GRANT journal
ISSN 1805-062X, 1805-0638 (online), ETTN 072-11-00002-09-4

EUROPEAN GRANT PROJECTS | RESULTS | RESEARCH & DEVELOPMENT | SCIENCE

Manazment znalostnych procesov v malej firme

Olga Ponistiakova’
Ivan Litvaj?

! Zilinské univerzita v Ziline, Fakulta prevadzky a ekonomiky dopravy a spojov, Katedra ekonomiky, Univerzitna 1, 010 26 Zilina,

olga.ponisciakova@fpedas.uniza.sk

2 Zilinska univerzita v Ziline, Fakulta elektrotechnické, Katedra vykonovych elektrotechnickych systémov, Univerzitna 1, 010 26 Zilina,

ivan.litvaj@fel.uniza.sk

Grant: VEGA 1/0526/13

Nézev grantu: Modelovanie multilateralnych vztahov ekonomickych subjektov a zvySovanie kvality ich rozhodovacich procesov s podporou IKT.

Oborové zaméteni: AE - Rizeni, sprava a administrativa

© GRANT Journal, MAGNANIMITAS Assn.

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. UvoD

V stcasnosti pred sebou vidime svet rychlych zmien, globalnu
ekonomiku plInd chaosu a neistoty. V takomto prostredi budu
existovat’ firmy v 21.storo¢i v prostredi globélnej ekonomiky. Je
potrebné zvySovat’ tempo inovacii vpodnikoch, zvySovat tempo
uplatiiovania novych, doteraz nepouzivanych manazérskych
stratégii, zvySovat’ tempo celkovej obnovy v podniku. Manazment
znalosti patri medzi takéto UspeSné stratégie. ,Je tazké v dnesnej
dobe otvorit Wall Street Journal, Business Week a dalSie
popularnych  obchodné Casopisov —a Gasopisy zamerané na
podnikanie a necitat alebo pocut v nich o "znalostnom
manazmente." (Knowledge management KM)“.[2] Do popredia sa
totiz intenzivne dostava poznatkovo orientovany svet, ktory
perspektivy rozvoja neobmedzuje vzhl'adom na nevycerpatelnost’
svojich moznosti. Podobne ako globalizacia, je nepopieratelnym
faktom sucasnosti a nemozno pred nim zatvarat’ o¢i. Tyka sa to
samozrejme aj naSich podnikov a najmd manaZmentov tychto
podnikov, ktory sa okrem iného musia uéit’ nazeraniu na svoje firmy
z iného uhlu pohladu — z pohladu poznatkov a znalosti. Uz totiz
nemozno presadzovat’ ideu minulosti — kapital v spojeni s pracou
tvori hodnotu. Realitou je, Zze T'udia st zakladnym zdrojom tvorby
hodnoty. Aza pomoci terminolégie guru manaZmnetu Petra
Druckera mozno uvedené tvrdenie zaktualizovat’: znalostny kapital
(knowledge capital - KC ) v spojeni s pracou tvori hodnotu.
Nemalo dokazov sved¢i o tom, Ze je to tak a to aj napriek tomu, Ze
pdvodny ndzor Druckera na KC je mierne nadneseny, prisudil totiz
ustup peniaznému kapitalu v jeho prospech. Spomenut’ vSak treba aj
otdzku, prefo je to tak? Hladat odpoved na fu vyzaduje

rozpomenut' sa na niekol’ko historickych milnikov, ktoré nas
doviedli az do Stadia, kedy sa vacsi doraz kladie na nehmotné aktiva
a tie hmotné — budovy, stroje, peniaze atd. sa stavaju - 400 -
menejcennymi. Skutoéne ide o historicky vyvoj, siahajuci az do
obdobia anglickej priemyselnej revollcie, prinasajicej vdaka
zavedeniu strojovej vyroby obrovsky narast vykonnosti Tudi,
predstavujuci za obdobie sto rokov az patnasobok. Vd’aka strojom
sa praca stala nielen jednoduchSou a efektivnejSou, ale ¢o malo
priame dopady na sucasnost, stroje zacali 'udi priamo nahradzat’.
Tento jav nazyvame tieZz wvoliiovanim prace z produktivneho
procesu. Dnes je takyto, na prvy pohl'ad snad’ idedlny stav znacnym
problémom, pretoZe rieSenim obrovského poctu nezamestnanych uz
nie je teritorium s lacnou pracovnou silou. Vykonné a najmd lacné
pracovné stroje sa daju predsa umiestnit’ kdekol'vek. Okrem tohto
javu vSak vyvojom dochadza k dalSej pozoruhodnej skuto¢nosti.
Najmd velké a vykonné podniky st rukolapnym dokazom toho, ze
vyroba sa di zvySovat aj pri obmedzeni kapitalu. Ako bolo
dokézané, (prieskumy z obdobia rokov 1993-1995 priniesli vysledky
o tom, ze vyber najvacsich americkych firiem vykazal pri 8-9%
néraste investovaného kapitalu az 54-62% zisk, samozrejme pri
poklese pracovnej sily) k tvorbe ziskov treba ¢oraz menej kapitélu,
¢o oznacujeme ako uvolriovanie kapitilu z produkéného procesu.
Ked’ teda postauje Coraz menej prace aj kapitalu, z ¢oho tvorit
pridand hodnotu? Znalostny , alebo tiez intelektualny kapital je tou
spravnou odpovedou. Znalostny kapital sa s technologickym rozvoj
vzadjomne nevyluéuje, prave naopak. Samozrejme, Ze v ponimani
dnesnom uz mame na mysli rozvoj d’aleko dokonalejsich ,,strojov* —
tzv. high-technologies. St vysledkom nespocetnych laboratérnych
experimentov a vedeckych vyskumov. Viazu tak na seba
kvalifikovanych odbornikov a zaroven realizujii opatrné narabanie
s prirodnymi zdrojmi. Tak naplno spifiajii poziadavky dne$ného
globalizaéného procesu, o ktorych som sa zmienila v Gvode. Pri
takychto kvalitich novodobych high-tech by ich porovnanie s
predchodcami, vzniknicimi skér vylepSovanim v dielenskej praxi,
bolo asi aj poruSenim zasady neporovndvania neporovnatelného.
Kto, alebo ¢o vSak tvori znalostny kapital? Dnes, ked’ je celkom
realne vyrabat bez ruky, ale ni¢ bez hlavy, mozno hovorit' aj o
novom type pracovnika — new worker, predstavujiceho najma
kvalifikovaného technika, inziniera ¢i vyrobného odbornika.
Celkovému obrazu o znalostnom kapitale vSak takato definicia
nepostatuje. Pojem znalostny kapitdl sa totiz definuje ako
organizované znalosti, ktoré mozno pouzit' k vytvaraniu bohatstva
(T.A. Stewart), tiez sa stretdvame s definiciou, ktora hovori o KC
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ako o systéme, ¢i dokonca sustave systémov na zachytenie,
spracovanie, pochopenie informacie a zabezpecenie toho, Ze sa tato
informacia bude dat’ pouzit v pravi chvilu ako vedomost.
(www.hrweb.sk)

Samozrejme, ze definicii je nespocet, ale spolo¢né maju, ze KC
tvori spominani Tudsky kapital, $truktrny kapitdl a zékaznicky
kapital. Pri podrobnejSej analyze problematiky znalostného kapitalu
je v3eobecne ddlezité zamysliet' sa nad tym, kto sU to ti odbornici a
intelektudli, ktori sa nestratia v postindustridlnej spolo¢nosti a
dokazu reflektovat’ na jej poziadavky? V nemalej miere st to
zéstupcovia podnikov &i firiem, ktori zastavaju ich zaujmy uz
dlhodobo a svojou praxou, ale samozrejme aj nadobudnutymi
vedomostami a skusenostami, sa pri¢iiuju o tvorbu pridanej
hodnoty. Uvedend myslienku potvrdzuje aj tvrdenie: ,Tedrie
riadenia znalosti predpokladaji, Ze poznanie je hlavnym urdujucim
faktorom tvorby hodnoty*“. [6] Tvoria - mozno konstatovat’ - prvd
kategoriu. Lenze zabudat’ netreba ani na tych, ktori este len maju
ambiciu takymto ,,mozgom kapitdlom* sa stat’ a na toto svoje
poslanie sa eSte len pripravujd. Tych mozno zaradit’ do kategorie
druhej. Pre obe uvedené kategorie plati, Ze naroky a poziadavky,
ktoré musia spifat, st odli§né - vyzaduje sa tzv. aktivna schopnost’
prace s informaciami. oznacovana tiez ako funkéna gramotnost’.
Tvori akusi pyramidu procesov, na Spici ktorej je vytvorenie
vlastného nazoru, ,vybudovaného“ na zékladoch vyhladavania,
triedenia a kombinovania informéacii. V porovnani s industrialnou
dobou je tu principialny rozdiel. VV minulosti sa totiZ uprednostiioval
tzv. exaktny pristup, zaloZzeny na praci s hotovymi informéaciami,
priCom teraz sa kladie doraz na cely rozhodovaci proces. Tieto
principy sa by sa mali uplatiiovat’ nielen v praxi, ale aj vo vyuke
buducich manaZérov. Plati totiz tvrdenie, Ze: ,Organizicie si
uvedomujd, Ze pristup ku kvalitnym informacidm a znalosti im
pomdzu zostat’ konkurencieschopnymi“.[1] Nemozno popriet, Ze
sucasnost’ novych znalostnych manazérov nepozna. Vypracovali sa
postupne ako aj prostredie, v ktorom pdsobia, vyvojom v
niekol’kych generaciach. Ak by sme opét siahli po histoérii, pokojne
mdzeme konStatovat’, Ze ta prva generaciu predstavovali manazéri,
ktori sa vyprofilovali na tieto posty len akousi cestou pokusov a
omylov a nik ich pre tato pracu neSkolil. Preto tiez hovorime o
spontannej etape vyvoja manazérov. Vedeckeé riadenie, zastupované
najmé Taylorom, Fayolom a Weberom tvori druhu vyvojovu
generaciu, ktorej sicastou sa neskor stal aj Sloan a d’alsi, pri¢om
doménou tohto obdobia bolo vedecké skimanie manaZzmentu a
tvorba celého radu funkcii, metdd, postupov a pristupov. AZ po
druhej svetovej vojne sa naplno rozvijala tretia generacia
manazérov, ktorej principy predchddzajucej paradigmy nestadia
vzhl'adom na pribudajiice problémy Vv riadeni, a tak sa v stvislosti s
manazérskou ¢&innostou hovori o riadeni vyrobnych ainych
podnikov, s Coraz intenzivnej$im akcentom na pruznt vyrobu,
decentralizaciu a timov( pracu. Kazda z vyvojovych etap priniesla
stcasnosti uréity pozitivny prvok, a tak mozno povedat, ze Stvrta
VYV0jova generécia — znalostna, koncentruje v sebe komplexnost,
doraz na synergiu, zakaznicky imperativ a doleZitost’ timovej préace.

Znalostné procesy

Manazment znalosti tvoria znalostné procesy. Neexistuje jedno
univerzélne rieSenie, ako implementovat’ manazment znalosti, ktoré
by bolo vhodné pre kazd( firmu. Preto je prioritné zistit’, ktoré
znalostne procesy firma potrebuje a chce rozvijat' a nema ich este
dostatoéne zabezpeCené. Potom nasleduje d’alsi krok - volba
optimalneho softvérového a hardvérového zabezpelenia, ako aj
vhodnej technoldgie pre dand firmu. Dalsi postup spoiva potom v
identifikacii vhodnych znalostnych procesov pre zavedenie systému
manazmentu znalosti. Na ziklade analyzy je potrebné urcit
existujuce a chybajlice znalostné procesy vo firme. Dalej je potrebné
znalostnymi  procesmi.

urCit’ prioritu medzi identifikovanymi

Znalostné procesy, resp. tvorbu znalosti mézeme rozdelit podla
Parali¢a [3] nasledovne:

Ziskavanie znalosti (knowledge discovery) :
» kombinécia (vhodna pre explicitné znalosti),
« socializ&cia (vhodna pre tacitné znalosti),

« zachytavanie znalosti (knowledge capture) :
o internalizécia (explicitnych znalosti),

o0 externalizacia (tacitnych znalosti).

Zdielanie znalosti (knowledge sharing) :

« distribucia, vymena (exchange) — (vhodna pre explicitné znalosti),
« socializ&cia (vhodna pre tacitné znalosti),

[aplikacia znalosti (knowledge application) :

o rutina (pre explicitné aj tacitné znalosti),

o vedenie (pre explicitné aj tacitné znalosti).

Pri navrhu systému manazmentu znalosti je potrebné deklarovat
podmietiujice faktory manazmentu znalosti:

Charakteristika (typ) tloh v malej firme

« miera neur¢itosti rieSenych loh — vysoka alebo nizka,
 miera nezavislosti pri rieeni Gloh — vysoka alebo nizka.

Charakteristika (typ) znalosti na rieSenie Gloh
« explicitné alebo tacitné,
« proceduralne alebo deklarativne.

Charakteristiky organizacie
« velkost’ podniku — maly
« stratégia riadenia — nizko-nakladova alebo diferenciaéna

Charakteristiky prostredia
* miera neistoty — vysoka alebo nizka.

Vicsie firmy, ktoré maju vacsiu potrebu investovat’ do zdielania
znalosti. Schopnost’ organizacie efektivne vyuzivat procesy
zdielania znalosti, ktoré zvySuju, resp. zniZzuji schopnost’
organizacie manazovat’ znalosti ma na starosti organiza¢na kultdra.

2. CHARAKTERISTIKA (TYPY) ULOH V MALEJ
FIRME

Znalostné procesy vhodné pre dani organizaéni jednotku
(oddelenie alebo geograficku lokalitu) zavisia na charaktere Gloh,
ktoré sa tam rieSia. Existuje viacero roznych charakteristik rieSenych
uloh, no z hladiska manazmentu znalosti sa ako najdolezitejSie
javia:

* neurcitost’ uloh (resp. ich variabilita),

* nezavislost’ Gloh (do akej miery je dosiahnutie cielov ulohy
viazané na Usilie inych organizaénych jednotiek).

Neurcitost’ tiloh

Vysoka neurcitost’ (variabilita) riesenych tloh znizuje schopnost
firmy vytvarat' rutiny, ateda aplikacia znalosti zavisi od vedenia
firmy. Proces externalizcie a internalizicie je naro¢nejsi a drahsi v
dosledku stale sa meniacich uloh. U neurditosti maju znalosti
tendenciu zostavat' tacitné, potlacajic tak moznost' vyuZitia
kombinacie a distriblcie Pri vysokej neur¢itosti uloh sa odporuca
preferovat’ vedenie a socializaciu. Naopak, pri nizkej neurcitosti
Uloh sa odporGéa vedenie, rutiny, kombinacia, externalizicia a
internalizécia.

Nezavislé Glohy

Vykonavanie nezavislych uloh si primarne vyZzaduje znalosti
dostupné priamo u lPudi zdaného oddelenia. Casto si vyzaduja
hlboké vedomosti z uréitej oblasti. Zakladom nezavislych Gloh sd
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externalizacia a internalizacia. Externalizaciou sa znalosti stavaju
pochopitelnej$imi  pre  ostatnych  zamestnancov  oddelenia.
Internalizaciou jednotlivci ziskavaju znalosti pozorovanim, resp.
rozhovormi s inymi.

Zavislé ulohy

Vykonnost pri rieSeni zavislych tloh determinuje najméd dynamika
interakcii, v ktorych sa znalosti jednotlivych oddeleni kombinuji a
transformuji  komunikaciou a koordindciou medzi réznymi
funkénymi skupinami. Socializdcia a kombinacia, ako procesy
napomahajlce integracie novych znalosti, si vhodné pre zavislé
ulohy. Vedenie a rutiny mézu byt pouzité pre zavislé aj nezavislé
ulohy. Ich vyber vSak ovplyviiuje neurcitost’ uloh, ako ich zavislost’.

3. CHARAKTERISTIKA (TYPY) ZNALOSTI

Znalostné  procesy st najviac  priamo  ovplyviiované
vyjadritelnostou znalosti (explicitné alebo tacitné) a taktiez
psycholdgiou znalosti (deklarativne alebo proceduralne). Ku
procedurdlnym alebo deklarativnym znalostiam zarad’ujeme
ziskavanie, zachytenie a zdielanie znalosti. Cisto procedurdlne
znalosti sU takisto nazyvané ,,know — how*. V nich vedenie a rutiny
st vhodné tak pre explicitné, ako aj tacitné znalosti. Niektoré
znalostné procesy nemusia prispievat’ k hodnote uréitého typu
znalosti preto, lebo bud’ nie st efektivne pri manazovani alebo su
prili§ drahé, pripadne vel'mi pomalé na zdiel'anie znalosti.

4. ORGANIZACNE CHARAKTERISTIK

Charakteristiky najviac ovplyviiujuce vhodnost’ jednotlivych
znalostnych procesov su:

« vel’kost’ firmy

o aplikécia znalosti (vedenie a rutiny),

o zdiel'anie znalosti (socializacia a distribucia),

« stratégia vedenia firmy.

Porovnanie vel’kosti organizacii v aplikacii znalosti

Vicsie a viac byrokratické firmy budu viac profitovat’ z rutin, lebo
viac vyuZivaju Standardizaciu procesov. MenSie firmy nie s tak
byrokratické a nie st zavislé na Standardizacii a pravidlach, preto je
vhodnejSie v ich pripade vedenie. Okrem toho okolnosti potrebné
pre vedenie (napr. ddvera znalostnych pracovnikov v jednotlivca,
ktory vedie) sU ovela pravdepodobnej$ic v malych firmach.
Zdielanie znalosti distribuciou je vhodné vo velkych podnikoch,
zatial' o socializacia je odporu¢and malym firmam. V malych
podnikochje ovel'a viac prileZitosti na socializaciu ako vo vicsich.
Nevyhodnou je distribicia, ktora je malych podnikoch neefektivna,
pricom vo velkych firméch je vel'mi vyhodna.

Vplyv stratégie vedenia podniku na aplikaciu znalosti
Stratégia vedenia firmy moze byt

* Nizko-nédkladovéa (zamerana na aplikovanie existujucich znalosti,
namiesto

tvorby novych znalosti).

« Diferenciacnd, resp. Specializaéna (hl'adanie novych prilezitosti,
Casté inovacie

produktov — ziskavanie znalosti).

Aplikacia znalosti vedenim a rutinami je vhodna v pripade podnikov

s nizko-nékladovou stratégiou. Ziskavanie znalosti kombinéciou a
socializéciou je vhodnejsia v podnikoch s diferencia¢nou stratégiou.

5. CHARAKTERISTIKY PROSTREDIA

Prostredie charakterizujeme mierou istoty, t.j. do akej miery sU na
trhu stabilné podmienky v sektore podnikania danej firmy. V
prostredi s nizkou mierou neistoty st vhodné procesy zachytavania
znalosti a zdielania znalosti, lebo zachytené znalosti buda
relevantné pocas dlhsicho obdobia. Oproti tomu st v neistom
prostredi vhodnejSie:

* procesy ziskavania znalosti (prispievaju k schopnosti podniku
prichadzat’

s inovativnymi rieSeniami problémov,

« aplikacie znalosti (umoziuji jednotlivcom rieSit problémy na
z&klade rieSeni,

ktoré odporacaji ti, ¢o maji potrebné znalosti, namiesto ¢asovo
naro¢ného

procesu zdiel'ania znalosti).

Identifikacia vhodnych znalostnych procesov pre zavedenie
systému manaZmentu

znalosti

Na zaklade analyzy v prislusnej firme je potrebné urcit’ existujiice a
chybajice znalostné procesy. Nasledne je potrebné stanovit’ prioritu
medzi identifikovanymi znalostnymi procesmi.

Postup urcenia priority medzi identifikovanymi znalostnymi
procesmi

Pri urovani priorit medzi znalostnymi procesmi v predmetnej firme
je potrebné stanovit’ pre v3etky typy znalostnych procesov a vsetky
podmieniujuce charakteristiky ich vzdjomnt vhodnost:

- 1,0 ak je vhodny,
- 0,0 ak nie je vhodny,
- 0,5 ak je vhodny pre obe alternativne hodnoty.

Nasledne je potrebné spocitat’ vSetky pridelené hodnoty pre kazdy
typ znalostnych procesov zvlast. Nakoniec je potrebné porovnat’
kumulativne hodnoty a usporiadat’ znalostné procesy podl'a nich.

Z tabulky 1 vidime vysledok analyzy podmieniujticich faktorov na
vyber vhodnych znalostnych procesov v prislusnej firme Firma sa
zameriava hlavne na rozvoj znalostnych procesov vedenie
a socializacie (za ucelom ziskavania a zdiel'ania znalosti). Na rozvoj
a podporu socializacie moézeme firme odporudit’ zaloZenie a
vyuZivanie napr. brainstormingové stretnutia, praktické Skolenia,
Castejsie porady a pod.
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socializacia -
zisklavanie 0 ! 0 05 0 ! 2.5
socializacia - 1] 1] 1] o5 0 1 |45
zdielanie
distribucia 1 1 1 0.5 0.5 0 4
externalizacia 0 1 0 0.5 0.5 0 2
internalizacia 0 0 0 0.5 0.5 0 1
vedenie 1 05|05 1 1 1 5
rutiny 0 05| 05 1 1 0 4
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6. ZAVER

»VSetky druhy wvyhod, ktoré prindSaju zvySenie podnikovej
konkurencieschopnosti a Grovne zisku su vitané vagsinou subjektov
na trhu“. [5] Posledné roky prina3aju so sebou nové trendy vo
vietkych oblastiach Zivota. Jednou z oblasti, ktord je znacne
ovplyvnend globalizaciou je manazment. V podnikovej a
podnikatel'skej c¢innosti, dochadza k vytvaraniu manazérskych
stratégii na udrzanie a posilnenie konkurencieschopnosti podnikov.
Manazment znalosti je jednou z takychto stratégii a predstavuje
stratégie a procesy na rozpoznanie, zachytenie a efektivne vyuzitie
znalosti s cielom zvySenia konkurencieschopnosti podniku.
ManaZment znalosti tvoria znalostné procesy.

Prave na znalostné procesy a ich aplikaciu sme sa zamerali v
prislusnej firme. ,,Znalostna baza organizécie je povaZovana za jej
intelektudlny kapital, a je stale viac zdoraznovana ako zasadny zdroj
konkurenénej vyhody. InZinierstvo, riadenie a vyuZitie vedomosti
(individuélne, skupinové a organiza¢nii urovenl znalosti) sa stavaju
strategickymi aktivitami v mnohych organizaciach pre dosahovanie
konkuren¢nej vyhody“.[4].
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