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VYZNAM ZNALOSTNEHO MANAZMENTU V OBDOBI
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IMPORTANCE OF KNOWLEDGE MANAGEMENT IN TIMES OF
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Abstract

In current knowledge economy essential for success is knowledge. Due to the global
economic crisis that affects most businesses and organizations in Slovakia, increases interest
in relatively new managerial discipline - knowledge management. Effective knowledge
management seems to be extremely important for the survival and prosperity of enterprises.
Knowledge enable better know the needs of customers and partners and more quickly respond
to them, which is very important in a rapidly changing world and strong competition. Finally,
knowledge management is essential for improving products and creating innovations that are
essential for development. Aim of this paper is to highlight the importance of knowledge
management in times of recession and provide a view at the knowledge management practice
in Slovakia.
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Uvod

Znalosti by sme mohli charakterizovat’, ako zhromazd'ovanie, uskladiiovanie a spristupnenie
sofistikovanych, tazko ziskanych a beZne nedostupnych poznatkov, ktoré pomahaji podniku
fungovat’ efektivnejSie. Vynimocne cenné st skusenosti z praxe. Vdaka nim sa informacie
menia na uzitoéné know-how. Obdobie, ked” bol najddlezitejSim aktivom podnikov hmotny
majetok, st prec. Existuju podniky, ktoré dnes uz nevlastnia majetky, v podobe nehnutel'nosti,
vyrobnych liniek, strojov, vypoctovej techniky a aut. Zdrojom ich konkuren¢nej vyhody sa
stali znalosti. Znalosti su rovnocennym zdrojom, ktorym mozno efektivne a G¢inne nahradit’
iné zdroje a prostriedky, potrebné pre tvorbu realnych statkov, pripadne skuto¢nych hodnét.

V stucasnom obdobi recesie je najvac¢Sou vyzvou pre vSetkych manazérov efektivne a G¢inné
ziskavanie, vytvaranie a zdiel'anie znalosti, potrebnych pre zabezpecenie existencie a rozvoja
organizacie, ktoru riadia [8].

Pristupy znalostného manaZzmentu

Novodobi manaZéri by si mali uvedomit’, aki hodnotu moze mat’ zdiel'anie informacii o
zakaznikoch, konkurentoch, produktoch, vyrobnych postupoch ¢i prieskumoch trhu a tiez, Ze
ziskat'" znalosti azo znalosti konkuren¢nti vyhodu nie je jednoduché (zdroj:
http://podnikanie.etrend.sk/podnikanie-riadenie/znalosti-znamenaju-moc-a-zisk.html).

Ako dostat’ zo znalosti konkuren¢nii vyhodu rieSi znalostny manaZment. Znalostny
manazment mozno charakterizovat ako celostny, systematicky pristup K spravovaniu,
strategickému, operativnemu a krizovému riadeniu hmotnych, finanénych a neuchopitelnych
aktiv a tokov organizacii a vedeniu jej l'udi. Integrujicim prvkom tohto pristupu je
,»organizacné manazérstvo znalosti“- efektivne a U¢inné ziskavanie, vytvaranie a zdielanie
znalosti vo vSetkych ich prejavoch a forméach vo vnutri organizécie, ako aj v jej okoli,
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zabezpecCujuce jej trvalo udrzatelny rozvoj na uzitok vSetkych, do jej existencie
zainteresovanych stran. Skutoénym zjednocujucim prvkom celej komplexnej sustavy
navzajom poprepajanych subjektov a objektov spravy a riadenia organizacie je manazérstvo
znalosti [8].

Cielom je, aby ,pravi l'udia mali v pravi chvilu pravé znalosti“. Vela podnikov
zaobchadza so znalostami iba intuitivne a nevhodnym spdsobom, ¢im nemoze vyuzit’ vSetky
vyhody plynuce z efektivneho manazmentu znalosti. Medzi hlavné vyhody manazmentu
znalosti patria predovsetkym [7]:

e uvedomenie si, ¢o su to znalosti a ako ich je mozné riadit,

e schopnost’ vyuzit’ jednu z dvoch zakladnych stratégii riadenia znalosti,
e vytypovat’ kl'icovych znalostnych pracovnikov vo firme,

¢ identifikovat’ miesta v podniku, kde sa nachadzaju dolezité znalosti,

e spriechodnit’ komunika¢né a znalostné kandly,

e poskytnutie nastrojov pre riadenie a kontrolu znalosti a intelektualneho kapitalu v
podniku.

Manazment znalosti nie je o vytvarani urcitej encyklopédie znalosti, ale skor o vytvarani
takej podnikovej kultiry a technolédgie, ktord bude tych, ¢o vedia, motivovat’ k zdielaniu
svojich vedomosti. Jeho hlavny vyznam spoc¢iva v tom, aby sa znalosti od tych, ktori ich
maju, dostali tam, kde su prave potrebné. Z tohto dévodu sa znalostny manazment orientuje
na dva hlavné pristupy [2]:

e zameranie sa na zachytenie znalosti - aby boli ulozené a v pripade potreby ich bolo mozné
vyhladat’,

e zameranie sa na procesy a technologie, ktorych tcelom je vytvarat’ spojenia medzi 'ud'mi,
pracovné komunity a siete, adresare znalosti.

Uprednostnenie jedného ¢i druhého pristupu vo velkej miere zédlezi predovsetkym od
podnikovej kultary daného podniku ¢i organizacie. Predpokladom uspesného manaZzmentu
znalosti je vhodné prepojenie I'udi, procesov a technoldgii. ManaZzment znalosti spaja viacero
prvkov organizacie - zasahuje do oblasti I'udskych zdrojov, do oblasti IT, do oblasti riadenia

[2].

Stratégia znalostného manaZzmentu

Znalostna stratégia vychadza priamo z rozdelenia znalosti na explicitné a tacitné. VSetky
nové poznatky su spoCiatku tacitné (nekodifikované). Ak su nejakym sposobom
zaznamenané alebo zverejnené (pisomne alebo vizudlne), menia sa na explicitné.

Vicsina tacitnych poznatkov je kodifikovatel'na. V suvislosti s opisom procesu interakcie
medzi tacitnymi a explicitnymi (kodifikovanymi) poznatkami a premeny tacitnych poznatkov
na explicitné pouzivaju pojem konverzia znalosti. Vytvoreny znamy model SECI vysvetl'uje
proces tvorby znalosti v organizdciach. Konverzia znalosti pozostava zo Styroch navzajom
prepojenych faz resp. procesov [1]:

e Socializacia — znamend tvorbu novych tacitnych znalosti prostrednictvom prenosu,
zdiel’ania a vymeny tacitnych znalosti medzi 'ud’mi.

e [Externalizacia — znamena premenu tacitnej znalosti na znalost’ explicitnu. Ide vlastne o
proces slovného vyjadrenia tacitnych znalosti.
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e Kombinacia — je procesom premeny explicitnych znalosti (zozbieranych z interného alebo
externé¢ho prostredia) na explicitné znalosti, ktoré si v komplexnejsej a systematickejSej
podobe.

e [nternalizacia — poméha prostrednictvom explicitnych znalosti rozsirit’ (vlastné) tacitné
vedomosti. Je vlastne opakom procesu externalizacie.

Spomenuli sme dva zakladné druhy znalosti — tacitné a explicitné. Kazdy z tychto druhov
znalosti si vyzaduje iny spdsob prace a ich riadenie. Prvym krokom pre podnik alebo
organizaciu pri budovani znalostnej stratégie je identifikacia, ktory druh znalosti ma pre
organizaciu prioritny vyznam. Stratégia zalozend na praci s explicitnymi znalostami Sa
sustred’'uje predovsetkym na ukladanie dostupnych znalosti do znalostnych databaz a ich
nasledné spristupfiovanie. Stratégia zalozend na praci s tacitnymi znalost’ami je zalozena viac
na budovani firemnej kultary, komunit, pricom prioritou je zdiel'anie tacitnych znalosti, nie
ich formulacia na explicitné [7].

Ako tovar asluzby maju svoju cenu, tak aj znalosti maji svoju hodnotu, finan¢nt ¢i
nefinanéni. Casto je formou odmeny za poskytovanie znalosti:

e reciprocita (teraz vystupujem v ulohe predavajiiceho, nabudiuce budem v ulohe
kupujiceho),

e reputicia (poskytovanim znalosti si pracovnik zlepsuje svoj imidz),
e altruizmus (predovsetkym spolo¢ny zaujem o prosperitu spolo¢nosti) [7].

Efektivny znalostny manazment vyzaduje vytvorenie vhodného prostredia a podnikovej
kultary. NajcastejSie za i¢elom vytvorenia vhodného prostredia je potrebné [2]:

e odstranenie technologickych bariér (aby sa nevyskytovala nekompatibilita medzi
systémami zdiel'ania znalosti),

e odstranenie bariéry v procesoch (procesy su Casto nastavené tak, ze nie je napriklad
priestor na to, aby boli po akcii zaznamenané znalosti; vytvorenie Specidlnych procesov na
manazment znalosti),

e odstranenie bariér l'udského spravania sa (Poziadanie o pomoc neznamend slabost
Cloveka. To, ze je dany Clovek tak zavaleny ulohami, neznamend, ze nedokdze pomoct)) -
motivacia: odmeny za poskytnutie pomoci. Bariéra, ze sa €lovek boji dat’ informaciu, aby
neprisiel o svoju vyhodu.),

e uplatnenie komunitného pristupu (bud’ spolo¢ne klesneme ku dnu, alebo to zvladneme;

ucit sa od ostatnych, vytvorenie spolocnych hodndt, spochybnovanie zavedenych
konvencii, ist’ prikladom ostatnym otvorenostou a zdiel'anim informacii).

Znalostny manazment v slovenskej podnikatel’skej praxi

V slovenskych podnikoch mozno nedostatocné vnimanie dolezitosti znalosti povazovat
za jednu z najdolezitejSich prekazok rozvoja konkurencieschopnosti. Je potrebné zdoraznit',
ze podstata aplikacie znalostného manazmentu nespociva len v informacnych technolégiach.
Tie sice vytvaraju potrebnu infrastruktru, ale st len nastrojom umoziujiucim efektivnejsiu
aplikaciu znalostného manazmentu.

Prinosom znalostného manazmentu pre prax slovenskych podnikov mdze byt vytvaranie
podmienok na adaptidciu v novych podmienkach globalizacie. Predpokladom pre takuto
adaptaciu je aplikacia znalostného manaZzmentu, t.j. vytvaranie a vyuZivanie novych znalosti a
rozvijanie uZz ziskanych znalosti, ktoré¢ su archivované v znalostnom systéme podniku s
cielom generovania konkuren¢nej vyhody [12].
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Vysledky prieskumu

V mesiacoch april — jal 2011 sme uskuto¢nili prieskum zamerany na tvorbu a transfer
Znalosti a tiez hodnotenie jednotlivych aspektov, prvkov a predpokladov znalostného
manazmentu a podnikove] kultary v slovenskych podnikoch. V ramci prieskumu bolo
oslovenych 268 podnikov prevazne z vychodného Slovenska. Prieskumu sa zucastnilo 63
podnikov. Dotaznik bol adresovany majitelom alebo manazérom jednotlivych podnikov.

Bolo pouzitych viacero identifika¢nych otazok, z ktorych jedna sa tykala regionu,
v ktorom podnik posobi. Kedze vSetky podniky, ktoré sa prieskumu zacastnili su
z PreSovského alebo Kosického kraja, tato kategoriu neuvadzame. Zlozenie prieskumnej
vzorky z hl'adiska velkosti podniku znazornuje graf 1 azloZenie prieskumnej vzorky
z hl'adiska sektora hospodarstva znazoriuje graf 2.

Graf 1 ZloZenie prieskumnej vzorky z hPadiska vel’kosti podniku

Velkost podniku
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M Stredny
83%
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Zdroj: vlastné spracovanie

Z celkového poctu bola vicsina (83%) podnikov malych (s poctom zamestnancov 0 —
24), pricom ich celkovy pocet bol 52. 9 podnikov (14%) bolo v kategorii stredny podnik (t.j.
organizacie s poctom zamestnancov 25 - 500). Spomedzi podnikov zucastnenych na
prieskume boli 2 vel'ké podniky (nad 500 zamestnancov), ¢o predstavuje 3% z celkového
poctu.

Druhym identifikacnym udajom je sektor narodného hospodarstva (v ktorom podnik
posobi). ZloZenie prieskumnej vzorky z hl'adiska sektora hospodarstva znazornuje graf 2.

Graf 2 ZloZenie prieskumnej vzorky z hPadiska vel’kosti podniku
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Zdroj: vlastné spracovanie
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Prieskumu sa zucastnilo 12 podnikov z priméarneho sektora (t.j. podniky prvovyroby,
odvetvia produkujice zakladné suroviny a materidly: tazobny priemysel, podohospodarstvo a
pol'nohospodarstvo, lesnictvo, energetika a pod.), ¢o predstavuje 19%. NajpocetnejSiu
skupinu tvorili podniky posobiace v sekunddrnom sektore (t.j. vyrobné a priemyselné podniky
a subjekty posobiace v oblasti stavebnictva), ktorych bolo 25. Podniky poskytujuce sluzby, t.].
patriace do terciarneho sektora tvorili 33% z celkového poctu respondentov. Kvarcidrny
sektor (sluzby, ktoré zabezpeCuji tvorbu, spracovanie a prenos informdcii: napr.
zdravotnictvo, oblast’ vedy a techniky, Skolstvo) zastupovalo 5 podnikov, ¢o predstavuje 8%
z celkového poctu.

V nasledujticej Casti su prezentované parcidlne vysledky prieskumu. Respondenti na
pat'stupiovej Skale vyjadrovali mieru sthlasu s danym vyrokom (tak, aby ¢o najviac
zodpovedal stavu a situacii v danom podniku alebo organizacii).

Jednou z oblasti, na ktoré sme sa zamerali bolo vnimanie znalosti respondentmi. Na danej
Skale mali vyjadrit’ mieru sthlasu s vyrokom: ,,Znalosti povazujem za najvyznamnejsie aktiva
svojho podniku“. Vysledky su zobrazené v tabulke 1 a grafe 3.

Tab.1 Vnimanie znalosti

Absolitna pocetnost’ Relativna pocetnost’
1 (iplIny stihlas) 30 48%
2 24 38%
3 7 11%
4 2 3%
5 (apIny nesihlas) 0 0%
SPOLU 63 100%

Zdroj: vlastné spracovanie

Graf 3 Vnimanie znalosti
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Zdroj: vlastné spracovanie

Na danej Skéle povazujeme hodnoty 1 a 2 za prejav suhlasu s vyrokom. Pri tomto vyroku
vyjadrilo 86% respondentov suhlas s vyrokom (ateda uvedomuje si vyznam znalosti pre
organizaciu), ¢o je mozné povazovat za USpokojivy, no nie vynikajuci vysledok.

Jednym z hlavnych cielov znalostného manazmentu je zavedenie ,,znalostnej kultary®,
ktord je zamerana na podporu takych aktivit a c¢innosti zamestnancov, ktoré umoznia
vzdjomni vymenu a zdielanie znalosti. V tejto stvislosti sa respondenti vyjadrovali, ¢i
existujiica podnikova kultura v (ich) podniku je znalostne orientovana.
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Relativna pocetnost’

1 (iplny sihlas) 20 32%
2 18 29%
3 23 36%
4 2 3%
5 (apIny nesthlas) 0 0%
SPOLU 63 100%

Zdroj: vlastné spracovanie

Graf 4 Znalostne orientovana organiza¢na kultira
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Zdroj: vlastné spracovanie

Ako vidiet' ztabulky 2 agrafu 4, zcelkového poctu 63 organizacii ma 38 (61%)
znalostne orientovanu podnikovua kulturu (t.j. sucet odpovedi 1 a 2). NajcastejSie dosahovali
odpovede hodnotu 3 (36%), ¢o znamend, Ze respondenti nevedeli posudit’, ¢i existujiica
podnikova kultura v podniku je alebo nie je znalostne orientovana.

Jednou z najdélezitejsich uloh znalostného manazmentu je spristupnenie znalosti v ramci
podniku tym, ktori ich potrebuja, tam, kde ich potrebuju, vtedy, ked’ ich potrebujt a vo forme,
v akej ich potrebujl. V nadvéznosti na to sme zistovali sthlas s vyrokom: Medzi pracovnikmi
Vasho podniku je velmi dobra vzdajomna komunikdcia a vymena informdcii a poznatkov.
Vysledky st v tabulke 3 a grafe 5

Tab.3 Vymena informacii a poznatkov

Absoliitna pocetnost’ Relativna pocetnost’
1 (iplny sihlas) 18 28,5%
2 25 40%
3 18 28,5%
4 0 0%
5 (ipIny nesthlas) 2 3%
SPOLU 63 100%

Zdroj: vlastné spracovanie
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Graf 5 Vymena informacii a poznatkov
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Najviac bol odpovedi 2 (25). Zhodny bol pocet odpovedi 1 a 3 (zhodne po 18). Hoci len
3% respondentov s vyrokom nestihlasilo, ¢o znamena, Ze v ich podniku nie je dobra vzajomna
vymena informacii a poznatkov, nemozno vysledky povazovat za vel'mi priaznivé, najméa
vzhl'adom na relativne vysoké percento (28,5%) neutralnych odpovedi.

Vzdelani azruéni  zamestnanci st dolezitym  determinantom  prosperity,
konkurencieschopnosti a rozvoja podniku. V jednej z otazok sme preto zistovali, ¢i v danom
podniku je vytvorené prostredie podporujuce vzajomné ucenie a zamestnanci su dostatocne
motivovani a vedeni k spolocnému vzdeldvaniu a novym sposobom myslenia. Relativne aj
absolutne vyjadrenie pocetnosti odpovedi zobrazuje tabulka 4 a graf 6.

Tab. 4 Podpora vzajomného ucéenia a motivacia k vzdelavaniu

Absolitna pocetnost’ Relativna pocetnost’
1 (iplny sthlas) 14 22%
2 25 40%
3 23 36%
4 1 2%
5 (aplny nesihlas) 0 0%
SPOLU 63 100%

Zdroj: vlastné spracovanie

Graf 6 Podpora vzajomného ucenia a motivacia k vzdelavaniu
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Podobne ako v predoslej otazke aj tu bol pomerne velky pocet neutrdlnych odpovedi
(odpoved’ 3), ¢o opédt nie je mozné vnimat’ ako pozitivny vysledok. S vyrokom suhlasilo 62%
respondentov (odpovede 1 a 2). Len jeden respondent s vyrokom nesuthlasil.

Jedna zotazok v prieskume sa tykala pristupu k informaciam. Respondenti na
pat'stupnovej Skale vyjadrovali mieru suhlasu s vyrokom: Zamestnanci Vasho podniku maju
zabezpeceny neustaly pristup k informdaciam. Vysledky prieskumu st zobrazené v tabul’ka 5
agrafe 7.

Tab. 5 Pristup k informaciam

Absolutna pocetnost’ Relativna pocetnost’
1 (uplny sihlas) 26 41%
2 18 28,5%
3 18 28,5%
4 1 2%
5 (aplny nesuhlas) 0 0%
SPOLU 63 100%

Zdroj: vlastné spracovanie

Graf 7 Pristup k informaciam
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Takmer 70% respondentov suhlasilo s vyrokom t.j. oznacilo odpoved’ 1 alebo 2. Ani
sthlas, ani nesthlas s vyrokom prejavilo 18 respondentov (t.j. 28,5%). Vysoky pocet
neutralnych odpovedi moéze znamenat’, Ze respondenti sa nevedia k danej problematike

jednozna¢ne vyjadri. DalSou moznostou je, Ze respondenti sa snaZia trochu ,,prikraslit
situaciu v ich podniku a preto namiesto negativnej volia neutralnu odpoved'.

Na zaklade vysledkov prieskumu je mozné konStatovat, Ze manazéri a majitelia
slovenskych podnikov si uvedomuji vyznam znalosti z pohladu tvorby konkurenénych
vyhod. No vysoké pocty neutralnych odpovedi dokazuju, ze st tu isté rezervy. ESte stale
mnohi manazéri slovenskych podnikov uprednostiiujii finanény kapitdl pred kapitdlom
intelektudlnym a orientujd sa na c&innosti, ktoré prindsaju kratkodoby efekt. Mnohi
zamestnanci su cennymi zdrojmi znalosti len preto, Ze ich nie st ochotni zdielat'. Pritom si
neuvedomuju, ze ini zamestnanci by mozno boli schopni vyuzivat' tieto znalosti omnoho
efektivnejSie, o by prinieslo prospech podniku aj jej zamestnancom. Zmena takéhoto
pristupu zamestnancov je rozhodujuca pre uspesSnu aplikéciu znalostného manazmentu.
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Zaver

Sucasny, dominantny typ manazmentu podnikov, v ktorom boli integrujicim prvkom peniaze,
svoj potencial vycerpal. Nastal ¢as na velkt a zloziti zmenu v riadeni organizacii — riadenie
poznanim. Omyl spoc¢iva v chapani penazi ako zdroja a znalosti ako prostriedku, ¢o je uz
davno prekonané. Kym znalosti sa pouzivanim zdokonal'uju, rozvijajua, rast, 0 peniazoch to
neplati, pretoze tie su a vzdy budu len prostriedkom. Nové vnimanie ulohy znalosti v
spolocnosti si vyziada zasadnii zmenu stavu mysle manazérov, spdsobu uvazovania vsetkych
zainteresovanych. Bude potrebné ¢o najskor dosiahnut’ stav, ked sa znalosti dostanii na
piedestal spolo¢nosti, stantl sa centrom jej zaujmu, uznavanou hodnotou [8].

Znalostny manazment je a bude kI'i¢ovym faktorom uspesnosti aj odliSenia sa dnesnych
podnikov a organizacii od organizacii predkrizového obdobia. Potrebné je volit’ nové pristupy
k vedeniu l'udi a vytvarat podnikovu kultiru podnecujucu zmeny, ktora bude schopna
reagovat’ v€as na budtice potreby.

Iba skuto¢nad znalostna spolo¢nost’ bude mdct’ vytvorit' vhodné politické, socialne a
kultirne a duchovné prostredie pre redlny vznik znalostnej ekonomiky. Ekonomiky
znalostnej, ale redlnej, ktord bude neporovnatelne viac ako tad dneSna, cerpat’ zo ,,samo-
obnovitel'nych* zdrojov — zo znalosti [8].

Sumar

V sucasnej znalostnej ekonomike su znalosti zdkladom uspechu. Vplyvom globalnej
hospodarskej krizy, ktora zasiahla vac¢Sinu podnikov a organizécii na Slovensku, stupa zaujem
o relativne nova manazérsku disciplinu — znalostny manazment. Efektivne riadenie znalosti sa
ukazuje ako nesmierne ddlezité pre prezitie a prosperitu podnikov. Znalosti umoznuju lepsie
poznat’ potreby zdkaznikov 1 partnerov a rychlejSie na ne reagovat, ¢o je v rychlo sa
meniacom svete a silnej konkurencii nesmierne doélezité. V neposlednom rade je znalostny
manazment zdkladom pre skvalithovanie produktov a tvorbu inovacii, ktoré st zakladom
rozvoja. Ciel'om prispevku je poukazat' na vyznam znalostného manaZzmentu v obdobi recesie
a poskytnat’ pohl'ad na znalostny manazment v slovenskej praxi.
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