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Abstrakt.

Management znalosti je jednim ze zakladnich pfedpokladii uspéchu moderni organizace.
Umoznuje organizacim lépe vyuzit znalosti jejich pracovnikl, coz je velmi dilezité
predevsim tam, kde se organizace pohybuje ve vysoce trznim prostiedi. Moderni organizace
je Zivouci organismus, jehoZ jednotlivé ¢asti a aktivity jsou propojeny pravé znalostmi.
Management znalosti je tfeba zavadét systematicky, coz ne vSechny organizace délaji. Mnohé
se snazi o prosazovani metod a postupt, které jsou pro jejich podminky nevhodné a které jsou
v rozporu s ostatnimi subsystémy systému fizeni, které pouzivaji. Jednou z moznosti jak
systematicky budovat management znalosti je propojit znalostni aktivity s organizacni
strukturou organizace. Organizacni struktura tvoifi jakousi kostru organizace a jako
jednoznaéné tvrdy prvek ptreduruje moznosti, které organizace ma. Zvoli-li organizace
zpusob ftizeni znalosti, ktery je nekompatibilni s jeji organiza¢ni strukturou, nepovede se ji ho
implementovat. Vzhledem ke vztahu organiza¢ni struktury a managementu znalosti
rozeznavame tii zakladni typy organiza¢nich struktur. Clanek pojednava o vyhodich a
nevyhodach, které tyto struktury organizacim pro management znalosti nabizeji.

Uvod

Pojem organizace mizeme chapat jako dobrovolné sdruzZeni lidi, jehoz cilem je naplnit urcity
ucel [3]. Organizace neexistuji ve vzduchoprédzdnu, podnikaji v zévislosti na vnéjSich
podminkach a musi proto citlivé reagovat na spoleCenské zmény, které se bezprostiedné
projevi na zménach v jejich relevantnim okoli. Ve znalostni spolecnosti, do které jsme jiz
vstoupili, at’ si to uvédomujeme nebo ne, nariistd vyznam inovaci, uceni a kreativity. Uceni,
inovace a kreativita vyZzaduji, aby organizace 1 jedinci m¢li k dispozici odpovidajici znalosti a
dokézali je také spravné vyuzit. Ukolem managementu znalosti je zajistit efektivni tvorbu,
pfenos a vyuziti znalosti v organizaci. Jinak feceno jde o to zajistit, aby znalosti, které
v organizaci jsou byly k dispozici lidem, ktefi je potfebuji a aby je tito lidé dokézali spravné
pouzit.

Moderni pohled na organizaci chape organizaci jako zivy organismus. Organizace je tvofena
lidmi a lidé jsou Zivymi organismy. Je proto naprosto nelogické, chapat organizaci, tedy
skupinu zivych lidi jako nezivy objekt. Pfesto je pohled na organizaci jako zivy organismus
v teorii managementu novym paradigmatem. Tak jako vkazdém Zivém organismu i
v organizaci jsou informace a tedy i1 znalosti jakymsi ,,lepidlem*, které umoznuje organismu
slozenému zna sob¢ relativné nezavislych ¢asti jednat jako celek. Znalosti a schopnost
ziskavat je, pfenaSet, sdilet a vyuzivat jsou proto zcela zdsadnim prvkem ovlivitujicim
existenci a usp&$nost kazdého organismu, tedy i organizace. Spravné nastaveny management
znalosti je proto jednim z nejzakladnéjSich predpokladi tspéchu organizace.
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Management znalosti

Lidské spolec¢nost fidila znalosti vzdy. Do konce sedmdesatych let dvacatého stoleti vsak Slo
spiSe o fizeni intuitivni zalozené na moudrosti zkuSenych lidi. Tam kde takovi lidé chybéli,
tam dochazelo k riznym dysfunkcim, nedostatku znalosti nebo problémim pii pouzivani
znalosti pfi konkrétnich c¢innostech. Sedmdesatd 1éta minulého stoleti vSak nastartovala
zmény, které ve svém dusledku vedly k hleddni nastroji a metod, které by pomohly
manazeram se fidit tok znalosti organizaci a jejich vyuziti. Vznikl management znalosti.
V jeho vyvoji se daji vysledovat ¢tyti zakladni faze:

Féze 1. prace s explicitnimi znalostmi, budovani informacnich systému

Ve svych pocatcich, byl management znalosti orientovan piedevSim na préci s explicitnimi
znalostmi. Organizace vytvarely komplexni informacni systémy podporované sofistikovanym
technickym zdzemim a ucily své pracovniky vyuzivat jejich ohromny potencial. Velmi brzo
se vSak ukazalo, ze explicitni znalosti nestac¢i a je hledat néstroje jak pracovat i s druhou
dimenzi znalosti, znalostmi tacitnimi.

Féze II. prace s tacitnimi znalostmi

Po prvotnim podcenovani tacitnich znalosti organizacemi se objevily pokusy tyto znalosti do
informacnich systémi zahrnout, ale ukéazalo se, tacitni znalosti jsou pii prepisu do explicitni
formy znehodnocovany. Proto se vedle sméru managementu znalosti vénujiciho se
explicitnim znalostem zacal vyvijet i smér vénovany tacitnim znalostem a jejich fizeni.

Faze I1I. tvorba komplexnich systémt fizeni znalosti

Ovsem ani to nestacilo. Bylo tieba najit zplisob jak spravné pracovat s explicitnimi a soucasn¢
i tacitnimi znalostmi v zdvislosti na konkrétnich podminkach konkrétni organizace. Na
zpusob prace se znalostmi ma velky vliv ma napftiklad organizac¢ni struktura, typ produktu i
osobnost zaméstnanctl. Zacaly vznikat komplexni systémy managementu znalosti napojené na
systémy fizeni konkrétnich organizaci.

Faze IV. Management znalostnich pracovniki

Ve vsech tifech predchozich fazich nardzeli manaZzefi pii fizeni znalosti na fakt, Ze znalost jako
takova je neoddélitelné spjata se svym nositelem, znalostnim pracovnikem. Objevuje se tedy
otazka, zda vlbec lze fidit néco, co je v hlavé druhého Cloveéka, v ptipadée tacitni dimenze
znalosti dokonce v jeho podvédomi. Ctvrta fize managementu znalosti je proto orientovana
nikoliv na hleddni novych nastroji prace se znalostmi, ale na hleddni nastroji fizeni
znalostnich pracovnikd.

At se organizace nachazi v kterékoliv z vySe uvedenych fazich, vzdy by méla pfi praci se
znalostmi a jejich fizeni vychazet ze svych konkrétnich podminek a napojit management
znalosti na sviij systém fizeni.

Systém Fizeni organizace

Stru¢né lze fici, ze systém fizeni organizace je soubor néstroji, metod a postuptl, které jsou
v konkrétni organizaci pouzivany pro jeji fizeni. Tyto nastroje, metody a postupy by nemély



byt pouzivany nahodile, pouze na zadklad¢ osobnich preferenci jednotlivych manazerd, ale
mély by byt pouzivany jako uceleny systém s vybalancovanymi podsystémy. Moznosti jak se
podivat na systém fizeni organizace je spousta, pro ilustraci uvadim tzv. systém Sesti bublin.

Strategie Zamér/umysl

Podnikové
procesy

Zpusobilosti

Kultura

Organizaéni
struktura

Stimulatory

[4]
V tomto systému fizeni organizace jsou veSkeré manaZerské ¢innosti organizace rozdéleny do
Sesti podsystému, strategie, podnikovych procesti (rozum¢j procesti organizace), kultury, IT
architektury, organizacni struktury a podsystému lidsky kapital. Organizace by se méla snazit
tyto podsystémy optimalizovat tak, aby byly v co nejvétsim souladu a vytvarely synergicky
efekt. Napfiklad je-li organizacni struktura konkrétni organizace zaloZena na hierarchické
pyramidé a organizace se presto snazi aktivné fidit procesy, nebude se ji to dafit. Je-li
v organizaci Spatnd kultura, budou s nejvétsi pravdépodobnosti selhdvat veSkeré snahy o
zefektivnéni prace lidského kapitalu, atd.

Management znalosti v konkrétni organizaci by mél vychdzet zpotifeb a predpokladii
organizace a z potfeb jednotlivych podsystémi jejiho systému fizeni. Mél by byt predevSim
v souladu se strategii organizace a jeji organizac¢ni strukturou.

Vliv strategie organizace na management znalosti

Strategie organizace piedstavuje dlouhodobou predstavu o sméru jejiho vyvoje. Je zakladnim
zamérem €1 umyslem, od kterého se odviji veskera ¢innosti organizace. Strategie nam urcuje,
jaké znalosti budou pracovnici ke své praci potfebovat a jakym zptisobem bychom s t€émito
znalostmi méli zachézet a pracovat. V literatuie se obecné organizacim doporucuje dobie si
rozmyslet, zda ke své ¢innosti potiebuji predevsim explicitni nebo tacitni znalosti. Vyzkumy
ukazuji, ze organizace, které se nedokazi spravn¢ rozhodnout a voli zlatou stiedni cestu
nebyvaji prili$ uspésné. Trik je v tom, ze pracuje-li organizace predevsim s explicitni dimenzi
znalosti je pro ni vhodné vytvéret informacni systémy, které umozni znalosti uchovavat ve
form¢ dat, znovu je pouzivat a pomoci informacniho systému zajistit jejich obecnou
dostupnost pro vSechny, kdo je potiebuji. Pracuje-li vSak organizace primarné s tacitnimi
znalostmi, které lze do formy dat pfevést jen s velkymi obtizemi, méla by se orientovat spise
na préci s lidmi, nositeli téchto znalosti. Musi proto zaméfit svou pozornost na praci s lidmi a
investovat tedy do zcela jiné oblasti nez organizace pracujici se znalostmi explicitnimi.

Projde-li organizace uspés$né timto rozhodovanim, ¢eka ji obvykle nelehky prakticky problém
vlastni implementace managementu znalosti. Uspéch implementace managementu znalosti
zavisi na mnoha faktorech. V literatufe se uvadi, Ze zavadéni managementu znalosti ovliviiuje



kvalita manazerti, existence vudce v organizaci, dodrzeni posloupnosti obvyklych krok,
angazovanost pracovnikl, kultura, atd. Za zcela zdsadni faktor je vSak tfeba povazovat
organizac¢ni strukturu organizace.

Organizacni struktura organizace jako faktor ovliviiujici management znalosti

Organizaéni struktura organizace je tvrdy prvek, ktery vytvari jakousi pomyslnou kostru,
okolo niz jsou organizovany veskeré Cinnosti a zZivot organizace. Tak jako kostra lidské
bytosti ¢i jiného zivocCicha ovliviiuje jejich télesnou stavbu a tim zprostfedkované i jejich
schopnosti, organizacni struktura ovliviluje nejen to jak organizace vypada, ale i to jak se
chova. Ovlivituje kulturu organizace, vztahy mezi lidmi na pracovisti, zpisob jak chapou
znalosti, jak s nimi pracuji a jak je sdileji. Z pohledu managementu znalosti se jednd o
vyznamny limitujici faktor.

Organizacéni struktury obecné délime na tii velké skupiny — struktury shora dolu, zdola nahoru
a kombinované. Kazdd ztéchto skupin umoziuje organizacim pouzit pfi managementu
znalosti odliSné nastroje. Kazda z nich ma vzhledem k managementu znalosti odlisné vyhody
anevyhody [1].

Organizacni struktury shora dolu a jejich vliv na praci se znalostmi v organizaci

Mezi organizacni struktury shora dolu patii klasické hierarchické organizacni struktury
zalozené na délbé prace. Organizace, kterd ma tuto strukturu, je direktivné fizena vrcholovymi
manazery, kteii vytvareji zakladni koncepty, pfedstavy a cile a rozd€luji je pomoci piikazl ve
formé& ukolti mezi podiizené urovné, které je realizuji. Ukolem pracovnika je splnit zadany
ukol, plnéni je kontrolovano.

Organizacni struktury shora dolu maji z hlediska managementu znalosti pouze omezené
moznosti. Znalosti a to pouze vybrané a jednoduché explicitni znalosti jsou piedavany
predevS§im smérem shora dolu. Podfizené urovné spolu minimalné¢ spolupracuji na
horizontalni urovni, také spoluprace jednotlivych hierarchickych urovni je omezena. K
predavani znalosti zdola nahoru dochazi v omezené mife. Nez vystoupi znalosti po zebiicku
organiza¢ni struktury az nahoru nebo zdolaji cestu opacnym smérem, byvaji znehodnocené.
Ztraci kontext, v némz vznikly a kazda uroven hierarchie mé tendenci si je vysvétlit a
uzpuisobit podle svych potieb, z4jml a preferenci. Vrcholovy management ma monopol na
znalosti. V této skupin€ organizacnich struktur prevladaji vertikalni vztahy, znalosti se po
horizontalni linii nesifi skoro vibec. Tacitni znalosti se v takovychto strukturach sdili velmi
malo, zGstavaji vazany na svého nositele, popiipadé skupinku lidi.

V organizac¢nich strukturach shora dolu se obvykle vytvaii silné monopoly na znalosti
svazané s jednotlivymi organiza¢nimi jednotkami. Struktura tohoto typu a vztahy, které
vytvaii nuti pracovniky chapat znalosti jako konkuren¢ni vyhodu, z ¢ehoz pak vyplyva, ze je
odmitaji sdilet.

Organizaéni struktury shora dolu mohou byt tam, kde rychle potfebujeme vytvofit nové
znalosti, vhodnym akceleratorem tvorby. V zadném piipad¢ vSak nenapomahaji rozsifovani
téchto novych znalosti, naopak stavéji mu do cesty bariéry [1].



Organizacni struktury zdola nahoru a jejich vliv na praci se znalostmi v organizaci

Organizac¢ni struktury zdola nahoru jsou flexibilni, ploché organiza¢ni struktury. Jejich vznik
byl v 70. letech minulého stoleti podminén zménou linearniho predvidatelného prostiedi na
prostfedi nelinedrni, chaotické. Tradi¢ni organizacni struktury typu shora dolu neumoznily
organizacim na zmény rychle reagovat a ukazaly se byt znan¢ neflexibilnimi.

Struktury zdola nahoru maji mensi pocet organiza¢nich urovni. Pracovnici nizSich trovni,
pfedevsim ti, ktefi maji bezprostfedni vazbu na zakaznika nebo dllezitou znalost, maji v
téchto strukturach rozhodovaci pravomoci, které diive byly spojeny vylucné s manazerskym
postem. Ve strukturdch tohoto typu byvaji pravomoci vazany nikoliv na hierarchickou uroven,
ale na znalosti, které konkrétni pracovnik ma.

V tomto modelu se znalosti tacitni 1 explicitni nachazi ptedevSim ve stiednich a nizSich
Castech organizacni struktury. Organizacni struktura byva plochd, pracovnici stfednich a
niz$ich urovni maji zna¢né pravomoci a vrcholovy management se vénuje predevSim tvorbé
strategickych cili a koordinaci aktivit organizace. Model zdola nahoru je zalozen na
autonomii a tymové praci. Autonomie vSak nepodporuje piedavani a sdileni znalosti mezi
jednotlivymi ¢astmi organizace, coz muze v konkrétnich piipadech pilisobit problémy pfi
udrzovani jednotného sméru vyvoje organizace. V ramci autonomnich organizac¢nich jednotek
je vsak pfedavani a sdileni znalosti a to i tacitnich velice intenzivni. Usp&ch organizace zavisi
na kreativit¢ oddélenych tymut a jedincti, vrcholovy management ma vsSak velmi omezené
moznosti, jak tuto kreativitu a volny tok znalosti organizaci ftidit. V této skupiné
organizacnich struktur pievladaji horizontéalni vztahy.

Bohuzel ani tento model neni pro praci se znalostmi idealni [1].
Kombinované organiza¢ni struktury a jejich vliv na praci se znalostmi v organizaci

Tato skupina struktur je jakousi kombinaci dvou skupin piedchozich. Odstranuje jejich
omezeni a vyuziva jejich prednosti. Vychazi z pfedpokladu, Ze vSichni pracovnici organizace
jsou duleziti aktéfi, ktefi by meli spolupracovat jak horizontalnég, tak vertikalné. Kombinované
struktury umoznuji vytvaret a vyuzivat velké mnozstvi vztahii mezi stfednim managementem
a vrcholovym managementem a stifednim managementem a podfizenymi slozkami.

V kombinovanych organizacnich strukturach maji vyjimecnou ulohu stiedni manazefi,
protoze dohliZeji na tvorbu a vyuziti znalosti v organizaci. Vrcholovy management ma za
ukol vytvofit znalostni strategii. Tim ur¢i smér budouciho vyvoje. Stfedni manazefi
pfetransformuji tuto strategii do konkrétnich konceptt, které pak v ¢asti organizace, za kterou
jsou zodpovédni, realizuji. Stfedni manazeti spolupracuji s vrcholovymi na tvorb¢ strategie a
zakladnich pravidlech a déle pak sleduji jejich napliiovani na nizSich urovnich. Stfedni
manazefi jsou zodpovédni za tvorbu vazeb a vztahli nejenom vertikalné¢ (jak nahoru, tak
samoziejme i dolu), ale také v horizontalni linii.

Tento typ struktury ma nékolik vyhod. Uvoliiuje ruce vrcholovym manazerim, ktefi se pak
mohou vénovat fesSeni strategickych ukoli a nemusi fesit podrobnosti jejich realizace. Jasné
stanovuje zodpovédnost za komunikaci, ta lezi na stfednich manazerech. Stiedni manazeti
sami tvoii ze strategickych kol konkrétni tikoly a sami voli, jak a s kym jich dosdhnout. V
ptipad¢, ze organizace piesla z hierarchické organizacni urovné na Groven plossi, nemusi fesit



problém co s nepotiebnymi manaZery stfedni urovné, protoze na né¢ muze delegovat
pravomoci tykajici se managementu znalosti.

Predstavitelem tohoto typu organizacnich struktur je tzv. hypertextova organizacni struktura,
kterou popsali Japonci Nonaka a Takeuchi [1,2].

Hypertextova organiza¢ni struktura
Hypertextova organizacni struktura ma tii rovné, které se navzajem prolinaji:

Projektové tymy - vytvari znalosti

odnikatelska troven
- pouziva znalosti

Znalostni zakladna
- akumuluje a zajistuje
sdileni znalosti

Znalostni zakladna

Znalostni zakladna je spodni Grovni hypertextové organizacni struktury. Jsou v ni uloZeny
explicitni znalosti ve form¢é dokumentt, databazi, siti, atd. Obsahuje také tacitni znalosti, které
maji vazbu na kulturu organizace a uznavané postupy. Tacitni znalosti samoziejm& nemohou
byt zapsany ve form¢ dat, proto je znalostni zdkladna eviduje zprostiedkované. Znalostni
zakladna by méla napiiklad obsahovat znalostni historii pracovnikii - odkazy na jejich
vzdélani (hlavné to aktudlni), ve kterych tymech a komunitach pracovnik pracoval. M¢la by
také evidovat komunity, atd.

Podnikatelska Groven

Druhou urovni jsou podnikatelské systémy (vlastni ¢innost organizace). Probihaji zde
normalni rutinni fidici Cinnosti a tato urovenl miize byt hierarchicky organizovana (nebo
nemusi).

Uroveti projektovych tymi

Dalsi troven je organizovana projektové. Clenové projektovych tymid jsou vybirani z celé
organizace v zavislosti na konkrétnim tkolu (naptiklad tvorba nového produktu nebo sluzby).
Poté, co splnil sviij tkol, je projektovy tym rozpustén a jeho ¢lenové jsou presunuti do prvni
urovné, kde predaji své nové ziskané znalosti (at’ jiz v explicitni nebo tacitni form¢). Pak
pfechazi do urovné druhé, kde se vénuji fidicim ¢i administrativnim ¢innostem a cekaji na
dalsi projekt [1].



Srovnani vySe uvedenych skupin organizacnich struktur

Model - skupina

Dimenze Shora dolu Zdola nahoru Kombinované
struktury
Kdo
Zodpovédnost za Vrcholovy Jedinec, podnikatel | Tym za podpory
fizeni znalosti management sttedniho
managementu
Uloha vrcholového | Piikazuje Sponzor, kouc, Katalyzator
managementu mentor
Uloha stfedniho Ptredava informace | Autonomni Viidce tymu
managementu vnitropodnikovy
podnikatel
Co
Akumulace znalosti | Explicitnich Tacitnich Explicitnich a

tacitnich

SECI

Casteéna konverze
zalozena na
kombinaci a

Castecna konverze
zalozena na
socializaci a

Kompletni SECI ve
spirale

internalizaci externalizaci
Dimenze Shora dolu Zdola nahoru Ze stiedu nahoru a
pak dolu
Kde
Stadium ftizeni Manualy a Nachazi se v Nachazi se v celé
znalosti pocitacoveé hlavéch jedinct organizaci
databaze
Jak
Organizacni Hierarchie Projektové tymy, Hypertextova,
struktura sité¢, améba procesni
Komunikace Piikazy a instrukce | 3 S Kontinudlni dialog
Chaos/fluktuace Neni dovolen Dovolen Iniciovan a fizen
pracovnikil jako nastroj rozvoje
Slabé stranky Velka zavislost na | Casové a finanéné | Fyzicky a
vrcholovém naro¢na koordinace | psychicky naro¢né,
managementu jedinct naklady na
nadbytek znalosti
Zavér

[1,2]

Provadi-li organizace management znalosti a to v kterékoliv fazi jeho zavadéni, méla by
organizacni strukturu brat v tvahu. M4 dvé moznosti. Prvni, idedlni moznost je stanovit si cile
managementu znalosti a v pak v zavislosti na nich zmeénit stdvajici organizacni strukturu na
strukturu pratelskou danému feSeni, idedlné samoziejmé na kombinovanou organizacni
strukturu. Ne vzdy vSak organizace muze takto postupovat. Organizace se miize nachazet
v situaci, kdy je nevhodné nebo nemozné organizacni strukturu ménit. V takovém piipade je
zadouci, aby manazeti zhodnotili, jaké nastroje a metody fizeni jim stavajici organizacni
struktura umoziuje pouzit. Naptiklad struktury shora dolu jsou velmi neptatelské k formalnim



komunitdm prolozenym napfi¢ organizaci, ale jsou schopné akceptovat nastroje zalozené na
piibézich a rozumné provadéné koucingové metody. U struktur zdola nahoru je tfeba pocitat
s problémy se sdilenim jak tacitnich tak i explicitnich znalosti mezi oddélenymi jednotkami.

V letech 2002-2005 fesil vyzkumny tym pracovniki katedry managementu VSE v Praze
vedeny prof. Ing. J. Trunetkem, CSc. dva vyzkumné projekty GACR zabyvajici se kromé
jiného i zptisobem prace s tacitnimi a explicitnimi znalostmi organizacich v Ceské republice.
V ramci téchto projektli jsme zkoumali provazanost jednotlivych systému fizeni a také vazbu
organizacni struktury konkrétni organizace na jeji zpiisob prace se znalostmi, pfedev$im
tacitnimi. Tyto vyzkumy nam zcela potvrdily slabé a silné¢ stranky vySe uvedenych
organizacnich struktur. Ackoliv byly vyzkumy oficidln¢ ukonceny roku 2005, dotaznikové
Setfeni v organizacich v CR probiha dodnes a odhaluje ndm zajimavé trendy. V roce 2002
jsme nenasli ve vzorku zkoumanych organizaci zddnou organizaci, u které bychom mohli fici,
ze ma kombinovanou organizacni strukturu. V letech 2003 — 2005 byl tento typ struktury
velkou vzacnosti a nachéazel se pouze v organizacich operujicich ve vysoce konkuren¢nim
prostiedi. Od zacatku roku 2006 se zacaly organizace s kombinovanou organizacni strukturou
objevovat ¢im dal tim vice a lze fici, ze dnes se jiz nejedna o Zadnou vzéacnost. Zda se tedy, ze
vyvoj vnéjSiho prostfedi sam nuti organizace hledat typ organizacni struktury umoziujici co
nejefektivnéji pracovat se znalostmi, byt mnohdy toto hledani zcela intuitivni.
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