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Abstrakt This paper deals with the issue of knowledge management 
with emphasis on knowledge, processes in small firms. In the 
introduction, we characterize the importance of development of 
knowledge managementand also the structure of knowledge capital. 
The core of this paper is focused on knowledge processes in small 
firms, more detail on knowledge management in terms of the chosen 
company.  
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1. ÚVOD  
 
V súčasnosti pred sebou vidíme svet rýchlych zmien, globálnu 
ekonomiku plnú chaosu a neistoty. V takomto prostredí budú 
existovať firmy v 21.storočí v prostredí globálnej ekonomiky. Je 
potrebné zvyšovať tempo inovácií vpodnikoch, zvyšovať tempo 
uplatňovania nových, doteraz nepoužívaných manažérskych 
stratégií, zvyšovať tempo celkovej obnovy v podniku. Manažment 
znalostí patrí medzi takéto úspešné stratégie. „Je ťažké v dnešnej 
dobe otvoriť Wall Street Journal, Business Week a ďalšíe 
populárnych obchodné časopisov a časopisy zamerané na 
podnikanie a nečítať alebo počuť v nich o "znalostnom 
manažmente." (Knowledge management KM)“.[2] Do popredia sa 
totiž intenzívne dostáva poznatkovo orientovaný svet, ktorý 
perspektívy rozvoja neobmedzuje vzhľadom na nevyčerpateľnosť 
svojich možností. Podobne ako globalizácia, je nepopierateľným 
faktom súčasnosti a nemožno pred ním zatvárať oči. Týka sa to 
samozrejme aj našich podnikov a najmä manažmentov týchto 
podnikov, ktorý sa okrem iného musia učiť nazeraniu na svoje firmy 
z iného uhlu pohľadu – z pohľadu poznatkov a znalostí. Už totiž 
nemožno presadzovať ideu minulosti – kapitál v spojení s prácou 
tvorí hodnotu. Realitou je, že ľudia sú základným zdrojom tvorby 
hodnoty. A za pomoci terminológie guru manažmnetu Petra 
Druckera možno uvedené tvrdenie zaktualizovať: znalostný kapitál 
(knowledge capital - KC ) v spojení s prácou tvorí hodnotu. 
Nemálo dôkazov svedčí o tom, že je to tak a to aj napriek tomu, že 
pôvodný názor Druckera na KC je mierne nadnesený, prisúdil totiž 
ústup peňažnému kapitálu v jeho prospech. Spomenúť však treba aj 
otázku, prečo je to tak? Hľadať odpoveď na ňu vyžaduje 

rozpomenúť sa na niekoľko historických míľnikov, ktoré nás 
doviedli až do štádia, kedy sa väčší dôraz kladie na nehmotné aktíva 
a tie hmotné – budovy, stroje, peniaze atď. sa stávajú - 400 - 
menejcennými. Skutočne ide o historický vývoj, siahajúci až do 
obdobia anglickej priemyselnej revolúcie, prinášajúcej vďaka 
zavedeniu strojovej výroby obrovský nárast výkonnosti ľudí, 
predstavujúci za obdobie sto rokov až päťnásobok. Vďaka strojom 
sa práca stala nielen jednoduchšou a efektívnejšou, ale čo malo 
priame dopady na súčasnosť, stroje začali ľudí priamo nahrádzať. 
Tento jav nazývame tiež uvoľňovaním práce z produktívneho 
procesu. Dnes je takýto, na prvý pohľad snáď ideálny stav značným 
problémom, pretože riešením obrovského počtu nezamestnaných už 
nie je teritórium s lacnou pracovnou silou. Výkonné a najmä lacné 
pracovné stroje sa dajú predsa umiestniť kdekoľvek. Okrem tohto 
javu však vývojom dochádza k ďalšej pozoruhodnej skutočnosti. 
Najmä veľké a výkonné podniky sú rukolapným dôkazom toho, že 
výroba sa dá zvyšovať aj pri obmedzení kapitálu. Ako bolo 
dokázané, (prieskumy z obdobia rokov 1993-1995 priniesli výsledky 
o tom, že výber najväčších amerických firiem vykázal pri 8-9% 
náraste investovaného kapitálu až 54-62% zisk, samozrejme pri 
poklese pracovnej sily) k tvorbe ziskov treba čoraz menej kapitálu, 
čo označujeme ako uvoľňovanie kapitálu z produkčného procesu. 
Keď teda postačuje čoraz menej práce aj kapitálu, z čoho tvoriť 
pridanú hodnotu? Znalostný , alebo tiež intelektuálny kapitál je tou 
správnou odpoveďou. Znalostný kapitál sa s technologickým rozvoj 
vzájomne nevylučuje, práve naopak. Samozrejme, že v ponímaní 
dnešnom už máme na mysli rozvoj ďaleko dokonalejších „strojov“ – 
tzv. high-technologies. Sú výsledkom nespočetných laboratórnych 
experimentov a vedeckých výskumov. Viažu tak na seba 
kvalifikovaných odborníkov a zároveň realizujú opatrné narábanie 
s prírodnými zdrojmi. Tak naplno spĺňajú požiadavky dnešného 
globalizačného procesu, o ktorých som sa zmienila v úvode. Pri 
takýchto kvalitách novodobých high-tech by ich porovnanie s 
predchodcami, vzniknúcimi skôr vylepšovaním v dielenskej praxi, 
bolo asi aj porušením zásady neporovnávania neporovnateľného. 
Kto, alebo čo však tvorí znalostný kapitál? Dnes, keď je celkom 
reálne vyrábať bez ruky, ale nič bez hlavy, možno hovoriť aj o 
novom type pracovníka – new worker, predstavujúceho najmä 
kvalifikovaného technika, inžiniera či výrobného odborníka. 
Celkovému obrazu o znalostnom kapitále však takáto definícia 
nepostačuje. Pojem znalostný kapitál sa totiž definuje ako 
organizované znalosti, ktoré možno použiť k vytváraniu bohatstva 
(T.A. Stewart), tiež sa stretávame s definíciou, ktorá hovorí o KC 
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ako o systéme, či dokonca sústave systémov na zachytenie, 
spracovanie, pochopenie informácie a zabezpečenie toho, že sa táto 
informácia bude dať použiť v pravú chvíľu ako vedomosť. 
(www.hrweb.sk)  
Samozrejme, že definícií je nespočet, ale spoločné majú, že KC 
tvorí spomínaní ľudský kapitál, štruktúrny kapitál a zákaznícky 
kapitál. Pri podrobnejšej analýze problematiky znalostného kapitálu 
je všeobecne dôležité zamyslieť sa nad tým, kto sú to tí odborníci a 
intelektuáli, ktorí sa nestratia v postindustriálnej spoločnosti a 
dokážu reflektovať na jej požiadavky? V nemalej miere sú to 
zástupcovia podnikov či firiem, ktorí zastávajú ich záujmy už 
dlhodobo a svojou praxou, ale samozrejme aj nadobudnutými 
vedomosťami a skúsenosťami, sa pričiňujú o tvorbu pridanej 
hodnoty. Uvedenú myšlienku potvrdzuje aj tvrdenie: „Teórie 
riadenia znalostí predpokladajú, že poznanie je hlavným určujúcim 
faktorom tvorby hodnoty“. [6] Tvoria - možno konštatovať - prvú 
kategóriu. Lenže zabúdať netreba ani na tých, ktorí ešte len majú 
ambíciu takýmto „mozgom kapitálom“ sa stať a na toto svoje 
poslanie sa ešte len pripravujú. Tých možno zaradiť do kategórie 
druhej. Pre obe uvedené kategórie platí, že nároky a požiadavky, 
ktoré musia spĺňať, sú odlišné - vyžaduje sa tzv. aktívna schopnosť 
práce s informáciami. označovaná tiež ako funkčná gramotnosť. 
Tvorí akúsi pyramídu procesov, na špici ktorej je vytvorenie 
vlastného názoru, „vybudovaného“ na základoch vyhľadávania, 
triedenia a kombinovania informácií. V porovnaní s industriálnou 
dobou je tu principiálny rozdiel. V minulosti sa totiž uprednostňoval 
tzv. exaktný prístup, založený na práci s hotovými informáciami, 
pričom teraz sa kladie dôraz na celý rozhodovací proces. Tieto 
princípy sa by sa mali uplatňovať nielen v praxi, ale aj vo výuke 
budúcich manažérov. Platí totiž tvrdenie, že: „Organizácie si 
uvedomujú, že prístup ku kvalitným informáciám a znalosti im 
pomôžu zostať konkurencieschopnými“.[1] Nemožno poprieť, že 
súčasnosť nových znalostných manažérov nepozná. Vypracovali sa 
postupne ako aj prostredie, v ktorom pôsobia, vývojom v 
niekoľkých generáciách. Ak by sme opäť siahli po histórii, pokojne 
môžeme konštatovať, že tú prvú generáciu predstavovali manažéri, 
ktorí sa vyprofilovali na tieto posty len akousi cestou pokusov a 
omylov a nik ich pre túto prácu neškolil. Preto tiež hovoríme o 
spontánnej etape vývoja manažérov. Vedecké riadenie, zastupované 
najmä Taylorom, Fayolom a Weberom tvorí druhú vývojovú 
generáciu, ktorej súčasťou sa neskôr stal aj Sloan a ďalší, pričom 
doménou tohto obdobia bolo vedecké skúmanie manažmentu a 
tvorba celého radu funkcií, metód, postupov a prístupov. Až po 
druhej svetovej vojne sa naplno rozvíjala tretia generácia 
manažérov, ktorej princípy predchádzajúcej paradigmy nestačia 
vzhľadom na pribúdajúce problémy v riadení, a tak sa v súvislosti s 
manažérskou činnosťou hovorí o riadení výrobných a iných 
podnikov, s čoraz intenzívnejším akcentom na pružnú výrobu, 
decentralizáciu a tímovú prácu. Každá z vývojových etáp priniesla 
súčasnosti určitý pozitívny prvok, a tak možno povedať, že štvrtá 
vývojová generácia – znalostná, koncentruje v sebe komplexnosť, 
dôraz na synergiu, zákaznícky imperatív a dôležitosť tímovej práce. 
 
Znalostné procesy 
Manažment znalostí tvoria znalostné procesy. Neexistuje jedno 
univerzálne riešenie, ako implementovať manažment znalostí, ktoré 
by bolo vhodné pre každú firmu. Preto je prioritné zistiť, ktoré 
znalostne procesy firma potrebuje a chce rozvíjať a nemá ich ešte 
dostatočne zabezpečené. Potom nasleduje ďalší krok - voľba 
optimálneho softvérového a hardvérového zabezpečenia, ako aj 
vhodnej technológie pre danú firmu. Ďalší postup spočíva potom v 
identifikácii vhodných znalostných procesov pre zavedenie systému 
manažmentu znalostí. Na základe analýzy je potrebné určiť 
existujúce a chýbajúce znalostné procesy vo firme. Ďalej je potrebné 
určiť prioritu medzi identifikovanými znalostnými procesmi. 

Znalostné procesy, resp. tvorbu znalostí môžeme rozdeliť podľa 
Paraliča [3] nasledovne: 
 
Získavanie znalostí (knowledge discovery) : 
• kombinácia (vhodná pre explicitné znalosti), 
• socializácia (vhodná pre tacitné znalosti), 
• zachytávanie znalostí (knowledge capture) : 
o internalizácia (explicitných znalostí), 
o externalizácia (tacitných znalostí). 
 
Zdieľanie znalostí (knowledge sharing) : 
• distribúcia, výmena (exchange) – (vhodná pre explicitné znalosti), 
• socializácia (vhodná pre tacitné znalosti), 
 aplikácia znalostí (knowledge application) : 
o rutina (pre explicitné aj tacitné znalosti), 
o vedenie (pre explicitné aj tacitné znalosti). 
Pri návrhu systému manažmentu znalosti je potrebné deklarovať 
podmieňujúce faktory manažmentu znalostí: 
 
Charakteristika (typ) úloh v malej firme 
 
• miera neurčitosti riešených úloh – vysoká alebo nízka, 
• miera nezávislosti pri riešení úloh – vysoká alebo nízka. 
 
Charakteristika (typ) znalostí na riešenie úloh 
• explicitné alebo tacitné, 
• procedurálne alebo deklaratívne. 
 
Charakteristiky organizácie 
• veľkosť podniku – malý 
• stratégia riadenia – nízko-nákladová alebo diferenciačná 
 
Charakteristiky prostredia 
• miera neistoty – vysoká alebo nízka. 
 
Väčšie firmy, ktoré majú väčšiu potrebu investovať do zdieľania 
znalostí. Schopnosť organizácie efektívne využívať procesy 
zdieľania znalostí, ktoré zvyšujú, resp. znižujú schopnosť 
organizácie manažovať znalostí má na starosti organizačná kultúra. 
 

2. CHARAKTERISTIKA (TYPY) ÚLOH V MALEJ 
FIRME 

 
Znalostné procesy vhodné pre danú organizačnú jednotku 
(oddelenie alebo geografickú lokalitu) závisia na charaktere úloh, 
ktoré sa tam riešia. Existuje viacero rôznych charakteristík riešených 
úloh, no z hľadiska manažmentu znalostí sa ako najdôležitejšie 
javia:  
• neurčitosť úloh (resp. ich variabilita), 
• nezávislosť úloh (do akej miery je dosiahnutie cieľov úlohy 
viazané na úsilie iných organizačných jednotiek). 
 
Neurčitosť úloh 
Vysoká neurčitosť (variabilita) riešených úloh znižuje schopnosť 
firmy vytvárať rutiny, a teda aplikácia znalostí závisí od vedenia 
firmy. Proces externalizácie a internalizácie je náročnejší a drahší v 
dôsledku stále sa meniacich úloh. U neurčitosti majú znalosti 
tendenciu zostávať tacitné, potláčajúc tak možnosť využitia 
kombinácie a distribúcie Pri vysokej neurčitosti úloh sa odporúča 
preferovať vedenie a socializáciu. Naopak, pri nízkej neurčitosti 
úloh sa odporúča vedenie, rutiny, kombinácia, externalizácia a 
internalizácia. 
 
Nezávislé úlohy 
Vykonávanie nezávislých úloh si primárne vyžaduje znalosti 
dostupné priamo u ľudí z daného oddelenia. Často si vyžadujú 
hlboké vedomosti z určitej oblasti. Základom nezávislých úloh sú 
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externalizácia a internalizácia. Externalizáciou sa znalosti stávajú 
pochopiteľnejšími pre ostatných zamestnancov oddelenia. 
Internalizáciou jednotlivci získavajú znalosti pozorovaním, resp. 
rozhovormi s inými. 
 
Závislé úlohy 
Výkonnosť pri riešení závislých úloh determinuje najmä dynamika 
interakcií, v ktorých sa znalosti jednotlivých oddelení kombinujú a 
transformujú komunikáciou a koordináciou medzi rôznymi 
funkčnými skupinami. Socializácia a kombinácia, ako procesy 
napomáhajúce integrácie nových znalostí, sú vhodné pre závislé 
úlohy. Vedenie a rutiny môžu byť použité pre závislé aj nezávislé 
úlohy. Ich výber však ovplyvňuje neurčitosť úloh, ako ich závislosť. 
 
 

3. CHARAKTERISTIKA (TYPY) ZNALOSTÍ 
 
Znalostné procesy sú najviac priamo ovplyvňované 
vyjadriteľnosťou znalostí (explicitné alebo tacitné) a taktiež 
psychológiou znalostí (deklaratívne alebo procedurálne). Ku 
procedurálnym alebo deklaratívnym znalostiam zaraďujeme 
získavanie, zachytenie a zdieľanie znalostí. Čisto procedurálne 
znalosti sú takisto nazývané „know – how“. V nich vedenie a rutiny 
sú vhodné tak pre explicitné, ako aj tacitné znalosti. Niektoré 
znalostné procesy nemusia prispievať k hodnote určitého typu 
znalostí preto, lebo buď nie sú efektívne pri manažovaní alebo sú 
príliš drahé, prípadne veľmi pomalé na zdieľanie znalostí. 
 
 

4. ORGANIZAČNÉ CHARAKTERISTIK 
 
Charakteristiky najviac ovplyvňujúce vhodnosť jednotlivých 
znalostných procesov sú: 
• veľkosť firmy 
o aplikácia znalostí (vedenie a rutiny), 
o zdieľanie znalostí (socializácia a distribúcia), 
• stratégia vedenia firmy. 
 
Porovnanie veľkostí organizácií v aplikácií znalostí 
Väčšie a viac byrokratické firmy budú viac profitovať z rutín, lebo 
viac využívajú štandardizáciu procesov. Menšie firmy nie sú tak 
byrokratické a nie sú závislé na štandardizácií a pravidlách, preto je 
vhodnejšie v ich prípade vedenie. Okrem toho okolnosti potrebné 
pre vedenie (napr. dôvera znalostných pracovníkov v jednotlivca, 
ktorý vedie) sú oveľa pravdepodobnejšie v malých firmách. 
Zdieľanie znalostí distribúciou je vhodné vo veľkých podnikoch, 
zatiaľ čo socializácia je odporúčaná malým firmám. V malých 
podnikochje oveľa viac príležitostí na socializáciu ako vo väčších. 
Nevýhodnou je distribúcia, ktorá je malých podnikoch neefektívna, 
pričom vo veľkých firmách je veľmi výhodná. 
 
Vplyv stratégie vedenia podniku na aplikáciu znalostí 
Stratégia vedenia firmy môže byť: 
 
• Nízko-nákladová (zameraná na aplikovanie existujúcich znalostí, 
namiesto 
tvorby nových znalostí). 
• Diferenciačná, resp. špecializačná (hľadanie nových príležitostí, 
časté inovácie 
produktov – získavanie znalostí). 
 
Aplikácia znalostí vedením a rutinami je vhodná v prípade podnikov 
s nízko-nákladovou stratégiou. Získavanie znalostí kombináciou a 
socializáciou je vhodnejšia v podnikoch s diferenciačnou stratégiou.  
 
 
 

5. CHARAKTERISTIKY PROSTREDIA 
 
Prostredie charakterizujeme mierou istoty, t.j. do akej miery sú na 
trhu stabilné podmienky v sektore podnikania danej firmy. V 
prostredí s nízkou mierou neistoty sú vhodné procesy zachytávania 
znalostí a zdieľania znalostí, lebo zachytené znalosti budú 
relevantné počas dlhšieho obdobia. Oproti tomu sú v neistom 
prostredí vhodnejšie: 
• procesy získavania znalostí (prispievajú k schopnosti podniku 
prichádzať 
s inovatívnymi riešeniami problémov, 
• aplikácie znalostí (umožňujú jednotlivcom riešiť problémy na 
základe riešení, 
ktoré odporúčajú tí, čo majú potrebné znalosti, namiesto časovo 
náročného 
procesu zdieľania znalostí). 
 
Identifikácia vhodných znalostných procesov pre zavedenie 
systému manažmentu 
znalostí 
Na základe analýzy v príslušnej firme je potrebné určiť existujúce a 
chýbajúce znalostné procesy. Následne je potrebné stanoviť prioritu 
medzi identifikovanými znalostnými procesmi. 
 
Postup určenia priority medzi identifikovanými znalostnými 
procesmi 
Pri určovaní priorít medzi znalostnými procesmi v predmetnej firme 
je potrebné stanoviť pre všetky typy znalostných procesov a všetky 
podmieňujúce charakteristiky ich vzájomnú vhodnosť: 
 
- 1,0 ak je vhodný, 
- 0,0 ak nie je vhodný, 
- 0,5 ak je vhodný pre obe alternatívne hodnoty. 
 
Následne je potrebné spočítať všetky pridelené hodnoty pre každý 
typ znalostných procesov zvlášť. Nakoniec je potrebné porovnať 
kumulatívne hodnoty a usporiadať znalostné procesy podľa nich. 
 
Z tabuľky 1 vidíme výsledok analýzy podmieňujúcich faktorov na 
výber vhodných znalostných procesov v príslušnej firme  Firma sa 
zameriava hlavne na rozvoj znalostných procesov vedenie 
a socializácie (za účelom získavania a zdieľania znalostí). Na rozvoj 
a podporu socializácie môžeme firme odporučiť založenie a 
využívanie napr. brainstormingové stretnutia, praktické školenia, 
častejšie porady a pod. 

 

Pr
oc

es
y 

m
an

až
m

en
tu

 
zn

al
os

tí 

N
eu

rč
ito

sť
 ú

lo
h 

fir
m

y 

Zá
vi

slé
 ú

lo
hy

 

Ta
ci

tn
é 

zn
al

so
ti 

Pr
oc

ed
ur

ál
ne

 z
na

lo
sti

 

N
íz

ko
ná

kl
ad

ov
á 

fir
m

a 

V
ys

ok
á 

ne
ist

ot
a 

fir
m

y 

sp
ol

u 

socializácia - 
získlavanie 0 1 0 0.5 0 1 2.5 
socializácia - 
zdieľanie 1 1 1 0.5 0 1 4.5 
distribúcia  1 1 1 0.5 0.5 0 4 
externalizácia 0 1 0 0.5 0.5 0 2 
internalizácia 0 0 0 0.5 0.5 0 1 
vedenie 1 0.5 0.5 1 1 1 5 
rutiny 0 0.5 0.5 1 1 0 4 
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6. ZÁVER 
 
„Všetky druhy výhod, ktoré prinášajú zvýšenie podnikovej 
konkurencieschopnosti a úrovne zisku sú vítané väčšinou subjektov 
na trhu“. [5] Posledné roky prinášajú so sebou nové trendy vo 
všetkých oblastiach života. Jednou z oblastí, ktorá je značne 
ovplyvnená globalizáciou je manažment. V podnikovej a 
podnikateľskej činnosti, dochádza k vytváraniu manažérskych 
stratégií na udržanie a posilnenie konkurencieschopnosti podnikov. 
Manažment znalostí je jednou z takýchto stratégií a predstavuje 
stratégie a procesy na rozpoznanie, zachytenie a efektívne využitie 
znalostí s cieľom zvýšenia konkurencieschopnosti podniku. 
Manažment znalostí tvoria znalostné procesy.  
 
Práve na znalostné procesy a ich aplikáciu sme sa zamerali v 
príslušnej firme. „Znalostná báza organizácie je považovaná za jej 
intelektuálny kapitál, a je stále viac zdôrazňovaná ako zásadný zdroj 
konkurenčnej výhody. Inžinierstvo, riadenie a využitie vedomosti 
(individuálne, skupinové a organizačnú úroveň znalosti) sa stávajú 
strategickými aktivitami v mnohých organizáciách pre dosahovanie 
konkurenčnej výhody“.[4]. 
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