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KONCEPTUALNI PERSPEKTIVA
ZNALOSTNIHO MANAGEMENTU

Viadimir Bures

Uvod
Moderni podnikovy management byl v relativné
nedavné dobé obohacen o pfistup oznadovany
jako znalostni management nebo management
znalosti. Jak je z nazvu ziejmé, je tento pristup
zalozen na praci se znalostmi, znalostnimi
zdroji, resp. intelektualnim kapitalem organiza-
ce. Znalostni management neni jednoduchym
konceptem. Je souhrnem poznatki z mnoha
oblasti a védnich disciplin. Slozitost znalostniho
managementu neni mozné prili§ zjednodusovat,
jelikoz je naprosto nezbytna k plnému pochopeni
jeho podstaty. Ptikladem takového zjednoduseni
muze byt snad jiz prekonany nazor, ze podstata
znalostniho managementu spociva toliko v za-
vadéni a vyuzivani informacnich, komunikaénich
a znalostnich technologii. Tento postoj je zcela
evidentné chybny a nedostate¢ny. Aby bylo moz-
né se ve slozitosti znalostniho managementu Iépe
orientovat, je vhodné podivat se na néj z vice thll
pohledu. Napriklad, podle [2] nebo [6], Ize zna-
lostni management zkoumat z nékolika perspek-
tiv. Patfi mezi né:
¢ Konceptualni perspektiva - jednd se o per-
spektivu, na jejiz rozvoj je zaméfen tento
ptispévek. V ramci této perspektivy jsou dis-
kutovany okruhy problémd tykajici se samotné
definice znalosti a znalostniho managementu,
znalostni principy nebo celkovy ramec zna-
lostniho managementu (napft. [16] nebo [24]).
Ackoliv se muze zdat, ze ma tato perspektiva
vyznam pouze pro teoretickou rovinu zkouma-
ni znalostniho managementu, opak je pravdou.
Pro podnikovou praxi a praktické zavadéni
znalostniho managementu je konceptualni
perspektiva vyznamna predevsim jako zdroj
ramce, ve kterém je konkrétnimi lidmi v dané
organizaci znalostni management vniman
a podle néhoz je také zavadén a realizovan.
Vhodné provazani teoretickych aspektd zna-
lostniho managementu s praktickymi doved-

nostmi je tak kritickym faktorem uspésnosti
v jakékoli organizaci (vice viz [17]).

Procesni perspektiva - sleduje se zde defi-
novani a pochopeni jednotlivych znalostnich
procest zajistujicich realizaci znalostnich tokd
(napf. [13] nebo [19]).

Technologicka perspektiva - zkoumany jsou
predevsim zpUsoby, jakymi mohou jednotlivé in-
formacni, komunikacéni a znalostni technologie
pomoci pii realizaci znalostniho managementu.
Organizacni perspektiva - orientuje se na vy-
feSeni problematiky charakterizace znalostni
organizace a pro ni vhodné formalni a také
neformalni organizaéni struktury, uloh a odpo-
védnosti a organizaéniho uceni.
Implementac¢ni perspektiva - obsahuje rela-
tivné rozsahlou mnozZinu metodik zavadéni
znalostniho managementu do organizace.
Zahrnuje uvahy o rliznych metodach a postu-
pech, které umoznuji dosahnout uspésného
zavedeni znalostniho managementu pfi sou-
casném reflektovani kritickych faktord uspés-
nosti, oéekavanych ptinosti nebo procesu
tvorby znalostni strategie.

Personalni perspektiva - zaméfuje pozornost
na vliv zavedeni znalostniho managementu na
fizeni lidskych zdroji a lidskou stranku orga-
nizace obecné, tvorbu znalostné orientované
podnikové kultury nebo prémiové, platové
a motivaéni systémy.

Ekonomicka perspektiva - sleduje ekonomic-
ké aspekty zavadéni a realizace znalostniho
managementu v organizaci (nakladovost, cash
flow, ROI dil¢ich investi¢nich projekt apod.).
Administrativni perspektiva - zaméfuje pozor-
nost na zménu v tocich jednotlivych dokumen-
td, které jsou a budou zplsobeny zavedenim
znalostniho managementu, potfebu vytvoreni
novych dokument(, Upravu obsahu existuji-
cich dokumentl nebo celkové zvySeni nebo
snizeni administrativni zatéze v jednotlivych
Gastech organizace.
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U jednotlivych perspektiv je nutné mit neustale
na paméti, ze predstavuji pouze uhly pohledu na
znalostni management. Proto je nutné vyuzit jich
co nejvice a tim zajistit komplexni a systémovy
ptistup ke znalostnimu managementu. Vzajemna
provazanost perspektiv je jejich zakladni vlastnos-
ti, kterou neni mozné ignorovat.

1. Popis problému

Jak jiz bylo v tvodnim odstavci naznaéeno, po-
jem ,knowledge management” je mozné prelozit
dvéma rozdilnymi ¢eskymi vyrazy - management
znalosti nebo znalostni management. Skute¢nost
je takova, ze jsou oba pojmy v8eobecné vnimany
jako synonyma, popf. jako pojmy vyznamové velmi
podobné. To Gasto vede k neporozuméni jak pfi
diskuzich na teoretické bazi, tak pfi feseni prak-
tickych problém(, kdy kazdy ze zu¢astnénych vidi
pod pfislusnym pojmem odli§né jevy. Problém je
o to zajimavéjsi, ze ,management znalosti* pred-
stavuje jiz zavedenou technologicky orientovanou
disciplinu zaméfenou na zpracovani znalosti
za pomoci informacnich, znalostnich a komuni-
kaénich technologii. Z téchto divodl je tento
prispévek zaméren na konceptualni perspektivu
znalostniho managementu a klade si za cil oziej-
mit a vysvétlit rozdilnost mezi pojmy ,znalostni
management* a ,management znalosti“ a tim
prispét k lepsimu pochopeni celé problematiky.

2. Pouzité metody

V lednu 2005 byla na konferenci Znalosti polo-
zena jednim z panelistt fe¢nicka otazka: ,Co ma
management znalosti spoleéného s manazery?*.
Timto panelistou byl odbornik na problematiku
dolovani dat (data mining) snazici se upozornit
na skute¢nost, Ze management znalosti je tech-
nologicka disciplina nemajici pfimou souvislost
s praci manazer(. DuleZité ovSem je, Ze odpovéd
na jeho otazku a jeji zdivodnéni mulze pfinést
mnohem vice, nez pouze samotnou odpovéd.
Mize umoznit vétsi vhled do problematiky zna-
lostné orientovanych pfistupt, a to na véech, nize
definovanych, urovnich. Zakladnimi metodami,
které jsou vyuzity k napInéni vyse uvedeného cile,
jsou analogie a zakladni principy systémového
ptistupu, jehoZz aplikace je stale vice prosazovana
ve spoleéenskych védnich oborech, véetné eko-
nomickych disciplin [12].

Celd myslenka rozdilnosti obou pojmu je za-
lozena na skutecnosti, ze oba vznikly z prekladu

anglického originalu ,knowledge management".
Cestina je oproti angli¢tiné jazykem zaloZzenym na
jinych principech umoziujicich pracovat s drobny-
mi sémantickymi rozdily, které jsou v pfipadé jinych
jazykl tézko identifikovatelné. Paralelu k vykladu
pojmu ,knowledge management” je mozné vidét
v pojmu ,project management*. Ten je piekladan
dvéma zpusoby v zavislosti na tc¢elu pouziti:
a) project management jako projektové fizeni
- jedna se o projektové orientované fizeni
organizace, tzn. na projektech zalozené
vedeni. Chod spolec¢nosti spociva ve vytva-
feni jednotlivych projektl a jejich vzajemné
provazanosti pfi soucasném sledovani
organizaénich cill.
b) project management jako Fizeni projektu
- jedna se o vedeni konkrétniho projektu ve
smyslu stanoveni jeho vlastnich cilt, stano-
veni obsahu a pofadi ¢innosti, jmenovani
projektového manazera nebo pouziti spe-
cifickych metod a nastroju (MS Project,
GanttProject, CMP, PERT apod.).

Je zfejmé, Ze oba pojmy - projektové Fizeni
a fizeni projektu - jsou vyznamové odliné, ackoliv
pochazeji z jednoho originalniho vyrazu. Pokud
toto plati pro preklad pojmu project management,
je mozné, ze bude obdobna situace také u pojmu
knowledge management.

3. Znalostni hierarchie

K identifikaci potencialniho rozdilu je mozné
vyuzit systémovy pristup a jeho zakladni principy.
Zakladnim, zde vyuzitelnym principem, je princip
hierarchiénosti [5], ktery tvrzenim ,komponenty
systému samy Casto tvofi systém” [23] relativizuje
pojmy prvek a systém. Na zakladé teorie hierar-
chie, ktera rozliSuje strukturalni a funkcionalni
hierarchie [8] nebo fidici a klasifikac¢ni hierarchie
[26], je mozné sestavit tzv. znalostni hierarchii.

V zakladni verzi znalostni hierarchie, jejiz static-
ka struktura je zobrazena na obrazku 1, je mozné
rozlisit Styfi urovné. Témi jsou [6]:

1. nadnarodni Uroven,
. narodni Uroven,
. organizacni uroven,
. Urovert managementu znalosti.

A WOWN

U této hierarchie je nutné upozornit na problém
spojeny s rozliSovaci Urovni pouzitou pfi pohledu
na systém. Jiz z prace W. R. Ashbyho [1] je zna-
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Obr. 1: Znalostni hierarchie
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mé, Zze zménou rozliSovaci Urovné se méni varieta
systému. Ptikladem, ktery Ashby uvadi, mize byt
semafor s dvéma rameny, kde mize kazdé rame-
no byt nezavisle na druhém v jedné z osmi poloh;
dvé ramena tedy umoziuji celkem 64 kombinaci.
Z uréité vzdalenosti v8ak nelze jiz ramena roze-
znavat, tzn. nelze rozliSovat ptipad:*“Rameno A je
vytazeno a rameno B je spusténo” od pfipadu:
“Rameno A je spusténo a rameno B je vytazeno".
Proto muze byt varieta systému pro vzdalenéjsiho
pozorovatele nizsi nez 64. Pro presné definovani
variety systému je proto nutné definovat pozorova-
tele a jeho rozliSovaci schopnosti. U znalostni hi-
erarchie je mozné tento poznatek vyuzit a vysvétlit
prostiednictvim ,pohybu pozorovatele”. Pokud
bude pozorovatel zvySovat rozliSovaci uroven,
bude schopen identifikovat dal$i urovné v hierar-
chickém rozkladu znalostni hierarchie. Ptikladem
muze byt poznani, ze mezi narodni urovni a orga-
nizacni urovni figuruje Groven klastrd, které maiji
vlastni specifické znalostni potfeby nebo aspekty,
které je nutné pii znalostné orientovaném vedeni
klastr brat v potaz. Pokud bude pozorovatel
snizovat rozliSovaci urover, zaénou mu nékteré
Urovné znalostni hierarchie splyvat. Tendenci
k vzajemnému splynuti pak maji trovné, které si
jsou obsahové podobné. Jedna se tak predevsim
o nadnarodni a narodni Uroven vytvarejici ,zna-
lostné-ekonomickou Uroven“ a predevsim orga-
nizacni Uroven a uroven managementu znalosti,
jejichz slou¢eni muze zplsobovat jiz naznacené
a v dalsich odstavcich uvedené problémy.

Zdroj: [6]

3.1 Nadnarodni troven

Z uvedeného popisu statické struktury znalost-
ni hierarchie je zfejmé, ze &im vy$$i je uroven, tim
vy$$i je mira obecnosti. Tou nejvy$si, a tim také
nejobecnéjsi, Urovni je nadnarodni uroven. Ta je
charakterizovana a utvafena dvéma zakladnimi
taznymi silami:

1) Nadnarodnimi spoleénostmi, mezi které je
mozné zafadit naptiklad Svétovou banku,
OECD, organy EU, OSN nebo UNESCO.

2) Posunem védeckého a spolecenského
paradigmatu, ktery je v soucasnosti zalozen
predevsim na tfech smérech souc¢asného
vyvoje:

a. systémovy smér,
b. znalostni smér,
c. environmentalni smér.

Diky obecnosti spociva hlavni uloha nadna-
rodni Urovné v tvorbé zakladniho ramce, jakychsi
mantinell, které uréuji smér globalniho vyvoje
spole¢nosti a dalSich nizSich vrstev znalostni
hierarchie. Konkrétnim prikladem téchto vliva
mohou byt aktivity nadnarodnich spoleénosti a ji-
mi publikované dokumenty (napriklad organizace
OECD jiz v roce 1996 vytvofila dokument ,The
knowledge-based economy“, ve kterém chce
upozornit na potfebu naudit se fidit na znalostech
zaloZzenou ekonomiku [18]). Tato uroven je zamé-
fena predevS§im na rozvoj znalostni spolecnosti,
o které je mozné mluvit pfedevsim diky znalostni
Gasti ve zméné védeckého a spolecenského
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paradigmatu, a znalostni ekonomiky. Z tohoto
divodu jsou ukazatele sledované na této Urovni
zalozené predevsim na primérovani nebo souctu
ukazateldl pouzivanych na narodni Grovni (napf.
sledovani miry inovaci u jednotlivych statd a vypo-
gitani hodnoty ukazatele pro vybrané nadnarodni
uskupeni slozené z nékolika narodnich ekonomik,
napf. EU15, EU27, G7, G20 nebo c¢lenské staty
OECD). V soucasné dobé nejsou rozsitené
a obecné uznavané ukazatele prisludejici toliko
nadnarodni urovni, které by sledovaly smér vyvoje
paradigmatu a rozvoj znalostni spole¢nosti jako
celku, tzn. ukazatele pouzivané v oblasti znalostni
ekonomiky na narodni urovni rozsifené a oboha-
cené o aspekty politické, kulturni nebo vliv zna-
losti na uméni, spole€enskou hierarchii hodnot
a ostatni ¢asti globalni spole¢nosti.

3.2 Narodni uroven

Nadnarodni troven je mozné vnimat jako celkové
globalni prostiedi, ve kterém se pohybuiji jednotlivé
narodni ekonomiky. Narodni uroven je nadnarodni
Urovni velmi podobna, avsak s tim rozdilem, ze zde
pojem znalostni ekonomika ziskava konkrétni ob-
rysy. Tyto obrysy jsou tvarovany naptiklad narodni
kulturou konkrétni zemé, podminkami pro podni-
kani, ekonomickym vyvojem zemé, demografickymi
charakteristikami, historii nebo platnou legislativou
(rozdilné jsou naptiklad podminky rozvoje znalostni
ekonomiky u zemé, ktera je diky historickému vyvoji
silna v automobilovém pramyslu, a u zemé, stavici
svou konkurenéni vyhodu na poskytovani kvalitnich
sluzeb v cestovnim ruchu).

Na narodni Urovni jsou pouzivany ukazatele
sledujici rozvoj jednotlivych znalostnich ekonomik.
Sledovany jsou napfiklad vstupy a vystupy inovad-
niho systému dané ekonomiky (procento HDP
vkladané do vyzkumu a vyvoje z vefejnych zdroju
nebo bibliograficka a patentova analyza), vyuzivani
informaénich a komunikacénich technologii (mnoz-
stvi domacnosti pfipojenych na Internet, mira pe-
netrace mobilnich telefon(i apod.) nebo vzdélavaci
systém a vzdélanost obyvatelstva (pfispévek osob
s tercialnim vzdélanim k rastu HDP, velikost tercial-
né vzdélané populace atd.).

3.3 Organizacni uroven

Dalsi urovni, ktera se pohybuje v ramci omezeni,
prilezitosti a podminek vytvarenych narodni trovni,
je organizacni Uroven. Na této trovni je realizovan

znalostni management ve smyslu ,zpUsobu ma-
nazerského ptistupu k vedeni organizace, tvorby
prostiedi v organizaci a dosahovani podnikovych
cil, spocivajici ve sladéni organizadnich procesli
s procesy znalostnimi prostfednictvim znalostnich
zdroju a za pomoci vhodnych metod, technik
a nastroju“ [4]. Z tohoto popisu znalostniho ma-
nagementu je ziejmé, ze pokud se mluvi o zna-
lostnim managementu, musi se zakonité jednat
o management (ve smyslu Fizeni, spravy) néceho
konkrétniho. Tim konkrétnim jsou zde organizaéni
jednotky, at se jiz jedna o velké mezinarodni kor-
porace majici své zastoupeni v dané zemi, malé
a stfedni podniky, ¢asti téchto organizaci nebo
organy statni spravy. Znalostni management tak
predstavuje manazerskou disciplinu spodivajici
ve znalostné orientovaném vedeni organizace,
resp. tvorbé znalostni organizace, ktera je charak-
teristicka intenzivni realizaci znalostnich procesu
a vyuzivanim znalostnich zdroja.

3.4 Uroveii managementu znalosti

Posledni urovni znalostni hierarchie je Groven
managementu znalosti. Tato Urover obsahuje Siro-
kou skalu aktivit a disciplin. V souc¢asnosti je proto
nutné jit za tradiéné vnimany management znalosti
zalozeny na technologickych disciplinach jako
ziskavani znalostni z databazi (knowledge disco-
very in databases) nebo sémanticky web. V $irsim
pojeti predstavuje management znalosti mnozinu
aktivit zamétenych na znalosti v celé skale moz-
nych klasifikaci - od tacitnich po explicitni nebo od
individualnich po kolektivni. Na této Grovni je proto
mozné nalézt védni discipliny jako informatika, pe-
dagogika, sociologie, psychologie a dalsi kognitiv-
ni védy. Pfedmétem zajmu managementu znalosti
je tak napfiklad rozvoj a inovace v oblastech jako
ziskavani a reprezentace znalosti od experta,
tvorba skupinovych kognitivnich map, optimaliza-
ce procesu uceni a uceni se, extrakce informaci
z textu, tvorba znalostnich systému, multi-agentové
technologie, znackovaci jazyky, znalostni anotace
dokumentt, znalostni ontologie a dalsi konceptu-
alni modely, vytvareni komunit spole¢nych zajmd,
zpracovani pfirozeného jazyka, strojové uceni
nebo vizualizace kognitivnich procesu.

4. Diskuze

Ackoliv se rozdil mezi znalostnim managemen-
tem a managementem znalosti mize na prvni
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pohled jevit jako zanedbatelny, opak je pravdou.
K vysvétleni rozdilu mezi znalostnim managemen-
tem, tzn. organizaéni urovni, a managementem
znalosti je mozné vyuzit vybrané kognitivni védy.
Nasleduji dva priklady kognitivnich véd, resp. je-
jich vyzkumnych témat, ukazujici spojitost v ramci
znalostni hierarchie a zaroven zdlraziiujici rozdil-
nost znalostniho managementu a managementu
znalosti.

Priklad 1: Znalostni inzenyrstvi

Ve specialnim &isle ¢asopisu California Mana-
gement Review nazvaném ,Knowledge and the
Firm* jsou identifikovany tfi priority dalSiho vyzku-
mu v managementu znalosti [10]. Jednou z vyzev
je problém transformace tacitnich znalostni na
explicitni znalosti viditelné a dostupné ostatnim
lidem, tzn. proces externalizace z Nonakova SECI
modelu [16]. Timto problémem se zabyva mimo
jiné jedna z kognitivnich véd, kterou je znalostni
inzenyrstvi jako soucast Sirsiho oboru umélé inte-
ligence. Konkrétné pak pfi tvorbé znalostnich sys-
tému, z nichz nejznaméjsi formou jsou expertni
systémy, se touto problematikou zaobira proces
ziskavani znalosti (knowledge acquisition) spolec¢-
né s procesem reprezentace znalosti (knowledge
representation).

Nasledujici seznam nabizi ptehled zakladnich
typd technik pouzivanych k ziskavani, analyze
a modelovani znalosti [9]:

a) Techniky generujici protokoly (protocol-
-generation techniques) - tato skupina
technik obsahuje napriklad interview (ne-,
semi- a strukturované), reporty a pozorova-
ci techniky.

b) Techniky analyzujici protokoly (protocol-
-analysis techniques) - tyto techniky jsou
pouzivany spolu s prepisy interview nebo
jinych textovych zdroju informaci k iden-
tifikaci rozliénych typl znalosti jako cile,
rozhodnuti, vztahy nebo vlastnosti.
Techniky generujici hierarchii (hierarchy-
-generation techniques) - mezi tyto techni-
ky patfi napfiklad ,laddering” (tzn. technika
prace s hierarchickymi znalostmi ve formé
stromovych diagraml) a slouzi k tvorbé
taxonomii a jinych hierarchickych struktur
jako napfiklad hierarchie cild nebo rozho-
dovaci sité.

d) Techniky zaloZzené na maticich (matrix-

-based techniques) - jsou zalozeny na tvor-

o)
~

bé mtizek indikujicich jevy jako problémy

spolu s moznostmi jejich feseni.

Tridici techniky (sorting techniques) - slou-

Zi k zachyceni zplsobu, jakymi lidé porov-

navaji a fadi pojmy, ¢imz mohou pfispét

k odhaleni znalosti o tfidach, vlastnostech

a prioritach.

f) Ukoly s omezenou informaci (limited-infor-
mation tasks) - jedna se o techniky, které
omezuji bud ¢as nebo informace dostupné
expertovi pfi vykonavani ukold.

g) Techniky zalozené na diagramech (dia-
gram-based techniques) - obsahuji tvorbu
a vyuzivani konceptualnich map, diagramy
udalosti nebo procesni mapy.

)
-

Priklad 2: Skupinové kognitivni mapy

Podle [7] je na zékladé rGznych vyzkum(
znamé, ze ¢im vyssi je sdilené porozuméni mezi
lidmi, ktefi spole¢né pracuji, tim vy$si je efek-
tivnost této skupiny lidi. K podpofe sdileného
porozuméni a k zachyceni znalosti na skupinové
Urovni jsou vyuzivany skupinové kognitivni mapy.
V soucasné dobé jsou Casto k tvorbé skupinové
kognitivni mapy vyuzivany individualni kognitivni
mapy. Zasadnim problémem je zde proces sluéo-
vani jednotlivych individualnich kognitivnich map.
Tento proces je velmi obtizny a &asto Sasové
narocny. Zatimco existuje relativné vysoky pocet
ptistupl k zachyceni individualni kognitivni mapy,
k vytvoteni skupinové kognitivni mapy je z mana-
Zerské a organizaéni perspektivy mozné vyuzit
Ctyfi zakladni pFistupy. Témi jsou kolektivni mapy
(congregate maps), sdilené mapy (shared maps),
skupinové mapy (group maps) a ovalné mapy
(oval maps) (vice viz [22]).

K tvorbé individualni kognitivni mapy se ¢asto
vyuziva technika Self-Q [3]. Proces tvorby sku-
pinové kognitivni mapy je pak mozné realizovat
napriklad na zakladé nasledujiciho postupu, je-
hoz detaily a vyznam jednotlivych krokt je mozné
nalézt v [22]:

1) Proces zachyceni organizaéni kognice
a. Identifikace pojmu
b. Kategorizace pojmu
c. Hodnoceni kategorii a diskuze
d. Identifikace vztaht a diskuze
2) Proces hodnoceni organiza¢ni kognice
a. Analyza kategorizace
b. Analyza vyznamnosti hodnoceni a fazeni
c. Analyza kognitivni mapy
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Obr. 3: Skupinova kognitivni mapa
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S vyuzitim tohoto postupu je pak mozné vytvorit
z nékolika individualnich kognitivnich map (viz
obrazek 2) jednu skupinovou kognitivni mapu (viz
obrazek 3). Na ni Ize posléze aplikovat analytické
metody bézné u individualnich kognitivnich map,
napfiklad identifikacni Ulohy vyhledavajici speci-
fické uzly mapy nebo strukturni ulohy pracujici
s cestami nebo cykly v mapé.

Je zfejmé, Ze neni nutné detailné rozvadét
Ukoly, problémy, pfistupy, nastroje nebo meto-
dy pouzivané at jiz v uvedenych dvou védnich
disciplinach nebo kognitivnich védach obecné.
Z obsahu znalostniho inZenyrstvi nebo procesu
tvorby skupinovych kognitivnich map je snadno
odvoditelné, Ze tyto aktivity nepredstavuji to,
¢emu se vénuji manazefi pfi realizaci znalostniho
managementu. Manazefi ve své praci spiSe vyu-
zivaji vysledky téchto aktivit, nez aby tyto aktivity
provadéli. Naptiklad seznam technik vyuzivanych
pfi ziskavani znalosti jasné ukazuje, ze znalostni
inZzenyrstvi jako kognitivni véda patfi do urovné
managementu znalosti. Divodem je skutec¢nost,
Ze pracuje s objekty, kterymi jsou znalosti. Neni
zaméfeno na management organiza¢nich jedno-
tek, jakymi jsou napfiklad obchodni spole¢nosti.
Management téchto spolecnosti vyuzivd pouze
vystupy znalostniho inZenyrstvi na vyssi organi-
zacni Urovni (napf. vygenerované doporuceni
expertniho systému nebo rozhodnuti na zakladé
vytvofeného modelu ve znalostnim systému).
Je tedy odividné, Ze zatimco na Urovni manage-
mentu znalosti se pracuje opravdu s konkrétnimi
znalostmi a vytvari se prostfedky a postupy, jak
tyto znalosti ziskavat, zpracovavat, zpristuprovat

pm———m

Diversification §

Zdroj: [22]

a vyuzivat, na organizacni urovni jiz neni vétsinou
mozné pfimo se znalostmi pracovat. Je mozné je
ovliviiovat s pomoci tvorby vhodného prostredi
pro jejich vytvareni, sdileni, rozvoj nebo vyuzivani.
Odliseni znalostniho managementu od mana-
gementu znalosti tak mize zodpovédét otazku,
kterou si zainteresovani odbornici kladou jiz delsi
dobu:“Je mozné Fidit znalosti?“. Pokud nebudou
obé urovné znalostni hierarchie rozliSovany, pak
je odpovéd nejednoznacna - zkusenosti manazerd
a odbornikd indikuji, Ze existuji znalosti, s ktery-
mi pfimo pracovat nelze. Témito znalostmi jsou
naptiklad tacitni znalosti nebo kolektivni znalosti
projektového tymu. Kognitivni védy, napfiklad
znalostni inZzenyrstvi, v8ak ukazuji, Ze jsou znalosti,
které Fidit Ize a je mozné s nimi pracovat. P¥i rozli-
$eni obou znalostnich Urovni je odpovéd mnohem
jednoznacnéjsi. Na urovni managementu znalosti
je mozné se znalostmi pracovat, na organizaéni
Urovni, tzn. pfi realizaci znalostniho managemen-
tu, je pozornost vénovana znalostnim aktivim,
resp. znalostnim zdrojim, spiSe nez samotnym
znalostem. Pohybem smérem k nadnarodni Grovni
se tak snizuje role konkrétnich znalosti. Jak jiz bylo
uvedeno, narodni a nadnarodni Uroven jiz nejsou
zaméfeny na praci se znalostmi, ale spiSe na vytva-
feni podminek pro realizaci kognitivnich procesu
(na individualni Urovni) a znalostnich procest (na
organizaéni urovni). Zakladnim ukolem a cilem
vSech aktivit na obou vyssich drovnich je totiz
vytvoreni prostiedi a zakladniho ramce (ekonomic-
kého, politického, legislativniho, kulturniho apod.),
ve kterém se budou nizsi Urovné pohybovat (viz
Sipky na obrazku 1 sméfované smérem dolu).
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Stejné jako se rozviji narodni uroven, tzn.
jednotlivé na znalostech zaloZzené narodni eko-
nomiky, na zakladé aktivit a vystup(i organizacni
Urovné, tzn. jednotlivych organizaci, ve formé
aplikovanych inovaci, vyuzivani informacnich a ko-
munikaénich technologii k podpofe znalostnich
procesli nebo organiza¢niho uceni, vyuziva orga-
nizaéni uroven, tzn. znalostné orientované Fizeni
organizaci, vystupt aktivit urovné managementu
znalosti ke svym aktivitdm a k dosahovani vlast-
nich cill, které vétsinou pfinalezi urdité skupiné
lidi (organizaci, oddéleni, tymu apod.) - viz Sipky
na obrazku 1 sméfrované smérem nahoru).

V ptipadé managementu znalosti se tedy jedna
o uroven, jejiz principy mohou byt z dGvodu jejich
technického nebo védeckého zakladu vétsiné ma-
nazert neznamé. Na tom v8ak neni nic zvlastniho.
Vzdyt kolik manazert zna napfiklad princip, na ja-
kém jsou generovany pseudonahodna &isla, nebo
vzorce, podle kterych jsou vypoditavany ukazatele
z oblasti finanéni analyzy, v bézné pouzivaném
tabulkovém procesoru MS Excel? Stejné tak vét-
Sina manazer( nemusi znat postupy transformace
individualnich kognitivnich map na mapu skupi-
novou nebo detaily technik ziskavani znalosti od
experta. Na druhou stranu by v8ak manazefi méli
mit pfedstavu o tom, co kognitivni mapa predsta-
vuje, jaké nabizi moZnosti pro Fizeni organizace
a byt schopni téchto moznosti v pfipadé zajmu
vyuzit. Urovers managementu znalosti tak nesmi
pro manazery predstavovat ¢ernou skfinku, ale
spise ,skfiftku Sedou”, u které maji alespon &as-
teCnou predstavu o struktufe, vlastnostech nebo
chovani.

Jak je tedy zfejmé, stejné jako nadnarodni
Uroven vytvari ramec a predpoklady pro rozvoj
znalostni ekonomiky na narodni drovni, zna-
lostné orientované fFizeni organizace spod&iva
v tvorbé vhodného prostiedi v organizaci, které
by umoziovalo efektivni a smysluplné vyuzivani
nastroji a metod Urovné managementu znalosti.
Tento dynamicky pohled na znalostni hierarchii
je patrny na obrazku 4. Z ni je patrné, ze uroven
managementu znalosti predstavuje zaklad celé
hierarchie. Pokud nebude tento zaklad spravné
fungovat, pociti problémy také trovné vyssi. Zdud-
vodnéni je jednoduché - je obsazeno v obecném
pravidle pochazejicim z teorie hierarchie. Toto
pravidlo Fika, Ze nizsi vrstvy jsou potrebné pro
funkcionalitu systému jako celku. Pokud by byly
odstranény, cely systém by se zhroutil [8]. Stejné

jako neni teorie Zzivych systéml postavena na
existenci ,zivé hmoty" (ktera predstavuje emer-
gentni vlastnost celku, nikoliv jednotlivych ¢asti),
nybrz na pfesné provadénych a organizovanych
aktivitach na nizSich Urovnich hierarchického
rozkladu Zivych systémi (napt. chemické reakce
nebo biologické procesy), spocivaji obecné zna-
lostni systémy (naptiklad znalostni ekonomika,
znalostni podniky nebo znalostni technologie)
v pfresné provadénych a organizovanych aktivi-
tach na zékladni urovni. Konkrétnim ptikladem
jsou socialni sité v organizaci, které v pripadé
své pasivity nepfispivaji k existenci nebo rozvoji
znalostniho podniku, av8ak v pfipadé aktivity
mohou predstavovat vyznamnou slozku intelektu-
alniho kapitalu a zdroj rastu znalostniho potenci-
alu organizace. Stejné tak znalostni technologie
predstavuji ptinos pouze v pripadé, Zze funguji
jejich zakladni operace. Paklize néjaké procesy
nefunguji v Zivém systému tak, jak maji, mGze
mit Zivy systém problém se svou existenci nebo
mlze zaniknout. Analogicky, pokud nefunguji
procesy a operace ve znalostnim systému tak,
jak se predpoklada, mohou jeho vystupy vést

k nespravnym rozhodnutim a jeho pfispévek

k rozvoji znalostniho podniku se blizi nule. Vedle

stale ¢astéji proklamované inovativnosti a kreati-

vity jsou tak dal$imi ze zakladnich ptredpokladi
rozvoje znalostni spole¢nosti preciznost a pres-
nost. Souvisejici Uvahy na toto téma je mozné

nalézt v [11].

Na tomto zakladé je pak mozné jasné rozlisit, co
je ,znalostni management” a co je ,management
znalosti“. Napftiklad:

e zatimco tvorba rozhrani pro komunikaci
s expertem u expertnich systéml spada na
uroven managementu znalosti, snaha snizit or-
ganizaéni zavislost na konkrétnich expertech
a s tim spojené rozhodnuti o zavedeni expert-
niho systému k doplnéni nebo nahrazeni ex-
pertnich rozhodnuti je zalezitosti znalostniho
managementu,

* zatimco transformace individualnich kognitiv-
nich map na skupinovou kognitivni mapu patfi
na Uroven managementu znalosti, rozhodnuti
vyuzivat kognitivni mapy k upravé a vylep$o-
vani firemnich procest spada do znalostniho
managementu,

* zatimco rozvoj a kontrola pokroku pfi zavadéni
znalostné orientovaného pristupu k logistice
v organizaci patfi na uroven znalostniho ma-
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nagementu, modelovani logistickych procesu
nebo tvorba logistickych informacnich systé-
mu je zalezitosti managementu znalosti [21].

Na vS8echny oblasti z Urovné managementu
znalosti existuji specialisté, odbornici, ktefi maji
v dané discipliné prehled, znaji metody, nastroje
avédi kdy a jak je pouzit. Ti musi byt vyuziti k reali-
zaci aktivit managementu znalosti, nikoliv v8ak ke
znalostnimu managementu. Tuto Ulohu plni jiné
organizaéni role (viz dal$i kapitolu).

urovné. Divodem je skute¢nost, ze zde musi byt
zjistény moznosti dané organizace, analyzovany
jeji silné a slabé stranky ze znalostni perspektivy
nebo vytvofena znalostni strategie, ktera bude
provazana s globalni podnikovou strategii [14].
Velmi vyznamnou roli na organizadni urovni je
znalostni manazer (CKO - Chief Knowledge
Officer), predstavujici meziélanek mezi obéma
urovnémi v jednotlivych organizacich. Znalostni
manazer je totiz zodpovédny mimo jiné za realizaci
znalostni strategie v praxi, prosazovani znalostnich

Obr. 4: Dynamika znalostni hierarchie

/ Vyvoj globalniho prostredi a spolec‘:nost/'

Znalostni
ekonomika

5. Implikace

Rozliseni obou vrstev je vyznamné nejen z teore-
tického hlediska, ale také z hlediska praktického.
P¥i zavadéni znalostniho managementu do organi-
zace je totiz nutné z velmi obsahlé mnoziny aktivit
managementu znalosti vybrat takovou podmnozi-
nu, ktera nejlépe reflektuje moznosti, potreby a ci-
le organizace. Tento vybér spada do organizaéni

Zdroj: vlastni zpracovani

technologii v organizaci nebo udrzovani piehledu
o existujicich znalostné orientovanych pristupech,
organizacich a novinek v této oblasti. Znalostni
manazer pak spolupracuje s ostatnimi pracovni-
ky, specialisty nebo experty v urcité oblasti, ktefi
jednotlivé postupy, metody, techniky a nastroje
pracujici se znalostmi vyuzivaji ve své praci.
Znalostni manazer proto musi byt systémovym
pracovnikem se schopnosti divat se na problémy
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z mnoha raznych uhli pohledu a sledovat prede-
v8§im organizaci jako celek, nikoliv prosazovat dil¢i
¢asti nebo reseni. To je ,uloha” specialistu.

Jak jiz bylo uvedeno, pfi implementaci znalostni-
ho managementu do organizace musi znalostni ma-
nazer, resp. jakéakoliv jina zodpovédna osoba, vybrat
vhodnou podmnozinu aktivit z urovné managemen-
tu znalosti, ktera je relevantni pro danou organizaci.
Z tohoto divodu neni mozné bez rozmyslu vyuzivat
pristupy uspésné v jinych organizacich a z tohoto
davodu také vétsinou konéi snaha prevzit cely pro-
gram znalostniho managementu z jiné organizace
krachem. Tento vysledek je naprosto logicky a ne-
zvratny napfiklad v pfipadé, Ze chce organizace
zacit kodifikovat znalosti, ackoliv je jeji silna stranka
v intenzivnim vyuzivani aktivnich socialnich siti, kte-
ré predstavuji nejsilnéjsi slozku jejiho intelektualni-
ho kapitalu. Prevzatelné jsou napfiklad manazerské
aspekty znalostniho managementu, které jsou
zaloZzené na realizaci manazerskych funkci spodi-
vajicich v rozhodovani, planovani nebo kontrolovani
znalostnich zdrojl, resp. aktiv. Jejich charakter je
v rliznych organizacich stale stejny nebo velmi po-
dobny. Tato podobnost naptiklad umoziuje tvorbu
a vyuzivani obecnych metodik zavadéni znalostniho
managementu. Velmi téZko prevzatelna je pak obsa-
hova struktura znalostniho managementu ve formé
vybranych aktivit z urovné managementu znalosti.
Jeji stanoveni totiz vzdy zavisi na charakteru, potfeb
a moznosti organizace. Uroveli managementu zna-
losti je tak v kazdé organizaci ve vétsiné ptipadu co
do struktury specificka.

P¥i rozliseni mezi organiza¢ni Urovni a Urovni
managementu znalosti je nutné upozornit na dile-
zitou skute¢nost spadajici do procesni perspektivy
znalostniho managementu. Znalostni procesy jsou
pfirozenou souéasti organizacniho chovani stejné,
jako jsou kognitivni procesy pfirozenou soucasti
lidského chovani. Kognitivni procesy, kterymi jsou
ziskavani, zpracovani, ukladani, vyuzivani a trans-
formace informaci a znalosti ¢lovékem [25], jsou
na organiza¢ni Urovni reprezentovany znalostnimi
procesy a jsou realizovany v souvislosti s existujici-
mi organizaénimi procesy (viz definice znalostniho
managementu vyse). Jedna se tak o projev téhoz
na jiné rozliSovaci uUrovni hierarchické dekom-
pozice systému. Tato skute¢nost také vysvétluje
davod, pro¢ byly principy a aktivity managementu
znalosti v riiznych organizacnich uskupenich rea-
lizovany jiz dfive, davno pred tim, nez byl koncept
znalostniho managementu vytvoren.

Pristup zalozeny na rozliSeni mezi znalostnim
managementem a managementem znalosti je
mozné podpofit také jinymi odbornymi pracemi,
které obdobné rozliSeni, i kdyz spiSe implicitné,
obsahuji (napf. z oblasti znalostnich technologii
je to metodika pro znalostni inZzenyrstvi, ziskavani
znalosti, jejich analyzu a rozvoj znalostnich sys-
témd s nazvem CommonKADS [20] nebo z ob-
lasti znalostniho managementu ramcova prace
konsorcia Knowledge Management Consortium
International (KMCI) zalozena na popisu Zzivot-
niho cyklu znalosti [15]). U této ramcové prace
zobrazené na obrazku 5 jsou patrné dva zakladni
znalostni procesy - tvorba znalosti a integrace
znalosti (knowledge production and knowledge
integration). V kazdém procesu probihaji jednotli-
vé podprocesy jako napriklad ziskavani informaci,
individualni a kolektivni uceni, vyhledavani nebo
sdileni znalosti. Autofi pak véechny ¢innosti a akti-
vity ovliviiujici z&kladni znalostni procesy oznaduji
jako znalostni management (knowledge manage-
ment) a ginnosti a aktivity ovliviiujici podprocesy
jako zpracovani znalosti (knowledge processing).
Neni téZké odvodit, Ze tyto dvé Grovné odpovidaji
organizacni Urovni a Urovni managementu znalos-
ti ze znalostni hierarchie.

Zavér

RozliSovani mezi znalostnim managementem
a managementem znalosti je nejen teoreticky
smysluplné, ale také prakticky vyuzitelné. Po-
mocnou ruku pfi definovani rozdild mezi obéma
Urovnémi mohou nabidnout vybrané kognitivni
védy, pomoci kterych je mozné rozdily lépe
identifikovat a pochopit. Je nutné zddraznit, ze
ackoliv jsou popisovany rozdily mezi jednotlivymi
urovnémi znalostni hierarchie, ve skute¢nosti se
stale jedna o jeden komplexni systém, jehoz prv-
ky, subsystémy a komponenty jsou ve vzajemné
interakci, a znalostni hierarchie predstavuje toliko
jeho hierarchickou dekompozici.

Podékovani

Prispévek vznikl v ramci feseni projektu 402/
06/1325 AMIMADES podporovaného Grantovou
agenturou Ceské republiky.

Literatura:

[1] ASHBY, W. R. Kybernetika. Praha: Orbis, 1961.
[2] BECKMAN, T. J. The Current State of
Knowledge Management. In LIEBOWITZ, J.

strana 94

2/ 2009

E + M EKONOMIE A MANAGEMENT




EKONOMIKA A MANAGEMENT

Knowledge Management Handbook. Boca Ra-
ton: CRC Press, 1999. ISBN 0-8493-0238-2.

[3] BOUGON, M. G. Uncovering cognitive maps
- the self-Q technique. In MORGAN, G. Beyond
method: strategies for social research. BeverlyHills:
Sage Publications, 1983. ISBN 0-8039-1973-5.

[4] BURES, V. KM-Beatlt: Metodika zavadéni zna-
lostniho managementu. E+M Ekonomie a Manage-
ment, 2005, ro¢. 8, &. 3, s. 36-50. ISSN 1212-3609.
[5] BURES, V. Systémové mysleni a teorie sys-
témd. 2. rozs. vyd. Hradec Kralové: Gaudeamus,
2007. ISBN 978-80-7041-537-5.

[6] BURES, V. Znalostni management a proces
jeho zavadeéni: pfirucka pro praxi. Praha: Grada
Publishing, 2007. ISBN 978-80-247-1978-8.

[7] CANNON-BOWERS, J. A, SALAS, E. a CON-
VERSE, S. A. Cognitive psychology and team tra-
ining: shared mental models in complex systems.
Human Factors Bulletin, 1990, Vol. 33, pp.1-4.
ISSN 0018-7208.

[8] DAWSON, B. Bertalanffy Revisited: Operati-
onalizing a General Systems Theory Based Bu-
siness Model Through General Systems Theory
Thinking, Modeling, and Practice. Proceedings
of the 51st Annual Meeting of the ISSS, Tokyo,
Japan, 2007. ISSN 1999-6918.

[9] EPISTEMICS. Knowledge engineering: know-
ledge acquisition [on-line]. 2003. [cit. 2008-10-
14]. <http://www.epistemics.co.uk>.

[10] HOLTSHOUSE, D. Knowledge Research
Issues. California Management Review, Vol. 40,
Iss. 3, pp. 277-280. ISSN 0008-1256.

[11] KELEMEN, J. a kol. Pozvanie do znalostnej
spolocnosti. Bratislava: lura Edition, 2007. ISBN
978-80-8078-149-1.

[12] KORNAI, J. Disciplines of Social Sciences:
Separation Or Cooperation?. Politicka ekonomie,
2008, Vol. 56, Iss. 1, pp. 5-16. ISSN 0032-3233.
[13] MARQUARDT, M. Building the Learning Or-
ganization. New York: McGraw Hill, 1996. ISBN
0-07-040534-4.

[14] MOHELSKA, H. Planovani znalostni stra-
tegie. Sbornik konference Firma a konkurenéni
prostfedi, Brno, 2004. ISBN 80-7302-075-0.
[15] MCELROY, M. The New Knowledge Mana-
gement: Complexity, Learning, and Sustainable
Innovation. Boston: Butterworth-Heinemann,
2002. ISBN 0-7506-7608-6.

[16] NONAKA I., TAKEUCHI H. The Knowledge-
-Creating Company. New York: Oxford University
Press, 1995. ISBN 0-19-509269-4.

[17] NOVAKOVA, P., KRYDLOVA, B., SKALICKY,
J. Knowledge Management - Theoretical Fra-
mework and Practical Research. E+M Ekonomie
a Management, 2005, ro¢. 8, ¢. 1, s.104-111.
ISSN 1212-3609.

[18] OECD. The Knowledge-Based Economy
[on-line]. Paris: OECD, 1996. [cit. 2008-10-
14], <http://www.oecd.org/dataoecd/51/8/
1913021.pdf>.

[19] RUGGLES, R. Knowledge Management
Tools. Boston: Butterworth-Heinemann, 1997.
ISBN 0-7506-9849-7.

[20] SCHREIBER, G. a kol. Knowledge Engine-
ering and Management: The CommonKADS Me-
thodology. Cambridge: MIT Press, 2000. ISBN
0-262-19300-0.

[21] SABATOVA, M. Importance of Knowledge In
Logistic Activities. Proceeding of the 2008 Semi-
nar on Strategy, Business and Management. Hra-
dec Kralové, 2008. ISBN 978-80-7041-059-2.
[22] TEGARDEN, D.P., SHEETZ, S.D. Group
Cognitive Mapping: a Methodology and System
for Capturing and Evaluating Managerial and
Organizational Cognition. Omega, 2003, Vol.
31, pp. 113-125. ISSN 0305-0483.

[23] WEISS, P.A. (ed.). Hierarchically Organized
Systems in Theory and Practice. New York: Haf-
ner, 1971. ISBN 0-0285-4640-7.

[24] WIIG, K. People-Focused Knowledge Mana-
gement. Oxford: Butterworth-Heinemann, 2004.
ISBN 0-7506-7777-5.

[25] ZELENKA, J., PASKOVA, M. Vykladovy
slovnik - kognitivni véda. Hradec Kralové: Gaude-
amus, 2005. ISBN 80-7041-355-7.

[26] ZYLSTRA, U. Living things as hierarchically
organized structures. Synthese, 1992, Vol. 91,
Iss.1-2, pp. 111-133. ISSN 0039-7857.

Ing. Viadimir Bures, Ph.D.
Univerzita Hradec Kralové

Fakulta informatiky a managementu
Katedra informacnich technologii
vladimir.obures@uhk.cz

Doruceno redakci: 5. 10. 2008
Recenzovano: 15. 11. 2008; 28. 11. 2008
Schvaleno k publikovani: 6. 4. 2009

E + M EKONOMIE A MANAGEMENT

2 /2009

strana 95




| EKONOMIKA A MANAGEMENT
ABSTRACT

CONCEPTUAL PERSPECTIVE OF KNOWLEDGE MANAGEMENT
Viadimir Bures

Knowledge management is a relatively new discipline in the business administration field. It is fo-
cused on knowledge that represents critical factor of organizations‘ successful development. The
original concept of knowledge management can be perceived in two different ways in the Czech
environment. Firstly, as knowledge management, i.e. specific managerial discipline that deals with
knowledge resources or assets and that ties knowledge management with organizational global
strategy. Secondly, as management of knowledge, i.e. set of approaches, methods, procedures,
techniques or tools utilizable for realization of knowledge management. Management of knowledge
originated in different areas such as artificial intelligence, psychology, sociology, pedagogy and
other cognitive sciences. Unfortunately, this distinction of two different phenomena is often not
considered by both theoreticians and practitioners. Consequently, this situation has significant
implications in practical efforts to implement knowledge management into organizations. Descrip-
tion and explanation of differences of these two concepts belong to the conceptual perspective
of knowledge management and is based on analogy and systems approach. The main utilized
tool is knowledge hierarchy that consists of four basic levels - supranational level, national level,
organizational level, and management of knowledge level. While supranational level and national
level are general in nature, work with concepts of knowledge society and knowledge economy, and
specific knowledge is not important here, organizational level and management of knowledge level
are closely related to particular knowledge domain of an organization and therefore work directly
either with knowledge or knowledge resources. This paper also clarifies the interdependence of
these levels and emphasizes the systemic nature of knowledge managers* work.

Key Words: Knowledge management, Management of knowledge, Knowledge economy, Cogni-
tive sciences, Knowledge hierarchy.

JEL Classification: M10, H83.
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