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ABSTRAKT

Prispevok sa zaobera teoretickymi aspektmi a praktickymi aplikaciami vyuZzivania znalostného
manazmentu v praxi pravnickych o0sdb podnikajucich na Uzemi Slovenskej republiky
a podrobnejSie rozpracovava jednotlivé fazy implementécie znalostného manaZmentu do
podnikovej praxe.
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UvoD

V stiCasnej turbulentnej dobe sa znalosti stavaju najcennej$im kapitdlom podniku.
Rozsirujuca sa globalizacia ndti podniky prenikat’ aj do menej znamych oblasti, ¢o ndti
podnikovy manaZment sGstredit’ pozornost’ nie len na tradicné rozvojové zdroje, ktorymi s
materialové zdroje, finanCné zdroje a pracovna sila, ale aj na doteraz menej uznavany
a vyuzivany zdroj — znalosti.

Neustdle zmeny v prostredi, v ktorom sa podnik nachadza, nutia manazérov
prehodnotit’ ich pohlad na vedomosti ¢i znalosti a pristup k nim. V dneSnom rychlo
meniacom sa svete prestava byt doélezitym naucit’ niekoho nieco ako dané, pretoZe to moze
zajtra znamenat, Ze naucena skutoCnost’ uz nie je pravdou. A prave preto schopnost’ najst’ si
spravne informacie v spravnom case je omnoho dolezitejsia nez kedykol'vek predtym.

VYMEDZENIE A ZAKLADNA CHARAKTERISTIKA ZNALOSTNEHO MANAZMENTU

Znalostny manazment je Coraz CastejSie sa vyskytujucim pojmom nie len
v odbornych kruhoch. Je prirodzenym revolu¢nym krokom, vysledkom efektivneho
vyuzivania existujicich a déverne znamych informacnych technoldgii, ktoré napomahajd
zbieraniu, zhromazd'ovaniu, triedeniu, uchovavaniu a prezentacii relevantnych informécii
v podniku takym spbésobom, ktory napoméze zamestnancom a manazérom ziskat’
vyCerpavajlce informéacie z konkrétnej nimi pozadovanej oblasti, napr. pri rieSeni problémov,
pri investichnom rozhodovani, pri strategickom planovani a pod. Ulohou znalostného
manazmentu je spristupnit’ vedomosti v rdmci podniku tym, ktori ich potrebuju, tam, kde
ich potrebuju, vtedy, ked’ ich potrebujl a vo forme, v akej ich potrebujd za Gcelom zvy3enia
vykonnosti zamestnancov, ale aj celého podniku.

Znalostny manazment je proces, ktory vyuziva vedomostné aktiva podniku. AvSak
existuje rozdiel a urcitd spojitost’ medzi pojmami ako s znalosti, informéacie a data. Ako
priklad moZno uviest’ zoznam zamestnancov podniku s uvedenim ich pracovnej pozicie,
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vzdelania a ostatnych osobnych Udajov. Takyto zoznam predstavuje data. Vyselektovanim
zamestnancov s vysokoSkolskym vzdelanim ekonomického zamerania ziska manazeér
informéciu, kol'ki zamestnanci splfiaju dané kritérium a ktori su to. Informaciu v podstate
predstavuji relevantné data obsahujlce urcity Gcel. Jedine uZivatel' rozhodne, Ci sa data
stant informaciami alebo zostanu len prostymi datami. V slvislosti s datami a informaciami
je potrebné zadefinovat' aj pojem znalosti. Znalost' je hodnota extrahovana z informacie.
Znalost' je informéciou, ktorou zamestnanec ¢i manazér disponuje, rozumie jej a moze ju
kedykol'vek na poziadanie opétovne ziskat. Prikladom moéZe byt rozhodnutie manazéra, Ci
dosadi na miesto veduceho ekonomického oddelenia niekoho z externych alebo internych
zdrojov. Ak je v podniku zamestnanych viacero vysokoSkolsky vzdelanych [l'udi
s ekonomickym zameranim, méze sa rozhodnat’ pre niektorého z nich.

Znalosti mozno vo véeobecnosti rozClenit’ na explicitné a implicitné (tacitné) znalosti.
Explicitné znalosti je mozné vyslovit, nakreslit’ alebo inak znazornit. Implicitné znalosti su
vytvarané interakciou explicitnych znalosti a skdsenosti, intuicie a osobnych predstav
jedinca. Su preto tazko komunikovatel'né. Prikladom moze byt schopnost jedinca UspeSne
dojednat’ kontrakt.

ZNALOSTNY MANAZMENT V PODMIENKACH SLOVENSKEJ REPUBLIKY

V slovenskych podnikoch mozZno povazovat' nedostatocné vnimanie dblezitosti
informacii za jednu zvaznych prekdzok rozvoja konkurencieschopnosti slovenskych
podnikov. Je potrebné uvedomit’ si, Zze podstata aplikacie znalostného manaZzmentu nie je
v informacnych technoldgiach. Tie len vytvaraja potrebn( infrastruktdru a st len nastrojom
umoziujucim efektivnejsiu aplikaciu znalostného manazmentu.

Prinosom znalostného manazmentu pre prax slovenskych podnikov moéze byt
vytvaranie podmienok na adaptaciu v novych podmienkach globalizacie. Predpokladom pre
takato adaptaciu je aplikacia znalostného manazmentu, t.j. vytvaranie a vyuzivanie novych
znalosti a rozvijanie uz ziskanych znalosti, ktoré su archivované v znalostnom systéme
podniku s cielom generovania konkurencnej vyhody.

Na zaklade prieskumu zroku 2003 pod nazvom ,Marketingova pripravenost
slovenskych podnikov v podmienkach vstupu SR do EU a globalizacie svetového trhu“, do
ktorého bolo zapojenych 268 podnikov podnikajicich na Uzemi SR, prevazne vo
vychodoslovenskom regione, bolo mozné konStatovat, ze napriek tomu, Ze Zijeme
v znalostnej spolocnosti, mnohé slovenské podniky nedocenuji vyznam informacii z pohladu
tvorby konkurenénych vyhod. Manazéri slovenskych podnikov uprednostiuji finanény kapital
pred kapitdlom intelektualnym a orientuji sa na Cinnosti, ktoré prina3aju kratkodoby efekt.
Mnohi zamestnanci su cennymi zdrojmi znalosti len preto, Ze ich nie st ochotni zdielat
pricom ini zamestnanci by boli schopni vyuzivat' tieto znalosti omnoho efektivnejSie. Zmena
takéhoto pristupu zamestnancov je rozhodujaca pre UspeSnu aplikaciu znalostného
manazmentu.

NAVRH PRISTUPU PODNIKU K ZNALOSTNEMU MANAZMENTU

Podnik by si mal zvazit' hlavnu filozofiu pristupu k znalostnému manazmentu.
Idealny stav nastava vtedy, ked je rozvoj znalostného manaZmentu v zaujme vedenia
podniku.

Samotny navrh pristupu podniku k zavadzaniu znalostného manazmentu mozno
rozdelit’ na pripravnu faza, fazu planovania, fazu implementécie a d'alsi postup.
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Pripravna faza

Zavedenie znalostného manaZzmentu je znacne zloZity problém, ktory vyzaduje:
1. prepojenie vSetkych aktivit smerujucich k zavedeniu znalostného manazmentu
v podniku na strategické ciele podniku,
rozvoj samotnych informacii a znalosti,
3. rozvoj ludskych zdrojov, organizacnej Struktdry a kultary a
4. rozvoj komunikacnej a informacnej technoldgie.

N

Cely proces zavedenia znalostného manaZzmentu je charakterizovany participaciou
udi z réznych organizaCnych UGtvarov a potrva dlho, kym bude tento proces Uspesne
dokonceny.

V strednych a velkych podnikoch je obzvlast' zlozité zavadzat' znalostny manazment
vo forme ,grand pian“, t.j. vo v8etkych strategickych oblastiach naraz. V takychto pripadoch
je vhodnejsi pristup formou ,pilot project”, t.j. formou pilotnych projektov, ktoré by boli
vzorom a iniciovali dalSie projekty s cielom upevnit’" filozofiu znalostného manazmentu
v podniku.

Vybrané pilotné projekty by mali priamo podporovat’ naplnenie strategickych cielov
podniku. Aktivity vyvijané v ramci pilotnych projektov by mali vo vyznamnej miere zavisiet
na informéaciach a vedomostiach. A v neposlednom rade by mali byt zamestnanci
vykonavajlci tieto ¢innosti pozitivne naladeni voci zdiel'aniu informécii a znalosti.

V pripravnej faze je potrebné preskimat’ pociato¢nii Groven riadenia znalosti
a Groven znalosti vo vybranych oblastiach pomocou:

a) auditu inventaru vedomosti (knowledge inventory audit) a
b) ocenenia Grovne riadenia vedomosti (knowledge management assesment).

Audit inventaru vedomosti

Pri audite inventaru vedomosti je mozné pouzit' metédu zaloZzen na poznatkoch a
skusenostiach CCTA (Central Communications and Telecommunications Agency). Jej vyhoda
spociva v systematickej analyze zdrojov vedomosti, priCom vysledkom je prehladna mapa
zdrojov vedomosti aich tokov. Prikladom moze byt vyvinutie UspeSného produktu na
z&klade poznania zakaznickych potrieb.

Vysledkom auditu je zosumarizovanie jednotlivych vedomosti s ich blizSim popisom,
vratane vlastnika, miesta, kde sa nachadzaju, formatu a spésobu pouzitia.

V slovenskych podnikoch mozno ocakavat, ze vacsina potrebnych informacii
existuje, avdak je pristupna len uréitému obmedzenému okruhu zamestnancov ¢i manazérov.
V pripade tacitnych znalosti va¢8inou chyba mechanizmus na ich Sirenie.

Ocenenie Urovne riadenia vedomosti

Knowledge management assesment tool je metdda rozSirend o analyzu dynamiky
procesov znalostného manaZmentu. Pri tomto hodnoteni ide o diagndzu stcasného pokrytia
aktivit znalostného manazmentu v jednotlivych vybranych oblastiach. Samotné hodnotenie
sa realizuje formou $trukttrovaného dialégu s kl'iovymi pracovnikmi danej oblasti. Otazky
su rozdelené do desiatich skupin, pricom kazdej skupine sa pridelia body v 3kéle od 0 do 10.
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1. vodcovstvo — v rdmci tejto skupiny otdzok sa zistuje, ¢i je jasne definovana Gloha
vedomosti v rdmci misie podniku a do akej miery je definovand zodpovednost' za
vedomostné stratégie,

2. meranie — zistuje sa, do akej miery sa v podniku systematicky meria a riadi
intelektualny kapital,

3. procesy — hodnoti sa systematickost’ smerovania aktivit znalostného manazmentu ku
obchodnym vysledkom podniku,

4. explicitné vedomosti — hodnoti sa kvalita zdrojov informacii a mechanizmov na ich
vyuzitie,

5. tacitné vedomosti — zistuje sa miera zabezpecCenia zdiel'ania tacitnych vedomosti
v podniku,

6. kultira — zistuje sa stupen zavedenia kultGry v podniku podporujlcej akviziciu,

tvorbu, zdiel'anie, vyuZivanie a opakované vyuzivanie individualnych a podnikovych

znalosti,

vedomostné centra — definuji sa miesta, v ktorych sa ststred’uju vedomosti,

8. vyuzivanie — zistuje sa, do akej miery s vedomosti premietané do hodnoty
produktov a do akej miery su vyuZivané na tvorbu novych vedomosti,

9. ludia aich zru¢nosti — zistuje sa, do akej miery je znalostny manaZment ako
kl'iCova manazérska zrucnost’ osvojena u manazérov,

10. technologicka infraStruktura — sleduje sa vyuZitie technologickych systémov pre
zlepSenie tokov poznatkov a vytvorenie organizacnej pamate.

~

Vysledok analyzy sa pre lepSiu prehladnost’ vizualizuje prostrednictvom radarového
diagramu. V podnikoch, ktoré este len zacinaji so znalostnym manaZmentom, byva zvycajne
dobre rozvinutd technologicka infraStruktira, procesy a vedomostné centrd. Na druhej
strane vSak tieto podniky postradaju meranie, riadenie tacitnych vedomosti, kultGru
podporujucu prirodzené zdielanie vedomosti a prepojenie I'udi a vedomosti.

Po vykonani oboch auditov, po sumarizacii vysledkov a po ich porovnani so Zelanym
buddcim stavom treba identifikovat' aspekty uvedené vysSie, na ktoré sa pri realizacii
projektov v danych oblastiach treba orientovat’.

Faza planovania

Po vyhodnoteni existujiceho stavu a identifikacii aspektov, na ktoré sa treba pri
realizacii projektov zamerat/, sa vyberie taky problém slvisiaci so znalostnym manazmentom,
ktory sa v danom procese javi ako najpodstatnejsi. Pre tento problém sa potom zostavi plan
postupu zavedenia zmeny. Vo vSeobecnosti bude tento plan obsahovat’ nasledujlce polozky:
ciel' zmeny, vystupy projektu, projektovy tim, akény plan s milnikmi, meranie vykonnosti
a potrebné financné zdroje.

Cie/’projektu musi byt jasne prepojeny na viziu a strategické ciele podniku.

Vystupy projektu zavisia od konkrétneho problému, avSak vo vSeobecnosti sa
zameriavaju na realizaciu bezproblémového a systematického pristupu k chybajicim
znalostiam a na tvorbu potrebnych infraStruktdr. Vo vztahu k samotnym znalostiam
a znalostnému manazmentu by sa plan podla vysledkov auditu mal zamerat’' na iniciaciu
procesov, ktoré zlepSia, resp. zabezpelia potrebné znalostné toky (pristup k internym
a externym znalostiam), d'alej na tvorbu baz znalosti, pripadne na vytvorenie znalostnych
centier a pod. Pri zabezpecCovani potrebnych znalosti pre zvoleny problém je potrebné riesit’
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aj zakladné infrastruktary, ktorymi st l'udské zdroje, organizacna Struktdra a komunikacné
a informacné technoldgie.

V ramci riadenia l'udskych zdrojov je doblezité viest' l'udi k zaujmu o vlastny rozvoj
a ucenie sa novym veciam a k ochote nadobudnuté znalosti vyuzivat' a zdielat. V tejto
sQvislosti mozno vyuzit' nastroje, ako napr. hodnotenie zamestnancov a rézne formy ich
odmefovania. Dolezité je nezameriavat sa vylu¢ne na individualistické hodnotenie
a odmenovanie, ale zaviest meranie a odmenovanie prispevku jednotlivca k zdielaniu
znalosti a intelektudlnemu kapitalu a uznavat' tych, ktori su kreativni a ochotni znalosti
zdielat. Bezné aspekty slovenskej kultdry, ako napr. obava z neistoty (strata prace)
a neustale vacsia preferencia individualizmu, mézu znalostné procesy do urcitej miery
zabrzdit'.

Pri realizacii projektu je nevyhnutné zaviest' organizané Struktury, ktoré podporia
zdiel'anie znalosti potrebnych pre realizaciu zvoleného znalostného problému. Najucinnejsim
spésobom je dat’ dohromady l'udi s réznymi znalostami a nechat’ ich tieto znalosti zdielat’,
vyuzivat' a tvorit’ nové. Mo6Ze sa jednat’ o projektovy tim alebo virtudlny tim. V pripade
virtualneho timu sa spdjaju ludia z r6znych oblasti aj mimo vlastnej organizacie. ESte
jednoduchsim rieenim pre menej narocné projekty je ustanovenie diskusného fora.

Komunika¢né a informacné technoldgie predstavuju doéleziti stucast’ rieSenia daného
znalostného problému. Mnohé stredné a velké podniky disponuju intranetovou technolégiou.
Vzhladom na jej nedostatky (absencia personalizacie, efektivneho vyhl'adavania,
komunikacie a integrovaného pristupu k réznym internym a externym zdrojom) je vhodné
zaviest’ napr. Intranet Portal (na baze Oracle), ktory by wvytvoril efektivnu informacno-
komunikacnt platformu v ramci podniku. Podnikovy portal by tak ponukal jediny vstupny
bod ku vSetkym podnikovym informéciam uloZzenym v existujucich databazach.

Zostavenie vhodného projektového timu bude pre Uspech projektu nesmierne
dolezité. Pre zabezpeclenie kvalifikovaného timu je potrebné, aby tim okrem zastupcu Utvaru
implementécie znalostného manaZzmentu tvorili pracovnici Utvarov, ktorého sa dany
znalostny problém tyka, t.j. Gtvaru ludskych zdrojov, UGtvaru informacnych technoldgif
a Utvaru riadenia organizacie. Pri konkrétnom vybere clenov timu treba klast' déraz na
entuziazmus, odborné znalosti, ambicie a iniciativu, schopnost’ asimilovat’ informacie
a znalosti, schopnost’ s nimi pracovat’, schopnost’ spolupracovat’ a komunikovat' a schopnost’
riesit’ problémy.

Redlne postaveny akchy plan vratane vhodne vytyéenych milnikov vytvara dobré
predpoklady pre Uspesnu realizaciu projektu. Pri jeho zostaveni treba pamétat’ aj na Cas
potrebny hned’ na zaciatku projektu pre vytvorenie zdielaného mentalneho modelu timu,
testovacie chody, Skolenia, spracovanie priebeznych sprav pre vedenie a sponzorov projektu.
Dalej treba ratat’ s Casom potrebnym na udrzanie ich zaujmu a podpory a na priebezné
komunikovanie dosiahnutych vysledkov smerom do vnutra podniku.

I ked' programy a iniciativy znalostného manaZzmentu nepatria medzi programy,
ktorych dopad na podnik mozno vidiet' zo dfia na den, je vhodné merat’ stupesi Uspechu
projektov. Je mozné vykonat' hodnotenie spokojnosti pouZivatelov vystupov projektu
a zékaznikov daného Utvaru pomocou dotaznika pred projektom a po jeho ukonceni.
Projekény tim by sa mal dalej pokusit' o odhad dopadu projektu na financné vysledky
daného Utvaru a taktiez zistit' vnimanie problematiky znalostného manaZmentu vo firme
pomocou dotaznika pred projektom a po jeho ukonceni.

Pri zavadzani programov znalostného manaZmentu si treba uvedomit, Ze tieto
programy vyzaduju urCité finanché prostriedky, prinajmensom na vyskolenie projektového
timu, na zavedenie intranetového portélu a na konzultacné sluzby.
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Faza implementacie

Aj najlepSie zostaveny plan projektu nedava istotu vyhnat’ sa problémom pocas jeho
implementacie. V pripade znalostného projektu ide navySe o komplikovany problém, ktorého
rieSenie vyzaduje pouzit’ stratégiu organizacného rozvoja, €o iniciuje aZz proces zmeny kulttry
organizacie. Preto pri implementécii znalostného projektu mozno takmer s istotou oCakavat’
viacero problémov.

Jednou z najCastejSich prekdzok je vseobecny odpor vocli akymkolvek zmenam
v podniku. Ten mbéZe byt zapri¢ineny strachom z nieCoho nového, pocitom neistoty
prameniacim z myslienky zdielania svojich vedomosti, ¢i obavou zo straty svojej pozicie.
Odpor mozno zmiernit, ak pracovnikov, ktori danl_ aktivitu vykonavajd, vedenie podniku
zapoji do procesu uz od samotného zaciatku. Dal3ou prekazkou byva nedostatoCna
absorbCna kapacita — schopnost’ pracovnikov, ktori dani aktivitu vykonavaju, vedomosti
udrzat/, rozpoznat’ ich skuto¢nutl hodnotu a vyuzit' ich.  Medzi daldie problémy suvisiace
s implementéciou znalostného projektu patri frustracia clenov timu z oneskoreného
dostavenia vysledkov a nedostatok Casu Clenov timu.

Vedenie podniku by malo projekty podporovat’ aj v ich kritickych fazach. Existujica
firemna kultdra by sa postupne mala menit’ na kultdru podporujicu znalostny manazment,
t.j. neustale ucenie sa a zdiel'anie znalosti by sa malo stat’ Ziadanym a uznavanym ciel'ovym
spravanim sa pracovnikov. Znalostné procesy by sa mali zavadzat a rozvijat’ systematicky
a na profesionalnej Grovni a mali by byt koordinované znalostnym centrom. Znalosti by mali
byt' chapané ako zdroje a technologickd infrastruktira by mala znalostné projekty
podporovat’ ako ,Specialne” projekty, a nie ako jedny z mnohych projektov v podniku, ktoré
Si tieZ narokuju na podporu.

Dalsi postup

Implementécia znalostného manazmentu v podniku v kone¢nom dosledku znamena
implementéaciu novej filozofie vo vietkych jej aktivitach. Podl'a doterajSich skdsenosti firiem,
ktoré znalostny manazment zavadzali, su Uspedné tie znalostné programy, ktoré dokazali
prejst’ z izolovanych iniciativ na zaciatku zavadzania zmeny k programu, ktory pokryval cell
firmu. Tento pristup v8ak vyzaduje trpezlivost’ a vel'ka vydrz. DoterajSia prax naznacuje, Ze
trva priblizne 3 az 5 rokov (u firiem, ktoré uz mali zéklad, na ktorom mohli budovat), kym sa
vo firme podari vytvorit’ efektivnu kultdru podporujicu zdielanie znalosti a kym sa praktiky
znalostného manazmentu stanl samozrejmou rutinou.

ZAVER

Pristup podniku k znalostnému manazmentu je skor problémom organizaCnym
a kultirnym nez technickym. VacSina slovenskym podnikov disponuje postacujicou
technologickou zékladfiou pre implementéciu a vyuZivanie znalostného manaZmentu, avsak
neochota l'udi zdiel'at' znalosti, neochota podstupit’ zmenu, strach zo straty svojej pozicie
v dosledku poskytnutia relevantnych informacii inym zamestnancom a v neposlednom rade
aj nedovera voCi vysledkom projektov znalostného manaZmentu st velkymi prekazkami,
ktoré musi kazdy podnik prekonat’.

Znalostny manazment nie je len dalSou modnou manazérskou vinou. Je
skutoCnostou a logickym vyGstenim minulého vyvoja, pretoZze znalosti sa musia stat’
zakladom konkurencnej vyhody slovenskych podnikov.
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