l 119 - - - - - - -| .06 -l .01 - A7 - - - - - - - - -

ar 20 11 2 41 11| )14 3| 18| 12 184 12| ,09| ,09| 06| ,00| ,18 8| ,11 5| ,10 8| ,06f 07| 10| , 1| ,09| ,28| ,12| ,00| ,05

Co 1 1 1 0 7 4 8 2 8 9 6 3 7 1 3 0 1 6 4| g 8 5 8

r

Si ,08| 33| 59| ,70| ,33| ,22| ,77| 10| ,28| ,303| ,110| ,26| 42| ,39| 55| 95| 11| 55| ,31| ,89| 38| ,12| 58| 54| 38| 31| 41| ,01| ,26| ,96| .61

g. 0 5 4 5 8 3 6 4 4 9 9 8 4 6 2 5 0 4 4 2 7 6 2 6 8 1 7 3 4

2-

tail

N T 77| 77| 77 77| 77| v\ 77| 77| 07| 77| 77| 77| 77| 77| 7| 77| 77| 7| 77| 77| 7| 77| v\ 0| v v 70| v 07| 17| 17
c |Pe - 1| 29| 46| 36| ,31| 39| ,21| ,23| ,23| ,285| ,135| 21| 37| 32| ,28| 09| ,38| ,22| 40| ,20| 31| ,19| 46| 32| 35| 44| 37| 34| 39| ,21| ,38

ar ,20 4" 27| 57| 37| 6™ 1| 0| 1 " 6| 37| 7| 2" 1| 67| 47| 47 4| 8™ 9| 07| 57| 87| 9™| 57| 67| 5" 5| 47

Co 1

r

Si ,08 ,01| ,00| 00 00| ,00| ,06 ,04| ,04|,012| ,243| ,05| ,00 00| ,010| ,43| ,00| ,05| ,00( ,07| ,00| ,08( ,00{ ,00( ,00f ,00| ,00( ,00{ ,00| ,06| ,00

g. 0 0 0 1 6 0 6 4 3 9 1 4 3 4 1 0 0 6 5 3 0 4 1 0 1 2 0 1 1

2-

tail

N T\ 77| 77| 77 77| 77 v\ 77| 77 7| 77| 70| 77| 70| 77| 0| 77| 77| 0| 77| 77\ 7| 77| v 77| U7 v q7v| v7| 0| 11| 07
d | Pe -1 .29 1| 48| 35| 50| ,30| ,34| 26| ,33| ,129| ,383| ,28| ,38| ,26| ,28| ,37| ,33| 25| 56| ,31| ,23| 45| 27| 40| 40| 22| 29| 44| 21| 34| ,38

ar | a4 o | 17| o~| & 57| 1*| o~ S I e e e I I A R S R I A R S R S 1] & | 2~ 6l 7| 5+

Co 1

r

Si 33| ,01 ,00/ ,00| ,00( ,00| ,00| 02| ,00|,262|,001| 01| ,00{ 01| ,00| ,00/ ,00f ,02| ,00/ 00| ,03| ,00/ 00| ,00/ ,00( ,05| ,00 ,00[ ,05| ,00( ,00

g. 5 0 0 2 0 6 2 2 3 2 1 9 3 1 3 5 0 5 7 0 8 0 0 4 9 0 9 2 1

2-

tail

N T 77| 77| 77 77| 77| 7| 77| 77| 7| 77| 77| 77| V0| 77| VP 77| 7| V0| 77| 77| V7| 7| V0| 77| (7| V0| 77| v7| v0| 11| 17
e |Pe | ,06| ,46| ,48 1| 66| 39| 46| ,30| ,11| ,38| ,237| ,242| 34| 53| 39| 36| ,23| 31| 17| 47| 23| 13| 43| 34| 34| 41| 25| 31| ,25| ,35| ,24| ,51

ar 20 27| o” 57| 87| 77| 6" 6| 37 i 4T 27 97| 37| 67| 17 41 67| 6" 3| 27| 57| 47| 07| T 27| 7| 97| 17| 07

Co

rr

Si 59| ,00( ,00 ,00/ ,00f 00| ,00| ,31| ,00|,038|,034| 00| ,00{ ,00( 00| ,03| ,00( ,13| ,00| ,03| ,25| ,00| ,00| ,00| ,00( ,02| ,00| ,02| ,00| ,03| ,00

g. 4 0 0 0 0 0 7 6 1 2 0 0 1 9 6 0 0 9 1 0 2 2 0 4 6 4 1 5 0

2-

tail

N 77 77| 77| 77| 77| 77| v 77| 77| v 77| | 77| 7| 77| v\ 77| 77| 7| 77| 77| 7| 77| vv| v | v v 77| vv| 7| 17| 17
f [Pe| 04| 36| ,35| ,66 1| 32| 37| 32| ,24| 31| ,410| ,074| 29| 43| 25| 48| 23| 28| ,23| 35| ,18| ,19| 28| (11| ,24| 44| 19| ,23| ,17| ,23| ,05| ,34

ar 4| 57| 17| 57 8" 37| 17| 67| 87 - 8" | 8| 77| 57| 3| 7| 4| 8" 4 1| 3 9| 27| 17 2| 2 4| 8 1 97

Co

rr

Si ,70| ,00| ,00| ,00 ,00| ,00| ,00( ,03| ,00|,000]| ,523| ,00| ,00( ,02{ ,00 ,04| ,01| ,04( 00| , 20| ,09( ,01| ,30| ,03| ,00{ ,09( ,04| ,13| ,03| ,66| ,00

g. 5 1 2 0 4 1 4 1 5 8 0 4 0 1 2 0 1 9 6 2 1 4 0 4 2 0 7 1 2

2-

tail

N T 77| 7T 7 A7 77| w7 77 77| v 77| 7| 77| v 77| v 77| 77| v 77| 77| 77| 7| v 7| q7| v qr| vr| v 71| 07
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Pe -1 31 39| ,32 1| 44| 44| 23| 45 -| ,407| 30| , 33| 40| ,5| 05| 35| ,21| ,36| ,14| 19| ,30| ,19| 33| ,32| ,43| 44| ,29| 31| 27| ,31
ar 11| 37 8" | 8™ 77 67| 07| 97| ,034 9| 07| 27 5 5[ 1™ 4| 97 5 7| 0™ 8| 47| 07| 87| 77 1" 17| 97| 4~
Co 1

I

Si 33| ,00 ,00| ,00 ,00| ,00( ,04| ,00(,767| ,000| ,00{ ,00( ,00| ,27| ,63| ,00| ,06| ,00 ,20| ,08| ,00( ,08| ,00{ ,00f 00| ,00{ ,00( ,00| ,01| ,00
g. 8 6 0 4 0 0 4 0 6 3 0 7 6 2 1 1 8 6 8 4 3 5 0 0 0 6 4 5)
2-

tail

N 77| 77 70| 77| 77| 77| 77| 77| 77 77 70 77| 77| 77| 77| 77| 77| 77| 77| (7| (7| 77| 77| V7| 77| 7| V7| V7| 77| V7| 77
Pe -1 ,39| 30| 46| ,37| 44 1| 48| ,11| 69| ,062| ,254| ,05| 60| 64| ,30| ,08/ , 33| , 19| ,35| ,13| ,02| ,16| 48| 58| 55| 52| 59| 55| ,68| ,14| ,59
ar 14| 67| 87| 7| 37| T 0™ 5| 2™ * 21 77| 87| 67 50 1™ 1 9™ 1 6 1| 37| 67| 47| 67| 67| 47| 77 9| 2
Co 0

r

Si 22| ,00( ,00| ,00{ ,00| ,00 ,00| 31| ,00| 595| ,026| 65| ,00{ 00| 00| 46| 00| ,09| ,00|f ,25| ,82| ,16| ,00( ,00| ,00| ,00( ,00| ,00{ ,00( ,29| ,00
g. 3 0 6 0 1 0 0 8 0 5 0 0 7 3 3 6 1 7 0 3 0 0 0 0 0 0 0 7 0
2-

tail

N 70\ 77 77| 77| 77| 77| 77| 77| V7| 77 77 77\ 77| 77| 77| 77| 77| 77| 7| 77| (7| (7| (7| (7| V7| 77| (7| V7| 77| 17| V7| 77
Pe | 03| 21| ,34| ,30| ,32| ,44| 48 1| ,20| 43| ,144| 264| (11| 46| 29| 30| ,17| 29| 24| 38| ,A7| ,15| 34| 48| ,77| 61| 34| 63| 51| 42| ,39| ,60
ar 3 1| 57| 6| 17| 67| 0™ 6| 8™ * 5| 8| 67| 37 0| 67 27| 3" 9 6| 17| 87| 87| 97| 7| 07| 47| 67| 97| 07
Co

rr

Si 77| ,06| ,00( ,00| ,00( ,00| ,00 07| ,00( ,210| ,020| ,31| ,00| ,00| ,00| ,24| ,00| ,03| ,00 , 21| ,17| ,00| ,00| ,00{ ,00f ,00| ,00{ ,00( ,00| ,00| ,00
g. 6 6 2 7 4 0 0 2 0 9 0 9 7 0 9 4 1 9 4 2 0 0 0 2 0 0 0 0 0
2-

tail

N 70\ 77 77| 77| 77| 77| 77| 77| V1| 77 77 77\ 77 77| 77| 77| 77| 77| 77| 77| (7| (7| 77| (7| V(7| 77| (7| V0| 77| 17| V7| 77
Pe -1 23| 26| ,11| ,24| 23| ,11| ,20 1| ,19| ,259| ,157| 44| 20| 06| ,39| ,21| ,34| ,20| ,10 -1 04| 06| ,4| 16| ,14| 21| ,19| ,A5| , 10| ,05| ,12
ar ,18 0" 1 6 6| 0 5 6 3 " 9™ 2 o| 17 0| 4~ 3 9| ,04 0 4 0 3 1 5 7 0 4 1 0
Co 7 1

rr

Si 10| ,04| 02| 31| ,03| ,04| ,31| ,07 ,09| ,023| ,173| ,00| ,07| 60| ,00| ,06( , 00| ,07| ,34( , 72| ,73| /58| ,22| ,15| ,22| ,31| ,08| ,19| ,36| ,66| ,29
g. 4 4 2 6 1 4 8 2 3 0 9 4 0 6 2 7 6 2 1 1 5 6 3 9 5 3 8 1 9
2-

tail

N 77\ 77| 77| T7| 77| 77| 77| 77| V1| 77 77 77\ 77| 77| 77| 77| 77| 77| 77| 77| (7| vv| V7| (7| V(0| (7| 17| V0| V7| 17| V7| 77
Pe -| ,23| 33| ,38| 31| 45| 69| ,43| ,19 1|,131| ,058| ,12( 50| ,59| ,33| ,17| ,29| ,02| ,46 -| 01| ,09| 34| 45| 51| 48| 56| ,39| 53| ,19( ,58
ar 12 1| 0™| 3| 87| 97| 2™| 8" 3 3| 77| 67| 37 2 1 6| 67| ,15 6 1| 67| 4| 87| 37| 57| 77| 6™ o 3~
Co 4 6

rr

Si 28| ,04| ,00| ,00{ ,00f ,00| ,00f ,00| ,09 258 | 618 | ,28| ,00| 00| ,00| ,23| ,01( ,82| ,00| ,17| ,88| ,43| ,00| ,00| ,00|f ,00f ,00| ,00{ ,00( ,09| ,00
g. 4 3 3 1 5 0 0 0 3 7 0 0 3 5 0 1 0 6 8 2 2 0 0 0 0 0 0 7 0
2-

tail

N 7T\ 77| 77| 77| 77| 77| 77| 77| 77| 77 77 77\ 77 77| 77| 77| 77| 77| 77| 77| 77| (7| (7| (7| V7| (7| (7| V7| V7| (7| V7| 77
Pe | 11| ,28| ,12| ,23| ,41 -| 06| ,14| 25| ,13 1 -| ,15| ,08| ,00{ ,34| , 19| ,16| ,10| ,20| ,09| ,05| ,08| ,03| ,07| ,05| ,09| ,00| ,06| ,07 - 11
ar 9 5 9 770 07| ,03 2 4 9 1 ,327 0 6 0| 37 8 7 3 9 1 7 6 0 2 1 5 7 4 7| ,01 9
Co 4 - 8

rr




Si 30| ,00| ,26| ,03| ,00( ,76| 59| ,21| ,02| ,25 ,004| 19| 45| 99| 00| ,08( , 14| 37| ,34| 43| 62| 45| ,79| 53| 66| 41| ,88| ,57| ,50| ,87| ,30
g. 3 2 2 8 0 7 5 0 3 8 4 7 9 2 4 7 1 5 0 3 9 8 1 0 3 0 9 7 7 3
2-

tail

N 77 77| 77| 77| 77| 77| 77| 77| V1| 77 77 77 77| 77| 77| 77| 77| 77| (7| 77| (7| (0| (7| (7| (0| 77| (7| V0| V7| 17| V7| 77
Pe -| ,13| ,38| ,24| ,07| 40| 25| ,26| ,15| ,05 - 1| 21| ,35( ,20| ,05| ,12| 32| 23| ,25| 52| ,08| 41| 42| 36| ,30| ,21| ,27| ,38| ,24| 42| ,28
ar ,18 5| 37| 2° 41 77 4| 4 7 8| ,327 0| 3™ 9 2 1{ 67| 0| 0| 37 31 17| 27| 17| 6™ 4 6| 2| 5| 97 5
Co 4 -

r

Si 11| 24| 00| ,03| 52| ,00| ,02f ,02| ,17| ,61| ,004 06| ,00( 06| 65| ,29( ,00 ,04| ,02f ,00| ,47| ,00{ ,00( ,00| ,00f ,06| ,00| ,00{ ,03| ,00| ,01
g. 0 3 1 4 3 0 6 0 3 8 6 2 9 5 6 4 4 8 0 3 0 0 1 7 1 5 1 2 0 2
2-

tail

N 71\ 77 77| 7| 77| 77| 77| 77| V1| 77 77 77\ 77| 77| 77| 77| 77| 77| (7| 77| (7| V(0| V7| (7| V(0| (7| 17| V0| V7| 77| V1| 77
Pe -| 21| ,28| 34| ,29| ,30| ,05| , 11| 44| ,12| ,150| ,210 1| 20| ,21 A7) 22| 04| 18| (14| 13| 17| (14| 13| 29| (11| 27| ,12| ,08( ,11| ,19
ar 12 6| 4| 47| 87| 97 2 5| 97 3] 2 3 7 2 7 9 8 6 7 6 o| 77 5} 8" 9 7 6 1
Co 8

I

Si 26| ,05( ,01| ,00{ 00| 00| ,65| , 31| ,00| ,28| ,194 | ,066 ,07 | ,06 00| 05( 68| ,09/ ,19( ,23| ,12| ,20( ,25| ,00| , 31| ,01| ,26| 45| ,31| ,09
g. 9 9 2 2 8 6 5 9 0 7 8 3 0 2 6 9 9 7 3 4 8 9 9 4 4 4 7 6
2-

tail

N 70 77 77| 77| 77| 77| 77| 77| V1| 77 77 77| 77| 77| 77 70\ 77| 77| v7| 77| 77| 77| 77| 77| (7| 77| 77| 7| 77| 77| 77
Pe -| ,37| ,38| /53| 43| 33| 60| ,46| ,20| ,50| ,086| ,353| ,20 1| 59| 43| 25| 29| ,09| 42| 15| ,04| 32| 52| 62| 58| 39| 62| 47| ,63| ,26| ,66
ar ool 3| 4| 27| 8| o*| 7| & 2| 7 s 2 6= o~ ‘o] & 9| 2 5 o | 5% 5| | 8| 17| 27| 17| & 3"
Co 2

r

Si 421 ,00( ,00| ,00{ 00 00| ,00f ,00| ,07| ,00| ,457| ,002| ,07 00| ,00( 02| 00| 39| ,00 , 27| ,72| ,00( ,00| ,00| ,00f ,00| ,00| ,00( ,00| ,01| ,00
g. 9 1 1 0 0 3 0 0 9 0 8 0 0 3 9 0 0 8 5 4 0 0 0 0 0 0 0 9 0
2-

tail

N 70\ 77 77| 77| 77| 77| 77| 77| V1| 77 77 77\ 77 77| 77| 77| 77| 77| 77| 77| (7| (7| 77| (7| V(7| 77| (7| V0| 77| 77| V7| 77
Pe - 32| 26| 39| 25| 40| 64| 29| ,06| ,59|,000| ,209| ,21| ,59 1| 45| ,17| 13| ,02| ,33| ,11| ,02| ,02| 50| ,40| /52| 44| 57| 37| ,60| ,06| ,58
ar 09| 77 67| 97| 77| 27| 87| 67 0| 6™ 3| 6™ 0 9 5 1| 0™ 3 1 71 27| 67| 37| 67| 47| 27| 47 3| 67
Co 8

I

Si 39| ,00( ,01| ,00{ ,02( ,00| ,00|f ,00 ,60| ,00( ,999 | ,069| ,06| ,00 00| ,11( ,24| 8| ,00( , 32| ,85| ,81| , 00| ,00| ,00f ,00( ,00| ,00{ ,00( ,58| ,00
g. 8 4 9 0 4 0 0 9 4 0 3 0 0 9 3 3 3 9 8 3 0 0 0 0 0 1 0 8 0
2-

tail

N 77\ 77| 77| 7| 77| 77| 77| 77| V1| 77 77 77\ 77| 77| 77| 77| 77| 77| V7| 77| (7| V0| V7| 7| V0| 77| 17| V0| V7| 17| V7| 77
Pe -| ,28| 28| ,36| ,48| ,15| ,30| ,30| ,39| ,33| ,343| ,052| 56| 43| 45 1| 43| 27| 17| ,28| ,12| (5| ,08| ,30( ,31| 61| 27| 47| ,32| ,31 - 44
ar ,06 2" 3| 37| 57 5| 67| 37| 17| 3™ - 0| 0”| 0~ 67| 9" 9 2" 8 7 2| 47 67| 7| 7| 97| 87| 27| 12| 9T
Co 9 6

rr

Si 55| ,00 ,01| 00| 00| ,7| ,00( ,00| ,00| ,00| ,002| ,655| ,00{ ,00| ,00 00| 01( (2| 00| ,26| ,17| 47| 00| ,00| ,00| ,00|f ,00| ,00{ ,00( ,27| ,00
g. 4 3 3 1 0 7 7 7 0 3 0 0 0 0 4 0 3 6 4 6 7 5 0 5 0 4 6 5 0
2_

tail




N 70\ 77 77| 77| 77| 77| 77| 77| V7| 77 77 77\ 77 77| 77| 77| 77| 77| 77| 77| (7| (7| 77| 77| (7| 7| (7| V7| V7| (7| V7| 77

Pe -| ,09( ,37| ,23| ,23| 05| ,08| ,17| ,21| ,17| ,198| ,121| 47| 25| ,17| ,43 1| 21| ,22| ,29| ,13| ,14| 27| ,16| ,28| ,32 -| 13| 24| 12| 19| 27

ar ,00 1] 6™ 67| 3 5 5 0 0 2 79 9| 6 9 7| 3" 1 8 5" 1 8" | 47| .13 3 7 3 7 3

Co 6 2

r

Si 95| 43| ,00| ,03| 04| 63| 46| , 14| ,06| ,13| ,084| ,296| ,00( ,02| ,11| ,00 ,05| 04| 01| 25| ,20| ,01| ,6| ,01| ,00| ,25| ,24| ,03| ,28| ,08( ,01

g. 6 4 1 9 1 6 3 0 6 5 0 3 9 0 6 7 0 7 0 5 2 1 4 4 8 0 5 6 6

2-

tail

N 70\ 77 77| 77| 77| 77| 77| 77| V7| 77 77 77 77| 77| 77| 77| 77| 77 700 77| 77| 77| 77| 77| 77| 77| 77| 77

Pe -1 38| ,33| 31| ,28| ,35| ,33| ,29| ,34| ,29| ,167| ,326| ,22| ,29| ,13| 27| ,21 1 31| 44| 43| 35| 26| 31| 48| ,19| ,27| ,36

ar A8 67 47| 17| 77| 17| 17| 67| 47 1 - 2| 8™ 5 9" 9 3™ 37| 67| 47| 67| 47| 17 7 1| 27

Co 3

rr

Si 1| ,00( ,00f ,00{ 01| ,00| ,00{f ,00| ,00| ,01( ,147| ,004| ,05| ,00| ,24| ,01| ,05 ,00| 00( ,00| ,00f 01| ,00| ,00{ ,08( ,00| ,00

g. 2 1 3 6 2 2 3 9 2 0 2 9 3 4 6 6 0 0 2 9 5} 0 5 7 1

2-

tail

N 70\ 77| 77| 7| 77| 77| 77| 77| V1| 77 77 77 77| 77| 77| 77| 77| 77 70\ 77| 77| v7| 77| 77| 77| 7| 77| 77

Pe | 06| 22| 25| ,17| ,23| ,21| ,19| ,24| ,20| ,02| ,03| ,230| ,04| ,09| ,02| ,17| ,22 29| 23| 30| ,23| (11| 13| 35| ,06( ,21| ,07

ar 8 4| 5" 4 4 4 1 2" 3 6 * 7 9 1 9 7 7 3| 97| 9 7 9| 0™ 9 3 0

Co

r

Si 55| ,05( ,02| ,23| 04| 06| ,09| ,03| ,07| ,82| ,371| ,044| 68| ,39| ,85| ,12| ,04 ,00| 04( 00| ,03|f 31| ,22| ,00| ,55( ,06| ,54

g. 5 0 5 0 0 1 6 4 7 1 6 0 3 0 7 9 1 6 6 3 6 2 1 2 7

2-

tail

N 70\ 77| 77| T7| 77| 77| 77| 77| V1| 77 77 77\ 77| 77| 77| 71| 77 70| 77| 77| v7| 77| 77| 7| T7| 77| 07

Pe -| 40| 56| 47| 35| 36| , 35| ,38| ,10| ,46| ,109| ,250| ,18| ,42| ,33| ,28| ,29| ,54 30| 51| 50| 51| ,33( 48| 41| ,28| 41| 61

ar | 4| 97| 57| 87| 97| 9| 3 9| & * 9| 2| o~ o | 3| o o | 3| 5| 1| 3| o=| 57| & 97| o~

Co 7

r

Si 31| ,00f ,00| 00| 00 00| ,00f 00| ,34| ,00| ,345| ,028| ,09| ,00| ,00| ,01| ,00| ,00| ,05 ,03| ,01( ,00| ,00| ,00f ,00| ,00| ,00f ,00| ,00| ,00{ ,00

g. 0 0 0 0 1 1 1 1 6 0 9 0 3 3 0 0 9 3 1 6 0 0 0 3 0 0 2 0 0

2-

tail

N 77 77| 77| 77| 77| 77| 77| 77| V1| 77 77 77 77| 77| 77| 77| 77| 77| (7| 77| (7| (0| 77| (7| (7| (7| (7| V0| V7| 17| V7| 77

Pe | 01| , 20| ,31| ,23| ,18| ,14| 13| ,17 - -1 ,091 JA4| 15( 11| 12| 13| 31 24 1| 28| 40| 31| 28| ,21| ,24| 21| 35| ,08| ,20| ,11

ar 5 4|1 77| 6" 4 5 1 9| ,04| ,15 8 5 3 8 1 4™ 3 17| 37| 4~ 9 5 8" 1 77 9 9 0

Co 1 6

r

Si 89| ,07| 00| ,03| ,00| 20| ,25( 11| ,72| ,17| ,430 19| 17| 32| 26| ,25( ,00 ,03 01| ,00( 00| ,00| ,06( ,03 ,33| ,00| 44| ,06| ,34

g. 4 6 5 9 9 8 7 9 2 6 9 8 9 6 7 5 3 3 0 5 1 0 0 6 1 2 9 1

2-

tail

N 70\ 77 77| 77| 77| 77| 77| 77| V1| 77 77 77| 77| 77| 77| 71| 77 70\ 77| 77| v7| 77| 77| 7| 77| 77| 7| V0| 77| 77

Pe -\ ,31| ,23| ,13| ,19| ,19| 02| ,A5| ,04| ,01|,057| ,083| ,13| ,04| 02| , 5| ,24| ,32| ,30| ,28| ,28 1| 24| 17| 14| 18| 25| ,21| 20| ,11| ,02| ,01

ar 10| 87| 8§ 3 1 7 6 6 0 6 6 2 1 7 8| 47| 27| 8§ 1 9 1 5 0 0" 4 6 5 1 5
1




Co
I

Si 38| ,00( 03| 25| ,09| ,08/ 82| ,17| ,73| 88| ,623| ,473| ,23| ,71| ,85| ,17| ,20| ,00| ,00| ,01| ,01 19| ,13( ,20| ,11| 02| ,06| ,07| ,32( ,85| ,90

g. 4 5 7 1 6 6 0 4 1 8 7 5 8 4 0 4 8 1 3 6 8 7 8 8 2 3 0 4 0

2-

tail

N 70\ 77 77| 77| 77| 77| 77| 77| V7| 77 77 77\ 77 77| 77| 77| 77| 77| 77| 77| 77| (7| (7| 77| (7| (7| (7| V7| V7| (7| V7| 77
z |Pe | 17| (19| 45| 43| ,28| ,30| ,6| ,34| ,06| ,09| ,086| ,411| ,17| ,32| ,02| ,08| ,27| ,31| ,29| ,30| ,40| ,14 1| 21| 40| ,22| 19| ,13| ,26| ,23| ,50| ,30

ar 8 9| 97| 2| 3| 07 1] 1™ 4 1 - 71 17 7 2 59 37| 77| 97| 37 9 31 17 3 2 7 0| 47| 17| 37

Co

rr

Si 12| ,08| ,00| ,00{ 01| 00| , 06 ,00| ,58| ,43| ,459| ,000| ,12| ,00| ,81| 47| ,01| ,00| ,00( ,00| ,00| ,19 ,06| 00| ,06| ,09| ,23| ,02| ,04| ,00| ,00

g. 2 3 0 0 2 8 3 2 1 2 3 4 3 6 5 6 9 6 0 6 3 0 1 4 6 2 1 0 7

2-

tail

N 77\ 77| 77| 7| 77| 77| 77| 77| V1| 77 77 77 77| 77| 77| 77| 77| 77| (7| 77| (7| V(0| (7| (7| V(0| 77| (7| V0| 77| 77| V7| 77
a | Pe -| 46| 27| 34| (11| 19| 48| 48| 14| 34| ,030| 422| (14| 52| 50| , 30| , 16| 44| 23| 51| 31| ,17| 21 1| ,70| 63| 47| 63| 62| 54| ,37| ,70
a |ar 06| 0| 07| 5™ 9 8| 37| 8" 0| 6™ - 6| 57| 27| 47 1| 37 3| 37| 47 1 3 1| 57| 0| 97| 97| 27| 07| 97

Co 3

I

Si 58| ,00( ,01| 00| ,30( ,08| ,00{ ,00| ,22| ,00| ,798| ,000| ,20| ,00| ,00| ,00| ,06| ,00| ,04| ,00| ,00| ,13| ,06 ,00( ,00f ,00/ ,00|{ ,00( ,00| ,00| ,00

g. 7 0 8 2 1 4 0 0 5 2 4 0 0 7 2 0 1 0 5 8 3 0 0 0 0 0 0 1 0

2-

tail

N 77\ 77| 77| 7| 77| 77| 77| 77| V1| 77 77 77\ 77| 77| 77| 77| 77| 77| 77| 77| (7| vv| V7| (7| V(0| 77| (7| V7| V7| 17| V7| 77
b | Pe -| ,32| 40| 34| 24| 33| 58| ,77| ,16| 45| ,072| 361| ,13| 62| 40| 31| 28| 43| ,30| 50| ,28| ,14| 40| ,70 1| 68| 45| 65| 68| 55| ,50| ,73
b |ar o7| 57| 37| 47| 27| a7 | & 3| 4 o ol &1 &1 67| &| 67| 97| 57| o 5| 1| 1 | | ™| 97| | 67| 3°

Co 0

r

Si 54| ,00( ,00| ,00{ ,03f 00| ,00f 00| , 5| ,00| ,531| ,001| ,25( ,00| ,00{ ,00{ ,00| ,00|{ ,00{ ,00| ,00| ,20{ ,00| ,00 ,00| ,00( ,00| ,00{ ,00{ ,00| ,00

g. 6 4 0 2 4 3 0 0 6 0 8 0 0 5 1 0 6 0 1 7 0 0 0 0 0 0 0 0 0

2-

tail

N 77 77| 77| 77| 77| 77| 77| 77| V1| 77 77 77 77| 77| 77| 77| 77| 77| (7| 77| (7| (0| 77| (7| (7| (7| (7| V0| V7| 17| V7| 77
c | Pe -| ,35| 40| 41| 44| 32| 55| 61| ,14| 51| ,051| ,306| ,29| 58| /52| 61| ,32| ,35| ,23| 51| ,21| ,18| ,22| ,63| ,68 1| 46| 67| 60| 43| 23| ,71
o lar 0| 8| 17| 07| 1| 0| 4| 9o 1] &~ e I BTl el el B e 9| 1~ 5 0 3| 5| o | 9| 77| 9| &l 7

Co 1

rr

Si 38| ,00( ,00| 00| ,00f 00| ,00f 00| ,22| ,00| ,660| ,007| ,00( ,00| ,00{ ,00( ,00| ,00{ ,03f ,00/ ,06| ,11| ,05| ,00| ,00 ,00 ,00( ,00| ,00| ,03| ,00

g. 2 1 0 0 0 5 0 0 3 0 9 0 0 0 4 2 6 0 0 8 1 0 0 0 0 0 0 7 0

2-

tail

N 71\ 77 77| 77| 77| 77| 77| 77| V1| 77 77 77\ 77| 77| 77| 77| 77| 77| 77| 77| (7| V7| (7| (7| V7| V7| 7| V0| V7| 77| V7| 77
d | Pe -| 44| 22| 25| (19| 43| 52| 34| (11| 48| ,095| ,214| 11| ,39| 44| 27 - 26| 11| 33| 24| 25| (19| 47| 45| ,46 1| 67| 54| 54| ,17| ,33
d|ar A1 97 1 e 2| 8| 67| 77 5| 3™ 5| 87| 67 7| 13 6" 71 37| 8| 0O 2| 07| 17| 1™ 47| 37| 3" 2| 17

Co 6 2

r

Si 31| ,00( 05| ,02| ,09( 00| ,00{ 00| ,31| ,00| ,413| ,061| ,31| ,00| ,00{ ,00f , 25| ,00| ,31| ,00| ,03| ,02|f ,09| ,00| ,00| ,00 ,00( ,00( ,00| ,43| ,00

g. 6 0 4 4 4 0 0 2 9 0 9 0 0 5 4 9 3 3 0 8 4 0 0 0 0 0 0 4 3




2-

tail

N 70\ 77| 77| 77| 77| 77| 77| 77| V1| 77 77 77\ 77| 77| 77| 77| 77| 77| 77| 77| V1| 77
e | Pe - 37| 29| 31| 23| 44 63| ,19 017 | 276 | 27| ,62 47| 13| 31| 13| 48| 11| 21
e |ar 09| 57 67| 27| 27| 7T 0 7 B < I 9™ 3| 47 9| 0™ 1 4

Co 4

I

Si 41| ,00( ,00| ,00| ,04| ,00 ,00| ,08 ,880 | ,015( ,01| ,00 00| 24( 00| ,22| ,00( ,33| ,06

g. 8 1 9 6 2 0 0 5 4 0 0 8 5 6 0 6 2

2-

tail

N 70\ 77| 77| 77| 77| 77 77| 77 77 77| 77| 77 70| 77| 77| 77| 77| 77| 77
ff | Pe -| 34| 44| 25| 17| 29| 55| 51| ,15| ,39| ,064| ,382| (12| 47| 37| 32| ,24| 48| 35| 41| ,35( ,20

ar 28| 6| 4~ 7 4 | | 1 ol 7 - gl 2¢| 5| &= | 77| 17| ov| 57| 7 6

Co 8"

rr

Si ,01| ,00( ,00| ,02{ ,23| ,00| ,00{ 00| , 9| 00| ,579| ,001| ,26| ,00| ,00| ,00( ,03| ,00| ,00f ,00| ,00| ,07| ,02| ,00| ,00( ,00| ,00| ,00 ,00| ,03( ,00

g. 1 2 0 4 0 0 0 0 3 0 4 0 1 4 0 0 2 0 1 3 2 0 0 0 0 0 0 2 0

2-

tail

N 70\ 77 77| 77| 77| 77| 77| 77| V7| 77 77 77\ 77| 77| 77| 77| 77| 77| 7| 77| (7| (7| (7| (7| V(7| (7| (7| V7| V7| 77| V7| 77
g | Pe -1 39| ,21| 35| ,23| 31| 68| 42| , 10| /53| ,077| ,245| 08| 63| 60| ,31| , 12| (19| ,06| ,28| ,08| ,11| ,23| 54| 55| ,43| 54| ,63| ,50 1| 25| 48
g |ar 12| 57 6| 97| 8| 17| 77| 6 4| 6™ " 71 17| 47| 27 3 7 9 6" 9 5| 47| 27| 67| 97| 37| 57| 77 27 7

Co 8

rr

Si 26| ,00( 05| ,00| 03| ,00| ,00f 00| ,36| ,00| ,507| ,032| ,45| ,00| ,00| ,00f ,28| ,08| 55| ,01| ,44| ,32| ,04| ,00| ,00{ ,00( ,00| ,00| ,00 ,02 | ,00

g. 7 0 9 1 7 6 0 0 8 0 4 0 0 6 5 5 1 2 2 0 1 0 0 0 0 0 0 7 0

2-

tail

N 77\ 77| 77| 7| 77| 77| 77| 77| V1| 77 77 77 77| 77| 77| 77| 77| 77| 77| 77| (7| vv| V7| (7| V0| 77| 17| V7| V7| 17| V7| 77
h | Pe -1 21| 34| 24| 05| ,27| ,14| ,39| ,05| ,19 -|,429| /11| ,26| ,06 -l 29| 27| 21| 41| 20| ,02| 50| ,37| 50| ,23| ,17| ,26| ,24| ,25 1| ,35
h |ar ,00 5| 7™ 1 1 9" 9| 9™ 1 0| ,018 - 6 6" 3| ,12 7 1 3] 9™ 9 1] 17| 0| 67| 8" 2 1" 4 2 0™

Co 5 6

rr

Si 9| ,06| 00| ,03| 66| ,00| ,9/ ,00| 66| ,09| ,877| ,000| ,31( , 01| 58| ,27|( ,08| ,00| ,06f( 00| ,06| ,85| ,00| ,00| ,00{ ,03| ,13| ,02| ,03| ,02 ,00

g. 3 1 2 5 1 4 7 0 1 7 7 9 8 5 6 7 2 0 9 4 0 1 0 7 4 2 2 7 2

2-

tail

N 77\ 77| 77| T7| 77| 77| 77| 77| V1| 77 77 77\ 77| 77| 77| 77| 77| 77| 7| 77| (7| vr| V7| (7| V(0| (7| 17| V7| V7| 17| V7| 77
i | Pe -| ,38| ,38| 51| ,34| 31| 59| 60| , 12| /58| ,119| ,285| ,19| 66| ,58| 44| 27| 36| ,07| 61| , 21| ,00| , 30| ,70| ,73| ,71| ,33| 65| ,48| ,48| ,35 1

ar 05| 4| 57| 07| 9| &| 27| o~ ol 3= * 1] 37| 57| 97| 3| 2 ol o~ 0 51 37| 9| 37| 7| | 57| ov| 77| o~

Co 8

rr

Si 61| ,00( ,00| ,00{ 00 00| ,00f 00| ,29| ,00]| ,303| ,012| ,09( ,00| ,00{ ,00f ,01| ,00| ,54( ,00| ,34| ,90( ,00| ,00{ ,00{ ,00| ,00{ ,00( ,00( ,00| ,00

g. 4 1 1 0 2 5 0 0 9 0 6 0 0 0 6 1 7 0 1 0 7 0 0 0 3 0 0 0 2

2_

tail

N 71\ 77 77| 77| 77| 77| 77| 77| V1| 77 77 77\ 77| 77| 77| 77| 77| 77| 77| 77| (7| V7| (7| (7| V7| 77| 7| V0| 77| 17| V7| 77

o1



Tabul’ka pl1 Vypocet korelacie pre Maticovil organiza¢nu Struktiru

A b c d e f g h i j k | m n 0 p r S t u v X y z aa | bb | cc | dd | ee | ff | gg | hh i

A | Pe 1| ,08| ,16| ,14 - - -| ,04|,09 05| 29| ,34 - - -1 ,08| 10 ,34 -1 19| .08 -1 51 -| ,03 -1 ,07 -| 28 -| 25| 46| ,15

ar 9 8 8| 14| 07| 44 1| 8 9 8 0| ,37| ,32| ,01 1 6 0| ,08 3 5| ,05 0| .67 1( 12 1| .24 7| .32 5 6 7

Co 2 1 8 8 0 6 1 4 9 6 5 3

rr

Si 78| 60| 64| 65| 82| 14| 89| ,76| 85| 34| 28| 22| 31| 96| 80| ,74| ,27| 80| 54| ,79| 86| ,09| 01| 92| 69| 82| 44| 36| ,30| 42| , 12| ,62

g. 3 3 7 9 5 4 9 1 6 8 0 5 0 0 1 4 9 1 9 3 8 0 5 4 7 7 2 5 6 3 6 6

2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
b |Pe | ,08 1 -1 22 - -| 36| ,02| ,48 -| ,05 -l 31 - -1 25| ,33 - - - - - - - -l 10 - - -1 11| 25| ,00| ,17

ar 9 44 6| ,35| ,10 8 o 4| 21 6| 45 1] 33| ,04 8 41 03| 37| 36| 17| ,25| 31| ,06| ,15 3| ,05| 12| ,02 4 2 0 6

Co 9 1 6 7 5 8 0 4 9 1 1 0 4 7 3 8 1 0

1

Si ,78 14| 48| 26| ;74| 23| 95| 11| 49| 86| ,13| ,32| 28| 90| 41| ,28| 91| 22| 24| 59| 43| /32| 83| 63| ,74| 85| ,70| 95| ,72| 43| 10| ,58

g. 3 3 1 3 4 9 o 1 8 2 7 6 2 2 8 8 8 4 9 5 4 0 6 5 9 8 8 0 5 0| 00 4

2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
c |Pe | ,16 - 1| 03| ,75| 68| ,00| 62| ,10| 62| 51| ,68 -| /47| 54| /38| ,17| 65| ,08| ,11| ,33 -1 .21 -| 58| 41| 49| 56| ,53 -| ;38| 41| 45

ar 8| 44 8| 47| 3 0| 0| 4| 17 20 17| ;33 1 0 7 3| 0 2 6 1| ,03 6| ,34| 27 1 9 4 1] ,02 6 6 8

Co 9 6 2 5 8

rr

Si 60| 14 90| 00| 00 10| ,03|,74| ,03| 08| ,00| ,28| ,12| ,07| ,21| 59| ,02| 80| ,71| ,29| ,92| 50| ,27| ,04| ,18| ,09| ,05| ,07| ,93| 21| ,17| ,13

g. 3 3 6 5 4| 00 1| 8 1 9 5 5 3 0 4 0 2 0 9 4 0 0 2 7 4 9 6 6 1 6 9 4

2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
d|Pe | ,14]| 22| ,03 1| ,00( ,07| ,47| ,70| ,47 -1 72 -| /58| 24| 46| ,75| ,18| ,50 - -1 58] 32 -| 14| 54| ,78| 67| 43| 27| 56| 62| 55| ,77

ar 8 6 8 0 5 1 57| 3| ,36| 27| 32| 5 1 5[ 57 5 1| .,01| 36| 17 41 ,40 3 41 07| 5" 0 3 6| 6 9| 7™

Co 0 4 6 5 3

rr

Si 64| 48| ,90 10| /81| ,12| 01| ,2| 25| ,00| ,30| ,04| 45| ,12| 00| 56| ,09| 96| ,24| ,04| ,30| ,19| 65| ,06| 00| ,00( , 06| ,39| ,05| ,02| ,05| ,00

g. 7 1 6 00 6 2 0| O 0 8 4 6 1 8 5 5 7 1 4 8 4 4 8 7 3 6 3 0 5 9 9 3

2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
e |Pe - -1 ,75] ,00 1| 92| ,06| ,48 -| 43| 22| 37 -| 82| 57| ,08| 31| ,64 -1 ,02] ,04 - - -| 43| 22| 41| 58| 55| ,20| ,18| ,07| ,21

ar 14| 35| 47 0 9™ 6 5| ,09 4 0 0| ,13| 9™| 6" 6 2| 47| 08 3 6| 37| 01| ,24 6 3 8| 0 8 4 9 3 1

Co 2 1 1 2 0 0 9 1

rr

Si ,65| ,26| ,00| 1,0 ,00| /83| 11| ,77| , 05| 49| ,23| 68| ,00| ,05| ,79| ,32| ,02| 80| ,94| 88| ,23| 95| 45| ,15| 48| ,17| ,04| 06| ,52| 55| ,82| ,51

g. 9 3 5| 00 0 8 0| 9 9 2 6 4 1 0 0 4 4 4 4 8 6 4 1 7 5 6 8 0 4 7 3 0

2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12

52



Pe - -1 ,68] ,07| ,92 1| 26| 53| .,01| 34| 38| 31| ,02| ,70| ,71| , 15| 57| ,75 -1 ,15] 17 -1 ,03 -| 51| 26| 47| 55| ,71| 32| ,33| ,18| 27
ar 07| 10| 3 5| 97 6 5 5 8 0 8 6| 67| 3™ 2 2| 97| ,03 5 4| 44 0| ,16 6 9 5 3| 0™ 8 3 9 1
Co 1 6 2 5 1

rr

Si 82| ,74| 01| 81| ,00 40| 07| 9| 26| ,22| ,31| 93| ,01| ,00| 63| 05| ,00| ,92| 63| 58| ,14| 92| 61| ,08| ,39| ,11| ,06| ,010| 29| ,29| ,55| ,39
g. 5 4 4 6 0 4 3 4 8 3 3 5 0 9 8 2 4 1 0 9 7 6 7 6 8 8 2 0 8 0 6 4
2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
Pe -1 ,36| ,00| ,47| 06| ,26 1| ,54| ,36 -1 ,55 -1 77| 17| 64| 56| ,50| ,30 - -| 45 - -| 60| 57| 62| 46| 54| 36| 62| 61| ,36| ,47
ar 44 8 0 1 6 6 9 5| ,32 3| 48| 27 0| 4 3 5 41 06| ,17 8| ,04| ,56 67| 7| 4 8 8 6| 9| 7" 5 8
Co 8 7 8 7 2 4 9

rr

Si 141 23] 10| ,12| 83| ,40 06| 24| 29| 06| ,0( ,00| 59| ,02| ,05| ,09| , 33| ,83| 59| ,13| ,89| ,05| ,03| ,04| ,03| ,12| ,06| ,24| ,02| ,03| ,24| ,11
g. 4 9| 00 2 8 4 4 3 9 2 8 3 7 4 7 4 7 5 3 4 1 3 7 9 0 5 5 2 8 3 3 6
2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
Pe | 04| 02| 62| ,70| ,48| /53| ,54 1|51 ,16| /85| ,11| 25| 43| ,76| ,86| ,38| ,78 - -| ,65| ,08 -| ,01| 84| 84| 85| ,73| 56| 47| ,79| 61| ,92
ar 1 0| 0| 5" 5 5 9 8 o| 77 0 8 6| 37| 47 0| 8| 01| 27| 6" 5| ,33 8| 6™ 07| 17| 5™ 4 1| 9™ | 8| 47
Co 8 8 0

rr

Si 89| 95| ,03| 01| , 11| ,07| ,06 08| 62| ,00| ,73| 41| ,15| ,00| ,00| ,22| ,00| ,95| ,38| ,02| ,79| ,29| 95| ,00| ,00| ,00| ,00| ,05| ,22| ,00| ,03| ,00
g. 9 0 1 0 0 3 4 4 0 0 5 9 6 4 0 3 2 5 2 1 2 5 5 1 1 0 6 6 2 2 2 0
2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
Pe | ,09| ,48| ,10| ,47 -] ,00| 36| ,51 1| ,28| ,40 -1 )31 -] ,06| ,61 -1 ,13| ,05 -1 ,39] ,40 - - 41| 56| ,14| ,42 -1 37| 29| 25| 55
ar 8 4 4 3] ,09 5 5 8 4 8| ,03 7| ,04 6| 6| ,07 9 5| ,48 2 1] ,33| ,16 1 4 4 5] ,13 6 9 0 3
Co 1 6 7 7 7 8 6 4

rr

Si 76| 11| ;74| 12| 77| 96| 24| ,08 37| ,18| 91| 31| 88| ,83| ,03| 81| 66| ,86| , 00 ,20| ,19| ,28| 60| ,18| ,05| 65| ,16| 67| ,22| ,34| ,43| ,06
g. 1 1 8 0 9 4 3 4 1 8 0 5 6 8 3 3 7 4 9 7 7 3 6 4 6 5 8 9 9 5 3 2
2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
Pe | ,05 -1 ,62 -| 43| 34 -| ,16| ,28 1 - ,78 - ,22 - - -1 ,13| ,33| ,07| ,03| ,17| ,40 -1 ,18 - -1 ,29 - - - -1 ,01
ar 9| 21| 17| ,36 4 8| ,32 0 4 02| 47| 48 3( ,11| ,01| ,29 3 1 5 8 4 41 ,39 9| 06| ,11 9| ,02| ,06| ,17| ,12 7
Co 7 0 7 8 8 9 4 4 7 1 5 0 6 1 0

rr

Si 85| 49| ,03| 25| , 15| ,26| ,29| 62| ,37 93| 00| ,20| 48| ,71| 96| 35| 68| ,29| 81| ,90| 58| ,19| ,20| 55| 85| ,72| 34| ,95| 86| ,59| ,71| ,95
g. 6 8 1 0 9 8 9 0 1 1 3 8 6 3 5 4 1 4 7 8 8 3 2 6 0 2 5 1 2 5 1 7
2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
Pe | 29| 05| 51| ,72| ,22| ,38| /55| ,85| ,40 - 1| ,13| ,33| ,15| ,77| 80| 48| ,78| ,15| ,07| ,80| ,17 -| ,10| 82| ,76| 80| ,53| 67| ,43| 86| ,82| ,84
ar 8 6 2| 27 0 0 3| 7 8| ,02 6 8 20 17| 7 71 9™ 5 3| 5™ 0| ,02 3| 67| 57| 6™ 6| 0" 8| 07| 87| 2™
Co 8 4




Si 34| 86| ,08| 00| 49| ,22| ,06| ,00| ,18| ,93 67| 28| 63| ,00( ,00f , 20| ,00| 63| ,82| ,00| 59| ,94| ,75| ,00| ,00| ,00( ,07| ,01| ,15( ,00| ,00| ,00
g. 8 2 9 8 2 3 2 0 8 1 4 2 7 3 2 8 2 1 1 2 8 0 0 1 4 2 2 7 4 0 1 1
2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
Pe | 34 -1 ,68 -1 ,37] 31 - 11 -1 ,78] 13 1 -| ,03| ,04 - -] ,30| ,47| 51| 26| ,16| ,72 -1 ,18 -1 ,10| ,00| ,18 - - ,14] ,02
ar 0| 45| 17| ,32 0 8| ,48 0| ,03| 4™ 6 ,65 4 0| ,08| ,06 3 0 5 3 8| 07| ,36 41 ,08 5 0 31,25 ,11 6 1
Co 5 4 8 6 0" 6 7 3 7 1 4

rr

Si 28| ,13| 01| 30| ,23| ,31| ,10| ,73| ,91| ,00| ,67 02| 91| 9| ,79| 83| ,33| ,12| ,08| 40| 60| ,00| ,24| 56| ,78| ,74| 10| 57| 43| ,72| 65| ,94
g. 0 7 5 4 6 3 8 5 0 3 4 2 7 1 0 6 8 3 7 9 1 8 6 6 8 5| 00 0 1 5 1 8
2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
Pe -1 ,31 -| ,58 - ,02| 77| 25| ,31 -1 ,33 - 1| 25| ,33| ,27| ,13| ,07| ,11 -1 ,38| ,25 -| 61| 40| 45| /18| 45| ,10| ,82| ,28| ,22| ,18
ar 37 1| ,33| 57| ,13 6| 2~ 8 7| ,48 8| ,65 4 0 9 9 5 7| ,15 4 3| 47 9 1 0 9 3 6| 3™ 3 7 5
Co 8 6 2 8 0" 7 1

rr

Si 22| 32| ,28| 04| 68| 93| ,00| 41| ,31| ,10| ,28| ,02 42| 29| 37| 66| 81| , 71| 62| ,21| 42| (12| ,03| ,19( , 14| 55| ,13| ,74| , 00| ,37| ,47| ,56
g. 5 6 5 6 4 5 3 9 5 8 2 2 6 5 9 6 6 7 7 8 7 2 2 6 3 7 9 3 1 3 9 5
2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
Pe - -| 47| 24| 82| ,70| 17| ,43 -1 ,22| ,15| ,03| ,25 1| 46| ,07| ,01| 47 - -1 ,05 - -| ,00| 47| 28| 35| ,74| 39| /52| ,13| ,05| ,14
ar 321,33 1 1] 97| 6" 0 6| ,04 3 2 4 4 3 7 4 8| ,05[ ,19 9| ,10| 24 0 2 7 8| 6™ 0 6 3 8 9
Co 0 8 7 2 0 2 2

rr

Si 31| ,28| (12| 45| 00| 01| 59| ,15| ,88| 48| 63| 91| ,42 13| 81| 96| (11| 87| 55| 85| ,75| 44| 10| ,12| 36| ,25| ,00| ,21| ,07| 68| ,85| ,64
g. 0 2 3 1 1 0 7 6 6 6 7 7 6 0 1 5 6 3 4 7 3 8| 00 1 6 3 5 1 9 0 7 3
2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
Pe - -| 54| 46| 57| ,71| 64| ,76| ,06 - 77| 04| 33| ,46 1{ 51| ,75| ,86 - ,13| 57 - -1 ,20| ,79| 60| 85| 59| 87| ,43| ,79| ,69| ,59
ar ,01| ,04 0 5| 67| 37| 47| 3" 6| ,11| 17 0 0 3 8| 27| 37| 11 5 1| ,29( ,20 71 57| 0| 8| 67| 47 5| 17| 57| 7"
Co 6 0 9 0 7 6

rr

Si 9| 90| ,07| , 22| 05| ,00| ,02| ,00|,83| ,712| ,00| 90| ,29| ,13 ,08| 00| 00,73 67| ,05| ,34| 52| 51| ,00| ,03| ,00{ ,04| ,00| , 5| ,00| ,01| ,04
g. 0 2 0 8 0 9 4 4 8 3 3 1 5 0 5 5 0 4 6 2 8 0 8 2 9 0 1 0 7 2 2 0
2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
Pe | 08| ,25| ,38| ,75| ,08| ,15| /56| ,86| ,61 -1 ,80 -1 27| 07| 51 1| ,24| ,50 - -| 64| 22 -| ,02| 60| 90| ,70| 52| ,29| ,26| ,78| ,58| ,96
ar 1 8 7| 57 6 2 3| 47| 67| 01| 77| ,08 9 7 8 8 0| ,13| 45 3 5| 41 6| 0| 0"| 6" 1 3 71 97| 17| 67
Co 4 6 1 4 9

rr

Si 80| 41| 21| 00| ,79| 63| 05| ,00| ,03| 96| ,00| ,79| ,37| ,81| ,08 43| 09| 68| ,13| 06| 48| ,17| 93| ,03| ,00| ,01| ,08| ,35( ,40( ,00| ,04| ,00
g. 1 8 4 5 0 8 7 0 3 5 2 0 9 1 5 8 8 5 8 8 3 5 6 9 0 0 2 5 1 2 8 0
2_

tail




N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12

Pe 0| , 33| ,17| ,18| ,31| ,57| ,50| ,38 - -1 ,48 -1 ,13| ,01| ,75| ,24 1| ,64 -1 ,28| 24 - -1 ,10| 31| ,22| 56| ,03| , 74| ,211| 59| ,38| ,34

ar 6 4 3 5 2 2 5 o ,07] ,29 71 ,06 9 41 27 8 71 ,23 0 1| ,64| ,06 2 1 1 1 1] 9™ 5 1 4 0

Co 7 4 7 8 9" 4

rr

Si 74| 28| 59| 56| 32| 05| 09| ,22| 81| ,35| ,10| ,83| 66| ,96| ,00| ,43 02| 45| 37| 45| ,02( 84| ,75| ,32| ,49| 05| 92| ,00( ,72| ,04| ,21| ,28

g. 4 8 0 5 4 2 4 3 3 4 8 6 6 5 5 8 3 7 9 0 2 4 3 5 1 8 5 5 1 3 8 0

2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12

Pe | ,34 -| 65| 50| 64| ,75| ,30| ,78| ,A3| ,13| ,78| ,30| ,07| 47| ,86| ,50| ,64 1 -1 14| 53 - ,07 -| ,75| 48| 82| 52| 89| ,36| ,75| 68| ,64

ar 0| ,03| 0 1| 47| 97 4| 8™ 9 3| 97 3 5 8| 3™ o| 77 ,03 8 1| ,26 2| 15| 47 41 6™ 71 9™ 5|/ 07| 0| 6"

Co 4 1 3 3

rr

Si 27| 91| ,02| ,09| ,02( ,00( ,33|/ ,00{ 66| 68| ,00| ,33| ,81| ,11| ,00| ,09| ,02 92| 64| 07| 40| 82| 63| ,00| ,112| ,00| ,07| ,00| ,24| ,00| ,01| ,02

g. 9 8 2 7 4 4 7 2 7 1 2 8 6 6 0 8 3 5 6 6 9 4 4 5 1 1 8 0 4 5 5 3

2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12

Pe - -1 ,08 - - - - -|,056| ,33| ,15| 47| ,11 - - - - - 1| 60| 57| 65| 57| ,38| ,21 - -1 ,00 -1 ,38 - - -

ar ,08 | ,37 2| 01| ,08| ,03| ,06| ,01 5 1 5 0 7| 05| ,11| ,13| ,23| ,03 8" 31 9 5 8 0| ,01| ,08 0| ,12 1| ,28| ,05( ,09

Co 1 9 6 0 2 7 8 2 0 1 8 1 9 9 9 8 5 7

rr

Si 80| ,22| 80| 96| ,80| 92| 83| 95| 86| ,29| 63| , 12| ,71| ,87| ,73| 68| 45| ,92 ,03| 05| ,02( 05| 21| 51| ,95| ,78| 10| 68| ,22| ,36| ,86| ,76

g. 1 4 0 1 4 1 5 5 4 4 1 3 7 3 4 5 7 5 6 1 0 0 3 2 3 4| 00 8 2 5 4 5

2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12

Pe | ,19 -1 11 -1 ,02] ,15 - - -1 ,07| ,07| )51 - -1 ,13 -1 ,28| ,14| 60 1| ,30 -| 80| ,22| ,04 - - -1 ,32 - - 12 -

ar 3| ,36 6| ,36 3 5| ,17| ,27| ,48 5 3 5 ,15| ,19 5| ,45 0 8| 8 0| ,01| 0™ 6 o ,37| 04| 31 0| ,02| ,16 6| ,37

Co 1 5 2 8 7 7 0 4 1 0 5 4 9 3 5

rr

Si 54| 24| 71| 24| 94| 63| 59| 38| ,10| 81| 82| ,08| 62| 55| ,67| ,13| ,37| ,64| ,03 34| 97| ,00| 48| 9| 23| 88| ,32| ,31| 92| 61| 69| ,23

g. 9 9 9 4 4 0 3 2 9 7 1 7 7 4 6 8 9 6 6 3 2 2 0 2 6 9 0 1 8 2 7 0

2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12

Pe | ,08 -| 33| 58| ,04| ,17| 45| 65| ,39| ,03| 80| ,26| ,38| ,05| 57| ,54| ,24| 53| 57| ,30 1| 51| 08| 39| ,79| 62| 64| 40| 37| 56| 50| ,67| ,59

ar 5| ,17 1] 17 6 4 8| 6" 2 8| 5™ 3 4 9 1 3 1 1 3 0 5 2 9| 47| 8| 8 8 2 0 6| 5| 4

Co 1

I

Si 79| 59| 29| ,04| 88| 58| ,13| ,02( ,20| ,90| 00| 40| ,21| ,85| ,05| ,06| 45| ,07| ,05| ,34 ,08| ,80( ,19| ,00( ,02| ,02| ,18| ,23| ,05| ,09| ,01| ,04

g. 3 5 4 8 8 9 4 1 7 8 2 9 8 7 2 8 0 6 1 3 7 1 8 2 9 3 8 3 8 3 6 2

2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12

Pe - - -1 ,32 - - -| ,08| ,40| 17| 17| ,16| ,25 - - ,22 - -1 ,65 - b1 1| 11| ,25| ,18| ,33 -1 14 -1 ,29 -1 ,10] ,14

ar 05| ,25( ,03 41 37| 44| ,04 5 1 4 0 8 3( ,10] ,29 5| ,64| ,26 9"| ,01 5 4 5 4 6| ,05 6| ,47 7| ,18 9 8
4 0 2 0 5 4 2 7 9" 3 1 8 5 9




Co
rr

Si 86| 43| 92| 30| ,23| ,14| 89| ,79| ,19| 58| 59| 60| 42| ,75| ,34| 48| ,02| 40| ,02| 97| ,08 72| 42| 56| 28| 85| 65| ,11| ,34| /55| ,73| ,64
g. 8 4 0 4 6 7 1 2 7 8 8 1 7 3 8 3 2 9 0 2 7 5 3 6 5 7 1 9 9 5 5 5
2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
Pe | 51 -1 .21 - -1 ,03 - - -1 ,40 - 72 - - - - -1 ,07| 57| ,80| ,08| ,11 1 - - - - -1 ,13 - - ,01 -
ar 0| ,31 6| ,40| ,01 0| 56| ,33| ,33 4| ,02| 07| 47| ,24| 20| 41| ,06 2 5| 0™ 2 4 23| ,13| 48| 25| ,36 9 24| 27 3| ,34
Co 4 3 9 9 0 8 4 1 2 6 9 4 0 2 0 0 4 4 0 8
rr

Si 09| ,32| 50| ,19| 95| 92| 05| ,29| ,28| 19| ,94| , 00| ,12| 44| 52| ,17| ,84| ,82| ,05| ,00| ,80| ,72 A7| 68| 11| 43| 24| 66| 44| 39| 96| ,26
g. 0 0 0 4 4 6 3 5 3 3 0 8 2 8 0 5 4 4 0 2 1 5 2 4 4 4 5 7 4 6 8 8
2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
Pe - - - 14 - - ,01 - -1 ,10 - 00| 20| ,02| ,10 -1 ,38| 22| ,39| ,25 - 1| 21| 17| 15| ,11 -] ,52| ,05| ,00 -
ar 67| ,06| ,34 3| 24| ,16 8| ,16| ,39 3| ,36 0 7 6 2| ,15 8 6 9 5| ,23 0 0 9 1| ,01 0 8 0| ,03
Co 9 7 b 1 1 6 7 3 3 0 8 2
rr

Si 01| 83| 27| 65| 45| 61 95| 60| 20| ,75| ,24 10| 51| 93| ,75| 63| ,21| 48| ,19| 42| ,47 51| 59| 62| , 73| 95| 08| 85| 10| ,92
g. 5 6 2 8 1 7 5 6 2 0 6 00 8 6 3 4 3 0 8 3 2 2 7 1 2 5 3 9| 00 1
2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12| 12| 12| 12 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
Pe | ,03 -| 58| 54| 43| 51| 57| 84| 41| ,18| 82| ,18| 40| 47| ,79| 60| 31| ,75| 21| ,04| ,79| ,18 -1 ,21 1| 64| ,72| 82| 65| 65| ,72| ,74| ,64
ar 1| 15| 27 4 6 6| 77| 67 1 9| 6 4 1 2| 57| 0" 1| 47 0 0| 4~ 41 13 0 9"| 97| 2™| 5| 3| 37| 37| 4
Co 3 2

rr

Si 92| 63| 04| 06| , 15| ,08| ,04| ,00(,8| 55| ,00 56| ,19( ,12f ,00| ,03| ,32| ,00| 51| 90| 00| 56| ,68| ,51 ,021 ,00| ,00| ,02| ,02| ,00( ,00| ,02
g. 4 5 7 7 7 6 9 1 4 6 1 6 6 1 2 9 5 5 2 2 2 6 4 2 2 7 1 1 1 8 6 4
2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
Pe -| ,10| 41| ;78| 22| 26| 62| ,84| ,56 -1 ,76 -| 45| 28| 60| 90| ,22| ,48 - -| 62| ,33 - 17| 64 1| ,73| 61| 25| 41| 64| 56| ,86
ar 12 3 1| 07 3 9| 47| 0™ 4| 06| 57| ,08 0 71 07| 0™ 1 4| 01| 37| & 6| ,48 0| 9 9™ 6" 7 8| 0 4| 6™
Co 6 1 7 9 0 0

rr

Si 69| ,74| 18| 00| 48| ,39| ,03| ,00(,05| 8| ,00| ,78| ,14| 36| ,03| ,00| ,49| , 11| 95| ,23| ,02| ,28| ,11| 59| ,02 ,00| ,03| 42| ,17| ,02| ,05| ,00
g. 7 9 4 3 5 8 0 1 6 0 4 8 3 6 9 0 1 1 3 6 9 5 4 7 2 6 3 0 7 5 6 0
2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
Pe | ,07 -| 49| 67| 41| 47| 46| 85| ,14 -| ,80| , 0| ,18| 35| ,85| ,70| 56| ,82 - -| 64 - -1 A5 72| 73 1| 48| 69| ,33| ,79| ,72| 81
ar 1| ,05 9| 5 8 5 8| 1” 4| 11| 6~ 5 9 8| 8| 6 1| 6| ,08| ,04| 8| ,05| ,25 9| 97| 9~ 0| o 1 97| 17| 1™
Co 8 5 9 5 8 0

rr

Si 82| 85| 09| ,01| 17| (11| (12| ,00| ,65| ,72| ,00| ,74| /55| ,25| ,00| ,010| ,05| ,00| ,78| 88| 02| ,85| ,43| ,62| ,00| ,00 11| ,01| ,29| ,00| ,00| ,00
g. 7 8 9 6 6 8 5 0 5 2 2 5 7 3 0 0 8 1 4 9 3 7 4 1 7 6 4 3 3 2 8 1




2-
tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
d | Pe - -| 56| ,43| 58| 55| 54| ,73| 42| ,29| 53| ,00| 45| ,74| 59| ,52| ,03| ,52| ,00 -| 40| ,14 -1 ,11| 82| 61| 48 1| 43| 65| 52| 42| ,49
d|ar 24 | 12 4 0 0" 3 8| 57 5 9 6 0 3| 67 6" 1 1 7 0of ,31 8 6| ,36 1| 2~ 6" 0 5 8" 0 5 5

Co 5 1 4 4

rr

Si 44 70| ,05| , 6| , 04| 06| ,06| , 00| ,06| ,34| 07| 10| ,13| ,00| ,04| ,08( 92| 07| 10| ,32| ,18| ,65| ,24| ,73| ,00| ,03| ,11 5| ,02( ,08| ,16| ,10

g. 2 8 6 3 8 2 5 6 8 5 2| 00 9 5 1 2 5 8| 00 0 8 1 5 2 1 3 4 8 0 3 8 2

2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
e |Pe | ,28 -1 53| ,27| 55| ,71| ,36| ,56 - -| 67| ,18| ,10| ,39| ,87| ,29| ,74| ,89 - 32 37 -1 ,13 -] 65| 25| ,69| ,43 1| ,28| ,74| 66| ,39
e |ar 7| ,02 1 3 8| 0™ 6 4| 13| 02| 0 3 6 0| 4™ 3 97| 97| 12 0 2| 47 9| 01| 5 7|1 0" 5 3| 7| 9 9

Co 0 4 0 9 5 8

rr

Si 36| 95| 07| 39| 06| 01| 24| ,05(,67| 95| ,00| 57| ,74| ,21| ,00| ,35| ,00| 00| 68| , 31| ,23| ,11| 66| 95| ,02| 42| 01| ,15 37| ,00| ,00| ,19

g. 5 0 6 0 0 0 2 6 9 1 7 0 3 1 0 5 5 0 8 1 3 9 7 5 1 0 3 8 3 5 7 9

2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
ff | Pe -1 -| 56| ,20| ,32| 62| 47| ,37 -1 ,43 -| 82| 52| 43| 26| (11| ,36| ,38 -1 56| ,29 -| 52| 65| 41| 33| 65| ,28 1| ,29| ,23| ,27

ar 32 41 ,02 6 4 8| 9 1 6| ,05 8| ,25| 3" 6 5 7 5 5 1] ,02 0 7| 24 0| 3 8 1| 8§ 3 3 5 3

Co 3 8 6 1 9 4

rr

Si 30| ,72| 93| 05| 52| ,29| 02| (12| ,22| 86| , 15| 43| ,00( ,07| ,5| 40| ,72| 24| 22| 92| ,05| ,34| 44| 08| 02| 17| ,29| ,02| ,37 35| 46| ,39

g. 6 5 1 5 4 8 8 2 9 2 4 1 1 9 7 1 1 4 2 8 8 9 4 3 1 7 3 0 3 5 3 0

2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
g|Pe| 25| 25| ,38| ,62| ,18| ,33| ,61| ,79| ,29 -1 ,86 -1 ,28] ,13| ,79| ,78| 59| ,75 - -1 ,50 - -| 05| ,72| 64| ,79| 52| ,74| ,29 1| ,80( ,80
g |ar 5 2 6| 6 9 3| 7| 9" 9| ,17| 0™ 111 3 31 1™ 97| 17| 07| ,28| ,16 6| ,18| 27 8| 37| 0| 9™ o| 7 3 6" 27

Co 1 4 8 3 9 0

rr

Si 42| 43| 21| 02| 55| ,29| ,03| ,00(,34| 59| ,00| ,72| ,37| ,68| ,00| ,00| ,04| 00| 36| 61| ,09|( 55| ,39| ,85| ,00| ,02| ,00( ,08( ,00| ,35 ,00 | ,00

g. 3 0 6 9 7 0 3 2 5 5 0 5 3 0 2 2 3 5 5 2 3 5 6 9 8 5 2 3 5 5 2 2

2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
h|{Pe | (46| ,00f 41| 55| ,07| ,18| ,36| ,61| ,25 -| 82| (14| ,22| 05| ,69| ,58| ,38| ,68 -| ,12| 67| ,10| 01| ,00| ,74| 56| ,72| 42| 66| ,23| ,80 1| ,59
h |ar 6 0 6 9 3 9 5| 8" 0| 12| 8~ 6 7 8| 5| 17 41 0| ,05 6| 5" 9 3 0| 3™ 41 1™ 5| 9 5| 67 7

Co 0 5

rr

Si 12| 10| 17| 05| 82| 55| ,24| 03| 43| ,71| ,00| 65| 47| 85| 01| ,04| 21| 01| 86| 69| ,01| ,73| ,96| 10| ,00| ,05| ,00| ,16| ,01| ,46| ,00 ,04

g. 6| 00 9 9 3 6 3 2 3 1 1 1 9 7 2 8 8 5 4 7 6 5 8| 00 6 6 8 8 7 3 2 1

2_

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
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i [Pe | 5[ 17[ 45[ 77[ 21| 27| 47] 92] 55 o01[ 84 ,02] 18] 14| 59| 96| 34 64 -[ -[ 59[ 14| -[ -] 64| 86[ 81[ 49] 39[ 27 80[ 59| 1
ar 7| 6| 8| 7| 1| 1| 8| 47| 3| 7| 27| 1| 5| 9f 7| 67| of 6| 09| 37| 4| 8| 34| 03] 4| 67| 1| 5 9| 32| 7T
Co 70 5 8| 2
15
Si | 62| 58| 13| 00| 51| 39| 11| 00| 06| 95| 00| 94| 56| 64| 04| 00| 28| 02| 76| 23| 04| 64| 26| ,92| 02| 00| 00| ,20| ,19] 39| ,00| ,04
g. 6| 4| 4| 3| ol 4| 6| o 2| 7| 1| 8| 5| 3| of of of 3| s| of 2| s| 8| 1| 4| of 1| 2| 9| o 2| 1
2-
tail

Tabul'ka p12 Vypocet korelacie pre Stabnu organizacnu Struktiru

A b c d e f g h i j [ | m n 0 p r S t u v X y z aa | bb | cc | dd | ee | ff | gg | hh | ii

AlpPe | 1| 08| 6] 14 -| -| -| 04| 09] 05| 29[ 34 -[ -[ -|[.08] 10| 34| -| 19| 08 -| 52| -[,03] -|[.07| -| 28] -| 25| 46| 15
ar o| 8| 8| 14| 07| 44| 1| 8| 9| 8| of 37| 32| 01| 1| 6| o|, 08| 3| 5|05 of 67| 1|, 22| 1|24 7| 32| 5| 6| 7
Co 2| 1| 8 8| 0| 6 1 4 9 6 5 3
15
Si 78] 60| 64| 65| 82| 14| 89| 76| 85| 34| 28| 22| 31| 96| 80| ;74| 27| 80| 54| ;79| 86| 09| 01| 92| 69| 82| 44| 36| 30| 42| 12| 62
g. 3| 3| 7| 9| 5| 4| 9f 1| 6| 8 of 5| of o 1| 4| 9| 1| 9f 3| 8| o 5| 4| 7| 7| 2| 5| 6| 3| 6| 6
2-
tail
N | 12] 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12

blpre| 08 1| -[ 22| -] -] 36| 02|48 - .05 -| 32| -| -|.2s| 33| - - -] -] -] -] -| -] -] -] -] .,25].00] 17
ar 9 44| 6| 35| 10| 8| 0| 4| 21| 6| 45| 1| 33| 04| 8| 4| ,03| 37| 36| 17| 25| 31| 06| 15| 3| 05| 12| 02| 4| 2| o| 6
Co 9 1| 6 7 5 8| o 4| 9| 1| 1| o| 4| 7| 3 8| 1] o
18
Si | .78 14| 48] 26| 74| 23| 95| 11| 49| 86| 13| 32| 28| 90| 41| 28] 91| 22| 24| 59| 43| 32| 83| 63| 74| 85| ;70| 95] ;72| 43| 10| 58
g. 3 3| 1| 3| 4| 9f o| 1| 8| 2| 7| 6| 2| 2| 8| 8| 8| 4| 9| 5| 4| o| 6| 5| 9| 8| 8 0| 5| of 00| 4
2-
tail
N | 12] 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12

c|pe| 6] -| 1| 03] 75| 68 00| 62| .,20] 62| 51| 68| -| 47| 54| 38| 17| 65| 08| 11| 33| -| 21| -| 58| 41| 49| 56| 53| -| 38| 41| 45
ar 8| 44 8| 47| 3| of o 4| 17| 2| 17| 33| 1| o 7| 3| 0| 2| 6| 1| 03| 6| 34| 27| 1| 9| 4| 1| 02| 6| 6| 8
Co 9 6 2 5 8
18
Si | 60| 14 90| 00 01| 10| 03] 74| 03| ,08] 01| 28| 12| 07| 21| 59| 02| 80| 71| 29| 92| 50| 27| ,04| 18] 09| 05| 07| 93| 21| 17| 13
g. 3| 3 6| 5| 4| o0o| 1| 8 1| 9f 5| 5| 3| o 4| of 2| o| 9f 4| of o 2| 7| 4| 9| 6| 6| 1| 6| 9| 4
2-
tail
N | 12] 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12

d|pPe| 14| 22| 03| 1| 00| 07| 47| 70| 47| -| 72| -| 58| 24| 46| ;75| 18| 50| -| ~-| 58| 32| ~-| 14| 54| ;78] 67| 43| 27| 56| 62| 55| ,77
ar 8| 6| 8 o| s| 1| 5| 3| 36| 2°| 3| 5| 1| 5|57 5| 1|,0| 36| 1| 4| 40| 3| 4| 0| 5| of 3| 6| 6| 9| 77
Co 0 4 6| 5 3
18
Si | 64| 48] 90 10| 81| 12| 01| 12| 25| 00| 30| 04| 45| 12| 00| 56| 09| 96| 24| 04| 30| 29| 65| 06| 00| 01| ,26] 39| ,05| 02| ,05| ,00
g. 7| 1| 6 co| 6 2| ol o of 8| 4| 6| 1| 8| 5| 5| 7| 1| 4| 8| 4| 4| 8| 7| 3| 6| 3| o 5| 9| 9| 3
2-
tail
N [ 12] 12] 12| 12] 12| 12| 12| 12] 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12

58



Pe - -1 ,75| ,00 1| 92| 06| ,48 - 43| 22| ,37 -| 82| 57| ,08| ,31| ,64 -1 ,02| ,04 - - -| 43| 22| 41| 58| 55| ,20| ,18| 07| ,21
ar 14| 35| 4™ 0 9™ 6 5,09 4 0 0| ,13| 97| 6" 6 2| 47| 08 3 6| ,37| ,01| ,24 6 3 8| 0O 8 4 9 3 1
Co 2 1 1 2 0 0 9 1

rr

Si 65| ,26| ,00| 1,0 00| 83| 21| ,77| 15| 49| ,23| 68| ,00| ,05| ,79| ,32| ,02| ,80| ,94| 88| ,23| 95| 45| ,A5| 48| ,17| ,04| 06| 52| 55| ,82| 51
g. 9 3 5| 00 0 8 0 9 9 2 6 4 1 0 0 4 4 4 4 8 6 4 1 7 5 6 8 0 4 7 3 0
2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
Pe - -1 ,68] ,07| ,92 1| 26| 53| .,01| 34| 38| 31| ,02| ,70| , 71| , 15| 57| ,75 -1 ,15] 17 -1 ,03 -| 51| 26| 47| 55| ,71| 32| ,33| ,18| 27
ar 07] ,10| 3" 5| 9™ 6 5 5 8 0 8 6| 67| 3" 2 2| 97| ,03 5 41 44 0| ,16 6 9 5 3| 0™ 8 3 9 1
Co 1 6 2 5 1

rr

Si 82| ,74| 01| ,81| ,00 40| 07| 96| 26| 22| ,31| 93| ,00| 00| 63| 05| ,00( ,92| 63| 58| , 24| 92| 61| ,08| ,39| ,11| ,06| ,010| 29| ,29| ,55| ,39
g. 5 4 4 6 0 4 3 4 8 3 3 5 0 9 8 2 4 1 0 9 7 6 7 6 8 8 2 0 8 0 6 4
2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
Pe -1 ,36| ,00| ,47| 06| ,26 1| /54| ,36 -1 ,55 -1 77| 17| 64| 56| 50| ,30 - -| 45 - -| 60| 57| 62| 46| 54| 36| 62| 61| ,36| ,47
ar 44 8 0 1 6 6 9 5| ,32 3| 48| 27 0| 4 3 5 41 ,06| ,17 8| ,04| 56 6| 7| 4 8 8 6| 97| 7 5 8
Co 8 7 8 7 2 4 9

rr

Si 141 23| 10| ,22| 83| ,40 06| 24| 29| ,06| ,10( ,00| 59| ,02| ,05| ,09| , 33| 83| 59| ,13| ,89| ,05| ,03| ,04| 03| ,12| ,06| ,24| ,02| ,03| ,24| ,11
g. 4 9| 00 2 8 4 4 3 9 2 8 3 7 4 7 4 7 5 3 4 1 3 7 9 0 5 5 2 8 3 3 6
2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
Pe | 04| 02| 62| ,70| 48| /53| ,54 1| 51| ,16| 85| ,11| 25| 43| ,76| ,86| ,38| ,78 - -| ,65| ,08 -| 01| 84| 84| 85| ,73| 56| 47| ,79| 61| ,92
ar 1 0| 0| 5" 5 5 9 8 o| 7 0 8 6| 37| 47 0| 8| 01| 27| 6" 5| ,33 8| 67| 07| 17| 5™ 4 1| 9™ | 8| 47
Co 8 8 0

rr

Si 89| 95| ,03| 00| , 11| ,07| ,06 08| 62| 00| ,73| 41| ,15| ,00| ,00| ,22| ,00| ,95| ,38| ,02| ,79| ,29| 95| ,00| ,00| ,00| ,00| ,05| ,22| ,00| ,03| ,00
g. 9 0 1 0 0 3 4 4 0 0 5 9 6 4 0 3 2 5 2 1 2 5 5 1 1 0 6 6 2 2 2 0
2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
Pe | ,09| ,48| ,10| ,47 -1 ,01| 36| ,51 1| ,28| ,40 -1 )31 -1 ,06| ,61 -1 ,13| ,05 -1 ,39| ,40 - -| 41| 56| ,14| 42 -1 ,37| 29| 25| ,55
ar 8 4 4 3] ,09 5 5 8 4 8| ,03 7| ,04 6| 67| ,07 9 5| ,48 2 1] ,33| ,16 1 4 4 5] ,13 6 9 0 3
Co 1 6 7 7 7 8 6 4

rr

Si g6 11| 74| 12| ;77| 96| ,24| ,08 37| 18| 91| 31| /88| 83| ,03| 81| 66| 86| , 00 ,20| ,19| ,28| 60| ,18| ,05| 65| ,16| 67| ,22| ,34| ,43| ,06
g. 1 1 8 0 9 4 3 4 1 8 0 5 6 8 3 3 7 4 9 7 7 3 6 4 6 5 8 9 9 5 3 2
2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
Pe | ,05 -1 ,62 -| 43| 34 -| ,16| ,28 1 -1 ,78 - 22 - - - ,13| ,33| ,07| ,03| ,17| ,40 -1 ,18 - -1 ,29 - - - -1 ,01
ar 9| ,21| 17| ,36 4 8| ,32 0 4 02| 47| 48 3( ,11| ,01| ,29 3 1 5 8 4 41 ,39 9| 06| ,11 9| ,02| ,05| ,17| ,12 7
Co 7 0 7 8 8 9 4 4 7 1 5 0 6 1 0




Si 85| 49| 03| 25| , 15| ,26| ,29| 62| ,37 93| 00| , 0| 48| ,71| 96| 35| 68| ,29| 81| ,90| 58| ,19| ,20| 55| 85| ,72| 34| ,95| 86| ,59| ,71| ,95
g. 6 8 1 0 9 8 9 0 1 1 3 8 6 3 5 4 1 4 7 8 8 3 2 6 0 2 5 1 2 5 1 7
2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
Pe | 29| 05| 51| ,72| ,22| ,38| /55| ,85| ,40 - 1| ,13| ,33| , 15| ,77| 80| 48| ,78| ,A5| ,07| ,80| ,17 -| ,10| 82| ,76| 80| /53| 67| 43| 86| ,82| ,84
ar 8 6 2| 2~ 0 0 3 7 8| ,02 6 8 21 17| 7™ 7] 9™ 5 3| 57 0| ,02 3| 67| 57| 67 6| 0 8| 07| 87| 2™
Co 8 4

rr

Si 34| 86| ,08| 00| 49| ,22| 06| ,00| ,18| ,93 67| 28| 63| ,00 ,00( , 20| ,00| 63| ,82| , 00| 59| ,94| ,75| ,00| ,00| ,00( ,07| ,01| ,15( ,00| ,00| ,00
g. 8 2 9 8 2 3 2 0 8 1 4 2 7 3 2 8 2 1 1 2 8 0 0 1 4 2 2 7 4 0 1 1
2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
Pe | ,34 -1 ,68 -1 37 31 - 11 -1 ,78] 13 1 -| ,03| ,04 - -] ,30| ,47| 51| 26| ,16| ,72 -1 ,18 -1 ,10| ,00| ,18 - - ,14] ,02
ar 0| 45| 17| ,32 0 8| ,48 0| ,03| 4~ 6 ,65 4 0| ,08| ,06 3 0 5 3 8| 07| ,36 41 ,08 5 0 30,25 ,11 6 1
Co 5 4 8 6 0" 6 7 3 7 1 4

rr

Si 28| ,13| 01| 30| ,23| ,31| ,10| ,73| ,91| ,00| ,67 02| 91| 9| ,79| ,83| ,33| ,12| 08| 40| 60| ,00| ,24| 56| ,78| ,74| 10| 57| 43| ,72| 65| ,94
g. 0 7 5 4 6 3 8 5 0 3 4 2 7 1 0 6 8 3 7 9 1 8 6 6 8 5| 00 0 1 5 1 8
2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
Pe -1 ,31 -| ,58 - ,02| 77| 25| )31 -1 ,33 - 1{ 25| ,33| ,27| ,13| ,07| ,11 -1 ,38| ,25 -1 61| 40| 45| 18| 45| ,10| ,82| ,28| ,22| ,18
ar 37 1| ,33| 57| ,13 6| 27 8 7| /48 8| ,65 4 0 9 9 5 7| ,15 4 3| 47 9 1 0 9 3 6| 3™ 3 7 5
Co 8 6 2 8 0" 7 1

rr

Si 22| 32| ,28| 04| 68| 93| ,00| 41| ,31| ,10| ,28| ,02 42| 29| 37| 66| 81| , 71| 62| ,21| 42| (12| ,03| ,19( , 14| 55| ,13| ,74| 00| ,37| ,47| ,56
g. 5 6 5 6 4 5 3 9 5 8 2 2 6 5 9 6 6 7 7 8 7 2 2 6 3 7 9 3 1 3 9 5
2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
Pe - -| 47| 24| 82| ,70| 17| ,43 -1 ,22| ,15| ,03| ,25 1| 46| ,07| ,01| 47 - -1 ,05 - -| ,00| 47| 28| 35| ,74| 39| /52| ,13| ,05| ,14
ar 32| ,33 1 1| 97| 6 0 6| ,04 3 2 4 4 3 7 4 8| ,05| ,19 9| ,10| 24 0 2 7 8| 67 0 6 3 8 9
Co 0 8 7 2 0 2 2

rr

Si 31| ,28| (12| 45| 00| ,01| 59| ,15| ,88| 48| ,63| 91| ,42 13| 81| 9| (11| 87| 55| 85| ,75| 44| 10| ,12| 36| ,25| ,00| ,21| ,07| 68| ,85| ,64
g. 0 2 3 1 1 0 7 6 6 6 7 7 6 0 1 5 6 3 4 7 3 8| 00 1 6 3 5 1 9 0 7 3
2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
Pe - -| 54| 46| 57| ,71| 64| ,76| ,06 - 77| 04| 33| ,46 1{ 51| ,75| ,86 - ,13| 57 - -1 ,20| ,79| 60| 85| 59| 87| ,43| ,79| ,69| ,59
ar ,01| ,04 0 5| 67| 37| 47| 3" 6| ,11| 17 0 0 3 8| 27| 37| 11 5 1| ,29( ,20 7|1 57| 0| 8| 67| 47 5| 17| 57| 7"
Co 6 0 9 0 7 6

rr

Si 9| 90| ,07| , 22| 05| ,00| ,02| ,00|,83| ,72| ,00| 90| ,29| ,13 08| 00| 00| ,73| 67| ,05| ,34| 52| 51| ,00| ,03| ,00{ ,04| ,00| , 5| ,00| ,01| ,04
g. 0 2 0 8 0 9 4 4 8 3 3 1 5 0 5 5 0 4 6 2 8 0 8 2 9 0 1 0 7 2 2 0
2_

tail




N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12

Pe 08| ,25| ,38| ,75| ,08( ,15| /56| ,86| ,61 -1 ,80 -l ,27| ,07| 51 1| ,24| )50 - -1 54| 22 -{ ,02| 60| 9| ,70| 52| ,29| ,26| ,78| ,58 | ,96

ar 1 8 7|1 5™ 6 2 3| 47| 67| 01| 7| ,08 9 7 8 8 0| ,13| ,45 3 5| ,41 6 0| 0™ 6" 1 3 71 9™ 17| 6™

Co 4 6 1 4 9

rr

Si 80| 41| 21| ,00| ,79| 63| ,05| ,00| ,03| 9| ,00| ,79| ,37| ,81| ,08 43| 09| 68| ,13| ,06| 48| ,17| ,93| ,03| ,00| ,01| ,08| ,35| ,40| ,00| ,04| ,00

g. 1 8 4 5 0 8 7 ol 3 5 2 0 9 1 5 8 8 5 8 8 3 5 6 9 0 0 2 5 1 2 8 0

2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12

Pe | ,10| ,33| ,17| ,18| ,31| ,57| ,50| ,38 - -1 .48 -l 23] 01| ;75| ,24 1| 64 -1 28] 24 - -1 10| 31| ,22| 56| ,03| ,74| 11| 59| ,38| ,34

ar 6 4 3 5 2 2 5 0| ,07| ,29 7| ,06 9 41 27 8 7,23 0 1| 64| ,06 2 1 1 1 1| 9™ 5| 17 4 0

Co 7 4 7 8 9 4

rr

Si 74| 28| 59| 56| ,32| ,05| ,09| 22| 81| ,35| ,00| ,83| 66| ,96| ,00| ,43 02| 45| 37| 45| ,02| 84| ,75| ,32| ,49| ,05| ,92| ,00| ,72| ,04| ,21| ,28

g. 4 8 0 5 4 2 4 3| 3 4 8 6 6 5 5 8 3 7 9 0 2 4 3 5 1 8 5 5 1 3 8 0

2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12

Pe | ,34 -| 65| 50| 64| ,75| ,30| ,78| ,3| ,13| ,78| ,30| ,07| 47| ,86| ,50| ,64 1 -1 14| 53 - ,07 -| ,75| 48| 82| 52| ,89| ,36| ,75| 68| ,64

ar 0| ,03| 0 1| 47| 97 4| 8™ 9 3| 97 3 5 8| 3™ o| 77 ,03 8 1| ,26 2| 15| 47 41 6™ 71 9™ 5|/ 07| 0| 6"

Co 4 1 3 3

rr

Si 27| 91| 02 ,09| ,02( ,00| ,33| ,00| 66| 68| 00| , 33| ,81| ,11| ,00| ,09| ,02 92| 64| 07| 40| 82| 63| ,00( , 21| ,00( ,07| ,00| ,24| ,00| ,01| ,02

g. 9 8 2 7 4 4 7 2 7 1 2 8 6 6 0 8 3 5 6 6 9 4 4 5 1 1 8 0 4 5 5 3

2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12

Pe - -| ,08 - - - - -1 ,05| 33| , 15| 47| ,11 - - - - - 1| 60| 57| 65| 57| ,38| ,21 - -1 ,00 -1 ,38 - - -

ar ,08 | ,37 2| ,00| ,08| ,03| ,06| ,01 5 1 5 0 7| ,056( 11| ,13| ,23| ,03 8" 3| 9 5 8 0| ,00| ,08 0| ,12 1| ,28( ,05| ,09

Co 1 9 6 0 2 7 8 2 0 1 8 1 9 9 9 8 5 7

rr

Si 80| ,22| 80| 9| ,80| 92| 83| 95| 86| ,29| 63| , 12| ,71| ,87| ,73| 68| 45| ,92 ,03| 05| ,02( 05| 21| 51| ,95| ,78| 10| 68| ,22| ,36| ,86| ,76

g. 1 4 0 1 4 1 5 5 4 4 1 3 7 3 4 5 7 5 6 1 0 0 3 2 3 4| 00 8 2 5 4 5

2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12

Pe 19 -1 ,11 -1 ,02| ,15 - - -1 ,07| ,07| )51 - -1 ,13 - ,28| ,14| ,60 1| ,30 -1 ,80( ,22| ,04 - - -1 ,32 - - 12 -

ar 3| ,36 6| ,36 3 5| ,17| ,27| ,48 5 3 5 ,15| ,19 5| ,45 0 8| 8 0| ,01| 0™ 6 0| ,37| ,04| 31 0| ,02| ,16 6| ,37

Co 1 5 2 8 7 7 0 4 1 0 5 4 9 3 5

rr

Si 54| 24| 71| 24| 94| 63| 59| 38| ,10| 81| 82| ,08| 62| 55| ,67| ,13| ,37| ,64| ,03 34| 97| ,00| 48| 9| 23| 88| ,32| ,31| 92| 61| 69| ,23

g. 9 9 9 4 4 0 3 2 9 7 1 7 7 4 6 8 9 6 6 3 2 2 0 2 6 9 0 1 8 2 7 0

2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12

Pe | ,08 -| 33| 58| ,04| ,17| 45| 65| ,39| ,03| 80| ,26| ,38| ,05| ,57| ,54| ,24| 53| 57| ,30 1| 51| 08| 39| ,79| 62| 64| 40| 37| 56| 50| ,67| ,59

ar 51 ,17 1 1" 6 4 8 6" 2 8| 57 3 4 9 1 3 1 1 3 0 5 2 9| 4™ 8" 8" 8 2 0 6 5" 4"
1




Co

rr

Si 79| 59| 29| ,04| 88| /58| ,13| ,02| ,20| ,90| ,00| 40| ,21| ,85| ,05| ,06| ,45| ,07| ,05| ,34 ,08( 80| , 9| ,00| ,02| ,02| ,18| ,23| ,05( ,09| ,01| ,04
g. 3 5 4 8 8 9 4 1 7 8 2 9 8 7 2 8 0 6 1 3 7 1 8 2 9 3 8 3 8 3 6 2
2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
Pe - - -1 ,32 - - -| ,08| ,40| 17| 17| /16| ,25 - - 22 - -| ,65 -| 51 1| 11| ,25| ,18| ,33 - 14 -1 ,29 -1 ,10| ,14
ar 05| ,25| ,03 4| 37| 44| 04 5 1 4 0 8 3] ,10| ,29 5| 64| 26| 97| ,01 5 4 5 4 6| ,05 6| ,47 7| ,18 9 8
Co 4 0 2 0 5 4 2 7 9" 3 1 8 5 9

rr

Si 86| 43| 92| 30| 23| ,14| 89| ,79| ,19| 58| 59| 60| 42| ,75| ,34| 48| ,02| 40| ,02| 97| ,08 72| 42| 56| 28| 85| 65| ,11| ,34| 55| ,73| ,64
g. 8 4 0 4 6 7 1 2 7 8 8 1 7 3 8 3 2 9 0 2 7 5 3 6 5 7 1 9 9 5 5 5
2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
Pe | 51 -1 .21 - -1 ,03 - - -1 ,40 -, 72 - - - - -1 ,07| 57| ,80| ,08| ,11 1 - - - - -1 ,13 - - ,01 -
ar 0| ,31 6| ,40| ,01 0f 56| ,33| ,33 4| ,02| 07| 47| ,24| 20| 41| ,06 2 5| 0™ 2 4 23| ,13| 48| 25| ,36 9 24| 27 3| ,34
Co 4 3 9 9 0 8 4 1 2 6 9 4 0 2 0 0 4 4 0 8
rr

Si 09| ,32| 50| ,19| 95| 92| 05| ,29| ,28| 19| ,94| , 00| ,12| 44| 52| ,17| ,84| ,82| ,05| ,00| ,80| ,72 A7| 68| 11| 43| 24| 66| 44| 39| 96| ,26
g. 0 0 0 4 4 6 3 5 3 3 0 8 2 8 0 5 4 4 0 2 1 5 2 4 4 4 5 7 4 6 8 8
2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
Pe - - - 14 - - ,01 - -1 ,10 - ,00| 20| ,02| ,10 -1 ,38| 22| ,39| ,25 - 1| 21| 17| 15| ,11 -] ,52| ,05| ,00 -
ar 67| ,06| ,34 3| ,24| 16 8| ,16| ,39 3| ,36 0 7 6 2| ,15 8 6 9 5| ,23 0 0 9 1| ,01 0 8 0| ,03
Co 9 7 5 1 1 6 7 3 3 0 8 2
rr

Si 01| 83| 27| 65| 45| 61 95| 60| 20| 75| ,24 10| 51| 93| ,75| 63| ,21| 48| 19| 42| ,47 51| 59| 62| ,73| 95| ,08| 85| 1,0 ,92
g. 5 6 2 8 1 7 5 6 2 0 6 00 8 6 3 4 3 0 8 3 2 2 7 1 2 5 3 9| 00 1
2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12| 12| 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
Pe | ,03 -| 58| 54| 43| 51| 57| 84| 41| ,18| 82| ,18| 40| 47| ,79| 60| 31| ,75| 21| ,04| ,79| ,18 -1 ,21 1| 64| ,72| 82| 65| ,65| ,72| ,74| ,64
ar 1] 15| 27 4 6 6| 77| 67 1 9| 6 4 1 2| 57| 0" 1| 47 0 0| 4~ 41 13 0 9"| 97| 2™| 5| 3| 37| 37| 4
Co 3 2

rr

Si 92| 63| 04| 06| , 15| ,08| 04| ,00(,8| 55| ,00| 56| ,19( ,12| ,00| ,03| ,32| ,00| 51| 90| ,00( 56| ,68| ,51 ,021 ,00| ,00| ,02| ,02| ,00| ,00| ,02
g. 4 5 7 7 7 6 9 1 4 6 1 6 6 1 2 9 5 5 2 2 2 6 4 2 2 7 1 1 1 8 6 4
2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
Pe -1 ,10| 41| ,78| 22| 26| 62| ,84| ,56 -1 ,76 -| 45| 28| 60| 90| ,22| ,48 - -| 62| ,33 - 17| 64 1| ,73| 61| ,25| 41| 64| 56| ,86
ar 12 3 1] 0™ 3 9| 47| 0™ 4| 06| 57| ,08 0 71 07| 0™ 1 4| 01| 37| 8§ 6| ,48 0| 9 9™ | 6 7 8| 0 4| 6™
Co 6 1 7 9 0 0

rr

Si 69| ,74| 18| 00| 48| ,39| ,03| ,00( ,05| 85| ,00| ,78| ,14| 36| ,03| ,00| 49| (11| 95| ,23| ,02| ,28| ,11| 59| ,02 ,00| ,03| 42| ,17| ,02| ,05| ,00
g. 7 9 4 3 5 8 0 1 6 0 4 8 3 6 9 0 1 1 3 6 9 5 4 7 2 6 3 0 7 5 6 0




2-
tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
c |Pe | ,07 -| 49| 67| 41| 47| 46| 85| ,14 -| ,80| ,10| ,18| 35| ,85| ,70| 56| ,82 - -| 64 - -1 A5 72| 73 1| 48| 69| ,33| ,79| ,72| 81
c |ar 1| ,05 9 5" 8 5 8| 1™ 41 11| 6™ 5 9 8| 8™ 6" 1| 67| ,08| ,04 8"| ,05| ,25 9 9™ | 9~ 0 0" 1| 97| 17| 1™

Co 8 5 9 5 8 0

rr

Si 82| 84 ,09| 00| , 7| (11| ,12| ,00| 65| ,72| ,00| ,74| 55| ,25| ,00( ,01( ,05| ,00( ,78| /88| ,02| 85| ,43| ,62| ,00| ,00 A1) 01| ,29( ,00| ,00| ,00

g. 7 8 9 6 6 8 5 0 5 2 2 5 7 3 0 0 8 1 4 9 3 7 4 1 7 6 4 3 3 2 8 1

2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
d | Pe - -| 56| 43| 58| 55| 54| ,73| /42| ,29| 53| ,00| 45| ,74| 59| ,52| ,03| ,52| ,00 -1 40| 14 -| 11| 82| 61| ,48 1| 43| 65| 52| 42| ,49
d |ar 24 | 12 4 0| 0" 3 8| 5™ 5 9 6 0 3| 67| 6" 1 1 7 0| ,31 8 6| ,36 1| 27| 6 0 5| 8" 0 5 5

Co 5 1 4 4

rr

Si 441 70| 05| ,16| 04| 06| 06| ,00(,6| 34| ,07| 10| ,13| ,00| ,04| ,08| 92| ,07| 10| ,32| ,18| ,65| ,24| ,73| ,00| ,03| ,11 15| ,02| ,08| ,16| ,10

g. 2 8 6 3 8 2 5 6 8 5 2| 00 9 5 1 2 5 8| 00 0 8 1 5 2 1 3 4 8 0 3 8 2

2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
e |Pe | ,28 -1 53| ,27| 55| ,71| ,36| ,56 - -| 67| ,18| ,10| ,39| ,87| ,29| ,74| ,89 - 32 37 -1 ,13 -] 65| 25| ,69| ,43 1| ,28| ,74| 66| ,39
e |ar 71,02 1 3 8| 0™ 6 4| 13| ,02| 0 3 6 0| 4~ 31 97| 97| 12 0 2| 47 9| ,00| 5 71 0 5 3| 7| 9 9

Co 0 4 0 9 5 8

rr

Si 36| 95| 07| 39| 06| 01| 24| ,05(,67| 95| ,00| 57| ,74| ,21| ,00| ,35| ,00| 00| 68| , 31| ,23| ,11| 66| ,95| ,02| 42| 01| ,15 37| ,00| ,00| ,19

g. 5 0 6 0 0 0 2 6 9 1 7 0 3 1 0 5 5 0 8 1 3 9 7 5 1 0 3 8 3 5 7 9

2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
ff | Pe - 11 -| 56| 20| ,32| 62| 47| ,37 - 43 -1 ,82| 52| 43| 26| ,11| ,36| ,38 -| 56| ,29 -| 52| 65| 41| 33| ,65| ,28 1| ,29| 23| 27

ar 32 41 ,02 6 4 8| 9 1 6| ,05 8| 25| 3" 6 5 7 5 5 1] ,02 0 7| 24 0| 3 8 1| 8§ 3 3 5 3

Co 3 8 6 1 9 4

rr

Si 30| ,72| 93| 05| 52| ,29| 02| ,12| ,22| 86| , 15| 43| ,00( ,07| ,A5| 40| ,72| 24| 22| 92| ,05| ,34| 44| 08| 02| 17| ,29| ,02| ,37 35| 46| ,39

g. 6 5 1 5 4 8 8 2 9 2 4 1 1 9 7 1 1 4 2 8 8 9 4 3 1 7 3 0 3 5 3 0

2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
g |Pe| 25| 25| ,38| ,62| ,18| ,33| ,61| ,79| ,29 -1 ,86 -1 ,28] ,13| ,79| ,78| 59| ,75 - -1 ,50 - -| 05| ,72| 64| ,79| 52| ,74| ,29 1| ,80( ,80
g |ar 5 2 6| 6 9 3| 7| 9" 9| 17| 07| 11 3 3| 17| 9| 17| 07| ,28| ,16 6| ,18| 27 8| 37| 07| 9™ 0| 77 3 67| 27

Co 1 4 8 3 9 0

rr

Si 42| 43| 21| 02| 55| ,29| 03| ,00(,34| 59| ,00| ,72| ,37| ,68| ,00| ,00| ,04| 00| 36| 61| ,09|( 55| ,39| ,85| ,00| ,02| ,00( ,08( ,00| ,35 ,00| ,00

g. 3 0 6 9 7 0 3 2 5 5 0 5 3 0 2 2 3 5 5 2 3 5 6 9 8 5 2 3 5 5 2 2

2_

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12 12| 12 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
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h|{Pe | (46| ,00( 41| 55| ,07| ,18| ,36| ,61| ,25 -| 82| (14| ,22| 05| ,69| ,58| ,38| ,68 -| ,12| 67| ,10| 01| ,00| ,74| 56| ,72| 42| 66| ,23| ,80 1| ,59
h |ar 6 0 6 9 3 9 5| & 0| 12| 8~ 6 7 8| 5| 17 4| 07| ,05 6| 5 9 3 0| 3™ 41 1™ 5| 9 5| 67 7

Co 0 5

rr

Si 12| 10| 27| 05| 82| 55| ,24| ,03| ,43| ,71| ,00| 65| 47| 85| 01| ,04| ,21| 00| 86| 69| 01| ,73| ,96| 10| ,00| ,05| ,00| ,6| ,01| ,46| ,00 ,04

g. 6| 00 9 9 3 6 3 2 3 1 1 1 9 7 2 8 8 5 4 7 6 5 8| 00 6 6 8 8 7 3 2 1

2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
ii |(Pe | 15| 17| 45| 77| 21| 27| 47| 92| 55| ,01| ,84| ,02| ,18| ,14| 59| ,96| ,34| ,64 - - 59| ,14 - -| 64| 86| ,81| 49| ,39| ,27| ,80( ,59 1

ar 7 6 8| 77 1 1 8| 4~ 3 70 27 1 5 9| 77| 6" 0| 6°|,09| 37| 4 8| ,34| 03| 4| 67| 17 5 9 3| 27| T

Co 7 5 8 2

rr

Si 62| 58| ,23| , 00| 51| ,39| , 11| ,00( ,06| ,95| ,00| 94| 56| ,64| ,04| ,00| ,28| ,02| ,76| ,23| 04| 64| 26| 92| ,02| ,00| ,00( ,10( ,19| ,39| ,00| ,04

g. 6 4 4 3 0 4 6 0 2 7 1 8 5 3 0 0 0 3 5 0 2 5 8 1 4 0 1 2 9 0 2 1

2-

tail

N 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12| 12
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4 DOTAZNIK

Znalosti a organizovanie

" Fowinng

1. W dom spodiva konkurendnmd vihoda Wakho podnlku?
- middebe ornall wiacent modnost
Zadiarcnte vstvy vyhoviiioe modnoshl,

[] ercwrem

[] best pmctice

[] teecitina tecrnoitgia
[] viastni zamestnanc

|:| sEabmEider - vzbahy 5 dodsvabefmil slsbo Ingmi subjkta

[] e

2 Ma VAt podnlk wybvoreny prischor na komuonlkaols o znalocilesch?

- priestor ra cbvorend dskusiu a vymiefianie nAzomy
Srnglte Ba jedny =fnsu

-

L
s

nie

L

Zdroje znalosti v podniku

3. Fofko zemecinancoy priflo ¥ poslsdnom roku §2518) © napsdmi na zisplenls, Inovaclam|?
Eofko z tyohto ndpadow ca zrealizovalo alebo ca planule zreallzowvaf?

V' katdom radky ornadte ba jedn eiosa

0-20% 21-40% £1-50% E1-EH0% S1-100%

napady na ziepdsnks, RovAck . L) [ L
reslircvand napady na Zepienie, — — — — —
InovScie — w-_-:I ./ L W J

4 WyuZivats v podnike znalosi] sxtarnioh cubjekiow?
- meldete crnallk viac modnosl
Zaliarknbe yiatry wphovidoe modnosi

|:| wniveszity

[ ] ewper

[] worxurencia

[[] z#&aznici

[] =gentery

[] visiedry preskumoy

[] e
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- ak memabs o Orovefl manadmenby, prosim, preskodcte bifo ofdzky; 1 - sdbec nevinaMvanyg, & -
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V katoom riadky oznadie [Da kedny sipsa

1 Z E 5 =

radace porsdy [ D
intranet C a0 ) X a0 W)
el Speclinych prcov R W
neforedine stretrutia L0 N X X X )
databaza dokumensoy C 0 X )
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s o B (A )
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= Mabs vy (ocobna) Epeciflokl znalest, pre kord cbs pre podnilk renahradlising T
Orngdte a jedny =ipry.

|: o Preskofte na otdcky 7.
() mie Presiolfe ra otdrio &

Individualne zdiefanie znalosti

7. & cohcdny ca o hido znaloct © kolegan| podallt, reco. kolegoy bido znalosct nawdss
Orngdte ba jedny =ipsy.

[ e
Cine
Individualne zdiefanie znalosti - pokracovanie
£ Lo Jo pra Was zdrojom znaloch?
0 - peedileity drof © - diieEEy =dm)

V¥ kafdom radky oznadte [Ba edny sipsu

o 1 z 3 4 ]

predchddzajice zamestnanle (M N K A N )

&bidium na kol C 20 ) o X W)
ramestnnt A (I OO
diskusie 5 kKolegar Lo a0 W )

o B =T (OO0
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Pracovanie so znalostami

4. Ghodnotts diilefdost Hioiio ri:l'nﬂ:ﬂ'-_!pﬂsll :&miﬁmﬁh‘l peodmilkw
1 - megidetbl & - didedEg
V kad gom riadiy ornasd e Da iy s
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komfemncie (X ! X
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komunikacia s kokegam Coo0 X W 0 X 3
vysokoSkoiske vadelanks . X X X X )
kniky kvalty L0 X 3 W X )

Cltanie odbomych kndhasiankew] % W W W W )



Fayolove principy a praca so znalostami

g[8 thﬁhilu:t:nﬂv-ir-imﬂwnnﬂu co znalosfami
4 - raymene] GHetEE B - Ravins dietoe
V kaddom radvy oznadie [Da edoy siosy.

-1
defba prace podia znaiostl a U
sChopncssl zamesinancoy
dodr lrvanie principu autory a I::
zodpovednost ako celku
participthone vedenie (zapojenie I::
ramestnanooy oo Foex hosdoy ankal
Jedncind srmierovanie (spolclnd ':._h'
vizra, siratdgia) al
Sirenie vizle a sirabigle medz] I::
Zamesinancoy
zohlfadnovanie ZAUmoT
zamestnancow pri stanowovanl ()
vizie a siraidgie
spravodive odmefiovanis )
podporovanie vzoeiSvanks
zamesinancov vo viacenich i
obiastiach
pdmefiovanie & na vizstmom |:_—'-.
uyadenl vediceho pracovnika <
odmefiovanie na zakixde wikonu | ]
ceniralizdcia fadenia a I::
rohodoyania
deceniralizicia riadenia a
rohodoyania E
podriadenie indvidudinych
zaumov vieobecnému )
(podnikordme)
pock stabilty zamestnanco [
spravodivosT - ak profituje podnik

prejavl sa ba & na hodnotenl L}
Iamesinanoo

dizcdplina - dodriiavanie I::
Standardow a smemic podniku
neformding kontrola - vypiivalocs r.
z Eultory podnku -
Jedncia vedenla (1 zamesinansc 'f__"'
1 weddcl) al
dodrlxcanie principu jednoty
vedenks & pri zamden] I::
ramestnanooy oo Spescidinych

tHimaow

podpom Iniclativy zamesinancoy I;:_"'
(wlasing detenle probl&mao al
vybyonenie mukhsdoomwich Hmoe )
pdsirafovani= prisne| Rlemarchis v I::
podnik

esprit de comps - imovy duch L]
midnost sebarmenia

Zamestnancoy I::
rars parenirost - widied wis bedky

svojel prace a jasne defrowans [
rodpovednost za visledky
priesior pre kafémy postup
i Chova Zammes nanc oy

e
et

(prosirede, w korom 2100 ';: ”)
princip starf up - pock, 2= {—w
DA LT NA Voo -
finantnd motiv&cia [
nefinantrd modvacia Co



podpoma dobrich vzlshow na Sy
pracovisku il
skaldrmy refager - posiuprost
radenks (zamesinanec fes .
profEmy len 5o svollm priamyT |
nadriadernym, nepreskyju Omowvne
ke k)

o

Podnikova kultura a znalosti

1. &kd el vriahy u Viac na pracowiciou T

= wyberhe |ednu moknost
Ormadie Ga jedny sNpsw

() Mecchots pomahal sl napits atmosfém vyvolévajica stres, sOperenie na pracovisku,
Eomunikicks amerand len na spirenie Qlof (Tomalins ol kdo i)

|:___'_, Zovarlld komunlkdcia, cchola pomdc! (ak o wyplhiva z organizalnite usporadania
podrlku - pormics len nadriadsnému)

()} Otworera komunikacia, cchota pomict, cohota zamestnancoy Zicasthioval sa ra
spoiodmich (spolod enskich) podnlkovich akclach

|"___l Zamestananc sa stretdvajl a] mimo pracovee] doby, podnlk organizgje akole 3 pre pre
Cleroy roadmy, ofvorend komarliacls, ochoba kolegoy pomact =l navesjom, inldaléa
Zamestnancoy onpantroval nepracoving sinstnuiie, mobvulica abmosiem

12 &ko Vi podnik podponuate zlsplovankes vefahow na praososlclu?
- mddebe cenall wiac modnosi]
Zalfarcnie yi=tcy vyhoygioce modnost

[] teambuidingy

|:| organizading usponiadanks umcdfiujoce wolmd Eomuniksciu vramol ceddio podniky
|:| neformaine spolotnd sretnutia fanaky, cbedy, cslavy]

|:| pocnikovd akcie pre £lency rodiny

|:| speoiofng “oddychove™ priestony (bechynka, odpotinkova misstnost)

|:| pocdpara prace v fime

[[] modpora spolatnijch voinocasovich akbvit inape. spointng Sporove freningy)

|:|h1-|!:

Organizacne struktury a znalosti

1. Aki formu crganizadnes] Srukbiry ma vaé podnlk?
- fiormy organizadmich Strukctor mdte robrarené pod otdzkou
Orngdte Ba fedny afpsu

lirdoed

o

JO00
§
i

[} funkciondina

T
-




14.

15

&ké g0 podfa Vi vihody organizabng] Edrukbing vo Vatom podnlie vzhfadom na priow
B0 Fnaloctami?

Zaligrinte pfetry vyhovidine modnosh,

|:| Jeinocrnaired usporiadanie vedenia jednotivich oivarow [bex probchodrgch prikaeoy od
viacerjch vedockch)

[[] wosittmovane speciizovans vedenie jednotivych dEvarow

|:| spoiupraca pracownilkow  riamych oblastl

[[] nexibiita - prispdscbenie sa novym potisdavkam a podminkam

|:| Jednoduche radienenie novich praconikoy

|:| j=dnoduchd kontrola a planoanie

|:| obmedzrenie dupilc By prace

|:| pracosmlic] Ziskavapd vl rrafrost v jedne] SpecFicke] oblast, & preto b= predpokiad, 2=
53 stand odbomilkml vo o] obdast]

pracosmilic] vy kondialo lem jednu Ozko ohmanklend funkch Jednoduchd pracu]l, teda
pracovTd slla = neitia a fafdle oo Ziskava
|:| pracosmlic] 2 wisoerich obiast] dzko spolupraculd, preto e modnd Mshil mxshupibefrost a
ramesinanc] ziskavahl rralost] z viscerich obiasil

plohy jednofivea =0 v Inferakcll 5 ostaingmi dlchaml v rdmcl podnku - samesmanc] vida
swoju pracu v konbexhs podnikowych clefoy

|:| najvy&die Fraloss] s pesds nedujd len na vrcholove] Grovnl podnlly, ke s@ ovnomeme
rozmiesinerd v C=lom podniku

|:| prevaduje skiir horzonsdiny ako veriiding smer Eomenikace v podnii

|:| orssnie manadéroy obsahuls skdrmdy a Informacks med FAv3rng indinukcle a direkiivne
mzhodrista

[] e

&ké c0 podfa Vac navghody crganizalne] Srukbry w0 Valom podnlku vzhifadom na pricu
GO znaloetamn T

Zadiarknte pftey vyhoyiiice modnost,

D chiba Evalfkovand Speclalzovand vedenie jednobhefch dbvanod
D siperrerile medzl ivarmi - neachota Sl Fnalostl meds] atvarmi
|:| Zameranie 53 na cleie dhvana, nis podnlig ato oslky

[] wyxonavanie duplicingch Ennost

D proftichodné prikazy od viaterich wedickch

Fryiuloc sa pofet pracovnikow na sinedne] orownl - mstica vodalenost medel veddciml
pracovrilkril ma wyrssich drovnlackh & spoirebitsfmil vimokoy a sluksb

wvifaka opakuocim =a dnnostlam hozl neberpelensivo nadnného prisiupy k opakuydcim sa
Cirrostdam

|:| ZioEhd koordindcla medz Swaril

wvedic] kakddno Dhany sa domnleva, e jeho dioha je najddi=tibejtin, &0 mdbs rorusit
cekoyy chod podriku

[] mewychovévajo sa osobnost s kemplexne riadiack zameranim - ni2l manadéd len
vykorsdyall pokyry od vy Siefo maraimeniu

Dh'u!:
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15. &0 by mala smednovat vada crganizalna Efruktora, aby pricpsls k lspde] praol co
znaloctami =

Ornadte sa jadny sXpou

-

() meplenie komunikadrgch tokov Zhor nadol & naopak (medzl nadriadengm a
podrisdenim)

("} mepSeni komuonistngch bokoy na jedre organizaine] Grownl (medel kolegami)
wytvaranie viac-discipinamych imoy

utahlenie prishapu k dokum emiom

Eirenie rraiost pis len verkaine Ak af Fotrontsine

Ziienie prvomcol na siredne] a niZde] orovnl dadenka

mfcrmmacie o Fnalcsdach ostamych pacovmlbooy

—
A 'H..I 'H..I

T
e M

&

drianie pravomoc] k=n ma srchoiove] Grovnl nadenia

[ } Texibiliu - prispdsoberie sa novym podiadavidm a podmierkam
(7 7 jednoznatnd podiademcst Ghaaney

-

I | risada jeden pracownil = jEden vedlc] (3] v pripade, I8 ZamMESinansc = raaceny oo

-

Specialneno pracovneha Hmu)
|:_' " pbemedrenle dupdlcity price

|_ arresiranc | zlskavald znaicsi  jedne] (ko SpecPkovans] obdast, v kbore| sa skand

-

odobnlicri

-

|_ rarresiranc | zlskakd rralosil = viscerpch oblkxshl

-

() me

Organizovanie a znalosti

17. &k £ wedenla previdda vo Vakom podnlku.
Ornadie ba jedny afpsu

-

[ "‘ AuporEativny - wyznatue sa uplatfiovanim vile veddoeho ber oifady ra razory
podrisdenpch

-

[ 1 Demokraticky - cherakberizule ho obojstrannd komunkdcla medz] vedicim a

-

podrizde=ngm

|: Uberainy - vedio rredeakbedy vyl syoly moc 3 spolupracovnibos ponsckava vefko
wolnosT v korsani

15. &ka |& prismama dlka pracowného pomisry v0 Vabom podnlkuT
Ornadie ba jedny afpsu

|: ___ pol roka

L | ok

(7} 2-5 mkow

i 5 - 10 rokoy

|:_' " wiac ako 10 rckow

Identifikacia podniku
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19, Cadvetvle, 7 kdorom podnlk pdeobl

Ornadte Ka jedny efpsu

=

vl hiod a maloobchod, oprava motorowych vozkdiel
| priermyseind viToba
stavebnictio

b bt b

oo, vesder ke 3 bechnick& Zinnost]
Onnostl v cblast nehnuismast
adminisirabivne & podpome sk
ubrionnac ke 3 sirayovacie siudby
dopraa & skiadoanie

Fformidcie 3 komunicicla

podnicdios podarsteo, Esmilctvo & rybaobor
doddv ka vody, Cistenks a odwodoy cdpadodich wid
urisnla, Zibave 3 ekreacky

dosdav i a elekEring, phyma

rdrEroimicivo 3 socidine sHulby
Tramné a polsfovanis siufby
vEdsdvanie

Tadba a dobyvanie

Verena sprava

LI -

_"hl |'_"\-| oy

L

I
e Rt

P T T T

Yy .'_‘“.I"_'l |"_
L WL W W

-._\'\'
LA

0

.-_"\.l P
L -

I0. Podat zamscinanooy

21.

Ornadte ba jedny sipsy
" )o-10

-

-
) n-=o

— ey -
% 51-220

{ __, viac ako 250

Difka pdcobnost! podnlku na trhu
Orngdte fa jadny sNpsu

8

1 mens] ako 1 ok
1 -5 mkow

5 - 10 rokow

!\ wiac ako 10 rokow

P A e 1
LT T

. Pr¥ena forma podnlke

Grnadte a jedny efnsg

(") #wnost

'} werEnd obchodnd spolotrost
orardind spobod nosT
spolotnet 5 rubenim obmedeenym

F

i

| T

L
akClowd spolodnosl

i,
=

LS
F
",

L

|’
;
:
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Z3. Prasovnd pozhola
Czmadte Ma jedny sNpsy.
'~_ﬂ' iop manabmient
() stredmy manatment
() midl manadment
[} g

24 wek
Ornadte fa fedoy eipsa
(") 0-30 rokov
("7} 31-35 rokow
(") 35 -40 rokow
() #1-45 rokow
(") 45 - 50 rokow
() 51-E5 rokow
() 55-60 rokow
(") wiac ako 61 rokov

2% Podat odpracovanyoh rokoy v rladlace)] pozioll

ak Vala pozicla nie e dadaca, wvedie, prosie, pofes obov na akfudine] pozich
Ornale da jedny =§psu

mens] ako 1 ok
2-3Imky
3 - E molgiow

L W L

o e Ty

: & - 10 rokov

:j wiac ako 11 rokow

e

5. Doclahnud vrdslamle
Ornglie jba jedny =ipsa

P

i _“__ strednd Skoia
|: '“' 1. stupsf vysokodkolskiho vedelania
i _“__ 2 stupsf vysokcdkolskisho vzd=lania

.,

() 3 stupef vysokcdkolskeho vzdeiania
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