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Abstrakt Článok pojednáva o znalostiach, ktoré sú predpokladom  
na realizáciu procesov v organizáciách územnej samosprávy. Na 
poznatky o podstate procesu, jeho vstupoch, jednotlivých krokoch a 
výstupoch sa tu nazerá ako na najdôležitejšie  znalosti 
zamestnancov, ktorí sa podieľajú na realizácii procesu.  Tieto 
znalosti je potrebné neustále aktualizovať, pretože dochádza k 
častým legislatívnym zmenám v oblasti správy a legislatívy. 
Aktualizácia znalostí sa môže realizovať aj prostredníctvom 
obsahovo vhodných školení zamestnancov organizácii územnej 
samosprávy. V druhej časti článku sú opísané výsledky výskumu, 
ktorý sa realizoval medzi respondentmi - zamestnancami organizácii 
územnej samosprávy. Hlavným zistením je, že znalostí potrebné na 
realizáciu procesov získané školením, sú z oblasti legislatívy a 
ekonomiky a pomáhajú uľahčovať prácu a zvyšovať spokojnosť 
občanov. 
Kľúčové slová Znalosť, proces, školenie, zamestnanec, organizácia 
územnej samosprávy. 
 
 
 

1. ZNALOSŤ 
 

Predpokladom na realizáciu akejkoľvek činnosti sú znalostí ľudí. 
Kanter (1999) uvádza, že znalosť dáva človeku silu konať a  robiť 
rozhodnutia, na základe ktorých sa vytvárajú hodnoty  ako na 
individuálnej úrovni, tak na úrovni spoločnosti ako celku. V 
pracovnom procese sa v súčasnosti za najdôležitejšie aktívum 
organizácie považujú znalosti. Podstatu znalostí adekvátne  vystihli 
Howells a Roberts (2000), ktorí  definujú znalosti ako vedomé a 
porozumené získané skúsenosti, informácie a vedomosti, to 
znamená, že ide o kognitívne štruktúry, na základe ktorých sa 
informácie vstrebávajú a dávajú do širšieho kontextu, ktorý  
umožňuje akcie, ktoré majú byť vykonané.  Howells (1996) 
rozlišuje tiché (implicitné)  a kodifikované (explicitné) znalosti. 
Znalosti sú kodifikované alebo explicitné, ak sú zaznamenané alebo 
prenášané vo forme symbolov alebo sú stelesnené v hmotnej 
podobe. Tiché alebo implicitné znalosti sú získané prostredníctvom 
neformálneho učenia. Tieto znalosti sú často označované ako know - 
how. Nonaka a Takeuchi (1995) identifikovali dva rozmery tichých 
znalosti: technický rozmer zahŕňajúci zručnosti alebo remeslá a 
kognitívnu dimenziu, ktorá sa skladá zo schém, mentálnych 
modelov a viery, ktoré formujú spôsob, akým jedinci vnímajú svet 
okolo seba. Znalosti sa môžu vytvárať viacerými cestami, medzi 
ktoré možno zaradiť  učenie, prax, formálnu a neformálnu 
komunikáciu.  Tieto cesty sa javia ako  najprirodzenejšie cesty 
vytvárania a získavania znalosti. Znalosťami sa podrobne zaoberal 
Nonaka (1991)  a na základe svojich výskumov identifikoval  štyri 

základné vzory pre vytváranie znalostí v každej organizácii: po prvé 
vytváranie znalostí od tichej  k novej  tichej znalosti, napr. ústnou 
komunikáciou; po druhé  vytváranie znalostí  od čiastkových 
explicitných   na jeden nový komplexný celok, ktorý predstavuje  
explicitnú znalosť; po tretie  vytváranie znalostí, ktorých podkladom 
sú tiché znalostí, ktoré sa transformujú na znalosť explicitnú, čím sa 
v organizácii vytvára vedomostná základňa prezentovaná 
dokumentovanými znalosťami, ktoré sa môžu opakovane využívať; 
po štvrté vytváranie znalostí  od explicitných k tichým, čo 
predstavuje internalizovanie nových alebo zdieľaných explicitných, 
ktoré zamestnanec môže následne použiť na  rozšírenie a  
prehodnotenie vlastných tichých znalosti. Problematika znalostí je 
široká, preto v organizáciách vznikla potreba tieto znalostí vytvárať, 
zachytávať, zdieľať, prenášať a riadiť. Na základe týchto potrieb 
vznikol manažment znalostí. 

1.1 Manažment znalostí 
 
Manažment znalostí v posledných rokoch  priťahuje veľa pozornosti 
u viacerých vedcov  (napr. Suddaby a Greenwood, 2001;  Sahlin - 
Andersson a Engwall, 2002; Engwall a Kipping, 2004; Thrift, 2005, 
Collins, 2006).  Collison a Parcell  (2006) uvádza, že manažment 
znalostí sa  orientuje na dva hlavné prístupy: po prvé na zameranie 
sa na zachytenie znalostí - aby boli uložené a v prípade potreby ich 
bolo možné vyhľadať, po druhé na zameranie sa na procesy a 
technológie, ktorých účelom je vytvárať spojenia medzi ľuďmi, 
pracovné komunity a siete, adresáre znalostí. Aktivity manažmentu 
znalostí podľa neho zahŕňajú: vytvorenie, objavenie, zachytenie 
znalostí; extrakciu, overenie, zdieľanie znalostí - pred akciou 
zisťujeme, aké znalosti máme k dispozícii; prijatie, prispôsobenie, 
prenesenie znalostí - vyhľadané znalosti si prispôsobíme pre našu 
danú situáciu a aplikáciu znalostí. Predpokladom úspešného 
manažmentu znalostí je vhodné prepojenie ľudí, procesov a 
technológií. Manažment znalostí spája viacero prvkov organizácie - 
zasahuje do oblasti ľudských zdrojov, do oblasti informačných 
technológií, do oblasti riadenia. Sústredenie sa iba na jednu oblasť 
alebo vynechanie niektorej z oblastí nevedie k úspešnej 
implementácii manažmentu znalostí. 
Ruggles (in Butler, 2000)  v rámci riadenia znalostí určil položky, 
ktoré považuje za neoddeliteľnú súčasť manažmentu znalostí:  
získavanie nových poznatkov;  prístup k cenným poznatkom  z 
vonkajších zdrojov; využitie dostupných  poznatkov v procese  
rozhodovania; vkladanie znalosti do procesov, produktov a  služieb;  
zmapovanie znalosti v dokumentoch, databázach  a softvéri; 
napomáhanie rastu vedomostí prostredníctvom kultúry a stimulov;  
prenos doterajších  poznatkov  do iných častí organizácie;  meranie 
hodnoty znalostí aktív a  ich vplyvu na  riadenia znalostí. 
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Manažment znalostí sa realizuje aj v procesne riadených 
organizáciách výrobného a nevýrobného charakteru. 

1.2 Procesy v organizáciách územnej samosprávy 

Riadenie procesov v organizáciách by bez znalostí nebolo možné. 
Poznatky o podstate procesu, jeho vstupoch, jednotlivých krokoch a 
výstupoch sú dôležitými znalosťami zamestnancov, ktorí sa 
podieľajú na realizácii procesu. V organizáciách územnej 
samosprávy kľúčový a integrujúci význam majú tzv. administratívne 
procesy, ktoré v sebe vecne zahŕňajú podateľňu, správu registratúry, 
správu, výmenu a archiváciu písomností - dokumentov. V rámci 
administratívnych procesov (korešpondencia, dokumentácia, správa 
záznamov) sa realizujú také činnosti ako je prijímanie, triedenie, 
evidovanie, obeh, vybavovanie, vyhotovovanie, odosielanie, 
ukladanie, uchovávanie, vyraďovanie dokumentov. Okrem 
administratívnych procesov je územná samospráva v rámci služieb 
verejnej správy  vlastníkom procesov správnych a rozhodovacích, 
ale aj spoluvlastníkom (so štátnou správou) procesov riadiacich 
a normotvorby. Vo všeobecnosti platí, že v rámci úsekov územnej 
samosprávy vlastníkmi procesov výkonu správy sú dve skupiny 
subjektov: úrady, v právomoci ktorých je vybavovanie konkrétnych 
záležitostí verejnosti (vlastníci najmä procesov správnych 
a rozhodovacích) a úrady, ktorých úlohou je metodické riadenie 
a normotvorba (vlastníci najmä procesov riadiacich a normotvorby). 
Pre organizáciu územnej samosprávy je dôležité, aby tieto procesy 
boli riadené efektívne, pretože  efektívne riadenie procesov 
(Frajtová - Michalíková, 2008) je v podstate v súčasnosti jediný 
smer, ktorý vedie k trvalo udržateľnému zvyšovaniu výkonnosti a 
samotnej hodnoty organizácie a efektívne procesné riadenie vedie k 
vyššej spokojnosti zákazníka.  
 

2. VÝSKUM 
 

Cieľom výskumu bolo zistiť, aké druhy znalosti z hľadiska obsahu 
potrebujú zamestnanci organizácií územnej samosprávy na 
realizáciu hlavného administratívneho procesu,  aký je prínos týchto 
informácií pre proces a aké sú náklady na získanie týchto informácií 
pre zamestnanca.     
Na zber údajov bol použitý autorský dotazník. Pre potreby tejto 
štúdie bola z neho použitá časť, ktorá sa zameriavala na obsahovú 
stránku znalostí, na ich prínos pre zamestnanca a na náklady spojené 
so získavaním nových znalostí. Výskum sa realizoval v druhom 
polroku 2014.  
Základný súbor tvorili zamestnanci organizácií územnej samosprávy 
na Slovensku. Štatistickú vzorku tvorili náhodne vybratí 
zamestnanci územnej samosprávy, pričom  základným kritériom 
výberu bola pracovná pozícia: referent obecného, resp mestského  
úradu. Výber respondentov bol zúžený na zamestnancov územnej 
samosprávy zámerne, pretože štúdia predstavuje čiastkový výstup 
projektu, zameraného na prechod organizácie územnej samosprávy 
na znalostnú. Elektronicky bolo distribuovaných 400 dotazníkov, 
pričom vyplnených sa vrátilo 96, čo predstavuje 24 % - nú 
návratnosť. Výskumu sa zúčastnilo 96 respondentov, z toho bolo 23 
mužov a 73 žien. Demografické údaje o respondentoch sú 
zdokumentované v tabuľke 1. Okrem pohlavia bolo pre potreby 
výskumu zisťované aj dosiahnuté vzdelanie a dĺžka praxe 
respondentov. Stredoškolské vzdelanie dosiahlo 34 respondentov a 
vysokoškolské vzdelanie 62 respondentov. V rámci dĺžky praxe sa 
mohli respondenti zaradiť do jednej z piatich skupín, pričom najviac 
respondentov - skoro polovica -  pracuje v organizáciách územnej  
samosprávy viac ako 20 rokov. Najmenej respondentov v počte 9 sa 
zaradilo do skupiny od 0 - 5 rokov.  
 
 
 

Tab.  1 Demografické údaje o respondentoch 
 

Nezávislá 
premenná Kritérium Počet % 

Pohlavie Muži 23 24,0 
Ženy 73 76,0 

Vzdelanie Stredoškolské 34 35,4 
Vysokoškolské 62 64,6 

Dĺžka praxe 

0 - 5 rokov 9 9,4 
6 - 10 rokov 16 16,7 

11 - 15 rokov 10 10,4 
16 - 20  rokov 16 16,7 
nad 20 rokov 45 46,9 

 
2.1 Výsledky 

Vychádzajúc z faktu, že až skoro 50 % respondentov pracuje v 
organizáciách územnej samosprávy dlhšie ako 20 rokov a berúc do 
úvahy častú zmenu legislatívnych a ekonomických podmienok, 
ktorá má vplyv na obsahovú náplň ich práce, predpokladalo sa, že 
nové vedomosti a znalosti získavajú zamestnanci predovšetkým 
školením. Na základe tohto predpokladu bola respondentom 
položená otázka, ktorou sa zisťovalo, ktoré obsahovo najužitočnejšie 
znalosti na realizáciu hlavného administratívneho procesu získavajú 
zamestnanci prostredníctvom školenia.  Získané údaje sú 
zdokumentované v tabuľke 2. 
 
Tab.  2 Obsahovo najužitočnejšie znalosti získané školením pre 
realizáciu hlavného procesu 
 

Premenná f rel. f. 
Legislatíva 59 0,282 
Ekonomika 55 0,263 

Zlepšenie komunikačných 
zručností 48 0,230 

Zlepšenie medziľudských 
vzťahov 28 0,134 

Psychológia 19 0,091 
 
Z údajov v tabuľke vyplýva, že najviac pri realizácii hlavného 
administratívneho procesu im pomáhajú znalosti získané školením z 
oblasti legislatívy a ekonomiky, čím sa potvrdil pôvodný 
predpoklad. 59 respondentov uviedlo, že  najviac obsahovo 
najužitočnejšie informácie sú z oblasti legislatívy, čo predstavuje 
relatívnu početnosť 0,282. Len o 4 respondentov menej, t. j. 55, 
uviedlo  znalostí z ekonomiky, čo predstavuje 0,263 relatívnu 
početnosť. Bez komunikácie by  realizácia hlavného 
administratívneho procesu nebola možná. Uvedomujú si to aj 
respondenti, pretože 48 z nich považuje za dôležité zdokonaľovať 
svoje komunikačné zručnosti aj prostredníctvom školení, 
zameraných na efektívnu komunikáciu, čo predstavuje 0,230 
relatívnu početnosť. Za menej významné považujú respondenti 
znalosti získané v oblasti zlepšenia medziľudských vzťahov 
zamestnancov, ktorí proces realizujú  a znalosti z psychológie. Túto 
skutočnosť mohol ovplyvniť aj fakt, že väčšina respondentov 
pracuje na obecných úradoch, kde hlavný proces zabezpečuje jeden 
zamestnanec, resp. dvaja. Školení zameraných na získavanie 
znalostí na zlepšenie medziľudských vzťahov sa väčšinou 
zúčastňovali zamestnanci mestských úradov, kde je kolektív, ktorí 
realizuje hlavný administratívny proces početnejší. 
Aký prínos pre zamestnancov organizácií územnej samosprávy majú 
takto nadobudnuté vedomosti a znalosti za zisťovalo 
prostredníctvom konštatovania,  v rámci ktorého si  mohli 
respondenti vybrať odpoveď z piatich ponúknutých možnosti: 
uľahčenie práce v rámci procesov v organizácii, spokojnosť 
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občanov, zvýšenie finančného ohodnotenia, zvýšenie výkonu, 
morálne ocenenie. Získané údaje sú zdokumentované v tabuľke 3. 

Tab. 3 Prínos novonadobudnutých znalostí 
 

Premenná f rel. f. 
Uľahčenie práce v rámci 

procesov 83 0,406 

Spokojnosť občanov 41 0,200 
Zvýšenie finančného 

ohodnotenia 28 0,136 

Zvýšenie výkonu 28 0,136 
Morálne ocenenie 25 0,122 

 
Až 83 respondentov uviedlo, že získané znalosti im uľahčujú prácu 
v rámci procesov v organizácii, čo predstavuje 0,406 relatívnu 
početnosť. 41 respondentov uviedlo, že sa zvýšila aj spokojnosť 
občanov, čo predstavuje 0,200 relatívnu početnosť. U 28 
respondentov sa prostredníctvom takto získaných znalostí dosiahlo 
zvýšenie výkonu a zvýšenie finančného ohodnotenia, čo v obidvoch 
prípadoch relatívna početnosť predstavuje hodnotu 0,136.  Jednou z 
možnosti, ako zvýšiť výkon zamestnancov, je aj nadobudnutie 
nových znalostí. Avšak len 28  respondentov z 96 uviedlo, že 
prínosom nových znalostí  je aj zvýšenie výkonu.  Ak  nové znalosti 
uľahčujú prácu, dá sa predpokladať, že by to malo byť spojené aj so 
zvýšením výkonu, čo sa v tomto prípade nepotvrdilo. Za ochotu sa 
vzdelávať a tým získavať nové vedomosti a znalosti len 25 (čo 
predstavuje 0,122 relatívnu početnosť) respondentov uviedlo, že sú 
aj zo strany nadriadených morálne ocenení.  
Vzdelávanie prostredníctvom školení prináša so sebou určité 
náklady ako napr. vysoké finančné náklady, časová náročnosť a 
obetovanie voľného času. Údaje o tom, ako vnímajú tieto 
skutočnosti respondenti,  sú zdokumentované v tabuľke 4. 
 
Tab. 4 Náklady na získanie znalosti 
 

Premenná f rel. f. 
Vysoké finančné 

náklady 42 0,269 

Časová náročnosť 55 0,353 
Obetovanie voľného 

času 59 0,378 

 
V súvislosti s účasťou na školení najviac respondentov - 59 z nich - 
uviedlo, že to pre nich predstavuje obetovanie voľného času.  
Školenia sa obyčajne realizujú mimo organizácie síce väčšinou v 
pracovnom čase, ale strata voľného času je zapríčinená cestovaním. 
Relatívna početnosť pri obetovaní voľného času dosiahla hodnotu 
0,378. Aj časovú náročnosť považujú respondenti za nákladnú. 55 z 
nich uviedlo, že jednotlivé školenia sú dlhé, čo predstavuje 0,353 
relatívnu početnosť. So školením sú spojené aj finančné náklady, 
ktoré sú pre 42 respondentov (relatívna početnosť dosiahla hodnotu 
0,269) finančnou záťažou.  
 

3. ZÁVER 

Z výsledkov výskumu vyplynulo, že na úspešnú realizáciu procesov 
v organizácii územnej samosprávy je nevyhnutné získavať nové 
znalosti. Táto nutnosť vyplýva z častých legislatívnych zmien 
hlavne v ekonomickej a správnej oblasti. Respondenti oceňujú 
vzdelávania zamerané na oblasť legislatívy a ekonomiky. Takto 
nadobudnuté znalosti im pomáhajú uľahčiť prácu, čo môže mať za 
následok skvalitnenie služieb pre občanov, čím sa zvýši ich 
spokojnosť.  
Realizácia procesov v organizáciách územnej samosprávy bez 
znalostí zamestnancov nie je možná. Každý zamestnanec organizácií 

územnej samosprávy v súčasnom turbulentnom prostredí by si mal 
uvedomovať nevyhnutnosť získavania nových vedomosti a znalostí 
či už samoštúdiom  alebo účasťou na obsahovo adekvátnom školení.  
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