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Potreba implementacie manazmentu znalosti
v slovenskych podnikoch’

Stefan CARNICKY — Peter MESAROS*

Necessity of Implementation of Knowledge Management
in Slovak Enterprises

Abstract

Knowledge management becomes one of the most critical success factors in
the firm. An understanding of knowledge management processes and its challenges
is the first step of gaining competitive advantage. Slovak companies have to trans-
Jorm their activities to the knowledge-based business and follow the challenges
of knowledge economy, especially if they want to succeed on the competitive
European market. Most knowledge management projects have to make knowledge
visible and show the role of knowledge in organization, to develop a knowledge-
intensive culture by encouraging behaviours such as knowledge sharing, seeking
and offering knowledge and to build the knowledge infrastructure. These pro-
cesses will contribute to the effective implementation of knowledge management
in Slovak companies. The aim of the paper is to present the theoretical insight of
knowledge management conception and its challenges for Slovak enterprises. We
also present the results of a survey of knowledge management practice and ap-
plication, which was performed in construction industry in Slovakia.
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Uvod

Vo vyspelych trhovych ekonomikach dochddza v druhej polovici minulého
storo€ia k celému radu vyznamnych socidlnych, ekonomickych, podnikatel-
skych, technickych, technologickych a inych zmien. Tieto zmeny maji podstatny
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vplyv na manazérske myslenie, ktoré sa vzdy vyvijalo v silnej zavislosti od spo-
locenského diania, najmi od okolia, v ktorom museli manazéri konat’. Silné tur-
bulencie v 70. rokoch, ako aj zosiltiujlica sa globalizacia a zvySujuca sa konku-
rencia podnietili vznik novej filozofie podnikového manaZzmentu. Objavil sa
novy systém tvorby bohatstva zaloZzeny na informéacidch a znalostiach, ktory
zadina stale viac ovplyvilovat’ vyvoj spolo¢nosti a podnikatel'ské prostredie.
V ostatnych rokoch sa oraz Castejsie stretdvame s nazorom, ze kl'ai¢om k uspe-
chu v konkurenénom prostredi globalnej ekonomiky sa stava efektivne vyuziva-
nie znalosti, schopnosti a kreativity. Prave Specifické poziadavky manazmentu
zaloZené na kvalite informacii a znalosti, rychlosti ich ziskavania a ich orientacia
na trh, a tym aj na konkurenéni schopnost’, si vyzadujua Specializované pristupy
k poskytovaniu informacii a znalosti, k ich vyberu a dostupnosti spracovania.
Odozvou na tieto poZiadavky bol vznik novej discipliny v manaZmente — ma-
nazmentu znalosti alebo znalostného manaZmentu.

Vstupom Slovenskej republiky do Eurdpskej tnie sa slovenské podniky dostali
do naroénejsieho konkurenéného prostredia. Ak chcil v tomto prostredi GspeSne
obstat’ a plnohodnotne sa zapojit’ do eurdpskeho ekonomického priestoru, je ne-
vyhnutné, aby zachytili nastupujice trendy zépadoeurdpskych partnerov. Jed-
nym ztychto trendov je prechod na znalostnl alebo poznatkova ekonomiku.
Predstavitelia ¢lenskych Statov Eurépskej tinie na summite v Lisabone v roku
2000 prijali vyhlasenie, podl'a ktorého sa eur6pska ekonomika ma stat’ najkonku-
rencieschopnej$ou znalostnou ekonomikou na svete. Charakteristickymi ¢rtami
eurdpskeho ekonomického priestoru maji byt inovacné prostredie, flexibilné
pracovné sily, $pickové informacéné technoldgie, podnikatel'sky duch a dynamic-
ky ekonomicky rozvoj. To vSetko ma byt, podla M. Sokola [19], sprevadzané
rychlym zavadzanim vysledkov vedy a vyskumu do praxe, zrychlenim inovac-
nych cyklov produktov, skratenim Zivotnych cyklov vyrobkov, ato prave na
zéklade intelektualneho kapitalu v podobe znalosti.

Cielom prispevku je podat’ prehl'ad teoretickych pristupov k chapaniu ma-
nazmentu znalosti, zddraznit’ Glohu znalosti v podnikovej praxi a identifikovat’
zékladné predpoklady uspe$nej implementacie manazmentu znalosti v sloven-
skych podnikoch s dérazom na nutnost’ vytvarania podnikovej kultiry podporu-
jlcej rozvoj znalosti. V prispevku prindSame niektoré vysledky prieskumu (3]
zameraného na manaZment znalosti z pohladu praxe v odvetvi stavebnictva.

1. Nastup novej éry znalosti — prechod na znalostni spolo¢nost’

V poslednych desatrogiach dochadza k vyznamnym zmendm vonkajSieho pro-
stredia, ktoré vplyvaju na fungovanie podnikov. Nachadzame sa v spolo¢nosti ne-
ustale sa zrychlujucich zmien a ekonomiky zaloZenej na intelektudlnom kapitali
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— v spolo¢nosti znalosti. Na zdsadni zmenu systému tvorby bohatstva poukézal
aj A. Toffler [20] vo svojej knihe Sok z budiicnosti. Tvrdi, ze vyznamné zmeny
v dejinach boli spésobené zmenou systému tvorby bohatstva a rozoznéva tri viny
civilizaénych zmien. Prva vina bola charakterizovan4 objavom principov polno-
hospodérstva a kapitédlom bola p6da. Druh4 vlna sa zaala priemyselnou revola-
ciou. Kapitdlom sa stali vyrobné prostriedky a financie. Tretia vina je charakteri-
zovana revoliciou znalosti. Kapital tejto najnovsej viny existuje prevazne len
v mysliach l'udi.

V ostatnom Case sa ustalilo niekolko zdsadnych charakteristik, ktoré ovplyv-
fiuja fungovanie podniku v znalostnej spolognosti. Medzi tieto zakladné charak-
teristiky dne3nej spolo€nosti patri:

e znalosti sa stdvaj zakladom rastu bohatstva,

e v globalnej ére dochadza k vel'mi silnému rastu konkurencie,

e vyuZivanim technologického pokroku. (sila osobnych poé&itadov, vysoko-
rychlostna komunikAcia, internet atd’.) sa vytvara nové trhové prostredie,

e do riadenia sa presadzuje siet'ova orientécia,

e sprievodnym javom je prehlbovanie nerovnosti a socialnych problémov.

V suvislosti s prechodom k znalostnej spolognosti sa &asto diskutuje aj o tzv.
novej ekonomike (new economy). Nova ekonomika ma tesni vizbu na spolo&nost’
znalosti. Casto byva oznatovana aj ako znalostna alebo poznatkova ekonomika.
V znalostnej ekonomike sa prestiva pozornost’ z informécii na znalosti a z informac-
nych technologii na I'udi, ich vedomosti a §ir$i spologensko-ekonomicky kontext.

2. Znalosti ako zaklad manazmentu znalosti

Pred patdesiatimi rokmi P. Drucker, povaZovany za otca manaZmentu, pove-
dal: ,,Znalosti a informdacie sa stanti zdkladnym zdrojom ekonomického uspechu,
novym vyrobnym faktorom, nahradzujicim pévodné vyrobné faktory.” Vizia sa
stala skuto&nostou a v roku 1993 uz Drucker [5, s. 76] hovoril o nevyhnutnosti
riadenia znalosti.

Co je to vlastne znalost? Tento abstraktny pojem, za ktorého synonymé4 moz-
no povazovat aj terminy poznatok alebo vedomost, si mnohi vysvetl'uju ako
schopnost’ vyuZitia informacii v kontexte existujicich faktov a skiisenosti. Otaz-
ka spravnej interpreticie a definovania tohto pojmu zamestnavala uz antickych
filozofov a viedla k mnohym vedeckym diskusiam, pretrvavajicim az do siiéas-
nosti. Sucasni autori G. P. Huber [7] al. Nonaka [13] definuju pojem znalost
ako opravneny nazor i presvedcenie, ktoré zvySuje schopnost’ jednotlivca konat’
na zéklade svojho nazoru. Uvedeni autori d’alej hovoria, Ze znalost’ mozno cha-
pat’ vo viacerych rovinach ¢i perspektivach:
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o Znalost ako stav mysle — umoZiiuje jednotlivcom konat' na zéklade nej, premietat’
znalosti do praxe.

o Znalost ako objekt — nie€o, o sa dé ziskat, uskladnit, s ¢im sa d4 manipulovat,
podévat’ d’alej a pod.

e Znalost ako proces — hovori o neustdlej moznosti aplikdcie odbornosti ,,stavu zna-
losti* v r6znych oblastiach.

e Znalost ako podmienka pristupu k informdcidm — ulahgujica pristup k informacidm
a ich vyuzitie vo svoj prospech.

® Znalost ako sposobilost’ s potencidlom ovplyviiovat' budiice konanie — t. j. spdsobi-
lost’ na zaklade ur&itych znalosti.

Iné definicia podla M. Zeleného [23] hovori o znalosti ako o ielovej koor-
dinécii ¢innosti, ako o porozumeni, pochopeni, o skisenosti a postupoch, ktoré
st povazované za G¢inné a pravdivé, a ktoré vedu k myslienkam, nadzorom, uréi-
tému spravaniu a ku komunikécii. T. H. Davenport a L. Prusak [4] uvadzaju, ze
znalost’ mozno chapat’ ako kombinaciu informacii, skiisenosti, interpretacie, kon-
textu a uvazovania. V zhode s ich chapanim je aj chapanie J. Vebera [22], ktory
definuje znalost’ ako meniaci sa systém zahrnujici interakcie medzi skusenosta-
mi, schopnostami, faktmi, vztahmi, hodnotami, my§lienkovymi procesmi a vy-
znamom. Na zaklade komparacie uvedenych definicii [23; 4; 22], ktoré sa pri
vysvetlovani pojmu znalost’ opieraju o uréity stav mysle, ovplyvneny skisenos-
tami, faktmi a premy$lanim, sa m6zeme priklonit’ k takejto interpretacii pojmu
znalost’. Povazujeme vSak za nevyhnutné zddraznit,, Ze dany poznatok &i znalost’
mdZe vyrazne ovplyviiovat’ konanie jednotlivea ¢i kolektivu. Podl'a uZ spomina-
nych autorov [7; 13] tieZ zd6raziiujeme pohlad na znalost’ ako na urcity ab-
straktny objekt, a to najmé kvoli d’al$iemu objasiiovaniu podstaty a iloh manaz-
mentu znalosti. Znalost’ potom chapeme ako uréity objekt, ktory je stcastou
databazy znalosti, moZno ho zatriedit’, uskladnit’ a sprostredktivat’ cez verbélne
komunikaéné kanaly alebo prostrednictvom technickej infrastruktiry v podniku.

V modernej ekonomike sa znalosti chapu ako &ast’ postupnosti: data — infor-
macie — znalosti. Znamena to, Ze spracovanim a interpretdciou dat ziskavame
informdcie, ktoré ré6znym vyuzitim, kombinovanim a pretvaranim formuju zna-
losti. Pri premene informacii na znalosti sa v podniku vychadza z vel'kého mnoz-
stva internych a externych informacii, ktoré sa potom analyzuju rozli¢nymi spd-
sobmi, aZ pokym nie st vytvorené znalosti. Znalosti teda musia byt obsiahnuté
v uréitom kontexte. Informécie, ktoré znalosti obsahuji, bliZ§ie vysvetluja ich
podstatu. Podla D. Loshina [9] sa data, informacie a znalosti navzajom odliSuja
nielen rozsahom, obsahom, ale aj Giroviiou abstrakcie.

Vymedzeniu znalosti podniku'a vztahu medzi informéaciami a znalostami ve-
nuje velkd pozornost’ aj J. Trunedek, ked’ uvadza: ,,Znalost’ podniku je kli¢ova
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schopnost’ (kompetencia) vyrabat’. Tuto znalost’ je potrebné nielen vytvarat’, ale
neustale obnovovat’, zlepSovat’ a riadit. Znalost’ teda nie je statickd informacia,
ale dynamicka akcia. Znalost’ je ucelova koordinécia akcie. Statické popisy fak-
tov, veci a objektov st len informacie. Znalosti nemézu byt oddelené od znalos-
tného procesu.“ [21, s. 185] Podl'a neho rozdiel medzi informéaciami a znalost’a-
mi je zasadny: informacie su vstupom do znalostného procesu koordinécie €in-
nosti. NevyuziteI'né a nepouzité znalosti zostavaji informaciami, pokial’ nie st
transformované do procesu tvorby. Kvalitu znalosti moZno odvodit’ iba z kvality
vysledku alebo z kvality procesu koordinacie.

Nonaka zdoraziiuje velky vyznam znalosti, ktoré sa stavaji zdkladom rastu
bohatstva: -,V ekonomike, kde jedinou istotou je neistota, si znalosti jedinym
zarudenym zdrojom konkurenénej vyhody. Uspe$né firmy st tie, ktoré neustéle
produkuju nové znalosti, $iria ich po celej firme a rychlo premiefiajii na nové
technologie a vyrobky.“ [13, s. 97] M. Polanyi [16] hovori o explicitnych znalos-
tiach (explicit knowledge), ktoré st presne vymedzené a kodifikované, mozno
ich uchovavat’ napriklad na papieri, v databaze informaéného systému a pod.
Implicitné, skryté znalosti (tacit knowledge) st ulozené iba v mysliach l'udi, ma-
ju abstraktny charakter. Je velmi zloZité vyjadrit' ich v uréitej, pre inych Pudi
prijatel'nej a pochopitel'nej forme.

Rovnako aj priekopnici znalostného manaZzmentu I. Nonaka a H. Takeuchi
[14] znalosti klasifikujii vo dvoch rovindch. Explicitné znalosti su tie, ktoré vie-
me formulovat’ v rdznej podobe. MbZe ist’ o formu fyzicki, priCom znalosti sa
artikuluju, uchovajl ,,na papieri®, alebo digitdinu, kde ide o uloZenie znalosti,
taktik a principov na elektronické média. Naopak, skryté alebo nevyslovené zna-
losti st tie, ktoré nevieme jasne formulovat, vyslovit.

F. Nickols [12] opisuje skryté znalosti ako tie, ktoré poméhajd vykonavat’
uréité procesy alebo plnit Glohy, avSak nevieme vysvetlit, ako. VyuZivanie tych-
to znalosti je priamo premietnuté vo vykonavan{ uritych ¢innosti. Ide o znalosti
vysoko osobné, tazko formalizovateIné, intuitivne, hlboko zakorenené v €inoch
a skusenostiach jednotlivca, napriklad v podobe idedlov, hodnét alebo emécii.
Prave skryty typ znalosti je kliGovy a tvori podstatu manaZmentu znalosti.
Uplatnit’ a rozvinut’ skryté znalosti nie je ahké a vel'mi ¢asto nardza na odpor
a nepochopenie praxe. Uplatnenie totiZ vyZaduje pomerne dlhy Cas a vynaloZe-
nie velkého mnoZstva zdrojov potrebnych na zmenu podnikovej kultiry. Podni-
kové manaZmenty naklady na tento typ znalosti vi¢Sinou odmietaju, pretoZe ne-
prina$aju okamZité vysledky, moZno ich zhodnotit’ az dlhodobo.

V kazdom pripade plati, Ze prave znalosti hraju rozhodujicu tlohu v riadeni
moderného podniku. V stivislosti s tym si moZno poloZit’ viacero otazok, ktorych
zodpovedanie zamestnava stiasnt vedu. Ktoré znalosti st pri riadeni podniku
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potrebné? Ako sa dostat’ k znalostiam, ako ich ziskat’? Ako ich vyuZit'? Prave
preto je na ich spravne a efektivne vyuzivanie nevyhnutné zavadzat’ systém ria-
denia znalosti — manazment znalosti.

3. Pristupy k vymedzeniu manazmentu znalosti

Skusenosti mnohych tspesnych firiem v stcasnosti dokazuji, Ze prave kom-
plexny a systémovy pristup k znalostiam predstavuje jeden z hlavnych faktorov
uc¢inného riadenia podniku. ManaZment znalosti ma velké mnoZstvo zastancov,
ale aj kritikov, ktori ho nepovaZzuji za ni¢ iné ako za manaZment informacii.
Zastancovia manaZzmentu znalosti sa vSak odvolavaju na realitu, ktord v praxi
potvrdzuje, e to, &o hybe sudasnym vyvojom, uz ddvno nie st len informacie,
ale Ze podstatné je na zaklade informacii docielit’ nové znalosti a tie potom ve-
diet’ uspesne aplikovat’.

Ako teda spravne odpovedat’ na otazku, co je to manaZment znalosti alebo
znalostny manazment? Odpovedi existuje vel'a, pritom sa asto odli$né, a predsa
pravdivé. Napriklad B. Newman [11] hovori, Ze manaZzment znalosti je subor
procesov, ktoré zahffiajii vytvaranie, rozSirovanie a vyuzZivanie znalosti. Ak sa
nad tym pozornejSie zamyslime, manazment znalosti je tu potom uZ starodia v tej
¢i onej forme. Nie je potom manaZment znalosti napliiou prace filozofov, udite-
lov, kiiazov ¢i politikov?

Americki autori M. Alavi a D. Leidner [1] pripisuj(i manaZmentu znalosti Erty
systematického a organizovaného procesu zameraného na ziskavanie, organizo-
vanie a sprostredkovanie znalosti (explicitnych aj skrytych) navzajom medzi
lud'mi (zamestnancami) tak, aby tieto znalosti mohli vyuZzit’ na zefektivnenie
a zvysenie produktivity ich pracovnej ¢innosti.

Toto chapanie znalostného manazmentu zjednoduSene a vystiZzne parafrdzo-
val Trunecek [21], ked’ znalostny manazment oznacil za ,.efektivne prepojenie
tych, ktori vedia, s tymi, ktori potrebuji vediet, a za premenu osobnych znalosti
na znalosti organizacie®.

Podobny pristup uplatiiuje aj Zeleny [23], ked’ manaZment znalosti opisuje
ako systematicky a integrujici proces riadenia a koordinacie portfolia aktivit
spolo¢nosti, spojenych so ziskavanim, s vytvaranim, ukladanim, so vzajomnou
vymenou, s fizovanim, rozvijanim a pouzivanim znalosti jednotlivcov s ciel'om
dosiahnut’ vy$§iu podnikova vykonnost'.

ManaZment znalosti zavadzaji mnohé aspesne firmy, tento trend je vSak naj-
viac vidite'ny v nadnarodnych korporaciach posobiacich v oblasti finanénictva
a high-tech priemyslu, v konzultaénych a poradenskych firmach, automobilkach
a pod. Znalostny manazment mozno rozdelit’ do dvoch skupin aktivit:
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e systematicka podpora tvorby, vymeny a organizacie skrytych (implicitnych)
znalosti, ktoré st v mysli €loveka a len vel'mi taZko sa vyjadruja slovami;

e manaZment explicitnych formalnych znalosti a stvisiacich procesov.

Hlavne druh4 skupina, ktora izko nadvizuje na internet a informa&né techno-
logie, a spravidla sa presadzuje prostrednictvom sustredeného tlaku informatikov
a vyrobcov informaénych technolégii, sa rozvija velmi rychlo a prejavuje o fiu
vel’ky zdujem odborna verejnost’ i podniky.

Hlavnymi cielmi manaZmentu znalosti st podl'a T. Davenporta a L. Prusaka
[4] najma: ‘

e identifikovat’, ,,zviditel'nit* znalost’ a poukazat’ na jej mozné vyuzitie v podniku;

e zaviest v podniku ,,znalostnd kultGru* podporou takych aktivit a ¢innosti
zamestnancov, ktoré umoZnia vzdjomn( vymenu a poskytovanie informacii;

e vybudovat’ vhodnt infraStruktiru, systém fungovania znalostného manaz-
mentu, ¢im sa nechape len technické stranka, ale aj komunik4cia medzi Fud’'mi,
spojenie technik a metod prace a podpora vzajomnej spoluprace.

Uvedené vymedzenie hlavnych cielov znalostného manaZmentu vychadza
z chapania znalosti ako procesu. V zavislosti od chapania znalosti moZno potom
presnejSie identifikovat’ poslanie a tilohy znalostného manazmentu. Ak hovorime
o znalosti ako o stave mysle, znalostny manazment umoztiuje rozSirovat’ znalosti
prostrednictvom ucenia sa a poskytovania informacii. Objektové chapanie zna-
lostného manaZmentu je orientované na tvorbu databaz znalosti, ktoré mézu byt
svojou Struktirou porovnatelné s datovymi skladmi tvoriacimi sticast’ informac-
nych systémov podnikov. Chéapanie znalosti ako procesu umoZiuje stanovit
hlavné iilohy manazmentu znalosti. Ide najmaé o:

® Proces tvorby novych znalosti — podniky v stasnosti prosperuju vtedy, ak
st schopné vyvijat’ a produkovat’ nové znalosti z réznych oblasti. Vyvoj tychto
znalosti je zaloZeny na novych napadoch, kreativite, expertiznych analyzach,
skusenostiach a pod.

® Proces zabezpecenia a spristupnenia znalosti — znalosti v. podniku musia
byt’ uchované na spravnom mieste (databaze) a pristupné spravnym l'udom
v spravnom ¢ase a v spravnej forme.

e Proces poskytovania a distribuovania znalosti — znalostny manaZment v pod-
niku musi zabezpecit', aby znalosti boli distribuované a doru€ované tym zamest-
nancom, ktori ich mézu nejakym spdsobom vyuzit', priCom sleduju zefektivnenie
prace a podnikové ciele. '

e Proces kombinovania dostupnych znalosti — vela novych a uZito¢nych zna-
losti vznik4 prave kombindciou dostupnych znalosti podniku, pri€om sa mdze
prejavit’ synergicky efekt z tejto ¢innosti.

Efektivne riadenie znalosti by v8ak malo zabezpelovat’, aby sa znalosti nie-
len zhromazdovali a ukladali do databaz, ale aby sa aj racionalne vyuZivali.
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Predpokladom vyuZzivania znalosti v podniku je najmé ich neustile Sirenie
a sprostredkivanie spravnym l'ud’om, v primeranom rozsahu a spravnom dCase,
ako aj podpora manazmentu znalosti najmodernej$imi informaénymi systémami
a informaénymi technoldégiami.

4. Vytvorenie znalostnej kultury v podniku ~ zakladny predpoklad
zavedenia manazmentu znalosti

Riadenie podnikovych znalosti mdZe byt efektivne iba vtedy, ak sa nestane
len deklarovanou koncepciou, ale jeho aktivnou stéast'ou sa stant aj I'udia — ich
praca, zvyky, kultira. Znalostny manazment ma viest’ k tomu, aby si pracovnici
vzajomne vymietiali nadobudnuté informécie a znalosti. To vSak vébec nie je
jednoduché. Znalosti ,,nosia“ udia vo svojich hlavach. St vysledkom ich vzde-
lania, skuisenosti a prileZitosti a st vysostne ich vlastnictvom, do ktorého nemoze
nikto zasahovat’. '

Na dosiahnutie toho, aby si pracovnici dobrovolne vymiefiali svoje znalosti,
by mal podnik predovSetkym umoznit’ svojim zamestnancom rozvijat’ sa a zdo-
konalovat’ a mal by im vysvetlit' doleZitost’ znalosti nielen pre nich samotnych,
ale aj pre podnik ako celok.

V podniku, v ktorom sa znalosti maju postupne stat’ rozhodu_;uc1m faktorom,
je nevyhnutnd zmena v mysleni udi, zmena podnikovej kultiry. Nie kazda fi-
remnd kultira automaticky umoZiiuje vzajomni vymenu znalosti. Na posudenie
stavu v tejto otazke je vhodné analyzovat’ §tyl organizacie z pohl'adu pracovnej
atmosféry. Organizacia s kreativnejSou klimou (kde prevlada pracovny proces
spojeny s doverou, akceptovanim chyb, stretdvanim sa, timovou pracou, dobrou
komunikéciou, spoloénym jazykom, ochotou riskovat, prijimat’ nové myslienky
a napady, schopnostou po¢ivat’ a pomdct, ocetiovanim poskytovania znalosti,
iniciativou) bude mat’ priaznivej8ie predpoklady na vzdjomnu vymenu znalosti
ako menej kreativna organizacia. T4 je charakterizovana skor individualistickym
pristupom, vy$§im stupilom vyhybania sa neistote a riziku, ako aj uprednostiio-
vanim zabehnutych pracovnych postupov a dostupnych znalosti. Takato atmo-
sféra vo firme je pre vzajomni vymenu znalosti nevhodna. Aj ked’ ide o zloZzity
problém, isté rieSenia mozno ndjst, a tak prekonat’ prekédzky dané menej podpo-
rujicou klimou.

Podnikova kultira v modernych podnikoch sa teda musi riadit’ pravidlom, ze
vzdelavanie a ziskavanie znalosti je nevyhnutné usmeriiovat’ podl'a potrieb pod-
niku so snahou zostladit’ ich s osobnymi ciel'mi pracovnikov. Jednym zo sp6so-
bov zdokonalovania podnikového manazmentu dnes je projekt ,,uCiacej sa orga-
nizacie®. Takato organizécia sa prejavuje zvySenou kapacitou udit’ sa, adaptovat’
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a menit’ sa prostrednictvom Fudi, ktori sa ucia, hovori vo svojej praci P. Senge
[17]. Individualne vzdelavanie jednotlivcov viak eSte nezaruduje udiacu sa orga-
nizaciu. V podniku je nevyhnutné zabezpelit' zmenu v spdsobe myslenia Pudi
avo filozofii podniku spojentt so zmenou podnikovej kultary, ktorti R. Pfeifer
a E. Umlaufova [15] definuju ako subor predstav, pristupov a hodn6t vo firme
vieobecne, vzajomne vyuZzivanych a relativne dlhodobo udrziavanych. Z hladis-
ka uspeSného zavedenia manaZmentu znalosti je potrebné vybudovat’ takd pod-
nikovi kultiru, ktord preferuje timovi pracu a umoZiluje vymenu informéacii
a znalosti. Pri plneni tejto tlohy méZu nastat” problémy v réznych oblastiach.
Mbzu byt’ spdsobené pracovnymi nadvykmi, doterajSou podnikovou kultiirou, ne-
vhodnou komunikaciou s vedenim podniku a pod.

Na prekonanie tychto problémov je nevyhnutné vysvetfovat’ zmysel riadenia
znalosti a jeho vyhody pre pracovnikov podniku.

Ludia potrebujii predovietkym vediet,, ako pracovat’ v timoch a ako navziajom
komunikovat’. Musia pochopit,, Ze vyznam a uZitodnost' informdacie nespo&iva
v jej uchovavani a zatajovani pred inymi, ale naopak, informicia zvySuje svoj
vyznam a UZitok vtedy, ak je pristupnd viacerym pracovnikom. Stéle pretrvava
mytus, 7e odovzdanie informacie, znalosti, svojho vlastného know-how méze zna-
menat’ stratu pracovného miesta.

PriCinou takého spravania je do istej miery aj to, Ze vé¢§ina podnikov odme-
fluje pracovnikov za ich individualny tispech a dosiahnuté vysledky, nie za timo-
vu spolupracu a podporu vzajomnej vymeny znalosti. Preto si pracovnici svoje
informéacie a znalosti chrania a povazuji ich za svoju ,.konkurenéni vyhodu*
oproti ostatnym.

Na prekonanie takéhoto, pre podnik nepriaznivo pdsobiaceho spravania pra-
covnikov by mohla byt’ aj novovypracovana $truktiira odmetiovania tych, ktori
informacie a znalosti ,,posuvaju® d’ale;j.

Ak vychadzame z tvrdenia, Ze €lovek je primdrnym nositel'om znalostného
kapitalu — znalosti, potom prave l'udia su pri realizicii projektu implementécie
a vyuZivania systému manaZmentu znalosti tie najd6lezitejSie zlozky. VyZaduju
sa odbornici so skiisenostami s projektmi znalostného manazmentu. Preto je ne-
vyhnutnd i podpora, vzdelavanie a tréning vSetkych zainteresovanych internych
pracovnikov, ktori sa tak stdvaju tzv. znalostnymi pracovnikmi. Zakladnym vy-
robnym prostriedkom tychto pracovnikov sa potom stavaju znalosti, pricom sa
podielaju na ich tvorbe, uchovavani, vzdjomnej vymene a vyuZzivani. Ide najmé
o vzdelavanie a tréning v tychto oblastiach:

e Trénovanie osvojenia si koncepcie fungovania systému ako celku, teda
nielen osvojenia si urditych zdanlivo jednoduchych operaénych procedir (vza-
jomna vymena znalosti, ich vyuZivanie).
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¢ Trénovanie schopnosti uchovévat’ informécie a znalosti napriklad vo forme
dokumentov, jednotlivym znalostiam pripisovat’ vhodné atribaty, hodnotit’ ich
z hl'adiska ich pouzitel'nosti a vyznamu a pod.

e Osvojovanie si schopnosti rozhodnit’, ¢i dané informécie si znalost'ou
vhodnou na zaradenie do systému riadenia znalosti, ako aj trénovanie $tandard-
nych procedur a identifikovanie GspeS$nych praktik, trénovanie rozhodnutia, &i
znalosti maju byt’ pristupné, komu maja byt’ pristupné, akym spésobom sa to ma
uskuto¢nit’ a pod.

e Stanovenie kritérii pre pracovnikov, ktori rozhoduju o zaradeni znalosti do
databazy firemnych znalosti a o ich vyuziti. (Musia poznat’ odpovede napriklad
na otazky: Mozno znalost’ pouZit’ znova? Obsahuje dand informécia znalost? Ma
byt’ obmedzeny pristup ku konkrétnej znalosti, alebo ma byt’ vol'ne pristupna?)

Vo vzt'ahu podniku k znalostnym pracovnikom moZno potom identifikovat’
ur€ité ulohy podniku. Podnik musi znalostnych pracovnikov predovsetkym zis-
kat’ a udrzat’ si ich. Na zachovanie efektu prace so znalostami v podniku je do-
slova nutné, aby sa so znalost'ami pracovalo ako so systémom. To moZno splnit’
len za podmienok neustalej starostlivosti o zvySovanie vzdelanostnej Grovne fir-
my a jej pracovnikov. Vrcholovy manazment musi v podniku vytvorit’ takt at-
mosféru, aby pracovnici boli ,,hladni” po novych informacidch a boli schopni
pretvorit’ ich na znalosti vyuzZiteI'né v praxi, a najmé ochotni roz§irovat’ ich vo
svojom okoli v zaujme synergie efektov z nich.

Trunecek [21] prirovnava sucasné snahy o zvySovanie produktivity znalost-
nych pracovnikov k snaham F. W. Taylora, ktory sa zaoberal organiziciou vy-
robného procesu a produktivitou manualnych pracovnikov.

V sucasnosti je vo vyspelych ekonomikdch manuélna praca vo vyrobe meto-
dicky a prakticky zvladnuta. Predmetom diskusii vSak zostdva produktivita zna-
lostnych pracovnikov, resp. jej neustale zvySovanie. Nastupujici trend zniZova-
nia potreby manualne pracujicich, ktori predstavuji naklady a tie je potrebné
znizovat’, povazuje hlavne znalostnych pracovnikov za kapital, aktivum, ktoré
treba neustale rozvijat, a do ktorého je potrebné investovat’. Prirodzenym do-
sledkom popularizacie manazmentu znalosti a jeho implementacie do podnikove;j
praxe v zahrani¢i bolo aj vytvorenie novej riadiacej funkcie v podniku — manazér
znalosti (Chief Knowledge Officer — CKO), ktory riadi a koordinuje ¢innosti
spojené s podnikovymi znalostami. Ak hovorime o Uspechu koncepcie znalost-
ného manaZmentu, Ziadna organizacia nema prirodzent konkurenént vyhodu,
mdze ju vak ziskat’ tym, Ze odstrani prekazky braniace zavadzaniu znalostného
manazmentu, vySkoli svojich zamestnancov, vytvori timy znalostnych pracovni-
kov, vietkym zamestnancom zabezpeli neustaly pristup k znalostiam, podpori
ich trvaly rozvoj, ¢im podpori znalostnu kultiiru organizacie.
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5. Mozné prinosy zavadzania koncepcie manazZmentu znalosti

Aj napriek tomu, Ze implementcia manazmentu znalosti do praxe je vo svo-
Jej potiato¢nej faze, existuje viacero vyskumnych $tidii americkych autorov [1],
ktoré sa touto problematikou zaoberajui. Dosial’ nie je celkom jasné, ¢&i je uplat-
nenie manaZmentu znalosti moZné vo vietkych odvetviach priemyslu, alebo je
vhodné len pre niektoré z nich. Rovnako nie je jasné, a z dlhodobého hl'adiska ani
empiricky overené, ¢i vyuzivanie manazmentu znalosti prinasa vysledky zodpo-
vedajice obrovskym investiciam vkladanym do tejto oblasti. Kratkodobé stadie
spominanych autorov viak dokazujii, Ze manazment znalosti prinasa efekt a pre
podnik z hl'adiska jeho budiceho napredovania je velkou vyzvou a perspektivou.

Vysledky prieskumu vyuzivania znalostného manaZmentu [1] viedli k zauji-
mavym zisteniam. Uvadzame oblasti, v ktorych do$lo k zlepSeniu vykonov na
zéklade vyuzitia manazmentu znalosti:

o oblast’ komunikdcie — zlepSenie komunikdcie, jej zrychlenie, vi¢3ia iniciativa prezen-
tovat’ viastné myslienky ¢i nazory, vicia zainteresovanost zamestnancov na komunikacii;

e efektivnost prdce — skratenie Casu potrebného na rieSenie problémov, na tvorbu
novych navrhov rieenia, rychlejsie dosiahnutie vysledkov, zvy¥enie celkovej efektivnosti
podniku, zvySenie produktivity prace;

e financnd oblast — zvy§eny obrat, zniZenie nakladov, zvy3enie ziskovosti podniku;

e oblast marketingu — kvalitnej8ie poskytovanie sluzieb, orientdcia na zédkaznika, za-
vedenie cielené¢ho marketingu a pod.

Aj d’alsie vysledky prieskumov realizovanych v zahranici jednoznaéne hovo-
ria v prospech znalostného manaZzmentu. S odstupom ¢ase by mali byt vyhody
plyniice zo zavedenia tychto systémov eSte viditenejSie. Ch. Soo a kol. [18]
uvadzaju, ze vplyv zavedenia znalostného manaZmentu na podnikové vykony je
najviac viditelny v oblasti inovécii — ¢i uz na zéklade zlepSenia doterajSich pro-
cesov, produktov a sluzieb, alebo vyvinutim novych, efektivnejSich spdsobov
vyroby. Miera Gspechu znalostného manaZzmentu je teda vo vystupoch podniku
zaloZenych na inovaciach, plynucich zo stratégii a praktik znalostného manaz-
mentu v podniku.

Ini zahraniéni odbornici [6, s. 4] argumentuju, Ze ak to, ¢o chceme v podnikani
do-siahnut’, je zvySend vykonnost’ a inovacie, musime urobit’ kroky smerujice
k ne-ustalemu zvySovaniu kvality v procese vzdelavania nielen jednotlivcov, ale
aj podniku ako celku. Znalosti o zdkaznikoch, konkurencii, produktoch a vyrob-
nych postupoch maju velkd hodnotu, pretoZe podla L. Bryana [2] spravidla sliZia
na dosiahnutie konkurenénej vyhody. V praxi je to viak ovela zloZitejsie. Pre pod-
nik nie je lahké uskutoénit’ premenu tychto individudlnych znalosti uloZenych
v mysliach zamestnancov na podnikové znalosti, ktoré by boli pristupné kazdému,
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kto ich potrebuje. A. Inkpen a E. Tsang [8] svojim vyskumom tieZ potvrdzuju, Ze
v podnikoch, ktoré st schopné vytvorit’ prostredie vhodné na efektivnu vymenu
znalosti medzi jednotlivymi oddeleniami a pracovnikmi, moZno pozorovat’ vys-
Siu produktivitu ako v tych, ktoré nie s pri vymene znalosti az také (ispesné.

6. Manazment znalosti v slovenskych podnikoch — pohfad do praxe

Koncepcia manazmentu znalosti v podobe, ako ju pozname dnes, je za desat’
rokov svojej existencie uz teoreticky podrobne spracovana. Naskyta sa nim viak
otdzka: ako funguje manazment znalosti v praxi? Aké su praktické poznatky
a skiisenosti s fungovanim manazmentu znalosti v naSom prostredi? Odpoved’ na
tieto otdzky mdze byt zloZzitd, pretoZe eSte stdle sa najdu podniky, ktoré si nie-
lenZe neuvedomuji vyznam podnikovych znalosti, ale ani dostatoéne nedocetiu-
Ji alohu informécii v kazdodennom fungovani podniku. Slovenské podniky, kto-
ré nenastlpia zlozit cestu prechodu na znalostny podnik, len tazko budu &elit’
konkurencii na jednotnom eurépskom trhu.

V ramci nasho prieskumu [3], realizovaného zadiatkom roka 2005 v sloven-
skych podnikoch, sme sa pokisili o prieskum nazorov a skiisenosti s manaZmen-
tom znalosti v podnikatel'skej praxi.

Vyskumnut vzorku tvorilo 140 podnikov z odvetvia stavebnictva. Z hl'adiska
velkosti podnikov® sme zaznamenali vo vzorke respondentov 30 % mikropodni-
kov, 43 % malych podnikov, 24 % strednych podnikov a 3 % podnikov, ktoré
sme klasifikovali ako velké.

Stavebnictvo sme vybrali za oblast’ skiimania z toho dévodu, Ze v rdmci slo-
venského hospodarstva, ale aj v ramci Eurdpskej unie zohrava podstatnt Glohu.
Podra Statistického tiradu Slovenskej republiky [24] slovenské stavebnictvo do-
siahlo v prvom polroku 2005 priaznivé vysledky vo vSetkych hlavnych ukazova-
teloch, ako st rast tvorby HDP, stavebna produkcia, zamestnanost’, produktivita
prace a priemerna mzda. Napokon je to aj z toho dévodu, Ze v oblasti vyroby
stavebnych podnikov, ale aj pri ich riadeni je potrebné mnozstvo Specifickych
informacii a znalosti, ktoré s zakladom inovacii a tvorby novych technolégii
a technologickych postupov v stavebnictve. Dalsim dévodom na vyber odvetvia
stavebnictva je spolupraca jedného z autorov prispevku (P. Mesaros) s vyskum-
nymi a profesijnymi subjektmi v odvetvi stavebnictva.’

2 Pri klasifikécii podnikov sme vych4dzali z Commission Recommendation 2003/361/EC on
the Definition of SME’s.

¥ Konkrétne s Vyskumnym tstavom stavebnej informatiky v Kogiciach, so Zvizom stavebnych
podnikatel'ov Slovenska, ako aj s Eurdpskou federdciou stavebného priemyslu v Bruseli (FIEC), kde
posobi (P. M.) ako &len pracovnej skupiny SOC-1, zaoberajiicej sa problematikou vzdelavania
a realizaciou projektov na zvySovanie kvalifikacie pracovnikov v stavebnom sektore na tirovni EU.
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Na ziskanie idajov sme pouzili dotaznik, ktory obsahoval otizky tykajice sa
ndzorov na pojem znalostny manaZment a na moznosti jeho vyuZitia v podniku.
Formou otvorenych otdzok sme poskytli priestor aj na vyjadrenie vlastnych na-
zorov na oCakavané prinosy plyniice z vyuZitia manazmentu znalosti v podniku.
Zaujimalo nés aj vzdjomné vymiefianie znalosti v danom podniku, ako aj subjek-
tivny nadzor na kultiru, ktord v podniku prevlada. V d’alSom texte struéne uva-
dzame niektor¢ zistenia a vysledky realizovaného prieskumu.

V otvorenej otizke sme respondentom poniikli moZnost’ vyjadrit’ sa k pojmu
manazZment znalosti. Zozbierané odpovede boli kvalitativneho charakteru a na
ich kategorizaciu sme pouzili metédu obsahovej analyzy a zatriedili sme ich do
viacerych nazorovo pribuznych kategorii. Tieto kategdrie sme stanovili tak, ako
je uvedené v grafe 1. Preskumali sme tieZ, ¢i vnimanie manazmentu znalosti za-
visi od velkosti podniku.

Grafl
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Ako je uvedené v grafe 2, najfrekventovanejsia skupina odpovedi, nezavisle
od velkosti podniku, uvadzala, Ze manazment znalosti vnima ako riadenie a vy-
uZivanie znalosti a skiisenosti. Ciselné hodnoty uvedené pri jednotlivych katego-
riach v grafe 2 predstavuji absolitny polet respondentov, ktori oznaéili konkrét-
nu odpoved’. Po uskutoéneni Pearsonovho y’-testu sme nezaznamenali vztahy
vypovedajlice o tom, Ze vnimanie manazmentu znalosti zavisi od velkosti pod-
niku (3> = 10,64 a hodnota p = 0,56; &o nie je vyznamny vztah). Zhrnutie uvede-
nych zisteni nas vedie k zaveru, ze vi¢sia ¢ast’ respondentov spravne vnima pod-
statu manazmentu znalosti a jeho vyznam pre podnikovu prax.

Dalsie vysledky ukézali, ¢ vymena znalosti na zéklade osobnych a priatel-
skych vztahov so spolupracovnikmi prebieha v 41 % podnikov. Skutoénost, Ze
niektoré skimané podniky maju zavedené vniitorné smernice a postupy na vy-
menu informécii a znalosti na zaklade vzt'ahov nadriadenosti a podriadenosti,
ako aj funk¢nej prislusnosti, potvrdzuje aj d’alSie zistenie. Takmer tri §tvrtiny
(71 %) respondentov uvadzajl, Ze znalosti sa v ich podniku vymieniaji a rozsi-
ruja na zaklade pracovnych vzt'ahov. Z hl'adiska posudzovania podnikovej kultu-
ry je zaujimavy aj podiel podnikov, v ktorych prebieha vymena znalosti na za-
klade dobrovolnosti. Tato moZznost’ oznaéilo 31 % respondentov. Dobrovolnost’
v naSom pripade neznamena to, Ze zamestnanci pristupuji k rozSirovaniu po-
znatkov svojvol'ne a nekoordinovane, Ze poznatky ,,rozdavaji“ komukol'vek a ke-
dykol'vek. Vymenu poznatkov a ich roz$irovanie na baze dobrovolnosti chape-
me ako proces, v ktorom jednotlivi pracovnici poznaji hodnotu danych znalosti,
ktorymi disponuju; vedia, akym spdsobom ich vyuzit, v akom &ase, na akom
mieste a v akej forme ich poskytnat’ tym spravnym subjektom, spolupracovni-
kom alebo vedeniu podniku. Tomuto spdsobu vymeny znalosti pripisujeme naj-
vécsiu dolezitost’ pri hodnoteni podnikovej kultiry, ktora je jednym z predpokla-
dov zavedenia manaZzmentu znalosti.

K podobnym vysledkom dospeli v ramei svojich vyskumov aj americki autori
Alavi a Leidner [1], ktori podnikov kultiru v organizécii povazuju za dolezity
predpoklad fungovania znalostného manaZmentu v podniku. Stidia realizovana
v Ceskej republike [10] tiez dokazala vzdjomné stvislosti medzi podnikovou kul-
tiirou a spdsobom vymeny znalosti, s vplyvom na fungovanie znalostného podniku.

Pochopenie koncepcie manazmentu znalosti, ako aj prinosov z neho plynu-
cich je predpokladom zavedenia manaZmentu znalosti v slovenskych podnikoch.
Aké prinosy o8akava podla nasho prieskumu podnikové prax v odvetvi staveb-
nictva na Slovensku? Tu sme opét’ pristtpili k mozZnosti poskytnut’ responden-
tom priestor na slovné vyjadrenie ofakavanych prinosov. MoZnost’ vyjadrit’ sa
k tejto otazke vyuzilo iba 65 % respondentov. Prinosy, ktoré ocakavaji sloven-
ské stavebné podniky od zavedenia manaZmentu znalosti, sme kategorizovali do
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nazorovych skupin uvedenych v grafoch 3 a 4. ZvySenu efektivnost’, produktivi-
tu, lepSiu organizaciu prace ofakava az 49 % podnikov, a to nezavisle od velko-
sti podniku.
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Zmeny trhového prostredia, v ktorom sa vyrobky, trhy a pravidla menia v krat-
kom &asovom horizonte, vyvolavajui potrebu zvyS$ovania vykonnosti podniku a efek-
tivneho riadenia. T4to situdcia si vyziadala vznik novej discipliny v manazmente —
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manazmentu znalosti. Potreba zavadzania novej koncepcie manazmentu znalosti
vychédza zo SirSieho socidlno-spolodenského kontextu prechodu do novej éry
znalosti. Manazment znalosti koncentruje vsetky vyvojové trendy poslednych
rokov, a navyse sa snaZi rozvinit’ systematicky spdsob, ako intelektualny kapital
identifikovat, ziskavat’, udrziavat’ a vyuzivat. Prave vzdjomna vymena znalosti
vyznamne podporuje prechod k znalostnému podniku. K tomu je vSak potrebna
takd podnikova klima, v ktorej je ziskavanie informacii a znalosti, ako aj ich
vz4jomna vymena tou najvysSou prioritou. Bez kolobehu neustileho objavova-
nia, vymeny a vyuZivania znalosti nemdZe podnik existujici v turbulentnom
prostredi obstat’ v konkurenénom boji, pretoZe prave znalosti s dnes jednym
z najcennejsich podnikovych aktiv.

Znalosti budi mat’ coraz va¢si vyznam pre konkurenénti schopnost’ tak pra-
covnikov, ako aj podnikov. Tvorba znalosti si vyZaduje znacné Usilie oboch
stran. Pracovnici sa snazia neustale vytvarat’ nové implicitné znalosti, kym pod-
niky sa usiluji spristupnit’ implicitné znalosti pracovnikov pre inych. Z tychto
rozdielnych pozicii sa mozZe rozvijat’ proces, ktorého dynamika sa Coraz viac
zvysuje a ktory podnikom poméha neustale rozvijat’ nové znalosti. Podporovat’
a zabezpedovat’ plynuly priebeh tohto procesu je ulohou, s ktorou sa podnikovy
manaZment musi vyrovnat, a to prave prostrednictvom manamentu znalosti. Iba
tak bude schopny rozvijat’ svoju inova¢nt schopnost’ a ¢elit’ neustale silnejucim
konkurenénym tlakom.

Realizovany ¢iastkovy prieskum ukézal ur€ity trend dobrovolnej vymeny znalos-
ti, ako aj trend uvedomovania si prinosov manazmentu znalosti zo strany podni-
kov. Prave takéto pozitivne smerovanie podporuje proces prechodu k znalostnému
podniku, v ktorom znalosti a intelektualny kapital budi nielen konkurenénou vy-
hodou, ale i predpokladom jeho ispeSného fungovania v znalostnej spolo¢nosti.
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