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OD TEÓRIE, CEZ RÁMCOVÉ PRÁCE KU PRAKTICKÝM APLIKÁCIÁM

Ing. Ondrej Patarák, CSc.
Slovnaft, a. s., len Skupiny MOL

ZNALOSTNÝ MANAŽMENT 2007
APLIKÁCIA ZNALOSTNÉHO MANAŽMENTU VO FIREMNEJ PRAXI

16.-17.október 2007, Hotel Úradu vlády Bôrik, Bratislava

Na miesto úvodu

Knowledge Management (KM) môže by všeli o napríklad aj
spôsob myslenia, správania a konania správcov,
výkonného manažmentu a lenov organizácií.

Knowledge Management je možné uplat ova v každom
ase, vo všetkých druhoch organizácií, na všetky správne aj

riadiace, hodnototvorné aj podporné systémy (politiky &
procesy) a vedenie udí s cie om dosahova ich vysokú
výkonnos .
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Tak ako asi každý aj my sme študovali najskôr teórie KM

The Politics of Organizational
Learning: Integrating Power into
the 4I Framework
(Lawrence et al. 2005)

Exploring Internal Stickiness:
Impediments to the Transfer of
Best Practice Within the
Firm (Szulanski 1996)

Review: Knowledge Management
and Knowledge Management
Systems: Conceptual
Foundations and Research
Issues (Alavi and Leidner 2001)

“It is What One Does”: Why
People Participate and Help
Others in Electronic
Communities of Practice (Wasko
and Faraj 2000)

Knowledge Flows Within
Multinational Corporations
(Gupta and Govindarajan 2000)

Social Capital and Knowledge
Creation: Diminishing Returns of
the Number and
Strength of Exchange
Relationships (McFadyen and
Cannella 2004)

... a mnohé iné ...

Communities of Practice
(Wasko and Faraj 2000)

aj my sme študovali rámcové práce KM
a jedna ma (nás) zaujala viac ako iné

D. Apostolou a G. Mentzas

M. McElroy

I. Nonaka

K. Wiig

K. E. Sveiby

... a mnohé iné ...
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Trhová hodnota (Market Value) úspešných firiem prevyšuje
asto aj nieko ko násobne) ich ú tovnú hodnotu - Book Value

Prevýšenie trhovej hodnoty nad ú tovnou hodnotou (kladná
hodnota rozdielu trhová hodnota - ú tovná hodnota) u
úspešných firiem v posledných desa ro iach neustále
vzrastá

Niektorí teoretici a neskôr aj praktici za ali
pre vysvetlenie tohto rozdielu používa výraz
„neuchopite ný“ kapitál dnes viac „neuchopite né resp.
znalostné“ aktíva

„Neuchopite ný kapitál“
K. E. Sveiby

Zložky trhovej hodnoty

Trhová hodnota

Špekulatívna zložka

„Neuchopite ný“
kapitál

Uchopite ný
kapitál

(Ú tovná hodnota)

Pomer zložiek trhovej hodnoty je funkciou prostredia, trhu, odvetvia a pod.
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Štruktúra „neuchopite ného“ kapitálu

Neuchopite ný
kapitál

Organiza ný
kapitál

Intelektuálny
kapitál

Sociálny
kapitál

Individuálny
kapitál

Kapitál versus znalosti

Sveiby a iní tvrdia, že znalosti a kapitál sa zásadne líšia:

Hmotný kapitál sa používaním
spotrebuváva/opotrebováva

Znalosti jedna z najvýznamnejších zložiek
„neuchopite ného kapitálu“rastú, ke sa intenzívne
používajú.

Ak mi dáte korunu, ja som ju získal a vy ste ju stratili.

Ak mi však poviete, o viete, vieme to obaja - znalos sa
zdvojnásobila.

KAPITÁL
hmotný a finan ný ZNALOSTI

3
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Znalos
jadro Knowledge Management-u

3

Môžem

Naša schopnos kona je vektorom:

Viem Chcem

Analogicky platí pre skupinu, projektový tím alebo celú organizáciu !

Mám na to aby som vedel ?

× ×

Znalosti - hierarchia od údajov k múdrosti

Múdros

Poznatky

Informácie

Údaje

Pochopenie vz ahov

Pochopenie pravidiel

Pochopenie princípov
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Vyslovite nos

Klasifikácie znalostí „celostný poh ad“

Psychológia

znalostí

Vlastník

znalostí

Procedurálne znalosti
(„vedie ako“)

Deklaratívne znalosti
(„vedie o“)

Tacitné
znalosti

Explicitné
znalosti

Kolektívne znalosti

Individuálne znalosti

„Kultúrna znalos “

Štruktúra „neuchopite ného“ kapitálu

Externé
štruktúry

Interné
štruktúry

Kompetentnos
individuálna
(aj skupinová)

Neuchopite ný kapitál

Organiza ný
kapitál

udský“
kapitál

Štruktúra neuchopite ných (znalostných) aktív pod a Sveiby-ho
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Knowledge Management
stratégie a prístupy3

KM stratégie, prístupy:

sú prístupy, ktoré efektívnou a ú innou výmenou/konverziou informácií,
sprostredkovaním znalostí a skúseností v rámci podniku, ako aj s jeho
okolím, pomáhajú rozvíja jej neuchopite né (znalostné) aktíva
a tým zvyšova jej hodnotu a výkonnos

Generické KM prístupy:

sú všeobecne formulované stratégie a prístupy,
z ktorých je možné (s využitím analógie) generova prakticky využite né KM
stratégie a prístupy v konkrétnych podmienkach podniku

Generické prístupy nám môžu napomôc “transférova najlepšiu prax”
Best Practice aj z organizácií, ktoré nemajú z našim podnikaním ni
spolo né !

KM stratégie a prístupy a „toky znalostí“3

Kompetentnos

Externé
Štruktúry

Interné
Štruktúry$

Najlepšie
KM

stratégie
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10 generických „KM stratégii-prístupov” I.

Prístupy musia da odpove na nasledovné základné otázky:

1. Ako zlepši externé štruktúry prenosom znalostí v rámci
externých štruktúr ?

2. Ako zlepši interne štruktúry prenosom znalostí
v rámci interných štruktúr ?

3. Ako zlepši kompetentnos manažérov
a odborných pracovníkov prenosom znalostí medzi nimi ?

Prístupy I. druhu

3

Prístupy dávajú odpove na nasledovné otázky:

1. Ako zlepši externé štruktúry prenosom znalostí z interných štruktúr ?

2. a opa ne: Ako zlepši interné štruktúry prenosom znalostí z
externých štruktúr ?

3. Ako zlepši externé štruktúry prenosom znalostí od manažérov
a odborných pracovníkov ?

4. a opa ne: Ako zlepši kompetentnos manažérov a odborných
pracovníkov prenosom znalostí z externých štruktúr ?

5. Ako zlepši interné štruktúry prenosom znalostí od manažérov
a odborných pracovníkov ?

6. a opa ne: Ako zlepši kompetentnos manažérov a odborných
pracovníkov prenosom znalostí z interných štruktúr ?

Prístupy II. poriadku – zlepšujú dve zložky aktív sú asne

10 generických „KM prístupov“ II.3
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Najvä šou výzvou pre manažérov je

desiata generická stratégia-prístup,

ktorá je odpove ou na otázku:

Ako zlepši sú asne všetky 3 zložky
neuchopite ných-znalostných aktív
jediným prístupom i stratégiou ?

Prístup III. poriadku

10 generických „KM prístupov” III.3

aj ja som si našiel svoju definíciu, vlastnú cestu pre rozvoj KM

Knowledge Management je celostný koncept manažovania organizácie
zameraný na cie avedomé rozvíjanie všetkých foriem jej aktív a tokov
(vrátane neuchopite ných) cestou efektívnej a ú innej výmeny/konverzie
znalostí v rámci organizácie, ako aj s jej okolím, s cie om zvyšova jej
výkonnos /hodnotu.
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KM v reálnej podnikovej praxi

„Naivne pokusy a hlboké omyly“
Poradenské firmy – prvé komplexné KM stratégie – „Quick Wins“ a
potom dlhšie ticho
Etablovanie Knowledge Manager-a útvaru Knowledge
Management-u
Budovanie klasickej vertikálnej štruktúry – „Nového mocenského
centra“

dnes skôr zmena filozófie:

KM skôr ako „horizontálna funkcia“ vhodná pre explicitný aj
implicitný rozvoj KM
útvar KM skôr ako nosite Know How (menej nosite moci)
rozvoj KM skôr ako postupná organiza ná zmena:

prístupov manažmentu k vedeniu udí – rozvoj profesionalizmu,
majstrovstva a spolupráce
systémov, politík, procesov aktivít s cie om zníženia potreby zdrojov a
zvýšenia výnosov lepším získavaním, využívania a šírením znalostí
firemnej kultúry – dôvera, otvorenos , transparentnos

Zavádzanie KM v podnikovej praxi
si vyžaduje nekone nú trpezlivos a potrebuje „priestor a vozidlá“

priestor:
„všade tam, kde sa momentálne dá“

vhodné vozidlá:
explicitná celoorganiza ná KM stratégia – systémy, procesy,
aktivity, rituály a pod.
implicitný prístup

tvorba a implementácia stratégie – rozvoj organiza ných schopností
rozvoj organizácie
rozvoj systémov a procesného riadenia
riadenie zmien
strategický rozvoj udských zdrojov
prieskumy, dotazníky
projekty, firemné podujatia
ITC systémy – Internet, Intranet, Groupware
... iné, pod a okolností ...
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The MOL Group KM roadmap is challenging

e-learning system ownership and use
Bi-lingual Outlook address book content
support key existing systems usage
interaction facilitation support
Corporate dictionary/glossary
"help cards" for key standard procedures
general "must know" package for newcomers
bi-lingual Group image/message carrier signs
make electronic communication policy work

existing communities mapping
Knowledge champions, role models
network of KM contributors, sponsors
contributors names on proposals

learn from what worked/didn't work in KM
communicate KM initiatives, activities,
achievements
Establish award for outstanding KM performance
Review all guidelines from KM perspective
rules for purchasing knowledge intensive
services. At make-or-buy decision look for
internal capacities, sources.
allocate and monitor budget for group level
meetings, K sharing, communities operations

build Yellow Pages
External infosources consolidation
competition intelligence system
integrated Intranet content
projects learning methods
tools for better human interactions/sharing
meetings administration and transparency
processes, guidelines availability
archive knowledge of leaving people
conference knowledge database

identify people to deliver competitive content as
alternative to external sources
bodies for training/education content/direction
identification
management to demonstrate the role model

collaboration tools, methodology, capabilities
development
aligned with strategic objectives external
knowledge aquisition
distinguish between business
sensitive/confidential content and fully
accessible, shared content
channel individual repositories into archived,
searchable, managed repositories
mechanism for businesses to contribute with
ideas, needs, tailor KM activities to suite their
needs

business communities knowledge repositories
external stakeholders knowledge sharing
Integrated Document Centre
Group level content management

break stereotype team compositions, utilise even
hidden experts, resources

motivation system for knowledge activities
KM into BSC revision process
identify and spread best practices
communicate for improved market value of
intellectual capital
build experience of being "international, English
speaking, integrated multinational"
policy to keep knowledgeable people with
appropriate behaviour.
culture for volunteers to contribute with no risk.
Group level rotation, reallocation program to
help learning, sharing
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Short term Long termMid term

Groupware – ve mi dobré „vozidlo“ pre implementáciu KM

umož uje vytvorenie unikátneho virtuálneho priestoru - Share Point System
(SPS) siete tzv. SPS-sídiel pre podporu spolupráce organiza ných:

útvarov, (komisií a pod.),
procesov,
projektov,
komunít (COP a COI).

chce to „len“ systémový prístup – nutné podmienky:

vyjasnenie ú elu SPS/SPS-sídiel
vyjasnenie vlastníctva SPS/SPS-sídiel
stanovenie pravidiel pre prácu v rámci SPS/SPS-sídiel
zaškolenie manažérov, administrátorov a koncových užívate ov

Úžito né stanovi POVINNOS KONZULTÁCIE S ÚTVAROM KM
(vlastníkom KM filozófie) pri vytváraní SPS sídla, resp. štruktúry sidiel !
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Príklad - využitie SPS na podporu projektu
Audit nehnute ného majetku v Slovnaft, a. s.
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„kliknutie
“

„kliknutie
“
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„kliknutie
“
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Výhody využitia SPS

Spolo ne ale selektívne zdie aný obsah - všetky manažérske,
organiza né informácie a odborné informácie, údaje (content) na
jednom mieste:

oznamy, úlohy, problémy ...

databázy, dokumenty, (fotky, mapy) ...

prepojenia do iných systémov Internet, Intranet ...  zdie ané
adresáre ...

Interní manažéri, experti aj externí spolupracovníci „priamo pripojení“

Pripojenie z ubovo ného aj vzdialeného miesta (cez pevné alebo  aj
bezdrôtové internetové spojenie)

Každý vidí to o vidie má a nevidí to o vidie nemá !
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KM prínosy zo zavedenia SPS na podporu projektu

príspevok k zdie aniu znalostí „v logike Knowledge Management-u“:

People to People – prepojenie zainteresovaných udí,

Content to People – prepojenie udí k relevantnému obsahu,

Content to Content – nová komplexnejšia štruktúra obsahu.

príspevok ku „Korporátnej pamäti“ na úrovni Skupiny MOL,

odbúranie ve kej asti elektronickej administrácie – maily zasielané
(preposielané) projektovému manažérovi, vedeniu projektu, kolegom,
zbyto né telefonáty, odkazy a pod.,

zlepšenie vzájomnej informovanosti, koordinácie a spolupráce
zainteresovaných útvarov ako aj spolupráce s externým dodávate om

Zvýšenie organiza nej výkonnosti (hodnoty)

Na miesto záveru

Knowledge Management (KM) môže by všeli o napríklad aj
spôsob myslenia, správania a konania správcov, výkonného
manažmentu a lenov organizácií.

Knowledge Management je možné uplat ova v každom
ase, vo všetkých druhoch organizácií, na všetky správne aj

riadiace, hodnototvorné aj podporné systémy (politiky &
procesy) a vedenie udí s cie om dosahova ich vysokú
výkonnos .


