Acta Oeconomica Pragensia, roc. 16, ¢. 3, 2008

Globalni paradigma pro projektovani systémiu
rizeni organizaci na principech chovani zivych
organismu’

S
Jan Trunecek

Uvod

S vyvojem spolecnosti se méni i podminky pro podnikani. Fordova hromadna vyroba
byla realizovana v diametralné odliSnych podminkach, nez v jakych tidi naptiklad soucas-
na Toyota. Organizace neexistuji ve vzduchoprazdnu, podnikaji v zavislosti na vnéjsich
podminkéch a musi proto citlivé reagovat na spolecenské zmény, které se bezprostredné
projevi na zménach v relevantnim podnikovém okoli. V ptirodnich védach vzrostl v po-
sledni dob¢ zajem o nelinearni zakonitosti — viz Prigogine (1984, 1997) a deterministicky
chaos —viz Gleick (1996). Tyto tendence jsou znatelné i v ekonomice, kdy fada radikalnich
zmén v okoli podniku vyvolava potiebu nového piistupu k fizeni. Silné turbulence v sedm-
desatych letech, se koncem osmdesatych let minulého stoleti jesté dale prohlubuji — viz
Drucker (1992, 1994) a jsou zesilovany postupujici globalizaci a vzriistem konkurence
(mluvi se o superkonkurenci nebo megakonkurenci). To je situace, kterd v posledni dobé
zdliraznila vyzvy k vytvéafeni nové filozofie fizeni organizaci.

Stary, pomérné piehledny a veelku predvidatelny, hierarchicky uspofddany podniko-
vy svét rychle zanika. Pro management bude, s pravdépodobnosti hranicici téméf s jistotou,
v nékolika nasledujicich letech rozhodujici skute¢nost, Ze proud svétovych spolecenskych
zmén bude pokracovat mozna je§té rychlejsim tempem, nez tomu bylo doposud. Rizeni
podle pravidel, ktera neustale podléhaji vice nebo méné iracionalnim zménam, se samo sta-
va iracionalnim. Pro novy svét, at’ uz ho nazyvame spolecnosti informaéni, postindustrial-
ni, postkapitalistickou nebo znalostni, potfebuji podniky nové piistupy k fizeni. Ve
znalostni spolecnosti, do které vstupujeme, dochazi k posuvu od tradi¢ni hegemonie vyrob-
cu k trvalé nadvladé zakaznika a spotiebitele. Znalosti se v tomto prostiedi stavaji nejda-
lezitejsi formou kapitalu podniku. Jeho ostatni formy — penize, puda, technologie —jsou na
ném zavislé a budou ¢im dal vice znalostnimu kapitalu podtizeny.

Ptivlastek znalostni (spolecnost, ekonomika, podnik, management) je v soucasné
dobé¢ potad jesté znacné kontroversni. Spolecenské zmény se promitaji do zmén v fizeni
podniku, jejich proud pokracuje a i v budoucnu bude dale pokracovat. Jestlize dnes feSime
vyzvu definovat podnik jako zivy organismus, neni to samoziejmé stav kone¢ny. V soucas-
né dobé¢ se nachazime ve fazi artikulace tohoto paradigmatu, ale jeho posuv bude bezpo-
chyby v budoucnosti nasledovat. Cilem prace je, po pocatecnim definovani metodickych
piistupl a pojmovém vyjasnéni zakladnich termind, charakterizovat souc¢asné nazory na
problematiku vyvoje spolecnosti a zejména definovat globalni paradigma systému fizeni
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organizaci v novych podminkach. Pro analyzu bude vyuzit metodicky aparat Thomase
Kuhna, empiricky vyzkum ftizeni ¢eskych podnikii a metoda best practices. Jako predpo-
klad pro charakteristiku globalniho paradigmatu a vychodisko pro projektovani systémi
fizeni organizaci (SRO) v prostiedi nové (znalostni) ekonomiky zformulujeme zakladni
hypotézu posuvu paradigmatu.

1. Metodicky pristup a zakladni pojmy

T. S. Kuhn (1962, slovensky pieklad 1982) svoji koncepci zalozil zejména na pojmech
paradigma, védecké spolecenstvi, normalni véda, védecka revoluce. Ve své praci ukazal, ze
kazdy vyznamny prilom v oblasti védeckého snazeni je nejprve porusenim starého principu
mysleni. NeZ je nova skute¢nost védeckou obci rozpoznana nebo dokonce akceptovana, trva
to 30— 50 let. V podstaté tak dlouho, pokud nevyroste a neprosadi se nova védecka generace,
ktera je schopna absorbovat nové poznatky a prosadit nové mysleni. I kdyz paradigma nemu-
si byt explicitné formulovano, jeho védomé nebo podvédomé obecné uznani ma zavazné
spolecenské disledky. ,,Paradigma pokladam za vSeobecné uznavané vysledky védeckého
vyzkumu, ktery jisty cas slouzi spolecenstvu odbornikl jako modely problémt a jejich fese-
ni.“ (Kuhn, 1982, str. 31). Kuhnav pfistup byl nasledné podroben ostré kritice, na kterou
autor reagoval obhajobou, polemikou a doplnénim své teorie tzv. disciplinarni matici.
Prehled téchto kritik a Kuhnova reakce — viz Trunecéek, 2003, str. 43-45.

Kuhn svoji teorii formuloval pro exaktni védy, ale pozd¢ji byla pievzata i mimo tento
ramec. Uceleny pfistup v oblasti vykonnosti a efektivnosti mezilidskych vztaht ptinesl
Stehen R.Covey (1994). Svtj vyklad postavil disledné na paradigmatech zaloZzenych na
principech. Paradigma (vzor, model) v teorii i v praxi lidské ¢innosti, je soubor relativné
stalych a dlouho ptisobicich principti, kterymi se lidé védomé ¢i nevédomé fidi pti dosaho-
vani cilti nebo ve vzajemném styku. Princip je potom zakladni myslenka, zaklad, zasada.
Principy jsou voditka pro chovani lidi, ktera maji trvale neménnou hodnotu. Jsou zakladni
anesporné, proto nepotiebuji ditkazy. Posun paradigmatu potom znamena prilom v oblasti
védeckého snazeni, poruSeni tradic starého zplisobu mysleni. Jde v podstaté o ztratu
platnosti starych paradigmat a nastoleni novych.

Paradigma v managementu zalozené na principech vychazi z vyse uvedeného pojeti —
viz Trunecek, 2003, str. 47-51. Budeme ho chépat jako nosnou myslenku, urcity koncept
manazerského mysleni a konani, vyklad nebo model ur¢itého komplexniho jevu. Paradig-
ma je dobové podminéné. Je zaloZeno na soustave principti (postulatit), které vytvateji pii-
sluSnou koncepci mysleni. Principy jsou tvrzeni, kterd se povazuji v rdmci urcitého
manazerského konceptu za pravdiva a nedokazuji se. Principy jsou v neexaktnich védach
obdobou axiom ve védach exaktnich. Principy v managementu jsou zékladni pravdy nebo
to, co v daném cCase a ve vztahu k urcité teorii povazujeme za pravdivé. Vysvétluji vzéjem-
né vztahy mezi dvéma nebo vice soubory proménnych, obvykle mezi nezévisle a zavisle
proménnou. V fizeni se principy poprvé zabyval H. Fayol (1949), kdyz definoval ¢trnéct
principt spravy (fizeni). Moderni princip — struktura nasleduje strategii — vytvofil a empi-
ricky dokazal Chandler (1962), ktery je respektovan dodnes. Posun paradigmatu chapeme
jako zménu platnosti starych principti a vytvofeni principti novych. V pravém slova smyslu
nejde o zatraceni vSeho, co bylo doposud, ale ve skutecnosti vedle sebe staré i nové para-
digma potad jistou dobu prezivaji. Globalni paradigma se potom definuje pomoci principti:
vznikaji nové principy nového paradigmatu. V prubéhu platnosti starého paradigmatu
dochazi k jeho artikulaci, kdy jsou vyuzivany metody a pfistupy, které rozvijeji stary
koncept. Krize se ohlasuje signaly nového paradigmatu.
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K analyze systémul fizeni podnikll vyuzijeme pfistup normativni a deskriptivni.
Tvorba normativniho modelu systému fizeni je zaloZena na zaklad¢ analyzy minulosti,
skute¢nosti i predikované budoucnosti. Pro tvorbu deskriptivniho modelu je rozhodujici
empiricky vyzkum uZ existujici SRO. Normativni pfistup vyjadiuje jak by to byt mélo,
zatimco deskriptivni pfistup jak to skuteéné je. Deskriptivni analyza bude podlozena
empirickym vyzkumem 139 ¢eskych podnikti a doplnéna rozborem systému fizeni dvou
excelentnich podnikti podle metoiky ,,nejlepsi praxe® (best practices). Pojem best practices
je pouzivan k oznaceni metod fizeni a postuplli managementu konkrétnich firem
charakterizovanych nejen vysokou efektivnosti, ale piedevSim vyraznym pirispévkem
k plnéni cili firmy. Za pfistupy a metody nejlepsi praxe jsou povazovany ty, které
uspésné firmy od méné uspésnych, a které prokazatelné ptispivaji k napliiovani jejich
strategickych zaméra a vykonovych ukazatela.

2. Nova teorie ekonomiky a managementu — realita nebo uméle
vytvoreny termin?

Termin nova (znalostni) ekonomika je jistym zastfeSenim toho, co se dnes d&je
v globalnim méfitku. Nova ekonomika je synonymem termind informacni, sitova,
digitalni, znalostni. Literatura vénovana tomuto tématu je neobycejné rozsahla a dal roste.
Na druhé strané se proti tomuto konceptu zvedaji kritické hlasy, které jej tvrd¢ a zasadné
odmitaji. Zda se, ze diskuse jsou jesté ptili§ Cerstvé, nez aby bylo mozno udélat kone¢né
zavery, ale s vyuzitim Kuhnova metodického aparatu vyvoje védy, jak byl vysvétlen vyse,
muzeme zformulovat tii hypotézy:

® Jsme svédky zédsadniho posunu paradigmatu, coz znamend, Ze se vytvafeji nové
principy a rodi se nova, prevratnd teorie, kterd bude mit do budoucna zésadni vyznam
pro fungovani spolecnosti.

® Nic zasadné prevratného nebo nového nevzniklo, pouze dochazi k artikulaci stavajiciho
paradigmatu, kdy se jenom rozSifuje a dopliuje poznani dosavadnich principt
fungovani ekonomiky.

e Jde o uméle vytvoreny, vice méné¢ modni termin bez zasadniho obsahu, ktery bude
zapomenut stejné rychle, jako se objevil.

2.1 Od industrialni ke znalostni spole¢nosti

Zastanci prvni hypotézy tvrdi, Ze pfechod od industridlni ke znalostni spole¢nosti byl
vyvolan zejména zménou systému tvorby bohatstvi a klasickd produkéni funkce se bude
musel doplnit. Ke Q = f (K, L, e) bude nutné na pravé stran¢ rovnice jako vyrobni faktor
pfidat v né¢jaké form¢ jesté znalosti, jako prvotni a zdsadni impuls vyvolavajici zmény.
Novy systém tvorby bohatstvi, zalozeny na znalostech, ma pro filozofii fizeni zasadni
vyznam. Klasické principy fungovani se postupné méni a vytvareji se principy nové. To
s sebou pfinasi nutnost naudit se znalosti fidit (management znalosti, ucici se podnik,
podnik jako zivy organismus) a permanentn¢ zvySovat produktivitu znalostnich
pracovnikt. A. Toffler (1990) v této souvislosti pise: ,,... ekonomicka véda tieti viny se
doposud nachazi v prenatalnim stadiu a intelektualni ramec, ktery by mohl sjednotit teorii
fizeni a ekonomii, zatim neexistuje. Uloha pracovat na vytvateni tohoto ramce je jestd pred
nami.*“ Spole¢nost znalosti predstavuje svét neustale se zrychlujicich zmén. Roste iloha
intelektualnim kapitalu.
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2.2 Postupné narustani kvality

Podle této hypotézy dochazi pouze k postupné artikulaci paradigmatu v rdmci starého
poradku. Principy se zpiesiuji, doplnuji, zlepsuji, ale zasadni obrat v mysleni nenastava.
Charakteristické pro toto obdobi, které Kuhn nazyva obdobim normalni védy, je
kumulativni rozvijeni stdvajiciho paradigmatu, Kuhnem nazyvané artikulace paradigmatu.
Cilem cinnosti v obdobi normalni védy neni objevit néco zasadné nového, ale predevsim
precizovat jevy a teorie vyplyvajici ze stavajiciho paradigmatu.

2.3 Paradox nové ekonomiky

Kritici prvni hypotézy tvrdi, Ze pojem nova (znalostni) ekonomika neexistuje a pii-
davné jméno novy je pouze vychodiskem z nouze, protoze ¢asto neumime nové se rodici
jevy pojmenovat. Nic nového pod sluncem se zatim neobjevilo. Ve zlstava pii starém.
Termin nova ekonomika vymysleli novinafi, aby si usnadnili a zjednodusili charakteristiku
nekterych soucasnych jevi. Principy staré ekonomiky potad plati a budou platit pokud
bude dominovat vzacnost v lidské spolecnosti, pokud bude tfeba alokovat omezené zdroje
a pokud budou lidé vykonavat praci kvili mzdé. Tyto podminky jsou potad jeste
v platnosti, takZze nema smysl mluvit o n¢jaké nové teorii. Ekonomie sama o sob¢ termin
,»hova ekonomika® neznd. Jednim z nejvétSich zastancl této hypotézy je V. Klaus
(INSIDE, 2000, str. 16-21). ,,Potad plati klasicka produkéni funkce ... V ekonomickém
pohledu na svét nemohu nalézt hypotézu o tom, ze by vstup informacnich technologii ménil
ekonomicky mechanismus. ... Ekonomové, zkoumajici tuto rovnici celé ptlstoleti, na nic
nového nepfisli ... trvdm na tom, Ze je to vSechno v ekonomii uz davno popsano ... protoze
1 kdyZ nové jevy existuji, stary ekonomicky problém zlistava.*

Treti hypotéza prosazuje nazor, ze nova ekonomika je pouhou fikci, modnim
terminem. Klasické ekonomické principy se neméni. K zadnému zasadnimu posuvu
paradigmatu nedoslo, zadna revoluce se nekona. Nazev nova (znalostni) ekonomika je
bezpiredmétny, nema smysl ani ekonomicky vyznam a termin zanikne stejné rychle jako se
objevil.

3. Deskriptivni pristup k analyze systémii Fizeni organizace

Tento piistup nam poskytuje zpétnou vazbu pro tvorbu normativnich modeli fizeni.
Zamé&fuje se na charakteristiku, analyzu a hodnoceni SRO, které uz byly v minulosti
uskutecnény. Zjistuji se jejich pfednosti a nedostatky, chovani, kvalita, Giplnost, synergie
atd. Je nutno ziskat poznatky o tom, jak SRO skuteén& probihaly a jaky mély vliv na
efektivitu podniku. Snazime se o urcitd zobecnéni za ucelem zjisténi pozitivnich
i negativnich zkusenosti pro nasledné uplatnéni v normativnich modelech.

Pro deskriptivni analyzu SRO byly vyuzity dva metodické postupy: empiricky
vyzkum zpusobu fizeni ¢eskych podnikl a analyza excelentnich podnikl na principu best
practices.

Empiricky vyzkum zpasobu fizeni ¢eskych podnikl probihal v letech 2002-2005
v ramci plnéni vyzkumného tkolu. Celkem bylo osloveno vice nez 200 podnikt a do
zaveérecného zpracovani se dostalo 139 podnikti. Podrobna charakteristika vysledkd — viz
Trunecek a kol. (2004) a www.projekt-synergie.com. Shrneme-li stru¢né zavéry z tohoto
vyzkumu muizeme konstatovat, ze u ¢eskych organizaci prevlada potad jesté ve znaéném
rozsahu funkéni fizeni, i kdyz pomérné velka ¢ast podnikd se snazi, s riznou mirou
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uspésnosti, prejit na procesni fizeni. Nadéale ovSem existuje relativné vyznamny rozpor
mezi deklarovanou predstavou o fungovani organizaci coby jednotnym a vykonnym
systémem, a redlnym stavem jednotlivych subsystému organizace resp. redlnym fungo-
vanim vazeb mezi témito subsystémy zjisténymi na zaklad¢ analyzy a vzajemné kontroly
ziskanych odpovédi. Prekvapivy je zejména nartst preferenci ve prospéch rigidnéjsiho
a prisnéjsiho stylu fizeni. Jakoby manazefi ztraceli divéru ve vyhodu a zejména v mozny
realny piinos plynouci z oteviené komunikace a ze zapojeni vétsi skupiny pracovniki do
rozhodovacich procesti. Na riiznych mistech Setfeni je patrné silngjsi uplatnéni piimé
vertikalni komunikace, nastaveni zodpovédnosti za konkrétni ¢innosti a funkce, a slaba
ochota delegovat a sdilet informace. Bude zajimavé pozorovat, zda se jednd pouze
o meziro¢ni vykyv daného vzorku firem nebo o vyznamnéjsi trendovou zalezitost.

Best practices. Rizeni podnikii v industridlni spolenosti vychazelo z principt
vojenské organizace a jeji nedostatky byly postupné oslabovany — decentralizace, plocha
organizacni struktura, mékké faktory fizeni atd., ale moderni dobé tato filozofie uz
nevyhovuje. Piechod na fizeni podle biologickych principi je radikalni obrat vynuceny
novymi podminkami. V celkovém zaméteni i v obsahu podnikani jsou tyto podniky
rozdilné, ale ptfesto maji spolecného jmenovatele: jejich lidfi vystihli pozadavky doby.
Dokazali pragmaticky reagovat na skutecnost, ze okoli je neobycejné proménlivé
(turbulentni) a tato vlastnost nebude do budoucna slabnout, ale naopak se bude dale
prohlubovat. Zejména na této skutecnosti zalozili filozofii fizeni svych podnikl. Pro
analyzu zpusobu fizeni podle metodiky best practices byly zvoleny dvé mimotadné
uspésné organizace. Jedna tidi podle modelu améba, druhy model fizeni je mozno nazvat
GiTy. Ostatné neni od véci pfipomenout, Ze nékteré dale charakterizované principy uz
vyuzival Bata ve svém SPH systému fizeni — viz Trunecek, 2003, str. 280-285, Kudzbel,
2001.

Model améba uplatituje japonskd firma Kyocera Kyoto Ceramicks — viz Hama-
da-Monden, 1989 nebo Trunecek, 2003, str. 262-269. Tato svétoveé proslula firma ma
desetitisice zaméstnancli a vyrabi Spickové primyslové keramické vyrobky, fotoaparaty,
kvalitni protézy, globalni telekomunikacni systémy a dals§i vyrobky. Jeji systém fizeni
vychdzi z premis chovani Zivych organismi. Model AMS (Amoeba Management Systém)
vyuzivd principy procesniho managementu, je zalozen na autonomii, pruznosti,
vnitropodnikatelstvi a sebefizeni zaméstnanct. V praxi firmy Kyocera jsou amébami
nezavislé Utvary, skladajici se z tfi az padesati zaméestnanct a disponujici tfemi S: jsou
schopny samofizeni, samokontroly a samoorganizace. Maji podil na zisku a uplatiiuji
vnitropodnikatelstvi, to znamena, ze je vytvoren vnitropodnikovy trh, takze si jednotlivé
améby mohou navzajem konkurovat, uzavirat mezi sebou kontrakty a vyrabét stejny
vyrobek. Tento systém umoziuje uchovat si prednosti malého podniku, pruznost, rychlou
reakci, minimalni rezijni ndklady a zaroven vyhody velkého podniku. Vychazi se ze
zasady, ze podnikova organizace se ma zabyvat dvéma typy produkce: vlastni produkei,
jako jsou vyrobky nebo sluzby a reprodukci sama sebe — regeneraci vyrobniho procesu,
dovednosti a znalosti.

Organizacni struktura Kyocery je prakticky beziroviiovad. Vrcholovy management se
sklada z vlastnika a delegovanych zastupcti jednotlivych améb. Améby se identifikuji podle
produktl, které vyrabéji nebo prodavaji a podle charakteru praci: vyroba, marketing, vyzkum.
Meéfeni vykont se uskuteciiuje podle piidané hodnoty a umoziuje srovnani vyrobnich jednotek
nezavisle na jejich velikosti a na tom, co vyrabéji. Pro vznik, déleni a zanik améb plati pravidla
vychazejici ze srovnani celkové vyroby a celkové ptidané hodnoty.

Model GiTy Spole¢nost GiTy patii mezi predni telekomunikacni spolecnosti
a orientuje se na produkty s vysokou kvalitou a velkou pfidanou hodnotou. V fizeni
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vyuzivé obdobné principy jako améba. Charakteristicky je Zivotni cyklus podniku Z-1-P-F.
Zakaznik (Z) stimuluje inovace (I), inovace modifikuji procesy (P), realizace procesti vede
k finan¢nim vysledkim (F), které méfti tispéch v uspokojovani zakaznika. Cely cyklus se
opakuje. Specifické je vytvareni tzv. strategickych impulsnich map. Sleduje se pfidana
hodnota znalosti i pfidand hodnota vykont. Podrobnosti viz Girstlova, 2006
(http://kpe.fph.vse.cz/konference/images/Girstlova.pdf).

4. Podnik jako Zivy organismus
S vyuzitim Kuhnovy teorie budeme charakterizovat vyvoj systému fizeni organizaci.

4.1 Plvodni paradigma

Zasady pro navrhovani SRO byly vytvofeny na mechanickych principech. Vyvoj
zacal u klasiki (Taylor Fayol, Weber) a na stejné filozofii pokracuje prakticky dodnes.
V praxi se piebiraly principy fizeni z vojenské organizace. Ty respektuji princip centra-
lizace, coz v praxi znamenalo hierarchické uspoiadani SRO do strmé pyramidy. Rizeni je
ptisné funkeni, vertikdlni, hierarchické, zalozené na principech nadfizenosti a podiize-
nosti. Zaklady téchto SRO byly polozeny na konci osmnactého stoleti. Od té doby se tento
model zdokonaloval, zlepsoval a ptedélaval, ale filosofie pfistupu, zalozena na principu
délby prace, se v podstaté neménila.

4.2 Artikulace paradigmatu, pocatky krize, signaly nového paradigmatu

Taylorovské metody tizeni dosdhly svého vyvrcholeni v hromadné vyrob¢ na vyrob-
nich linkach s délniky provad&jicimi jednoduché a neustéle se opakujici operace. Jak se
podniky rozriistaly, manazer na vrcholu organizacni pyramidy uz prestaval zvladat velkou
slozitost fizeni. Nastupuje decentralizace. Rizeni zaloZzené na principech vojenské orga-
nizace, ve které vile vrcholového vedeni urCuje strategii a tuha centralizovana organizace
je usporadana tak, aby byla schopna, tuto vili prosadit a uskute¢nit, uz pfestava vyhovovat.
Ekonomika je potad zalozena na masové produkei. Ukolem stfedniho managementu je —
z hlediska SRO —zorganizovat vyrobu tak, Ze z opakovanych jednoduchych tikont vznikne
slozity vyrobek. Signaly nového paradigmatu jsou stale siln¢jsi. Pfibyva problému, které se
uz metodami star¢ho paradigmatu feSit nedaji. Potad jesté pievladd hierarchicky
uspofadana organizace s funkénim modelem fizeni, ale uz silné reorganizovand podle
novych pozitivnich signald: decentralizace, pruzna vyroba, procesni zaméfeni atd.

V priib&hu ¢asu vznikla na funkénich principech fada normativnich konceptii SRO,
které se s rlznou mirou uspé$nosti uplatnily v fidici praxi. Podrobny rozbor této
problematiky — viz Trunecek, 2003, str. 51-76. Za vyvrcholeni téchto snah se v soucasné
dobé povazuje tzv. model komponent organizace — viz Morton, 1991, ktery uz ovSem
vykazuje vyrazné znaky nového paradigmatu.

Pro soucasné vnéjsi prostiedi, ve kterém jednotlivé podniky operuji, je charakte-
ristickd zlomova dynamika vyvoje. Neustalé zmény v okoli, rGst neurcitosti a rizika
nespravnych rozhodnuti. Vzrist permanentnich konkurencnich stretti zptisobuje hledani
takového zpisobu fizeni, ktery by byl schopen na tento stav reagovat. Druhou polovinu
osmdesatych let minulého stoleti poznamenalo dals$i zvySeni dynamiky trzniho okoli:
turbulence se prohlubuje az k hranici chaosu, konkurence se maximalné zvySuje a vse se
uskutecniuje v prostfedi globalizace. Management se stava fizenim zmén. Vzrista
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pozadavek na pruznost, rychlou pfizplisobivost pozadavkiim zékaznika. Skutecnost, ze se
svét prestal vyvijet linedrn€, je nezvratna a to pifindsi i nutnost zdsadni zmény
filozofie fizeni podniku.

4.3 Zasadni posuv paradigmatu — fizeni podle biologického modelu

Funkéni piistup k fizeni podnikd, i kdyz vyvojem neustdle modernizovan, uz nemtize
vyhovovat novym podminkam. SRO prochazel cyklem, ktery se neustale opakoval. Tento
cyklus potieboval pro své uplatnéni uréity ¢as: Fordiv SRO fungoval velmi dobie téméi
¢tvrt stoleti, aniz bylo nutné ho zadsadné ménit.

Jak uz bylo feceno, v posledni tietiné dvacatého stoleti dochazi k radikalnim zménam
podminek pro podnikani. V reakci na tuto skute¢nost se postupné vytvortila nova filozofii
podnikového fizeni: od modelu typu stroj se prechdzi k pohledu na podnik jako na zivy
organismus. Metafora stroje je charakterizovana zptisobem vzniku: nez zacal systém fizeni
fungovat, musel byt vytvofen, vyzkouSen, implementovan a aby byl efektivni,
predpokladalo se, ze bude néjaky Cas fungovat. Tento cyklus se znovu opakoval, kdyz
model fizeni zastaral. Biologicky princip ptredpokladd samoreprodukci, zalozenou na
znalostnim prostiedi, kterd umoziiuje permanentni proménu s cilem rychle reagovat na
neustalé zmény v okoli podniku.

Filozofie funkéniho managementu, ktery je zaloZen na principu délby prace, byla
poprvé definovana v roce 1776 Adamem Smithem v knize ,,Bohatstvi narodi*: procesy
primyslové vyroby maji byt rozlozeny na nejjednodussi a nejzakladnéjsi diléi operace tak,
aby byly snadno proveditelné i méné kvalifikovanymi pracovniky. Nové paradigma
prosazuje opac¢ny nazor: firmy jsou budovany na principu integrace ¢innosti do ucelenych
procest, aby mohly byt ovladany tymy s maximalnim podilem. znalostnich pracovnikd.
Tim se dosahuje rychlosti a pruznosti reakce na rychle se ménici pozadavky zakaznikd.
Dil¢i operace je tieba opét sjednotit do ucelenych podnikovych procest, ovladanych
procesnimi tymy, které jsou motivovany na vytvoieni maximalni pfidané hodnoty pro
zakaznika. Zasadni nevyhodou funkéniho ptistupu je skuteénost, Ze vyrobni proces délbou
prace roz¢lenény na dil¢i operace je nepruzny, potfebuje velky pocet koordina¢nich
kontrolnich mist a odpovida mu strma organiza¢ni pyramida vytvafend na principech
sdruzovani ¢innosti s jasné vymezenou pravomoci a odpovédnosti. Novy pfistup vyzaduje
naopak plochou organizacni strukturu a u pracovnikd tii s: samofizeni, samokontrolu
a samoorganizaci. To odpovida pfechodu od ekonomie velkého métitka (economy of scale)
k ekonomii znalosti nebo védéni (knowledge ekonomy). Organizace zalozend na zna-
lostech se musi zaméfit na vSeobecné rozvijeni lidského kapitalu: piipravenost pracovnika
podavat vykon (zpisobilost, kompetence), zvySovani inteligence organizace, organizace
permanentniho uceni. Rozhodujicimi kritérii pro pracovnika jsou zejména odpovédnost
(vychazejici z dovednosti a Sirokych znalosti), Spickovy vykon a schopnost a ochota trvale
se ucit.

Formulace zakladni hypotézy pro projektovani normativnich modeli SRO ve
znalostni ekonomice: Radikalni zmény v okoli podniku si vynucuji posuv globalniho
paradigmatu od modelu typu stroj k modelu typu Zivy organismus. (Touto problematikou
se mimo jinych intenzivné zabyva M. Zeleny — viz 1995, 1997).
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5. Globalni paradigma pro projektovani normativnich
modeli SRO

Kdyz vezmeme v uvahu vSechny pozitivni i1 negativni signaly budouciho vyvoje
a zhodnotime vyvojové trendy, mizeme definovat zakladni charakteristiky globalniho
paradigmatu SRO pro znalostni spole¢nost.

Samoreprodukce. Podnikova organizace se musi zabyvat dvéma typy reprodukce:
produkci a samoreprodukei. Produkei jsou vyrobky nebo sluzby, coz je vlastni cil podniku.
Produkce sama sebe je regenerace vyrobniho procesu, dovednosti a znalosti v redlném
ase. Schopnost samoreprodukce SRO je zékladnim kamenem vSech zmén. Princip
samotizeni se zrodil jako kontrast k filozofii funkéniho fizeni zaloZeného na délbé prace.

Podnik jako Zivy organismus. Zivy organismus je schopen uéit se, a tak rychle
reagovat na meénici se situaci. Vnitropodnikové utvary jsou maximaln¢ samostatné
(vnitropodnikatelstvi, podil na zisku). Tyto ttvary jsou pruzné. To znamend, ze se mohou
rychle rozpustit a podle jednoduchych, pfedem stanovenych principti, podle potieby znovu
vzniknout. Prikladem jsou améby u Kyocery. Sdm pojem je v podstaté metaforou. Améba,
neboli ménavka, je drobnohledny jednobunécny organismus bez pevné bunécéné blany,
ktery mize ménit sviij tvar. Améby se pohybuji vSemi sméry a hledaji potravu v podobé
bakterii. Rozmnozuji se tak spontanné, Ze rychle vycCerpavaji zasoby potravy a presunuji se
tam, kde objevi n¢jaky zdroj potravy. Pii nedostatku potravy se presunou do centralniho
mista, kde se nakupi v jakémsi shluku, ktery ma hlavu i ocas, pohybuji se prostfedim
a hledaji novou potravu. Piivodni vidci se rozptyli po celém shluku, objevi se novi vidci,
kteti vytvareji hlavu patrajici po potrav€. KdyZz potravu objevi, rychle piejdou z cela
dozadu a utvofi zdkladnu jakéhosi stvolu, na kterém se hromadi nové améby. Tak vznika
metaorganismus houbovitého tvaru. Na jeho hlavé se statisice améb méni v suché spory,
hlava houby praskne a rozptyli se do novych vyzivnych prostredi, jednotlivé améby se
mnozi bunéénym délenim a tento biologicky cyklus se neustale opakuje.

U Kyocery jsou amébami nezavislé utvary, skladajici se z tii az padesati zaméstnanct,
které maji schopnost uplatiiovat tfi s: samofizeni, samokontrolu a samoorganizaci. Améby
se identifikuji podle produktl, které vyrabéji nebo prodavaji a podle charakteru praci:
vyroba, marketing, vyzkum.

Systém Fizeni. Nezavislé vnitropodnikové utvary jsou maximalné samostatné, maji
podil na zisku a centrum vytvari cilevédomé vnitropodnikovy trh. To znamena, Ze si
jednotlivé vnitropodnikové utvary mohou navzajem konkurovat: mohou vyrabét stejny
vyrobek a uzavirat navzajem mezi sebou kontrakty. Vnitropodnikovy utvar ma vlastni
systém fizeni, vytvaii zisk, na kterém se pfedem stanovenym procentem podili, mé vlastni
provozni Ucetnictvi i personalni fizeni. U Kyocery se v zavislosti na poptavce a na
mnozstvi prace mohou améby dé€lit na mensi utvary, prechazet z jedné améby do druhé,
mohou integrovat s jinymi amébami, piipadné se rozpustit. Jestlize vzroste pocet
objednavek, rozdeli se améba na dvé. Jedna pracuje pro starého zakaznika a druha slouzi
ostatnim zakaznikiim. Vyse popsané ¢innosti jsou zavislé vyhradné na rozhodnuti améb.
Pravidla vychazeji z poméru mezi celkovou vyrobou a celkovou ptidanou hodnotou.

Vrcholovy management se sklada z vlastnika a delegovanych zastupct jednotlivych
améb. Tento organ rozhoduje o celkové strategii firmy, o kapitalu a o investicich. Rizeni je
podobné finanénimu holdingu. Systém hodnoceni je zalozen zasadné na ptidané hodnoté.
Nezanedbatelnou vyhodou tohoto postupu je skutecnost, ze je snadno pochopitelny
a realn¢ ovlivnitelny.

99



Acta Oeconomica Pragensia, roc. 16, ¢. 3, 2008

Méieni vykoni a hodnoceni podle pridané hodnoty. V takto organizovanych
firmach se zacind prosazovat hodnoceni vykonl podle pfidané hodnoty. To umoziuje
piimé srovnani vyrobnich jednotek nezavisle na jejich velikosti a na tom, co vyrabé&ji. Jak
jednotlivec, tak i skupina musi ptidavat hodnotu a nikdo ji nesmi snizovat. Tento systém je
snadno pochopitelny a umoziuje vzajemnou srovnatelnost. Kazdy, skupiny i jednotlivec,
ma piehled o svém pInéni a mize je tedy vice méné piimo ovlivnit a tim i prevzit
odpovédnost. Tak se vytvari podnikatel uvnitt podniku. Zékladem uspéchu je pruzny
ucetni systém umozitujici srovnani mezi oddélenimi navzajem, i pfi rozdilné produkei.

Tyto zasady byly dovedeny k dokonalosti u Kyocery. Pfidana hodnota na hodinu a na
¢lena améby je vypocitavana denné a vysledky jsou oficidlné zvefejiiovany, takze kazdy je
schopen identifikovat své izké profily, neefektivnosti i ztraty a rychle na né reagovat.
Podobn¢ je vyhlasovano celkové skore améby, které je souCtem tii dil¢ich ukazatelt:
pfidana hodnota/pocet hodin, pfidana hodnota/celkovd vyroba x 100 a celkova
vyroba/pocet hodin. Podrobné hodnoceni podle ptidané hodnoty, pravidla pro vznik,
déleni a zanik améb — viz Trunecek, 2003, str.267-268.

Systematické vytvareni znalostni podnikové kultury. Vedeni podniku musi zcela
védomé, systematicky a dusledné vytvaret a udrzovat specifickou kulturu. Model fizeni
podniku vychazi ze znalosti a dovednosti lidi a je zaloZen na trvalé integrité strategického,
podnikatelského, znalostniho a realiza¢niho prostedi podniku. Podnikova kultura posiluje
formy chovani, které jsou v souladu s firemnimi cili a standardy, i s jejimi sp&Snymi
pravidly meziosobnich vztahti. Silna podnikova kultura podporuje podnikatelskou
aktivitu. Vyuziva se spoluprace, spolutcast, spoluvlastnictvi a spolupodnikatelstvi — viz
Girstlerova, 2006.

Cilevédomé a systematické Fizeni znalosti. Znalosti jsou zakladem modelu fizeni
jako zivého organismu. Nejde jenom o dobte zaveden¢ a provadéné Skoleni, ale o systém,
ktery zajisti permanentni fizeni a sdileni znalosti. Management znalosti je uvédoméla
¢innost, jejimz cilem je, aby konkrétni pracovnici méli ve spravnou chvili spravné znalosti.
Protoze zakladem je znalostni pracovnik, ma fizeni a sdileni znalosti v tomto modelu
prvofadou prioritu. Souc¢asny management znalosti rozpracoval a v praxi implementoval
dva sméry: trh znalosti a znalostni G¢ty.

Trh znalosti — viz Mladkova, 2004, str. 61-69, je jak fyzicky, tak i virtualni trh, na
némz probiha veskerd vymeéna znalosti v organizaci. Dochazi ke koupi a prodeji, jako na
jinych trzich, ale sméilovanym produktem jsou znalosti. Prodévajici jsou pracovnici
s konkrétni znalosti, kupujici pracovnici, ktefi tuto znalost potiebuji. Dal§imi ucastniky
trhu jsou zprosttedkovatelé, kteti maji za ukol zajistit, aby se vhodny kupujici setkal
s vhodnym prodavajicim a naopak. Pfi préci s trhem znalosti je nezbytné vzit v ivahu
ekonomické, socidlni a politické zvlastnosti dané organizace. Obvykle zde nedochdzi ke
smén¢ za penize, ale na zaklad¢ reciprocity. Prodavajici ocekavaji, ze az se oni dostanou do
pozice kupujiciho, bude druha strana ochotna vyjit jejich znalostni potifebé vstric.
Spravnym zptsobem nastaveny trh znalosti podporuje volny tok znalosti podnikem a je
vyraznym motiva¢nim faktorem.

Zcela originalni, u nas ojedin€la a do rutinniho uzivani dovedend, je implementace
principu znalostnich Gc¢tt (obsah znalosti) a osobnich u¢ti (obsah financi) ve firmé GiTy —
viz Girstlova, 2006 (http://kpe.fph.vse.cz/konference/images/Girstlova.pdf).
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Zaveér

Stejné jako ve vyvoji spolecnosti, tak i v managementu jsme svédky zasadniho posuvu
paradigmatu. Dnes umime s vyhovujici presnosti charakterizovat vznik a artikulaci
paradigmatu funkéniho managementu, jak se tvofil od dob Adama Smithe. V soucasnosti
se nachazime kdesi uprostied nového zlomu, takze obdobna charakteristika se muze zdat
pfedcasnd, ale uz mizeme s jistou pravdépodobnosti vysledovat vyvojové trendy,
podpotené existenci podniktll typu best practices (améba, GiTy), které tyto zasady uvedly
do praxe. Nova (znalostni) ekonomika odrazi nové ekonomické mysleni vychazejici
z podminek spole&nosti znalosti. Znalostni koncept SRO nesmi zpietrhat vazby na minulé
koncepty a musi s nimi byt kompatibilni. Progresivni ptistupy, které jsou schopny ptispét
k teSeni nové vznikajicich problému, se integruji s posuvem paradigmatu a vytvareji se
principy nové. V managementu se integruji myslenky procesniho fizeni, §tihl¢ vyroby,
prace autonomnich tymd, vnitropodnikové trhy (podnikdni v podniku), znalostni
technologie atd. I kdyz ma v soucasné dobé piivlastek znalostni (spole¢nost, ekonomika,
podnik, management) fadu zastancd 1 kritik, systémy uplatiiované v fidici praxi
excelentnich podniki vice méné jednoznac¢né naznacuji smer budouciho vyvoje.
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Global Paradigm of a Managerial System on the Principle of Living Organisms

Abstract

The article characterizes current ideas on this issue and defines a global paradigm of a managerial system
on the principle of living organisms. Using Kuhn’s theory of science development, the article character-
izes controversial attitudes to knowledge economy and defines a global paradigm for a new and develop-
ing approach to management: organization as a living organism.

Keywords: industrial and knowledge society; paradigm, paradigm break; best practices; company as liv-
ing organism.
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