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Abstrakt:

ManaZment znalosti je v dneSnej dobe povazovany za hybnu silu, ktora ovplyviiuje dosiahnutie
konkurencnej vyhody na trhu. Pre suCasny stav vyspelych ekonomik je charakteristicky inovacny
spOsob Zivota, zaloZzeny na zasadne zmenenych firmach, ktoré nazyvame firmy buducnosti. Firmy
buducnosti predavaju svetu informacie, znalosti a inovacie. Tieto firmy disponuju vysokou mierou
inovacnej kapacity, ktora je zalozena na déslednej praci so znalostami a systémovom pristupe zo
strany manazmentu znalosti. Ide o vytvaranie mikroekonomickej dominancie, ktoré je zaloZzend na
novych spdsoboch tvorby a vyuZivania inovacnych kapacit podnikov, ktoré priamo umerne pdsobia na
makroekonomicki dominanciu krajin a su indikatorom vyspelosti jednotlivych ekonomik. Cielom
prispevku je poukazat na ucinnost implementacie manazmentu znalosti na inovacnu kapacitu podnikov.

Abstract:

Knowledge management is considered to be the momentum influencing achievement of competitive
advantage in the market nowadays. Innovative way of life is a typical feature of current high-developed
economies based on fundamentally changed companies known as enterprises of the future.
The enterprises of future sell information, knowledge and innovations. These firms have in disposal high
level of innovation capacity coming from thorough knowledge processing and systemic approach
of the knowledge management. It concerns the creation of microeconomic dominance based on new
ways of formation and exploitation of corporate innovation capacity which proportionally affect the
macroeconomic dominance of countries and are the indicator of maturity of particular economies.
The main goal of this paper is to point out the efficiency of knowledge management implementation
and its impact on corporate innovation capacity.
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1 Uvod

Za inovéacie povazujeme zasadnU zmenu, ktora je v ekondmii viazana na implementaciu znalosti,
ktora vyvola zvySenie hodnoty na Urovni celej spoloénosti. Vysledkom inovacie je pozitivna zmena,
ktora vedie k efektivnemu vyuZitiu zdrojov. Inovaéna kapacita podnikov predstavuje zéklad tvorby
bohatstva spolo¢nosti a je zavisla od tvorby ich znalostnej stratégie.

Sucasnad inovacnd kultdra vedomostnej spoloCnosti predstavuje nehierarchickd, otvorenu
spoloCnost s osobnou zodpovednostou jednotlivcov a moznostou prispiet do tvorby nového bohatstva
svojimi inovacnymi podnetmi. Inovativne firmy v sucasnosti vytvaraju také prostredie a procesy, ktoré
stimuluje individualnu zanietenost zamestnancov pre tvorbu znalosti a inovécii a dochadza tu k nutnosti
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pochopenia zmeny, k vytvoreniu novej, otvorenej atmosféry, k zmene myslienok, zmene hodnét,
akceptacia novych myslienok z novych zdrojov a reSpektovanie inych nazorov. Inovac¢na kapacita
podnikov je tu tvorena predovsetkym rozvojom nehmotnych aktiv, ktoré su zaloZzené na vedomostiach.

Momentalne nembzeme hovorit 0 konkrétnej a vSeobecnej definicii inovacnej kapacity, jej podstatu
vSak mdzeme odvodit z obsahu manazmentu znalosti, v ktorom podnetom pre vznik inovéacii je trhové
zhodnotenie znalosti. Suhlasime so Zelenym (2007), ze inovacie predstavuju také kvantitativne alebo
kvalitativne vylepSenia produktov, procesov, alebo podnikatelského modelu, ktoré vyznamne pridavaju
hodnotu zé&kaznikovi, podniku, videalnom pripade obidvom sucasne. Pokial sa pridana hodnota
realizuje pri transakcii na trhu, inovécia vznika na trhu vo chvili predaja. KoSturiak a Chal' (2007) tvrdia,
Ze inovacia je uCenie sa, zdiefanie znalosti a skusenosti, kreativita a vytrvalost, radost z prace
a nadSenie pre zmenu - to vetko stoji a pada na fudoch, na dévere a spolupraci medzi nimi.

Rast inovacnej kapacity je dany dlhodobou orientaciou, vytvorenim inovacného prostredia, ochoty
riskovat, podporou rozvoja talentov vo firme, kde kfG€ovu ulohu zohrava manazment znalosti. Novym
diferenciatnym zdrojom pomahajucim ziskat konkuren¢nu vyhodu sa stali ludské znalosti a inovacné
procesy.

2 Metody

Ako vyskumné metody boli v prispevku vyuzité analyza, syntéza, komparacia, generalizacia,
dotaznikové Setrenie a sumarizacia poznatkov. Za prinos povazujeme vykonanie empirickej Studie na
vzorke 93 podnikov na SR so zameranim na manazment znalosti ako stimulu rastu inovacnej kapacity
podnikov

3 Empiricka stadia — vzt'ah znalostného manazmentu a inovacnej kapacity podnikov

V roku 2009 sme vykonali empiricku $tidiu na vzorke 93 podnikov Slovenska so zameranim na
rozvoj manazmentu znalosti v podnikovej praxi, ktory predstavuje hlavny atribdt ich inovacnej kapacity.
Empiricka Studia potvrdila, Ze inovand kapacita podnikov vo velkej miere zavisi od spravneho
ponimania terminu znalost a poznania obsahu manazmentu znalosti a je determinovana prvkami
uCiacej sa organizacie. Bez pochopenia tychto poznatkov neméze dojst k uplatneniu manazmentu
znalosti a rastu inovacnej kapacity podnikov. V empirickej studii sme overili nasledovné hypotézy:

H1: Predpokladali sme, Ze vécsina podnikov spravne vnima termin manaZment znalosti
a pojem znalost. Pojem znalost si 60% podnikov spaja s pojmom informécia, resp. pre podniky znalost
je to isté, o informacia. 20% podnikov si pod znalostou predstavuje vzdelanost a 8% podnikov spéja
znalost s mudrostou. Takéto ponimanie terminu znalost povazujeme za nespravne, pretoze znalost
nemdbzeme identifikovat ako informaciu, ktoré v sebe nesie iba explicitny kontext znalosti. Iba explicitny
kontext znalosti nezaru€i tvorbu inovacie. Je dolezité, aby si podniky uvedomili, Ze ak chcu
implemetovat manazment znalosti do svojej praxe a tvorit inovacie, mali by vediet Specifikovat’ jeho
obsah, ktory vychadza prave z pochopenia terminu znalost. Znalost nie je iba informacia, ale nesie
v sebe akcieschopnost informacie, Cize skiisenost a samotnu realizaciu €innosti (premena invencie na
inovaciu). Znalost nie je taktieZ iba vzdelanost, ako to ponima 20% podnikov. Vzdelanost je iba
predpoklad dopracovania sa k znalosti, nie je to ista podmienka a determinant ziskania znalosti.
Priklaname sa skér k nazoru, Ze so vzdelanostou sa fah$ie dopracujeme k ziskaniu znalosti a tvorbe
inovacii. Povazujeme za spravne, ak znalost je spajana s terminom mudrost, pretoze suhlasime
s poprednymi odbornikmi na manazment znalosti, ktory mudrost povazuju za najvySSi stupen
dosiahnutia znalosti. Mudrost v sebe ukryva zasadny charakter schopnosti odévodnenia skutoénosti
a taktieZ tu determinuju prvky ako etika a moralka.

Pod pojmom manazment znalosti si 57% podnikov predstavuje riadenie informécii,
15% sustredenie informécii, 11% know — how a 10% databazy a informaéné technoldgie. Podniky viazu
manazment znalosti na riadenie a sustredenie informécii a vyuZitie technologickej stranky manazmentu
ato informacnych technoldgii. PovaZzujeme za nespravne vnimanie manazmentu znalosti iba ako
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riadenie a sustredenie informacii, pretoze takého ponimanie vedie k statickému charakteru
manazmentu znalosti (nedochadza k tvorbe inovacnej kapacity), ale jeho zakladné principy sU
charakterizované vo vztahu k dynamickému charakteru. Tu sa nam naskyta otazka: ,Potrebuje podnik
iba sustredovat informacie? Ddlezité je pochopit, Ze podniky potrebuju mat informécie, ale mali by
vediet premenit ich na znalosti a vytvarat vhodné prostredie na tvorbu a difuziu znalosti v celej firme.
Databazy a informacné technoldgie sa povazuju za jeden zo subjektov manazmentu znalosti, no nie
prvorady. Prvoradi v organizécii su fudia a ich riadenie, resp. tvorba vhodnych podmienok a nastrojov
pre podnietenie ich zaujmu pracovat so znalostami. Nepriklahiame sa ani k nazoru, ze manazment
znalosti je know — how organizécie. Know — how sa tyka procesov, postupov a metdd, ktoré pouzivame
k tomu, aby sme nieco vytvorili. Manazment znalosti ide eSte dalej a poskytuje nam odpoved na otazku
,vediet pre€o“. Tato otazka sa tyka strategickych znalosti a zameriava sa na veci z globalneho hfadiska.
ManaZment znalosti sa zameriava na:

e vediet ¢o — fakty, ktoré su délezité pre danu ulohu,

e vediet kto — zahfiame tu znalosti a vztahoch, kontaktoch a osobach, ktoré disponuiju

danymi znalostami,

e vediet kde — schopnost nachadzat spravne informacie,

o vediet kedy — vediet 0 najvhodnejSej dobe, kedy prijat rozhodnutie.

Na zéklade uvedenych skutoCnosti mézeme konstatovat, Zze vacSina podnikov, ktori boli
zapojeni do prieskumu, nespravne vnima pojem znalost a termin manazment znalosti, ¢im sa nam
hypotéza .1 nepotvrdila.

H2: Predpokladali sme, Ze vécSina dopytovanych spolocnosti uplatfiuje prvky uciacej
organizacie. Vytvorenie uciacej sa organizacie sa povazuje sa hybnu silu procesu zavedenia
manazmentu znalosti a rozvoja inovacnej kapacity v praxi. Tieto prvky nazyvame ako podporné faktory
uspechu inovacnej kapacity podniku. V ramci prvkov uciacej sa organizécie sme skumali Uroven:

- vzdelavania,

- metdd vzdelavania,

- typ uplatfiovanej organizaCnej Struktary.

Vzdelavanie je zakladnym determinantom v procese uskutoCnenia podnikovej zmeny v znalostnej
ekonomike. 94% opytanych spoloénosti povazuje permanentné vzdeldvanie za délezitu sucast
organizacie, 6% spolo¢nosti sa vyjadrilo terminom ,neviem®. Strategickym uvazovanim firmy v oblasti
vzdelavania je zameranie sa predovSetkym na vzdeldvanie fudi, ktori bud riadia inych fudi, alebo st im
zverované doleZité ulohy a projekty ¢i metodické vedenia projektovych timov. Ked su do vzdeldvania
zaradeni zastupcovia vSetkych oddeleni vo firme, prispieva to k vzajomnému poznaniu jednotlivych
problémov. V takomto pripade dochédza aj klepSej vymene jednotlivych druhov znalosti, ktoré
podnecuju vznik inovacii.

Ako metddy sluziace na rozvoj znalosti firmy najCastejSie vyuZivaju porady (46%), osobné
konverzécie (27%) a $kolenia (17%). Tuto odpoved nehodnotime ako negativnu, no pri uplatiovani
principov uciacej sa organizacie je velka pozornost zamerana na samovzdelavanie a koucing, ktoré sa
v podnikoch uplatriovali vo velfmi nizkom percente. Mohli by sme tu povedat, Ze podniky eSte
nevyuzivaju techniky manazmentu znalosti podporujuce rozvoj tacitnych znalosti. Samovzdelavanie
povazujeme za nevyhnutny nastroj, ktory zabezpeci konkurenénu vyhodu nositefom na internom trhu
znalosti.

OrganizaCna Struktira zhora dole mala zastipenie v 97% podnikov, v 3% podnikov bola
zaznamenana organizacna Struktura zdola hore. Tu vyjadrujeme nazor, Ze rozvoj tacitnych znalosti
a inovaénych kapacit tieto Struktary velmi nepodporuju. Tacitné znalosti sa tu sustredia predovSetkym
na miestach, kde sa rieSi nejaky ddleZity problém. Pre danu organizatnu S$trukturu by bolo
najvhodnejSie identifikovat nositela vyznamnej tacitnej znalosti, ktory by ju mohol ur€itym spdésobom
externalizovat. OrganizaCné Struktry zdola hore su flexibilné organizacéné Struktury. Zodpovednost je tu

ivvse

Vrcholovy manaZment sa tu venuje hlavne tvorbe strategickych cielov a koordinécii aktivit organizacie.
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Pre vymenu tacitnych znalosti odbornici v organizacnej Strukture zdola hore odporucaju vytvorenie
Specialnych miest, kde sa ludia mdézu neruSene stykat a komunikovat atak podporovat inovacny
proces. Na prieskume analyzy jednotlivych prvkov, ktoré su charakteristické pre uciacu sa organizaciu
sa nam hypotéza €. 2 nepotvrdila. Iba jeden prvok uciacej sa organizécie (potreba permanentného
vzdelavania) bol splneny, zatial ¢o ostatné tri prvky spinené neboli.

H3: Predpokladame, Ze pre vacsinu spolocnosti predstavuju znalosti déleZitu formu kapitalu.
Pre 99% podnikov znalosti predstavuju najdblezitejSiu formu kapitalu. Tento fakt svedCi
0 opodstatnenosti zaoberat sa problematikou akou je manazment znalosti a jeho vplyvom na inovaénu
kapacitu. Znalosti v suc¢asnosti predstavuju cenné aktivum, ktoré je potrebné rozvijat a vytvarat vhodné
podmienky pre ich rozvoj. V suvislosti sich rozvojom je Ziaduce, aby podniky vytvarali pozicie
manazérov znalosti (chief knowledge officers), ktori su zopovedni za uplatfiovanie znalostnej stratégie,
tvorbu inovacii a kontroluju svoju inovaénu kapacitu. 97% podnikov by privitalo zavedenie funkcie
manazéra znalosti, 3% podnikov nie. 3% podnikov svedia aj o tom, Ze podniky nevedia, ¢o dana
funkcia znamena, aké su jej kompetencie a ako moze prispiet k podnikovym vykonom. Taktiez podniky
su pozitivne naklonené (94%) k moznosti vytvorenia systému ukazovatefov na meranie vykazovania
nehmotného majetku, ktoré by mohli byt napomocné pri sledovani vysledkov manazmentu znalosti.

Na zéklade vysSie uvedenych skutoCnosti sa nam hypotéza €. 3 potvrdila.

V sulade so stanovenymi cielom empirickej a jej vysledkami sme navrhli pre podniky faktory vo
forme odporucani, ktoré mézu stimulovat rast inovacnej kapacity podnikov:

e v podnikoch je potrebny komplexnejSi pohlad na samotny obsah manazmentu znalosti, pretoze
manazment znalosti sa nezaklada iba na praci s informa¢nymi technoldgiami a sustredovanim
informécii, ale jeho zakladnym cielom je vytvorit idealne podmienky a prostredie na rozvoj
firemnych znalosti, ktoré pésobia na rast inovacii

e odporuc¢ame pri vymedzeni pojmu manazment znalosti a pochopeni jeho vyznamu vychadzat
z pojmu znalost, ktora predstavuje zakladny stavebny prvok manazmentu znalosti,

¢ navrhujeme v podnikoch ustanovit osobu zodpovednu za rozvoj inovacnej kapacity, ktorej bude
podliehat znalostna stratégia a tvorba stratégie inovécii,

e odporu¢ame podnikom zamerat sa na rozvoj tacitnych znalosti prostrednictvom modernych
nastrojov (rozpravanie pribehov, vytvorenie komunity), rast inovacnej kapacity nie je
zabezpeceny iba s explicitnou formou znalosti, apel kladieme na rozvoj tacitnych znalosti,

e podnikom odporuCame podporovat’ timovu spolupracu, bezprostredni komunikaciu, otvoreny
pristup k experimentovaniu a zameranie svojej pozornosti na predikciu znalostnej stratégie

4 Diskusia

V sicasnej dobe sa manaZment znalosti povazuje za poprednu disciplinu, ktora so sebou
prinaSa nové poznatky nevyhnutné pre ziskanie konkurenénej vyhody na trhu. Zakladnym faktorom pre
tvorbu produktivity v podnikovej sfére sa stavaju znalosti, ktoré determinuju vznik inovécii. Sthlasime
s Porterom (1993), ktory spaja vertikdine drovne konkurencieschopnosti a poskytuje logicky
a systematicky pristup umozniujuci predpovedat konkurencieschopnost podniku. Podla tohto tvrdenia
sa bohatstvo tvori na mikrourovni, kde sa ludské, kapitélové a prirodné zdroje transformuju na vyrobky
s sluzby. Vy$Sie urovne (makroekonomické faktory) iba vytvaraju podmienky pre tvorbu bohatstva,
bohatstvo v8ak neprodukuju. Produktivita krajin je dana hlavne produktivitou podnikov v nich
pdsobiacich. Inovaéné kapacity podnikov zavisia od schopnosti fiiem produkovat hodnotné vyrobky
a sluzby, ktoré su viazané na efektivnu metddu akou je manaZzment znalosti.

Cielom manaZmentu znalosti je maximalne vyuZitie intelektuéineho kapitalu organizécie a znalosti
jej spolupracovnikov za Ucelom zvySenia vykonnosti. Manazment znalosti prispieva k vysS$ej Urovni
vzdelanosti pracovnikov a prispieva k lepSiemu a efektivnejSiemu vyuzivaniu skusenosti. Je velmi
déleZité upozornit na to, ze rozvijanie znalosti vychadza z individualnej potreby a nedeje sa na prikaz.
K rozvijaniu patri urcita tolerancia slobody myslenia, hfadania novych vychodisk, opakované pokusy,
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ochota ist' do rizika aj unosna tolerancia chyb a omylov, ¢o by pri inych ¢innostiach bolo odsudzované
ako neZiaduce zdrZovanie a urcita nekvalifikovanost.

Mesaro$ a Carnicky (2006) chapu pod manazmentom znalosti systematicky proces hladania,
vyberu, organizovania a prezentovania informéacii spésobom, ktory zlepSuje porozumenie pracovnika
Specifickej oblasti zaujmu. Je to umenie identifikovat latentné znalosti a najst cestu na ich zdielanie.
Systém znalostného manazmentu poskytuje sustavu (framework), v ktorej organizacia vidi vSetky svoje
procesy ako znalostné procesy. VSetky obchodné procesy zahffaju tvorbu, rozSirovanie, aplikaciu
znalosti smerom k organizacnej naplni a samotnej existencii. |de skér o chapanie znalosti ako procesu.
Na zéklade tohto pristupu mdzeme stanovit hlavné ulohy manazmentu znalosti:

1. Proces tvorby novych znalosti — podniky v suCasnosti prosperuju vtedy, ak st schopné vyvijat

a produkovat nové znalosti z réznych oblasti. Vyvoj tychto znalosti je zalozeny na novych

napadoch, kreativite, expertize a skusenostiach,

2. Proces zabezpecenia a spristupnenia znalosti — znalosti v podniku musia byt uchované na

spravnom mieste (databaze) a pristupné spravnym [udom v spravnom Case av spravnej forme

(skor sa tu jedna o explicitné znalosti),

3. Proces poskytovania a distribuovania znalosti — znalostny manazment v podniku musi

zabezpeCit, aby znalosti boli distribuované a doruCované tym zamestnancom, ktori ich mézu

nejakym spdsobom vyuZit, pricom sleduju zefektivnenie prace a podnikové ciele,

4. Proces kombinovania dostupnych znalosti — vela novych a uZitoénych informacii vznika prave

kombinaciou dostupnych znalosti v podniku, priom sa moze prejavit synergicky efekt z tejto

¢innosti.

Efektive riadenie znalosti by vS8ak malo zabezpeCovat, aby sa znalosti nielen zhromazdovali
a ukladali do databaz, ale aby sa aj racionalne vyuzivali. Predpokladom vyuZivania znalosti v podniku je
najma ich neustale Sirenie a sprostredkovanie spravnym [udom, v primeranom rozsahu a spravnom
Case.

Tu je potrebné pripomenut, ze efektive riadenie znalosti by v§ak malo zabezpecovat, aby sa
znalosti nielen zhromazdovali a ukladali do databaz, ale aby sa aj racionalne vyuzivali. Predpokladom
vyuZivania znalosti v podniku je najmé ich neustale Sirenie a sprostredkovanie spravnym fudom,
v primeranom rozsahu a spravnom c¢ase. Iba v takomto ponimani manazmentu znalosti méze dojst
k rastu inovacnej kapacity na mikroekonomickej urovni.

Podla Zeleného (2005) manaZment znalosti predstavuje komplexné riadenie podnikovych
informacii, znalosti a Cinnosti, ktory je zamerany na dosiahnutie strategickych podnikovych ciefov.
Mladkova (2004) definuje manaZment znalosti ako Umyselnu Cinnost, ktorej cielom je zaistit, aby
spravni fudia disponovali spravnymi informéciami a vedeli ich vyuzit v spravnej chvili. Podla Bartha
(2002) manazment znalosti je proces ovladania a vyuzivania intelektualneho kapitalu za Ucelom
ziskania konkurencnej vyhody a zakazniCkem vernosti prostrednictvom efektivnosti, inovécii,
a efektivnejSieho rozhodovania.

Z vysSie uvedenej analyzy mozeme potvrdit kauzalnu suvislot medzi manazmentom znalosti
ainovacnou kapacitou, kde cielom manazmentu znalosti je zabezpeCit, aby v o najvacSej mozne;
miere doslo k premene invencie na inovaciu.

V' sucasnych rychlych podmienkach ekonomického vyvoja musia podniky a krajiny vylepSovat
svoje konkuren¢né schopnosti. Je tu potrebné pochopit paradigmu posunu od komparativnych vyhod
k tvorbe konkuren¢nych vyhod, ktoré su zalozené na efektivnosti vyrobkov a sluzieb. Ekonomicky rast
krajin a ich inovaéné kapacity stale viac zavisia od schopnosti fudi pracovat so znalostami. PoZgay
(2005) argumentuje, ze znalosti sa uplatfiovali pri vSetkych formach ekonomickej Einnosti Cloveka.
Rozhodujucim faktorom vSak bola a je miera participacie znalosti na tvorbe novych hodnét, bohatstva.
Pokym donedavna hlavnymi produkénymi faktormi boli kapitél a pracovna sila, od polovice minulého
storoCia sa zaCinaju Coraz viac presadzovat znalosti. Podfa niektorych autorov (Alavi, Cook, Nonaka,
Takeutchi, Davenport, Liebowitz, Mladkova) znalost vznika v hlavach pracovnikov, nie je udrZiavana iba
v dokumentoch amanualoch ale jej charakteristickou vlastnostou je osobny charakter



a bezpodmienec¢na vazba na jednotlivca. Taktiez je pre znalost priznacny dynamicky a premenlivy
charakter ku vztahu k jej obsahu. Tu méZeme vyjadrit taktiez nazor, Ze znalost nepredstavuju iba
informacie, k samotnym informaciam je potrebna akcia a ¢in. Tu mdZeme konstatovat, Ze inovacie
vznikaju v hlavach jednotlivcov, teda zo znalosti jednotlivcov.

Efektivne vyuZivanie znalosti prispieva k pozitivnemu stimulu inovacnej kapacity ak trvalo
udrzatelnému rozvoju v podniku. Znalosti, t.z. schopnosti a um jednotlivcov su v su¢asnej dobe pre
podniky najdéleZitejSia forma kapitélu. Trhové zhodnotenie dava podnikom podnet pre skutoény vznik
znalosti. Rast podnikovych inovacii sa povazuje za dolezity indikator efektivnej implementacie
manazmentu znalosti. Inovacie a znalosti su v tomto ponimani velmi spaté a mézZeme konstatovat, ze
inovacna kapacita podniku vyjadruje rozsah prenesenia znalosti do novych produktov (vyrobkov
a sluZieb), procesov a systémov.

Clanok je vystupom riesenia projek VEGA 1/0047/11 Koncepcia eurépskeho marketingu a segmentacia
spolocneho trhu so zameranim na vyber a implementaciu marketingovych stratégii pre zvySenie
konkurencénej schopnosti slovenskych podnikov na trhoch EU.
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