MD, 1.12.2000

Dobre Struktarované problémy:

o poznam vSetky charakteristiky
su vzajomne prepojené ité zakonitosti
postup riesSenia je jasny, logicky, systematicky
ma len jedno jediné spravne rieSenie
viem dokazg, Ze toto rieSenie je optimalne
existuje algoritmus, presny postup ako postupova

0o 0 0 o o

Slabo Struktarované problémy:
o nepoznam vSetko kompletne
poznam len nejaké vazby
intuitivny, ndhodny
mnozstvo alternativnych rieSeni
optimalne rieSenie nie je znameFatlam relativne najlepsSie rieSenie
tu algoritmus neexistuje

0o 0 0 o o

Ako zatat’ rieSenie problému:

1) Povedd si ugity pribeh v postupnych krokoch — potom naktesthéemy

2) Problém musi byvyznamny, pre nas délezity

3) Problému musim rozuntie

4) Musi to by chronické — ni&o ¢o sa opakuje

5) Limitovany rozsah

6) Vyjadrenie problému — jasné, jednoZnd, zrozumiténé

7) Formulovanie problému nema obsahbwavod na rieSenie

8) Malo by to by nie¢o z minulosti¢o sa nam nepodarilo riesi
Ak zatneme takto, vytvorime si ucelenu tedriu, hypotéko, to v danom systéme
prebieha. Cibom by mala by odpovel’ na otazku, ako my prispejeme k tomu, aby
dany systém tvoril konkrétny problém.

Zakladné metody:

Pytajte sa 5x pt® — vytvarame strom, m6Zeme skdhjednotlivé alternativy
Intuitivne metddy — diskusia, dialdg, brainstorming

Vyskumné metody — morfologicka analyza, experimenty

Porovnavacie metody — zalozené na analdgii, pardiddh, indukcii a dedukcii
Analytické metody — analyza, syntéza, klasifikacia

Konstrukené metddy — optimalizacia, modelovanie, dynamialkgmamovanie, opetaa
analyza

Heuristické metddy — systematicko-analyticky ch&ggkzhlukovanie, triedenie veci

Analyza problému
o Organizacia ma myslienkové pochody
o Organizacia musi splnsvoj vlastny del /
o Treba poznépotreby — maslowova hierarchi
(z dola — prezitie, bezpeog’, sebavyjadrenie, spainog’)
Prezitie — len to¢o je najdblezZitejSie pre splnenie poslanigase krizy
Bezp&nog’ — znamena ochranu pred vonkajSimi vplyvmi.

Sebavyjadrenie - hovori o tom, aké miesto chcervrgaia zaujav spol@nosti a ako
prispieva k zlepSeniu kvality Zivotadi v spol@nosti



Spolainog’ — aky dopad méinnog’ organizacia na spatoog’, ako aktivne pristupuje napr.
k ochrane Zivotného prostredia

3 buducnosti organizéacie:

stara buducna’s- to,¢o vyberame z minulosti

nova buducnas— kde by sme sa chceli dosta

realna budlicna’'s- moznos realizdcie jednotlivych alternativ

Kreativita
Existuje rozdiel medzi klasickym a lateralnym mysia

Tradiéné rieSenie:
Cievka niti - expanzia do strednej eurdpy aleb#rimy 3. sveta - zlepSenie technik predaja

Lateralne rieSenie:
Cievka niti - kruh - vlakno — jojo - hralpty - logicky z niti - golfové lotky
VyuZiva intuitivne myslenie

INTUITIVNE myslenie

o Prichadza k zaverom na zaklade tusSenia

o Vedené emdciami a pocitmi

o VyuZiva predstavivasaby ni€o vytvoril
RACIONALNE myslenie

o Skusenosti, zRnosti

o Aplikuje logiku — pravidla

o Snazi sa o analyzu problémov, ktoré su pochbpite

o Je tu preto, aby pripravilo cestu pre intuitivnesiepie

Zakladom kreativity — tvorba inovacii dovnutra
o Ma prichadzé s findlnym prekvapenim

Pozitivne myslenie je potrebné
Rozhodovanie na zaklade akcii
Mali by sme napadeexistujuce tradiné schémy myslenia
Kazdy vysledok by sme mali TESTOMA ale nemusime ho hdegorijat
Treba zviditénit’ dany spdsob myslenia
Mali by sme vyuai nastroje, ktoré povzbudzuju kreativne myslienky,
pouziva kombinaciu vyjadrovacich prostriedkov — znak, abra

I. Etapa - Najprv by sme mali zachitircité myslienky

Il. Etapa — agregova- zhlukova myslienky

lll. Etapa — prepaja

IV. Etapa - rekonfigurova— zmenf usporiadanie

V. Etapa — stanovipriority jednotlivych myslienok
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Bariéry, ktoré brania kreativnemu mysleniu

Strach — celd naSa kultura je zaloZzena na strachu

nizka tolerancia, nechoprtolorancie

skor posudzovanie napadov ako vytvaranie
neschopnasrelaxova — nabré nové sily (vychodneé kultury)
apatia v@i problému ¢o ta nepdli, nehas)

slaba predstavivas

Nogokwh



8. priliSna fantazia
9. strnulé hierarchicke Struktdry — su z&préné tym, ze ak by sme rozniigh
in&, menili by sme OS, tym by sme ohrozili moc, postdae niektorychudi

Chyby ktoré mdzu nadtgri kreativite

Kotva — upnutie sa na &ité rieSenie a potom sacime len okolo neho, néadame iné
Pasca — investujeme az piiteaedo daného rieSenia na to, aby som odiSiel od tidgenia
Vytvorenie si uéitej predstavy, Standardu — avSak tento Standargerpevny

PriliSna dovera — radi vidime @9 chceme, nie to je

Kreativita je lepSia v skupinéch, bariéry kreatngtl nizSie ako pri jednotlivcovi
Nedostatky pri rozhodovani v skupinach
o  Skupina rozhoduje na zaklade nekonania, pasivity
o Rozhodovanie na zéklade autority — a&tyrclen skupiny je vysSie
postaveny, ma autoritu, jeho nazor je platny vzdy
o MensSinové rozhodovanie — je zaloZzené namolvej vasine (kto méi, ten
svedi)
o  Problém tvori aj véinové rozhodovanie — skupina sa rozdeli iaagv
a porazenych

Vychodisko: Rozhodovanie na zdklade KONSENZU

o zaklad kreativneho myslenia
o je vhodné krativitu povzbudzova
o ide o tvorbu vySSej generacie mylsenia, dostado inej dimenzie

A) Brainstorming

B) Vizualizacia organizacie — organizaciu si predstaako osobu (muz, Zena ....)

C) PohR’ad cez r6zne oblasti — zisk, zasoby, pridana hgdobtvatéstvo, vnesiem nové

napady do problému

MOST
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Najdenie Nudzové vychodiska zaniku ¥/ Kauzalita
techniky Ocakavane % Dynamické
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Kritické faktory 7
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Spolany nazor Analyza robustnosti
Ovplyviiovanie Konfiguratna analyza v
priority

Kritické faktory poslania
Kvalita podnikat&skych
procesov

Interaktivne modelovanie



MD 11. prednaska, 7.12.2000
Zmeny
Svoj zaklad maju v minulosti
Trajektéria (pohyb)
Rozdiel takychrto
Stavov

U

Zmena

Potencial firmy- vyvolava zmenu
Schopnosvykonu, suhrn moznosti , schopnosticnieykona
Jeho skimanie je délezité:
- aby som vedeKONA T
- znamen& aPRILEZITOS T do budicna

Sanca- predpoklady a schopnosti organizéacie

Rizika — vysledky a udalosti negativneho charakteru, kt abrugl vykon a vykonny
potencial organizécie

Normalny stav — rovnovaha medzi mnozinou Sanci a rizik

A Sance
/\ / Ako sa da z kriz dosfa

Rovnovazny stav org.

Potencial

\QA— zabezp# pad

v

Cas

Organiz. By mala vyuzitasvoje Sance a na 2. stranéds rizik a kriz
Potencial ma svoj naboj + za dana zmenu
- proti zmene

@ @ vzajomne sa ptahuju a vyvolavaju sa

@ < ) @ suhlasné paky sa odpudzuja , skupiny za zmeny, ale
rézne koncepcie




Potencial ma aj v&kost’:

Zakon Min a Max- najsilnejSieho a najslabSieho

—(

Hybnou silou je njasilnejSi potencial ( ¢hpo zmene), pdase aktivitu prebera najslabsi
potencial a je brzdnou silou
Tento zakon — hybna sila zmien

Osystém ma prirodzenu tendenciu k stabilited’K® vyvedieme z tohto stavu chce sa

dosta’ znova k stabilite
vychyleni aha vrditsa

Je to ako zakon — Revollcia pozZiera svoje detufpibom ¢ase sa revolucionari stanua prilis
revoluinymi)

Potencial ma svoje DIMENZIE:

vecna dimenzia — vyjadrenie identity, podstaty

priestorova — fyzicke rozlozZenie, usporiadanie

¢asova dimenzia — meranie a vyvoj ¥itom ¢ase

ucinnostna dimenzia — hovori o stupni racionality Ziyia potencialu
dimenzia delnosti — ide o uzittnog’ vyuzitia potencialu

agrwnE

ezavislé ndoveku

-3.sU
5. u ovplyiova’ 'udia svojowinnog’ou

n
moz

1.
4.
Ak potencial ma svojho noslia, tak vZah medzi potencialom a noditen prebieha
Spiralovito od 1 k 5~ beZny proces odliavania potencialu

Opany postup od 5 k L. postup prekonavania subjektivnych problémov akdladanie
zdrojov potrieb

Ak potencial je vyvolavazmeny a pdsobi na ne nacom treba stawapri zmenach?
Méze vzniknd CHAOS!
Ak chcem zmenu realizovamusim liada’ nieco, ¢o sa vymyka zmatkuo je stabilné¢o sa
nemeni; zmenu musime realizéva to,co sa nemeni
Prvky stability - zaujem o zakaznika
- roleTudi
- nastroje, kt sa nemenia
- hoci sa meni konkrétna napl
potreba zodpovednosti sa nemeni



Zmeny prinasaja &r VYZVY pre (&astnikov
1. vyzvabyt GCastnikom tychto zmien
- zmeny maju meudizvyky 'udi - vyvolavaju odpor
- zmenu treba postavna tom o je stale, na timoch,
vtiahnu’ F'udi do zmeny, uroBiz nich &astnikov danej zmeny
- I'udia musia citi, Ze su kompetentni rabdané
zmeny, Ze suU tvorcami zmeny
2. vyzva — primeranaspostaveniu zmien
- ¢i Tudia, kt st do zmeny vtiahnut,su lidrami (vedu
zmenu), nasledovnikmi, pozorovitd alebo obéami
- kazdyclovek si m6ze vybrauré. Rolu, ako
pristupuje k danej zmene
- pre manazérov to znamena paznazloZenie roli
- ako najdeme nasledovnikov zmeny, hovorcov zmeny,
tvorivych kritikov zmeny
- najlepSie odhalenou chybou je t4, kt si odhalinmei sa
vo vnutri org., predtym nez ju odhali konkurent
- ak sa kritika berie ako kritika poukazujica na trias
nedostatky, je mozné ich odstraai pohybové sa dopredu
- v krél'ovstvach - SaSovia
3. vyzva zmien — schopnts moznos vies” a koordinové akciu
- d’alSourudovou predstavou je, Zze zmeny by mali
zaat zhora od manazmentu
- v skut@nosti zasadné zmenyd&naju zdola
- manazment je v mensine, zvySok pracovnikov vo
vacSine — vé@Sina vzdy zwazi
- ak neexistuje suhlas pracovnikov, zmena sa dlhodobo
neprerazi
- revollcie zainaju zdola
- d’alSou klamlivou predstavou je, Ze zmeny do
organizacie prichadzaju zvonku, Ze ich niekto maigs’
ak dana zmena je vynatena zvonku, je to lenciaaklana org je len
nosité¢om dejin, nie tvorcom dejin
- d’alSou predstavou je, Ze zmena musazad
Cistého stola, ze vSetko staré trebé dan a musime zéna’ odznova
zmenu vSak mozeme realizévea tom o sa nemeni
4. vyzva — n@&uvanie
- natlva’ znamena zachytisignaly od inych zvnutra
alebo zvonku
- zmena zéina davno, davno predtym
- natlva’ samo o sebe nestanestdi len
zaregistrové, Ze sa zmena chysta, ale musi sa zmenatvyuzi

Zasady:
1. organizacia je schopna odhadivoj potencial len vtedy, ak ddjde k zmene alebo
k pokusu o zmenu

- ak neexistuje pokus o zmenu, cely potencial jetgkry
org ma pri zmenach mechanizmus, kt vSetko vrati dpgpdvodného stavu
vedomosti org su ¥@inou skryté, lebo su zaloZzené na skldsenostiach ségzachytené
v rutinnych¢innostiach

w N



4. prelorg treba najsnie individualny pristup, ale adaptev@arisluSné poznatky na
konkrétne podmienky
5. nanatena zmeny (zhora) vyvolava odportaiEkeé ju realizovabezl'udi zdolu

Existuje 12 zakladnych metdd realizacie zmeny

1. progresivne informmé technoldgie
- vysledkom zmeny zaloZenej na inf techn je integn& automatizovana org

2. Coutching — trénovanie — vysledkom by maf rysokovykonny manazment

3. Wwiaca sa org — vysledkom je org, kt je schopn&gaauvlastnych akcii a akcii inych

4 metoda sociologickych systémov — vysledkom by foglivyborné pracovné procesy
riadené sebaorganizujicimi sa témami, vysoka antond’

5. vytvaranie dynamickych systémov — vysledkom je poia Struktary a dynamiky org
a komunikéacie so zakaznikmi

6. TQM (Total Quality Management)

7 BPR (Business Process Reenineering)

1.-5. techniky na to, ako org zméni

6.,7. ide skor o filozofiu vykonavania zmien
Vykonnosi TQM

BPR

»
»

Cas

BPR hovori — v uf ¢ase pripravujeme zmenu, potom sa dostaneme do\sase;
vykonnosti - prudkad zmena

TQM — zmeny nemaju byprudké, lae malé, postupné, nebaltadekt potom pomézu org
dosta’ sa so Zelaného stavu
Zmeny nie su vidittné hnel’, ale po witom ¢ase

BPR

(:Jo robi’
CO BY
MALO BY T

ist na KOREN

P S -

Zasadnégremyslenie a radikalnprepusporiadanie systému na ziskanie

dramatickychvylepSeni procesov

\ T

Len v PRIPADE
POTREBY

Proces ako
CELOK




Problémom su dve veci:

- radikalne — hovori o prebudovani org odiatku, nie je vSak mozné & od ¢isteho
stola

- dramatické — vier#udi vo vlastné sily, ako zmenu realiz6yal je viera ohrozen4, ide
sa do kompromisov a nie do dramatickych zmien

80% reinZzinieringov je neuspesnych

Proces: prekonavanie fuirkych bariér

- kvalitatitivne lepSie vyuziva
info - ulahtova’ orientéciu
v konkurenom prostredi

- skusenosti

- kreativita

- pruznos

- kvalita rozhodovania

Technoldgia LCudia

Proces

Infrastruktira
- organiz&na Struktura
- riadiace procesy

V ramci technoldgie ide o to, aby technolégia umlazniska’ konkuregnu vyhodu, aby bola
hodnotovo orientovand, aby bola prostriedkom, kbije zmeny, bola orientovana na
proces

LCudia

- by mali by’ tvorivy

- mali by vyH’adava riziko

- su orientovani na vysledky

- vyznaju sa vo viacerych odboroch
InfraStruktara

- by mala by pruzna

- mala by umo#ovat’ decentralizovéproces

- mala by umo#ova’ zostavovanie timov pre jednotlivé procesy
- jej vykonnos by mala by externe meratea



Ciel'ovymi hodnotami reinZinieringu su kvalit&gs, naklady

/\'1/6/.

Proces

Naklady

Ak sa pozerame na reinZiniering cez hodnoto¥@zec, potom existuju 4 typy
1. lokalne zmeny (a-primarna, b-podporna)
2. interné zmeny — medzi jednotlivyrfiankami réazca
3. zmena interface (a-primarna, b-podporna)
4

. zZzmenayv sieti

Dodavaté My Odberati
° 1b ° o |30 °
2 38
¢ ° ° °
la
4 —eo
° °

Procesny a tradiny potad
Tradicna orientacia Aspekt Procesna orientacia
Interny Zamer podnikania Zakaznik
Hierarchicka Organizacia Maticova

Rozptyleny

Kontakt so zakaznikom

V jednom bode

Sledovanie a kontrola

Manazérska uloha

Usmemie

Medzisklad

Rozpracovana vyroba

Just —in — time

Funkné

Miery vykonnosti

Zakaznil

Interna efektivnas

Informacie a systém

Externa vykontios




TQM —na zaklade poziadaviek zédkaznika vieme, akglydkt treba vytvori, na zaklade akych
proces, ako ma vyzeatacinna a efektivna org Struktura

- je to postavené na tom, alwdia zdola prispievali k zlepSovaniu produktu, gsay

- na to vhodné timy

TQM
Produkt nos Proces ' TQM
—
Organiz. Struktura BP
Timy Zavazok
Cas

- kultdra v org ma pre reinziniering taka priebeh
- pésobi tam aj zotr¢aod’

- pri TQM sa kultdra meni postupne, zmenu vidimea@ampitom intervale

- ked'Ze zmeny pri TQM prichadzaju zdola, dochadza kgvapliu dominantnych
kultar

- Just — in — time vznikalo 15 rokov pomocou postugbnkrokov

- Treba zva#i, nakd’ko si zmeny nevyhnutné

Koneiny stav je mozné zisva’:
1. cez viziu, vnuknutie
2. ucenim sa od lepSich — pouzitim benchmarkingu pfenie ci¢a zmeny

Struktarovany Porovnavanie
proce: anielen merani

Benchmarking je proces neustaleho merania a povewiviastného vykenavania procesov
s porovnatEnymi procesmi vo veducich organizaciach 2alam ziskania informacii, kt
pomdZu organizacii identifikovea \zavies zlepSenia

ZlepSenie a nie Ucenie sa od inych

hodnotenie

Zameranie sa
navonok




Typy

ykonnost’ (aka je naSa pozicia)
¢im je naSa vykonndgdepSia alebo
horSia ako vykonnasinych

roces ¢o sa mdézeme nakit’ od
najlepsich?)

tratégia (ideme rovnakym smerom?)

K COMU/KOMU

interny
(vlastné org jednotky

konkurenén
y (orientacia len na najlepSich)

funkény

(najblizSi dodavatelia/odberatelia,
odvetvie)

nakladov
(neprepojené odvetvia)



Manazérska diagnostika, P12, 15. 12. 2000
- benchmarking nie je Spionaz — je zaloZeny na Miymdrojov poskytovanych inou stranou

Proces benchmarkingu sa sklada z 5 etap

PLANOVANIE

PRISPGSOBENIE

Kritické
faktory, vyber a
dokumentovanie
procesov, stanovenie
procesu merania

Vyhladavanie
najlepsieho,
adaptéacia na vlastné
podmienky

Uréenie

rozdielov,
najdenie ich Vyhladavanie partnerov
korefiov porovnavania

ANALYZA VYHLADAVANIE

Pochopenie
a dokumentovanie
procesu

SLEDOVANIE



Manazérska diagnostika, P12, 15. 12. 2000
Projekty a projektovy manazment
Projekt nie je dokumentaciou
- je to prostriedok, aby sme mohli vyjatigroces riadenia a planovania rozsiahlych
operacii
- mal by ma jasne u¢eny cid¢’, urcenu stratégiu, myl by nfaircené terminy zaatku
a ukorgenia, ndklady a zdroje krytia tychto nakladov, @Specifikované prinosy

Pomocou projektov sa rieSia ulohy, kt slimerozsiahle, vEmi réznorodé (je potrebné Usilie
viacerych), ulohy, kt obsahuju Ke¢ mnoZstvo vazieb a ulohy, kt maju obmedzené edroj
financné,'udské aasove

Projektovy manazment pozostava &aati:
1. planovanie
2. riadenie realizacie projektov

N&tele riadenia realizacie je projektovy manazér,ddqbi v org nezavisle od jej ogr Struktdr,
je samostatnou organizaciou sadej organizacie

Plan Cinnog’ } P | P I A2
1 —

Casové plany 2 —

Gauttov diagram 3 ¢ +
4

akod’aleko sme splnili tlohyi sme ich spinili za stanovergas

- md&ze pomat pri dekompozicii — ak je 1 tlohaRk& - nespravne som dekomponoval
¢innog’, treba sa k tomu vrdti

- kontrola by mala b/po ugitych etapach

CPM
PERT

V projektovom manazmente treba naplanozadpovednas
- na to sa pouziva matica zodpovednosti

Cinnog’ Jano| Duro| Fero S — kto schiigjel

1 X X K — kto je konzultant

2 X X Z — je zodpovedny za realizaciu

3 X X

Plan nakladov a zdrojov

- pre jednotliv&innosti m6Zeme povedaakeé su naklady, zdroje. N | Z

- viem ugit disproporcie medzi zdrojmi a napadmi 2000 300

| 500




Manazérska diagnostika, P12, 15. 12. 2000

Plan kontroly

- datum, kedy sa kontrola vykonala Kontrola
- kto ju vykonal Datum Kto

Potrebujem poznakritéria, termin do kedy treba & urobt’
- potrebujem pozrtavystup - nekontrolujem danginnog’, ale vysledok

Plan rizik

- je treba Specifikouariziko — akeé su riziké pre jednotlivénnosti a opatrenia na
eliminéciu alebo zniZenie prislusného rizika

- vysledkom vSetkych planov — celkovy prad

Plany:
Kratkodobé
Dlhodobé
Strednodobé
Operativne

Pri riadeni realizacie projektu je potrebné:

. identifikovat’ a analyzovédata

. tieto data priebezne vyhodnocévapoladucéasu, nakladov,
rizik a poda odchylky tieto zmeny zapracovéwio planov

. rieSenie konfliktnych a neStandardnych informacii

. technicka a administrativna kontrola projektu

. napisanie zavetaej spravy z projektu a prislusnych etap, ak je

projekt rozsiahly



Manazérska diagnostika, P12, 15. 12. 2000

MD, P12

VEDOMOSTI

Vedomosti su jednou (?) istotou

Vedomosti determinuju vyvoj (prechod od industrialnej k informaénej spolo¢nosti)
Bohatstvo plynie z inovacii, no .. optimalizacia

Buducnost nie je v pocita¢och, ale sietach — buducnost je v sluzbach

Buducnost je v intelektualnom vlastnictve

, L .., A
Groven sluzieb

Vedomosti
pridavajuc

a hndnntii

Poskytovanie

Priemyselna Vytvaranie

\Wirnha viadnmancti

»

>
Intenzita vedomosti

Smery
1. Od priemyselnej vyroby k poskytovaniu sluzieb
} Optimum = prienik oboch
2. Od priemyselnej vyroby k vytvaraniu vedomosti
(vytvaranie pridanej hodnoty)

predvidavost

pretrvanie

Ludia
(motivaci

ucéenie

Struktira
Procesy

Vedomo
sti

produkci

OPERATIVN STRATEGIC
YMANAZME KY
NT MANAZMEN

Data Warehouse
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Data Mining

K schéme: Struktira, Procesy — prind3a podporu po fudi na dosiahnutie stratégie
Stratégia = aby dané veci prinasali ...

Operacny manazment vedomosti je dobry pri Struktdrovanych problémoch — mézeme
automatizovat

Zakladné otazky:

1. Ako je mozné vyuzit existujuce vedomosti na ziskanie PH?

2. Ako mézeme vytvorit zmyslupliné vedomosti namiesto zaplavy informacii?
3. Ako mézeme vytvorit organizaciu, ktoré podporuje vytvaranie vedomosti?

4. Ako mbézeme viest pracovnikov, aby tvorili vedomosti a aby sa o ne podelili?

Vysledkom by mali byt

Vedomosti - cielené a zamerané na konkrétnu oblast

Stratégie — 0 tom, ako vyuzit vedomosti na tvorbu pridanej hodnoty
Organizacia — zaloZena na progesoch, témach

Profesionali

1) ORGANIZACIA

Stary Styl

stabilita

nedostatok info

lokalne konanie
rozsiahla OS
funkcionalita a funkénost
Zzameranie na pracu
individualizmus
hierarchia

Novy Styl

dynamika, ucenie sa

zaplava info

globéalne konanie

trvalost’ jednotiek, rozsiahlost’ sieti
orientacia na produkt a zakaznika
zameranie na zru¢nosti

timovost

siete
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2) PROFESIONALI

Profesionalizmus = rovnovaha medzi tym, ¢o profesionali primaju a ¢o vykonavaju

Spravanie = ucenie, podelenie sa, kvalifikovanie

Viera (?) = zodpovednost za u€enie sa, vedomosti rastu pri odovzdavani (pri
interakcii s inymi vedomostami), z vedomosti profesionalov maju
prospech aj ini

Hodnoty: sebavedomie, reSpekt, dévera

3) VEDOMOST!

poznavanie

Hodnota vedomosti zavisi od
» kontextu — vhodnost vedomosti o prisluSnom prostredi
» komplexnosti — poznanie prostredia
* zamerania — zameranie na operacie (?) alebo strategicku uroven

Vedomosti mézeme ziskavat — spatnou véazbou, socialne prostredie, poznavanim

ManaZzment v USA je zaloZzeny na datach
JAP nainterakcii soc. prostredia, konzervativne
EUR na intelekte (vytvarani tedrii, modelov)

Implementacia vyZzaduje
1) decentralizicia pravomoci a centralizacia vedomosti
2) zameranie na procesy

» vedomosti sa ukladaju do mentalnych modelov
* mentalne modely su vysoko individualizované a vysoko zjednodusené
* Ulohou manazérov je prekrytie roznych mentalnych modelov

UCENIE SA a UCIACA SA ORGANIZACIA

Spéatna vazba zabezpe €uje stabilitu (vedie k utimu!) a flexibilitu

ucit’ sa je mozné na zaklade:

1. skasenosti a reflexii (adaptivne uéenie sa)
2. ocCakavania (anticipativne ucenie sa)

3. cinnost (ucenie sa €innostou)

4. sekundarne ucenie sa
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flexibilna uciaca sa organizacia

aktivha ... umoznuje ucit sa svojim ¢lenom — nepretrzite a transformuje
uciacasa ... nepretrzite rozSiruje svoju kapacitu vytvarat' vlastnu buducnost
1. systémové myslenie  (systémovy pristup)

2. mentalne modely (predstavy)

3. o0sobné majstrovstvo (profesionalizmus)

4. timoveé ucenie (timy)

5. spolo¢na vizia (motivéacia)

6. dialdg (komunikacia)



