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Úvod

S vývojem spoleènosti se mìní i podmínky pro podnikání. Fordova hromadná výroba
byla realizována v diametrálnì odlišných podmínkách, ne� v jakých øídí napøíklad souèas-
ná Toyota. Organizace neexistují ve vzduchoprázdnu, podnikají v závislosti na vnìjších
podmínkách a musí proto citlivì reagovat na spoleèenské zmìny, které se bezprostøednì
projeví na zmìnách v relevantním podnikovém okolí. V pøírodních vìdách vzrostl v po-
slední dobì zájem o nelineární zákonitosti – viz Prigogine (1984, 1997) a deterministický
chaos – viz Gleick (1996). Tyto tendence jsou znatelné i v ekonomice, kdy øada radikálních
zmìn v okolí podniku vyvolává potøebu nového pøístupu k øízení. Silné turbulence v sedm-
desátých letech, se koncem osmdesátých let minulého století ještì dále prohlubují – viz
Drucker (1992, 1994) a jsou zesilovány postupující globalizací a vzrùstem konkurence
(mluví se o superkonkurenci nebo megakonkurenci). To je situace, která v poslední dobì
zdùraznila výzvy k vytváøení nové filozofie øízení organizací.

Starý, pomìrnì pøehledný a vcelku pøedvídatelný, hierarchicky uspoøádaný podniko-
vý svìt rychle zaniká. Pro management bude, s pravdìpodobností hranièící témìø s jistotou,
v nìkolika následujících letech rozhodující skuteènost, �e proud svìtových spoleèenských
zmìn bude pokraèovat mo�ná ještì rychlejším tempem, ne� tomu bylo doposud. Øízení
podle pravidel, která neustále podléhají více nebo ménì iracionálním zmìnám, se samo stá-
vá iracionálním. Pro nový svìt, a� u� ho nazýváme spoleèností informaèní, postindustriál-
ní, postkapitalistickou nebo znalostní, potøebují podniky nové pøístupy k øízení. Ve
znalostní spoleènosti, do které vstupujeme, dochází k posuvu od tradièní hegemonie výrob-
cù k trvalé nadvládì zákazníka a spotøebitele. Znalosti se v tomto prostøedí stávají nejdù-
le�itìjší formou kapitálu podniku. Jeho ostatní formy – peníze, pùda, technologie – jsou na
nìm závislé a budou èím dál více znalostnímu kapitálu podøízeny.

Pøívlastek znalostní (spoleènost, ekonomika, podnik, management) je v souèasné
dobì poøád ještì znaènì kontroversní. Spoleèenské zmìny se promítají do zmìn v øízení
podniku, jejich proud pokraèuje a i v budoucnu bude dále pokraèovat. Jestli�e dnes øešíme
výzvu definovat podnik jako �ivý organismus, není to samozøejmì stav koneèný. V souèas-
né dobì se nacházíme ve fázi artikulace tohoto paradigmatu, ale jeho posuv bude bezpo-
chyby v budoucnosti následovat. Cílem práce je, po poèáteèním definování metodických
pøístupù a pojmovém vyjasnìní základních termínù, charakterizovat souèasné názory na
problematiku vývoje spoleènosti a zejména definovat globální paradigma systému øízení
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organizací v nových podmínkách. Pro analýzu bude vyu�it metodický aparát Thomase
Kuhna, empirický výzkum øízení èeských podnikù a metoda best practices. Jako pøedpo-
klad pro charakteristiku globálního paradigmatu a východisko pro projektování systémù
øízení organizací (SØO) v prostøedí nové (znalostní) ekonomiky zformulujeme základní
hypotézu posuvu paradigmatu.

1. Metodický pøístup a základní pojmy

T. S. Kuhn (1962, slovenský pøeklad 1982) svoji koncepci zalo�il zejména na pojmech
paradigma, vìdecké spoleèenství, normální vìda, vìdecká revoluce. Ve své práci ukázal, �e
ka�dý významný prùlom v oblasti vìdeckého sna�ení je nejprve porušením starého principu
myšlení. Ne� je nová skuteènost vìdeckou obcí rozpoznána nebo dokonce akceptována, trvá
to 30 – 50 let. V podstatì tak dlouho, pokud nevyroste a neprosadí se nová vìdecká generace,
která je schopna absorbovat nové poznatky a prosadit nové myšlení. I kdy� paradigma nemu-
sí být explicitnì formulováno, jeho vìdomé nebo podvìdomé obecné uznání má záva�né
spoleèenské dùsledky. „Paradigma pokládám za všeobecnì uznávané výsledky vìdeckého
výzkumu, který jistý èas slou�í spoleèenstvu odborníkù jako modely problémù a jejich øeše-
ní.“ (Kuhn, 1982, str. 31). Kuhnùv pøístup byl následnì podroben ostré kritice, na kterou
autor reagoval obhajobou, polemikou a doplnìním své teorie tzv. disciplinární maticí.
Pøehled tìchto kritik a Kuhnova reakce – viz Truneèek, 2003, str. 43–45.

Kuhn svoji teorii formuloval pro exaktní vìdy, ale pozdìji byla pøevzata i mimo tento
rámec. Ucelený pøístup v oblasti výkonnosti a efektivnosti mezilidských vztahù pøinesl
Stehen R.Covey (1994). Svùj výklad postavil dùslednì na paradigmatech zalo�ených na
principech. Paradigma (vzor, model) v teorii i v praxi lidské èinnosti, je soubor relativnì
stálých a dlouho pùsobících principù, kterými se lidé vìdomì èi nevìdomì øídí pøi dosaho-
vání cílù nebo ve vzájemném styku. Princip je potom základní myšlenka, základ, zásada.
Principy jsou vodítka pro chování lidí, která mají trvale nemìnnou hodnotu. Jsou základní
a nesporné, proto nepotøebují dùkazy. Posun paradigmatu potom znamená prùlom v oblasti
vìdeckého sna�ení, porušení tradic starého zpùsobu myšlení. Jde v podstatì o ztrátu
platnosti starých paradigmat a nastolení nových.

Paradigma v managementu zalo�ené na principech vychází z výše uvedeného pojetí –
viz Truneèek, 2003, str. 47–51. Budeme ho chápat jako nosnou myšlenku, urèitý koncept
mana�erského myšlení a konání, výklad nebo model urèitého komplexního jevu. Paradig-
ma je dobovì podmínìné. Je zalo�eno na soustavì principù (postulátù), které vytváøejí pøí-
slušnou koncepci myšlení. Principy jsou tvrzení, která se pova�ují v rámci urèitého
mana�erského konceptu za pravdivá a nedokazují se. Principy jsou v neexaktních vìdách
obdobou axiomù ve vìdách exaktních. Principy v managementu jsou základní pravdy nebo
to, co v daném èase a ve vztahu k urèité teorii pova�ujeme za pravdivé. Vysvìtlují vzájem-
né vztahy mezi dvìma nebo více soubory promìnných, obvykle mezi nezávisle a závisle
promìnnou. V øízení se principy poprvé zabýval H. Fayol (1949), kdy� definoval ètrnáct
principù správy (øízení). Moderní princip – struktura následuje strategii – vytvoøil a empi-
ricky dokázal Chandler (1962), který je respektován dodnes. Posun paradigmatu chápeme
jako zmìnu platnosti starých principù a vytvoøení principù nových. V pravém slova smyslu
nejde o zatracení všeho, co bylo doposud, ale ve skuteènosti vedle sebe staré i nové para-
digma poøád jistou dobu pøe�ívají. Globální paradigma se potom definuje pomocí principù:
vznikají nové principy nového paradigmatu. V prùbìhu platnosti starého paradigmatu
dochází k jeho artikulaci, kdy jsou vyu�ívány metody a pøístupy, které rozvíjejí starý
koncept. Krize se ohlašuje signály nového paradigmatu.
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K analýze systémù øízení podnikù vyu�ijeme pøístup normativní a deskriptivní.
Tvorba normativního modelu systému øízení je zalo�ena na základì analýzy minulosti,
skuteènosti i predikované budoucnosti. Pro tvorbu deskriptivního modelu je rozhodující
empirický výzkum u� existující SØO. Normativní pøístup vyjadøuje jak by to být mìlo,
zatímco deskriptivní pøístup jak to skuteènì je. Deskriptivní analýza bude podlo�ena
empirickým výzkumem 139 èeských podnikù a doplnìna rozborem systému øízení dvou
excelentních podnikù podle metoiky „nejlepší praxe“ (best practices). Pojem best practices
je pou�íván k oznaèení metod øízení a postupù managementu konkrétních firem
charakterizovaných nejen vysokou efektivností, ale pøedevším výrazným pøíspìvkem
k plnìní cílù firmy. Za pøístupy a metody nejlepší praxe jsou pova�ovány ty, které
charakterizují svìtové èi odvìtvové nejúspìšnìjší spoleènosti, respektive ty, které odlišují
úspìšnì firmy od ménì úspìšných, a které prokazatelnì pøispívají k naplòování jejich
strategických zámìrù a výkonových ukazatelù.

2. Nová teorie ekonomiky a managementu – realita nebo umìle
vytvoøený termín?

Termín nová (znalostní) ekonomika je jistým zastøešením toho, co se dnes dìje
v globálním mìøítku. Nová ekonomika je synonymem termínù informaèní, sí�ová,
digitální, znalostní. Literatura vìnovaná tomuto tématu je neobyèejnì rozsáhlá a dál roste.
Na druhé stranì se proti tomuto konceptu zvedají kritické hlasy, které jej tvrdì a zásadnì
odmítají. Zdá se, �e diskuse jsou ještì pøíliš èerstvé, ne� aby bylo mo�no udìlat koneèné
závìry, ale s vyu�itím Kuhnova metodického aparátu vývoje vìdy, jak byl vysvìtlen výše,
mù�eme zformulovat tøi hypotézy:

� Jsme svìdky zásadního posunu paradigmatu, co� znamená, �e se vytváøejí nové
principy a rodí se nová, pøevratná teorie, která bude mít do budoucna zásadní význam
pro fungování spoleènosti.

� Nic zásadnì pøevratného nebo nového nevzniklo, pouze dochází k artikulaci stávajícího
paradigmatu, kdy se jenom rozšiøuje a doplòuje poznání dosavadních principù
fungování ekonomiky.

� Jde o umìle vytvoøený, více ménì módní termín bez zásadního obsahu, který bude
zapomenut stejnì rychle, jako se objevil.

2.1 Od industriální ke znalostní spoleènosti

Zastánci první hypotézy tvrdí, �e pøechod od industriální ke znalostní spoleènosti byl
vyvolán zejména zmìnou systému tvorby bohatství a klasická produkèní funkce se bude
musel doplnit. Ke Q = f (K, L, e) bude nutné na pravé stranì rovnice jako výrobní faktor
pøidat v nìjaké formì ještì znalosti, jako prvotní a zásadní impuls vyvolávající zmìny.
Nový systém tvorby bohatství, zalo�ený na znalostech, má pro filozofii øízení zásadní
význam. Klasické principy fungování se postupnì mìní a vytváøejí se principy nové. To
s sebou pøináší nutnost nauèit se znalosti øídit (management znalostí, uèící se podnik,
podnik jako �ivý organismus) a permanentnì zvyšovat produktivitu znalostních
pracovníkù. A. Toffler (1990) v této souvislosti píše: „… ekonomická vìda tøetí vlny se
doposud nachází v prenatálním stádiu a intelektuální rámec, který by mohl sjednotit teorii
øízení a ekonomii, zatím neexistuje. Úloha pracovat na vytváøení tohoto rámce je ještì pøed
námi.“ Spoleènost znalostí pøedstavuje svìt neustále se zrychlujících zmìn. Roste úloha
intelektuálním kapitálu.
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2.2 Postupné narùstání kvality

Podle této hypotézy dochází pouze k postupné artikulaci paradigmatu v rámci starého
poøádku. Principy se zpøesòují, doplòují, zlepšují, ale zásadní obrat v myšlení nenastává.
Charakteristické pro toto období, které Kuhn nazývá obdobím normální vìdy, je
kumulativní rozvíjení stávajícího paradigmatu, Kuhnem nazývané artikulace paradigmatu.
Cílem èinnosti v období normální vìdy není objevit nìco zásadnì nového, ale pøedevším
precizovat jevy a teorie vyplývající ze stávajícího paradigmatu.

2.3 Paradox nové ekonomiky

Kritici první hypotézy tvrdí, �e pojem nová (znalostní) ekonomika neexistuje a pøí-
davné jméno nový je pouze východiskem z nouze, proto�e èasto neumíme novì se rodící
jevy pojmenovat. Nic nového pod sluncem se zatím neobjevilo. Vše zùstává pøi starém.
Termín nová ekonomika vymysleli novináøi, aby si usnadnili a zjednodušili charakteristiku
nìkterých souèasných jevù. Principy staré ekonomiky poøád platí a budou platit pokud
bude dominovat vzácnost v lidské spoleènosti, pokud bude tøeba alokovat omezené zdroje
a pokud budou lidé vykonávat práci kvùli mzdì. Tyto podmínky jsou poøád ještì
v platnosti, tak�e nemá smysl mluvit o nìjaké nové teorii. Ekonomie sama o sobì termín
„nová ekonomika“ nezná. Jedním z nejvìtších zastáncù této hypotézy je V. Klaus
(INSIDE, 2000, str. 16–21). „Poøád platí klasická produkèní funkce … V ekonomickém
pohledu na svìt nemohu nalézt hypotézu o tom, �e by vstup informaèních technologií mìnil
ekonomický mechanismus. … Ekonomové, zkoumající tuto rovnici celé pùlstoletí, na nic
nového nepøišli … trvám na tom, �e je to všechno v ekonomii u� dávno popsáno … proto�e
i kdy� nové jevy existují, starý ekonomický problém zùstává.“

Tøetí hypotéza prosazuje názor, �e nová ekonomika je pouhou fikcí, módním
termínem. Klasické ekonomické principy se nemìní. K �ádnému zásadnímu posuvu
paradigmatu nedošlo, �ádná revoluce se nekoná. Název nová (znalostní) ekonomika je
bezpøedmìtný, nemá smysl ani ekonomický význam a termín zanikne stejnì rychle jako se
objevil.

3. Deskriptivní pøístup k analýze systémù øízení organizace

Tento pøístup nám poskytuje zpìtnou vazbu pro tvorbu normativních modelù øízení.
Zamìøuje se na charakteristiku, analýzu a hodnocení SØO, které u� byly v minulosti
uskuteènìny. Zjiš�ují se jejich pøednosti a nedostatky, chování, kvalita, úplnost, synergie
atd. Je nutno získat poznatky o tom, jak SØO skuteènì probíhaly a jaký mìly vliv na
efektivitu podniku. Sna�íme se o urèitá zobecnìní za úèelem zjištìní pozitivních
i negativních zkušeností pro následné uplatnìní v normativních modelech.

Pro deskriptivní analýzu SØO byly vyu�ity dva metodické postupy: empirický
výzkum zpùsobu øízení èeských podnikù a analýza excelentních podnikù na principu best
practices.

Empirický výzkum zpùsobu øízení èeských podnikù probíhal v letech 2002–2005
v rámci plnìní výzkumného úkolu. Celkem bylo osloveno více ne� 200 podnikù a do
závìreèného zpracování se dostalo 139 podnikù. Podrobná charakteristika výsledkù – viz
Truneèek a kol. (2004) a www.projekt-synergie.com. Shrneme-li struènì závìry z tohoto
výzkumu mù�eme konstatovat, �e u èeských organizací pøevládá poøád ještì ve znaèném
rozsahu funkèní øízení, i kdy� pomìrnì velká èást podnikù se sna�í, s rùznou mírou
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úspìšnosti, pøejít na procesní øízení. Nadále ovšem existuje relativnì významný rozpor
mezi deklarovanou pøedstavou o fungování organizací coby jednotným a výkonným
systémem, a reálným stavem jednotlivých subsystémù organizace resp. reálným fungo-
váním vazeb mezi tìmito subsystémy zjištìnými na základì analýzy a vzájemné kontroly
získaných odpovìdí. Pøekvapivý je zejména nárùst preferencí ve prospìch rigidnìjšího
a pøísnìjšího stylu øízení. Jakoby mana�eøi ztráceli dùvìru ve výhodu a zejména v mo�ný
reálný pøínos plynoucí z otevøené komunikace a ze zapojení vìtší skupiny pracovníkù do
rozhodovacích procesù. Na rùzných místech šetøení je patrné silnìjší uplatnìní pøímé
vertikální komunikace, nastavení zodpovìdností za konkrétní èinnosti a funkce, a slabá
ochota delegovat a sdílet informace. Bude zajímavé pozorovat, zda se jedná pouze
o meziroèní výkyv daného vzorku firem nebo o významnìjší trendovou zále�itost.

Best practices. Øízení podnikù v industriální spoleènosti vycházelo z principù
vojenské organizace a její nedostatky byly postupnì oslabovány – decentralizace, plochá
organizaèní struktura, mìkké faktory øízení atd., ale moderní dobì tato filozofie u�
nevyhovuje. Pøechod na øízení podle biologických principù je radikální obrat vynucený
novými podmínkami. V celkovém zamìøení i v obsahu podnikání jsou tyto podniky
rozdílné, ale pøesto mají spoleèného jmenovatele: jejich lídøi vystihli po�adavky doby.
Dokázali pragmaticky reagovat na skuteènost, �e okolí je neobyèejnì promìnlivé
(turbulentní) a tato vlastnost nebude do budoucna slábnout, ale naopak se bude dále
prohlubovat. Zejména na této skuteènosti zalo�ili filozofii øízení svých podnikù. Pro
analýzu zpùsobu øízení podle metodiky best practices byly zvoleny dvì mimoøádnì
úspìšné organizace. Jedna øídí podle modelu améba, druhý model øízení je mo�no nazvat
GiTy. Ostatnì není od vìci pøipomenout, �e nìkteré dále charakterizované principy u�
vyu�íval Ba�a ve svém SPH systému øízení – viz Truneèek, 2003, str. 280–285, Kudzbel,
2001.

Model améba uplatòuje japonská firma Kyocera Kyoto Ceramicks – viz Hama-
da-Monden, 1989 nebo Truneèek, 2003, str. 262–269. Tato svìtovì proslulá firma má
desetitisíce zamìstnancù a vyrábí špièkové prùmyslové keramické výrobky, fotoaparáty,
kvalitní protézy, globální telekomunikaèní systémy a další výrobky. Její systém øízení
vychází z premis chování �ivých organismù. Model AMS (Amoeba Management Systém)
vyu�ívá principy procesního managementu, je zalo�en na autonomii, pru�nosti,
vnitropodnikatelství a sebeøízení zamìstnancù. V praxi firmy Kyocera jsou amébami
nezávislé útvary, skládající se z tøí a� padesáti zamìstnancù a disponující tøemi S: jsou
schopny samoøízení, samokontroly a samoorganizace. Mají podíl na zisku a uplatòují
vnitropodnikatelství, to znamená, �e je vytvoøen vnitropodnikový trh, tak�e si jednotlivé
améby mohou navzájem konkurovat, uzavírat mezi sebou kontrakty a vyrábìt stejný
výrobek. Tento systém umo�òuje uchovat si pøednosti malého podniku, pru�nost, rychlou
reakci, minimální re�ijní náklady a zároveò výhody velkého podniku. Vychází se ze
zásady, �e podniková organizace se má zabývat dvìma typy produkce: vlastní produkcí,
jako jsou výrobky nebo slu�by a reprodukcí sama sebe – regenerací výrobního procesu,
dovedností a znalostí.

Organizaèní struktura Kyocery je prakticky bezúrovòová. Vrcholový management se
skládá z vlastníka a delegovaných zástupcù jednotlivých améb. Améby se identifikují podle
produktù, které vyrábìjí nebo prodávají a podle charakteru prací: výroba, marketing, výzkum.
Mìøení výkonù se uskuteèòuje podle pøidané hodnoty a umo�òuje srovnání výrobních jednotek
nezávisle na jejich velikosti a na tom, co vyrábìjí. Pro vznik, dìlení a zánik améb platí pravidla
vycházející ze srovnání celkové výroby a celkové pøidané hodnoty.

Model GiTy Spoleènost GiTy patøí mezi pøední telekomunikaèní spoleènosti
a orientuje se na produkty s vysokou kvalitou a velkou pøidanou hodnotou. V øízení
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vyu�ívá obdobné principy jako améba. Charakteristický je �ivotní cyklus podniku Z-I-P-F.
Zákazník (Z) stimuluje inovace (I), inovace modifikují procesy (P), realizace procesù vede
k finanèním výsledkùm (F), které mìøí úspìch v uspokojování zákazníka. Celý cyklus se
opakuje. Specifické je vytváøení tzv. strategických impulsních map. Sleduje se pøidaná
hodnota znalostí i pøidaná hodnota výkonù. Podrobnosti viz Girstlová, 2006
(http://kpe.fph.vse.cz/konference/images/Girstlova.pdf).

4. Podnik jako �ivý organismus

S vyu�itím Kuhnovy teorie budeme charakterizovat vývoj systémù øízení organizací.

4.1 Pùvodní paradigma

Zásady pro navrhování SØO byly vytvoøeny na mechanických principech. Vývoj
zaèal u klasikù (Taylor, Fayol, Weber) a na stejné filozofii pokraèuje prakticky dodnes.
V praxi se pøebíraly principy øízení z vojenské organizace. Ty respektují princip centra-
lizace, co� v praxi znamenalo hierarchické uspoøádání SØO do strmé pyramidy. Øízení je
pøísnì funkèní, vertikální, hierarchické, zalo�ené na principech nadøízenosti a podøíze-
nosti. Základy tìchto SØO byly polo�eny na konci osmnáctého století. Od té doby se tento
model zdokonaloval, zlepšoval a pøedìlával, ale filosofie pøístupu, zalo�ená na principu
dìlby práce, se v podstatì nemìnila.

4.2 Artikulace paradigmatu, poèátky krize, signály nového paradigmatu

Taylorovské metody øízení dosáhly svého vyvrcholení v hromadné výrobì na výrob-
ních linkách s dìlníky provádìjícími jednoduché a neustále se opakující operace. Jak se
podniky rozrùstaly, mana�er na vrcholu organizaèní pyramidy u� pøestával zvládat velkou
slo�itost øízení. Nastupuje decentralizace. Øízení zalo�ené na principech vojenské orga-
nizace, ve které vùle vrcholového vedení urèuje strategii a tuhá centralizovaná organizace
je uspoøádána tak, aby byla schopna, tuto vùli prosadit a uskuteènit, u� pøestává vyhovovat.
Ekonomika je poøád zalo�ená na masové produkci. Úkolem støedního managementu je –
z hlediska SØO –zorganizovat výrobu tak, �e z opakovaných jednoduchých úkonù vznikne
slo�itý výrobek. Signály nového paradigmatu jsou stále silnìjší. Pøibývá problémù, které se
u� metodami starého paradigmatu øešit nedají. Poøád ještì pøevládá hierarchicky
uspoøádaná organizace s funkèním modelem øízení, ale u� silnì reorganizovaná podle
nových pozitivních signálù: decentralizace, pru�ná výroba, procesní zamìøení atd.

V prùbìhu èasu vznikla na funkèních principech øada normativních konceptù SØO,
které se s rùznou mírou úspìšnosti uplatnily v øídící praxi. Podrobný rozbor této
problematiky – viz Truneèek, 2003, str. 51–76. Za vyvrcholení tìchto snah se v souèasné
dobì pova�uje tzv. model komponent organizace – viz Morton, 1991, který u� ovšem
vykazuje výrazné znaky nového paradigmatu.

Pro souèasné vnìjší prostøedí, ve kterém jednotlivé podniky operují, je charakte-
ristická zlomová dynamika vývoje. Neustálé zmìny v okolí, rùst neurèitosti a rizika
nesprávných rozhodnutí. Vzrùst permanentních konkurenèních støetù zpùsobuje hledání
takového zpùsobu øízení, který by byl schopen na tento stav reagovat. Druhou polovinu
osmdesátých let minulého století poznamenalo další zvýšení dynamiky tr�ního okolí:
turbulence se prohlubuje a� k hranici chaosu, konkurence se maximálnì zvyšuje a vše se
uskuteèòuje v prostøedí globalizace. Management se stává øízením zmìn. Vzrùstá
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po�adavek na pru�nost, rychlou pøizpùsobivost po�adavkùm zákazníka. Skuteènost, �e se
svìt pøestal vyvíjet lineárnì, je nezvratná a to pøináší i nutnost zásadní zmìny
filozofie øízení podniku.

4.3 Zásadní posuv paradigmatu – øízení podle biologického modelu

Funkèní pøístup k øízení podnikù, i kdy� vývojem neustále modernizován, u� nemù�e
vyhovovat novým podmínkám. SØO procházel cyklem, který se neustále opakoval. Tento
cyklus potøeboval pro své uplatnìní urèitý èas: Fordùv SØO fungoval velmi dobøe témìø
ètvrt století, ani� bylo nutné ho zásadnì mìnit.

Jak u� bylo øeèeno, v poslední tøetinì dvacátého století dochází k radikálním zmìnám
podmínek pro podnikání. V reakci na tuto skuteènost se postupnì vytvoøila nová filozofii
podnikového øízení: od modelu typu stroj se pøechází k pohledu na podnik jako na �ivý
organismus. Metafora stroje je charakterizována zpùsobem vzniku: ne� zaèal systém øízení
fungovat, musel být vytvoøen, vyzkoušen, implementován a aby byl efektivní,
pøedpokládalo se, �e bude nìjaký èas fungovat. Tento cyklus se znovu opakoval, kdy�
model øízení zastaral. Biologický princip pøedpokládá samoreprodukci, zalo�enou na
znalostním prostøedí, která umo�òuje permanentní promìnu s cílem rychle reagovat na
neustálé zmìny v okolí podniku.

Filozofie funkèního managementu, který je zalo�en na principu dìlby práce, byla
poprvé definována v roce 1776 Adamem Smithem v knize „Bohatství národù“: procesy
prùmyslové výroby mají být rozlo�eny na nejjednodušší a nejzákladnìjší dílèí operace tak,
aby byly snadno proveditelné i ménì kvalifikovanými pracovníky. Nové paradigma
prosazuje opaèný názor: firmy jsou budovány na principu integrace èinností do ucelených
procesù, aby mohly být ovládány týmy s maximálním podílem. znalostních pracovníkù.
Tím se dosahuje rychlosti a pru�nosti reakce na rychle se mìnící po�adavky zákazníkù.
Dílèí operace je tøeba opìt sjednotit do ucelených podnikových procesù, ovládaných
procesními týmy, které jsou motivovány na vytvoøení maximální pøidané hodnoty pro
zákazníka. Zásadní nevýhodou funkèního pøístupu je skuteènost, �e výrobní proces dìlbou
práce rozèlenìný na dílèí operace je nepru�ný, potøebuje velký poèet koordinaèních
kontrolních míst a odpovídá mu strmá organizaèní pyramida vytváøená na principech
sdru�ování èinností s jasnì vymezenou pravomocí a odpovìdností. Nový pøístup vy�aduje
naopak plochou organizaèní strukturu a u pracovníkù tøi s: samoøízení, samokontrolu
a samoorganizaci. To odpovídá pøechodu od ekonomie velkého mìøítka (economy of scale)
k ekonomii znalostí nebo vìdìní (knowledge ekonomy). Organizace zalo�ená na zna-
lostech se musí zamìøit na všeobecné rozvíjení lidského kapitálu: pøipravenost pracovníka
podávat výkon (zpùsobilost, kompetence), zvyšování inteligence organizace, organizace
permanentního uèení. Rozhodujícími kritérii pro pracovníka jsou zejména odpovìdnost
(vycházející z dovedností a širokých znalostí), špièkový výkon a schopnost a ochota trvale
se uèit.

Formulace základní hypotézy pro projektování normativních modelù SØO ve
znalostní ekonomice: Radikální zmìny v okolí podniku si vynucují posuv globálního
paradigmatu od modelu typu stroj k modelu typu �ivý organismus. (Touto problematikou
se mimo jiných intenzivnì zabývá M. Zelený – viz 1995, 1997).
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5. Globální paradigma pro projektování normativních
modelù SØO

Kdy� vezmeme v úvahu všechny pozitivní i negativní signály budoucího vývoje
a zhodnotíme vývojové trendy, mù�eme definovat základní charakteristiky globálního
paradigmatu SØO pro znalostní spoleènost.

Samoreprodukce. Podniková organizace se musí zabývat dvìma typy reprodukce:
produkcí a samoreprodukcí. Produkcí jsou výrobky nebo slu�by, co� je vlastní cíl podniku.
Produkce sama sebe je regenerace výrobního procesu, dovedností a znalostí v reálném
èase. Schopnost samoreprodukce SØO je základním kamenem všech zmìn. Princip
samoøízení se zrodil jako kontrast k filozofii funkèního øízení zalo�eného na dìlbì práce.

Podnik jako �ivý organismus. �ivý organismus je schopen uèit se, a tak rychle
reagovat na mìnící se situaci. Vnitropodnikové útvary jsou maximálnì samostatné
(vnitropodnikatelství, podíl na zisku). Tyto útvary jsou pru�né. To znamená, �e se mohou
rychle rozpustit a podle jednoduchých, pøedem stanovených principù, podle potøeby znovu
vzniknout. Pøíkladem jsou améby u Kyocery. Sám pojem je v podstatì metaforou. Améba,
neboli mìòavka, je drobnohledný jednobunìèný organismus bez pevné bunìèné blány,
který mù�e mìnit svùj tvar. Améby se pohybují všemi smìry a hledají potravu v podobì
bakterií. Rozmno�ují se tak spontánnì, �e rychle vyèerpávají zásoby potravy a pøesunují se
tam, kde objeví nìjaký zdroj potravy. Pøi nedostatku potravy se pøesunou do centrálního
místa, kde se nakupí v jakémsi shluku, který má hlavu i ocas, pohybují se prostøedím
a hledají novou potravu. Pùvodní vùdci se rozptýlí po celém shluku, objeví se noví vùdci,
kteøí vytváøejí hlavu pátrající po potravì. Kdy� potravu objeví, rychle pøejdou z èela
dozadu a utvoøí základnu jakéhosi stvolu, na kterém se hromadí nové améby. Tak vzniká
metaorganismus houbovitého tvaru. Na jeho hlavì se statisíce améb mìní v suché spory,
hlava houby praskne a rozptýlí se do nových vý�ivných prostøedí, jednotlivé améby se
mno�í bunìèným dìlením a tento biologický cyklus se neustále opakuje.

U Kyocery jsou amébami nezávislé útvary, skládající se z tøí a� padesáti zamìstnancù,
které mají schopnost uplatòovat tøi s: samoøízení, samokontrolu a samoorganizaci. Améby
se identifikují podle produktù, které vyrábìjí nebo prodávají a podle charakteru prací:
výroba, marketing, výzkum.

Systém øízení. Nezávislé vnitropodnikové útvary jsou maximálnì samostatné, mají
podíl na zisku a centrum vytváøí cílevìdomì vnitropodnikový trh. To znamená, �e si
jednotlivé vnitropodnikové útvary mohou navzájem konkurovat: mohou vyrábìt stejný
výrobek a uzavírat navzájem mezi sebou kontrakty. Vnitropodnikový útvar má vlastní
systém øízení, vytváøí zisk, na kterém se pøedem stanoveným procentem podílí, má vlastní
provozní úèetnictví i personální øízení. U Kyocery se v závislosti na poptávce a na
mno�ství práce mohou améby dìlit na menší útvary, pøecházet z jedné améby do druhé,
mohou integrovat s jinými amébami, pøípadnì se rozpustit. Jestli�e vzroste poèet
objednávek, rozdìlí se améba na dvì. Jedna pracuje pro starého zákazníka a druhá slou�í
ostatním zákazníkùm. Výše popsané èinnosti jsou závislé výhradnì na rozhodnutí améb.
Pravidla vycházejí z pomìru mezi celkovou výrobou a celkovou pøidanou hodnotou.

Vrcholový management se skládá z vlastníka a delegovaných zástupcù jednotlivých
améb. Tento orgán rozhoduje o celkové strategii firmy, o kapitálu a o investicích. Øízení je
podobné finanènímu holdingu. Systém hodnocení je zalo�en zásadnì na pøidané hodnotì.
Nezanedbatelnou výhodou tohoto postupu je skuteènost, �e je snadno pochopitelný
a reálnì ovlivnitelný.
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Mìøení výkonù a hodnocení podle pøidané hodnoty. V takto organizovaných
firmách se zaèíná prosazovat hodnocení výkonù podle pøidané hodnoty. To umo�òuje
pøímé srovnání výrobních jednotek nezávisle na jejich velikosti a na tom, co vyrábìjí. Jak
jednotlivec, tak i skupina musí pøidávat hodnotu a nikdo ji nesmí sni�ovat. Tento systém je
snadno pochopitelný a umo�òuje vzájemnou srovnatelnost. Ka�dý, skupiny i jednotlivec,
má pøehled o svém plnìní a mù�e je tedy více ménì pøímo ovlivnit a tím i pøevzít
odpovìdnost. Tak se vytváøí podnikatel uvnitø podniku. Základem úspìchu je pru�ný
úèetní systém umo�òující srovnání mezi oddìleními navzájem, i pøi rozdílné produkci.

Tyto zásady byly dovedeny k dokonalosti u Kyocery. Pøidaná hodnota na hodinu a na
èlena améby je vypoèítávána dennì a výsledky jsou oficiálnì zveøejòovány, tak�e ka�dý je
schopen identifikovat své úzké profily, neefektivnosti i ztráty a rychle na nì reagovat.
Podobnì je vyhlašováno celkové skóre améby, které je souètem tøí dílèích ukazatelù:
pøidaná hodnota/poèet hodin, pøidaná hodnota/celková výroba x 100 a celková
výroba/poèet hodin. Podrobné hodnocení podle pøidané hodnoty, pravidla pro vznik,
dìlení a zánik améb – viz Truneèek, 2003, str.267–268.

Systematické vytváøení znalostní podnikové kultury. Vedení podniku musí zcela
vìdomì, systematicky a dùslednì vytváøet a udr�ovat specifickou kulturu. Model øízení
podniku vychází ze znalostí a dovedností lidí a je zalo�en na trvalé integritì strategického,
podnikatelského, znalostního a realizaèního prostøedí podniku. Podniková kultura posiluje
formy chování, které jsou v souladu s firemními cíli a standardy, i s jejími úspìšnými
pravidly meziosobních vztahù. Silná podniková kultura podporuje podnikatelskou
aktivitu. Vyu�ívá se spolupráce, spoluúèast, spoluvlastnictví a spolupodnikatelství – viz
Girstlerová, 2006.

Cílevìdomé a systematické øízení znalostí. Znalosti jsou základem modelu øízení
jako �ivého organismu. Nejde jenom o dobøe zavedené a provádìné školení, ale o systém,
který zajistí permanentní øízení a sdílení znalostí. Management znalostí je uvìdomìlá
èinnost, jejím� cílem je, aby konkrétní pracovníci mìli ve správnou chvíli správné znalosti.
Proto�e základem je znalostní pracovník, má øízení a sdílení znalostí v tomto modelu
prvoøadou prioritu. Souèasný management znalostí rozpracoval a v praxi implementoval
dva smìry: trh znalostí a znalostní úèty.

Trh znalostí – viz Mládková, 2004, str. 61–69, je jak fyzický, tak i virtuální trh, na
nìm� probíhá veškerá výmìna znalostí v organizaci. Dochází ke koupi a prodeji, jako na
jiných trzích, ale smìòovaným produktem jsou znalosti. Prodávající jsou pracovníci
s konkrétní znalostí, kupující pracovníci, kteøí tuto znalost potøebují. Dalšími úèastníky
trhu jsou zprostøedkovatelé, kteøí mají za úkol zajistit, aby se vhodný kupující setkal
s vhodným prodávajícím a naopak. Pøi práci s trhem znalostí je nezbytné vzít v úvahu
ekonomické, sociální a politické zvláštnosti dané organizace. Obvykle zde nedochází ke
smìnì za peníze, ale na základì reciprocity. Prodávající oèekávají, �e a� se oni dostanou do
pozice kupujícího, bude druhá strana ochotna vyjít jejich znalostní potøebì vstøíc.
Správným zpùsobem nastavený trh znalostí podporuje volný tok znalostí podnikem a je
výrazným motivaèním faktorem.

Zcela originální, u nás ojedinìlá a do rutinního u�ívání dovedená, je implementace
principu znalostních úètù (obsah znalostí) a osobních úètù (obsah financí) ve firmì GiTy –
viz Girstlová, 2006 (http://kpe.fph.vse.cz/konference/images/Girstlova.pdf).
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Závìr

Stejnì jako ve vývoji spoleènosti, tak i v managementu jsme svìdky zásadního posuvu
paradigmatu. Dnes umíme s vyhovující pøesností charakterizovat vznik a artikulaci
paradigmatu funkèního managementu, jak se tvoøil od dob Adama Smithe. V souèasnosti
se nacházíme kdesi uprostøed nového zlomu, tak�e obdobná charakteristika se mù�e zdát
pøedèasná, ale u� mù�eme s jistou pravdìpodobností vysledovat vývojové trendy,
podpoøené existencí podnikù typu best practices (améba, GiTy), které tyto zásady uvedly
do praxe. Nová (znalostní) ekonomika odrá�í nové ekonomické myšlení vycházející
z podmínek spoleènosti znalostí. Znalostní koncept SØO nesmí zpøetrhat vazby na minulé
koncepty a musí s nimi být kompatibilní. Progresivní pøístupy, které jsou schopny pøispìt
k øešení novì vznikajících problémù, se integrují s posuvem paradigmatu a vytváøejí se
principy nové. V managementu se integrují myšlenky procesního øízení, štíhlé výroby,
práce autonomních týmù, vnitropodnikové trhy (podnikání v podniku), znalostní
technologie atd. I kdy� má v souèasné dobì pøívlastek znalostní (spoleènost, ekonomika,
podnik, management) øadu zastáncù i kritikù, systémy uplatòované v øídící praxi
excelentních podnikù více ménì jednoznaènì naznaèují smìr budoucího vývoje.
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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-
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