
Koniec mýtom o znalostnom manažmente - za ína jeho
praktická aplikácia vo firmách

(príspevok pre Medzinárodne kolokvium “Znalostný manažment 2007“, Hotel Bôrik,
Bratislava, 16. až 17.10.2007)

Pod a klasikov teórie vývoja spolo nosti je tento vývoj ur ovaný
prechodom od jedného zdroja bohatstva k druhému. V predindustriálnej
spolo nosti bohatstvo predstavovalo vlastníctvo pôdy, v priemyselnej ére
predstavoval toto bohatstvo kapitál, v sú asnosti je toto bohatstvo ukryté
v znalostiach. Pôvodné výrobné faktory - pôda, práca a kapitál už dnes
nesta ia na úspešný boj s konkurenciou a sú rozšírené o nový zdroj
tvorby úžitkových hodnôt – znalosti. Hmotný kapitál stráca svoju
prevahu, nehmotné aktíva sa stávajú rozhodujúcimi pri tvorbe úžitkových
hodnôt !
Peter Drucker (10) vo svojich prácach upozornil na to, že najbohatšími už
dávno nie sú ve kovýrobcovia, typickí pre klasický kapitalizmus, ale
predstavitelia progresívnych a inovatívnych odvetví, akými sú tvorcovia
po íta ov a softvérov. Úspešní sú najmä tí, ktorí si uvedomujú, že
znalosti sú najvä šou hodnotou sú asnosti, a preto sa orientujú na
obchodovanie so znalos ami.
Dôkazom týchto tvrdení je boom rôznych poradenských spolo ností,
firiem ponúkajúcich marketingové služby, najrozli nejšie jazykové i
rekvalifika né kurzy, a pod. Základom týchto podnikov je intelektuálny
kapitál, a to sa prejavuje aj v ich majetkovej štruktúre: hmotné aktíva
majú zanedbate ný význam, ke že firma sa môže uspokoji  aj
s priestormi v internetovej sieti. Sveiby (21) tieto firmy nazýva znalostné
podniky.
Aj podnik z tradi nejšieho odvetvia sa totiž môže sta  úspešným, ak
integruje systém znalostného manažmentu a za ne s reorganizáciou
svojich aktivít okolo znalostí a informácií. Je zbyto né zvyšova
produktivitu práce výroby nejakého produktu, pokia  nemáme
informáciu, že tento produkt je skuto ne to, o zákazník o akáva, a
pokia  sme si nepoložili otázku jeho zdokona ovania. Hlavnou
požiadavkou pri projekte reorganizácie firmy je to, aby za ala vníma
znalosti ako podnikový zdroj a využíva  ich pri tvorbe hodnôt. Tiež musí
zamera  svoju pozornos  na inova né procesy vo firme, na vytváranie
nových znalostí. Týmto aktivitám sa musí venova  neustále a k tomu
vytvára  proinova nú atmosféru vo firme. Paralelne s generovaním
nových znalostí musí generova  inovované produkty, ktoré sú výsledkom
aplikácie týchto znalostí do produktov, ktoré vyrába.



Veber (24) o.i. píše: „Cesta k prosperite vedie cez zmenu podoby
vyrábaných výrobkov a poskytovaných služieb, kde je treba predáva
viac intelektu a menej materiálu.“ Reálnym produktom firiem budúcnosti
sú znalosti, pri om predmety, v ktorých sú obsiahnuté, predstavujú len
oby ajný obal. Produkovanie nových znalostí a ich zosobnenie
v inovovaných produktoch je jediným spôsobom ako si podnik môže
udrža  konkuren nú výhodu a tak preži  v prostredí hyperkonkurencie.

Znalostný manažment firmy, vychádzajúc z viacerých definícií a
charakteristík,  možno chápa  ako proces orientovanej starostlivosti o
prípravu, realizáciu, vytváranie a ú inné zabezpe enie zdie ania,
odovzdávanie a aplikáciu vedomostí v prospech podnikate ského
subjektu.

Jednotlivé segmenty znalostného manažmentu v rámci firemnej innosti
možno chápa  v nasledujúcej štruktúre:

1. Správa (administrácia) znalostných firemných dokumentov
(evidencia „vedomostí“ firmy, ich triedenie, archivácia, znovu
využitie, ap.)

2. Implementácia informa ných systémov do firemnej práce  (nástroj
intenzifikácie procesov znalostného manažmentu)

3. Zabezpe enie proti zneužitiu informácií, poznatkov (systémy
ochrany znalostí vo firme, copyright, ap.)

4. Budovanie kariéry pracovníkov firmy (systémy sociálno-
ekonomickej motivácie pracovníkov firmy, znalostná firemná
kultúra, ap.)

5. Zdie anie informácií vo firme (získavanie „vedomostí“ firmy
as ou na odborných akciách - školenia, kurzy, služobné cesty a

prezentácia ich obsahov, brainstormingové rokovania, - , at .)
6. Legislatíva, legislatívne bariéry v prospech (neprospech) aplikácie

znalostného manažmentu vo firme
7. Zavádzanie nových technológií (automatizácia, robotizácia,

nanotechnológie, biotechnológie, environmentálne systémy ap.)
v rámci firemnej odbornej orientácie.

1. Správa (administrácia) znalostných firemných dokumentov
(evidencia „vedomostí“ firmy, ich triedenie, archivácia, znovu
využitie, ap.)

Využitie znalostí vo firme nie je samoú elné, existuje viacero dôvodov
pre ich vedomú správu. V podnikate skom subjekte sú vedomosti uložené
v dokumentoch, manuáloch, v hlavách zamestnancov, v technologických



postupoch, a pod. Organizácie dávajú vedomosti do jednej roviny s
kapitálom, a niekedy dokonca, ako bolo už uvedené, nadobúdajú vä ší
význam !  Je to spôsobené tým, že trh je oraz komplexnejší a vedomosti
sa stávajú jediným nástrojom, ktorý môže zvýhodni  organizáciu oproti
konkurencii. Ke že trh sa ustavi ne mení, treba zmeni  vlastnosti
produktu, zmeni  spôsob pôsobenia na trhu, firma musí ma  schopnos
zabudnú  na to, o je v tejto chvíli nevhodné a sústredi  sa na to, o si
vyžaduje trh. Znalosti umož ujú firme by  na ele zmien, umožnia preži
a využi  akúko vek zmenu.

2. Implementácia informa ných systémov do firemnej práce  (nástroj
intenzifikácie procesov znalostného manažmentu)

Správne chápanie implementácie a vhodného využívania informa ných
systémov je ich aplikácia v prospech intenzifikácie procesov znalostného
manažmentu. Fetišizácia a zužovanie chápania znalostného manažmentu
iba na túto oblas , ktorú podporujú najmä odborníci z oblasti informa ných
technológií, je nepochopenie šírky obsahového záberu znalostného
manažmentu vo firme.
Konkrétne využitie dynamicky sa rozvíjajúcich nových informa ných
technológií je v ich aplikácii do alších oblastí štruktúry znalostného
manažmentu prirodzené – ako v spravovaní (administrácii) znalostných
firemných dokumentov, tak v oblasti zabezpe enia znalostí proti ich
zneužitiu a v systémoch ich zdie ania.

3. Zabezpe enie proti zneužitiu informácií, poznatkov (systémy
ochrany znalostí vo firme, copyright, ap.)

Prirodzenú snahu firmy nepodceni  zabezpe enie svojej “banky”
vedomostí najmä pre svoje úspešné podnikanie je dôsledkom snahy firmy
by  vo svojom podnikate skom segmente konkurencieschopnou. Zárove ,
pri vhodnej politike chránenia “intelektuálneho vlastníctva” vytvára
podnikate ský subjekt  potencionálnu možnos  predaja týchto “know-how”
formou licen ného obchodu iným subjektom. Poskytujúci subjekt môže
týmto obchodom získal vykompenzovanie svojich nákladov v súvislosti s
“výskumom, vývojom resp. prípravou“ znalostí svojej firmy, a zárove  by,
obdobne ako v prípade klasického licen ného obchodovania, predával
vedomosti “tzv. druhého významu”, ke že poznatky jeho firmy v danej
oblasti pokra ujúcim vývojom dospeli do kvalitatívne vyššieho štádia.



4. Budovanie kariéry pracovníkov firmy (systémy sociálno-
ekonomickej motivácie pracovníkov firmy, znalostná firemná kultúra,
ap.)

Široká škála aktivít, ktorej hlavným cie om by malo by  zabránenie
úniku mozgov ako vážne nebezpe enstvo aj pre úspešné firmy!

5.  Zdie anie informácií vo firme (získavanie „vedomostí“ firmy
as ou na odborných akciách - školenia, kurzy, služobné cesty a

prezentácia ich obsahov, brainstormingové rokovania, - , at .)

Teamová práca, tvorivé formy ú elného stretávania sa pracovníkov firmy
na riešení najmä operatívnych inova ných innostiach, TOP manažmentu
na mítingoch k strategickým cie om firmy, at . Vedomú správa znalostí,
ako mnohokrát znalostný manažment býva nazývaný v reálnych
firemných podmienkach, je možné uskuto ova  iba v prostredí
vzájomnej dôvery a spolupráce. Nie je možné o akáva , že pracovníci
firmy budú ochotní zdie  svoje vedomosti, skúsenosti a poskytova
akéko vek informácie naviac, ak nebudú poci ova  reflexiu z druhej
strany – zo stany TOP manažmentu resp. majite ov firmy. Od nich sa tiež

akáva, že okrem široko chápaného „rozvíjania“ svojich udí
(vytváranie prostredia u enia sa, zdokona ovania svojich schopností resp.
zabezpe enie systému odovzdávanie si vedomostí) budú tiež znalosti
vytvára , uchováva  a využíva  pre budúce firemné inovácie. Je to tiež
o sociálnej kohézii, prístupe ku vzdelávaniu sa každého firemného
pracovníka. Iba tak môže vzniknú  miniatúrna u iaca sa spolo nos  -

iaca sa firma.
Toto je ná rt cesty, akou sa musí ubera  úspešný podnikate ský subjekt,
ktorý má záujem o svoju budúcnos .

Úspešné zahrani né firmy sa o.i. zaoberajú ve mi aktuálnou
a nepodcenite nou problematikou zachovania vedomostí pracovníkov,
odchádzajúcich do penzie.
Ako vyplýva z ankety, uskuto nenej k tejto problematike, napríklad
americká firma Northrop Grumman (známa napr. výrobou bomardérov
B-2)  používa programy, ktoré majú dosta  do kontaktu starších a
mladších inžinierov na výmenu informácií k technickým problémom
cestou e-mailových kontaktov resp. vzájomným stretávaním sa. Tieto
záznamy spolu s alšími dokumentmi sú zara ované do “Centrálneho
skladu pre dokumenty k projektom”.



Konkrétnou formou zachovania vedomostí od týchto pracovníkov
(najmä špi kových expertov) je uskuto ovanie videozáznamov z
interview pri ich odchode.
V alšej americkej firme Raytheon Missile Systems vedenie rozhodlo,
že  zavedú plán transferu vedomostí medzi  expertmi, zodpovednými za
ur ité odborné oblasti a menej skúsenými zamestnancami. Projekt bol
uskuto ovaný pod heslom  - nau  nových, mladých “psov” trikom od
„psov“ starých.
Vytvorili funkciu projektového manažéra pre “zachovanie podnikových
vedomosti”, ktorý mal za úlohu vypracova  pilotný program, ktorý dáva
dohromady technikov – seniorov s ich mladými kolegami.
Skúsenosti projektového manažéra potvrdzujú aj skúsenosti z iných
podnikov, že experti sú v prevažnej vä šine prípadov dychtiví až
nedo kaví zdie  svoje vedomosti. Konkrétne skúsenosti (a zárove  aj
tipy), ako povzbudi  svojich skúsených expertov angažova  sa v úlohe
poradcov alebo sa zapoji  do iných programov zdie ania vedomostí,
možno uvies  nasledovne:

dajte im vedie , ako ve mi sú cenení. Experti sú oby ajne ve mi
hrdí na svoju prácu. Ak im firma vyjadrí uznanie tým, že ich
vyberie za mimoriadnych, budú reagova  viac ochotne poskytnú
svoje vedomosti, a budú hrdí na to, že budú môc  odovzda
dedi stvo svojej práce !
získajte (zabezpe te) podporu TOP manažmentu, aby experti boli
odbremenení od triviálnych úloh. Dokonca aj zamestnanci, ktorí
sa môžu cíti  prepracovaní, nechajú si viacej asu na schôdzky s
mladými lenmi firmy. Ak poskytnú svoj as alebo sú uvo není z
iných úloh, nebudú  poci ova , že to je alšie bremeno.
umožnite expertom spolupodie  sa na programe zdie ania
vedomostí. V závislosti od odbornej oblasti, starší a mladší
zamestnanci môžu pracova  ruka v ruke, spolupracova  z rôznych
oddelení, stretáva  sa osobne alebo cez iné komunika né médiá.
starším pracovníkom by malo by  umožnené pokra ova  v
zamestnaní (práci), pokial sú schopní. Môžu u  mladších
spolupracovníkov, ako rieši  problémy, a zárove  sú k dispozícii
asistova  mladším pri ich problémoch resp. nejasnostiach. Toto je
potrebné zovšeobecni , lebo potom by zamestnávate  nemusel
najíma  niekoho neznámeho (neznalého) na tréning mladých, a
mladí pracovníci by profitovali zo skúseností starších, ím by sa
získavala vyššia vzájomná firemná dôvera. To by tiež podporilo
sebavedomie starších, že o ich vedomosti a skúsenosti je medzi
mladými záujem.



6. Legislatíva, legislatívne bariéry v prospech (neprospech) aplikácie
znalostného manažmentu vo firme

Limity, ktoré vyplývajú z najnovšej legislatívy, konrétne najmä
v spojení s envoronmentálnymi zákonmi Európskej únie resp.
domácimi normami.

7. Zavádzanie nových technológií (automatizácia, robotizácia,
nanotechnológie, biotechnológie, environmentálne systémy ap.)
v rámci firemnej odbornej orientácie

Automatizácia v priemysle, doprave, strojárenstve, logistike, pe ažníctve,
nebezpe nom prostredí, v boji proti terorizmu ap. Robotizácia
(mechatronika), nanotechnológie (nonotribológia, nanoelektronika,
nanobilógia, at .)

Najnovšie výsledky svetového a domáceho výskumu a vývoja -
netradi né materiály, revolu né technológie, progresívne pracovné
postupy, moderné spôsoby  riadenia firiem, dynamické až agresívne
formy odbytu a predaja produktov si vyžadujú sústavné informovanie sa
o progrese v príslušných segmentoch, a ich následnú transformáciu pre
prospech a úspešnos  podnikate ského subjektu.

---------------------------------------------

Koncom devä desiatych rokov po širokom teoretickom diskutovaní
nového pojmu „znalostná ekonomika – znalostný manažment“  od
za iatku dekády sa viacerí autori medzi nimi Senge (20) – „u iaca sa
organizácia“, Nonaka a Takeuchi (16) – „znalostná firma – tacitné
a explicitné znalosti“ , vychádzajúc z klasického zdroja - Polanyi (18),
Davenport a Prusak  (6) – „pracovné znalosti...“, následne Drucker (10),
Allee (1), Sveiby (21) a další, prezentovali diela v rôznej teoreticko -
akademickej polohe - Callaghan (3), Choo & Bontis (4), Zelený &
Petríková (25), Buckman (2), Desouza (7), Trune ek (23), Lipták (14),
Šestáková (22), Molnár (15) a alší, a boli prvé pokusy prezentova
praktické využitie nového smeru - Garvin (11), Dixon (9), Collison &
Parcell (5), Kurnocík (12), Patarák (17), Dia iková (8), Laco (13 )
a alší.



V sú asnosti pokra ujú aktivity  v podobe viacerých konferencií,
seminárov resp. workshopov, ktoré ale stále nesú prvky diskusných fór
o obsahu a teoretickom chápaní znalostného manažmentu, jeho štruktúry
po ažne jeho formalizácie najmä v súvislosti s jeho potencionálnym
praktickým využitím. Permanentný nedostatok je ale so šírením
praktického uplat ovania znalostného manažmentu v podnikate skej
sfére resp. inštitúciách rôzneho charakteru.

Na medzinárodnej konferencii Znalostný manažment vo Viedni v d och
27. a 28. augusta 2007 bolo cíti  ur itý posun v determinovaní obsahu
tohto pojmu, kde boli špecifikované tematické okruhy do nasledujúcich
oblastí:

Procesy znalostného manažmentu   (Knowledge Management
                                                               Processes)

Získavanie údajov                             (Data Mining)

Technológie pre zdie anie znalostí  (Technologies for Knowledge
                                                                  Sharing)

Technológie vzdelávania                  (Learning Technologies)

Riadenie a meranie vedomostí         (Management and
                                                                    Measurement of  Intangibles)

Optimalizácia organizácií                (Optimization of
            Organisations)

Metódy hodnotenia                           (Assessment Methods)

Metódy inovovania                           (Innovation Methods)

Sociálne siete a psychologická dimenzia   (Social Networks and
                                                                       Psychological Dimensions)

Prípadové štúdie v oblasti spolupráce  (Case Studies on
                                                                   Collaboration)

Nástroje znalostného manažmentu  (Tools for Knowledge
                                                                    Management)

Stále sa však prejavuje nedostatok nielen praktických aplikácií, ale aj
špecializovane zameraných firiem, ktoré poskytujú vo svojich
podnikate ských aktivitách ponuku zavádzania znalostného manažmentu
pre iné podnikate ské subjekty. Omnoho viac, a to dokumentuje aj
zloženie panelu prezentátorov dnešného medzinárodného kolokvia, je



progresívnych firiem, ktoré sa rozhodli pre vlastné potreby zavies
znalostný manažment a fungujú ako znalostné organizácie.
Príkladom sú najmä úspešné transnacionálne korporácie, ktoré sa v aka
efektívnemu spôsobu riadenia informácií a znalostí vo firme nepresadili
len na lokálnej, ale na celosvetovej úrovni.

Ako píše Popjaková (19), IBM, ako líder vo viacerých smeroch, zvládla
aj túto úlohu úspešne, tak, že v sú asnosti poskytuje poradenstvo v oblasti
znalostného manažmentu aj iným firmám a vytvára systémy na lepšie
zdie anie informácií.
Napríklad pod a jednej prípadovej štúdie pomohla spolo nosti Barcelona
Agency of Urban Ecology, ktorej problém spo íval v neefektívnom
manažmente dát: spôsoboval, že pridávanie, h adanie a analyzovanie
informácií bolo zložitým a asovo náro ným procesom. Riešením bol
systém na zdie anie informácií IBM Lotus Notes a IBM Lotus Domino,
ktorý umož uje užívate om jednoducho si vymie  informácie, a to aj
na medzinárodnej úrovni medzi pobo kami. V aka tomu, napr. mohla
spolo nos  rýchlejšie navrhova  projekty ekologicky udržate ných
mestských ekosystémov v súlade s najnovšími trendmi.

Podobné typy inovácií prebehli v podniku Buckman Laboratories, ktorá
mala rezervy v zdie aní osobných znalostí pracovníkov navzájom. Jej
majite  dospel k záveru, že cie om musí by  zabezpe enie, aby boli
informácie dostupné každému a že systém pre ideálny obeh informácií by
mal ma  tieto charakteristiky:

zníži  po et výmeny vedomostí medzi jednotlivcami
zabezpe  dostupnos  databázy vedomostí každému v podniku
sprístupni  možnos  pre každého, aby dop al databázu
zabezpe  dostupnos  databázy 24 hodín denne, 7 dní v týždni
realizova  jednoduché použitie.

Systém dostal meno K’Netix. Jeho srdce tvorili fóra, kam každý mohol
posla  svoju správu, problém i otázku a bol pozorovaný dozorcami, ktorí
pomáhali v komunikácii.

Možno konštatova , že stále viac podnikov si vytvára podobné virtuálne
priestory, v ktorých dochádza k poolingu znalostí všetkých predstavite ov
firmy, lebo obohacujú firmu nielen o nové znalosti, ale aj o nové procesy
ich výmeny.

Ke že znalostný manažment je predovšetkým spojený s oblas ou
riadenia udských zdrojov, jeden príklad zo Slovenska na to, ako firmy



pripravujú svojich zamestnancov na pôsobenie v znalostnej organizácii.
Allianz – Slovenská Pois ov a, a.s., si potrebu zamestnancov s vysokou
úrov ou pracovnej spôsobilosti rieši nielen systematickým vyh adávaním
schopných, odborne a psychicky pripravených uchádza ov o prácu z
vonkajších zdrojov, ale aj odbornou prípravou a rozvojom vlastných
zamestnancov v súlade so svojimi strategickými záujmami a potrebami.
Má vypracovaný rozvojový a vzdelávací systém, v rámci ktorého
organizuje množstvo rozvojových a vzdelávacích projektov.
Má vytvorenú ur itú “vnútrofiremnú univerzitu“, ktorá je k dispozícií
zamestnancom aj manažérom spolo nosti. Konkrétne projekty sú napr.
základné tréningy ako „Vitajte v Allianz – Slovenskej Pois ovni“,
„Komunikácia na pracovisku“ a „Sebariadenie – time management“,
a špecializované tréningy ako „Komunikácia zameraná na klienta“ a
„Asertivita a riešenie konfliktov“ a pod. Podobné vzdelávacie aktivity má
pripravené pre manažérov, ktorí tiež potrebujú isté vedomosti, aby sa
vedeli orientova  v poznatkovo orientovanej organizácii. Tieto aktivity
môžu nadobúda  rôzne formy, a to školenia, tréningy, worshopy, kou ing
alebo iné formy teamworkingu.

Barcelona Agency of Urban Ecology, Buckman Laboratories a Alianz –
Slovenská Pois ov a zaznamenali badate né pozitívne výsledky, spojené
s implementáciou znalostného manažmentu. Preto môžeme tvrdi , že
znalostný manažment je zdrojom rozvoja konkurencieschopnosti firmy.

Peter Drucker sa v známej vete vyjadril nasledujúco: „To, že sa znalos
stala zdrojom, a nie jedným zo zdrojov, robí našu spolo nos  inú – post -
kapitalistickú. Tento fakt v základoch mení štruktúru spolo nosti.
Vytvára novú sociálnu dynamiku. Vytvára novú politiku“ – novú
filozofiu úspešného riadenia podnikate ských subjektov 21. storo ia !
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