Koniec mytom o znalostnom manazmente - za¢ina jeho
prakticka aplikacia vo firmach

(prispevok pre Medzindrodne kolokvium “Znalostny manazment 2007, Hotel Borik,
Bratislava, 16. az 17.10.2007)

Podra klasikov teorie vyvoja spolo¢nosti je tento vyvoj urcovany
prechodom od jedného zdroja bohatstva k druhému. V predindustrialnej
spolo¢nosti bohatstvo predstavovalo vlastnictvo pody, v priemyselnej ére
predstavoval toto bohatstvo kapital, v si¢asnosti je toto bohatstvo ukryté
v znalostiach. Pévodné vyrobné faktory - péda, praca a kapital uz dnes
nestacia na uspesny boj s konkurenciou a st roz§irené o novy zdroj
tvorby Gzitkovych hodnét — znalosti. Hmotny kapital straca svoju
prevahu, nehmotné aktiva sa stavajd rozhodujacimi pri tvorbe GZitkovych
hodnét !

Peter Drucker (10) vo svojich pracach upozornil na to, Ze najbohat§imi uz
davno nie su verkovyrobcovia, typicki pre klasicky kapitalizmus, ale
predstavitelia progresivnych a inovativnych odvetvi, akymi su tvorcovia
pocitacov a softvérov. Uspesni st najma ti, ktori si uvedomuju, Ze
znalosti su najvacsou hodnotou suc¢asnosti, a preto sa orientuju na
obchodovanie so znalost'ami.

Dokazom tychto tvrdeni je boom rbéznych poradenskych spolo¢nosti,
firiem ponudkajucich marketingové sluzby, najrozli¢nejSie jazykoveé ¢i
rekvalifikacné kurzy, a pod. Zakladom tychto podnikov je intelektualny
kapital, ato sa prejavuje aj vich majetkovej Struktdre: hmotné aktiva
maju zanedbatel'ny vyznam, kedZe firma sa mo0Ze uspokojit aj
s priestormi v internetovej sieti. Sveiby (21) tieto firmy nazyva znalostné
podniky.

Aj podnik z tradi¢nejSieho odvetvia sa totiz moze stat’ ispeSnym, ak
integruje systém znalostného manazmentu a zacne s reorganizaciou
svojich aktivit okolo znalosti a informacii. Je zbyto¢né zvySovat’
produktivitu prace vyroby nejakého produktu, pokial nemame
informaciu, Ze tento produkt je skutocne to, ¢o zakaznik oc¢akava, a
pokial’ sme si nepoloZzili otdzku jeho zdokonalovania. Hlavnou
poziadavkou pri projekte reorganizéacie firmy je to, aby zacala vnimat’
znalosti ako podnikovy zdroj a vyuZzivat' ich pri tvorbe hodnét. Tiez musi
zamerat’ SVOju pozornost’ ha inovacné procesy vo firme, na vytvaranie
novych znalosti. Tymto aktivitam sa musi venovat’ neustale a k tomu
vytvarat’ proinova¢nu atmosféru vo firme. Paralelne s generovanim
novych znalosti musi generovat’ inovované produkty, ktoré su vysledkom
aplikacie tychto znalosti do produktov, ktoré vyraba.



Veber (24) o.i. piSe: ,,Cesta k prosperite vedie cez zmenu podoby
vyrabanych vyrobkov a poskytovanych sluzieb, kde je treba predavat
viac intelektu a menej materidlu.” Realnym produktom firiem buddcnosti
su znalosti, pricom predmety, v ktorych su obsiahnuté, predstavuju len
obycajny obal. Produkovanie novych znalosti a ich zosobnenie
v inovovanych produktoch je jedinym spdsobom ako si podnik moéze
udrzat’ konkurenéna vyhodu a tak prezit’ v prostredi hyperkonkurencie.

Znalostny manazment firmy, vychadzajuc z viacerych definicii a
charakteristik, mozno chapat ako proces orientovanej starostlivosti o
pripravu, realizaciu, vytvaranie a G¢inné zabezpecenie zdielania,
odovzdavanie a aplikdciu vedomosti v prospech podnikatel’ského
subjektu.

Jednotlivé segmenty znalostného manazmentu v rdmci firemnej ¢innosti
moZno chapat’ v nasledujlcej Struktdre:

1. Sprava (administracia) znalostnych firemnych dokumentov
(evidencia ,,vedomosti* firmy, ich triedenie, archivacia, znovu
vyuZzitie, ap.)

2. Implementécia informacnych systémov do firemnej prace (nastroj
intenzifikécie procesov znalostného manazmentu)

3. Zabezpecenie proti zneuzitiu informacii, poznatkov (systemy
ochrany znalosti vo firme, copyright, ap.)

4. Budovanie kariéry pracovnikov firmy (systémy socialno-
ekonomickej motivacie pracovnikov firmy, znalostna firemnéa
kultura, ap.)

5. Zdielanie informacii vo firme (ziskavanie ,,vedomosti* firmy
ucast'ou na odbornych akciach - Skolenia, kurzy, sluzobné cesty a
prezentacia ich obsahov, brainstormingové rokovania, -, atd’.)

6. Legislativa, legislativne bariéry v prospech (neprospech) aplikacie
znalostného manazmentu vo firme

7. Zavédzanie novych technologii (automatizacia, robotizécia,
nanotechnoldgie, biotechnoldgie, environmentalne systémy ap.)

v rdmci firemnej odbornej orientacie.

1. Sprava (administracia) znalostnych firemnych dokumentov
(evidencia ,,vedomosti“ firmy, ich triedenie, archivacia, znovu
vyuzitie, ap.)

Vyuzitie znalosti vo firme nie je samoucelne, existuje viacero dévodov
pre ich vedomu spravu. V podnikatel'skom subjekte st vedomosti uloZzené
v dokumentoch, manualoch, v hlavach zamestnancov, v technologickych



postupoch, a pod. Organizacie davaju vedomosti do jednej roviny s
kapitalom, a niekedy dokonca, ako bolo uz uvedené, nadobddaju vacsi
vyznam ! Je to sp6sobené tym, Ze trh je ¢oraz komplexnej$i a vedomosti
sa stavaju jedinym néastrojom, ktory mdze zvyhodnit’ organizaciu oproti
konkurencii. Ked’Zze trh sa ustavicne meni, treba zmenit' vlastnosti
produktu, zmenit' spbsob pbsobenia na trhu, firma musi mat’” schopnost’
zabudndt’ na to, ¢o je v tejto chvili nevhodné a sustredit’ sa na to, ¢o si
vyZaduje trh. Znalosti umoziuju firme byt na ¢ele zmien, umoznia prezit
a vyuZzit akukoI'vek zmenu.

2. Implementacia informac¢nych systémov do firemnej prace (nastroj
intenzifikacie procesov znalostného manazmentu)

Spravne chapanie implementacie a vhodného vyuZzivania informac¢nych
systémov je ich aplikécia v prospech intenzifikacie procesov znalostného
manazmentu. FetiSizacia a zuZzovanie chapania znalostného manazmentu
iba na tato oblast’, ktord podporujd najméa odbornici z oblasti informa¢nych
technologii, je nepochopenie Sirky obsahového zaberu znalostného
manazmentu vo firme.

Konkrétne vyuzitie dynamicky sa rozvijajucich novych informacénych
technoldgii je v ich aplikacii do d’alSich oblasti Struktdry znalostného
manazmentu prirodzené — ako v spravovani (administracii) znalostnych
firemnych dokumentov, tak v oblasti zabezpecenia znalosti proti ich
zneuzitiu a v systémoch ich zdielania.

3. Zabezpedenie proti zneuzitiu informacii, poznatkov (systémy
ochrany znalosti vo firme, copyright, ap.)

Prirodzent snahu firmy nepodcenit’ zabezpecenie svojej “banky”
vedomosti najma pre svoje Uspedné podnikanie je désledkom snahy firmy
byt’ vo svojom podnikateI'skom segmente konkurencieschopnou. Zaroven,
pri vhodnej politike chranenia “intelektualneho vlastnictva” vytvara
podnikatel'sky subjekt potencionalnu moznost predaja tychto “know-how
formou licen¢ného obchodu inym subjektom. Poskytujdci subjekt moze
tymto obchodom ziskal vykompenzovanie svojich nakladov v savislosti s
“vyskumom, vyvojom resp. pripravou* znalosti svojej firmy, a zaroven by,
obdobne ako v pripade klasického licen¢ného obchodovania, predaval
vedomosti “tzv. druhého vyznamu”, ked’Zze poznatky jeho firmy v danej
oblasti pokrac¢ujucim vyvojom dospeli do kvalitativne vysSieho Stadia.



4. Budovanie kariéry pracovnikov firmy (systémy socialno-
ekonomickej motivacie pracovnikov firmy, znalostna firemna kultura,

ap.)

Siroka 3kala aktivit, ktorej hlavnym cielom by malo byt zabranenie
uniku mozgov ako vazne nebezpecenstvo aj pre Uspesné firmy!

5. Zdielanie informacii vo firme (ziskavanie ,.vedomosti‘ firmy
ucast’'ou na odbornych akcidch - Skolenia, kurzy, sluzobné cesty a
prezentacia ich obsahov, brainstormingové rokovania, - , atd’.)

Teamova praca, tvorivé formy Ucelného stretavania sa pracovnikov firmy
na rieSeni najmé& operativnych inova¢nych ¢innostiach, TOP manazmentu
na mitingoch k strategickym cielom firmy, atd’. Vedomu sprava znalosti,
ako mnohokrat znalostny manazment byva nazyvany v realnych
firemnych podmienkach, je mozné uskutocniovat iba v prostredi
vzajomnej dbvery a spoluprace. Nie je mozné ocakavat, Ze pracovnici
firmy bud( ochotni zdiel'at’ svoje vedomosti, skisenosti a poskytovat
akékol'vek informacie naviac, ak nebudu pocitovat’ reflexiu z druhej
strany — zo stany TOP manazmentu resp. majitel'ov firmy. Od nich sa tiez
ofakava, Ze okrem Siroko chépaneho ,rozvijania“ svojich Tudi
(vytvaranie prostredia ucenia sa, zdokonal’ovania svojich schopnosti resp.
zabezpecenie systému odovzdavanie si vedomosti) budl tiez znalosti
vytvarat’, uchovavat a vyuzivat pre buddce firemné inovacie. Je to tiez
o0 sociadlnej kohézii, pristupe ku vzdelavaniu sa kazdého firemného
pracovnika. Iba tak mdze vzniknUt miniatirna uciaca sa spolo¢nost’ -
uciaca sa firma.

Toto je nacrt cesty, akou sa musi uberat’ GspesSny podnikatel'sky subjekt,
ktory méa zaujem o svoju buduicnost.

Uspesné zahrani¢né firmy sa o.i. zaoberaji vel'mi aktualnou
a nepodcenitel’nou problematikou zachovania vedomosti pracovnikov,

odchadzajucich do penzie.

Ako vyplyva z ankety, uskutocnenej k tejto problematike, napriklad
americka firma Northrop Grumman (znama napr. vyrobou bomardérov
B-2) pouziva programy, ktoré maju dostat’ do kontaktu starSich a
mladSich inZinierov na vymenu informécii k technickym problémom
cestou e-mailovych kontaktov resp. vzajomnym stretavanim sa. Tieto
zaznamy spolu s d’alSimi dokumentmi su zarad’ované do “Centralneho
skladu pre dokumenty k projektom”,



Konkrétnou formou zachovania vedomosti od tychto pracovnikov
(najma Spickovych expertov) je uskutoé¢novanie videozaznamov z
interview pri ich odchode.

V d’alSej americkej firme Raytheon Missile Systems vedenie rozhodlo,
Ze zavedu plan transferu vedomosti medzi expertmi, zodpovednymi za
urcité odborné oblasti a menej skdsenymi zamestnancami. Projekt bol
uskutoc¢novany pod heslom - naucit’ novych, mladych “psov” trikom od
,»psov* starych.

Vytvorili funkciu projektového manazéra pre “zachovanie podnikovych
vedomosti”, ktory mal za Glohu vypracovat’ pilotny program, ktory dava
dohromady technikov — seniorov s ich mladymi kolegami.

Skusenosti projektoveho manazeéra potvrdzuju aj skisenosti z inych
podnikov, Ze experti sU v prevaznej vacsine pripadov dychtivi az
nedockavi zdielat’ svoje vedomosti. Konkrétne skisenosti (a zaroven aj
tipy), ako povzbudit’ svojich skdsenych expertov angaZzovat’ sa v tlohe
poradcov alebo sa zapojit’ do inych programov zdiel'ania vedomosti,
mozno uviest’ nasledovne:

e dajte im vediet,, ako veI'mi su ceneni. Experti st obyc¢ajne vel'mi
hrdi na svoju pracu. Ak im firma vyjadri uznanie tym, Ze ich
vyberie za mimoriadnych, budu reagovat’ viac ochotne poskytnut
svoje vedomosti, a budu hrdi na to, Ze budi méct’ odovzdat’
dedic¢stvo svojej prace !

e ziskajte (zabezpecte) podporu TOP manaZzmentu, aby experti boli
odbremeneni od triviadlnych uloh. Dokonca aj zamestnanci, ktori
sa mbZu citit’ prepracovani, nechaju si viacej ¢asu na schodzky s
mladymi ¢lenmi firmy. Ak poskytnu svoj ¢as alebo su uvolneni z
inych uloh, nebudd pocitovat, Ze to je d’alSie bremeno.

e umoznite expertom spolupodielat’ sa na programe zdiel'ania
vedomosti. V zavislosti od odbornej oblasti, starSi a mladsi
zamestnanci mozu pracovat’ ruka v ruke, spolupracovat’ z roznych
oddeleni, stretavat’ sa osobne alebo cez iné komunikacné media.

e starSim pracovnikom by malo byt umoznené pokracovat v
zamestnani (praci), pokial su schopni. M6Zu ucit’ mladSich
spolupracovnikov, ako riesit’ problémy, a zaroven su k dispozicii
asistovat’ mladS$im pri ich problémoch resp. nejasnostiach. Toto je
potrebné zovSeobecnit’, lebo potom by zamestnavatel’ nemusel
najimat’ niekoho nezndmeho (neznalého) na tréning mladych, a
mladi pracovnici by profitovali zo skusenosti starSich, ¢im by sa
ziskavala vysSia vzajomna firemna ddvera. To by tieZ podporilo
sebavedomie starSich, Ze o ich vedomosti a skusenosti je medzi
mladymi zaujem.



6. Leqgislativa, leqislativne bariéry v prospech (neprospech) aplikacie
znalostného manazmentu vo firme

Limity, ktoré vyplyvaju z najnovsej legislativy, konrétne najma
Vv spojeni s envoronmentalnymi zakonmi Europskej unie resp.
domacimi normami.

7. Zavadzanie novych technoldgii (automatizacia, robotizacia,
nanotechnoléqie, biotechnoldgie, environmentalne systémy ap.)
v ramci firemnej odbornej orientacie

Automatizacia v priemysle, doprave, strojarenstve, logistike, penaznictve,
nebezpe¢nom prostredi, v boji proti terorizmu ap. Robotizacia
(mechatronika), nanotechnologie (nonotriboldgia, nanoelektronika,
nanobildgia, atd’.)

Najnovsie vysledky svetového adomaceho vyskumu avyvoja -
netradicné materidly, revolucné technolOgie, progresivne pracovné
postupy, moderné spbsoby riadenia firiem, dynamické az agresivne
formy odbytu a predaja produktov si vyZaduju sustavné informovanie sa
0 progrese Vv prisluSnych segmentoch, a ich naslednu transforméaciu pre
prospech a Uspe$nost’ podnikatel'ského subjektu.

Koncom devétdesiatych rokov po Sirokom teoretickom diskutovani
nového pojmu ,,znalostnd ekonomika — znalostny manazment“ od
zaciatku dekady sa viaceri autori medzi nimi Senge (20) — ,,uc¢iaca sa
organizacia®“, Nonaka a Takeuchi (16) — ,,znalostna firma — tacitné

a explicitné znalosti“ , vychadzajuc z klasického zdroja - Polanyi (18),
Davenport a Prusak (6) —,,pracovné znalosti...“, nasledne Drucker (10),
Allee (1), Sveiby (21) a dalsi, prezentovali diela v roznej teoreticko -
akademickej polohe - Callaghan (3), Choo & Bontis (4), Zeleny &
Petrikova (25), Buckman (2), Desouza (7), Trunec¢ek (23), Liptak (14),
Sestakova (22), Molnar (15) a d’alsi, a boli prvé pokusy prezentovat
praktické vyuZitie nového smeru - Garvin (11), Dixon (9), Collison &
Parcell (5), Kurnocik (12), Patarék (17), Diacikova (8), Laco (13)

a d’alsi.



V slUc¢asnosti pokracuju aktivity v podobe viacerych konferencii,
seminarov resp. workshopov, ktore ale stale nesu prvky diskusnych for
0 obsahu a teoretickom chapani znalostného manazmentu, jeho Struktdry
potazne jeho formalizécie najma v savislosti s jeho potencionalnym
praktickym vyuzitim. Permanentny nedostatok je ale so Sirenim
praktického uplatnovania znalostného manazmentu v podnikatel'skej
sfére resp. institdciach rézneho charakteru.

Na medzinarodnej konferencii Znalostny manazment vo Viedni v diioch
27. a 28. augusta 2007 bolo citit’ ur¢ity posun v determinovani obsahu
tohto pojmu, kde boli Specifikované tematické okruhy do nasledujucich
oblasti:

e Procesy znalostného manazmentu (Knowledge Management
Processes)
e Ziskavanie udajov (Data Mining)

e Technoldgie pre zdiel'anie znalosti (Technologies for Knowledge

Sharing)
e Technolodgie vzdelavania (Learning Technologies)
¢ Riadenie a meranie vedomosti (Management and
Measurement of Intangibles)
e Optimalizécia organizacii (Optimization of
Organisations)
e Metddy hodnotenia (Assessment Methods)
e Metody inovovania (Innovation Methods)

e Socialne siete a psychologicka dimenzia (Social Networks and
Psychological Dimensions)
e Pripadové Studie v oblasti spoluprace (Case Studies on
Collaboration)
e Nastroje znalostného manazmentu (Tools for Knowledge
Management)

Stale sa vSak prejavuje nedostatok nielen praktickych aplikacii, ale aj
Specializovane zameranych firiem, ktoré poskytujid vo svojich
podnikatel'skych aktivitdich ponuku zavadzania znalostného manazmentu
pre iné podnikatel'ské subjekty. Omnoho viac, ato dokumentuje aj
zloZenie panelu prezentatorov dneSného medzinarodného kolokvia, je



progresivnych firiem, ktoré sa rozhodli pre vlastné potreby zaviest
znalostny manazment a funguju ako znalostné organizécie.

Prikladom su najma Uspesné transnacionalne korporacie, ktoré sa vd’aka
efektivnemu spdsobu riadenia informacii a znalosti vo firme nepresadili
len na lokélnej, ale na celosvetovej Grovni.

Ako piSe Popjakova (19), IBM, ako lider vo viacerych smeroch, zvladla
aj tato ulohu Uspesne, tak, Ze v stcasnosti poskytuje poradenstvo v oblasti
znalostného manazmentu aj inym firmam a vytvara systémy na lepSie
zdiel'anie informacii.

Napriklad podr'a jednej pripadovej Stadie pomohla spolo¢nosti Barcelona
Agency of Urban Ecology, ktorej problém spogcival v neefektivnom
manazmente dat: spdsoboval, Ze pridavanie, h'adanie a analyzovanie
informacii bolo zloZitym a ¢asovo naro¢nym procesom. RieSenim bol
systém na zdielanie informéacii IBM Lotus Notes a IBM Lotus Domino,
ktory umoziuje uzivatel'om jednoducho si vymienat’ informacie, a to aj
na medzinarodnej urovni medzi poboc¢kami. Vd’aka tomu, napr. mohla
spolo¢nost’ rychlejSie navrhovat’ projekty ekologicky udrzatel'nych
mestskych ekosystémov v sulade s najnovsimi trendmi.

Podobné typy inovécii prebehli v podniku Buckman Laboratories, ktora
mala rezervy v zdiel'ani osobnych znalosti pracovnikov navzajom. Jej
majitel’ dospel k zaveru, Ze cielom musi byt zabezpecenie, aby boli
informécie dostupné kazdému a Ze systéem pre idedlny obeh informacii by
mal mat’ tieto charakteristiky:

e ZniZit' pocet vymeny vedomosti medzi jednotlivcami

e zabezpecit’ dostupnost’ databazy vedomosti kazdému v podniku
e spristupnit’ moznost’ pre kazdého, aby dopiiial databazu

e zabezpecit’ dostupnost’ databazy 24 hodin denne, 7 dni v tyzdni
erealizovat’ jednoduché pouZitie.

Systém dostal meno K’Netix. Jeho srdce tvorili féra, kam kazdy mohol
poslat’ svoju spravu, problém ¢i otazku a bol pozorovany dozorcami, ktori
pomahali v komunikacii.

Mozno konstatovat’, Ze stale viac podnikov si vytvara podobné virtualne
priestory, v ktorych dochadza k poolingu znalosti vSetkych predstavitel'ov
firmy, lebo obohacuju firmu nielen o nové znalosti, ale aj 0 nové procesy
ich vymeny.

Ked’Ze znalostny manazment je predovsetkym spojeny s oblastou
riadenia 'udskych zdrojov, jeden priklad zo Slovenska na to, ako firmy



pripravuju svojich zamestnancov na pdsobenie v znalostnej organizacii.
Allianz — Slovenska Poist'ovna, a.s., si potrebu zamestnancov s vysokou
uroviou pracovnej spdsobilosti riesi nielen systematickym vyhladavanim
schopnych, odborne a psychicky pripravenych uchadza¢ov o pracu z
vonkajSich zdrojov, ale aj odbornou pripravou a rozvojom vlastnych
zamestnancov v sulade so svojimi strategickymi zaujmami a potrebami.
Ma vypracovany rozvojovy a vzdelavaci systém, v ramci ktorého
organizuje mnozstvo rozvojovych a vzdelavacich projektov.

Ma vytvorenu ur¢itd “vnuatrofiremnu univerzitu®, ktora je k dispozicii
zamestnancom aj manazérom spolo¢nosti. Konkrétne projekty su napr.
zakladne tréningy ako ,,Vitajte v Allianz — Slovenskej Poistovni*,
»~Komunikacia na pracovisku* a ,,Sebariadenie — time management®,

a Specializované tréningy ako ,,Komunikécia zamerana na klienta* a
»Asertivita a rieSenie konfliktov* a pod. Podobné vzdelavacie aktivity ma
pripravené pre manazérov, ktori tiez potrebuju isté vedomosti, aby sa
vedeli orientovat’ v poznatkovo orientovanej organizacii. Tieto aktivity
moéZu nadobudat’ rozne formy, a to Skolenia, tréningy, worshopy, koucing
alebo iné formy teamworkingu.

Barcelona Agency of Urban Ecology, Buckman Laboratories a Alianz —
Slovenska Poistovna zaznamenali badatel'né pozitivne vysledky, spojené
s implementaciou znalostného manazmentu. Preto méZeme tvrdit, Ze
znalostny manazment je zdrojom rozvoja konkurencieschopnosti firmy.

Peter Drucker sa v zndmej vete vyjadril nasledujico: ,,To, Ze sa znalost’
stala zdrojom, a nie jednym zo zdrojov, robi naSu spolo¢nost’ ind — post -
kapitalistick. Tento fakt v zékladoch meni Struktiru spolo¢nosti.
Vytvara novu socialnu dynamiku. Vytvara novu politiku“ — novu
filozofiu UspesSného riadenia podnikatel'skych subjektov 21. storocia !
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