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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.

Cielom dizertacnej prace je na zaklade 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
znalost'ami. 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’alsi vyskum v tejto oblasti.
Model sa méze lisit’ podl'a typu podniku, miesta posobenia, podnikovej klimy a organiza¢ne;j
Struktlry.

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

Kracové slova: strategicky manaZzment, organizovanie, znalosti, znalostny manaZzment,
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
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UvVoD

V dnesnej dobe, ked podniky musia cCelit' krize a neistote na trhu, preziju len ti
najsilnejsi. Silu podniku uréuju jeho zamestnanci, ktori mézu byt jeho najvac¢sou konkuren¢nou
vyhodou. Nesta¢i mat’ dobrych zamestnancov, treba si stanovit’ spolocnu viziu a stratégiu, ktora
budu nasledovat’ vSetci zamestnanci podniku.

Pre spravne stanovenie vizie a stratégie doneddvna staCilo podniku mat spravne
informdcie v spravnom case. Tieto informacie poskytovali konkurenc¢nu vyhodu. V dnesne;j
dobe rozvoja informa¢no-komunikac¢nych technolégii uz len informacie nestacia. Informéacie
sa stali 'ah$ie dostupnymi, a preto klesla ich hodnota pre podnik.

V stucasnosti treba informacie spdjat’ so skusenost'ou, intuiciou a subjektivnym
postojom. Z informacii sa stavaju znalosti. Znalosti musia byt’ zohl'adnené uz pri stanovovani
podnikovej vizie a stratégie. Nemdzu stat’” samostatne. Musia byt implementované do vizie
a stratégie. Musia sa stat’ ich neoddelite'nou stc¢ast’'ou.

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

Vytvoreniu vhodného prostredia na tvorbu a zdiel'anie znalosti brani dne$na doba.
Podniky sa snazia dosahovat’ zisk bez ohl'adu na zamestnancov, $tat ¢i inych uc¢astnikov trhu.
Podniky pri snahe o zisk zabudaji na moralne zasady a na to, ze ich hlavnym zdrojom uspechu
st ich zamestnanci. Spravaji sa k nim ako k inym zdrojom podniku, ktoré mézu kedykol'vek
nahradit’. Pre uspech stratégie je treba stanovit’ pravidla na implementéaciu znalosti. Je dolezité
zohl'adnovat’ povahu znalosti hlavne to, ze st ulozené v hlavach l'udi.

Dizerta¢na praca sa zaobera problematikou uplatnenia prvkov znalostného manazmentu
Vv organizovani (organizovanie ako sucast’ strategického manaZzmentu). Znalostny manaZment
aj strategicky manaZzment su teoreticky dostato¢ne rozpracované, ale chyba ich prepojenie.

Ked'Ze problematika strategického manazmentu je velmi Sirokd a najvacsi problém
byva prave simplementaciou do chodu podniku, dizertatnd praca sa bude zaoberat
problematikou uplatnenia znalosti v implementacnej faze stratégie, konkrétne vo
funkcii organizovania. Ked’ze aktivity organizovania sa dotykaju vSetkych procesov v podniku,
takto sa moZe zabezpeCit aj implementovanie prvkov znalostného manazmentu do celého
chodu podniku



1 SUCASNY STAV RIESENIA PROBLEMATIKY

Znalosti boli a su pre I'udi vel'mi do6lezité. V kazdej dobe 'udského vyvoja boli potrebné
iné znalosti. V dneSnej znalostnej spolocnosti ,,vedenie znamend mat’ moc* plati dvojnasobne.
Rozvojom informacénych technologii, kedy sa informacie stali 'ahSie dostupné, uz nestaci mat’
informéciu. Treba mat’ znalost’.

Dolezitost’ potreby znalosti nielen pre bezny Zivot l'udi, ale aj pre podnikatel'ska sféru
potvrdzuje aj fakt, ze znalostami sa zaobera aj vlada Slovenskej republiky a Eurépska Unia.

Vlada povazuje za zakladné piliere znalostnej spoloc¢nosti a ekonomiky vychovu,
vzdeldvanie, vedu, vyskum a inovacie, informatizaciu a digitalizaciu. Vychova a vzdeldvanie
musi viest' I'udi k humanizmu, tolerancii, solidarite, spolupraci a zodpovednosti K Zivotu a
uskutocnovat’ systematické odovzdavanie spolocnych kulturnych a demokratickych hodndt
Vv medzigeneratnom procese. [http: 1]

Délezitost znalosti si uvedomuje aj Eurépska Unia, ktora znalosti aich tvorbu
podporuje stratégiou Eurdpa 2020. Znalosti su vyzdvihnuté v troch prioritach, ktoré Europska
Unia stanovila: inteligentny rast, udrzatelny rast, inkluzivny rast. [Bures, 2007]

Aj napriek podpore $tatu a Eurdpskej Unie, implementacia znalostného manazmentu do
podnikovej praxe je stale problémom.

Problémom pri Sireni znalosti sa stdva aj moralny upadok spolo¢nosti. Zamestnanci
nepocit'uju stabilitu, neexistuje rovnost’ a spravodlivost’. V dnesnych podnikoch sa presadzuju
ako hlavné hodnoty zisk, uplatky a ,rodinkarstvo“. Takato atmosféra vyvolava
v zamestnancoch strach o vlastné prezitie v podniku, a preto nie su ochotni podelit’ sa o svoje
znalosti. Ich znalosti predstavuju ich konkuren¢nu vyhodu na trhu prace a pomahaju im udrzat’
si svoje pracovné miesto.

Zabezpecenie implementaciu znalosti (znalostného manazmentu) do vSetkych casti
podniku je mozné cez pracu so stratégiou a jej implementa¢nil Cast’ - organizovanie.

Analyza prostredia, ‘. Kontrolovanie a
, Implementacia .
tvorba a vyber . hodnotenie
L . strategie
stratégie postupov
Organizovanie
Urcenie
> zakladnych > Plinovanie > 7 » | Kontrolovanie
i premis
! v
i Vedenie a
i zabezpedenie
3 Pudi

Spitna vizba
Obrazok 1. Prepojenie prace so stratégiou a manazérskych funkecii

Pre organizovanie v manazmente je charakteristické spajanie prvkov podniku, aby
fungovali efektivne. Aby manazéri mohli efektivne spdjat’ zamestnancov podniku, musia
poznat’ ich znalosti. NajdodlezitejSie znalosti maju tacitni podobu, preto sa daju zistit’ len



dlhodobym pozorovanim zamestnancov. Vysoka fluktudcia zamestnancov vSak takéto
pozorovanie neumoziuje a tak zabranuje ich efektivnemu prepojeniu.

Organizovanie tvoria Styri zakladné ¢innosti: identifikacia a klasifikacia pozadovanych
¢innosti, horizontalna a vertikalna diferencidcia a integracia ¢innosti, delegovanie pravomoci
a zodpovednosti, definovanie vztahov a formalizacia organizac¢nej Struktary.

Aby sa znalosti stali efektivnou stcastou organizovania treba odpovedat’ na tieto
otazky:
- ako nastavit’ organiza¢nu Strukturu, aby podporila zdiel'anie znalosti?
- ako nastavit’ podnikov kultaru, aby podporila zdiel'anie znalosti?

Podnikovu znalostnt kulturu riesi vel'a vyskumov, nie je ich vSak vel'a zameranych na
Slovenské prostredie. Je chyba ak sa podniky rozhodni prebrat’ zahranicné modely bez
prisposobenia nature vlastnych zamestnancov. Preto rieSenym problémom tejto dizertacnej
prace je Implementacia znalostného manazmentu do bezného chodu podniku v Slovenskom
prostredi.

Cielom dizertacnej prace je na zdklade analyzy a zhodnotenia sucasnych teoretickych
| praktickych poznatkov a vykonaného vyskumu navrhnut zakladny model vyuzitia znalosti
V organizovani v manazmente.

Doraz bude kladeny najmi na spojenie poznatkov z oblasti znalostného manazmentu
a organizovania ako funkcie manazmentu, a to prave vytvorenim modelu vyuzitia znalosti pri
organizovani s oh'adom na dosiahnutie konkuren¢nej vyhody.



2 CIELE A METODIKA VYSKUMU

Pri stanovovani ciel'a prace boli respektované podstatné charakteristiky, ktoré boli
zistené preskumanim slovenskych i zahrani¢nych literarnych zdrojov a vyskumov. Ciel bol
preto formulovany tak, aby bol jednoznaény, 'ahko zrozumitel'ny a aby sa jednoducho overilo
jeho splnenie. Na zéklade tychto charakteristik bol ciel’ prace stanoveny nasledovne:

»Ciel’om dizerta¢nej prace je navrhnut’ zakladny model vyuzitia znalosti
V organizovani v manaZmente*

Vizualizacia rozkladu vyskumného problému na vyskumné otdzky a nasledne hypotézy
sa nachadza na nasledujicom obrazku, ktory je sucast’ou dizertacnej prace.

Cief DP Ulohy DP Ciel' vijslumu Hypotézy Ulehy Viskumu

Ziskavanie a analyza
vstupln\?l:h infnrm.a'“l:iw'l Ul: Urgenie zdrojov
(domace a zahranifné malosti v podniku
zdroje) H1:Pricaso .f"f
analyz ) Rc.zbcr Fai-'glo\'{-‘_ vytvorenia / U2: Zistenie tilohy mmalosti
a zhodnotenia principov riadenia vhodnej . czovani
tsﬁéx:é?:h organizalnej v organizovani
i Konfronticiz Fayoloyich Zistenie vplyvu timy
P matleov principov so malostami a prace o U3: Fistenie vyuzivania
Pﬂ_ P OTEaENIZOVEnim malostami H2: Pre pra akénych pristupov pre
avykonancho =~ v oTganizovani T I€ Pracl 50 Tacu so malosfami
e 2 ;;n tvarbe malostami je P
navrhmit Prieskum a jeho organizatnich na]\'h.cdnta]%w
zékladny model vyhodnotenie hg Kt iy Pm]*’—hﬂv"a' U4: Zhodnotenie ochoty
vyuZitia malosti (dopytovanie) OrEAMzACna " zamesmancov pracovat’ so
v organizovani Struktira malosfami
Spracovanie rameove)
A - H3: Prs
podoby rElmi_alc\ eho el caso \ U3: Zistenie vphym
riefenia loatzmi / \ renfich Fayolovich
v organizovani sa | 4/ Y TprEvenych LEVORN
levalitni y principov na pricu so
Uprava a overenie modelu zavedenim siiboru \\ malostami
v E g;iglgy;'-'m AN .
principov 4
— - N U6: Uréenie vplyvu druhu
Uréenie podmienok: pre ™~ organizainych usporiadani
realiziciu na précu so malostami

U7: Eistenie
informovanosti vedenia

podniku o malestizch

Obrazok 2 Metodicky ramec vyskumu
2.1 HYPOTEZY PRACE

Na zaklade podrobnej analyzy, definovania problému urcenia ciela (a Uloh) sa
formuluju zékladné hypotézy vyskumu.

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

Hypotéza sa sklad4 z dvoch Casti: praca so znalostami a vhodna organizacné kultura.
Analyza informa¢nych zdrojov definuje ako prejav prace so znalostami inovacie. Vo vyskume
sa hodnotila inovativna aktivita zamestnancov.

Vhodna organizac¢na klima je definovana tymito prvkami:
- spravodlivé odmenovanie,

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

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

- vychova zamestnancov (prostredie, v ktorom ziju),

10



princip start up - pocit, Ze pracujem na svojom,

finan¢na motivacia,

nefinan¢na motivacia,

odmenovanie je na vlastnom uvazeni veduceho pracovnika/odmenovanie na zaklade
vykonu,

jednotné smerovanie (spolo¢na vizia, stratégia),

Sirenie vizie a stratégie medzi zamestnancov,

zohl'adnovanie zaujmov zamestnancov pri stanovovani vizie a Stratégie,
podriadenie individualnych zaujmov vseobecnému (podnikovému),

pocit stability zamestnancov,

podpora iniciativy zamestnancov (vlastné rieSenie problémov),

teambuildingy,

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

podpora spolo¢nych vol'nocasovych aktivit (napr. spolo¢né Sportové tréningy),
organiza¢né usporiadanie umoziujice vol'ni komunikéciu vramci celého podniku,
podnikové akcie pre ¢lenov rodiny,

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

Styl vedenia: demokraticky, liberdlny, autoritativny.

H2: Pre pracu so znalost’ami je najvhodnejSia projektova organiza¢na Struktira.

Hypotéza sa skladd z dvoch casti: praca so znalostami a projektova organizacna

Struktira. Analyza informac¢nych zdrojov definuje ako prejav prace so znalostami inovécie. Vo
vyskume sa hodnotila inovativna aktivita zamestnancov.

Projektovou organiza¢nou Struktiurou sa rozumie organiza¢na Struktara s nasledovnou

charakteristikou:

kazdy zamestnanec prispieva podla svojich najlepSich schopnosti,
podstata ulohy jednotlivca je ¢ast’ celkovej ulohy podniku,

ulohy jednotlivca s v interakcii s ostatnymi ulohami v ramci podniku,
problém sa nesmie prestivat’ na niekoho in¢ho,

sietova Struktlra operativneho riadenia, autority (moci) a komunikacie,
najvyssie vedomosti sa uz neststred’ujui len na vrcholovej urovni podniku,
prevazuje skor horizontalny ako vertikalny smer komunikacie v podniku,

komunikacia obsahuje skor rady a informacie nez zavdzné inStrukcie a direktivne
rozhodnultia,

vacsiu hodnotu ma zviazanost zamestnanca s tlohami podniku nez jeho lojalnost
a poslusnost’,

dodlezitost a prestiZ je prisudzovana afilidcidm a expertize,
existencia vel’kého a vnuatorne Struktirovaného timu, ur¢eného k rieSeniu urcitej ulohy
— tim sa po skonceni prac na projekte rozpada.

11



H3: Praca so znalost’ami v organizovani sa skvalitni zavedenim suboru Fayolovych

principov.

Hypotéza H3 sa skladd z dvoch casti: praca so znalostami a subor upravenych
Fayolovych prvkov.

Analyza informacnych zdrojov definuje ako prejav prace so znalost'ami inovacie. Vo
vyskume sa hodnotila inovativna aktivita zamestnancov.

Upravenymi Fayolovymi principmi rozumieme:
- del'ba prace podla 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,
- zohladiiovanie zdujmov zamestnancov pri stanovovani vizie a stratégie,
- spravodlivé odmenovanie,
- 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 individuélnych zaujmov v§eobecnému (podnikovému),
- pocit stability zamestnancov,
- spravodlivost’ - ak profituje podnik prejavi sa to aj na hodnoteni zamestnancov,
- disciplina - dodrziavanie Standardov a smernic podniku,
- neformdlna kontrola - vyplyvajica z kultiry 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 Grovne riadenia),

- odstraiovanie 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,

- nefinan¢na motivacia,

- podpora dobrych vzt'ahov na pracovisku.
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Hypotézy boli implementované do vychodiskového modelu, ktory bol na ich zaklade
upraveny do vyslednej podoby.

Podnikova klima — H1

Vizia, Podnik
poslanie, ciele, ové vysledky

a klasifikacia vertikalna diferenciacia
poZadovanych ¢innosti a integracia ¢innosti

i

<&

Identifikacia Horizontalna

Delegovanie Definovanie
pravomoci a urcenie vzt’ahov a formalizacia
zodpovednosti organizacnej Struktury —

H2

\

Znalostné principy —-H3

Obrazok 3 Prepojenie vychodiskového modelu dizerta¢nej prace a hypotéz

Vychodiskovy model, ktory bol vytvoreny na zéklade teoretickych poznatkov, presiel

overenim v realnom fungovani podniku — vd’aka overeniu hypotéz prace.

2.2 OBJEKT VYSKUMU

Do vyskumu boli zaradené podniky pdsobiace na Uizemi Slovenskej republiky. Pre
potreby skiimania a zabezpecCenie kvality dat bolo v ramci dotaznika vytvorenych niekol’ko
kontrolnych otdzok. Prvotnd filtracia boa vykonand pri rozposielani dotaznika, z databazy
adries boli vybrané len relevantné podniky.

Zakladny Statisticky subor bol ziskani z predmetnych stranok Statistického tradu
Slovenskej republiky. Na zaklade idajov mozno konsStatovat’ nasledovne:
-V Slovenskej republike posobi 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.

- Vvelkych podnikov na 250 zamestnancov je 614..Stbor je teda tvoreny vSetkymi typmi
podnikov, ¢o stihrnne tvori 140120 podnikov.

Reprezentativnu vzorku tvoria iba podniky s nasledovnymi charakteristikami: Podnik
uviedol, Ze pracuje so znalost'ami a ako zdroj svojich znalosti povaZzuje svojich zamestnancov.

Vyberova vzorka zo Statistického stiboru 140120 podnikov predstavuje 331 podnikov.
Této hodnota bola vypocitana prostrednictvom aplikacii dostupnych na internete. PoZadovana
hodnota intervalu spolahlivosti bola ur€ena na 95 % a maximalna pripustna chyba ur¢ena na 5
%. Dalej sa mnozstvo respondentov do vyberovej vzorky uréilo na zéklade stanovenia
rozlozenia predpokladanych odpovedi. NajcastejSie sa zadava cislo 50 %, ak vyskumnik
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oCakava, ze 50 % respondentov bude odpovedat na otazku odpovedou ,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
pravdepodobnost’'ou rozdelit’ aspon do troch intervalov a teda stanovenie rozlozenia odpovedi
bolo uréené na hodnotu 33 %

Ziakladna charakteristiky podnikov zapojenych do vyskumu

Do vyskumu boli zapojeny podniky z réznych oblasti. NajvicSie zastipenie maju
podniky z oblasti vel’koobchodu a maloobchodu, stavebnictva a priemyselnej vyroby.

tazba a dobyvanie ., ¢innosti v oblasti
dodévk 0% \L Verejne:)/sprava nehnutelnosti
el(e)ktar‘i/n; financné a vzdelz;/vame 6% 20%
plynu " poistovanie sluzby 3%
204 zdrd%ictvo a
socidlne sluzby velkoobchod a
3% maloobchod, oprava
umenia, zabava a ‘ motorovych vozidiel
rekreacia 19%
2%
pol'nohospodarstvo, \

lesnictvo a rybolov

3%
informacie a
komunikacia

6%

doprava a
skladovanie stavebnictvo
ubﬁ%acie a R
stravovacie sluzby
4% administrativne a odborné, vedecké a
podporné sluzby technické ¢innosti
4% 9%

Obrazok 4 Oblasti pésobenia podnikov zapojenych do vyskumu

Podla Statistického tGradu SR maju najvidsie  zastapenie podniky v oblasti
vel’koobchodu a maloobchodu, pravne a Gc¢tovnicke Ccinnosti, administrativa, priemysel
a stavebnictvo. 75 % podnikov v oblasti pravne a ic¢tovné sluzby a 64 % podnikov v oblasti
administrativa tvoria podniky do 9 zamestnancov. Pre mikro podniky s jednym aZ dvomi
zamestnancami zapojenie do vyskumu nebolo redlne, pretoze otazky pre nich neboli relevantné.
Je preto mozné konstatovat, Zze vyskumna vzorka zodpoveda redlnemu pokrytiu trhu.
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Vzdelavanie _ Zdravotnictvo _Umenie_Ostatné  Pol'nohospodarstvo

. Tazbaa
: 0 0 " 0 0
Veref]na 1% 3% 1% % Priemysel 3% dobgvanic
Spgj}va Administrativa 8%  Dodavka 0%
0 9% elektriny, plynu
Odborné ¢innosti 0%
5% Dodavka vody
Vedecky vyskum 0%
0% Stavebnictvo
0
Pravne a aétovnicke 8%
¢innosti
12%
Nehnutel'nosti
6%
Finan¢né cinnosti
0,
Yo er
4% bvtovanie Doprava a Nakladatel'ské
Telekomunikacie a stravovanie skladovanie ¢innosti
0% 4% 5% 1%

Obrazok 5 Oblasti posobenia podnikov na Slovensku v roku 2015

Do vyskumu sa zapojilo najviac podnikov s poctom do 10 zamestnancov. Predpoklada
sa, ze podniky s jednym az dvomi zamestnancami dotaznik nevypliovali, pretoze otazky pre
nich boli nerelevantné alebo boli z vyskumu vyradené, pre nedostatocne vyplneny dotaznik

viacako 250 @
6%
11 -50.

Obrazok 6 Pocet zamestnancov v podnikoch zapojenych do vyskumu [http: 20]

Vzorka zapojenych podnikov (z pohl'adu poctu zamestnancov) zodpoveda redlnemu
rozlozeniu podl'a Statistického tradu, ked’ berieme do tivahy rozdiely, ktoré¢ vznikli neti¢ast'ou
mikro podnikov na vyskume.
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nad 250

50 - 249
1%

10 - 49
%

Obrazok 7 Poéet zamestnancov v podnikoch podl'a Statistického tiradu

Do vyskumu sa zapojilo najviac podnikov, ktoré¢ na trhu posobia viac ako 10 rokov — 79
%. Je predpoklad, Ze tieto podniky za svoje pdsobenie na trhu presli viacerymi organizacnymi
zmenami a vedia Vv tejto oblasti posudit’ zlepsenie.

menej ako 1 rok 1 - 5 rokov
0% o mw 5%

5-10
rokov
16%

Obrazok 8 Zapojené podniku do vyskumu podla dizky pdsobenia na trhu

77 % podnikov zapojenych do vyskumu tvorili spolo¢nosti s ru¢enim obmedzenym,
ktora je najCastejSou formou podnikania na Slovensku.

druzstvo _ / .
2% /

Obrazok 9 Zapojené podniky do vyskumu podl'a pravnej formy

Vos
1%

16



3 VYSLEDKY

Model prepojenia znalosti a organizovania vychadza z teoreticky poznatkov. Bolo
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.

3.1 TESTOVANIE HYPOTEZ

Hypotézy sa verifikovali Statistickym Setrenim pomocou programu SPSS. Vdaka
verifikacii hypotéz bol upraveny model dizertacnej prace.

Verifikacia hypotézy H1

Pri verifikacii 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.

Z vyskumu 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),

- organizacné usporiadanie umoznujuce vol'ni komunikéciu v rdmci celého podniku,
- zohladiiovanie zdujmov zamestnancov pri stanovovani vizie a stratégie.

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

Hypotéza H1 je Ciastocne potvrdend.

Prvky klimy sa nedaji 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,

zohl'adnovanie zaujmov zamestnancov pri stanovovani vizie a stratégie,
= jednotné smerovanie (spolo¢nd vizia, stratégia),
= Sirenie vizie a stratégie medzi zamestnancov,
- organiza¢né usporiadanie umoziujliice vol'ni komunikéciu v rdmci celého podniku.
Verifikacia hypotézy H2

Organizacnd Struktira ovplyviiuje moznosti komunikacie v podniku, urcuje kto s kym
v podniku spolupracuje a tiez zakladné rozloZenie zodpovednosti a pravomoci v podniku.

Podniky hodnotili svoju sti€¢asnu organizacnu Struktaru, podla vlastnosti, ktoré ich
organiza¢nd Struktira ma. Hodnotili negativne vlastnosti organizacnej Struktury, ktord maji
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a vlastnosti, ktor¢ by mala mat’ ich nova organizatna Struktira. Vd’aka tymto udajom sa
vyhodnotila sG¢asnéd organizacna Struktira podniku — hodnota X, a smerovanie podniku do
buducnosti — hodnota y. Smerovanim do budicnosti bolo hodnotené prostrednictvom
negativnych vlastnosti organizacnej Struktiry a vlastnosti, ktoré by mala mat’ nova organiza¢na
Struktara. Tieto dve hodnoty (x ay) urcuju vzdialenost’” podniku od organizacnej Struktury.
NajkratSia vzdialenost’ znamena najvhodnejsiu organiza¢nu Struktiru.

Pri hodnoteni stcasnej organizacnej Struktiry podnikov, ktoré efektivne pracuji so
znalost'ami dosahuju podobné vysledky liniova a projektova organiza¢na Struktira.

Je dolezité hodnotit’ aj budiuce smerovanie podniku. Toto smerovanie hovori
0 aktivitach, ktoré podniky robia vzh'adom k organizacnej Strukture. Len malo podnikov meni
organizacnu Struktiru narazovo, pretoze je to financne narocné.

.

0,24
0,22

0,2
0,18
0,16 e
0,14 .

0,12
0,1

0 1 2 3 4 5 6

Obrazok 10 Znazornenie vzdialenosti projektovej organizacnej Struktiry v porovnani
S ostatnymi organiza¢nymi Struktirami

Projektova organizacna Struktura vychadza ako najvhodnejSia organizacna Struktara pre
podporenie prace so znalostami v podniku, pretoze priemernd vzdialenost’ podnikov k tejto
organizac¢nej Struktire je najmensia. Preto moZno konStatovat’:

Hypotéza H2 je potvrdena.

Verifikacia hypotézy H3

Pr1 verifikacii hypotézy H3 bol vyuZity program SPSS a analyza formou regresného
modelu, kde na jednej strane vstupuje praca so znalostami v podnikoch a na druhej strane
upravené Fayolove principy.

Z vyskumu vyplyva, ze praca so znalostami v podniku je ovplyvnena tymito principmi:
- 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.

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

Hypotéza H3 je Ciastocne potvrdena.
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Vybrané prvky vykazuju 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),
= zohladilovanie zdujmov 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,

odstrafiovanie prisnej hierarchie v podniku,

= decentralizacia riadenia a rozhodovania.

Okrem potvrdenia hypotéz vyskum priniesol aj d’alSie zistenia (zistenia sa tykaju
podnikov, ktorych zamestnanci uspesne pracuji so znalost'ami):

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 Specidlnu znalost’,

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

45% manaZzérov podporuje dobré vztahy na pracovisku vytvorenim spolo¢nych
"oddychovych" priestorov (kuchynka, odpocinkova miestnost))
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4 NAVRHY RIESENIA PROBLEMATIKY

Pre fungovania podniku je dblezité nastavit’ zakladné pravidla, podl'a 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 podnikova
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, finanénou motivéaciou, pocitom
stability zamestnancov (ak sa boja 0 svoje miesto, nepomoOze ani finan¢na motivacia)
a priestorom pre seba-rozvoj zamestnancov.

Pri stanoveni fungovania podniku je dolezité brat’ do ivahy jedine¢nost’ zamestnancov,
prostredie z ktorého pochadzaju a v ktorom ziju. 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 tuvahy zaujmy
zamestnancov, ale musi byt zachované jednotné smerovanie. O kone¢nej podobe vizie
a stratégie musia byt zamestnanci informovani, najlepSie je zdoraznit’® ich prispenie
k vytvoreniu tychto dokumentov.

Dalsim krokom pri zlepSeni prace so znalostami je zmena organiza¢nej Struktiry na
projektovl organiza¢nt Struktiru. Tento krok je ¢asovo aj financne najndrocnejsi.

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

- kazdy zamestnanec prispieva podl'a svojich najlepsich schopnosti,

- podstatou ulohy jednotlivca je Cast’ celkovej situdcie 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 irovni podniku,

- prevazuje skor horizontalny ako vertikalny smer komunikacie v podniku,

- komunikacia obsahuje skor rady a informacie nez zavdzné inStrukcie a direktivne
rozhodnutia,

- vacSiu hodnotu ma zviazanost' zamestnanca s Ulohami podniku nez jeho lojalnost’
a poslusnost’,

- dolezitost a prestiZ je prisudzovana afilidciam a expertize,

- existencia vel'kého a vnatorne Struktirovaného timu, ur¢eného k rieSeniu urcitej ulohy
tim sa po skonceni prac na projekte rozpada.

Dalsimi principmi, ktoré musia byt implementované st delba prace podla znalosti
a schopnosti zamestnancov, odstranenie prisnej hierarchie v podniku (Comu napoméha
decentralizacia riadenia) a participativne vedenie (aj napriek participativnemu vedeniu musi
byt zachovana disciplina v podniku a dodrziavania Standardov a smernic).

Organizacna Struktura a principy (del’ba prace, odstranenie hierarchie, participativne
vedenie) st navrhnuté pre idealne rieSenie. Nie vzdy mé podnik moznosti na takito zmenu.
V tom pripade mdze postupovat’ podla rozhodovacieho stromu na obrazku 12.

Pre zabezpecenie fungovania podniku by mal podnik vyuzivat' znalosti zakaznikov,
konkurencie a expertov. Manazéri podniky by mali vytvarat’ priestor pre porady manazérov so
zamestnancami ale aj medzi zamestnancami navzajom, neformalne stretnutia, $kolenia, Citanie
odbornych knih a Casopisov, komunikéiciu a spolo¢né oddychové priestory (kuchynka,
oddychova miestnost’).
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Znalosti od zakaznikov, konkurencie a expertov

Vizia, poslanie, ciele,
hodnoty, stratégia

Urcenie
typu
podniku

Vyber
organizacénej
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 komunikécia

Projektova
organizacna Struktira

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

QOdstranenie hierarchie

ZvySena praca so
znalost'ami

Vizia, poslanie, ciele,
hodnoty, stratégia

Konkurenéna vyhoda
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Obrazok 11 Model prepojenia fungovania podniku a podporenia prace so znalost'ami

N

tingy, neformalne stretnutie, Skolenia, ¢itanie odbornych knih a ¢asopisov, komunikacia, spolo¢né oddychové priestory

é mi

7

Riadiace porady, pracovn




Upravenie modelu podl’a charakteru podniku

Model prepojenia fungovania podniku a podporenia prace so znalostami méze byt
upraveny podla typu podniku. Sedé ¢asti v modelu mozu byt nahradené podl'a nasledujiiceho
rozhodovacieho stromu. Strom bol vytvoreny na zaklade koreldcie. Vybrali sa podniky podla
charakteristiky rozhodovacieho stromu a zistovala sa korelacia medzi pracou so znalostami

a jednotlivymi principmi znalostného manazmentu.

V niektorych vetvach rozhodovacieho stromu nebolo mozné pokracovat, pretoze bola
maléd vzorka alebo respondenti udavala vel'mi podobné hodnoty — takého hodnoty ukazuju

vel’ku Statisticku chybu. Principy znalostného manazmentu (X1, X2,...) su podrobne vysvetlené
V préci.

22



Rozhodovaci strom pre urcenie znalostnych principov v podniku

Doba na trhu

Pocet zamestnancov

Organizacna Struktdra

Principy znalostného manazmentu

Dolroka X

1-5 rokov

5-10 rokov

> 10 yokov

v

IRER

v

vwyy

Phase

v

v

0-10

11-50 X
51-250X
>250X
0-10

11-50

51-250X
>250X
0-10

11-50

51-250

>250X

YyYYYYYY

YVYVYVYVYVYYVYYYY

vYVYY J, vYYVYVYVYYVYYYVYVYY

liniova
funkénd
funkcionalna
stabna
projektova
maticova

liniova
funkéna

—»X2, X7, X9, X11, X15, X31, X32, X52,X55, X63

—» X5, X7.X50
—» X3, X4, X5, X17, X27, X34, X50, X52

funkcionalna —» X49, X50, X51, X52, X52, X58, X59

$tdbna X
projektova X
maticova X
liniova
funkénd

—»X36. X47. X60. X64
—» X30, X34, X50, X52, X58, X60. X63

funkciondlna —» X5, X51, X54

stabna X
projektova X
maticova X

liniova
funkc¢na

funkcionalna —

stabna
projektova
maticova
liniova
funkénd

funkcionalna —»

Stabna
projektova
maticova

liniova
funkénd
funkcionalna X
$tdbna X
projektova X
maticova X

—
o
o

X36,X53

X3.X4

X6, X61, X64

X6, X16

X8, X14, X15, X20, X24, X26, X28, X29, X56, X64
X20, X31, X34, x37, X50, X58

X17,. X43, X62, X64

X13

X21,X63

X13, X18, X51, X52

X5.X39

X10. X13, X22, X27, X35, X50

X3, X8, X10, X14. X24, X29, X31, X32, X54
- X4, X5, X6, X46, X54

Obrazok 12 Rozhodovaci strom pre urcenie znalostnych principov v podniku
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5 DISKUSIA

Model dizertacnej prace je flexibilny a vie sa do urcitej miery prisposobit’ podniku
(velkost, dizka pdsobenia na trhu, podet zamestnancov). Praca so znalostami je velmi
individualna, pretoZe znalosti vychadzaju z l'udskej jedineCnosti a osobnych skusenosti. Preto
pri aplikacii modelu treba brat’ do ivahy faktory, ktoré ho ovplyviuju:

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

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

5.1 TYP PODNIKU A MIESTO POSOBENIA

Tvorba a praca so znalostami je komplexny proces, ktory je ovplyvneny vnltornym
fungovanim podniku ako aj vplyvmi leZiacimi mimo podnik. [Corejova, Imriskové, Potkan,
2009]

utori sa zhoduju, Ze vnimanie znalosti je v rdznych ¢astiach sveta iné, z ¢oho vyplyva
Aut hoduju, lost h Castiach svet , h 1

aj iny pristup k praci so znalost'ami. Najvacsi rozdiel vo vnimani je medzi réznymi kultGrami
— ¢ast’ami sveta.

Tabul'ka 1 Vychodiska prace so znalostami v rdznych ¢astiach sveta [Cohen, 1998][Khvatova,
Ignatéva, 2009] [Zhu, 2004][Kubatova, 2009]

Chara;&rlstlka USA Eurépa Rusko Japonsko Cina
, . Som uspesny, teda Ziskavam praktické . Milujem, teda o
Vychodisko som skiisenosti, teda som Sledujem, teda som som U¢im sa, teda som
ZmysPanie Individualizmus (De) konstruktivizmus Dualizmus Sku,pf?m.’e Pragmatizmus
zmyslanie
Idealna znalost’ Znalost’ ako zdroj Znalost’ ako moc ZPalosF ako_ Znalo§t ako Znalost ako cnost’
vnutorny pocit vzt'ah
Stelesnenie . ] Znalostni agenti Znalost — osobna Spolo&nost Znalost — sucast’
. Databaza znalosti . . , s - > 5
znalosti (Pudia, technologie) skusenost tvoriaca znalost Zivota
KM Znalostna Znalost ako preiay Byt formovany Znalostna Riadenia zalozené
mechanizmus ekonomika pre) Yt Y kultira na znalostiach
. o Sledovat’ vysledky je Vyhoda
Ciel Vyhode} v blizkej Spravnost’ dolezitejsie ako v dlhodobom Mudrost’
budutcnosti - g
stanovovat’ ciele obdobi
S, . L Tacitna
Zameranie Explicitnd kosiovana < Sltuac?e s Skryta znalost’ subjektivna Uzito¢na znalost’
znalost konstruovana znalost’ s
znalost
Stratécia Znovu uZivanie Politizovanie Reformna stratégia, Kreativita, Intearécia
g znalosti skiiSanie transforméacia e
« . , Vizia, emdcia,
Procesy Racionalizacia Konstr.ukgla_l podra Formovanie dovera, Kontextualizacia
situacie R
starostlivost
A . Identita/vyznam, . L
Sposoby Technologie, trhy participacia/diskusia Formovanie Socializacia WSR model
Zbieraj plody, ktoré e Nikto nie je L Vyhoda pre
Metafora visia nizko Rozprévaj pribehy nepostradatelny Kultivuj Ba jednotlivea aj tim

Rozdiel vo vnimani znalosti a v praci s nimi, nie je len na Grovni krajin, ale aj na tirovni
regiénov (v ramci jednej krajiny). Z hl'adiska pristupu k znalostiam mézeme rozlisit’ tri regiony
(aj na izemi Slovenska): [ Todtling, Tripple, 2005]

- metropolitné regiony,
- priemyselné regiony,
- vidiecke a periférne regiony.
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V kazdej z tychto oblasti sa pracuje so znalostami inak. V metropolitnych regiénoch je
silnd spolupraca s organizaciami ako su univerzity, vyskumné centrd, podporné institicie.
V priemyselnych regiénoch st znalosti sustred’ované v rukach niekol’kych velkych podnikov,
preto sa nevyuzivaju radikalne inovacie. Vo vidieckych regionoch znalosti vychadzaja hlavne
zZ lokélnych faktorov. [Bucek, Rehak, Hudec, 2010]

V roznom pristupe k znalostiam mézeme pokraCovat’ este hlbSie. Rozdiel v pristupe
k 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 dizertacnej prace reflektuje len zmeny v oblasti velkosti, poctu zamestnancov,
pravnej formy, typu organizacnej Struktary. Pri tejto charakteristike podnikov sa nedali vsade
urcit’ vyznamné principy, ktoré ovplyviiuji pracu so znalostami (problémom bola bud’ mala
vzorka podnikov, alebo ich vel'mi podobné odpovede, ktoré Statisticky vykazovali velka
chybovost).

Podniky na Slovensku s vel'mi rozdielne podla toho v akej oblasti Slovenska posobia.
Mozu sa nachadzat v metropolitnom, & vo vidieckom regione. Uzemie Slovenska nie je
rozdielne len z hladiska priemyslu, ale aj priemernej mzdy ¢i nezamestnanosti. Toto vSetko
ovplyviiuje pracu so znalostami. Pre budtci vyskum v tejto oblasti sa odporuca zamerat’ sa aj
na miesto pdsobenia podniku v rdmci jedného Statu, pretoze je tu predpoklad Giprav modelu pre
jednotlivé regiony.

52 PODNIKOVA KLIMA

Prva ¢ast’ modelu hovori o podstatnosti vytvorenia podnikovej klimy - kultury, ktora
podporuje zdielanie znalosti v podniku. Je vSak podnikova kultira pre tvorbu znalosti
podstatna?

Viaceri autori sa zhodujui, Ze v si¢asnosti narastd potreba a dblezitost' podnikovej
kultary ako ddlezitého nastroja pre rozvoj podnikovych znalosti a inovécii. Kultira by mala
byt’ vytvorena tak, aby podporovala inovacie. Podniky s takouto kultirou majt prostredie, ktoré
podporuje zmenu. Dochadza k zmene myslenia a hodnét, k akceptacii novych myslienok, ktoré
U zamestnancov vedu k stimul4cii individualnej zanietenosti pre inovacie. Dolezitou sucastou
takejto kultary je aj akceptovanie chyb. Z chyb sa l'udia ucia a Castokrat je to efektivnejSie ako
precitanie velkého poctu knih. Vdaku kultare sa zamestnanci musia prestat’ bat' zdielat
znalosti, aby neprisli o svoju vyhodu pre podnik. [Cimo, 2010][Rumizen, 2002][Dologova,
2001][ Cejthamr, 2010][ http: 9]

Dolezitost” podnikovej kultury vo vztahu k znalostiam podporuje vyskum z roku 2006,

ktory tvrdi, ze 69 % respondentov poklada zdiel'anie znalosti za sucast’ podnikovej kultlry.
[http: 16]

Vychova

Znalosti v podniku sa tvoria z interakcie s kolegami, preto sa moéze zdat’, Ze vychova
zamestnancov na to nema vplyv. Podl'a vyskumov [Bizik, 2014] motivéciu k zdiel'aniu znalosti
ovplyviiuje vychova, ambicie a perfekcionizmus (ambicie a perfekcionizmus st ovplyvnené
vychovou).
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Podl'a vyskumu PIAAC! je schopnost’ riesit’ problémy v technicky vyspelom prostredi
(v inova¢nom prostredi) podmienend vychovou rodi¢ov. Viac ako 90 % testovanych, ktorych
ani jeden z rodi¢ov nema Uplné stredoSkolské vzdelanie s maturitou, méa len minimalnu alebo
ziadnu schopnost’ pouzivat’ prostriedky IKT. V pripade, ked’ asponi jeden rodi¢ ma dosiahnuté
vysokos§kolské vzdelanie je to 40 %. [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.

Toto tvrdenie podporuje aj vyskum PIAAC, kde sa so zvySujucou uroviiou vzdelania
zvysuje aj gramotnost’ a schopnost’ riesit’ technické problémy. [http 15]

Dalsi pristup, ako sa mdZeme 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, tisudku, postoja, charakteru a elanu jedinca.
V podnikovej praxi je to jedinec, ktory sa orientuje vo svojom odbore, pozna vyrobky a trhy, je
komunikacne 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 spolocnosti Deloitte poukazuju na fakt, ze 85 % manazérov si uvedomuje, zZe
zamestnanci aich talent st zakladnym prvkom v ramci vSetkych stratégii pre zvySenie
konkurencieschopnosti a inovacii. V praxi vSak podniky (76 %) venuju svoju pozornost’ hlavne
kIiCovym zamestnancom - nastupcom vrcholovych pozicii a absolventom. [http 16][http: 5]
[http 15]

Podrla [Buckingham, Coffman, 2005] je mozné zamestnancov naucit’ znalostiam, ale
talentu nie. Manazéri vSak 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 dostacujice kritérium pri vybere zamestnancov. Tak ako vychova
aj vzdelanie formuje Cloveka. Ur€uje mu okruh Tudi, s ktorymi sa stretava, a ktori ho
ovplyviiuji. Navyky ziskane vychovou a vzdeldvanim je mozné zmenit, aj ked’ je to beh na
dlhi trat’. Treba v$ak brat’ ohl'ad aj na to, ¢o je vo vnitri 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 sucast’ou kultiry v zmysle, Ze manazéri vyberaju novych
zamestnancov s ich ,,charakteristikami® tak, aby v time prinaSali synergicky efekt a nie spory
a napatie.

Spravodlivost’ a sebarozvoj

Potreba sebarozvoja je v kazdom ¢loveku, ¢o potvrdzuje aj Maslowova pyramida
potrieb upravena na podnikové prostredie.

Maslowova pyramida popisu principy, ktoré maju byt implementované do podnikove;j
kultary. Treba vSak dodrZiavat’ ich hierarchiu. Zamestnancom nebude stadit’ prilezitost’ na
sebarozvoj a pracovny postup ak nebudu mat’ primerané pracovné ohodnotenie. Pri nastaveni
podnikovej kultury teda treba brat’ do uvahy vyspelost zamestnancov, ako aj vyspelost
podniku.

1 vyskum zruénosti dospelych hodnoti vedomosti dospelych vo veku 16 — 65 rokov — ¢itatelskd,
matematickd gramotnost a schopnost riesit problémy vo vyspelom technickom prostredi. Vyskumu sa zuc¢astnilo
157 000 dospelych z 22 ¢lenskych krajin OECD, vratane Slovenska.
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Obrazok 13. Idealne pracovné prostredie podl'a zamestnancov [http: 7]

Podl'a prieskumu Great Place to Work®, ktorého sa zacastnilo 8 milidonov
zamestnancov vo viac ako 90 krajinach sveta , je idedlnym pracovnym prostredim miesto, kde
prevlada dovera a spravodlivost’.

Jednotné smerovanie

Zdiel'anéd vizia predstavuje vytvorenie spolocnej predstavy a spolocného obrazu o
buduicnosti. Tento obraz posilituje identifikiciu a stotoznenie sa jednotlivcov s organizaciou.
LCudia v organizacii sa potom ucia nie preto, lebo k tomu boli vyzvani, pripadne printiteni, ale
ucia sa z vlastnej iniciativy, teda preto, Ze sami chcu. [Ticha, 2005][Senge, 2007]

Na slovenskom trhu len 30 % podnikov zdiel'a 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 komunikacnych tokov.
Organizacna Struktura podniku by mala poskytovat’ priestor pre komunikaciu vo viacerych
smeroch. V podniku mézeme hovorit o 3 smerov komunikécie: vertikalna (zostupna,
vzostupna); horizontalna; diagonalna.

Uplatnenie vsetkych smerov komunikacie sa v stcasnosti dostava do popredia. Je
prirodzené, ze kazdy smer komunikacie ma iny vplyv na rozvoj explicitnych a implicitnych
znalosti. Vyskumy potvrdzujl, Ze v mnohych podnikoch sa vSetky typy komunikécie plne

2 populécia podnikov je tvorend organizaciami, ktoré boli zaradené do hodnotenia ¢asopisu Trend, v jeho
Specidlnom 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. Cielom vyskumu bolo zistenie vztahu medzi viziou, poslanim a ostatnymi hodnotami podniku.
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nevyuzivaja. Pri rozSirovani znalosti v§ak na zaklade prieskumu sa preukéazalo, ze problémom
je horizontdlna komunikacia, ktord, 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 su pre nu vytvarané
vyhovujice komunikacné kandly. Zostupna komunikacia ma svoje 100 % uplatnenie a
vzostupnd komunikicia mé cca 70 % vyuzite'nost. Podnikatel'ské subjekty by pre rozvoj,
rozSirovanie a prehlbovanie znalosti mali vytvarat’ aj moznosti pre horizontadlnu komunikaciu
a rovnako aj pre diagonalnu komunikéciu, ktora patri medzi najmenej pouzivany komunikacny
kanal. Diagonalna komunikécia by na jednej strane mohla skratit’ ¢as potrebny na komunikéciu
a na druhej strane znizit' medziclanky pri komunikécii a viedla by k celkovému zefektivneniu
komunika¢ného procesu.[Matul¢ikova, 2009]

Komunikécia je zdkladny nastroj na Sirenie znalosti. V slovenskych podnikoch sa
nevyuziva vel'mi efektivne. Preto je dolezité zaviest’ pravidla efektivnej vol'nej komunikacie do
podnikovej kultury. Takymto sposobom sa vol'nd komunikacia stane suc¢ast’ou celého podniku.

53 ORGANIZACNA STRUKTURA

Podla [http 15][ Horvathova, 2011] je potrebné v podniku vytvorit’ vhodnu $truktaru,
ktora spravne zamestnancov rozmiesti a prepoji ich tak, aby efektivne komunikovali a tak im
da prilezitost’ na rozvoj. Ak spravni l'udia vykonévaji spravnu pracu na sprdvnom mieste,
prichadza k zladeniu celku a k stotozneniu sa zamestnancov s podnikom, ¢o napomaha k rastu
ich angazovanosti, osobnému rozvoju a dobrym vztahom na pracovisku.

Schopnost’ Rozvoj

StotoZnenie

- Vykonnost’
Rozmiestnenie
Prepojenie

Zladenie

Obrazok 14. Model Rozvoj — Prepojenie — Rozmiestnenie [Horvathova, 2011]

Vplyv na vyber vhodnej organiza¢nej Struktiry majt interné aj externé faktory. Medzi
interné faktory patria: ciele podniku ako celku, podnikova kultara, stratégia podniku, $tyl
riadenia, technoldgia vyuzivana v podniku. Medzi externé faktory ovplyviujice vyber
organizacnej Struktiry patria: demografické prostredie, ekonomické prostredie, socidlne
prostredia, technologické prostredie, politické prostredie, prirodné a pravne prostredie. [http:
12]
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prostredie prostredie

20% 12%
Obrazok 15. Vplyv externého prostredia na organiza¢nu Struktaru [http: 12]

Iné interné faktory Ciele podniku ako

1% celku
Technologia 16%
27%
Podnikova kultira

21%

Styl riadenia
20% Stratégia podniku

15%

Obrazok 16. Vplyv internych faktorov na organiza¢nt §truktaru [http: 12]

Podl'a Urbana patria k novym trendom manazérskych funkcii v organizovani a tvorbe
organizacnych Struktir tieto tendencie:

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

- autondémnost’ vspravani sa organizatnych jednotiek scielom 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 komunikéciou
medzi spolupracovnikmi. [Urban; 2004]

Podl'a Eltona Maya a jeho Skoly l'udskych vzt'ahov, st najdolezitejSimi faktormi pre
zvysenie vykonu pracovnikov prace socialne vzt'ahy a pracovna spokojnost’. Cudské vztahy su
najdolezitej$im motivacnym faktorom, silnej§im neZ zdujmy podniku a individudlne zdujmy
pracovnikov. Dominantné miesto v podniku by mali mat’ neformélne pracovné skupiny a
demokraticky $tyl vedenia. [http: 6]

Podniky, ktoré buda v budicnosti Gspesné, by mali byt’ predovSetkym pruznymi a
uciacimi sa organizaciami, ktoré pohotovo reaguji na meniace sa poziadavky trhu. K tomu je

potrebné, aby mal podnik dobrii organiza¢n Struktiru, ale predovsetkym, aby do tej
organiza¢nej Struktiry dokazal vniest’ Zzivot. To sa modze podarit iba prostrednictvom
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schopnych, kvalifikovanych a kreativnych pracovnikov, ktori st vybaveni plynulostou,
flexibilitou a originalitou tvorivého myslenia, schopnostou orientécie sa v zlozitych a spletitych
situdciach a Casto napiatych vztahoch a umenim tieto situacie bez odkladu riesit’. Jednoznacne
mozno konstatovat’, Ze dominujicu ulohu pri rieSeni problémov bude hrat' v nasledujucom
obdobi nie iba podnikova sféra, ale predovsetkym l'udia, ktori v nej pracuju a ktori su zdrojom
najdolezitejSieho bohatstva kazdej modernej spolo¢nosti.
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6 TEORETICKE A PRAKTICKE PRINOSY

Pocas vypracovania dizertaCnej prace (analyza literatury a existujucich vyskumov,
ziskavanie informécii z prostredia podnikov, tvorba modelu) boli odhalené problémy
a nedostatky, ktoré sa vyskytuji pri vytvarani prostredia na efektivnu pracu so znalost'ami
V organizovani. Prinosy prace mozno rozdelit’ na praktické a teoretické prinosy.

6.1 POZNATKY PRE DALSI ROZVOJ VEDY (TEORETICKE PRINOSY)

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

- zjednotenie pojmoslovia strategického manazmentu, organizovania a znalosti,
- novy pohl'ad na Sirenie znalosti podl'a stupna Siritel'nosti,
- ozivenie a zmena pohl'adu na Fayolové principy riadenia,

- prehlad vykonanych vyskumov na Slovensku v problematike vytvorenie vhodného
prostredia pre Sirenie znalosti.

Dal§im prinosom price je vytvorenie Specifickej metodiky pre posudzovanie
vhodnosti organizacnej Struktiry. Metodiky hodnoti organiza¢nu Struktary z dvoch
pohl'adov — pritomnost’ a budicnost’. Nie je mozné organizacnu Struktiru hodnotit’ len
z hladiska pritomnosti, pretoze podniky su v dneSnej dobe Coraz viac dynamické a flexibilné,
teda otvorené zmene. Pritomnost’ vychddzala z ur¢enia ,,charakteristiky* sucasnej organizacnej
Struktiry. Budicnost’ (smerovanie podniku k novej organizacnej Struktire) bola hodnotena cez
negativne vlastnosti sicasnej organizacnej Struktiry a charakteristik aké by mala mat’ nova
organiza¢na Struktura. Tieto dve veci uréujii smerovanie podniku do buducnosti. Néasledne su
tieto hodnoty porovnané s jednotlivymi organiza¢nymi Strukturami (prostrednictvom zhlukovej
analyzy). V praci bola metodiky vyuzitd na urenie najvhodnejSej organizacnej Struktury pre
pracu so znalost'ami. Je mozné ju vyuzit' v mnohych inych pripadoch, napriklad ak podnik chce
podl'a charakteristik zistit’ akt organiza¢nu Struktiru 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 znalost'ami musia byt’ pritomné v kazdej ¢innosti podniku. UZ pri stanoveni vizie a poslania
musi podnik brat’ ohl'ad na znalosti. Znalost’ami nie st myslené len znalosti zamestnancov ale
aj externé znalosti od konkurencie, zakaznikov, inych inStitcii na trhu.

Medzi vyznamné prinosy patri aj vytvorenie modelu prepojenia vyuZivania znalosti
aorganizovania. Model ma dve podoby. Prva podoba modelu je vytvorena na zaklade
teoreticky a praktickych poznatkov ziskanych v analytickej Casti. Prepdja sicasné vnimanie
organizovania a Fayolové principy, ktoré niektori I'udia povazuju za zastarané. Pri ich spravnej
interpretacii a vyuZitiu v podniku vytvaraju spravnu kultiru pre Sirenie znalosti. Druh4 podoba
modelu je vytvorena vd’aka overeniu modelu v prostredi slovenského trhu.

6.2 POZNATKY PRE PRAX (PRAKTICKE PRINOSY)

Dizertana praca prinaSa okrem teoretickych prinosov aj prinosy praktické. Tieto st
aplikovatel'né hlavne v prostredi slovenského trhu. Pri implementécii na zahrani¢né trhy ich
mozeme brat’ ako nédvod na to ako postupovat’.

Prvym prinosom je vytvorenie rozhodovacieno stromu. Navrh modelu dizertacnej
prace predpokladd zmenu organizacnej Struktury podniku na projektovi. Tento krok je pre
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podniky finan¢ne aj ¢asovo naro¢ny. Vdaka rozhodovaciemu stromu podnik méze zaviest
principy, ktoré podporia pracu so znalostami, vhodné pre podnik jeho velkosti, dizky
pOsobenia na trhu, poCtu zamestnancov a organiza¢nej Struktiry. Pri rozSireni vyskumu
0 d’alsie podniky je jednoduché rozhodovaci strom rozsirit’ o d’alSie kritéria ako je pravna forma
podniku, odvetvie kde pdsobi, miesto pdsobenia.

Dal§im praktickym prinosom dizertanej prace je prisposobenie znalostnej kultiiry
podmienkam slovenského trhu. O vytvoreni znalostnej kultiry je napisanych vela knih
a ¢lankov. Nie je ich vSak vela, ktoré reflektuju potreby slovenského trhového prostredia. Praca
sa zaobera principmi, ktoré maji byt zavedené v nasom prostredi a st prispésobené kultirnymi
poziadavkach slovenského trhu.

Dal§imi praktickymi prinosmi ete st
- zvySenie konkurencnej vyhody podnikov zvySenim prace so znalostami,
predovsetkym inovéciami,
- ulah¢enie manazérom vyber organizacnej Struktury,
- zvySenie motivacie zamestnancov vytvorenim vhodnej podnikovej kultary,
- implementacia znalostnej kultury.
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7 ZAVER

Dizerta¢nd praca riesila problematiku prepojenie prvkov znalostného manazmentu a
organizovanie. Ciel'om prace bolo vytvorit’ model prepojenia prvkov znalostného manazmentu
a organizovania. Na zaklade informacii nachadzajucich sa v jadre dizertaénej prace
a predovietkym v kapitole 3, je mozné konstatovat, Ze ciel' prace bol splneny. Ugelom
dizerta¢nej prace bolo zéaroven preukdzat schopnost’ jej autora formulovat vedecké
domnienky, prostrednictvom vedeckych pristupov identifikovat’ podstatné prvky pre
overovanie platnosti tychto predpokladov a zohladiiovat' Siroké suvislosti pri rieSeni
vyskumnych problémov spojenych s vednym odborom manazment.
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