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ABSTRAKT

Rychlo sa meniace podmienky v podnikatelskom prostredi niitia organizdcie k neustdlym
inovdcidm. Informdcie a znalosti sa v ramci organizdcie stdvajii rozhodujiicimi faktormi
ovplyviwjiicimi vykonnost organizdcie. Organizdcie preto potrebujii poznat najvhodnejsi
spoésob merania znalosti, ktoré ich zamestnanci majii ako aj vplyv tychto znalosti na
vykonnost organizdcie. V prvej Casti tejto prehladovej stiidie definujeme znalosti a vysvetlime
psychologické procesy v ziskavani, uchovivani a vyhladdvani vedomosti. Popisujeme tacitné
a explicitné znalosti a metddy ich merania. Popisujeme najcastejsie pouzivané metody, ktoré
st vhodné na meranie vykonnosti organizdcie na financnom a nefinanénom zdiklade. Ndsledne
vysvetlujeme pristup k meraniu vedomosti na principe vcelieho ula. Tento pristup moézZe byt
uzitocny pri poukdzani na kliicové aspekty merania znalosti zamestnancov a ich vplyvu na
vykon celej organizdcie a popisujeme potenciondlne najdbleZitejsie predpoklady, oblasti
a pristupy k meraniu znalosti vychddzajiici z jednotlivych popisanych metéd.
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ABSTRACT

The rapidly changing conditions in the business environment force organizations to continually
innovate. Information and knowledge have become key factors affecting an organizations
performance. Organizations need to use the most suitable approach to measure the knowledge
that their employees have. In the first part of this review study, the concept of knowledge is
defined and the psychological processes in the acquisition, retention and retrieval of knowledge
are explained. Next, tacit and explicit knowledge and methods used for measuring it are
described. In the second part, the approach to measuring knowledge using the beehive model is
explained. This approach can be suitable in measuring the conversion of individual employee
knowledge into organization-wide knowledge. Several methods that are suitable for measuring
the impact of knowledge on the performance of an organization on a financial and non-
financial basis are described. Based on this analysis of knowledge measurement methods, the
potentially most crucial areas and approaches to knowledge measurement are described.

Key words: knowledge, tacit and explicit knowledge, knowledge management, cognitive
psychology, measuring organizational performance
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UvoD

KedZe podnikanie sa stdva ¢oraz zavislej$im od vymeny vedomosti a informa-
cii, organizacie sa musia zamerat na efektivne spdsoby merania vedomosti, aby
boli schopné vyhodnotit hodnotu ludského kapitdlu a vplyv na vykonnost orga-
nizacie. Z podnikatelského hladiska sa znalosti stali jednym z najdolezitejsich
faktorov podnikania, ktoré sa pridavaja k préaci, pdde a kapitalu. Podla Mclve-
ra a Wanga (2016) je riadenie znalosti kli¢ovou premennou pri urychlovani
inovacii (Pitt a MacVaugh, 2008), zvySovani produktivity (Wiig a Jooste, 2003)
a rozvoji prevadzkovej efektivnosti (Hult et al., 2004). Pochopenie znalos-
ti aplikovanych v organiza¢nych procesoch je vyznamnym faktorom existencie
auspechu organizacii. Cielom tejto prehladovej $tudie je poskytnut prehlad metdd
merania znalosti ¢i uz na individudlnej, alebo organiza¢nej urovni a poukazat
na ich obmedzenia. Na zéklade tohto prehladu si kladieme za ciel najst a popisat
faktory, ktoré ovplyviiuju meranie znalosti v organizacii a upriamit pozornost na
mozné pristupy k merania znalosti prepojenim individudlnych a organiza¢nych

premennych. V tejto prehladovej $tudii poukazujeme na psychologické aspekty



MERANIE VPLYVU ZNALOSTI NA VYKONNOST A EFEKTIVITU ORGANIZACIE

suvisiace so ziskavanim, uchovédvanim a ziskavanim znalosti. Nasledne popisujeme
mozné sposoby merania znalosti a prekazky sdvisiace s meranim individualnych
znalosti. Dalej popisujeme princip véelieho tla pri merani znalosti organizacie.
Tento pristup kladie déraz na kombindciu merania vedomosti na trovni organi-
zacie, ktoré su viditeIné na vykonnosti organizacie a merania individualnych zna-
losti kazdého ¢lena organizécie ako aj na délezitost zdielania informacii medzi

¢lenmi organizacie.

1 ZNALOSTI

Je zrejmé, Ze podnikatelia ocakavaju tdaje, ktoré pochadzaju zo spolahlivych
merani, aby mohli robit strategické rozhodnutia. Preto osoby s rozhodovacou
pravomocou vyzadujd, aby im znalostni manazéri poskytli spolahlivé merania
znalosti vo svojej organizacii. Toto o¢akavanie je v8ak v skutoénosti dost kompli-
kované. Prva bariéra suvisi s definiciou znalosti. Slovnik Merriam-Webster(2020)
uvadza, Ze znalost je:

a. skuto¢nost alebo podmienka poznania nie¢oho ziskanad skusenostou alebo

asocidciou,

b. oboznamenie sa s vedou, umenim alebo technikou alebo ich pochopenie,

c. skuto¢nost alebo podmienka uvedomenia si nie¢oho,

d. rozsah informacii alebo porozumenia informaciam, zodpovedany podla naj-

lepsieho vedomia (Merriam-Webster, 2020).

Ak sa pozrieme sa na vyskumné $tudie, kde sa autori pokusili definovat znalos-
ti, zistime, Ze vela zavisi od perspektivy autorov. Quine (1987) citované v Hunt
(2003) sa vo svojej definicii zameriava na motiva¢ny faktor. Tvrdi, Ze ¢lovek musi
byt dostato¢ne sebavedomy, aby mohol vyuzit znalosti pri rozhodovani, rieeni
problémov a vykonavani opatreni. Je potrebné identifikovat aroven dévery, pre-
toze znalosti zavisia od dolezitosti dosledkov. Znamena to postidenie moZnych
ziskov, ak je akcia spravna, alebo potencialnych strat, ak je akcia nespravna.

Svejby (1997) sa zameriava na behaviordlny faktor v definicii vedomosti. Tvrdi,
Ze poznanie je ,,schopnost konat“. Autor rozli§uje medzi potencidlom spravania,
ktory nemozno priamo pozorovat a viditelnym spravanim. Ignorovanie rozdielu

medzi vedomostami a spravanim brani pochopeniu celého procesu, ktorym jed-
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notlivec ziskava, uchovava a vyuziva znalosti na bezpec¢né a efektivne vykonava-
nie uloh. Henriques (2011) na druhej strane uvadza, Ze znalosti su uvedomenim
si roznych predmetov, udalosti, myslienok alebo spdsobov, ako robit veci. Okrem
toho Ipe (2003) zahrna dalsie faktory, ktoré hovoria, Ze znalosti su $pecifické pre
kontext a vztahy, pretoZe su zalozené na skdsenostiach, ktorymi sa formuja.
Predpokladame, Ze znalosti zavisia od toho, akym spdsobom ¢lovek vnima svet.
Hvorecky et al. (2013) to objasiiuje na priklade organizacie stimulu na percep¢-
nej, kognitivnej a kontextovej urovni. Toto umoznuje ¢loveku zaZit a pochopit
napr. vazu na stole uréitym spésobom. Rézne vnemové alebo kognitivne kontex-
tudlne organizdcie toho istého stimulu by viedli k odli$nému vnimaniu reality.
Tento kontext zavisi od faktorov, ako je prislusnost ku kultdre, skisenosti, subory
vnemov, stereotypy atd. Znamend to, Ze existuje viacero faktorov, ktoré ovplyv-
nuju spdsob, akym zazivame a uc¢ime sa o svete, a tak formuju znalosti a robia
ich nesmierne individudlnymi. A prave velkd mieru individualnosti pri u¢eni sa
a pouzivani znalosti je potrebné vziat do Gvahy najma pri snahe merat znalosti,

ich zdielania ako aj pri potrebe $tandardizacie.

1.1 DRUHY ZNALOSTI

Dalgim faktorom je rozmanitost typov znalosti. Na tplné pochopenie pojmu
znalost je nevyhnutné pochopit deklarativne a proceduralne typy znalosti. Roz-
diel medzi tymito dvoma typmi znalosti je v tom, Ze niec¢o vieme (deklarativne)
a vieme ako (proceduralne). Okrem toho musime pochopit rozdiel medzi expli-
citnym a tacitnym poznanim. Explicitné znalosti su dobre $truktirované sku-
to¢nosti, pravidld a asocidcie. Explicitné znalosti mézu byt ulozené na papieri,
v médidch alebo inymi kodifikovanymi spdsobmi. Hvorecky et al. (2013) uvadza,
Ze pocitacové programy predstavuju najpokrocilejsie formy explicitnych znalosti.
Podobne umeld inteligenciu v dnes$nej podobe mozno povazovat za explicitné
poznanie. Tato ¢ast vedomosti je pomerne lahko meratelna a zdieland naprie¢
organizdciou.

Na druhej strane je tacitné poznanie. Toto je uloZené iba v Iudskej pamiti.
Clovek si moze uvedomit existenciu tacitnych znalosti len vtedy, ked sa prejavia
v spravani alebo vo vedomych myslienkach. Hvorecky et al (2013) vysvetluju tacit-

né znalosti na zdklade prikladu stvisiaceho s interpretaciou $tatistickych uda-
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jov. Ludia maju tendenciu chapat identické tidaje roznymi spésobmi v zavislosti
od ich skusenosti, emdcii, dusevného stavu, prostredia atd. Aj ked sa navrhnu
usmernenia na interpretaciu udajov, neexistuje univerzalna metéda a pochopenie
z4visi od konkrétneho jedinca. Osoba si dokonca nemusi byt vedoma spracova-
nia tacitnych vedomosti. Nasledne sa spravanie a vysledok mézu zdat ndhodné
a vecou $tastia. Je viak dolezité poznamenat, Ze tacitné znalosti predstavuja velku
¢ast nasich znalosti Ozhorn et al.(2015) odhaduji pomer 90:10 v prospech tacit-
nych znalosti. Toto je dolezitd informacia, ked si uvedomime, Ze existuji obmed-
zené spdsoby merania tacitnych znalosti.

Kahneman (2011) opisuje dva systémy pri pouzivani a reprezentdcii znalosti.
Opisuje systém 1, ktory funguje rychlo s malym alebo Ziadnym tsilim a bez vedo-
mej kontroly. Potom opisuje systém 2, ktory vyZaduje pozornost a ¢asto ho vyu-
zivame k naroénym dusevnym aktivitdm. Je to ako explicitny pojem vedomosti
opisany vyssie. Autor definuje systém 2 ako vedomé uvazovanie. Stihlasime vSak
s Kahnemanom, Ze hoci sa systém 2 domnieva, Ze rozhoduje, systém 1 je ten,

ktory pouzivame ovela Castejsie.

1.2 PSYCHICKE FAKTORY ZiISKAVANIA, UKLADANIA A VYBAVOVANIA
ZNALOSTI

Dalgim déleZitym faktorom pri merani znalosti je proces zapamétania si a vybavovania
informdcif z pamite. Mozeme povedat, Ze pamit je akymkolvek znakom toho, Ze
v priebehu ¢asu prislo k nauceniu. Je to schopnost jednotlivca ziskavat a ukladat znalosti.
Atkinson a Schiffrin (1968) definovali trojstupniovy model pamdte, ktory zahfna nasle-
dovné fazy:

a) senzoricku pamat,

b) kratkodobu pamait,

¢) dlhodobu pamit.

Autori opisuju dva procesy, ktoré sa podielaju na zapamétani si vo vSetkych
troch fazach: vedomé naroc¢né spracovanie a automatické nevedomé spracova-
nie. Tieto dva procesy systematizuju dva typy dlhodobej pamite: explicitnd alebo

deklarativnu pamét a implicitnd alebo proceduralnu pamait.
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Henry et al. (2021) definuju explicitn pamadt ako fakty a skdsenosti, ktoré
je mozné zamerne poznat a deklarovat. V pripadoch explicitného uchovava-
nia informdcif Iudia reaguju na priamu Ziadost o informdcie o svojej minulosti.
Implicitnd pamét zahfiia ucenie sa, pricom jednotlivec si nie je vedomy toho, ¢o
sa naucil. Predpokladdme, Ze systém 1 vyuziva hlavne tacitné znalosti uloZené
v implicitnej pamiti. Zatial ¢o pomaly systém 2 vyuziva explicitné znalosti ulo-
Zené v explicitnej pamiti.

Dal$im procesom pri diskusii o stvislostiach medzi znalostami a pamitou je
proces ziskavania resp. dolovania znalosti z pamiti. Pri merani znalosti jednot-
livca v podstate meriame informdacie ulozené hlavne v explicitnej pamiti. Pro-
ces ziskavania informacii z pamite je vSak pomerne komplexny. Je ovplyvneny
vyhladdvanim podnetov, kontextovym efektom, aktudlnym emociondlnym sta-
vom, fyzickym tipadkom na nervovej Grovni, retroaktivnym a proaktivnym zasa-
hovanim medzi novo naudenymi informdaciami a uz uloZenymi informdciami.
Okrem toho je pamadt aktivnym ¢initelom pri vytvadrani spomienok bud zmenou
Casti informacii, alebo vytvaranim novych spomienok. E. Loftus (1997) na zakla-
de svojho vyskumu dospela k zaveru, Ze nasa pamit nielen ukladd informacie
a skusenosti, ale vytvara aj nové spomienky. Podla nej je ludskd pamét dynamicky
proces, ktory sa neustale meni. Stidie E. Loftusovej ukazuju, Ze pamit fudi, ktori
su svedkami udalosti a neskor su vystaveni novym a zavadzajucim informaciam
o tejto udalosti, sa ¢asto skresluje (Loftus, 1997). Navy$e emociondlny stav ¢lo-
veka moze hrat dolezitu dlohu pri vybavovani si explicitnych a implicitnych spo-
mienok. Bower (1981) si v§imol, Ze Iudia venuju pozornost a ucia sa viac o uda-
lostiach, ktoré zodpovedaju ich emociondlnemu stavu v okamihu u¢enia. Okrem
toho objavil, Ze pamit je zavisla od stavu nalady v danom momente.

V predchadzajtcej Casti sme sa len struéne dotkli niektorych psychickych pre-
mennych suvisiacich so spracovanim, ukladanim a ziskavanim informacii. Napriek
tomu aj tento stru¢ny prehlad jasne ukazuje, Ze ¢ast vedomosti jednotlivca modze
byt tazko dostupnd. Okrem toho sa informacie mozu lidit v zavislosti od vonkajsej
alebo vnutornej situdcie a kontextu. Na zaklade tychto psychologickych premen-
nych povazujeme meranie znalosti na individudlnej trovni za velmi naro¢nu ulohu
v kontexte organizacie. V podstate meriame velmi dynamicky jav. Aj ked sa zhod-

neme na tom, Ze mdzeme merat drovenl vedomosti v danom okamihu, stdle nedo-
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stavame uplny obraz. Je to preto, Ze nie sme schopni vyhodnotit pomer a presnost
vedomosti, ktoré si ¢lovek dokaze v danom momente spomenut a ktoré ma ulozené
v dlhodobej pamiti. Tieto faktory ovplyviiuju dolovanie znalosti, ich presnost pri
zdielani ako aj vyuZzivani pri vykone prace. Preto je pri diskusii o merani vplyvu

znalosti na vykon organizécie ddlezité prihliadat aj na tieto premenné.

2 MERANIE ZNALOSTI

Odbornici v znalostnom manaZmente maju tendenciu zdoraznovat viac procesy,
ktoré sa podielajt na zdielani znalosti ako na skuto¢nom merani znalosti. To zna-
men4, Ze meranie znalosti sa zameriava na vysledky vyuZzivania znalosti namiesto
merania znalosti ako takych. Meranie explicitnych znalosti nie je také naro¢né
ako meranie tacitnych znalosti. Vedomostné testy, ako sa pouzivaji v akademic-
kej sfére, nemusia byt celkom presné, ked sa ignoruju faktory ako kontext a indi-
vidudlne premenné ako napr. tizkost zo samotného testovania. Na meranie tacit-
nych znalosti by bol klasicky vedomostny test neefektivny z dévodov, ktoré sme
opisali vyssie. Identifikdcia a opis znalosti a ich nasledné zdielanie s doleZité pre
manazment organizacie, kedZe poskytuju vac¢siu hodnotu ako rie$enie dlhotrvaj-

ucej diskusie o tom, ¢o st znalosti (Grant, 1996).

2.1 SPOSOBY MERANIA ZNALOSTI V ORGANIZACII PROSTREDNICT-
VOM NASTROJOV RIADENIA LUDSKYCH ZDROJOV

Existuje niekolko pristupov na meranie znalosti na Grovni organizicie. Jednym
z prikladov je Znalost v praxi (Knowledge in Practice - KIP). Rdmec KIP vyvi-
nuli Mclver et al. (2013). Identifikuje charakteristiky znalosti, ktoré maju kritické
dosledky pre manazment. Mclver et al. (2013) opisuji KIP ako udaje a odborné
znalosti zapojené do sekvencii, rutin, kompetencii alebo schém zaloZenych na
¢innostiach v organizdcii. KIP je konceptualizovany na $kéle dvoch rozmerov:
tacitnost a schopnost u¢it sa. Tacitnost je definovana ako miera, do akej je kom-
petencia zahrnutd v praxi nepozorovatelna, tazko vysvetlitelnd, ne$pecifikova-
na a/alebo vysoko zakotvend v prostredi (Mclver et al., 2013). Schopnost ucit
sa je definovana ako typ a mnozstvo usilia, $koleni a odbornych znalosti, ktoré
sa podielaju na pochopeni informécii a know-how potrebnych na dokondenie

pracovnych tloh.
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Podla Mclvera a Wanga (2016) vedie kombindcia tychto dvoch dimenzii k $ty-
rom typom:

1. zname informacie (vysoka schopnost ucit sa, nizka tacitnost);

2. u¢novské know-how (vysoka schopnost ucit sa, vysoka tacitnost);

3. nahromadené informdcie (nizka schopnost udit sa, nizka tacitnost); a

4. talent a intuitivne know-how (nizka schopnost ucit sa, vysoka tacitnost).

Tieto dimenzie sa meraju prieskumom zameranym na ¢innosti sivisiace s pra-
cou a charakteristiky oddelenia, v ktorom zamestnanec pracuje. Dotazniky st
navrhnuté §pecidlne pre kazdy kontext pracoviska zvlast. McIver a Wang (2016)
uvadzaju spdsob vyuzitia tohto merania v kontexte nemocni¢nej jednotky.

Existuju aj iné postupy riadenia fudskych zdrojov, ktoré sa pouzivaji na mera-
nie tacitnych vedomosti. Matoskova (2016) uvadza pristupy, ktoré zahfnaju ¢in-
nosti v riadeni fudskych zdrojov:

1. hodnotenie pracovného vykonu jednotlivcov pocas realnych alebo simulova-

nych pracovnych situacii. Primarne zameranie je na preukdzanie vedomosti
vV pracovnom sprévani,
2. test situa¢ného rozhodovania,

3. dotaznik na hodnotenie pracovného spravania.

Klasifikujeme 6 pristupov pouzivanych na hodnotenie individualneho pracov-
ného vykonu, ktory pokladame za vysledok vyuZzivania znalosti.

Prvy z nich sa nazyva Riadenie podla cielov (Management by Objectives -
MBO). Tito metdda je zaloZzend na stanoveni jasnych cielov pomocou metddy
SMART. V tejto metdde je dolezité jasne vysvetlit SMART ciele pracovnikovi st
za dané obdobie (§tvrtro¢ne, polro¢ne, ro¢ne) ako aj dohodnut sa na spdsobe ich
plnenia. Pocas celého obdobia a na jeho konci sa diskutuje o procese dosahovania
a aj o miere dosiahnutia cielov.

Dalsim meranim vykonu je 360-stupiiova spitnd vizba. Jedné sa o viacroz-
mernd metédu merania pracovného vykonu suvisiaceho s kritériami danymi na
konkrétnu poziciu na Likertovej stupnici. Pracovny vykon sa meria na zaklade
spétnej vazby od manazérov, kolegov, podriadenych, zdkaznikov, sebahodnotenia

a dalsich ukazovatelov, ak je to pre dant pracu relevantné.
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Tretou metddou je tzv. Hodnotiace Centrum. Osoba je pozorovana a hodno-
tend pocas rie$enia roznych dloh, diskusii, rie$enia problémov s rozhodovanim,
hrania roli a inych tloh, ktoré odhaluju potencidl a zru¢nosti pre uspech v praci.
Pozorovatelmi st zvyc¢ajne odbornici na danu poziciu, psycholdgovia a supervi-
zori. Vyhodou tejto metoddy je, Ze nielen meria znalosti prejavujuce sa v spravani,
ale moze tiez signalizovat budicu vykonnost na zaklade preukazanych znalosti
a zru¢nosti ako aj vyuzivanie tacitnych znalosti.

Stvrtou metédou je Behaviorally Anchored Rating scale (BARS). Stupnica
porovnava pracovné spravanie osoby so $pecifickymi prikladmi spravania, ktoré
su ukotvené v ¢iselnych hodnoteniach. Kazdd uroven spréavania na stupnici je
ukotvend viacerymi vyjadreniami popisujicimi bezné spravanie, ktoré osoba
zvyc¢ajne vykondva. Prvym krokom v metdde BARS je generovanie kritickych
pripadov a ich transformaécia do spolo¢ného formatu. Kritické pripady sa potom
randomizuju a meraju.

Dal$im pristupom je Metdéda tétovnictva fudskych zdrojov (Human Resou-
rces Accounting - HRA). HRA hodnoti preukdzanie znalosti zamestnanca pri
pracovnom vykone odrazené vo finan¢nych ziskoch organizdcie. Tato metoda
porovnava naklady na zamestnanca a zisky organizacie z ¢innosti konkrétneho
zamestnanca. Tato metdda sa pouziva aj na vypocet navratnosti investicii (ROI).
Tento pristup vSak neberie do tvahy Ziadne potencidlne trovne tacitnych vedo-
mosti, ktoré sa neprejavili v danom obdobi merania. V skuto¢nosti teda nemeria
skuto¢né znalosti, ktoré mé osoba.

Siesta metéda zahftia Psychologické hodnotenia zamerané na interpersond-
Ine zrué¢nosti, kognitivne schopnosti, vodcovské zru¢nosti, osobnost, emocional-
nu inteligenciu, kognitivne a rozhodovacie $tyly atd. Tieto znalosti su prevazne
tacitné a meraju sa psychologickymi testami, ako st MBTI, EQ testy, indikator
kognitivneho $tylu, test situaéného rozhodovania a dalsie testy. Dal§imi metéda-
mi psychologického merania st hibkové rozhovory, diskusie, fokusové skupiny
atd. Tieto merania vyhodnocuju vyskoleni psycholégovia. Tato metdda sa pouzi-
va ako stcast komplexnej metédy hodnotiaceho centra, ktora hodnoti vnutorny
kontext spravania sa zamestnanca.

Celkovo maju vietky tieto metddy niekolko obmedzeni. Zavisia od vlastného

pozorovania ¢loveka alebo subjektivneho pozorovania niekoho iného. Casto su



Jozef Simtth, Andrea Zacharova

prilis zlozité a zahfnaju odbornd pripravu a vysoko Specifické odborné znalosti.
Okrem toho je kazda metdda len ¢iastoéne pouzitelnd na vietky mozné organi-
za¢né kontexty. Pri tychto metédach merani chyba tiez §tandardizovand merna
jednotka. Tento nedostatok $tandardizacie stazuje porovnavanie vedomosti
medzi jednotlivcami alebo organizaciami. Navyse tieto metddy len ciastocne
prispievaju k systematizdcii individualnych znalosti, tak aby mohli byt nasledne

zdielané v rdmci organizacie.

2.2 SECI MODEL

Model SECI pomaha pochopit proces prenosu vedomosti v rdmci organizécie
a ich mapovani. Podla autorov Nonaka a Takeuchi (1996) je to model tvorby zna-
losti, ktory vysvetluje, ako sa tacitné a explicitné znalosti transformuju na znalos-
ti, ktoré sa stdvaju sucastou organizdcie.

Podla Hvoreckého (2013) nositelia tacitnych znalosti interaguju s nositelmi
(¢asto odli$nych) znalosti vedomosti pocas socializécie. Dosahuje sa to osobnou
komunikéciou. Toto je najroz$irenejsi prenos znalosti medzi ludmi. Na ziskanie
vedomosti, ktoré st nezavislé od ¢loveka, sa Iudia snazia vyjadrit svoje chédpanie
sveta, napr. z medziludskej komunikdcie, vo vSeobecne akceptovanom systéme
pomocou roznych foriem externalizacie. Tieto externalizacie si vo forme textu,
vzorcov, grafov, ¢isel atd. To vytvara zaklad pre distribuciu znalosti. Prijemca
moze tieto znalosti spracovat, ¢o vedie k vytvoreniu novych znalosti v kombindcii
s existujucimi znalostami prijimatela. Toto sa nazyva kombinovana faza. Potom
sa prostrednictvom internalizacie stdva nové poznanie integralnou sucastou indi-
vidualneho poznania (Hvorecky et al, 2013).

Autori modelu tvrdia, Ze znalosti moZno merat vtedy, ked organizacia spravne
riadi procesy socializacie, externalizacie, kombindcie a internalizécie. Iba znalos-
ti, ktoré st komunikované a potom koédované, mézu byt skutoéne merané. Hvo-
recky et al (2013) uvadzaju niektoré pristupy pre kazdu etapu. Vo faze socializacie
ide zvycajne o rozpravanie pribehov, diskusiu, po¢tvanie inych nazorov, vyucbu
a Skolenie, brainstorming, brainwriting, mapovanie mysle (mind mapping), atd.
Faza externalizcie zahfila zachytenie jadra my$lienok, formalizaciu myslienok,
notécii, preukdzanie zru¢nosti, kladenie ,,spravnych® otazok. Kombinovana faza

zahrfna laterdlne myslenie, vytvaranie analégif, identifikdciu nového poznania.
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Prostrednictvom internalizdcie sa nové znalosti stavaju neoddelitelnou sticastou
nasich individudlnych znalosti pripravenych na ich budtce uplatnenie. Hlavnym
prinosom tohto modelu je aj v tom, Ze zddraznuje dolezitost zdielania znalosti,
¢o je ddlezitym predpokladom toho, aby znalosti jednotlivca mohli byt vyuZivané
aj dal$imi ¢lenmi organizdcie a tym sa vytvoril synergicky efekt, ktory prispeje
k zvy$eniu vykonu celej organizicie.

Jednym z obvyklych pristupov ako prekonat problémy s meranim psycholo-
gickych premennych, je pozriet sa vyhodnotenie vplyvu vedomosti na celkova
vykonnost organizacie ¢i uz z finanéného, alebo nefinanéného pohladu. Vdaka
roznym fazam spracovania vedomosti vytvaraniu, akumuldcii, organizacii a vyu-
Zivaniu moézu organizicie zlepsit svoju organizaénu vykonnost (Rasula, J. et al,
2012).

2.3 MERANIE ZNALOSTI NA ZAKLADE FINANCNYCH A NEFI-
NANCNYCH UKAZOVATELOV

Na meranie vykonnosti organizdcie sa pouzivaju dve zakladné skupiny ukazova-
telov - finan¢né a nefinanéné. Medzi finan¢né ukazovatele zahfriame napr. roz-
pocty, aktiva, operacie, produkty, sluzby, trhy a fudské zdroje, ktoré st klucové
pri ovplyvilovani organiza¢ného uspechu (Riley, S. M, 2017). Vykonnost orga-
nizacie v§ak musi zahfnat viac ako len vypocet nédvratnosti investicii. Vykonnost
organizacie totiz indikuje manazérom faktory, ktoré ovplyvinuju vykonnost orga-
nizacie. Na zaklade toho vedia uplatiiovat potrebné opatrenia. Ak chce organi-
zéacia prezit a dosahovat zisky v informa¢nom veku, mala by pouzivat systémy
merania vykonnosti, ktoré si odvodené z ich stratégii a schopnosti (Ekstrém, M.,
& Hammarlund, L., 2020).

Rozli$ujeme tri pristupy k organizaénému vykonu:

a) cielovy pristup, pri ktorom sa vykonnost hodnoti dosiahnutim ciela;

b) pristup zaloZeny na systémovych zdrojoch, pri ktorom sa hodnoti schopnost
zabezpelit obmedzené a cenené zdroje, a

c) procesny pristup, pri ktorom sa hodnoti spravanie organiza¢nych jednotiek
(Murphy et al., 2013).
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V nasledujucej ¢asti popiSeme najbeznejsie metddy merania vykonnosti orga-
nizacie: metddu Balance Scorecard, modelovanie $trukturalnych rovnic, vykon-

nostna prizma, vykonnostnu pyramidu a pristup trojitého spodného riadku.

Balanced Scorecard (BSC) sa pouziva pre strategické planovanie. Riadiace
organizacie na zaklade dokumentov identifikuju ciel, ktory planuju dosiahnut.
BSC sa tiez pouziva na zosuladenie kazdodennych pracovnych dloh s organi-
zacnou stratégiou. Okrem toho sa pouziva na meranie a pozorovanie pokroku
smerom k strategickym ciefom (Malina, M. A., & Selto, E H., 2001). Tato metdda
sa pouziva v organizaciach ako Volkswagen, Ford Motors, Philips, UPS, Apple,
FBI alebo University of Virginia. P6vodnd myslienka BSC pochiddza od Dr.
Roberta Kaplana a Dr. Davida Nortona a bola vytvorend na meranie vykonnosti
organizacie pomocou vyvazenejsieho siboru merani vykonnosti. K tradi¢nym
finan¢ne orientovanym opatreniam doplnila nefinanéné strategické opatrenia.
Systém BSC sa v priebehu rokov vyvijal a v sicasnosti sa povazuje za plne inte-
grovany systém strategického riadenia (Kaplan, R. S., et al, 2001).

BSC je spojenie medzi operaénymi cielmi, aktivitami, strategickymi cielmi
a koncepciami ako poslanie, vizia a zakladné hodnoty. Ide o viacrozmerny
pristup, pretoZe zahfnia finanéné aj nefinan¢né ukazovatele. Systém md $tyri per-
spektivy: finan¢nd, zdkaznicku, internd procesnu perspektivu a perspektivu ino-
vacii a vzdelavania.

*® Financ¢nd perspektiva zahfna ukazovatele ako ekonomickd pridand hodno-
ta, rast prijmov, naklady, ziskové marze, pefiazné toky a prevadzkové prijmy.
Monitoruje finanéna vykonnost a vyuZivanie finan¢nych zdrojov (Kaplan,
R. S., & Norton, D. P,, 1996).

® Pohlad zdkaznika sa zameriava na hodnotovy ciel, Ze organizicia uspoko-
ji svojich zakaznikov a preda viac najziadanej$im skupindm zakaznikov
(Alejandro et al, 2011). Tento pohlad zahfiia hodnoty pre zékaznika ako kva-
lita, vykon, sluzba alebo ¢as. Zameriava sa aj na meranie spokojnosti zékaz-
nikov a podielu na trhu.

® Perspektiva internych procesov zahfna vSetky ¢innosti a procesy potrebné
na to, aby spolo¢nost uspela pri poskytovani toho, ¢o zakaznici ocakavaju
(Figge, F. a kol., 2002). Zahfna efektivnost a kvalitu spojent s produktom
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alebo sluzbami. Patri sem riadenie prevadzky, riadenie zdkaznikov, inovacie
a regula¢né a socidlne otazky.

® Perspektiva inovacie a vzdeldvania alebo vplyv inovacie na rast. Tu sa zame-
riavame na nehmotny majetok, ako st interné zru¢nosti a schopnosti potreb-
né na podporu vnuatorného procesu vytvarania hodndét. Monitoruje Tudsky

kapitdl, infrastruktaru, technoldgiu, kultaru atd.

Pre kazdu z tychto perspektiv BSC sa odporuca vypracovat ciele, kli¢ové uka-
zovatele vykonnosti (KPI), ¢iastkové ciele a opatrenia. Obmedzenie BSC spociva

v tom, Ze ignoruje tlohu réznych zainteresovanych stran.

Dal$ou metédou je Modelovanie $truktiralnych rovnic (Structural Equation
Modelling — SEM). Jednd sa o $tatisticku techniku vyuzivanu v behaviordlnych
vedach. Predstavuje kombindciu faktorovej analyzy a regresnej analyzy. Jej kore-
ne vychadzaju z analyzy drah, ktora vynasiel S. Wright (1921). Analyza dréh sa
zvyéajne pouziva ako zaciatok SEM. V origindli su pozorované alebo merané
premenné reprezentované obdiznikom alebo §tvorcom; latentné alebo nemera-
né faktory kruhom alebo elipsou. Jednosmerné $ipky predstavuju kauzalny vztah
- premenna na konci spdsobuje premennu v $ipke. Obojstranné $ipky oznacuju
kovarianciu alebo korelacie bez prilezitostného znazornenia. Zo $tatistického hla-
diska jedno $ipky predstavuju regresné koeficienty, zatial ¢o dvojhlavé kovariancie.

SEM zahrna faktorovu analyzu a regresiu, ale zaroven pontka vicsiu flexibilitu
kombindciou tychto dvoch technik dohromady. Je dobre vybaveny na kauzalnu
analyzu alebo pripady s multikolinearitou. Prva ¢ast SEM sa nazyva model mera-
nia a je podobna faktorovej analyze. Druhd cast sa nazyva konstrukény model
a tato Cast spaja Casti meracieho modelu so zavislymi premennymi. SEM sa pou-
ziva pre niekolko typov udajov, ako su ekonomické tudaje, udaje zo socidlnych
médii, idaje z prieskumov alebo udaje MRI v akomkolvek type tidajov - nomina-
Ine, pocte, intervale alebo pomere. S vyuzitim SEM je organizacia dobre vybavend
pre chapanie zékaznikov spojené s oblubou, zdujmom o nakup alebo spokojnos-
tou zdkaznikov s produktmi organizacie (Sharma, G., & Baoku, L., 2013).

Na vytvorenie SEM je potrebnych minimélne 200 pripadov alebo respondentov

a sucasne najmenej 10 pripadov na meranu premennd. To znamend minimdlne



Jozef Simtth, Andrea Zacharova

250 respondentov, ak je v modeli 25 hodnotenych atributov (Lowry, P. B., & Gas-
kin, J., 2014). Tento model je pomerne komplexny a pri aplikacii v organizdcii je
potrebna pokrocila znalost Statistickych principov. Inak hrozi, Ze kvoli nesprav-
nej volbe reprezentativnosti vzorky, alebo modelu, ktory presne nereprezentuje
zékladnu $truktdru udajov, budd vysledky skreslené. Identifikacia spravnej $peci-

fikacie modelu mdze byt naro¢na a moze vyzadovat opakované tpravy.

Metéda merania nazyvand Vykonnostna prizma je dal$i systém merania
vykonnosti organizdcie pre manazment, ktord odpovedd na pét hlavnych ota-
zok. Cielom je splnit poziadavky vSetkych zainteresovanych stran. Model pouzi-
vaju organizacie ako napr. DHL. Pristup vykonnostnej prizmy spociva v tom, Ze
vychddza z poziadaviek zainteresovanych strdn a na zdklade tychto poziadaviek
zacina rozvijat vykonnostné merania (Neely, A. D., et al. 2002).

Vykonnostnd prizma patri do druhej generacie modelov riadenia vykonnosti.
Jeho podstata je tvorend piatimi vzajomne prepojenymi aspektmi, pricom doéle-
Zitost sa kladie skor na zhromazdovanie informacii ako na jednoduché merania.
Vykonnostnd prizma je flexibilny néstroj, ktory odraza zloZitost merania a riade-
nia vykonnosti.

Neely et al. (2001) pomenovali nasledovné urovne:

® Spokojnost zainteresovanych stran popisuje, kto st akciondri danej spolo¢-

nosti a ¢o planuju robit. Tato prva ¢ast pozostdva z mapovania zaintereso-
vanymi stranami. To znamena zmapovat, kto su zainteresované strany, aké
dolezité su jednotlivé skupiny zainteresovanych strdn, aké pravomoci maju
a akd je ich pripravenost tuto pravomoc vyuzit. KedZe jednym z hlavnych
cielov spolo¢nosti by malo byt udrzanie spokojnosti dolezitych skupin zain-
teresovanych stran v tejto ¢asti vykonnostnej prizmy spoloénost potrebuje
najst merania, prostrednictvom ktorych bude schopna merat tito spokojnost.
Hlavnymi skupinami zainteresovanych stran su zvycajne investori, zdkaznici,
zamestnanci, dodavatelia a partneri spolo¢nych podnikov a regula¢né organy.
® Prispevok zainteresovanych stran je ¢ast, ktord sa zameriava na to, ¢o chceme
od zainteresovanych stran organizécie. Okrem poznania jednotlivych skupin
zainteresovanych stran a ich oc¢akavani, je dolezité definovat aj ocakévania,

ktoré ma organizacia od jednotlivych skupin zainteresovanych stran. Ked sa
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ocakavania identifikujd, potom je potrebné merat tiroven plnenia tychto oca-
kévani. Napriklad pre zdkaznikov - ako jednu zo skupin zainteresovanych
stran - moze byt takymto meradlom ziskovost od zdkaznikov.

e Stratégie, zahfna typy stratégii, ktoré je potrebné implementovat, aby sme
uspokojili potreby a Zelania zainteresovanych stran dosiahnutim naich
cielov. V prvom rade je potrebné jasne rozliSovat medzi stratégiou a dlhodo-
bymi cielmi. Vo vykonnostnej prizme sa védha priklada stratégii — teda spo-
sobu, akym sa ciele dosiahnu. Ciele st definované v prvych dvoch aspektoch,
nie v tomto. Je potrebné pozriet sa na ukazovatele vykonnosti, ktoré ukazuju,
¢i stratégie, ktoré si spolo¢nost vyberie st v stlade s cielmi a potrebami zain-
teresovanych stran. Vykonnostné merania musia ukdzat, ako dobre sa straté-
gie vykonavaju. To znamend, Zze manazment by mal néjst najlepsie sposoby
komunikacie a $irenia stratégii v celej organizacii. Je dolezité monitorovat, ¢i
su stratégie aktudlne.

® Procesnd Uroven sa zameriava na procesy potrebné na dokoncenie imple-
mentacie organizacnej stratégie. V podstate sa monitoruje, ¢i organizacie
implementuji vhodné procesy na podporu stratégii. Zvyc¢ajne sa definuju
$tyri hlavné procesy

1. Vyvoj produktov a sluZieb.
2. Vytvorenie dopytu.
3. Uspokojenie dopytu.

4. Planovanie, organizacia a riadenie spolo¢nosti.

Tieto hlavné procesy su zvycajne rozdelené na ¢iastkové procesy, kde kazdy
¢iastkovy proces by mal mat prideleného vlastnika. V dalsom kroku musi orga-
nizacia vypracovat opatrenia, prostrednictvom ktorych bude kontrolovat fungo-
vanie procesov. V tomto aspekte je mozné pouzit procesny reinziniering, ako aj
analyzu hodnotového retazca.

Urovent schopnosti obsahuje schopnosti potrebné na prevadzku procesov.
Zvycajne zahrfna ludi, postupy, technolégie a infrastruktiru potrebnt na fun-
govanie procesov. Na tejto urovni spolo¢nost identifikuje potrebné schopnosti
a vykonnostné opatrenia na identifikaciu toho, ako sa schopnosti uplatnujud. Jed-

notlivé urovne vykonnostnej prizmy musia byt prepojené procesom zhora nadol,
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velmi podobnym vykonnostnej pyramide. Rozdielom je, Ze pri vykonnostnej
prizme je orientéacia na viac skupin zainteresovanych strdn, na ich potreby a tiez
na ocakavania, ktoré ma spolo¢nost od tychto skupin zainteresovanych stran.
Nevyhodou vykonnostny prizmy je, Ze ide o pomerne komplexny, na zdroje
néroény spdsob merania, ktory je pre mnohé organizacie tazko realizovatelny.
Dal$ou nevyhodou je aj subjektivnost a nedostatok dat pri niektorych trovniach
merania a z toho vyplyvajici nedostatok $tandardizécie merani ako aj sposobu

implementdcie modelu.

Vykonnostna pyramida je systém hodnotenia vykonnosti, ktory zahfna finan¢-
né aj nefinan¢né aspekty (Kaplan, 2001). Vykonnostna pyramida bola vyvinuta
ako hierarchia finan¢nych a nefinan¢nych ukazovatelov. Pokusa sa ukdzat prepo-
jenie medzi dlhodobymi strategickymi a kratkodobymi opera¢nymi cielmi.

Najvy$sia uroven 1 opisuje poslanie organizacie. Venuje sa dlhodobému dspe-
chu a konkurenénej vyhode firmy. Uroven 2 je orientovand na kritické faktory
uspechu spolo¢nosti merané trhovymi a finanénymi opatreniami. Na drovni 3
je marketingovy a finanény uspech spojeny s dosiahnutim spokojnosti zakazni-
ka, vys$ou flexibilitou a vys$$ou produktivitou. Dosiahnutie cielov od trovne 3 je
mozné monitorovat prostrednictvom ukazovatelov tirovne 4, ktorymi sa kvalita,
dodanie, ¢as cyklu a odpad. Pyramidu mozno rozdelit na dve strany — na lavej
strane s hlavne nefinan¢né ukazovatele s vonkaj$im zameranim. Na pravej stra-
ne su finan¢né opatrenia orientované na vnutorné zalezitosti (Kaplan, 2002).

Vykonnostnd pyramida tvori pyramidu vykonnostnych cielov a merani s ohla-
dom na prepojenia medzi opera¢nou vykonnostou a dosiahnutim strategickych
cielov. Okrem finan¢nych cielov sa kladie doraz na spokojnost zékaznikov, flexi-
bilitu a produktivitu. Podla Lyncha a Crossa (1991) je dolezité vytvorit spojenie
medzi strategickymi a prevadzkovymi cielmi spolo¢nosti. Rozhodujtca je najméa
skuto¢nost, Ze jednotlivé oddelenia vedia, do akej miery prispievaju k dosaho-
vaniu ciefov. PouZité opatrenia by mali zahfiiat dostupné finan¢né a nefinan¢né
informacie. Hlavnym cielom vykonnostnej pyramidy je zamerat vSetky obchod-
né aktivity na potreby a poZiadavky zdkaznikov. Nevyhodou vykonnostnej pyra-
midy je, Ze neberie do tivahy akciondrov ako to je napr. pri metéde vykonnost-

n4 prizma. Dal$ou nevyhodou je mald prepojenost jednotlivych trovni cielov
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ako taktickych, strategickych a opera¢nych ako aj prepojenie jednotlivych orga-
niza¢nych jednotiek. Obmedzenim tohto pristupu je, Ze neberie do tGvahy tzv.
miékké faktory ako spravanie zamestnancov, spokojnost zakaznikov a kulturu

organizdcie.

Pristup trojitého spodného riadku (Triple bottom line — TBL), ktory vyvi-
nul John Elkington (Elkington, J., 1994), je pristup k meraniu vykonnosti,
ktory zahfna tradi¢né merania, ako je zisk, navratnost investicii atd. a socialne
a environmentalne aspekty podnikania. Vdaka uznavaniu dolezitosti zachovania
ludstva a planéty sa stala doleZitym nastrojom na podporu cielov udrzatelnosti
a hodnotenia vykonnosti.

TBL ma tri rozmery vykonnosti: finan¢ny, socidlny a environmentalny. Zacle-
nenie socialneho a ekologického rozmeru do TBL vSak prinasa tazkosti pri hla-
dani vhodnych opatreni. Niekedy sa nazyva aj 3 P: people, planet, profits (ludia,
planéta a zisky). TBL pouzivaju ziskové a neziskové organizacie, ako aj vSetky
urovne vlad (Slaper, T. F.,, & Hall, T. J., 2011).

Jednym z pristupov k prekonaniu obmedzenia vhodnych opatreni by bolo
monetarizovat v8etky tri aspekty. Tento pristup prinasa spolo¢nti jednotku — dolar
alebo euro - ale niekedy je velmi tazké vyjadrit finan¢nu hodnotu napr. ohro-
zenych druhov. Dalou moznostou by bolo pouzit index, ako je index inovacii
Indiana Business Research Center. Doteraz neexistuje Ziadne univerzalne opatre-
nie. Zainteresované strany preto mozu urcit subor opatreni podla velkosti, typu
meraného projektu alebo dostupnych tdajov. Pokial ide o ekonomické meradla,
moZu sa pouzit ukazovatele, ako st prijmy, vydavky, zamestnanost a dane.

Pre podnikanie pontka TBL moznost predvidat dlhodobu udrzatelnost orga-
nizécie. Co sa tyka opatreni najcastejsie sa ako ekonomické ukazovatele pou-
zivaju zaplatené dane, ako socidlne - priemerny pocet hodin vzdeldvania na
zamestnanca, charitativne prispevky, a ako environmentalne - bezpeénost-
né incidenty, emisie sklenikovych plynov, spotreba vody. Koncept TBL sice
pontka organizdciam zdklad pre meranie dlhodobej udrzatelnosti, ale mnohé
premenné su ¢astokrat nejasne definované resp. nejednoznacné a tym padom je
meratelnost otdzna. Zatial neexistuje univerzalny ukazovatel ako vypocitat TBL
(Savitz, A., 2006).
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Nevyhodou metdd merania popisanych v tejto kapitole je na rozdiel od financ¢-
nych ukazovatelov neexistencia $tandardizovanej mernej jednotky pre znalosti.
Tento nedostatok Standardizdcie stazuje porovnavanie znalosti medzi jednotlivca-
mi, organiza¢nymi jednotkami alebo organizaciami ako aj uréenie vplyvu znalos-
ti na vysledky organizdcie. Jednotlivé pristupy su aj zna¢ne komplexné a vyzaduju
pomerne komplikovany proces implementécie a zaskolovania zamestnancov do
systému. Mnohé organizicie preto pristupuju k meraniu znalosti velmi zjedno-
dusene meranim poctu hodin vzdeldvania zamestnancov, osobného rozvoja alebo
certifikdcie. Hoci tieto metriky poskytuju uréité data, nemusia zachytévat prak-
tické uplatnenie a efektivnost vedomosti v redlnom prostredi pri vykone prace.

Nemenej dolezitym faktorom je aj to, Ze meranie vplyvu znalosti v kratkodo-
bom horizonte nemusi odradzat jeho dlhodoby vplyv na dspech organizicie. Na
zéklade psychologickych aspektov popisanych v prvej casti je potrebné zvazit
kedy, ako a v akom kontexte znalosti meriame. Jednou z charakteristik novona-
dobudnutych znalosti je roznorodost doby, kym sa prejavia a prinest hmatatel-
né vysledky. Rychlost a presnost akou sa vedomosti prejavia byva ovplyvnené aj
zakotvenostou znalost{ v socidlnom a kultdrnom kontexte. Organiza¢na kulttra,
komunikaéné vzorce a postupy spoluprace mozu vyznamne ovplyvnit spdsob,

akym sa znalosti zdielajd, oceriuju a najma vyuZivaju.

2.4 MERANIE ZNALOSTI NA PRINCIPE VEELIEHO ULU

V predoslych kapitolach sme ukazali jednotlivé metédy merania znalosti v orga-
nizacii, ¢i uz vychadzajicich z merania individudlnych psychologickych premen-
nych, prejavom znalosti na spravani zamestnancov ako aj meranim roznych aspek-
tov vykonu organizacie resp. vplyvu spravania zamestnancov na vykon organizicie.
Tento prehlad naznacuje, ze pri merani znalosti v organizaciach je potrebné pri-
jat mnohostranny pristup, ktory kombinuje kvantitativne a kvalitativne metddy,
zohladnuje kontext organizdcie ako aj charakteristiky samotného konceptu znalosti
vychadzajtaceho z psychologickych premennych nositelov znalosti - zamestnancov.
Okrem toho je zrejmé, Ze podpora kultury vymeny poznatkov a podpora nepretrzi-
tej spatnej vazby moze prispiet k u¢innejsSiemu meraniu znalosti.

Takyto komplexny pristup k meraniu znalosti pripomina princip udenia,

odovzdavania informadcii a s tym suvisiacou organizaciou prace vo v¢elom uli.
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V organizdcii je totiZz potrebné merat individualne znalosti, rovnako ako aj
vykonnost celej organizécie. PovaZzujeme prave organizéciu vcelieho ulu za velmi
dobry priklad efektivneho ucenia a zdielania informacii od jednotlivca - vcely
pre dobro celého véelstva. Bez zdielania znalosti o smere, vzdialenosti ako aj type
nektaru, vodného zdroja, ohrozenia a pod. by v¢elstvo neprezilo.

Jednym z najdélezitejsich faktorov uspe$ného merania znalosti povazujeme
vytvorenie podporujucej organiza¢nej kultury, v ktorej sa podporuju socidlne
interakcie, otvorena komunikacia a timova praca. Tdto premennti mdZeme merat
pomocou frekvencie a kvality organizovanych, ale aj spontannych aktivit zamera-
nych na vymenu poznatkov ako st timové stretnutia, workshopy, tréningy a men-
torské stretnutia. Data mozZeme ziskat prostrednictvom rozhovorov a meranim
spokojnosti ucastnikov, individudlnym testovanim ako aj overenim splnenia
cielov tychto stretnuti. Zaroven je potrebné zaznamenat a uchovat v informac-
nom systéme organizdcie, vystupy z tychto stretnuti, tak aby inovacie a napady
na zlep$enia neostali ulozené iba v pamati ucastnikov, ktord moze tieto znalosti
¢asom skreslovat. Meradlom uspesnosti je aj miera vyuzitia jednotlivych inovacii
z tychto aktivit v organizicii. Dal$im faktorom je meranie miery vyuzitia zna-
losti, najmé novo ziskanych, v praci zamestnanca. Tento faktor méZeme ¢iastoc-
ne merat postupmi pristupu Znalosti v praxi (KIP) a taktieZ prostrednictvom
6 pristupov pouzivanych na hodnotenie individudlneho pracovného vykonu,
alebo ¢iasto¢ne aj metddami vykonnostnej prizmy.

Princip véelieho ula poukazuje aj na ddlezitost vplyvu individudlnych znalosti
na celkovy vykon celej organizacie. Tu navrhujeme vypracovat kli¢ové ukazo-
vatele vykonnosti (KPIs) zostladené s kazdou fdzou modelu SECI na sledovanie
¢innosti a vysledkov suvisiacich so znalostami. To znamena od trovne individu-
alneho ucenia, cez zdielanie znalosti, ich aplikaciu do vykonu prace jednotlivcov,
ale aj celej organizacie a tym prispeniu k zmene vykonu celej organizdcie. Tieto
ukazovatele by ndm mali naznac¢ovat celkovy vplyv znalosti a ich zmien na zmeny
v produktivite, inovaciach, spokojnosti zdkaznikov, finan¢nych ukazovateloch
a dalsich relevantnych metrikach v priebehu ¢asu.

Konkrétne metédy merania na jednotlivych urovniach by mali vychddzat aj
s moznosti a zdrojov danej organizacie, jej velkosti, komplexnosti systémov ria-

denia, nastavenia kultury ako aj moznostiach vyuzitia informac¢nych a komuni-
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ka¢nych technolégii. Inymi slovami, metédy merania znalosti v organizacii by
mali odrézat realitu danej organizacie, tak aby i$lo o ¢o najviac prirodzeny proces

tak v organizac¢nej kultire ako aj v nastaveni myslenia zamestnancov.

ZAVER

V prehladovej $tudii sme naznacili ddleZitost znalosti pre vykonnost organiza-
cie ako aj prekazky merania znalosti a ich vplyvu na vykon organizacie. V prvej
Casti sme sa popisali psychologické aspekty ziskavania vedomosti s poukazanim
na mozné spdsoby merania ako aj obmedzenia merania znalosti jednotlivych
zamestnancov. Ukazali sme tieZ, ako mo6ze model riadenia vedomosti SECI pris-
piet k pochopeniu toku znalosti v organizacii. Za zdkladnt podmienku pre mera-
nie vedomosti povazujeme fazu socializacie podla modelu SECI. Predpokladdme
totiz, Ze prave zdielanim znalosti sa méZu prekonat prekazky vyplyvajuce z psy-
chologickych faktorov. Zaroven zdielanie znalosti a ndslednd externalizacia moze
prispiet k $tandardizécii znalosti, ¢o vyrazne ulah¢i vyber najvhodnej$ich metdd
merania podla $pecifickych potrieb kazdej organizacie.

Popisali sme najcastej$ie pouzivané metddy merania vykonu a efektivity
v organizaciach. V dal$ej ¢asti sme na zéklade popisu jednotlivych metdd navrhli
zékladné principy tspesného merania znalosti v organizacii. Nazvali sme to prin-
cip v¢elieho tla, v ktorom sa zameriavame na znalosti, ktoré ma jednotlivec, na
zdielanie znalosti medzi vietkymi ¢lenmi v organizdcii a na znalosti na organiza-
¢nej urovni, ktoré sa stavaju viditelnymi vo vykone organizécie. Navrhujeme, aby
organizacie prijali mnohostranny pristup, ktory kombinuje kvantitativne a kvali-
tativne met6dy a zaroven zohladiuje kontextualne faktory danej organizécie. Na
zéklade zozbieranych informacii sa domnievame sa, Ze kontinudlne vzdelavanie
a zdielanie znalosti medzi zamestnancami, ale najmé kultdra organizacie zame-
ranej na vymenu a uchovavanie poznatkov sa prejavia nie len vo vykone zamest-
nancov, ale aj celej organizacie. Predpokladdme, Ze prave tento pristup by mohol
byt zékladnym predpokladom k t¢innej$iemu meraniu znalosti v organizaciach
a ich naslednom pozitivnom vplyve na vykon organizécie.

Informicie, ktoré sme v tomto prehlade pouzili m6zu pomdct réznym typom
organizacii vo vybere tej najvhodnej$ej pristupu k meraniu miery znalosti, ktora

je viditelnd na vykone a efektivite danej organizacie. Nazddvame sa, ze okrem
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samotného merania vplyvu znalosti na vykonnost organizacie, umoznuju tieto
metddy identifikovat organizaénu droven, v ktorej je potrebnad intervencia zame-

rand na rozvoj znalosti.
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