Knowledge management

Ondiej Capka

Zékladni otazkou firmy, ktera chce byt pruzna a mit viid¢i postaveni na trhu, je tvorba novych
znalosti. V takové firmé je nezbytné znalosti nejen fidit, ale také uvoliiovat. Dalsi stéZejni
otazkou knowledge managementu je ,,fixace* znalosti. Jinymi slovy, aby znalosti ve firmé
zustavaly, 1 kdyz néktery pracovnik-odbornik z firmy odejde.

S védomim nariistu hodnoty informaci zacinaji firmy shromazd’ovat ohromna mnozstvi dat
v domnéni, ze jim dodaji kyzenou kompetitivni vyhodu. Cesta od dat ke znalostem je ale jesté
dlouha.

Z dat se stava informace teprve v okamziku. Kdy jim pfifadime vyznam. To znamena, zZe je
tteba vSechna data zpracovat, coZ nebyva jednoduché. Informace, ale stile jesté nejsou
znalostmi. Zadate-1i si do internetového vyhledavace jakékoli relevantni heslo, dostanete
seznam nékolika desitek, ale Casto 1 tisich zprav, odkazii a ,,informaci. Tato jiz zpracovana
data ale v zddném piipadé neni mozno povazovat za znalosti, protoze jim chybi vnitini
struktura a souvislosti. Netvoti kompaktni a komplexni celek.

Znalosti jsou ,,ospravedlnitelné pravdiva presvédceni®,

jsou to subjektivni nazory, které se do jisté miry, podle zkusenosti subjektu, shoduji s realitou.
Podle této definice jsou znalosti spiSe konstrukci reality a ne né€im, co je abstraktné a
univerzalng spravné. Znalosti tedy nevznikaji pouze jednoduse kompilaci fakti, ale jde o
jedine¢ny lidsky proces, ktery nelze redukovat, nebo jednoduse replikovat. Zahrnuje totiz
pocity a soubory presvédceni, kterych si ani nemusime byt védomi.

Znalosti jsou jak explicitni, tak i skryté, nevyslovené — implicitni (tacit knowledge).

Explicitni znalosti se vyjadiuji slovné, pisemné, schématem, kresbou. Ty druhé vSak jsou
spojeny se smysly, té€lesnymi pohyby, individudlnimi vjemy, télesnymi zkusenostmi, prvnim
napadem a intuici. Lze je jen velmi tézko oziejmit druhym. Vyznamnym problémem
manazert je uvédomit si hodnotu téchto znalosti a odhalit zplisoby jak je vyuzivat — je to
kli¢ovym problémem znalosti tvoficich organizaci.

Znalosti podléhaji velice rychle zkaze casu. Jen velmi malo jich piezije n€kolik let. Spise nez
knihy na policich tedy predstavuji proud komplexnich informaci. Jako jakykoli proud je 1ze
jen velmi omezené ,,skladovat®. Pokud nechceme umfit ,,znalostnim vysuSenim* je nutné, aby
prisun novych znalosti byl minimalné stejny jako jejich odliv pro zastaravani a neplatnost.
Situace se podoba hasic¢ské hadici s mnoha dérami, kde jedinym feSenim jak dopravit vodu
tam, kam je tieba, je dostatecny pritok a udrzeni tlaku
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Duraz na inovaci se v managementu projevuje predevsim odklonem od kontroly a tlaku.
Osmdesata 1éta byla zlatou érou reengeneeringu a outsourcigu, dramatického sniZovani
nakladii a zvySovani efektivity. Kde kralovali 1id¢, jako Jack Welsch. Konec devadesatych let
se od této epochy vyrazné lisi. Neni mozné dotlacit lidi k jeste¢ vétsi uspoife nakladt. Po
obdobi propousténi nastava doba pro znovuoziveni dobrych mezilidskych vztahli a zakladani
lihni inovatord. Je tfeba, aby manageii podporovali vznik novych znalosti misto aby jen tidili
jejich pohyb. Vyvoj v tomto sméru l1ze zjednodusené postihnout takto:

Ochrana Rizeni Siteni informaci  Facilitace vzniku
informaci informaci novych znalosti

Pasti knowledge managementu
1) Spoléhé na snadno zjistitelné a kvantifikovatelné informace
Mnoho pfistupl k fizeni informaci vychazi z modelu lidské psychiky jako stroje na
zpracovani informaci. Tento pfedpoklad je ale mylny, protoze takovy model pracuje se
snadno pfedatelnymi informacemi a navic nerozliSuje mezi informacemi a znalostmi.
2) Vénuje se vyvoji nastroji
Tyto nastroje jsou urCeny piedevSim ke zvySeni produkce, jsou tedy formulovany co
nejexplicitnéji a nejobecnéji.Pouzivaji se k hodnoceni vlivu znalosti na obchodni



uspésnost produktu nebo na moznost spojit je soperacemi, které vytvari ptidanou
hodnotu.

Jakmile se ale odstartuje program rozvoje znalosti, nemél by se tento proces rusit
priliSnym meéfenim, protoze omezuje spontdnnost a neformalnost, ktera je nutnou
podminkou generovani novych véci.

3) Je svéten do rukou specialisty povéfeného managementem

Pfestoze mlze specialista plnit v rdmci organizace vyznamné ulohy, jeho role jej sama
omezuje. Znalosti nevznikaji na kancelafském stole clovéka ktery byl povéfen jejich
fizenim, ale tam, kde probiha vlastni proces vyroby.

Navic hrozi riziko formalizace celého procesu.

Principy efektivniho knowledge managementu:
1) RozliSeni motivac¢nich aktivit pro znamé procesy a pro vytvareni novych znalosti
Motivace k vétSi vykonnosti pii vytvareni novych poznatkli se zna¢né 1isi od situace, kdy
je ,,pouze* vyzadovano jednani podle jiz vytvorenych navodu ¢i pravidel. Je tfeba uvolnit
strukturu, kterd vznikla na zdklad¢ kritérii produktivity. Odklonit se od tvrdého hlidani
efektivity vynalozenych prostfedkl a pevnych norem.
2) Komunikace
VétsSina novych véci vznikd zkombinovanim nékolika myslenek, které nikdy pred tim
nebyly uvedeny v souvislost. Nebylo tomu tak z velké ¢asti protoze nositeli jednotlivych
myslenek, jsou rizni lidé. Pfi vzajemné komunikaci dochazi k jejich vyménovani a Sance
na ,,nové objevy se zvysuje.
3) Neformalni a inspirujici prostiedi
Velci myslitelé a umeélci jezdili tvofit do exotickych krajin, kde hledali inspiraci mezi
dramatickymi sceneriemi a velkymi dily ¢lovéka. Pravdépodobné neni mozné vyvazet
pracovniky do Alp, ¢i na pobyty u mofte, ale vliv externiho prostfedi nelze podceniovat.
Dulezité je i usporadani nabytku béhem porad a sezeni. Usazeni lidi pfimo proti sobé,tak,
ze si hledi pfimo kdo oci vyvolava spiSe konfrontacni néladu, nez Ze by navadélo
k dialogu. Mnohem vhodnéjsi je posez v 90°.
Formalni atmosféra svazuje a mnoho zajimavych myslenek, zvlasté téch od nize formalné
postavenych pracovnikll zlstavd nevyiceno. Pfitom to jsou vét§ino praveé oni, kdo je
v kazdodennim kontaktu s vyrobni praxi a se zakazniky.
4) Volnost
ZkouSeni novych véci vyZzaduje volnost. Vzpomerite si kolik uzasnych napadi jste dostali
na prochézce (pohyb na cCerstvém vzduchu okysli¢uje mozek!) nebo ve chvilich, kdy
odpocivate. Jeden z vedoucich pracovniki velké korporace zabyvajici se elektronikou
fekl: ,,Nase firma mi odmitla nainstalovat do kancelare sprchu za 14 000 dolara* (cca 500
000 korun) ,,a pfisla tak o miliony. Nejlepsi napady mne totiz napadaji ve sprse.” Tézko si
dokazeme predstavit, Ze bychom instalovaly do kancelafi sprchy za pil milionu, ale vyrok
(podle naseho nazoru pravdivy) pfesné¢ vystihuje, jak se objevuji nové vyznamné
myslenky.
5) Moznost délat chyby
Pokud cloveék déla nové véci, je velka pravdépodobnost, ze se dopusti chyby. Pokud jsou
pracovnici za chyby trestani, budou se snazit vyhybat riziku a ziistat u starych a
osvédCenych metod. Jsou samoziejmé oblasti, kde chyb akceptovat nelze v zZadném
ptipadé (chirurgie, velké finan¢ni operace, ale nakonec zadna firma nema chyby piiliz
v lasce). V takovém ptipadé je tfeba vytvofit pole, kde chyby délat 1ze. To je také divod,
pro¢ armada investuje tolik penéz do rtiznych simulatorti (investované penize ale vétSinou
tvofi jen zlomek nakladii na jen jedno rozbité bojové letadlo.) Ve firemni praxi nejsou
vétSinou drahé simuldtory zapotiebi pouzivaji se riizné strategické hry a simulace



proveditelné na obycejném PC. Roli myslenkového experimentu mtize sehrat i spolecna
diskuse.

6) Kontrolované piekracovani hranic

K vytvofeni nového a lepSiho postupu je vétSinou zapotiebi uzké spoluprace lidi
z raznych oboril a oddéleni. Nékdy to byva vysvétlovano tak, ze je tieba hranice mezi
nimi Uplné zbofit. To ale neni dobry napad, protoZze hrozi zmatek a nejasnost
v zodpovédnostech a provomocich. Re§enim je kontrolované piekratovani hranic. Hranice
musi zistat, ale nesmi byt prekazku, nybrz orientaénim bodem informaci.

7) Paradoxni kultura

Organizac¢ni kultura byla hitem osmdesatych let a stale jesté neztratila svou popularitu.
Mnoho manager se snazi najit odpovéd na otazku jaka kultura je idedlni. Vznikaji
desitky dimenzi organiza¢ni kultury a managefi se snazi najit idealni pozici. Kazdy pol
miva své vyhody, takze nakonec se vétSinou vSichni shodnou na ,,zlaté stfedni cesté®. To
ale vétsinou vede k tomu, Ze vysledkem je neurcity a nefunkéni systém (protentokrat
ponechdme stranou fakt, Ze manipulace organizac¢ni kulturou je velmi tézka a Casto se
nedafi vibec). Pruzné organizace stoji pred zdsadnim ukolem: nové€ definovat svou
identitu, kterou pak pfijmou za svou.

Kultura, ve které vznikaji nové véci neni n¢kde mezi, tak aby neobsahovala ani jeden
z poll, ale je paradoxni tzn. obsahuje oba poly: je individualistickd 1 kolektivisticka,
maskulinni 1 feminni, orientovand na vysledek i na proces etc. Pracovnici tak nejsou
tlaceni k jednomu stereotypu chovani a maji mnohem vétSi volnost k vybéru cesty
k zadanému cily.

8) Duvéra v lidi a zajem o né

S volnosti a pfedevS§im s ménici se roli managera v procesu souvisi diivéra v lidi a zdjem o
n¢. Manager je tu proto, aby facilitoval — usnadniioval procesy, které vykonavaji jeho
podfizeni, tedy aby povzbuzoval a odstrafioval objektivni i subjektivni pfekazky. Ptilisna
kontrola vyvolava stejny pocit, jako kdyz vam pii praci nckdo stoji za zady — bojite se
udélat carku.

Opravdovy zajem o lidi s sebou nese praci na jejich rozvoji a uspokojuje nékteré z vyssich
potieb clovéka coz ¢asto motivuje mnohem vice nez penize a takovato motivace s sebou
nenese neblahé dasledky uzkosti.

9) Vize

Pracovniky je tfeba nadchnout pro véc a inspirovat. Tomuto ukolu sklouZzi vize. Vize neni
lehce dosazitelna a neni to konkrétni cil. Je to myslenka, ktera by méla prostoupit celou
organizaci a kterd vede lidi k tomu, aby se pln¢ angazovali v cesté za jejim naplnénim.



