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Predmluva

V prvnim Ccisle ro¢niku 2011 (January-February 2011, pp.63-77) prestizniho ¢asopisu
Harvard Business Review (HBR) byl uvefejnén ¢lanek dvou svétové renomovanych au-
tori PORTER, M.E. - KRAMER, M.R.: How to Fix Capitalism? Creating Shared Value. Jeho
obsah vyvolal okamzZity zajem Siroké odborné verejnosti. V dalSich cislech tohoto Caso-
pisu byla v priibéhu celého roku 2011 uverejnéna rada dalSich prispévkii uznavanych
predstavitelli akademické obce, pracovnikd svétovych poradenskych firem i Spickovych
manaZzert svétovych korporaci. Ti prezentovali své nazory na zverejnény prispévek
i dal$i naméty, které v ném uvadéné myslenky rozvijely v celé radé aspektl hledani vy-
chodisek ze spolecensko-ekonomické krize, ktera zasahla vyspély hospodarsky systém
Zapadu koncem prvni dekady 21. stoleti.

Povazuji za dillezité, aby se s témito mysSlenkami seznamila v co nejvétsim rozsahu také
celd ceskd manazerska verejnost. Proto jsem se pokusil o volny preklad textu avodniho
clanku, ktery jsem na nékterych mistech doplnil vlastnimi poznamkami, reflektujicimi
prostfedi v CR. A uveiejnil jsem tento text na webovych strankach Ceské manaZerské
asociace (CMA). Na zadost predstaviteld CMA jsem tento text postupné dopliioval o vol-
ny preklad dalSich prispévkil, objevujicich se v nasledujicich ¢islech HBR, rozsifeny o
komentar k hlavnim myslenkam, prezentovanym v jednotlivych ptispévcich.

V tomto sborniku jsem shrnul vSechny texty prezentované k danému tématu na webo-
vych strankach CMA do jednoho celku, ktery povaZzuji za Gvodni text do diskuse akade-
mickych pracovnikli Ceskych vysokych Skol ¢i fakult, zabyvajicich se vyukou manage-
mentu, o tom jak prizplisobit obsah vyuky novym pozadavkim vyvoje svétové ekonomi-
ky. Hlavni myslenky, prezentované v tomto sborniku, jsou vylu¢nym dusSevnim vlastnic-
tvim vSech v prehledu literatury citovanych autorii, mdj osobni podil na zpracovani
sborniku spociva v jejich seskupeni a prezentaci.

Vérim, Ze text vyvola zajem ceské akademické verejnosti a podniti diskusi o tom, jak
uvazovat o moZnostech dalsiho spoleCensko-ekonomického rozvoje naseho statu jinak,
nez jsme si zatim navyKIi.

prof. ing. Zbynék Pitra, DrSc
piredseda Rady expertli Ceské manaZerské asociace



Uvodni prispévek:

JAK OPRAVIT KAPITALISMUS? TVORBA SDILENYCH HODNOT

Moderni kapitalismus je v ohroZeni. V poslednich letech jsou aktivity soucasnych podni-
katelskych subjekti ve stale vétsi mife povazovany za hlavni priciny aktualnich spole-
censkych a ekonomickych problémi. Zejména silné nadnarodni korporace jsou obecné
obvinovany z toho, Ze své podnikatelské prosperity dosahuji na tkor Siroké verejnosti.

Negativni vnimani dlohy podnikatelskych subjektli ve spole¢nosti dosahlo drive nevida-
né darovné. JeSté hiife se ve svétle této skutecnosti jevi to, Ze ¢im vic podnikatelskych
subjektli se pod tlakem verejného minéni zacina hlasit ke své spole¢enské odpovédnosti,
tim vice jsou obvifiovany z neuspéchil rozvoje kvality Zivota dnesni spolec¢nosti. Pokles
spolecenské diivéry v Cistotu imysli a projevii chovani podnikatelskych subjektl tak
vede soucasnou politickou reprezentaci k prijimani ,napravnych“ opatreni, ktera ve
svém dusledku podryvaji jejich aktualni konkurenceschopnost a ohrozuji rozvoj ekono-
miky. Podnikatelské subjekty se tak ocitaji v nebezpecné pasti.

Velky podil na vzniku této situace maji, bohuZel, podnikatelské subjekty samotné.
V prevazné vétSiné stale uplatiiuji pristup k tvorbé pridané hodnoty, ktery byl zaveden
pred nékolika desetiletimi. Jejich vedouci predstavitelé vétSinou vnimaji pridanou hod-
notu zuzZenym prizmatem pohledu na optimalizaci kratkodobych financnich ziski
a odmitaji vnimat nejdulezitéjsi potreby, prani a poZadavky zakazniki a jejich respekto-
vani jako zakladnu pro rozvoj dlouhodobé prosperity jimi vedenych organizaci.

* Proto je moZné, Ze mnoho podnikatelskych subjektli dokaZe klidné prehliZet potiebu
uspokojeni svych zakazniki, znehodnocovani Zivotniho prostiedi ve svém okoli (ve
prospéch svych kratkodobych ziski), nutnost podpory svych klicovych obchodnich
partnerii a pokles Zivotni irovné komunity, na kterou zameéfuje svou nabidku pro-
dukti a sluzeb.

* Proto vétSina vedoucich predstavitelli nadnarodnich korporaci povaZuje presun vy-
roby do oblasti s nizkymi mzdami a slabou environmentalni legislativou za nejvice

vV

jich konkurenti.

Vlady vétSiny vyspélych zemi prispivaji - s podporou podstatné casti obyvatel - ke vzni-
ku vySe prezentované situace tim, Ze svadéji mnohé spoleCenské nedostatky na soucas-
né podnikatelské subjekty. Predpokladané rovnovahy mezi zajmy spolecnosti
a ekonomickymi zajmy jednotlivych podnikatelskych subjekti je v této situaci dosaho-
vano vesmeés za cenu oboustrannych ustupkd, kdy vztah mezi ekonomickou efektivitou
podnikani arozvojem spolecnosti je instituciondlné vymezovan jiz nékolik desetileti
v podstaté stejné.

Podnikatelské subjekty proto musi prevzit iniciativu v dsili o nalezeni novych forem spo-
luprace mezi nimi a vladnimi institucemi (a také nové vznikajicimi nevladnimi nezisko-
vymi organizacemi), vedouci k nastaveni novych principli rovnovahy mezi vlastnimi



podnikatelskymi zajmy a Sir§imi zajmy spole¢enskymi. Stary ramec vztahli mezi podni-
katelskymi subjekty avlddnimi institucemi znehodnotila neddvna ekonomicka krize,
novy teprve obtizné vznika. Rada podnikatelskych subjektti se proto zaméfuje na plnéni
zavazkl ,spoleCenské odpovédnosti organizaci“ (CSR), tyto aktivity v soucasné podobé
vSak pro vétSinu z nich predstavuji pouze okrajovou ¢i dopliikovou aktivitu, nejsou kli-
covou slozkou plnéni jejich podnikatelské role ve spoleCnosti.

Efektivni feSeni pozadavku na vznik nového rdmce vazeb mezi ekonomickymi zajmy
podnikatelskych subjekti a zajmy spolecnosti, prosazovanymi spravnimi institucemi
a ve stale vétSim rozsahu i nevladnimi neziskovymi organizacemi (NNO) nabizi uplatné-
ni konceptu spolecenského prospéchu (v originale je tento koncept oznacovan po-
jmem ,shared value”, v doslovném prekladu - sdilend hodnota; ten v ¢estin€, podle mého
nazoru, nevystihuje podstatu jeho aplikace tak vystizné jako zvoleny Cesky ekvivalent),
jehoZ podstatou je skutecnost, Ze generovanim pridané hodnoty (zisku) podnikatelsky
subjekt prinasi sdilenim Casti této pridané hodnoty s dalSimi zajmovymi skupinami
(stakeholders) prospéch spole¢nosti vhodnym oslovenim potieb a pozadavki jejich jed-
notlivych sloZek. Podnikatelské subjekty musi dokazat propojit svou podnikatelskou
vykonnost stvorbou spolec¢ensky prospésnych hodnot. Maximalizace spolecenského
prospéchu nespociva v autonomni plnéni zavazki CSR (ochrana Zivotniho prostiedi,
firemni filantropie apod.) v souladu s pripravovanou normou ISO 26000, ale musi se stat
zakladnim stavebnim kamenem jejich podnikatelské strategie. U¢elné uplatnéni koncep-
tu spoleCenského prospéchu vsak neni bez podstatné transformace vnitfniho prostiedi
dnesnich podnikatelskych subjektii (vcetné zmeény v ném panujici firemni kultury)
a podstatné zmény mysleni vSech jejich pracovniki, predevsim manaZerli, mozné.

Jak se lisi plnéni zdvazkii CSR od aplikace konceptu navysovdni spolecenského prospéchu
CSV (= Creating Shared Value)?

PInéni zavazki spolecenské odpo-
védnosti organizace (CSR)

Pridand hodnota:
podpora (finan¢ni) spolecensky pri-
nosnych aktivit

Projev:
filantropické aktivity, péce o Zivotni
prostredi, firemni obcanstvi
Provddént:
jako dobrovolna autonomni odezva
na pozadavky z okoli; nezavisla na
usilf o zvySovani podnikatelské vy-
konnosti

Navysovani spolecenského prospé-
chu podnikatelskymi aktivitami
(CSV)

Pridand hodnota:
podnikatelské i spolec¢enské prinosy
z hlavnich aktivit

Projev:
spoluprace pfti tvorbé spole¢nych
(firemnich i spoleCenskych) hodnot

Provddént:
integralni soucast realizace podni-
katelské strategie; v pfimé souvis-
losti s plnénim finanénich cilt



Agenda:

je vymezovana externimi standardy
a vyzZaduje samostatné vykaznictvi,
pripravované k tomu zfizenym or-
ganiza¢nim atvarem

Uhrada ndkladii:

samostatna kapitola v rozpoctu; vy-
Se rozpoctovanych je zavisla na od-

Agenda:

je soucasti specifickych (individual-
nich v kazdé organizaci) opatfeni,
prispivajicich k provadéni podnika-
telskych zamérl standardnimi or-
ganizac¢nimi Utvary

Uhrada ndkladii:

jsou integralni soucasti dhrady na-
kladt rutinnich podnikatelskych ak-

hadu prinosu pro dobré jméno or- tivit organizace

ganizace

V obou pripadech musi organizace zajistit soulad provadénych podnikatelskych aktivit
nejenom se znénim platnych norem a predpist, ale také s obecné uznavanymi zasadami
podnikatelské etiky.

Koncept spolecenského prospéchu je organickym pokracovanim plnéni zavazkl CSR,
neni ani jejich protikladem, ani ndvodem jak se poZadavkiim CSR dspésné vyhnout. Nao-
pak, predstavuje vyssi (a spolecensky prinosnéjsi) formu projevu spolecenské odpovéd-
nosti modernich organizaci. Tuto skutecnost jiZ plné pochopily nékteré vyznamné nad-
narodni spole¢nosti (Google, IBM, Intel, Johnson&]Johnson, Nestlé, Unilever, Wal-Mart
aj.), které prokazaly moznost jeho praktického uplatnéni. Pfesto jsou snahy o jeho Sirsi
aplikaci v podnikatelském sektoru zatim v pocatecnich fazich.

Jeho uspésna aplikace totiz vyZaduje od vedoucich predstaviteli modernich organizaci
nové (kvalitativné odlisné od stavajicich) profesni kompetence a zménu v jejich mysleni:
hlubsi pochopeni mechanismii plisobicich na zvySovani produktivity, rozvoj schopnosti
citlivéji vnimat spoleCenské potieby adovednosti vbudovani vztahii spoluprace
s neziskovymi organizacemi. Také predstavitelé vladnich instituci se musi naucit tcelné
regulovat podminky pro podnikani tak, aby - navzdory plivodnim zadmérim ochranit
spoleCenské zajmy - nevytvarely podnikatelskym subjektlim zbytecné prekazky pro
tvorbu hodnot, prinasejicich spolecensky prospéch.

Kapitalismus je (jak jiz v 18. stoleti precizné zdtivodnil A.Smith - a ndsledna stoleti mu
dala plné za pravdu) unikatnim a ni¢im nenahraditelnym systémem uspokojovani po-
treb lidi, zvySovanim efektivity prace, vytvarenim pracovnich prilezitosti a tvorby bo-
hatstvi narodi. Ale jeho ziZené pojeti, které se v extrémni poloze plné (a zpocatku velmi
uspésné s pozitivnimi vysledky) prosadilo prostrednictvim podnikatelského modelu
,ZvySovdni hodnoty pro akciondre" koncem 20.stoleti, brani dplnému vyuZiti moZnosti
kapitalistického systému uspokojovat plné Siroké spektrum potreb spolecnosti. V 21.
stoleti si musi vedouci predstavitelé modernich organizaci uvédomit - v plném rozsahu
jejiho vyznamu - dale uvedenou skutecnost.



Jsou to spolecenské potreby, ne ekonomické zajmy jednotlivych podnikatelskych
subjekti, které definuji dnesni trhy.
Nerespektovani této zasady poskozuje nejenom
spolecnost, ale také zbytecné zvySuje naklady v ni plsobicich podnikatelskych
subjektii.

Z ni mj. vyplyva i to, Ze podnikatelské subjekty, které efektivné podnikaji a zaméruji se
na uspokojeni aktualnich spolec¢enskych potteb, plni své zavazky spolecenské odpovéd-
nosti mnohem diislednéji nez subjekty, které svymi filantropickymi a sponzorskymi ak-
tivitami podporuji ¢innost obecné prospésnych spolecnosti.

Ma-li dojit k renesanci kapitalismu, musi dojit ke zméné modelu podnikani modernich
podnikatelskych subjekti. Model maximalizace hodnoty pro akcionare (prezentovany
obvykle snahou o maximalizaci zisku) musi byt nahrazen modelem ,,optimalizace spole-
cenského prospéchu”. Tato transformace miZe vyvolat novou vinu inovacnich aktivit
a zvySovani produktivity v souCasnych inové vznikajicich oborech podnikani. Je vSak
nezbytné splnit tfi zakladni podminky tispéchu naznacené transformace:

a) zmeénit pojeti planovani novych produktl a metody pripravy jejich vstupu na cilové
trhy (tj. nepripravovat jenom produktovou inovaci samotnou, ale také infrastrukturu
pro jeji bezkonfliktni prijeti);

b) zameérit se na zvySovani produktivity nejenom v organizaci samotné, ale v celém do-
davatelském retézci, jehoZ je soucasti;

c) podporovat rozvoj strategickych alianci - inovac¢nich ekosystémi - soustred’ujicich
vzajmu dosaZzeni spolecného cile rizné typy podnikatelskych subjekti
i nepodnikatelskych organizaci a verejnych instituci.

Zaméreni na optimalizaci spolecenského prospéchu (jeho navySovanim) miize vratit
Siroké verejnosti dlivéru v uc¢innost kapitalistického systému, obnovit dobré jméno pod-
nikatelskych subjektli ve vefejnosti a podpoftit krizi narusenou diivéryhodnost piisobeni
vedoucich predstavitelii dneSnich podnikatelskych subjektii ve spole¢nosti.

Podnikani jako hra s nulovym souctem?

Podnikatelské subjekty a spolecnost jsou jiZ delSi dobu povazZovany za soupere ve hie
s nulovym souctem, vyhoda ziskana jednim z nich je zaroven ztratou druhého. Rigidni
ekonomicky pohled na podnikani v podstaté legitimizoval predstavu, Ze zabezpeceni
spolecensky prinosnych aktivit (jako je napt. zvySovani bezpecnosti prace ¢i zaméstna-
vani zdravotné postiZenych jedincl) vyzaduje dodatecné naklady a ve svém disledku
sniZuje potencidlni zisk podnikatelskych subjektii. Jakakoliv regulace poZadujici plnéni
téchto pozadavkil je pak ze strany podnikatelskych subjekti vnimana (a také verejné
interpretovana) jako omezovanti jejich konkurenceschopnosti. Podobné i naprava exter-
nich Skod, vyvolanych aktivitami podnikatelskych subjekti, jako je napt. znecistovani
ovzdusi, ve smyslu ryze ekonomického pohledu jejich vedoucich predstavitelii nepatii
k povinnostem podnikatelského subjektu. Pak musi nastoupit (z pohledu spole¢nosti




zcela opravnéneé) legislativni zasahy z irovné vladnich instituci ve formé pokut ¢i zvySo-
vani danovych sazeb, které podnikatelské subjekty donuti odpovédnost za externi Skody
akceptovat. Ty je pak vnimaji jako mocenské prekazky navysSujici jejich ndaklady
a snizujici jejich konkurenceschopnost. Reakce ceskych firem, sdruzenych v asociaci
chemického priimyslu, na legislativu REACH je ukazkovou ilustraci tohoto postoje.

Vysledkem podnikatelského mysleni vedoucich pracovnikii a manazert podnikatelskych
subjektli omezovaného vSeobecné prijimanou rigidni ekonomickou predstavou podni-
kani jako hry s nulovym souctem je to, Ze pti formulaci svych strategickych zamért uva-
Zuji pouze v ekonomickych kategoriich a spolecenské aspekty jejich uskute¢niovani zcela
opomijeji. Pokud je musi respektovat, pak je vnimaji jako omezujici podminky pro sva
podnikatelska rozhodnuti. A snazi se svymi protesty zmirnit vladnimi institucemi na
podporu spolecenskych zajml uplatnované regulace, které na verejnosti predstavuji
jako podryvani vlastni konkurenceschopnosti v soutézi se subjekty z jinych regiéni, kte-
ré témto restrikcim nejsou vystaveny. A timto pristupem pracovniki riiznych organizaci,
zapojenych do hry snulovym souctem, je propast zejici mezi podnikdnim
a uspokojovanim spolecenskych pozadavkil prohlubovana a rozsirovana.

Pokusy o premosténi této propasti, predstavované prihlasenim se fady podnikatelskych
subjektli k plnéni zavazkl spolecenské odpovédnosti, naznacuji cestu k napravé. Ale
pokud zistavaji uzavieny vramci mysleni, zalozeného na respektovani pravidel hry
snulovym souctem, kradikdlni zméné nevedou. Neziskové organizace a Castecné
i vladni instituce vnimaji tento krok jako své vitézstvi (spiSe Pyrrhovo nez triumfalni),
charakterizované slovy: konecné jsme je donutili. Podnikatelské subjekty vnimaji ptijeti
zavazkl spolecenské odpovédnosti jako taktickou prohru, jejimz prostiednictvim vylep-
Suji své pozitivni vnimani v Siroké verejnosti a 1ze ji charakterizovat stanoviskem: prijeti
vybranych zavazki je pro nas levnéjsi nez jejich oteviené odmitani.

Dochazi tak sice k obrouseni hran konfliktu individudlnich zajmt podnikatelskych sub-
jektl se zajmy spolecenskymi, ty tim vSak nic neztraceji na své protichiidnosti. Nikoliv
absolutni, ale situacni. Teprve pokud se partnefi prestanou pohybovat v prostoru, vy-
mezeném pravidly hry s nulovym souctem, mohou dospét k poznani, Ze jejich zajmy jsou
dokonce v mnoha aspektech slucitelné. To je predpokladem pro uplatnéni konceptu zvy-
Sovani spolecenského prospéchu (CSV). Podnikatelské subjekty, neziskové organizace
a vladni instituce se musi zapojit do jiného typu hry, ve které je vyhra jednoho zaroven
vyhrou vSech dalsich aktérii. A naopak, prohra jednoho z Gcastniki je zaroven prohrou
vSech dalSich hraca. Zapojit se do hry s nenulovym souctem je pro hrace, navyklé pravi-
dlim hry s nulovym souctem, velmi obtizné. Musi zasadné zménit své dosavadni herni

navyky i zptisob herniho mysleni. Pokud to nedokazi, sami se z ticasti ve hre vyssi kvality
s moznosti vyrazné vyssich vyher diskvalifikuiji.

Vedouci predstavitelé obou typli organizaci (podnikatelskych subjektti i vladnich insti-
tuci a NNO) musi dokazat plné respektovat skutecnost, Ze trovein konkurenceschopnosti
jakéhokoliv podnikatelského subjektu a kvality Zivota komunity, ve kterém ptisobi, jsou
spojité nadoby! Podnikatelsky subjekt potiebuje prosperujici komunitu nejenom jako



potencidlniho odbératele svych produkti a sluzeb, ale také jako poskytovatele verejnych
sluzeb (vyuziti dopravnich cest, mistnich zdroji energie a vody), zdroje spokojenych
kvalifikovanych pracovniki a poskytovatele spolecensko-politické podpory pro své ak-
tivity (vyhodna legislativa, vefejna podpora dobrého jména). A komunita také potrebuje
uspésny podnikatelsky subjekt nabizejici atraktivni pracovni prileZitosti, pritahujici in-
vestory a predstavujici zdroj dafiovych vynosi, vyuzitelnych pro zvelebeni regiéonu. Ne-
promysleny anezavisle koncipovany natlak nevlddnich neziskovych organizaci
i vladnich ¢i lokalnich spravnich instituci, vyZadujicich omezeni urcitych projevl chova-
ni podnikatelskych subjektli nebo plnéni nékterych zavazki se tak miize minout ucin-
kem. Omezeni, kterd povedou ke ztraté konkurenceschopnosti podnikatelského subjek-
tu, mohou vyvolat rozhodnuti jeho vlastnikli o presunu do jiného regiénu. Coz je
v dnesni globalni ekonomice relativné snadno proveditelné. Dobi'e minéna snaha o zkva-
litnéni Zivota lokalni komunity se tak mlZe minout u¢inkem; namisto zvyseni kvality
zZivota miiZe vyvolat jeji nezvratné sniZeni (vysoka nezaméstnanost namisto novych pra-
covnich prilezitosti, vypadek danovych piijmil na rozdil od jejich zvysSeni, ztrata zajmu
potencidlnich investori do lokalni infrastruktury apod.). Tyto negativni dopady razantni
obhajoby ,spolecenskych zajmi“ si vétSinou jejich zastanci nedokazi uvédomit. Ilustra-
tivnim ptikladem je zvy$eni spotfebni dané u pohonnych hmot v CR, které se neprojevilo
vySSimi prijmy statu, ale jejich sniZenim. Dopravci (véetné Ceskych) zacali tankovat
v okolnich statech, kde je pro né cena pohonnych hmot piiznivé;jsi.

Avsak ryze ekonomicky pohled na podnikani, jehoZ zastanci se ridi zdsadou M. Friedma-
na: The business of business is the business only!, je také kratkozraky. Podle jeho zastancti
podnikatelsky subjekt uz jenom tim, Ze vytvari zisk, prinasi prospéch okolni komunité.
ZvySuje zameéstnanost, plati dané a prispiva ke zvySovani koupéschopnosti jeho obyva-
tel. Z tohoto pohledu jsou pozadavky na plnéni dalSich zavazkd spolecenské odpovéd-
nosti nepatricné, jejich vymahani poskozuje efektivitu finan¢niho hospodareni podnika-
telského subjektu. Pokud se jeho predstavitelé rozhodnou nékterému z téchto pozadav-
ki vyhovét, je to zjejich strany néco navic, néco s jejich podnikdnim nesouvisejici. Ne-
vnimaji takova rozhodnuti jako podnikatelsky prospésna, navzdory tomu, Ze mnohdy
maji pro organizaci samotnou vétsi prinos nez pro okolni komunitu.

Je paradoxem déjin, Ze model podnikani, zaméreny na maximalizaci zisku, ktery vedl
k nebyvalému nardstu bohatstvi spolecnosti (sice regionalné nevyrovnanému, ale
v absolutni hodnoté vSude) v posledni tretiné 20. stoleti nejprve vyvolal oslabeni vazeb
mezi podnikatelskymi subjekty aregiondlni komunitou anasledné se stal jednou
z hlavnich pri¢in vzniku ekonomické krize prvni dekady 21. stoleti.

Priorita zvySovani (kratkodobych) ziski - aplikace modelu podnikani maximalizace vy-
nosu pro investory (akcionare) - vedla vedouci predstavitele vétSiny podnikatelskych
subjektl k hledani zdrojt rychlych vynost, vétSinou reorganizaci internich procest, sni-
Zovanim vlastnich nakladd a poklesem dlouhodobych investic (v€etné investic do vy-
zkumu avyvoje ido zvySovani kvalifikace pracovnikli). Zaméfeni na pribézné
a podcenéni podstatnych inovaci, vyuzivani zdroji levnych surovin a piresun nékterych
vyrobnich aktivit do oblasti s méné naro¢nou environmentalni legislativou a levnéjsi



pracovni silou vyvolalo vyrazny previs nabidky nad poptavkou, zadluZeni spolecnosti
a nakonec vedlo k zamoreni finan¢nich instituci tzv. toxickymi aktivy.

Snahy o ,optimalizaci ndkladové struktury” zplisobily pokles zaméstnanosti v fadé regi-
6nl, vedly kpreruseni vazeb podnikatelskych subjektti s mistnimi vyzkumnymi
a vzdélavacimi institucemi a omezily jejich ochotu podporovat rozvoj okolni komunity
snizenim rozsahu prijimani zavazk vlastni spolecenské odpovédnosti. V oCich predsta-
vitell dnesSnich podnikatelskych subjektli je politika rozvoje zaméstnanosti obyvatel
(zménou jejich profesni kvalifikace) vylucnou dlohou statu stejné jako péce o zakladni
i aplikovany vyzkum (a predevsim jeho financovani) i o rozvoj vysokych Skol (vCetné
investic do modernizace jejich vybaveni). Stejné tak rozvoj lokalni infrastruktury pova-
Zuji za vylucnou povinnost regionalni samospravy. Presto prostrednictvim svych za-
stupcli prosazuji vlastni pozadavky a predstavy o tom, jak by méla tato péce vypadat
a prispivat tak ke zvySovani jejich konkurenceschopnosti (obvykle piredstavované jako
konkurenceschopnost statu). Do jisté miry je tento jejich projev pochopitelny, aktivity
statu jsou placeny pievazné z dani, které podnikatelské subjekty odvadéji. Tento vyvoj
vSak vede vétSinu obyvatel k presvédCeni, Ze dneSni podnikatelské subjekty dosahuji
svych ziskii a prosperuji na ukor regioénu, ve kterém piisobi. Tedy ke vzniku presvédcent,
které je diametralné v rozporu s obhdjci Friedmanovy predstavy o tom, Ze prosperita
podnikatelského subjektu je automaticky také zdrojem prosperity svého okoli, hetero-
genni komunity obyvatel regiénu jejiho plisobeni.

Vyrazné statni dotace z konce prvni dekady tohoto stoleti, zamérené na udrzeni stability
finan¢nich trhli zasaZenych platebni neschopnosti bankovnich instituci, vedly
k vyraznému zadluzeni vétsSiny stat(, tedy k zadluzeni vSech jejich obyvatel (danovych
poplatnikii). V Siroké verejnosti vzniknul dojem, Ze vétSina musi platit za néco, co ne-
zplsobila - za chyby a omyly malé skupiny vedoucich predstaviteli podnikatelskych
subjektli (predevsim bankovnich instituci) i vrcholovych predstavitell statu, ktefri nad
jejich konanim nezajistili potfebny dohled. Tento dojem se méni v jistotu po zpravach o
tom, Ze navzdory velkym ztratam si vedouci predstavitelé (statem dotovanych) bank
vyplaci miliénové bonusy, ¢i skutecnosti Ze pri ploSném sniZeni platu statnich zameést-
nanci v CR o 10% si vedouci predstavitelé statu omezili platy pouze o 5% a nastavili
jeho podminky tak, aby finan¢ni dopady tohoto spiSe symbolického nez faktického kroku
(kromé prinosu pro jejich prijemce) v podstaté Zadny vliv na podnikatelské chovani jed-
notlivych subjektd a instituci, jejich socidlné-psychologické negativni dopady jsou vSak
katastrofalni. Spolecnost ztraci divéru ve své elity a ekonomicka krize se mlze rychle
preklopit do podoby krize politické (vyvoj na Blizkém vychodé je toho aktualnim potvr-
zenim). Propast nedlvéry Siroké verejnosti v Cistotu umysli jejich politickych
a ekonomickych elit se rozvira a v diisledku toho spolec¢nost ztraci vili chranit hodnoty,
na nichz je zaloZena naSe civilizace. A stava se tak zranitelnou vii¢i bezpe¢nostnim hroz-
bam, kterym je dnesni globalni svét vystaven.

Zakladnim postulatem tvorby podnikatelské (konkurencni) strategie libovolného podni-
katelského subjektu je:



Dojde-li k nevratnému vyvoji v okoli a k radikdIni zméné pravidel konkurencni soutéZe,
musi organizace na zmény ve svém okoli reagovat zdsadni zménou svého podnikatelského
chovdni, tedy vyrazné ménit své vnitini prostredi, chce-li i v novych podminkdch prospero-
vat.

Zasadni zména podnikatelského chovani jakékoliv organizace musi byt zménou systé-
movou, musi dojit k nalezeni novych mechanismi, posouvajicich kauzalitu chovani jed-
notlivych podnikatelskych subjektii (svou podstatou otevirenych systémii) na kvalitativ-
né jinou Uroven. Znamena to, Ze podnikatelské subjekty musi nahradit model podnikani,
ktery uz sviij rozvojovy potencial vycerpal, modelem novym, ktery 1épe anticipuje poza-
davky vyvoje v jejich okoli. Pfekonani propasti mezi zajmy podnikatelskych subjektii
a zajmy spolecnosti je proto mozné dosahnout sjednocenim vsech aktéra v zajmu napl-
novani jednoho spolec¢ného cile. Tim je: navysSovat spolec¢ensky prospéch - generova-
ny pridanou hodnotou vystuptli z podnikatelskych aktivit jednotlivych podnikatelskych
subjektl (¢i spiSe jejich ucelovych strategickych alianci), vhodné podporovanych ptiso-
benim nepodnikatelskych organizaci a vladnich instituci.

Jak specifikovat spolecensky prospéch (jeho piridanou hodnotu)?

Koncept zvySovani spolecenského prospéchu se opira o programy a politiky, determinu-
jici podnikatelské chovani organizaci, které vede ke zvySeni urovné jejich konkurence-
schopnosti a soubézné s tim vylepsSujici ekonomické a socialni podminky fungovani re-
gidnu, ve kterém ptisobi a plni svou spolecenskou roli. Spolecensky prospéch je prezen-
tovan urovni pridané hodnoty, kterou region vyuziva ke zvyseni ekonomické prosperity
a ke zkvalitnéni socialnich podminek jeho obyvatel.

Koncept vychazi ze zasady, Ze ekonomicky i socialni rozvoj musi byt hodnocen stejnym
ukazatelem - vysi pridané hodnoty. Pfidana hodnota je pritom vyjadiena konfrontaci
vynosu a na jejich vznik vynalozenych nakladli, ne pouhou vysi dosahovanych vynosi.
Pfidana hodnota je v hodnoceni vysledkli hospodareni podnikatelskych subjektli zna-
mym azavedenym pojmem aje hodnocena ukazatelem ziskovosti, kdyZ zisk obecné
predstavuje rozdil mezi vynosy a ndklady. AvSak ani podnikatelské subjekty, ani spole-
¢enské instituce, zatim neumi uvaZovat o spolec¢enskych ptinosech v kategorii pridané
hodnoty. Spolecenské prinosy jsou hodnoceny jinak a jsou vhimany jako okrajovy aspekt
podnikani, zaméreného na ekonomicky prospéch. Tim dochazi k neZadoucimu oddélo-
vani v hodnoceni (a nasledné i v postupech tvorby) spolec¢enskych a ekonomickych pri-
nost z podnikatelskych aktivit organizace.

Pii hodnoceni spoleCenskych prinost je vySe pridané hodnoty vyuzivana jenom malo-
kdy. Neziskové organizace a vladni instituce hodnoti pouze dosaZeni planovanych vy-
sledkli nebo dokonce jenom vysi na jejich vznik spotiebovanych nakladi. Za¢nou-li uva-
Zovat o spolecenskych prinosech (benefitech) v kategorii pridané hodnoty (napft. zave-
deni pravidelnych zdravotnich prohlidek zaméstnancii se projevi 10% sniZenim nemoc-
nosti, coz v hodnotovém vyjadieni predstavuje dsporu vydajii na placeni nemocenské
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a nizsi vypadky ve vykonech resp. prijmech z prodeje), povzbudi to nepochybné jejich
zajem o sblizovani vlastnich aktivit s aktivitami podnikatelskych subjekti.

Novy model podnikani miiZe naplnit sviij rozvojovy potencial pouze tehdy, opusti-li ve-
douci predstavitelé podnikatelskych subjekti myslenkové stereotypy hry snulovym
souctem. Znamena to zménit pohled na vlastni inovacni aktivity, na koncept strategické-
ho managementu pripravy jejich vstupu na cilové trhy i na kooperaci s neziskovymi or-
ganizacemi a vladnimi institucemi. ZvySovani spolecenského prospéchu je zaloZeno na
respektovani pravidel jiné hry - hry s nenulovym souctem (win-win). V jejich smyslu jsou
inovacni aktivity zdrojem zvySovani konkurenceschopnosti organizace pouze tehdy, pri-
spivaji-li ke zvySeni kvality Zivota spole¢nosti, kterd vyuziva jimi poskytovanou prida-
nou hodnotu. Pfidana hodnota, generovana inovacnim usilim podnikatelského subjektu,
se dokaZe maximalné zhodnotit vjeho hospodareni pouze tehdy, budou-li pro pftijeti
inovace ve spolecnosti vytvoreny organizacni a socidlni predpoklady. Tzn. jenom tehdy,
kdyz kazdy z ¢lankt hodnotového retézce (od producenta primarnich vstupid az po kon-
cového uZivatele) ziska z komercializace inovacniho reSeni urcity podil na jim genero-
vané pridané hodnoté. Vytvareni podminek pro uspésné prijeti inovace se musi mj. pri-
zpusobit lokalnim podminkam jednotlivych segmentii cilového trhu, pro které je inovace
vyvijena. Bez zapojeni neziskovych organizaci a spravnich instituci v regiénu jednotli-
vych segmentd do piipravy vstupu inovace na cilovy trh nemize dojit ke smysluplné-
mu naplnéni komerc¢niho potencidlu inovac¢niho feseni.

Smyslem podnikani jiz od prvnich pokust bylo, je a vZdy bude dosdhnout maximdlniho
zhodnoceni do néj vloZenych kapitdlovych investic. To se nezméni, musi vSak dojit ke
zméné forem, kterymi je toho dosahovano. Prijeti pravidel hry s nenulovym souctem
(volba win-win strategie rozhodovani) znamena uvazovat takto:

Musim se vzddt ¢dsti mnou vytvorené pridané hodnoty ve prospéch dalSich aktérii hry. Zato
mohu ziskat zase Cdst jimi vytvorené pridané hodnoty. Vysledkem je, Ze kazdy z hrdci ziskd
vynos, ve svém souhrnu presahujici vynos, ktery by ziskal komercializaci pouze jim samot-
nym vygenerované pridané hodnoty.

Pfijmout takovy styl mysleni za sviij a naucit se jim ridit je mnohdy mentalné nepreko-
natelnym problémem nejen pro vedouci predstavitele a manaZery modernich podnika-
telskych subjektti, ale také pro piredstavitele dneSnich neziskovych organizaci a vladnich
instituci a v $irSim smyslu i pro Sirsi verejnost spolecnosti, ktera ocenuje predevsim in-
dividualni uspéch. A je zvykla takovy uspéch hodnotit prizmatem pravidel hry s nulovym
souctem (kdy uspéch jednoho je soucasné nedspéchem ostatnich).

Tento mentalni blok sice neni neodstranitelny, ale jeho prekonani si vyzada delsi cas.
Coz mize dlouhodobé znevyhodnovat nasi (zapadni) civilizaci v soutézi s rychle se roz-
vijejicimi asijskymi ekonomikami, pfedev$im Indie a Ciny. Ve v nich pievazujicich civili-
zacich je totiZ prirozenym jevem povazovat uspéch kolektivu, jehoZ je jedinec soucasti,
za uspéch vlastni; i prirozené podiidit své individualni zajmy zajmu vétsiho celku.
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Zmény v pojeti inovacnich aktivit a komercializace jejich vysledku

Potieby soucasné spolecnosti jsou nepieberné - kvalitni zdravotni péce, lepsi, bezpecné
a pohodlnéjsi bydleni, hodnotné a zdravé stravovani, vyssi bezpecnost financ¢nich inves-
tic, usnadnéni Zivota seniorti, zajiSténi ochrany zivotniho prostiedi apod. Zaroven se
jedna o potreby, na jejichZ uspokojeni se dneSni podnikatelské subjekty prilis nezaméru-
ji. Spise se zaméruji na zvySovani prodeje produktd, které se jejich vedoucim predstavi-
teliim jevi jako potencidlné ziskové. Chovani mnoha podnikatelskych subjektl vyvolava
dojem, jako by si jejich odpovédni pracovnici zakazali hledat odpovéd' na otazku: Jsou
ndmi nabizené produkty opravdu tim, co zdkaznici potiebuji, a jsou pro né skutecné vy-
hodné?

Poptavka po produktech a sluzbach, které umozni uspokojit nové spoleCenské potreby,
narlistd nejenom ve vyspélych ekonomikach, ale zacinad se ziretelné projevovat také
v rozvojovych ekonomikach. Tim se otviraji dosud neprobadané prostory novych podni-
katelskych prileZitosti pro inovacni aktivity, které povedou k tvorbé pridané hodnoty
uspokojujici pozadavky zdravého hospodaieni podnikatelskych subjektd a zaroven pri-
nasejicich vyrazny spoleCensky prospéch. Pritom podnikatelské subjekty dokazi byt pri
plnéni spolecenskych potreb mnohem efektivnéjsi, neZ jsou neziskové organizace ci
vladni instituce se svou nabidkou. Navyky zdravého stravovani nebo zvySovani pohybo-
vych aktivit velkych skupin obyvatel je totiZ spiSe vysledkem ticelného marketingu spe-
cializovanych restauraci ¢i fit-center nez vysledkem propagacniho usili vladnich agentur
¢i zajmovych sdruzeni.

Podnikatelské subjekty musi hledat nové podnikatelské prileZitosti (a nové inovacni
podnéty) i mimo své tradi¢ni cilové trhy. Zdrojem novych vynosl se pro né totiz miize
stat (a plné to potvrzuji zkusenosti z Indie, Brazilie i Ciny) uspokojeni poti‘eb dosud vét-
Sinou prehliZenych skupin zdkaznikl s nizkymi pii{jmy - nabidkou na né specialné zaci-
lenych jednodussich alevnéjsich alternativ klicovych produktt, které jsou pro tyto za-
kazniky pro svou vysokou cenu ¢i uZivatelskou narocnost zatim nedosazitelné. Napf.
levné a jednoduché mobilni telefony umoznily v Indii vyrazny rozvoj mobilnich bankov-
nich sluzeb, které zvysily ekonomickou schopnost malych farem produkovat obilniny
v objemu vyrazné sniZujicim zavislost zemé na dovozu potravin. A zaroven prinesly rela-
tivné vysoké prijmy producentiim mobilni technologie i poskytovateliim finan¢nich slu-
zeb. Ukazuje se, Ze zapojenim chudych komunit do trzniho prostoru se oteviraji nové
moznosti dal$iho rozvoje kapitalistického systému (jako jeden z prvnich na tuto moz-
nost upozornil nedavno zesnuly zastance uplatnéni novych modelti podnikani
C.K.Prahalad).

Uplatnéni konceptu optimalizace spolecenskych potreb vyZaduje, aby jednotlivé podni-
katelské subjekty sledovaly vyvoj spolecenskych potieb a dokazaly identifikovat prilezi-
tosti i hrozby vici jim nabizenému sortimentu produktd a sluzeb, které tento vyvoj se-
bou prinasi. Vyvoj aktudlnich spolecenskych potieb je vyrazné dynamicky, reaguje citli-
vé na vyvoj novych technologii, na vyvoj ekonomické situace v regiéonu a zejména na
s tim spojeny posuv ve skladbé spolecnosti akceptovanych hodnot. Priibézné hodnoceni
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vyvoje spolec¢enskych potreb v riznych lokalitach prinasi dneSnim organizacim podnéty
k modifikaci nabizenych produktti i k diferenciaci nabizeného sortimentu a také jim po-
maha identifikovat nové - predtim opomijené jako neperspektivni - cilové trhy, na které
mohou svou nabidku smérovat. Je také studnici nAmétd na kvalitativné jina inovacni
reseni, kterd jsou (diky jejim podnikatelskym kompetencim) organizaci efektivné pro-
veditelnd, ale dosud o nich jeji odpovédni pracovnici neuvazovali (protoZe se ,vymykaji
tradicim“). Napf. nastroje mikro-financovani, ptivodné urc¢ené k podpoie malych podni-
kli v rozvojovych zemich, zacinaji dnes v pomérné velkém rozsahu ziskavat zakazniky
z chudsich regionti hospodarsky vyspélych zemi.

Ma-li podnikatelsky subjekt novy koncept podnikani (uspokojovani spolecenskych po-
treb) uspéSné vyuzivat i ve prospéch rozvoje vlastniho hospodareni, musi v jeho vnitr-
nim prostiedi dojit k vyraznym zménam. Musi byt uplatnény jiné procesy ve vyvoji
i v planovani novych produktli, musi dojit k volbé jinych distribu¢nich cest, musi se
zménit pojeti komunikace s partnery ise zakazniky a zejména musi dojit k vyraznym
zménam v pojeti cenové politiky organizaci. Tyto zmény jsou naroc¢né a vétSinou bolesti-
vé, setkavaji se proto s rezistenci vétSiny pracovniki, nejenom tradi¢né uvazujicich ma-
nazeru. Je to - vétSinou vysoka - cena za jedinou uskutec¢nitelnou cestu k zachrané pro-
duktivity a podnikatelské vykonnosti soucasnych podnikatelskych subjektti. Kdo ji ne-
bude chtit zaplatit, musi na svou budouci prosperitu zapomenout!

Novy pohled na produktivitu v distribuc¢nich retézcich

Distribu¢ni fetézec jednotlivych producentli svou skladbou a fungovanim (tj. formami
zvySovani pridané hodnoty nabizenych produktii a sluzeb) ovliviiuje vyraznym zptiso-
bem také uspokojovani spoleCenskych potieb jako je péce o Zivotni prostiedi, kvalita
stylu Zivota v regiénu a rozvoj tviirctho potencialu v ném ptisobicich pracovnich sil. Po-
kud organizace dokaZe ucelné skloubit své podnikatelské cile, tykajici se zvySovani pri-
dané hodnoty pro zdkazniky (a tim i vlastnich vynosii), s cili dalsich ¢lanki svého doda-
vatelského retézce, mize spole¢nou nabidkou spolecenského prospéchu ziskat konku-
rencni vyhody, o kterych vedeni vétSiny dnesnich organizaci neuvaZuje. V ramci pravidel
hry s nulovym souctem piedstavuji naklady, které bezprostiedné neovliviiuji produkti-
vitu vlastni organizace, naklady zbytecné a piispévek k posileni produktivity partneri
v distribu¢nim retézci je z pohledu organizace ztratou. Proto se organizace naklady -
vyvolané regulaCnimi opatrenimi vladnich ¢i regionalnich instituct - tykajicich se penali-
zace za produkci nebezpecnych odpadi, prekracovani povolenych limith sklenikovych
plynti a pevnych c¢astic ve spalinach, zajisténi bezpecnosti dopravy, péce o zdravi pra-
covnikl i zvySovani kvalifikace pracovnikl v celém distribu¢nim retézci snazi presouvat
na bedra svych partnert.

Prijeti win-win pravidel hry s nenulovym souctem vyrazné méni pohled na spolupraci
mezi partnery v distribu¢nim (hodnotovém) retézci, zejména pokud si predstavitelé
vSech jeho c¢lankad jasné uvédomi skutecnost, Ze cilovy zakaznik vnima chovani distri-
bucniho retézce jako celku, nerozlisuje prispévek kazdé z jeho slozek k pridané hodnoté,
kterou poiizenim nabizeného produktu ¢i vyuzitim poskytované sluzby ziskava on sam
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i spoleCnost, jejiz je integralni soucasti. Napr. nespokojenost se sluzbami hotelu
a s neporadkem v jeho okoli pri pobytu na dovolené vyjadruji jeji ucastnici rezignaci na
sluzby cestovni kancelate, ktera jejich pobyt zabezpecovala. Neadresuji ji ani vedeni ho-
telu ani mistni spravé komunalnich sluZeb. VétSinou pak prechazeji k nabidce jiné ces-
tovni kancelare, kterd mnohdy nabizi pobyty ve stejné destinaci i ve stejném hotelu, kte-
ry vyvolal nespokojenost zakaznikd jejich rivalii.

Prestane-li organizace vnimat své partnery v dodavatelském retézci vyhradné jako kon-
kurenty a zacne je pokladat za strategické partnery, nezanikne tim sice mezi nimi panu-
jici ptirozené konkurencni napéti (predstavuji diisledek ptsobeni konkurencni sily do-
davatele ¢i odbératele), ale dojde ke kvalitnimu posuvu ve vnimani vzajemné spolupra-
ce. Kazdy z ¢lank distribuc¢niho retézce pak za¢ne vnimat kratkodobé zvyseni vlastnich
nakladi posilujicich produktivitu partnera jako investici, ktera se dlouhodobé zhodnoti
ve vySsi vlastnich vynosti dosazené zvySenim konkurenceschopnosti retézce jako celku
(aliance). Nabidka vyssi pridané hodnoty, kombinovana jejim sdilenim v podobé spole-
cenského prospéchu, je ucinnéjsi diky spolecensky prospésnym aktivitdm celého distri-
bucniho retézce a zvySuje produktivitu a podnikatelskou vykonnost vSech jeho ¢lanki
jak naznacuje uvedené schéma.

Zvysovani konkurenceschopnosti organizace socialné prospésnymi
aktivitami

Nizsi spotieba
vody a energii

Redukce
odpadu

Produktivita
a podnikatelska
vykonnost

Podpora

Zvysovani !
dodavatelu

bezpecnosti

Vycvik
a vzdélavani
pracovniku

Wellness
a zdravotni péce

Kazdy c¢lanek dodavatelského retézce musi pochopit, jak miZe ovlivnit jednotlivé (na
tomto schématu prezentované) oblasti spoleCenskych aktivit a jaké vyhody tim mitize
ziskat. Vedouci predstavitelé kazdé organizace, zapojené do hodnotového (distribucni-
ho) retézce, musi zménit své dosavadni zplisoby mysleni; musi se naucit vidét dal za

vivys

hranice vlastniho subjektu, zacit uvazovat v dlouhodobéjsich ¢asovych horizontech neZ
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je horizont kvartalniho zisku a vnimat skutecnost, Ze sdileni €asti organizaci vytvorené
pridané hodnoty s dalSimi obchodnimi partnery izakazniky je ucelnym strategickym
opatienim, nikoliv zbyte¢né nakladnou charitou. Kazda z oblasti spolecensky ptrinosnych
aktivit ovliviiuje pozitivné podnikatelskou vykonnost i prosperitu podnikatelského sub-
jektu jinymi opatienimi spoluprace v hodnotovém retézci.

a) Redukce odpadii a technologickych prostojii

V radé obori predstavuji suroviny a materidly, vyuzivané k tvorbé novych produkti
¢i poskytovani sluZeb vyznamnou nakladovou polozku. A dochazi-li v organizaci
k vyuziti pouze urcité ¢asti vstupd, je jejich spotfeba doprovazena dalsimi naklady
na zabezpeceni odpadového hospodarstvi. Dalsi zatéZ pro organizaci predstavuje
ochrana okoli proti vlivii odpadii, které Casto negativné ovliviiuji kvalitu Zzivota
v regionu. Podobné i izkymi misty ve vyrobnich procesech vynucené technologické
prostoje vyrazné sniZuji produktivitu kapitalovych aktiv organizace a zatézuji jeji
okoli negativnimi dopady provozu technologickych zarizeni v oblastech nizké ucin-
nosti, coZ je také predmeétem stizZnosti z okoli na ekologické Skody zpiisobené aktivi-
tami organizace.

Inovace, vedouci k aplikaci bezodpadovych technologii, umoZziiujici recyklaci pouzi-
tych materialii a zkracujici technologické prostoje na minimum, jsou primarné vyvo-
lané potrebami zvySeni efektivity vlastnich nakladii organizace; jsou vSak mnohdy
ucinné proveditelné pouze ve spolupraci s dodavateli. Organizace proto vétSinou
musi na vzniku takovych ,externich” inovaci v prostredi dalsitho ¢lanku distribu¢ni-
ho tetézce spolupracovat ¢i dokonce se na jejich realizaci investi¢cné podilet. Je to
kratkodobé zvysSeni ndkladi, které je v dlouhodobé perspektivé honorovano zvyse-
nim vlastni produktivity. Ale také zvysenim loajality dodavatele a jeho silnéjSim pro-
vazanim na vlastni podnikatelské vysledky. Dalsim efektem, ktery se zprostredkova-
né pozitivné odrazi ve zvySeni podnikatelské vykonnosti organizace je uspokojeni
spolecenskych potieb péce o Zivotni prostredi a zvyseni kvality Zivota v regiéonu pu-
sobeni organizace.

MiiZe nastat i opacna situace, Ze organizace je donucena k technickym inovacim
svych internich procest tlakem spravnich instituci i neziskovych ekologickych orga-
nizaci. Pokud k takto vyvolanym aktivitdm pristoupi s cilem vyhovét pozadavkim
okoli s co nejmensimi (dodatecnymi) naklady, vétSinou provedena inovace nema po-
zitivni vliv na jeji podnikatelskou vykonnost. Pokud se vSak organizace rozhodne ex-
terni tlak strategicky vyuZit, je jeji vysledné inovacni reSeni nejenom uspokojenim
spolecenskych potifeb (Casto ve vétsim nez pilvodné vyzadovaném rozsahu), ale
predevsim je impulsem k vyraznému zvySeni jeji konkurenceschopnosti a zdrojem
lepsich hospodarskych vysledki.
b) SniZovdni spotieby vody, energii a dalSich zdrojti

Omezovani spotreby energii a dalSich prirodnich zdroji je spoleCenskym poZadav-
kem, ktery je obecné prezentovan obavami o jejich vyCerpani, predevsim v pripadé
neobnovitelnych zdroji. A vétSina podnikatelskych subjektli se témto pozadavkim
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prizptsobuje pod tlakem okoli. Jenom mensina vedoucich pracovnikii soucasnych
organizaci si uvédomuje dopady skutecnosti, Ze neobnovitelné zdroje se stavaji stale
dilezitéjSimi zdroji strategickymi. V jejim diisledku je k omezovani spotteby pfirod-
nich zdroji nutno pristupovat jako kintegralni soucasti podnikatelské strategie
dnesnich organizaci; kdy primarnim dkolem je hledani proveditelnych opatieni ke
sniZovani zavislosti na téchto zdrojich. Zamérenim vlastnich inovac¢nich aktivit na
energeticky nendroc¢né technologie ¢i na technologie zaloZené na vyuziti obnovitel-
nych prirodnich zdrojd, dale také volbou organizac¢nich dprav v usporadani distri-
bucnich cest, které zajisti maximalni vyuziti dopravnich kapacit a samoziejmé
i dislednym vycvikem zaméstnanct, zodpovédnych za vyuzivani téchto zdroju.

V distribucnim retézci je nutné nastavit takové mechanismy spoluprace, které zain-
teresuji jednotlivé partnery na omezovani spotireby prirodnich zdroji i na minimali-
zaci zatéZe Zzivotniho prostiredi negativnimi vlivy aktivit jeho jednotlivych ¢lankd.
Napf. presun nékterych operaci do lokalit, kde jsou proveditelné s niZSimi naklady
a nepodléhaji takovym regula¢nim omezenim ¢i restrikcim jako v regiéonu plisobeni
organizace vede ke sniZeni vyrobnich nakladii. OvS§em za cenu vysokych dopravnich
i pridavnych logistickych nakladti, obvykle hrazenych jinym ¢lankem hodnotového
(distribu¢niho) retézce. V kratkém casovém horizontu je takové opatieni pro nékte-
ré organizace vyhodné, v dlouhodobém Casovém horizontu vyrazné snizuje jejich
produktivitu. A navic je vystavuje kritice ochranct kvality Zivotniho prostiedi, ohro-
Zeni jejich dobrého jména ve verejnosti i pripadnym penalizacim.

Organizace, kterd dokaze presvédcit své partnery v dodavatelském ftetézci o strate-
gickém vyznamu vzajemné spoluprace pti vyuzivani omezenych ptirodnich zdrojt
(napt. odpadni voda jednoho ¢lanku miiZe byt uZite¢nym zdrojem uZitkové vody pro
¢lanek nasledujici apod.) nejenom upeviiuje vzajemnou loajalitu vSech do néj zapo-
jenych organizaci, ale zaroven ziskava diky svym potvrzenym piinosim ke spole-
censkému prospéchu vyrazné konkurencni vyhody, které muize cely distribucni re-
tézec komercné dobre zhodnotit. OvSem pouze pokud se spoluprace vSech jeho slo-
Zek ridi pravidly hry s nenulovym souctem.

c) Podpora aktivit dodavatelti
Klasické podnikatelské pristupy manazert, zalozené na aplikaci pravidel hry
s nulovym souctem, se zaméruji na vyuzivani ekonomické sily organizace k tlaku na
snizovani cen dodavatelli a navySovani ceny pro odbératele. A na omezeni samostat-
nosti rozhodovani jejich vedoucich pracovnikii zvySovanim nakladi prechodu a tim
i uzavienim dodavatelli i odbérateli do hodnotového retézce v ném dominujici or-
ganizace. Pfesun casti podnikatelskych rizik a vlastnich ndkladti na bedra partnert
v distribu¢nim tetézci sice kratkodobé zvySuje ziskovost organizace, ale zaroven
podkopava jeji podnikatelskou flexibilitu a také jeji dlouhodobou produktivitu. Pre-
devsim vSak omezuje inovacni schopnosti organizace samotné; ta je sice schopna
samostatné pripravit nékolik - mnohdy vyrazné progresivnich - vlastnich inovacni
reSeni, ale pri jejich implementaci obvykle narazi na neprekonatelné prekazky, vyvo-
lané neschopnosti partneri v distribu¢nim retézci ptizplisobit se novym potirebam
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podpory ji pripraveného inovacniho resSeni (napfr. inovaci dodavanych soucastek,
zménou distribuc¢nich kanalti, ipravou cenové politiky, modifikace vlastniho systé-
mu managementu kvality apod.).

Moderni implementace inovacnich feSeni jsou vétSinou koncipovany jako soubor
komplexnich systémovych komerc¢nich, organizacnich, investi¢nich, provoznich
a technologickych ipersonalnich opatreni, ktera musi probéhnout koordinované
v celém distribu¢nim retézci. Podporou prosperity svych dodavateli organizace zis-
kava rovnocenného partnera, ktery je schopen samostatné ptispivat svymi podnéty
ke komplexnim podstatnym inovacim distribu¢nim retézcem (jako celkem) nabize-
nych produkti a sluZeb. Prosperita vSech ¢lankt distribu¢niho (hodnotového) retéz-
ce je zdrojem dlouhodobé prosperity ivysSi urovné konkurenceschopnosti také
v ném dominujici organizace; v mnohem vétSim rozsahu nez v jakém ziskava krat-
kodobé vyhody na dkor svych partnert.

Napft. firma Nestlé podporila v Africe rozvoj drobnych farem, dodavateli kavovych
bobi, investicemi do intenzifikace jejich péstovani i do aplikaci novych zemédél-
skych technologii. A také zvySenim vykupnich cen. Odménou ji byla nova, mnohem
vyssi kvalita dodavanych produktii, ktera umoznila zavedeni novych sortimentnich
poloZek v jeji nabidce. Navzdory jejich vyssi cené, vedla tato inovace k vyraznému
zvySeni podilu firmy na vSech trzich, kde plisobi.

d) ZvySovdni bezpecnosti

Zrychlujici se tempo vyvoje globalni svétové ekonomiky je spojeno s vyraznou nejis-
totou budoucnosti vSech v ném plisobicich aktéri. Spolecnosti ¢i svétové regiony,
které jesté vcera byly povazovany fadou prednich ekonomii za modelovy priklad
budouciho rozvoje (jako jesté nedavno opévované Irsko), jsou dnes - vétSinou témi
samymi ekonomy - pouzivany jako priklad dopadii chybné volby ekonomické politi-
ky. Lze proto opravnéné predpokladat, Ze dnes chvaleny hospodai'sky rozvoj Ciny
nebo Indie (obé narodni ekonomiky nebyly - na rozdil od vyspélych ekonomik EU
a USA - nijak citelné zasazeny krizi konce prvni dekady 21. stoleti) se jizZ zitra mlize
stat varovnym piikladem opaku. Je proto zcela prirozené, Ze lidé dnes hledaji ,pevny
bod“, ktery jim poskytne pocit bezpeci a doc¢asné jistoty v nejistotach prudce (turbu-
lentné) se méniciho okoli. Proto se zvySovani uzivatelské a provozni bezpecnosti or-
ganizaci nabizenych produkti a sluZeb stava jednim z rozhodujicich faktorti konku-
renceschopnosti dneSnich podnikatelskych subjektli. Tento faktor byl jesté pocat-
kem 21. stoleti pii ivahach o zvySovani konkurenceschopnosti vedoucimi pracovni-
ky naprosté vétSiny organizaci zcela prehliZzen; dokonce navzdory udalostem z 11.
zari 2001.

Spolecenska potieba bezpecnosti nuti moderni organizace hledat v celém distribuc-
nim retézci slaba mista, ktera by mohla vyvolat bezpecnostni rizika. A ve vzajemné
spolupraci jeho jednotlivych clanki usilovat o jejich odstranéni preventivnimi
i provoznimi bezpe¢nostnimi opatrenimi technického, ekonomického, organiza¢niho
i persondlniho typu. Tato opatieni se zpétné odrazi i ve vylepSeni hospodarskych
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vysledkli organizace sniZenim ndkladd na vyrizovani reklamaci, na provadéni ga-
ranc¢nich oprav, na vyirazeni poSkozenych produktd, hrazeni ztrat zplisobenych kra-
deZemi i nakladi spojenych s hrazenim Gjmy nékterych zakaznikd.

Snaha zvysit bezpecnost dopravy, zabezpecit vlastni data, zamezit nepoctivému jed-
nani zaméstnanci, vymytit navyky na uzivani psychotropnich latek nékterymi za-
méstnanci a zabranit moznosti pracovniho urazu je vzdy spojena se zménou firemni
kultury a s akceptovanim tradi¢nich zakladnich hodnot, na kterych je zaloZena nase
(zapadni) civilizace. Jejim vychodiskem je zajisténi poradku na pracovisti, prisné do-
drzovani pracovniho radu, respekt k prijatym zasadam podnikatelské etiky a osobni
priklad vedoucich predstavitelli organizace. To jsou projevy ,obcanstvi“ (citizen-
ship) organizace, ktera se tim stava platnym a uznavanym c¢lenem lokalni komunity
amiiZe proto vyuzivat s tim spojené vyhody i ve prospéch rozvoje vlastni podnika-
telské prosperity i konkurenceschopnosti.

e) Wellness sluzby a poskytovdni zdravotni péce pracovnikiim

,Nasi zaméstnanci jsou témi nejcennéjSimi aktivy, kterymi organizace disponuje”.
Tento vyrok bez zaCervenani pouzivd naprosta vétSina vedoucich predstaviteli
dnesnich organizaci. S oblibou také ti, ktefi se v kazdodennim Zivoté organizace cho-
vaji ke svym podrizenym jako k otrokiim, ktefi musi bez odmlouvani a co nejrychleji
splnit jakykoliv jejich prikaz ¢i pokyn. Na navrh zajistit pro pracovniky organizace
kvalitni zdravotni péci a nabidnout jim vyuzivani wellness sluzeb za vyhodnych
podminek vétSina vedoucich pracovnikii rtznych organizaci obvykle reaguje po-
drazdéné s poznamkou, Ze firma neni Zadnou charitativni organizace a o své zdravi
se musi postarat kazdy sam (nékdy s dodatkem, Ze je to jeho osobni, nikoliv firemni,
zajem).

Pritom je pridana hodnota v organizaci nabizenych produktech a sluzbach vysled-
kem osobniho Usili jejich pracovnikd, ktefi do vykonu svych pracovnich ¢innosti
vkladaji svlij um, své znalosti a zkuSenosti a nékdy i své zdravi. Ve svétle této sku-
tecnosti je poskytovani zdravotni péce a nabidka wellness sluZeb plné v zajmu orga-
nizace, ktera usiluje o vyssi spokojenost svych pracovnikl. Neni to Zadny altruisticky
zamér, ale vysledek pragmatické podnikatelské uvahy: spokojeny a plné zdravy pra-
covnik ma mnohem vyssi pracovni vykonnost ve stejnych podminkach. Coz se odrazi
ve vyrazném vylepSeni hospodarskych vysledkli organizace. Napt. spolecnost John-
son&Johnson dosahla v minulém roce po zavedeni systému zdravotni péce o pra-
covniky uspory ve vysi 250 mil. US dolart diky niZ$im ztratam zplisobenym absenci
pracovniki kvili nemoci.

V dnesni ekonomice mnoho organizaci soutézi o ziskani a udrzeni talentti, o kterych
predpokladd, Ze se po case stanou klicovymi pracovniky v procesu dalSiho rozvoje
podnikatelskych zpisobilosti organizace. Aby organizace mohla mladé talenty ziskat
a udrZet, musi jim nabidnout vyjimecné podminky jako je vyuZivani wellness sluzeb
(obvykle na pracovisti), permanentni preventivni zdravotni péci a dalsi socialni be-
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f)

nefitd jako je napr. fungovani firemnich Skolek, regeneracni lazeriské pobyty i pro
rodinné prislusniky, zabezpeceni nakupu, sluzeb péce o domacnost apod.

Organizace, které k plnéni této kategorie svych spolecenskych zavazkl pristoupily
v plné §iti a komplexné, dosahly v kratké dobé vyrazného (aZ radové) zvySeni své
podnikatelské vykonnosti avyznamné stabilizace pracovniho kolektivu (poklesu
dobrovolné fluktuace pracovniki) a také vyssi arovné loajality pracovniki. Investice
do plnéni spoleCenskych potieb se i vtomto pripadé vyrazné zhodnotily ve zvySeni
produktivity. Pri vystupnich pohovorech s pracovniky, kteri z néjakého osobniho
diivodu ukoncili pracovni pomér s takto zamérenou organizaci, nejc¢astéjsi odpovéd
na otazku, co budou v novém zaméstnani postradat, znéla: zdravotni péci a socialni
programy.

Vycvik a vzdéldvdni pracovnikii

Systémy motivovani a odménovani zaméstnancii jsou v naprosté vétSiné dnesnich
organizaci nastaveny tak, Ze reflektuji aktualni pracovni vykonnost kazdého jednot-
livce, velikost piispévku kazdého pracovnika k organizaci dosazenym pracovnim vy-
sledkim. Takovy systém je vniman jako transparentni a spravedlivy, jako nejlepsi
z moznych. Proto je opomijen jeho principidlni nedostatek. Ohniskem pozornosti je
minulost, pouze v menSiné organizaci jejich vedouci pracovnici uvazuji o nutnosti
motivovat (a vhodné odménovat) usili jednotlivych pracovnik o dosazeni vysoké
pracovni vykonnosti také v budoucnosti. Tj. usili o zvySovani profesnich kompetenci
jednotlivych pracovniki aktivnim zapojenim do rtiznych forem vycviku a vzdélavani.

Pomineme-li namitku, Ze organizace musi hledat zdroje uspor nakladti a omezeni in-
vestic do vycviku a vzdélavani a je proto v obdobi krize zcela racionalnim opatrenim,
ktera je spiSe vymluvou, zakryvajici neochotu vedoucich pracovnikii organizace
premyslet o jeji budoucnosti koncep¢né a v dlouhodobé perspektivé, pak je negativ-
ni pohled na vycvik a vzdélavani pracovnikii zaloZen na dvou nejcastéji se vyskytuji-
cich ndmitkach majicich racionalni jddro. Prvni vychazi z nazoru, Ze zvySovani kvali-
fikace je zaleZitosti statnich instituci a organizace pak ma resp. musi investovat pou-
ze do rozvoje adaptacniho procesu absolventii odbornych vzdélavacich instituci, aby
se prizplsobili jejim internim podminkdam. Druha je zaloZena na predstavé, Ze inves-
tice do vzdélavani vlastnich pracovnikd je ptilis riskantni, pracovnici po ziskani vyssi
kvalifikaci mohou odejit jinam a uplatnit ji ve prospéch konkurence.

Spolupraci podnikatelskych subjektili s verejnymi vzdélavacimi institucemi v regiénu
jejich ptisobenti stejné jako podporu internich aktivit zamérenych na zvySovani kvali-
fikace vlastnich zaméstnanct je vSak nutné vnimat pohledem zvySovani spolecen-
ského prospéchu. Podnikatelské subjekty sdilenim takto vytvorené pridané hodnoty
ziskavaji také ekonomicky prospéch. Vyssi vzdélanostni droven spolecnosti vede
k vyssi spotrebé sofistikovanych produktid a sluzeb a tim také ke zvySovani vynosi
podnikatelskych subjektii, schopnych jejich nabidku vygenerovat. Pomoci zvysenim
kvalifikace vlastnimu pracovnikovi k ispéSné pracovni kariére v jiné organizaci vét-
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Sinou znamena vychovat si v ni spolehlivého partnera a spojence v konkuren¢ni sou-
tézi na svétovych trzich.

Uplatnéni pravidel hry s nenulovym soucftem pii posuzovani mechanismi zvysSovani
produktivity distribu¢niho retézce jako celku vede k vyraznym zménam v pohledu na
fungovani nastrojli aktivniho budovani trhu, tzn. nastroji marketingového mixu. Klasic-
ky pristup k autonomni aplikaci strategii 4P (produktova strategie, distribu¢ni politika,
strategie propagace a vnéjsi komunikace a cenova politika) prfi tvorbé konkurenc¢nich
vyhod organizace musi byt (pfi zachovani podstaty jeho teoretického konceptu) nahra-
zen komplexni inovacni strategii, jejimZ cilem je zvySovani spolecenského prospéchu.
Sdileni ¢asti pridané hodnoty, vygenerované organizaci, s partnery v distribu¢nim retéz-
ci i s komunitou uzivateld na cilovych trzich ve svém kone¢ném diisledku vede ke zvysSo-
vani produktivity a podnikatelské vykonnosti organizace, ktera se k tomu rozhodne. To-
to rozhodnuti ji nabizi moZnost uspésné komercializace podstatnych inovaci, o jejichZ
feSeni by jinak jeji vedouci predstavitelé nedokazali uvazovat kviili vlastni provozni sle-
poté. Stejné tak ji nabizi moznost necekané vysokych vynosi ze vstupu na cilové trhy,
které ptivodné byly vedoucimi predstaviteli organizace vnimany jako malo perspektivni.
Partnerstvi s dalSimi ¢lanky distribu¢niho retézce organizaci umoziuje sdilet sva podni-
katelska rizika a uplatnit cenovou politiku, ktera zpristupni jeji nabidku drive ,nevidé-
nym zakaznikim®“. Hlavné vSak vhodna aplikace pravidel hry s nenulovym souctem vy-
razné vylepsuje dobré jméno organizace v Siroké verejnosti a vraci jeji divéru ve schop-
nost kapitalistického systému zajistit jeji dalsi socidlni rozvoj (1épe a tcinnéji nez riizné
populistické nabidky zdanlivé Gc€innéjsich, ale nebezpecné povrchnich receptti).

Budovani lokalnich strategickych alianci (clusterti)

Zadny podnikatelsky subjekt neni na svém okoli nezavisly; jeho podnikatelska prosperi-
ta je ovliviiovana plsobenim jeho obchodnich partnert astavem infrastruktury
v regionu, kde sidli. Podnikatelska vykonnost organizace je zavisla na ,clusterech, coz je
ve své podstaté geografické seskupeni rtiznych organizaci, jejich obchodnich partnerd,
dodavatelti, poskytovatelli sluZeb a existujici technologicka (logisticka) infrastruktura
v této geografické lokalité. Clustery tvoii nejenom podnikatelské subjekty, ale také vy-
zkumné instituce, autorizované zkuSebny a certifika¢ni mista i odborové ustredny (sva-
zy). Jejich soucasti jsou také lokalni komunitni zdroje jako zakladni skoly, stiedni Skoly,
odborné skoly a vysoké Skoly i univerzity, spravni a soudni instituce, organizace verej-
nych sluZeb, prodejni mista a lokalni trhy a také vodni zdroje, rozvody energii apod.

Ucelnd infrastruktura charakterizuje rozvinuté ekonomiky a hraje vyznamnou roli p¥i
zvySovani urovné konkurenceschopnosti a produktivity do ni zapojenych podnikatel-
skych subjektti i pti komercializaci jejich inova¢nich zamér@. Mistni dodavatelé mohou
prispivat k vysoké urovni efektivity jejich logistickych ¢innosti; kvalita lokalnich vzdéla-
vacich instituci, optimalni dopravni struktura a existence vyhodnych obchodnich part-
nerli vregionu vytvaii predpoklady pro vysokou produktivitu jejich podnikatelskych
aktivit. Naopak, absence vhodné podpory lokalnim clusterem, je pri¢inou nizké produk-
tivity v regionu puisobicich firem.
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Nedostatky ve fungovani lokalnich clusterii jsou zaroven pricinou vyssich vlastnich na-
kladli vregionu pulsobicich podnikatelskych subjekti. Nedostatecna kvalita mistnich
vzdélavacich instituci a z ni vyplyvajici nizka kvalifikace lokalnich pracovnikli vyZaduje
vys$Si naklady na zajiSténi potrebné Urovné jejich profesnich kompetenci vycvikem
a vzdélavanim. Nevhodna technologické infrastruktura vyvolava vyssi dopravni naklady
i dalsi logistické naklady. Rasova nebo generova diskriminace omezuje nabidku kvalifi-
kovanych pracovnikli na mistnim trhu prace. Chudoba obyvatel negativné ovliviiuje je-
jich zivotni styl a koupéschopnost, je doprovazena vyssi nemocnosti lokalnich pracovni-
ki, vede k zanedbavani péce o zivotni prostiedi a zvySuje pravdépodobnost vzniku bez-
pecnostnich hrozeb v regiénu ptlisobeni organizace. Pokud se pritom lokalni podnikatel-
ské subjekty vycClenuji z mistni komunity (napt. vstupem zahrani¢niho vlastnika a jeho
vlivem na posilovani vazeb s materskym subjektem), jejich moZnost pozitivné ptlisobit
na rozvoj lokalni komunity se vyrazné snizuje. Navzdory vyssim nakladiim, které musi
vynakladat kviili nedostatkiim ve fungovani lokalnich clustert.

Proto se v zajmu zvySovani vlastni produktivity musi podnikatelské subjekty zamérit na
rozvoj lokalnich clusterti, na odstranéni jejich nedostatkd, které jim brani vyuZzivat efek-
tivné potencidl podpory regionu, kde subjekt piisobi. Spoluprace s ostatnimi subjekty
v ramci clusteru nuti vedeni organizace zamérit jeji podnikatelské usili na sdileni prida-
né hodnoty s prvky jejiho okoli. Tzn. nutit vedeni organizace k realizaci strategickych
aktivit, které povedou ke zvySovani spolecenského prospéchu lokalni komunity. Organi-
zace musi - v zajmu dalSiho rozvoje vlastniho podnikani (zvySovani jeho produktivity) -
uzavirat strategickd spojenectvi s dalSimi slozkami clusteru a zpfistupnit jim vyuzivani
svych vlastnich zdroji. Takovy pohled na strategické partnerstvi je vétSiné dneSnich
manaZzert, zajatci myslenkovych stereotypi hry s nulovym souctem, naprosto cizi. Ne-
dokazi si predstavit, Ze investicemi do rozvoje regiénu nevynakladaji vlastni kapital zby-
teCné, ale vytvareji predpoklady pro snazsi pirekonani negativnich dopadli doznivajici
ekonomické Kkrize z konce predchazejici dekaddy na jimi vedenou organizaci samotnou.

Klicovym aspektem tuspésného budovani lokalnich clusteri jako strategickych alianci
(oznacovanych také jako podnikatelské ekosystémy) v rozvijejicich se, ale také
v ekonomicky rozvinutych regiénech, je vytvareni otevienych a transparentné funguji-
cich trhli. Uzaviené trhy s monopolnim postavenim dominujiciho subjektu, jehoz pra-
covnici nejsou spravedlivé odménovani (a maji pocit, Ze jsou vykoristovani), kde jsou
lokalni dodavatelé nuceni k neimérnému sniZovani cen a na kterych nepanuje rovno-
pravna cenova konkurence, svou tendenci neménit jeho stav potlacuji inovac¢ni aktivity
a ani nevyvijeji na v ném pusobici aktéry dostatecny tlak na zvySovani produktivity. Ve
svém dusledku tak brzdi rozvoj regionu a zvysuji jeho ekonomickou zaostalost.

Budovani otevirenych a transparentnich trhu vyzaduje aktivni spolupraci vSech slozek
lokalniho clusteru. Vadc¢i sloZce na nich vystupujicich strategickych alianci se tim nabizi
prileZitost ziskat spolehlivé, dlivéryhodné a loajalni dodavatele prostiednictvim toho, Ze
jim nabidne vyhodnou cenovou politiku, diferencujici odbératelskou cenu podle kvality
a spolehlivosti dodavek i odbornou pomoc i podporu pti zavadéni novych technologii.
Zapojeni lokalnich obchodnich partneri do podnikatelskych (a také inovac¢nich!) aktivit
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vudci slozky strategické aliance - lokalniho clusteru - zprostiedkované posiluje zamést-
nanost v regiénu, zvySuje prijmy (a tim koupéschopnost) jeho obyvatel a vylepSuje styl
Zivota obyvatel regionu.

Budovani lokalnich clustert (podnikatelskych ekosystémti) posiluje zavislost prosperity
podnikatelského subjektu na ispéSném rozvoji regionu. Rozvoj regiénu posiluje konku-
renceschopnost organizace, ktera mize vyuzivat kvalitni infrastrukturu, miize ziskavat
vysoce kvalifikované pracovniky a miize vyuzivat sofistikované sluzby. Naopak, podni-
katelské uspéchy organizace podporuji rozvoj regiéonu zvySovanim podnikatelské vy-
konnosti vSech ¢lent s ni spolupracujiciho lokalniho clusteru.

Ptikladem budovani lokalniho clusteru jsou aktivity svétového producenta umélych
hnojiv Yara, jehoZ vedouci predstavitelé si uvédomili, Ze chybéjici logisticka infrastruk-
tura v Africe brani mistnim farmarim ve vyuzivani umélych hnojiv a dalSich produktt
zvySujicich irodu a neumoziuje jim vypéstované produkty dopravit na trhy, kde je mo-
hou uspésné prodat. Yara proto vynaloZila investici ve vysi 60 mil. US dolart do budova-
ni Ficnich pristavil a silnic v Mozambiku a Tanzanii jako zakladny rozvoje lokalnich ze-
médélskych regiénd svysoce Urodnou pldou. Pii realizaci investice spolupracovali
predstavitelé spolecnosti Yara s mistnimi vlddami a s neziskovymi organizacemi finan-
covanymi z norskych rozvojovych fondi. Vysledkem jejich usili je vznik 200 tis. novych
malych farem s piil milionem novych pracovnich mist. Yara podporila nejenom odbyt
svych produktd, ale jeji investice méla vyrazny multiplikacni efekt predstavovany vy-
raznym ekonomickym rozvojem lokalnich zemédélskych clusterd.

Vybudovani lokalnich clusterti podporuje rozvoj i hospodarsky rozvinutych regiénti jak
ukazuje priklad uspéSného fungovani North Carolina’s Research Triangle (vyzkumny
trojuhelnik na jihu USA ve statu Jizni Karolina). Tato strategicka aliance mistnich univer-
sit, nevladnich neziskovych organizaci i primyslovych podnikli v oboru informac¢nich
technologii a péce o zdravi vyvolala vyrazny rozvoj regionu (mnohdy povaZovaného za
zaostavajici ve srovnani se Severem), ktery jako jeden z mala v USA dokazal bez velkych
problémi prekonat negativni dopady pravé koncici ekonomické krize.

Podporovat ucelné budovani a dalsi rozvoj lokalnich clusteri dokdze pouze organizace,
jejiz vedouci predstavitelé dokazi presné identifikovat nedostatky regiéonu v oblastech
jako je technologicka infrastruktura, mistni dodavatelé, organizace distribu¢nich cest,
struktura prvka obsluhy lokalnich trhii a kvalita mistnich vzdélavacich instituci. Na za-
kladé vyhodnoceni slabin regiénu musi vedouci predstavitelé rozhodnout, které z téchto
slabin dokaZe organizace eliminovat sama (a disponuje k tomu potiebnymi kompeten-
cemi i zdroji) a které, naopak, miiZe negovat pouze ve spolupraci s dal$imi slozkami oko-
Ii tim, Ze je zapoji do urcité strategické aliance. Iniciativy, vyvolané vznikem lokalniho
clusteru a zahajenim spoluprace mezi jeho slozkami, prispivaji k uspokojovani spolecen-
skych potreb regionu mnohem uc¢innéji neZ aktivity organizace samotné, kterymi zajis-
tuje plnéni svych zavazkl spoleCenské odpovédnosti (CSR). Aktivity CSR maji mnohdy
omezené dopady na rozvoj regionu, jsou realizovany v Sirokém spektru lokalnich poza-
davkil bez ohledu na hodnotu spole¢enského prospéchu, ktery maji generovat. Spolu-
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prace organizace v ramci lokalniho clusteru (podnikatelského ekosystému) nejlépe re-
flektuje skutecnost, vyjadrenou dale citovanou zasadou.

Shodna mira provozniho zisku neni zdrojem stejné piridané hodnoty.
Zisk vygenerovany plnénim spolecenskych potreb je svym vznikem projevem vys-
$i urovné kapitalismu, jeho moderni formy, zaloZené na maximalizaci zhodnoceni
kapitalu vloZeného do podnikani organizace a sdileni tim vytvorené pridané hod-
noty s komunitou, v jejimZ prostredi vznika.

Iniciativy, které vedou k vylepSeni lokalni infrastruktury a zvySeni kvality fungovani lo-
kalnich instituci, nemiZe organizace provadét sama. Uspésnost jejich vysledku je pod-
minéna intenzitou a kvalitou jeji spoluprace slokalnimi podnikatelskymi subjekty,
s neziskovymi organizacemi a regionalnimi spravnimi institucemi.

Sdileni piidané hodnoty: zména ulohy vladnich instituci a spolec¢enskych iniciativ

Dosavadni vyklad konceptu optimalizace spolecenského prospéchu byl primdrné zaméren
na zmény v chovdni (i v mysleni pracovnikil) podnikatelskych subjektii. Tento koncept Ize
pritom analogicky uplatnit vii¢i viddnim institucim i nestdtnim neziskovym organizacim
(NNO).

Plisobeni vladnich instituci a NNO bude efektivni, dokazi-li jejich vedouci predstavitelé
pfi svém rozhodovani uvaZovat v kategoriich ptidané hodnoty; porovnavat prinosy
s naklady vynaloZenymi na jejich vznik namisto béZného hodnoceni dosahovanych vy-
sledkili na zakladé vynaloZeného usili ¢i dokonce spotiebovanych nakladi. Aktivisté maji
obecnou tendenci hodnotit spoleCenské prinosy zideologickych ¢i absolutistickych
(vSechno nebo nic) hledisek, jakoby jejich vznik musel byt generovan bez ohledu na na-
klady, které si to vyzada. Predstavitelé vladnich instituci a NNO vétSinou povaZzuji zvyse-
ni spolecenskych ndkladii za nevyhnutelnou kompenzaci usili o dosazeni spolec¢enskych
prinosl. A na tom zakladaji své regulacni iniciativy. Jako priklad mtZe poslouzit legisla-
tiva ochrany Zivotniho prostredi, ktera vyzaduje (vynucuje) provedeni urcitych opatreni
podnikatelskymi subjekty pod hrozbou sankci za jejich neplnéni.

Pritom regulace ochrany Zivotniho prostiredi by mohla byt mnohem uc¢innéjsi, kdyby se
vladni instituce misto na restrikce zamérily na vyhodnocovani uc¢innosti internich pro-
cesll organizace pri dosahovani standard(i kvality stavu Zivotniho prostiedi v lokalité
jejiho piisobeni. A odstupnovaly poskytované vyhody podle miru plnéni téchto standar-
dl, napt. poskytovanim vyssi tirovné fiskalnich vyhod organizacim, které dosahuji nej-
lepSich vysledkd. I poskytovanim podpory zavadéni novych technologii a produktovych
inovaci Setrnych k Zivotnimu prostiedi a zaroven pozitivné ovliviiujicich konkurence-
schopnost takto vystupujicich subjekta.

Koncept zvySovani spolecCenského prospéchu (CSV) smazava hranice délici zodpovéd-
nost mezi podnikatelskymi subjekty a vladnimi institucemi i spolecenskymi iniciativami.
Z hlediska cilového uzivatele pridané hodnoty je jedno, kdo - jakd forma organizace -
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generuje spolecensky prospéch. Podstatné je ziskani vyhod vznikajicich usilim nékteré
organizace ¢i diky spolupraci nékolika (i typové odliSnych) organizaci, které jsou schop-
né nejvyhodnéji (tj. s nejmensimi naklady) vytvaret co nejvyssi spoleCensky prospésnou
hodnotu. Nalezeni nejvyhodnéjSich postupi je spolecensky prospésné nezavisle na tom,
zda byl sledovan komer¢ni ¢i spoleCensky cil. Koncept navysSovani spolecenského prino-
su tak vymezuje vyuZiti zdroji, kterymi spolecnost disponuje nezavisle na tom, kdo je
jejich skutecnym vlastnikem.

Nastésti, dnes jiz vznikaji NNO, jejichz predstavitelé dobie rozumi vztahu mezi produk-
tivitou a tvorbou pridané hodnoty. Napt. nadace Melindy a Billa Gatesovych dokazala
vybudovat alian¢ni vazby s globalnimi nadnarodnimi spole¢nostmi za i¢elem budovani
zemédélskych clustert v rozvojovych zemich Afriky, Asie a Latinské Ameriky. Nadace se
dlisledné zaméruje na podporu péstovani komodit, které jsou vhodné pro mistni klima-
tické a piidni podminky a region, ve kterém jsou péstovany tak ziskava vyraznou konku-
ren¢ni vyhodu. Do budovani lokalnich clustert se predstavitelim nadace podarilo zapo-
jit vyznamné NNO TechnoServe a Root Capital a také prislusné vladni instituce, coz bylo
nezbytné ke kompletaci struktury lokalnich clustert a vybudovani komplexnich hodno-
tovych fetézci. Podpora mistnich malych farem totiz jejich vlastnikiim i zaméstnanctim
neprinese zadné pozitivni hospodarské vysledky, pokud nemaji zajiStény odbératele
(kupce) pro svou udrodu, nejsou schopni zajistit jeji dopravu k dalSimu zpracovani
a ziskat potifebné vstupy pro péstovani zvolené komodity v dalsSim obdobi. Tyto funkce
musi zajistit zapojeni silnych podnikatelskych subjektli (na komerc¢ni, nikoliv filantro-
pické bazi) do fungovani lokalnich clusteri.

Nadace ¢i jiné spolecenské iniciativy (NNO) musi sledovat dlouhodobé cile (musi mit
perspektivni vizi), aby mohly plisobit jako katalyzator pri budovani rovnovaznych vzta-
hii mezi malymi lokalnimi podnikatelskymi subjekty, vladnimi institucemi, neziskovymi
organizacemi a kapitalové silnymi nadndrodnimi spole¢nostmi. VSichni ¢lenové lokal-
nich clusteri musi jasné respektovat to, Ze spoleCensky prospéch je vysledkem jejich
vzajemneé spoluprace pri tvorbé sdilenych pridanych hodnot.

Sdileni pridané hodnoty (generovani spolecenského prospéchu) v praxi

Vytvareni sdilené pridané hodnoty, generovani spole¢enského prospéchu, je silnéjsi
podnikatelsky koncept organizace neZ jeji snaha zajistit soulad svych podnikatelskych
aktivit s pravnimi predpisy i s etickymi zasadami, platnymi v regiénu jejiho piisobeni,
a usili o minimalizaci negativnich dopadi téchto aktivit na jeji okoli. VyuZziti prileZitosti
generovat zisk (hospodarsky vysledek) prostrednictvim poskytovani spolecenského
prospéchu predstavuje jeden z hlavnich hnacich momentt soucasné (post-krizové) glo-
balni svétové ekonomiky. Toto nové pojeti podnikatelského mysleni musi vychazet
znového pohledu na potreby, prani a pozadavky dnesSnich zdkaznikl a z identifikace
dalSich - dosud nepusobicich anebo nevnimanych - externich faktort ovliviiujicich pod-
nikatelskou uspésnost soucasnych organizaci, predevsim podnikatelskych subjektd. Ve-
douci predstavitelé modernich organizaci musi vnimat neuspokojené potreby potencial-
nich zakaznikd, musi dokazat identifikovat dosud opomijené trhy a uvédomit si jak ne-
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dostatky ve spolecenskych a komunalnich strukturach regionu, ve kterém ptisobi, nega-
tivné ovliviiuji zvySovani vlastnich nakladi organizace. A tyto skute¢nosti musi nejenom
vnimat jako prileZitost pro zvySovani podnikatelské vykonnosti i konkurenceschopnosti
organizace, ale zaroven musi dokazat na v nich spocivajici podnikatelskou vyzvu ticelné
reagovat. Neprobadané a neovérené vyzvy jsou pochopitelné doprovazeny nejistotou a
s ni spojenymi riziky, coZ manaZery, navyklé uvazovat o konkurenci v kategoriich hry
s nulovym souctem, vede k odmitani vidét v nich ptilezitost pro dalsi rozvoj jimi vedené
organizace.

Zameérit se na poskytovani spolecenského prospéchu je pritom pro moderni organizace
mnohem U¢innéjsi formou podnikani a prinasi jim dlouhodobé ekonomické efekty - vys-
$i nez jsou ty, jaké mohou ziskat orientaci (uplatiiovanou vétSinou dnesSnich organizaci)
na plnéni zavazkul spolecenské odpovédnosti. Napi. podnikatelské subjekty mohou udé-
lat pro ochranu Zivotniho prostredi ve svém okoli mnohem vic, pokud k plnéni ekologic-
kych standardl pristoupi analogicky jako k managementu kvality. Ucini tim z asili
o jejich dodrZeni (¢i dokonce prekonani) hnaci motor (inovac¢niho!) rozvoje svého pod-
nikdni namisto toho aby se investicemi, nutnym k dodrzovanim téchto standardi, zamé-
rily pouze na ochranu svého dobrého jména ve spolec¢nosti.

Je nevyhnutelné, aby se ucelné vyuziti prilezitosti k tvorbé spolecenského prospéchu
stalo soucasti podnikatelské strategie modernich organizaci, aby na jejich vyuZiti kazda
organizace zamérila své klicové zdroje a prizptlsobila jim své klicové interni procesy.
Jenom tak mize tvorba spolecenského prospéchu prinaset potiebny ekonomicky pro-
spéch také organizaci samotné. Timto zptlisobem dosazena vyssi droveii jeji podnikatel-
ské vykonnosti se odrazi v jeji dlouhodobé podnikatelské prosperité. Ta je totiz vysled-
kem dlouhodobych podstatnych opatieni, zaméfenych na plnéni zvolenych strategic-
kych cild, nikoliv vysledkem kratkodobych marginalnich opatieni, vyvolanych nutnosti
okamzité reagovat na tlak z okoli. Na realizaci svych strategickych opatreni organizace
vétSinou uvoliiuje své klicové zdroje a tim je zajiSténo, Ze pozornost vénovana tvorbé
pridané hodnoty, jejiZ sdileni prinasi spolecensky prospéch, se promitne i do vnitiniho
socidlniho klimatu organizace a stane se soucasti jeji firemni kultury.

Je zajimavé, Ze pionyry v Gsili o tvorbu spole¢enského prospéchu se staly organizace
s omezenymi zdroji, vétSinou piisobici v rozvojovych zemich. Diky své vyrazné slabsi
pozici v soutézi s velkymi a kapitalové silnymi nadnarodnimi spolecnostmi byly nuceny
hledat zakazniky a trhy pro svou nabidku v oblastech, které jsou pro silnéjSi soupere
nezajimavé. A na nich vznikajici podnikatelské prileZitosti jsou pro né ,neviditelné“.
Svym slabsim soupefltm v jejich ziskavani se proto nebranily a umoZznily jim vstoupit do
okrajovych segmentti svych cilovych trhi. Tim se - k velkému prekvapeni jejich vedou-
cich pracovniki - vystavily konkurenci, na kterou nebyly ptipraveny.

’

Sdileni pridané hodnoty s partnery vedlo tento koncept aplikujici organizace k zavadéni
novych a efektivnéjSich internich procesu, k vytvareni netradi¢nich distribuc¢nich retéz-
cl, k uplatnéni nestandardnich cenovych politik a k podstatné inovaci nabizenych pro-
dukti a sluzeb. Tim se stala nabidka téchto organizaci zajimavou nejenom pro nové (do-
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sud ,neexistujici) zakazniky na okrajovych segmentech cilovych trhii silnéjsich konku-
rentq, ale také pro jejich stavajici zakazniky. Silnéjsi konkurenti na tento vyvoj reagovali
Klasickymi konkuren¢nimi tahy, snizovanim cen a zvySovanim kvality vlastni nabidky.
VétSinou neuspésné. Klasicka aplikace mysleni hry s nulovym souctem narazila na jiné
formy podnikatelského mysleni tvirci nabidky spolecenského prospéchu! Ti se
v soutézi s konkurenty opiraji o jiné konkuren¢ni vyhody, které jejich ,klasicky” uvazuji-
ci souperi nedokazi napodobit.

Prilezitost k rozsifovani nabidky spoleCenského prospéchu se vyskytuji stale castéji,
proto musi byt predmétem pozornosti vedoucich pracovnikt dnesnich organizaci. Ti pri
volbach strategické orientace na dalsi obdobi musi posuzovat podminky dosaZitelnosti
noveé zvolenych podnikatelskych cilti (budoucich podnikatelskych tispéchti) také prizma-
tem pohledu na potiebu poskytovat spolecensky prospéch. Prostiednictvim hledani od-
povédi na otazky:

* Mohou nami nabizené produkty a sluzby poskytnout svym poiizovatelim spolecen-
sky prospésnou pridanou hodnotu?

* Orientujeme svou nabidku na vSechny zakaznické skupiny, které mohou jejim vyuzi-
tim ziskat spolecensky prospéch?

* Jsou naSe interni procesy a logistické ¢innosti nastaveny tak, Ze minimalizuji spotre-
bu energie, vody a dalSich hmotnych vstupii?

» MiZeme zfizovat nové provozni jednotky tak, aby jejich fungovani mélo vyrazny po-
zitivni dopad na Zivot lokalni komunity?

* MiZeme se zapojit do lokadlniho clusteru a ziskat tak moZnost pruznéji, rychleji a plné
adekvatné reagovat na vyvoj v lokalité ptisobeni organizace?

* Jak mizZeme prispét k tomu, aby v lokdlni komunité vzniknul nebo vzrostl zajem o
vyuzivani nasi nabidky produktt a sluzeb?

» Vkterych oblastech fungovani lokalni komunity mohou nami nabizené produkty
a sluzby (resp. v nich obsazena pridana hodnota) vyvolat nejvyssi miru spolecenské-
ho prospéchu?

Pokud organizace dokaZe sdilenim pridané hodnoty ze svych podnikatelskych aktivit
vylepsit spolecenské klima v lokalité svého plisobeni, ¢asto vylepsi i své hospodarské
vysledky a uvede tim do pohybu zpétnovazebni cykly vzajemného posilovani svych pod-
nikatelskych aktivit a kvality Zivota okolni komunity. Posilovani vykonnosti lokalnich
clusterti vede ke snizovani vlastnich nakladli organizace a ke zjednoduseni sité vazeb
s jejimi klicovymi dodavateli. Vyvoj novych produkti asluzeb (produktové inovace),
které uspokojuji také spoleCenské potireby komunity anebo vytvareji nové trhy, vyZaduje
provedeni restrukturalizace hodnotového retézce organizace ainovaci jejich internich
procest, uplatnéni novych metod marketingu a vybudovani novych distribu¢nich cest.
A restrukturalizace hodnotového retézce si vyZada zavedeni novych vyrobnich techno-
logii, energeticky uspornych, s minimalizaci odpad®i a technologickych prostoji a také
s vysSim stupném automatizace a bezpecnosti provozu. Jejich obsluha si vyzada vyssi
kvalifikaci pracovniki, kteii budou za svou praci lépe honorovani. Vyssi uroven vyuzi-
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vani znalosti vede k vyssi produktivité a k vysSi konkurenceschopnosti organizace, coZ
zvySuje atraktivitu jeji lokality pro investory.

Zavadeéni podnikatelského modelu zvySovani spolecenského prospéchu si vyzada zménu
v metodach hodnoceni podnikatelské vykonnosti soufasnych organizaci. Hodnoceni
podle vysSe dosahovaného provozniho zisku nebo podle hodnoty ekonomické ptidané
hodnoty (EVA) bude muset byt rozsireno o komplexnéjsi pohled, zejména o ukazatele
hodnoceni organizaci dosahované miry spole¢enského prospéchu. Vychodiskem nové
metodologie hodnoceni podnikatelské vykonnosti se pravdépodobné stane metodologie
BSC (Balanced Scorecard).

Sdileni pridané hodnoty si vyzada zavedeni novych forem spoluprace ve strategické ali-
anci. Nabidka spolecenského prospéchu nemtize byt v uspokojivém rozsahu generovana
pouze organizaci samotnou, nékteré sloZky ptridané hodnoty totiZ miliZe generovat pouze
diky vyuziti zdrojli, schopnosti a inteligence svych strategickych partneri, mezi které
musi zatadit nejenom dalSi podnikatelské subjekty (také své konkurenty), ale soucasné
iNNO ¢i dokonce vlddni aregiondlni spravni instituce. Predstava spoluprace
s konkurenty i s nepodnikatelskymi subjekty je vétSiné klasicky uvazujicich manazeri
cizi. Presto je pro dalSi obdobi nevyhnutelnou. Musi byt zaloZena na predem smluvné
vymezenych pravidlech, jejichZ dodrzovani je jednoznacné kontrolovatelné podle do-
stupnych dajl a jsou koncipovany jako prostredek k dosazeni spolecnych cili. Shoda o
spolec¢nych cilech je vychodiskem pro formulaci smluv o vzajemné spolupraci mezi stra-
tegickymi partnery. Pritom spolecné cile predstavuji prinik cild, sledovanych jednotli-
vymi partnery. Jejich individudlni cile vS§ak musi byt se spole¢nymi cili plné kompatibilni,
aby usili kazdého clena aliance nevyznélo jako tvorba prekazek pro dosaZeni individual-
nich cilt dalsich partneru.

Regulace z urovné vladnich instituci a spolecensky prospéch

Vhodné zvolené regulacni ndstroje musi posilovat snahu podnikatelskych subjekti sdilet
pridanou hodnotu s komunitou svého okoli; nevhodné regulacni zdsahy tuto snahu spise
brzdi a vedou k atmosfére ndtlaku - k dosahovdni spolecenského prospéchu na tikor vyssich
ndkladii podnikatelskych subjektil.

Regulace je nezbytnou podminkou bezkonfliktniho fungovani soucasnych svétovych
trhi; to ostatné potvrdil priibéh financni a ekonomické krize konce prvni dekady tohoto
stoleti. CoZ vyvolalo diskusi o tom jaké regulace zavadét a jak je uplatiiovat, aby vedly ke
zvySovani spolecenského prospéchu z podnikatelskych aktivit modernich organizace.
Spole¢nost se musi vyhnout nebezpeci, Ze dobfe minéné regulace povedou k opaku;
oslabi podnikatelskou vykonnost dneSnich organizaci a zvrati jejich ochotu poskytovat
spolecensky prospéch v rezistenci proti zavadénym regulacim.

Regulace by mély posilovat rozvoj inovacnich aktivit podnikatelskych subjektt
a zvySovat jejich zajem o tvorbu ptidané hodnoty generujici spole¢ensky prospéch. Mély
by mit tyto charakteristické rysy:
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1. Mély by jasné a jednoznacné vymezit méritelné konkrétni spolec¢enské cile v oblasti
spotreby energie, péce o zdravi nebo bezpecnosti. Nebo by mély vymezovat cenu
zdroji (napt. vody nebo surovin) jasné odrazejici naklady na jejich dodavku.

2. Mély by urcovat standardy, nikoliv vS§ak postupy jejich napliiovani; ty musi byt pone-
chany v pravomoci podnikatelskych subjektd, které musi tyto standardy dodrzovat.

3. Mély by jasné stanovit terminy, do kdy musi byt tyto standardy dosazeny, aby sub-
jektiim, kterych se tykaji, vznikl dostate¢ny prostor pro investice do opatieni, ktery-
mi budou tyto standardy napliiovany.

4. Mély by urcit metody hodnoceni dodrzovani regulaci a formy vykaznictvi o vysled-
cich jednotlivymi subjekty realizovanych opattreni. Vladni instituce by mély zprovoz-
nit baze dat o vysledcich kontroly dodrZovani vydanych regulaci, aby vznikla moz-
nost identifikace nejlepsi praxe v tomto usili.

5. Prislusné vladni instituce by mély pravidelné vyhodnocovat ucinnost jimi vydanych
regulaci a sbirat podnéty pro jejich potfebné Upravy; namisto vytvareni nakladného
systému kontrol jejich plnéni v jednotlivych organizacich.

Regulace, které maji negativni dopady na usili jednotlivych podnikatelskych subjektli
prispivat ke zvySovani spoleCenského prospéchu, maji odliSné charakteristiky. Jsou vét-
Sinou koncipovany tak, ze vyZzaduji dodrzovani urcitych postupid - misto zaméreni na
dosahovani méritelnych hodnot, charakterizujicich dosaZeni jimi sledovaného spolecen-
ského prospéchu. Tim, Ze vymahaji aplikaci standardnich postupti, blokuji snahy jednot-
livych organizaci o inovaci internich procesti a obvykle jesté zvysuji jejich vlastni nakla-
dy. Pokud vladni instituce upadnou do této pasti regulacnich opatieni, dosahnou obvyk-
le opaku nez cilli témito opatienimi sledovanymi. Rezistence proti vynucovani standar-
dizace internich procest vede organizaci spiSe k hledani cest, jak se regulacim vyhnout
nez k hledani cest jak zvysit vlastni konkurenceschopnost uplatnénim nového modelu
podnikani.

To neni negovanim regulaci, je to spiSe pripominkou jejich skutecné tilohy. Regulace vy-
Zaduji zménu podnikatelského chovani organizaci, zaloZenou na zasadni zméné mySleni
jejich vedoucich predstavitelli. Proto i dobfe koncipované regulace vyvolaji zpocatku
rezistenci ze strany téch, kdo je musi dodrzovat. Pokud se po Case ukaZe, Ze investice do
dodrZovani téchto regulaci jsou pro organizaci vyhodnéjsi neZ investice do opatreni, jak
se jim vyhnout, pocate¢ni rezistence proti jejich prijeti zmizi. Zejména v pripadech, kdy
podporuji rozvoj inovacnich aktivit a zvySovani konkurenceschopnosti organizaci.

Hlavnim smyslem regulacf je vSak omezovat moZnosti pro uplatnéni praktik, umoznuji-
cich jednotlivym podnikatelskym subjektiim - diky sile jejich postaveni v konkurencni
soutézi - ziskavat ekonomicky prospéch na ukor spolecnosti, jejiZ potfeby maji optimal-
né uspokojovat. Nebo na tkor svych obchodnich partneri ¢i znevyhodnénim svych kon-
kurentd v soutézi o vyhodné zakazky; uplatnénim necistych konkurenc¢nich praktik. Re-
gulace musi omezovat prostor pro neetické ¢i dokonce protipravni jednani predstavitelti
dnesnich organizaci, rozhodné nesmi svym nevhodnym a nesystémovym pojetim rozsi-
fovat (kvili profesni neschopnosti jejich tviirct ¢i dokonce zamérné) moznosti pro ne-
prijatelné protispolecenské jevy jako je korupce ¢i nepotismus.
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Dalsi rozvoj kapitalistického systému

Koncept zvySovani spolecenského prospéchu otevird novy prostor pro dalsi rozvoj ino-
vacniho podnikdni dneSnich organizaci. Zaroven se stava svornikem, ktery provazuje
jejich podnikatelskou uspésnost s prosperitou komunity, ve které ptlisobi. Tedy vraci
podnikatelské aktivity organizaci na cesty, které v uplynulém obdobi opustily kviili zu-
Zenému pojeti jejich managementu, zaméreného na dosahovani kratkodobych ziski
a vedouciho k instituciondlnimu oddéleni zodpovédnosti podnikatelskych subjektl (za-
mérily se na zvySovani hodnoty pro akcionare) azodpovédnosti vladnich instituci
a NNO.

Sdileni vygenerované pridané hodnoty s partnery vede dnes$ni podnikatelské subjekty
k orientaci na dosahovani spolecensky 1épe hodnoceného zisku, zisku generujiciho spo-
lecensky prospéch, nikoliv zisku dosahovaného na jeho tkor. Kapitalové trhy nepochyb-
né budou inadale tlacit dneSni organizace ke zvySovani kratkodobych ziskii a mnoho
z nich bude usilovat o splnéni téchto pozadavkl na ukor spole¢nosti. Ale vyvoj svétové
ekonomiky v poslednich letech jiZ mnohé piesvédcil, Ze toto Usili je kratkozraké a vede
k tomu, Ze organizace prehliZi radu slibnych prileZitosti k rozvoji vlastni dlouhodobé
podnikatelské prosperity. Koncici krize presvédcila vedouci pracovniky mnoha organi-
zaci o tom, Ze je nejvysSi Cas ménit jejich podnikatelské chovani prostrednictvim radi-
kalni zmény pojeti jejich stavajicich modeli podnikani. Tento trend je posilovan tlakem
z okoli na zvySovani spoleCenské odpovédnosti organizace i z jejiho vnitiniho prostredi
(pracovnici chtéji vidét smysl svého usili v né€em jiném neZ v posilovani objemu divi-
dend vyplacenych vlastniklim resp. investorlim a ve zvySovani odmén vedoucich pred-
stavitelli), hrozbou vyc¢erpani ptirodnich zdroji a strachem verejnosti ze znehodnoco-
vani Zivotniho prostredi.

Po prekonani nedavné krize potiebuje soucasnd spolec¢nost zvysit u€innost fungovani
kapitalistického systému, zvysit jeho citlivost k jejim pozadavkim. ZvySeni citlivosti ke
spolecenskym problémiim vSak nelze dosahnout charitativni orientaci podnikani; musi
byt zaloZena hlubSim pochopeni kauzality ekonomickych zakonitosti a na SirSim pojeti
pravidel konkurencni soutéze. Dalsi rozvoj kapitalistického systému musi byt spojen se
vznikem a aplikaci icelnéjsich a efektivnéjSich postupl tvorby novych (kvalitnéjsich)
produkti a sluzeb, se zlepSenim obsluhy vSech trznich segmentt a s aplikaci podnikatel-
skych strategii orientovanych na dlouhodobou prosperitu.

Koncept zvySovani spolecenského prospéchu se vraci k ptivodnimu vykladu ptredstavy o
plisobeni neviditelné ruky trhu, zverejnéné poprvé A.Smithem. Reflektuje celou Siri
spektra vnéjsich vlivli, pisobicich na podnikatelské chovani organizace, které se ridi
hledanim prilezitosti pro maximalni uspokojovani jejich vlastnich zajmi. Proto jsou to
vlastni zadjmy organizace, nikoliv filantropickd odezva na vnéjsi poZadavky, co vede or-
ganizaci ke sdileni ji samotnou vygenerované pridané hodnoty s partnery v urcitém
podnikatelském ekosystému. Tim, Ze kazda organizace ve vlastnim zdjmu sleduje dosa-
Zeni urcitého spolec¢enského prospéchu ve vysledku svych podnikatelskych aktivit, do-

chazi k uspokojovani potreb spolecnosti jako celku. Pritom jednotlivé podnikatelské
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subjekty posiluji svou legitimitu a spolecenskou prestiZ tim, Ze respektuji regulacni za-
sahy vladnich instituci, protoze jejich dodrZovani posiluje jejich podnikatelskou vykon-
nost a zvysuje jejich konkurenceschopnost. V konkuren¢ni soutéZi na globalnich trzich
dokazi uspét jenom ti nejschopnéjsi; pokud se jeji pravidla vrati k ptiivodnim koientim
kapitalistického systému, budou nejispésSnéjsimi ti, kdo nejvice respektuji pozZadavek
zvySovat spolecensky prospéch.

Aplikace podnikatelského modelu zvySovani spolecenského prospéchu vyzaduje od ma-
nazerli dnesnich organizaci novy styl komplexniho podnikatelského mysleni a jiné pro-
fesni kompetence. Bohuzel, naplnit tento poZadavek nejsou dnedni vzdélavaci instituce
schopny. Dosud panujici oddéleni ekonomickych disciplin od disciplin spolecenskych ve
studijnich programech vysokych skol je priCinou toho, Ze jejich absolventi téZko hledaji
spolecnou Fec. Manazefti, plisobici v podnikatelském sektoru maji problém pochopit spo-
le¢enské a ekologické aspekty svych rozhodovacich procest auvaZuji o nich nejvyse
v urovni plnéni pozadavkl CSR. Naopak vedouci pracovnici z neziskového sektoru, vcet-
né predstavitelli vladnich instituci, postradaji podnikatelské mysleni a nedokazi pocho-
pit vyhody prosazovani spolecenskych pozadavkl nepfimo ekonomickymi nastroji. Tu-
diZ - ke Skodé sledovanych zajmi spolecnosti - trvaji na jejich mocenském prosazovani
legislativnimi prostiredky.

Studijni programy vysokych Skol se dosud orientuji na vychovu specialisti v uzkych
oborech, ucitelé pritom podcenuji hlad svych studentd po pochopeni Sirsich spolecen-
skych i ekonomickych souvislosti jejich odborné specializace pfirozvoji moderni spo-
le¢nosti. Absolventi takto pojatych studijnich programi pak posuzuji komplexni spole-
Censké problémy pouze prizmatem své odborné specializace a nedokazi rozeznat prile-
Zitosti, které pro svou identifikaci vyZaduji Sirsi spektrum odbornych znalosti. Vysled-
kem je intelektudlni cynismus, projevujici se v postojich vzdélanych odbornikd, odpo-
védnych za reSeni aktualnich spolecenskych problémd.

V pripravé budoucich manaZerii na vysokych Skolach musi dojit k radikalni zméné stava-
jicich studijnich programt. Jinak musi byt zaloZen vyklad mikroekonomiky, ktery musi
vychdazen nikoliv z potieb jednotlivych podniki, ale musi se zamérit na potieby rozvoje
produktivity jejich hodnotovych retézcli. Vyuka marketingu musi pirekrocit obzor identi-
fikace poptavky na cilovych trzich a jejich budovani kolem existujici nabidky klasickymi
nastroji marketingového mixu. Musi se zamérit na hlubsi pochopeni mechanismi vzniku
a uspokojovani potreb individudlnich zakaznikd i na hledani novych, netradi¢nich za-
kaznickych skupin. Pfi vyuce metod managementu operaci a logistiky je nutné opustit
zUuzZeny prostor organizace azamérit se na zabezpeceni jejiho ucelného fungovani
v ramci vétSich strategickych alianci, lokalnich clustert ¢i podnikatelskych ekosystémii.
Také vyklad o inovacich se nesmi zamérit jenom na metody tvorby produktovych inova-
ci, ale musi reflektovat komplexni pojeti inovac¢nich aktivit v celém spektru zmén kon-
ceptu uzite¢nosti produktt, efektivnosti procest jejich tvorby, zmény modelu podnikani
a aplikace novych metod strategického managementu. Pri vykladu makroekonomie je
nutné rozbor makroekonomickych zakonitosti doplnit vykladem o socialné-
psychologickych dopadech jejich aplikace na postoje spolec¢nosti. Vyklad o hospodareni
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organizaci nesmi sledovat pouze finan¢ni aspekty zhodnocovani kapitalu, ale musi se
zamérit také na Sirsi koncept generovani a sdileni pridané hodnoty. Priprava manazeri
dnesSnich organizaci musi zdlraznit $ifi plnéni jejich spole¢enského poslani, nesmi se
omezit na pouhé finan¢ni hodnoceni dosahovanych podnikatelskych vysledkii.

Tyto poZadavky nepredstavuji tlak na radikalni zménu struktury stavajicich studijnich
programl;  smyslem podnikani bylo, je a také v budoucnosti bude zhodnocovani do
néj vloZzeného kapitalu. Uvedené poZadavky na rozsireni vyuky budoucich manazert
sméruji k dosazeni hlubsiho pochopeni toho, jak ptivodni smysl podnikani naplnovat
ucinnéjsi diky lepsSimu pochopeni podminek, ve kterych k tomu bude dochazet.

Nelze podléhat iluzi, Ze vSechny soucasné spolecenské problémy dokaze vyresit aplika-
ce novych modelli podnikani, orientace na zvySovani spole¢enského prospéchu. Piesto
jeho zavadéni poskytuje dneSnim podnikatelskym subjektim moZnost 1épe vyuzit své
zdroje, schopnosti, kapacity a podnikatelské kompetence k rozvoji spolecnosti zplisoby,
jakymi to sebelepsi opatieni vladnich instituci ani usili NNO nedokaze zajistit. To je
schiidnou cestou k opétnému ziskdni diivéry verejnosti, kterou podnikatelské subjekty -
predevsim jejich vedouci predstavitelé - ztratily v dlsledku posledni spolecensko-
ekonomickeé krize.
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Soubor hlavnich mysSlenek z prispévki zveiejnénych v prvnim ctvrtleti 2011:

V CEM JE PODSTATA ODPOVEDNOSTI PREDSTAVITELU
VRCHOLOVEHO MANAGEMENTU DNESNICH ORGANIZACI?

Predstavitelé dnesSnich organizaci se musi rozhodnout jak plisobit na zménu podminek
pro plnéni poslani jimi vedenych subjektli tak, aby jejich nové usporadani umoznilo
ucelné a efektivni provedeni podstatné zmény podnikatelského chovani v nich piisobi-
cich organizaci. Pokud tak neucini dostatec¢né rychle, budou muset Celit zméndm podmi-
nek pro vlastni podnikani, které pripravi a mocensky prosadi vladni instituce a organy
statni spravy. Ty jednaji pod tlakem verejnosti, vyZadujici zaruky, Ze se nebudou opako-
vat jevy, které (alespoii podle obecné panujicich nazori) vyvolaly neddvnou spolecen-
sko-ekonomickou krizi.

Navzdory signalim o postupném odeznivani této krize spociva prekonavani jejich na-
sledki a start dalSiho rozvoje svétové ekonomiky na dosud vratkych zakladech. Rozvira-
jici se ntzky vyse prijmi jednotlivych spolec¢enskych skupin, pretrvavajici vysoka tro-
ven nezaméstnanosti a rostouci deficity statnich rozpoctii vyvolavaji spolecenské pnuti
spojené s nepratelskymi postoji vii¢i predstavitelim podnikatelské sféry. Vlady zapad-
nich zemi na tyto spolecenské nalady reaguji populistickym zavadénim prisnéjsich ne-
systémovych regulaci podnikani, které se sice mijeji zamyslenym uc¢inkem (neprinase;ji -
a ani nemohou prinést - napravu nedostatk, na které se zaméruji) ale zato vyrazné zne-
snadnuji uspéch zapadnich spolecnosti v konkurencni soutéZzi se subjekty z nové se roz-
vijejicich ekonomik (BRICS - Brazilie, Rusko, Indie, Cina a Jihoafricka republika).

Nejvétsi prekdzku pro vznik nové pevnéjsi zakladny pro dalsi rozvoj kapitalistického
systému vsak predstavuje pretrvavajici vétSinovy model podnikani soucasnych organi-
zaci, zaméreny na dosahovani kratkodobych financ¢nich cila (obvykle kvantifikovanych
mirou zisku). Setrva¢nost mysleni predstavitel dneSnich organizaci (podporovana do-
sud prevladajicimi mechanismy hodnoceni jejich vykonnosti a zplisobli odméiovani)
udrZuje pti zivoté mechanismy ,Ctvrtletniho kapitalismu“ prestoZe byly jednou z pricin
posledni krize. Zatimco vedouci predstavitelé organizaci rozvojovych ekonomik, prede-
v$im z Ciny a Indie, uvazuji o rozvojovych programech na obdobi 10 aZ 15 let, strategic-
ké uvahy vétSiny predstavitelli zdpadnich organizaci jsou vesmés omezeny ¢asovym ho-
rizontem tii aZ ¢tyt nejbliZsich Ctvrtleti. Ve snaze (nepochybné uptimné minéné) vylep-
it hospodareni svych organizaci tak oslabuji jejich dlouhodobou konkurenc¢ni pozici
v soutézi se subjekty z rozvojovych ekonomik BRICS.

K nezbytné napravé této dlouhodobé netinosné situace je nutné podniknout tfi zasadni
opatient:

1. Zavést v soucasnych organizacich novy model podnikani, ktery bude vysledkem
zmeény jejich strategické orientace na dlouhodobé cile a bude podporovan trans-
formaci jejich vnitiniho prostredi, spojenou s jinymi formami hodnoceni podnikatel-
ské vykonnosti isjinym systémem hodnoceni a odménovani pracovniki (zejména
¢lenti vrcholového managementu).
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2. Presvédcit akcionare a investory o tom, Ze model podnikani, zaloZeny na optima-
lizaci spolec¢enského prospéchu z podnikatelskych aktivit organizace je u¢innéjSim
nastrojem pro zhodnoceni do podnikani organizace vloZeného kapitalu, nez je model
podnikani zaloZeny na konceptu maximalizace vynost (hodnoty pro akcionare).

3. Zvysit tlohu statutdrnich organti pri implementaci podnikatelské strategie organiza-
ci, sladit procesy vlastnického a podnikatelského rizeni organizace, rozsirovat
spolupraci statutarnich organti avrcholového managementu pii rozhodovani o
dlouhodobych programech dalsiho rozvoje organizace i o plnénti jejich spolecenskych
zavazki.

Podle nazoru vyznamnych predstavitelii svétové uzndvanych Business Schools
i poradenskych firem je provedeni téchto opatreni nutnou podminkou k obnoveni ucin-
nosti kapitalistického systému a k posileni jeho diivéryhodnosti v ocich Siroké verejnos-
ti. Ve svém diisledku povedou tato opatreni také k posileni inovacnich aktivit dnesnich
organizaci a k dlouhodobé prosperité na nich zaloZeného inova¢niho podnikani. Sou-
béZné s tim se stane plnéni zavazkl spole¢enské odpovédnosti (ekologickych, socialnich
i etickych) zcela prirozenou soucasti podnikatelskych aktivit organizaci. Tedy nikoliv
(jako dnes vétSinou) dodatecnou a podplirnou agendou hlavniho sméru podnikani, ale
jeho neoddélitelnou slozkou. Lze ocekavat, Ze takto fungujici organizace

v

e rozsifi svou nabidku produktd isluzeb pro dosud opomijené skupiny zakazniki
(napft. pro seniory nebo hendikepované);

o zvysi efektivitu svych internich procesii omezenim odpadi ijejich recyklaci
a minimalizaci provoznich ztrat;

e dosahnou vyrazného sniZeni spotreby surovin, energii a piirodnich zdroji (vesmés
omezenych)a dalsich limitovanych vstup;

e vybuduji trhy pro nabidku jednodussich a levnéjsich alternativ svych klicovych pro-
dukti a zpristupni je tak i méné solventnim zakaznikim.

Uskutec¢néni téchto opatieni je spojeno s riziky netspéchu - jako ostatné vSechny pokusy
0 néco nového a nevyzkouSeného. Strach z mozného nedspéchu vsak brani manazertim
dnesnich organizaci v provadéni nezbytnych zmén; radéji zlstavaji v ,z6né komfortu“
predchazejicich podnikatelskych tspéchtli a s nimi spojenych profesnich zkuSenosti. Na-
vzdory tomu, Ze jejich aplikace je v novych podminkach, vyvolanych vyvojem globalni
svétové ekonomiky, zaruc¢enou cestou k existen¢nimu ohroZeni organizaci, které se zou-
fale brani pozadavkiim zménit své podnikatelské chovani.

Mit odvahu akceptovat nevyhnutelna rizika a veérit v jejich ispésné zvladnuti vyzadu-
je, aby dneSni manaZeri vyrazné aktualizovali své stavajici profesni kompetence. Jenom
pribézné celozivotni vzdélavani a rozvoj dovednosti v aplikaci novych znalosti umoZzni
predstaviteliim vrcholového managementu modernich organizaci vyuzivat nepochybné
prednosti kapitalistického systému ve prospéch dlouhodobé podnikatelské prosperity
jimi vedenych organizaci a tim také ucinné prispivat ke zvySovani kvality Zivota spolec-
nosti, ve které jejich organizace napliuji své spole¢enské poslani.
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Imperativem dneska je trvaly rozvoj manazerskych kompetenci. Otazkou, vyzadujici od-
povéd, je: kterych a jakym zplisobem.

Kazdy ambiciézni manaZer si v pribéhu své pracovni Kkariéry polozil alespoii tyto dvé
zakladni otazky:

e Jak se mam co nejlépe pripravit na plnéni povinnosti, spojenych s pracovni pozici,
kterou chci zastavat?

e Jake profesni kompetence musim prokazat, abych se jevil jako vhodny kandidat pro
zastavani odpovédné;jsi pracovni pozice?

Odpovédi na tyto otazky nejsou ani jednoduché, ani jednoznacné. Jejich obsah se lisi
v zavislosti na oboru plsobeni manaZera, na kultute geografické lokality, kde svou funk-
ci vykonavg, i na vyznamu jim zastavané funkce pro organizaci samotnou. A pochopitel-
né se také vyviji spolu s tim, jak se méni charakter spolecnosti, ve které organizace - a
v ni plisobici manazefi - plni své spoleCenské poslani. Jedno je vsak vSem odliSnym od-
povédim na uvedené otazky spolecné: ¢im vys$si je pozice manaZera v hierarchii ma-
nagementu organizace, tim vétsi vyznam pro jeji ispésSné zastavani maji viidcov-
ské schopnosti a iroven pochopeni zasad podnikani jedincem, ktery o ziskani této
pozice usiluje. Mnohem vétsi vyznam nez je vyznam jeho znalosti technik managementu
ijeho praktickych zkuSenosti z vykonu manazerskych ¢innosti na niZs{ drovni hierar-
chie.

Napft. uspésny vykon funkce vedouciho utvaru technické ptipravy vyroby neni automa-
ticky presvédcivym doporucenim pro zastavani funkce technického teditele. Technicky
reditel totiZ musi mj. dokazat vidét inovacni aktivity nejenom jako technicka vylepseni,
ale musi dokazat vnimat jejich podnikatelskou podstatu. Tedy uvaZovat o obchodnich
aspektech technického reSeni i o jeho ekonomické efektivité. A musi umét presvédcit
pracovniky dtvaru technické pripravy vyroby o tom, Ze obchodni a ekonomické aspekty
tvorby inovaci jsou stejné vyznamné pro jeji vysledny podnikatelsky tspéch jako jimi
pripravované technické reSeni, o némZ se jemu podrizeni pracovnici domnivaji, Ze je
alfou i omegou budouciho inova¢niho dspéchu. Zejména v pripadech, kdy tito pracovnici
maji dojem, Ze obchodni i ekonomické aspekty inovacniho reSeni predstavuji omezeni
pro uplatnéni jimi preferovaného technického reseni.

Clenové vrcholového vedeni souc¢asnych organizaci proto maji mnohem vice spole¢nych
rysu se svymi partnery - vykonnymi rediteli jednotlivych odbornych tseki - nez se svy-
mi podiizenymi. Tedy s manaZery stredni drovné, kteii zabezpecuji vykon jednotlivych
funkci useku, za jehoZ optimalni prispévek k celkové podnikatelské vykonnosti organi-
zace zodpovidaji. Vykonni reditelé, ¢clenové vrcholového managementu organizace, maji
nejenom povinnost zajistit ispéSnou implementaci sloZek strategického managementu
(marketingové strategie, vyrobni strategie, financni strategie apod.) pti realizaci zamért
podnikatelské (konkurencni) strategie organizace. Mus{ se totiz také aktivné podilet na
tvorbé podnikatelské strategie organizace vlastnimi podnéty jak vyuzit tyto dilci strate-
gie (slozky strategického managementu organizace) i v jinych usecich neZ jsou ty, které
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vedou, v zdjmu ucelného a efektivniho naplnéni cilt sledovanych plnénim podnikatelské
strategie organizace jako celku.

Napf. obchodni feditel by mél ovliviiovat pojeti vyrobni strategie organizace tak, aby jeji
implementacni opatieni dokazala rychle a pruzné reagovat na zmény cenové politiky
organizace, vyvolané zménou konkurenc¢ni situace na cilovych trzich, kam organizace
smeéruje nabidku svych produktl. Vyladéni obchodni a marketingové strategie se strate-
gii vyrobni vyZaduje, aby pri tom obchodni reditel i vyrobni reditel uplatnovali shodné
principy podnikatelského mysleni, které predstavuje zakladnu pro tvorbu podnika-
telské strategie organizace. Jimi prijata rozhodnuti o opattenich, ktera soulad téchto dil-
Cich strategii zajisti ve fungovani jimi vedenych tseki, musi byt vzajemné kompatibilni,
navzdory tomu, Ze jejich provadéni bude profesné odliSné a bude zabezpecovano auto-
nomné v prostfedich svym internim klimatem odli$nych organiza¢nich Gtvart. Utvard,
které se viici sobé navzajem i viici ostatnim dtvariim v organizaci projevuji jako interni
rivalové v soutézi o ziskani vyssiho statutu i z néj vyplyvajicich vyhod ve vnitinim pro-
stfed{ organizace.

Vykonni feditelé jednotlivych dsekili organizace musi obhajovat jejich organiza¢ni auto-
nomii (nikoliv vSak jejich nezavislost!); je to nutné v zdjmu vyuziti vyhod plynoucich
z délby prace a s tim spojené pracovni specializace, ktera vytvari predpoklady pro dosa-
Zeni vysoké efektivity vSech podnikatelskych ¢innosti organizace. Zaroven se vSak musi
projevovat jako ¢lenové jednoho kompaktniho tymu (vrcholového managementu orga-
nizace) a zajistit potfebnou koordinaci fungovani jimi vedenych useki tak, aby jejich
usili smérovalo bezkonfliktné k dosaZeni spole¢nych cilii vSech, tedy k naplnéni zameért
podnikatelské strategie organizace.

Aby c¢lenové vrcholového managementu organizace vystupovali jako kompaktni
a efektivné spolupracujici tym vici okoli organizace i smérem do jejiho vnitiniho pro-
stiedi (shodné viici vSem organizacnim slozkam), musi fungovat jako sladény orchestr,
ktery se tridi pokyny svého dirigenta, ale je schopen se jimi ridit i v jeho nepfritomnosti.
Kazdy hudebnik virtuézné ovlada sviij nastroj, ale sviij individualni vykon védomé pod-
Fizuje potifebam orchestru. Pri interpretaci prezentované skladby musi vyniknout jed-
notlivé nastroje tam, kde si to prednes skladby vyZaduje, s podporou dalsich nastroji.
Proto se musi sladit individualni vykony jednotlivych ¢lenti orchestru v partiich, kde se
orchestr uplatiiuje jako celek. K dosaZeni potiebného hudebniho efektu je proto nutné,
aby jednotlivi clenové orchestru dokazali prizplisobit svou interpretacni techniku odlis-
nym interpretacnim technikdm dalSich ¢lent orchestru, hrajicich na jiné nastroje.

Pfi uplatnéni této analogie je mozné od Clend vrcholového managementu organizace
vyzadovat splnéni nasledujicich pozadavkii:

a) byt dobrymi specialisty a plné porozumét principtim fungovani odbornych usekd, za
jejichZ vykonnost zodpovidaji;

b) zvladat principy podnikatelského mysleni a chapat poZzadavky vykonu funkci ostat-
nich odbornych useki organizace v arovni, umoZziujici icelnou a efektivni spolupraci
s kazdym z nich;
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c) ridit se pri svém rozhodovani pokyny generalniho reditele organizace ijejich statu-
tarnich organt a plné respektovat omezeni, ktera tyto pokyny piedstavuji pro vybér
findlniho rozhodnuti.

Pfitom splnéni téchto pozadavki je vyZadovano v prostredi, které se dynamicky méni
a tyto zmény sebou prinaseji i potifebu zmén v principech fungovani jednotlivych odbor-
nych atvard organizace, ve formach koordinace i zplisobech zabezpecovani jejich vza-
jemné spoluprace a také nutnost ménit cile, na jejichZ dosaZeni se organizace zaméruje.
Clenové vrcholového managementu proto musi ziskavat nové odborné znalosti, prizpii-
sobovat se novym aspektlim vzajemné spoluprace, pruzné meénit hodnoty, kterymi se
organizace ve svém podnikani tidi, a reflektovat vyvoj spole¢enskych potreb, na jejichz
uspokojeni je zaméreno dlouhodobé poslani organizace.

Rozvoj profesnich kompetenci ¢leniti vrcholového managementu proto musi reflek-
tovat dva vyznamné aspekty:

i.  ziskani znalosti a dovednosti umoZnujicich holisticky pristup k tvorbé podnika-
telské strategie organizace i k realizaci kombinovanych implementacnich opatre-
ni, zabezpecujicich uspésnou praktickou realizaci jejich klicovych zaméra;

ii. ziskani znalosti a dovednosti, nezbytnych kucelnému a efektivnimu uplatnéni
novych teoretickych poznatki, novych podnikatelskych principi i nastroji, me-
tod a technik, zaloZenych na vyuziti novych technologii.

Clenové vrcholového managementu organizace musi zajistit simultanni plnéni dvou za-
kladnich pozadavkl: udrzovat aktualni podnikatelskou vykonnost organizace
a pripravovat podminky pro jeji dalsi zvySovani v budoucnosti. Znamena to zajistit ma-
ximalni ucelnost a efektivitu fungovani stavajictho modelu podnikani a zaroven pripra-
vovat jeho tspésnou inovaci a s tim spojenou zménu podnikatelského chovani organiza-
ce. V souladu s vySe uvedenou analogii musi kolektiv vrcholovych manaZeri organizace
predstavovat orchestr, ktery je schopen virtuézné zahrat skladby dneSniho vecerniho
programu a zaroven jiz pripravovat novy program, tvoireny skladbami jinych autorid a
v jiné instrumentalizaci, na pristi koncertni vystoupeni.

Zménou svého podnikatelského chovani organizace reaguje, jak jiz bylo nékolikrat zd-
raznéno, na vyvoj v jejim okoli. Organizace se musi prizptsobit zménam stavu jednotli-
vych sloZek prostredi, ve kterém plni své poslani. Proto musi ¢lenové vrcholového ma-
nagementu vénovat svou pozornost spise vyvoji v okoli organizace nez usmérnovani vy-
konu podnikatelskych ¢innosti, probihajicich v jejim vnitfnim prostredi. Musi se primar-
né vénovat reSeni strategickych problémil arfeSeni béZnych aktualnich operativnich
problémt, ke kterym dochazi v jimi vedenych tsecich, delegovat na své podrizené - ma-
nazery stiedni urovné. U vétSiny dnesSnich vrcholovych manazert narazi plnéni tohoto
pozadavku na mentalni bariéru; nedokazou se vyrovnat s predstavou, Ze nebudou mit
své ,hajemstvi“ pod bezprostiedni kontrolou a prokazovat svou mocenskou autoritu (i
své manazerské schopnosti) pri feSeni kaZdodennich provoznich zalezitosti -
s viditelnymi a okamzitymi vysledky. AvSak unik k reseni dobre specifikovanych (opera-
tivnich) probléma v diivérné znamém prostiredi (podle zasady: prioritni je FeSeni aktu-
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alnich potiZzi, az potom mizeme premyslet o budoucnosti) je diskvalifikuje z reseni neur-
citych asloZitych (strategickych) problémt, tykajicich se nejisté budoucnosti. Tedy
z plnéni prioritnich ukolt ¢lent vrcholového managementu organizace.

Takto uvaZzujici manaZzeri se obvykle uzaviraji do hranic svych ,kralovstvi“, odmitaji kri-
tiku jejich fungovani ze strany dalsi ¢lent vrcholového managementu a ¢asto uvazuji
v dimenzich obhajoby vlastnich Utvarovych zajmi (vesmés na ukor z3ajmi ostatnich)
namisto hledani cest k ispésné spolupraci s dalsimi organiza¢nimi slozkami. Misto hle-
dani cest k dspéchu v soutézi s externimi konkurenty vénuji své usili ziskavani vyhod
oproti svym partnerim uvniti organizace. Takto plsobici manazefi ohrozuji tymovou
spolupraci ¢lend vrcholového managementu organizace a nesmi proto v tomto kolek-
tivu puasobit! Je chybou generalniho feditele a ostatnich ¢lenti vrcholového managemen-
tu, ale zejména reprezentantii vlastnikd, tj. predstavitelli statutarnich organti organizace,
nedokaZzou-li se takto vystupujicich manaZerl co nejrychleji zbavit (navzdory minulym
zasluham a uspéchim, kterymi se mohou prokazovat).

Podstatou specifickych kompetenci ¢lenti vrcholového managementu je uméni vidét
moznosti vyuZiti funkci, jejichZ profesni zvladnuti je do kolektivu vrcholovych manazeri
nominovalo, z Sirsi perspektivy jejich ucelné aplikace v novych podminkach podnikani.
Tzn. vidét nové moznosti vyuziti zdroji, kterymi tyto funkce disponuji, v novém uspora-
dani internich procest, do jejichz provadéni se zapoji, pri plnéni pozadavkl uspésnosti
nového modelu podnikani, kterym organizace nabizi svym zdkazniklim nové hodnoty
(1épe uspokojujici jejich otekavani spoleCenského prospéchu). Podnikatelské mysleni
Clend vrcholového managementu se napliiuje realizaci konceptu ZPH (zdroje, procesy,
hodnoty) pti pripravé a provadéni zmén v podnikatelském chovani organizace.

Uplatnéni konceptu ZPH je zaloZeno na znalostech kauzality provadéni podnikatelskych
aktivit organizace jako celku; interni procesy musi prekracovat hranice funk¢nich utvari
organizace. Proto je kompetencni profil ¢lend vrcholového managementu predstavovan
v podobé Sirokého T. Vertikdla vtomto pismenu predstavuje kompetence tykajici se
fungovani profesni oblasti (iseku), za kterou urcity ¢len tymu zodpovida, a horizontala
kompetence nutné k zajisténi jeho ucelné a efektivni spolupraci s dalsimi profesnimi
oblastmi, za jejichZ fungovani odpovidaji ostatni ¢lenové vrcholového managementu
organizace. Kazdy clen vrcholového managementu proto musi umét pracovat
s informacemi, obsaZenymi v bazi dat organizace. Tedy nejenom s daty, za jejichZ sprav-
nost a aktualnost nese odpovédnost, ale také s daty, generovanymi jinymi oblastmi pod-
nikatelskych aktivit organizace. Musi je nejenom dobfe interpretovat, ale také umét vyu-
Zivat k tvorbé znalosti, na kterych je budovano holistické pojeti strategického manage-
mentu organizace. Jenom tak jsou spole¢na data zdkladnou pro koordinovanou spolu-
praci jednotlivych podnikatelskych funkci v ramci klicovych podnikatelskych procest
organizace.

Kompetencni profil Sirokého T je nékdy charakterizovan touto analogii: vrcholovy ma-
nazer musi byt soucasné tanecnikem, uchvacujicim svym uménim nejbliz§i okoli,
a zaroven gardedamou, sledujici z balkonu, jak jeho tanec zapada do celkového déni na
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parketu i v celém tanecnim sale. Je to trochu schizofrenni poloha dualni role, ale schopny
jedinec ji miiZe uspésné zvlddnout. Neni to vSak dano kazdému, kdo se o zvladnuti takové
dualni role pokusi.

Stat se platnym c¢lenem dobie sladéného kolektivu vrcholovych manazeri organizace
vyzaduje od jedince nejenom schopnost holistického pristupu ke spolupraci s dalsimi
Cleny tymu, ale také schopnost prijimat nové znalosti, umét vyuzivat nové nastroje ma-
nagementu a prizptsobovat se nevyhnutelnym zméndm v persondlni skladbé kolektivu.
Nové znalosti, vyplyvajici z védecko-technického rozvoje spolecnosti, jsou zdrojem pod-
statnych inovaci, kterymi organizace nabizi spole¢nosti nové hodnoty. Tim také ziskava
(vétSinou jenom docasné) originalni konkurenc¢ni vyhody umozinujici ji vyrazné vylepsit
své postaveni v konkurencni soutézi na dnesnich globalnich trzich. Nové nastroje, pred-
stavujici aplikaci novych (teoretickych i praktickych)poznatkii moderniho managemen-
tu, organizaci usnadnuji ucelné a efektivné vyuzivat konkurencni vyhody z tvorby pod-
statnych inovaci, tj. udrZet a posilovat diky jim ziskanou vyhodnou konkurenc¢ni pozici
na cilovych trzich, prostrednictvim modifikace jeji strategické orientace v inovaci jejiho
modelu podnikdni. Novému modelu podnikani se musi ptizptisobit vnitini prostiedi or-
ganizace, tedy musi dojit k systémové zméné jejiho podnikatelského chovani. Toho lze
dosdhnout pouze zménou zdroji tohoto chovani (fungovani organizacnich utvarii)
i zménou jeho nositelli (Upravou stavajici organizacni struktury). To sebou prinasi také
zmeény v pojeti koordinace podnikatelskych aktivit organizace, spojené s rozsifenim pi-
sobnosti jejiho tymu vrcholového managementu, s novu podobou jim plnéné strategické
role.

Védecko-technicky rozvoj je doprovazen vznikem novych technologii (jako biotechnolo-
gie, nové materialy, nanotechnologie apod.) a rozsifovanim jejich aplikacnich moZnosti
i aplika¢nich mozZnosti technologii stavajicich (napft. vyrazny rozvoj aplikaci informac-
nich a komunikac¢nich technologii radikalné méni podobu podnikani poc¢atkem 21. stole-
ti). To ma vliv také na formulaci odpovédi na tti zakladni otazky podnikatelské strategie:
co (nabizet)? , komu (tuto nabidku smérovat)? ajak (touto nabidkou oslovit cilové
trhy)? Inovace produktli prokazuje trend prechodu od nabidky komoditnich reSeni
k nabidce individudlnich reseni zakaznickych potreb a piani. Inovace internich procest
vede kprechodu od klasickych distribu¢nich kanalti prodeje komoditnich produkti
k elektronické distribuci individualnich sluzeb. Inovace procesi managementu je spoje-
na s otevienim inovacnich aktivit a k jejich tvorbé v prostredi ucelovych strategickych
alianci. Tyto vyvojové trendy nejsou ani médni, ani do¢asné a ani konjunkturalni, radi-
kalné a trvale méni charakter podnikani i pravidla konkurencni soutéze v dnesSni global-
ni svétové ekonomice. Inovace modelu podnikani organizace, ktera je syntézou inovace
produktii, inovace internich procesti a inovace procesli managementu organizace, proto
vytvari predpoklady pro radikalni zménu strategické orientace podnikani organizace na
optimalizaci spolecenského prospéchu z vyuZiti ji nabizenych produktl a sluZeb neje-
nom stavajicimi, ale i novymi, dosud opomijenymi, zakazniky i na novych, dosud prehli-
Zenych, cilovych trzich.
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Zmény ve fungovani jednotlivych organizacnich utvari spojené se zménami organizacni
struktury, tzn. v usporadani vztahG mezi organiza¢nimi dtvary ve vnitinim prostiedi
organizace, vyrazné méni tlohu vrcholového managementu. Klasické funk¢ni (liniové-
Stabni) hierarchické organizacni struktury totiZ nejsou schopny dostatecné pruzné rea-
govat na zmény, ke kterym dochdazi v okoli organizace. Organiza¢ni zmény, které zvysuji
dynamiku reakci organizace na vyvoj v jejim okoli, se nutné zaméruji na zmeény ve struk-
tuie procest, které prekracuji hranice jednotlivych organiza¢nich ttvari. Ty se naopak
podileji na obsluze nékolika internich procesti soucasné. V dlisledku procesniho uspora-
dani vnitrniho prostredi organizace v ni existuje soubézné nékolik organizacnich struk-
tur. Kazdy pracovnik organizace pritom musi jasné chapat své zarazeni do jednotlivych
organizacnich struktur a s timto zarazenim spojenou odpovédnost i pridélené pravomo-
ci. Proto se dosud prevaZzujici hierarchie funkcnich struktur v rozdéleni pravomoci ¢lenti
vrcholového managementu zodpovédnych za fungovani zakladnich tsekd, kdy vrcholo-
vy management organizace tvori obvykle technicky, vyrobni, obchodni, financ¢ni
a vétSinou i persondlni vykonni reditelé primo podrizeni jejimu generdlnimu ftediteli,
méni. Dochazi k pridélovani zodpovédnosti jednotlivym c¢leniim vrcholového manage-
mentu za oblasti internich procesti (misto za plisobeni funkénich usekii) a k jiné formé
uplatniovani jejich rozhodovacich pravomoci nez je klasicka prikazova linie ,nadrizeny-
podrizeny“. A méni se i personalni skladba tymu vrchovych manazeri organizace.

V takto nové fungujicim tymu vrcholového managementu organizace musi plisobit ges-
tori hodnototvornych procesti, které lze rozclenit do oblasti

e vyvoje produktl a technické pripravy vyroby,
e vyrobnich a logistickych operaci,

e marketingu a prodeje,

e distribuce a doprovodnych sluzeb.

A dale gestofri podpiirnych procesti rozclenénych do oblasti

e investi¢niho a provozniho financovani,

¢ informacniho a znalostniho zabezpeceni,

e rozvoje lidskych zdrojt,

e konsolidace vztahti s externimi zajmovymi skupinami (stakeholders).

Jejich hlavnim ukolem je kouc€ovani (ne tizeni!) plsobeni viastnikii jednotlivych inter-
nich procesti (obvykle manaZerl stiedni arovné) - specifikaci vykonnostnich cilii proce-
s(, za jejichz fungovani nesou zodpovédnost, a omezeni, ktera musi pfi svém samostat-
ném (autonomnim) rozhodovani o zabezpecenti téchto cilii respektovat.

Na prvni pohled se nejevi zménéna personalni skladba tymu vrcholového managementu
organizace tak zasadni, jak by se zdalo z vyc¢tu pozadavki na zménu dlohy ¢lenti tymu,
predstavenych vyse. To je svym zplisobem vyhodou, nebot’ to naznacuje kontinuitu vy-
voje. Zaroven vsak takové zdani mulze byt pricinou zdsadnich omyli. Soustredéni na
formalni aspekty nutnych zmén totiZ miliZe vést k opomenuti jejich vécné podstaty, kte-
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rou je zména piimého liniového rizeni do formy gestorského koucovani piisobeni

svvs o/

manazeru v nizsi irovni.

Seskupeni procestli vyvoje produktii a procest technické ptipravy vyroby do jedné ob-
lasti, podtizené jednomu gestorovi je projevem poZadavku zajistit paralelni projektovani
produktovych inovaci diky priibéZné spolupraci vSech k realizaci projektu prispivajicich
procesi (sladit technické, vyrobné-technologické a ekonomické reSeni nového produk-
tu). Slouceni vyrobnich procest s procesy logistiky v jedné gesci je projevem nutnosti
zajistit UcCelnost a efektivitu téchto procesi v rezimech just-in-time. Také klasické ob-
chodni ¢innosti musi byt zajiStovany jinak. Sladénim procesi marketingu (budovani
trhli pro nové produkty) a prodeje (uspokojovani identifikovaného ocekavani cilovych
zdkaznikii) do jedné oblasti. Spolu stim pak soustfedénim procesti distribuce
a provadéni doprovodnych sluZzeb do jiné autonomni oblasti, kterd v novych podmin-
kach podnikani musi prevzit tlohu kapitana distribuc¢ni cesty, tedy koordinace vzniku
pridané hodnoty z mista a ¢asu, zvySujici atraktivitu organizaci nabizenych produkti
a sluZeb pro cilového zdkaznika. Gestori hodnototvornych procest potiebuiji, jak vyplyva
z vySe uvedeného strucného popisu jejich zodpovédnosti, jiné profesni kompetence nez
jaké jsou dnes vétSinou pozadovany po vykonnych technickych, vyrobnich a obchodnich
reditelich.

Také obsluha podptlirnych procesti vyzaduje nové profesni kompetence pro jejich pro-
vadéni a synchronizaci plisobenti za jejich provadéni zodpovédnych gestorii. Gestori pro-
cesl investi¢niho a provozniho financovani se musi zamérit na dlouhodobou rentabilitu
kapitalu, na vysokou produktivitu internich procesti a na pribézné udrZovani bezpecné
urovné likvidity. Nestaci, aby se vénovali predevSim sledovani aktualni ziskovosti a jeji
maximalizace Ucetnimi operacemi ve vysledovce, coZ je programem pulisobeni vyznamné
casti dnesnich financ¢nich feditell. Kvalita informacniho a znalostniho zabezpeceni pro-
vadéni vSech hodnototvornych i podptlirnych internich procesti rozhoduje o vysledné
podnikatelské vykonnosti organizace. Proto je dilezité, aby zodpovédnost za tuto oblast
byla prenesena az na uroven vrcholového managementu organizace. Ostatné v mnoha
dnesnich organizacich jiz existuje pozice vykonného reditele informac¢niho systému (CIO
- chief information officer) nebo dokonce vykonného reditele znalostniho systém (CKO -
chief knowledge officer ), coz aktudlni nutnost centralni koordinace téchto systému je-
nom potvrzuje. Také prace s lidskymi zdroji ziskava nové dimenze, rozsirujici klasické
pristupy personalistiky, zejména o uCelové programované procesy zvySovani odbornych
kompetenci pracovnikli. A tato oblast také prebira odpovédnost za sladéni programi
strategického managementu se stavem firemni kultury (socialniho klimatu vnitiniho
prostredi organizace). Otevieni inovacnich aktivit organizace ajeji zapojeni do ucelo-
vych strategickych alianci pfi orientaci na optimalizaci spolecenského prospéchu si vy-
zada posileni internich procesti o oblast udrzovani vztaht s okolim v gesci dalSiho nové-
ho c¢lena vrcholového managementu. Tento gestor realizuje Ulohu kancléfe (general
counselor), presahujici povinnosti jizZ existujicich pracovnich pozic jednatele nebo pro-
kuristy v dne$nich organizacich.
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Je zfejmé, Ze ambici6zni manazer, ktery se chce stat ¢clenem vrcholového managementu
organizace, musi prokazovat vyrazné odlisné profesni kompetence i osobnostni vlastnosti
nez jakymi se mohli chlubit jeho predchidci pfed pouhymi deseti lety. BohuZel, soucas-
ny stav pripravy manazeri i nabidka programi jejich celozZivotniho vzdélavani, témér
vlibec nenabizi uchazec¢lim o pozice ve vrcholovém managementu souc¢asnych organizaci
prilezitost potrebné profesni kompetence ziskat. Ani pomérné cetné tréninkové pro-
gramy, zaméfené na rozvoj a posilovani potrebnych azadoucich osobnich vlastnosti
modernich predstavitelli vrcholového managementu, azZ na vzacné vyjimky, na potfebu
podpory vzniku novych viidcovskych schopnosti sou¢asnych manaZzert nereflektuiji.

Vyrazné se méni také uloha nejvyssiho predstavitele managementu organizace, jejiho
generalniho reditele (CEO). Vradé dneSnich organizaci je pozice generdlniho reditele
konec¢nou instanci, ktera findlné rozhoduje o dalsim osudu podnikani organizace jako
neomylna autorita. A za dopady svého rozhodnuti zodpovida v podstaté pouze clenim
statutarniho organu, jehoZ je ¢asto zaroven predsedou. Pokud maji jeho rozhodnuti ne-
gativni spoleCenské dopady, jeho osobni zodpovédnost je ¢asto zlehCovana ajeho po-
chybeni je predstavovano jako disledek ,nepredvidatelnych podnikatelskych rizik“. A
nékdy je dokonce za své pochybeni i Stédire odménovan, coz je jednim z diivodii negativ-
nich postoji Siroké verejnosti k predstavitelim managementu soucasnych organizaci.
Obvinéni, Ze posledni spolecensko-ekonomickou Krizi zptisobili svou chamtivosti vrcho-
lovi manaZeri, je obecné prijimano jako pravdivé a volani po potrestani ,vinik(“ ziskava
spolecenskou podporu.

Zména podnikatelského chovani organizaci v post-krizovém obdobi, zaloZena na uplat-
néni modelu podnikani sledujiciho optimalizaci spolecenského prospéchu, ma nadéji na
findlni dspéch je-li doprovazena vyraznou zmeénou dlohy a piisobeni vrcholového ma-
nagementu. Principy takové zmény byly naznaceny vyse. Generalni reditel je také Cle-
nem tohoto tymu, je prvni mezi sobé rovnymi, nikoliv nadrizenym vSech ¢lent tymu. Proto
se jeho tuloha musi ménit stejné radikalné, jako se méni uloha tymu vrcholového ma-
nagementu organizace. Prvni mezi sobé rovnymi je proto, Ze prebira zodpovédnost za
vysledky celého tymu, ajako ¢len tymu zastdva tymovou roli koordinatora jeho usili
(dovnitr tymu) a reprezentanta celym tymem dosahovanych vysledkil (prezentuje je do
okoli tymu - tedy vné, ale také dovnitf organizace). PInéni tymové role koordinatora je
mozné jednoduse popsat slovy: naslouchat a komunikovat. Pfitom musi generalni feditel
ziskavat i Sirit potfebné informace, musi podporovat rozvoj kvality interpersonalnich
vazeb mezi Cleny tymu i s predstaviteli jeho okoli a musi vyvolavat interni diskuse mezi
Cleny tymu, v jejichz priibéhu se v zavislosti na situa¢nim ramci jejiho vyvoje stava roz-
hod¢im, vyjednavacem anebo moderatorem. Rozhod¢im v pripadé, kdy diskuse vybocuje
z ramce pravidel, vyjednavacem, kdyZ je nutné nalézt spole¢né prijatelné - vesmés kom-
promisni - feSeni, a moderatorem, musi-li diskuse dospét ke konsenzualnimu rozhodnu-
ti vSech ¢lentd tymu. CoZ je zejména pripad strategickych rozhodnuti; s nimi musi vSichni
Clenové vrcholového managementu souhlasit, maji-li byt ve vnitfnim prostredi organi-
zace Uspésné uvadéna do Zivota.
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Tim, Ze je prvni mezi sobé rovnymi se generalni reditel stava (jako reprezentant tymu)
také obétnim berdnkem pri hledani vinika za piipadny netuspéch tymu. Pokud se tymu
dafi, musi generalni reditel ustoupit do pozadi a ukazovat na ¢leny tymu jako tviirce
uspéchtli; kdyz se tymu nedari, musi ¢leny tymu schovat za sva zada a prihlasit se
k odpovédnosti za nedspéchy sam. K zaujeti takového postoje musi generalni reditel
potlacit své ego. To se obvykle nedafi jedinciim, jejichZ ego je predimenzované (bohuzel,
vétSinou byva hnacim motorem pro uplatnéni osobnich ambici schopnych jedincii); pak
ovSem nové pojeti role generalniho teditele pro né predstavuje Saty, do kterych jesté
nedorostli.

Jednotlivi ¢lenové tymu vrcholového managementu maji v gesci urcité oblasti internich
procesi. Ve vylucné gesci generalniho reditele zistavaji tyto oblasti Zivota organizace:

e dohled nad dodrZovdnim pravidel (psanych inepsanych) jimiz se ridi kaZdodenni
fungovani organizace a provadénti jejich uprav v situacich, kdy se tato pravidla stavaji
brzdou dalSiho rozvoje organizace;

e zabezpeceni souladu mezi vilastnickou strategii a podnikatelskou strategii organizace
v jednanich s predstaviteli statutarnich organit, pricemz generalni reditel nemusi byt
jejich clenem (neni to dokonce zZadouci) a v Zadném pripadé nesmi byt v jejich Cele;

e udrzovani vztahii s externimi partnery organizace, zabezpeceni jejich transparentnos-
ti a na dodrzZovani ptijatych smluvnich zavazkd;

e podpora prosazovani zasad etiky podnikdni i etiky managementu ve vSech podnika-
telskych aktivitdch organizace a zajisténi plnéni vSech zavazki, vyplyvajicich z jeji
spolecenské odpovédnosti.

Generalni feditel plné zodpovida za dobré jméno organizace, za jeji ddvéryhodnost pro
obchodni partnery i pro Sirs{ vefejnost. Organizace musi sama a dobrovolné prokazovat,
ze pod zastérkou ,,obchodniho tajemstvi“ neskryva postupy, které sice nejsou v rozporu
s platnymi pravnimi predpisy, ale mohou byt vnimany jako poruseni dobrych mrav.
Dodrzovani zasad etiky (chovat se zretelné v souladu se spolecensky akceptovanymi
a uznavanymi normami - nejenom pravnimi) pritom neni ,luxusem®, ktery si mohou do-
volit pouze ekonomicky silné subjekty. Je to podminkou zjednoduseni podnikatelského
prostiedi i omezeni spolecensky Skodlivych a obtizné postizitelnych jevi (jako korupce
nebo nepotismus), které narusuji ¢istotu konkurencni soutéze, vyznamné ohrozuji diive-
ru spolecnosti v jeji instituce a do znacné miry omezuji svobodu podnikani. Tedy posko-
zuji principy, na kterych spocivaji vyhody kapitalistického systému. Neni proto prekva-
penim, Ze na nedavném vzniku spolecenskych aktivit usilujicich o renesanci podnikatel-
ské a manazerské etiky se vyraznym zpuisobem podileji nejvyssi predstavitelé uspés-
nych podnikatelskych subjektti.

Podstatou odpovédnosti predstavitelli vrcholového managementu dnesnich organizaci
je prosadit nezbytnou zménu podnikatelského chovani jimi vedenych organizaci - jevici

se z hlediska vnéjSiho pozorovatele jako zdsadni, podstatna a radikalni - zplisobem, kte-
ry bude aktéry této zmény ve vnitfnim prostredi organizace vniman jako sled logicky
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provdzanych, drobnych a prirozené ptisobicich krokii nijak nenarusujicich stabilitu fungo-
vani a podnikatelskou vykonnost organizace.

Pri hledani cest k provedeni potiebné - strategické! - zmény v podnikatelském chovani
organizace musi clenové tymu vrcholového managementu rozhodovat o tom, co
z existujicich forem plisobeni organizace uchovat a co naopak zmeénit. Tato rozhodnuti
jsou vzidy poznamenana vyraznym rizikem neudspéchu volby. Anticipuji totiz budouci
vyvoj v okoli organizace, ktery je vidy spojen s vysokym stupném neurcitosti. Vedouci
predstavitelé organizace musi brat v ivahu nékolik alternativnich scénarti mozné bu-
doucnosti. Pfitom ani u jednoho scénare nemohou urcit ani to, s jakou pravdépodobnos-
ti se bude budoucnost vyvijet pravé tak, jak ten ¢i onen scénar naznacuje. Presto se roz-
hodnout musi. Chce to od kazdého clena vrcholového managementu odvahu vystavit se
moznosti nedspéchu. Ta musi vychazet z hlubokého piresvédceni o vlastnich schopnos-
tech ptipadny nedspéch prijatého rozhodnuti rychle a efektivné zvladnout.

Organizace nemuize, a ani nesmi, pfi pripravé na (nejistou) budoucnost vsadit vSe na
jednu kartu. Clenové tymu vrcholového managementu musi pti prijimani rozhodnuti
v podminkach nejistoty vyvaret podminky pro okamzitou revokaci ¢i alespon ucelnou
modifikaci prijatého rozhodnuti, jehoZz realizace nepiinasi ocekavané vysledky. Musi mit
proto kdispozici vhodné nastroje, které umozni rychle chyby v prijatém rozhodnuti
identifikovat. Timto nastrojem jsou jednoduché podnikatelské experimenty, realizované
v realnych podminkach, s vyuzitim simulacniho modelu anebo formou myslenkového
experimentu. Tyto experimenty jsou vedeny snahou rychle ziskat odpovéd’ na otazku: Co
se stane, kdyZ ...? Dovednosti v provadéni podnikatelskych experimentii proto patii
ke kompetencni vybavé vrcholovych manazert dneSnich organizaci.

Pti provadéni podnikatelskych experimentli musi manazeri, zodpovédni za jejich priibéh
i vysledky, aplikovat principy, béZné pti provadéni laboratornich ¢i medicinskych expe-
rimentl: sledovat chovani vybrané (testovaci) skupiny osob a paralelné s tim sledovat
chovani kontrolni skupiny podobnych osob. Testovaci skupina je vystavena ptisobeni
zkoumaného opatreni, zatimco kontrolni skupina je vystavena standardnim (existuji-
cim)podminkdm. Priprava a provadéni podnikatelskych experimentli se musi ridit na-
sledujicimi (pragmatickymi) zdsadami, jejichZ respektovani zvySuje pravdépodobnost
dosazeni relevantnich vysledkd.

Experiment by mél byt kratkodoby a zameéreny na konkrétni cil, kterym je provéreni
citlivosti prijatého rozhodnuti na zmény urcitych parametri rozhodovaci situace.
V zajmu jednoduchého provedeni a vyhodnoceni experimentu je nutné provérovat vliv
pouze jednoho (nejvyse dvou) parametrii. Experiment totiZ musi byt jednodusSe vyhod-
notitelny, tzn., Ze jiz pti jeho pripraveé je zrejmé, podle jakych ukazateli budou jeho vy-
sledky posuzovany a jak bude vyvoj jejich hodnot priibézné zjistovan. Téchto ukazatel
nesmi byt mnoho, jinak ztraci vysledky experimentu prehlednost. Pii hodnoceni expe-
rimentem ziskanych vysledki je také nutné se vyhnout nebezpeci jejich zkresleni unah-
lenou agregaci téchto vysledkid. Naopak je nutné vyhledat mozné korelace mezi vyvojem
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jednotlivych reprezentativnich ukazateld v zavislosti na zménach posuzovaného vlivu
zvoleného externiho parametru.

Pii piipravé experimentu je nutné reflektovat vSechny mozné alternativy vyvoje rozho-
dovaci situace, vCetné alternativ extrémnich. Pravé posuzovani vysledkli extrémnich
alternativ (to je v Kklasickych uvahach o realizaci praktickych experimentli povazovano
za zbytefné) je mnohdy uc¢innou metodou k odhaleni skryté kauzality vzniku rozhodo-
vacich rizik, ktera by jinak unikla pozornosti.

Pri provadéni podnikatelskych experimenti je nutné sledovat jejich cil, kterym je vyhod-
noceni sprdvnosti prijimaného rozhodnuti. Experiment (i se simula¢cnim modelem nebo
pouhy myslenkovy)musi proto probihat v redlnych podnikatelskych situacich. Jen tak Ize
zabranit zcela prirozenym tendencim obhdjcl ptijimaného rozhodnuti zvolit takové
podminky experimentu, ve kterych s vysokou pravdépodobnosti dojde k potvrzeni jeho
spravnosti. To je, bohuZel, mnohdy bézny postup pri tzv. pilotnim ovérovani inovacnich
projektd, kdy autofi projektu v zajmu realizace jimi navrhovanych feSeni vytvori pro
jejich verifikaci piiznivé podminky (Kkteré jsou v realité spiSe vyjimecné) a pri rozhodo-
vani o implementaci vysledki pripraveného projektu pak témito (ve své podstaté uméle
vytvorenymi) priznivymi vysledky argumentuji auvadéji tak rozhodovaci subjekty
v omyl. Brani jim vidét rozhodovaci situaci takovou jakou skutecné je tim, Ze ji predsta-
vuji jako mnohem priznivéjsi pro realizaci jejich zaméru neZ tomu realné je.

Provadéni podnikatelskych experimentii v dneSnich organizacich brani dvé vyznamné

prekazky:

a) emocionalné vyvolany odpor navrhovatelli urcitého reseni k jeho experimentalnimu
ovéreni, coZ povazuji za zpochybnovani svych odbornych kompetenci;

b) skutecnost, Ze vétSina experimentli neni Uspésnd (nedosdhne ocekavanych cilii)
a neuspéch jakékoliv aktivity je v prostiedi dnesnich organizaci povaZovan za chybu,
¢i dokonce za osobni selhani jejtho podporovatele.

K prekonani prvni z uvedenych prekazek je nutné vybudovat atmosféru vzajemné spo-
luprace a davéry uvnitt kolektivu ¢lenti vrcholového managementu. Kazdy z nich musi
potlacit vlastni ego a utlumit prirozenou tendenci k prestizZni soutézi s ostatnimi Cleny
tymu. V zajmu dosaZeni spole¢ného cile, tj. v zajmu ptijeti nejlepsiho (v dané rozhodova-
ci situaci) rozhodnuti.

Ve snaze o prekonani druhé prekazky je nutné zménit kulturu vnitiniho prostiedi orga-
nizace - prosazenim védomi, Ze ne kaZdy netispéch je prohrou. Je nutné zdlraznit, Ze
v podminkach nejistoty je zakonité devét desetin podnikatelskych experimentl neu-
spésnych (ve smyslu nedosazeni ocekavanych vysledki). Ale kazdy z téchto neuspéchti
je presto pro organizaci pfinosnym. Cim diive se ¢lentim vrcholového managementu
podari odhalit chyby v jimi prijimanych rozhodnutich (netspésny experiment prinasi
pozitivni poznani: tudy cesta nevede!), tim mensi ztraty z pokracovani v realizaci chyb-
nych rozhodnuti organizace utrpi.
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Nartstajici slozitost inovacnich reSeni a zostrujici se pravidla konkurencni soutéze na
globalnich svétovych trzich jsou pric¢inou toho, Ze se do této soutéZe dnes zapojuji spise
strategické aliance spolupracujicich organizaci, které si vzajemné vypomahaji poskyto-
vanim podnikatelskych kompetenci postradanych dalSimi ¢leny aliance, neZ samostatné
vystupujici subjekty, v jejichz silach (navzdory jejich kapitalové i technologické zdatnos-
ti) neni vygenerovat vSechny konkurenc¢ni soutézi vyzadované podnikatelské kompeten-
ce pouze z vlastnich zdroji. To sebou piinasi dalsi kompetenc¢ni naroky na ¢leny vrcho-
lového managementu soucasnych organizaci. Musi ziskat znalosti a dovednosti nezbytné
pro zabezpeceni uc¢inné a bezkonfliktni spoluprace se strategickymi partnery or-

ganizace.

Je smutnou skuteCnosti, Ze vétSina dnesnich strategickych alianci rozhodné nenapliiuje
ocekavani vkladana do jejich vzniku. Jedna se totiZ o spojeni dvou ¢i vice dosud samo-
statné fungujicich (podnikatelskych) systémi do jednoho vétsiho - nadifazeného - sys-
tému, ve kterém tyto plivodné nezavislé systémy musi fungovat jako spolupracujici sub-
systémy podle jednotnych pravidel, ktera vSak vétSinou nejsou predem jasné definova-
na. Vtéchto podminkach se pri spojeni organizaci nejenom nedostavi predpokladané
synergické efekty, ale viadé pripadli dojde ke sniZeni individudlni podnikatelské vy-
konnosti kazdé organizace vlivem omezeni, kterd na né klade nadrazeny celek. Optimis-
ticka predstava zakladatelli o tom, Ze v diisledku synergickych jevii soucet 1+1 bude vét-
$1 nez 2, nedochazi naplnéni; tento soucet je - diky podcenéni negativniho vlivu systé-
movych archetyptli na fungovani slozitého systému - v realité spiSe mensi nez 2. Pro pii-
klad neni tieba chodit daleko. Vét$ina podnikatelskych Kklastrfi, zalozenych v CR
s podporou statnich ¢i evropskych rozvojovych fond nedosahla projektovanych vysled-
ki, a pokud se nerozpadly, spiSe Zivori diky pretrvavajicimu entuziasmu jejich zaklada-
teld a dotacni podpoie. Rozhodné nepredstavuji nové vice konkurenceschopné celky
a nenaplnuji cile sledované jejich zaloZenim.

Vyse uvedené skutecnosti jsou dlisledkem podcenéni systémového pristupu k budovani
strategickych alianci jiZ v prvnich fazich jejich vzniku. Vybudovani tspésné strategické
aliance predstavuje vysledek reseni sloZité systémové tilohy! Predstavitelé vrcholového
managementu organizaci, uzavirajicich spojenectvi, se musi predem velmi podrobné
dohodnout na cilech, sledovanych vzajemnym spojenim ve strategické alianci. Pokud se
jednotlivé organizace, vstupujici do aliance, dohodnou o tom, Ze vénuiji ¢ast svych zdroji
(nebo dokonce veskeré vlastni zdroje) uspokojeni kapacitnich pozadavkl dosazitelnosti
dohodnutych cil{i, u¢ini tim pouze prvni krok ke vzniku potencidlné tspésného spoje-
nectvi. Do aliance vstupuji organizace vybavené urcitymi technickymi znalostmi
a zkuSenostmi, ridici se urcitymi technologickymi a pracovnimi predpisy, uplatiiujici
urcitou zavedenou obchodni politiku, s vybudovanymi vztahy k tradi¢nim (a loajalnim
zakaznikm), ve kterych panuje urcita firemni kultura. Kazdy z budoucich partnerii oce-
kava, Ze ze své vybavy a zvyklosti si v alianci uchova co nejvétsi dil a bude se muset je-
nom v minimalnim rozsahu prizplisobit svym partnertim. Od nich naopak ocekava vyso-
kou flexibilitu a co nejvétsi prizptisobenti jejich vnitiniho prostiedi podminkam, na které
je zvykly. Tim je na problémy ve vzajemné spolupraci zadélano. Proto se musi predstavi-
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telé vrcholového managementu jednotlivych do aliance vstupujicich partneri jiz p¥i pri-
pravé smlouvy o vzajemné strategické spolupraci konsensualné dohodnout o pravidlech
fungovani jednotlivych sloZek aliance pti dosahovani spole¢né akceptovanych cili. A
také musi dospét k dohodé€, jak budou tato pravidla, ktera pro kazdého z alian¢nich
partnerii predstavuji v jejich vnitinim prostiedi cizorody prvek, uvniti aliance prosazo-
vana a jak budou reSeny neshody, vyvolané jejich nedodrZovanim. Charakter téchto pra-
videl se lisi podle zvolenych cild i charakteru zamyslené spoluprace.

e Pokud je vznik aliance vyvolan skutec¢nosti, Ze iniciator jejtho vzniku potiebuje posi-
lit kapacity zdroju, které predstavuji jeho slabinu v konkurencni soutéZzi na cilovych
trzich, a neuvaZuje o zméné svého stavajiciho podnikatelského chovani, pak mecha-
nismus vzniku aliance ma charakter docCasné ¢i trvalé akvizice potrebnych kapacit,
které jsou kdispozici v okoli organizace. Takto vytvorena aliance vyuZiva silnych
stranek jednoho partnera k pokryti slabin druhého partnera a vice versa. Tim zvySu-
je konkurenceschopnost modelu podnikani iniciatora aliance posilenim kapacit, nut-
nych k jeho Gspésné realizaci.

e Je-li vznik aliance vyvolan potiebou reagovat na vznik nové podnikatelské prileZitos-
ti zménou podnikatelského chovani, zaloZenou na uplatnéni nového modelu podni-
kani, pak jsou potencialni partnefi vedeni ke spolupraci potiebou vzniku nové orga-
nizace, jejiZ podnikatelské aktivity budou vychazet z jiného uplatnéni disponibilnich
zdroji, jimizZ potencialni partnefi disponuji, jejich zaclenénim do spole¢nych procest,
prekracujicich organizacni hranice jednotlivych partneri. Nova organizace vznika
spojenim zdrojli jednotlivych partnerii jako na nich organizacné nezavisly subjekt.
Tento typ aliance je zaloZen na mechanismu ucelové fiize vyc€lenénych zdrojii jednot-
livych partnerd do samostatné podnikatelské jednotky uskutec¢iiujici spolecny ino-
vacni zameér.

Fungovani strategické aliance vytvorené mechanismem akvizice bude efektivni, dokaZe-
li jeji iniciator vhodné vyuzit nové porizena aktiva ke zvySeni ucinnosti aplikace svého
modelu podnikani, jemuzZ se ostatni partnefi v alianci musi ptizplisobit. Vybér vhodnych
partnert pro zamyslenou spolupraci se ridi odhadem toho, do jaké miry jsou nové pofi-
zované zdroje kompatibilni s charakterem procesu, které iniciator vzniku aliance vyuzi-
va Kk realizaci svého modelu podnikani. Akvizice je G¢inna zejména v ptipadech, kdy ve
skladbé vlastnich nakladii organizace prevazuje slozka fixnich nakladt. Rozsifeni rozsa-
hu podnikani vhodnou akvizici pak vede k vyznamnému nartstu zisku z prodeje nabize-
nych produktd asluzeb. Naopak, v piipadech, kdy ve vlastnich nakladech prevazuje
slozka variabilnich naklad(i, mlize byt akvizice kontraproduktivni. Rozsireni objemu
podnikani si vtomto pripadé vyzada investice do adaptace existujicich procest, které
mohou vyvolat sniZeni ziskové marze.

Zabezpecit uspéSné fungovani aliance, vychazejici z principii ucelové fize zdroji spolu-
pracujicich partnerd je mnohem sloZzitéjsi systémovou tilohou. Spolupracujici partnefri se
totiZ musi dohodnout nejen na principech vzajemné spoluprace mezi sebou samymi, ale
také na principech upravujicich vztahy kazdého z nich k nové vytvorenému samostat-
nému subjektu. Kromé otazek technickych, organizacnich, personalnich, ekonomickych
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a provoznich musi partneri resit i vlastnické vztahy k novému subjektu, spole¢nou in-
vesti¢ni politiku (tykajici se podpory rozvoje jeho podnikani) a také musi najit vhodny (a
vSemi akceptovany) kli¢ pro déleni jeho vynosi ataké pro dhradu moZnych ztrat
z podnikani jimi zaloZeného nového subjektu. Pfi rozhodovani o zaloZeni nového spo-
le¢ného podnikatelského subjektu si musi ¢lenové vrcholového managementu kazdého
z potencidlnich ¢lent strategické aliance zodpovédét nasledujici otazky:

e Podpofi rozvoj inovacniho podnikani nového subjektu nartist prosperity nasich pod-
nikatelskych aktivit?

e Oteviou nam vysledky podnikatelskych aktivit nového subjektu nové trhy ¢i prilakaji
nové zakazniky pro nami nabizené produkty a sluzby?

e VylepsSi nasSe Gcast na podnikdni nového subjektu nasi konkurencni pozici?

e Budou nase investice do spole¢ného podnikatelského subjektu dostatecné rentabil-
ni?

e Zlepsi zapojeni do strategické aliance nasi povést v Siroké verejnosti?

e UmoZni nam spoluprace s partnery v alianci 1épe optimalizovat spolecensky pro-
spéch z nami zabezpecovanych podnikatelskych aktivit?

Pokud jsou odpovédi na vSechny tyto otazky pozitivni, je pravdépodobné, Ze zapojeni do
zamyslené strategické aliance nemusi skonc¢it neispéchem.

Zavérecna poznamka

ManaZefri z praxe, pokud doctou tento prispévek az do konce, si pravdépodobné pomysli,
Ze v ném prezentované myslenky a podnéty jsou mozna zajimavé, ale také akademické
az utopické a vétSinou prakticky nerealizovatelné. S vedomim, Ze musi resit jiné aktualni
problémy, nad obsahem prispévku mavnou rukou. Do jisté miry jejich postoj chapu, ale
nemohu s nim souhlasit.

Obsah tohoto piispévku rozhodné nepredstavuje prakticky pouzitelny navod jak preko-
nat negativni dasledky pomalu doznivajici krize. Obsahuje vSak fadu namétu
k premysleni o tom, jak hledat schiidné reSeni tohoto problému. A musim podotknout, Ze
to, co se jevi jako aktualné neproveditelné, nemusi byt - a vétSinou ani neni - realné neu-
skutecnitelné. Stoji za to premyslet o tom, jak neproveditelné uskutec¢nit, pokud nabizi
Feseni zavaznych aktualnich problému.

Aktualnim problémem, kterému musi dnes$ni podnikatelské subjekty razantné celit, je
spolecensky tlak na zprisnéni regulace jejich podnikatelskych aktivit. Tlak je vyvijen na
vladni instituce a zdkonodarné organy. Ty ze své podstaty mohou generovat pouze by-
rokratickd a nesystémova opatieni. Jejich diisledkem nutné bude omezeni svobody pod-
nikani. Pokud predstavitelé podnikatelské sféry neprijdou vcas se vstiicnymi navrhy, jak
podnikatelské subjekty na tento spolecensky tlak vhodné odpovi samy, budou muset
tato regulacni opatieni akceptovat.

Svoboda podnikani je vSak principialnim zakladem fungovani kapitalistického systému.
Jeji omezovani je predstupném k postupnému omezovani individualnich svobod obcant,
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tedy zakladniho principu fungovani nasi euroatlantické (zapadni) civilizace. Tohoto sta-
vu se nechci doZzit (vzhledem k mému véku mi to snad prili§ nehrozi) a zejména nechci,
aby se ho doZily moje déti a vnoucata.

Je nejvysSi cas pristoupit krenesanci kapitalistického systému. Mam-li parafrazovat
znamy vyrok W. Churchila o demokracii, pak zastdvdm nazor, Ze kapitalisticky systém je
nejlepsi ze vSech Spatnych systémi spoleCenského uspoiradani. Déjiny nas presvédcily,
Ze nic lepsiho nenf k dispozici. Domnivam se, Ze manazeri dnesSnich organizaci musi zis-
kavat nové profesni kompetence, aby mohli v procesu renesance kapitalistického systé-
mu sehrat rozhodujici roli!
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Soubor hlavnich mysSlenek z prispévku zveiejnénych ve druhém a tiretim ctvrtleti
2011:

ORGANIZACE USILUJicI 0 ZMENU SVEHO PODNIKATELSKEHO
CHOVANI SE MUSI VYROVNAT S POZADAVKY NA KOMPLEXNI
ZABEZPECENI JEJIHO PROVEDENI

Dnesni podnikatelské subjekty musi Celit novym vyzvam, které sebou prinasi vyvoj glo-
balniho svéta v 21. stoleti. Jedna se plisobeni vyvojovych trendd, ze kterych je vhodné
zminit predevsim
¢ nestabilitu finan¢niho systému spojenou s financni nejistotou spolec¢nosti,
¢ zadluZovani ekonomicky vyspélych stat,
e rozevirajici se nlizky mezi bohatymi a chudymi (a s tim spojené siieni radikalnich
nalad),
e znehodnocovani Zivotniho prostiedi vyvolavajici environmentalisticky extré-
mismus,
e relativizaci hodnot zapadni civilizace a obtiZnou vymahatelnost prava,
e nevyhovujici systém zdravotni péCe a nizkou efektivitu vzdélavani,
¢ nevykonnost instituci verejné spravy a Spatné fungujici infrastrukturu,
¢ nekontrolovatelnou migraci a hrozbu etnickych konflikti i terorismu.

VySe uvedeny seznam predstavuje faktory, které maji systémové dopady. Proto
i ispésné usili vénované eliminaci hrozby spojené s vlivem pouze jednoho urcitého fak-
toru, mize ve svém disledku nechténé posilit negativni pisobeni nékterého z dalsich
faktort z tohoto seznamu. Zajistit obranu proti zminénym systémovym hrozbam pritom
nedokaZzou vlady vyspélych zemi stavajicimi politicko-ekonomickymi ndastroji ani
v ramci mezinarodni spoluprace. Odpovédi na tyto nové hrozby musi byt komplexni re-
akce, podporena zménou dosavadnich pristupti i tradicniho politického mySleni vSech
slozek spolecnosti. 1 proto musi vladni instituce, nepodnikatelské organizace
i podnikatelské subjekty odloZit vzajemné spory a musi se pokusit o komplexni zménu
svého dosavadniho chovani. To se lehce fekne (a dotCeni s tim vesmés souhlasi), ale da-
leko obtiZnéji se to realizuje.

Dnesni globalni trZzni ekonomika je sloZitym komplexem vazeb mezi ji ovliviiujicimi prv-
Ky, ktery je schematicky naznacen dale. Na jeji vyvoj pilisobi vnéjsi vlivy, vyvolané piso-
benim instituci, socidlnich a ekonomickych podminek a stavu zdroji, kterym jednotliva
spolecenska seskupeni disponuji. Tento vyvoj ma pozitivni dopady, které spolecnost
posiluji v jejim dal$im rozvoji, ale ma také negativni dtsledky, které na rozvoj spolecnos-
ti plisobi rusivé. A vyvolavaji vyse citované vyzvy, se kterymi se spolec¢nost prostiednic-
tvim svych instituci musi G¢inné vyrovnat. Zménou jejich chovani, mobilizaci disponibil-
nich zdrojt a vhodnym prizptisobenim existujicich socidlnich a politickych poméri no-
vym podminkam (pozitivniho i negativniho) exogenniho vyvoje.
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VNEJSI VLIVY /POZITIVNI' PRl’Nosv\

< KLADNA ZPETNA VAZBA
vII\!S'I"ITU(EE Prosperita
Verejna sprava a Rozvoj, inovace
samosprava L Uroveri prijma
Transparentnost Regulace, legislativa, Individualni
Pravomoci a vymahatelnost prava svoboda, pfilefitosti
zodpovédnost

J

Pravni systém

SOCIALNI A POLITICKE

i TRZNI
PODMINKY 5
Zivotni auroven EKONOMIKA NEGATIVNI DOPADY
Kultura a vzdélanost KAPITALISMU SociAInt nerounost

Akceptované hodnoty

A Skody na zivotnim
Zdravotni péce

prostredi

Financni nejistota
ZDROIJE

Lidé
Kapital
Zboii a sluzby
Dostupnost informaci SPOLECENSKY
Suroviny RUSIVE VLIVY

Pro dnes$ni podnikatelské subjekty to znamena co nejrychleji provést komplexni (a proto
vyraznou) zménu svého chovdni. V jejim dlisledku musi zacit plisobit na své okoli jako
inovdtori, tj. volit takové podnikatelské strategie, které jim umoZni ucelné a efektivné
reagovat na vnéjsi vyzvy jako na prileZitosti k dalSimu rozvoji svého podnikani. Ale za-
roven musi vystupovat jako aktivisté, tzn. iniciovat vznik takové infrastruktury vazeb
mezi svymi obchodnimi partnery, spolupracujicimi neziskovymi organizacemi
ainstitucemi statni spravy, ktera bude efektivné celit spolecensky rusivym vliviim
a zaroven ucelné podporovat jejich inovacni usili ve zménéné atmosfére spolecenského
prostredi.

Vv 7

V dnesni spolecnosti je obecné rozsireny nazor, Ze to jsou (demokraticky zvolené) vlady,
jejichZ povinnosti je zajistit i¢innou ochranu proti rusivym vliviim, ohroZzZujicim jeji sta-
bilitu. BohuZel, vlady se vétSinou ridi kratkodobymi cily ajejich zasahy jsou proto
vesmeés lokalné zacilené a zamétuji se spiSe na zmirnéni symptom?il negativnich jevi nez
na eliminaci pticin (mnohdy komplikovanych a ¢asto skrytych) jejich vzniku. Dlouhodo-
ba tesSeni vyzaduji zménu vétSiny soucasnych spolecenskych instituci i infrastruktury
jejich usporadani. K tomu vsak vétsina vladnich predstaviteld (omezovana horizontem
dalsich voleb) nema odvahu ani chut. Proto musi prevzit iniciativu subjekty, jejichz efek-
tivni fungovani a mnohdy i Zivotaschopnost je rusivymi vlivy v dlouhodobé perspektivé
nejvice ohrozZeno. Tedy podnikatelské subjekty v roli aktivist.

Postoje predstaviteld dnesnich podnikatelskych subjektli k tomuto pozadavku lze vyme-
zit jejich rozdélenim do ¢tyt skupin.
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e Prvni skupina (zatim nejvétsi) - tradicionalisté - zastava nazor, Ze varovani o nebez-
peci spolecenskych hrozeb jsou medialné nadsazovana a trzni ekonomika ma dosta-
tek vnitinich sil k tomu, aby se dokazala vyrovnat s periodickymi krizemi, jimz byva
vystavovana. Doufaji, Ze ekonomika se po drobnych upravach vrati zpét do predkri-
zového stavu a proto reaguji na spolecensky vyvoj rezervované. Snazi se uchranit kli-
Cové zdroje, snizit naklady a udrzet stavajici pozice na cilovych trzich tradi¢nimi na-
stroji krizového managementu.

e Druha skupina - racionalizdtori - voli aktivni pristup a vnima krizové situace jako
podnét k provedeni racionalizacnich zadsahli do usporadani vnitiniho prostiedi jimi
vedenych organizaci. Provadi ucelové zmény organizacniho usporadani internich
procesl a prostiednictvim hodnotové-nakladové analyzy jejich skladby usiluje o do-
saZeni co nejvyssi rentability provozniho (i investicniho) kapitalu pri zachovani tra-
di¢niho portfolia nabizenych produktl a sluzeb, vétSinou pti hledani moznosti
k rozsirenti jejich prodeje na novych cilovych trzich.

e Treti skupina - inovdtori - je si védoma skuteCnosti, Ze pro rozvoj podnikani jimi ve-
denych organizaci jsou dulezité inovacni aktivity. A také toho, Ze pfi jejich realizaci
musi spoléhat predevsim na vlastni sily, nemiliZe oekavat podporu vladnich organi.
Centrem pozornosti takto uvazujicich predstavitelti organizaci je vyvoj novych pro-
duktl a sluZeb, volba ucinnéjsich inovacnich strategii a uplatnéni novych (acinnéj-
$ich) modeld podnikani. Smyslem jejich plisobeni je rychlé a pruzné prizpiisobent je-
jich organizace vyvoji v okoli; nikoliv snaha tento vyvoj ovlivnit ve sviij prospéch.

e Ctvrta (a zatim nejmensi) skupina predstavitelti podnikatelskych subjektti - aktivisté
- je si védoma skutecnosti, Ze uspéch podnikani jimi vedenych organizaci nelze zajis-
tit pouze zménou jejich podnikatelského chovani. A zaroven si uvédomuji, Ze aby tato
zména chovani prinesla ocekavané piinosy, musi také ovlivnit zménu okolni infra-
struktury a plisobeni do ni zaclenénych instituci. Zastavaji nazor, Ze pouze podnika-
telské subjekty disponuji zdroji, které umozni vSem slozkam spolecnosti spolecné
mobilizovat sily ke komplexnimu a dlouhodobému reSeni negativnich situaci, vyvo-
lanych exogennimi (a mnohdy neovlivnitelnymi) vlivy.

Reseni krizovych situaci, kterym je svétové spoletenstvi aktudlné vystaveno vyZzaduje
provedeni fady strukturalnich inovaci. Nestaci pouze aplikovat nové technologie, zava-
dét uspornéjsi procesy, volit efektivnéjsi technicka reSeni a ménit distribucni cesty, tedy
pragmaticky uplatiiovat racionalni techniky a nastroje (tzv. hard sklils). Je nutné prosa-
dit nové strategické pristupy a koncepcné jiné modely podnikani, coZ vyzaduje respekt
k plisobeni socidlné-psychologickych ndstrojii (tzv. soft skills) na zménu spolecenskych
postoji k obrané proti rusivym jeviim, ohrozujicim jeji dalsi rozvoj a prosperitu.

Pokud se do popredi tohoto usili nedostanou podnikatelské subjekty, mize dojit
k opusténi systému trzni ekonomiky. Historie nas snad jiZ dostate¢né presvédcivé pouci-
la o tom, Ze jakékoliv jiné alternativy usporadani svétové ekonomiky vedou vzdy
k hor$imu a také ke ztraté lidskych svobod.

Aby predstavitelé dnesnich podnikatelskych subjektli mohli UspésSné plnit Zadouci roli
inovatori a aktivist(i, musi si byt védomi, jak lze zajistit trvale udrZzitelny rozvoj moderni
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spolecCnosti, a pritom musi také ziskat dovednosti k aplikaci systémového pristupu pri
formulaci reakci na komplexnost exogennich vlivii na stav prostredi, ve kterém jednotli-
vé subjekty plisobi a svymi aktivitami jeho vyvoj (pozitivné i negativné) zpétnovazebné
ovliviuji.

Potireba zajistit udrzitelny rozvoj spolec¢nosti

Mit se zitra 1épe neZ dnes diky zhodnoceni usili, vénovaného vykonu spolecensky pro-
spésnych c¢innosti (¢i jednoduseji: sklidit odménu za vykonanou praci), je pozadavkem
povazovanym v nasi civilizaci za prirozeny a zcela legitimni. ProtoZe predstava o této
odméné je individualni (a v podstaté sobecka), je vSak velmi obtiZné dosdhnout shody o
tom, jak rozvoj spolecnosti hodnotit. To je také priCinou silné nazorové diverzifikace
v pohledu na to, v ¢em spociva spole¢enské bohatstvi a na jakych hodnotach je zaloZeno.
Dosud nejcastéji pouzivany (ekonomicky!) ukazatel vyvoje HDP se od pocatku 21. stoleti
jevi jako nedostatecny pro vymezeni stavu komplexniho pojmu, jakym je pojem ,rozvoj
spolecnosti“. Nejvice ¢asto se uplatiiuji namitky, Ze zvySovani HDP (vlady mnoha zemi
rist hodnoty tohoto ukazatele prezentuji jako dikaz vlastni uspésSnosti), tedy ekono-
mického rozvoje, je dosahovano na ukor poskozovani Zivotniho prostiedi a omezovani
socialnich vyhod velkych skupin obyvatel.

Tuto namitku nelze bagatelizovat slovy, Ze vySe HDP je jediny realné kvantifikovatelny
ukazatel, zatimco obecnéjsi pojeti ,spokojenost se stavem spolecnosti“ je pojem vagni
a neméritelny. Proto také prakticky neuchopitelny. Mnoho predstavitelt vladnich insti-
tuci je dodnes presvédceno, Ze mezi rlistem HDP a riistem spokojenosti obyvatel je pri-
ma umeéra. SpoleCenska krize konce prvni dekady 21. stoleti vSak presvédcivé ukazala,
Ze usili o ekonomicky rozvoj neni s potrebou komplexniho spolecenského rozvoje plné
kompatibilni a dokonce je v nékterych aspektech zdrojem spolecensky nezadoucich ru-
Sivych vlivi.

Posuzovat bohatstvi spole¢nosti podle miry spotieby vyrabénych produktii a poskyto-
vanych sluzeb, jejiZ vySe je determinovana cenovou hladinou jejich nabidky, je z pohledu
vagniho pojmu ,spokojenosti spotiebitele se ziskanou hodnotou (za akceptovatelnou
cenu) zavadéjici. Producenti totiZ do cen svych produktii a sluzeb zahrnuji pouze vlastni
naklady a pritom ignoruji spolecenské ndklady, které jsou s jejich vznikem spojeny. Tyto
spolecenské naklady vSak spotrebitel musi zaplatit jinou formou, aniZ by si to primo
uvédomoval, jak naznaCuje dale uvedena schematicka predstava.

Dojde-li k tomu, Ze ceny nabizenych produktl sluZeb budou kalkulovany s prihlédnutim
k vysi spolecenskych nakladd, jejichz podstatnou ¢ast prevezmou na sva bedra produ-
centi, stane se ekonomicky pohled na rozvoj spolecenského bohatstvi transparentnéj-
$im. Tim, Ze producenti prevezmou na sva bedra cast vefejnych vydajii, dojde nepo-
chybné kjejich efektivnéjsimu vynakladani. A timto zptisobem ,narovnané“ ceny budou
v globalu poskytovat uzivatellim stejnou pridanou hodnotu s nizZsi celkovou (vlastni +
spolecenska) nakladovou narocnosti.
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Toto opatieni bude vyhodné také pro financni instituce iinstitucionalni investory.
Transparentnéjsi ndkladova struktura jim umozni lépe odhadovat perspektivnost ino-
vacnich zaméri jednotlivych producenti i miru podnikatelskych rizik, ohroZujicich ren-
tabilitu do téchto inovac¢nich zaméra vlozenych investic.

SPOLECENSKE NAKLADY VLASTNi NAKLADY

Organizace, ktera nesleduje optimalizaci spolecenského prospéchu, nabizi produkty anebo sluz-
by za ceny, odpovidajici jejim vlastnim nakladim. Zakaznik ziskava jejich pofizenim pfidanou
hodnotu, kterou musi z velké ¢astecné uhradit nepfimo - svym prispévkem ke kryti spolecens-
kych nakladd (vyvolanych zatizenim vnéjsiho prostiedi ptisobenim organizace); ve vysi pfimych i
neptimych dani.

SPOLECENSKE

NAKLADY VLASTNI NAKLADY

Organizace, které sleduje optimalizaci spolecenského prospéchu, prebira na sva bedra ¢ast spo-
leCenskych nakladii a proto nabizi produkty anebo sluzby za vyssi ceny, odpovidajici jejim
vyssim vlastnim nakladim. Zakaznik vsak ziskava jejich pofizenim stejnou €i vyssi pfidanou
hodnotu, kterou viak nemusi z tak velké ¢asti uhradit nepfimo. Navic jsou organizace schopny
fesit spolecenské potreby efektivnéji nez vladni instituce; optimalizace spolec¢enského pro-
spéchu tak umoznuje také snizeni pfimych i nepfimych dani.

Spolecensky pozitivnim dopadem je i to, Ze prevzetim ¢asti vefejnych vydaji podnika-
telskymi subjekty, dojde k omezeni verejnych vydaji statnich organt a tim také ke sni-
Zeni objemu prerozdélovani spolecenskych vynosti. Tim dojde k omezeni prostoru pro
spolecensky nezadouci jevy, doprovazejici verejné vydaje (napt. korupce), a také ke zvy-
Seni ucinnosti kontroly spolecensky nezbytnych verejnych vydajt. Diky vétsi prehled-
nosti jednodussi struktury verejné spotreby.

V zajmu ucelného ohodnoceni celkové nakladovosti uspokojovani spotieby obyvatel
nabidkou riznych produktti a sluzeb je nutné sledovat rentabilitu na jejich vznik vynalo-
zenych celkovych nakladi prizmatem tii riiznych pohledii, orientovanych na zhodnoceni:

a) velikosti spolecenského prinosu urcité kategorie nabizenych produkti ¢i sluZeb;

b) rentability investic do podnikani organizace, nabizejici sortimentni spektrum pro-
duktt ¢i sluZeb z této kategorie;

c) ziskové marze urcitého konkrétniho produktu ¢i sluzby z celého spektra sortimentni
nabidky.

Piitom tyto pohledy se musi uplatnit vii¢i celému hodnotovému retézci (od tézby suro-
vin az po dodavku finalnitho produktu), nikoliv pouze vici jeho jednomu, byt vyznam-
nému clanku. Kazdy individualni vyrobce ¢i poskytovatel sluzeb musi posuzovat své na-
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klady v kontextu fungovani celého hodnotového retézce (predstavovaného casto jako
podnikatelsky ekosystém). Uspora nakladfi jednoho ¢lanku se totiz miiZze odrazit ve zvy-
Seni nakladl nékterého z dalSich predchazejicich ¢i navazujicich ¢lank hodnotového
retézce.

Zavedeni sdruZeného ukazatele vykonnosti celého hodnotového retézce, tzv. VCI (Value
Chain Index) umoziiuje kvantitativni srovnani prinosu riiznych kategorii produktli nebo
sluZeb pro dalsi rozvoj spolecnosti. CoZ miiZe vyrazné zamichat dneSnimi predstavami o
,motorech” ekonomického rozvoje jednotlivych svétovych spolecenstvi. A také piinést
nové impulsy pro inovacni aktivity z oblasti, které byly jako zdroje inovacnich namétt
dosud prehliZeny.

Pozndmka:

Ve svétové literature je prezentovano nékolik experimentalnich konstrukci tohoto uka-
zatele. Jejich ovérovani prineslo slibné vysledky a potvrdilo nosnost myslenky, na niz
jsou tyto logické konstrukce zaloZeny. Dosud vsak nedoslo ke sjednoceni nazort na uni-
verzalné vyuZitelnou podobu ukazatele VCI.

Vyuzivani ukazatele VCI je prostredkem k ekonomickému ohodnoceni vahy spolecen-
skych nakladl ve vstupech, na které vétSina producentli dosud nahlizi jako na volné vy-
uzitelné. Pokud jednotlivé podnikatelské subjekty zahrnou spoleCenské naklady do
svych cenovych kalkulaci, budou nuceni i finan¢ni investori zménit své kalkulace, tykaji-
ci se hodnoceni vyhodnosti investic do jednotlivych obort podnikani. Bylo by naivni
predpokladat, Ze k témto zménam chovani se podnikatelské subjekty uchyli dobrovolné.
Nedojde k nim, pokud nebude vyvijen silny spoleCensky tlak na jejich provedeni. To, co
vzniku takového nezbytného spolecenského tlaku brani, je nedostatek dat, vyuZitelnych
ke konstrukci ukazateli VCI (nejsou sledovana). Spolecnost vsak, bohuzel, predevsim
postrada pritazlivou vizi novych podob svého dlouhodobého rozvoje; smutné je vsak
zejména to, Ze kjeji tvorbé chybi dneSnim vedoucim ptedstavitelim spolec¢nosti viile
i potfebna odvaha.

Pfesto neni otdzkou, zda se chovani podnikatelskych subjektl a dalSich instituci, tvori-
cich organizacni sloZky soucasné spoleCnosti ma zménit. Aktualni otdzkou je spisSe jak
a kdy. Odpovéd’ by piitom méla znit: zasadné a co nejdrive.

Provadét zmény s predstihem a koncepc¢né je vZdy ucinnéjsi nez reagovat az pod tlakem
vnéjsich okolnosti - obvykle chaoticky a ve spéchu, tudiz vétSinou chybné.

UdrZitelny rozvoj spolec¢nosti by mél byt ve druhé dekadé 21. stoleti zaloZen na respektu
k témto doporucenim:

1. Spolecenské naklady se musi promitnout do cen nabizenych produkti a sluzeb, pri-
¢emz ukazatel VCI by mél byt garanci toho, aby se jednalo pouze o naklady spolecen-
sky rentabilni.

2. Financ¢ni investori se musi naucit vyuZivat ratingové hodnoceni potencialnich dluz-
nikd, které zohlednuje budouci hodnotu VCI, ne pouze o¢ekavanou vysi ziskové mar-
Ze.
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3. Spotrebitelé (zakaznici) musi byt informovani o hodnotach VCI nabizenych produktti
a sluzeb, aby mohli orientovat své nakupni priority podle komplexniho posouzeni
v ném obsaZené pridané hodnoty.

4. Spravni organy podnikatelskych subjektl ivladni instituce se musi dohodnout na
takovych regulacich podnikani, kterd povedou k optimalizaci hodnot VCI a tim ote-
vi'ou prostor pro odliSné inovacni aktivity i pro vznik novych trhi.

Maji-li byt tato doporuceni naplnéna a podporit tak trvaly rozvoj nasi (zapadni, euro-
atlantické) spolecnosti, musi vedouci piedstavitelé vSech jejich slozek pochopit v plném
rozsahu dusledky skutecnosti, Ze svét 21. stoleti je komplexnim - svym charakterem
primarné spolecenskym - systémem.

Jak se vyrovnat s komplexnim systémem globalni svétové ekonomiky?

Pozorujeme-li v lese mravenisté, plisobi na nas celek jako fungujici prirodni organismus;
je robustni, zaroven se dokaze prizptisobovat zménam ve svém okoli a prochazi urcitymi
cykly svého vyvoje soubézné s ptirodnimi vyvojovymi cykly. Kazdy mravenec se ptitom
chova individualné a reaguje pouze na zmény, které se tykaji jeho bezprostiredniho okoli,
nikoliv na zmény tykajici se mravenisté jako celku. Biolog, studujici mravenisté proto
nemize pochopit zakonitosti jeho chovani, zaméri-li se pouze na chovani jednotlivych
mravencli. Mravenci Kolonie se totiZz musi vyrovnat s pomérné slozitymi vyzvami ve
svém okoli jako celek. Bez jednotného centralniho vedeni, bez strategickych planii a bez
parlamentu.

Mravenisté je prikladem komplexniho adaptivniho systému, ktery je dilem prirody. Jeho
fungovani je pro nas zahadou, nevime presné, jaké mechanismy determinuji jeho Zivo-
taschopnost. Nejsme schopni identifikovat ptic¢iny zmén, kterymi tento organizmus pro-
chazi; ani kauzalni souvislosti dopadt, jaké maji tyto zmény na vyvoj v jeho okoli.

Komplexni adaptivni systém charakterizuji tyto vlastnosti:

a) je tvoren fadou vzajemné heterogennich slozZek, z nichZ kazda se samostatné rozho-
duje o svém dal$im piisobeni (pricemz tato rozhodnuti se v priibéhu ¢asu méni);

b) jednotlivé slozky jsou spolu provazany a tim své dalsi plisobeni navzajem ovliviiuji;

c) tyto vazby jsou pri¢inou necekanych projevi celku (systému), ktery tim ziskava cha-
rakteristické rysy, jimiz se nemtze prokazovat pouhy soubor jeho vzajemné nepro-
vazanych slozek (komponenti systému).

Podstatou problému, se kterym se musi nase spole¢nost vyrovnat, je to, Ze nemizZeme
nikdy pochopit kauzalitu chovani urcitého komplexniho adaptivniho systému (a tako-
vym systémem soucasna globalni ekonomika nepochybné je), zamérime-li se pouze na
chovani jeho jednotlivych sloZek. K pochopeni (a zvladnuti) chovani komplexniho sys-
tému, musime védét, jak jeho vlastnosti ovliviiuje struktura, tj. védét jak plisobi uspo-
fadani a charakteristiky vazeb na chovani jednotlivych prvki spojenymi témito vazbami.

Lidé zcela prirozené usiluji o vylepSeni fungovani komplexnich systémi, které ovliviiuji
jejich Zivot. Casto s katastrofalnimi nasledky; navzdory dobrym imyslim, které toto usi-
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1 vyvolaly. Obvykle proto, Ze se takové usili zaméri na jednu oblast Zivota spolecnosti,
aniZ by respektovalo jeji vazby na dalSi oblasti jejiho fungovani. Dobrym ilustrativnim
prikladem z posledni doby je rozhodnuti o podpoie vystavby tzv. obnovitelnych zdrojt
energie v zajmu ochrany Zivotniho prostredi. Kvalité Zivotniho prostredi toto rozhodnuti
rozhodné neprospélo, zato vyvolalo vyrazny nartist cen elektrické energie pro jeji spo-
trebitele. Tedy pro vSechny obyvatele, pro ty, kteri s timto usilim nesouhlasili, ale také
pro ty, ktefi ho nadSené podporovali.

Nase civilizace je naucena uvazovat v piicinnych souvislostech, mame tendenci hledat
pric¢inu urcitych jevi ¢i déji, ke kterym dochazi v nasem spoleCenském prostiedi. Neje-
nom v zajmu lepsiho poznani naseho svéta, ale predevsim v zajmu eliminace pri¢in vzni-
ku jevl a déji, které negativné ovliviiuji fungovani spolec¢nosti nebo vytvari prekazky
jejimu dalSimu rozvoji. Pfitom dochazi k situacim, které vétSinou akceptujeme jako jedi-
né spravné, aniz bychom je kriticky posuzovali.

1. Mame tendenci respektovat nazor expertli, navzdory skutec¢nosti, Ze tito experti se
jiZz mnohdy zasadné zmylili pii predikci dalSiho vyvoje spolecnosti. Ale jsou vesmés
autoritativni a jejich nazory jsou respektovany i témi, kdo si uvédomuji, Ze experti se
pokouseji predikovat vyvoj, ktery svou podstatou dobte predpovéditelny neni.

2. Mame tendenci fesit problémy vytvarenim rtznych komisi a pracovnich tymi. Mlcky
predpokladame, ze v ramci téchto tyml dochazi ke komplexni vyméné vsech infor-
maci, tykajicich se problému, pro jehoZ reSeni byl tym sestaven. Ale lidé maji tenden-
ci utajovat pred ostatnimi unikatni informace, jejichZ individualni vlastnictvi posiluje
jejich osobni mocenskou pozici a statut uvnitr organizace. Proto se ¢asto pro reSeni
problému dtlezita (¢i dokonce rozhodujici) informace pri formulaci FeSeni nevyuZije
(neni jejim vlastnikem zjevena ostatnim).

Chceme-li se vyrovnat s tim, Ze chovani komplexnich adaptivnich systémii nedokaZeme
jednoznacné vysvétlit (a proto na jeho projevy nedokaZeme reagovat s predstihem) mu-
sime zménit své tradi¢ni analytické mysSleni, zplisob pripravy odborniki (tedy
i budoucich manaZerti), metodologii vyhodnocovani ziskanych zkuSenosti i osobnostni
zameéry a pristupy. Je nutné vytvorit prostor pro aplikaci kognitivni diversity. Vytvaret
pracovni tymy z lidi, uplatnujicich vzajemné odlisSné pohledy na problémové situace, ale
soucasné schopnych nazory ostatnich vnimat jako podnét k tviircimu hledani vychodi-
sek z nepredvidanych situaci. Kognitivni diversita je i¢inna v prostiedi nazorové tole-
rance a snahy pochopit stanovisko a poznatky ostatnich. Skomira v prostredi, kde riz-
norodost nazord vyvolava prestizni soutéZ o prosazeni nazoru vlastniho (jako jediného
prijatelného).

Vedouci predstavitelé dnesnich organizaci proto nesmi byt v tviirc¢ich diskusich ani roz-
hod¢imi, ani nesmi uplatiiovat svou mocenskou autoritu k prosazeni vlastnich nazoru.
Naopak musi sehrat roli moderatorti takovych diskusi a zajistit, aby se v ni projevily
vSechny odlisné pohledy na probiranou situaci. Jen tak lze zajistit, Ze pracovni tym bude
mit k dispozici vSechny relevantni informace. K pochopeni komplexnosti posuzované
situace je nezbytné zménit obvykly pribeéh tvircich diskusi vedenych snahou nalézt nej-
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lepsi reseni problémové situace. Tvirci diskuse, tykajici se komplexnich problémi se
musi ridit hledanim odpovédi na dvé otazky:

e Je-li toto reSeni cestou k dobrym vysledkiim, jaké cesty vedou k vysledkim Spatnym?
e Jaké poznani ndm nabizi odpovéd’ na prvni otazku?

Pri hledani odpovédi na tyto otazky musi manaZefi dneSnich organizaci respektovat
existenci ti{ charakteristickych vlastnosti komplexnich systémfi, oznacovanych jako mul-
tiplicita (poCet vzajemné provazanych slozek), provdzanost (charakter struktury vza-
jemnych vazeb mezi slozZkami systému) a diversita (stupenn heterogenity procesnich
i relacnich vlastnosti jednotlivych sloZek systému). Komplexnost systému se zvySuje
diky rostouci mire multiplicity, sloZitosti provazanosti jednotlivych sloZek a vys$Simu
stupni jejich vzajemné diversity.

Od konce minulého stoleti doSlo - diky intenzivnéjsi globalizaci dneSniho svéta -
k vyrazné zméné charakteru jednotlivych ekonomickych systémi. Drive nezavislé eko-
nomické systémy jsou stale tésnéji propojovany obchodnimi afinan¢nimi vazbami
a z drive sloZitych systémii vznikaji agregované komplexni systémy. To vyzaduje principi-
alné odlisny pristup k managementu organizaci, tvoricich prvky dnesnich komplexnich
ekonomickych systémf.

Slozité systémy charakterizuje také vysoka multiplicita (tvoii je velky pocet autonom-
nich prvki), jejich diversita vSak neni vysoka a provazanost téchto prvki je stabilni
a transparentni. I kdyZ to neni jednoduché, lze chovani slozitych systému predikovat.
Pokud jsou znamy vychozi podminky a vyvoj stavu okoli v ¢ase. To umoZiiuje schopnym
manaZertim uplatnit nastroje systémového pristupu pri uspéSné implementaci strate-
gickych zamérii do vnitiniho prostredi sloZitych systému.

V piipadé komplexnich systémiu znalost vychozich podminek a povédomi o vyvoji sta-
vu okoli neni postacujici k predikci jejich budouciho chovani. Vyssi diversita prvki
a nestabilita jejich provazanosti (vzajemné vazby mezi prvKky systémi se priibézné mé-
ni) je pri¢inou toho, Ze malé zmény uvnitt systému mohou mit velké dopady na zmény
(mnohdy nechténé a vidy neocekavani) jeho chovani. Uvnitf komplexnich systéml mi-
Ze totiZ dojit k nepredpokladané nebo nechténé interakci mezi jeho slozkami, v jejichZ
chovani dochazi k icelové (manazerskymi zasahy) vyvolanym zménam. Neni v silach
sebeschopnéjsiho jedince postiehnout komplexnost systému a prijmout spravné roz-
hodnuti o jeho dalSim vyvoji. Ten v podstaté nelze predikovat, protoZe neni dan pouze
kauzalné determinovanym fungovanim fixné propojenych prvki jako v pripadé slozitych
systémt, ale je diisledkem agregace funkci nékolika prvki, ke které dochazi prostirednic-
tvim dynamickych zmén ve strukture jejich uspoiradani.

Typickym slozitym systémem je automobilka spojena s fadou dodavatell a disponujici
siti exklusivnich prodejcti. Pti vyvoji novych modeli se automobilka fidi svymi obchod-
nimi cily a jeji obchodni partnefi se postupné prizplisobuji témto cilim. Chovani takové-
ho systému je predvidatelné a ptsobi-li automobilka jako spravna vid¢i organizace, fun-
guje systém efektivné; pripadné poruchy v jeho fungovani jsou (mnohdy sice sloZité, ale
presto realné) identifikovatelné a odstranitelné.
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Pokud dojde ke spojeni této automobilky s dalsi automobilkou (agregace dvou slozitych
systémt), vznikd komplexni systém. Dojde pritom vétSinou (v zajmu nakladové raciona-
lizace) k optimalizaci sité dodavateli i prodejcti, ¢imZ jsou pieruseny ptvodni partner-
ské vazby. Zanika role jednoho prirozeného vidc¢iho prvku v systému, jehoz jednotlivé
slozky se tidi vlastnimi obchodnimi cily ave sdruzeni dvou automobilek se zacinaji
uplatniovat jiné procesy. Avsak racionalizace vyrobnich operaci (vyuZiti shodnych pre-
vodovek u vSech vyrabénych modelii) nékterych sloZek aliance miiZe negativné ovlivnit
moznosti prodeje nékterych dosud komercéné uspésnych modelti. ProtoZe toto opatieni
nebylo disledné posouzeno v Sirsim kontextu fungovani komplexniho systému; jeho
autori uvazovali v duchu pavodni hierarchické struktury rozhodovani (predpokladali
automaticky, Ze centrum rozhodne o vyladéni tohoto opatreni s dalSimi internimi proce-
sy), ta vSak agregaci dvou sloZzitych systémi zanikla.

Tento ilustrativni priklad mliZe vzbudit dojem, Ze sloZité systémy funguji efektivnéji nez
systémy komplexni. Opak je pravdou. Komplexni systémy jsou vykonnéjsi a efektivnéjsi
nez systémy, jejichZ agregaci vznikly. OvSem pouze tehdy, je-li management jejich sloZek
schopen zménit své navyklé manazerské postupy.

Podobnost nékterych charakteristik sloZitych systémi s charakteristikami komplexnich
systémt je Castym dlivodem toho, Ze vétSina manazeri pristupuje k reSeni otazek ma-
nagementu svych organizaci, predstavujicich slozky komplexnich systémi jako by se
jednalo o slozKky systémi slozitych. Vychazeji z mylného predpokladu, Ze komplexnost
vnéjsiho prostredi lze zvladnout, pokud maji dost informaci k rozhodnuti o ridicich za-
sazich do vnitfniho prostredi jimi vedenych organizaci. Takto prijimana rozhodnuti o
provedeni fidicich zasahi se vétSinou pohybuji mezi dvéma krajnostmi, mezi radikalnim
rychlym korekénim zasahem zacilenym na eliminaci (obvykle jenom zdanlivé) primarni
priciny existujiciho problému a konzervativnim silim o navrat k osvédcenym postuptim
a politikdm, kdyZ za pri€inu problému je povaZovan odklon od jejich pojeti.

e Vprvnim pripadé mize dojit k destabilizaci komplexniho systému tim, Ze korek¢ni
zasah vyvola radu nechténych interakci, protoZe jeho uspéchané provedeni je zacile-
no lokalné a nepostihuje slozitost sekundarnich reakci, které primarni zasah vyvola.

e Lpéni na dodrzovani rychlym vyvojem v okoli jiZ prekonanych (prestoze drive
uspésnych) postupii a politik komplexni systém vyrazné destabilizuje, protoZe jejich
uplatnéni spoléhd na existenci vazeb mezi prvky systému, které diky jejich dynamic-
ké agregaci jiZ neexistuji a byly nahrazeny vazbami jinymi.

Vysledkem takového pristupu je vznik nepredvidanych problémt, na které manazeri
reaguji obvykle podobnymi zptlisoby, jako byly ty, které tyto problémy vyvolaly. Spirala
nartstu dalsich neptedpokladanych problémi se tak zacina stale rychleji rozbihat. Pri-
stup k managementu fungovani sloZek komplexnich systémi musi byt kvalitativné zce-
la odlisny od pristupt, vyuzivanych pri plisobeni na vyvoj slozZek slozitych systémi.

ManaZeri musi opustit dosud pouzivané prognostické metody zaloZené na statistickém
vyhodnocovani vyvojovych trendii z minulosti. Tyto metody vychazeji z predpokladu
(platného pro sloZité systémy) o nezavislosti jednotlivych vyvojovych faktord a nejsou

58



proto schopny zahrnout dynamiku vyvoje jejich vzajemné provazanosti, ke které docha-
zi pti vyvoji komplexnich systémi. Pro odhad budouciho vyvoje sou¢asnych ekonomic-
kych systémi je proto spiSe vhodné aplikovat simula¢ni modely chovani komplexnich
systémt, které postihuji dynamiku vyvoje vzajemnych interakci mezi diversifikovanymi
slozkami systému. Pfritom se musi realizovat nékolik riiznych alternativ simula¢nich ex-
perimenti. Nelze zapomenout ani na malo pravdépodobné, ale extrémni situace. Mode-
lovani téchto situaci miize pro identifikaci budouciho chovani komplexniho systému
poskytnout vice poznatki o kauzalité jeho fungovani, nez mliZe nabidnout modelovani
nejvice pravdépodobného vyvoje.

Pfi konstrukci simula¢nich modell je nutné vyuzit tii koSe informaci, shrnujici data o
minulosti (o priibéhu jiz znamych skutec¢nosti); data o soucasnosti (o vychozi situaci a
s ni spojenych prileZitostech); data o budoucnosti (o tom, kam se chceme posunout a na
jaké prileZitosti chceme reagovat).

Informace ze tretiho koSe vzidy budou fuzzy a silné subjektivni (budoucnost nezname),
ale jejich rizna aplikace je nezbytnou podminkou pro realizaci alternativnich simulac-
nich experimentd. Simula¢ni modely musi postihnout také rtizné moznosti dekompozice
systému do jednotlivych sloZek, aby bylo moZné odhadnout, které slozky mohou byt
zdrojem vaznych dysfunkci systému a musi byt proto redundantné zalohovany.

Alternativy simulacnich experiment musi byt vysledkem uplatnéni riiznych pohledi na
prvky i strukturu modelu, kdyZ experiment vychazi z rliznych predpokladd, z uplatnéni
odliSnych metodik a z odliSnych dat vybranych z tetiho koSe ¢i z rizné interpretace dat
z prvniho a druhého kose.

Slozité systémy pripominaji mechanismy, pro jejich tispésné fungovani je dtilezité vcas
eliminovat hrozbu moZnych poruch jednotlivych prvki, kterd mtiZe vyvolat sniZeni efek-
tivity fungovani celku. Komplexni systémy jsou analogii Zivych organismi; maji-li
uspésné reagovat na vyvoj ve svém okoli, musi obsahovat slozky, které jsou schopny
rychlé adaptace na nové podminky fungovani celku. Ten musi projit radikalni restruktu-
ralizaci vnitfnich vazeb, aby doslo k rychlé zméné existujicich vazeb mezi slozkami, kte-
rou dojde k rychlé adaptaci systému na nové podminky jeho fungovani.

Pti interpretaci vysledkl simulacnich experimentt v ramci rozhodovacich procesti musi
manazeri jednotlivych organizaci snizovat rizika chybnych rozhodnuti respektovanim
dvou zasadnich doporucent:

1. Implementaci rozhodnuti s nejistym vysledkem je nutno provadét v postupnych kro-
cich. Nejprve investovat malo do rozhodnuti, které odhali klicové trendy dalsSiho vy-
voje. Pak investovat (vyss$i objem) do dalsich zpresnujicich kroki a tak postupné sni-
Zovat vychozi tiroven rozhodovaci nejistoty.

2. Zajistit, aby organizace disponovala vSemi znalostmi (¢i presnéji nositeli znalosti),
nutnymi ke zvladnuti rtiznych alternativ mozné budoucnosti. Aby ty adekvatni mohly
byt vyuzity v okamzZiku, kdy se urcita alternativa vyvoje ukaze jako aktualni.
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Jak se vyrovnat s nejistotou a riziky rozhodovani o fungovani komplexnich systé-
ma?

Dojde-li ke zméné prirodnich podminek, musi se mravenci kolonie s touto zménou vy-
rovnat tim, Ze jeji jednotlivi clenové se prizplisobi novym podminkdm a za¢nou se cho-
vat jinak neZ dosud. Ti mravenci, ktefi to nedokaZou, prosté zahynou. V tom je sila pri-
rodniho vybéru. Vitézi a prezivaji ne ti nejsilnéjsi, ale ti nejlépe prizplisobivi. Ti, kteri
dokazZou spravné reagovat nejenom viici okoli, ale také vici jinym podminkdam uvniti
mravenisté.

Podobné musi reagovat organizace, predstavujici slozky komplexniho ekonomického
systému. Musi vhodné reagovat na vyvoj v okoli systému a zaroveni musi budovat nové
vztahy s dalSimi slozkami systému a prizptlisobit své individudlni chovani také zméné-
nému vnitinimu prostredi systému. Nemaji jinou moZnost. Jedinou dals{ alternativou je
postupny zanik organizace.

Volba toho jak se zménit, s kym navazat nové vztahy a jak i nadale plnit spoleCenské po-
slani je vysledkem strategického rozhodnuti vedoucich predstavitelli organizace. Pfitom
se jedna o rozhodovani v podminkach aplné nejistoty; tedy v situaci, kdy model roz-
hodovaci situace je neuplny, rozmazany (fuzzy). Techniky rozhodovani v podminkach
uplné nejistoty jsou znamy ajejich metodologie je pomérné dobre rozpracovana (a
v odborné literature podrobné popsana). Presto se vétSina manaZerd dopousti pfi jejich
aplikaci mnoha chyb.

Pri¢inou téchto chyb je skutecnost, Ze lidsky mozek je schopen efektivniho rozhodovani
(tj. vybéru mezi nékolika alternativami budouciho chovani) pouze v ptipadech, kdy je
konfrontovan s uplnym (deterministickym) popisem rozhodovaci situace. VétSina pod-
nikatelskych situaci neni deterministicka, jsou vZdy zatiZeny urcitym stupném nejistoty
(uZ jenom proto, Ze rozhodnuti miif do budoucnosti, kterou nezname) a p¥i aplikaci to-
mu adekvatnich rozhodovacich technik proto do hry vstupuji také socidlné-psychologické
faktory, které proces rozhodovani ovliviuji. VétSinou negativné.

Pfi rozhodovani manaZert se nejcastéji objevuji tyto chyby, které ovliviiuji jejich psy-
chicky stav pri individualnim rozhodovani:

e sklon podcenovat nebo dokonce ignorovat informace o skutecnostech, odporujicich
jejich predstavé o rozhodovaci situaci;

e Kkladeni dlrazu na nékteré informace, které potvrzuji individualné uprednostnova-
nou volbu rozhodnuti;

e nedivéra k nékterym (i podstatnym) informacim a jejich eliminace z procesu rozho-
dovani.

VétsSinou se proto - vzajmu sniZzeni mozZnosti negativniho ptlisobeni téchto chyb - pri
rozhodovani v podminkach neurcitosti manazeri uchyluji ke kolektivnimu rozhodovani.
To jim umozni vnést do rozhodovaciho procesu potiebnou ndzorovou diverzitu, zaroven
tim vSak vytvareji prostor pro negativni piisobeni socialnich faktorti na vysledné roz-
hodnuti. Predevsim tim, Ze
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nékteri clenové kolektivu méli vice ¢asu se podrobnéji seznamit s rozhodovaci situa-
ci neZ ostatni a proto dokazou presvédcivéji argumentovat ve prospéch rozhodnuti,

zaloZeného na jejich profesni expertize;

nékdy se clenové kolektivu do urcitého rozhodnuti ,,zamiluji“ (prinasi jim vétsi prile-
Zitosti nebo nabizi vétSi prospéch anebo se dokonce jedna o korupcni motivy)

a vehementné prosazuji jeho implementaci, navzdory jeho slabinam.

Pri provérovdni validity prijatého rozhodnuti se proto manazZefi musi zamérit nejenom
na vécnou stranku jeho implementace, ale musi také provérit jeho odolnost viici vlivu
socialné-psychologickych faktord, ptisobicich na pribéh rozhodovaciho procesu. Pro-
strednictvim odpovédi na dale uvedené otazky.

A. Tykajici se individualni motivace a postojii jednotlivych rozhodovacich subjektii:

1.
2.

Existuje mozZnost, Ze néktery z rozhodovacich subjektl prosazuje vlastni zajem?
Neni tym, podilejici se na rozhodovani, predem rozhodnut o uprednostnéni né-
které z posuzovanych alternativ rozhodnuti?

Jsou postoje jednotlivych rozhodovacich subjekti shodné? Nevyskytuji se v tymu
jednotlivci, kteri maji viici prijatému rozhodnuti zavazné namitky (a proc je neu-
platiiuji)?

B. Zamérené na kvalitu ptijimaného rozhodnuti:

C.

4.

Nevychazi argumentace podporujici urcitou volbu z analogie k v minulosti aspés-
nému rozhodnuti?

Byly skutec¢né vzaty v ivahu vSechny mozné alternativy rozhodnuti (vcetné ex-
trémnich)?

Jak by vypadalo vysledné rozhodnuti pifed rokem? Které informace jsou dnes
k dispozici oproti minulosti a které jeSté nemame?

Jaké zdroje byly vyuzity k sestaveni informacnich podkladd pro dnesni rozhodo-
vani? Jsou ovérené a spolehlivé nebo se jedna o pouhé odhady?

Nejsme zatiZeni predstavou, Ze proces uspésny v urcitych podminkach bude stej-
né uspésny i v podminkach odlisSnych?

Nejsou zastanci urcité volby vazani loajalitou k predchazejicim rozhodnutim, na
jejichZ prijeti se podileli?

Vénované provérovani validity prijatého rozhodnuti:
10.Nevychazi naSe volba z prili§ optimistickych predstav o budoucim vyvoji? Brali

jsme v Uvahu také externi nazory?

11.]Je naSe pesimisticka alternativa skute¢né nejhorsi mozna? Neopomnéli jsme zo-

hlednit nékteré zavazné externi hrozby?

12.Dokazali jsme pri realizaci rozhodovaciho procesu skute¢né eliminovat vSechna

rozhodovaci rizika?

Prvni skupina (A) otazek se orientuje na stav kultury, panujici v prostiedi kolektivu roz-
hodovacich subjekti, zapojenych do rozhodovaciho procesu. Je nutné zajistit otevienost

diskuse vSem nazortm, nezavislost rozhodovaciho subjektu na postojich zajmové skupi-

ny, ze které pochazi, a respekt vici jejich profesni orientaci (technici maji tendenci pod-
cenovat ekonomy, ekonomové podcenuji stanoviska sociologli apod.). Druha skupina (B)
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otazek se tyka kvality rozhodovaciho procesu. V zajmu dosazeni vysoké kvality prijatého
rozhodnuti je nutné vyloucit moZnost aplikace nevhodnych rozhodovacich technik, ne-
bezpec¢i aplikace nespravnych informaci, pfedsudky vici alternativam vychazejicim
z netradi¢nich predstav nebo vyuzivajicich (v oboru) neobvyklé pristupy
a neopravnénou podporu alternativam navazujicim na tradice organizace. Treti skupina
otazek (C) slouzi k provéreni robustnosti prijatého rozhodnuti, které nesmi byt znehod-
noceno neoc¢ekavanym vyvojem v okoli ani absenci osobni zodpovédnosti rozhodovacich
subjektl za jeho realistickou proveditelnost.

Uvedené otazky vSak nesmi byt pojimany jako zaklad testu, jehoZ spéSny vysledek po-
tvrzuje spravnost piijatého rozhodnuti. SpisSe slouZi k tomu, aby si manaZer, zodpovédny
za kvalitu prijatého rozhodnuti, udrZel rozumny odstup od volby doporucené kolekti-
vem, povérenym piipravou rozhodnuti. Jakakoliv rozhodnuti musi byt systematicky
provéirovana, coZ je v mnoha organizacich vnimano jako projev nediivéry vii¢i profesnim
znalostem jednotlivct, kteri se do rozhodovaciho procesu zapojili.

Soucasti firemni kultury organizaci, predstavujicich sloZky komplexnich ekonomickych
systémt, se musi stat tolerance vii¢i odliSnym nazoriim (a mnohdy i jejich vyzadovani).
Samozi'ejmé pri dodrZeni podminky, Ze tato ndzorova odliSnost vychazi z rozdilné inter-
pretace skutecnosti nikoliv z osobnich antipatif jejich zastancl. Novy stav firemni kultu-
ry musi také umoznit pravidelnou personalni obménu sestavy tymu, pripravujiciho pod-
klady pro zavaZzna strategickd rozhodnuti. V organizaci nemtiZe byt pravidlem, Ze ex-
pertni postoje v nékteré oblasti jejiho fungovani, jsou monopolem jedné silné osobnosti
(navzdory jejimu vysokému odbornému kreditu). Vnaseni novych podnétii a kombinace
raznych odbornosti do priibéhu internich procesii (v€etné procest rozhodovacich) se
musi v dneSnich organizacich stat spoleCenskou normou, ne kulturni vyjimkou.

Rozhodovani v podminkach neurcitosti je nejenom sloZitym procesem, ale je také ¢asové
naroc¢né a vyzaduje zdroje Kk provéreni kvality jeho priibéhu i vysledki. Vedouci pred-
stavitelé vétSiny dnesSnich organizaci nejsou na splnéni tohoto poZadavku ptipraveni.
Musi si vSak uvédomit, Ze to neni mimoradné schopny jedinec, ale jen a pouze ukaznény
a strukturovany rozhodovaci proces (realizovany kolektivné!), ktery miiZe (tedy ne vzdy
musi!)organizaci poskytnout kli¢ k strategicky spésSnym postuptiim. K tomu musi také
vzniknout firemni kultura, ktera pripusti nazorovou diverzitu a je tolerantni k chybam
aomylim (u¢inénym v dobré vite, ne z lenosti, nedbalosti anebo hlouposti), které jsou
integralni soucasti rozhodovani v podminkach neurcitosti.

Jakékoliv v podminkach neurcitosti zvolené rozhodnuti musi byt koncipovano tak, aby
mohlo kdykoliv dojit k jeho zménam c¢i revokaci. Ukaze-li se, Ze realizace prijatého roz-
hodnuti nevede k predpokladanym vysledkim (je jedno, zda bylo chybné anebo doslo ke
zméné podminek, ve kterych bylo prijimano), je nutné okamzité jednat.

Mnozi manaZeri, zodpovédni za prijeti takového rozhodnuti, s jeho zménou ¢i odvolanim
nesouhlasi. Povazuji souhlas stakovym opatifenim za zpochybnéni svych profesnich
kompetenci a oslabeni své mocenské autority. Proto tvrdosijné trvaji na jeho dal$Sim
plnéni; ke skodé organizace ivlastni. V¢asna identifikace rozhodovaci chyby neni pro
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organizaci prohrou. Je naopak vyhrou - ukazuje, Ze tudy cesta nevede a ¢im drive je to
odhaleno, tim mensi ztraty z nespravné investice organizace utrpi. Dne$ni manaZefi si
musi uvédomit, Ze jejich mocenska autorita nemiiZe byt zaloZena na ,neomylnosti“ nad-
rizeného, ale vychazi z jejich schopnosti vyrovnat se s nejistotami a riziky, které sebou
prinasi vyvoj svétové ekonomiky. I za cenu chyb a omyld, které jsou s tim neoddélitelné
spojeny. Pravé odvaha priznat vlastni chybu a snaha o jeji rychlou napravu je dnes pro-
jevem profesnich kompetenci i zakladnou pro neformdlni osobni autoritu manaZera.

Hledani ac¢inné strategie organizace, ktera je slozkou komplexniho systému, je obtiZné
kviili podminkdm neurcitosti doprovazejicim jeho budouci vyvoj. Obtizné vsak neni ne-
proveditelné. Pokud dokaZou manaZefri dneSnich organizaci neurcitost komplexniho
systému zvladnout tim, Ze vyrazné zméni vlastni chovani a uvédomi si jak vystupovat
v nové roli, dokdZe organizace, v niZ plisobi, efektivné vyuzit nové a vyhodnéjsi podmin-
ky pro inovace, které komplexni adaptivni systémy soucasné globalni ekonomiky Siroce
nabizi.

Jak pripravit aspésné prijeti komplexni inovace?

VétsSina soucasnych organizaci usiluje o prekonani negativnich dlisledkii (dosud neskon-
cené) ekonomické krize zlet 2008-9 racionalizaci (vesmés pojatou jako podstatnou
usporu) vlastnich nakladl a restrukturalizaci (spojenou s propousténim pracovniki
a stagnaci ¢i dokonce sniZovanim mezd) usporadani svého vnitiniho prostredi. Kratko-
doba racionaliza¢ni opatfeni mohou vylepSit kvartalni hospodarské vysledky, nemohou
vSak nastartovat dlouhodobou prosperitu organizace. Organizace samoziejmé musi op-
timalizovat své kliCové funkce, ale zaroven musi hledat zdroje svého dalSiho rozvoje.
Vétsinou usilim o ziskani nové vznikajicich podnikatelskych prileZitosti.

Chce-li organizace uspét v soutéZi o nové trhy, o vylepSeni pozice na stavajicich trzich i o
vylepSeni svého postaveni v oboru podnikani, musi inovovat! Tj. hledat nové (oproti sta-
vajicim odliSné) zpisoby jak vyuZzit v jejim okoli vznikajici prileZitosti. Musi usilovat o
provedeni podstatnych inovaci, které nabidnou potencidlnim zakaznikiim jednodussi
a pohodlnéji obsluhovatelné nastroje k provedeni potiebné ,prace” ¢i k reseni jeho ak-
tudlnich problému. A zajisti, aby tyto nastroje byly pro potencialni zakazniky snadno
dostupné a jejich porizeni pro né bylo cenové prijatelné.

Aby takové podstatné inovace (predstavuji skokovou zmény v charakteristikach stavaji-
ctho podnikani) vedly k ziskani konkurenc¢nich vyhod oproti soupeftim v konkurencni
soutéZi, musi byt pracovnici organizace osobné zainteresovani na inovacnim uspéchu;
musi proto byt motivovani nejenom vysi finan¢nich odmén za uspéSnou implementaci
inova¢niho zaméru, ale také psychologicky. VEdomim skutecnosti, Ze inovace prispiva

k vyssi kvalité Zivota spolecnosti, je zdrojem spolecenského prospéchu.

K naplnéné této podminky musi byt ve vnitinim prostredi organizace vytvoreny vhodné
predpoklady, spocivajici predevsim v novém stavu jeji firemni kultury, ktery se projevu-
je

63



Zménou mysleni vedoucich predstavitell i ¢clenti projektovych tymt, zapojenych do
reSeni otazek jak zajisti UspéSny vstup inovace na cilovy trh.

Vytvorenim metodickych nastrojd, které mohou jednotlivé projektové tymy efektiv-
né vyuzit pri tvorbé podstatnych inovaci.

Vytvorenim autonomnich organizacnich jednotek, které budou zabezpecovat realiza-
ci inovacnich reSeni.

Vypracovanim prirucky kvality, kterou se bude ridit autonomni tvorba podstatnych
inovaci.

Prezentovanim uspéchi v tvorbé podstatnych inovaci do vnitiniho prostredi organi-
zace jako soucasti propagacni kampané, potvrzujici spravnost volby neobvyklych

inovacnich ndméta.
Organizace v podstaté miiZe pristoupit k realizaci ¢tyt zakladnich typt inovaci. Jejich
prehled uvadi nasledujici tabulka, zahrnujici tfi typy pribéznych inovaci a jeden typ
inovace podstatné. Komplexnost pojeti inovacniho reSeni se v jednotlivych fadcich ta-
bulky postupné zvysuje.

Typ inovace Kategorie Popis

Pribézné vylepsovani funkcnich
Pribézna - Inovace produktd | a uzivatelskych vlastnosti produktu/sluzby
technicka 4 sluzeb s cilem udrzet zajem stavajicich zakaznikl

a ziskani novych

PribéZna marketingova opatieni zamérena

Prubézna- . na zjednoduseni distribuce, snazsi dostup-
Inovace procest

komeréni nost a cenova zvyhodnéni nabizenych pro-
dukti a sluZeb
Zmény v reseni nabizenych produktt, apli-
Transformacné- Inovace metod kace novych vyrobnich postupt, osloveni
pribézna managementu jinych trhi, budovani novych distribu¢nich
cest, zmény v cenové politice
Zména oboru podnikani, jina technologie
Podstatna Inovace modelu fungovani produktt, jiné cilové trhy, kombi-
(disruptive) podnikani nované produkty, elektronicka distribuce,

odlisna cenova politika

Inovace produktii Ci sluZzeb je svou podstatou reakci na vyvoj zadkaznickych pozadavku a
k jejimu uspéSnému provedeni postacuji ndstroje managementu kvality. NevyZaduje
proto provedeni zmény vnitfniho prostiedi organizace, ktera tyto inovace realizuje.
V komplexnim systému svétové ekonomiky je vyvoj zdkaznickych pozadavkil regionalné
nevyrovnany. Pri piipravé tohoto typu inovace musi jeji tvlirci uvazovat lokalné
a prizpisobovat nabizené produkty pozadavkim lokalnich trhd. Zaroven vsak musi uva-
Zovat globalné o jejich vyrobé azvolit technické a vyrobni reSeni novych produktl
a sluZeb tak, aby se jejich diversifikace pro jednotlivé trhy neprojevila ve zvysSeni nakla-
dl organizace (napf. jejich skladbou z univerzalnich moduld, vyuzitim jednotné materia-
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lové a prvkové zakladny, sjednocenim technickych a vyrobnich norem, zjednoduSenim
montaznich postupt, uplatnénim centralizovaného servisu apod.).

Inovace procesti je nadstavbou nad inovaci produktii a sluzeb a jeji provedeni vyZaduje
upravy v uspoiadani vnitiniho prostredi organizace. Obvykle p¥i vyuziti nastrojl reen-
gineeringu. Zaméruje se na optimalizaci ndkladové struktury internich procest (pfti vy-
uziti metod hodnotové-nakladové analyzy) v reakci na zmény stylu Zivota zakaznik i na
zmény v technologické vybavenosti isocidlné-ekonomického stavu okoli organizace.
Inovaci procesii nemiiZe organizace, piredstavujici slozku komplexniho ekonomického
systému koncipovat nezavisle, pouze s prihlédnutim k vlastnim podnikatelskym cilam.
Podminky jejich dosaZitelnosti jsou vyrazné determinovany charakterem vazeb, které si
organizace vytvari s ostatnimi slozkami systému. Inovace procest proto musi respekto-
vat také vyvoj procesu jejich partnert - v zajmu kompatibility jejich vazeb s nimi. Anebo
musi dokonce dojit ke zméné vazeb s ostatnimi slozkami systému (zména dodavateli
nékterych vstupti, pouziti jinych distribu¢nich kanal{i, propojeni informac¢niho systémi
s partnery, vyuZzivani volnych kapacit partnert apod.).

Inovace metod managementu je vyvolana zadsadnéjSimi inovacemi produktti/sluzeb, do-
provazenymi inovacemi internich procesti, coZ si vyzada uplatnéni jinych technik plano-
vani, jinou organizaci profesnich specializaci, odlisSné formy vedeni pracovniki i novou
metodologii kontroly a fizeni podnikatelskych aktivit organizace. Metody managementu,
které vyhovovaly v relativné stabilnim uspotradani sloZitych systémf, jsou pro fungovani
slozek komplexniho systému nepouzitelné. V podminkach dynamického vyvoje (neurci-
tého) stavu okoli musi organizace vyrazné rozvolnit hierarchické struktury managemen-
tu svych kaZzdodennich aktivit (tzn. delegovat ¢ast rozhodovacich pravomoci na jednotli-
vé pracovniky) a pti vedeni jednotlivych pracovnich tymi musi manazeri uplatiovat své
vlidcovské schopnosti misto interpersonalnich pravomoci, vyplyvajicich z mocenské
autority jejich funkce. Organizace, ktera plisobi v komplexnim systému jako slozka urcité
aliance, musi nejenom prizpusobit své manazerské postupy metodam managementu
aliance jako celku, ale také musi zménit svou firemni kulturu tak, aby se nestala pricinou
socidlnich a psychologickych konfliktii jejich pracovniki s pracovniky dalsich organizaci,
sdruzenych v alianci.

Zatimco pribézné inovace se projevuji plynulym prizptisobovanim chovani organizace no-
vym podminkam, jsou podstatné - disruptive - inovace, jak naznacuje jejich anglicky nazev,
radikalni skokovou zménou v dosavadnim chovani organizace. Organizace zacne fungovat
zcela jinak. Zaméri se na jiné strategické cile a jeji kazdodenni plisobeni je pak vysledkem
jinak (oproti pivodnim) pojatych programi a politik. Podstatna inovace znamena nabidku
kvalitativné jinych produkt(i/sluzeb, uplatnéni zadsadné odliSnych procesi jejich tvorby
i jiné pojeti zpilisobli managementu kaZdodenniho fungovani organizace.

Inovace modelu podnikdni se tyka vSech ctyt zakladnich prvka jeho skladby, naznacené
schematicky dale. Organizace se musi zamérit na tvorbu kvalitativné jiné hodnoty pro

zakaznika podstatnou inovaci ji nabizenych produkti ¢i sluZeb (aby nové strategické cile
byly dosazitelné) a na vyhledani jinych zdroji vynost z komercializace na tom zaloZe-
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ném inovacnim reSeni (aby bylo dostatecné vynosné). Podstatna inovace produktu ci
sluzby vyZaduje klicové zdroje jiné kvality, neZ jsou organizaci dosud vyuzivané zdroje.
CoZ si samozrejmé - vyzada v zajmu proveditelnosti novych strategickych scénara -
i podstatnou zménu v usporddani vnitiniho prostredi organizace, aby vzniknul prostor
pro uplatnéni novych klicovych procest, do nichZ jsou nové klicové zdroje zaclenény.
Zména modelu podnikani vSak neznamena, Ze organizace se zcela oddéli od své minulos-
ti a zaCne Uplné znovu s Cistym stolem. Zména modelu podnikani se musi ubirat jinym
smérem - hledanim toho, co v novém modelu podnikani uchovat z minulosti a co nao-
pak radikalné zménit.

Prvky modelu podnikani

DOSAZITELNOST VYNOSNOST
DEFINUJ HODNOTU PRO

ZAKAZNIKA | PRO ZDROJE VYNOSU
ORGANIZACI SAMOTNOU

HODNOTA PRO ZAKAZNiKA
e plan pfFijma

----------------------- o struktura nakladi
eproduktivita

o cilova skupina
 jeji potfeby a pozadavky
* sortiment nabidky

¢ rentabilita
: VYMEZ FORMY JAK TUTO !
HODNOTU ZiSKA ZAKAZNIK ;
A JAK ORGANIZACE :
KLICOVE ZDROJE KLICOVE PROCESY

e pracovnici |

« technologie, produkty > * pracovni t':inno.sti
o prodej, distribuce, znacka PROVEDITELNOST * postupy a metriky

 strategicky partner e standardy

Se zvySujicim se stupném komplexnost inovace musi organizace stale vice otevirat své
inovacni reseni ijinym aktériim: partnerim ve strategické alianci, externim zajmovym
skupindm adokonce odbornikiim, na jejim podnikani zcela nezavislym. Ma-li
v komplexni inovaci nabizena hodnota cilové zdkazniky oslovit, musi nejenom uspokojit
jejich predstavy o jejim vyuziti, ale zaroven musi prinaset urcity spolecensky prospéch.
Proto se pfi tvorbé inovacniho feSeni musi organizace otevrit prilivu inovacnich podné-
tl i namétid nejen ze svého vnitiniho prostredi, ale také ze svého okoli. To predstavuje
pro mnoho manazert, uvyklych pripravovat inovace pod pokli¢ckou ,obchodniho tajem-
stvi“, nepfekonatelnou mentalni bariéru. A trvaji na tom, aby se vyvoj inovace uskutec-
noval pouze ve specializovanych utvarech vlastni organizace. BohuZel se tim organizace
zbavuje mozZnosti ziskat originalni a obtiZné napodobitelné konkuren¢ni vyhody.

[ kdyZ inovace modelu podnikani predstavuje nejvice G¢inné inovacni reSeni, pievaznou
vétSinu svych inovacnich aktivit musi organizace realizovat formou tvorby priibéZnych
inovaci. Musi tak zajistit kontinuitu (uchovat osvédcené) fungovani zdroji svych prijmi
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oslovovanim téch segmentil trhu, kde ma jizZ vybudovanu dobrou pozici a kde se mtze
spolehnout na funk¢ni infrastrukturu podpory ji nabizenych produktii. Ty jsou navic
vétSiné zakaznikd znamy a jejich vyuzivani po nich nevyzaduje vyraznou zménu jejich
uzivatelského chovani. Priibézné technické a komerc¢ni inovace organizaci umoziuji spi-
Se udrzet stavajici vynosy, nez aby byly zdrojem novych vynost. Jejich vstup na trh je
doprovazen predevsim konkurenc¢nimi riziky, rizikim spojenym s charakteristikami
komplexniho systému, ve kterém organizace realizuje své podnikatelské aktivity, témér
nejsou vystaveny. Jejich charakter je staticky, nevnaseji do systému impulzy pro piresta-
veni v ném existujicich vazeb, ani nepredstavuji jeho novy prvek.

Podstatné inovace predstavuji faktor podporujici rozvoj podnikani organizace. Jsou pro-
to investiCné narocné a vysoce riskantni (organizace jimi vstupuje na pro ni neznamy
terén). S nimi spojené riziko (ale také perspektiva novych a vysokych vynosi) musi byt
kompenzovano méné rizikovymi pribéznymi inovacemi. Podstatné inovace jsou vyraz-
né dynamickym prvkem a narusuji stabilitu komplexniho systému, jehoZ je organizace -
tvilirce inovace - aktivni sloZkou. Jsou vystaveny piedevsim systémovym rizikiim a jejich
uspéch je podminén tim, jak jsou vyladény s dynamikou vyvoje, kterou je komplexni sys-
tém schopen bezproblémové akceptovat.

Organizace proto musi pristupovat k pripravé riaznych typt svych inovacnich aktivit
odliSnym zptlisobem. Tvorba priibéznych (technickych i komercnich) inovaci je organic-
kou soucasti jejich kazdodennich podnikatelskych aktivit. Naopak, pfiprava podstatnych
inovaci musi byt zajiStovana nezavisle na kaZdodennich podnikatelskych aktivitach -
mimo uUtvary, zaclenéné do zdkladni organizacni struktury. VétSinou prostiednictvim
autonomnich projektovych tymu.

Transformacné-priibéZzné inovace predstavuji prechodovy c¢lanek mezi pribéZnymi
a podstatnymi inovacemi. Jejich feSeni pozdéji ukaze, zda je lepsi zajistit implementaci
jeho vysledki postupy, vyuzivanymi pro implementaci pribéznych inovaci. Nebo zda je
vhodnéjsi zpracované inovacni feseni vyuzit jako vychodisko pro pripravu podstatné
inovace.

Pfi tvorbé inovacnich projektii si musi byt manaZeti, odpovidajici za ispéSnou komer-
cializaci jejich vysledkii, védomi nebezpeci spojeného s tim, Ze inovacni reSeni mnohdy
vychazi spiSe ze snahy uplatnit silné stranky organizace, nez aby jeho vychodiskem byla
analyza podminek dosazitelnosti inovacnim zamérem sledovanych externich (!) cilt.
Tedy nebezpeci precenéni viastnich podnikatelskych kompetenci.

e Prvni typ nebezpeci je spojen s tim, Ze organizace vychazi z presvédceni o atraktivité
ji navrhované inovace pro zdkaznika, aniZ by se jeji pracovnici o tom predem ujistili.
Ridit se zasadou ,my vime lépe neZ nasi zakaznici, co skute¢né potfebuji“ je nejenom
projevem technologické pychy a podcenéni inteligence zdkaznikd, ale je predevsim
hrubou podnikatelskou chybou, ktera mize ohrozit dlouhodobé budovanou povést
organizace.

e Druhy typ nebezpeci je spojen s predstavou, Ze inovace UspéSna v urcitém prostiedi
bude stejné uspésna i jinde. Na jinych trzich, v jinych regiénech ¢i v jiném oboru. Pro-
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to se manazeri, odpovédni za rozsireni prodeje, pokouseji zabezpecit vstup inovace
do nového prostredi stejnymi postupy, metodami atechnikami, které vedly
k ispéchu inovace v ptivodnim prostiedi. VétSinou se tato oekdvani nenaplni. Orga-
nizace, ktera usiluje o rozsireni svych podnikatelskych aktivit do jinych podminek,
musi témto podminkdm prizplsobit sviij stavajici model podnikani. Jeho ti¢innost je
situacné podminéna, v jinych podminkach ztraci (bud’ ¢astecné, nebo dokonce zcela)
ucinnost, kterou v plivodnich podminkach prokazoval.

Organizace (jeji manaZefi ikli¢ovi pracovnici - specialisté), kterd chce byt Uspésna

v komplexnim systému globalni ekonomiky, by pri realizaci svych inovacnich aktivit mé-

la respektovat dale uvadéna doporuceni:

1.

Inovacni strategie se musi stat organickou soucasti podnikatelské (konku-
rencni) strategie organizace.

To ji umozni optimalizovat skladbu jednotlivych typd inovaci tak, aby dosahovala
zvolené rozvojové cile s nejmensimi riziky a s minimalnimi naklady. Pritom plati, Ze
vynosy z prubéznych inovaci jsou primarné vyuzivany jako zdroje investic do reali-
zace podstatnych inovaci.

Organizace musi pracovat se zasobnikem inovacnich podnétii, namétii a napadi.
Tento zasobnik musi byt priibézné doplnovan podnéty z vnitiniho prostiedi organi-
zace iz jejiho okoli. Inovace pritom neni zaleZitosti pouze vyzkumné-vyvojovych
utvarl organizace, ale musi byt zaleZitosti vSech jejich pracovnik{i. Obsah zasobniku
musi byt pravidelné vyhodnocovan. Slibné naméty je vhodné rozpracovat do vétsi
urovné podrobnost, méné slibné je nutné vyradit.

Je nezbytné zacit v Sirokém zabéru s malem a opatrné zvysSovat investice do
stale mensiho poctu projekti.

Je Ucinné zacit s rozpracovanim Sirsiho spektra inova¢nich namétd a postupné toto
spektrum zuzovat na bazi dalSich, timto rozpracovanim ziskanych informaci o pod-
minkach proveditelnosti inovacniho ndmétu. Dodatecné informace umoZzni zptesnit
odhad rizik a nakladt, potifebnych pro podrobnéjsi zpracovani inovac¢niho projektu
v dalSich etapach jeho reSeni. Je nutné si uvédomit, Ze priprava vstupu inovace na
trh je dlouhodobou a pracnou (i ndakladnou) aktivitou; neni pragmatickym a rychlym
feSenim aktudlnich problémi organizace.

Je nutné dodrzovat metodologické zasady postupu reSeni projektu.

V Zadném pripadé nelze uspéchat zpracovani inova¢niho projektu tim, Ze se v zajmu
urychleni tvorby inovace preskoci jeho prvni etapy s tim, Ze jejich vysledky budou
zpracovavany paralelné s reSenim dalSich etap projektu. Dim se musi stavét od za-
kladt, totéz plati i pro inovacni projekt. Neni-li vénovana dostate¢na pozornost spe-
cifikaci zadani, navrhu koncepce reseni a zpracovani planu postupu zpracovani pro-
jektu, jsou jeho vysledky vzdy zklamanim.
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5.

Inovacni projekt musi vymezit podminky komerc¢niho uspéchu inovace; resite-
1é musi respektovat skutecnost, Ze inovace je podnikatelsky fenomén.

Projekéni tym se musi zamérit nejenom na reSeni vlastnosti novych produkti ¢i slu-
Zeb (resp. na ucelnou kombinaci obojiho) a na zabezpeceni nezbytné rentability in-
vestic do pripravy jejich vstupu na cilové trhy. Ale musi se zabyvat také otazkami
efektivity akapacitniho zabezpeceni jejich produkce ¢i otazkam spojenym
s provadénim a vytvarenim vyhodnych podminek pro jejich daspésny prodej. To vse
s prihlédnutim ke strukture vazeb se svymi obchodnimi partnery (vcetné investorti)
ajejimu vyvoji, vyvolaném dynamikou fungovani komplexniho systému, jehoZ je -
organizace, hlavni tviirce inovace - organickou slozkou.

Je nutné zajistit optimalni personalni skladbu tymu pracovniki, podilejicich se
na zpracovani inovacniho projektu (rozpracovani inova¢niho zaméru).

Jadro tymu musi tvorit pracovnici, kteif maji zkuSenosti s pripravou inovacnich re-
Seni a v aspéch inova¢niho zdméru nejenom véri, ale jsou také emocionalné naladéni
na jeho podporu (premysli o moznostech tspéchu inovace ve dne i v noci). Toto ja-
dro musi byt malé (do 7 lidi) a musi byt doplnéno radou specialistii, kteti se do prace
projekcéniho tym zapojuji docasné (a casto pouze virtuadlné). Tim dojde k zabezpeceni
vysoké nazorové diversity uvnitr tymu a zaroven se predejde nebezpeci jeho uviznu-
ti v neplodnych nazorovych vyménach. Pouze mensi a kompaktni tym je schopen
zameérit se na rozpracovani nejvice slibnych naméti. Vybudovat takovy projekcni
tym vsSak vyzaduje znacné Usili a zejména investice do vycviku a vzdélavani vSech
(tedy i docasnych) jeho ¢lenti. Je nutné sladit jejich (kreativni!) myslenkové postupy
spolecnou vizi ispésného naplnéni zvolenych cil{i, obrazné receno: naucit je vSechny
pouzivat stejné spolecCny jazyk.

Je nutné vytvorit prostredi, ve kterém je vitina vyména nazoru a které pii-
pousti omyl jako béZnou soucast hledani néceho nového.

Kreativni naméty dnes vétSinou vznikaji konfrontaci rliznych interpretaci jevi, déji
i aplikovanych znalosti na hranicich mezi obory ¢i mezi specializacemi i na rozhrani
mezi vnitinim prostiedim organizace a prvky jejiho okoli. Organizace se proto neje-
nom musi otevrit externim podnétiim, ¢i angaZovat talentované lidi ze svého okoli
pti tvorbé inovaci, ale musi se predevsim zbavit stylu mysleni, charakterizovaného
vyrokem ,nemuZe to byt dobré, kdyZ jsme to nevymysleli sami“. Oteviit se jinym
mySlenkam, zbavit se provozni slepoty a netrestat ani zavazny omyl, kterého se pra-
covnik usilujici o nalezeni novych reSeni dopusti, je U¢innou formou pro dosazeni
uspéchu vlastnich inovacnich aktivit v nejistém prostredi turbulentné se vyvijejicich
vazeb komplexniho globalniho ekonomického systému.

Uvedené zasady jsou Casto zpochybniovany namitkou, Ze kreativitu nelze vyvolat zvnéjsku ani

ji ucinné ridit; bud’ se napad objevi, aZ ve svém tviirci dozraje, nebo k jeho vzniku nikdy nedo-
jde. Pravdou je, Ze individudlni kreativita je ndhodna a zvnéjsSku neovladatelna. Presto lze
umoznénim konfrontace riznych nazort a myslenkovych postojti dobte ovliviiovat kolektivni

kreativitu aucelné ridit vyuziti jejich vysledki; vzajmu podpory efektivniho rozvoje kom-
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plexnich (!) inovacnich aktivit organizace. I jejich komer¢niho zhodnoceni v neurcitém pro-
stredi komplexnich ekonomickych systémi pocatku 21. stoleti.
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Soubor hlavnich mysSlenek z prispévku zveiejnénych ve druhém a tiretim ctvrtleti
2011:

USPESNE ORGANIZACE ORIENTUJI SVE PODNIKATELSKEHO CHOVANI
JINAK NEZ VETSINA OSTATNIiCH SUBJEKTU

Klasické teorie ekonomiky podnikatelskych subjektli posuzuji organizaci jako autonom-
ni entitu, ve které dochazi ke zhodnoceni do jejiho podnikani vloZeného kapitalu diky
pridané hodnoté, vytvorené pracovniky organizace. Tato predstava spojeni prace
a kapitalu podporuje predstavu o tom, Ze podnikatelské subjekty ve své podstaté plisobi
(a proto i existuji) jako ndstroj pro tvorbu zisku. A efektivnost jejich (spolecenského) pii-
sobeni je posuzovana kapitalovymi trhy podle vyse jimi dosahovaného zisku. CoZ je pfri-
¢inou negativniho hodnoceni organizaci komunitou, ve které plisobi; tuto skute¢nost
jenom zdtraznily posledni vyrazné nepratelské projevy nékterych radikalnich skupin
(napf. hnuti Occupy Wall Street) vii¢i dneSnim finan¢nim institucim.

Dnesni svétové firmy (vesmeés korporace s nadnarodnim rozsahem) pritom disponuji
obrovskymi zdroji a méni dnesni svét - klepSimu i k hor$imu - a jejich podnikatelské
aktivity ovliviiuji nejenom osud jejich zaméstnanct a obchodnich partnert, ale také Zi-
vot jejich zakaznikli, na nichZ je pritom zavisla jejich podnikatelska UspéSnost. A vza-
jemny nesoulad jejich podnikatelskych zajmii se spolecenskymi zajmy Siroké verejnosti
proto nutné vytvari prekazky pro jejich dlouhodobou podnikatelskou prosperitu. Zaro-
ven vSak negativné ovliviiuje i kvalitu Zivota spolecnosti, kterd na prosperité podnikatel-
skych subjektii primo i zprostredkované zavisi.

Uspésné organizace tento nesoulad vnimaji citlivéji nez vétsina jejich méné tispésnych
souputnikli a snazi se proto jeho hroty otupit zménou svého chovani. Jejich vedouci
predstavitelé totiZ plné chapou skutecnost, Ze jimi vedené subjekty jsou integralni sou-
casti moderni spoleCnosti 21. stoleti. Samoziejmé je jejich cilem zhodnocovat vlastni
kapital, avSak cestu k naplnéni tohoto cile chapou jako soucast plnéni svého spolecen-
ského poslani. Nevymezuji se vii¢i zbytku spolec¢nosti; naopak usiluji o za¢lenéni do sou-
boru modernich instituci, které zajistuji jeji stabilitu a trvaly rozvoj. Logika pisobeni
spolecenskych instituci spociva ve vytvareni rovnovahy mezi ekonomickymi zajmy
a dalS$imi spolecenskymi zajmy, pricemz respekt k ekonomickym zajmim neni (a nesmi
byt) prioritni. CoZ se mj. projevuje i snahou hodnotit rozvoj bohatstvi spole¢nosti jinak
nez ryze ekonomickym ukazatelem ristu HDP.

Dnesni korporace musi uspokojovat (mnohdy navzijem Kkontroversni) zajmy rtznych
zajmovych skupin (stakeholders) tim, Ze

e nabizeji produkty a sluzby uspokojujici Zivotni potieby a poZadavky jejich zakaznikd,

e vytvareji pracovni mista a nabizeji mozZnost seberealizace i vylepsSeni Zivotnich pod-
minek svym zaméstnanclim,

e buduji aliance s dodavateli a obchodnimi partnery, ¢im zkvalitiiuji infrastrukturu
socialnich vazeb v komunité, kde ptlisobi,
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e usiluji o dlouhodobou prosperitu svych podnikatelskych aktivit a generuji tak zdroje
pro inovace i navratnost do podnikani vloZenych investic.

Intenzita konkurenc¢ni soutéze na dnesnich globalnich svétovych trzich odménuje pouze
uspésné inovace, jejichz tvorba vyZzaduje tviirci invenci, vhodnou motivaci a ucelnou spo-
lupraci vSech, kdo se na provadéni inovacnich aktivit podileji (tedy nejenom pracovnikit
organizace, ktera inovaci finalizuje jejim uvedenim na trh). Inovace je pfitom Uspésna
pouze tehdy, kdyZ oslovi spolecenské potieby jejich budoucich uzivatell. Proto je pro
dnesni organizace imperativem optimalizovat spolecensky prospéch z komercializace
svych inovacnich aktivit (ne pouze maximalizovat zisk z prodeje jejich vysledk).

Ve svém disledku to znameng, Ze vedouci piredstavitelé dnesSnich organizaci musi uva-
Zovat jako inovdtori (iniciatofi zmén v podnikatelském chovani jimi vedenych subjektii)
a zaroven ijako aktivisté (jako budovatelé socidlnich instituci). Jen tak mohou zajistit
uspésnou reakci jimi vedené organizace na spolecenské zmény, probihajici v jejim okoli,
i na vyzvy soucasné globalni ekonomiky. Mohou pritom vyuzivat Sest u¢innych pristupi
k integraci organizace do spole¢nosti, viici které plni své poslani.

1. Ridit se svym poslanim a dodrZovat hodnoty, ze kterych vychazi.
Ma-li organizace ptlisobit jako spolecenska instituce, tlumici dopady nejistot vyvoje
dnesniho svéta na komunitu, kde plisobi, musi byt projevy jejiho podnikatelského
chovani dlouhodobé konzistentni.

Identita organizace neni zaloZena na tom, co nabizi, ale spociva na hodnotach, ktery-
mi se ridi jeji vztahy ke spolec¢nosti, jejiZ je sloZzkou (instituci). A jsou to pravé zasta-
vané hodnoty, které iniciuji pracovniky organizace khledani novych produktt
a sluzeb, uspokojujicich 1épe aktudlni potireby a poZadavky spolecnosti. Organizace
proto musi investovat do realizace opatreni, ktera nemaji okamzity financ¢ni efekt, ale
zdiraznuji jeji vérnost hodnotam, kterymi napliiuje své poslani i svou spolecenskou
roli. Tim Uspésné organizace potvrzuji svou spoleCenskou identitu (coz se jim dlou-
hodobé vraci i ve vysSich finan¢nich vynosech).

2. Sledovat dlouhodobé cile (strategické zaméry).

Organizace vystupujici v roli spole¢enské instituce musi dokazat obétovat kratkodo-
bé vynosy (okamzity prospéch) pokud by to ohrozilo plnéni jejich dlouhodobych za-
méri ¢i nebylo v souladu s jejim spole¢enskym poslanim.

Uspé$né organizace jsou ochotny ignorovat ptilezitosti k dosazeni kratkodobych (i
relativné vysokych) vynost, pokud by jejich vyuziti bylo v rozporu s poslanim orga-
nizace a s nim spojenymi hodnotami. Je to projevem rozumného uplatnéni manage-
mentu rizik, doprovazejicich postup k dosazeni dlouhodobych cilii organizace.

3. Uplatnovat emocionalni motivacni signaly.
Soulad podnikatelského chovani organizace s vefejné prezentovanymi hodnotami, se
kterymi spojila svou identitu, vzbuzuje pozitivni emoce, motivuje k pozitivnim pra-
covnim postojim avede pracovniky icelé pracovni kolektivy k self-managementu
(discipliné a pracovni kazni i bez manazZerského dohledu).
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Spravné nastaveny systém akceptovanych hodnot upeviiuje loajalitu pracovniki or-
ganizace a zvySuje Uroven jejich osobni angazovanosti pii plnéni pracovnich ukold.
Organizace, vystupujici jako socialni instituce, charakterizuje vnitini prostiedi, které
vzbuzuje pozitivni emoce (radost z prace) a pocit soudrznosti pracovniho kolektivu.

Rozvoj partnerskych vztahi s Sirsi vefejnosti

Potreba prekrocit hranice oboru svého podnikani a nezbytnost vyhledani novych
trhi - vzdjmu ziskani dalSich podnikatelskych prilezitosti - musi byt spojena
s UcCelnou reflexi spolecenskych potreb, jejichZ naplnéni presahuje ramec moZnosti
organizace. Vytvaii se tim prostor pro partnerstvi podnikatelskych subjekti
i vefejnych instituci (public-private partnership) v alianci, usilujici spole¢nymi silami
o naplnéni spolec¢enskych zajml soubézné s podnikatelskymi zajmy vSech v alianci
sdruzenych partneru.

Urcitym paradoxem dnesni globalizace svétové ekonomiky je pirekvapivy narist po-
treby rozvijet kontakty s odliSnymi lokdlnimi komunitami. Budovani lokalnich alianci
je tak projevem globalizace plisobeni nadnarodnich korporaci. Ty korporace, které
zminény trend nerespektuji i dokonce odmitaji, jsou casto (ke svému prekvapeni)
vytlacovany z rozvijejicich se trhii lokalnimi konkurenty, navzdory své kapitalové sile
a technologické prevaze, o kterou se pri vstupu na tyto trhy opiraji. Coz vSak neni po-
stacujici k jejich socialni integraci do lokalni komunity, ktera orientaci poptavky na
téchto trzich vyrazné ovliviiuje.

Organizace ridici se institucionalni logikou svého plisobeni musi nejenom pochopit
socidlni a spolecenské potieby komunity, ve které plisobi (¢i chce plisobit), ale musi
také aktivné prispivat k jejich naplnéni. CoZ ji mj. vytvari i prostor pro jejich ucelné
ovliviiovani. UdrZovani partnerskych vztaht slokalni komunitou pfitom nesmi byt
zaleZitosti pouze nékolika (touto formou PR povérenych) pracovniki organizace, ale
musi byt podporovano dobrovolnym zapojenim fady pracovnikl organizace do Cin-
nosti mistnich instituci (predevsim manaZer(i, pomahajicich zajistit profesionalitu
fungovani spolecenskych instituci) a i¢elnou podporou spolecensky prospésnych ak-
tivit poskytnutim vlastnich zdrojt.

Posilovani inovacnich aktivit

Zdaraznéni spole¢enského vyznamu poslani organizace (nikoliv jeho zizZena inter-
pretace - generovani zisku) se musi projevit v pojeti jeji inovacni (ve své podstaté
konkurencni!) strategie, zamérené na hledani externich inovacnich podnéti (ve
vnitinim prostfedi organizace neidentifikovatelnych) a na uplatiiovani spolecensky
respektovanych hodnot pri jejich iCelné komercializaci.

Pozornost, zaméfena na uspokojovani spolec¢enskych potireb, je ¢asto odménéna
identifikaci slibnych inovaCnich podnétli, jejichZz vyuZziti organizaci otvira cestu
k ziskani novych a neocekavanych (pro ni dosud neviditelnych) vyhodnych podnika-
telskych prileZitosti.

Organizace se stava pro své partnery divéryhodnou, kdyz dokaze sladit své indivi-
dualni podnikatelské zajmy se zajmy svych partnert. Pak se miize stat viid¢i slozkou
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podnikatelského inovacniho ekosystému, spolecenské infrastruktury podporujici po-
zitivni prinos alianci (ekosystémem) vytvarenych inovaci komunité, ve které funguje,
stejné jako kazdé jeji jednotlivé sloZce.

6. Empowerment pracovniki a uplatiiovani self-managementu pracovnich kolektivii
Uspés$né organizace buduji své vnitini prostfedi na divére ve schopnosti pracovniki
zodpovédné plnit jim uloZené pracovni ukoly; nepoléhaji pouze na silu internich
smérnic a predpist i na hierarchickou strukturu plnéni prikaza v asymetrické relaci
y2hadrizeny-podrizeny“. Spoléhaji na to, Ze kvalifikovani profesionalové jsou schopni
lépe koordinovat své aktivity aspolupracovat sinternimi aexternimi partnery
v rdmci vymezeného prostoru pro samostatné rozhodovani, nez kdyz je jejich kazdy
krok striktné€ usmérnovan strukturou rozhodovacich pravomoci.

ZkusSenosti uspésnych organizaci ukazuji, Ze vyuzivani disponibilnich zdroji organi-
zace je mnohem efektivnéjsi, neni-li striktné vazano formalnimi plany a rozpocty, ale
je zaloZzeno na neformalnich vnitfnich vazbach, spontanni iniciativé pracovniki
arespektu k preferencim vSech rozhodovacich subjektti, zapojenych do plnéni urci-
tého komplexu vzajemné provazanych ¢innosti. Vysledkem je mnohem vyssi angazo-
vanost pracovniki a vznik celé fady ndmétl a podnétii na vylepsSeni existujicich pro-
cesl i na inovac¢ni zmény.

Vznik takové kvality socialniho klimatu vnitiniho prostredi organizace (jeji firemni
kultury) neni samovolny, musi vychazet z pochopeni pisobeni socidlnich vazeb
a neformalnich pracovnich vztahli mezi jednotlivymi pracovniky i pracovnimi kolek-
tivy. A do jejich vyuziti musi organizace vyrazné a cilené investovat, predevsim do
vzdélavani a dalSiho rozvoje profesnich kompetenci (zplsobilosti) vSech pracovniki
i do uspokojovani jejich opravnénych socialnich narokd.

Pokud organizace divéruje svym pracovnikiim a dokazZe je vtahnout do participace
na rozhodovani o klicovych aspektech dalsiho rozvoje jejtho podnikani, vytvari tvarci
potencial k provedeni takovych zmén ve svém podnikatelském chovani, které by za
jinych okolnosti uskutecnit nedokazala. Vytvoreni prostoru pro self-management
pracovnich kolektivii je cestou k tomu, aby obycejni lidé dosahovali neobycejné vy-
sledky.

Vyse popsané pristupy tvori logicky uzavieny celek. Pokladat pracovniky za kvalifikova-
né profesionaly, ktef{ si sami dokaZou nejlépe regulovat svou pracovni vykonnost tak,
aby prinasela maximalni prospéch organizaci, ke které jsou loajalni, protoze véri v eticky
vyznam jejiho spolecenského poslani, je cestou k ucelné integraci organizace do spolec-
nosti a k jejimu partnerstvi s Sirokou verejnosti komunity, ve které ptlisobi. To zvySuje
jeji vlastni podnikatelskou vykonnost, rozviji jeji inova¢ni schopnosti a vytvari pro ni
moznost k aktivnimu ovliviiovani stylu Zivota i spole¢enskych hodnot ve svém okoli.
Tedy prilezitost ptisobit soubézné jako inovator i jako aktivista.

Ma-li se organizace stat prirozené akceptovanou spolecenskou instituci, nemize pied-
pokladat, Ze k naplnéni tohoto zamért ji postaci realizovat urcity strategicky program
(integrace) paralelné (a v podstaté nezavisle) s dalsimi programy a politikami, kterymi
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uvadi do Zivota své dlouhodobé strategické zaméry. Proména podnikatelského subjektu
ve spolecCenskou instituci miize byt ispésna pouze tehdy, je-li uskuteciiovana holisticky.
Tedy jako integralni a pfirozena soucast plnéni vSech pland, do nichZ jsou strategické
zaméry dekomponovany. Pficemz tyto plany jsou uskutectiovany kaZdodennimi ¢in-
nostmi pracovniki, vedenych spole¢nym zajmem, nikoliv piikazy jejich nadfrizenych.

Proména podnikatelského subjektu s jasné vymezenou hierarchickou strukturou zodpo-
védnosti a povinnosti jednotlivych pracovniki do podoby dobrovolné spolupracujicich
¢lenid pracovniho kolektivu socialni instituce je pro vétSinu dneSnich manaZert nepied-
stavitelna. Nejsou schopni vnimat jimi vedenou organizaci jinak neZ jako hrace usilujici-
ho o ziskani vyhry v konkuren¢ni soutézi (vnimané jako hra s nulovym sou¢tem) na dkor
v ni vystupujicich soupeit ostatnich rivali i spolecnosti. Myslenka uplatnéni win-win
feseni, tedy tvorba hodnot pro soupetfe soubézné s vytvarenim hodnot pro organizaci
samotnou, jim piipada - vzhledem k jejich dosavadnim zkuSenostem i znalostem - jako
pouha utopie. NeZ vSak tuto mySlenku jednoznacné a rychle zavrhnou, méli by se zamys-
let nad dale uvedenymi fakty.

A. Chtéji-li jedinci (tedy i manaZeri) Ci kolektivy (organizace) ziskat uznani a respekt
spolec¢nosti, ve které ptisobi, musi sladit své projevy a chovani s hodnotami, kterymi
se spolecnost ridi. Vtom pripadé mohou ziskat partnery, priznivce, zakazniky, za-
méstnance ainvestory; prijmy, zisky i zhodnoceni kapitalu se pak dostavi pozdéji
zcela prirozené (automaticky).

B. Pokud se jedinec ¢i kolektiv hlasi k urc¢itym hodnotam a etickym zasadam, musi to
projevit nejenom verbalné, ale také prakticky svym chovanim, tim, Ze zaplati urcitou
cenu za svou vérnost témto hodnotam ¢i zasadam (napf. odmitne uplatek za poskyt-
nuti nékterych vyhod). Jinak nema smysl se k témto hodnotdm a zdsadam verejné
hlasit.

C. Nejlepsim diikazem uspésnosti podnikatelského subjektu je jeho dlouhodoba pro-
sperita; pokud nepodnika v souladu se spolecnosti, jejiZ je sloZkou, nikdy takové pro-
sperity nedosahne.

Jak budovat organizaci jako spolecenskou instituci?

Pozornost vénovana vedenim organizace jejim spolecCenskym zavazklim je Casto zdro-
jem novych poznatkii a zkusSenosti, které miize organizace efektivné zhodnotit ve svych
inovacnich aktivitach, ptfi zméné procesti managementu a v uplatnéni nového modelu
podnikani. Proto, chce-li organizace pilisobit jako spolecenska instituce, musi nejenom
zménit své podnikatelské chovani, ale také svou organizacni architekturu (tj. strukturu
vnitiniho usporadani, pravidla fungovani internich procest, role jednotlivych pracovni-
ki, ukazatele hodnoceni pracovniho vykonu, pravidla odménovani apod.). Tak, aby do-
kazala soubézné sledovat dva zakladni cile: nabizet svému okoli ocekavany spolecensky
prospéch a zaroven generovat vynosy, zajisStujici uspokojivou uroven rentability kapi-
talu. A pritom také pribézné plnit své spoleCenské zavazky (ekonomické, socidlni
a environmentalni) ve spolupraci se sloZkami podnikatelského ekosystému, jehoZ je
soucasti.
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Spolecenska instituce (na rozdil od ryze podnikatelského subjektu) musi vénovat pozor-
nost dopadu svych aktivit na vSechny zajmové skupiny. Zaroven vsak musi tyto zajmové
skupiny zainteresovat na uspésném vysledku téchto svych aktivit nabidkou urcitého
podilu na ji dosahovanych vysledcich. Ve svém dusledku to znamena, Ze klicové zdjmové
skupiny musi aktivné zapojit do vlastniho spolecenského piisobeni (podnikani) a prenést
na né odpovédnost za naplnovani nékterych aspektd vlastnich spolecenskych zavazki.
Proto musi novy model podnikani organizace zahrnout nejenom vlastni zdroje organiza-
ce, ale také zdroje jejich partneri v alianci - podnikatelském ekosystému - do procesi,
které podporuji vznik podminek dosazitelnosti sledovanych strategickych cilii organiza-
ce (vyladénych s cili jejich partneri v alianci) a potfebnou vynosnost z jejich naplnénti.

Podnikatelsky subjekt miiZe piisobit jako spolecenskd instituce pouze v rdmci urcitého
podnikatelského ekosystému. To vyZaduje, aby manaZefi organizace vyrazné zmeénili své
stavajici pracovni zvyklosti i pristup k zapojeni do konkurencni soutéZe na globalnich
svétovych trzich. Tato soutéZ probiha podle jinych pravidel, nez jakymi se ridi hra
s nulovym souctem. A to sebou piinasi novy koncept spravy (governance) organizace
ajejiho vlastnického fizeni, nové zavazky spoleCenské odpovédnosti a také jiné pojeti
partnerskych vztahli. Tomu se musi prizplisobit také nova koncepce organizacni archi-
tektury dnesnich podnikatelskych subjekti.

Ma-li organizace - spolu se svymi partnery z podnikatelského ekosystému - oslovit po-
tencialni zakazniky vhodnou nabidkou produktt a sluZeb, uspokojujicich jejich potieby,
prani a pozadavky a zaroven poskytujicich spole¢ensky prospéch z jejich uZiti, musi se
dovédét, jaké maji zakaznici predstavy o tom, co by chtéli. A nasledné se musi pokusit
tyto predstavy naplnit dfive, nez si je zakaznici sami plné uvédomi.

Prvni krok v tomto Usili, jehoZ vyznam je mnoha organizacemi podceniovan anebo jim
pfimo unika, predstavuje definice cilii, které organizace svou nabidkou sleduje. Tedy
vymezeni toho, v ¢em vidi spolec¢ensky prospéch svého usili a jaké vyhody by ji mél po-
skytnout (jako vynosy z prodeje, loajalita zakaznikd, lepsi pozice na trhu, pozitivni po-
vést apod.), pokud bude potencialnimi zakazniky vniman stejné. VétSiné organizaci, kte-
ré nedokazZou dobie odhadnout zakaznické predstavy, pritom nechybi analytické schop-
nosti a kapacity. Jejich chybou je, Ze tyto kapacity nedokazou spravné zacilit.

Ve druhém kroku musi organizace ziskdvat relevantni data o zakaznicich i kontextu je-
jich predpokladané reakce na nabidku novych produktii a sluZeb. Pokud nema ujasnény
cile, nedokaze identifikovat, ktera data jsou pro ji sledovany ucel (a pro provedeni ana-
lyzy moZnosti jeho naplnéni v nasledujicim tretim kroku) relevantni a ktera jsou ve
vztahu k tomuto ucelu spiSe zavadéjici. Pritom je dllezité ziskavat idaje nejenom o za-
kaznicich samotnych, ale také o charakteru prostredi, ve kterém jejich predstavy vznika-
ji. To je vyznamné zejména tehdy, kdyZ organizace svou nabidku miiZe nabidnout jen
neprimo, prostrednictvim nékteréhos svych strategickych partnert.

Treti krok spociva v analyze ziskanych relevantnich dat, jejiZ vysledky musi byt Gicelné
vyuzity k vypracovani podrobného programu vstupu novych produktii a sluZeb na cilové
trhy i politik, které umozni, aby organizace svou nabidkou intenzivné oslovila potencial-
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ni zakazniky. Diferencované pro rizné zakaznické segmenty cilovych trhd, jejichZ pred-
stavy se ji podarilo analyzou ziskanych dat vice ¢i méné presné identifikovat. Pritom
politiky komunikace se zakazniky musi byt formulovany tak, aby si zdkaznici zpresnili
svou dosud nevyjasnénou predstavu v intencich, umoZnujicich naplnéni definovanych
cilt.

Vedeni organizace si musi uvédomit, Ze vstup nového produktu na trh je svym zpiso-
bem podnikatelsky experiment. Nezavisle na tom, zda je vysledek uspésny ¢i netispésny,
musi byt timto experimentem ziskané vysledky podrobné a kriticky vyhodnoceny, aby
se mohly stat zdrojem pouceni pro dalsi pripravované podnikatelské aktivity. Tento
ctvrty krok (vyhodnoceni vysledkli vynaloZeného usili)je manazery vétSiny organizaci
povazovan za zbytecny (zastavaji nazor, Ze co se stalo, jizZ stejné nelze zménit). Naopak
manazefi dnesSnich dspésnych organizaci mu vénuji mimoradnou pozornost, umozZiuje
jim odhalit nejenom chyby, kterych se organizace dopustila ve svém vnitinim prostredi,
ale predevsim ukazuje nedostatky v jeji spolupraci s dalSimi partnery v podnikatelském
ekosystému.

Organizace muze velmi dobie zvladnout ty ukoly, které je schopna zajistit vlastnimi ka-
pacitami. Je-li zavisla na vyuziti kapacit svych partnerii (a to jako spolecenska instituce
je vzdy!), mliZze byt vysledny neuspéch jejich slibnych inovac¢nich aktivit zplisoben tim,
Ze ukoly, na nichZ zavisi uspésné osloveni zakaznikii, nedokazali zvladnout nékteri
z jejich strategickych partnerd.

Dnesni (v konkuren¢ni soutéZi na globalnich svétovych trzich) ispéSné organizace proto
vénuji velkou pozornost tomu, aby dokazaly ucelné vyladit implementaci své inovacni
strategie s implementaci podnikatelskych strategii svych partnert v podnikatelském
ekosystému. Jsou-li viid¢imi organizacemi v této strategické alianci, musi dokazat nasta-
vit takové vazby mezi jednotlivymi partnery, které vylou¢i moznost, aby efektivitu
jejiho podnikani ovliviioval nékdo jiny neZ ona sama.

Tim, Ze vidci sloZka strategické aliance vyuZziva (v zajmu zvysSeni efektivity svého hos-
podareni a ziskani prostredkli na plnéni svych spolecenskych zavazki) k finalizaci na-
bidky svych produktii a sluzeb radu externich dodavatelti, dostava se paradoxné do situ-
ace, kdy ztraci vliv na inovacni aktivity, snizovani ndkladii i na management podnikatel-
skych aktivit v podnikatelském ekosystému, ktery vytvorila.

Tim, Ze spoléha na své klicové dodavatele a presouva na né c¢ast své zodpovédnosti za
vysledek podnikani aliance jako celku, ztraci bezprostiedni kontrolu nad

a) vyvojem vlastnich nakladg;
Organizace nemuze ovliviiovat vysi dopravnich a skladovacich ndkladi svych doda-
vatelll a nema vliv na jejich volbu subdodavateli a jejich zasobovaci (ndkupni) politi-
ku.

b) vyuzivanim vysledki vyvoje novych technologii;
VyuzZiti novych technologii jednotlivymi dodavateli, které neni koordinovano
s dalSimi dodavateli, miize (misto ¢ekdvaného zvyseni kvality a sniZzeni nakladi) zpt-
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sobit potiZe pri finalizaci nabizenych produktd (z titulu technické nekompatibility)
a vyvolat zvySeni nakladi (cena za prekonani vyvolanych potizi).

c) ziskavanim informaci o vyvoji trhi;
Subdodavatelé klicovych dodavatell jsou v bezprostiednim kontaktu s trhy primar-
nich vstupi a dokdzZou na jejich vyvoj reagovat rychle a pruzné. Drive neZ se informa-
ce o zménach dostanou k viid¢i organizaci aliance, ktera na né pak reaguje se zpoz-
dénim a nese negativni diisledky této opozZdéné reakce na svych bedrech.

d) nad dodrzovanim zavazkil spolecenské odpovédnosti.
Dnesni spolecnost je citliva viici socidlnim ¢i environmentalnim prohieskiim jakéko-
liv sloZky aliance a vola k zodpovédnosti za tyto projevy jeji vedouci slozku. Ta pri-
tom nedisponuje Zddnym uc¢innym nastrojem, ktery by mohl vzniku téchto prohieski
zabranit.

Aby se organizace - viid¢i slozka podnikatelského ekosystému - dokazala Uspésné vy-
hnout zminénym hrozbam, musi jednoznacné vymezit svou politiku spoluprace se
strategickymi partnery a zajistit (smluvné pod hrozbou sankci!) jejich dodrzovani
vSemi partnery v alianci. Tato politika je sice primarné zamérena na klicové dodavatele
organizace, ale musi organizaci umoznit také pfimou kontrolu chovani jejich subdodava-
teld.

V zajmu udrzeni kontroly nad vyvojem vlastnich ndkladl si organizace musi vytvorit
seznam polozek, které maji nejvyssi vliv na vysi celkovych nakladd. A zasobovani jednot-
livych partnert v alianci nékterou z téchto polozek musi mit pod svou primou kontrolou.

Vyssi efektivity vlastnich inovacnich aktivit dosahne organizace tim, Ze do jejich prova-
déni zapoji vSechny své dodavatele. PredevsSim ty dodavatele, ktefi dokazali sniZit vlast-
ni naklady, coZ je obvykle vyvolano ucelnymi technologickymi inovacemi. Otevreni ino-
vacnich aktivit dalsim partnerim je také prilezitosti k ziskani inovacnich podnéti
z jinych obord podnikani, kde jsou nékteii z dodavateld aktivni. Chce-li viid¢i organizace
diferencovat své inovace od konkurence, musi dokazat pro tvorbu inovaci mobilizovat
tvarci potencial celé aliance (agregovat intelektudlni kapital vSech jejich slozek).

Zajistit v€asny prisun aktualnich informaci o vyvoji na vSech trzich, které néjak zasahuji
do podnikani aliance jako celku, vyZaduje, aby viid¢i slozka sledovala chovdni dodavatelii
komodit, Kklicovych pro vyvoj voboru podnikani. A to itéch dodavateli, se kterymi
v ramci podnikatelského ekosystému nespolupracuje.

Pfi hledani i¢inné obrany proti neplnéni zavazki spolec¢enské zodpovédnosti nékterou
ze sloZek aliance se jeji viid¢i slozka musi zamérit na optimalizaci spolecenského pro-
spéchu z plisobeni celého ekosystému. To ji pomuze identifikovat a ndsledné odstranit
slabiny, které by mohly dosaZeni tohoto cile znemoZnit. Tzn. uplatiiovat striktni kontroly
dodrzovani normy ISO 14000 a zdsad podnikatelské etiky ve vnitfnim prostiedi podni-
katelského ekosystému, nasledované energickym feSenim zjiSténych neshod
a nedostatkii.

Uspéch v konkuren¢ni soutéZi na dnesnich globalnich svétovych trzich mohou dne$ni
organizace ziskat pouze prostrednictvim vhodnych inovacnich aktivit. VétSina organiza-
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ci pritom uvazuje o aplikaci novych technologii, kterym zajisti vznik novych produktt
a sluzeb umoznujicich 1épe uspokojit existujici potreby a pozadavky jejich zakazniki.
Timto pristupem - tvorbou pribéznych inovaci, zaloZenych na vylepsSovani stavajicich
produktl a sluzeb - vytvarené konkurencni vyhody jsou pouze docasné, rivalové je do-
kdZzou pomérné rychle napodobit ¢i prekonat vyhodnéjsi nabidkou. Vyrazné
a dlouhodobéjsi konkurencni vyhody mohou soucasné organizace ziskat pouze pro-
strednictvim podstatnych (disruptive) inovaci! Jejich charakteristickym rysem je snaha
zajistit naplnéni zakaznikovych predstav o vykonani urcité ,prace” nebo o vyieseni ak-
tualniho problému nikoliv Iépe tradi¢nimi nastroji, ale jinak, vyhodnéji.

Uspésné organizace uvazuji o aplikaci novych technologii pti tvorbé novych produktti
a sluZeb tak, Ze hledaji odpovéd' na otazku: UmozZni ndm novd technologie nabidnout na-

§im zdkaznikim takové produkty a sluZby, které jim umozni naplnit jejich potieby a prdni
vwhodnéji a smysluplnéji neZ jim dosud nabizené produkty a sluzby?

Vychodiskem pro tvorbu pribéznych inovaci jsou ivahy o lep$im vyuziti novych techno-
logii pti feSeni zndmych situaci. Vychodiskem pro tvorbu podstatnych inovaci jsou pri-
marni uvahy o tom jak reSit znamé i predpokladané budouci situace jinak (vyhodnéji
a spolecensky prospésnéji); uvahy o vyuzitelnosti novych technologii k tomuto ucelu
jsou aZ sekundarni.

V téchto tivahach se musi pfi zjiStovani zakaznikovych predstav zamérit analyticka po-
zornost nejenom na jeho postoje vii€i organizaci nabizenym produktiim a sluzbam, ale
komplexné na celou $ifi jeho Zivotniho stylu, podminek urcujicich kvalitu jeho Zivota
a stav prostredi, které formuje jeho nazory a postoje i zplisoby jeho socialnich kontaktt.
To organizaci umoziuje vnimat faktory, kterym by normalné p¥i vyvoji novych produkti
a sluzeb nevénovala viibec pozornost. Casto na vliv téchto faktort upozorni mladi talen-
tovani (a dosud nezatiZeni provozni slepotou) manaZeri nebo specialisté; zatimco mnozi

renomovani experti je prehlédnou.

Pfi analyze dat ziskanych vyhodnocovanim trendl vyvoje v okoli organizace je nutné
vénovat pozornost projeviim spolecenského chovani potencidlnich zakaznikf, které jsou
pro pracovniky organizace neocekdvané nebo piekvapivé. A zakaznici sami vétSinou
charakterizuji tyto projevy jako intuitivni a nedokazZou racionalné vysvétlit, co je vyvola-
lo.

Piesto musi byt pri vyvoji novych produktd a sluZzeb (pri jejich podstatné inovaci) tyto
projevy vyrazné zohlednény pti uplatnéni ti'i riznych thlu pohledu:

e jak tyto projevy méni pristup jednotlivce k uskutec¢néni jeho individualnich predstav
o vykonani potrebné ,prace” nebo reSeni ocekavanych problémd;

e jak se musi zménit prostiedi, ve kterém se zakaznik pohybuje, aby mohl své predsta-
vy UspésSné uskutecnit;

e jak se musi zménit metodologie stavajicich pristupt k reseni problémovych situaci
a také technologie fungovani nastroji k tomuto reSeni vyuzivanych.
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V dneSnim globalnim svété je internet prostredkem, ktery zpristupiiuje vyuZziti novych
technologii vSem zajemctim. Malokdy vsSak organizace, ktera tuto technologii dokaze
vyuzit jako prvni k vylepSeni svych produktl a sluzeb, ziskava tézko napodobitelnou
a dlouhodobou konkuren¢ni vyhodu. Vitézem soutéZe o nejlepsi vyuZiti nové technolo-
gie je ta organizace, ktera pochopi jak ji vyuzit k odliSnému a vyhodnéjsimu zplisobu
uspokojeni zakaznikovych potreb a prani; ktera mu umozni co nejrychleji uskutecnit
jeho (i tajné) predstavy o vylepSeni stylu svého Zivota.

Md-Ii inovace prindsSet vyssi spolecensky prospéch, musi mit charakter podstatné inovace,
zaloZené na predstavé o tom, jak realizovat béZné Cinnosti jinak. Uvedeni podstatné inova-
ce do Zivota si vyZddd vyraznou zménu organizacni architektury a podstatnou modifikaci ji
dosud uZivaného modelu podnikdni.

Podnikatelsky uspéch organizace (a s ni v ramci podnikatelského ekosystému spolupra-
cujicich partnert) je podminén nejenom tim, jak jeji podnikatelské aktivity naplnuji oce-
kavani zakaznikd, ale také tim, jak se jeji podnikatelské chovdni lisi od jejich konkurentii.
To, co odliSuje organizaci je koncept modelu podnikani, tedy zpiisob jakym zajiStuje
ve svém vnitinim prostredi proveditelnost opatireni, vedoucich k zajisténi dosaZitelnosti
zvolenych (externich!) podnikatelskych cili a s nimi spojenych vynosii. Model podnika-
ni, ktery je nastrojem hladkého pievodu strategickych pland (podnikatelskych zamérii)
do podoby (operativnich) plana provadéni kazdodennich podnikatelskych Cinnosti, je
kombinaci metod managementu, disponibilnich zdrojl a vyuzitelnych aktiv, predstave-
nych na nasledujicim schématu.
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Jadrem ucelného fungovani modelu podnikani je procesni usporadani vnitiniho pro-
stredi organizace, propojené s efektivnim rizenim kvality jejich provadéni. Pri rizeni
kvality identifikované neshody jsou impulsem krealizaci G¢elnych inovacnich aktivit,
pricemZ efektivita jejich implementace je spojena s rovni intelektualniho kapitalu, vlo-
zeného do pripravy téchto inovacnich aktivit. Cestu k dosaZeni zvolenych externich cila
a s nimi souvisejicich vynost zprostredkovavaji faktory, prezentované na pravé strané
schématu; jeji Uspésné zabezpeceni podporuji ve vnitinim prostredi organizace faktory,
prezentované v levé ¢asti schématu. Napr. aspésny vstup inovace na cilovy trh usnadnu-
je existence vhodnych distribuc¢nich cest a kvalita vztahl organizace s klicCovymi zakaz-
niky, zejména tehdy disponuje-li organizace modernimi technologiemi a vysokymi kapa-
citnimi moZnostmi, zabezpecujicimi vysokou flexibilitu jejich operaci, podporenou bez-
konfliktnimi dodavkami vSech potiebnych vstupi, apod.

V disledku zmén, ke kterym dochazi neustile (a vétSinou neptredvidatelné) v okoli or-
ganizace, musi byt jeji model podnikani pribézné prizplisobovan novym podminkam
podnikani. Pri provadéni potiebnych tprav modelu podnikani musi manazeri organiza-
ce neustale hledat odpovéd’ na zasadni otazku: Co zménit, a co, naopak, uchovat? Nedo-
state¢na zména modelu podnikdni miiZe totiZ vyvolat pro organizaci fadu negativnich
disledki a ohrozit jeji dalsi podnikani. Stejné negativni dopady vSak mize mit na dalsi
podnikani organizace také prilis radikalni zména modelu jejiho podnikani.
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Obecny navod k nalezeni spravné odpovédi na uvedenou otazku je mozné formulovat
takto: uchovat je nezbytné to, co zajistuje odlisnost organizace, co je zdrojem jeji diferen-
ciace ve srovnani se souperi v konkurencni soutézi. I kdyZ organizace produkuje pod-
statné inovace a musi vyrazné ménit své stavajici podnikatelské chovani, nékteré faktory
tvorici sloZky jejtho modelu podnikani musi zlistat stabilni. Zejména v piipadech, kdy
organizace prechazeji do role spolecenskych instituci, je nutné, aby nékteré jejich pro-
gramy a politiky udrZovaly tradi¢ni povést (goodwill), kterou si organizace dlouhodobé
budovala ve verejnosti a vkomunité, kde plisobi. Charakter jednotlivych programi
a politik, determinujicich zpiisoby provadéni kazdodennich podnikatelskych aktivit or-
ganizace, pritom vyrazné ovliviiuji jednotlivé skladebni faktory modelu jejiho podnikani.

Aby inovy model podnikani organizace zabezpecoval jeji diferenciaci od konkurenti,
musi jeji manaZeri pti modifikaci stavajictho modelu zohlednit tyto aspekty

1. Presné a spravné identifikovat faktory, které odliSuji podnikatelské chovani organi-
zace od jejich konkurentd v soucasnosti a budou tak pisobit i v budoucnosti. Nejlépe
prostrednictvim odpovédi na otazky:

e (o nasi (alespon Kklicovi) zakaznici vnimaji jako to, ¢im se odliSujeme od naSich
konkurent(i?

e Jak se o tom presvédc¢ime?

e Do jaké miry jsou tyto odhady spolehlivé a jak robustni je jejich platnost i do bu-
doucnosti?

2. Ujistit se o tom, Ze tohoto pohledu zakaznikii na chovani organizace jsou si plné vé-
domi vSichni pracovnici organizace a podrizuji mu formy a zplisoby provadéni jim
pridélenych pracovnich ukolG. Ve wvnitfnim prostiedi organizace musi dojit
kvyladéni vSech internich procest (prostrednictvim postoji jejich vlastniki)
s implementacnimi predstavami vedeni organizace (prezentovanymi souborem pro-
vadécich programi a politik) o naplnéni inovacnich (strategickych) zamér. Je dobré
presvédcit se o skutecnosti vyhledanim odpovédi na otazky:

e Vnimaji jednotlivé pracovni kolektivy ukoly spojené s implementaci inovac¢nich
zamérid shodné?

e Jsou pracovnici organizace ucelné motivovani o¢ekavanymi prinosy realizace za-
mért, jejichz podstaté porozuméli?

3. Zpétné provérit vysledky minulych inovacnich aktivit a posoudit do jaké miry jejich
uspésnost (Ci neuspéch) vyvolalo udrzeni nékterych tradi¢nich faktorid i v novém
modelu podnikani, ktery mél usnadnit vstup téchto inovaci na cilové trhy. Je nezbyt-
né poloZit si pritom otazku:

e Ovlivnila vysledky téchto inovacnich aktivit skutecnost, Ze chovani organizace by-
lo (vice, shodné, méné) diferencovano od chovani konkurentti?

Syntéza ziskanych odpovédi na uvedené otazky by méla dovést vedouci predstavitele
organizace k formulaci nékolika neménnych zasad, kterym se musi jakdkoliv modifika-
ce modelu podnikani vzdy prizplisobit, aby si organizace udrzela nezbytnou odlisnost od
konkurence a tim zdaraznila své individualni pfednosti. Na nich miiZe nejlépe zalozit
plnéni své role spoleCenské instituce v kratko- i dlouhodobém ¢asovém horizontu. Zaro-
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ven vSak musi vedeni organizace zajistit (vhodnymi formami vzdélavani a vycviku), aby
se tyto zasady vZdy odrazely v pracovnich projevech jednotlivych zaméstnanci. Ale také
to, aby jim pfitom nebranily pruzné ménit jejich pracovni chovani v souladu s ménicimi
se poZadavky z okoli.

Poti‘ebuje organizace vsechny manaZery, ktefri v ni dnes paisobi?

Zakladni dlohou manaZert v jakékoliv organizaci je koordinovat pracovni aktivity jim
podrizenych lidi tak, aby jejich provadéni zajistilo tcelné a efektivni fungovani organiza-
ce jako celku. Hierarchie managementu vSak zaroven predstavuje pro tyto organizace
vysokou zatéz, protoze

e ochranit organizaci ptred kolapsem z vlastni velikosti vyZaduje vysoké naklady, je-
jichz vysSe nartsta rychleji nez velikost organizace;

e slozitéjsi struktura hierarchie managementu zvysuje riziko chybnych rozhodnuti, jez
pokud k nim dojde na vrcholu hierarchie, maji mnohdy katastrofalni dopady na pod-
nikani organizace;

e (im vice stupnili ma hierarchicka pyramida managementu organizace, tim vice v ni
existuje rozhodovacich (a schvalovacich) pozic, coZ ve svém disledku brani organi-
zaci rychle a pruzné reagovat na zmeény, ke kterym dochazi v jejim okoli;

e asymetricky vztah ,nadtizeny-podiizeny” vyrazné omezuje samostatnost rozhodo-
vani i iniciativu niZsich trovni.

Zatimco vyvoj v okoli organizace je vysledkem nahodilého vlivu hnacich sil rozvoje tech-
nologii, vyvoje instituci a zmén spolecenskych hodnot a postrada proto stabilitu, umoz-
nuje pisobeni manazerl v organizaci sladit fadu heterogennich ¢innosti tak, aby stabil-
né produkovala vystupy, které spolecnost potiebuje. Odpovédi na nahodilé piisobeni
yneviditelné ruky“ trhu je cileny vliv ,viditelné ruky“ manaZer@ na vnitini prostredi or-
ganizaci, které na pulsobeni zvnéjsku reaguji. Bohuzel, vliv této viditelné ruky neni
mnohdy dost efektivni a aZ priliS casto misto oteviené dlané vyzvy ke spolupraci pripo-
mina sevienou pést dozorce nad projevy pracovniki.

Vzhledem k vySe specifikovanym vyhodam inevyhoddm managementu organizaci se
nabizi otdzka: MliZe organizace, ve které nikdo nedava prikazy a kde neni zavedena hie-
rarchie rozhodovacich pravomoci viibec fungovat? Nemluvé o tom, Ze by méla dokonce
fungovat uUcelné a efektivné. Vétsina z nas odpovi bez rozmysleni, Ze ne. A tim zaroven
zodpovida pozitivné otazku, uvadéjici tento odstavec.

Skutecnosti vSak je, Ze tato odpovéd vychazi z ve spole¢nosti béZné ptijimanych nazord,
ne ze zkuSenosti nékterych uspéSnych organizaci. Proces managementu predstavuje
planovani, organizovani, kontrolu a rizeni pracovnich ¢innosti lidi, vedenych k naplnéni
spole¢ného cile. Pokud si kazdy pracovnik dokaZe sam naplanovat a organizovat svou
pracovni ¢innost, diky znalosti cile, kterého musi dosahnout, pak také dokaZe sam kont-
rolovat a ridit jeji priibéh, aniz by musel byt nékym dalSim veden. Svoboda rozhodovani
jedince pritom neni piekazkou pro koordinaci jeho plisobeni s plisobenim ostatnich cle-
nl pracovniho kolektivu, jehoZ je soucasti. Dohoda o spoleném cili mezi svobodné se
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rozhodujicimi jedinci je totiZ U€innéjSim nastrojem koordinace jejich vzajemné spolu-
prace, neZ jakym je kontrola a vynucovani dodrzovani pravidel, stanovenych nékym ji-
nym, nezavisle na nazorech téch, kteri se maji témito pravidly ridit.

Externi kontrola je zakladem byrokratické hierarchie, zcela béZného organizacniho
uspoiddani naprosté vétSiny dnesSnich organizaci. Vychazi z predpokladu, Ze bez exter-
niho dohledu pracovnici organizace nedokazou dodrzZovat pracovni predpisy, ctit platné
normy kvality, dodrZovat planované vydaje a zajistit véasné provedeni jim uloZenych
Cinnosti. Tento predpoklad vSak nema silu axiomu, vétSina lidi to dokaze sama, jsou-li
vhodné motivovani. Proto je byrokraticka hierarchie usporadanim vnitfniho prostredi
organizace sice béZnym, nikoliv vSak jedinym moznym! Vétsina lidi je vSak zajatcem spo-
lecensky uznavanych konvenci a proto nema odvahu si tuto skutec¢nost pripustit.

Vyhody inevyhody organizacniho usporadani, zaloZzeného na bazi self-managementu
pracovnich kolektivii, 1ze stru¢né vyjadrit takto:

VYHODY

svvs

Nizsi vlastni ndklady, kterych je dosazeno
diky redukci vysokych mzdovych nakladi
manazeru a zjednodusenim administrati-

vy.
Vys$si turoveri spoluprdce mezi Cleny pra-
covniho kolektivu, ktefi spolu nesoutézi o
ziskani vyssi pozice v hierarchii.

Zvysend iniciativa a angaZovanost pracov-
nikl vyvolana volnosti jejich rozhodovani
o zpusobech provedeni jim ptidélenych
ukold.

Vyssi loajalita zaméstnancti, ktera vyplyva
z jejich emocionalni sounalezitosti

s pracovnim kolektivem.

ZvySovdni trovné profesnich zpiisobilosti
jednotlivych pracovniki, vyvolané poci-
tem osobni zodpovédnosti za pracovni
vysledky dosahované bez externiho do-
hledu.

Vyssi kvalita rozhodovdni, kdyZ rozhodnuti
je delegovano az na misto, které bude roz-
hodnuti implementovat.

Flexibilnéjsi reakce na vyvoj v okoli, vzhle-
dem k tomu, Ze odpada rada schvalovacich
procedur a pracovni kolektiv proto mize
reagovat na bazi vlastniho vyhodnocent

NEVYHODY:

ObtiZnéjsi prizptisobeni jednotlivcii novym
(a pro né nezvyklym) podminkam; mnozi
nejsou schopni akceptovat neexistenci
rozhodovaci hierarchie a prevzit plnou
zodpovédnost za vlastni pracovni vysled-
ky.

Absence pravidel pro vymdhdni spoluprdce
vede k socialni kontrole jednotlivci, zamé-
fené na dodrZovani zasad spoluprace, coZ
u nékterych jedincti mize vyvolat nevrazi-
vou reakci vici kritickym pripominkam ze
strany spolupracovniki a narusit socialni
klima interni shody o spole¢nych cilech
kolektivu.

Delsi doba adaptace novych pracovnikii,
ktef{ se musi vyrovnat s novymi socidlnimi
i kulturnimi zvyklostmi a zapomenout do-
savadni pracovni navyky z prostiedi hie-
rarchické byrokracie.

Vzhledem k absenci standardii pracovni
vykonnosti jednotlivce je méritkem hodno-
ceni rozvoje jednotlivcovych profesnich
zplsobilosti Uroven zpusobilosti jeho spo-
lupracovnikd, ktera miize zaostavat za
potiebnym stavem profesnich kompetenci
v oboru podnikan{ organizace.
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podnétuy, se kterym je bezprostredné
v kontaktu.

Vzhledem k vySe uvedenému je ziejmé, Ze prechod k organizaci, jejiz fungovani je zalo-
Zeno na self-managementu pracovnich kolektivili, bude znacné obtiZny a je moZny pouze
tehdy, maji-li vSichni pracovnici organizace k dispozici stejné a komplexni informace o
vSech aspektech jejiho podnikani, jeho aktualnim stavu a o jeho vyvojovych trendech.
Navic se vSichni pracovnici organizace musi naucit stémito informacemi pracovat
a efektivné je vyuzivat pti svém kaZzdodennim rozhodovani. Je ziejmé, Ze takové uspora-
dani vnitfniho prostredi organizace je vhodné pouze pro nékteré podnikatelské subjek-
ty; nebude nikdy vyuzitelné vétSinou z nich.

Presto je vSak vhodné nékteré zasady self-managementu aplikovat i v téchto organiza-
cich; jedna se predevsim o tyto:

e pracovnici se daleko vice angazuji pro dosaZent cilti, na jejichZ formulaci mohli parti-
cipovat;

e vySSi urovné spoluprace je dosahovano v pracovnich kolektivech, jejichZ ¢lenové ne-
soutéZzi o ziskani vyssiho statutu ¢i prizné nadrizeného;

o flexibilita organizace je vyssi, dojde-li k delegovani rozhodovacich pravomoci az na
misto, kde je rozhodnuti bezprostredné implementovano;

e svoboda jednotlivych pracovniki fidit si sami provadéni jim uloZenych pracovnich
ukolli neni anarchii, je-li spojena s osobni zodpovédnosti kazdého pracovnika za do-
saZzeni spolecného cile;

e pracovnici jsou ochotni zvySovat své profesni zplisobilosti dobrovolné, maji-li pocit,
Ze jim to umozni lepsi integraci do pracovniho kolektivu.

To sebou prinasi i pozadavek na vyraznou zménu v pojeti managementu organizaci, na
uvolnéni byrokratické hierarchie a jeji nahrazeni volnéjsimi organizacnimi strukturami
sitové spoluprace vysoce kvalifikovanych pracovnich kolektivii i na jinou roli manazerq,
jejichZ statut i pracovni pozice musi ziskat efektivnéjsi podobu. Zménu pracovni role
manazert ilustruje nasledujici schematicka predstava.
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tkoly za tim uéelem vydanych pFikazii podfizenym.

{\ Hlavni role:
{\ @ / Zajistit plnéni uloZenych tkoli kontrolou plnéni

prikazy <

kontrola plnéni
Mocenska autorita stupné

pozice v hierarchii

managementu organizace Manazerska
etika

OSOBNI PRIKLAD

4 )

, , PROFESNi
VUDCOVSKE zPUSOBILOSTI:
SCHOPNOSTI:
Manazerské techniky
Osobni charisma a metody
Komunikace - Rozhodovani
Vizionafstvi Osobni autorita Interni vazby
Podnécovani I Externi kontakty
Podpora I Mentoring a
Asertivita a empatie | koucovani
L — — Hlavnirole:
\_ -/ Vytvofit podminky pro spinéni

podnikatelskych cilii organizace

V Kklasické hierarchii je manazer interpretem piikazii z vyssi irovné, které rozpracovava
do prikazi specifikujicich proces plnéni jim uloZenych ukolt. PInéni téchto ptikazi kon-
troluje a jeho mocenska autorita, zaloZena na pozici, kterou v hierarchii managementu
zastava, mu dava pravomoci odmeénovat spravné plnéni svych prikazii a také penalizovat
jejich neplnéni. Ve sméru ke svym nadiizenym je manaZer zodpovédny za splnéni ukold,
které mu byly jimi uloZeny.

Rozvolnénim hierarchie a uplatnénim principti self-managementu pracovnich kolektivi
se méni role manaZera. Mizi{ hierarchie a jeho vliv na pracovniky se proto musi opirat o
jeho osobni autoritu, nikoliv o formalni autoritu pracovni pozice. Také jeho hlavni role
se méni, ptsobi vici ¢lenim pracovniho spiSe jako starsi partner nez jako nadrizeny;
jeho dkolem je vytvorit podminky pro splnéni podnikatelskych cili organizace pracov-
nimi ¢innostmi kolektivu, ktery vede. Viici kolektivu spolupracovnikii plisobi jako kou¢,
ktery usiluje o co nejlepsi vykonnost jim vedeného tymu. Jeho osobni autorita, na které
je takové pisobeni zaloZeno, se opira o viidcovské schopnosti a profesni zptsobilosti
jedince. Vliv manaZera na chovani pracovniho kolektivu bude ucinny, pokud ptjde
v plnéni pozadavki, vyplyvajicich z pracovnich ukoll uloZenych kolektivu, osobnim pri-
kladem a jeho kazdodenni plisobeni bude divéryhodné tim, Ze jeho profesionalni zpt-
sobilosti jsou vZdy spojeny s dodrzovanim zasad manaZerské etiky.

V souvislosti s vySe popsanym posuvem v pojeti profesni i socidlni role soucasnych ma-
nazeri v dnesnich organizacich se jevi pozitivni odpovéd’ na otdzku, zda moderni orga-
nizace potrebuje vSechny své dnesni manaZery, jako silné diskutabilni. VétSina moder-
nich organizaci se ani dnes bez manazerti neobejde. Ale rozhodné jich nepotiebuje tolik,
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co dnes. A zejména potiebuje manazery jiné, schopné zajistit naplnéni odliSného kon-
ceptu hlavni role manazert v modernich organizacich diky své osobni autorité. Pozada-
vek vhodné kombinace profesnich kompetenci, viidcovskych schopnosti a etického cho-
vani je vyznamny zejména pii obsazovani manaZerskych pozic ve vedeni organizace.

Proces planovani nastupnictvi pro manazZerské pozice ve vedeni organizace nabyva na
dilezitosti i proto, Ze dnesni organizace se budou muset postupné transformovat do po-
doby spolecenskych instituci. ManaZeri zastavajici tyto pozice se budou muset vyrovna-
vat nejenom s podnikatelskymi riziky (s nejistotou dalsiho vyvoje podnikatelského pro-
stiedi v globalni ekonomice), ale budou muset Celit také problémiim, zptisobenym Kkri-
zemi spolec¢enského vyvoje soucasného svéta (stiety odliSnych kultur i civilizaci). Proto
vyznam vidcovskych schopnosti pro tispésné plnéni poslani organizace nabyva pri vy-
béru vhodnych kandidatli do vedeni dnesSnich organizaci stdle vice na dileZzitosti a na
jejich hodnoceni musi byt kladen stejny diraz jako na hodnoceni profesnich kompetenci
a urovné podnikatelského mysleni kazdého z kandidatt.

V této souvislosti je nutné zdidraznit, Ze dnesSni organizace nepodnikatelského typu
i instituce statni spravy i samospravy se budou muset - v zajmu tucelného zaclenéni do
strategickych alianci, dominujicich v infrastrukture stabilizace spole¢enského vyvoje
obc¢anskych komunit - svym chovanim a piisobenim priblizit fungovani spolecenskych
instituci vytvorenych transformaci podnikatelskych subjektli. Na vybér jejich vedoucich
pracovnikl pak budou kladeny stejné naroky, jaké jsou kladeny na kandidaty do vedeni
dnesnich organizaci. To usnadni personalni prostupnost manaZerskych pozic ve vSech
spolecenskych institucich, kdyZz manazeti z podnikatelskych subjektli budou moci bez-
konfliktné prechazet do manazerskych pozic v institucich statni spravy a naopak.

Planovani nastupnictvi by se nemélo omezovat pouze na vybér kandidatd, schopnych
okamzité nahradit manaZery pulsobici ve vedoucich pozicich, ale musi mit Sirsi zabér.
Tzn. zamérit se také na perspektivni jedince, schopné zaujmout vedouci pozice za dva aZ
tri roky, i na potencialni talenty - jedince, ktefi budou muset své moZnosti dalsiho rozvo-
je manazerskych kompetenci potvrdit v delSim casovém horizontu.

Vzhledem k riiznorodosti poZadavki, kladenych na kompetence soucasnych i budoucich
manazerd dneSnich organizaci, je velmi obtiZné stanovit jasnd a jednoznacna kritéria
jejich vybéru na bazi objektivniho hodnoceni jejich individualnich osobnostnich charak-
teristik. Je nutné se smirit se skutecnosti, Ze jedinci, ktefi uspéji v testech svych schop-
nosti, mohou v praxi selhat. Proto musi mit plan pripravy nastupnictvi dlouhodoby cha-
rakter a vybrani kandidati musi v priibéhu své pripravy prokazovat v rliznych simulac-
nich experimentech, jak reaguji v urcitych podnikatelskych situacich i jak o jejich reSeni
uvazuji.

Manazeri, ktefi se nominuji do vedoucich pozic v dnesnich organizacich, budou muset
prokazovat profesni kvality i emocni inteligenci, schopnosti spolupracovat a budovat
spojenectvi i odvahu uvazovat nekonvenc¢né. O sobé samych, o svém tymu, o organizaci
i 0 jejim okoli - v intencich obsahu dale predstavené tabulky.
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O sobé 0 tymu O organizaci 0 okoli
Jaké moZnosti | Jak rozdélit Jak nejlépe Které zajmové
vznikaji pro tymové role uplatnit schop- | skupiny jsou

Ve vztahu uplatnéni mych | a upravit statut | nosti podrize- klicové a jak
k pracovnikiim | ambici pfistavu | jednotlived? nych ve vnitr- s nimi ucelné
mych schop- nim prostredi spolupracovat?
nosti? organizace?
Jaké mozZnosti Jaké zptlisobi- Jak ucelné sla- | Jak vtahnout
dalsi pracovni | losti musi tym | dit plisobeni externi subjek-
Ve vztahu ke kariéry mina- | ziskat do bu- kolektivu ty do realizace
strategii bizi realizace doucnosti? s piisobenim strategickych
soucasné stra- ostatnich slozek | zdméril organi-
tegie? organizace? zace?
Jak se zapojit Kdo je psy- Jak se zapojit S kym se spojit
do prekonavani | chicky odolny | do procest kri- | a s kym spolu-
V Krizovych krizové situace | a mlZe plsobit | zového ma- pracovat
situacich a jak ovlivnit v krizovém nagementu? v pribéhu kri-

vyhodnocovani
jejiho priibéhu?

Stabu?

zové situace?

Proces vybéru vhodného kandidata do vedeni organizace pripomina dostihovy zavod

(ktery vsak nesmi probihat verejné) a musi byt zcela oprostén od osobnich faktort (po-

city a personalni vztahy hodnotitelli vii¢i jednotlivym kandidatim musi byt potlaceny).

Je velmi obtizné proveditelny, zejména v pripadech, kdy se manaZer na pozici, ktera je
obsazovang, brani odchodu ajejimu uvolnéni pro vybraného nastupce. A musime se
smifit s tim, Ze nikdy nebude dokonaly. Presto je jedinou moZnosti jak omezit rizika na-

sledovnictvi na nejmensi moZnou miru.
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Priloha

Odpovédi na otazky, které se nejcastéji objevovaly v diskusi k obsahu
uvodniho prispévku

Pochopitelné€, nelze podléhat iluzi, Ze vSechny soucasné spolecenské problémy dokaze
vyresit aplikace novych modeld podnikani. Piesto jejich zavadéni poskytuje dneSnim
organizacim moznost 1épe vyuZit své zdroje, schopnosti, kapacity a podnikatelské kom-
petence k dalSimu rozvoji sebe i spolec¢nosti. To je schiidnou cestou k opétnému ziskdni
diivéry verejnosti, kterou dnesSni organizace - predevsim jejich vedouci predstavitelé -
ztratily v diisledku posledni spole¢ensko-ekonomické krize.

Pokud se budete chtit seznamit s texty, ve kterych jsou nékteré aspekty dale prezento-
vanych odpovédi na vySe uvedené otazky rozvedeny podrobnéji, doporucuji dale uvede-
né literarni prameny:

[1] CASADEUS-MANASEL, R. - RICART, J.E.: How to Design a Winning Business Model

Harvard Business Review, January-February 2011, pp.101-107
[2] EYRING, M.]. - JOHNSON, M.W. - NAIR, H.: New Business Models In Emerging Markets

Harvard Business Review, January-February 2011, pp.89-95
[3] GOVINARAJAN, V. TRIMBLE, C.: The CEO’s Role in Business Model Reinvention

Harvard Business Review, January-February 2011, pp.109-114
[4] NUNES, P. - BREENE, T: Reinvent Your Business Before It’s Too Late

Harvard Business Review, January-February 2011, pp.81-87
resp. dvé nové vydané knizni publikace:

[1] GRUBLOVA, E. - PITRA, Z.: SocidIné-psychologické aspekty managementu inovaci
Moravska vysoka Skola Olomouc, Brno 2010, ISBN 978-80-87240-49-6

[2] PITRA, Z.: Konkurencni strategie organizaci. Uménti vitézit v globdlni konkurencéni sou-
téZi pocdtku 21. stoleti
Velryba, Praha 2011, ISBN 978-80-85860-21-4
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1. JAK SE MENI ZPUSOBY FORMULACE PODNIKATELSKE STRATEGIE
ORGANIZACE, KTERA SE ZAMERI NA OPTIMALIZACI SPOLECENSKEHO
PROSPECHU ZE SVYCH PODNIKATELSKYCH AKTIVIT?

Podminkou uspésného uplatnéni konceptu optimalizace spole¢enského prospéchu (t;j.
vytvareni sdilené hodnoty, oznaceného zkratkou CSV - z anglického Creating Shared
Value) je vyrazna zmeéna v dosavadnim podnikatelském chovani soucasnych organizaci,
zaloZena na zméné mysleni vSech jejich pracovniki, zejména jejich manazerd, doprova-
zend Ucelnou aplikaci managementu znalosti. NejvyraznéjsSimi projevy této podstatné
zmény musi byt:

1. Zména v pojeti planovani novych produktii a metody piipravy jejich vstupu na cilové
trhy; organizace se nesmi zamérovat jenom na produktovou inovaci samotnou, ale
také na budovani vhodné infrastruktury umoznujici jeji bezkonfliktni prijeti.

2. Zaméreni na zvySovani produktivity nejenom v organizaci samotné, ale v celém do-
davatelském retézci, jehoZ je soucasti.

3. Podpora rozvoje strategickych alianci - inovacnich ekosystémi - soustied'ujicich
v zadjmu dosaZeni spolecného cile do jednoho sdruzeni rtzné typy podnikatelskych
subjektll i nepodnikatelskych organizaci a verejnych instituci.

Jednotlivé organizace se pritom mohou opirat o klasicky pristup k formulovani podnika-
telské strategie, jehoZ komplexni postup je schematicky predstaven na obr. 1.

POSLANI — Jak se méni okolni prostiedi?
V ¢em spociva
nase
spolecenska

roleR

VIZE
NJak dosahnout: uspéchu
pri jejim pInéni?

PRILEZITOSTI «—> HROZBY

STRATEGIE Za jakych podminek jsou tyto
Jaké cile musime i zitelné?
sledovat?

Podminky
proveditelnosti

PROVEDITELNE

Implementacni opatreni STRATEQI.CKE
SCENARE

Realizace strategi

* Programy
* Politiky

Organizacni
struktura

Jsou dosahované vysledky
prispévkem k pInéni poslani
a generuji spole¢ensky
prospéch?

RUTINNi KAZDODENNi CINNOSTI (OPERACE)

Obr. 1. Postup tvorby podnikatelské strategie organizace

Koncept podnikatelské strategie musi vychazet z koncepcniho navratu k predstavé o
dlouhodobém spolec¢enském posldni organizace, ktera musi plnit svou timto poslanim
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definovanou spolecenskou roli v ménicich se podminkach okoli. Vedouci predstavitelé
organizace se musi spolu s jejimi zaméstnanci zamyslet nad smyslem jeji dalsi existence.
Poslani musi byt formulovano strucné, vystizné a snadno pochopitelné. Pfitom i pti mé-
nicich se podminkach okoli musi jeho formulace potvrzovat stabilitu organizaci sledo-
vanych spolecenskych hodnot. Pirikladem vhodné formulace poslani (podnikatelského
a zaroven spoleCenského!) je historicky provérena formulace poslani firmy Bata: ,Obou-
vame cely svét!“. Podobné své poslani formuluji telekomunika¢ni spolecnosti heslem:
,Vytvarime moZnost spojeni mezi lidmi po celém svété!“ a za velmi presvédcivou pova-
zuji formulaci poslani vyrobce kloubnich nahrad, kladenské firmy Beznoska, s.r.o. (pa-
sobici v oboru od roku 1992): ,Vracime radost z pohybu!“. Spolecnym rysem téchto for-
mulaci je stru¢nost (jsou snadno zapamatovatelné), presvédcivost (pracovnici organiza-
ce mohou byt na svou spolupraci pri plnéni poslani hrdi) a vystiznost (kazdy nezaujaty
pozorovatel snadno rozezna spolecensky prinos, ktery organizace nabizi).

Poslani je svou formulaci zakladnou zajistujici stabilitu plisobeni a zdiivodnujici existen-
ci organizace v ménicim se svété. Zmény podminek pro plnéni poslani organizace, ke
kterym dochazi v jejim okoli, predstavuji soubézné hrozby i prileZitosti pro dalsi rozvoj
jejilho podnikani. Vedouci predstavitelé kazdé organizace si proto musi vytvorit jasnou
predstavu - vizi - o tom, jak ve zménéné situaci bude organizace plnit své dlouhodobé
poslani a diky tomu také uspésSné podnikat. Musi si jednoznac¢né odpovédét na tfi za-
kladni otazky:

a) Co organizace bude spolecnosti nabizet? Tzn., jakou hodnotu bude ve svych vystu-
pech nabizet.

b) Na které slozky spolecnosti bude svou nabidku orientovat? Tj., kdo bude prijemcem
ve vystupech nabizené hodnoty.

c) Jak bude nabidka vytvarena ajak bude distribuovana? Tedy vymezit, jaké prinosy
ziska ten, komu je nabidka urcena a jakou hodnotu bude tspésna realizace této na-
bidky prinaset organizaci samotné.

Tato vize je mentadlnim modelem - myslenkovou predstavou - o plnéni spolecenského
poslani organizace v konkrétnich podminkach okoli. Aby bylo moZné vytvotrenou pied-
stavu o UspéSném plisobeni organizace prakticky uskutecnit, musi jeji vedouci predsta-
vitelé zodpovédét spravné klicovou otazku proc? Tj. proc¢ pravé urcité co, urcité komu
a urcité jak. Odpovéd na otazku pro¢? musi spocivat v konkretizaci zvolené vize do po-
doby strategie (strategického zaméru), zamérené na ziskani jednoznacné specifikova-
nych (sice naroc¢nych, ale redlnych) podnikatelskych cil{i, vymezujicich stav charakteri-
zujici ziskani v okoli vznikajici prilezitosti a zabranéni negativnim dopadiim existujicich
externich hrozeb.

Manazeri, povéreni formulaci podnikatelské (svou podstatou konkurencni) strategie
organizace, musi provérit, za jakych externich podminek jsou zvolené cile dosaZitelné

(metodami SWOT analyzy kombinovanymi s analyzou cilovych trhi, vyvoje oboru pod-
nikani, vyhodnocenim konkurence a posouzenim moznych rizik). Na zakladé téchto zjis-
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téni pak musi vypracovat scénare vytvareni téchto podminek silami organizace a urcit za

7 VO

jakych internich podminek je naplnéni téchto scénaiti organizaci proveditelné.

Proveditelnd implementac¢ni opatteni, kterymi je zvolena strategie uvadéna do Zivota,
maji podobu ucelovych podnikatelskych programi a politik, které usmeérnuji vykon kaz-
dodennich podnikatelskych ¢innosti (operaci); ty ve svém souhrnu musi smérovat
k naplnéni zvolenych strategickych zamért. Tedy k plnéni poslani organizace generova-
nim novych hodnot, které jsou zdrojem finan¢nich vynosi pro organizaci samotnou
a zaroven sebou prinaseji spolecensky prospéch vSem hlavnim zdjmovym skupinam
(anglicku oznacovanych jako stakeholders) v jejim bezprostrednim okoli.

Proces tvorby podnikatelské strategie se volbou konceptu CSV nijak neméni. Strategie
organizace (tedy jeji uméni vitézit v konkurené¢ni soutézi) je i v novych podminkach glo-
balni svétové ekonomiky formulovana postupy, zavedenymi jiz autory klasické teorie
moderniho managementu, které lze vyjadrit logickym retézcem uvah, spojenych
s myslenkovymi experimenty typu: zdlivodnéni spolecenského smyslu existence organi-
zace (specifikace dlouhodobého spolecenského i podnikatelského poslani) = vytvoreni
predstavy o jeho potvrzovani v konkrétnich spolecensko-ekonomickych podminkach
(tvorba vize o budoucim - ve stfrednédobém casovém horizontu - podnikatelském uspé-
chu) = uvedeni této predstavy do Zivota volbou konkrétnich podnikatelskych cili
arealizaci scénarti jejich uspésného dosaZeni (formulace podnikatelské strategie
a sestaveni plani implementace ji sledovanych zamért). BohuZel, tento postup byl
v poslednich letech v mnoha organizacich nevhodné zjednoduSen a nespravné apliko-
van. Casto pod zaminkou, Ze se jedna o teorii, ktera je pro praxi, vyZadujici ,,pragmatické
postupy“ nevhodnou.

Vznik spolecensko-ekonomické krize koncem prvni dekady tohoto stoleti mj. zdtraznil
i potfebu navratu vedoucich predstavitelli dnesnich organizaci ke korentim moderniho

manazerského mysleni (k té ¢asto opovrhované teorii) a k jejich novému myslenkovému
uchopeni, odpovidajicimu spole¢enskym podminkam druhé dekady 21. stoleti.
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2. JAKOU ULOHU MUSIi SEHRAT NOVY MODEL PODNIKANI PRI IMPLEMENTACI
NOVE KONCIPOVANE PODNIKATELSKE STRATEGIE?

Rozhodujicim momentem pro Uspésnou implementaci dobie pripravenych strategic-
kych zamért je zabezpeceni vhodné transformace strategickych plant do plant opera-
tivnich. Tedy do plant urcujicich formy a metody provadéni kazdodennich podnikatel-
skych Cinnosti organizace a vymezujicich pridélovani k jejich vykonu potiebnych zdrojt.
Kritériem pravdy je praxe. Dobrou podnikatelskou strategii charakterizuje jeji ispésné
provedeni, tj. naplnéni touto strategii sledovanych cilii. Tvrzeni, Ze organizace sice méla
pripravenou vynikajici strategii, ale jaksi se ji nezdafilo ji realizovat (z riiznych ,objek-
tivnich“ pri¢in), je nesmyslné.

tradicni . ; . nové
«—— PUSOBENINAOKOLI —————(————
stabilni flexibilni

5

Model podnikani

<

ALTERNATIVY

|

programy, politiky

zdroje procesy

Obr. 2. Pozice modelu podnikani na pfechodu mezi strategii a operativnim Fizenim

Nastrojem, ktery musi zabezpecit hladky prechod mezi strategickymi zaméry
a operativnim rizenim kaZzdodennich ¢innosti organizace je, jak to vyjadiuje schéma za-
chycené na obr. 2, jeji model podnikani. Ten na jednu stranu musi volbou podnikatel-
skych (strategickych) cili iniciovat vhodnou reakci organizace na vyvoj v jejim okoli
vymezenim toho, jaké formy (tradic¢ni) jejiho podnikatelského chovani vyuZzivat i nadale
ajaké je nutné flexibilné zménit (jejich nahradou formami novymi). Podminky dosazi-
telnosti zvolenych cilii jsou urcujici pro specifikaci hodnot, které musi organizace nabid-
nout svym potencidlnim zakazniklim a zaroven pro definici nastrojt, kterymi zajisti vy-
nosnost operaci, vymezenych scénari postupu ke zvolenym strategickym ciltim. Na dru-
hou stranu musi identifikace podminek proveditelnosti téchto strategickych scénari ve
vnitinim prostfedi organizace iniciovat modifikaci dosud aplikovanych programi
a politik - volbou alternativnich zdrojii a tomu odpovidajici inovaci internich procesi -
vedouci ke vzniku nového usporadani jejiho vnitfniho prostredi. Tim dojde ke zméné
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internich mechanismi (a tim také kauzality fungovani systému), kterd vyvola uspésné
provedeni potfebné zmény v podnikatelském chovani organizace s minimalnimi nakla-
dy.

Obsah obr. 2 je mozné vyjadrit touto analogii: Vznik Uc¢inné podnikatelské strategie
predstavuje zpracovani mapy jasné vymezenych terénnich podminek cesty do cilové
stanice, pro které musi organizace zvolit dopravni prostiedek schopny ji ucelné
a efektivné do této cilové stanice dopravit. Model podnikani je pak - podle zvoleného
analogického priméru - timto dopravnim prostiedkem, ktery se dokaze v danych terén-
nich podminkach pohybovat vhodnou rychlosti, bez poruch a s minimalni spotfebou
paliva. Operativni opatieni, kterymi je model podnikani uvadén do interniho prostredi
organizace v souladu se zvolenym analogickym srovnanim predstavuji uméni posadky
ovladat zvoleny dopravni prostiedek tak, aby se projevily vSechny jeho konstrukéni
prednosti, aniz by jeho slabiny zplisobily nepfijemnou provozni poruchu a znesnadnily
tim presun do cilové stanice.

Dojde-li k nevratnému vyvoji v okoli a k radikalni zméné pravidel konkurenc¢ni soutéze,
musi organizace na zmény ve svém okoli reagovat zasadni zménou svého podnikatel-
ského chovani, tedy vyrazné meénit své vnitini prostredi, chce-li i v novych podminkach
prosperovat. Vzhledem k tomu, Ze budouci chovani organizace se nutné a prirozené za-
méri na jiné strategické cile, musi dojit také ke zméné modelu podnikani organizace, jak
jednoznacné naznacuje schéma piedstavené na obr. 2.

Moderni organizace - podnikatelské subjekty musi nahradit v predchazejicich obdobich
uspésny model podnikani ,zvySovani hodnoty pro akcionare®, ktery dnes uz sviij rozvo-
jovy potencial vycerpal, modelem novym, ktery l1épe anticipuje pozadavky vyvoje v jejich
okoli. Pritom si jejich vedouci predstavitelé musi uvédomit, Ze podnikani neni hra
s nulovym souctem, kdy vyhra jednoho z aktérli hry je zaroven prohrou vsech dalSich
aktérh. Prekonani dosud existujici propasti mezi zajmy organizaci - podnikatelskych
subjektli a zajmy spolecnosti je totiZ moZné dosahnout pouze na bazi sjednoceni usili
vSech aktérli v zajmu napliovani jednoho spolecného cile. Tim je: navysovat spolecensky
prospéch - generovany pridanou hodnotou vystupli z podnikatelskych aktivit jednotli-
vych podnikatelskych subjektii ¢i spiSe jejich ucelovych strategickych alianci.
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3. JAK SESTAVIT MODEL PODNIKANI, KTERY SLEDUJE OPTIMALIZACI
SPOLECENSKEHO PROSPECHU?

Vs s

Jednim z vyznamnych pouceni z pomalu koncici krize je nartiistajici védomi manazeri
dnesSnich organizaci o tom, Ze dnes$ni trhy definuji spolecenské potreby, ne ekono-
mické zajmy a podnikatelské chovani na nich piisobicich organizaci - podnikatelskych
subjektli. Mohli se totiZ presvédcit na priibéhu nedavné Kkrize, Ze nerespektovani této
zasady poskozuje nejenom spolecnost, ale také zbytecné zvySuje naklady jimi vedenych
organizaci, které usiluji o dosaZeni podnikatelskych dspéchli na dnesnich globalnich tr-
zich. S védomim této skutecnosti musi také piistupovat ke specifikaci modelu podnikani
jimi vedené organizace, ktery je v souladu se schematickou predstavou, zachycenou na
obr. 3, predstavovan provazanim ¢ty zakladnich slozek, které zabezpecuji
a) dosaZitelnost zvolenych strategickych zaméra (spravnou definici hodnoty pro zakaz-
nika) pri sou¢asném zajisténi maximalni vynosnosti k jejich naplnéni vyuzivanych ak-
tiv (spravnou specifikaci zdroji zisku)
b) proveditelnost piredstav o uvedeni téchto strategickych zameéra do zZivota (icelnym
vybérem klicovych zdrojt a jejich i¢innym uspoiadanim v klicovych procesech).

Strategie ovliviiuje konstrukci modelu podnikani!
DOSAZITELNOST VYNOSNOST

Konkurence cenou .
Hodnota pro zakaznika Zdroje zisku

* plan prijmua

__ +cilova skupina * g + struktura nakladdi
« jeji potieby a pozadavky DEFINUJ HODNOTU

L . : * marze
« sortiment nabidky PRO ZAKAZNIKA | - produktivita

PRO ORGANIZACI

---a Zména kteréhokoli z téchto ¢étyf prvka ovlivni plisobeni ostatnich prvki i modelu jako celku ----

VYMEZ FORMY JAK .
. TUTO HODNOTU ZiSKA -
- ZAKAZNIK A JAK .
. sz ANIZACE .
: KLICOVE ZDROJE KLiCOVE PROCESY E
- * pracovnici R .

PROVEDITELNOST * postupy a metriky

« standardy

Konkurence kvalitou (diferenciaci)

« prodej, distribuce, znacka
. strateqick)" Partner

- technologie, produkty ’J: 'L\ « pracovni ¢innosti

Obr. 3. Prvky tspésného modelu podnikani

Adjektivum klicové u sloZek, zabezpecujicich proveditelnost predstav o dosaZitelnosti
zvolenych strategickych cilti ataké o vynosnosti ktomu vyuzivanych aktiv, znamena
zdlraznéni jejich vyznamu pro zvladnuti kritickych faktord podnikatelského uspéchu
(CSF= Critical Success Factor). Model podnikani organizace je tim provazan se zvolenou
strategickou orientaci jejiho podnikatelského usili. Vychodiskem pro vznik vhodného
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modelu podnikani je spravna specifikace hodnoty pro zakaznika; jeji soucasti je také
ziskani spolecenského prospéchu (!). Je pritom nutno zdtlraznit, Ze slozky modelu pod-
nikani jsou spolu tésné provazany, zména konceptu kterékoliv z nich proto ovlivni fun-
govani vSech ostatnich slozek a tim také fungovani modelu podnikani jako celku.

Konstrukce modelu podnikani je zaloZena na logice mechanismu budovani konkurenc-
nich vyhod, ktery je urcen volbou strategické orientace konkurencni (podnikatelské)
strategie organizace. Klasické strategické pristupy se opiraji o dvé zakladni strategické
orientace:

i.  konkurence cenou (zaloZené na sniZovani nakladi az na uroven zabezpecujici
kvalitu nabizenych produkti a sluZeb postacujici pro cilového zdkaznika);

ii. konkurence diferenciaci (zalozenou na zvySovani kvality nabizenych produktt
a sluZeb, které v dané cenové hladiné naplni ocekavani zakaznika ve vétSim roz-
sahu, neZ jaky nabizi konkurencni produkty c¢i sluzby).

V obou pripadech se jedna o nabidku hodnoty, ktera vyvolava spokojenost zakaznika
a tim také urcité formy spolecenského prospéchu oslovenim jiné kategorie potteb, prani
a pozadavku cilovych zakazniki. Proto je také tvorba modelu podnikani pro kazdou ze
zminénych strategickych orientaci odliSna.

Chce-li organizace dosahovat konkurencnich vyhod vhodnou cenovou politikou, musi na
zakladé primarni identifikace hodnoty pro zakaznika nejprve specifikovat zdroje zisku,
kterého chce dosahnout a tomu ndasledné prizplisobit naklady na své klicové procesy
a do nich zasadit této specifikaci adekvatni (vybér je omezen investi¢cnim limitem) zdro-
je

Chce-li organizace dosahovat konkurencnich vyhod vysokou kvalitou - a z ni vychazejici
odlisnosti ji nabizenych produktili a sluZeb od nabidky jejich rivalli, pak musi na zakladé
primarni identifikace hodnoty pro zakaznika nejprve specifikovat klicové zdroje, nutné
pro zajiSténi poZadované kvality, a navrhnout efektivni procesy, ve kterych se prednosti
klicovych zdroji nejvice zhodnoti. Nakonec provéri, jakou cenovou politikou mtze vy-
stupy ztéchto procesii komercializovat zplisobem, ktery zajisti dosazeni uspokojivé
(planované) ziskové marze, tedy hodnoty pro organizaci.

Smyslem podnikani bylo, je a vZdy bude dosdhnout maximdlniho zhodnoceni do néj vio-
Zenych kapitdlovych investic. To se od doby, kdy formuloval své teorie A. Smith, neméni.
Méni se vsak metody a formy, kterymi je maximalni rentability investic do podnikani
dosahovano. Neni-li organizace schopna dosahnout prijatelného zhodnoceni do jejiho
podnikani vloZeného kapitdlu prodejem nabizenych (stavajicich) produkti a sluZeb na
bazi modelu podnikani, zaloZeného na jedné ze dvou vyse uvedenych strategickych ori-
entaci, musi pristoupit k radikalni zméné svého stavajictho podnikatelského chovani
prostrednictvim komplexnich inovac¢nich aktivit. Tj. tvorby novych produktl a sluzeb,
doprovazené budovanim nové infrastruktury jejich komerc¢niho uplatnéni, zmény orga-
niza¢niho usporadani svého vnitiniho prostredi a v ném panujiciho socidlniho klimatu
i modifikaci souboru hodnot, které ovliviiuji koncepci ji provadénych programi a politik.
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Moderni inovacni aktivity jsou dnes zdrojem zvySovani konkurenceschopnosti organiza-
ce pouze tehdy, prispivaji-li ke zvySeni kvality Zivota spolec¢nosti. To znamena, Ze mo-
derni inovacni aktivity jsou vzdy spojeny s podstatnou inovaci modelu podnikani. Jeho
zakladni struktura, zachycena na obr. 3, tedy ticelova kombinace ¢tyr zakladnich sloZek
(hodnota pro zakaznika, zdroje zisku, klicové zdroje a klicové procesy) ziistava zachova-
na, méni se vsak obsahova skladba jednotlivych sloZek modelu icharakter, priibéh
a parametry mezi nimi vznikajicich vazeb. Vlivem volby jiné, neZ dvou klasickych strate-
gickych orientaci (napft. strategické orientace ,modrého ocednu” vyhnuti se konkurenci),
dochazi také ke zméné logiky sestavovani inovovaného modelu podnikani (neZ jakou
predstavuji alternativy 1 a 2 na obr. 3).

Pridana hodnota, generovana inovacnim usilim podnikatelského subjektu, se v dneSnich
spolecensko-ekonomickych podminkach dokdZe maximalné zhodnotit v jeho hospoda-
feni jenom tehdy, budou-li pro prijeti inovace ve spolecnosti vytvoreny organizacni
a socialni predpoklady. Znamena to, Ze organizace musi pro uspéch svého inovac¢niho
podnikani postupovat podle jinych pravidel nez v minulosti; musi se ve svém podnikani
ridit pravidly hry s nenulovym souctem. Ptijeti pravidel hry s nenulovym souctem
(volba win-win strategie rozhodovani) v konkurencni soutézi o ziskani prizné dnesnich
zakaznikii znamend uvazovat takto:

Musim se vzddt ¢dsti mnou vytvorené pridané hodnoty ve prospéech dalsich aktéri hry. Za
to mohu ziskat zase cdst jimi vytvorené pridané hodnoty. Vysledkem je, Ze kaZdy z hrdct
ziskd vynos, ve svém souhrnu presahujici vynos, ktery by ziskal komercializaci pouze jim
samotnym vygenerované pridané hodnoty.

Pfijmout takovy styl mysleni za sviij a naucit se jim ridit je mnohdy mentalné nepteko-
natelnym problémem nejen pro vedouci predstavitele a manaZery modernich podnika-

telskych subjekt(i, ale také pro predstavitele dneSnich neziskovych organizaci a vladnich
instituci; v SirSim smyslu i pro verejnost, kterd oceniuje predevsim individualni tispéch.
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4. JAK SE ZMENI ULOHA PREDSTAVITELU VRCHOLOVEHO MANAGEMENTU

ORGANIZACE, KTERA SE ROZHODNE UPLATNIT NOVY MODEL PODNIKANI?

Zasadni zména podnikatelského chovani jakékoliv organizace musi byt zménou systé-
movou, musi dojit k nalezeni novych mechanismt, posouvajicich kauzalitu chovani jed-
notlivych podnikatelskych subjektd (svou podstatou otevienych systémii) na kvalitativ-
né jinou uroven. Znamena to disledné uplatiiovat zasady podnikatelského mysleni
v rozhodovacich procesech manazerti dnesnich organizaci. Jak ukazuje schéma, ptredsta-
vené na obr. 4, opira se moderni podnikatelské mysleni o tfi nosné sloupy.

Prvni nosny sloup predstavuje strategické mysleni, orientované do okoli organizace,
zamérené na vyhledani vyhodné podnikatelské prileZitosti, na specifikaci s jejim do-
sazenim spojenych podnikatelskych cilii a na vymezeni podminek jejich dosazitel-
nosti.

Druhy nosny sloup tvori systémovy pristup, védomi skutecnosti, Ze organizace je
podnikatelsky otevieny systém, jehoZ chovani vymezuji zdroje (prvky systému)
a struktura jejich usporadani do internich podnikatelskych procesti; spravna volba
zdroja a struktury je predpokladem pro zabezpeceni proveditelnosti opatieni, pod-
minujicich dosazitelnost zvolenych strategickych cili silami, které ma organizace
k dispozici.

Smyslem podnikani je zhodnotit do néj vloZeny kapital, proto je tfetim nosnym slou-
pem podnikatelského mysleni Usili o zabezpeceni zdravého hospodareni organizace;
vytvareni podminek pro vysokou rentabilitu investic.

Podnikatelské mysleni se opira o tfi nosné sloupy

DOSAZITELNOST

* Vyhledat vhodnou Uvazovat strategicky « Definovat cile
prilezitost

* Identifikovat podminky
jeji dosazitelnosti

+ Zvolit uéinnou strategii

* Navrhnout alternativni
scénare postupu
* Vymezit kapacitni naroky

RENTABILITA

PROVEDITELNOS

Rozhodovat systémové ! Zajistit zdravé hospodarieni
* Identifikovat vhodny konkurencni * Najit dobrého investora
profil nabidky « Navrhnout optimalni kapitalovou
+ Zajistit paralelni zpracovani strukturu
projektu vstupu na trh +  Vytvofit podminky pro ziskovost
* Vyhledat potiebné strategické podnikani
partnery + Garantovat likviditu

Obr. 4. ManaZefi musi umét vhodné uplatnit podnikatelské mySleni
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Prijeti win-win pravidel hry s nenulovym souctem pri rozhodovani o dalSim rozvoji
podnikani organizace také vyrazné méni pohled na spolupraci mezi partnery v alianci -
distribu¢nim (hodnotovém) tetézci; zejména pokud si piredstavitelé vSech jeho c¢lanki
jasné uvédomi skutecnost, Ze cilovy zakaznik vnima chovani distribu¢niho retézce jako
celku, nerozlisSuje prispévek kazdé zjeho sloZek k pridané hodnoté, kterou poiizenim
nabizeného produktu ¢i vyuzitim poskytované sluzby ziskava on sam i spolec¢nost, jejiz
je integralni soucasti. Strategické mysleni manaZer(i dneSnich organizaci se proto musi
uplatnit v $irSim ramci, musi presdhnout hranice organizace, ve které plni svou profesni
roli.

Uplatnéni pravidel hry s nenulovym souctem pii posuzovani mechanismil zvySovani
produktivity distribu¢niho retézce jako celku vede k vyraznym zménam v pohledu na
fungovani nastrojli aktivniho budovani trhu, tzn. nastroji marketingového mixu. Klasic-
ky pristup k autonomni aplikaci strategii 4P (produktova strategie, distribuc¢ni politika,
strategie propagace a vnéjSi komunikace a cenova politika) pri tvorbé konkurencnich
vyhod organizace musi byt (pfi zachovani podstaty jeho teoretického konceptu) nahra-
zen komplexni inovacni strategii, jejimz cilem je zvySovani spoleCenského prospéchu.

Zvysovani konkurenceschopnosti slozky aliance spolupraci pfi
optimalizaci spolecenského prospéchu z plsobeni celku

Snizovani spotreby
vody a energii

Snizovani objemu PLANET

odpadu a recyklace

Produktivita
a podnikatelska
vykonnost organizace

Podpora partnert
v alianci

Zvysovani
bezpecnosti

PROFIT

Vycvik
a vzdélavani
pracovnikl

Wellness
azdravotni péce PEOPLE

Obr. 5. ZvySovani konkurenceschopnosti optimalizaci spoleCenského prospéchu

ManaZeri dneSnich organizaci musi ve svém podnikatelském mysleni také vyznamné
reflektovat skutecnost, Ze konkurenc¢ni soutéz na globalnich svétovych trzich v 21. stole-
ti ziskava novou podobu: soupereni mezi jednotlivymi subjekty se presouva do podoby
soutéZe mezi strategickymi aliancemi - inova¢nimi ekosystémy. Prestane-li organizace
vnimat ostatni slozky ekosystému vyhradné jako konkurenty a zacne je pokladat za stra-
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tegické partnery, nezanikne tim sice mezi nimi panujici prirozené konkurencni napéti,
ale dojde ke kvalitnimu posuvu ve vnimani jejich vzajemné spoluprace, jehoZ charakter
naznacuje schéma z obr. 5.

Kazda ze slozek ekosystému musi dokazat vnimat kratkodobé zvysSeni vlastnich nakladg,
nutnych k podpore opatieni posilujicich produktivitu partnera jako investici, kterad se
dlouhodobé zhodnoti ve vysi vlastnich vynosti dosazené zvysSenim konkurenceschop-
nosti ekosystému jako celku (aliance). Nabidka vyssi pridané hodnoty, kombinovana
jejim sdilenim (jeho formu naznacuje obr. 5) v podobé spolecenského prospéchu, je
ucinnéjsi diky spolecensky prospésnym aktivitdm celé aliance a zvySuje produktivitu
a podnikatelskou vykonnost vSech jejich sloZek.

Je nutné, aby si manazeri dneSnich organizaci uvédomovali v plném rozsahu vyznam
skutecnosti, Ze shodna mira provozniho zisku neni zdrojem stejné pridané hodno-
ty. Zisk vygenerovany plnénim spolecenskych potieb je svym vznikem projevem vyssi
urovné kapitalismu, jeho moderni formy, zaloZené na maximalizaci zhodnoceni kapitalu
vloZzeného do podnikdni organizace asdileni tim vytvorené pridané hodnoty
s komunitou, v jejimZ prostredi vznika.

Ulohou vrcholovych piedstavitelii dne$nich organizaci je zajistit hladky priibéh aktual-
nich podnikatelskych aktivit a soubézné s tim také pripravit uspésné provadéni budou-
cich podnikatelskych aktivit - pripravovat vhodnou reakci na predpokladané zmény
v okoli. PInéni této tlohy musi byt zaloZeno na vyrazné zméné mysleni jednotlivych ma-
nazert, dokonce na popieni zkuSenosti, které nékteré z nich vytahly do vrcholovych po-
Zic v managementu organizace.

Pro zajiSténi dalSi prosperity organizace je prioritnim, aby dokazala splnit poZadavek
zajistit rovnovahu mezi silami uchovani (management pritomnosti), destrukce (zapomi-
nani minulosti) a invence (uceni se novému). Nastaveni ucelné rovnovahy mezi témito
tremi aspekty dynamiky vyvoje podnikatelské vykonnosti organizace je prioritnim tko-
lem jejich vrcholovych manaZer@i. BohuzZel, realita managementu vétSiny organizaci po-
tvrzuje to, Ze prioritou v mysleni a ptisobeni prevazné vétsiny jejich vrcholovych mana-
Zerl je pouze piitomnost.

Je smutnou skutecnosti, Ze manazeri, ktefi nedokaZou vhodné zkrotit své prirozené ten-
dence k opakovani postupii, na nichz byly zaloZzeny minulé podnikatelské uspéchy orga-
nizace, pro ni pripravuji (v dobré vire ve svou vysokou profesni kompetentnost) bu-
doucnost plnou netspéchil! Jak musi sou¢asny manazer pristupovat k plnéni své profes-
ni role, naznacuje obsah dale predstavené matice.

Vedouci predstavitelé si pritom spolu se vSemi pracovniky organizace musi uvédomit
vyznam nasledujicich tri zasad:

A. Zavadéni podnikatelského modelu zvySovani spoleCenského prospéchu si vyzada
vyraznou zménu v metodach hodnoceni podnikatelské vykonnosti soucasnych or-
ganizaci.
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B. Sdileni pridané hodnoty si vyZada zavedeni novych forem spoluprace ve strategické
alianci. Nabidka spolecenského prospéchu nemiize byt v uspokojivém rozsahu ge-
nerovana pouze organizaci samotnou, nékteré slozky pridané hodnoty totiZ miiZe
generovat pouze diky vyuziti zdrojii, schopnosti a inteligence svych strategickych
partnerd.

C. Shoda o spolecnych cilech je vychodiskem pro formulaci smluv o vzajemné spolu-
praci mezi strategickymi partnery. Pfitom spolecné cile predstavuji prinik cilg, sle-
dovanych jednotlivymi partnery. Jejich individualni cile vSak musi byt se spole¢ny-
mi cili plné kompatibilni, aby usili kazdého clena aliance nevyznélo jako tvorba
pirekazek pro dosazeni individualnich cili dal$ich partnert.

Vrcholovy manazer, hledici do budoucnosti, musi vyuzit sily minulych a stavajicich
postuptl a vlastni invence k tvorbé postupl novych ve tfech trovnich:

Management pritomnosti Zapominani minulosti Uc€eni se novému
Jste uvykly na Musite si uvédomit, ze Musite zabezpecit
w Data o budoucnosti Nezavislé zpracovani
5 f_a . nejsou k dispozici. Jediné budouci strategie na
= Podrobnou analyzu izete udélat i harakt tratedi
o é provoznich dat. co muzete udélat je charakteru strategie
E = vyhodnotit dlouhodobé stavajici a uvolnit prostor
(7] vyvojové trendy. pro neobvyklé napady
- ¢'7, Osobni zodpovédnost
- e . . Alternativou k osobni manazert projektu nového
=z Jednoznaénou osobni " : . e e
=1 O N zodpovédnosti neni podnikani za verifikaci
LU > odpovédnost za h . L. s
o> dosahované vysledk anarchie, ale novy koncept uéinnosti tymem
’E 8 vy Y- kolektivni odpovédnosti. projektantti piredlozenych
8 navrha.

Na stavajici organizacni
strukture nezavislé
fungovani tymu
pripravujiciho novy koncept
podnikani organizace

Organizace je vzdy
perfektné vyladéna pouze
pro ucely aktualnich
podnikatelskych aktivit.

Perfektni vyladéni
vnitfniho prostredi
organizace.

ORGANIZAGNI
ZMENY
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5. NESKONCi SNAHA O OPTIMALIZACI SPOLECENSKEHO PROSPECHU
PODNIKATELSKYCH AKTIVIT VE STEJNE PASTI JAKO INICIATIVY PLNENI
ZAVAZKU SPOLECENSKE ODPOVEDNOSTI ORGANIZACE?

Po dlouha desetileti manaZeti vétSiny organizaci sledovali pouze dosaZeni finan¢niho
prospéchu (navySovani hodnoty pro akcionare) z jejich podnikatelskych aktivit; mnohdy
pritom na ukor SirSich spolecenskych zajmi. To Sirsi verejnosti nemohlo uniknout, ale
teprve krize ukazala v plné nahoté negativni dlisledky tohoto jejich jednani. A pti hleda-
ni jejich viniki proto byli manaZefi na radé jako prvni.

ManaZeri se pritom chovali prirozené; byli adosud vétSinou jsou hodnoceni
nikoliv za vytvareni predpokladd pro dlouhodobou prosperitu jimi vedenych organizaci.
Proto vétSina z nich povazovala maximalizaci zisku za svij prioritni tikol, zejména posu-
zovaly-li kapitalové trhy hodnotu organizace podle ji dosahovanych finan¢nich vysledkt
(obvykle jenom) za posledni Ctvrtleti. Dalsi aspekty podnikani jimi vedenych organizaci
vcetné plnéni spolecenskych zavazkl, vyplyvajicich z poslani organizace nebyly proto
v centru jejich pozornosti.

Negativni hodnoceni chovani vétSiny organizaci se projevilo jizZ koncem minulého stoleti
postupné nartstajicim spolecenskym tlakem na to, aby organizace zacaly vénovat po-
zornost negativnim dopadiim svych podnikatelskych aktivit (predevsim ekologickym
a socialnim) a zamérily se nejenom na dosahovani vysokych vynost, ale také na svou
vlastni spole¢enskou odpovédnost. Vznikl spolecensky tlak na zapojeni se organizaci do
reSeni problémi, suzujicich spole¢nost; projevujici se pozadavky, aby se organizace za-
caly chovat jako ,ob¢ané“ regionu, ve kterém sidli. Nastupem Kkrize se tlak Siroké vetej-
nosti na plnéni zavazka spolecenské odpovédnosti organizaci (CSR), projevujici se jiz
pred jejim propuknutim, vyrazné zvysil.

Rada organizaci se jiz pokusila k plnéni svych spolecenskych zavazki aktivné pristoupit.
Avsak uplatnovani konceptu CSR vétSinou neprineslo oCekavané vysledky; tento - dob-
rovolny - pristup je totiZ vétSinou manaZerli vniman jako rozporny s podnikatelskymi
zajmy organizace, vyjadienymi klasickym modelem podnikani a prezentovanym mysle-
nim v zajeti pravidel hry s nulovym souctem. A v obdobi krize je poZadavek plnéni spo-
lecenskych poZadavkd vniman dokonce jako prekazka, branici (podle nazort vétSiny
vedoucich pracovnikd zbytecné) ucelnému piekonani jejich negativnich dtisledki, nez
jako nastroj k provedeni zmény podnikatelského chovani organizace.

Z obsahu dale predstavené tabulky také vyplyva, Ze ma-li byt poZadavek na plnéni spo-
le¢enskych zavazki organizace dlisledné napliovan témi, komu je adresovan, musi dojit
k vyrazné transformaci dosavadniho pojeti CSR. Transformace stavajicitho konceptu CSR
na vys$Si uroven vytvareni socialnich vazeb organizace s jejim bezprostfednim okolim
musi byt pojimana podnikatelsky: organizace musi své podnikatelské aktivity oriento-
vat primarné na optimalizaci spoleCenského prospéchu. Jeji podnikani musi vést ke sdi-
leni vytvorené piidané hodnoty s prvky svého okoli (creating shared value - CSV).
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Jak se lisi plnéni zavazk CSR (Corporate Social Responsibility) od aplikace konceptu
navysSovani spole¢enského prospéchu - CSV (= Creating Shared Value) ilustruje pre-

hledné obsah nasledujici tabulky.

KONCEPT CSR

POJETI CSV

Pridand hodnota:
podpora (finan¢ni) spolecensky piinos-
nych aktivit

Pridand hodnota:
podnikatelské i spolec¢enské prinosy
z hlavnich aktivit

Projev:
filantropické aktivity, péce o Zivotni pro-
stiredi, firemni obc¢anstvi

Projev:
spoluprace pfti tvorbé spole¢nych hodnot
(firemnich i spoleCenskych)

Provddént:

jako dobrovolna autonomni odezva na
pozadavky z okoli; nezavisla na usili o
zvySovani podnikatelské vykonnosti

Provddént:

integralni soucast realizace podnikatelské
strategie; v pifimé souvislosti s plnénim
finan¢nich cild

Agenda:

je vymezovana externimi standardy

a vyzZaduje samostatné vykaznictvi, pri-
pravované k tomu zfizenym organiza¢nim
utvarem

Agenda:

je soucasti specifickych (individualnich

v kazdé organizaci) opatreni, prispivaji-
cich k provadéni podnikatelskych zaméra
standardnimi organiza¢nimi utvary

Jediné podnikatelsky pristup k plnéni zavazkl CSR, jehoZ projevem je prijeti konceptu
CSV, dokaze preklenout rozpor mezi dobrovolnym plnénim ,dodatecnych zavazk(“ or-
ganizace ajeji snahou o optimalni zhodnoceni do jejiho podnikani vloZeného kapitalu.
Teprve aZ se vedouci predstavitelé modernich organizaci plné ztotoZni s pravidly hry
s nenulovym souctem a zac¢nou uvazovat o sdilené hodnoté jako zdroji prinosti pro jimi
vedenou organizaci, bude plnéni zavazkl CSR pro jednotlivé podnikatelské subjekty zce-
la prirozenou formou podnikatelského chovani. I pro jejich strategické partnery
z neziskovych organizaci ¢i nestatnich instituci bude spolecna tvorba sdilenych hodnot
imperativem k tomu, aby o verejnych investicich zac¢ali uvazovat nikoliv jako o spolecen-
sky nutnych vydajich, ale jako o investici (ktera se musi zhodnotit!) do rozvoje regiénu
a spolecnosti. Mozna je to i pfirozeny zptsob jak omezit korupci pfi realizaci verejnych
zakazek a dalsi s ni spojené negativni spolecenské jevy.

ManaZeri modernich organizaci si proto pri aplikaci pojeti CSV v jejich podnikatelském
mysleni musi neustdle pokladat tyto otazky:

* Mohou ndmi nabizené produkty a sluzby poskytnout svym potizovatellim spolecen-
sky prospéSnou pridanou hodnotu?

* Orientujeme svou nabidku na vSechny zakaznické skupiny, které mohou jejim vyuzi-
tim ziskat spolecensky prospéch?

* Jsou naSe interni procesy a logistické ¢innosti nastaveny tak, Ze minimalizuji spotie-
bu energie, vody a dalSich hmotnych vstupt?

« MiZeme zfizovat nové provozni jednotky tak, aby jejich fungovani mélo vyrazny po-
zitivni dopad na Zivot lokalni komunity?

104



* Jak mizeme prispét k tomu, aby v lokdlni komunité vzniknul nebo vzrostl zajem o
vyuzivani nasi nabidky produktt a sluzeb?
» Vkterych oblastech fungovani lokdlni komunity mohou ndmi nabizené produkty

Vv

a sluzby vyvolat nejvyssi miru spoleCenského prospéchu?

U¢innym hledanim odpovédi na tyto otazky dokaZou manazefi vétsiny organizaci zajis-
tit, aby usili o uplatnéni konceptu CSV a pfrijeti pravidel hry s nenulovym souctem zvySo-
valo efektivitu hospodareni organizace. To jim zaroven umoZni vyhnout se nebezpeci
uviznuti ve stejné pasti, v jaké uvizla vétSina dobie minénych snah o zavadéni konceptu
CSR (bez provedeni potirebné zmény stavajicich modelli podnikani v o to usilujicich or-
ganizacich).

V zajmu ziskani schopnosti nalézat vhodné odpovédi na tyto otazky, si musi manaZeri
dnesnich organizaci uvédomit, Ze jejich profesni kompetence, maji-li byt trvale aktualni
(tj. adekvatni pozadavkiim vyvoje globalni ekonomiky), musi byt neustale aktualizovany
jejich celozivotnim vzdélavanim. Pro organizace nabizejici programy profesni pripravy
manazerd dneSnich organizaci se musi stat koncept CSV impulzem k vyrazné zméné
v obsahovém pojeti i ve formach realizace jednotlivych vzdélavacich programi. Zname-
na to (minimalné) piistoupit ke zménam v pojeti vykladu jednotlivych odbornych disci-
plin.

a) Vyklad mikroekonomiky, musi vychazet nikoliv z potfeb jednotlivych podnikd, ale
musi se zamérit na potieby rozvoje produktivity jejich hodnotovych retézc.

b) Vyklad o marketingu musi prekrocit obzor identifikace poptavky na cilovych trzich
a jejich budovani kolem existujici nabidky klasickymi nastroji marketingového mixu.
Musi se zamérit na hlubsi pochopeni mechanismt vzniku a uspokojovani potieb in-
dividualnich zakazniki i na hledani novych, netradi¢nich zakaznickych skupin.

c) Vyklad o inovacich se nesmi zamérit jenom na metody tvorby produktovych inovaci,
ale musi reflektovat komplexni pojeti inovacnich aktivit v celém spektru zmén kon-
ceptu uzite¢nosti produktt, efektivnosti procesti jejich tvorby, zmény modelu podni-
kani a aplikace novych metod strategického managementu.

d) Pri vykladu makroekonomie je nutné rozbor makroekonomickych zakonitosti dopl-
nit vykladem o socialné-psychologickych dopadech jejich aplikace na postoje spolec-
nosti.

e) Vyklad o hospodareni organizaci nesmi sledovat pouze finan¢ni aspekty zhodnoco-
vani kapitalu, ale musi se zamérit také na Sirsi koncept generovani a sdileni pridané
hodnoty.

PredevSim vSak jednotlivé vzdélavaci instituce musi zménit koncepci pristupu
k provadéni vzdélavacich programi. Akademické predavani novych poznatki je v dobé
aplikace informacnich technologii pedagogickym atavismem. Seznamovat se s novymi
poznatky se musi Ucastnici vzdélavacich programi sami (a pfedem); smyslem jejich ak-
tivni dcasti v jednotlivych vzdélavacich programech je naucit se o novych poznatcich
premyslet (pokud mozno v tymové diskusi) zptisobem charakterizovanym jako hledani
odpovédi na otazku: Jak je nejlépe vyuZit v mé kazdodenni praxi?
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