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Abstrakt

Postupnym piechodem informacni spolecnosti ve spolecnost znalostni se v podnikatelské
sféfe budou informacni stfediska transformovat ve stfediska znalostni. Zakladem
poskytovanych sluzeb znalostniho stiediska bude maximalni vyuzivani znalostniho potencialu
vSech spolupracovnikli organizace i externich znalostnich zdroji a vyuzivani managementu
znalosti. Vyznam informacnich a komunika¢nich technologii spolecnosti informacéni bude ve
znalostni spole¢nosti nahrazen rozsifenou a nové definovanou oblasti personalistiky. Ulohu
technologii v primyslové a informacni spole¢nosti pfevezmou takové oblasti jako sociologie,
personalistika, psychologie, komunikace, socioinformatika, individualni vzdélavani,
vzdélavani organizace, kultura organizace apod. Privodnim a ptedpokladanym jevem této
transformace bude odpor proti jeji realizaci a nezbytnost feSeni fady problému s transformaci
spojenych. Bude se jednat predevsim o :

* pojeti znalosti jako nejdilezitéjsi a zakladni formy kapitdlu v globalni ekonomice,
zajiStujici perspektivu, strategicky rozvoj, specifickou konkurenéni vyhodu a zisk;

* nalezeni nového fenoménu adekvatnimu informa¢nim a komunika¢nim technologiim,
které celosvétove vyrazné urychlily rozvoj informacni spolecnosti;

* nahradu technokratického mysleni charakteristického pro pramyslovou a informacni
spolecnost, myslenim vyuzivajicim ve zvySené mife pfedevsim humanitni obory;

e zvySovani produktivity prace vyuzivinim znalostnich pracovnika, vcetné jejich
netradi¢niho vedeni a fizeni, motivace, akceptace, sdileni znalosti, pribézného vzdélavani,
péstovani  networkingu, preference kritického analyticky-syntetického mysleni,
akceptovani intuice jako funkce védomosti, zkuSenosti a znalosti, schopnost improvizace;

* zasadu, ze védouci nemusi byt vedouci — znalostni specialista nemusi byt znalostnim
manazerem;

* pojeti trvalych zmén jako zasadni podminky dalSiho rozvoje organizace;

* zahrnuti znalostni slozZky do produktu podnikani a tim zvySeni jeho atraktivnosti;

* uchovavani znalosti v organizaci - zvySené¢ nebezpeci Uniku znalosti v disledku
snizujici se loajality pracovnikl, zvySujici se poptavku po znalostnich specialistech
v ramci zvysujici se konkurence podnikatelského prostiedi, nevyuzivani seniort;

* zmény v kultuie organizace, vedouci k podporovani vyznamu, nabyvani a sdileni
znalosti, ocenéni osobnosti, ocenéni uspéchu;

e vyrovnani se se skutecnosti, Ze k dosavadnim Spickovym manazeriim (manazer,viidce)
ptfibude znalostni manaZer (golden collars);

* povinnost podstupovat riziko i za cenu chyby — jedinou jistotou je nejistota;

* piehodnoceni vyznamu chyby a prava na chybu — v odivodnénych ptipadech unosna
tolerance chyby jako investice do budoucnosti, nikoliv jako diivodu represe;

* restrukturalizace vzdélavaciho procesu podle novych pozadavki znalostni spolecnosti,
podle pozadavki praxe a zvySeni vyznamu nadoborového vzdélavani.
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Ukolem firemniho informaéniho stiediska v sougasné informaéni spole¢nosti je poskytovat
kvalitni informacni sluzby, za minimalnich nakladii, maximélnimu poctu uzivateld, za
minimalni administrativni naro¢nosti, v pozadované form¢. Tyto sluzby poskytuje informacni
sttedisko predevsSim pro strategické fizeni firmy, za optimalniho vyuzivani informacnich
zdrojii a informacnich technologii. Cilem tohoto procesu je zvySovani konkurenceschopnosti
organizace, snizovani rizikovosti rozhodovani a v kone¢né fazi zvySovani zisku.

Postupnym piechodem informacni spolecnosti ve spolecnost znalostni se v podnikatelské
sféfe budou informacni stfediska transformovat ve stfediska znalostni. Vyuzivani
informa¢niho managementu se rozsiii o management znalosti. Zaklad poskytovanych sluzeb
znalostniho stifediska se rozSifi o maximalni vyuzivani znalostniho potencidlu vSech
spolupracovnikll organizace i externich znalostnich zdrojl. Cil poskytovanych sluzeb zlstane
zachovan, jejich vyznam se vyrazné rozsiii a zvysi. Zpusob dosazeni cilti organizace bude
zaviset na schopnosti ucit se a vyuzivat nové znalosti rychleji a efektivnéji nez konkurence,
coz muze byt jednou z méla dlouhodob¢ udrzitelnych konkuren¢nich vyhod.

Hlavnim diivodem transformace informacniho stiediska na stfedisko znalostni bude
postupujici globalizace a nutnost firmy pruzné a rychle reagovat na stale se zostiujici
konkuren¢ni prostiedi. V Bilé¢ knize Evropské unie — Rust, konkurenceschopnost a
zamestnanost : Vyzvy a cesty vstiic 21.stoleti — se konstatuje, ze ,,ekonomika zaloZena na
vytvareni, Sireni a vyuzivani znalosti bude jednim z dominantnich rysii 21.stoleti“. Také P.
Drucker povazuje znalosti za rozhodujici faktor : ,, Zdakladnim ekonomickym zdrojem jiz neni
kapital, ani prirodni zdroje, ani prace. Hodnota je nyni tvorena produktivitou a inovacemi,
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21.stoleti je obdobné zvyseni produktivity prace pomoci znalosti u pracovnikii disponujicich
znalostmi. Nejcennéjsim aktivem podniku 20.stoleti bylo jeho vyrobni zarizeni. Nejcennéjsim
aktivem instituce 21.stoleti, at’ podnikové nebo nepodnikové, budou jeji pracovnici disponujici
znalostmi a jejich produktivita ..... .

Mezi nejvyznamnéjsi pri€iny, které budou nutit organizace ménit zpiisoby zajistovani své

dlouhodobé¢ konkurenceschopnosti a strategického rozvoje bude patiit zejména

* zvySujici se rychlost a frekvence zmén, rychlé zastaravani informaci;

* postupujici globalizace — priiniky na nova teritoria, do novych podnikatelskych
oblasti, potieba spojovat pracovniky disponujici riiznymi znalostmi a ptisobicimi na
ruznych teritoriich;

* skuteCnost, ze informace a informacni technologie pfestavaji byt zdrojem
konkuren¢nich vyhod a novym zdrojem se stiavaji lidské znalosti: tj. zpisoby
koordinace ¢innosti, organizace préce a realizace inovacnich procestt (M.Zeleny);

» zahrnuti znalostni slozky do produkttl i sluzeb a tim zvyseni jejich atraktivnosti;

» vytvafeni strategickych alianci, snizovani poc¢tu pracovnikii, outsourcingové procesy,
postupujici virtualizace organizaci;

* zvySujici se mobilita pracovni sily, snizujici se loajalita specialistl vii¢i organizaci,
neustala hrozba uniku znalosti z organizace, zvySujici se poptavka po nedostatkovych
znalostnich specialistech.

Jiz dnes lze predpokladat, Ze vyznam informac¢nich a komunikacnich technologii spole¢nosti
informacni bude ve znalostni spole¢nosti nahrazen rozsifenou a nové¢ definovanou oblasti
personalistiky. Ulohu technologii v primyslové a informa¢ni spoleénosti pievezmou ve
znalostni spolecnosti takové oblasti jako sociologie, psychologie, personalistika, komunikace,
socioinformatika, individualni vzdélavani, vzdélavani organizace, kultura organizace apod.
Tak jako kazdou vyvojovou fazi budou i transformaci informacniho strediska provazet
vyrazné zmeény, odpor proti jejich realizaci a nezbytnost feSeni fady problému s transformaci



spojenych. Prvnim krokem k urychleni vyvoje a k plynulému pifechodu do nésledujici
vyvojové faze je pojmenovani a specifikace hlavnich problémi, piekazek a rizik, které
danému vyvoji mohou branit, brzdit jej nebo jeho realizaci pfimo znemoziiovat. Rada téchto
problémt se bude tykat nejen transformace informacniho stfediska na stfedisko znalostni, ale
bude spole¢na jak pro jednotlivé utvary firmy, tak pro celou firmu a jeji top management.
Hlavni problematické oblasti diskutované transformace lze rozd¢lit na oblasti zmény

¢ informacniho stfediska na stfedisko znalostni,

*  mysleni,

* managementu znalostniho stfediska i samotné organizace,

* kultury organizace,

» restrukturalizace vzdélavaciho procesu.

Zmeéna informacniho stiediska na stiedisko znalostni

je zékladnim principem celé transformace. Data a informace jsou v organizaci zpracovavany
informacnim systémem, koncentrovany v datovych skladech, distribuovany prostfednictvim
informacnich a komunikacnich technologii za vyuzivani informa¢niho managementu.
Znalosti jsou vytvafeny Clovékem z informaci jejich porovnavanim, hledanim souvislosti,
netradicnim spojovanim, komunikovanim a tvorbou individualniho know-how. Znalosti,
pfedevs§im ty tacitni, jsou tedy koncentrovany v lidském mozku, na ¢lovéku zavisi jejich
tvorba, rozSifovani, prezentace, distribuce, praktické vyuziti i sdileni. Informace miiZeme
znat, ale znalosti musime umét. Védét neznamena umét !!! Znalostni management proto
spocivd ve schopnosti optimalné vyuzit pracovniky, ktefi znalosti vlastni, jsou schopni
znalosti vytvaret, jsou ochotni je s organizaci v ufelné mife sdilet a prakticky jed v ni
vyuzivat. Vyznam informacénich a komunikacnich technologii v informac¢nim stiedisku i ve
firm¢ bude tedy nahrazen vyznamem, vyuzivanim, produktivitou a netradi¢nim fizenim
znalostnich pracovnikd. Znalostni stfedisko bude zdkladem téchto znalostnich tymi 1
jednotlived, bude soustiedovat a vyhleddvat v organizaci znalostni pracovniky a ve
spolupraci s personalnim oddélenim vyhledavat znalostni specialisty potfebného a
poZadovaného zaméfeni 1 v externim konkurenénim prostiedi. Vyznamné vzroste role
jednotlivce, jeho mysleni, intuice, motivace, akceptovani, priabézného vzdélavani, péstovani
networkingu apod. Cilem prace stfediska bude poskytovat vrcholovému vedeni organizace
vyhodnocené informace do variantnich navrhii feSeni k rozhodnuti o optimalni realizovatelné
varianté, snizovani rizikovosti rozhodovani 1 podavani navrhi na optimalizaci podnikatelské,
informacni a komunika¢ni strategie organizace. V tomto smyslu by mélo byt znalostni
sttedisko kvalifikovanym partnerem a oponentem vSech strategickych zamérii organizace.
Transformace c¢innosti stfediska tak bude znamenat vyznamné rozsifeni jeho dosavadniho
zamgéfeni, inovaci a optimalizaci jeho persondlniho obsazeni, koncentrovani intelektualnich
Spicek firmy do jednoho tymu nebo tyml a piimy podil pracovnikl stfediska na navrzich,
pribézné optimalizaci a aktualizaci koncepce strategického rozvoje firmy.

Zména mysleni

jak pracovnikt stiediska, tak vrcholového managementu firmy bude muset vychazet z pojeti
znalosti jako nejdilezitéjsi a zakladni formy kapitdlu v globalni ekonomice, zajiStujici
perspektivu firmy, jeji strategicky rozvoj, specifickou konkurenéni vyhodu a zisk. Cisté
technokratické mysleni charakteristické pro primyslovou a informac¢ni spolecnost bude muset
byt doplnéno ve zvySené mife o nékteré humanitni oblasti, zabyvajici se vedenim a fizenim
lidi, tym?, vyuzivani intuice apod. Lze pfedpokladat, ze u technicky zaméfenych manazeri
muze tento pozadavek vyvolat ur¢ité nepochopeni, protoze technické vzdélavani dosud tyto
humanitni obory nedoceiiovalo. Jedna se o urcity konzervatizmus a psychologickou bariéru,
projevujici se nedivérou ke v§emu, co nelze dat do vzorct, grafii, co nelze zméfit a zvazit .



Vyznamnym perspektivnim prvkem pro rozvoj mysleni je tvofivost — Kreativita. Lze ji
vymezit jako proces vytvareni nového, neobvyklého, prekvapivého, néfeho co neni pouhou
variantou jiz znamého. Je to schopnost, sjejiz pomoci muizeme objevit neobvykla, ale
prakticky realizovatelnd feSeni, vymykajici se rdmci béznych struktur mysleni. Je to
schopnost dat posttehy, fakta, nazory a znalosti do novych neobvyklych souvislosti, jez jsou
pak pfenositelné a sdélné. Tvofivost nelze nijak fidit, Ize ji pouze vhodnymi zptlisoby
ovliviiovat a motivovat. Jde o podobny problém, jako v pfipadé¢ managementu znalosti —
vdaném pfipadé¢ hovofime o managementu Kkreativity resp. kreativné inovacnim
managementu. V obecném smyslu je tkolem managementu kreativity zajistovat proces
probihajici nad sdilenim znalosti, podporujici jejich tviréi uplatiovani a vytvareni znalosti
novych. Proces neni nijak samoziejmy, ma sva specifika i zvlaStnosti a vyzaduje odpovidajici
védomosti, zkuSenosti a dovednosti. Tviréi mysleni se v soucCasné dobé povazuje za
rozhodujici faktor rozvoje znalosti. Proto je nezbytné tréninku kreativity a inovativniho
mysSleni dat v organizacich pfislusny prostor. Vyhleddvani vyrazné kreativnich
spolupracovnikli patii jiz dnes k pfednim tukolim kazdého manazera a personalisty.
Prekazkami kreativity byva stres, problematické vztahy na pracovisti, obavy z chyb, pfilisna
davéra v racionalitu, nedivéra v intuici a fantazii, nedostatek zdravého sebevédomi a viry ve
vlastni tvofivost a schopnosti. Také neakceptovani pfijatelné miry rizika vrcholovym
managementem a podcenéni zdvislosti miry zisku na mife rizika, mlze vyznamné
demotivovat kreativni pracovniky. A protoze tvofivost souvisi s naruSovanim konvenci a
tradic, ne kazda organizace se odvazi kreativitu podporovat.

Z dalsich zmén mysleni je mozno uvést

» preferenci kritického analyticky syntetického mysleni, coz je v rozporu se soucasnym
pfijimanim svéta nezpochybnitelnych poucek, norem, pravidel, ptikazi a zdkaz{,

» akceptovani intuice jako funkce védomosti, zkuSenosti a znalosti jednotlivce,
schopnost improvizace, schopnost pochybovat, divérovat, ale proveéfovat, schopnost
kompromisu, akceptovani ptistupu, ze jedinou jistotou je nejistota,

* ochotu jit do rizika, povinnost podstupovat riziko a schopnost produktivni tymové
spoluprace,

e Unosnou toleranci a v odivodnénych ptipadech akceptovani chyby jako investice do
budoucnosti, nikoliv jako diivodu represe,

» preferenci spravnych otazek pted spravnymi odpovédmi,

* neakceptovani a pochybovani o tradovanych pravdach, formulovanych obvykle jako
,objektivni pfi¢iny®, ,,nerealné cile“ nebo ,,to prosté nejde*.

Zména managementu znalostniho stiediska i organizace

bude muset fesit problémy spojené zejména s vyrovnanim se se skutecnosti, ze k dosavadnim
Spickovym manazerim (manazer, vudce), pfibude znalostni manaZer (Chief of Knowledge
Officer — CKO). Alternativou mize byt, ze klasicky vidce se v 21.stoleti zméni ve vadci
osobnost, kterd je charakterizovana tim co zna, co umi a jak umi koordinovat i motivovat
¢innosti spolupracovnikti. Hlavnim cilem bude efektivné propojit ty co znaji s témi, co znat
potfebuji a zajistit optimdlni pfeménu individudlnich znalosti jednotliveli ve znalost
organizace. Ve znalostni spolec¢nosti se bude stale vice stavat fizeni vedenim a koordinovanim
prace specialist, aniz by vedouci musel byt sam specialistou. Soucasny stav, kdy se
predpokladd a pozaduje, aby vedouci byl védouci se postupné méni. Védouci nebude mit
v fad¢ ptipadl z4jem byt vedoucim, protoze fidici prace by omezovala rozvoj jeho znalosti,
tviréi zaméfeni a metodickou i1 odbornou kompetenci. Bude muset byt akceptovana
skutecnost, ze odbornd specializace a fidici specializace jsou dvé samostatné a rozdilné
discipliny, které se jen vyjimecné protinaji nebo ¢astecné prekryvaji.



Novym typem osobnosti ve znalostnim stfedisku a v organizaci se krom¢ znalostniho
manazera stanou také znalostni specialisté (golden collars), ktefi jsou a budou nositeli
znalosti. Vyzkumy prokazuji, ze 80% podnikovych zisku tvori pouze 20% zaméstnancii!
V této souvislosti je nutno zdlraznit, Ze pojem specializace v piavodnim resp. dnesnim slova
smyslu postupné ztraci svlj vyznam ,néco se naucit a pak délat pouze to a nic jiného®.
Specializaci v novém, dynamickém prostfedi je nutno chapat jako vyssi formu flexibility
(inteligentni pruznost), tj. schopnost predvidat vyvoj prostitedi a pozadavki, v predstihu
zajistit potiebné zdroje, schopnosti 1 znalosti a pfizptisobovat se tlaktim, kterym je nutné a
vyhodné se prizplisobovat. Specialista musi znat o néfem vSechno a o vSem néco!
Predpoklada se, Zze znalostni specialist¢ budou osobnosti vzd€lané, inteligentni, schopné
rozpoznat souvislosti, schopné aplikovat generované znalosti na soucasné podminky,
ovladajici pozadované, netradicni a nové sméry mysleni a akceptujici zménu jako zékladni
predpoklad dal§iho rozvoje stiediska, organizace i spolecnosti. Tito pracovnici na nejvyssi
intelektualni Grovni organizace, budou predstavovat jeji velké nehmotné aktivum, soucast
intelektualniho kapitalu a jejich produktivita bude hlavnim a rozhodujicim konkurenénim
faktorem v organizaci. Budou patfit do nejlépe placené skupiny a soucasn¢ do skupiny, kterou
nebude mozno fidit v tradiénim ¢i klasickém slova smyslu. Navic to budou v mnoha
pripadech externi specialisté, konzultanti, pracovnici na c¢asteCny pracovni uvazek apod.
Specialista budoucnosti bude muset umét nahradit reakeci akci. Jeho zdkladnimi
kvalitativnimi znaky budou profesionalita, orientace na poslani (projektovy pfistup), tvrdost,
divéra a posedlost s emocionalitou. Jak fikal jiz Tomas Bat’a - specialista musi umét nejen
dé€lat véci spravng, ale hlavné musi umét délat spravné véci.

Manazeti organizaci si budou muset zvyknout na to, Ze organizace zavisi daleko vice na
Spickovych pracovnicich, nez tito pracovnici na organizaci (P.Drucker). Budou se muset
naucit jinak spolupracovat s lidmi, ktefi jsou silnymi osobnostmi, jsou v né€em lepsi nebo
znam¢jsi nez oni a maji veétsi neformalni autoritu. Nelze vyloucit, ze v n€kterych ptipadech se
budou manazefi organizaci citit znalostnimi specialisty ohrozeni, budou alergi¢ti na jejich
kritiku nesrovnalosti v rozhodovani vedeni organizace a proto se jich budou chtit zbavit. Opét
je vhodné ptipomenout T.Bat'u, ktery jiz v tficatych letech minulého stoleti zdiraznoval, ze
svych specialistli si musime vysoce cenit, aby je ani nenapadlo se poohlizet po konkurenci.

V soucasné dobé se management firem nékdy chova podle jednoho z Murphyho zékont: ,,V
kazdé organizaci je nékdo, kdo ptesné vi, o co jde. Je tieba jej neprodlen€ propustit!“

Je skutecnosti, Ze organizace zatim poradné nevédi, jak maji se znalostnimi pracovniky
zachazet. V tadé piipadi i vysoce kvalitni a vykonni lidé pracuji neproduktivné a odchézeji z
organizaci, které je vyuzit neumi nebo nechtéji. P.Drucker doporucuje udrzet nizkou fluktuaci
znalostnich pracovnikii v organizaci feSenim otazky ,,ceho chcete dosahnout” misto otazky
,,co miizete dosahnout*. , Lidé chtéji videt vysledky své prace a nejsou radi, kdyz se s nimi
zachazi jako s podrizenymi. Chtéji, aby se s nimi zachazelo jako s profesionaly. Samoziejmé
Ze to musi byt v poradku i s jejich financnim ohodnocenim . Vzdyt historii tvoii dva typy lidi
a to ti, ktefi maji znalosti a ti, ktefi maji moc. Je tedy logické a Zadouci, aby ti prvni byli
dobfe zaplaceni témi druhymi za to, Ze se prvnim daii moc druhych udrzovat. Krom toho je
z ekonomického hlediska znalostni pracovnik pro organizaci aktivem a ne ndkladem. Naklady
je tfeba fidit a planovan¢ snizovat. Aktiva je tieba péstovat a rozmnozovat. Maji-li byt
znalostni pracovnici produktivni, musi byt povazovani za kapitalové aktivum organizace!

Zména kultury organizace

je v praxi reprezentovana souborem nepsanych hodnot, ndzor, ritudlii, postojii, ocekavani,
zvyklosti a tradici, ktery se projevuje ve zpusobu chovani, v mezilidskych vztazich a
vyznamnou meérou ovlivituje individudlni, skupinovou i1 celkovou vykonnost a prosperitu
organizace. Na jeji tvorbé se podili pfedev§im osobnosti organizace jako jsou manazefi,



vudci, specialisté a jejich osobnostni charakteristika, usmérnovand predev§im vrcholovym
managementem. Piedpokladem uspésného rozvoje znalostniho stfediska i organizace je
zména firemni kultury tak, aby motivovala vyménu a Siroké sdileni znalosti v internim
prostiedi organizace. Nejedna se pii tom jen o sdileni znalosti explicitnich, jejichz fizeni 1ze
zvladnout organiza¢nimi opatfenimi. V Ceské republice k tomu navic piispiva i nizké
sebevédomi, vEtsi uzavienost, nadmérna opatrnost manazert, specialistli i obant vSeobecné,
coz vede k obavam ze sdileni informaci i1 znalosti. Také obava, Ze za Spatnou zpravu bude
pracovnik postizen (véii tomu 10% clenli top managementu, 50-60% taktického a az 80%
operativniho managementu) spolu s fidicim procesem zalozenym vice na vytykani nez na
pochvale, nepfispiva ke sdileni informaci ani znalosti. A tomu nahrava i typicky Ceska zavist,
arogance jako dusledek nizkého sebevédomi, neodpousténi Uspéchu i nadprimérnosti a
neochota riskovat.

Uvedené skutecnosti maji svlj vyznam i pii snahdch o sdileni tacitnich znalosti.
V soucasné dob¢ lze zatim stale méné ocekavat, ze znalostni specialisté budou ochotni sdilet
své znalosti a kontakty ve prospéch organizace a ostatnich spolupracovniki. To, Ze
organizace dnes nenabizi socidlni jistotu, je kompenzovano tim, Ze zameéstnanci zase
neposkytuji diive obvyklou a cenénou loajalitu. Trh pracovnich sil a konkurencni prostredi
znalostnich pracovniki pasobi proti sdileni znalosti. Pro znalostniho pracovnika totiz vznika
dilema. Jeho cena pro organizaci spo¢iva v tom, Ze je o ném zndmo jakymi napady, radami,
znalostmi a zkuSenostmi pomohl spolupracovnikiim resp. organizaci pfi feSeni problému.
Dava-li k dispozici své znalosti a sdili je, pak svou hodnotu znalostniho pracovnika postupné
ztraci tim, ze spolupracovnici se od n¢j u¢i a osvojuji si jeho znalosti. Navic znalostni
pracovnik riskuje, Ze spolupracovnici ptidaji k jeho znalostem své vlastni a stanou se tak pro
organizaci uziteCn¢jSimi a potfebnéjSimi nez je on sam. Pro¢ by si mél znalostni pracovnik
védomé snizovat svou hodnotu pro zaméstnavajici organizaci? ReSenim pro pracovnika se tak
stava vyvaZovani miry sdileni a nesdileni znalosti. ReSenim pro organizaci je nalezeni
takovych motivacnich prvkli pro znalostniho pracovnika, aby pro ng bylo sdileni jeho
znalosti (resp.jeho individudlniho know-how) piinosem. Cilem sdileni znalosti je rozsitit
informovanost o znalostech nejen mezi znalostnimi specialisty a ¢leny top managementu,
nikoliv pouze mezi ¢leny tymu ¢i tymi, ale po organizaci jako celku. V tomto pfipad¢ hraje
vyznamnou roli komunikace v organizaci, kterd umoziiuje rozpozndvat konflikty v poznatcich
a umoznuje piekonavat predpojatost, jako zakladni pfekazky porozumeéni mezi lidmi. Bez
sdileni znalosti nemtize dnes z4dnd organizace pln¢ prosperovat a byt schopna konkurence.
Organizace v sou¢asném podnikatelském prostiedi musi vytvaret strategické aliance, sdilet
znalosti a spolupracovat i v mezinarodnim méfitku. Navic vznikajici nova ekonomika spociva
v maximalnich investicich pfedevsim do kultury spoluprace, sdileni znalosti, duvéry, vzdélani
a informacnich technologii 1 siti.

Dalsim problémem zmén v kultufe organizace je nutnost vytvoreni vhodnych podminek
pro znalostni a tviiréi pracovniky s ptihlédnutim k jejich mnohdy specifickym vlastnostem.
Pro vedeni kreativnich pracovnikii a podporu jejich ¢innosti nelze uplatiiovat stejné postupy a
meétitka jako na ostatni zaméstnance. Jde o unosné respektovani toho, ze kreativita je
schopnost pomérné nestabilni, dafi se ji spiSe vméné strukturovaném prostiedi
(neorganizovaném), resp. v prostfedi mirné neusporadanosti az chaosu. Mezi charakteristické
rysy tvlrCich osobnosti patfi urcitd hravost, pruznost, zpochybnovani statu quo a dogmat
predkladanych k véfeni ¢i tradovanych, neustale pozadavky na zmény, nékdy mala ochota
pracovat v tymu, setrvavani na nazorech navzdory kritice, samostatnost v rozhodovani i
planovani atp. Mnohdy s témito pracovniky neni snadné ,,vyjit“, jsou Casto povazovani za
kverulanty, provokatéry, vé¢né nespokojence apod.. Je proto zddouci je do jisté unosné miry
ochranovat, chapat a jejich vlastnosti vyuzivat k pfimé motivaci. Pravé zpochybnovani a



odstraiiovani existujicich paradigmat a hledani neobvyklych feSeni, je jednou z mala cest
k objevim, védeckému i technickému pokroku, k vyssi konkurenceschopnosti a k zisku.

Pozadavek motivace je zasadnim ptredpokladem pro vyuzivani znalosti v co nejSir$i mire.
Ptredevsim u znalostnich specialisti se jednd o zménu dosavadnich motivacnich prvka tak,
aby sdileni znalosti, vyuZzivani kreativniho mysleni a kritického mysleni bylo pro tyto
pracovniky pfinosem. Hlavnim motiva¢nim prvkem pro znalostni pracovniky je reciprocita
nové ziskanych znalosti od téch, kterym pracovnik sd€luje své znalosti resp. své individualni
know-how. Tedy za sd€lené a predané znalosti ziska predavajici pracovnik znalosti nové.
Tato reciprocita miZze byt realizovana napf.zafazenim znalostniho pracovnika do
spolupracujiciho tymu pracovnikii srovnatelné urovné, ve které existuje prostiedi oteviené
vymény a sdileni Spickovych znalosti. Tato skute¢nost vede ke vzniku nového vztahu mezi
zamestnanci a zaméstnavateli. Dal$i moznosti je umoZznit znalostnimu specialistovi t¢ast na
prestiznich a nakladnych odbornych setkanich (kongresech, konferencich, sympdéziich), kde
pracovnik ziskd fadu novych informaci, znalosti, kontaktdl 1 podnéti k premysleni. Tyto
znalosti pak pracovnik vyuzije jak pro praci ve vysilajici organizaci, tak pro zvySeni své
individualni odbornosti a konkurenceschopnosti. Zcela demotivujici je snaha nékterych
vrcholovych manazerti zucastiiovat se z titulu svého postaveni takovych prestiznich akci a
monopolizovat si poté ziskané¢ informace. Je zfejmé, Ze cena SpiCkového znalostniho
pracovnika musi rlst v priabéhu jeho spoluprace s organizaci adekvatné k jeho ptinosu, i kdyz
organizace nema garantovanu jeho dlouhodobou spolupraci. V nékterych piipadech, pfi
nedostatku kvalitnich internich znalostnich pracovnikd, pfistupuji organizace i k reciprocité
znalosti s externimi specialisty (napf. zaplaceni ucasti na prestizni mezinarodni konferenci
vysokoskolskému pedagogovi, za podminky pfedani ziskanych informaci, znalosti a
materialt, jejich zpracovani z hlediska strategie vysilajici organizace a vyuziti pti dalsi externi
spolupraci).

Kromé reciprocity sdilenych znalosti o¢ekdva pracovnik vysoky plat a odmény za
mimotadné vysledky, resp.vykonnostni bonusy. Toto odménovani za poskytnuti znalosti do
znalostniho informac¢niho systému organizace vyzaduje zménu firemni kultury, ktera neni
soucasti odpovédnosti znalostniho pracovnika ani znalostniho manazera, ale musi byt
iniciovana top managementem. DalSim motivacnim prvkem pro znalostni pracovniky je
chapani chyb. Vyznamné uspé$né jsou ty organizace, které si vytvorily takovou kulturu
bezpecnosti resp. zabezpeceni proti chybam, v niz jsou chyby chdpany jako sice negativni, ale
nevyhnutelny aspekt lidského zivota. Chyba je vnich povazovdna za investici do
budoucnosti a pouze opakovand chyba za divod represe. Vyhodou takové kultury je
skute¢nost, ze je oprosténa od obvyklého piehazovani odpovédnosti za chyby a za vinu. Jde
vni o to, aby se pracovnici o chyb¢ otevien¢ dozveédéli, z chyby se poucili a chyba se
neopakovala. Mechanizmus organizace tak chybam ptedchazi, minimalizuje jejich frekvenci a
ztraty vzniklé chybami zapocitava do nakladlt na vzdélavani pracovnikii. A v neposledni fade
je nutno jako motivacni faktor podstatné vice vyuzivat projevii uznani, respektu, verejné
ocefiovani uspéchu a ocefovani osobnosti.

Uchovavani znalosti je dal$im subsystémem firemni kultury umoziujici budovani paméti
organizace a zamezeni Uniku znalosti odchodem zaméstnanci a znalostnich specialisti.
Zakladnim nedostatkem je decentralizovand sprava znalosti v organizaci na jednotlivé ttvary.
V této situaci hrozi, ze s ukonCenim prace jednotlivych tymi, a s odchodem klicovych
zaméstnancll (manazert, specialistli, znalostnich a tviiréich pracovnikll) se ztrati i znalosti,
které¢ organizace vyuzivala ke svému podnikani a na jejichz generaci po dlouhou dobu
mnohdy vynalozila nemalé prostiedky. Znamend to, Ze organizace mohou byt velmi
zranitelné v ptipadé fluktuace zaméstnanct disponujicich vyznamnymi tacitnimi znalostmi a
muze to pro ni znamenat vazné riziko. Demograficky vyvoj a sloZeni pracovnikil organizace



tak muze stale vice ovliviiovat jeji ¢innost a GspéSnost. Riziko Uniku znalosti se tyka tiech
skupin pracovnikt

* pracovnik, ktefi jsou propousténi organizaci z nejrizné¢jSich divodi;

* pracovnik, ktefi z organizace odchazi na vlastni zadost neb po dohodg;

* seniort v dichodovém véku a diichodct.

U propousténych pracovnikll nelze oc¢ekavat, Zze se budou snazit, aby své tacitni znalosti,
veetné sité znamosti a kontaktd ptedali pfed svym odchodem organizaci. Naopak — citi se
obvykle zatrpkli a svych znalosti cht&ji vyuzit jako své konkuren¢ni vyhody na trhu prace.
Snaha po udrzeni znalosti téchto pracovnikli v organizaci je obvykle pfedem urcena
k neuspéchu.

Pracovnici, ktefi z organizace odchazi na vlastni zadost nebo po dohod€¢, mohou byt
v mnoha smérech pro organizaci dale uzite¢ni zejména z hlediska vyuZzivani jejich znalosti a
znamosti ¢i kontakti. S témito byvalymi spolupracovniky se vyplati trvale udrzovat dobré
vztahy jednak proto, Ze se z nich mohou stat budouci zékaznici, mohou lobovat pro svou
puvodni organizaci, mohou byt zpétné¢ do organizace piijati a muze jim byt nabidnuta
vyhodnd externi spoluprace v feSicich tymech. Dalsi moznosti uchovavani znalosti
v organizaci je vyuZivani byvalych zaméstnancl na kratkodobé tivazky nebo je zatadit jako
externi ¢&leny internich pracovnich tymi. Rada organizaci vyuziva svych byvalych
zameéstnancl jako tymu stalych do¢asnych spolupracovniki. V zapadni Evropé je jiz tato
profesni alternativa pomérné dosti rozSifena, u nds je tento zplsob rozSifen predevSim u
vysokos§kolakil, zen na mateiské dovolené apod. U této alternativy uchovavani znalosti je
vyznamnd vhodnd motivace byvalych zaméstnancii. Motivaci muize byt poskytnuti
protihodnoty ve formé mozZnosti styku s byvalymi spolupracovniky, pfistup k explicitnim
znalostem organizace, pozvani na spolecenské udélosti organizované byvalou firmou, pozvani
na vycvikové programy v byvalé firm¢ zdarma nebo za sniZenou cenu, podil na udrzovani
image byvalého zaméstnance jako vynikajicitho specialisty apod. Uchovavani znalosti
v organizaci vyznamn¢ napomaha i jeji demografické slozeni. Idedlnim stavem je, kdyz
v pracovnim kolektivu organizace jsou vyvazené zastoupeny vSechny generace — mladd,
sttedni, starSi 1 nejstars$i. Kazda generace ma své piednosti, védomosti, znalosti a zkuSenosti,
pribézné si je mohou pieddvat, a tak mohou spoleéné zvySovat a uchovavat intelektudlni
kapitél organizace.

Znaénym rizikem pro uchovavani a fizeni znalosti v organizaci je souasny trend
nedostate¢ného vyuzZivani znalosti seniori, jejich propousténi do dichodu a jejich piima i
nepiima diskriminace. A pfitom seniofi jsou nejvyznamnéjsi a nejcennéjsi skupinou, pokud se
tyka znalosti. Spole¢nost starne a nabidka odbornikl a specialistii zacina byt vyrazné niz§i nez
poptavka a potfeba.Vyuzivani znalosti seniori a jejich celoZivotnich zkuSenosti ve znalostnim
sttedisku 1 v celé organizaci je proto vysoce zadouci, 1 kdyz ne kazdy starS$i pracovnik je
ochoten a schopen své znalosti predavat. NejefektivnéjSiho vyuziti naleznou seniofi
pfedevSim v oblasti poradenské, konzulta¢ni, mentorské, lektorské, odborné a vzdélavaci.
Radu pfednosti, které mohou seniofi organizaci nabidnout, nelze nalézt v 7adné jiné
demografické skupin€ spoluzaméstnanci. Také motivacni prvky seniort se vyrazné lisi od
ostatnich pracovnikli organizace. Cilem aktivni ¢innosti seniori v organizaci jiZ neni jejich
uspeéch, ale jejich prospéch. K vyznamnym motivatnim prvkim seniori patii moznost
prodlouzeni aktivni c¢innosti, odklad odchodu do dichodu, mozZnost priace v domacim
prosttedi, pribézné vzdélavani v ramci celoZivotniho uceni a socidlni 1 zdravotni péce.
Demograficky vyvoj ve vyspélych zemich a snaha o maximalni vyuziti seniord vede
v soucasné dob¢ k rozpracovavani pojmu ,,Age management, coz znamena peclivé zvazovat
ekonomické 1 znalostni mozZnosti jednotlivych vékovych skupin, a to jak na strané
zaméstnancu, tak zakaznikli. Nadchézejici faze vyvoje spoleCnosti bude vyzadovat vice
odpovédnosti, vétsi davku motivace dosahovat Spickové vykony, vétSina populace bude muset



pracovat déle a produktivnéji nez odchézejici generace apod. K tomu musi napomahat
kontinudlni a cilena regenerace pracovniku tak, aby byli schopni podavat zna¢né vykony az
do vysokého stafi. Predev§im vysoce kvalifikovani pracovnici a manazeti se budou muset
naucit chapat kariéru jako nekoncici pracovni a zZivotni proces, se vSemi vzestupy, sestupy,
ptestupy, oklikami, kiizovatkami a s fdzemi, kdy je nutno pracovat naplno, kdy je nutno
vyuzit produktivni pauzu 1 odpocinkovou fazi. Kariéra se v nadchazejici fazi vyvoje
spolecnosti bude fidit podle vzoru udrzitelného rozvoje, ktery zdaleka neplati pouze
v ekonomice nebo v ekologii. Pljde o to, aby tento rozvoj byl vysoce produktivni, ale zaroven
Setrny vici pracovnikiim. Je tfeba v maximalni mife pfedchazet u exponovanych pracovniki
jevu ,,vyhoreni‘, jehoz riziko pii vétsich pracovnich vykonech a vyssi intenzité i produktivité
postupné vzrista. Proto je nutno v organizaci peclivé zvazovat humanni, socidlni a psychicky
pristup ke starSim pracovnikiim, jako zdrojim provétenych znalosti a v podstaté faktoru rastu
1 udrzeni intelektudlniho kapitalu organizace.

Restrukturalizace vzdélavaciho procesu

podle novych ukolti znalostniho stfediska, probihajicich a pfedpoklddanych zmén ve
vyrobnich firmach i v oblasti sluzeb, a podle pozadavkii znalostni spolecnosti, je jednim ze
zasadnich a soucasné rizikovych faktort dal§iho rozvoje. Efektivnost ¢innosti znalostniho
sttediska bude ve vyznamné mife zaviset jak na investicich firmy do rozvoje znalostnich
pracovnikl, specialisti a manazer i na restrukturalizaci vzdélavaciho procesu v celé
spole¢nosti. Z hlediska firmy jde o trvalé, cilené, diferencované a individualni investovani do
rozvoje- spoluzaméstnancti, kteti jsou pro strategicky rozvoj organizace rozhodujici. Jedna se
o jejich aktivni i pasivni UCast v nejriznéjSich kurzech, na Skolenich, stdzich, studijnich
pobytech, védeckych o odbornych setkanich apod., ¢imz se pribézné¢ zvySuje znalostni
potencial téchto pracovnikl a soucasné i celkovy intelektualni kapitadl organizace. Zda se
touto problematikou bude zabyvat personalni tsek organizace nebo jeji znalostni stiedisko
neni v této fazi podstatné. Jedna se o plynuly prechod k pfedem avizované uéici se organizaci
a celozivotnimu pribéznému vzdélavani jednotlivce. Transformace informacniho stiediska na
sttedisko znalostni pfedpokladd nejen restrukturalizaci vnitroorganizacniho vzdélavani a
pribézného vzdélavani jednotlivce, ale také zmeénu celkového vzdélavaciho systému
spole¢nosti a zménu pozadavkil na kvalitu jeho absolventt.

Problémy s diskutovanou transformaci tizce souvisi s problematikou zavadéni znalostniho

managementu (KM) v organizacich, kterou je mozno charakterizovat t€émito skute¢nostmi:

* neakceptovani reality, Ze soucasnou nejveétsi konkurencni vyhodou je intelektualni
kapitél organizace a predevsim znalosti jejich spolupracovniki;

* podceniuje se osvojovani, sdileni a fizeni informaci i znalosti, prosazuje se vysoka
individualni soutézivost na ukor tymové spoluprace;

* neni zdjem o ekonomickou realizaci znalostniho potencialu zaméstnancii v rozporu
s teoreticky proklamovanym vyznamem informaci a znalosti;

» prevazuje taktické fizeni nad strategickym, pficemz KM je zalezitosti budoucnosti, na
coz dnes nebyva ¢as, myslenkova kapacita, chut’ a nékdy ani potfebné informace a
znalosti;

e vrcholovy management je zatim stale vice vdzan k minulosti (kterou aplikuje
v pfitomnosti), nez k budoucnosti; pfevazuje tzv. tunova technologie, ukladani ukolt a
odskrtavani jejich plnéni;

» stale pretrvava vertikalni organizacni struktura, kterd brzdi a oslabuje procesni fizeni,
kreativitu i pfirozenou komunikaci napfi¢ organizaci;

* v organizacich neni podporovan volny tok informaci a volnd komunikace;

e pretrvava tradicni vnimani utvari personalistiky, bez jasné koncepce a strategie
rozvoje pracovniki;
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* podnikatelska strategie organizace je zpracovavana vyhradné¢ internimi pracovniky;

* povrchni znalosti principti KM, vedouci ve svém diisledku k zatfazeni tohoto pojmu do
stejné kategorie s astrologii, alternativnim Iécitelstvi, magii, ne-li pfimo science
fiction;

* urcitd lhostejnost k poznani rychle postupujiciho vyvoje, nékdy az k odmitani
poznavat nové, nezndmé, nezafazené, a to mnohdy z nedostatku ¢asu, pohodInosti,
neékdy 1 ze zasady a neochoty riskovat;

* vyuzivani informacnich a komunikac¢nich technologii v organizacich je jiz bézné,
existence a docenéni znalosti a znalostniho specialisty je zatim zcela vyjimecné.

Uvedeny kriticky rozbor piedpokladanych problémi piechodu informacniho stfediska ve
stiedisko znalostni nemuze podchytit vSechny problémy, se kterymi se pracovnici konkrétniho
informacniho stfediska 1 vrcholového managementu organizace pfi transformaci setkaji. Muze
vsak napomoci vyjasnit celou problematiku, snizit rizika pfechodu, zpfesnit pozadavky na
¢innost znalostniho stiediska, na kulturu organizace, na sou¢innost s personalnim odborem

i na implementaci znalostniho managementu v organizaci.



