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7. Jak podporovat vznik novych poznatki

(Enabling Knowledge Creation

How to Unlock the Mystery of Tacit Knowledge and Release the Power of Innovation

Georg von Krogh, Kazuo Ichijo, Ijikuro Nonaka, Oxford University Press 2000)

Kapitola I. Od tizeni k ,,uvolnovani* znalosti.

V ekonomii zalozené na znalostech je tim podstatnym, o co jde, umét se ucit. Robert Reich

Podle naseho nédzoru je tfeba, aby manazefi podporovali vznik novych znalosti spiSe, nez jen
fidili jejich sbér a toky (tzv.managing information).

Uvolnovanim znalosti mame na mysli cely soubor aktivit v organizaci, které podporuji vznik
novych znalosti a informaci. Patii mezi n¢ péce o dobré vztahy mezi lidmi, konverzace a
sdileni lokaIné vzniklych informaci ptes vnitini hranice uvnitt organizace i dale, ptes hranice
v geografickém a kulturnim smyslu. Ve své podstaté vSak jejich vznik spociva ve zralém
pochopeni vyznamu lidské emocionality (emotional knowledge) a zajmu o druhé — o to, jak
spolu 1idé vychazeji a podporuji svou tvotivost - dokonce 1 svou hravost.

Pét Cinitelu:

1. inspiryj vizi - ¢eho se ma poznatky dosédhnout,

2. usmérnuj rozhovory,

3. mobilizuj aktivizujici mluvei v tymech,

4. vytvor vhodné vnéjsi (napft. prostorové) podminky,

5. globalizuj lokalni poznatky.

Souhrnné vyjadiuje vznik novych informaci nasledujici tabulka, kde jsou rovnéz vyjadieny
pruseciky zvlast¢ vyznamnych vlivi:

kroky pii vytvaieni novych informaci

Cinitelé, sdileni tvorba zkoumani formulovani | rozSifovani
napomahajici |informac¢niho « Lo % yiskand

- g onceptu opravnénosti | prototypu nove ziskané
vzniku novych
informaci y »podhoubi* — znalosti

konceptu
(. knowledge (sloukrome (cross-leveling
nazory a
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enablers*) presveédcent) knowledge)
formuluj a X XX X XX
vyslov vizi

iniciuj XX XX XX XX XX
rozpravy o

vizi

mobilizuj X X X XX
aktivisty

vytvor spravny | x X XX X XX
kontext

globalizuj XX
novy lokalni

poznatek

Pramen: G.von Krogh, K.Ichijo a .Nonaka ,,Enabling Knowledge Creation* (Oxford University Press 2000)

Nikdo nepochybuje o tom, Ze dnesni globalni trh je kompetitivnéjsi nez kdy predtim.
Paradoxné vsak organizace, aby mohly zlstat dlouhodobé kompetitivni, budou muset postavit
svou soucasnou logiku tvrdé soutéze na hlavu (napft. viz kultura "ostrych hocha").

Lidé, pracujici predevsim se znalostmi a poznatky, nelze tyransky presvédcovat aby byli
tvotivi a sdileli své znalosti. Tradi¢ni formy odménovani a organizaéni hierarchie lidi dosti
nemotivuji k tomu, aby trvale rozvijeli vzajemné silné osobni vztahy, které jsou ke vzniku
novych poznatkl nutné.

Je na Case, aby se manaZeti zacali skutené o své lidi zajimat. Po obdobi propousténi nastava
doba pro znovuozivovani dobrych mezilidskych vztahti, zakladani "lihni inovatora".

Znalosti (poznatky, informace) jsou ulozeny ptedevs§im v hlavé toho, kdo je v rizném
kontextu uziva. Samy znalosti jsou svou povahou nestalé a proménlivé.

Znalosti jsou "ospravedlnitelné pravdiva presvédceni”, jsou to subjektivni ndzory, které se do
jisté miry, podle zkuSenosti subjektu, shoduji s realitou. Podle této definice jsou znalosti
(védeéni) spise konstrukei reality a ne nécim, co je abstraktné a universalné pravdivé. Znalosti
tedy nevznikaji jednoduse kompilaci fakti, ale jde o jedine¢ny lidsky proces, ktery nelze
redukovat nebo jednoduse replikovat. Zahrnuje totiz pocity a soubory piesvédcent, kterych si
ani nemusime byt védomi (a téch je asi vétsina - pozn.Kostron). Znalosti - na rozdil od
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informaci ¢i dat - jsou dynamické, vztahové povahy a jsou svazany s jednanim lidi. Jsou dany
kontextem (napf.mistem).

Znalosti jsou jak explicitni, tak i skryté, nevyslovené - implicitni (tacit knowledge).
Explicitni znalosti se vyjadiuji slovné, pisemné, schématem, kresbou. Ty druhé vSak jsou
spojeny s se smysly, télesnymi pohyby, individudlnimi vjemy, t€lesnymi zkuSenostmi, prvnim
napadem a intuici. Lze je jen velmi té¢Zko oziejmit druhym. Klicové vyznamnym problémem
manazeru je uvédomit si hodnotu téchto znalosti a odhalit zpiisoby jak je vyuzivat - je to
kli¢ovym problémem ucicich se a znalosti tvoficich organizaci.

Utinnost vytvateni znalosti je odvisla od existence podptirného (fyzického) prostiedi. Jde o
prostiedi, které podporuje spole¢nou komunikaci a vznik dobrych mezilidskych vztaha.
Protoze poznatky jsou svazany s mistem a ¢innosti (tedy kontextem), cely proces vzniku
znalosti vyzaduje vhodny kontext - prostiedi - "prostor pro péstovani znalosti".

Vznik a cilevédomé vytvareni znalosti na urovni organizace vyzaduje pét kroki:
a - sdileni "implicitnich" znalosti,

b - tvorbu koncepta (konceptualizaci),

¢ - diskusi o jejich opravnénosti,

d - formulovani prototypt,

e - rozsifeni poznatkl napti¢ spektrem profesi, irovni fizeni a dal.

Vznik poznatkli ma povahu soucasné spolec¢enského i individualniho procesu. Sdileni

implicitnich znalosti vyzaduje od jedince ochotu a schopnost vyjadiit své osobni nazory a
presvédceni o situaci druhym. V tomto okamziku je otdzka provérovani jejich opravnénosti jiz
véci vefejnou - coz je véc obtizna. Vysvétlovani osobnich nazort a presvédCovani vyzaduje
usili a kuraz i mezi blizkymi lidmi. Praveé proto je vznik novych znalosti a poznatkti velmi
kiehky proces.

Nejlépe se mu daii v malych skupindch (5 - 7 osob). Znamé véci jsou, jaky ma pro uspéSnost
tohoto procesu vyznam mira riznorodosti sloZeni skupiny, problém jak skupina zachazi s
moci (autoritou) a facilitatora.

Kdyz se takova skupina z néjakého diivodu rozpadne (lidé odejdou), ztrati se nenahraditelné
mnoho implicitnich znalosti — jak individualnich, tak zejména i téch, které souvisi se
vzajemnymi lidskymi vztahy. Tento druh znalosti nelze nijak zachytit, dokumentovat a
"konzervovat" (napt.video). Jediny zptisob znovunabyti tohoto kapitalu organizace je
opétovné vytvoreni takovych skupin - cozZ je téméet nemozné diky jedinecnosti a kiehkosti
spoleCenskych vztahil a jedine¢nosti zkuSenosti jedinc.
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Kapitola II. Meze "fizeni znalosti".

Aby lidé byli inovativni a motivovani je treba uvdzit, jaké jsou potreby lidi. Kdyz se ¢lovek citi
dobre a je ocenovan, pak je mnohem otevienéjsi viici mnoha vécem, nez kdyz se stdale musi
branit.

Andreas Rihs, CEO, Phonak

Podkapitoly: Individudlni ptekdzky vytvareni poznatkd.
Organizac¢ni piekazky - problém paradigmatu firmy.
Co je na "fizeni znalosti (tzv. information management)" §patného?

Prvni past: Informac¢ni management spoléha na snadno zjistitelné a kvantifikovatelné
informace.

Pojem znalosti neni totoZny s pojmem informace. V mnoha ptistupech k fizeni informaci se
vSak oba ztotoziuji. K mateni pojmi ptispél i vyzkum kognitivni psychologie. Pocinaje
50.1éty renomovani védci jako Warren McCulloch, Herbert Simon a Marvin Minsky vyvinuli
formalni modely lidské kognice, které pfipominaji stroje na zpracovavani informaci. Jenze
kognitivisté pracuji s explicitnimi informacemi, které 1ze kodovat a ukladat a je snadné ke
prenaset druhym lidem. Mnoho pfistupt k fizeni informaci vychazi ze stejn¢ mylného
pfedpokladu. NerozliSuji mezi informacemi a znalostmi a nezabyvaji se odliSnymi aktivitami
a zpusoby fizeni, které zachazeni s nimi vyzaduje. Informace jsou data v uréitém kontextu a
vztahuji se k jinym datiim. Znalosti jesté nejsou informace.

Podle Gregory Batesona "informace je odliSnost, kterd znamena rozdil" (Bateson 1973,1979).
Informace je vlastné o vyznamu a tvoii zéklad znalosti. Piesto vSak znalosti jdou o krok dale -
sméruji presvédceni jednotlivel ¢i skupin a jsou té€sné svazany s jednanim. Ptresvédcenti,
pocity vazeb (souvislosti) a ¢iny nelze zachytit a reprezentovat stejnym zpisobem jako
informace. Znalosti ani nejsou vzdy zjistitelné - vytvareji se spontdnné a Casto neptfedvidang.
Proto jsou uchovavani znalosti a jejich elektronicky ptenos z jedné ¢asti firmy do jiné tak
obtizné.

Informacni technologie poméhaji a jsou snad v moderni organizaci i nenahraditelné. Maji
vSak jen omezené uziti pii podpote konceptualizace, sdileni emoci tykajicich se implicitnich
zkuSenosti ¢i zachycovani zkuSenosti ziskdvanych pti n¢jaké ¢innosti. Dovednosti lidi, které
podnécuji a usmérnuji vytvareni znalosti, se tykaji mnohem vice vztahti a budovani ducha
organizace (obce) nez databazi. Organizace proto potiebuji do vycviku v uvoliiovani
implicitnich znalosti (emotional knowledge) a socialni interakce. Investice do samotnych
informacnich technologii tedy samy o sobé nemohou vést k organizaci, vytvaiejici znalosti.

Druhd past. Rizeni znalosti se vénuje vyvoji nastrojil. Rtizné piistupy k této problematice
preferuji nastroje, ptitom vSak neuvazuji co zpétné jejich zavedeni v organizaci vyvola.
Protoze ony nastroje jsou urceny piedevsim ke zvySeni produkce, jsou formulovany co
nejvice explicitné a obecné. Nékteré se soustfedi na jednotlivee a jednotlivé utvary
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organizace. Jakmile jsou formulovany, pouzivaji se k hodnoceni vlivu znalosti na obchodni
uspésnost produktu. Jiné se zaméfuji na to, jak spojit existujici znalosti s operacemi, kde se
pridava hodnota vyrobku (sluzb¢). Jiné méii kvalitu znalosti, dalsi to, jak se znalosti
uchovavaji, kdyz odejde zaméstnanec. Jde o to, Ze jak organizace odstartuje program rozvoje
informaci, neméla by rozvoj procesu ptiliSnym méfenim rusit. Co se ziska na bohatsi struktuie
a rychlosti, to se ztrati na spontannosti a neformalnosti. Vyzkum ukazuje, Ze organiza¢ni

vvvvv

podminkou efektivniho Sifeni technickych a administrativnich znalosti.

Treti past. Rizeni znalosti je véci specialisty, povéfeného managementem. Pestoze miize
plnit vyznamné ulohy, jeho postaveni ho souc¢asné omezuje. Piedevsim, znalosti vznikaji
tam, kde se néco déla (vyroba, vyroba, prodej, servis). Misto aby tedy z kancelafe planoval,
tidil a kontroloval, m¢l by na pracovistich piisobit jako aktivista, facilitator tvofivosti, napf.
podporujici ziskdvani zpétnych vazeb od vnitinich a vnéjs$ich zakaznikii. Znalosti jsou spiSe
procesem, nez statickou entitou, ucetni "hodnotou" spole¢nosti. Existence podptrného
klimatu pro rozvoj znalosti je zodpovédnosti nejvyssiho vedeni, ne povéteného uiednika.
Rozhodovani o pridélovani zdrojl pro rozvoj znalosti o urcitém problému musi byt véci
manazera, ktery je mnohem bliZe feSeni daného problému. Kone¢né je-li povéten jeden
ufednik touto véci, casem agendu formalizuje a misto aby boural bariéry, branici volné
proudici komunikaci, vytvari sam své.

Jak se pastim vyhnout:

Neni tieba byt odbornikem na "fizeni informaci", dovednosti vytvaret podhoubi, ze kterého se
informace rodi maji v n¢jaké mite vSichni: jde o schopnost jednat efektivné, se zdjmem o
druhé a umét je podpofit.

Prvni tvrzeni: Znalosti jsou vyzkousené individualni a spolecenské nazory a presvédcent,
které maji implicitni i explicitni povahu. Znalosti se tésné poji s city lidi, jejich aspiracemi,
nadé&jemi a zdmery. Podle chilskych biologli Humberto Maturany a Francesca Varely (1987)
kognice je tvorivy akt, kterym si svét stale znovu vytvarime. ProtoZze poznatky jsou tésné
spjaty s naSimi ¢idly a pfedchazejicimi zkuSenostmi, vytvarime si svét kazdy po svém. Tento
"konstrukcionisticky" pfistup k problému poznavani, na rozdil od "kognitivistického", bere v
uvahu implicitni aspekty znalosti. Plati to nejen o jedincich, ale i o skupinach lidi. Velké
mnozstvi spoleCenského védéni je implicitni povahy. Jde o sdilend pfesvédceni a ndzory na
ruzné problémy (Glohy k feSeni) ale 1 obecné&jsi otdzky, jako jsou situace (napft. stresové) a jak
funguje skupina lidi jako celek, otazka vedeni (zachazeni s moci). Skutecnym problémem
manazeru je vytvareni podminek "uvoliiujicich" vznik poznatkl - "zachycovani" informaci je
uz jen vedlej$im produktem, snazsi ¢asti.

Druhé tvrzeni: poznatky a znalosti odvisi od zorného uhlu. Ptes snahu nalézt néjaky obecné
platné métitko, které by bylo moZzno pouzit v riiznych situacich, ukazuje se, ze znalosti zavisi
na métitku - na perspektivé jedince a daném kontextu. V§e zavisi na zorném thlu. Schopnost
ménit metitka, jimiZ jev zkoumame, je znakem zralejSiho posuzovatele - vyspélejsi kognice.
Navic, pro jednoho je dany jev cil, pro jiného jen prostredek.
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Treti tvrzeni: Vytvareni znalosti a poznatkii je spis uméni nez véda. Manazeti mohou
pozadovat jasn¢ formulované tikoly a odpovédnosti - tedy védeckou analyzu problému. Jenze
prelévani a proudéni znalosti v organizaci vyzaduje daleko extenzivnéjsi ptistup. Ti, kdo
vznik znalosti aktivizuji 1 tymy lidi, ve kterych k jejich vzniku dochazi, védi, Ze nejde o
zodpovédnost jednoho povéieného pracovnika. Lidé v organizaci si uvédomuji vizi (cile a
smysl novych znalosti), podptrné struktury situace i procesy, v jejich pfitomnosti ke vzniku
dochazi. Povidaji si o konkrétnich aplikacich toho co znaji na novy problém i jeho kontext a
napadaji je nové postupy jeho feSeni. Tim, Ze se ucastni prace ve vice skupinach, postupné si
uvédomuji nejlepsi okolnosti a postupy, za kterych ke vzniku novych napadi dochazi.
Uvédomuji si1 meze, hranice a piekazky, jak se postupné vynotuji.

Docenovani lidi: uvolitovani osobnich a organizacnich bariér.

Koherentnost uvnitt dil¢ich tymi i celku organizace (mikrokomunity a makrokomunita):
citlivd rovnovaha tviir¢iho chaosu a zvladnutého fadu.

Ptimé interakce a otevienost jsou zalozeny na "beztfidni spolecnosti", osobni asertivnosti a
uplného osobniho zaujeti problémem (spolecenskd hierarchie musi stranou - ohnisko na které
jsou vSichni soustiedéni je dany problém). Autorita vychazi z odborné a spoleCenské
kompetence (i jasny odbornik, ktery neumi dobie pracovat v tymu, mize byt pozadan, aby
odesel). Postup v organiza¢ni hierarchii je dan prokazanymi odbornymi schopnostmi a ne
senioritou. Individudlni kariérovy rlst (ne nesplnitelné cile). Architektura, podporujici
komunikaci a praci v tymech (uspotadani pracovist’ neni stalé a méni se dle povahy dané
zakazky).

Vyvazovani chaosu a radu

Kroky: 1 - zékladni "vyzkum", 2 - formulace konceptu, 3 - vyvoj produktu, 4 - vyroba.

Kapitola III. Zajem a péce o druhé v organizaci.

Zajimat se o druhého cloveka ve skutecnosti znamena pomdahat mu ucit se, jak sam sebe
rozvijet. Milton Mayeroff

Zajem a péce o druhé maji kladny vliv na vznik védomosti. Pfedpoklada to jistou moudrost
manazera, ktery umi rozumét potfebam jednotlivei, skupin, celé organizace i Siroké
spoleCnosti. Musi byt schopen integrovat tyto potieby v celek a ucit se rovnéz i sam -
reflektovat procesy, kterych se ucastni. "M¢ckké" manazerské dovednosti Casto spojované s
"zenskou firemni kulturou" (viz Carol Gilligan: zenska interpretace vyvoje firemni etiky).

Filozofické koteny vsak jsou staré. V Evropé Platon, Plutarchos, Epiktetos rozpoznali vyznam
zdjmu o druhé jako zéklad budovani spolec¢nosti. Platon véfil, Ze jedin€ zdjmem a péci o své
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zaky muze zajistit prenos moralnich a etickych ideji pies generace. Podle Foucalta (1972)
bylo jednou z velkych témat fecké a fimské filozofie myslenka, Ze péce a zajem o ja je
soucasti SirSiho postoje (zjmu a péce). Pythagorejska filozofie dbala o individualni reflexi
kazdodenni zkuSenosti. V dnesni uspéchané skutecnosti ma pozadavek soustfedéné
sebereflexe stale smysl.

Globalizace, na druh¢ stran¢, vede k piekonani Platonova zavéru o neménnosti ideji
(poznatkt a pravd). Toto stanovisko neodrdzi relativni, dynamickou a lidskou povahu
veédéni. V Evropé v tomto stoleti Alfred North Whitehead konstatoval, ze "nejsou zadné uplné
pravdy, pravdy jsou jen polopravdami" (podle Price, 1954). I my jsme presvédceni, ze
veédéni je vztahové povahy a kontextove specifické. Tvoii se dynamicky v socialnich
interakcich a jeho subjektivni povaha je hluboce zakotfenéna v hodnotovém systému
jedince.Svou podstatou je tyka lidské aktivity a proces vzniku poznatkli zavisi na jeho
ucastnicich a tom, co délaji.

Vazba na japonskou ideu "ba" (mista) (Kitaro Nishida 1921, 1970, Hiroshi Shimizu 1995).
Kombinuje fyzické aspekty mista (design pracoviste), virtualni prostor (e-mail, intranet,
telekonference) a mentalni prostor ( sdilené zkuSenosti, ideje a emoce). Jde vSak predev§im o
sit’ interakci, definovanych zajmem o druhé a participaci zalozenou na davéte.

Dimenze z4jmu o druhé:
- vzajemna divéra,

- aktivni empatie,

- dostupnost pomoci,

- tolerantnost usudku,

- odvaha.

Vznik poznatkli a zajem o druhé: dva kontexty

Vznik znalosti za podminek vysokého a nizkého z4jmu o druhé

individualni znalosti spolecCenské znalosti
nizka aroven zajmu a péce »Seizing® ,, I ransacting*

zmochnovani se znalosti obchodovani se znalostmi
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(kazdy jen pro sebe) (vyména dokumenti a dalSich
nosicl explicitnich znalosti)
vysoka uroven zajmu a péce ,,Bestowing* LHIndwelling*
poskytovani znalosti spole¢né zvnitiiiovani znalosti
(pomoc sdilenim vhledu do (naplnovani poznatkt
problému a pochopeni jeho spole¢nym zivotem podle nich)
podstaty)

K ptenosu implicitnich védomosti dochazi ve druhé vrstveé: pfimym pozorovanim,
pozorovanim - popisem a vypravénim, ndpodobou aktivit, pokusy a porovnavanim,
spole¢nym provedenim.

Priklady: postup prace kuchaie, vyrobce housli, uceni se jizd€ na kole a podobné.

Kapitola 4. Strategie a vytvaieni znalosti

Priklad Skandia Insurance Company, Podle Leifa Edvinssona se "intelektudlni kapital" sklada
ze dvou slozek:

a) lidského kapitalu (vSechny schopnosti = nadani, znalosti a zkuSenosti jednotlivcl) a

b) strukturniho kapitalu (co, co zbude kdyz lidé odejdou domi = IT a fyzické systémy pro
prenost intelektualniho kapitalu).

»Navigator” intelektudlniho kapitalu firmy Skandia:

vcerejSek Soustiedéni na finance
ptiklady kazateli IK:
- pfijem na pracovnika
- ztraty ve srovnani s prumérem
na trhu

- ptijem z novych aktivit

dnesek soustiedéni na zakazniky soustiedéni na procesy
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priklady ukazatela IK: piiklady ukazatela IK:

- pocet pojistek - pocet smluv s chybami

- pocet dni u zakaznikl - administrativni naklady/

- index spokojenosti zakaznikl celkové ptijmy

- pocet ztracenych zakaznikl - pocet smluv/pocet pracovnikii

soustiredéni na lidi

priklady ukazatela IK:

- doba ve vycviku (dny/rok)
- index motivace

- fluktuace

- pocet pracovniki pracujicich doma/v uradu

zittek soustiedéni na obnovu a rozvoj
ptiklady ukazatelt IK:
- index spokojenosti zaméstnancti
- naklady na rozvoj odbornosti na zaméstnance
- naklady na vzdélavani zaméstnance
- ndlady na vyzk.a vyvoj/administrativni naklady

- naklady na marketing/na zakaznika

Edvinsson hovoii o "navigaci ve znalostech" obecné¢ a v zhledem k budoucnosti specialné.
Formulovani budoucnosti je podle ného proaktivni planovaci proces, ve kterém se budoucnost
ovliviiuje jiz nyni:

"Ponévadz budoucnost nam neni znama, nelze nakreslit jeji mapu, 1ze jen pouzivat ukazateli
naznacujicich kde jsme, smér, kterym se ubirame a jak rychle se jim pohybujeme. Kdyz se na
n¢ divame, po urcité dobé dostavaji podobu jakychsi strukturnich vzorct, které se mohou
zesilovat jako viny. Podoba se to plachténi - nejde o sledovani ptimého sméru do
budoucnosti, spise sledovani jakychsi stop. Rikdme tomu "znalostni navigovani" a pouZivame
k tomu naseho "navigatoru".

Explikovani (zobrazovani) znalosti ve Skandia Future Center (Villa Askudden ve Vaxholmu,
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Brno Business School

1996.

Jinym ptikladem je " Xenia: The Knowledge City" Helmuta Volkmana - Siemens AG,
Mnichov.

Vytah z knihy neni dokoncen!
Pteklad Kostron, srpen 2000
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