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UvVOD

Téma zdielania znalosti je v sticasnosti velmi ak-
tudlna. Vyplyva predovsetkym z kontextu vyvoja
Tudskej spolo¢nosti a potreby riadenia znalosti,
ktoré teoreticky vymedzuje znalostny manazment.
Ten je sucastou tedrie manazmentu, ale nema
ustdlent definiciu. Vo vSeobecnosti sa vysvetluje
ako proces systematického vyhladavania, vyberu,
organizacie, koncentréacie a prezentacie znalosti

s cielom pomdct organizdciam zvySovat uroven

v intituciach tak, aby zamestnanci lep$ie rozumeli
konkrétnym oblastiam svojej ¢innosti. Na zaklade
vyuzitia vlastnych skdsenosti ziskavaju o nej hlbsie
porozumenie, ¢o moze mat pozitivny vplyv na do-
siahnutie stanovenych cielov organizacie (Novotny,
Mikulecky, 2011).

Jednoducho povedané, ide o prisun spravnych
znalosti spravnym ludom a v spravnom case tak,
aby sa na ich zdklade dokézali tito spravni [udia
vhodne rozhodovat.

V suvislosti s tymto prispevkom je teda dole-
zité spomendt, Ze téma zdielania znalosti sa
v teoretickej a praktickej rovine analyzuje najma
prostrednictvom znalostného manazmentu. Pre
potreby tohto ¢lanku sa vsak plne ststredujeme
najmé na samotnu analyzu procesu zdielania zna-
losti.

ZDIELANIE ZNALOSTI

Z POHLADU INFORMACNEJ
A BUDUCEJ ZNALOSTNEJ
SPOLOCNOSTI

Aby sme vhodne vysvetlili potrebu zdielania znalosti
tak, ako to vnima informac¢nd a buduca znalostna
spolo¢nost, rozhodli sme sa poskytnut prehlad jed-
notlivych faz vyvoja fudskej spolo¢nosti z ekonomic-
kého hladiska (Diacikovd, 2007), pozri Tabulka 1.
Podla Slovnika medidlnej a informacnej gramotnosti
(2011) je znalostna spolo¢nost taka, v ktorej vedo-
mosti predstavuju ustredny predpoklad socialneho
rozvoja a su najdolezitejSou produktivnou silou. Jej
koncept sa vyrazne orientuje na jednotlivca, jeho
ulohu, potencial a vyznam pre spoloc¢nost. Do po-
predia sa dostdva pojem takzvanej ,,uciacej sa organi-
zdcie®, ktord sa vyznacuje tym, Ze znalosti sa stavaju
produktivnymi az potom, ked st prepojené a tvoria
ucelené poznanie. Meni sa i $tyl vedenia organizacie,
dokonca niektori experti hovoria skor o kouc¢ovani,
nez o klasickom riadeni (Trunecek, 1997). S vyvojom
ludskej spolo¢nosti sa definuju aj dal$ie poziadavky
trhu prace na zamestnancov. Vo vSeobecnosti ide
o schopnosti, ktoré by mali mat pracovnici v infor-
macnej a znalostnej spolo¢nosti.

Tabulka 1 \/yvojové fazy ludskej spolo¢nosti (Zdroj Diacikova, 2007)

Vyvojova faza ludskej | PRIEMYSELNA

spoloénosti sPOLOCNOST

princip rozvoja vyrobny

zdroj rozvoja energie, suroviny

vplyv na cloveka posilnenie fyzickych

danosti ¢loveka

zmensovanie
absolutnej velkosti

vplyv na prirodné
zdroje

firemna orientdcia produkty, naklady,
zisk
marketingovy princip maximalny objem
predaja, ziskavanie
zakaznikov

INFORMACNA ZNALOSTNA
SPOLOCNOST SPOLOCNOST
informacny znalostny
informacie znalosti

poslinenie dusevnych schopnosti cloveka
rieSenie obmedzenej velkosti prirodnych
zdrojov a hladanie dalSich zdrojov

procesy, zakaznici, hodnota, lojalita

firmy su riadené s ohfadom na zakaznicke
segmenty a hodnotové retazce
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Ako uvadza Peter Brej¢ak (2016), Svetové ekono-
mické férum este v roku 2015 disponovalo zozna-
mom desiatich najdolezitejsich schopnosti, ktoré
zarucovali pracovnikovi vys$siu konkurencieschop-
nost na pracovnom trhu. Pod vplyvom neustale sa
prejavujicej Stvrtej priemyselnej revolucie, ktora

sa vyznacuje najma technologickymi inovéciami,
tento rebricek prehodnotili. Odbornici zo Svetového
ekonomického féra na zéklade svojich uvah vyslovili
nézor, Ze v roku 2020 sa zmeni dolezitost schop-
nosti, dokonca dojde k ich aktualizacii, ako je to
znazornené v Tabulke 2, z ktorej vyplyva, Ze viacero
schopnosti stvisi so zdielanim znalosti, a preto sa
tato problematika stava velmi aktualnou.

Zdielanie znalosti je uzko prepojené s komunikaciou
a odbornici, ktori sa zaoberaju touto problematikou,
uvadzaju, ze zdielat znalosti je [ahsie pre vyre¢nejsie-
ho ¢loveka. Avsak, pri prenose tzv. tichych znalosti je
dolezita najma neverbalna komunikécia, pomocou
ktorej vedome a nevedome komunikuju vsetci - teda
aj menej vyre¢nejsi jedinci (Riege, 2005). Pre lepsie
porozumenie problematiky uvedieme v kratkosti jej
zakladné pojmoslovie.

UDAJ — INFORMACIA
— ZNALOST

Je dolezité poznamenat, Ze pojmy tidaj - infor-
madcia - znalost st vyznamovo rozdielne, avsak
i napriek tomu si ich ludia zvyc¢ajne zamienaja
alebo stotoznuju.

Zjednodusene by sme mohli povedat, Ze udaj je
»surova informacia® teda nieco, ¢o existuje, ale este
nema priradeny vyznam (pridant hodnotu).

Informdcia je uz tzv. ,pochopeny udaj*
¢ize udaj, ktory je zasadeny do kontextu a dava
odpoved na urcité otazky (ako napr. kto?, ¢o?,
kedy?, kde?). S tymto pojmom mdzeme stotozno-
vat pojem ,explicitna znalost®, ktory znamena,
ze informacia existuje nezavisle mimo ¢loveka
na rozdiel od znalosti, ktora sa uz na daného clo-
veka viaze. Znalost’ ddva odpoved na otazku ako?
a preco?, v¢lenuje sa do nasich $truktur, do tzv.
»~mentalnych reprezentacii“. Mozeme povedat, Ze
ide o pochopend a spracovanu informaciu. Zak-
ladnt charakteristiku tychto pojmov znazornuje
Tabulka 3.

Tabulka 2 Top 10 schopnosti podla Svetového ekonomického féra (Brejcak, 2016)

' TOP 10 SCHOPNOSTI PODLA SVETOVEHO EKONOMICKEHO FORA

V ROKU 2015

1. Komplexné riesenie problémov

2. Koordinacia s ostatnymi
3. Ludsky manaiment
4. Kritické myslenie

5. Vyjednavanie
6. Kontrola kvality

7. Orientacia na sluzby

8. Posudzovanie a schopnost
rozhodovania

9. Aktivne pocuvanie

10. Kreativita

ZDIELANIE ZNALOSTI (NIELEN) V KNIZNICIACH

V ROKU 2020

1. Komplexné rieSenie problémov

2. Kritické myslenie

3. Kreativita

4. Ludsky manazment

5. Koordinacia s ostatnymi
6. Emocionalna inteligencia

7. Posudzovanie a schopnost
rozhodovania

8. Orientacia na sluzby

9. Vyjednavanie

10. Kognitivna flexibilita

KNIZNICA 2/2021
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Tabulka 3 Charakteristika pojmov Udaj — informacia — znalost a grafika, ktord zobrazuje rozdiely medzi pojmami
informacia — znalost - mudrost

UDAJ

INFORMACIA

ZNALOST

skupina nespojitych tdajov | text, ktory odpoveda na text odpovedajtici na = g.,
otazky: kto, ¢o, kedy a kde | otazky ako a preco - 3
L) [
. . | 3 a
text, ktory nedava udaje davajlice vyznam opravnené, pravdivé =
odpoved na konkrétny presvedcenie H
problém J
dosial' neinterpretované, tok zmysluplnych sprav presvedcenia a nazory ~| 5
zaznamenané fakty vytvorené na zaklade 2 %
tychto sprav _:;'- 3
. . | e
fakty a spravy relevantné tdaje pre hodnotné informacie z -
konkrétny ucel ludskej mysle %
sprava, ktora zmeni odskusané, zhodnotené
prijemcovo vnimanie informacie v kontexte f—;\—_/— 3
! | i .
PRIKLAD: PRIKLAD: PRIKLAD: ;( S
w
8oC Vonku je 8 ©C Kedze je vonku 8 °C, 2
vezmem si kabat. L/‘___

Zdroj: Jasovd Kianicovd Kataring. 2020. Znalostny manaZment pre kniZniéno-informacnu vedu.

EDIS: Zilinskd univerzita v Ziline, 2020. 72 s. ISBN:978-80-554-1706-6.

Tabulka 3 prezentuje aj priklad: prvy stpec ukazu-
je hodnotu 8 °C. Vieme, Ze osem stupnov Celzia je
vo vSeobecnosti udaj teploty, ale nevieme, ¢oho sa
tyka. Je to teda pre nas udaj bez zmyslu. Ak zistime,
ze sa vztahuje na pocasie, udaj sa stava informaciou
(dostava zmysel). A az na zaklade tejto informacie
mozeme pouzit svoju znalost (kontext nasej mysle).
Nasou znalostou je to, Ze osem stupnov Celzia von-
ku je chladné pocasie. A ak je vonku chladné poca-
sie, zareagujeme tak, Ze si zoberieme kabat. To, Ze si
vezmeme kabat, je nase poznanie, resp. znalost zis-
kana z okolitého sveta skusenostou alebo vychovou.
Dalsi priklad poskytuje prava strana Tabulky 3. Uvé-
dza grafiku, ktord zobrazuje zelené a fialové body.
V prie¢inku informadcia su zelené a fialové body
chaoticky rozsiate bez vzajomného stvisu. Znalost
dodava chaotickym informaciam urcity systém, tym
sa vytvara suvis medzi jednotlivymi bodmi. Madrost
nam umoznuje pracovat s danym zelenym a fialo-
vym bodom. Vznika usporiadana bunka poznania.
Pod zelenym bodom médme pomyselnu zlozku, kde
mame uloZené véetko o zelenom bode a to isté plati
aj v pripade fialového bodu.

Znalost, ktort mozeme nazvat aj informaciou
v kontexte mysle alebo pochopenou informéciou, da-
lej rozdelujeme do troch skupin. Pomézeme si Obr. 1
(s. 17), ktory na pravej strane prezentuje zakladné

Zdroj obrazku:
https://rayed.com/posts/2013/12/information-
knowledge-wisdon/

charakteristiky jednotlivych typov znalosti. Na lavej
strane obrazku je zndzornend ,,metafora fadovca“™
Ako vyplyva z Obr. 1, odbornici zistili, Ze iba
5 %" znalosti dokédzeme vyjadrit verbalne (rozpra-
vanim, opisovanim skusenosti, rozhovorom, zau-
¢anim) alebo pisomne (réznymi spravami, pisom-
nymi stanoviskami a pod.). Ide o explicitné, lahko
vyslovitelné znalosti, ktoré mozu existovat samo-
statne, mimo nasho vedomia. Tesne pod hladinou
ladovca sa nachadza pas implicitnych znalosti. Ide
o vedomé znalosti, o ktorych vieme, ale su viazané
na subjekt, teda na ¢loveka. Ziskavaju sa skisenos-
tou a ¢asom ich povazujeme za nieco samozrejmé
(napr. rutinné ¢innosti, ktoré vieme vykonavat bez
zlozitého premyslania a ststredenia; po ¢ase nam
ida ,,od ruky®, napr. pisanie na stroji, Soférovanie
alebo akakolvek ind zru¢nost). Ako sme uz spome-
nuli, implicitné znalosti si uvedomujeme - sme si
vedomi toho, Ze ich vieme. Dokdzeme ich ¢iasto¢ne
vyjadrit. Tacitné (tiché) znalosti st ulozené hlboko
v nagich mysliach, nedokdzeme ich sami o sebe
vyjadrit a neraz si ich ani len neuvedomujeme.
Filozof Michael Polanyi5 (1891 - 1976) sa zaoberal
tymto typom vedomosti a identifikoval ich existen-
ciu. Podla neho ide o znalosti, ktoré sa nebadane
naviazali na nage skusenosti, mentédlne modely,
hodnoty, intuicie ¢i predstavy. Otdzne je, ako sa
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METAFORA LADOVCA
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Obr. T Na pravej strane je charakteristika znalosti, na strane lavej ¢iasto¢ne do slovenciny preloZeny nakres metafory

ladovca

tacitné znalosti m6Zu premenit na implicitné a ex-
plicitné? Jednym z moznych rieseni je premyslanie
nad danym problémom.

Cernik s kolektivom (1987) povaZoval za najvlast-
nejs$iu doménu myslenia rie$enie problémov, ktoré si
vyzaduje velmi intenzivne myslenie. Ked sa ¢innost
¢loveka v problémovej situdcii neuberd naslepo,
nepozostava z chaotickych pokusov, ale pokusy riesit
problém presahuju ramec bezprostrednej situdcie,

a ked osoba riesiaca problém uplatiuje myslienkové
operdcie a doterajsiu skusenost, az vtedy mozeme
hovorit o rieSeni problému. Problém je prvok prob-
lémovej situdcie, ktory vyvolal tazkost, protirecenie.
Urcuje sa v procese analyzy problémovej situacie. Ta
sa roz¢lenuje na zname a nezndme a urcuje to, ¢o je
potrebné najst. Problém je najjednoduchsie vyme-
dzeny tym, Ze ¢lovek ma ciel, ale nema jasnu (nauce-
nu) cestu k nemu. Najdenim tejto cesty sa dosahuje
rieSenie daného problému.

Z uvedeného vyplyva, Ze ak nejaky problém
analyzujeme, prichadzame na ro6zne postupy a
rieSenia daného problému - spominame si na in-
formacie, ktoré vieme, prepiname na asocidcie
a znalosti, ktoré mame, alebo na predchadzajtuce
skusenosti (implicitné znalosti), ktoré sa nam vy-
naraju (tacitné znalosti) pri rieSeni daného prob-

lému a zvazujeme ich vyhodnost, aby sme zvolili
ten najvhodnejsi postup. Ak uz maju nase znalosti
formu ucelenej myslienky, dokazeme ich zrozu-
mitelne komunikovat, a tak vyjadrit svoju znalost
explicitne.

Tacitné znalosti v8ak zdielame aj neverbalne.
Najlepsim prikladom je pohybova skusenost. Ak je
niekto dobrym tane¢nikom a u¢i druhého cloveka
tancovat, vyjadruje svoju znalost tanca pohybom.

S jedine¢nou lahkostou predvadza jednotlivé tanec-
né figury. Na zaklade predchadzajucich skdsenosti
dokdze improvizovat bez tazkosti. Do pohybov je
zacleneny jeho osobny vklad, ktorym vytvara jedi-
neény taneény $tyl. Ak by sme tento princip apliko-
vali na oblast knihovnictva, moze ist o instruktaz
vypozi¢ného procesu. Instruujuci knihovnik popri
svojom explicitnom vyklade neverbalne oboha-
cuje svojich pozorovatelov aj o predvadzanie lad-
nosti a istoty svojich pohybov pri nac¢itavani knih
do konta ¢itatela, o prezradza jeho zna¢né skuse-
nosti a fundovanost.

Na zaklade uvedenych informadcii si mézeme polozit
zasadnu otazku, preco su nase znalosti také dolezité?
Jednou z odpovedi mdze byt: Ak dvaja robia to isté,
nikdy to nie je to isté. Co to ale znamena? Znalosti
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[udi st jedine¢né a originalne v tom, Ze st ovplyvne-
né okolnostami a faktormi, s ktorymi sa moze ¢lovek
pocas svojho Zivota stretnut. Nie je to len vedomost
toho, ¢o sa nau¢ime v $kole, ale aj praktické vyuzitie
konkrétnej vedomosti v praxi, ¢o predstavuje sku-
senost. Skuseny pracovnik poznajuci organizaciu,
v ktorej pracuje, dokaze riesit problémy, pretoze ich
uz v minulosti riesil alebo ma podobné skusenosti
a dané problémy vyriesil uspokojivo. Takyto zamest-
nanec sa moze stat klu¢ovym pracovnikom, v sti¢as-
nosti ¢lovekom s popularnym oznacenim ,,znalost-
ny pracovnik®.

To, aki sme Sikovni v nasej praci, zavisi od sym-
bidzy opisanych faktorov, ktoré sme uviedli na
Obr. 2.
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ZDIELANIE ZNALOSTI
V ORGANIZACII, TRH ZNALOSTI

Tému zdielania znalosti v organizacii m6Zeme vnimat
prostrednictvom dvoch vyznamnych pristupov. Prvy
pristup chape znalost ako tovar, na ktory sa moze apli-
kovat ekonomicky princip (dopyt — ponuka). Druhy
pristup sa ststredi na vytvorenie vhodného priestoru,
v ktorom by mohlo dojst ku tvorbe, zdielaniu a trans-
formdcii znalosti. Predpokladom tvorby akéhokol-
vek trhu znalosti je vSak dolezita pritomnost dovery
zamestnancov organizacie (Trunecek, 2004). Sposob
fungovania trhu znalosti je znazorneny na Obr. 3.

UNIVERZUM
POZNANIA
- tedrie, empiria, data,
informacie, znalosti
interpretera = vietko
¢o si vyberiem prijat

ZDROJE POZNANIA
(vSetko, Co si precitam
a zapamitam)

AWMYZ 3TON

INFORMACIE (ktoré
ziskam a zapamitam si)

ZARADENIE DO

MOJICH MENTALNYCH

STRUKTUR — do toho,
co viemn

VYUZIVANIE V MOJE} CINNOSTI (3kola, praca, prax)
VYUZIVANIE V PROBLEMOCH, KTORE RIESIM

Obr. 2 Nékres vplyvu jednotlivych Cinitelov na bazu znalosti ¢loveka (Jasova, 2021)6

Subjekty trhu znalosti

Predavajuci

Sprostredkovatel

+ Zaistuje, aby

« Ma konkrétne sa kupujuci « Hlada
znalosti stretol s potrebné
vhodnym znalosti

predavajucim

Obr. 3 Subjekty trhu znalosti (Krajciova, 2017)
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Obr. 3 graficky znazornuje, ako dochadza k vymene,
respektive ku zdielaniu a prenosu potrebnych znalosti.
Na jednej strane tohto retazca je prvok ,,predavajuci‘
Ide o ¢loveka, ktory ma konkrétnu znalost. Prvok ,,ku-
pujuci® oznacuje ¢cloveka, ktory tito konkrétnu znalost
potrebuje. Prvok ,,sprostredkovatel” je ten, kto spaja ku-
pujuceho s predavajucim (toho, kto sa dopytuje s tym,
ktory pontka). V beznej praxi to moze byt veduci, ktory
za poverenym pracovnikom posle nového pracovnika
na zaucenie alebo len vytvori priestor na zdielanie zna-
losti. Ako kazdy trh, aj tento musi fungovat na zaklade
odmeny za poskytnuty ,tovar*’. Za poskytnutt znalost
je mozné platit nefinanénymi prostriedkami,

a to formou (Trunecek, 2004; Krajc¢iova, 2017):

» reciprocity (ja dnes tebe, ty zajtra mne),

» reputacie (budujem si dobré meno),

» altruizmu (nejde mi o odmenu, ale o roz$irenie
mojich znalosti alebo pre dobry pocit, Ze som
niekomu nezi$tne pomohol - altruizmus je v na-
$ich podmienkach stale malo rozsireny).

BARIERY ZDIELANIA ZNALOSTI

Idealny stav, v ktorom dochdadza k pozitivnemu zdie-

laniu znalosti nastava vtedy,

» ak st pracovnici ochotni zdielat svoje znalosti,

» ak st v organizacii vytvorené vhodné pracovné
podmienky (do6vera alebo rozne typy motivac-
nych prostriedkov),

» ak veduci alebo manazér pozna svojich zamestnan-
cov a vie, ¢o moze od nich ocakavat a dokaze spojit
Tudji, ktori vedia, s tymi, ktori potrebuju vediet.

Obr. 4 llustracia urovni vzniku bariér (Riege, 2005),
vlastné spracovanie

ZDIELANIE ZNALOSTI (NIELEN) V KNIZNICIACH

Takyto idedlny stav (ochota, pozitivne prostredie,
pristupnost manazéra) v§ak mozu narusit rozne
vplyvy — bariéry.

Doteraz sme zdoraznovali, Ze zdielanie znalosti je
prospes$né a potrebné aj pre nasu buducnost, vra-
tane kontextu Iudskej spolo¢nosti. Napriek tejto
potrebe moze dojst k urcitym bariéram,

ktoré znemoznuju zdielat nase znalosti. Existu-
ju rozli¢né teoretické pristupy, ktoré vysvetluja
bariéry zdielania znalosti z r6znych pohladov.

V ¢lanku uvadzame Riegeho klasifikaciu bariér
(2005), ktoré sa podla jeho interpretdcie vyskytuju
na troch drovniach. Ide o troven individualnu,
technologicku a organiza¢nu. Su popisané na
Obr. 4. V ¢lanku sa sustredime najmé na analyzu
individudlnych bariér.

INDIVIDUALNE BARIERY
ZDIELANIA ZNALOSTI

Andreas Riege (2005) individualne bariéry roz¢lenil
do viacerych samostatnych bodov. Pre potreby a roz-
sah nasho ¢lanku sme vybrali tie, ktoré st z pohladu
nasho spoloc¢enského prostredia najdolezitejsie. Pre
prehladnost tieto body individualnych bariér zdiela-
nia znalosti najprv vymenujeme, a potom ich budeme
postupne analyzovat. Budeme sa drzat Riegeho textu,
ktory doplnime nasimi prikladmi a skdsenostami.

1. Chéapem zdielanie znalosti ako malo délezitu
¢innost, ktorej nie je potrebné venovat ¢as ani
energiu.

2. Mam strach z toho, Ze zdielanie znalosti mdze
znizit alebo ohrozit moju istotu zamestnania.

3. Mam nizke hodnotenie o svojich znalostiach
- 0 tom, Ze moje poznatky by vobec niekomu
mohli pomoct.

4. Explicitné a tacitné poznatky, medzi ktoré pat-
ria skusenosti alebo know-how, si vyzaduju ¢as
na plné docenenie a pochopenie.

5. Pri prenose znalosti som ich nedostato¢ne zachy-
til, neddsledne zhodnotil, neziskal som dostatoc-
nu spatnu vazbu, co obmedzilo moju schopnost
ucit sa a vyhybat sa opakovanym zlyhaniam.

6. Nedostatok ¢asu na kontakty a interakcie medzi
zdrojmi znalosti a prijemcami.

7. Nedostatok socialnych sieti, resp. komunit v mo-
jej organizacii, kde dochadza k neoficidlnemu
zdielaniu znalosti.
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8. Nedovera [udom, ktori by mohli potencialne
zneuzit moje vedomosti alebo si za ne pripisat
nespravodlivy kredit (zrekvirovanie zasluh).

9. Nedévera v presnost a doveryhodnost znalosti
pracovnika, ktora je zapri¢inena vzdjomnou anti-
patiou.

10.Najcastejsie odlisnosti, ktoré komplikuji zdielanie
znalosti: rozdiely v urovniach skdsenosti, vekové
rozdiely, rodové rozdiely, rozdiely v narodnej kul-
ture, etnickom povode, jazykovych znalostiach,
osobnych hodnotach (konzervativizmus a libera-
lizmus) a v nabozenskom presvedéeni.

Analyza individudlnych bariér

1. Chapem zdielanie znalosti ako malo ddlezita
¢innost, ktorej nie je potrebné venovat ¢as ani
energiu.

Ide o situdciu, kedy pracovnik nevnima svoju

a ani cudziu znalost ako nieco dolezité, ako nieco,
¢o mdze jemu alebo niekomu inému pomoct pri
praci. Je dolezité spomenut, ze dany ¢lovek nema
¢as alebo sa mu nechce zistovat, kto je kto v jeho
institucii. Ide o velmi nevyhodny typ bariéry,
pretoze poznat fudi vo vlastnej institucii je velmi
dolezité. Ten, kto pozna ludji, vie, na koho sa moze
s konkrétnym problémom obratit. Tak isto vie na-
smerovat niekoho iného na osobu, ktora disponu-
je potrebnou znalostou. Zaujimavym ilustra¢nym
prikladom je genera¢nd vymena, pri ktorej je do-
lezité, aby pracovnici mladsich kolegov nevnimali
len ako konkurenciu, ale ako niekoho, kto po nich
preberie pomyselnu stafetu. Ak uz pracovnik
odchddza do dochodku, je dolezité zachytit jeho
znalosti. Ak nie je pozitivne nastaveny na zdielanie
znalosti, tak je dobré zvolit vhodny postup tak, aby
to nevnimal ako ,,ulohu navys$e® Napriklad poverit
jedného z kolegov, s ktorym ma dobré vztahy, aby
s nim spravil rozhovor a nasledne spracoval ziska-
ny material. Vtedy mdze byt odchadzajuici pracov-
nik pristupnejsi k zdielaniu znalosti. Samozrejme,
moze sa stat, Ze ani takymto spésobom nebude
chciet svoje znalosti zdielat. Ide o dobrovoIna akti-
vitu a aj ked mo6Zu existovat rézne spdsoby motiva-
cie, nemusia byt vzdy 1'1spe§né.9

2. Mam strach z toho, Ze zdielanie znalosti méoze
znizit alebo ohrozit moju istotu zamestnania.
Tato bariéra je velmi vazna, pretoze odovzdanie zna-

losti moze oslabit istotu pracovnika. Je velmi dolezi-
té, aby v takychto pripadoch zasiahol manazment
a vytvoril priestor dovery, v ktorom bude ur¢ita
istota, ze za zdielanie znalosti sa neprepl’lét’a.10

3. Mam nizke hodnotenie o svojich znalostiach -
o tom, Ze moje poznatky by vobec niekomu mohli
pomoct.

Tento predsudok suvisi aj s vlastnym sebahodno-
tenim alebo s istou mierou vnutornej rezignacie.

Na druhej strane moze suvisiet i s neschopnostou
podelit sa o nieco, ¢o viem. V kazdom pripade ide

o bariéru, s ktorou sa da pracovat. Dolezity je nielen
pozorovaci talent manazéra, ale aj miera jeho emoc-
nej inteligencie, pretoze je potrebné podporovat
pracovnika s nizkym sebavedomim a uistit ho, Ze to,
¢o vie, je vynimoc¢né a jeho znalosti si cenné, ked
ich bude dalej rozvijat’.11

4. Explicitné a tacitné poznatky, medzi ktoré
patria skusenosti alebo know-how, si vyZaduju ¢as
na plné docenenie a pochopenie.

Proces zatc¢ania nového pracovnika byva ¢asto velmi
kratky, avsak doucit sa niektoré poznatky trva dlhsi
¢as. Prave preto je trojmesa¢na skuSobna doba,
pocas ktorej si pracovnik moze vyskusat a zistit, ¢i je
schopny a ochotny vykondvat danud pracu. Niekedy
su Castejsie slovné konzultacie pri zatcani, inokedy
je vyhodnejsie alebo frekventovanejsie praktické
ucenie. Hlbsie a dlhsie zaucanie moze pomdct no-
vému pracovnikovi zvladnut pozadované zruénosti
ovela kvalitnejéie.12

5. Pri prenose znalosti som ich nedostato¢ne
zachytil, nedosledne zhodnotil, neziskal som
dostatoc¢nu spitnu viazbu, ¢o obmedzilo moju
schopnost udit sa a vyhybat sa opakovanym zly-
haniam.

Ak su znalosti $irené nespravnym ¢i nevhodnym
sposobom, tak potom zvy¢ajne dochadza k cas-
tym nedorozumeniam. Aby bola znalost spravne
prenesena, musi byt prijatd, spracovana a absorbo-
vana (Davenport, Prusak, 1998). Prenos znalosti
vSak nikdy nebude tplny. Dochdadza k skresleniam
a dezinterpretacii. Prenos znalosti je vo svojej
podstate kreativny proces, v ramci ktorého adresat
svojsky interpretuje jemu odovzdavané poznatky.
Zakladnym predpokladom uspesnej komunika-
cie je spolo¢ny jazyk a vhodne zvolena termino-
légia. Taktiez je dolezité osvojit si terminolégiu

a pojmoslovie vy$tudovaného alebo zauceného
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odboru a pri hodnoteni znalosti, ak je poznatok
prenasany od odosielatela prijemcovi, aj urcity
druh kritického myslenia. Vdaka tomu dokaze
vhodne spracovat jemu odprezentované znalosti.
Spétna viazba moze mat formu protiotazky alebo
presnejsej otazky, ktorou sa dopytujeme, ¢i sme
porozumeli spravne. Ak nie, m6Zeme sa dozadovat
dokladnejsieho vysvetlenia. Je dolezité naucit sa,
ze robit chyby nie je zIé. Z chyb sa da poucit. ZIé je
zotrvavat v chybnom ndzore. Spravne poznavanie
moze zvySovat individudlne a organiza¢né ucinky
procesu ucenia sa."

6. Nedostatok casu na kontakty a interakcie medzi
zdrojmi znalosti a prijemcami.

Zdielanie znalosti mo6ze vyraznejsie komplikovat
prili$né pracovné zatazenie a prehnana byrokra-
tizécia. Zial, dochadza k tomu, Ze pracovné nasa-
denie, najmai kreativnych pracovnikov, je privelké

a nemaju dostatok ¢asu na odpocinok, triedenie
znalosti a komunikaciu s kolegami. Privelké pracov-
né zataZenie je z dlhodobého hladiska netinosné,

a preto je potrebné zdoraznovat aj dolezitost psy-
chohygieny. Prepracovani zamestnanci m6zu mat
individualnu bariéru, ktora nemusi pochadzat z ich
vnuatornej motivacie, ale zvonka (nadmerné zatazo-
vanie zamestnancov zamestnavatelom). Trebars, ak
dostaneme pokyn vypracovat projekt do $ibeni¢né-
ho terminu a musime vyplnit viac vykazov prace ako
je potrebné, pretoze sa to vyzaduje, ide o istt formu
nadprace, ktord ndm moze znemoznit interakcie
medzi zdrojmi znalosti a niektoré potrebné znalosti
sa k nam mozu dostat neskor.

7. Nedostatok socialnych sieti, resp. komunit

v organizaciach, kde dochadza k neoficialnemu
zdielaniu znalosti.

Ide najma o formélne (ale aj neformalne) socialne sie-
te a odborné komunity, ktoré sa vyskytuju v organi-
zaciach a naprie¢ nimi prechadzaja. Je dolezité spajat
ludi v organizacii, aby sa navzajom poznali a v pripa-
de potreby si vedeli recipro¢ne pomoct.

Obr. 5 prezentuje grafiku uvedenu v ¢lanku Strate-
gies for preventing a knowledge-loss crisis od vyznam-
nych autorov Salvatora Parisa, Roba Crossa a Tomasa
H. Davenporta (2006). Na Slovensku sa téme veno-
vala Marcela Katus¢dkova v u¢ebnici ManazZment
znalosti - socidlne aspekty (2010). V kontexte diel
sa na typologiu pracovnikov mozeme pozerat z via-
cerych hladisk. Uvedeni autori delia pracovnikov
do troch hlavnych skupin. Definuju, Ze existuju:

ZDIELANIE ZNALOSTI (NIELEN) V KNIZNICIACH

Centralni prepajaci (central connectors), ktori
poznaju svojich kolegov a maju vecnu predsta-
vu o ich znalostiach. Dalo by sa povedat, ze ide
o akési chodiace adresare typu ,who is who*

v organizicii. Casto iniciativne zati¢aju novych
pracovnikov.

Sprostredkovatelia (brokers), ktori poznaju Iudi
naprie¢ jednotlivymi oddeleniami a vedia s nimi
odkomunikovat spolo¢né riesenie tloh (napriklad
pri vyro¢nych spravach, ak kniznica komunikuje
s ekonomickym oddelenim).

Hraci na okraji (peripheral players), ktori maju
dobré prepojenie na fudi mimo svojej organizacie.
Dokazu Iahko nadvizovat kontakty s pracovnikmi
z inych organizdcii.

Je dolezité, aby sa v organizaciach vyskytovali pra-
covnici vSetkych tychto typov, pretoze maju vyraz-
ny podiel na budovani formalnych ¢i neformalnych
socialnych sieti a v kone¢nom dosledku su doleziti
aj pri tvorbe odbornych komunit danej organizdcie.

CENTRALNI
). PREPAIAG Q)
J W Division 1
d Division 2
‘J ‘J d Division 3
CENTRALNI o
PREPAIACI SPROSTREDKOVATELIA Qo
- HRACI NA
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A «
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Obr. 5Tri klucové sietové roly podla Salvatora Parisa, Roba
Crossa a Tomasa H. Davenporta v ¢lanku Strategies for
Preventing a Knowledge-Loss Crisis (2006)

8. Nedovera ludom, ktori by mohli potencidlne
zneuZit moje vedomosti alebo si za ne pripisat
nespravodlivy kredit (zrekvirovanie zasluh).

V danej oblasti je potrebné zachovat istu davku
opatrnosti. Autorské prava si v sucasnosti chranené
zakonnou upravou. Je délezité, aby inovacie, ktoré
sa vytvoria, patrili naozaj ludom, ktori ich tvoreniu
venovali svoj ¢as a usilie. Samozrejme, mdze ist aj

o timovu préacu, kde je potrebné zachovavat spra-
vodlivé principy férovosti.”
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9. Neddvera v presnost a doveryhodnost znalosti
pracovnika, ktora je zapricinena vzdjomnou anti-
patiou.

Sympatie k spolupracovnikom st spravidla odlisné.
Na vytvaranie dojmov maju vplyv skdsenosti a, samo-
zrejme, prvy dojem. Ak kolega nie je sympaticky, ale
napriek tomu vieme s nim nevyhnutne komunikovat,
ni¢ sa nedeje. Zlom nastava vtedy, ak mame spolu-
pracovat s kolegom, s ktorym mame na pracovisku
konflikt, resp. je nam nesympaticky. Vo vSeobecnosti
je zname, Ze ku konfliktom na pracovisku dochadza
a vzgjomné nezhody prenasame do pracovnych vzta-
hov. Vtedy je ddlezity empaticky zasah veduceho ale-
bo manazéra, ktory moze jedného z kolegov presunut
na inu poziciu alebo moéze byt medidtorom za ticelom
vyrieSenia daného konfliktu, ak je to eSte mozné. Ak
je uz konflikt rozvity a mediator nedokaze uzmierit
rozhadanych pracovnikov, je potrebné pristapit k ra-
dikalnej$im rieseniam, ktoré pomdzu obnovit $tan-
dardné pracovné vztahy v organizacii.

10. Najcastejsie odlisnosti, ktoré komplikuju zdie-
lanie znalosti: rozdiely v urovniach skisenosti, ve-
kové rozdiely, rodové rozdiely, rozdiely v narodnej
kulture, etnickom povode, jazykovych znalostiach,
osobnych hodnotach (konzervativizmus a libera-
lizmus) a v naboZenskom presved¢eni.

Na pracoviskach existuju aj odlisnosti, ktoré istym

spdsobom mozu komplikovat zdielanie znalosti

a vzijomné porozumenie. K tym najcastej$im zara-

dujeme:

1. rozdiely v trovniach skdsenosti — rozdielna prax
a vplyv vychovy, vzdelania,

2. vekové rozdiely - nazorové a znalostné odli$nosti
medzi jednotlivymi generaciami pracovnikov,

3. rodové rozdiely - neuvazujeme pritom nad
stereotypmi viazucimi sa k danému pohlaviu, ale
berieme do uvahy moznost odli$ného riesenia
problémov.

Podla Riegeho (2005) sa narodna kultira zamest-

nancov vSeobecne povazuje za vzdjomne prepojeny

subor hodnét, postupov a symbolov, ktoré sa jed-
notlivci ucia a zdielaju tieto vyznamy s ostatnymi
¢lenmi organizacie.

Existujt $tudie’, ktoré nacrtli bariéry medzikul-
tarneho zdielania znalosti na zaklade zjavnych a aj
skrytych odli$nosti. Podla neho prekazky suvisiace
s narodnou kulturou a jazykové bariéry maja
v domacom meradle maly vyznam, su vsak urcite
vyznamnym faktorom, ak ide o zdielanie postupov
najmé na medzindrodnej urovni.

TECHNOLOGICKE
A ORGANIZACNE BARIERY

Je dolezité zdoraznit, Ze najnovsie informacné
technoldgie, ktoré sa implementuji do organizacie,
byvaju neraz vnimané ako technoldgie so
»superschopnostou® vyriesit vsetky problémy. Nie
je to tak. Informacné technoldgie by mali ulahc¢ovat
zivot, ale iniciovat rieSenie problémov by sme mali
my sami. Preto uvddzame niektoré typy technolo-
gickych bariér, ktoré sme zhrnuli do tychto piatich
bodov:

1. Integracii novych IT systémov a novych po-
stupov brania davno zauzivané, avsak prekonané
postupy.

Ak inovujeme technicku infrastruktdru, tak musime
v dostato¢nej miere zabezpecit aj to, aby nasi kole-
govia a zamestnanci vedeli dany IT systém vhodne
pouzivat. Ak zamestnanec zisti, Ze informacny
systém vie ulahcit jeho pracovny proces, bude ho
ochotnejsie vyuzivat. Avsak, ak voci novej techno-
l6gii neziska doveru, nenastane oc¢akavany efekt,
pretoze ziadny najnovsi pristroj sam osebe nezabez-
peci pokrok.

2. Nedostatok technickej podpory (internej — ex-
ternej) a okamzita udrzba integrovanych IT systé-
mov moze branit pracovnym rutinim a komuni-
ka¢nym tokom.

IT systém bol zavedeny najma preto, aby bol pro-
striedkom pracovnych rutin a komunika¢nych
tokov. Délezité je, aby pracovnik vedel, koho moze
kontaktovat s technickym problémom, kto mdze
technicky problém uspokojivo a rychlo vyriesit.
Pracovnici, ktori nemaju najlepsi vztah s pocita¢om
a pracuju s nim len z nevyhnutnosti zaiste privitaja,
ak zodpovednd osoba vykona najnutnej$iu adrzbu
pocitaca. Nedostatok technickej podpory moze spo-
sobovat trvalt neddveru v IT a zapricinit, Ze pracov-
nik dany systém odmietne pouzivat.

3. Nerealne oc¢akavania zamestnancov ohladom
parametrov novych technolégii.

Bariéra sa zaklada na stotoZneni technolégie

s modernou rozpravkou o kuzelnej zlatej rybke,
ktora splni vSetky priania a vyriesi za nas vsetky
problémy v zamestnani. Pravdou v$ak zostéava, Ze
ak informacnej technoldgii alebo informa¢nému
systému nedefinujeme spravny prikaz, tloha moze
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zostat nesplnena. Moderné systémy ulahcuju Zivot
len vtedy, ak st spravne a fundovane obsluhované.

4. Nedostato¢na kompatibilita medzi roznymi
systémami a procesmi IT.

Bariéra sa tyka prevadzkovatelov informacnych
technoldgii a systémov v ramci danej organizacie.
Ich tlohou je tprava systémov a procesov tak, aby
kompatibilne spolupracovali a plnili primarny ucel.
Mozeme spomenut aj dal$i problém, a tym je nesu-
lad medzi poziadavkami jednotlivcov a integrova-
nymi systémami IT, ktoré sa tiez mozu vyskytnut. Je
preto dolezité, aby pracovnici jasne stanovili svoje
poziadavky tak, aby ich technici mohli vhodne za-
pracovat pri zavadzani novych systémov.

5. Odpor voci novym technolégiam, ktory je
zapricineny spokojnostou pracovnikov so zastara-
nym vybavenim.

Dolezité je, aby manazéri vSetkym zamestnancom
zrozumitelne vysvetlili svoje rozhodnutie zabezpecit
do organizacie nové informacné systémy alebo novu
informacnu infrastruktaru. Ak je pévodny infor-
macny systém zastarany a je potrebné ho vymenit
alebo obnovit, je ddlezité zamestnancov citlivo pri-
pravit a naladit ich pozitivne na implementaciu no-
vého informacného systému. Ak budu mat zamest-
nanci vysoku mieru neochoty pouzivat novy systém
z dovodu prehnane konzervativnych pracovnych
navykov, mozu vznikat rézne pracovné problémy,
ktorym by sa dalo predist, ak by pracovnikov vcas

a dostatocne pripravili na zmenu. Zavadzanie zmien
sa vSeobecne stretava s velkym odporom, preto je
délezité dant zmenu citlivo nacasovat.

Ak hovorime o najdolezitejsich bariérach, ktoré mézu
vzniknut na organizacnej urovni, mozeme zhod-
notit, Ze postupy zdielania znalosti ¢asto zlyhavaju,
pretoze organizdcie sa snazia prisposobit existujicu
organiza¢nu kultiru namiesto toho, aby prispdsobi-
li dané postupy uz existujicej organizacnej kulture
(Riege, 2005). Z toho vyplyva, Ze je potrebné vytvorit
také prostredie, v ktorom sa ludia budu chciet podelit
o svoje znalosti, zachovavajuc pritom principy reci-
procity. ManaZéri nemozu ocakavat, Ze sa ludia pode-
lia 0 vedomosti len preto, Ze oni to povazuji za sprav-
ne. Musia ubezpecit pracovnikov, Ze by nemali
»sediet“ na ndpadoch alebo konceptoch len zo stra-
chu pred kradezou ich dusevného vlastnictva. Mali
by priaznivo nastavit a udrziavat prostredie dovery

a tieZ sa venovat problematike systémov motivacie,
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odmenovania a hodnotenia pracovnikov za zdielanie
znalosti, ktoré by malo byt vitané a patri¢ne odme-
nované. Zodpovedni veduci by si tieZ mali uvedomit,
ze uchovanie znalosti vysokokvalifikovanych a skuse-
nych pracovnikov je dolezité (neraz je to bagatelizova-
né). Medzi organiza¢né bariéry okrem iného zahrnu-
jeme aj problematické komunikac¢né a znalostné toky
v ramci organizacnej Struktury. Sihrnne uvadzame,
Ze na organizacné bariéry zdielania znalosti vplyvaja
predov$etkym organiza¢na kultura, organiza¢na
$truktira a systém odmenovania. Podla udmi-

ly Mladkovej (2007) predstavuje organizacia zivy
organizmus. Jednotlivé aktivity tohto ,,organizmu®

a jeho casti su prepojené so znalostami. Organiza¢na
$truktira tvori kostru organizacie. Ak zvoli organiza-
cia spdsob riadenia znalosti, ktory je nekompatibilny
s jej organizacnou $trukturou, nepodari sa ho imple-
mentovat. Pojem ,,organizacia“ mozno chapat ako
dobrovolné zdruzenie Iudi, ktorych cielom je naplnit
urcity ciel. Organizacie nefunguju vo vzduchoprazd-
ne, ale existuju v zavislosti od vonkajsieho prostredia,
a preto musia citlivo reagovat na spoloc¢enské zmeny.
V znalostnej spolo¢nosti narasta vyznam inovacii,
ucenia sa a kreativity. U¢enie, inovécie a kreativita si
vyzaduju, aby organizdcie a jedinci v nich mali k dis-
pozicii zodpovedajtice znalosti, ktoré mozu spravne
vyuzit. Ak by sme hovorili o organizacii s produk-
tivnym vyuzitim znalosti, m6Zeme hovorit o malo
hierarchickej organiza¢nej $trukture (tzv. horizon-
talna organizac¢na $truktura), kde dochddza k vzniku
autonomnych timov a manazér sa meni na kouca. Tu
mozeme zaznamenat aj zmeny v spdsobe motivacie,
napr. kolektivna motivacia (Trunecek, 1997).

Ladislav Hofreiter a Martin Halaj (2017) uvadzaju,
ze pod spojenim organiza¢na kultdra si moézeme
predstavit subor zakladnych predpokladov, postojov,
hodnét a noriem spravania sa, ktoré sa $iria naprie¢
celou organizaciou a odrazaju sa v citeni, mysleni

a spravani sa vedenia organizacie a jej zamestnan-
cov. Organiza¢nu kultdru je preto mozné pokladat
za neviditelna silu, ktora riadi a definuje atmosféru
v organizacii. Ak by sme mali hovorit o kultare
podporujuicej zdielanie znalosti, podla Sulimana
Al-Hawamdeha (2003) ide predovsetkym o takd
kultaru, kde zakonite dochadza ku:

» uceniu sa zo skdsenosti,

» dovere,

» silnej socialnej alebo odbornej sieti,

» priaznivému $tylu vedenia,

» priaznivej organizacnej $trukture.
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Bariéry, ktoré sa mozu v tomto pripade vyskytnut

a nepriaznivo ovplyvnit zdielanie znalosti:

» asymetria znalosti (v zmysle nerovhomerné kva-
litativne rozloZenie znalosti),

» nedostatok komunikacie (komunika¢né bariéry
v komunikaénych tokoch),

» nedostatok motivdcie pracovnikov (ak je vede-
nie nad$ené zo zdielania znalosti, podriadeni to
rovnako citit nemusia - navyse, zdielanie znalosti
je vysostne dobrovolny proces a nie je mozné ich
k nemu donutit),

» nedostatok zamerania (vagne ciele),

» nedostatok dovery (viera, Ze zdielané znalosti sa
nezneuziju).

Ak sa ma v organizacii vytvorit atmosféra dovery

a vzajomného re$pektu, musi existovat systém odme-
Nnovania, uznania a motivacie (Katu$¢akova, 2010).
Pre potreby pochopenia témy motivacie mozu slazit
rozne teérie motivacie. Tie v knihe ManazZment velmi
prehladne popisal Mikulas Sedlak (1997). Podla neho
ani jedna z teérii motivacie neposkytuje univerzalne
akceptovatelné vysvetlenie ludského spravania a ani
nie je ,majstrovskou teériou®, ktora by mohla objasnit
celkovy motivaény proces. Kazda z teorii vSak pontka
¢iastkové, komplementarne poznatky tykajice sa mo-
tivacného procesu a kazda z nich moze do istej miery
pomdct k lepsiemu pochopeniu motivécie k praci

a aj k zdielaniu znalosti. Motiva¢né teérie potrieb

sa ststreduju na identifikovanie osobnych potrieb

a odmien, ktoré ovplyviiuji spravanie ludi. Neopisuju
vSak dynamiku motiva¢ného spravania, teda tzv. pro-
cesné motivacné teorie, z ktorych ma kazda osobitné
zameranie. Teoria tzv. ekvity (rovnosti, spravodli-
vosti) sa venuje primarne vztahom medzi postojom

k vstupom a vystupom a praxou odmenovania. Cize
tato tedria vychddza z nazoru, ze ludia chcu, aby sa

s nimi slu$ne zaobchadzalo. Tedria ocakavania je
zasa zalozena na postulate, ako velmi chceme nie¢o
dosiahnut a na pravdepodobnosti, s akou predpokla-
dame, Ze to dosiahneme. Napokon, tedria posilnenia
sa koncentruje na spravanie jednotlivca, ktoré ovplyv-
nuju prislusné nasledky.

Podla Miroslavy Soltés a Jany Soltésovej (2012) sa
odmenovanie pracovnikov definuje ako vzajomné
prepojenie politiky, procesov a postupov organizacie
v nadvéznosti na ich prinos a kompetencie. Pozostava
z penaznych a nepeniaznych odmien a zamestnanec-
kych vyhod. V rdmci odmenovania zamestnancov
maju najvacsiu vahu penazné odmeny, pretoze v sebe

zahrnaju mzdu (plat a doplnky k zakladnej penaznej
odmene - priplatky, prémie, odmeny). Nepenazné
odmeny su také, ktoré neobsahuju ziadne priame
platby a casto vychadzaju z povahy vykonavanej
prace. Ide o pocit uspesnosti a uznania, rozvoj zames-
tnanca prostrednictvom dalSieho vzdelavania, kariér-
neho rastu a pod. Dal$ou je skupina zamestnaneckych
vyhod v podobe finan¢nej pomoci (nemocenské
davky, thrady poistného, sluzobné auto a i.). Celkovd
odmena predstavuje sumu vSetkych platieb a zames-
tnaneckych vyhod, ktoré moze pracovnik v organiza-
cii ziskat. Katu$¢dkova (2010) dodava, Ze odmeny by
mali napomadhat k dosiahnutiu pozadovaného stavu,
napriklad k spolupraci, kooperacii na experimentoch,
vzdelavani ¢i prebrati rizika. Naopak, organizacie
¢asto uprednostiuju odmenovanie bezpecného
byrokratického spravania pred preberanim rizika,
individualnym spravanim typickym pre inovatorstvo
a podnikavost. Davenport a Prusak (1998), autori
vyznamnej knihy v oblasti znalostného manazmentu
s nazvom Working Knowledge: How organizations
manage what they know, sa zhoduju v predpoklade, ze
manazment by mal ocenovat sposob prace na zaklade
zdielania znalosti a neocenovat len vlastnikov znalos-
ti. Autori dokonca navrhuju, aby organizacie odme-
novali aj za kreativne chyby (Katusc¢akovd, 2010).

METANOIA PODLA SENGEHO

Treba zdoraznit, Ze zdielanie znalosti je dobrovol-
ny proces — ¢lovek musi byt ochotny svoju znalost
zdielat, a na to musi byt urc¢itym spoésobom mental-
ne nastaveny. Peter Senge (2016), vyznamny autor
zaoberajuci sa principmi uciacej sa organizdcie,
hovori o takzvanej ,,metanoii®, ¢o v gréétine zname-
na ,zmenu myslenia®, ,,obrat v mysleni“. Podla neho
existuju rozne sposoby, ktoré prindsaju omnoho
vicsie uspokojenie a s v mnohom produktivnejsie
nez prevladajuici systém riadenia organizacii. To,
ako organizdcie funguju, je dosledkom toho, ako sa
po pracovnej stranke prejavuju jej zamestnanci, ako
zmyslaju a aké maju interakcie. Tiez tvrdi, Ze budo-
vanie takzvanej uciacej sa organizécie16 nema konec-
ny - vrcholovy stav, ale Ze ide o nikdy nekonciaci sa
proces. Z jeho slov mozno vyvodit, Ze pri zdielani
znalosti je dolezité, aby ludia spolu komunikovali

a boli zainteresovani do procesov svojej organizdcie,
a preto definoval discipliny’” uciacej sa organizécie.
Podla neho maju tradi¢né discipliny manazmentu
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(napriklad uc¢tovnictvo) svoju dlhotrvajucu existen-
ciu. Avsak, discipliny ,ucenia sa“ sa od nich odlisuju
tym, Ze sa zaoberaju myslenim, vztahmi ¢i spolo¢-
nym ucéenim sa. A v tomto zmysle sa skor podobaju
umeleckym nez tradi¢cnym manazérskym discipli-
nam. K uloham budovania organizacii, zvySovania
ich inova¢nych a tvorivych spolo¢nosti alebo k navr-
hovaniu zdsad a $truktur sa prostrednictvom ,,no-
vych® disciplin nikdy nepristupovalo a vzdy sa
vyuzivali tradi¢né manazérske discipliny. Mozno
prave preto dochadzalo ku ,,vzostupu® a ,,padu®
mnohych spolo¢nosti (z pohladu zivotného cyklu
spolo¢nosti). Preto Peter Senge v roku 1990 predlo-
zil tedriu, v ktorej analyzuje péticu disciplin

(Obr. 6). Zdoraznuje, Ze sa maji v organizacii rozvi-

jat ako subor. Ma sa k nim pristupovat ako k celku,

nie ako k jednotlivym, samostatnym prvkom. Spo-
menuté discipliny st nasledovné:

1. Mentalne modely: ide o hlboko zakorenené pred-
poklady zovSeobecnenia alebo nazornej predstavy,
ktoré ovplyviuju to, ako si vykladdme svet a ako
sa v nom spravame. Z hladiska potrieb organizacie
je to schopnost ¢loveka tvorivo mysliet a i¢elne
konat v podmienkach realnych moznosti. Predsta-
vuju tiez zdklad procesu ucenia sa.

2. Osobné majstrovstvo: je disciplinou nepretrzité-
ho prehlbovania a objasnovania vlastnej osobnej
vizie, rozvijanie trpezlivosti a objektivneho vni-
mania skuto¢nosti. TieZ sivisi s umenim zvlad-
nut problémy aplikacie overenych metod.

SYSTEMOVE
MYSLENIE
pochopit a oslovit
celok a preskumat
vzajomne vztahy
medzi castami

reflektujeme

I
ZDIELANE ViZIE '\' ,D\?{Q\

s viziou fudia vynikaju
a udia sa
nie preto,
Ze im je to povedang,
ale preto, ze chcu

MENTALNE MODELY
nase vlastné modely chapania sveta,
ovplyviuju to, ako koname a

3. Zdielané vizie: v umeni vytvarat zdielané vizie je
rozhodujuce tvorivé vedenie, ked manazéri ne-
mozu diktovat, ¢o sa ma robit, ale vizie musia byt
prenasané na spolupracovnikov a zaroven zdiela-
né. Prvkom a predpokladom skuto¢ného zdie-
lania vizie je umenie odkryvat spolo¢né ,,obrazy
budtcnosti®, ktoré posilnuju skuto¢né zaujatie.

4. Timové ucenie: je zakladom tvorivej integracie
znalosti, schopnosti, zru¢nosti a ma zmysel iba
vtedy, ak nie je u¢enim vybranych jednotlivcov
a vytvara sa spolo¢ny zaujem.

5. Systémové myslenie: je disciplina, ktora os-
tatné discipliny integruje a zlu¢uje do jedného
sudrzného celku tedrie a praxe. Synergia tychto
disciplin by mala podnietit tvorivé a otvorené
prostredie v organizacii, ktoré je pozitivne k zdie-
laniu znalosti (Senge, 2016, Trunecek, 2004).

ZAVER

Je bezpochyby zjavné, ze na zdielanie znalosti medzi
knihovnikmi v kniZniciach jestvuje mnoho zmys-
luplnych doévodov. Na pozitivne zdielanie znalosti
vplyva kultdra organizacie a existencia dovery v nej.
Ak existuje dovera, k zdielaniu znalosti dochddza
lahsie. Pre efektivne zdielanie znalosti je potrebné
predpokladat, ze existuji rozne potencialne bariéry,
ktoré mozu vzniknut. Tieto sme sa snazili popisat

OSOBNE MAISTROVSTVO

neustale objasnovat a prehlbovat
nasu osobnu viziu

~ o TiMOVE UCENIE
proces zostladovania
4 a rozvoja
kapacit timu na
ocenenie vysledkov,
ktore skutocne tuzia
vidiet
a

Obr. 6 Pat Sengeho disciplin (podla nacrtu Tanmaya Vora a textu Yoan Thirion, 2019), prelozila Jasova (2020)
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v nasom texte. Ak sa v§ak uz bariéry vyskytnu, je neobjavili. Vtedy je dolezity pozitivny pristup — nie-

potrebné ich spravne identifikovat a navrhnut naj- len pracovnikov, ale aj veducich a manazérov, ktori
vhodnejsi sposob ich odstranenia. Zaroven je nutné  zdielaja spolo¢né vizie a uvedomuju si dolezitost
ucinit potrebné kroky, aby sa dané bariéry znovu prenosu znalosti.

POZNAMKY

Na slovné vyjadrenie anglického vyrazu ,to share® sa v slovencine ujal pojem ,zdielat Ide o nespisovné slovo
- bohemizmus. Domnievame sa, Ze sa zacal pouzivat najmé z toho dévodu, Ze vacsina literatdry tykajticej sa tejto
problematiky bola prave ¢eskej proveniencie (napriklad Trunecéek, Mladkova, Bure§). Vhodnym prekladom by bol
napriklad: (po)delit sa s kym o ¢o (Lingea.sk). Alebo, ako uvadza Katus¢akova (2009) v ¢lanku Znalostny manazment:
»delit sa spolocne o nieco®. Si¢asnd sloven¢ina momentalne nedisponuje vhodnym prekladom slova ,,to share, a preto,
rovnako ako autorka ¢ldnku o znalostnom manazmente Katu$¢dkova, aj my uprednostiiujeme substandardny vyraz
yzdielat®,

Znalost je synonymom slov poznatok, vedomost.

Uvedeny obrazok Iceberg of Knowledge je ¢iasto¢ne prelozeny do slovenciny zo zdrojov: GALOPPIN, Luc. 2010. When
ISayLearning [online]. In Online Magaizne for Organizational Change Practitioners. Dostupné nainternete: http://www.
reply-mc.com/2010/11/09/when-i-say-learning/. RIVERA, Javier - VIDAL, Rosario et al. 2016. Innovation Design and
Managemet Through Technological Competitive, Systemic, Creative and Strategic Intelligence (5i). [online]. Dostupné
na internete: https://www.researchgate.net/publication/228848882_Innovation_Design_and_Management_throu-
gh_Technological Competitive_Systemic_Creative_and_Strategic_Intelligence 5i. BLACK, Simon. 2012. Change
and the Knowledge Iceberg [online]. In Change Academy Network — University of Kent. Dostupné na internete:
https://blogs.kent.ac.uk/change-academy/2012/04/30/change-and-the-knowledge-iceberg/. Podla JASOVA KIANI-
COVA, Katarina. 2020. Znalostny manazment pre kniZnicno-informacnii vedu.

Pomer 5 % explicitnych znalosti ku 95 % tacitnym znalostiam uvadza zdroj Solutions, C. D. 2003. Knowledge Ma-
nagement: Expicit & Tacit Knowledge. In Katu$c¢akova, M. 2015. Kontexty manazZmentu znalosti.

Michael Polanyi analyzoval tito problematiku vo svojich publikdciach Personal Knowledge: Tovards a Post-Critical
Philosphy (1958) a The Tacit Dimension (1966).

Naékres vplyvu jednotlivych ¢initelov na bazu znalosti ¢loveka (Jasova, 2021) je inSpirovany schémou Stivislosti medzi
zdkladnymi pojmami informacného procesu podla knihy Vymeétal, J. a Diacikovd, A. 2006. Informacni a znalostni ma-
nagement v praxi.

V kontexte ¢lanku by sme mohli pouzivat vyrazy organizacia, institucia. Slova spolo¢nost, firma, podnik evokuju zo-
skupenie venujtce sa obchodnym aktivitim. Preto budeme pouzivat vSeobecnejsie slovo ,,organizacia®, ktoré sa moze
vztahovat aj na institucie, ktoré su vo verejnom sektore a ich hlavnym zaujmom nie je produkovat zisk.

Vyhybame sa téme finan¢ného vyjadrenia hodnoty ziskanej znalosti. Tato téma nie je momentalne prioritna pre ciel
nasho ¢lanku. Vieme, Ze existuju rézne konzultaéné a poradenské firmy, ktoré za svoje ,know-how* ziskavaji financ-
nd odmenu. Ak organizicia riesi riadenie znalosti aj na drovni cielov organizacie, moze do svojich strategickych
planov zahrnut aj sposob odmenovania zamestnancov za zdielanie ich znalosti.

Pozitivnym prikladom moze byt rozhovor, ktory uskuto¢nili reportéri krestanskych médii v roku 2018 s hlavnym klu-
¢iarom Vatikanu. Proces jeho zaucania, pocas ktorého mal zistit spravne parovanie 3000 klu¢ov s vhodnymi dverami
a brdnami, trval tri roky. To znamena, Ze tri roky sa zatcal u dosluhujuceho kluéiara (pozn. autora).

Uvadzame priklad. V istej kniznici akademického typu odmietli zamestnanci v preddéchodkovom veku zdielat
znalosti s mlad$imi kolegami, pretoze sa bali o svoje zamestnanie (vraj ich to oslabi, nebudud potrebni a prepustia
ich este pred odchodom do dochodku). Mladsich kolegov situdcia mrzela, pretoze videli skisenych pracovnikov
a iste by sa im pracovalo lepsie, keby od nich ziskali urcity typ vedomosti. V takomto pripade je dolezité zapojit
manazment alebo vedenie organizdcie (ak je to v ich zaujme), aby vytvorili taky typ prostredia, ktory by zaistil, ze
za zdielanie znalosti nebudu pracovnici perzekvovani a prepusteni. Avsak, moze sa vyskytnut aj negativny pripad,
ktory potvrdzuje opravnenost vzniku tejto bariéry. Ako priklad uvedieme skusenost istej ¢eskej umeleckej restau-
ratorky so zauc¢anim novej kolegyne. Pracovna sila, ktora mala restauratorke poméhat, bola po zauceni a urcitej
praxi prijata na jej miesto. Spomenuta restauratorka prisla o zamestnanie. Ista miera opatrnosti je preto v danom
pripade pochopitelna.

V ramci akademickych diskusii o kritéridch hodnotenia humanitnych vied sa v ¢asopise Nasa univerzita (Univerzita
Komenského) uskuto¢nili rozhovory so zaujimavymi vedcami zo Slovenska. Jeden z rozhovorov poskytla aj literar-
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na vedkyna Maria Batorova (2014). Podla nej mnohi literarni vedci po roku 1989 nemali potrebu poznania, zveda-
vosti a dychtivosti po novych veciach. Trpeli obrovskou baziou pred cudzinou a ,ni¢ neznamenanim® v cudzom
»Vievediacom svete®. ., Velkym vedcom® bolo lahsie zotrvat na domacej pode, ako byt v zahranii ,,jednym z mnohych®
(Batorova, 2014). Na ilustraciu uvedieme vlastny priklad z konferencie teologickych kniznic BEHT v Zahrebe. Utast-
nici boli velmi zvedavi na knihovnikov predovietkym z ,vychodného bloku Eur6py* a ak sa ti neprekonali a nehovorili
s nimi, aj ked len lamanou angli¢tinou, tak prvotny zaujem sa rychlo stracal. Je doleZité nielen brat skdsenosti, ale aj mat
odvahu odovzdat vlastné skdsenosti, i ked mame pocit, Ze su primitivne. Na tejto konferencii sme ziskali aj informaciu
o istej teologickej kniznici z amerického prostredia, v ktorej mali knihovnici problém presvedcit svojho zriadovatela
o naliehavej potrebe a dolezitosti digitalizacie teologickych ¢asopisov a budovania digitalnej kniZnice pre potreby
sucasnej spolo¢nosti. Preto si myslime, Ze vysoka uroven [udskej spolo¢nosti nezarucuje inovativne myslenie jej ¢lenov.

2V tomto pripade m6zeme uviest konkrétny priklad z praxe, v ktorom sa vyzdvihuje opodstatnenost pridelenia kva-
litného mentora (napriklad pri katalogizovani knih nestaci len katalogiza¢né $kolenie a prijatie metodiky, dolezity je
mentor, ktory bude ochotny poradit v kazdej situdcii, pretoze vzdy sa vyskytne situacia, ktora nie je opisand v priruc-
ke). Pridelenie ,mentora“ zohrava velmi doleZitd ulohu pri nadobudani skdsenosti a katalogiza¢nej zru¢nosti.

Napriklad, ak zle skatalogizujeme knihu, dokdZeme si priznat chybu, pou¢ime sa, zlyhanie napravime a uz sa v danej
zalezitosti nebudeme mylit tak casto.

Na ilustraciu tejto bariéry opit pouzijeme subjektivne priklady. Zamestnankyna istej kulttrnej institucie spracovavala
spolu s kolegami urcitd tému. Ich $éf vak pisomné spracovanie témy oznacil iba za svoje dielo, preto na dalsich pro-
jektoch pracovala s mens$im nasadenim, pretoze neocakavala patri¢né uznanie za svoju pracu. Naopak, isty pracovnik
automobilovej spolo¢nosti pri linkovej praci vymyslel vhodnu inovaciu, ktora bola natolko Gspe$nd, Ze sa stal auto-
rom patentu a za tato inovéciu dostal aj finanénd odmenu. Pristup nadriadenych k zamestnancom podnecuje aj ich
ochotu, urobit nieco navys$e. Ak sa prejavena kreativita poklada za nie¢o samozrejmé alebo nevyhnutné, zamestnanec
sa nebude snazit tak ako ked vie, Ze za nie¢o nové dostane nielen finan¢nd odmenu, ale aj patri¢né uznanie, ktoré
znamend pre niektorych pracovnikov viac ako finan¢na odmena.

!5 Porov. Riege (2005); Ives et al., 2000; Chow et al., 2000; McDermott and ODell, 2001.

Utciaca sa organizacia sa uplatiiuje v prostredi, ktoré je zaloZené na vyuzivani znalosti nielen pre kazdodenny zivot,
ale aj pre zvySovanie konkurencieschopnosti danej organizacie. Ak boli v agrarnej spolo¢nosti délezité potraviny
a poda, v industridlnej spolo¢nosti vyrobky a stroje, tak v informacnej spolo¢nosti st dolezité informacie, informac¢né
produkty i sluzby a v znalostnej spolo¢nosti sa pozornost sustreduje na ,,znalostné aktiva“ a intelektualne produkty
a sluzby (Ivana Tichd, 2005; Katarina Kianicova Jasova, 2020).

7 Autor pod pojmom disciplina nerozumie ,,vyniteny poriadok® alebo ,kaznovy prostriedok®, ale prebera ho z latin-
ského disciplina, ¢o je ucenie, vyucovanie, znalost (Peter Senge, 2016).
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