LOKÁLNÍ SEMINÁŘE K ŘÍZENÍ ZNALOSTÍ: Poznámky lektora.

V prosinci 2002 byl v Ashridge Management College ve Velké Británii uspořádán pro skupinu moravských manažerů čtyřdenní workshop na téma řízení znalostí (Knowledge Management). Tyto poznámky vycházejí 

z tohoto workshopu a jejich cílem je pomoci místním manažerům zajistit 

k organizaci vlastních jednodenních až dvoudenních workshopů v České republice.

Pomocný materiál pro tyto workshopy je obsažen v hlavní části tohoto pojednání. 

Pro lepší ilustraci Příloha A navíc obsahuje slidy k promítání během některých sezení.

Příloha B nabízí úplnější informace o některých aspektech tématu prostřednictvím odkazů k některým částem modulárního tréninkového programu Národního Vzdělávacího Fondu (k dispozici v českém a anglickém jazyce).

Příloha C přináší náhled do doplňujících témat hlavního programu, která  mohou lektorům za určitých okolností přijít vhod.

SEZENÍ PRVNÍ: DEFINICE ŘÍZENÍ ZNALOSTÍ

Účel workshopu

Tento workshop si klade za cíl prodiskutovat způsoby využívání firemních znalostí jako základ úspěchu. Znalosti sídlí v hlavách lidí. Většina z nich je ve skryté formě a pro firmu jako celek není ihned k dispozici, ať už se jedná o intuici vrcholového vedení nevyjádřitelnou slovy, anebo o každodenní práci řadových dělníků, kteří dělají mnoho významných věcí a pravděpodobně o nich neprovádějí žádné záznamy anebo je vkládají do fondu firemních znalostí. 

Během workshopu bude probíhat diskuse o tom, jak zajistit tvorbu, sdílení a využívání těchto znalostí. Zapřemýšlíme o překážkách sdílení znalostí a zvážíme cesty jejich překonání. Naše diskuze se budou soustředit zejména na to, jakým způsobem jsou znalosti zakotveny ve výrobcích a službách společnosti a jak jsou životně důležité pro její ziskovost a přínos. 

Snahou kurzu je pomáhat účastníkům promyslet vlastní strategii, stanovit metody a systémy, a vypěstovat postoje ve vlastních firmách, které je učiní efektivnějšími, účinnějšími a ziskovějšími. Toho lze dosáhnout pomocí mobilizace všech zúčastněných pro získání, udržení a sdílení znalostí uchovávaných v jejich hlavách. Čím více znalosti využíváme, tím více se rozrůstají. Přinášejí TRVALE UDRŽITELNOU výhodu.

Předpoklady řízení jakosti

Nejedná se o čistě teoretický kurz. Platí však, že nic není tak praktické, jako dobrá teorie. Dobrou definicí procesu učení je Kolbův cyklus učení (zkušenost– reflexe - teorie – test - Slide1). Tento kurz bude souviset s teorií učení a principem učící se organizace. Takže Kolbova myšlenka bude také považována za kolektivní proces. 

Abychom se stali organizací, která pěstuje tvorbu, sdílení, distribuci a využívání znalostí, potřebujeme určitý druh kultury. Při absenci správných podmínek budou zaměstnanci své nabyté znalosti hromadit pro svůj vlastní prospěch, nikoliv ve prospěch organizace. 

Takže musíme vědět, jak motivovat zaměstnance, jak vytvářet klima příznivé pro řízení znalosti. S tím souvisí přesun od tradičních autokratických přístupů směrem ke koučování, vedení zaměstnanců na cestu objevů. Musíme získat odbornost v oblasti budování a udržování týmů a týmového ducha. Musíme si vážit všech zaměstnanců a umožnit jim, aby mohli přispívat a hlavně chtěli přispívat. 

Všechny takzvané měkké dovednosti, o kterých jsme se učili v jiných kurzech nebo o nich víme z četby či ze zkušeností, jsou nyní zapojeny do konkrétního účelu – rozvoje znalostí. A všechny ty “měkké” principy je nutno vzít v úvahu jako klíčovou součást řízení znalostí. Musíme je přestat považovat za měkké. Jsou součástí strategie přežití a růstu. Kde je zřejmé, že již tyto související dovednosti byly dobře pochopeny, nebudeme si je muset neustále připomínat a ujišťovat se, že je dokážeme využít pro naše hlavní téma řízení znalostí.

Definice managementu

Tato studie bude v kontextu naší role jako manažerů, a zároveň pomocníků jiných manažerů. Co je to management? Zde je má definice (Slide 2): 

Pouštění se do rizika mobilizace zdrojů a vztahů s cílem dosáhnout získání přidané hodnoty pro podnik, pro zainteresované strany a pro společnost.    
Pouštění se do rizika. Každé rozhodnutí může být špatné. Slovo rozhodnutí  (angl.decision) pochází z latinského ‘decidere’ – něco uřezat jako při prořezávání stromů. Pokud uřežete špatnou větev, už ji zpět nepřilepíte. Takže pokud zajdete v jednom směru příliš daleko, svá rozhodnutí už pravděpodobně nebudete moci vzít zpět.

Mobilizace je slovo proaktivní, dynamické a komplexní.
Musíme zdůraznit část vztahů. Znalosti, jako klíčový zdroj, jsou budovány na zdravých vztazích. Termín vztahy také naznačuje, že se bude jednat o systémové myšlení, kde vše závisí na všem ostatním.

Pojem zainteresované strany je také významný. Rozumí se tím každý a kdokoliv v organizaci, kdo má zájem na naši činnosti nebo je do ní zapojený. Znamená to, že naše znalosti musí mít význam nejen naši interní činnost, ale i pro vnější prostředí. Zákazníci, trh, dodavatelé, obec, společnost, stát, finanční věřitelé, akcionáři, nejen naši zaměstnanci – všechny je nutno brát v úvahu, mluvíme-li o vztazích, v jejichž důsledku získáváme znalosti jako hlavní aktivum pro fungování úspěšného podniku. (Slidy 3 a 4)   

Rozdíly mezi daty, informacemi a znalostmi. (Slide 5) 
Zaprvé potřebujeme správně interpretovat naši terminologii. Data (údaje), informace a znalosti neznamenají totéž. Přestože hranice mezi nimi nejsou zcela jednoznačné, jedná se o rozdílné pojmy.

Data – Objektivní fakta nebo události; strukturovaný záznam toho, co se událo – transakce typu “vybral si” – “zaplatil” – bez dalšího inherentního významu – jedná se o pouhou surovinu

1. Někdo na benzínové stanici koupil 40 litrů benzínu, zaplatil kartou VISA, vyčistil si čelní sklo, koupil si dvě tyčinky Mars a dva sýrové sendviče. To jsou surová data.

2. Řidič taxi ví, že se nachází ve Wigmore Street. Je to 200 metrů od Oxford Street; Koncertní hala Wigmore se nachází 300 metrů směrem nahoru. Tyto údaje zahrnují, která ulice je jednosměrná; kde nejsou značky k zastavení, kde jsou zvláštní pruhy pro taxi a místní hromadnou dopravu.

Informace – “data obdařená relevancí a účelem” (Drucker) – Informace mění vnímání a chování příjemce. Slovo “informovat” pochází z významu “dát něčemu formu” – má vliv na náhled nebo vyhlídky. Data se transformují do informací tím, že se uvedou do kontextu, dá se jim účel, roztřídí se do kategorií, změří se konzistentními jednotkami, vyjasní se odstraněním irelevantních údajů nebo chyb, porovnají se, zkonsolidují s jinými, popřípadě se zhutní. Někdy je nutno pro zpracování dat provést určité kalkulace.

Pomoci může technologie, ta však pro vykonání některých z výše uvedených úkonů vždy vyžaduje lidský zásah.

1. Příklad benzínové pumpy  Kolik lidí dělá během dne podobné věci; jaké byly odchylky; o jaký typ lidí se jedná, jaké je jejich zařazení, oblékání, pohlaví a jak se tento profil liší od benzínové stanice vzdálené jeden kilometr směrem k centru města. Stále se sice jedná o fakta, jsou však upravená do formy informací, jsou komparativní, dána do kontextu, kategorií, změřená známou jednotkou, byly odstraněny irelevantní údaje, jako například pes v autě dámy nebo její zelená rtěnka, (ledaže by se jednalo o klíčové znaky typu osobnosti). Údaje o účelu cesty by také mohly být shromažďovány a vyhodnocovány, neboť nám mohou říci, kolik lidí na cestách za stejným účelem zastavují na této benzínové pumpě ve srovnání s jinými pumpami.

2. Příklad taxikáře po zpracování dat: Nejlepší cesty, problémová místa v době špičky, průměrný čas potřebný k dojetí do Oxford Street v 8:30, dostupné alternativní cesty a jejich rušnost, včetně dočasných faktorů, jako například úseky, kde se na silnicích pracuje atd.

Znalosti jsou širší, bohatší, hlubší - je to směs zkušeností, hodnot, souvislostí, odborných náhledů, takže lze vyhodnotit nové zkušenosti. Nejen v dokumentech, ale i v procesu, praktikách a kulturních normách. Existují v lidech a mohou být fluidní, nepředvídatelné a těžko zachytitelné slovy. Lidé musejí zvažovat:

srovnání: např. s jinými situacemi

následky: jaký to má vliv na rozhodnutí a další kroky

souvislosti: jak se tato znalost týká jiných

konverzaci: co si o tom myslí ostatní lidé

Takže znalosti jsou něco, co vytváříme. Důležitou roli zde hrají mezilidské vztahy. Společnost by pro ně měla vytvářet příznivé prostředí. Klidně se může stát, že nejdůležitější kus práce vykonáte právě v době, kdy si s někým povídáte u automatu na kávu.

Účelem znalostí je konání v oblasti strategie, zákazníků, konkurence, distribučních kanálů, výrobku a cyklů jeho životnosti. Patří zde povědomí, uvědomění a obeznámenost, získaná zkušenostmi a učením se o hodnotě zákazníka, zejména o jeho prahové úrovni (to nejmenší, co ještě akceptují, co musejí mít), a také o tom, co ji překračuje, tedy co zákazníka potěší. Znalosti stanoví, co je na našich klíčových schopnostech jedinečné a co s tím můžeme dělat – co máme a co nelze nijak napodobit, a tudíž nám to dává konkurenční výhodu. To je výsledek znalostí.

Znalosti nám umožňují raději se rychle dočasně přesunout od jedné konkurenční výhody ke druhé, než lpět na obraně konkurenční výhody, která je již minulostí. V rychle se měnícím prostředí nám tento druh znalostí dává rychlost přicházet s novými nápady a zkoumat nové příležitosti. Znalosti se týkají myšlenek, procesu jejich zakotvení do výrobků a služeb a v neposlední řadě jejich prezentace těm, kteří jsou pro nás důležití.

Znalosti se časem vyvíjejí ze zkušeností (experience - stejné latinské slovo popisující odborníka, který prošel zkouškou. Lidé se stávají odborníky tím, že jsou dlouhá léta neustále zkoušeni).

1. Příklad benzínové pumpy. Na jakékoliv informace můžeme říci “No a co?”. Jaký mají tyto informace pro mě nebo pro nás význam? Jak je můžeme využít? Co s nimi můžu/můžeme dělat, aby nám pomohly k našemu účelu, dosáhnout našich cílů? Takže máme-li všechny tyto informace, je zde prostor pro vybudování další benzínové pumpy jeden kilometr dolů po cestě směrem do centra města? Máme-li vhodné informace o noční dopravě a dalších benzínových pumpách, můžeme se rozhodnout, zdali ponecháme otevřeno 24 hodin denně. Klíčovou znalostí pro to, abychom mohli rozhodnout o otevření nové benzínové pumpy, by byl pravděpodobně trend směrem k vyšším prodejům automobilů (rok 2002 oproti roku 2000). Přijímáme upravená, konsolidovaná data v kontextu - informace – jako vodítko pro řešení problémů nebo chopení se příležitosti. Informace nabyly významu. Nejsou pasivní.

Dewey řekl, že informace se stávají znalostmi, jakmile jsou použitelné pro řešení problému. Z dat a informací se v mozku vytvářejí znalosti. Některé z nich jsou skryté, jsou to jen celkové dojmy, vybudované na zkušenostech a intuici a nelze je snadno vyjádřit. Pokud je lze vyjádřit ve formě pravidel a postupů, pak se jedná o explicitní (zjevné) znalosti.  

2. Příklad řidiče Taxi. Řidiči taxi v Londýně musejí projít ZNALOSTNÍ zkouškou.  Učí se spoustě informací, které se stávají znalostmi, jakmile jsou využitelné pro přepravu cestujících do místa určení co nejrychleji a nejbezpečněji, při dosažení co nejvyššího zisku pro ně samotné. Musejí informace používat k řešení problémů nebo pro využití příležitostí. Z hlediska cestujícího potřebují znát vzájemné vztahy mezi jednotlivými cestami pro vytváření tras, s obměnami podle různých podmínek a okolností a s cílem vyhnout se zdržením. Z jejich vlastního hlediska musejí vědět, kde asi naloží lukrativní zákazníky, nebo jen ty jisté a pravidelné, přičemž je zřejmé, že čím dříve se na ta místa dostanou, tím větší mají příležitost získat více zákazníků. 

Spousta z těchto znalostí se stává skrytými; jejich nositelé si nebudou pamatovat, jak je vlastně nabyli, budou prostě vědět, že se jedná o nejlepší cestu. Z některých z nich udělají znalosti zjevné tím, že je sdělí svým učňům a pokračovatelům jako nejlepší cestu, poté ji však mohou intuitivně změnit jen při pohledu na okamžitou dopravu nebo počasí. Zjevnými znalostmi musejí disponovat také proto, aby si udrželi svou licenci, zejména v případě pravidel a předpisů. Jejich učňům se přesto bude zdát, že některé jejich kroky vycházejí z pouhé intuice a předtuch.

Jak udělat ze skrytých znalostí zjevné (explicitní)

Na toto téma narazíme zejména tehdy, když se bavíme o překážkách bránících sdílení znalostí. Mechanistické pokusy o proceduralizaci znalostí s sebou nesou zjevné nebezpečí, přesto zde je nutnost zavést určitý systém. 

Existuje mnoho příkladů skrytých znalostí, které nelze dost dobře komunikovat. Ty se spíše zachycují, než učí. Jednoduchým příkladem je jízda na kole; plavání, vynikání ve sportech. Kouč se vždy snaží o to, aby jeho znalosti byly co nejvíce explicitní.

Explicitní znalosti jsou na informačním konci kontinua. Jsou hmotné a lze je snadno vyjádřit. Mohou být kodifikovány. Skryté znalosti jsou však spíše jemné, jsou intuitivní, ke kodifikaci se snadno nepropůjčují. Nejlépe se vyměňují a sdílejí tváří v tvář nebo prostřednictvím známé třetí osoby.

Dobrým jednoduchým příkladem přechodu od explicitních ke skrytým znalostem je učit se řízení automobilu.

Předtím, než řídíme auto – jako dítěti se nám to zdá snadné – je to nevědomá neschopnost 

V roli začátečníka – víme o tom, že to neděláme příliš dobře – to je již vědomá neschopnost – soustředíme se na explicitní pravidla silničního provozu a na explicitní ovládání vozidla. Nic k nám nepřijde samo od sebe.

Jsme čerstvými majiteli řidičského průkazu – nyní si myslíme, že umíme řídit, a třeba to i umíme, jedná se o vědomou schopnost – stále řídíme podle knihy – a v explicitních situacích musíme usilovně uvažovat – přesto začínáme již tušit, co asi hodlají dělat ostatní řidiči.

Zkušený řidič – nevědomá schopnost. Vychází ze SKRYTÝCH znalostí. Kroky činíme intuitivně; máme vyvinutý smysl pro vnímání toho, co budou dělat ostatní řidiči; vidíme, že hodlají vjet do našeho pruhu předtím, než udělali cokoliv zřejmého; pokud by se nás na to někdo zeptal, asi bychom řekli “No, prostě jsem to věděl”.

Určitě stojí za to podívat se na video od Video Arts na téma “Perfektní tým”. Jedná se o ilustraci toho, jak může dobře vyvážený tým generovat znalosti a úspěšná rozhodnutí při snaze vyřešit vážný problém. Můžeme také vidět, jak lze snadno odradit lidi, kteří jsou kreativním zdrojem nových znalostí. Dobrým příkladem řízení znalostí je předsedající týmu.
Představení skupinových diskusí

Tento workshop může přinést optimum pouze tehdy, když se účastníci aktivně zapojí to přenosu znalostí v diskusních skupinách. Nejprve sdílíme naše zkušenosti s tím, co existuje; poté, jak pokračujeme v diskusním sezení, se spíše zaměříme na to, jak bychom si některé věci představovali a co s tím lze udělat, co je proveditelné. Tím začneme formovat základ akčních plánů.

Téma diskuse č.1.

Použijte analogie benzínové pumpy a taxikáře a jiných věcí, které Vás napadnou a definujte a rozlišujte mezi daty, informacemi a znalostmi tak, jak existují ve Vaší organizaci. 

Posuďte zkušenosti, jaké máte v rámci organizace s intuicí, ať už úspěšné anebo neúspěšné. Jak Vaše organizace využívá předtuchy a mění je v explicitní činnosti? Popište Váš první pocit z toho, jak se skryté znalosti ve Vaší firmě mění v explicitní.
SEZENÍ DRUHÉ: VYUŽÍVÁNÍ ZNALOSTÍ O ORGANIZACÍCH

Jaké znalosti musíme mít o organizacích

Všechny organizace mají vlastní klíčovou způsobilost, ze které pramení jejích schopnosti při nabízení zboží a služeb na trh dostatečně rychle, účinně a s kvalitními zákaznickými službami. Tato klíčová způsobilost sahá dále než osobní způsobilost jednotlivců a patří společnosti jako celku. Jako celek dává to, v čem je firma dobrá, co dělá dobře. Je nutno ji přizpůsobit tomu, co trh potřebuje, chce, nebo o čem ho lze přesvědčit, aby si přál. Klíčová způsobilost je zakořeněná ve znalostech dostupných v rámci organizace.

Firmy často nemají dost explicitních znalostí o tom, v čem jsou dobré, nebo dokonce v jaké branži doopravdy podnikají. Uvedeme zde příklady některých firem, které věděly, nebo naopak nevěděly, jaká je jejích klíčová způsobilost a jaké jsou její hlavní schopnosti. (Slidy 6 až 9)

Firma Baldwins byla světovým předním výrobcem parních lokomotiv až do počátku 20-tého století. Měla 70% světového trhu v této oblasti. Své podnikání definovala jako parní lokomotivy a posmívala se, když General Motors uvedli na trh motorové (naftové) lokomotivy. Za několik let však již stála mimo dění, neboť nesprávně definovala odvětví, ve kterém působila. Zaměření jejích znalostí bylo příliš omezené. Znalosti firmy Baldwin byly nedostatečné. Měla omezený výhled na svou vlastní způsobilost a viděla se výhradně v branži PARNÍCH lokomotiv, nikoliv alespoň v širším záběru lokomotiv obecně; nepochopila aspekty a příležitosti jejich hlavních schopností v oblasti dopravě jako celku. Došlo k její destrukci z důvodu nedostatku znalostí.

Studebaker se uvedli v oblasti luxusních automobilů, přestože za léta nevyrobili jediný automobil. Rozhodli se, že budou fungovat v oblasti manipulace s kovy a přesunuli se do výroby továrních hal a skladů, v čemž se stali velmi úspěšnými.

Dunhill se proslavili svými luxusními kouřícími dutinkami s tabákem, později  cigaretami. Konkurence začala být nelítostná. Firma však svou branži identifikovala jako osobní luxusní zboží a diversifikovala do mnoha drobných oblastí, jako například pytlíky na tabák, příruční tašky, kufříky atd., a stala se velmi úspěšnou. V poslední době však prošla těžkými časy, což jen ilustruje fakt, že firmy musejí průběžně předefinovat svůj vlastní účel, aby se přizpůsobily trhu. A k tomu jsou zapotřebí znalosti.

Slovenské Loděnice nacházející se v Danube dodávaly menší lodě velkému počtu firem sovětského bloku. V důsledku omezení obchodu s těmito zeměmi byly nuceny diversifikovat do oblasti výroby kontejnérů a jiných lodních produktů, přičemž stále využívají své schopnosti zpracování kovů.

NEC, japonská firma, ve své strategii a taktice s velkým rozmyslem využívala teorii řízení znalostí. Své učně posílala do nejlepších pekáren ve městě ve snaze pochopit skryté znalosti, díky kterým dokázaly vyrábět ten nejlepší chléb. Pozorování ukázala, že tamní pekaří při přidávání kvasu provádějí příznačný a nevědomý točivý pohyb rukou. Firma NEC pak prostě vyrobila stroj, který dokázal onen točivý pohyb reprodukovat a její slavné pečící zařízení bylo na světě.

Úspěch automobilky Honda začali dva prodejci, když projížděli Amerikou na malých motocyklech o objemu 50 ccm. Lidé se začali zajímat a poptávka se začala neodvratně vytvářet. Tento poznatek byl předán zpět do ředitelství Hondy a stal se základem úspěchu této automobilky.

Firma Sony získala svou pozici na trhu tím, že svůj podnik viděla v miniaturizaci, nikoliv v jakémkoliv produktu. 

Úspěch firmy Canon v oblasti kopírovacích strojů pramení ze sdílení všetečnosti a znalostí, které vedly k nápadu s bubnem na jedno použití, který je mnohem levnější a snadno vyměnitelný. Přitom vše bylo postaveno na pokusech s pivní plechovkou! 

Yamaha své digitální znalosti diversifikovala dokonce do vývoje digitálních klavírů. 

3M. Příběhy o téměř náhodném vývoji pásek a nálepek Scotch jsou dobře známé. Lidé ve firmě 3M dostali prostředky a prostor pro experiment na osobních projektech. Kdysi chtěl někdo takové lepidlo, které příliš dobře nelepí, aby ho mohl použít jako odstranitelnou knižní záložku. Tím se běžné myšlení jakékoliv firmy působící v oblasti lepidel radikálně obrátilo. Tyto firmy vždy chtěly, aby věci držely, nová škála znalostí však otevřela oblast pro věci, které se naopak příliš přilepit nesmí.
Některé z výše uvedených příběhů jsou zmíněny v článku autorů Prahalada a Hamela (Harvard Business Review, květen 1990, strany 79-91). 

“Digitální technologie NEC, zejména VSLI a dovednost integrace systémů, jsou fundamentální. Díky klíčové způsobilosti podtrhující tyto oblasti se různorodý podnik stává velmi soudržným. Klíčová způsobilost Hondy v oblasti motorů a hnacích ústrojí je tím, co jí dává konkurenční výhodu v oblastech automobilů, motocyklů, žacích strojů a generátorů. Klíčová kompetence firmy Canon v oblasti optiky, zpracování obrazu a mikroprocesorových řídících prvků jí umožnila vstoupit a ovládnout zdánlivě velmi odlišné trhy, tedy kopírovací stroje, laserové tiskárny, fotoaparáty a skenery.”

Téma diskuze č.2 

Aplikujte vstupní informace o klíčové způsobilosti firem a oblastech, ve kterých vynikají, na podmínky své vlastní organizace. Podělte se o Vaše příběhy. 

Definujte, v čem je Vaše organizace v podstatě dobrá, pro jakou branži se tedy hodí, z čehož vyplývá rozmanitá škála výrobků a služeb. 

Jaké jsou klíčové schopnosti vaší organizace, a to jak individuální, tak kolektivní? 

Využíváte vlastní klíčovou způsobilost ve správném směru a takovým způsobem, aby ji nebylo snadné napodobit? Uveďte své první myšlenky. Udržujete si a pěstujete znalosti existující v organizaci s tím, že uznáváte jejich nikoliv statický, ale vyvíjející se charakter? 

Tato diskuze si klade za cíl pochopit, že smyslem fungování firem nebo organizací je snaha ZAKOTVIT ZNALOSTI DO VÝROBKŮ A SLUŽEB; převést nehmotné znalosti a klíčovou způsobilost, popřípadě i předtuchy, do hmotných nabídek zákazníkům nebo klientům.

SEZENÍ TŘETÍ – JAK ORGANIZACE ROZVÍJEJÍ ZNALOSTI

Jak probíhá učení. Jak se stát učící se organizací (LO)

Jak se lidé učí a jak se rozvíjí učící se organizace (LO)? Každé vykonané dílo je chápáno jako příležitost naučit se něčemu novému a také to využívat; lidé jsou hnáni zvědavostí a pocitem, že musí existovat lepší způsob. LO jsou organizace, které shromažďují informace. Může je tvořit zcela mladý personál, který vidí způsoby, jak dělat věci s výraznými časovými úsporami.

Je velmi důležité takové objevy neodrazovat myšlenkami typu “Ale u nás se to takto nedělá” nebo “to jsme nikdy předtím nedělali; “to nebude fungovat” atd.

Mladý úředník, v době, kdy počítače ještě zdaleka nebyly běžné, si všiml, že dvoudenní manuální úkol pro 35 lidí, kteří mají analyzovat nákladové účty v záznamových kartách řidičů dopravní firmy, by mohl být zredukován na dvoudenní práci pouze pro jednoho člověka. Všiml si, že většina vozidel za měsíc využívá pouze jediný nákladový účet, takže bude zapotřebí vytáhnout pouze výjimečné položky, nikoliv procházet celou trasu. Téměř ho propustili, když odmítl to dělat „pořádně“, ale v konečném důsledku byl prvním, kdo celou práci pro všechna vozidla dokázal udělat za dva dni. 

K dispozici jsou slidy s dobře známými citacemi o LO. (Slidy 10 – 13). LO je kultura, ve které se šíří a rostou znalosti a následně se zakotvují do výrobků a služeb. 

Učení ve dvojité smyčce

Učící se organizace jsou charakterické učením v dvojité smyčce. Učení v jednoduché smyčce vidí problém a ihned se tento problém snaží odstranit. Učení v dvojité smyčce také vidí problém, ale místo toho, aby se ihned vrhlo na jeho řešení, nejprve se ptá, proč k tomu problému vlastně došlo a zabývá se jeho příčinou.

Učení v jednoduché smyčce se snaží být účinné a dělat věci správně. Můžeme do terénu poslat více prodejců, abychom zvýšili tržby. Tím však nemusíme řešit hlavní skrytý problém. Ono je totiž možné dělat účinně i nesprávné věci.
Učení v dvojité smyčce se snaží zajistit, aby oslovilo správný problém a dělalo správné věci. V našem příkladu bychom se měli ptát “Proč klesají tržby?” a řešit jádro problému.

Když se ptáme, v jaké branži se doopravdy pohybujeme, jsme v učení dvojité smyčky. Zacházíme snad příliš daleko, když se ptáme, o co se vlastně snažíme? Nebo “proč to děláme takto?”.

Učení ve dvojité smyčce vyžaduje více shromažďování a využívání znalostí, než jednoduchá smyčka.

Díru v chodníku ohrožující chodce je nutno zakrýt. Jedná se o jednoduchou smyčku. Pokud se však ptáme, proč tam ta díra vznikla, učíme se ve dvojité smyčce. Učením se v jednoduché smyčce generuje informace. Dvojitá smyčka vytváří znalosti.

Koučování a zmocnění  

V učících se organizacích mají manažeři sklon fungovat spíše jako koučové.

Příběh Pat Carriganové

Tom Peters ve svém videu (k dispozici pouze v angličtině), “Aliance vůdcovství” vypráví příběh Pat Carriganové, která se stala generální ředitelkou závodu General Motors Components. Tento závod měl vážné problémy a zdálo se, že bude nutné ho uzavřít. Před jejím příchodem byl management autokratický a zaměstnanci se netěšili přílišné důvěře ani zapojení do dění. Vyžadovalo se od nich, aby své mozky „zaparkovali“ před branou závodu a dělali jen to, co se jim řeklo. Nová ředitelka však byla psycholožkou, o komponentech vyráběných v závodě nevěděla nic a nehodlala se to ani učit. Řekla: “Věcí Pat Carriganové jsou lidé”. Svou práci viděla ve vytváření klimatu, ve kterém se dobře vyrábějí komponenty, a tu práci také dobře odváděla. 

Svůj první den zahájila tím, že si s každým potřásla rukou. ”Ahoj, já jsem Pat Carriganová. Myslíte, že to spolu rozjedeme?” Zaměstnanci vyprávěli příběh o tom, jak jim dala pocit vlastnictví práce a vybudovala alianci s odbory. Sami si prováděli kontrolu a vlastní týmový dozor. Střední manažeři museli převzít novou koučující roli namísto dávání pouhých příkazů. Atmosféra i výsledky byly přímo revoluční. Vytvořila atmosféru, ve které každý získával a využíval nové znalosti a po celou dobu se učil dělat věci lépe.
Příběh závodu Johnsonville Sausage

Jiným příběhem je závod na uzeniny Johnsonville Sausage. Generální ředitel Ralph Stayer se rozhodl dát každému právo řídit a sám se odsunul do pozadí, do role učitele a kouče. Takže lidé vyvinuli své vlastní týmy, dokonce pro přijímání nových pracovníků a propouštění nadbytečných. Každý mohl dělat jakoukoliv práci, dokonce i návrh výrobku, kontrolu jakosti či finanční plánování. Také měli pocit, že jim práce patří a byli jí oddáni. Ralph se považoval za odpovědného za filozofii. Věřil lidem, že dělají to nejlepší. Nárůst mzdy pracovníci zaznamenali jen tehdy, když se naučili něco nového. A každý tak vždy činil rád. Ralph to umožnil tím, že pro takové učení zajistil prostředí. A výsledky byly opět vynikající. 

Motivace

Na pozadí těchto dvou příběhů je nutno účastníkům semináře připomenout principy motivace zaměstnanců, které pravděpodobně nastudovali v jiných kurzech. (Lze použít slidy 14-18)
Účastníkům workshopu lze připomenout motivační principy dle Maslowa, dle jeho hierarchie potřeb od pouhého přežití a bezpečnosti až po sebeúctu a seberealizaci.  

Kromě toho je tu Herzberg s jeho teorií faktorů hygieny; peníze jako takové nemotivují; jejich absence naopak demotivuje; existují však další faktory, díky kterým si lidé své práce cení. 

MacGregor se proslavil svou teorií X a teorií Y:  

X:  lidé jsou líní a nechtějí pracovat, musí se do práce nutit. 

Y: lidé dychtí po vykonání dobré práce a práci si užívají; vedení by to mělo umožnit, jako Carriganová a Stayer.

Tyto motivační přístupy vytvářejí kulturu, ve které se daří znalostem a učení. Jsou zásadní pro řízení znalostí, které přinese úspěch společnosti nebo jiným organizacím.

Koučování je akce

Tyto principy lze posílit ukázkou filmu od Video Arts s názvem “Pomocná ruka” s Johnem Cleesem v hlavní roli.

Slidy 19 a 20 shrnují lekce a praktické způsoby, kterými lze pracovníky zmocňovat k tomu, aby se snažili být dobře informovanými (zběhlými), účinnými a efektivními. Dobrá organizace rozvíjí lidi a jejich znalosti tím, že od nich spíše vyžaduje rostoucí porozumění, než aby jim neustále říkala, co mají dělat. Zaměstnanci si uvědomují, že vědí více, než mohli tušit. Jsou podporováni, aby se učili objevováním nových věcí a svobodným přemýšlením s poskytnutím mírného návodu. Manažeři jim pomáhají, aby viděli následky vlastních kroků. Chyby jsou považovány za příležitost k učení, nikoliv za důvod k obviňování.

Zmocnění

“Zmocnění”, jak je důsledek těchto motivačních faktorů nazýván, není metodou; je to postoj, filozofie, přístup, kdy jsou lidé vážení a neočekává se od nich, že svůj mozek nechají u brány. (Komunistický režim nepodporoval inovaci ani kladení otázek. Lidé chodili se sklopenou hlavou a svobodně příliš nemluvili. Mění se to?) 

Jan Carlzon v “Momentě pravdy” mluví o pracovnících v první linii jako o tváři společnosti pro zákazníka. Co do znalostí musejí růst a musí jim být dána skutečná odpovědnost, aby sami přemýšleli a činili rozhodnutí. (Všichni známe organizace, kde opak je pravdou.)

Cílem je uvolnit lidskou duši, a tím optimalizovat přínos zaměstnanců pro vytváření, sdílení a využívání znalostí.

Totální řízení jakosti (TQM): příklad učící se organizace

Totální řízení jakosti je jedním z nejlepších příkladů zmocňování zaměstnanců a může být používáno jako příklad učící se organizace. Příloha B nabízí materiál o TQM z této perspektivy, včetně případových studií tří organizací: Stanbridge Precision Turned Parts, Rothman’s a Braintree District Council ve Spojeném Království. 
Materiál Národního vzdělávacího fondu obsahuje také dvě kapitoly užitečné v případě, že lektor hodlá využívat TQM jako rozšířenou případovou studii řízení znalostí a učící se organizace.

Téma diskuse č. 3

Diskuse o motivaci, učící se organizaci, koučování a zmocnění . 
Jak lze tyto motivační perspektivy využít jako praktický nástroj motivující lidi vytvářet a sdílet znalosti? Uveďte příklady ze zkušeností Vaší organizace.

SEZENÍ ČTVRTÉ – ZNALOSTI O ZÁKAZNÍCÍCH A TRHU

Sladění využívání klíčové způsobilosti se znalostmi o potřebách a přáních zákazníků a odběratelů. To je podstata marketingu (který nelze zaměňovat s prodejem). (SLIDE 21)  

.
Co víme o našich zákaznících? Jak s nimi pracujeme jako součást naší sítě znalostí? V přítomnosti zákazníka by každý měl okamžitě nasadit metody kooperativního učení.

BW Hennestadt 1999) z norské školy managementu píše o “Napouštění organizací znalostmi zákazníka” INFÚZE je dobrou metaforou (jako při vyluhování čaje – probíhá infúze čaje do horké vody). (LP3) 

„Klíčová pointa spočívá v tom, že firmy by neměly automaticky předpokládat, že jejich důvěra ve vlastní výrobky je samozřejmou cestou ke spokojenosti zákazníka. To se mohou dozvědět pouze díky nejbližších vztahů se zákazníky.“ „Kde bota tlačí ví nejlépe ten, kdo ji nosí“.   

Norská škola přináší případovou studii o tom, jak byly systematicky testovány skryté předtuchy. Zákazníci byli požádáni o vyplnění průzkumového dotazníku s 90 otázkami o kvalitě výrobků a služeb společnosti. Těchto devadesát výroků  mělo být zákazníky seřazeno podle priorit důležitosti. Dobrým nápadem bylo požádat zaměstnance, aby vyplnili stejný dotazník dle jejich očekávání toho, co podle nich vyplní zákazník. Zaměstnanci zejména předpokládali, že zákazníci si budou stěžovat především na zpožděné dodávky. Ve skutečnosti však problémem číslo jedna byl fakt, že zákazníka nikdo o zpoždění neinformoval.

Rozdíly mezi prioritami zaměstnanců a zákazníků byl překvapivě velké. Zaměstnance šokovalo zjištění, že jejich explicitní znalosti jsou vzdáleny realitě a vedlo je to k novému přístupu a kultuře pod vedením prozíravého manažera jakosti.

Tímto se většina znalostí stává explicitními pro obě strany a vytváří se půda pro kooperativní přístup. Zákazník a dodavatel se stali spojenci sdílející explicitní znalosti a zviditelňující skryté znalosti. Také odměňování bylo přeformováno tak, aby bralo v úvahu spokojenost zákazníků a nejen objem tržeb.

Dodavatelská firma se soustředila na tři oblasti, s důrazem na tu třetí:

1. Včasné dodávky

2. Správné dodávky slíbeného zboží a služeb

3. Jasné informování zákazníka o termínech dodávek a dalších okolností 

Byly vyvinuty obousměrné zpětnovazební metody, díky niž se eliminovala nepříjemná překvapení. Každý VĚDĚL, jak na tom je a kde stojí.

Tento případ vyžadoval sdílení mezifunkčních znalosti, aby prodejci nemohli vinit logistiku nebo naopak oddělení zpracování objednávek nemohlo vinit optimistické prodejce atd. 

Norský případ je také dobrým příkladem fungujícího dodavatelsko-odběratelského řetězce, integrujícího toku znalostí, proudícího ve prospěch všech společností zapojených do řetězce. Všichni dodavatelé zásobují zákazníka, který zase zásobuje další zákazníky, dokud se nedostanete ke konečnému uživateli, jehož rodinu tvoří zase v jiném smyslu zákazníci!

Podobně by měli být chápáni všechny zainteresované strany, nejen zaměstnanci a zákazníci, dodavatelé a distributoři, ale také finanční věřitelé, banky, akcionáři, obec, společnost, stát – všichni, kdo mají na společnosti nějaký zájem. Měly by se shromažďovat poznatky o jejich potřebách a přáních a jejich intuici, přístupech, pocitech a emocích. Společnost není uzavřený subjekt, ani se nezabývá pouze hmotnými záležitostmi.

Nové výrobky

Kategorie nových výrobků jsou různé, od úplných novinek po pouhé kopírování, od změny účelu po rozšíření linky, změnu obalu nebo pozice (Slide 22). Klíčové pro tyto novinky a rozhodování o jejich životaschopnosti jsou opět znalosti, a to jak explicitní, tak skryté. Samozřejmě že v mnoha případech musíme pamatovat na Batesonova slova: “Badatel nikdy nemůže vědět, co vlastně zkoumá, dokud to neprozkoumá”!!

Jak porozumět potřebám a přáním. Podívejte se na Halla, a na shrnutí v Hananově knize zmiňované v příloze B.:

Hall o definici nových výrobků, 

Hanan o mezipodnikovém opatření, kdy je cílem snaha o větší ziskovost zákazníka a navrhnout metody zviditelnění míry, do jaké se tak děje, nebo dokonce způsoby jejího měření.

Téma diskuze č. 4

Využívání znalostí v oblasti marketingu a uspokojení zákazníka. 

1. Jaké znalosti máte nebo byste rádi ve Vaší organizaci měli, abyste mohli vyvíjet nové výrobky nebo služby a identifikovat potenciální trhy?

2. Co VÍTE o úrovni spokojenosti Vašich zákazníků/klientů? Jak to víte?

Diskuzi rozšiřte na všechny zainteresované strany. Jak lze získat o nich získat poznatky, a posléze je uchovávat, sdílet a využívat?
Zaměstnanci

Dodavatelé

Finanční věřitelé

Akcionáři

Konkurence

Obec

Společnost

Stát

SEZENÍ PÁTÉ – MAPOVÁNÍ ZNALOSTÍ
Jakkoli obtížné může úplné sdílení znalostí být, společnost prostě musí vědět, kde se všechny druhy poznatků uvnitř společnosti samotné nacházejí. Tuto otázku lze vyřešit jednoduchou technikou mapování znalostí. Ptáme se “Jaké znalosti potřebujeme, abychom mohli provozovat a rozvíjet tento podnik?” 

O jak velké části z těchto znalosti víme a o kolika z nich víme, kde je nalézt?  Jsou například v papírové podobě nebo v databázích. Důležitější však pro nás je, aby byly v lidských hlavách. Explicitní znalosti se lokalizují a mapují poměrně snadno; o skrytých znalostech možná víte, že je někdo konkrétní nosí v hlavě, neboť si vždy intuitivně ví rady, i když nedokáže přesně říci, jak k příslušnému řešení došel. Takže mapujete tyto lidi a oblast jejich odbornosti a snažíte se jim pomoci při vyjadřování vlastních myšlenek. Dále jsou zde lidé, o kterých víte, že s nimi je sice co sdílet, ale ti to bohužel dělají jen zřídka. Snažíte se proto z nich „vylákat“ více. 

Pomocí mapování znalostí lze roztřídit různé prvky znalostí do kategorií užívání a posledního zdroje (např. zákazníci, benchmarking, literatura, zprávy). Výsledkem je také vyjasnění mezer a plánů k jejich vyplnění. Mapa znalostí není nikdy kompletní, bude však neustále doplňována nebo budou identifikovány budoucí zdroje.

Mapování znalostí není hierarchické ani se netýká konkrétních útvarů či popisů práce. Je mezifunkční. Nejedná se o pouhý výběr lidí, kteří mohou něco vědět. Mapa musí být strukturována podle typu a úrovní kompetencí jednotlivých znalostí; ve vztahu ke konkrétním oblastem aktivit s klíčovými osobami, které je zapotřebí kontaktovat, identifikovat a určit vnější zdroje.  

Můžeme také zvážit, zdali při mapování neexistují způsoby, kterými lze znalosti třídit dle významu nebo dokonce měřit jejich hodnotu. Podíváme-li se zpět na historii naší firmy, možná bychom byli schopni vztáhnout různé druhy úspěchu k různým druhům znalostí a způsobům jejich využívání. Pak bychom mohli historii využít jako základ pro měření a hodnocení současnosti. Jaké příležitosti jsme díky nedostatku znalosti promarnili? Tím bychom se mohli dostat na cestu k měření. Neměli bychom očekávat perfektní měření nebo přístup ke všemu, co bychom chtěli vědět. Měli bychom však mít pro naši práci lepší základ, než měli tvůrci map před rozvojem moderní kartografie.
SLIDE 23 je příkladem mapy znalostí identifikující zainteresované strany, o kterých musíte získat poznatky. (To je nutné podpořit také dalšími mapami a seznamy definujícími, CO o každé z těchto zainteresovaných stran potřebujete vědět.)

Téma diskuze č.5

1. Nakreslete znalostní mapu Vaší firmy. Kdo jsou zainteresované strany, o kterých potřebujete shromáždit informace? Použijte slide jako příklad, který nám pomůže vytvořit Vaši vlastní znalostní mapu nebo znalostní mapu jedné z účastnických organizací.

2. Do první znalostní mapy zahrňte jednu nebo více zainteresovaných stran a identifikujte, CO o nich potřebujete vědět (A proč). Učiňte tak pomocí Vaší vlastní organizace nebo příkladů od jiných účastníků.

SEZENÍ ŠESTÉ – ZNALOSTI PROSTŘEDNICTVÍM BENCHMARKINGU

Učení se o nejlepších praktikách pomocí benchmarkingu

Benchmarking spočívá ve zjišťování, jaká výkonnost je dobrá a jaká je špatná. Abychom to dokázali, musíme získat znalosti o tom, jak v různých oblastech fungují ostatní subjekty.

Efektivita ani účinnost organizace není „absolutno“. Jedná se o relativní veličiny přímo závislé na schopnostech organizace. Ty musejí mít něco, co nemají konkurenční firmy – své vlastní mísečko, kde jsou nejlepší. Jejich slogan nemusí být zrovna “PORAZÍME BENZ” nebo “ZABTE KODAK” (jak to dělaly dvě japonské firmy). Musíme si však klást za cíl být v něčem nejlepší. Někdo jiný bude zase nejlepší v něčem jiném.

Nejlepší můžeme být v kterékoliv z mnoha oblastí. Nejlepší v procesech, nejlepší ve službách zákazníkům, nejlepší v distribuci, nejlepší v konkrétní aplikaci, nemusíme nutně být nejlepší v celé škále výrobků. Nadřazenost může být selektivní v souladu s naší klíčovou způsobilostí. 

Existuje nebezpečí, že se při benchmarkingu staneme příliš mechaničtí a budeme sbírat poněkud více než jen data či předpokládané informace, které jsou z vaší vlastní perspektivy ve skutečnosti neinformativní. Doopravdy to nejsou komparativní údaje, co hledáme, ve skutečnosti hledáme dopad na chování organizace, který by toho srovnání mohlo mít. (Opět je zde rozdíl mezi informacemi a znalostmi. Může být užitečný, pokud tím získáme hybnou sílu pro potřebnou změnu k lepšímu.)

Využití ligových tabulek pro nemocnice a University ve Spojeném Království může vést ke krokům, které jsou dysfunkční, neboť sledují snadno vyjmenovatelné cíle. Ty však pro zdraví nebo vzdělání země nejsou právě nejdůležitější (například nemocniční čekací seznam – čekání na co? Na snadné operace nebo na vážné operace? Nebo granty Univerzitám udělované částečně na základě množství studií publikovaných profesorským a výzkumným personálem). Skutečné znalosti nejsou jen o vstupech a výstupech, zdrojích a výsledcích, ale také o jejich hlavních důvodných příčinách. Pokud jen získáváme údaje pomocí benchmarkingu, mohou mít na výkonnost jen malý vliv.  

Bez důvodů nevíme, zdali srovnáváme srovnatelné; a nemáme žádné vodítko o tom, co je zapotřebí udělat, chceme-li být nejlepší. Je naše databáze srovnávající a analyzující, nebo jen poskytuje surová data; postihuje také způsobilost? Dívá se na všechny faktory spojené s nabízením na trhu, nezaměřuje se pouze na pouhý výrobek? Přináší nám benchmarking nové myšlenky; způsoby zavádění nejlepších praktik? Chceme se zlepšit v těch oblastech, kde jsme našli někoho lepšího. Takže potřebujeme vědět, jak to dělali. Možná nám to nechtějí říci. Existují však způsoby, jako to zjistit bez neetické špionáže?

Benchmarking by se neměl provádět pouze v rámci konkrétního odvětví. Může se stát, že výkonnost celého odvětví je špatná. Velmi vhodné může být srovnání s firmami mimo naše odvětví, které nám nekonkurují, které však využívají podobné techniky nebo podružné podpůrné funkce. Marketing v potravinářském průmyslu může hodně napovědět firmě zabývající se drobným a často používaným zařízením pro domácnost.

British Airways se přišli podívat do formule 1, aby se naučili, jak vylepšit doplňování paliva do letadla a studovali management zastávek v depu při výměně pneumatik a potřebných opravách. Policie ve Spojeném Království se podívala na tzv. call centra v bankách a jiných firmách. Sledovali výkonnost nejvyšší třídy, bez ohledu na nabízené výrobky nebo služby.

Úspěch přeje tomu, kdo má kvalitní výkonnost, kdo se snaží získat vzácné zdroje a schopnosti; kdo dokáže zajistit propojení napříč funkcemi a různorodými činnostmi; kdo nedovolí, aby ostatní nahlíželi, jaké zdroje nebo způsobilost za jeho úspěchem stojí, a ti, jejichž způsobilost je tak zakotvená do kultury, že ji nelze oddělit. Firmy, kteřé nám znemožňují objevit, co stojí za jejich úspěchem, vám sice nezakáží srovnávat prostřednictvím benchmarkingu, pořád však budete mít jen data, nikoliv znalosti. (Existuje zde samozřejmě také nebezpečí, že firmy, jejichž způsobilost je zakotvena v kultuře, se stanou nepružnými. “Takto jsme to vždy dělali.”)

V každém případě je vždy obtížné porovnávat skryté znalostí, i když druhé firmy spolupracují, což se může stát, pokud nejste konkurence.

Téma diskuze č.6 - Benchmarking

Ke které organizaci byste se přirovnali, abyste zjistili, jak zlepšit výkonnost Vaší organizace? Ve kterých oblastech byste provedli srovnání a proč?

Umíte si představit databázi Nejlepších Praktik, která by Vám přinesla nové myšlenky?
Obecné principy se snažte objevit pomocí příkladů jednotlivých organizací účastníků.

Pokuste se zjistit důvody stojící za úspěchem nebo dobrými praktikami v jiných firmách.

Buďte připraveni na srovnání oblastí svého zájmu s ostatními odvětvími, které mohou mít podobné starosti, avšak odlišný výrobek.
Příloha C

Ostatní otázky podporující rozvoj znalostí

Pozornost si můžou vyžádat i další otázky, jako je například posilování toku znalostí ve Vaší organizaci, jejich import z vnější, a pokud možno jejich ochrana, když už je máme. Lektoři budou muset zvážit, zdali jsou tyto aspekty pro jejich konkrétní posluchače zapotřebí. K tomu se může hodit tato příloha.

Informační toky. Všem zaměstnancům by měl být umožněn snadný přístup k veřejným informacím společnosti. Oddělení pro styk s veřejností by mělo často zveřejňovat speciální zprávy, poznámky a oznámení. Převládat by měl duch oslavy úspěchu. Navíc by neměla existovat nadměrná cenzura chyb, aby byl dán prostor spíše učení, nikoliv obviňování.

Vyzývání k návrhům. Měly by se rozvinout metody pro posílení kreativity a inovace. Jedna firma měla velkou nástěnnou desku, na které všichni zaměstnanci mohli lepit své návrhy a pozorování. Schémata podporující generování návrhů by měla být promyšlená, dobře spravována a odměňována tak, aby byla věrohodná. Jak toho dosáhnout, to je téma na další diskuzi.

Akvizice. Přístup ke znalostem je často tím hlavním motivem, který stojí za akvizicemi firem. Asi by bylo užitečné, kdybychom našli příklady firem, které šly úspěšně touto cestou získání způsobilosti a znalostí formou „jednorázového nákupu“. V případě některých akvizic však taková kombinace nemusí proběhnout šťastně. Lidé z převzatých firem ihned odcházejí a znalosti si berou s sebou. Takže znalosti, které byly důvodem akvizice, jsou najednou pryč. Jak to vyřešit?  

Smlouvy s odcházejícími pracovníky? Existuje možnost přimět lidi, kteří opouštějí naší firmu, aby podepsali smlouvu určující, jaké znalosti a poznatky si mohou vzít s sebou? Je-li spousta z nich skrytá, bude to obtížné. Pokud je známo, že někdo hodlá odejít, mělo by se vedení snažit strávit s dotyčným co nejvíce času a nechat ho uvolněně mluvit o jeho myšlenkách. Je to o něco více než tradiční výstupní pohovor. Pro odcházejícího by to mohlo být prezentováno jako příležitost naučit se ohlížet zpět za vlastní kariérou v organizaci. Férově by se mělo také uznat, že manažer se bude učit také; pomohlo by mu to při vedení nástupce odcházejícího pracovníka. Mohlo by to být chápáno také jako příjemné zakončení času stráveného v organizaci.

Překážkou toku informací a znalostí také bývá utajení, vyžadované z obchodních důvodů. Přesto existují firmy, ve kterých se kdokoliv může účastnit jakékoliv schůze. Otevřenost je fajn, ale co důvěrnost? Může být firma tak daleko vpředu, že se nemusí obávat úniku znalosti a tím naskytnutí konkurenční výhody ostatním? Budou tyto snad pro kohokoliv jiného zbytečné, neboť dříve, než s nimi bude moci cokoliv udělat, vy budete již daleko vpředu? Nebo jsou tak zakotveny do kultury Vaší společnosti, že jiná firma není schopna je využít, aby z nich něco měla?

Ochrana duševního vlastnictví. Tento kurz se nezabývá legislativou a postupy autorského práva (copyright), patentů a ochranných známek. Měli bychom však vést diskusi o tom, zdali firmy mají jasnou kontrolu nad vlastními autorskými právy a patenty. Mají firmy úplný a dostupný seznam a priority z hlediska toho, kdy a kde stojí za to zakročit proti porušovatelům našich práv? Vědí firmy, co by mělo být patentováno nebo jinak chráněno? Vědí, jako to dělat? To je možné jen cestou ochrany duševního vlastnictví. Jak zanést skryté znalosti do definice duševního vlastnictví?
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