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Abstrakt

Jen ty organizace, které dokadzi tviircim zpiisobem zhodnotit znalosti, kterymi disponuji,
se mohou v dnesni globalni spolecnosti uspésné rozvijet. Jejich manazeri pritom musi projevit
vysokou uroven profesnich zpusobilosti pri plnéni své role v organizaci. Rozvoj odbornych
zpuisobilosti  (kompetenci) manazerii dnesSnich organizaci je mozné predstavit jako
permanentni budovani , kompetencni pyramidy . Zadkladnu této pyramidy tvori tii nosné
sloupy podnikatelského mysleni manazeru: strategicka predstavivost, systémovy pristup a
ekonomické uvahy. Zatimco stabilita zdkladny je podminkou ucelnosti v projevech chovani
organizace, predstavuje stiedni cast pyramidy soubor zpusobilosti, nutnych pro generovani
efektivni reakce organizace na vyvoj v jejim okoli. Vrchol pyramidy pak predstavuji
zpusobilosti manazera vytvaret nové znalosti a pusobit na zménu stavajictho chovani
organizace.

Abstract

Within today’s global knowledge society could survive successfully only the
organizations that would be able to exploit actual knowledge for innovation of by them
offered goods and services and at the same time develop tools that allow change in their
entrepreneurial behavior. To satisfy these conditions their managers have to develop new
competencies, necessary for creation of organization’s proper reaction to the changing
external conditions. The process of new competencies development might be described as
building some kind of “competency pyramid”. Over the basement level of entrepreneurial
knowledge (strategic thinking, system approach, and investment management) should be
developed the specific skills in different areas of organization’s performance (marketing,
operations, logistics, human resources, finance, etc.) and understanding of their connections
development due to information systems services. The top is formed by building the
possession of abilities to work with change management and knowledge management tools in
the purpose of the pyramid’s permanent reengineering.

Uvod

Me¢él Karel Marx pravdu, kdyz tvrdil, ze d€lnik bude vlastnikem vyrobnich prostiedkti?
Ukazuje se, ze mél, i kdyZ to zfejmé myslel jinak. Dnes je toto jeho tvrzeni skutecnosti,

vvvvvv

S

soucasnosti je maly, Sedivy a vazi kolem 1300 gramt. Vlastni ho kazdy z nas, je to lidsky
mozek.

Na pocatku 21. stoleti se industridlni spolecnost transformuje ve spolecnost znalosti.
Manazefti dne$nich organizaci musi ziskat odborné zptsobilosti, které¢ jim — a jimi vedenym
tymim pracovnikii — umozni adekvatné reagovat na nové vyzvy globalniho svéta pocatku
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aktiva — manazefi je musi dokazat vyuzit jako intelektudlni kapital, ktery podporuje rozvoj



jimi vedenych subjektt ¢elicich novym kategoriim pfilezitosti i hrozeb z prudce se méniciho
okoli.

Hnaci sily rozvoje globalniho svéta: zmény technologii, instituci a hodnot

Technologie se v soucasnosti rozvijeji rychleji nez je dneSni spolecnost dokéze
zvladnout a spoutat predpisy. Vede to k situacim, kdy technologie ¢asto fidi nas Zivot namisto
toho, abychom si my fizenim technologii zivot usnadiiovali.

Instituce jsou smluvni systémy, které si lidé vytvareji v z4jmu udrZzeni poradku a
stability v dneSnim svété pii chaotické reakci na prudky vyvoj technologii. Bohuzel, instituce
po zalozeni vétSinou zacnou zit samostatnym zivotem a misto toho, aby ndm Zivot
zjednodusovaly, ho ¢asto komplikuji.

Hodnoty maji hlubsi smysl nez pouze eticky (jak jsou Casto a myln€ prezentovany),
predstavuji Cinitele, které ovlivituji kazdodenni chovani a jednani kazdého z nas. Hodnoty se
také méni, bohuzel ve srovnani s vyvojem technologii a zménami dnesnich instituci velmi
pomalu.

Hnaci sily rozvoje technologii, instituci a hodnot proto uvrhly dnesni svét do nejistoty a
chaosu, zejména kvili kontradikci v jejich kombinovaném piisobeni. Tento chaos je mozné
zvladnout, ackoliv tomu mnozi nevéfi. Lze ho vSak zvladnou pouze tehdy, kdyz si plné
uvédomime, ze jsme odsouzeni ke svobod¢ — volby. Zaroven vsak také k plné odpovédnosti
za spravnost své volby. Tuto svobodu mnozi nedokézi unést a radéji svadeji vlastni
neuspéchy na neovlivnitelné pisobeni vnéjSich okolnosti nez na svou nerozhodnost a
nedostatek odvahy pfijmout svobodu volby.

Dnesni globalni svét se rychle méni a my se musime meénit spolu s nim! Pfitom se
musime ménit tak, abychom se dobfe ptizplisobili zménadm probihajicim trvale v naSem okoli.
Jinak nemame nadé&ji na Gspé$né pieziti! Rozvoj a adaptace je klicovym faktorem zivotniho
uspeéchu jedince i spolecnosti.

At chceme nebo nechceme, at’ si to uvédomujeme nebo si to neptfipoustime, ménime se
vSichni. Nékteti rychleji, néktefi pomaleji. Ziskdvame kazdy den nové znalosti, rozvijime své
schopnosti a u¢ime se novym dovednostem. Chceme-li v dneSnim svété uspét, musime se
meénit rychle, pruzné a zejména cilevédome. Cilend zména chovani subjektu a proces jeho
uceni se je vetSinou vyvolan tim, Ze subjekt pocituje nesoulad mezi vlastnimi skute¢nymi
zpisobilostmi a pozadavky realného svéta na tyto zpusobilosti, zejména kdyz tento pocit ma
charakter naléhavosti a urgence.

Svoboda volby, kterou musi subjekt akceptovat v zajmu tspésného preziti, se v ptipadé
manazeri dneSnich organizaci projevuje zplsobem, jakym formuluji strategii chovani
organizace, kde svou manazerskou roli plni. Volba spravné strategie, ktera povede
k dlouhodobé prosperité organizace, je podminéna pfipravenosti manazeri dneSnich
organizaci na nové pozadavky, kladenymi potfebou adaptace jimi vedenych organizaci na
podminky ptisobeni v soucasné globalni spole¢nosti znalosti

Jedinou jistotou dneSniho svéta je trvalda zména — organizace (instituce) proto musi
dokézat pruzné a rychle pfizptsobovat své chovani vyvoji v jejich okoli, ktery charakterizuji
tyto skutec¢nosti:

» Diky dne$nim informa¢nim a komunikacnim technologiim je svét mensi a vSechny jeho
oblasti jsou snaze dostupné;jsi.

= Konkurence na globélnich svétovych trzich je stale intenzivnéjsi a prechazi od soutéze
jednotlivych subjekti do podoby soutéze mezi strategickymi aliancemi.

* Propojenost dnesniho globalniho svéta je zdrojem novych podnikatelskych rizik a jeho
kulturni heterogennost piinasi nové bezpecnostni rizika.

= ZvySuje se tlak jednotlivych zajmovych skupin (stakeholders) na plnéni zavazki,
vyplyvajicich z nového konceptu komplexni spolecenské odpoveédnosti dneSnich
organizaci:



Manazeti musi v téchto novych podminkdch dusledné zabezpecovat vysokou
podnikatelskou vykonnost a zdravé hospodateni jimi vedenych organizaci. Soubézné s tim
musi reflektovat etiku chovani organizace, jeji socidlni roli ve spolecnost i jeji ohleduplnost
vuci ptirodnimu prostiedi.

Maji k plnéni tohoto ukolu k dispozici Ctyfi riizné typy nastroju, které jsou predstaveny
na obr. 1, jako nastroje vyuzitelné k potfebnému rozvoji odbornych zptisobilosti tymu
pracovnikll organizace i k provedeni nezbytnych zmén socidlniho klimatu, panujiciho ve
vnitinim prostiedi organizace (jeji firemni kultury).
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Obr. 1. Ctyri typy nastrojii rozvoje urovné vykonnosti ve vnitinim prostredi organizace

Manazefi dneSnich organizaci musi vystupovat jak tviirci chaosu (vyvolat ,,blaznivé™
napady) a zéroven jako nositelé poradku (musi zajistit uvedeni neobvyklych napadi do
zivota). Jedinou realistickou odpovédi na vyzvy dnesni globalni ekonomiky jsou permanentni
zmeény (inovace) chovani organizace, vyplyvajici z inovace jejich internich procest a jejich
vystupi, z nabidky novych produkta a sluzeb. Manazeti vSech dneSnich organizaci proto musi
pfi hledani Gspé$né podnikatelské strategie vychazet z vyhleddni novych odpovédi na tii
tradi¢ni otazky:

1. Zajistit vysokou troven ziskovosti nebo zvySovat vynosy z prodeje nabizenych produktt
¢1 sluzeb?

2. Zamg¢fit se na zvySovani produktivity stavajiciho podnikani nebo vytvatet podminky pro
dlouhodobou prosperitu?

3. Centralizovat management vSech podnikatelskych aktivit nebo decentralizovat tyto
aktivity do samostatnych jednotek?

Nalezeni spravnych odpovédi na tyto otdzky neni mozné bez uplatnéni novych znalosti.
Ekonomika, zaloZena na vyuzivani znalosti je v dneSnim globalnim svété jiz realitou. Jen ty
organizace, které dokazi disponibilni znalosti tviir¢cim zpisobem zhodnotit se mohou uspésné
rozvijet.

Celozivotni vzdélavani je podminkou uspéchu ve spolecnosti znalosti



Nutnost celozivotniho vzdélavani uznava v podstaté kazdy. O vyznamu znalosti pro
rozvoj organizaci dnes jiz téméf nikdo nepochybuje. Prostiedim, kde je prevazna cast
celozivotniho vzdélavani uskute¢iiovana, se proto musi stat organizace, kde lidé pracuji. Jen
malokdo vSak dokdze uplatnit G¢elny management znalosti ve vnitinim prostfedi organizace.

Rozvoj manazerskych zputsobilosti, nezbytnych pro ucelné uplatiiovani nastroju,
predstavenych na obr. 1, je zaloZzen na reflexivnim hodnoceni vysledki realizovanych
¢innosti. Sbér dat a zpétnd vazba jsou tak kritickymi momenty procesu uceni se kazdého
jednotlivce. Uceni se vede k tvorbé (teoretickych) koncepci, kterymi se jimi provadéné
¢innosti fidi v dal$im obdobi. Bohuzel, vice nez polovina manazerti dnesnich firem si mysli,
ze pozadavek celozivotniho vzd€lavani se na né nevztahuje. Oponuji tim, Ze teorie je
akademickd (rozuméj: v praxi nepouzitelnd) a praxe je Uplné jind; zdlraziuji, Ze pii plnéni
svych kazdodennich ukolt musi uvazovat pragmaticky.

Kdyz se vSak pokusime najit odpovéd na otdzku: Pro¢ se mnozi manazeri brani
uvaham o zvySovani svych odbornych zpusobilosti v systému jejich celoZivotniho vzdélavani?,
ukéze se vétSinou, Ze hlavnim diivodem neni praktickd nevyuzitelnost teoretickych koncepci.
Skutecnost je odlisna. Pii existenci métitka pro hodnoceni vlivu znalosti a dovednosti na
vykonnost organizace (to teorie zavadi) se totiz miize ukazat, ze ,,praktici“ honosici se vlastni
profesionalitou, jsou v lepsim piipadé snazivi amatéii, v hor§im neschopni Sarlatani.

O co se manaZer muZe a také musi opirat pii plnéni své spolecenské role v rozvoji
organizace? Jak je zfejmé z obsahu tabulky 1, o své odborné zpiisobilosti, o vlastni viidcovské
schopnosti a dovednosti a o systém hodnot, vymezujicich etiku jeho chovani a jednani
v konkrétnich rozhodovacich situacich.

Tab.1. Soubor charakteristik, které opraviuji jedince k plnéni role manazera

Odborné zpusobilosti

Vidcovské schopnosti

Hodnotova orientace

= Teoretické, metodické,
koncep¢ni znalosti a
praktické zkuSenosti

* Dovednosti tyto znalosti
pouzit adekvatné situaci
volby

» Schopnosti rozpoznat kdy
a jak tyto dovednosti
vyuzit

Komplementarnost
funkcniho vedeni (aplikace
procest planovani,
organizovani, kontroly a
tizeni) s charismatickym
vedenim pracovnikii
(stanoveni vize, generovani
podnéti, poskytovani
podpory).

» FEtika jednani vychazi ze
soustavy zakladnich
hodnot.

»  Profesionalita ptisobeni
je zaloZzena na
respektovani
instrumentéalnich hodnot.

»  (Cilevedomost
v rozhodovani se opira o
ptijatelné aspiracni
hodnoty

Rozvoj odbornych zptsobilosti (kompetenci) manazeri dneSnich organizaci je mozné
predstavit jako permanentni budovani ,,kompetencni pyramidy*, jejiz koncepce je zachycena

na obr. 2.

Zakladnu této pyramidy tvofi tfi nosné sloupy podnikatelského mysleni manazeri:
a) strategickd pfedstavivost (schopnost vnimat zmény v okoli jako pfilezitosti pro dalsi

rozvoj organizace);

b) systémovy piistup (védomi skutecnosti, Ze zména v konceptu nékteré skupiny ¢innosti
organizace se nutn¢ odrazi i ve zméné forem provadéni vSech dalSich ¢innosti);

¢) ekonomické ivahy (respektovani skutecnosti, ze kazda koruna investovand do podpory
¢innosti organizace se musi maximalné zhodnotit).
Zatimco stabilita zakladny je podminkou ucelnosti v projevech chovani organizace,
pfedstavuje stfedni ¢ast pyramidy soubor zplsobilosti, nutnych pro generovani efektivni a




pruzné reakce organizace na vyvoj v jejim okoli. Kazdy manazer (nezavisle na tom, za jakou
oblast Cinnosti organizace nese odpovédnost) musi byt dostatecné¢ podrobné sezndmen s
metodami vykonu vSech oblasti ¢innosti organizace. Musi umét ucelné vyuZzivat informacéni
systém organizace, ktery ptfedstavuje ndstroj integrace metod, vyuzivanych k ovliviiovani
jednotlivych oblasti ¢innosti organizace a zaroven si byt védom skutecnosti, ze Cinnosti, za
kter¢ nese odpovédnost, jsou soucasti urCitych podnikatelskych procest, jejichz
prostfednictvim organizace zajiSt'uje vysokou efektivitu svého chovani.
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Obr. 2. Pyramida zpusobilosti manazera

Vrchol pyramidy ptedstavuji zpasobilosti manazera vytvaret nové znalosti a pusobit
jejich prostfednictvim na zménu stavajiciho chovani organizace realizaci inovacnich napadi,
kterymi se méni model plsobeni (podnikani) organizace na své okoli; inovaci
(reengineeringem) internich procest, kterd vede k potiebnym zméndm v chovani organizace;
uplatnénim managementu znalosti zplsobem, ktery zajisti jejich ti¢elové Sifeni do vnitiniho
prostiedi organizace a tim 1 jejich komplexni uplatnéni.

Realizace zmén vygenerovanych aplikaci zpiisobilosti z vrcholu pyramidy vede k
nutnosti piebudovani jeji zdkladny a cely postup se znovu opakuje v dal§im cyklu rozvoje
(celozivotniho!) zplisobilosti manazera — piestavby jeho ,kompetenéni pyramidy“. Pro
koncept této prestavby je vhodné vyuzit analogii k aplikaci metodologie Balanced Scorecard,
pfedstavenou schematicky na obr.3.

Manazeti musi projevit vysokou troveil profesnich zptsobilosti a zhodnotit je pfi plnéni
své role v organizaci ve Ctyfech zakladnich perspektivach:

A. Perspektiva profesni adaptace se tyka zpusobilosti, umoznujicich vyhledat vhodné
podnikatelské pftilezitosti a pfipravit vznik novych konkurenénich vyhod s vyuZitim
pfestavby zakladny podnikatelského mySleni manazer. S podporou perspektivy
informaci a perspektivy procesti.



B. Perspektiva informaci musi manazerovi umoznit — diky zptisobilostem vyhledat spravné
informace, vyhodnotit jejich obsah a transformovat je do podoby novych znalosti — udrzet
kontakt s vyvojem oboru sledovanim novych trendil jeho vyvoje.

C. Perspektiva procesii slouzi k tomu, aby manazer udrzoval kontakt s vyvojem oboru také
uplatnénim vhodnych zmén ve stylu své prace — prostiednictvim zvladnuti novych technik
rozhodovani, upevnénim jeho schopnosti vyrovnat se s nejistotou a rozsifenim jeho
komunikaénich i vyjednavacich dovednosti.

D. Perspektiva zmeny a uceni se podporuje ucinnost perspektivy informaci a perspektivy
procesi tim, ze manaZer ziskdva nové znalosti o technologii, o vyvoji instituci a o
ptisobeni novych hodnot, tedy znalosti, kter¢ vedou k rozSifovani jeho pracovni
specializace a k zapojeni do jiné koncepce d€lby prace, nutné pro dosazeni potfebné

zmény v chovani organizace.

Perspektiva profesni adaptace:
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Obr. 3. Aplikace metody Balanced Scorecard

Rozhodujicim momentem pro efektivni vyuziti znalosti v z4jmu podpory rozvoje
organizace je zabezpe€eni ucelné rovnovahy mezi vyuzivanim existujicich znalosti a tvorbou
znalosti novych.
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