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Uvod
Prace se zabyva andragogickymi aspekty pii feSeni procesu vzdélavani a uceni top

manazerd v oblasti strategického managementu s vyuzitim kompeten¢niho ptistupu.

Jak upozoriiuje fada ekonomi, soucasny svét se ¢im dal rychleji vyviji, neustale v ném
dochdzi ke spolecenskym, technologickym a dal§im zménam, na které se podniky musi
naucit rychle reagovat, v idedlnim piipadé je ptedvidat. ,,Stary, pomérné piehledny
avcelku predvidatelny, hierarchicky usporddany podnikovy svét rychle zanika.
Pro novy svét potiebuji podniky nové znalosti 1 dovednosti, nové systémy fizeni....
S vyvojem spolecnosti se méni i podminky pro podnikéni. Dnes pfi fizeni podniku
jenom t&zko vystaime se stejnymi nastroji, s jakymi Fidili klasikové.“' Na nezbytnost
provedeni zasadnich zmén v oblasti sou¢asnych metod managementu upozoriiuje napf.
1 Soucek, podle néhoz se vétSina firem musi podstatné zmeénit, aby v dneSni dobé uspéla

na globalnim trhu.’

Globalni ekonomika znamené pro organizace v¢tsi riziko, na druhé strané vSak vytvari
1 vice pftilezitosti. Globalni trh nuti organizace k zdsadnim zméndm nejen proto, aby
obstaly v konkurenci a prosperovaly, ale aby vubec prezily. Pusobeni globalizace
umocnuje technologicky rozvoj, mezinarodni ekonomickou integraci a vyspé€lost
domaécich trhli v rozvinutych zemich. Tyto vlivy se dotykaji vSech organizaci, i téch
nadnérodnich. Dokonce i1 organizace s pouhou regionalni ptisobnosti mohou pocitovat
nasledky globalizace.’ Jejich konkurenty se stavaji i zahrani¢ni organizace, majici své
pobocky v danych regionech. Lokalné orientované organizace se tak ocitaji

na globalnim trhu, aniz by opustily hranice svého regionu.

Globalizace trhu vytvaii pro vSechny organizace stejné podminky z hlediska ptistupu
k informacim, zdrojiim a technologiim. Vzdalenosti hraji stdle mensi roli. To vyvolava
potfebu ftesit veskeré procesy v globalnim méfitku. Konkurence se méni v tzv.
superkonkurenci.* Diky novym technologiim, které umoziuji nejen sitové propojeni

organizaci po celém svété, ale také rychlou aktualizaci informacnich databazi, se kazda

" TRUNECEK, J. Nova spole&nost, nova ekonomika, nova teorie podnikéani — mytus nebo realita? In
Ekonomika a management organizaci — nova teorie ekonomiky, s. 4377.

? Srov. SOUCEK, Z. Zvitézime i v globdlni ekonomice.

* Srov. KOTTER, J. P. Vedeni procesu zmény.

* Srov. SOUCEK, Z. Firma 21. stoleti.



organizace mize a dokonce musi okamzité¢ ptizplisobovat ménicim se podminkam
a individualnim pranim zakaznika.’

“6 Termin turbulence ma

Drucker tento fenomén zmén definuje pojmem ,.turbulence
svlj ptvod ve fyzice, kdy je takto oznacovan druh toku charakteristicky pro velké
rychlosti proudéni tekutin. V meteorologii je pojem turbulence pouzivan v souvislosti
se vznikem nepravidelnych atmosférickych proudt. Drucker analogicky zavedl pojem
turbulence v podnikatelském prostiedi, kde organizace celi neustalym zménam.
V prostiedi souc¢asného trhu jiz nenalezneme téméf zddné neménné nebo predvidatelné
procesy, jejichz pribéh v budoucnosti bychom mohli ptedpokladat na zdkladé
zkuSenosti z minulosti. Dokonce 1 strukturu a povahu konkurence mizeme do budoucna
odhadnout jen stézi. Podle Druckera mame jedinou jistotu, ze budoucnost bude jind, nez
to, co mame dnes. Jedinou nasi jistotou je, zZe se véci budou ménit. Tato situace mé dveé

roviny — je tfeba se naucit ,,o¢ekavat neocekavané, ale zaroven byt schopen rozlisit

a vyuzit tendence, které predvidat 1ze.

Vyse popsana turbulence se nadale prohlubuje do stavu, ktery nékteii autoii oznacuji
dokonce jako ,,chaos®. Tato situace vSak paradoxné ptfedstavuje potencial pro ty, ktefi
piijmou chaos jako néco daného a nauci se vyuzivat prilezitosti, které tento stav nabizi,
misto aby na néj pohlizeli jako na problém, kterému je potifeba se vyhnout. ,,Chaos

.. : o . ;18 Y
a nejistota jsou a budou trznimi ptilezitostmi moudrych*”, upozoriiuje Peters.

Jedinym zpisobem, jak v nastinénych trznich podminkach uspét, je implementace
konceptu strategického managementu do prostiedi organizace a osvojeni si principu
strategického mysleni jako zékladniho zptisobu chovani a jednéni. Realizatorem
strategického managementu je top manazer (majitel, generalni feditel, sam zZivnostnik).
Zakladnim ukolem top manazera je formulace strategie organizace — cesty k dosazeni
uspéchu organizace, kterd diky vhodné zvolenym strategickym cilim dokaze obstat

v konkuren¢nim prostfedi soucasného turbulentniho svéta.

Cilem prace je ramcova specifikace designu vzdélavani top manaZerii spocivajici
v argumentovaném doporuceni vhodnych vzdélavacich metod, které smétuji k rozvoji
téch schopnosti top manazera, jez jsou predpokladem strategického mysleni.

Prostfedkem k dosazeni cile je kategorizace pfistupl ke strategickému managementu

> Srov. TRUNECEK, I. Znalostni podnik ve znalostni spolecnosti.

% Srov. DRUCKER, P. F. Postkapitalistickd spolecnost.

" TRUNECEK, J. Znalostni podnik ve znalostni spolecnosti, s. 32-33.
8 PETERS, T. Prosperita se rodi z chaosu, s. 10.



a strategickému mysleni a naslednd identifikace jednotlivych prvka modelu vzdélavani

top manaZzeru.

StéZejni pouzitou metodou je piehledova studie, jejimZ hlavnim cilem je systematizovat
a nasledné integrovat poznatky tykajici se problematiky strategického managementu,
strategick¢ho mysleni, a zejména vzdélavani pro strategicky management. S ohledem
na skute¢nost, ze dosavadni literatura nevykazuje zaddnou piehledovou studii tohoto
typu, spociva zamér prace v systematizaci konceptu vzdélavani pro strategicky
management a strategické mySleni. Prehledova studie umozni andragogickou
reinterpretaci strategického managementu a strategického mysleni jako vychodiska
pro nastin generického kompeten¢niho modelu top manazera jako nositele strategického
mysleni a ndsledny design institucionalizovaného vzdelavani top manazera.

Prace se opird o dva druhy literatury — aplikované¢ manazersky pojatou, a socidlné
psychologickou a sociologickou reinterpretaci strategického mysleni. Pouze vyjimecné
se dostupné texty ke strategickému managementu, strategickému mySleni a souvisejici
problematice soustfed’uji na andragogické aspekty. Jejich nastinéni je jednim z dil¢ich

cilt prace.

Zakladnim zdrojem pro potieby piehledové studie je soubor recenzovanych
impaktovanych Casopisit (pfevazné anglicky psané provenience). Vybér odbornych
textl byl uskute¢nén podle seznamu impaktovanych ¢asopisit Thompson Reuters, které
jsou indexovany na Web of Science. Prostiednictvim védeckych databazi byl ziskan
pristup k primarnim zdrojovym textim. Kritériem pro vybér odbornych monografii je
jejich citovanost v serialovych publikacich, pficemz charakter obsahu odpovida souhrnu
primarnich védeckych poznatkl zakladajicich novy smér pfistupu k dané problematice.
K doplnéni tohoto souboru slouzi mj. aktudlni texty uvefejnéné v odbornych
manazerskych publikacich vydavanych v Ceské republice. Ceské monografie jsou
vétSinou sekundarniho charakteru a ptehledovou studii pouze dopliluji, zejména
v oblasti obecného vhledu do problematiky a pouzivani ustalené terminologie v ¢eském

prostiedi.

Jednotlivé poznatky jsou v intencich historické metody fazeny chronologicky tak, aby
bylo mozno zchronologického ftazeni identifikovat vyvojové trendy ndzori
na problematiku strategického managementu, strategického mysleni a vzdélavani v dané

oblasti.
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Prace je rozdélena do tfi deduktivné uspotfaddanych stéZejnich casti (které nutné
neodpovidaji hlavnim kapitolam prace). Prvni Cast je vénovana tématu strategického
managementu. Je zde vytvofena piehledovd studie rtznych pojeti strategického
managementu, strategie samotné, isouvisejici problematiky. Ve druhé ¢asti jsou
pfedstaveny zakladni ptistupy ke strategickému mysleni — jak optikou managementu,
tak 1 psychologie. Soucasti této Casti je mj. kategorizace elementl strategického
mysleni, jeZ je ndsledné aplikovana na model procesu strategického managementu. Tieti
Cast je zamé&fena na problematiku manazerského vzdélavani a u€eni. Tato ¢ast obsahuje
strucny piehled piistupt ke vzdélavani manazeri, obecné pojeti kompetenci. Jejim
vyasténim je nastin generického kompetencniho modelu top manazera a nasledny
design institucionalizovaného  vzdélavani ke  strategickému  managementu
a strategickému mysleni. Kazdd stézejni kapitola je ukoncena shrnutim zdkladnich
poznatktli a uvedenych ptistupt k dané problematice. Jako prostiedek shrnuti je mnohdy

pouzito grafické znazornéni ve formé prehledové tabulky.
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1 Zakladni informac¢ni zdroje k problematice vzdélavani top
manaZzeri

Oblasti vzdélavani a rozvoje manazert se vénuje, resp. vénovala, fada autori (Malcolm
Knowles, David A. Kolb, Chris Argyris, Peter Honey s Alanem Mumfordem, Reginald
Revans, Joseph Prokopenko, z ¢eskych autorti pak Milan Kubr, Josef Koubek, Milan

Mikuléstik, FrantiSek Hronik, Jifi Plaminek, Ivana Folwarczna, Petr Kantor aj.).

Praci cilen¢ zaméfenych vyhradné na Groven strategického managementu, tedy top
manazery (angl. CEOs — Chief Executive Officers), je vSak minimum. Zpravidla se

jedné o odborné ¢lanky publikované v zahrani¢nich védeckych casopisech.

Pomérn¢ velkd pozornost dalSimu vzdélavani obecné, jakoz 1 se zaméfenim
na management, je vénovana ve Velké Britanii, kde mj. vychazi odborny casopis
Managment Learning (Londyn: Sage Publications, ISSN 1350-5076). Jedna se
o recenzovany cCtvrtletnik, ve kterém jsou publikovany plvodni védecké clanky
obsahujici vysledky vyzkumnych Setfeni ¢i systematické prehledy z oblasti vzdélavani

a znalosti v managementu. Casopis vychazi nepfetrzité od roku 1970.

Nové poznatky z oblasti strategického managementu (tedy nikoliv primarné z oblasti
vzdélavani, ale 1 ty zde Ize nalézt) jsou pravidelné publikovany v americkém casopise
Strategic Management Journal (New Jersey: Wiley-Blackwell, ISSN 0143-2095). Jedna
se o oficidlni Casopis Strategic Management Society, ktery tato spolecnost vydava jiz
managementu. Jsou zde publikovany ¢lanky, které rozvijeji ¢i ovefuji teorie, zkoumaji
zajimavé fenomény ¢i vyhodnocuji fadu metodickych néstroji na poli strategického

managementu.

Na strategicky management se zamétuje také nékolik britskych odbornych €asopist,
jako Long Range Planning (Oxford: Elsevier Science, ISSN: 0024-6301), Advances
in Strategic Management (Bingley: Emerald Group Publishing, ISSN (0742-3322),
Strategic Organization (London: Sage Publications, ISSN 1476-1270) ¢i Technology
Analysis & Strategic Management (Abingdon: Routledge Journals, Taylor & Francis,
ISSN 0953-7325).

Casopis Long Range Planning publikuje jiz o roku 1968 vyzkumné prace zaméfené

na nejnovejsi  poznatky v oblasti  strategického managementu. Cili primarné
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na akademickou obec, tedy na védecko-vyzkumné pracovniky, pedagogy, studenty

a manazery jako ucastniky dal$iho vzdélavani.

Advances in Strategic Management si klade za cil zvefejiiovat aktudlni vysledky
vyzkumnych praci z oblasti teorie 1 praxe strategického managementu. Zamétuje se jak
na korporatni, tak 1 business strategie, na proces a organizaci strategické¢ho

managementu, strategii alianci a siti, €1 cesty vedouci k ziskavani konkurencni vyhody.

Strategic Organization je recenzovany veédecky Casopis uréeny pracovnikiim v oblasti
védy a vyzkumu, vysokoskolskym pedagogiim i studentiim zabyvajicim se teorii 1 praxi
strategického managementu. Jsou zde publikovany vysledky zajimavych empirickych

vyzkumd, stejné jako Cisté prehledové studie.

O spojeni akademického a podnikového prostiedi se snazi ctvrtletnik Technology
Analysis & Strategic Management, ktery propojuje nejriznéjsi analyzy védeckych ¢i
metodologickych pfistup s potfebami konkrétnich tvirct ¢i nositell strategického
managementu v organizacich. V Casopise jsou zvetejiiovany prace hodnotici nejnovéjsi
manazerské techniky a metody a jejich dopad na praxi. Cilem ¢asopisu je podporovat
a rozvijet strategické mysleni a cesty, jak prostfednictvim védeckych poznatkli podpofit

vysledky konkrétnich hospodarskych subjekti.

Prace fteSici problematiku strategického managementu se vSak vyskytuji rovnéz
v Casopisech obecné¢jSiho zaméfeni. Stézejni se v této oblasti jevi Casopis vydavany
univerzitou v Harvardu — Harvard Business Review (Watertown, MA: Harvard
Business Publishing, ISSN 0017-8012), v ramci kterého jsou publikovany prace z celé
fady oboril jako management, finance, marketing, strategie, leadership aj. Poslanim
Casopisu je prispét ke zlepSeni metod a technik vyuZzivanych v manaZerské praxi
v prostiedi celosvétovych zmén. Casopis ma mnohaletou historii — zaloZen byl jiz
vroce 1922 jako Ccisté univerzitni periodikum, celosvétového vyznamu dosahl

v osmdesatych letech dvacatého stoleti.

Dalsimi cCasopisy s obecnéjsim zamétfenim, kde Ize nalézt 1 prace vénované
strategickému managementu jsou napt. Journal of Business Research (New York:
Elsevier Science, ISSN 0148-2963), Journal of Economic (Wien: Springer, ISSN: 093 1-
8658), Journal of Management (Thousand Oaks, CA: Sage Publications, ISSN: 0149-
2063) ¢i Journal of Management Studies (Hoboken, NJ: Wiley-Blackwell, ISSN: 0022-
2380).
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Journal of Business Research se zaméfuje na pienos teoretickych poznatkti do prostiedi
organizaci potykajicich se s aktudlni ekonomickou situaci. Je zde publikovana tada
empirickych studii, jejichz cilem je mj. osvétlit chovani subjektii na trhu a napomoci tak

manazerim v jejich rozhodovani.

Ptedev§im do oblasti podnikové ekonomiky (kam spadd 1 management obecné, tedy
1 strategicky management) a makroekonomie sméfuje Journal of Economic. Zakladni
pozornost je zde vénovana jak Cisté teoretickym pracim, tak i soucasné ekonomické

praxi.

Na vysledky vyzkumnych praci a jejich dopad na manazerskou praxi se soustfedi
Journal of Management. Jeho zamérem je podporovat nové myslenky, nové pohledy
v ramci problematiky souc¢asného vyzkumu v oblasti managementu. Tradi¢nimi tématy
¢lankd zvefejiiovanych v Casopise jsou podnikova strategie, podnikéni, chovani

organizaci, fizeni lidskych zdroja apod.

Obdobnym tématiim se vénuje 1 Journal of Management Studies, jenz klade diraz
na inovativni charakter zvetejfiovanych praci, které mohou svym multidisciplindrnim

pojetim presahovat napt. i do oblasti filozofie.

Veskera uvedend periodika jsou zalistovana v seznamu Master Journal List spolecnosti
Thomson Reuters’ a maji p¥islugny impact faktor. Tento seznam zahrnuje pouze

Casopisy indexované na Web of Science.

Zajimavé studie, zahrnujici také pravidelnd dotaznikova Setfeni mezi top manazery, jiz
fadu let zpracovava americka spolecnost IBM, kterd vysledky téchto studii zvetejiuje
na svych webovych strankach (ibm.com/ceostudy) a rovnéz vydava sviyj asopis IBM

Journal of Research and Development (New York: IBM Corp., ISSN 0018-8646).

V této praci tvori zahrani¢ni clanky publikované prevazné ve vysSe uvedenych
casopisech vychodiska zejména pro piehledové studie, kde je Cerpani z primarnich
zdrojii nezbytné. V obecnéji zamétenych kapitolach, jejichz cilem je predevsim
zékladni seznameni s problematikou a piislusnou terminologii, jako ptfevazujici zdroj

slouzi spise publikace ¢eskych autori.

? Srov. THOMSON REUTERS. Master Journal List. <http://ip-science.thomsonreuters.com/mjl/>.
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2 Strategicky management jako zpiisob Fizeni organizace

2.1. Uvod do problematiky strategického managementu

Kazd4 organizace musi mit svlij cil, kam chce sméfovat, vytyCeny zptlisob, jak se dale
rozvijet. Hovofime o stanoveni strategie, strategickych cili a dil¢ich strategickych
operacich. Bez splnéni tohoto pozadavku organizace pouze operativné fesi nastalé
problémy, pouze reaguje na podnéty, misto toho, aby je sama aktivné vytvaiela. Podle
Johnsona a kol. ,,Strategie udava dlouhodoby smér organizace. V ménicim se prostiedi
organizace diky ucelnému uspotradani svych zdroji a soucasné schopnosti splnit potieby
trhu ziskavd vyhodu aplni oekavani svych stakeholdert.«'® Jak doklada fada
provadénych analyz, organizace neuplatnujici ve svém fizeni principy strategického
managementu dosahuji pouze kratkodobych trznich Gspéchli. Naopak organizace, které
dodrzuji zasady strategického managementu, se zpravidla vyznacuji dlouhodobé
udrzitelnym rastem.'’ Samotna strategie viak nestali. Je nezbytné zavést v organizaci
urity mechanismus, pomoci n¢hoz muzeme sledovat a hodnotit plnéni dil¢ich
strategickych ukold.

Jak se shoduje fada autorti odbornych publikaci z oblasti managementu, strategicky
manazera.'? Neexistuje Zadny universalni navod, jak vytvofit spravnou strategii. P¥i tom
uspéch kazdé organizace je zalozen pravé na jeji strategii. Strategicky management
zasadnim zplisobem ovliviluje uspe€snost organizace — daleko vice, nez taktické ¢i
operativni fizeni — ba naopak, taktické a operativni fizeni ze strategického fizeni

vychazeji."

2.2. Strategicka tirovein managementu, charakteristika top manazera

Management organizaci pfedstavuje velice slozity a komplexni proces. Organizaéni
jednotky, v ramci kterych jsou realizovany odlisné ¢innosti, nemohou t¢inné¢ fungovat

bez urcité koordinace a vzajemné propojenosti. VSechny ¢innosti v organizaci musi byt

' JOHNSON, G., SCHOLES, K., WHITTINGTON, R. Exploring corporate strategy, s. T

"' Srov. GRANT, R. M. Contemporary Strategy Analysis.

2 Srov. SOUCEK, Z., CAPKOVA, K., NAVRATILOVA, D., RIHA, M. Strategické Fizeni podniku
v superturbulentnim globalnim svété — Dil I Formulace strategie.

" Srov. PORTER, M. E. Competitive strategy: techniques for analyzing industries and competitors.
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vzajemné propojeny jak po vécné, tak 1 po financni strdnce. Obecné jsou rozliSovany tii
zékladni urovné¢ managementu: 14

- management prvni linie, resp. operativni troveii managementu,

- management stfedni linie, resp. takticka uroveil managementu,

- top management, resp. vrcholové/strategicka urovent managementu.

Jednotlivé urovné managementu na sebe hierarchicky navazuji. Vzajemné se od sebe
1i81 mirou kompetenci a odpovédnosti pii stanovovani cili, ukold a jejich realizace.
Na strategické Grovni jsou stanovovany cile a ukoly, jejichz realizace je delegovana
na taktickou uroven, jez je dale pfendsi na troven operativni. Vyznamné rozdily jsou
1v ¢asovych horizontech realizace cili a feSeni problému, jimiz se jednotlivé trovné

managementu zabyvaji.

Na strategické trovni managementu je stanovovéana zakladni koncepce organizace,
sméry jejiho dalsitho rozvoje. Manazerské aktivity jsou casto realizovany mimo
prostiedi organizace. Rozhodovani na vrcholové tirovni je, na rozdil od nizsich trovni
managementu, zpravidla doprovdzeno neopakovatelnymi unikatnimi jevy a situacemi.
Informace potifebné pro rozhodnuti jsou obtizn¢ dostupné. Zpravidla pochazeji
z vnéjsiho prostredi, jsou obtizné dosazitelné, neurcité, s nizkou frekvenci vyskytu. Jak
upozornuji Ketkovsky s Vykypélem: ,,Strategickd rozhodovani jsou proto vesmés
povazovana za Spatné strukturovand, jejich feSeni jsou zalozena predevSim na intuici,

nelze je formalizovat.*"

Predstavitelem, resp. realizatorem strategického managementu je top manazer. V praxi
byvd top manazer oznaCovan jako generalni feditel organizace. Mnohdy je top
manazerem samotny majitel organizace. V ptipadé zZivnostnikd se vSechny tfi tirovné
managementu, tedy i strategickd, stietavaji v jedné osobé podnikatele. Top manazer
formuluje strategii organizace a nese plnou zodpovédnost za jeji realizaci. Pri
stanovovani novych cilli organizace se top manaZer mize jen omezen¢ opirat o své
zkuSenosti z piedchozich aktivit, podminky, za kterych jsou ¢inéna nova rozhodnuti,
jsou vzdy odlisna. Strategické cile maji platnost a dopad na celou organizaci. Pozornost
top manazera by me¢la byt orientovana do vnéjSiho prostfedi organizace, kde top

manazer vyhledavd nové pfilezitosti pro organizaci a ptredvidd hrozby. Veskera

** Srov. ROBBINS, S. P., COULTER, M. Management.
KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické rizeni. Teorie pro praxi.
" KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické Fizeni. Teorie pro praxi, s. 5.
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rozhodnuti a ¢innosti na taktické a operativni Urovni managementu z rozhodnuti a cild

top manaZzera, resp. ze strategie vychdzeji a musi vést k jejimu naplnéni.

2.3. Obecna definice strategického managementu

Strategicky management miizeme chapat jako proces, kdy top manaZer definuje
dlouhodobé strategické cile a strategii celé organizace tak, aby byly naplno vyuzity
zdroje organizace a piitom byly reflektovany piileZitosti na trhu. Ugelem je snizit
riziko mozné chyby a pfivést organizaci do situace, ve které muze predvidat zmény,
odpovidat na n¢, zmény vyvolavat a vyuzivat je ve svilj prospéch. Snahou top manazera
je pfijimat takova rozhodnuti, jejichz dusledky se projevi v silngjsi konkurencni pozici
organizace na trhu, nez je ta soucasnd. To je mozné reagovanim a aktivnim ptsobenim
na vnéjsi vlivy, jako jsou konkurence, zmény na trhu, vyuzivani vnitfnich zdroju

a schopnosti organizace.'®

Strategicky management tedy piedstavuje proces tvorby a implementace rozvojovych
zémeéra, které maji zadsadni vyznam pro rozvoj organizace. Tyto rozvojové zaméry maji
v ptipad¢ strategického managementu dlouhodoby charakter — zasahuji tedy
do budoucnosti — do prostoru neznama.'” Keikovsky s Vykyp&lem uvadgji: ,,Podnik,
ktery chce v prostiedi trzni ekonomiky piezit a uspé$né se rozvijet, je nucen daleko vice
se zabyvat vyvojovymi trendy pusobicimi v jeho okoli a rozhodujicim trendim
se pruzn¢ piizpisobovat. Poznani, hodnoceni a raciondlni uplatiovani poznatki
o objektivnich vyvojovych tendencich v fizeni organizace setak stavd jednim
z nejvyznamnéjsich pozadavki kladenych na vedouci pracovniky.“'® Hovofime zde
o budoucim vyvoji, ktery ovliviiuje fada faktori, o jejichz existenci v soucasnosti
nemusime mit ani ponéti. Podle Trunecka umeéni piedvidat budouci vyvoj spociva
v ,,rozpoznani pozitivnich od negativnich signalli, pseudorevoluci od podstatnych fakti,

které budou vytvaret budoucnost«'".

Jak upozornuje Ketkovsky: , Kromé skute¢nosti, ze rozhodovani uskute¢iiovana
ve strategickém fizeni velkou mérou ovliviluji uspeSnost podnikéani, existuji 1 dalsi

davody, pro néz by mélo byt v kazdé organizaci, kterd chce uspésné a dlouhodobé

1 Srov. BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O. Management.

7 Srov. SOUCEK, Z. Zvitézime i v globdlni ekonomice.

'8 KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické izeni. Teorie pro praxi, s. VII.
¥ TRUNECEK, J. Znalostni podnik ve znalostni spolecnosti, s. 12.
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napliiovat svoje poslani, uplatiiovano racionalni strategické fizeni.“** Pod pojmem
racionalni strategické fizeni oba autofi rozumé;ji strategicky management, ktery vychazi
z dlouhodobych prognéz vyvoje a pomoci néhoz muze top management predjimat
budouci piileZitosti a hrozby. Strategicky management rovnéz poméha zvysovat kvalitu
samotného managementu, kdy vede fidici pracovniky k tomu, aby zkvalitiiovali své
taktické a operativni rozhodovéani. Vedle kvality managementu strategické fizeni

pomaha zdokonalovat i komunikaci uvnitf organizace, koordinaci projektti, motivaci

pracovnikii a zlep3uje alokaci zdroji.*'

V odborné literatuie lze nalézt celou fadu piistupi ¢i konceptii strategického
managementu. Skutecnost, ze je téméf nemozné urcit idedlni koncept strategického
managementu, je pravdépodobné zplisobena samotnou podstatou problémi feSenych
vramci strategického managementu. Zpravidla se jednd o Spatné strukturovana
rozhodnuti, ktera se neopakuji a kdy je velmi obtizné, ne-li nemozné, shromazdit
a vyhodnotit vSechny potiebné informace. Velkou roli zde hraje intuice, odhad a cit

pro vyuziti podnikatelskych ptilezitosti.

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze strategicky management zahrnuje aktivity zamétfené
na udrzovani dlouhodobé shody mezi vizi organizace, jejimi dlouhodobymi cili

a pouzitelnymi zdroji a také mezi organizaci a jejim vnéjSim okoli.

Pro strategicky management je typické rozhodovéani v prostfedi neopakovatelnych
unikatnich jevi a situaci. Jak jiz bylo mnohokrat zminéno, jejich vyskyt a prubéh
v budoucnu je velice obtizné predvidat 1 pro velmi zkuSené manazery. Vyznamna cast
informaci pro strategick¢ rozhodovani pochdzi z neoficidlnich zdroju. Strategicka
rozhodovani jsou casto uskuteciiovana mimo formdlni prostfedi organizace, kdy

s < . v L 22
formalni informacni zdroje nemusi byt dostupné.

2.4. Proces strategického managementu

Jednotny model procesu strategického managementu neexistuje. Kazdy autor
zpracovava svij vlastni model, ktery obsahuje riizny pocet fazi a je rozpracovan
s riznou mirou podrobnosti. Z nepfeberného mnozstvi modelii byly jako ilustrace

prodanou praci vybrany ty modely, které jsou svym charakterem idedlni

20 KEIV{KO\{SKY, M.,’VYKYPEL, O. Strategické rizeni. Teorie pro praxi, s. 1.
' Srov. KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické Fizeni. Teorie pro praxi.
22 Srov. KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické Fizeni. Teorie pro praxi.
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pro andragogické pojeti zkoumané problematiky, tedy splituji nasledujici pozadavky:
jsou strukturované, umozni andragogickou reinterpretaci strategického managementu
a dovoli uplatnéni kompetencniho pfistupu pii feSeni vzdélavaciho procesu manazert

v oblasti strategického managementu.

2.4.1. Pojeti procesu strategického managementu dle Hungera s Wheelenem®

Analyzy vnitiniho
a vnéjsiho
prostiedi

Formulace Implementace Vyhodnoceni
strategie strategie strategie

A 4

4 N [

A 4

Obr. 1: Proces strategického managementu dle Hungera a Wheelena®*

Pojeti Hungera s Wheelenem (viz Obr. 1) je ve srovnani s ostatnimi pomérné stru¢né.
Jejich vniméani procesu strategického managementu zacind, stejn¢ jako napf.
u Kerkovského s Vykypélem, analyzou prostfedi (mysleno externi i interni) a konci

zhodnocenim celého procesu.

2.4.2. Pojeti procesu strategického managementu dle Robbinse a Coulterové®

Analyza Identifikace
g o 1. > prileZitosti |
tied
prostrect a hrozeb
Definovani
soucasného Formulace Realizace Hodnoceni
poslani - SWOT analyza P R —> X > isledki
organizace, jejich strategie strategie vysledkl
cil a zdrojti
Analyza Identifikace
zdrojh a silny ||
> kapacit > a slabych
organizace stranek

Obr. 2: Proces strategického managementu dle Robbinse a Coulterové®

» Srov. HUNGER, D. J., WHEELEN, T. L. Essentials of Strategic Management.
* HUNGER, D. I., WHEELEN, T. L. Essentials of Strategic Management. Upraveno, pieloZeno.
*> Srov. ROBBINS, S. P., COULTER, M. Management.
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V modelu Robbinse a Coulterové

managementu formulaci poslani, cilt

(viz Obr. 2) zafina proces strategického

a zdroju, teprve poté nasleduji analyzy. Cely

proces je uzavien hodnocenim vysledkd.

2.4.3. Pojeti procesu strategického managementu dle Keikovského a Vykypéla®’

Posléni firmy
a firemni cile

Strategicky
management

Externi a interni
prostredi
firmy

Strategickd
analyza

Generovani
moznych
feSeni

Optimalizace
feSeni a vybér
strategie

Implementace
strategie

Hodnoceni
realizace
strategie

Obr. 3: Proces strategického managementu dle Kerkovského a Vykypélazg

Ketkovsky s Vykypélem cely proces strategického managementu (viz Obr. 3) zacinaji

strategickymi analyzami. Diraz je mj. kladen na rozhodovaci fazi (generovani moznych

feSeni, vybér vhodné strategie). Formulace poslani a firemnich cili stejné jako vliv

** ROBBINS, S. P., COULTER, M. Management. Upraveno.
7 Srov. KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické Fizeni. Teorie pro praxi.
® KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické Fizeni. Teorie pro praxi. Upraveno.
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externiho a interniho prosttedi jsou ze samotného cyklu vyc¢lenény. Jednd se o faktory,

kter¢ jsou permanentni soucasti vSech fazi procesu strategického managementu.

2.4.4. Pojeti procesu strategického managementu dle Kos$t’ana a Suleie”

Kostan se Sulefem ve svém grafickém znazornéni procesu strategického managementu
(viz Obr. 4) zdlraziuji jeho cyklicky charakter. Zajimavé je zatfazeni formulace cile
a vize az za strategické analyzy. Stejné jako u ostatnich autor i zde je cely proces

ukoncen fazi monitoringu a vyhodnoceni.

(" 1.Formulace )
poslani
(__spolecnosti

- PROSTREDI
2. Strategicka
analyza
\ J
6. Monitorovani . ~~._ 3. Strategické
avyhodnoceni | N cile/vize

", KOREKCE *.
1
] h 4
I

5. Implementace |/ 4. Vybér
strategie, taktika strategie

\_/

Obr. 4: Proces strategického managementu dle Kostana a Sulere’

0

Ve vyse predstavenych modelech procesu strategického managementu Ize nalézt fadu
spoleénych prvkii. VSechny vnimaji strategicky management jako kontinudlni,
permanentni, nikdy nekoncici proces. VSechny uvedené modely zduraziuji roli
strategickych analyz interniho iexterniho prostiedi v celém procesu. Rozdilné je
zafazeni formulace vize a strategického cile. Zde se ovSem setkavame s pojmovou

nejednotnosti a nesouladem ve vnimani pojmi vize, mise, strategicky cil. Bez ohledu

¥ Srov. BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O. Management.
¥ BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O. Management. Upraveno.
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na tuto nejednotnost zasadni rozdil spociva ve skutecnosti, zda formulace cile pfedchazi
provedeni analyz, nebo zda analyzy tvofi vychodisko pro stanoveni strategického cile.
Pro rozliSeni jednotlivych fazi a jejich umisténi do procesu strategického managementu
je proto nezbytné nejprve vysvétlit jednotlivé pojmy. Popis jednotlivych fazi zaroven
slouzi jako vychodisko pro stanoveni anatomie kompetenci top manaZera

pro strategicky management.

2.4.5. Faze procesu strategického managementu

Mise (poslani), vize

Zakladni ucel existence organizace vyjadiuje jeji mise, resp. poslani. Tyto dva pojmy
lze vnimat jako synonyma. Mise dava informaci o tom, co organizace poskytuje
spolecnosti — zda se jedna o vyrobky, o sluzby, tzn. jaky je pfedmét podnikéni dané
organizace, na jaké trhy se organizace zaméfuje, resp. jaky je cilovy segment jejich

produktti.

Mise ma zpravidla formu stru¢ného prohlaseni, které je urCeno nejen pracovnikiim dané
organizace, ale 1 vnéjSimu okoli. Ma tedy vyrazny informacni vyznam, deklaruje tcel
a vztahy organizace smérem k vefejnosti, ¢imz zaroven spolecnosti umoziuje vefejnou
kontrolu nad napliiovanim poslani. Vefejné deklarovand mise poskytuje zékladni
informace pro utvareni nazoru o organizaci stakeholderim (kliCovym cinitelim, jako
jsou zaméstnanci, akcionafi, zdkaznici, dodavatel¢, konkurenti, organy statni spravy
apod.). Smérem do vnitiniho prostfedi organizace mise vyjadiuje zakladni strategicky
zamér vlastnikli organizace, pfedstavuje zdkladni smér pro management i fadové
pracovniky, ¢imz zajiStuje jednotu nazori mezi zameéstnanci organizace na hlavni
sméry jejiho vyvoje.

Néktefi autofi’' vedle mise rozlisuji pojem vize. V ramci tohoto rozlieni plati vyse
uvedené s tim, Ze mise ma obecnégj$i charakter a primarn¢ smétuje do vnéjsiho prostiedi
organizace, kdeZzto vize je konkrétnéjSim vyjddfenim mise smérem do vnitiniho
prostfedi organizace. Vize popisuje Zadouci budouci stav organizace. Vyjadiuje
zakladni zaméfeni aktivit, deklaruje, jakou pozici bude mit organizace na trhu, urcuje,

v ¢em bude spocivat konkuren¢ni vyhoda organizace, resp. na ¢em bude zalozena jeji

3! Srov. SOUCEK, Z. Uspéiné zavddeéni strategického Fizeni firmy.
BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O. Management.
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specificka pfednost. Mise, resp. vize by méla byt ziejma jiz pti zakladani organizace.
Je zasadni informaci majiteld smérem k top managementu, proto by v procesu

strategického managementu méla byt rozhodné vychozim krokem.

Strategicky cil

Strategicky cil popisuje kone¢ny, vysledny stav po uplynuti pfedem daného
(strategického) obdobi. Musi byt zformulovdn naprosto jednoznaéné a konkrétné, aby
po uplynuti strategického obdobi mohlo byt konstatovano, zda byl cil naplnén.
Strategicky cil by mél byt definovan tak, aby zajistil organizaci vyhodné&jsi pozici oproti
konkurenci. Zaroven by mél umoznit organizaci jeji stabilni vyvoj, tzn. respektovat

zmény, které s jistou mirou urcitosti mohou v pribéhu strategického obdobi nastat.

Pro strategicky cil, stejné jako pro jakykoliv jiny cil z pohledu managementu, plati
pravidlo SMART>?. Znamena to, Ze cil musi byt pro organizaci a jeji pracovniky
stimulujici, podnécujici k co nejlepsim vysledkim. Zaroven vSak musi byt dosazitelny,
splnitelny a redlny. Jak pro pracovniky organizace, tak i pro veSkeré prvky vnéjsiho
okoli musi byt cil akceptovatelny (tzn., musi byt v souladu s platnymi zakony
¢i normami daného statu, respektujici po environmentalni strance nejblizsi okoli apod.).
Ptedpokladany cilovy stav musi byt kvantifikovan, tzn., musi byt stanoveny konkrétni
hodnoty klicovych ukazateld, coz umozni zhodnoceni miry naplnéni cile po uplynuti
strategického obdobi. Formulace cile jiz musi obsahovat i terminové vymezeni, tedy

délku strategického obdobi a piredpokladany okamzik splnéni cile.

Analyzy vnitiniho a vnéjsiho prostiedi

Strategicky cil je konkrétni popis stavu po uplynuti strategického obdobi. Jak jiz bylo
uvedeno, musi byt mj. dosazitelny, splnitelny a redlny. Tzn., ze musi respektovat
moznosti organizace a odpovidat na soucasny stav a budouci trendy ve vné&jsim okoli.
Z tohoto diivodu by cil mél byt formulovéan az na zaklad¢ provedenych analyz vnitiniho
a vnejsiho prostredi. Strategické analyzy tedy logicky ptfedchézeji fazi stanoveni cile.
Provedeni strategickych analyz je klicovym krokem procesu strategického

managementu. Smyslem strategickych analyz je identifikace vyznamnych dynamickych

32 Akronym tvofeny slovy Specific/Stimulating, Measurable, Acceptable/Achievable,
Realistic/Reachable, Timed/Term.
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jevl a procesl, jejichZz pisobeni sice nemusi byt v soucasnosti vyznamné, ale

v budoucnosti mize vyznamné urcovat situaci organizace.

Analyzy vnitiniho prostiedi podavaji informaci o moZznostech organizace. Ukazuji, jaké
ma organizace zdroje, jaké dovednosti a schopnosti maji jeji pracovnici, jaka je jeji
finan¢ni sila ¢i zda ma n¢jaké uspesné inovacni produkty. Vysledky analyz vnitiniho
prostfedi vymezuji vnitini moznosti organizace, ukazuji na jeji pfipadnd omezeni
anaopak na silné stranky, které ptredurcuji konkurenc¢ni vyhodu. Analyzy vnitiniho
prostfedi by mély vyustit v jednozna¢né posouzeni vnitinich zdroji organizace a odhalit
schopnosti organizace provadét razné funkeni aktivity jako financni management, fizeni
lidskych zdroja, marketing, vyzkumné-vyvojovy potencial apod. Vyznamnym prvkem
vnitintho prostfedi organizace je, vedle zdroji, jeji firemni kultura. Charvat
charakterizuje firemni kulturu velmi struéné: , kultura je to, jak véci ve firmé d&lame**.
Firemni kultura prezentuje osobitost dané organizace a odrazi sdilené hodnoty,
piesvédceni a chovani pracovnikl, které se prolind veSkerymi aktivitami organizace.
Jesté¢ doneddvna byla silnd firemni kultura povazovana za jeden z determinujicich
faktor Uisp&Snosti organizace — ve vztahu k dlouhodobé udrzitelnosti a kontinualnimu
dosahovani zisku.** S rostoucim vyznamem vlivu turbulentniho vng&jsiho okoli
organizace se vSak objevuji opacné ptistupy, které v silné firemni kultute spatiuji spise
bariéru efektivniho strategického managementu spocivajici v nedostate¢né schopnosti

organizace pfizpusobovat svou strategii zménam vnéjsiho okoli. Dokladé to fada analyz

vvvvv

Prvkem, ktery stale vyznamnéji ovlivituje dosazeni uspéchu organizace, je jeji vnéjsi
okoli.*® Turbulentni zmény, globalizace, mezinarodni konkurence spolu s dal§imi
novymi jevy jako terorismus, vyrazné demografické posuny ¢i extrémni meteorologické
jevy vyznamné ovliviluji zivot spolecnosti a kladou nové naroky na top management
organizaci. Kazdd organizace pusobi v urcitych spolecenskych, politickych
podminkach. Musi respektovat legislativu dané zemé¢, vyuziva, resp. ve vlastnim vyvoji

navazuje, na existujici technologie, Celi stale siln¢jsi konkurenci, vyuziva nabidku

3 CHARVAT, J. Firemni strategie pro praxi. s. 39
** Srov. SCHOLZ, Ch. Corporate culture and strategy — The problem of strategic fit. Long Range
Planning. 1987, vol. 20, is. 4, pp. 78 — 87.
> Srov. SGRENSEN, J. B. The Strength of Corporate Culture and the Reliability of Firm Performance.
Administrative Science Quarterly. 2002, vol. 47, pp. 70 — 91.
36 Zasadni roli vlivim vn&jsi prostfedi v dosahovani usp&chu organizace piigitd napf. Soudek — srov.
SOUCEK, Z. Firma 21. stoleti; SOUCEK, Z. Zvitézime i v globalni ekonomice a SOUCEK, Z. Uspé§né
zavadeni strategického rizeni firmy.

24



pracovnich sil v daném regionu apod. Vnéjsi okoli tedy ve zna¢né mife vymezuje
varianty a limity pro management. Usp&$na proto bude pouze takova organizace, jejiz
strategicky cil a néaslednd strategie respektuje podminky dané vnéjSim okolim. Stejné
faktory vné&jSiho prostfedi mohou mit na jednu organizaci pozitivni dopad, na jinou
negativni — =zalezi na managementu zdroji a kapacit dané organizace, tedy

na podminkach jejiho vnitiniho prostiedi.

Vysledky analyz vnitiniho a vnéjSiho prostfedi jsou shrnuty ve SWOT analyze. Jedna
se o matici se Ctyfmi sektory, vymezenymi dvéma kritérii — prostfedim organizace
(vnitini a vngjs$i) a charakterem prvkl (pozitivni a negativni). V ramci analyzy jsou
pojmenovany silné a slabé stranky (strengths, weaknesses), pfilezitosti a hrozby
organizace (opportunities, threats). Dobfe sestavena SWOT analyza tvoii zakladni
vychodisko pro stanoveni strategického cile a pro formulaci strategie jeho dosazeni.
Z podstaty SWOT analyzy vyplyva zékladni logika strategického navrhu, ktery by mél
byt zaméfen na eliminaci slabych stranek a hrozeb prostiednictvim vhodného vyuziti

silnych stranek a piilezitosti.”’

Strategie
Zpusob dosazeni strategického cile definuje strategie, rozpracovana do jednotlivych
kroka — strategickych operaci. Formulace strategie je vyrazné tviréi proces. Jedna se

Cret aige C gl oy - 38
o nejdulezitéjsi a nejslozitéjsi ukol top managementu kazdé organizace.

Zakladnim tkolem strategie je pripravit organizaci na budoucnost, na vSechny situace,
kter¢é mohou v budoucnu s vysokou pravdépodobnosti nastat. Budoucnost vSak
predstavuje prostor nezndma — lze ji pouze s urcitou pravdépodobnosti predvidat. Neni
jisté, jakym smérem se bude odvijet ekonomicky, politicky ¢i védeckotechnicky vyvoj
a dalsi faktory ovliviyjici fungovani kazdé organizace. Top manazer proto pracuje
v podminkdch velké nejistoty. Rozhoduje vSak o naprosto zasadnich problémech —
o vyvoji novych produktl, o investicich, o0 metodach motivace pracovnikl, o budovani
distribu¢nich siti a dalSich faktorech. Na spravném (¢i nespravném) rozhodnuti top

manazera proto zavisi existence a uspéch celé organizace.

37 Srov. KERI%OVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické rizeni. Teorie pro praxi.
3% Srov. SOUCEK, Z., CAPKOVA, K., NAVRATILOVA, D., RIHA, M. Strategické rizeni podniku
v superturbulentnim globalnim svété - Dil II Formulace strategie.
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Z toho vyplyva, ze formulace jediné strategie neni dostacujici. Top manazer musi
vytvofit a posoudit strategické alternativy a nasledné¢ vybrat ty, které jsou
komplementarni a vzajemné se podporuji. Strategie organizace proto musi byt vzdy
vypracovana ve vice variantach, které vychazeji z odhaleni vSech vyvojovych tendenci,
jez mohou s vysokou pravdépodobnosti nastat. Top manazer tim celi vzniku
tzv. strategického prekvapeni, které¢ by mohlo piivést organizaci do situace, kdy jiz neni

schopna svymi silami situaci vyfesit, coz mize vyustit az ke zhrouceni organizace.

Varianty strategie musi byt vzajemné kompatibilni, tzn., musi byt koncipovany tak, aby
organizace mohla v pfipad¢ potieby ptejit od jedné varianty ke druhé, aniz by doslo
k ohrozeni jeji existence. Obvykle to predpoklada mit k dispozici takové portfolio
variant, které Ize realizovat na tomtéz zakladnim zafizeni a s pracovniky téze zakladni
kvalifikace. Kompatibilita variant umoznuje vysokou pruznost strategie, ktera je
v soucasné¢ dobé jednim z predpokladii uspéSnosti organizace, jelikoz ptizpiisobuje
zékladni aktivity organizace nejistoté, diskontinuité a turbulentnimu vyvoji vnéjsiho

prostiedi.”’

Implementace

Naslednym krokem v procesu strategického managementu je po formulaci strategie jeji
implementace. Tato faze potvrdi, zda strategie byla vhodné ¢i nevhodné zformulovana.
V literatufe se pro provadéni jednotlivych strategickych operaci, jez jsou soucasti
strategie, pouziva termin ,,implementace” nebo ,realizace®. Zatimco ,realizace* ma
charakter pouhého plnéni stanovenych ukold, ,,implementace v sobé zahrnuje 1 tviirci
pfinos pracovnikli provadéjicich realizaci strategie. S ohledem na vySe popsanou
charakteristiku vnéjsiho okoli je tvirci prvek v prubéhu realizace strategie stézejni,

proto bude nadale pouzivan termin ,,implementace®.

Teprve implementace strategie piindsi organizaci efekt v podobé konkrétnich vystupt.
Implementaci strategie vSak neni zatim v teorii ani v praxi vénovédna dostate¢na
pozornost. Existuje mnoho teorii jak rozhodovat, ale jen malo metod, jak realizaci
zabezpecovat. Jednd se pritom o slozity proces, do néhoz se promitd mnoho vécnych,

finan¢nich a predevsim socialné-psychologickych faktort.

¥ Srov. SOUCEK, Z., CAPKOVA, K., NAVRATILOVA, D., RIHA, M. Strategické Fizeni podniku
v superturbulentnim globalnim sveté. Dil I Zakladni zdsady.
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Veskeré aktivity uskuteciované na taktické i1 operativni Grovni fizeni, jako napf.
kratkodobé tizeni zéasob, financi, prodeje, vyroby, kvalifikace, technologie, vzdy musi
sméfovat k naplnéni strategického cile. Top manaZer musi zajistit konzistentnost mezi
strategickym a operativnim fizenim. Strategického cile 1ze dosdhnout jen tehdy, jestlize
top manazer vénuje strategii systematickou a trvalou pozornost. Vrcholové vedeni musi

neustale zfetelné proklamovat, Ze o dosaZeni zformulovaného strategického cile vazné

vewe

Vyznamnou roli zde proto hraje vnitini systém firemni komunikace. Je naprosto
nezbytné, aby se na implementaci strategie védomé podileli vSichni pracovnici
organizace. Kazdy pracovnik musi byt se strategii sezndmen a musi veédét, jakymi
konkrétnimi kroky k jeji realizaci piispiva. Pouze jednota veSkerych aktivit organizace
a jejich sladénost se strategii zajistuje UspéSné dosazeni strategického cile a naplnéni

deklarované vize.

Top manazer v procesu implementace strategie neustale ¢eli dvéma faktorim. Na jedné
strané¢ se snazi udrzet dlouhodobou stabilitu strategie, tj. neménnost své vize,
strategickych cilli a strategickych operaci. Na druhé stran¢ si je vSak védom, Ze
v turbulentnim prosttedi témét jisté¢ dojde k nékterym vice nebo méné neocekavanym
udalostem, které vyvolaji nezbytnost aktualizace strategie. Aktualizace strategie
je kontinudlnim procesem, ktery zacind systematickym vyhledavanim pfileZitosti
a hrozeb ve vnéjSim prostiedi organizace. Kontrola a monitoring tak dnes jiz nejsou
pouze posledni fazi manaZerského procesu, ale v soucasnych podminkach strategického
managementu jsou nedilnou soucasti procesu implementace strategickych rozhodnuti

a jejich realizace.

Zmény jsou v turbulentnim vnéj$im okoli béznym faktorem, proto museji byt vnimany
jako samoziejmost 1 ve vnitinim prostiedi organizace. NejcastéjSimi pficinami zmén
ve vnéjSim prostfedi organizace jsou zejména zmeény poptdvky a charakteru trhl
(zakaznikl), nové védecké poznatky, zmény charakteru konkurence, zmény charakteru
dodavateli a zmény legislativnich podminek.* Snahou top manaZera by mélo byt
ptetransformovat veskeré zmény v piilezitosti. Jednou z bariér pribézné aktualizace
strategie se vSak mnohdy stava skuteCnost, Ze top manazer vnima nutnost pifechodu

k jiné variant¢ strategie jako své osobni selhdni. Ve skutecnosti vSak aktualizace

% Srov. SOUCEK, Z., CAPKOVA, K., NAVRATILOVA, D., RIHA, M. Strategické Fizeni podniku
v superturbulentnim globalnim sveté. Dil Il Implementace strategie.
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strategie miize znamenat zacatek nové etapy rozvoje organizace. Zmeénam ve vnéjSim
prostfedi nelze zabranit. Top manaZer s nimi musi pocitat, musi na né¢ umét reagovat,
omezit jejich negativni disledky a vyuZit je ku prospéchu organizace. Nékteré zmény
ve vnéjSim prostfedi by organizace dokonce méla sama aktivné vyvoldvat, napf.
umisténim novych produktli na trh, Gsilim o zménu spotiebitelského chovani zdkaznika

apod.

Kontrola

Zaveérecnou fazi kazdého manazerského procesu je kontrola a vyhodnoceni dosazenych
vysledki. V prostfedi strategického managementu je pfedmétem hodnoceni efektivita
zvolené a uskuteCnéné strategie a mira dosaZeni strategického cile v podminkach

turbulentniho vn&j§iho prostredi.*'

2.4.6. Aplikovany model procesu strategického managementu

Ptredstavené¢ prvky procesu strategického managementu lze shrnout do podoby
grafického znazornéni celého procesu, které predjimd andragogické vyusténi prace.
Proces strategického managementu znazornény na Obr.5 bude vychodiskem
pro definici elementi strategického mysSleni anasledné¢ pro nastin generického

kompetencniho modelu top manazera.

' 1
. 1 . 1
analyzy 1 varianty !
vnitfniho ﬂ strategie AY
prostiedi R 1 Imple-
% , \ P
- = ; Y| mentace
Mise S 3 Kontrola
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Vize o \ 1 vyhodnoceni
<- \ /
~N \ /
Q ’ ,
analyzy \\ e 1 perméne.ntm
sigih \ . :I’ monitoring
vnéjsiho y varianty ¥ vnéjéiho
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okoli ! strategie ! okoli
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Obr. 5: Vnimani procesu strategického managementu autorkou

I Srov. ROBBINS, S. P., COULTER, M. Management.
2 Vlastni zpracovani.
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2.5. Riizné pristupy ke strategii

Pro vhodny pfistup kiteSeni otazky vzdélavani top manaZer ke strategickému
managementu je nejprve nezbytné predstavit reSerSi texti zabyvajicich se strategii.
V odborné literatufe se setkdvame s riznymi vyznamy slova ,strategie®. Na zakladé
studia nejvyznamné&jsich autord® publikujicich v oblasti strategického managementu
a s inspiraci v taxonomii strategii Henryho Mintzberga®, autority pro fadu dalsich
autorti zabyvajicich se problematikou strategického managementu, lze pfistupy
ke strategii rozd¢lit do Sesti zakladnich skupin. Na strategii tedy mizeme nahlizet jako
na:

- plan,

- proces,

- integrujici prvek,

- zpuisob vymezeni se viic¢i konkurenci,

- zpusob vyuzivani zdroju a

- socialni praxi.

Jednotlivé piistupy se mnohdy prekryvaji. Napt. podle Chandlera® strategie
determinuje zakladni dlouhodobé cile organizace a nastavuje urcita pravidla chovani
(coz odpovida strategii pojimané jako plan) a zaroven urcuje alokaci zdrojii nezbytnych
pro realizaci téchto cilli (strategie jako zplsob vyuzivani zdroji). Podle nékterych
zékladni vyznam strategie spo¢iva v definovani cilt, jini uvadéji, Zze definice cili je
samostatny proces a strategii rozumi zptsob dosahovani tdchto cilti. Mintzberg*® p¥imo
upozoriuje, ze 1 v rdmci jedné publikace se mizeme setkat s pouzitim slova strategie

pokazdé v jiném vyznamu.

* Srov. Budou citovani u jednotlivych piistupii ke strategii.

# Srov. MINTZBERG, H. The Design School: Reconsidering The Basic Premises of Strategic
Management. Strategic Management Journal. 1990, vol. 11, is. 3, pp. 175 — 195.

* Srov. CHANDLER, A. D. Strategy and Structure.

% Srov. MINTZBERG, H. The Design School: Reconsidering The Basic Premises of Strategic
Management. Strategic Management Journal. 1990, vol. 11, is. 3, pp. 175 — 195.
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2.5.1. Strategie jako plan

Za piedstavitele tohoto pfistupu lze povazovat Alfreda du Pont Chandlera’’,
pro kterého je z pohledu strategie stéZejni udrZzovani dlouhodobého stabilniho ristu

organizace. Toto hledisko zaroven vytvari zakladni ramec pro strategické rozhodovani.

Chandler rozliSuje nasledujici typy strategie, které na sebe v idedlnich podminkéch

navazuji:

Strategie riistu objemu produkce (volume expansion)
Po Gspésném uvedeni produktu na trh nésleduje zvySeni objemu produkce, pficemz se

organizace soustiedi na stavajici trh se stavajicimi zakazniky.

Strategie geografického rozsireni (geographic expansion)
Jakmile je mistni trh zcela pokryt, zaind se organizace rozSifovat na nové, zpravidla

zahranicni trhy.

Strategie vertikalni integrace (vertical integration)

Vertikalni integrace ptredstavuje dalsi moznou formou ristu organizace. Ke zvySovani
pfidané hodnoty dochazi v ramci dané organizace tim, Ze se organizace zaméii na
produkci vlastnich vstup (zpétna integrace — backward integration) nebo na dalsi
zpracovani Ci distribuci svych vystuptl (dopiedna integrace — forward integration), popf.

obsahne oba tyto sméry.

Produktova diverzifikace (product deversification)
Jako posledni krok v procesu rozvoje organizace vidi Chandler produktovou
diverzifikaci, kterd spociva v rozsifeni o nové produkty cestou fuze s jinou organizaci,

prostiednictvim akvizice nebo rozsifenim vlastni produkce.

Ptechod z jedné faze strategie do druhé dle Chandlera bezpodminecn¢ vyvolava potiebu

zmény organizacni struktury.

o o o . y o 4 o
Dalsimi piedstaviteli tohoto pfistupu jsou napf. Van Gelderen, Frese a Thurik®®, ktefi
strategii vnimaji jako soubor akénich plani — modelti chovani organizace a jejich
pracovniki v riznych, zejm. nejasnych, neurcitych situacich. Zjednodusené feceno —

strategie predstavuje zplsob dosaZeni cile organizace.

7 Srov. CHANDLER, A. D. Strategy and Structure.
* Srov. GELDEREN, M., FRESE, M., THURIK, R. Strategies, Uncertainty and Performance of Small
Business Start-Ups. Small Business Economics. 2000, vol. 15, pp. 165 — 181.
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2.5.2. Strategie jako proces

Typickym predstavitelem tohoto pfistupu ke strategii je Henry Mintzberg®. Strategie
je pro n¢j fetézcem jednotlivych strategickych rozhodnuti. Spolu s Watersem rozlisuji
mezi zamyslenou strategii (intended strategy) a skutecné realizovanou (realized
strategy). Jejich vzajemné srovndni ndm umoziuje odlisit zamérné strategie (deliberate
strategies), tedy takové, které byly realizovany tak, jak bylo zamysleno, od strategii
postupné se formujicich (emergent strategies), které byly realizovany navzdory nebo

v disledku absence pivodnich zaméri (viz Obr. 6).

Zasadni rozdil mezi z&mérnymi a postupné se formujicimi strategiemi vidi Mintzberg
ve skutecnosti, ze u zdmérnych strategii se top management soustfedi predevSim
na proces fizeni a kontroly ve snaze dosdhnout zamysSleného cile, kdezto proces
postupné se formujici strategie otevira prostor pro studium strategického uceni.
Ke vzniku ¢isté¢ zamérné strategie pfispivaji jasné, detailn¢ formulované zaméry, tyto
zaméry museji byt pln€¢ akceptovany napii¢ celou organizaci a prostfedi, ve kterém se
organizace pohybuje, musi byt pfedvidatelné, nevykazujici zadna ohrozeni, nebo pod
naprostou kontrolou dané organizace. Ke vzniku Cisté¢ se formujici strategie pfispiva

striktné nastoleny fad organizace a pietrvavajici vnitini konzistence.

zameérna
strategie

realizovana
strategie

zamyslena
strategie

postupné se
formujici
strategie

nerealizovana
strategie

Obr. 6: Mintzbergovy zamérné a postupné se formujici strategie’”

¥ Srov. MINTZBERG, H., WATERS, J. A. Of strategies: deliberate and emergent. Strategic
Management Journal. 1985, vol. 6, is. 7, pp. 257 — 272.
MINTZBERG, H. Crafting Strategy. Harvard Business Review. 1987, vol. 65, is. 4, pp. 66 — 75.

Y MINTZBERG, H., WATERS, J. A. Of strategies: deliberate and emergent. Strategic Management
Journal. 1985, vol. 6, is. 7, pp. 257 — 272. Upraveno, pielozeno.
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Absence konzistence znemoznuje podle Mintzberga realizaci jakékoliv strategie.
Vétsina realizovanych strategii vSak spadd n€kam mezi tyto dva extrémy. Sté€zZejni tak
podle Mitzberga neni ani tak snaha definovat, zda je strategie Cist€ zdmérna nebo Cisté
formujici se (strategie téchto typl se v praxi témét nevyskytuji), ale spiSe odhaleni
tendence, sméfovani strategie k zamérnému ¢i postupné se formujicimu typu strategie,
tedy pozice mezi témito dvéma extrémy. Otevira se tak pfed nami celd Skala riznych
typt strategii podle toho, zda a nakolik sméfuji k jednomu ¢i druhému p6lu. Mintzberg

s Watersem jich vymezili osm:

Planovana strategie (planned strategy)
Strategie je zformulovana v podob& naprosto konkrétniho, podrobné rozpracovaného
planu, ktery zabraiiuje riiznému vykladu jednotlivych aktivit. Tento plan je nasledné

rozpracovan do podoby rozpoctu, harmonogramu, dil¢ich strategickych operaci apod.

Podnikatelska strategie (entrepreneurial strategy)

Nositelem tohoto typu strategie je pfedevSim osoba top manazera, ktery dokéze svou
vizi prosadit. Neni proto nezbytné, aby strategie tohoto typu byla podrobné
rozpracovana, nebot’ zarukou uspésné realizace bez jakychkoliv zkresleni je sam top
manazer. Strategie tohoto typu jsou bézné u drobnych podnikatelii (entrepreneurial
firms; odtud také pochédzi Mintzbergovo pojmenovani dané¢ho typu strategie), tzn.
v mensich organizacich, které umoziuji top manaZerovu osobni kontrolu vétSiny
klicovych procesii. Ve vétsich organizacich se objevuje zpravidla pouze v obdobi krize,

kdy okolnosti vyzaduji direktivni zptlisob fizeni.

Ideologicka strategie (ideological strategy)

O ideologickou strategii se jedna v ptipad¢, kdy se top manazerovi podaii prenést svou
urcuje fad veskerému jednani.

ZastreSujici strategie (umbrella strategy)

V ptipadé, ze top manazer mé jen omezenou kontrolu a moznost piimo ovlivnit veskeré
procesy organizace, zformuluje obecny ramec, zékladni smérnici pro chovani
organizace. Jednotlivé aktivity organizace se pak odehravaji v ramci takto definovanych

mezi.
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Procesni strategie (process strategy)

Tento typ strategie je mozné vysledovat u organizaci pohybujicich se ve slozitém
prostiedi, jehoz vyvoj je velice obtizné predvidat, natoz pak mit nad nim potiebnou
miru kontroly. V tomto pfipadé se top management zaméfuje spiSe na proces tvorby
strategie, pficemz samotny obsah ponechava na klicovych pracovnicich. Opét se tedy
jedna spiSe o vymezeni ramce, nez o formulaci konkrétniho strategického planu.

V tomto ohledu je dany typ strategie blizky pfedchozi — zasttesujici strategii.

Nepropojena strategie (unconnected strategy)
V organizacich, kde se vyskytuje vysoce autonomni SBU’', miizeme rozlidit strategii,
ktera je relativné nezavisla na korporatni strategii. Tato strategie je nejvice pfimocarou

a zpravidla vykazuje nejvyssi miru flexibility v reakci na zmény v okolnim prostiedi.

Konsensualni strategie (consensus strategy)
Je otazkou, zda v pfipad¢ konsensualni strategie mizeme jeSt¢ hovofit o strategii.
Mintzberg tento typ strategie vidi v centralné nijak nefizenych, spontannich aktivitach

organizace, které ale pfirozen¢ sméfuji k naplnéni jednotného cile.

Vnucena strategie (imposed strategy)
Zejména u organizaci, kde je vlastnikem stat, miizeme vypozorovat strategii, kterd je
organizaci vnucena vné¢jSim okolim (stditem — vlastnikem, vyraznymi legislativnimi

zménami apod.), bez ohledu na zaméry samotné organizace.

Pokud bychom trvali na realizaci strategie pouze tak, jak byla zamyslena (tedy usilovali
o deliberate strategy), zcela bychom zabranili procesu strategického uceni, které je
predpokladem pro vznik postupné se formujici strategie (emergent strategy). S ohledem
na proménlivost vnéjSiho okoli se praveé tihnuti k emergent strategy jevi jako zaklad

konkurenceschopnosti organizace.

Vyznamna v tomto ohledu je také Mintzbergova prace The design school: reconsidering
the basic premises of strategic managementsz, kde popisuje jednotlivé prvky celého
procesu formulace strategie, které oznacuje jako soubor 5 P — Plan (plan), Ploy
(komplot, manévr), Pattern (vzorec, model chovani), Position (pozice) a Perspective

(charakter, koncepce organizace). Strategie je tedy dle Mintzberga koncipovana jako

3! Strategy Business Unit — strategickid obchodni jednotka, ktera vytvaii vlastni business strategii,
zastfeSenou corporate strategii spole¢nou vSem SBU v ramci jedné organizace

52 Srov. MINTZBERG, H. The Design School: Reconsidering The Basic Premises of Strategic
Management. Strategic Management Journal. 1990, vol. 11, is. 3, pp. 175 — 195.
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predstava stakeholderti o stavu organizace v budoucnu (s diirazem na implementaci,
tedy proces vedouci k naplnéni planu) a zptsob jejiho naplnéni, ktery zajisti, ze budou
dosazeny zakladni cile organizace. Strategie v§ak mize slouzit také jako urcity manévr
k oklamani konkurence. Mintzberg vnima strategii jako vzorec ¢i model chovani
projevujici se v klicovych rozhodnutich. Charakter organizace je podle Mintzberga dan
predevsim charakterem top managementu (tvlrce strategie), tzn. jeho osobnosti, nazory,
preferencemi apod. Zprostiedkované lze tedy fici, Ze strategie je organizaci tim, ¢im je

“1 o x1 53
osobnost ¢lovéku.

2.5.3. Strategie jako integrujici prvek

Raymond E. Miles a Charles C. Snow vytvorili tzv. Miles and Snow typlogy
of strategies, jejimz zakladem je jejich odborna stat’” Organizational strategy, structure
and process™* publikovana v roce 1978. Zde oba autofi uvadgji, ze zékladem pro uréeni
vhodné strategie je zplsob, jakym se dand organizace rozhodne fesSit tfi zdkladni
problémy — podnikani, fizeni a administrativu. Problém podnikéani souvisi se zptisobem
fizeni podilu organizace na relevantnim trhu. Problém fizeni spocivd ve zplisobu
implementace vhodného feSeni pro fizeni trzniho podilu do prostiedi organizace.
Problémem administrativy pak je vhodné feSeni zplisobu vnitiniho uspofadani dané
organizace tak, aby byla schopna co nejefektivnéji implementovat feSeni predchozich
dvou problémt. Na zéklad¢ tohoto piedpokladu definovali Miles a Snow ¢tyii zakladni

typy strategie:

Hledac (ofenzivni inovdtor”, prospector)

,Hledaci* jsou piivodci inovaci v daném odvétvi. Organizace zastavajici tuto strategii
zpravidla pomérné Casto obnovuje portfolio svych produktt. Disledné se snazi zaujimat
prvni misto na trhu. Stézejni podminkou je decentralizovany zpilisob fizeni, ktery
podporuje flexibilitu, jez je nezbytnd pro schopnost rychle reagovat ina ty
nejnepatrnéj$i zmény na trhu a ptizplsobit se jim formou neustalych inovaci. Takova
organizace klade velky diraz na rizné formy marketingového vyzkumu. Pomérné

znacnou cast finan¢nich prostfedki investuje do vyzkumu a vyvoje.

33 Srov. TICHA, L., HRON, J. Strategické rizeni.
> Srov. MILES, R. E., SNOW, C. C. Organizational strategy, structure, and process.
> Srov. KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické fizeni. Teorie pro praxi. s. 119.
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Obrance (defender)

Organizace zastavajici strategii obrance se na rozdil od hledaclt orientuje na uzky
segment trhu, coz ji umoziuje hledat moznosti, jak dosdhnout co nejvyssi efektivity,
popt. zdokonalovat své produkty. Svou pozici na trhu tak brani cestou nizkych cen nebo
naopak produkci vysoce kvalitnich produkti. Zménam v ostatnich odvétvich organizace
vénuje pouze minimalni pozornost. Naprosta vétSina inovaci je soustiedéna na procesy

zdokonalujici produkei stavajiciho produktu.

Analyzator (defenzivni ndsledovnik’®, analyser)

Neékde mezi hledace a obrance Ize zatfadit organizaci, ktera zvolila strategii analyzatora.
Své aktivity zamétuje jak na udrzeni si stdvajici pozice na uzkém segmentu trhu, tak
také na hledani novych trhli, ovS§em beze snahy byt na daném trhu prvni. Organizace
s touto strategii vyhleddva pouze trhy ovéfené hledaci, tzn. relativné bez rizika
netspéchu. Organizace tedy ptisobi jak na stabilngjSich trzich, které umoziuji
zdokonalovani internich procest vedoucich ke zvySeni efektivity produkce, tak také
na turbulentnich trzich, ovS§em az po dikladném posouzeni vsech faktorii souvisejicich
se vstupem na novy trh a predevSim poté, co ,hledaci” prokézali zivotaschopnost
daného trhu. V této souvislosti hovoti néktefi autofi o fenoménu tzv. waiting games —
vyckéavacich her, v ramci kterych organizace vyckava se vstupem nové technologie
na trh az do okamziku, kdy tak ucini jeji konkurent, ktery provéfi, zda nova technologie
bude na trhu uspésnd, ¢i nikoliv. Paradoxni situace nastdvd v okamziku, kdy
1 konkurence zastdva strategii analyzatora a se vstupem na trh vyckava. Fenoménu
waiting games se vénuji mj. Robinson’’ s Le Massonem™®. Organizace, které zastavaji
jak strategii hledace, tak i1 analyzéatora, byvaji oznaCovany jako ,,obouruké” (tzv.

. . . 5
ambidextrous organizations)>’.

%% Srov. KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické fizeni. Teorie pro praxi. s. 119.

7 Srov. ROBINSON, D. K. R., LE MASSON, P., WEIL, B. Waiting Games: innovation impasses in
situations of high uncertainty. Technology Analysis and Strategic Management. 2012, vol. 24, is. 6,
pp. 543 — 548.

¥ Srov. LE MASSON, P., WEIL, B., HATCHUEL, A., COGEZ, P. Why aren’t they locked in waiting
games? Unlocking rules and the ecology of concepts in the semiconductor industry. Technology
Analysis and Strategic Management. 2012, vol. 24, is. 6, pp. 617 — 630.

¥ Srov. LI, C., LIN, C., HUANG, H. Top management team social capital, exploration-based innovation,
and exploitation-based innovation in SMEs. Technology Analysis and Strategic Management. 2014,
vol. 26, is. 1, pp. 69 — 85.
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Reaktor (reactor)
Organizace spadajici do skupiny reaktori neméa zadnou konzistentni dlouhodobou
strategii. Své strategické chovani méni nesystematicky jako ad-hoc reakce na aktualni

déni na trhu.

Vyse uvedena typologie strategii je pomérné Casto citovana, zejména pro svou pomerné

Sirokou uplatnitelnost v celé fadé typii organizaci pusobicich v rtiznych odvétvich.

K tomuto piistupu mizeme rovnéz piifadit i Setha s Thomasem®, podle nichZ je
strategie vzor, Sablona, ktera integruje hlavni cile organizace, jeji politiky a nasledné
1 klicové aktivity do jednoho kompaktniho celku. Dobie formulovana strategie zarucuje
organizaci vzdy dostatek zdrojii pro realizaci svych aktivit tak, aby organizace zaroven
dosahovala sladéni, videdlnim piipadé¢ néaskok, vicineustdlym zméndm zejména
ve vnéjSim okoli organizace piedstavovanym myj. technologickym vyvojem ¢i tahy

konkurence.

2.5.4. Strategie jako zptisob vymezeni se vii¢i konkurenci

Michael Eugene Porter®' vnima strategii jako proces vytvafeni jedinené pozice viii
konkurenci, kterd je ddna unikatnosti (nebo unikatni kombinaci) jednotlivych aktivit
organizace. Nicmén¢, jedine¢na pozice sama o sob¢ nezarucuje trvalou konkurencni
vyhodu. Ostatni organizace se budou snazit ispésSné aktivity organizace napodobit, coz
nuti spolecnost svou strategii neustdle inovovat a ptichdzet s novymi, pokud mozno
nenapodobitelnymi kombinacemi jednotlivych aktivit pii zachovéani jejich vzajemné

kompatibility.

Sviyj ptistup ke strategii jako zplisobu vymezeni se vic¢i konkurenci Porter rozpracovava
do teorie generickych konkurenénich strategii®, jez se od svého vzniku stala zékladem
pro vétSinu konkurencnich strategii napfi¢ odvétvimi, bez ohledu na zaméteni Ci
velikost organizace. Tato teorie se fadi mezi nejvlivnéj$i, nejvyznamnéjsi a nejvice
citované piistupy v oblasti teoretického badani i praktickych aplikaci strategického

managementu. Tato teorie je povazovana za dominantni paradigma v oblasti

% Srov. SETH, A., THOMAS, H. Theories of the firm: implications for strategy research. Journal of
Management Studies. 1994, vol. 31, is. 2, pp. 165 — 192.
%' Srov. PORTER, M. E. What is strategy? Harvard Business Review. 1996, vol. 74, is. 26, pp. 61 —78.
52 Srov. PORTER, M. E. Competitive strategy: techniques for analyzing industries and competitors;
PORTER, M.E. Competitive advantage: Creating and sustaining superior performance.
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konkurenénich strategii.”> Zasadni pro danou teorii je vnimani vng&jsiho prostredi
organizace jako zakladni urcujici faktor, ktery ovliviluje pozici organizace na daném
trhu. StéZejni je podle Portera schopnost organizace své vngj$i prostfedi spravné

analyzovat a pfijimat ho jako determinujici faktor pfi tvorbé strategie organizace.

Zakladnim vychodiskem je analyza tzv. péti konkurenc¢nich sil (sila dodavateld, sila
odbératelt, sila potencialnich konkurentd, sila substituti a sila konkurence uvnitt
daného odvétvi), kterd vytvaii ramec pro definovani pozice organizace v rdmci daného
trhu. Organizace s vhodnym umisténim je schopna dlouhodobé vykazovat pomérné
vysoky zisk i v ptipad¢€, Ze struktura dané¢ho odvétvi je obecné nepiizniva a priméerna
ziskovost v daném odvétvi je relativné nizka. Zakladem dlouhodobé udrzitelného ristu

organizace je jeji konkurenéni vyhoda (specificka prednost®®).

Plvodni Porterova teorie byla zalozena na konceptu kombinace tfi faktort ve tfech
trovnich, celkem tedy definovala 27 moznych konkurenénich strategii.”> Sam Porter
vSak ¢asem teorii zjednodusil na model dvou rozhodujicich faktorit ve dvou urovnich,
jejichz kombinace definuje pouze 4 konkurenéni strategie.66 Portertiv model tak
zohledniuje dva zékladni typy konkuren¢ni vyhody v kombinaci se dvéma podobami
cilového trhu. Konkuren¢ni vyhoda (tzn. odlisnost, specificnost dané organizace vici
konkurentim) mitize byt podle Portera zaloZzena na unikatnosti produktu nebo
na unikatni cené standardniho produktu. Standardni produkty se standardni cenou tedy
podle Portera nezakladaji predpoklad dlouhodobé udrzitelnosti organizace. Z hlediska
cilového trhu se organizace rozhoduje mezi snahou o obsazeni celého trhu nebo pouze

jeho uzce vymezeného segmentu.

Strategie nizkych cen’ (cost leadership)

Podminkou 1spésné strategie nizkych cen je neustdlé hledani moznosti Uspor
a kontinualni snizovani nakladi produkce. Zdroje nékladovych vyhod se odvijeji
od dan¢ho odvétvi. Zpravidla se jednd o Uspory zrozsahu (tzn., Ze organizace je

zarovenl nucena nepietrzit¢ udrzovat, resp. navySovat svlj pfedni podil na trhu).

5 Srov. CAMPBELL-HUNT, C. What Have We Learned About Generic Competitive Strategy? A Meta-
Analysis. Strategic Management Journal. 2000, vol. 21, is. 2, pp. 127 — 154.

 Srov. DEDOUCHOVA, M. Strategie podniku; SOUCEK, Z. Uspésné zavadéni strategického Fizeni
firmy.

5 Srov. Porter, M.E. (1980), Competitive strategy: Techniques for analyzing Industries and Competitors,
New York, Free Press.

% Srov. PORTER, M.E. Competitive advantage: Creating and sustaining superior performance.

7 Srov. V piekladu K. Kvapila (PORTER, M. E. Konkurencni strategie.) ,prvenstvi v celkovych
nakladech®.
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Organizace s touto strategii vSak muze uspét pouze v pfipadé, Ze zdkaznik vnima
produkty organizace jako srovnatelné s konkurenci, resp. alespon piijatelné. V opacném
pfipad¢ je organizace nucena snizovat své ceny pod hranici rentability, ¢imZz vSak

narusSuje podstatu své konkuren¢ni vyhody.

Strategie odlisnosti (differentiation)

Organizace uplatiujici strategii odliSnosti musi nabizet jedine¢ny aspekt produktu, ktery
jsou zékaznici schopni vnimat a jsou ochotni za néj zaplatit — jedinecnost s sebou
zpravidla nese vyssi ndklady, které se projevi ve vyssi prodejni cené dané¢ho produktu.
JedineCnost muze spocivat vsamotném produktu, v doprovodnych aktivitach,

ve zpusobu distribuce produktu, v marketingové strategii apod.

Strategie zacileni® (focus)

V ramci strategie zacileni organizace hleda specificky segment (nebo celou skupinu
segmentil) trhu, jemuz prfizptisobi veSkeré své aktivity a je tak schopna uspokojit
potfeby daného segmentu lépe nez konkurence. Porter rozliSuje dvé varianty této
strategie: nabizeni relativné nizSich cen v ramci uzce vymezené¢ho segmentu nebo
specifické produkty pro specificky segment trhu (typickym piikladem jsou luxusni
produkty).

Strategie uviznuti® (stuck-in-the-middle)

V podstaté se nejedna o strategii. Do tohoto sektoru Porterovy matice spadaji
organizace, které se pohybuji mezi jednotlivymi vySe definovanymi strategiemi, aniz by
si jednu z nich zvolily za svou dominantni a podfidily ji veskeré své aktivity. V tom
piipadé nejsou schopny konkurovat organizacim, které se pln¢ soustiedi na jasné
definovanou strategii. Organizace, ktera se snazi dosahnout vyhody ve vSech oblastech

najednou, zpravidla nedosdhne vyhody ani v jedné z nich.

2.5.5. Strategie jako zpusob vyuZivani zdroji

70 ; o . . T . C
Jay Barney ' se na rozdil od Portera zaméfuje na interni prostfedi organizace, nicméné

svou teorii zaméefenou na zdroje (Resource-based view, RBV) v podstaté rozviji

% Srov. V piekladu K. Kvapila (PORTER, M. E. Konkurencni strategie.) ,soustiedéni pozornosti®.

'V prekladu K. Kvapila (PORTER, M. E. Konkurencni strategie.) ,,uviznuti uprostted cesty*.

" Srov. BARNEY, J. B. Firm Resources And Sustained Competitive Advantage. Journal of Management.
1991, vol. 17, is. 1, pp. 99 — 120.
BARNEY, J. B. Gaining And Sustaining Competitive Advantage.
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Porterovy generické konkuren¢ni strategie, kdyz zaklad konkuren¢ni vyhody hleda
ve zplusobu, jakym organizace nakladd se svymi zdroji. Pfi definici zdrojii Barney
vychazi z Dafta’!, ktery za zdroje organizace povazuje: veikera aktiva, organizacni
procesy, firemni atributy, informace, znalosti apod., které jsou pod kontrolou dané
organizace a umoznuji ji formulovat a implementovat strategie, jez navysi efektivitu
a vykonnost organizace. Barney d¢€li zdroje organizace do tii zdkladnich skupin: fyzické
zdroje (physical capital resources), lidské zdroje (human capital resources)
a organizacni zdroje (organizational capital resources). Lichtenstein s Brushem'”
pozdéji dodavaji dalsi dvé skupiny: socidlni kapitdl managementu a finan¢ni kapital.
V souladu s Barneyho RBV teorii by organizace méla zalozit svou strategii
na dostupnych zdrojich a vlastnich schopnostech. Prvnim argumentem podporujicim
tuto teorii je skutecnost, Ze organizace ma zanedbatelnou, resp. zadnou moznost ovlivnit
tempo turbulentnich zmén, k nimz dochazi ve vnéjSim okoli organizace. Z tohoto
divodu se jevi jako spravné zaméfit svou pozornost na vnitropodnikové aktivity, které
sama iniciuje, a tudiz je ma plné pod kontrolou. Druhy argument pro RBV teorii
upozoriuje, ze analyzy vnéjsiho okoli pouzivaji vSeobecné zndmé modely a techniky,
tudiz je zde pomérn¢ maly prostor pro jednotlivé organizace zalozit na nich svou

konkurencni vyhodu.

RBYV teorie vice nez ostatni zdiiraziiuje roli top managementu, zejména pii formulovani
vize ¢i strategie a nasledné 1 v celkové uspeSnosti organizace. Teorie je zalozena
na predpokladu, Ze organizace disponuje jedine¢nymi zdroji a primarni roli top
managementu je zformulovat takovou strategii, kterd jedinecnost téchto zdroji (popf.
jedinecnou kombinaci zdrojli) pfetvoifi v konkurenéni vyhodu organizace, spocivajici
napf. v relativn€ nizké prodejni cené produktu, relativné lepsich doprovodnych sluzbéach
¢i inovativnosti produktu. Skute¢nou konkurenc¢ni vyhodu organizace ziska pouze v tom
piipadé, kdyz dokaze zformulovat strategii takové kombinace vyuziti zdroja, kterou
neni schopen napodobit zadny konkurent, popf. neni schopen cerpat vyhody z takto

zformulované strategie. Organizace tak vytvari jedine¢né produktové kombinace

BARNEY, J. B. Integrating organizational behavior and strategy formulation research: A resource
based analysis. Advances in strategic management. 1992, vol. 8, pp. 39 — 61.

"' Srov. DAFT, R. Organization Theory and Design.

2 Srov. LICHTENSTEIN, B., BRUSH, C. Salient Resources In New Ventures: A Longitudinal Study Of
The Composition And Changes Of Key Organizational Resources In Three Entrepreneurial Firms.
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zaloZené na jedine¢nych zdrojich a jedine¢nych strategickych rozhodnutich. Barneyho

pristup dale rozvijeli napt. Lado””, Schulze’ aj.

DalSimi ptedstaviteli pfistupu ke strategii jako zplsobu vyuzivani zdroji jsou Buzzel
a Gale”, ktefi pouzivaji pojmu strategic ve vyznamu kli¢ovych strategickych
rozhodnuti managementu, ktera budou mit zasadni vliv zejména na financni vysledky
organizace. Rozhodnuti tohoto typu se zpravidla tykaji pfidéleni klicovych zdroji

organizace na vybrané aktivity a jako takova jsou zpravidla nevratna.

2.5.6. Strategie jako socialni praxe

Piistup, jehoz hlavnim pfedstavitelem je Richard Whittington®, je zaloZen
na propojeni akademického a praktického pohledu na strategii. Pfedmétem zkoumanti je
zpisob, jakym nositelé a tvirci strategie jednaji a komunikuji. Kli¢ovou otdzkou se
stava, co to znamend byt efektivnim top manaZerem uplatiujicim zasady strategického
managementu a co vSe musi top manazer ud¢lat proto, aby této efektivity dosahl.
Pristup ke strategii jako k praxi posouva jadro zkoumani od organizace jako celku
na praktické kompetence top manazera jako nositele a tviirce strategie. Na rozdil
od ptedchozich pfistupt je Whittingtontiv pohled S$ir§i. Nevnima strategii pouze jako
Cisté vytyCeni strategického smeéru, ale zejména jako kliCovy ukol top manazera
v kontextu celého procesu strategického managementu. Zasadni pro néj tedy neni

otazka, co je to strategie, ale jak realni top manazefi vytvareji strategii v praxi.

Realizacni proces strategie 1ze dle Whittingtona rozd¢lit do dvou stéZejnich ¢asti —
na inspiraéni a rutinni ¢ast. V prvni fazi top manazer produkuje napady, vyhledava
prilezitosti, hodnoti situaci. Ve druhé fazi se zabyva rutinnimi ¢innostmi, které provadi
obdobn¢ jako v pfedchozich obdobich — rozpracovani strategie do jednotlivych

strategickych operaci véetné finan¢nich analyz a rozpo¢t,, komunikace se stakeholdery,

3 Srov. LADO, A. A., ZHANG, M. J. Expert Systems, Knowledge Development and Utilization, and
Sustained Competitive Advantage: A Resource-Based Model. Journal of Management. 1998, vol. 24,
is. 4, pp. 489-509.

™ Srov. SCHULZE, W. S. The Two Schools of Thought in Resource-Based Theory: Definitions and
Implementations for Research. Advances in Strategic Management. 1994, vol. 10, pp. 127-152.

> Srov. BUZELL, R. D., GALE, B. T. The PIMS Principles: Linking Strategy And Performance.

76 Srov. WHITTINGTON, R. Strategy as Practice. Long Range Planning. 1996, vol. 29, is. 5, pp. 731-
735.
WHITTINGTON, R. What is Strategy — and does it matter?
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zpracovavani formalni dokumentace ke strategii a dalsi ¢innosti vedouci k implementaci

zformulované strategie.

Jak upozoriiuje Whittington, zplsob prace se strategii se vyrazné¢ 1iSi manaZer
od manazera. Spole¢nym prvkem vSak zistava pozadavek na dvoji typ kompetenci —
sledovani vnéjSiho okoli, vyhleddvani trendi a na heuristice zaloZené¢ rozhodovani;
a implementace strategického rozhodnuti do procesii vnitiniho prostfedi organizace,

zalozené na analogickém zpUsobu uvazovani.

Whittington zéarovenl pfedstavuje Ctyfi rizné kontexty strategie. Se zjevnou oporou
o Mintzbergovu klasifikaci strategii’’ Whittington specifikuje kliové &innosti top
manazera. V klasickém kontextu lze predpokladat, Ze organizace ma zajiStény interni
i externi zdroje. Ukolem manaZera je pak zorganizovat vyuziti téchto zdroju tak, aby
bylo dosazeno cilti organizace. Z tohoto pohledu je strategické chovani ovliviiovano

racionalitou, oportunismem a vlastnimi z4jmy top manazera.

Evolucni kontext rozliSuje mezi chovanim organizace, ktera se snazi o racionalni
rozhodovani na zaklad¢ provedenych analyz, a trznimi mechanismy fidicimi vnéjsi
okoli organizace, které mnohdy neptedvidateln¢ ovliviuji riist ¢i prosté preziti jednoho
trzniho subjektu a zanik jiného. Tento kontext zpochybiiuje pozici top manazera jako
determinujiciho prvku uspéchu organizace. Neni to pouze top manazer, ktery ovlivituje
budoucnost organizace, ve skutecnosti je timto hybatelem kombinace seberegulac¢nich
trznich nastrojti, nahodilych udalosti a pozitivnich zpétnovazebnich procesii vyvolanych

rozhodnutim top manaZera.

V procesualnim kontextu plynou hospodarské vysledky organizace z interakce mezi
jednotlivei a mezi jednotlivei a jejich prostfedim. Vysledky takové interakce jsou
nepiedvidatelné, nebot’ samotné akce jsou mnohdy neimysiné a probihaji nezamyslen¢.
Lidé se nechovaji zcela racionaln€, nebot’ jsou obéti limith vlastni racionality. Tento
fakt, spolu se skute€nosti, Ze interakce mezi jednotlivci je fizena nejen vlastnim zdjmem
téchto jednotlivel, ale také kolektivnim vyjedndvanim a piistupnosti ke kompromistiim,

zpusobuje, Ze se hospodatsky vyvoj stava necitelnym a neptedvidatelnym.

Systemovy kontext upozoriiuje na skutecnost, ze kazdy z vySe uvedenych pohledil je

omezen historickym, socidlnim a kulturnim prostfedim dané organizace. Jiné je chovani

77 Srov. MINTZBERG, H. The Design School: Reconsidering The Basic Premises of Strategic
Management. Strategic Management Journal. 1990, vol. 11, is. 3, pp. 175 — 195.
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organizace jako celku, jiny je ale také pfistup top manazera v anglosaském prostiedi,
jiny v prostiedi ekonomicky rostoucich asijskych statii. Strategické chovani je proto
zakotveno v siti spoleCenského klimatu, kde hraji svou roli i kulturni normy, mira
vzdélanosti dané spolecnosti, nabozenstvi apod. Z tohoto pohledu vyplyva, ze co je
v jednom prosttedi povazovano za iraciondlni, mize byt v jiném prostiedi vnimano jako

zcela racionalni chovani.

Whittingtniiv pohled na strategii jako socialni praxi dopliiuje prace Thomase Powella
a jeho kolegi, ktefi se zabyvaji problematikou behaviordlni strategie’®. V jejich pojeti
behavioralni strategie propojuje kognitivni a socidlni psychologii s teorii a praxi
strategického managementu. Cilem tohoto pfistupu je transfer vychodisek zaloZenych
na zkoumdani lidské kognice, emoci a socidlniho chovani do prostfedi strategického
fizeni organizaci. Timto pfistupem chce Powell se svymi kolegy obohatit dosavadni

teorii strategického managementu, provadéné empirické studie i samotnou praxi.

2.6. Typologie strategii

Stejn¢ jako existuje celd fada pfistupti ke strategii, rozliSuji rtzni autofi rizné typy
strategii. Vytvofit jednotnou klasifikaci strategii je téméet nemozné. Dil¢i pristupy vSak
lze dle zékladniho vnimani strategie jako pfedmétu zkoumani seskupit do nasledujicich

tfi skupin:

2.6.1. Pristup ,,business matrix*

V ramci tohoto pfistupu je pro hodnoceni aktivit organizace vyuzivano grafického
znazornéni pomoci dvourozmérné matice. Zpravidla jedna osa predstavuje atraktivitu
odvétvi, resp. trhu, druhd osa pak postaveni organizace na daném odvétvi/trhu vaci
konkurenci. Tento zpisob analyzy aktivit organizace je vhodny zejména pro strategie
zaméfené na rozSifeni produktu ¢i aktivit organizace celkové. NejcitovanéjSim

a zaroveii nejjednodussim piedstavitelem tohoto typu strategii je BCG matice’.

Dalsi matice obdobného typu zpravidla z BCG matice vychdzeji a déle ji rozvijeji.

Najedné ose je zanesen rist daného trhu, na druhé ose relativni podil produktu

® Srov. POWELL, T. C., LOVALLO, D., FOX, C.R. Behavioral Strategy. Strategic Management
Journal. 2011, vol. 32, is. 13, pp. 1369 — 1386.
" Tzv. Bostonska matice, vyvinuta poradenskou firmou The Boston Consulting Group
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organizace na sledovaném trhu. Vysledky matice usnadni top managementu
rozhodovéani o dal§im rozvoji produktl portfolia organizace (do kterych produkta

navysit investice, které produkty stdhnout z trhu apod.).

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze pfistup ,business matrix“ je relevantni pouze
pro organizace spravujici celé portfolio produkt, nikoliv pro organizace s pouze
jedinym produktem na trhu. Je ovSem otdzkou, zda je mozné pfistup ,,business matrix*
oznacit za typ strategie, ¢i zda se nejedna spisSe o typ analyzy slouzici jako vychodisko

pro strategické rozhodovani o dal$im vyvoji produkta.

2.6.2. Teoreticky pristup

Strategie tohoto typu se zameétuji na postaveni organizace v rdmci daného odvétvi.
Jejich teoreticky raz umoznuje obecné vyuziti, zérovenl vSak vykazuji 1 pomérné
vysokou platnost, nebot’ jsou zpravidla odvozeny a dolozeny praxi®’. Vétsina praci
spadajicich do této typologie ma spiSe normativni charakter, to znamena, Ze se snazi

popsat, jak by organizace mé&ly postupovat pfi formulovéani své strategie®'.

2.6.3. Empiricko-statisticky pristup

Z pohledu tohoto piistupu je pfedméetem zkoumdni vysoky pocet predem stanovenych
proménnych v chovani organizace. Na zaklad¢ vysledkl takovychto vyzkumi jsou pak
organizace zafazovany do skupin vykazujicich obdobné chovani, pficemz zakladni
strategické faktory jsou podrobovany dalSimu zkouméni. Timto zplsobem jsou

vytvateny spolecné typologie strategii, které ve znacné mife vychazeji z tzv.

% Srov. napf. CHANDLER, A. D. Strategy and Structure; PORTER, M. E. Competitive strategy:
techniques for analyzing industries and competitors; MILES, R. E., SNOW, C.C. Organizational
strategy, structure, and process.

8! Srov. napt. MINTZBERG, H., WATERS, J. A. Of strategies: deliberate and emergent. Strategic
Management Journal. 1985, vol. 6, is. 7, pp. 257 — 272.

HART, S. L. An Integrative Framework For Strategy-Making Process. Academy of Management
Review. 1992, vol. 17, is. 2, pp. 327 — 351.

FLETCHER, M., HARRIS, S. Seven Aspects of Strategy Formation: Exploring The Value of
Planning. International Small Business Journal. 2002, vol. 20, is. 3, pp. 297 — 314.

SOUCEK, Z. a kol. Strategické Fizeni podniku v superturbulentnim globdlnim svété. Dil I-VI,
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generickych strategii®” (generické strategie samy o sob& mizeme zatadit do teoretického

pristupu k typologii strategif)®.

V naprosté vétSiné mizeme vétSinu praci predstavenych v predchozi kapitole zatradit

do druhé¢ typologické skupiny, tedy do teoretického ptistupu.

2.7. Specifické rysy strategického managementu

Jak jiz bylo mnohokrat zminéno, zadné obecné platné¢ paradigma pro strategicky
management neexistuje. Lze vSak vysledovat jisté specifické rysy strategickych
procest, jejichz respektovani a pfijeti mize top manaZera nasmérovat a pomoci mu pfi
sestavovani podnikové strategie. Rysy strategického managementu se ve svém dile
podrobng zabyva Soucek™, ktery zpracoval systematicky prehled specifickych rysii

strategickych procest.

Zasadnim specifickym rysem strategickych procest je dle Soucka jiz zmiiovany prostor
neznama, ve kterém se pii stanovovani strategie vzhledem k jejimu dlouhodobému
zaméieni top manazer pohybuje. Nezna vyvoj vnéjSiho okoli organizace (mezinarodné
politicka situace, vyvoj celosvétové ekonomiky, nové védeckotechnické poznatky, nové
konkurenty apod.). Do jist¢ miry se lze opirat o prognozy. Ty vSak stanovuji pouze

pravdépodobné situace, nikoliv situace, které nastanou zcela jiste.

V pribshu strategického obdobi® navic dochazi k vyraznym kvantitativnim zmé&ndm
a kvalitativnim zvratim, tudiz se pfi stanovovani strategie nelze opirat ani o minulost

a predpokladat jistou setrvacnost ¢i pravidelné opakovani procest.

Jako tteti specificky rys strategickych procesit Soucek oznacuje pisobeni celosvétového
okoli na veSkeré déni v organizaci. V disledku globalizace, zplsobené rozvojem

informacnich technologii, se svét zmensil natolik, Ze ¢innost kazdé firmy je ovliviiovana

2 Srov. PORTER, M. E. Competitive strategy: techniques for analyzing industries and competitors.

¥ Srov. napt. DESS, G. G., DAVIS, P. S. Porter’s Generic Strategies as Determinants of Strategic
Membership And Organizational Performance. Academy of Management Journal. 1984, vol. 27, pp.
467 —488.
SMITH, K. G., GRIMM, C. M. Environmental variation, strategic change and firm performance:
a study of railroad deregulation. Strategic Management Journal. 1987, vol. 8, pp. 363 — 376.
WILSON, I. Strategic Planning Isn’'t Dead — It Changed. Long Range Planning. 1994, vol. 27, is. 4,
pp. 12 -24.

8 Srov. SOUCEK, Z. Firma 21. stoleti.

% Strategické obdobi predstavuje obdobi, na které je stanovovana strategie (zpravidla se odviji od doby
odpist hlavnich investic).
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dénim na celém svéte. Jak viak upozortiuji Keitkovsky s Vykyp&lem®, znaény vliv maji
také tzv. ,,stakeholders® (kliCové osobnosti). Nékdy pravé oni diktuji strategické cile
organizacim pusobicim v jejich okoli. Mohou to byt napt. cile, které jsou spojeny
s Clenstvim daného statu v urcité alianci nebo spolecenstvi, jeZ musi byt respektovany.
Zpravidla se jedna o zavedeni kvot, vyvoznich limiti, formulaci podminek pro splnéni

kvalifikace nezbytné k podnikéni v daném oboru apod.

DalS§im dilezitym rysem je dle Souckarozdilnd uc¢innost jednotlivych feSeni
posuzovany jak z kratkodobého, tak i dlouhodobého hlediska. Kratkodobé vyhodna

feSeni se mohou z dlouhodobého hlediska jevit jako feSeni zcela neti¢inna a naopak.

Praci top manaZera ovliviluje rovnéz relativni necitlivost k dil¢im, izolované
provedenym zménam. Tésné vazby v radmci organizace zpisobuji, Ze organizace tyto

dil¢i zmény absorbuje, aniz by se projevily v ostatnich dil¢ich procesech.

Strategické procesy jsou vyrazné ovlivnény plisobenim Cetnych zpétnych vazeb, které
nasledné ovliviiuji tyto procesy mnohdy neocekdvanym zplsobem. Na prvni pohled
mali¢kost muze zasadnim zplisobem ovlivnit procesy v organizaci a naopak — viz
Paretovo pravidlo®’. Proto je tieba pii strategickém Fizeni hledat opateni, ktera pfi
nizkych nakladech pfinesou vysoky efekt a naopak co nejvice omezovat nakladna

opatfeni s nizkym efektem.

V pochopeni vyse predstavenych rysu strategickych procest spatiuje Soucek zakladni
determinant uspéchu kazdého top manazera a spolu s nim celé organizace. Podstatou
dovednosti aplikovat strategické procesy do systému managementu celé organizace je
schopnost top manazera strategicky uvazovat, tzn. umét v podminkach nejistoty

zpracovat takovou strategii, kterd organizaci zajisti prosperitu a uspéch.

2.8. Vyvoj pojeti vyzkumného pole strategického managementu

Pojeti vyzkumného pole strategického managementu se neustale vyviji. S ohledem
na téméf neustalé objevovani novych poznatkli vznikaji nové teorie, pfistupy ¢i sméry.
Spolu s tim se také méni metodologické pojeti vyzkumnych praci, které se strategickym

managementem zabyvaji. Jelikoz se tedy zda, ze chybi zastieSujici teorie, o kterou by se

% Srov. KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické izeni. Teorie pro praxi.

¥ Ttalsky ekonom Vilfredo Pareto (1848-1923), podle kterého 80 % vystupi je vysledkem 20 % vstupii.
Tuto obecnou zasadu lze uplatnit na celou fadu skutecnosti (20 % vynaloZzeného Casu piinese 80 %
vysledki, 20 % zakaznikl pfinese 80 % obratu, 20 % obchodnikt zajisti 80 % zakazek, apod.).
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bylo pifi zkouméani mozné opirat jako o obecné pfiznané paradigma, je velice obtizné

definovat souc€asny stav védeckého poznéni v této oblasti.

Teorie strategického managementu vychdzi z mnoha riznych disciplin jako ekonomie,
finance, marketing aj.*® Ve srovnani s ostatnimi spole¢ensko-védnimi disciplinami
se strategicky management jevi jako pomérné¢ mlady védni obor. Prvni prace, které se
vénuji teoretickému a metodologickému pojeti strategického managementu jako védni

9

discipliny, se objevuji az pocatkem 60. let 20. stoleti.*” Nasledny rozvoj

metodologickych pfistupl vSak miizeme oznacit jako doslova bouilivy.

Pocatky zkoumani strategického managementu maji svou oporu jednoznacné
v aplikované sféfe obchodniho, podnikového prostiedi. Soucasné ptistupy jsou vsak jiz
Cist¢ vedecké, opirajici se o propracovany metodologicky aparat, ve kterém pievazuje

empiricky vyzkum.

Obecné Ize vymezit dva zdkladni sméry pfistupu ke strategickému managementu: prace,
které zduraziuji vliv vnitiniho prostfedi organizace a v ném hledaji kli¢ k tspeSnosti
organizace, tedy mozné nastroje méfeni efektivity”’, a prace, které se zaméfuji primarnd
v ’ . 91 . r ; - v r ’ ‘s . ’
na vnéjsi okoli organizace . Hoskisson ve své praci vénované vyvoji teoretickych
pristupt ke strategickému managementu toto stfidani preferenci interniho a externiho

pohledu pfirovnava ke kyvadlu.”

2.8.1. Diiraz na interni prostiedi organizace

V pocatcich vyvoje védeckého pohledu na strategicky management jednoznacné
pfevladal interni pfistup ke strategii, ktery byl zalozen na jedine¢nosti podnikovych
zdrojii. Zdtiraziji se tzv. specifické prednosti organizace’, které determinuji jeho silné
stranky. Zdroje zde nejsou chapany pouze jako suma hmotnych vstupt, ale zahrnuji

itzv. ,,mekké” zdroje.

8 Srov. SNOW, Ch. C., THOMAS, J. B. Field Research Methods in Strategic Management:
Contributions to theory building and testing. Journal of Management Studies. 1994, vol. 31, vol. 4, pp.
457 —480.

% Srov. CHANDLER, A. D. Strategy and Structure; ANSOFF, 1. H. Corporate strategy.

% Srov. CHANDLER, A. D. Strategy and Structure
WERNERFELT, B. The Resource-Based View of The Firm: Ten Years After. Strategic Management
Journal. 1995, vol. 16, is. 3, pp. 171 — 174.

! Srov. BAIN, I. S. IndustrialOrganization.

%2 Srov. HOSKISSON, R. E., HITT, M. A., WAN, W. P., YIU, D. Theory and Research in Strategic
Management: Swings of a Pendulum. Journal of Management. 1999, vol. 25, is. 3, pp. 417 — 456.

% Srov. SOUCEK, Z. Firma 21. stoleti.

46



Za obecny aspekt strategického managementu, ovliviiujici uspéSnost organizace, je
povazovan systém vnitiniho uspofddani organizace — mj. zvoleni vhodného typu
organizacni struktury, vymezeni tzv. strategickych obchodnich jednotek (SBU —
Strategic Business Unite) a nastaveni internich podnikovych procest, jako je proces
rozhodovéni, informacni proces s definovanymi limity, potencidlem a zacilenim
informaci apod. Bezpodminecné byla zdlraziiovana role manaZera a jeho nesporny vliv
na celkovy Uspéch organizace. Pro toto obdobi byla stéZejni prace Alfreda Chandlera
Strategy and Structure’®, kterd se soustiedi predeviim na vyvoj administrativnich
struktur v organizaci s cilem piizptsobit se a zejména podpofit celkovy firemni rist,
a odhaleni, jak zmény takto nastavenych struktur ovliviiuji dosazitelnost vytycené
strategie. Podle této teorie strategie stanovi dlouhodobé cile a zaméry organizace stejné
jako pravidla pfidélovani zdroji nezbytnych pro realizaci stanoveného cile, zatimco
struktura piedstavuje navrh vnitiniho uspotfadani organizace vedouciho k jeho efektivni
spravé. Zmény ve strategii jsou vyvolavany piilezitostmi nebo potfebami vychazejicimi
z vnéjsiho okoli, jako je napf. technologicky vyvoj ¢i inovace. Tyto zmény se pak nutné
promitaji do vnitinich struktur organizace, které je zapotiebi piizplsobit upravené

strategii.

Metodologie vyzkumu strategického managementu v t¢ dobé, podpotfend napft. praci
Igora H. Ansoffa nebo Kennetha R. Andrewse, vyzdvihuje normativni aspekty znalosti
a opira se predevsim o definici a rozbor osvédcenych postuptl (piikladii dobré praxe).
Diiraz tak byl kladen na vlastni praktickou zkusenost, spiSe nez na rozvoj védeckych
poznatktli. Zakladnim metodickym néstrojem se staly ptipadové studie. Jak upozornuje
Hoskisson”, predkladané piiklady dobré praxe byly zpracovavany velmi detailng.
Zobecnéni veédeckych poznatkli o povaze vSech proménnych bylo povazovano
za nemozn¢é s ohledem na jedine¢nost podminek a situaci jednotlivych organizaci, které

ptedurcuji volbu cilt a firemni politiky.

2.8.2. Vliv ekonomickych disciplin

V 80. letech 20. stoleti se ptistupy vyzkumu strategického managementu po teoretické

a metodologické strance vyrazné inspirovaly pfistupy uplatiovanymi v ekonomickych

% Srov. CHANDLER, A. D. Strategy and Structure.
% Srov. HOSKISSON, R. E., HITT, M. A., WAN, W. P, YIU, D. Theory and Research in Strategic
Management: Swings of a Pendulum. Journal of Management. 1999, vol. 25, is. 3, pp. 417 —456.
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smérech.”® Vliv ekonomickych disciplin na pojeti strategie byl znagny, coZ se projevuje
vposunu k ,veédectéjsi koncepci strategického managementu. Vyzkumné pojeti
strategie tak prechdzi od induktivnich metod, zalozenych na ptipadovych studiich,
k deduktivnim, empirickym, kdy jsou na zakladé rozsdhlych statistickych analyz
ovétovany védecké hypotézy zaloZzené na modelech, které vychazeji z Bainova

paradigmatu  struktura-chovani-vykon.”’

Scilem pozvednout vyzkumné pole
strategického managementu blize k védeckému badéani usiluji odbornici o deduktivni
vysvétleni popisovanych jevi.” Spolu stim se také pfesouva pozornost z vnitiniho
prostiedi organizace k jeho vnéjSimu okoli. Do popiedi se tak dostava dnes jiz rozsifené
pojeti strategie Michaela E. Portera, zejména jeho analyza péti konkurenénich sil.”’
Uspé&snost strategie reflektuje udrzitelna konkurenéni vyhoda a pozice organizace
na trhu. Ukolem védeckého zkoumani je poskytnout systém generalizovani, ktery by

bylo mozné vyuzit k predvidani dsledka vyvolanych zménami ve vngjsim okoli.'®

2.8.3. Rovnovaha mezi internim a externim prostiedim organizace

Neékde mezi Cisté internim a externim pfistupem ke strategii stoji pojeti strategického
managementu prevazujici v 70. letech, které se inspirovalo pojetim podnikové
ekonomiky a do zna¢né miry je tak ovlivnéno mikroekonomickymi pftistupy, zejm.
z oblasti financi, mj. tzv. teorii zastoupeni (agency theory).'”! Tato teorie poukazuje
na aspekt modernich organizaci, kdy je oddéleno vlastnictvi od kontroly, a predpoklada,
ze zajmy vlastnikll organizace a manazera, ktery je zde v roli zastupce vlastnikil, jsou
odlisné. Do poptedi z4jmu se tak dostadva samotnad osoba manaZzera, vyclenéna od osoby
majitele firmy. Teorie zastoupeni je zalozena na hypotéze, Ze manazer stavi své

vlastnich z4jmy nad zajmy majitele. Organizace je vnimana jako vysledek dohody mezi

% Srov. HOSKISSON, R. E., HITT, M. A., WAN, W. P, YIU, D. Theory and Research in Strategic
Management: Swings of a Pendulum. Journal of Management. 1999, vol. 25, is. 3, pp. 417 — 456.

7 Srov. BAIN, I. S. IndustrialOrganization.

% Srov. HOSKISSON, R. E., HITT, M. A., WAN, W. P., YIU, D. Theory and Research in Strategic
Management: Swings of a Pendulum. Journal of Management. 1999, vol. 25, is. 3, pp. 417 — 456.

% Srov. PORTER, M. E. Competitive strategy: techniques for analyzing industries and competitors.

1% Srov. HOSKISSON, R. E., HITT, M. A., WAN, W. P, YIU, D. Theory and Research in Strategic
Management: Swings of a Pendulum. Journal of Management. 1999, vol. 25, is. 3, pp. 417 —456.

% Srov. JENSEN, M. C., MECKLING, W. Theory of the firm: Managerial behavior, agency costs and
ownership structure. Journal of Financial Economics. 1976, vol. 3, p. 305 — 360.
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majitelem a manazerem. Usili védeckych pracovnikli pak sméfuje k nalezeni takovych

variant dohody, které by vedly k minimalizaci konfliktu z4jmu majitele a manaZera.'®?

2.8.4. Navrat k internimu prostredi

Navrat k Cist¢ internimu pojeti strategického managementu muzeme vysledovat
od druhé pol. 90. let 20. stoleti, kdy se pozornost obraci opét k podnikovym zdrojim,
ato diky pom&mé& popularni RBV teorii (resource-based view).'” Védeéti pracovnici
se snazi zjistit, nakolik a jak se rozdily v disponovani podnikovymi zdroji projevuji
v uspésnosti organizace. Napliuje se tak avizované Hoskissonovo kyvadlo, zndzornéno
na Obr. 7. Barney (autor RBV teorie) pifindsi konkrétni ndstroje k vymezeni téch
firemnich zdrojt, které dle né¢j determinuji dosazeni udrzitelné konkurencni vyhody.
Pokud je tedy strategie organizace zalozena na zdrojich, pak, aby vedla k efektivité
organizace, musi spliiovat nasledujici Ctyfi kritéria, kterymi je relativné vysoka hodnota
zdroji, kterd predurcuje vyuziti ptileZitosti a eliminaci hrozeb ptichazejicich z vnéjsiho
okoli firmy; vyjimecnost zdroja, kterd vede ke konkuren¢ni vyhodé¢ organizace, jez
témito vyjimeénymi zdroji disponuje; obdobné pak nizkd napodobitelnost zdroju;

a kone¢né i nenahraditelnost zdrojii, coz zvysuje jejich hodnotu.'®

2.8.5. Presun k externimu prostredi

Turbulentni zmény projevujici se v poslednich letech v externim prostfedi, na které
ve svém dile upozortiuje mj. Drucker'”®, nuti top manaZery, aby svou pozornost
piesunuli z vnitiniho prostiedi do vné&jsiho okoli organizace. Tento trend potvrzuje
Hoskissonovu teorii o stfidani dominantni role vnitintho a wvnéjSiho prostiedi

v odbornych pracich z oblasti managementu organizaci.

Jesté zhruba v osmdesatych letech minulého stoleti se dala vysledovat urcita mira

pravidelnosti ve stiidani ekonomickych cykli — ristu a recese. Aktudlnimu stavu

192 Srov. HOSKISSON, R. E., HITT, M. A., WAN, W. P., YIU, D. Theory and Research in Strategic
Management: Swings of a Pendulum. Journal of Management. 1999, vol. 25, is. 3, pp. 417 — 456.

% Srov. BARNEY, J. B. Firm Resources And Sustained Competitive Advantage. Journal of
Management. 1991, vol. 17, is. 1, pp. 99 — 120.

' Srov. BARNEY, J. B. Firm Resources And Sustained Competitive Advantage. Journal of
Management. 1991, vol. 17, is. 1, pp. 99 — 120.

195 pojem turbulence v souvislosti s hospodaiskym vyvojem poprvé pouziva pravé Drucker, termin
prejima z fyziky.
DRUCKER, P. F. Rizeni v turbulentni dobé.
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ekonomiky pfizpiisobovaly organizace své chovani. Lze tedy konstatovat, ze vyvoj
externiho prostiedi byl do jisté miry predikovatelny. S nastupem novych technologii,
v disledku globalizace, zmény hospodarské a politické mapy svéta a klimatickych
vykyvi vSak stale Castéji dochdzi k tzv. Soklim — neocekdvanym situacim (teroristické
utoky, zaplavy, tsunami, krach realitniho a bankovniho trhu apod.), které je mozné
predikovat jen obtizng, zdali vibec.'” Zatimco v sedmdesatych ¢i osmdesatych letech
dvacatého stoleti se délka inovacniho cyklu produktl pohybovala mezi péti az deseti
lety, u specifickych produkti c¢inila dokonce patnact az dvacet let, dnes d&ini
u dominantnich oborti, jako napf. finan¢nictvi, informacni technologie ¢i

telekomunikace, piil roku az rok.'”’

V disledku globalizace se tyto zmény dotykaji naprosto kazdé organizace, i té, ktera se
zamétuje vyhradné na regiondlni trh. Uvedené zmény ovliviiuji chovani jejich

dodavatelli, konkurentti, stejné jako zédkaznik.

Prostfedi, ve kterém nyni organizace operuji, je charakteristické neustalymi zménami,
ristem neurcitosti, rizikem nespravnych rozhodnuti, riistem permanentnich
konkuren¢nich streti apod. Uvedené zmény zasadnim zpisobem ovliviluji systémové
pojeti managementu organizaci.'” Do popredi zajmu se dostavaji znalosti, které za&inaji
plnit roli hlavniho aktiva organizaci (na rozdil od takto diive vnimanych budov, zafizeni
¢i finanéniho kapitalu). Top manazefi jsou nuceni jednat zcela odlisné od dosavadnich
zvyklosti. Zékladni principy konkurenceschopnosti zalozené¢ na vertikdlni integraci,
usporach plynoucich z hromadné sériové vyroby ¢i na synergii nahrazuje outsourcing,

offshoring, minimalizace sé€riovosti, restrukturalizace nebo nové organiza¢ni formy.

Stézejnim dilem, ve kterém je kladen ddraz na externi prostiedi, jsou prace
M. E. Portera. Ten vidi zaklad tuspéchu organizace v jejim vymezeni se vici
konkurenci. Tento svij pfistup Porter prezentuje v rdmci své teorie generickych
konkurenc¢nich strategiilO9, ktera se stala zdkladem pro vétSinu konkurencnich strategii
bez ohledu na odvétvi, velikost ¢i zaméfeni organizace. Porter vnima rostouci

nestabilitu a turbulentnost vnéjs$iho okoli. Jako zaklad konkurenceschopnosti organizace

1% Srov. KOTLER, P., CASLIONE, J. Chaotika, Fizeni a marketing firmy v ére turbulenci.

7 Srov. GREENSPAN, A. Vék turbulenci.

"% Srov. TRUNECEK, J. Moznosti transferu vybranych védeckych teorii do managementu.
<http://www.ekonomikaamanagement.cz/getFile.php?fileKey=CEJVBONUCAdVCEZIU1 VHBOMIU
UMEBAVDVFVWQIVUBAVGQ1VCXgQFBERIREJLZw==&lang=cz>.

1% Srov. PORTER, M. E. Competitive strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors;

PORTER, M.E. Competitive advantage: Creating and sustaining superior performance.
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proto oznacuje schopnost organizace spravné analyzovat externi prostfedi a pfijimat jej

jako determinujici faktor procesu formulovani strategie.

Rand faze Vliv ekonomickych disciplin

vnitini vnéjsi vnitfni
-

Viiv mikroekonomie

vnitfni vnéjsi vnitini vnéjsi

Strategie zaloZend na zdrojich

Turbulence, globalizace

-
.

vnitini ™. Vnéjsi

\\

.....

Obr. 7: Hoskissonovo kyvadlo interniho a externiho pristupu ke strategickému

managementu (doplnéno)''’

Ve vnéjsim okoli Porter identifikoval pét zdkladnich konkurenénich sil: dodavatelé,
odbératelé, konkurenti, potencialni konkurenti a substitu¢ni produkty, které¢ zasadnim

zpisobem ovliviiuji pozici organizace na trhu v ramci daného odvétvi.

"% HOSKISSON, R. E., HITT, M. A, WAN, W. P., YIU, D. Theory and Research in Strategic

Management: Swings of a Pendulum. Journal of Management. 1999, vol. 25, is. 3, pp. 417 — 456.
Upraveno, pielozeno, doplnéno.
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Odbornici z americké vladni organizace Rada narodni inteligence (National Intelligence
Council) kazdych pét let zpracovavaji dokument, ve kterém usiluji o predikci budouciho
vyvoje svéta (zkracend, upravend verze z roku 2008 je obsahem Ptilohy 4). Snazi se
identifikovat stéZzejni trendy, jejichz vyskyt je vysoce pravdépodobny, a také
zformulovat nékolik moznych scénaii vyvoje budoucnosti, které mohou nastat, pticemz
mnohé z téchto scénafli jsou vzijemné protichidné, coz jen dokazuje nemoznost
jednoznaéné predikce budouciho vyvoje. Ugelem tohoto dokumentu je ,,stimulovat
strategické mysleni“''!. Cilova skupina neni nijak specifikovana. S ohledem na volnou

dostupnost dokumentu na webovych strankach rady''? Ize piedpokladat, Ze je uréen

vSem aktériim ovliviiujicim jak hospodaiské, tak i sociokulturni prostredi.

2.9. Piehled metod uplatiiovanych ve vyzkumnych pracich
o strategickém managementu

Vychodisky pro nastin kompetencniho modelu top manazera jsou mnohdy vysledky
vyzkumnych praci v oblasti strategického managementu. Z tohoto diivodu se jevi

nezbytnym predstavit zakladni metody uplatiované v téchto vyzkumnych pracich.

Jak jiz bylo uvedeno v uvodu, teorie strategického managementu vychdzeji z mnoha
ruznych spolecensko-védnich disciplin jako ekonomie, finance, marketing aj. Kazda
z téchto disciplin ma sva paradigmata, jednotku analyzy, hypotézy a vychodiska. Je tedy
pochopitelné, ze se védecké zkoumdni strategického managementu opird o rizné
vyzkumné postupy. Zajimavou studii, ktera analyzuje védecké ptistupy ke zkoumani
strategického managementu, je pfispévek Snowa s Thomasem Field Research Methods
in Strategic Management: Contributions to theorybuilding and testing, publikovany

11 o v
3. Podle autorii se &asto

vroce 1994 v Casopise Journal of Management Studies
vyuziva ptipadovych studii (které pievazovaly zejména v pocatcich zkoumani
strategického managementu), experimentu, analyzy s vyuzitim elektronickych databézi

a mnoha dalSich. Jak vSak poukazuji Snow s Thomasem, terénni vyzkum, ktery fesi

"I NATIONAL INTELLIGENCE COUNCIL. Global Trends 2025: A Transformed World, str. 3

"2 www.dni.gov/nic/globaltrends

'3 SNOW, Ch. C., THOMAS, J. B. Field Research Methods in Strategic Management: Contributions to
theory building and testing. Journal of Management Studies. 1994, vol. 31, vol. 4, pp. 457 — 480.
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konkrétni organizace s konkrétnimi top manazery, vyrazné prevazuje a je typickym

, . ;s . r 114
nastrojem zkoumani strategického managementu.

Autofi ve svém piispévku déli pfistupy zkoumani do péti zakladnich kategorii (viz

Tab. 1):

- terénni vyzkum,

- analyza dat s vyuzitim databazi,

- experimenty v pfirozenych podminkach,

- experimenty v laboratornich podminkach,

- pocitacové simulace.

Realne, Piime, zucastnéneé pozorovani
pesiiklypovane | 233090909090 fpoooerrmeeoesressssomessessssseesssemsansemesssons
Rozhovor
A

Terénni vyzkum

""" Analyzy vmitropodnikovyeh
dokumentu

Analyza dat

S vyuzitim

Vyuzivani dat porizenych treti stranou

databazi
Experimenty Snaha o vytvoreni piesné kopie
v piirozenvch konkrétni sifuace, navozeni akce
podminkach a vvhodnocovani naslednych procesu
Experimenty Organizacni procesy jsou zkoumany
v laboratornich v predem vytvoirenych,
* podminkach strukturovanych podminkach
- R Vyuzivani matematického modelovani
Uméle, Pocitacove it iy ; R
. : k vytvoreni kompletniho uzavieneho
strukturované | simulace

modelu predmeétu zkoumani

Tab. 1: Kategorie metodickych pristupii ke zkoumani strategického managementu
dle Snowa a Thomase'"

Jak jiz bylo uvedeno, za jednoznatn¢ prevazujici nastroj zkoumani strategického

managementu povazuji oba autofi terénni vyzkum, v ramci kterého vymezuji metody

"4 Srov. SNOW, Ch. C., THOMAS, J. B. Field Research Methods in Strategic Management:
Contributions to theory building and testing. Journal of Management Studies. 1994, vol. 31, vol. 4, pp.
457 —480.

S SNOW, Ch. C., THOMAS, J. B. Field Research Methods in Strategic Management: Contributions to
theory building and testing. Journal of Management Studies. 1994, vol. 31, vol. 4, pp. 457 — 480.
Upraveno, pielozeno.
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pfimého, zucastnéného pozorovani, rozhovoru, dotaznikového Setfeni a analyzy

vnitropodnikovych dokument.''®

Piimé pozorovani umoziuje velmi blizky vztah sobjektem pozorovani.
Charakteristickym znakem a vyhodou pfimého pozorovéni je detailni obeznameni se
se situaci. Tato metoda umoziuje ziskat takova data, ktera se pii pouziti jinych metod
jevi jako nedosazitelnd. Chapani zkoumanych situaci vyzkumnikem se navic
(pfi zUcCastnéném pozorovani) vyznamné blizi vnimani samotnych ¢lenii organizace,

ktera je objektem zkoumani.

Ptipadové studie, které byly typické zejména v pocatcich védeckého zkoumani
strategického managementu, se pfevazné¢ opiraly pravé o pozorovani. Hlavnim
omezenim pifimého pozorovani jako vyzkumné metody je v§ak nemoznost pozorovatele
zcela se vyclenit z observace. Pozorovatel tedy nemlze zamezit jisté mife ovlivnéni

pozorovaného prostiedi a tuto miru ovlivnéni navic ani nemuze piesné urcit.

K interview vyzkumnik pfistupuje zpravidla v téch ptipadech, kdy ke zkoumani
pfedmétu vyzkumu nemulze vyuzit pfimého pozorovani. V ramci rozhovoru mize byt
dotazovany vyzvan, aby se vyjadioval ke své vlastni osobé, informoval o postojich
a jednénich jinych osob, vzpomenul si na situace, které nastaly v minulosti, popi. aby
spekuloval o budoucim vyvoji pozorovanych jevi. Odpovédi jsou zpravidla ziskavany
od jednotlivel formou strukturovaného rozhovoru, kdy znéni a potadi otdzek je pfedem
dano a jejich nasledné¢ zpracovani je tak snadnéji zpracovatelné, nebo
nestrukturovaného rozhovoru, kdy nejsou predem definovany konkrétni otazky, jsou

vymezeny pouze okruhy zajmu.

vvvvvv

mira ziskanych poznatki je vSak zpravidla vyrazné vyssi. Typickou podobu rozhovoru,
ktera by byla vhodna pro zkoumani strategického managementu, nelze jednoznaéné
ur¢it. V praxi se pouZzivaji jak strukturované rozhovory, tak i skupinové rozhovory,
neplanované rozhovory, které jsou realizovany vicekrat v pribéhu delSiho ¢asového

obdobi, nebo i rozhovory prostiednictvim telefonu.'!’

"6 Srov. SNOW, Ch. C., THOMAS, J. B. Field Research Methods in Strategic Management:
Contributions to theory building and testing. Journal of Management Studies. 1994, vol. 31, vol. 4, pp.
457 —480.

"7 Srov. SNOW, Ch. C., THOMAS, J. B. Field Research Methods in Strategic Management:
Contributions to theory building and testing. Journal of Management Studies. 1994, vol. 31, vol. 4, pp.
457 —480.
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V ramci rozhovoru je omezena mira bezprostfedni zkuSenosti se zkoumanou situaci
(narozdil od pfimého pozorovani), na druhou stranu je zde omezena i1 mira
ovlivnitelnosti dané situace pouhou pfitomnosti osoby vyzkumnika, coz umoziiuje
dosazeni vyssi objektivity. Musime vSak vzit v uvahu také skutecnost, Ze pii rozhovoru
se opirame pouze o nazory, pohledy ¢i vzpominky respondentl. Pro zvySeni reliability
takto ziskanych dat se jako ideédlni tedy jevi kombinace rozhovoru s piimym

pozorovanim.

Dotaznikové Setfeni byvda mnohdy upfednostiovano pfed pozorovanim nebo
rozhovorem pro jeho moznosti oslovit podstatné vétSi skupinu respondentii a SirSi
vzorek zkoumanych organizaci. Dotaznikové Setfeni mulze byt realizovano
v pfitomnosti vyzkumnika nebo muze byt od osoby vyzkumnika zcela oddé¢leno.
Nejvétsi vyhodou dotaznikového Setieni je bezesporu jeho efektivita (rychlost ziskdvani
dat a obsahlost zkoumaného vzorku ve srovnani s relativné nizkymi naklady).
V odborné literatuie zabyvajici se zkoumanim strategického managementu se
setkavame s riznymi pfistupy k dotaznikovému Setfeni. Pouziva se dotazovani
jednotlivet (jako zastupclti organizace), oslovovani vétSich skupin respondentl
z jednoho podniku, jednotlivych odborniki nebo celych expertnich skupin.''® Jistou

nevyhodou metody dotaznikového Setfeni je pomérné nizkd mira navratnosti dotaznikd,

coz snizuje validitu zobecnovani vysledki z takto ziskanych dat.

2.10. Shrnuti

Predstavitelem, resp. realizatorem strategického managementu je top manazer. V praxi
byvd top manazerem majitel organizace, generalni fteditel, v pifipadé¢ zivnostnika
samotny podnikatel. Strategicky management je nejslozitéjSim, nejobtiznéjSim
a zarovenl nejrizikovéjsim tkolem top manazera. Strategicky management zasadnim
zpusobem ovliviiuje uspéSnost organizace. Rozhodovani na vrcholové trovni je
doprovazeno neopakovatelnymi unikatnimi jevy a situacemi. Informace potiebné pro
rozhodnuti jsou obtizné dostupné. Zpravidla pochdzeji z vnéjsiho prostiedi, jsou obtizné
dosazitelné, neurcité, snizkou frekvenci vyskytu. Zasadnim specifickym rysem

strategického managementu je prostor nezndma, ve kterém se pii stanovovani strategie

"8 Srov. SNOW, Ch. C., THOMAS, J. B. Field Research Methods in Strategic Management:
Contributions to theory building and testing. Journal of Management Studies. 1994, vol. 31, vol. 4, pp.
457 — 480.
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vzhledem k jejimu dlouhodobému zamétfeni top manazer pohybuje. V disledku

globalizace, podpofené rozvojem informacnich technologii, je ¢innost kazdé firmy

ovlivilovana dénim na celém svété. Prostiedi, ve kterém se nyni top manazefi pohybuyji,

je charakteristické neustalymi zmeénami, ristem neurcitosti, rizikem nespravnych

rozhodnuti, ristem permanentnich konkuren¢nich stfeti apod. Do popfedi zajmu se

dostavaji znalosti, které zac¢inaji plnit roli hlavniho aktiva organizace.

Z ptehledu jednotlivych pfistupi ke strategickému managementu lze vygenerovat

nasledujici klicové kategorie, které je mozno piifadit k jednotlivym fazim procesu

strategického managementu (viz Obr. 5) a které slouzi pro andragogickou reinterpetaci

pfi urceni obsahu generického kompetenéniho modelu top manazera.

Faze procesu strategického
managementu

Klicova slova z charakteristik

strategického managementu

FORMULACE VIZE
A MISE

zamer

smeér

rozvoj

rust

proces

vnitini

ANALYZY prostiedi

fizeni

zdroje

ekonomika

finance

alokace

vzor/Sablona

vzorec/model chovani

komunikace

koordinace

motivace

vnéjsi okoli

budoucnost
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prognozy

trendy

turbulentni vyvoj

zvraty

neptredvidatelnost jevl

nedostatek vstupnich informaci

Spatné strukturovana data

obtizna ovéfitelnost vstupnich dat

nejasna/neurcita situace

specifické prednosti

STRATEGICKY CiL vymezeni se vuci konkurenci

jedine¢na pozice

pruznost

variantnost

strategicky plan

strategické obdobi

STRATEGIE integrace

ramec

zpusob dosazeni cile

fetézec rozhodnuti

soubor akcnich plant

nestrukturované problémy

nestrukturovana rozhodnuti

REALIZACE
nové, neopakujici se problémy
nova, neopakujici se rozhodnuti
KONTROLA analogie
A VYHODNOCENI

permanentnost

Tab. 2: Klicové kategorie strategického managementu'"’
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3 Strategické mysleni

S ohledem na skutecnost, ze strategické fizeni je specifickou formou rozhodovaciho
procesu zalozeného na schopnosti strategického mysleni, je cilem této kapitoly
definovat principy strategického mysleni tak, jak jsou reflektovany v manaZerské,

psychologické, sociologické 1 andragogické literatuie.

3.1. Strategické mySleni manaZerskou optikou

Strategické mysleni je vSeobecné povazovano za stézejni predpoklad uspéchu
organizace. Schopnost top manazera strategicky myslet je dle mnohych'® kli¢ovou

kompetenci determinujici ispéch organizace.

Stejné¢ jako u definice strategického fizeni, ani u strategického mysleni neexistuje
koherentni teoreticka zékladna, ktera by dostatecné vysvétlovala jeho podstatu. Nize je
proto uveden piehled jednotlivych poznatkil, jeZ jsou v intencich historické metody
fazeny chronologicky tak, aby bylo mozno identifikovat vyvojové trendy néazort

na problematiku strategického mysleni optikou managementu.

3.1.1. Strategické mySleni dle Mintzberga

Mintzberg si pifi definici strategického mysleni poméha vymezenim viici strategickému
planovani. Strategické planovani vniméa Mintzberg jako nezbytny nastroj strategického
managementu, v 7adném pripadé vSak ne jediny. Mintzberg'?' upozoriiuje, Ze
,strategické planovani neni strategické mysSleni“. Mnohdy dokonce strategickému
mysleni brani. Manazeti snadno podléhaji manipulaci ¢iselnych ukazatelti, misto aby se
soustiedili na svou vizi. A pravé vtom tkvi dle Mintzberga nejvétsi problém —
Strategické planovani, tak jak je realizovdno ve vétSin€ organizaci, je ve skuteCnosti

pouhym strategickym programovanim, tzn. rozpracovavanim jiz zformulované vize,

12 Srov. napt. PORTER, M. E. What is strategy?
GOLDMAN, E. F. Strategic Thinking at the Top. MIT Sloan Management Review. 2007, vol. 48, is.
4, pp. 75— 81.
WHITTINGTON, R. What is Strategy — and does it matter?
SOUCEK, Z. Uspésné zavadéni strategického Fizeni firmy.
TRUNECEK, J. Znalostni podnik ve znalostni spolecnosti aj.

21 Srov. MINTZBERG, H. The Fall and Rise of Strategic Planning. Harvard Business Review. 1994, Jan-
Feb., pp. 107 — 114.

58



resp. strategie. Skutecné strategické fizeni (tzn. ne pouze dlouhodobé planovani) je vSak
zalozeno na schopnosti top manazera syntetizovat veskeré poznatky (at’ jiz ,,mékkého*
charakteru, jako napf. vlastni osobni zkuSenosti a zkuSenosti klicovych pracovniki
organizace €i organizace jako takové, tak i ,,tvrdého charakteru®, jako napt. vysledky
marketingovych prizkumu apod.) do podoby vize. Mintzberg tak striktné rozliSuje mezi
tvlirci strategie, tzn. realizatory strategického mysSleni (Uroven top managementu)
a planovaci, ktefi vytvareji podplirné procesy pro top management, spoc¢ivajici zejména
ve shromazd’ovani informaci, vysledkli analyz apod. StéZejnim Ukolem strategického
plénovéani je tedy analyza jako vstup pro strategické fizeni, v ramci kterého top
management realizuje strategické mysleni. To Mintzberg povazuje za syntézu — syntézu
intuice a kreativity, s vyuzitim vysledkt pfedchozich analyz (strategického planovani).
Vysledkem strategického mysleni je integrovany pohled na podnikani, ne podrobné
rozpracovany striktni plan. Z vySe uvedeného pro Mintzberga vyplyva, ze pojem
,strategické planovani“ je ve své podstaté oxymoéron. Zakladnim pozadavkem
na strategii je jeji pfizpusobivost vii¢i zménam jak interniho, tak i zejména externiho
prostfedi. Strategie musi prostupovat vSemi Urovnémi organizace, zpravidla jako
vysledek procesu informalniho uceni. Mintzberg zdiiraznuje nezbytnost informalniho
uceni jako zakladni stavebni kamen spravného strategického managementu. Dle
Mintzberga je pii formulovani strategie nezbytné opustit zab&hnuté koleje. Pravé
informalni uceni produkuje nové perspektivy vnimani a nové kombinace moznosti. ,,Jak
se fika, Zivot je obsahlejsi neZ viechny nase kategorie.“'** Proces formulovani strategie
je dle Mintzberga ,,nesmirn¢ slozity proces, ktery zahrnuje vysoce sofistikovana, téméert
nerozliSitelnd, podvédomd zakouti lidské mysli“m. Zakladnimi ptedpoklady
strategického mysleni dle Mintzberga tedy jsou:
- zaméfeni na cil,
- syntéza intuice, kreativity a vysledka analyz a

- systematické uvazovani.

122 MINTZBERG, H. The Fall and Rise of Strategic Planning. Harvard Business Review. 1994, Jan-Feb.,
s. 109.

123 MINTZBERG, H. The Fall and Rise of Strategic Planning. Harvard Business Review. 1994, Jan-Feb.,
s. 111.
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3.1.2. Strategické mysSleni dle Liedtky

Na potiebu jasné¢ definovat strategické mysleni s cilem objektivniho umisténi tohoto

manaZerského paradigmatu do kontextu strategického Fizeni, upozoriiuje mj. Liedtka'**,

ktera definovala pét elementt strategického mysleni:

systémovy pohled,

- zaméfeni na cil,

- inteligentni oportunismus,
- mySleni v ¢ase a

- pohled zalozeny na hypotéze.

3.1.3. Strategické mySleni dle Hinterhubera

Hinterhuber'® definuje strategické mysleni jako kombinaci racionélnich a iracionalnich
prvki, které vytvareji zakladnu pro:

- proaktivni mysleni,

- intuitivni mys$leni,

- celostni mysleni,

- nevypocitatelné mysleni,

- revolucionatské mysleni a

- dalsi blize nespecifikované zptsoby mysleni.

3.1.4. Strategické mySleni dle Woottona s Hornem

Podle Woottona s Hornem'*® strategické mysleni obsahuje celou mnoZinu riznych
dovednosti, které determinuji rozvoj specifickych myslenkovych schopnosti, jako:

- kreativni mysleni,

- analytické myslenti,

- kritické mysleni,

- pragmatické mysleni,

- empatické mysleni,

- prediktivni mysleni,

12 Srov. LIEDTKA, J. M. Strategic Thinking: Can It Be Taught? Long Range Planning. 1998, vol. 31, is.
1, pp. 120 - 129.

'2 Srov. HINTERHUBER, H. H. Strategische Unternehmungsfiihrung. I: Strategische Denken.

126 Srov. WOOTTON, S., HORNE, T. Strategic Thinking.
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- politické mysSleni,

- etické mysleni,

- numerické mysleni,
- obrazové mysleni a

- zpétnovazebni mysleni.

3.1.5. Strategické mySleni dle Trunecka

Trune¢ek'”” pii definici strategického mysleni zdirazituje roli znalosti. Strategické
mySleni ajednani se podle néj vyviji v zavislosti na zméné podminek, ve kterych
se organizace nachazi a za kterych top manazer rozhoduje. V soucasné dobé jsou
vyrobci pod tlakem konkurence a pozadavkl zdkaznika nuceni vyrabét rychle, pruzné
a levné. Témto pozadavkim tradi¢ni koncept manazerského mysleni a jednani prestava
vyhovovat. Pokud si top manazer neosvoji principy strategického mysleni a nepfijme
nezbytnost dale se vzdélavat, nemlze byt schopen postihnout nové skutecnosti
a adekvatné vést celou organizaci. Postupné se tak vytvari nové globalni paradigma
fizeni, které je adekvatni znalosti spolecnosti a ekonomice zalozené na znalostech. Dle
Trunecka je tedy strategické mysleni podminéno:

- vnimanim proménlivosti prostiedi organizace,

- schopnosti pruzné reagovat na zmény podminek,

- celozivotnim vzdélavanim a u¢enim.

3.1.6. Strategické mySleni dle Gavettiho s Rivkinem

Gavetti s Rivkinem'?®, stejné jako Mintzberg, zdiiraziiuji vyznam strategického myslen,
které vyrazné odliSuji od pouhého dlouhodobého planovani. ,,Strategie je o volbé.
Klicovym okamzikem strategie kazdé organizace je rozhodnuti o sméru budoucich
aktivit (¢im se bude organizace zabyvat a ¢im v zadném piipadé ne). Kvalita
strategického mysleni, na zédklad¢ kterého se vySe zminéné strategické rozhodnuti
«129

odehrava, je determinujicim prvkem nésledné kvality a uspéchu celé organizace.

Uvazovani manazert predstavuje zejména pro Gavettiho stézejni oblast jeho védeckého

127 Srov. TRUNECEK, J. Znalostni podnik ve znalostni spolecnosti.

28 Srov. GAVETTI, G., RIVKIN, J. W. How Strategists Really Think: Tapping the Power of Analogy.
Harvard Business Review. 2005, vol. 83, April, pp. 54 — 63.

12 Srov. GAVETTI, G., RIVKIN, J. W. How Strategists Really Think: Tapping the Power of Analogy.
Harvard Business Review. 2005, vol. 83, April, s. 54.

61



zkoumani, zalozeného piedev§im na terénnim vyzkumu. Jeho zévéry mohou byt
piekvapujici: spravnost strategickych rozhodnuti top manaZert je podminéna jejich
schopnosti uvédomit si, ze v procesu jejich uvazovani hraje vyznamnou roli analogie
s prechozimi obdobnymi situacemi. Toto védomé, tzn. analogické uvazovani
(analogical reasoning) je dle Gavettiho determinujici pro tuspéch formulovanych
strategii. S ohledem na soucasné prostiedi strategického managementu (podrobnéji
rozvedeno v kapitole 2.8.5.) ma top manaZer v pribéhu rozhodovani obvykle na vybér
mezi dvéma riiznymi piistupy: dedukci (tzn. na zakladé jiz vytvorené zkuSenosti, tedy
na zéklad¢ analogického uvazovani) a cestou pokus-omyl. Oba piistupy maji sva
opodstatnéni. Efektivita kazdého znich vSak zavisi na specifickych okolnostech.
Rozhodnuti na zéklad¢ analogického uvazovani, tzn. Cist€ rozumové rozhodnuti'*,
vyzaduje mnozstvi vstupnich dat a analyz. Je vhodné zejména pro vyzrald, pomérné
stabilni odvétvi. Jedna se o pomérné slozity proces, 1 kdyZ ma top management dostatek
informaci, ze kterych muze pfi rozhodovani vychéazet. Tento proces je vSak velice
casoveé narocny. Na osobu stojici pfed rozhodnutim klade vysoké pozadavky z hlediska
mentalni prace, vyzaduje dodrzovani pfedem danych postupi kognitivnich procest
uspotadanych do logického potradi, kdy kazdy krok je podminén krokem
predchazejicim. Zakladni elementy strategického mysleni dle Gavettiho s Rivkinem
jsou tedy nasledujici:

- mysSleni v Case,

- analogické uvazovani,

- analytické mysleni a

- logické mysleni.

Zavadgjici je ovSem skutecnost, Ze zatimco Gavetti s Rivkinem hovofi o analogickém
uvazovani jako o zpusobu rozumového uvazovani a stavéji ho do protikladu vici
uvazovani cestou pokus-omyl, fada jinych autora'’’, publikujicich zejména v oblasti
psychologie, vnimé analogické uvazovani jako typicky ptiklad heuristiky, tedy protiklad

rozumového uvazovani.

1% plhakova tadi analogické usuzovani mezi heuristické myslenkové postupy, protoze pii vyhledavani
srovnatelného pfipadu jedinec stojici pfed rozhodnutim nepostupuje systematicky, ale voli ten pfipad,
ktery zna, nebo ten, ktery jej pravé napadne.

51 Srov. napt. PLHAKOVA, A. Ucebnice obecné psychologie.

KLEIN, G. Sources of power: How people make decisions.
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3.1.7. Strategické mySleni dle Goldmana

Goldman'** vnim4 strategické mysleni jako specifickou manazerskou aktivitu s cilem
nalézt nové inovativni strategie, které mohou piepsat pravidla konkurencniho boje
a odhali potencial budoucnosti — vyrazné odlisSné od soucasnosti. Strategické mysleni
podle néj musi spliovat nasledujici podminky:

- koncepcnost,

- systémovou orientaci,

- provazanost budoucnosti s minulosti a

- zasazeni do ¢asového ramce.

3.1.8. Strategické mySleni dle Soucka

Podle Soucka'?® se strategické mysleni musi odrazit v piistupu k feSeni strategickych
ukolil 1 ve vybéru metod jejich feSeni pfi stanovovani strategie organizace. Mechanické
uplatnéni metod, které je bézné pti taktickém C¢i operativnim fizeni, neni v oblasti
strategického managementu mozné. Soucek definuje celou fadu principl strategického
fizeni:

- princip mysleni ve variantach,

- princip mysleni v Case,

- princip permanentnosti,

- princip celosvétového systémového mysleni,

- princip interdisciplinarniho mysleni,

- princip tvlr¢iho zpiisobu myslent,

- princip syntézy exaktniho a intuitivniho mysleni,

- princip zpétnovazebniho mysleni,

- princip agregovaného mysleni,

- princip koncentrace,

- princip prace s rizikem a

- princip etiky mysleni.

Dtlezitym principem strategického mysleni je mysleni ve variantach. Kazda zpracovana

strategie organizace musi mit vzdy nékolik variant respektujicich rizné faktory, které

2 Srov. GOLDMAN, E. F. Strategic Thinking at the Top. MIT Sloan Management Review. 2007, vol.
48, 1s. 4, pp. 75 — 81.
"3 Srov. SOUCEK, Z. Firma 21. stoleti.
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mohou strategii organizace, vzhledem ke zna¢né mire neurcitosti rozhodovacich kritérii,
ovlivnit. Proto je vzdy nezbytné urcit predpokladanou miru této nejistoty a stanovit jeji
pravdépodobné disledky. Zpravidla plati, ze s delSim obdobim, na které je strategie
stanovovana, roste 1 pocet moznych variant. Varianty strategie se mohou vzajemné lisit
v fadé¢ ohled, napt. v piedpokladaném tempu ristu trzeb, struktufe vyrobniho
programu, mife specializace, podilu inovovanych produktl, segmentaci trhu, cestach
prodeje, cenové strategii apod. Hlavnim ucelem variantnosti je byt pfipraven na vSechny
situace, které mohou s vysokou pravdépodobnosti nastat, a byt tak schopen vcas
piijmout nalezitd opatfeni. Vysledkem dobfe stanovenych vzijemné kompatibilnich

variant je celkova pruznost vytvorené strategie.

Nemén¢ dilezitou je schopnost interdisciplindrniho mysleni, kterou vyzdvihuje mj. také
Senge ve svém konceptu ugici se organizace'**. Od top manazera se vyzaduje, aby
pii stanovovani strategie vyuzival poznatky a metody zrGznych védnich obort.
Schopnost myslet v Sirokych souvislostech s oporou na znalosti z rtiznych oborti je

jednou z typickych vlastnosti také napft. ispéSnych prognostika.

Od vykonného top manazera se dale ocekava schopnost celosvétového systémového
mysleni, v rdmci kterého manazer pii tvorbé strategie bere v uvahu celosvétovy vliv
ekonomickych, politickych, védeckotechnickych, ekologickych, socidlnich, pravnich ¢i
demografickych faktorti, a uvédomuje si dopad téchto faktori na chovani, resp. tspéch
firmy. Celosvétové systémové mysleni vyzaduje velmi Siroky obzor znalosti, schopnost
pienést se pres uzkou specializaci a schopnost vyvozovat spravné zavéry
z celosvétového déni. Vzhledem k jiz mnohokrat zmiflovanym zménam, ke kterym
v souc¢asné dobé neustdle dochdzi ve vnéjSim okoli organizace, je vhodné, kdyz
top manazer vénuje piiméfenou c¢ast svého pracovniho Ttsili aktivnimu ziskavani
aktualnich informaci Sirokého spektra a feseni jejich relevantnosti viici organizaci. Zde
se otevira velky prostor pro cyklické'® institucionalni vzd&lavani v podob& kurzi
vénovanych zasadnim udalostem ¢i trendim ve svété. Aby vsak toto vzdélavani bylo
ucelové, muselo by se pravideln¢ opakovat ve stanovenych cyklech. Diky této
cykli¢nosti by se top manazefi naucili sledovat déni ve svéteé, aplikovat diisledky tohoto

déni do prostiedi organizace a piedevSim by se trénovali ve schopnosti predvidat dalsi

Vyvoj.

3 Srov. SENGE, P. M. Pdtd disciplina: Teorie a praxe ucici se organizace.
33 Srov. PALAN, Z., LANGER, T. Zdklady andragogiky.
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Jednim z nejcharakteristiCtéjSich ryst strategického mysleni je dle Soucka princip
tvar¢itho zpisobu mysleni. VyznaCuje se otevienosti vi¢i novym, netradi¢nim
mySlenkam, ndmétim ¢i feSenim. Soucek poukazuje na skutecnost, ze ,,nejvetsi piinos
vyvolava realizace zcela novych, revolu¢nich myslenek, nikoliv pouhé zdokonalovani
dosavadniho stavu“'*°. Tento zptisob mysleni od top manaZera vyzaduje opro§téni se
od tendence vyuzivat rutinni pfistupy, zalozené na jiz znamych a ovéfenych feSenich
a postupech. Zvladnuti novych postupii a feSeni od top manazera vyzaduje znacnou
miru optimismu, iniciativy a odvahy hledat nové cesty, které uzndvané autority
odmitaji. Naopak, kriticky a do sebe uzavieny pfistup, ktery potlacuje jakékoliv projevy

iniciativy a snahy o maximalni seberealizaci jednotlivce, tviir¢i mysleni znemoziuje.

Strategicky management se stejnou mérou opird jak o exaktni, tak i o intuitivni mySleni.
Intuici v tomto kontextu rozumime tvir¢i obrazotvornost, zalozenou na fadnych
znalostech a na védeckém zvéazeni moznych sméri vyvoje. Exaktni mySleni manazer
vyuzivd pii sestavovani variant predpokladu vyvoje urcitych procesti za pouziti
statistickych metod. Rozhodnuti, kterd varianta bude vychozi pro stanoveni strategie, se
vsak jiz odviji na zéklad¢ intuice, optimistického ¢i pesimistického zalozeni manazera,
odvaze podstupovat riziko a vlastnimi zkuSenostmi manazera. Za syntézu intuitivnich
a exaktnich metod muzeme povazovat nékteré typy ekonomicko-matematickych
modelti, pouzivanych ve strategickém fizeni. OvSem ani tyto modely nedokazou
vytvotit hotovou strategii, nemohou nahradit tvirci roli ¢lovéka a jeho zkuSenosti.
Tvorbu strategie vSak mohou do zna¢né miry usnadnit, zejména v oblasti nejrizné€jSich

vypoctl.

3.1.9. Kategorizace elementu strategického mysleni

Pro snadnéjsi aplikaci elementii strategického mysleni definovaného autory
publikujicimi v oblasti manazerskych védnich disciplin do procesu strategického
managementu je tieba tyto jednotlivé elementy kategorizovat. Provedena kategorizace
(viz Tab. 3) umozni identifikaci jednotlivych prvki modelu vzdélavani top manazert

v oblasti strategického managementu.

136 SOUCEK, Z. Firma 21. stoleti, s. 203.
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Nazev skupiny Element mysleni

analytické mysleni

KOGNITIVNI

DOVEDNOSTI pragmatické mysleni

numerické mysleni

analogické mysleni

intuitivni mysleni

kreativni mysleni

TVORIVOST obrazové mysleni

tvlrci zpusob mysleni

nevypocitatelné mysleni

revolucionaiské mysleni

systematicky pohled

celosvétové mysleni

celostni mysleni

KOMPLEXNOST | koncep¢ni mysleni

interdisciplinarni mysleni

syntéza exaktniho a intuitivniho zptisobu mysleni

syntéza intuice, kreativity a vysledki analyz

zaméfeni na cil

CILEVEDOMOST | koncentrace

agregované mysleni

mysleni v Case

PREDVIDAVOST | prediktivni mygleni

politické mysleni

zpétnovazebni mysleni

KRITICNOST inteligentni oportunismus

kritické mysleni

empatie

OSOBNOSTNI smysl pro etiku

PREDPOKLADY proaktivita

neustalé vzdelavani

Tab. 3: Elementy strategického mysleni optikou managementu">’

137 . -
Vlastni zpracovani.



3.2. Strategické mysleni optikou psychologie

Ptedchozi piehled piistupt ke strategickému mysSleni reflektuje pohledy odbornikt
pohybujicich se a publikujicich v oblasti managementu. Mysleni jako takové je vSak
pfedmétem zkoumani psychologie. Z tohoto divodu je nezbytné pokusit se definovat
strategické mysleni také z pohledu této védni discipliny. Jak upozoriiuje Jermar'*®,
koncepce strategického mySleni mize byt jednim ze spojovacich clankli mezi

managementem a aplikovanou psychologii.

3.2.1. Dualni teorie

Z hlediska psychologie mysleni se jako stézejni jevi tzv. dudlni teorie. Jeji princip
spo&iva v rozliseni dvou odli§nych myslenkovych operaci: heuristické a logické'?,
systém 1 asystém 2'*, rychlé a pomalé'*', intuitivni a racionalistické'*?, praktické
a analytické'®’, naturalistické a racionalistické'**, intuice a algoritmus'* apod. Zaklady

146

uvedené duality 1ze vysledovat jiz u Sokrata, Platona ¢i Aristotela ™. V moderni védé

147
d

jako prvni na uvedenou dualitu upozornil Freu svym ¢lenénim mentalnich operaci

na primarni a sekundarni procesualni mysleni.

Rozdil mezi obéma poly jednotlivych piistupt ke zkouméani zplisobii uvazovani spociva
v odlisSném dirazu, ktery tyto teorie kladou najednotlivé faze rozhodovani,
a zdlraznovani jinych zptisobli samotného rozhodovani — bud’ na zaklad¢ algoritmu,
nebo na zaklads intuice, tzn. bud’ na zakladé analyzy, nebo na zékladé zkugenosti.'*®
Potvrzeni této duality lze vysledovat také ve vySe uvedenych odbornych pracich,

nahliZzejicich na koncept strategického mysSleni Ccist¢ z manazerského pohledu:

% Srov. JERMAR, M. Strategické mysleni a psychologie. In Psychologie prdce a organizace v CR.

9 Srov. PLHAKOVA, A. Ucebnice obecné psychologie.

140 Srov. STANOVICH, K. E., WEST, R. F. Individual Differences in Reasoning: Implications for The
Rationality Debate? Behavioral and Brain Sciences. 2000, vol. 23, pp. 645 — 726. - Systém 1
(automatické, pfevazné na urovni podvédomi), systém 2 (fizeny proces uvazovani, analytické
uvazovani).

! Srov. KAHNEMAN, D. Thinking, fast and slow.

2 Srov. WILSON, T. D. Strangers to ourselves: Discovering the adaptive unconscious.

'3 Srov. WAGNER, R. K. Practical intelligence. In Handbook of human intelligence. - Prakticka
inteligence (heuristika) vs. analyticka inteligence (racionalita).

14 Srov. KLEIN, G. Sources of power: How people make decisions.

145 Srov. KAHNEMAN, D., KLEIN, G. Conditions for Intuitive Expertise: A Failure to Disagree.
American Psychologist. 2009, vol. 64, is. 6, pp. 515 — 524.

146 Srov. DORF LER, V., ACKERMANN, F. Understanding intuition: The case for two forms of intuition.
Management Learning. 2012, vol. 43, is. 5, pp. 545 — 564.

7 Srov. FREUD, S. The Interpretation of Dreams.

'8 Srov. BACOVA, V. Algoritmus alebo intuicia — rozhodovanie v racionalistickom a naturalistickom
pristupe. In Socidlne procesy a osobnost 2012.
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. 14 C . . — o -
Mintzberg'®: strategické planovani (racionalita) vs. strategické mysleni (heuristika),
. . . 1 . , " , . , v ’ r1ox
Gavetti s Rivkinem'”": analogické uvazovani (analogie na zaklad& rozumového vybéru,
ovSem mj. s vyznamnou roli zkuSenosti — vlastnich ¢i cizich, tedy racionalita) — ve

srovnani s tzv. cestou ,,pokus-omyl* (heuristika).

Pro ucely této prace bude pouzivano oznaceni heuristika jako podvédomé uvazovani
vyuZzivajici intuici, vnitini analogii, a racionalita jako rozumové uvaZovani vyuzivajici

logiku a analyzy.

3.2.2. Racionalisticky pristup

Modely racionalistického uvazovani predpokladaji, ze existuje nejlepsi vysledek — tim

padem imoznost optimalizace rozhodnuti.'!

Ptedpokladem je prostor pro zvazeni
kazdé alternativy a existence moznosti poznat disledky dané alternativy, stejné jako
skutecnost, ze osoba stojici pfed rozhodnutim, ma neomezené kognitivni schopnosti.
Pti rozhodovani se tidi pfesnymi pravidly, pouziva specifické myslenkové postupy —

algoritmy.'?

Z vySe uvedeného jasné¢ vyplyva, ze racionalistické uvazovani je vhodné v piipade
feSeni poméerné dobie strukturovanych problémt vyskytujicich se ve zndmém prostiedi
a za predpokladu, ze osoba stojici pfed rozhodnutim ma dostatek Casu pro analytické
zvazeni viech variant feSeni. Batova'>® zafazuje z historického pohledu racionalistické
uvazovani do prvni generace teorii o rozhodovani. Jak doklddaji konkrétni ptiklady
vyse, tyto teorie vychazeji z logickych postupti, systematickych analyz a instrumentalni
racionality. Charakteristické pro tyto teorie a modely je jejich vnimani rozhodovani jako

volby mezi alternativami.
Naopak rozhodovani na zéklad€ heuristiky byva efektivni v pfipadé feSeni nejasnych,
rozporuplnych, zcela novych problémi, kterym organizace ¢i top management celi

poprvé a neni tudiz ani mozné vychazet ze zkuSenosti s pfedchozimi situacemi. DalSim

' Srov. MINTZBERG, H. The Fall and Rise of Strategic Planning. Harvard Business Review. 1994, Jan-
Feb., pp. 107 — 114.

' Srov. GAVETTI, G., RIVKIN, J. W. How Strategists Really Think: Tapping the Power of Analogy.
Harvard Business Review. 2005, vol. 83, April, pp. 54 — 63.

1 Srov. BACOVA, V. Algoritmus alebo intuicia — rozhodovanie v racionalistickom a naturalistickom
pristupe. In Socidlne procesy a osobnost 2012.

12 Srov. PLHAKOVA, A. Ucebnice obecné psychologie.

'3 Srov. BACOVA, V. Algoritmus alebo intuicia — rozhodovanie v racionalistickom a naturalistickom
pristupe. In Socidlne procesy a osobnost 2012.
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argumentem pro uziti heuristického pfistupu je nedostatek Casu, popt. absence

. A v 4 r r ] 4
algoritmu pro feSeni daného problému."

Na druhou stranu je v§ak moZzné racionalisticky pfistup uplatnit i v podminkéch a priori
ptedurcujicich rozhodovéni na zaklade heuristiky155 — za predpokladu, ze je top
manazer schopen nalézt dostatek informaci, identifikovat kli€ové charakteristiky daného
problému a zéarovenn nalézt analogii stakovymi pfipady, které se sice feSenému
problému nepodobaji, za to vSak vykazuji alesponl ¢ast definovanych charakteristik
odpovidajicich feSenému problému. To znamena, Ze problém jako takovy nemusi byt
obdobny, ale urcity jeho aspekt muze byt pfi strategickém rozhodovani v urCitém

ohledu analogicky vyuZit.

3.2.3. Heuristicky pristup

V névaznosti na turbulentni vnéjsi prostfedi se pozornost odborniki, ktefi se zabyvaji
manazerskym myslenim a rozhodovanim, za¢ind zaméfovat na stale vyznamnéjsi roli
heuristiky v manazerském rozhodovacim procesu. Redlné problémy praxe svymi
vlastnostmi odpovidaji charakteristice tzv. praktickych problémt tak, jak je definovali
Newel se Simonem'” — tedy jako nestrukturované, jejichZ existence neni na prvni
pohled patrnd. Jedinec sdm definuje problém, hledd, tfidi a vyhodnocuje dostupné
informace. Zpusobt feSeni dané¢ho problému existuje vice, pficemz definovat spravnost
feseni je velmi obtizné. (Tzv. praktické problémy Newel se Simonem stavi do opozice
k tzv. akademickym problémiim, které definuji jako dobie strukturované, rozhodujici se
jedinec mé dostatek dobte zpracovanych vstupnich informaci. Lze urcit jediné spravné

feseni dané¢ho problému, navic zplisobii feseni je jen omezeny pocet.)

Prace zdiraziujici heuristicky ptistup pfi rozhodovani ve vétSin€é ptipadl vychézeji
z pozorovani expertll, profesionalli ve svém oboru, kteii se ¢asto rozhoduji efektivné
ive ztizenych podminkach, ve kterych nelze uplatnit postupy racionalistického
uvazovani. Plhdkova definuje heuristiku jako ,,soubor pravidel, kterd ndm pomahaji
zjednodusit problémy a najit cesty k jejich feseni“'”’. Vysledky takovych zkracenych

myslenkovych postupti (heuristickych operaci) lze vyhodnotit pouze na trovni vhodné —

1% Srov. PLHAKOVA, A. Ucebnice obecné psychologie.

'3 plhdkova pouziva termin heuristické usuzovani; Balova termin naturalistické pristupy
k rozhodovani®.

156 Srov. NEWELL, A., SIMON, H.A. Human problem solving
STERNBERG, R. J. Psychology: In search of the human mind.

BTPLHAKOVA, A. Ucebnice obecné psychologie, s. 269.
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nevhodné, vyhovujici — nevyhovujici, tedy ne jako spravné — nespravné ¢i pravdivé —
nepravdivé. ,,Heuristické postupy jsou vyslednici jedineénych osobnich zkuSenosti,

takze jsou vice individualni neZ logické myslenkové operace.«'*®

Na zakladé empirické studie zaméfené na kognitivni predpojatost, resp. kognitivni
zkresleni (cognitive bias), Tversky sKahnemanem'’ potvrdili, ¢ rozhodovéni
se na zakladé heuristickych modell a obecné rozsifenych predpojatosti (zkresleni) neni
typické pouze pro laiky, ale Ze tak mnohdy ¢ini 1 védecti pracovnici, u kterych
se vyuzivani analytickych, statistickych modelti bézné piedpoklada. Heuristiku Tversky
s Kahnemanem rozdélili do tfi zakladnich skupin: reprezentativnost (zpravidla
je uplatnovana v piipadé, kdy je tieba se rozhodnout, zda je konkrétni objekt soucasti
konkrétni skupiny), dostupnost (zpravidla je uplatiovana v piipadé, kdy je tieba
posoudit platnost predikce konkrétniho vyvoje) a ukotvovani (zpravidla je uplatiiovana
v ptipadé¢ numerické predikce, je-li k dispozici relevantni hodnota). Tversky
s Kahnemanem potvrzuji vysokou efektivitu heuristického zptisobu usuzovani, na druhé
stran¢ ovSem upozoriiuji i1 na Casty vyskyt systematickych omylt, ke kterym v disledku
tohoto modelu mysleni dochazi. De Finetti'®, zabyvajici se teorii rozhodovéni, v této
souvislosti pouziva termin subjektivni pravdépodobnost (subjective probability), kterou
vnima jako kvantifikovany nézor idealizované osoby. Subjektivni pravdépodobnost

konkrétni udalosti je definovana souborem tipt, které je dana osoba ochotna akceptovat.

Intuice

V souvislosti s heuristikou byvd vramci definice rozhodovaciho procesu casto
o v r . . . 161 . , oy e ...

zdlraziiovana role intuice. Gigerenzer °, Rowan aj. vnimaji intuici jako ,,schopnost

. Lo v . T , . V1162
vnést do dané situace vse, co jsme kdy vidéli, citili, vnimali a zazili*

. Jak upozornuje
Seebo'®, intuice v managementu nevznikd sama od sebe. Piedpokladem jsou léta

zkuSenosti s feSenim problémd, je zaloZzena na hlubokém uvédoméni si veskerych

S PLHAKOVA, A. Ucebnice obecné psychologie, s. 270.

159 Srov. KAHNEMAN, D., SLOVIC, P., TVERSKY, A. Judgement under Uncertainty: Heuristics and

Biases.

10 Srov. De FINETTI, B. Probability: Interpretations. International encyclopedia of the social sciences.
New York: MacMillan, 1968, vol. 12, pp. 496 — 504.

1" Srov. GIGERENZER, G., TODD, P. M. and the ABC Research Group. Simple Heuristics That Make
Us Smart.

12 Srov. ROWAN, R. Listen for those warning bells. In Intuition in organizations.

163 Srov. SEEBO, T. C. The value of experience and intuition. Financial Management. 1993, vol. 22, is.
1, pp. 27 — 39.
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detaili podnikani. Podle Vaughana'®* je intuice synteticka psychologicka funkce, ktera
podmiiiuje zptsobilost komplexniho vnimani situace. Umoziiuje syntetizovat izolovana
data a zkuSenosti v jednom celku. Sinclairova'®® vnima proces intuitivniho uvazovéni
jako nevédomé snimani vnitinich (z paméti) a vnéjSich (z prostfedi) zdroji probihajici
zcela mimo logické uvazovani s cilem zasadit fragmenty informaci do celistvéjSiho
kontextu. Tento proces Sinclairova piirovnava ke skladani puzzle. Stejn€ jako v této hie
1 zde pisobi cely proces chaoticky, ale pouze do okamziku, kdy jednotlivé skladané
fragmenty zacnou davat smysl a vyjevi celkovy obraz — tento okamzik je zpravidla
doprovazen pocitem dosaZeni jistoty a mnohdy i ulevy. Khatri'®® vyklad pojmu intuice
posouva jesté dal, kdyz tvrdi, Ze se jedna o komplexni vnimani reality, kterd ptresahuje

racionalni zpisoby poznavani.

Klasifikaci intuice se zabyvali mj. i Glockner s Wittemanem'®’, kteti definovali ¢ty
komplementarni typy kognitivnich procest jako zékladl intuice: asociacni intuice
souvisi s jednoduchym ucenim a vybavenim informace. Pozorovaci intuice probiha
v procesu ziskavani prototypti a jejich vybaveni. V rdmci akumulaéni intuice je
vyuzivana pamétova stopa ke hromadéni evidence. Vytvofené mentalni vzorce vstupuji
do v&domi u konstruktivni intuice. Obdobny pohled nabizeji Dérfler s Ackermannem'®®,
ktefi rozliSuji mezi intuitivnim usuzovanim (intuitive judgment) a intuitivnim chépanim

(intuitive insight).

Robin M. Hogarth'®” povazuje intuici za diilezitou slozku tacitnich znalosti. Zaklad
intuice Hogarth spatfuje ve zkuSenostech, vniméni prostfedi a odbornosti. Z tohoto
pohledu je dle Hogartha mozné se intuici naucit. Hogarth vyvinul fadu konkrétnich
postupll a cviceni, s jejichz pomoci je mozné rozvijet své intuitivni schopnosti. Jeho
metody jsou zalozeny na praci se zkuSenostmi, které ziskdvame v pribchu Zivota
implicitnim u¢enim se. Neu¢ime se vSak vSichni vSe a ve stejném objemu. Kazdy rozviji

svou intuici ve své vlastni specifické oblasti, tzn., kazdy se specializuje. Intuice proto

' Srov. VAUGHAN, F. E. Varieties of intuitive experience. In Intuition in organizatons.

1% Srov. SINCLAIR, M. Intuition: Myth or a Decision-Making Tool? Management Learning. 2005, vol.
36, is. 3, pp. 353 — 370.

% Srov. KHATRI, N., NG, A. H. The role of intuition in strategic decision making. Human Relations.
2000, vol. 53, is. 1, pp. 57 — 86.

17 Srov. GLOCKNER, A., WITTEMAN, C. Beyond dual-process models: A categorisation of processes
underlying intuitive judgement and decision making. Thinking & Reasoning. 2010, vol. 16, is. 1., pp.
1-25.

18 Srov. DORFLER, V., ACKERMANN, F. Understanding intuition: The case for two forms of intuition.
Management Learning. 2012, vol. 43, is. 5, pp. 545 — 564.

' Srov. HOGARTH, R. M. Educating intuition.
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muze dle Hogartha pochdzet jak z osobnich specifickych zkuSenosti, tak

1 ze zjednoduSenych heuristik.

Kahneman s Frederickem'”® vnimaji intuici na pomezi mezi automatickymi paralelnimi
operacemi na urovni percepce a kontrolovanou sérii operaci na Urovni usuzovani.
Intuitivni mySleni dle nich rozSifuje pouhé smyslové vnimani na posuzovani v danou
chvili nepfitomnych objektl, véetné mentalniho zndzornéni evokovaného jazykem.
Nicméné Kahneman'”! pfipousti, ze ne vSechny intuitivni soudy v podminkach nejistoty
jsou produkovéany heuristikami. Toto tvrzeni dokladd na piikladu pomémné presné
intuice experti, ktera je vyvolana dlouhodobou praxi, nikoliv heuristikou. Dovednosti
a heuristiku tedy povazuje za alternativni zdroje intuitivniho usudku a volby. V této

souvislosti Kahneman zavadi pojem ,,iluze validity*'”

. Jednd se o ni¢im nepodlozeny
pocit jistoty pii posuzovani dané situace. Intuice mtize byt dle Kahnemana vysledkem
koherentniho ptibehu, ktery si sami zkonstruujeme ve své mysli a ktery na nas pusobi
divéryhodné. PiesvédcCivost takto zkonstruovaného piibéhu v néas vyvolava pocit
zdanlivé jistoty. Kahneman se mj. odvolava na Simonovu studii piesné intuice'”, podle
které se platné intuice vyvinou tehdy, kdyZ se experti nauci rozpoznavat zndmé prvky
v novych situacich a jednat zptisobem, ktery je za dané situace vhodny. Tzn. v ptipade,
ze se jedinec muze opfit o predchozi relevantni expertizu a je schopen dle urcitych
prvkll rozpoznat situaci, jeho ndsledné intuitivni feSeni bude pravdépodobné spravné.
Jinymi slovy — situace poskytuje napovédu, tato napovéda nabizi pfistup k informaci
uloZené vpaméti a dand informace poskytuje odpovéd.'” Klein tento pristup dale
rozpracoval do podoby modelu rozhodovani na bazi aktivace poznani (recognition-

primeddecision — RPD)'".

Kleintiv RPD model je zaloZzen na rozpoznavani vzord a na mentalni simulaci. Osoba
stojici pfed rozhodnutim zaznamena signaly predikujici ur¢itou situaci. V dané situaci

pak rozeznava jiz znamé pravidelnosti ¢i vzory. Podle nich si vybird ak¢ni scénar,

170 Srov. KAHNEMAN, D., SHANE, F. Representativeness revisited: Attribute substitution in intuitive
judgment. In Heuristic and biases: the psychology of intuitive judgment.

! Srov. KAHNEMAN, D. Thinking, fast and slow.

2 Srov. KAHNEMAN, D., KLEIN, G. Conditions for Intuitive Expertise: A Failure to Disagree.
American Psychologist. 2009, vol. 64, is. 6, pp. 515 — 524,

' Srov. SIMON, H. A. Making management decisions: the role of intuition and emotion. In The
Academy of Management Executive (1987 — 1989).

17 Srov. SIMON, H. A. What is an explanation of behavior? Psychological Science. 1992, vol. 3, pp.
150 —161.

' Srov. KLEIN, G. A. A Recognition-Primed Decision (RPD) Model of Rapid Decision Making.
In Decision Making in Action: Models and Methods.
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o kterém ptedpoklada, ze s jeho aplikaci dosdhne kyzené¢ho vysledku. Vhodny scénar
akce porovna se svym mentalnim modelem, ¢imz scénai mentaln€ nasimuluje. Pokud na
zakladé této simulace dojde k zavéru, ze dany scénai odpovida ocekavanym vysledkiim,
bude podle né&j jednat. Pokud dojde k zavéru, ze scénai k pozadovanym vysledkiim
nepovede, mize se pokusit ho zménit. Pokud na zakladé¢ mentalni simulace usoudi, ze
ani zmeénény scénar k vysledkiim nepovede, zvoli si zcela jiny akéni scénaf a postupuje
stejn€ az do té doby, nez nalezne vhodny scénéf a ten poté implementuje do feSeni dané

rozhodovaci situace.

Klein tak potvrzuje predpoklad, Ze spolu s rostoucimi zkuSenostmi se zlepSuje
schopnost rozpoznévat v feSenych rozhodovacich situacich pravidelnosti a vzory, coz
vede ke stale Cast€jsi volbeé spravného feseni. V praxi to pak vypada tak, Ze osoba stojici
pfed rozhodnutim se rozhodne pro prvni variantu feSeni, kterd ji napadne — a tato
varianta se v konecném disledku ukaze jako spravna. Podminkou spravného rozhodnuti

jsou vSak predchozi mnohaleté zkusenosti.

Svou praci se Kleinovi podafilo demystifikovat intuici jako néco neuchopitelného,

iracionalniho ¢i paranormalniho, co se nachazi za hranici lidského poznani a védomi.

Klein spolu sKahnemanem'’® (tzn. zastanci obou pfistupii kuvaZovani —
racionalistického 1 heuristického) stanovili zakladni podminky, které musi byt splnény,
aby intuitivni posouzeni dané situace a nasledné rozhodnuti byly skutecné
kvalifikované. Prvni podminkou je charakter prostfedi rozhodovaciho problému, které
musi obsahovat kauzalni a statistické struktury, musi byt piredvidatelné, tzn. musi mit
dostate¢nou validitu. Druhd podminka spociva v nezbytnosti dlouhodobého ziskavani
specifickych zkuSenosti s dostateén& rychlou zpétnou vazbou. Klein'”’ potvrzuje, Ze
ve stabilnim prostfedi je tfeba intuici vyuzivat méné cCasto a s velkou opatrnosti.
A naopak, vhodné je uziti intuice v nestabilnim, neptedvidatelném prostiedi. Stejné tak
je intuitivni syntéza vhodné&j$i pfi strategickém rozhodovani, naopak pro rutinni
rozhodovéani je vhodnéj§i pouzit analogické postupy. Z vysledkii jeho vyzkumu
vyplyva, ze optimalnimi okolnostmi pro pouziti intuice u manazeri jsou Vvyssi
neurCitost, mensi pocet védecky predikovatelnych proménnych a existence vice

akceptovatelnych variant feSeni.

176 Srov. KAHNEMAN, D., KLEIN, G. Conditions for Intuitive Expertise: A Failure to Disagree.
American Psychologist. 2009, vol. 64, is. 6, pp. 515 — 524.

7 Srov. KLEIN, G. The Power of Intuition: How to Use Your Gut Feelings to Make Better Decisions at
Work.
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Teorie piiznavajici vyznam intuici v procesu rozhodovani fadi Bacova'™ do druhé
generace teorii a modeli rozhodovani. VySe piedstavené pristupy a teorie zkoumaji
skute¢ny pritbéh rozhodovani v pfirozeném prostiedi osob stojicich pfed rozhodnutim,
nejcastéji v pracovnim procesu. Rozhodovani je zde vnimano komplexnéji, jako feSeni
konkrétniho problému, tedy nikoliv ve své zakladni podobé jako pouhy vybér jedné

7z minimalné dvou variant.

Kreativita
Spolu s intuici je za vyznamny prvek strategického mySleni v ramci heuristického
uvazovani povazovana kreativita. Muzik'” vnimé kreativitu jako vrchol hierarchie

mysleni a u€eni dospélého ¢loveka.

Obecné je kreativita definovéana jako proces, v rdmci kterého jsou myslenky vytvateny,
spojovany a transformovany do vystupii s ur¢itou mirou hodnoty. Kreativita se tak stava
vyznamnym zdrojem piidané hodnoty produktu jako vysledku &innosti organizace.'®
Dle Nakonec¢ného je kreativita komplexni schopnosti, v niz se vedle kognitivnich
faktori uplatiiuji i faktory motivaéni a neintelektové rysy osobnosti.'®! B&lohlavek'®
vnima kreativitu jako postoj vic¢i okoli, kterému se Ize naucit. Spociva v originalnich
fesenich, v novych napadech, v hledani a pfjimani netradi¢nich postupt. Muzik'®
definuje kreativitu jako schopnost ¢lovéka byt sam od sebe ¢inny, tvorivy a produktivni
v dusSevni oblasti. Je to nenahraditelny prvek procesu feseni problémt, diky kterému je

jedinec schopen vice nez pouze reagovat a jednat dle vzitych vzora.

Radu vyzkumil zaméfenych na kreativitu jedinci provedl mj. Sternberg'®’, ktery
kreativniho jedince popisuje jako ¢loveka, jenz:

- je flexibilni,

- vidi podobnosti a rozdily,

- jezvidavy,

- je neortodoxni,

'8 Srov. BACOVA, V. Algoritmus alebo intuicia — rozhodovanie v racionalistickom a naturalistickom
pristupe. In Socidlne procesy a osobnost 2012.

' Srov. MUZIK, J. Andragogicka didaktika.

%0 Srov. BENES, M. Vyzva oteviené inovace pro konkurenceschopnost firem. In Konkurenceschopnost
podnikaii.

81 Srov. NAKONECNY, M. Psychologie osobnosti.

182 Srov. BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O. Management.

'8 Srov. MUZIK, J. Andragogicka didaktika.

'8 Srov. STERNBERG, R. I. Cognitive Psychology.
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- spojuje myslenky,
- vnima estetickou stranku veéci,
- je motivovany,

- ma kriticky pfistup k socidlnim normam.

Muzik'® popsal fadu vlastnosti, které vytvareji pfedpoklady ke kreativité jednotlivce:

- bystrost a duSevni Cilost,

- absence predsudkd,

- otevienost a zvidavost, touha objevovat nové véci,

- problémova sensibilita (schopnost snadno rozeznat oteviené problémy
a adekvatn¢ je posoudit),

- vytrvalost, pevna viile a schopnost prosadit své myslenky,

- variantnost mysleni (nelpéni na jediném sméru mysleni),

- schopnost nadhledu nad problémem,

- nadSeni,

- ochota podstupovat rizika.

74k definuje ¥ zakladni komponenty kreativity, kterymi jsou tvofivy postoj,
schopnost mozku kreativné uvazovat a znalost specifickych metod a technik

podporujicich kreativni feSeni probléma.

K vlastnostem zakladajicim predpoklady pro tvoiivy postoj Zak fadi mj.:

zvidavost,

- vytrvalost,

- toleranci k viceznacnosti,

- hravost,

- ochotu vyhledavat a pfijimat nové skutecnosti,
- odvahu riskovat,

- ideovou nezavislost na autoritach, dogmatech ¢i paradigmatech.

Schopnost mozku kreativné uvazovat se dle Zaka projevuje mj.:
- flexibilitou mysleni,
- myslenkovou nespoutanosti,
- senzitivitou vici podnétim a problémim,

- stimula¢ni svobodou (schopnost uvazovani mimo zabéhnuté mantinely) a

'8 Srov. Muzik, J. Andragogicka didaktika.
'8 Srov. ZAK, P. Kreativita a Jeji rozvoj.

75



- funk¢ni svobodou (schopnost uvazovani mimo vSeobecné piijaté konvence).

Metody a techniky podporujici kreativni feSeni problémui pomahaji zkratit dobu feseni
problému a urychlit proces inovaci v organizaci. K rozvoji kreativity pfispiva vyraznou
mérou vSeobecné vzdélani, které je predpokladem k podnécovéani zpiisobu mysleni
zaloZzeného na asociacich. Muzik uvadi celou fadu tzv. kreativnich technik, pomoci
kterych lze systematické vyvolavani asociaci trénovat. VétSina téchto technik je
zalozena na soucinnosti v ramci skupiny. Jedna se o:

- brainstorming,

- brainwriting,

- metoda Collective Notebook (CNB),

- synektika,

- lateralni mysleni,

- metoda Pro-Kontra,

- metoda Cerné skiinky,

- morfologické metody.

Donnelly'®” tento vy&et doplituje o
- metodu Delphi a

- nomindlni skupinovou techniku (NST).

Kreativita za¢ind byt mezi samotnymi top manazery vnimana jako zakladni predpoklad
uspéchu (viz Tab. 4). Jeji vyznam pro organizaci je v soucCasném globalnim,
turbulentnim svété dokonce vétsi nez pouzivani riznych manazerskych metod a technik,
integrita organizace ¢i dokonce samotnd existence vize. Vyplyva to ze zavéru studie
provedené v roce 2010 konzultantskou sekci firmy IBM, které se zucastnilo 1.541 top
manaZerti z 60 zemi svéta a 33 odvétvi.'®® Tato studie je soucasti celého komplexu
studii (IBM Global CEO Studies), kter¢ IBM provadi pravidelné¢ kazdé dva roky.
K ziskavani dat jsou pouzivany strukturované rozhovory, které jsou vedeny odborniky

osobn¢ s top manazery riznych organizaci vSech velikosti.

'87 Srov. DONNELLY, J. H., GIBSON, J. L., IVANCEVICH, J. M. Management.
'8 Srov. IBM. IBM 2010 Global CEO Study: Creativity Selected as Most Crucial Factor for Future
Success.
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Faktor uspéchu % odpovedi
Kreativita 60
Integrita 52
Globalni mysleni 35
Vliv 30
Otevienost 28
Oddanost véci 26
Dtraz na udrZzitelny rozvoj 26
Pokora 12
Smysl pro spravedlnost 12

vevrs

Tab. 4: Nejdilezitéjsi faktory vispéchu top manazerii dle studie IBM'®

Jak vyplyva z provedené studie, mén¢ nez polovina dotazovanych top manazert véti, ze
jejich organizace je dostatecné pripravena obstat ve vysoce nestabilnim, stale
slozitéjSim podnikatelském prostiedi. Top manazefi musi celit masivnim zménam, jako
je zavadéni vladnich regulaci, zmény v hospodaiské map¢ svéta, zrychlend transformace
priamyslu, rostouci objemy dat, piekotné se ménici preference zakaznikli apod. Veskeré
tyto zmény je dle dotazovanych top manazeri mozné piekonat pouze iniciovanim
kreativniho mysleni u vSech pracovniki napfi¢ celou organizaci. Jen prostiednictvim
kreativniho mysSleni svych pracovnikli je organizace schopna nahlizet na situaci
z odlisné perspektivy a nachézet neobvykla, nova feSeni problémil pramenicich
z neocekdvanych zmén majicich sviij ptivod v ekonomice, jako jsou hospodaiské c¢i
ménoveé krize, ve spolecnosti, jako nové rozlozeni sil ¢i terorismus, v novych
technologickych objevech, které vyrazné zasahuji do vyvoje zcela novych odvétvi, ¢i

v prirodnich jevech, jako napt. povodné, zemétieseni ¢i vyrazné vykyvy teplot.

Na zaklad¢ provedenych rozhovorii s top manazery Ize sestavit profil kreativniho top
manazera. Jednd se o model, ktery vychazi z expertniho ndzoru praktiki — top
manageril. Ze studie provedené IBM vyplyva, Ze kreativni top manazer musi:'”

- byt pfipraven Castéji provadét zmeény ve strategii organizace,

% IBM. IBM 2010 Global CEO Study: Creativity Selected as Most Crucial Factor for Future Success.
Upraveno, pielozeno z originalu.
OYBM. IBM 2010 Global CEO Study: Creativity Selected as Most Crucial Factor for Future Success.
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- aktivné zavadét inovace,

- povzbuzovat ostatni, aby opustili zastaraly zplisob uvazovani,

- pfijimat pfimétené riziko,

- zvazit diive nemyslitelné zmény ve vnitinim uspotfddani organizace tak, aby
byla schopna sndze absorbovat zavadéné inovace,

- byt schopen experimentovat pii zavadéni novych, neotielych obchodnich
modeld,

- klast stale vétsi diiraz na inovace jako na klic¢ovy faktor organizace,

- byt dostate¢né odvazny a vizionaisky a odhodlany k zasadni zméné status quo,

- vymyslet zcela nové obchodni modely vychazejici z novych predpokladu.

3.3. Shrnuti

Vétsina autori zdlraziiuje vyznam celozivotniho vzdélavani a uceni pro strategické
mysleni. V ramci formalniho, institucionalizovaného vzdélavani se dle Soucka otevira
prostor pro cyklické vzdélavaci akce zaméfené na ziskavani informaci z vnéj$iho okoli,
které by reflektovaly zakladni udalosti a trendy ve svété. Rada dalsich autord, v ele
s Mintzbergem, klade daraz na informdalni uceni jako zdroj zkuSenosti, novych
perspektiv vnimani a novych kombinaci moznosti, které mj. vytvatreji predpoklady

pro expertni intuici.

Z hlediska psychologie mysleni se jako stéZejni jevi tzv. dudlni teorie. Jeji princip
spociva v rozliSeni dvou odlisnych myslenkovych operaci. Rozdil mezi obéma poly
jednotlivych piistupti ke zkoumani zptisobli uvazovani se zaklada na odlisném diirazu,
ktery tyto teorie kladou na jednotlivé faze rozhodovani, a zdiraznovani jinych zpisobil
samotného rozhodovani — bud’ na zéklad¢€ algoritmu, nebo na zaklad¢ intuice, tzn. bud’
na zaklad¢ analyzy, nebo na zaklad¢é zkuSenosti. Pro ucely této prace bude pouzivano
oznaceni heuristika jako podvédomé uvazovani vyuzivajici intuici, vnitini analogii

a kreativitu, a racionalita jako rozumové uvazovani vyuzivajici logiku a analyzy.

Soucasné realné prostiedi praxe je charakterizovano jako nestabilni, turbulentni, plné
zmén, novych situaci a nestrukturovanych problémii. Autofi se shoduji, ze v tomto
prostiedi hraje pii rozhodovani zésadni roli heuristika, kterou vnimaji jako vhodny,
efektivni rozhodovaci nastroj pfi feSeni nejasnych, rozporuplnych, zcela novych

problémd, kterym organizace ¢i top management Celi poprvé. Jak vyplyva z kap. 3,
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tento typ probléml na strategické urovni managementu jednoznacné pievazuje.

Nejcastéji uvadénymi prvky strategického mysleni jsou intuice a kreativita.

Ptedpokladem intuice top manazerti, kterd povede k efektivnim rozhodnutim,
podminiujicim uspéch organizace, jsou léta zkuSenosti s feSenim problém, na zakladé
kterych top manazer dokaze nalézt analogii s takovymi ptipady, které se sice feSenému
problému nepodobaji, za to vSak vykazuji alesponn ¢ast definovanych charakteristik
odpovidajicich feSenému problému. V souladu se Simonovou studii se platna intuice
vyvine tehdy, kdyZ se top manaZer nauc¢i rozpoznavat zndmé prvky v novych situacich
a jednat zptsobem, ktery je za dané situace vhodny. Tzn. v ptfipadé, Ze se top manazer
muze opfit o predchozi relevantni expertizu (dle Mintzberga tato expertiza,
ptedpokladajici racionalitu, nemusi byt nutné provedena na irovni top managementu)
aje schopen dle urcitych prvkii rozpoznat situaci, jeho intuitivni feSeni bude
pravdépodobné spravné. Hogarth povazuje intuici za dualezitou slozku tacitnich
znalosti, tudiz je dle néj mozné se intuici naucit. Racionalita je naopak vhodnéjsi
ve stabilnim prostfedi, pfi rutinnim rozhodovani. Takové prosttedi a takovy typ

rozhodovéni se vSak v dnesni turbulentni dobé€ na strategické tirovni téméf nevyskytuje.

Jako zakladni piedpoklad uspéchu zacind byt mezi samotnymi top manazery vnimana
kreativita. Jeji vyznam pro organizaci je v soucasném globalnim, turbulentnim svété
dokonce vétsi nez pouzivani rtiznych manazerskych metod a technik. K rozvoji
kreativity pfispivd vyraznou mérou vSeobecné vzdélani, které je predpokladem
k podnécovani zplsobu mysleni zalozeného na asociacich. Metody a techniky
podporujici kreativni feSeni problému pomahaji zkratit dobu feSeni problému a urychlit
proces inovaci v organizaci. Muzik vnimd kreativitu jako vrchol hierarchie mysleni
a uc¢eni dospélého cloveka.

Vyse predstavené argumenty hovoii ve prospéch heuristického zplisobu uvazovani.

, +:191
Mnozi autori

vSak ve svych pracech poukazuji na omyly plynouci z heuristiky
anaopak zdiraznuji roli racionality jako cesty k validnim a reliabilnim usudkam.
Racionalita ma jist¢ své misto zejména v procesu provadéni a nasledném
vyhodnocovani analyz. V intencich dudlni teorie lze tedy obecné strategické mysleni
rozdélit do tfi fazi — 1. definice vychodisek sestavajici v analyze soucasného stavu,
vyzadujici ptfesnost dodrzovani jasné stanovenych pravidel, vyuZzivani konkrétnich

metod a technik, kde hlavni roli hraje racionaliata, 2. formulace cili a strategie vedouci

Y1 Srov. napf. Gavetti, Rivkin, Kahneman, Tversky, Shane
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k dosazeni téchto cilti, opirajici se o nestrukturovand, obtizn¢ vyhledatelnd data
s vyraznou potiebou intuice a kreativity, tedy jednoznacné heuristiky,

a 3. implementace a realizace strategie, kterd vyZaduje syntézu obou zplisobl mysleni.

Podrobné jsou jednotlivé kategorie elementt strategického mysleni, predstavené v kap.
4.1, na zaklad¢ piistupt teoretikli z oblasti managementu zafazeny do kontextu dudlni
teorie, objevujici se v psychologickych ptistupech k mysleni a usuzovani (Tab. 5). Tato
kategorizace je nezbytna pro dal$i postup, v rdmci kterého bude navrzen vhodny zptisob

vzdélavani top manazerd v oblasti strategického managementu.

Niazev skupiny Element mysleni Kontext duilni teorie

analytické mysleni

KOGNITIVNI

DOVEDNOSTI pragmatické mysleni RACIONALITA

numerické mysleni

analogické mysleni

intuitivni mysleni

kreativni mysleni

TVORIVOST obrazové mysleni HEURISTIKA

tvlrci zpisob mysleni

nevypocitatelné mysleni

revolucionaiské mysleni

systematicky pohled

celosvétové mysleni

celostni mysleni

KOMPLEXNOST | koncep¢ni mysleni RACIONALITA

interdisciplinarni mysleni

syntéza exaktniho a intuitivniho
zpusobu mysleni

syntéza intuice, kreativity a vysledkl
analyz

zameéreni na cil

CILEVEDOMOST | koncentrace RACIONALITA

agregované mysleni
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PREDVIDAVOST

mysleni v Case

prediktivni mysleni

politické mysleni

HEURISTIKA

KRITICNOST

zpétnovazebni mysleni

inteligentni oportunismus

kritické mysleni

RACIONALITA

OSOBNOSTNI
PREDPOKLADY

empatie

smysl pro etiku

proaktivita

neustalé vzdélavani

Nezaraditelné

Tab. 5: Elementy strategického mysleni v kontextu dualni teorie

192 ; Lo
Vlastni zpracovani.

192
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4 STRATEGICKY MANAGEMENT V CESKYCH
ORGANIZACICH

4.1. Celosvétovy piehled

V odbornych casopisech zamétenych na manaZerskou problematiku byla zvetejnéna
fada studii, zkoumajicich miru uplathovani nastroji strategického managementu
v raznych typech organizaci. NejCastéj§i metodou zkoumani byl empiricky vyzkum
provadény na vybraném vzorku organizaci. Kritérium vybéru organizaci zatazenych
do vyzkumu byla pfislusnost k danému regionu nebo pfedmét podnikdni. Vysledky
téchto Setfeni jsou jednoznacné: zasadni vliv na miru uplatiiovani nastrojt strategického

managementu ma velikost dané organizace.'”

Zatimco velké organizace si zpravidla mohou dovolit investovat do novych technologii
a vybaveni, poskytovat nezbytné Skoleni svym pracovniklim a obsazovat velké podily
na trhu, jen vyjimecné lze totéz konstatovat o malych organizacich. Na druhou stranu,
velké podniky zpravidla tihnou k vytvareni fady byrokratickych nastrojt, které ve svém

disledku plisobi nepfiznivé na podminky nutné pro podporu kreativity, ¢imz velké

93 Srov. ANDERSON, A.R., ATKINS, M. H. Business strategies for entrepreneurial small firms.
Strategic Change. 2001, vol. 10, IS. 6, pp. 311 —324.
CARSON, D. J. The evolution of marketing in small firms. European Journal of Marketing. 1985,
vol. 19, no. 5, pp. 7 — 16.
COHEN, W. M., KLEPPER, S. Firm size and the nature of innovation within industries: the case of
proces and product R&D. The Review of Economics and Statistics. 1996, vol. 78, is. 2, pp. 232 — 243.
FROST, F. A. The use of strategic tools by small and medium-sized enterprises: an Australasian
study. Strategic Change. 2003, vol. 12, is. 1, pp. 49 — 62.
HARTZ, O., KANIJI, G. K. Development of stratgies for total quality management in large industrial
companies and small and medium enterprises. Journal of Total Quality Management. 1998, vol. 9, is.
4/5, pp. 112 - 115.
HUSSEY, D. E. Glossary of techniques for strategic analysis. Strategic Change. 1997, vol. 6, is. 2, pp.
97 -115.
KRAUS, S. Strategic planning in smaller enterprises — new empirical findings. Management Research
News. 2006, vol. 29, is. 6, pp. 334 — 344.
LAFORET, S. Size, strategic, and market orientation affects on innovation. Journal of Business
Research. 2008, vol. 61, is. 7, pp. 753 — 764.
LAFORET, S., TANN, J. Innovative characteristics of small manufacturing firms. Journal of Small
Business and Enterprise Development. 2006, vol. 13, no. 3, pp. 363 —380.
O'DWYER, M., RYAN, E. Management development issues for owners/managers of micro-
enterprises. Journal of European Industrial Training. 2000, vol. 24, is. 6, pp. 345 — 353.
O'REGAN, N., GHOBADIAN, A. Testing the homogeneity of SMEs. European Business Review.
2004, vol. 16, is. 1, pp. 64 — 78.
STONEHOUSE, G., PEMBERTON, J. Strategic planning in SMEs — some empirical findings.
Management Decision. 2002, vol. 40, is. 9, pp. 853 — 861.
TAPINOS, E., DYSON, R. G., MEADOWS, M. The impact of performance measurement in strategic
planning. International Journal of Productivity and Performance Management. 2005, vol. 54, is. 5/6,
pp- 370 — 384.
TEMTIME, Z.T. The moderating impacts of business planning and firm size on total quality
management practices. The TOM Magazine. 2003, vol. 15, no. 1, p. 57.
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podniky ztraceji Cast své flexibility. Zatimco velké podniky mohou cerpat vyhody
z rozsahu produkce, malé organizace Cerpaji prilezitosti diky své jedine¢nosti. Rovnéz
komunikac¢ni a rozhodovaci proces je v malych organizacich pfimocarejsi a jednodussi.
Tato skuteCnost ma zasadni vliv na implementaci novych manazerskych pftistupli
do béZného chodu organizace. Zaroven se ukazuje, Ze je zde ptimy vztah mezi velikosti
organizace a existenci strategickych dokumenti v jejich psané podobé. Mensi
organizace kladou vétsi dliraz na operativni management, jejich manazeti se fidi
zpravidla intuici a pouzivaji neformalnimi nastroje pldnovani. Své aktivity uskuteciiuji
pirevazné vramci kratkodobych cili a termini. Pomérné malou pozornost vénuji
analyzam svého vnéjSiho prostiedi, resp. mnohé své vnéjsi okoli neanalyzuji vibec.
Spolu s ristem organizace roste i diraz, ktery top manazeti téchto organizaci kladou
na uplatnovani zakladnich principti strategického managementu. Zatimco velké
organizace vnimaji nezbytnost pouzivat formalizované néstroje dlouhodobého
plénovéani, mensi organizace tuto oblast do zna¢né miry podcenuji. Typicky
podnikatelsky plan mensi organizace pfipomina spiSe soubor taktickych a operativnich
cili nez skuteCnou strategii. Dokonce, i kdyz se men$i organizace odvolavaji
na strategicky management, ve skutecnosti se jedna pouze o kratkodobé aktivity. Z toho
jasn¢ vyplyva, ze malé organizace mnohdy ani nerozumi zasadam a principim
strategického managementu. Hussey'™ identifikoval okolo $edesati riznych néstroji
atechnik uplatiovanych v ramci strategického managementu. Jak ale odhalily
vysledky odkazovanych vyzkumt, malé organizace pouzivaji pouze dva az tii néstroje,
resp. mnohé nepouzivaji zadné. NejCastéji pouzivanym ndastroje je SWOT analyza,
nasledovana ukazateli financnich podili a rozpoctovymi ukazateli. Mimochodem,
SWOT analyza dominuje mezi aktivné pouzivanymi nastroji strategického
managementu u vSech organizaci, bez ohledu na jejich velikost. OvSem zatimco velké
organizace pouzivaji SWOT analyzu jako zastfeSujici pfehled silnych a slabych stranek,
prilezitosti a hrozeb identifikovanych v ramci dil¢ich analyz vnitiniho a vnéjSiho
prostiedi, malé organizace tuto analyzu pouzivaji spiSe jako formalni dokument pii

komunikaci s externimi partnery napt. bankami, potencialnimi investory apod.

Vysledky odkazovanych vyzkumii upozorfiuji na zavaznou skute¢nost — absenci
strategického mySleni a minimalni, resp. Zadnou =znalost principi strategického

managementu u top manazerd malych organizaci. VSechny uvadéné vyzkumy se

19 Srov. HUSSEY, D. E. Glossary of techniques for strategic analysis. Strategic Change. 1997, vol. 6, is.
2, pp. 97— 115.
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shoduji, Ze stav strategického managementu v malych organizacich je kriticky.

Temtime'”®

tento fakt vysvétluje tim, ze rist velikosti organizace zaroven predstavuje
rust zdrojli, investic 1 odbornosti, coz pifimo ovliviiuje chovani organizace v oblasti
planovani. Tzn., Ze organizace vénuji vétsi pozornost strategickému managementu az
v okamziku, kdy je k tomu pfinuti potfeba organizovat procesy, které¢ do té¢ doby nebylo

tfeba nikterak formalizovat.

4.2. Situace v Ceském a slovenském prostredi

Zaveéry vyzkumu zaméteného na miru uplatnovani nastroju strategického managementu
v Ceskych a slovenskych organizacich byly publikovany v ¢lanku Strategic Planning
in Eterprises of Different Size — an Empirical Study'®, ktery byl prezentovan na
mezinarodni védecké konferenci Hradec Economic Days 2014. Jako vstupni data pro
tento vyzkum byly vyuZity vysledky dotaznikového Setieni'’, které prob&hlo v roce
2012. Zugastnilo se ho celkem 722 organizaci pisobicich na tizemi Ceské republiky
a Slovenska v letech 2009 —2011. Setfeni probihalo formou fizeného rozhovoru
dotazovatele s dotazovanym. Dotazovanymi byli majitelé ¢i top manazeti danych
organizaci. Takto ziskana data tedy maji charakter odborného nazoru. Vychozi pocet
722 organizaci byl vytiidén a zredukovana na 677 reliabilnich. Pro ucely vyzkumu byly
vybrany odpovédi na otazky:

A7: Primérny pocet zameéstnancti ve sledovaném obdobi.

AS8: Primérny ro¢ni obrat za 1éta 2009 — 2011.

B1: Jakou formu strategického dokumentu organizace zpracovava?

Na zakladé vysledkt dotaznikového Setieni 1ze obecné organizace rozdélit na:
1. Organizace, které disponuji propracovanym strategickym dokumentem
v pisemné formé. V tomto dokumentu je vénovana pozornost dilezitym
oblastem organizace, jako jsou lidské zdroje, analyzy trhu, marketingové cile,
rozvoj a inovace produktd, vyuziti technologii, logistika, kvalita, financni

analyzy, cCasové harmonogramy, hodnoceni rizika apod. Jako vychodiska

"% Srov. TEMTIME, Z. T. The moderating impacts of business planning and firm size on total quality
management practices. The TOM Magazine. 2003, vol. 15, no. 1, p. 57.
% NAVRATILOVA, D., PAWLICZEK, P. Strategic Planning in Eterprises of Different Size — an
Empirical Study. In Hradec Economic Days 2014.
7 Dotaznikové Setfeni bylo realizovano za podpory Studentského grantového systému Slezské
University v Opave, ¢.gr. SGS/9/2012.
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k sestaveni tohoto dokumentu byly mj. vyuZity podrobné analyzy vnitiniho
1 vnéjSiho prostiedi organizace. Dokument obsahuje strategii minimalné na tii
roky. Pravidelné (alesponi jedenkrat ro¢né¢) dochdzi k aktualizaci dokumentu
na zéklad¢é pribézného monitoringu klicovych ukazatelti ovliviiyjicich platnost
strategie.

2. Organizace, které disponuji strategickym dokumentem v pisemné podobg.
Dokument neni propracovany, dostate¢né¢ se nezabyva dilezitymi ukazateli.
Rada organizaci v ném pouze formuluje svou misi/vizi a ast strategickych
oblasti jako produkce, marketing nebo finance. Dalsi dilezit¢ faktory vsSak
v tomto dokumentu rozpracovany nejsou. Tento dokument zpravidla slouzi
k ziskani dotaci ¢i pijcek, neni vSak vyuzivan ke strategickému managementu.

3. Organizace, které nemaji zpracovany zadny strategicky dokument. Je obtizné
posoudit, nakolik je strategie promysSlena alespoii v mysli top manazera
(v ptipad¢ zivnostnikil), zda ji lze vycist z nastavené firemni kultury, nebo zda

neexistuje vibec.

Nize wuvedené grafy =znazornuji procentualni rozlozeni organizaci podle miry
rozpracovanosti zakladniho strategického dokumentu s ohledem na velikost dané

organizace, ktera je ddna poctem pracovniki a primérnym ro¢nim obratem.

100% —T ] ] ] — 0% — 10% | Strategickydokument

Zadnad strategie
v pisemné formé

80 %

60 %

- strucna strategie

v pisemné formé
40 %
podrobna strategie
v pisemné formé

20 %

0%
0 1-10 11-50 51-100 101-250 >250 Pocet zaméstnanct

Obr. 8: Forma strategického dokumentu podle poctu pracovniki

Obr. 8 jasn¢ ukazuje, Ze spolu s rlistem organizace roste i podil organizaci, které
disponuji propracovanym strategickym dokumentem. Zaroven lze vSak z grafu vycist,

ze celych 76 % zivnostniki a 58 % mikrofirem (do 10 zaméstnanci) nemaji
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zpracovanou zadnou strategii v pisemné podobé. Na druhou stranu, 54 % velkych
organizaci (nad 250 zaméstnancii) ma zformulovanou propracovanou strategii. 52 %
malych (s 11 —50 zaméstnanci) a 58 — 60 % stfedné velkych organizaci (s 51 —250
zaméstnanci) zpracovava pouze struénou formu strategie, kterd zpravidla neni zaloZena
na propracovanych strategickych analyzach a ve své podstaté neslouzi jako vychodisko

strategického managementu.

100 % Strategicky dokument
80 % zadna strategie
v pisemné formé
60 % - strucénad strategie
v pisemné formé
40 % .
- podrobna strategie
20 % v pisemné formeé
(o]
0%
<lmil. <10mil. <100 mil. <250 mil. <1 mld. >1 mld. Rocni obrat

Obr. 9: Forma strategického dokumentu podle vyse priumeérného rocniho obratu

Obr. 9 potvrzuje zavéry plynouci z Obr. 8. AZ 59, resp. 56 % mikrofirem s ro¢nim
obratem nizSim nez 10 mil. K¢ nema v pisemné podob¢ zpracovanou zadnou strategii.
52, resp. 55 % mikro, resp. malych organizaci s ro¢nim obratem od 10 do 250 mil. K¢
zpracovava pouze stru¢nou verzi strategického dokumentu, zatimco nezbytnost
propracované strategie zaloZzené na podrobnych strategickych analyzach, rozpracované
do jednotlivych strategickych operaci, si uvédomuje 66 % velkych organizaci (s ro¢nim

obratem nad 1 mld. K¢).

Vyzkum provadény na vybraném vzorku ¢eskych a slovenskych organizaci jednoznacné
potvrzuje zavery zahrani¢nich vyzkumt. VétSina velkych organizaci uplatiiuje
strategicky management a zpracovava podrobnou strategii, zatimco vétSina mikrofirem
nema zpracovanou naprosto zadnou strategii. Rada malych a stfednich organizaci
zpracovava pouze stru¢nou podobu strategie, kterou ale zpravidla pouziva pouze jako

nastroj pro komunikaci s vnéjSim okolim, nikoliv ke strategickému managementu.
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Carson'™ v této souvislosti upozorfiuje na skuteGnost, Ze nizkd mira vyuZivani
sofistikovanych manazerskych nastroji u mikro a malych firem vyplyva z nedostatku
manazerskych znalosti u top manazert téchto organizaci. Témto manaZerim mnohdy
chybi formélni manazersky zamétené vzdélani, coz se odrazi na apatickém pftistupu
ke strategickému fizeni jejich organizaci.

Vysledky provedeného vyzkumu jednoznaéné potvrzuji naléhavou potiebu
manazerského vzdélavani cilené orientovaného na top manazery, které by respektovalo
obsah a specifika vyplyvajici z charakteru ¢innosti spojenych s procesem strategického

managementu, a zaroven rozvijelo strategické mysleni.

1% Srov. CARSON, D. J. The evolution of marketing in small firms. European Journal of Marketing.
1985, vol. 19, no. 5, pp. 7 — 16.
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5 Uceni a vzdélavani manaZeru

Obecné 1ze metody vzdélavani manazert rozdélit do dvou zdkladnich rovin: uceni, které
probiha na pracovisti manazera, pii vykonu jeho prace, kdy se manazeti u¢i praxi,
ziskavanim zkuSenosti, a uceni, které probiha mimo pracovni proces, kde manazeti fesi
simulované situace a maji moznost rozvijet své dosavadni spektrum pouzivanych
manazerskych metod a technik. Koubek tyto dvé skupiny uceni manaZzeri nazyva ,,on
the job* a ,,off the job*."”’ Folwarczna® v poslednich letech zaznamenava zvysené usili
o piiblizeni vzdélavani off the job redlnému prostfedi prace manaZeri simulaci on the
job ucleni, které se projevuje ve snaze o propojeni obou téchto vzdélavacich rovin.
Podminkou pro uspésné vzdélavani manazera se tak dnes stava praktické zamétfeni off
the job vzdélavani na skuteCnou cinnost manazerti v podnikatelském prostiedi
a kontinuélni pfechod metod off the job vzdélavani do denni praxe manazera, kdy
manazer cilené usiluje o zafazeni nové nabytych technik do bézné vykonavanych
manazerskych aktivit, po ur¢itou dobu jeste stale pod dohledem vzdélavatele. Jednotlivé

metody uceni a vzdélavani manazerd budou blize charakterizovany v kap. 7.

Soucasné pojeti vzdélavani manazert je vysledkem vyvoje fady riiznych pfistupt
odbornikt, kteti svymi vyzkumy a studiemi zasadni mérou ptispéli k rozvoji této oblasti
vzdélavani. Dale jsou uvedeni ti, jejichz prace jsou pro vzdélavani manazert dle minéni

autorky nejvyznamnéjsi.

5.1. Pristupy k uceni a vzdélavani manaZeri
5.1.1. Malcolm Sheperd Knowles

Malcolm Knowles je vyznamny americky teoretik, pfedstavitel tzv. humanistické teorie
vzdélavani, ktery svymi andragogickymi metodami navéazal na némeckého teoretika

201 , y .- y
o' Knowles se vyznamnou meérou zaslouzil o zménu

vzdélavani Alexandera Kappa.
v piistupu ke vzdélavani manazeri svou snahou o co nejvétsi priblizeni vzdélavacich

metod prostiedi bézné praxe a svym diirazem na neformalni ucici programy.

19 Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji.

2% Srov. FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdélavani manazZerii.

2! Srov. SMITH, M. Malcolm Knowles, informal adult education, self-direction and andragogy.
<http://infed.org/mobi/malcolm-knowles-informal-adult-education-self-direction-and-andragogy>
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Vytvotil vyznamny koncepéni zaklad pro oblast vzdélavani manazerti, zejm. svymi

202
92 Tento

pracemi rozvijejicimi tzv. sebetizené vzdélavani (self-directed learning).
pfistup ke vzdélavani je zaloZen na pfedpokladu, Ze ucastnik vzdélavani je schopen
rozpoznat své vlastni vzdélavaci potfeby v kontextu kompetenci potfebnych k zastdvani
sv€¢ pracovni pozice, usiluje o maximalné¢ objektivni sebepojeti, umi spravné
identifikovat lidské, materidlni a praktické zdroje vyuzitelné ve svém vzdélavacim
procesu a ma svou vzdélavaci strategii, kterd mu umozni co nejefektivnéjs$i vyuziti
danych zdroji. Dal§im pfedpokladem sebetizeného vzdélavani je schopnost dedukce

a indukce, schopnost vyhleddvat a ziskavat informace potifebné ke studiu a schopnost

klast si naro¢né a zaroven realizovatelné cile.

Dle Knowlesova pfistupu vstupuje manazer do procesu vzdélavani jiz s uréitym
objemem zkuSenosti, které vytvareji zaklad a zaroven jakousi zésobarnu jeho dalsiho
rozvoje. Pro vzdélavani je siln€ vnitiné motivovan svou potiebou dosdhnout lepSich
vysledki, diky kterym zprostiedkované zvysi kvalitu svého zivota. Cilem manazera
vstupujiciho do procesu vzdélavani je dle Knowlesova pristupu naslednd dovednost,
schopnost vyfesit problém ¢i zlepsit sviij Zivot, nikoliv pouze nabyta znalost.

Mezi jeho zésadni prace, které ovlivnily piistup ke vzdélavani a rozvoji manazerd, patii

mj. Informal adult education: a guide for administrators, leaders, and teachers™”

, How
to developer better leaders” nebo Self-directed learning: A guide for learners and

205
teachers™ .

5.1.2. Chris Argyris

Chris Argyris je spoluzakladatelem tzv. akéni védy (action science), piistupu
zaméten¢ho na hleddni a zkoumdni tGvah a postojli, jez jsou zékladem lidského
konani.?*® Argyris si spolu se svym spolupracovnikem Donaldem Schonem klade za cil
vytvorit efektivné€jsi metody uceni v organizacich a jinych socidlnich systémech.
Pouzivaji pfi tom pribehy, symboly, predstavy, ale i pfedsudky, které lidé maji o sobé
samych, o ostatnich lidech a institucich ¢i o celém okolnim svéte, a které jsou mnohdy

pri¢inou Spatnych feSeni ¢i rozhodnuti. Proto je zapottebi, aby se ucici se jedinec

22 Srov. BARTONKOVA, H. Foulcaultovo andragogické kyvadlo.

293 Srov. KNOWLES, M. S. Informal adult education: a guide for administrators, leaders, and teachers.
294 Srov. KNOWLES, M. S., KNOWLES, H. F. How to develop better leaders.

25 Srov. KNOWLES, M. S. Self-directed learning: A guide for learners and teachers.

206 Srov. FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdélavani manazZerii.
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na dany problém ¢i situaci podival z nového thlu pohledu a znovu posoudil povahu

a prostfedi organizace.

Zakladem Argyrisova piistupu je poznani, ze jedinec je pii svém jedndni ovlivilovan
svymi tzv. defenzivnimi Uvahami — skrytymi, tacitnimi modely, souhrny pravidel,
na zaklad¢ kterych si jedinec planuje a realizuje své vlastni chovani a jednani a zaroven
posuzuje chovani ajednani ostatnich. Nebezpec¢i takovych tvah spociva v jejich
podvédomém charakteru. Jako takové jsou mimo nase vnimani a uvédoméni, tzn.

nejsou proveéiené.

V podstaté Argyris feSi problematiku tzv. ,,mentdlnich modelt“, tak jak je popisuje

napft. Plhakova: ,,Mentalni model je mentalni struktura, ktera umoziuje pochopeni dané

problémové situace.«*"’

208
k

Pojem ,,mentalni model* jako prvni publikoval v roce 1943

Kenneth Craik”™", podle n¢hoz je mysleni vysledkem manipulace vnitiniho vnimani

vnéjSiho svéta. Kognitivni psychologie nahlizi na mentalni modely jako na vnitini
model odrazejici vnéjsi realitu. Utvari se za pochodu, na zéklad¢ znalosti, prvotnich
zkuSenosti, vnimani apod. Mentidlni model obsahuje jen minimum informaci.
Je nestabilni, pfedpokladé se jeho utvareni v priabehu ¢asu, pod vlivem novych podnétt
prichazejicich z vn&jsiho svéta.””

Otazkou mentalnich modelt se zabyval také Peter Senge v ramci své druhé discipliny
z celkem péti disciplin ugici se organizace®'’, ktery definuje dvé zakladni dovednosti pii
praci s mentadlnimi modely, jez jsou klicové pro jejich spravné uZzivani v manaZerské
praxi: sebereflexi (snaha o pochopeni zplisobu vytvareni naSich vlastnich mentalnich

modell) a dotazovani (snaha o sdileni svych mentalnich modelt s ostatnimi).

Argyris problém mentalnich modelt zpracoval do podoby tzv. ladder of inference —
v v , o . 211 ~ro 7 ’ v v v 212 ~roor
zebiiku usudkd (Tichd”™ " pouziva termin ,,zebiik domnének®, Folwarcznd” ~ pouziva

’ v v r o w21 vr s , . v 7w 7 oy ’
termin ,,7ebfik odvozovani*, Jermar*'" pouziva termin ,inferenc¢ni zebiik®, JaniSova

YT PLHAKOVA, A. Ucebnice obecné psychologie, s. 278

2% Srov. CRAIK, K. J. W. The Nature of Explanation.

" Srov. DAVIDSON, M. J., DOVE, L., WELTZ, JI. Mental Models and Usability
<http://www.lauradove.info/reports/mental%20models.htm>.

219 Srov. SENGE, P. M. Pdtd disciplina: Teorie a praxe ucici se organizace.

2 Srov. TICHA, 1. Ucici se organizace.

?12.§rov. FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdélavani manazZerii.

13 Srov. JERMAR, M. Technika levého sloupce — moznosti vyuziti. In Psychologie prdce a organizace
2013.
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s Kiivankem?®'* pouzivaji termin ,,7ebiik dedukce®), na kterém ukazuje cely proces
usuzovani (viz Obr. 10), jenz vede k vytvareni tzv. mentalnich zkratek. Tento proces
zacind snimanim dat a jejich naslednym tfidénim a kon¢i vytvotenim celkové predstavy,
tedy mentdlniho modelu, jenz vede k nasledné akci. Nebezpeci vidi Argyris v tzv.
zpétné smycce, kdy v pocatku procesu usuzovani vybirame cilen¢ ta data, kterd
odpovidaji nasi celkové piedstavé, tedy naSemu mentalnimu modelu, ¢imz se
pohybujeme v cyklickém opakovani a vlastnim utvrzovani se v jiz vytvofeném
mentalnim modelu. ReSenim jak vystoupit z této smycky je dle Argyrise disledna
sebereflexe a prehodnoceni jednotlivych stupnit zebiiku, zejména téch, kde je
jednotlivym datim ptikladan vyznam. Na zakladé tohoto vyznamu dochazi ke vzniku

ptedpokladii, z nichZ jsou vyvozovany zavéry.

pristoupeni k akci

vytvoreni celkové
predstavy

vyvozeni zavéru na zakladé
vytvoreného predpokladu \
ZPETNA
SMYCKA

tvorba pfedpokladu na zakladé
pfidéleného vyznamu

pfidani vyznamu
vytfidénym datim

tfidéni nasnimanych dat

snimani dat

Obr. 10: Argyrisiiv ZebFik tisudki’"

5.1.3. David Allen Kolb

K soucasnému pojeti procesu vzdélavani a rozvoje manazerti vyznamnou meérou prispél

také americky psycholog a teoretik pro oblast vzdélavani David Kolb. Jeho zésadni

1% Srov. JANISOVA, D., KRIVANEK, M. Velkd kniha o Fizeni firmy: Praktické postupy pro tispéiny
rozvoj organizace.
25 SENGE, P. The Fifth Discipline Fieldbook: Strategies and Tools for Building a Learning
Organization. Upraveno, pielozZeno.
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praci v této oblasti je Towardan Applied Theory of Experiential Learning'®, ve které
poprvé publikuje svou teorii uceni se ze zkuSenosti. Svou teorii pak neustale
rozpracovavd (i se svou manzelkou Alici) a navazuje na ni ve svych dalSich
publikacich.!” Kolb charakterizuje udeni se ze zkuSenosti jako proces, ve kterém je
znalost utvafena na zéklad¢ riznych kombinaci pochopeni a transformovani zkuSenosti.
Vychazi ptitom z predpokladu, Ze naprosta vétSina poznavani pochazi z vlastnich, tedy
nepfenosnych zazitk, a zésadnim zplUsobem zvySuje zapamatovatelnost novych
poznatki. Cely tento proces Kolb rozdélil do ¢tyf fazi: proziti konkrétni zkuSenosti,
vyhodnoceni prozitku, generalizace a ovéfeni ucinéného zdvéru v nové situaci (viz

Obr. 11). VSechny c¢tyfi faze jsou vzajemné propojeny, zadna faze nema sama o sobé

vyznam bez efektivniho propojeni s ostatnimi.*'®
prvni fdze
KONKRETNI
ZKUSENOST/ZAZITEK i
E étvrtd faze E i druhd féze E
I OVEROVANI DUSLEDKU } i POZOROVANI '
I A EXPERIMENTOVANI ! ! A REFLEXE i
treti faze
FORMOVANI

Obr. 11: Kolbiv cyklus ucent”"

V prvni fazi jedinec ziskava zkusenost. Tuto zkusenost mtize prozit pasivne (¢eka, az se
zkusSenost sama naskytne) nebo aktivné (sam zkuSenost aktivné vyhleda, ¢imz zvySuje

prilezitosti k uceni).

16 Srov. KOLB, D. A., FRY, R. E. Toward an Applied Theory of Experiential Learning.

27 Srov. napt. KOLB, D. A. Experiential learning: Experience as the source of learning and
development.
KOLB, A. Y., KOLB, D. A. Kolb Learning Style Inventory, ver. 4.0.

¥ Srov. FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdélavani manazerii.

Y% Srov. ARMSTRONG, M. Persondini management. Upraveno.
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Ve druhé fazi jedinec nabytou zkuSenost vyhodnocuje cestou védomého zpétného
pohledu na udalost, kterd vyvolala prozitek. V této fazi vSak zatim jedinec pouze
pozoruje, aniZ by €inil jakékoliv soudy. Na dané fazi se miize podilet sdm jedinec, nebo
miZze probihat ve skupiné, za pomoci ostatnich Gc¢astnikti prozitku.

Zavéry znabyté zkuSenosti jedinec Cini az ve tieti fazi, pfiCemz zavéri z jedné
zkuSenosti muze byt 1 vice. Tato faze zahrnuje zpétnou rekapitulaci prozitku

a uvédomendi si dané véci, kterd je pro jedince dilezita i do budoucna.

Vyvozené zavéry by vSak byly z pohledu celého cyklu uceni bezvyznamné, pokud by
nevyvolaly zlepSeni ¢1 zadouci zménu ve zptusobu vykonavani prace nebo uceni. Proto
je nezbytné ptred aplikaci zmén vytvofit plan ¢innosti a piedejit tak moznému selhani.
Cim pfesngji bude plan vytvofen, tim snadn&ji budou moci byt zavéry uplatnény

V praxi.

Kolblv cyklus uceni krom¢ samotnych fazi zéaroven ukazuje, ze rlzni jedinci

do procesu uceni vstupuji v riznych fazich a rizné faze uceni také preferuji. Tomu

4 aqex s Y220
odpovidaji i odli$né preference stylu uceni:

konvergentni styl (jedinec preferuje abstraktni pojmy, jeho silnou strankou jsou

praktické aplikace a feSeni problémi),

- divergentni styl (jedinec ma velkou pfedstavivost a je schopen na problém
nahlizet z vice riznych uhli pohledu, diraz klade na pocity a naslouchani;
preferuje tedy fazi pozorovani a reflexe),

- asimilujici styl (jedinec uptednostiiuje induktivni zplisob uvazovani, vysledky
pozorovani umi zasadit do $irSich souvislosti, jeho silnou strankou je schopnost
budovat abstraktni teorie), a

- akomodujici styl (jedinec upfednostiiuje uceni cestou pokus-omyl pied

ziskavanim poznatki z teorie, styl je tedy blizky tém jedinctim, ktefi se nejlépe

uci samotnou ¢innosti).

5.1.4. Peter Honey

Na Kolbovu praci navazali Honey s Mumfordem (zejm. Honey, jenz v dané oblasti stale

publikuje a prednasi), kteti na zédkladé¢ Kolbova cyklu uceni definovali Ctyii typy lidi,

k nimz piifadili rizné styly uceni:**'

20 Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnancii.
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- aktivista (odpovida prvni fazi Kolbova cyklu): vyhledava vlastni zkuSenost, uci
se nejlépe z redlnych aktivit, do nichZ aplikuje ziskané poznatky ¢i dovednosti,
nevyhovuje mu ucit se ¢tenim ¢i pfemyslenim,

- premitavy (odpovida druhé fazi Kolbova cyklu): vyhodnocuje zkuSenost,
formuluje vice raznych pfistupli s odliSnymi duasledky, uptednostiuje
pfemysleni, opakovani a hodnoceni ziskanych znalosti,

- teoretik (odpovida tieti fazi Kolbova cyklu): vyvozuje zavéry, sumarizuje, hleda
souvislosti, uplatiuje indukei,

- pragmatik (odpovida ctvrté fdzi Kolbova cyklu): vyuzivd znalosti k feSeni

konkrétnich problému v konkrétni situaci, teoretické poznatky aplikuje do praxe.

Jeden manazer mize preferovat vice styli uceni. Stejné tak je mozné, ze nékteii jedinci
nemaji zadny preferovany styl uceni. Odhaleni vhodného stylu uceni je zékladnim

ptedpokladem pro navrh vhodnych vzdélavacich metod.

5.1.5. Peter Jarvis

Kromé¢ Honeye Kolbtiv cyklus uceni inspiroval mj. i Petera Jarvise, ktery definoval
ruzné varianty Kolbova cyklu. Vychézel pii tom z vlastniho empirického vyzkumu,
v ramci kterého se dotazoval vybraného vzorku dospélych jedinc na jejich vlastni
zkuSenosti s procesem uceni. Na zdkladé jejich odpovédi sestavil rizné sméry Kolbova

cyklu (viz Obr. 12):

Mimo proces uceni:
- predpoklad (smér 1—-2-3—-4): jedinec jedna v souladu s urcitym, predem
danym modelem chovani (napt. pozdrav — odpovéd),

- odmitnuti (smér1-2-3-7-9).

Mimo proces pozorovani a reflexe:
- podvédomi (smér 1 —2 -3 —6—4 nebo 9): kazdodenni zkuSenosti, o kterych
jedinec nepifemysli, nevyhodnocuje je),
- praxe (smér 1 -2—-3—-5—-8—-6—-4 nebo 9): jedinec je zpravidla pfipravovan
na vykon manuélnich ¢innosti, popt. prohloubeni jazykovych znalosti,

- memorovani (smér 1 —2 — 3 — 6 mozna 8 — 6 a poté 4 nebo 9).

2! Srov. HONEY, P., MUMFORD, A. The Manual of Learning Styles.
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Obr. 12: Jervisovo pojeti Kolbova cyklu uceni”*

Uceni na zaklad¢ reflexe:
- uvazovani (smér 1 -2 -3 -7—-8—-6—-9): jedinec o zkuSenosti premysli a Cini
rozumové rozhodnuti,
- reflexe praktické zkuSenosti (smér 1 -2-3—(5)—-7-5-6-9): posuzovani
praxe a v praxi,

- zkuSenostni uceni (smér 1 —2 -3 -7—-5—-7 -8 — 6 —9): idedlni model uceni.

Jarvisiv model pochopiteln€¢ nabizi celou fadu dalSich kombinaci, vySe predstavené

sméry jsou omezeny pouze na vysledky jeho vyzkumu.

5.1.6. Carl Ransom Rogers

Tento vyznamny americky psycholog a psychoterapeut, predstavitel tzv. humanistické
psychologie, zavadi do procesu uceni nedirektivni, na jedince orientovany pfistup.
V centru jeho zdjmu se nachazi dynamika promény osobnosti. Vychdzi pii tom

z tzv. aktualiza¢ni tendence — vrozené tendence jedince rozvijet veSkeré své kapacity

222 JARVIS, P. Adult Education and Lifelong Learning: Theory and Practice. Upraveno, prelozeno.
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a moznosti zpisobem, jenz vede k jeho udrzovani, resp. rozvoji, tzn. k pozitivhimu

napliiovani svého osobniho ristu.

Clovék jako myslici tvor je schopen poznavat, utvafet a ménit svét i sebe sama
a zaroven siuvédomovat disledky svého jednani. Jako tvor socialni zije clovek
ve vzajemné interakci s dal§imi jedinci, coz vede krozhodovani se na zakladé
vztahovych souvislosti. Z toho prameni zodpovédnost jedince sama za sebe
1 spoluzodpovédnost za svét, ktery spoluvytvari a méni. Interakce s ostatnimi jedinci ma
zaroven vliv na utvareni jedincova sebepojeti. Toto sebepojeti se formuluje v pritbéhu
celého zivota. Vyraznou meérou ho ovliviiuji nové nabyté zkuSenosti, které jedinec
v prub¢hu svého zivota ziskava. Pokud jsou tyto podnéty pro ¢lovéka natolik vyznamné,

aby se jimi zabyval, konfrontuje je se svym sebepojetim.?*’

Rogers zdlraziuje nezbytnost byt autenticky, empaticky a pfijimat se takovy, jaky je.
Jedinec musi divéfovat své zkuSenosti a svému hodnoceni. Moudrost dle Rogerse
spociva spiSe v internich pocitech nez v encyklopedickych znalostech. Proména jedince

je podminéna moznosti a prostorem pro tuto zménu.

Tento pfistup vyznamnou meérou piispiva k pojeti uceni ze zkusSenosti. Zakladni
podminkou Uspésného uceni se ze zkuSenosti je dle Rogerse osobni angazovanost
jedince, zapojeni jak jeho inteligence, tak zejména jeho pocitl, stejn¢ jako samotna
zodpovédnost jedince za cely proces uceni. Vysledkem procesu uceni je i zména
chovani jedince. Kazda podobnd zmeéna je vSak jedincem podvédomé vnimana jako
ohrozeni a jedinec se ji snazi branit. Musi proto vnimat dulezitost ziskavanych poznatkt

a sdm hodnotit vysledky svého uceni.

Rogerstv nedirektivni pfistup tvoii vychodiska pro soudobé metody uceni se akci.

5.1.7. Reginald William Revans

Reginald Revans, britsky univerzitni profesor a management konzultant, se do oblasti
vzdélavani a rozvoje manazerii zapsal svym pfistupem zalozenym na uceni se akci
(action learning). Revans dusledné rozliSoval mezi ,,znalosti* a ,,moudrosti, resp. mezi
programovanou znalosti a zkuSenosti nabytou vlastni zvidavosti jedince. Tuto svou
myslenku zformuloval do vzorce L =P + Q, kde L (learning) znamené proces uceni,

P (programmed knowledge) programovana, resp. expertem zprostfedkovana znalost a Q

3 Srov. ROGERS, C. R. On Becoming a Person: A Therapist's View of Psychotherapy.
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(questioning) je kladeni otazek sméftujicich k pochopeni daného problému, coz vede
v osobni zkuSenost. Smyslem vzorce je poukdzat na potiebu rovnovadhy mezi obéma
prvky — programovanou znalosti a vlastni zkuSenosti. Institucionalizované vzdélavani je
zpravidla vyrazn¢ zamétfeno na P, zatimco problémy v redlném Zivoté jsou feSeny
prostiednictvim Q. Podle Revanse vSak neni smyslem ak¢éniho uceni pouhd kumulace
Q, nybrz vzajemnd interakce obou prvkil, kdy P je usmérnovano a tfidéno na zaklade

Q a naopak.***

5.2. Metody vzdélavani a u¢eni manazeri

5.2.1. On the job

Metody vzdélavani a uceni manazera spadajici do kategorie on the job jsou pouzivany
ke vzd&lavani manazert na pracovisti, pti vykonu jejich b&Znych pracovnich aktivit.*>
Jako vzdélavatel zpravidla vystupuje osoba nadfizen¢ho pracovnika, popf. externi

odbornik najimany organizaci specialné za ucelem dalSiho rozvoje manazera.

Mezi on the job metody vzd&lavani manaZert patti:**°
- strukturovany seberozvoj,
- koucing (coaching),
- mentoring,
- konzultace (counselling),
- asistovani,
- stinovani (shadowing),
- poskytovani zpétné vazby (360° zpétna vazba),
- neurolingvistické programovani,
- psychodiagnostika (v¢. typologie osobnosti),
- poveteni ukolem,
- rotace prace (cross training),
- uceni se akci (action learning),
- prace na projektech,

- pracovni porady.

2% Srov. REVANS, R. W. Origins and Growth of Action Learning.

3 Srov. KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii.

*26 piehled je zpracovan podle VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnancii.
BELZ, H., SIEGRIST, M. Klicové kompetence a jejich rozvijeni.
KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii.
FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdélavini manazerii.
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5.2.2. Off the job

Mezi off the job metody spadaji metody vzdélavani a ueni manaZzerii, které probihaji

mimo pracovis§té (coz nemusi nutné znamenat mimo organizaci, ve které ucastnici

~1s 17 ’ .7 r 7 L 22 . . y, ;. .y
vzd&lavani vykonavaji své pracovni aktivity).”*’ Zpravidla se jedna o praci ve skuping,

kterou vede vzdélavatel (Iektor).

K off the job metodam vzdélavani manazert patii:

228

pfednaska,

seminar,

workshop,

demonstrovani (nazorné vyucovani),
piipadové studie,

feSeni incidentu,

brainstorming,

mind-mapping,

simulace,

interview/dotazovani experta,

hrani roli/modelovani,

manazerské hry,

aktivizujici hry (kviz, info-puzzle, hra se jmény, blesk, hra na ¢tyfi rohy
atd.),

bludiste,

akvarium,

ucebni kolecko,

fizena diskuse (fetézova reakce),
development centra,

assessment centra,

outdoor training/outdoor learning/adventure education,
analyza pomoci médii,

eLearning.

27 Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii.

2% Piehled je zpracovan podle VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnancii.
BELZ, H., SIEGRIST, M. Klicové kompetence a jejich rozvijeni.
KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii.
FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdélavini manazerii.
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5.3. Vzdélavani a rozvoj manaZeri v CR

Pocatky manazerského vzdélavani v postindustridlnim prostiedi v Ceské republice
mutizeme situovat do 70. let 20. stoleti (tzv. cyklicka praprava fidicich pracovnik).

Manazerské vzdélavani se odehrava na nékolika trovnich:

5.3.1. Formalni, institucionalizované vzdélavani
VysSi sekundarni vzdélavani
Formalni, institucionalizované vzdélavani manaZerti zacina jiz na stfednich Skolach.

Na zakladé sondy mezi vybranymi stfednimi Skolami (viz Ptiloha 3) lze konstatovat, ze

strategicky management na této urovni vzdélavani témeét vyhradné absentuje.

Skoly poskytujici vieobecné vzdélavani (gymnézia) zpravidla nemaji management
zahrnut v povinnych pfedmétech, zéaci si jej vSak mnohdy mohou zvolit v ramci
volitelnych seminafi (Casto jako soucdst obecnéji zameéfené spolecenskoveédni
discipliny). Na ekonomicky zaméfenych Skolach (obchodni akademie a ekonomicka
lycea) je management Casto soucésti obecnéjsiho predmétu podnikova ekonomika nebo
spolecného predmétu management a marketing. Predmét zameéfeny vyhradné
na management byva zpravidla opét nabizen formou volitelnych seminéii. Po roce
1989 vsak vznika fada soukromych odbornych skol, které se na management piimo
zamé&fuji (napf. Stfedni Skola managementu, Stfedni Skola managementu a sluzeb,
Stfedni Skola podnikani a managementu, Stfedni $kola managementu a prava, Stfedni
Skola managementu a produkce aj.). Na téchto Skolach je management jednim

z povinnych predméta.

Pievladajici formou vyuky byva vyklad uditele. Rada $kol vélefiuje do svych
vzdélavacich programt také projektovou formu vyuky — management zde pak tvoii
jeden zmnoha komponentii. Vzacngjsi byva skupinova forma vyuky. Zaci jsou
seznamovani zejména s teoretickymi zéklady discipliny.?*’

Strategicky management neni na této irovni vzdélavani nijak rozvijen. Pojmy jako top

manazer Ci strategicky management jsou zminiovany pouze v souvislosti s definovanim

riznych trovni managementu.

29 7Zpracovano na zakladg udaji zvefejnénych na webovych strankach strednich $kol.

99



Terciarni vzdélavani

Management je béznou soucasti kurikula vSech vysokych S$kol a univerzit
s akreditovanym ekonomicko-manazersky zaméfenym studijnim programem ¢i oborem.
V soucasné dobé nabizi manazersko-ekonomicky zaméfeny studijni program
42 vysokych $kol. Ministerstvo Skolstvi, mladeze a télovychovy eviduje celkem
22 studijnich program@i a 267 studijnich oborii zamé&fenych na management.”’
169 studijnich oborl pfitom neni soucasti uvedenych studijnich programt (napf. stud.
program Hudebni uméni, stud. obor Hudebni management; stud. program Informatika,
stud. obor Informacni systémy a management; stud. program Stavebni inZzenyrstvi, stud.
obor. Management a ekonomika ve stavebnictvi aj.). Pojeti managementu na vysokych
Skolach mize byt posunuto na Uroven védeckého zkoumani — v pfipadé, Zze student
zpracovava diplomovou praci s manazerskym zaméfenim. V ostatnich piipadech
student ziskava opét prevazné teoretické poznatky. Pfevazujici formou vyuky jsou
prednasky, cviceni ¢i seminatre. Nékteré Skoly usiluji o aplikaci teoretickych poznatkii
do praxe, zapojuji studenty do feSeni prakticky zaméfenych ptipadovych studii, vzacné

je formou vyuky hra ¢ simulace podnikatelského prostredi.”'

Ve srovnani se stiednimi Skolami je na této urovni vzdélavani strategickému
managementu vénovana veétsi pozornost, ovSem zpravidla pouze u ekonomicko-

manazersky zamétenych studijnich oborti.

DalSi vzdélavani — kurzy MBA

Model ptivodnich kurzii Harvardské univerzity zaméfenych na praktické vzdélavani
manazert se pomérné rychle rozsitil po celém svété. Dle odhadl dnes na celém svété
existuje cca 10 000 MBA programi.”** Dnes je Master of Business Administration
(MBA) postgradudlnim studijnim programem realizovanym na fadé americkych,
evropskych ¢i asijskych vysokych skoldch a univerzitich. Podminkou pro piijeti
ke studiu je na vétsin€ Skol vysokoskolsky titul a nékolikaletd praxe na manazerské
pozici. V Ceské republice Ize titul MBA ziskat na zhruba tfech desitkach soukromych

¢i vetejnych skol, které na ¢eském uzemi zastupuji zahrani¢ni partnerské univerzity, jez

9 Srov. MINISTERSTVO SKOLSTVI, MLADEZE A TELOVYCHOVY. Seznam studijnich programi
<http://www.msmt.cz/file/33269/>
NerozliSujeme mezi bakalafskym a magisterskym stupném a prezenéni, kombinovanou ¢i distan¢ni
formou vyuky.
Zpracovano na zaklad¢ tdaji na webovych strankach vysokych skol.
2 Srov. THE ECONOMIST. Which MBA? <http://www.economist.com/whichmba/full-time-mba-
ranking?page=9>.
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maji opravnéni titul vydavat. MBA programy nespadaji pod gesci Ministerstva Skolstvi,
mladeze a t€lovychovy, tudiz stat nemutze hlidat ¢i garantovat Groven poskytovaného
vzdélani. Uroved $kol, jakoZ i podminky studia se tedy na jednotlivych $kolach vyrazné
li$i, coZ se projevuje i na hodnoté¢ titulu. Ve snaze o zachovani prestize titulu vznikla
profesni organizace Ceska asociace MBA $kol (CAMBAS), ktera dba na udrzeni
standardi srovnatelnych se zahrani¢im. Forma vyuky se od klasické vysokoSkolské
vyuky ponékud lisi. Studium je orientovano na problémy z praxe, fesi se redlné
ptipadové studie, pievlada prace v tymech. Pfidanou hodnotou ucastnikiim kurzt byva
moznost obohaceni se o zkuSenosti studijnich kolegh a pfedevSim navazani business
kontakti mezi spolustudujicimi.**?

Na MBA kurzy mohou manazefi navazat postgradudlnim studiem v ramci DBA kurzi
(Doctor of Business Administration), které maji kromé rozvoje odbornych znalosti
ucastnikll také védeckou rovinu (zatazeni vyukovych modulii zaméfenych na principy

veédecké prace, povinnost publikovat odborné texty, obhajoba disertacni prace apod.).

5.3.2. Neformalni vzdélavani

Vramci neformélniho vzdélavani plsobi na ceském trhu celd fada rtznych
vzdélavacich agentur, které nabizeji nepieberné mnozstvi kurzii urcenych jak
jednotlivetim, tak 1 celym tymam pracovnikil z jedné organizace. Certifikované kurzy
zaméeiené na vzdélavani manaZeri nabizeji 1 mnohé vysoké a stiedni Skoly a jiné
instituce, napf. profesni organizace™*. Po absolvovani kurzu obdrzi ucastnik vzd&lavani

certifikat/osvédceni o absolvovani.

Nekteré z kurzii zamétenych na rozvoj manazert jsou akreditovany Ministerstvem
skolstvi, mladeZe a t&lovychovy (MSMT). MSMT udéluje akreditace®’ predev§im
rekvalifikaénim kurzim vedoucim k profesnim kvalifikacim dle Narodni soustavy
kvalifikaci®®®, kterd vSak neobsahuje profesni kvalifikaci zamé&fenou na obecny
management (v ptislusném oboru Ekonomika a administrativa jsou zahrnuty pouze Ctyfi
kvalifikace:*”  Administrator projektu, Ekonom prace, Manazer programil

a komplexnich projekti a Manazer projektu). Kurzy zaméfené na prenositelné

33 Zpracovano na zékladé udajii na webovych strankach Ceské asociace MBA $kol — CAMBAS
http://www.cambas.cz/

IFMA (International Facility Management Association), IPMA (Spole¢nost pro projektové fizeni) aj.
35 Srov. Zakon &. 435/2004 Sb., o zamé&stnanosti, § 108. In: Shirka zdkonii Ceské republiky. 2004.

36 Srov. NSK. Ndrodni soustava kvalifikaci. <http://www.narodnikvalifikace.cz/> .

PTK 31.1.2014.
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dovednosti, jako jsou soft-skills, jazykové dovednosti, motivaéni kurzy apod. MSMT

neakredituje.**®

5.3.3. Informalni, incidentni uceni

Informalni u€eni je pfirozenou soucasti kazdodennich pracovnich aktivit top manaZzert,
u kterych je feSeni neobvyklych, jedine¢nych probléma a ukoll pievladajici naplni
jejich prace. Velmi Casto museji nalézat novy zpisob feSeni situace, se kterou se diive
nesetkali a nemohou tudiz pouzit pfedesly model feSeni. Vytvéreji si tak zkuSenosti,
ze kterych cerpaji pii feSeni obdobnych problémi. Jedna se tedy o vyznamny zdroj

intuitivniho uvazovani, jak je pojimano v kap. 3.2.3..

Top manaZzefi tento proces zpravidla nepovazuji za uceni, nejednad se z jejich strany
o zamérnou aktivitu, kterd by k procesu uceni méla pfispivat. Informalni uceni top
manazeri tedy spadd do kategorie incidentniho uceni, tzn. uceni, které probiha
bez védomé kontroly a cile a je realizovano v nejrizn&jich Zivotnich situacich®’.

Piesto, jak upozoriiuje napt. Folwarczna**, se jedné o nejefektivngjsi formu uceni.

K dosazeni pozadovaného efektu je vSak zapotiebi, aby v procesu incidentniho uceni
byla dodrzena uréita pravidla. Brookfield**' v této souvislosti definuje Gtyfi skupiny
schopnosti, jezZ musi byt u manaZera piitomny:

- schopnost dialektického mysSleni (schopnost vnimat dualezitost kontextu
jednotlivych situaci a odlisnost reality od vSeobecnych pravidel),

- schopnost vyuzivat praktickou logiku (logika, jez vychazi z Zivotnich
zkuSenosti, spo¢iva v pochopeni situace v SirSich souvislostech, pficemz
nerespektuje pravidla formalni logiky),

- schopnost metakognice (schopnost zpétné analyzy nové ptijatého feSeni —
co presné bylo ucinéno, jak, pro¢ a zda to vedlo k Gspéchu),

- schopnost kritické reflexe (napf. formou ovéfeni nové nabyté znalosti

ziskané ze zkuSenosti v obdobné situaci).

* Srov. MINISTERSTVO SKOLSTVI, MLADEZE A TELOVYCHOVY. Dalsi vzdélavéni
<http://www.msmt.cz/dalsivzdelavani/>.

9 Srov. HARTL, P., HARTLOVA, H. Velky psychologicky slovnik.

0 Srov. FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdélavani manazerii.

! Srov. BROOKFIELD, S. D. Adult Cognition as a Dimension of Lifelong Learning. In Lifelong
learning: Education across the lifespan.
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6 Cesta ke generickému kompetenénimu modelu top
manazera

6.1. Vymezeni pojmu kompetence

V rlznych védach, zejména spolecenskych, se stale vice prosazuje pojem kompetence,
ktery byl vSak jesté¢ donedavna pojmem spise okrajovym. Zaroven vSak lze vysledovat

1jistou miru nejednotnosti kontextu uzivani tohoto pojmu. Pfevladaji dva hlavni

2 P Civr v ix1 s . . v ., \243
»opravnénost™ (vnéjsi pfidéleni moci, vlivu, pozi¢ni autorita)

a ,,zpusobilost™ (schopnost vykonat urcitou aktivitu dle predepsanych standardi)®**.

. 24
vyznamy

Pivod pojmu Ize nalézt v latinském vyrazu ,,competens, coz je mozné pielozit jako
nalezity, vhodny**, popf. ,.competentia®, tedy osoba opravnéna promluvit & &init
soudy®*’. Pouzivani pojmu kompetence v &eském prostedi je v8ak pravd&podobné
ovlivnéno spiSe anglickymi pojmy ,.competence* — Uroven vpravenosti osoby
do socidlni role vcetné¢ vpravenosti odborné, tzn. zpisobilost; a ,,competency* —
schopnost zvladnout zadany ukol, tzn. konkretizovany vystup®*’, resp. pravomoc
piifazena ur¢ité autorité (instituci & jedinci)**.

Pro rozliSeni obou vyznaml pojmu kompetence, tzn. homonymického ptekladu dvou

24 -
k**’ navrhuje

odlisnych anglickych termint platnych v odlisSnych kontextech, Koube
pouzivat pro pieklad slova ,,competence” pojem ,,odbornd schopnost® nebo
,Zpusobilost“ a pro pteklad slova ,,competency* pojem ,,schopnost chovani®. Pojem
,Zpusobilost™ pro oznaceni souboru slozek chovani, schopnosti, dovednosti, zkusenosti
a znalosti — tedy vyznam anglického slova ,,competence*, doporucuji pouzivat mj. také

’ v 250 Y r ) I ~roor .
Plaminek s FiSerem™". Pro Ucely této prace bude naddle pouzivan pojem ,.kompetence*

ve vyznamu ,,zpusobilost*.

2 Srov. KODYM, M., KLUGEROVA, I. Metodologicky pFistup ke studiu kompetenci.

3 Srov. VETESKA, J., TURECKIOVA, M. Vzdélavani a rozvoj podle kompetenci.

2 Srov. TIGHT, M. Key Concepts in Adult Education and Training.

* Srov. HAVRDOVA, Z. Kompetence v praxi socidlni prace: Metodickd prirucka pro ucitele
a supervizity v socidlni praci.

6 Srov. PITAS, J. a kol. Ndrodni standard kompetenci projektového rizeni.

7 Srov. VETESKA, J. Kompetence ve vzdélavini dospélych. Pedagogické, andragogice a socidlni
aspekty.

¥ Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManazZerské kompetence: zpiisobilosti
vyjimecnych manazerii.

9 Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii.

250 Srov. PLAMINEK, J., FISER, R. Rizeni podle kompetenci.
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Pojem competence poprvé zavadi Robert White v hojné citovaném c¢lanku Motivation
Reconsidered: The Concept of Competence®', ve kterém fesi otazku tzv. ,effectance
motivation®. Nov¢ vytvofenym pojmem ,.effectance White rozumi snahu jedince
o zkoumani a ovliviiovani svého okoli. White zde zdtraznil, ze zakladni hnaci silou
lidského pracovniho chovani jsou osobnostni kompetence. Kompetenci vysvétluje jako
schopnost efektivni interakce s okolim. Na rozdil od teorii, které do té doby stavély

zejména na biologickych motivech®?

, se Whitova teorie zaméfuje na potieby
seberozvoje a sebezdokonalovani. Kompetence White oznacuje za kriticky faktor

kariérniho uspéchu.

O rozvoj pouzivani kompetenci jako definice pozadavku na uchazece o danou pracovni
pozici se zaslouzil pfedevSim David McClelland, ktery ve svém ¢lanku Testing

for Competence Rather Than for ,Intelligence

upozoriiuje na nepomer mezi
méfitelnou inteligenci, studijnimi vysledky uchazecu, a jejich skute¢nou zpusobilosti
k vykonu dané pozice. Tématu kompetenci se McClelland dale vénuje prostfednictvim
své konzultacni spolecnosti McBer (pozdéji se transformovala do McClelland Center
for Research and Innovation, ¢lena nadnarodni konzultani spoleénosti Hay Group™*),
v ramci které rozpracovava svou vlastni metodologii definovani kompetenci — tzv. Job

Competence Assassment (JCA)™>

. Vétsina autort kompetencnich modelii pak navazuje
pravé na McClellandovu praci. V kontextu vzdélavani se pojem kompetence zacal
pouzivat v souvislosti s analyzou Skolniho formalniho institucionalizovaného

vzdg&lavani evropskych $kolskych systémi.>®

Z pedagogicko-andragogického pohledu lze kompetence charakterizovat jako ,,dispozici
Cloveka chovat se zplisobem, ktery zaruCuje splnéni svéfenych ukolii pozadovanym
zpusobem. Do této dispozice vstupuje mnozstvi osobnostnich proménnych
od védomosti a dovednosti po postoje, hodnoty, motivy aj.“.**’ Dle Boyatzise®® jsou

kompetence schopnosti jednat zplsobem odpovidajicim poZadavkim préace

! Srov. WHITE, R. W. Motivation Reconsidered: The Concept of Competence. Psychological Review.
1959, vol. 66, is. 5.

2 napt. Hullova teorie — HULL, C. L. PrinciplesofBehavior: anintroduction to behaviortheory.

3 Srov. McCLELLAND, D. Testing for Competence Rather Than for Intelligence. American

Psychologist. 1973, vol. 28, is. 1, pp. 1 — 14.

Viz www.haygroup.com.

3 Srov. SPENCER, L., SPENCER, S. Competence at Work.

6 Srov. PRUCHA, I. Moderni pedagogika.

37 Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence. zpiisobilosti
vyjimecnych manazerii.

¥ Srov. BOYATZIS, R. E. The Competent Manager.
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v parametrech danych prostfedim organizace. Armstrong™ definuje kompetence jako
schopnost prenaSet dovednosti a znalosti do novych situaci. Bene§”® popisuje
kompetence jako schopnost vystupovat v urcitych organizacich jako expert, schopnost
a pfipravenost jedince racionalné¢ a pfiméfené jednat v profesnim, spolecenském
a privatnim zivoté a byt si védom zodpoveédnosti sdm za sebe a za druhé, a schopnost
jedince prosadit se v konkrétnich konkurenénich situacich. Eger s Bartoiikovou®'
vnimaji kompetence jako ,.kombinaci znalosti a dovednosti se schopnosti jejich vyuziti
v konkrétni situaci v praxi. Mohou obsahovat motivy, o¢ekavani a hodnoty jako aspekty
sebefizeni a vztahuji se k vykonnosti ¢lovéka i k jeho moznému uspe€sSnému nasazeni
& uplatnéni pro feSeni uréité innosti, ukolu & problému.“**2. O pomérné vy&erpavajici
definici kompetenci se pokusili Kodym s Klugerovou, dle nichZ jsou kompetence
souborem vlastnosti, schopnosti, védomosti a dovednosti, ktery dané osobé umoziiuje
vykonavat aktivity nezbytné pro uspéSné zvladnuti nepredvidatelnych situaci
a narocnych ukoli, tzn. v priabéhu své zivotni cesty plnohodnotné zastavat vicero

socialnich ¢i pracovnich roli.

Ptenesené do prostfedi managementu jsou kompetence definovany jako schopnost
manaZera konat a jednat v souladu se standardy odpovidajicimi jeho pozici.?** Pitra®®’
vnima manazerské kompetence jako souhrn teoretickych a praktickych znalosti,
dovednosti tyto znalosti vhodné uplatnit a schopnosti pouzit vybrané dovednosti
v adekvatni situaci. Uvedena mnozina faktort dle Pitry opraviiuje nositele téchto
vlastnosti k zastdvani pozice manaZera avramci této pozice plnit veskeré ukoly
a zastavat role s ni souvisejici a z ni vyplyvajici. Kovacs®®® charakterizuje manaZerské
kompetence jako pfedpoklady nezbytné pro uspésné vykonavani danych ¢innosti v dané
funkci, které vedou k dosaZeni pozadované trovné vykonu. Uroven téchto piedpokladt

je v rizné mife a v rizném pomeéru urcujici pro rozsah manazerova vykonu.

Na zéklad¢ vySe uvedeného piehledu lze konstatovat, Ze kompetence jsou kombinaci

tacitnich a explicitnich znalosti, dovednosti a zkuSenosti, projevujicich se adekvatnim

29 Srov. ARMSTRONG, M. Persondini management.

%0 Srov. BENES, M. K problematice pojmu kompetence. In Lidsky kapitdl a vzdélavaci marketing
v andragogickém pohledu.

261 S odvolani na Everarda a Morise.

2 EGER, L., BARTONKOVA, H. Studijni texty v distanénim vzdé&lavani, s. 26.

3 Srov. KODYM, M., KLUGEROVA, J. Metodologicky piistup ke studiu kompetenci. In Nové
paradigma v kurikulu vzdélavani dospélych.

4 Srov. KULMAN, A. Management Standards Directory: Middle Management Standards.

265 Srov. PITRA, Z. Management inovacnich aktivit.

66 Srov. KOVACS, I. Kompetentni manazer procesu.
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chovanim a jednanim v adekvatni situaci, ¢imZ vytvafeji predpoklad pro efektivni

vykon v ramci konkrétni profese, resp. konkrétniho pracovniho mista.

Kompetence pracovniki jsou soucasti lidského kapitalu kazdé organizace. Jedna se tedy
ovyjimecny a jedineCny =zdroj, ktery je mnasledné¢ (spolu s ostatnimi zdroji)
transformovan do vystupii organizace, jez zakladaji jeji zisk — cil kazdého trzné
orientovan¢ho podniku. , Kompetence se tak stdvaji nejvyznamnéjSimi hodnotami
z hlediska tvofivosti, mysleni, kapacit a zdrojti a také hlavni zbrani, jak uspét v nelehké

konkurenci globalizovaného svéta.«*®’

V z4mu o uspéch usilujici organizace je znalosti, dovednosti a zkuSenosti jako
vychodiska kompetenci svych pracovnikli — zprostiedkované tedy sva znalostni

8 neustdle rozvijet. Vyznamnou roli zde hraje kvalita personalni prace

aktiva®
(individudlni plany rozvoje pracovnikd, fizeni jejich kariéry, resp. systém podnikového
vzdélavani a jin€ programy rozvoje).

269

Spencer a Spencer”™” identifikovali nésledujici oblasti, ve kterych mohou organizace

pouzivat kompetence pro celkové zvyseni efektivnosti vyuzivani lidskych zdroju:

Posilent procesii Fizeni lidskych zdrojii (RLZ)

Kompetence jsou vyuzivany k tvorbé dokonalejSich naborovych a vybérovych nastroja,
stejné¢ jako pii profesnim vzdélavani ¢i kariérovém rozvoji specifickych dovednosti
nezbytnych pro dosazeni Uspéchu celé organizace. Dochézi tak ke zdokonalovani

konceptu talent managementu prostfednictvim integrace bézné praxe.

Podpora firemni kultury organizace

Fuze, akvizice a jiné zmény ve struktufe organizaci silné naruSuji integritu firemni
kultury organizace. Podobné situace vyzaduji existenci modelu klicovych kompetenci
obecné platnych pro celou organizaci, ktery by vytvarel zcela jasny vzor pro chovani

pracovnikd.

ZvySovani efektivity a vykonnosti pracovnikii
Prosttednictvim zefektiviiovani klicovych operaci dochazi k posilovani klicovych
procest, ¢imz je nasledné dosazeno posileni konkurenceschopnosti celé organizace.

Piedpokladem je vytvofeni specifickych kompeten¢nich modelti pro jednotlivé funkce

%7 Srov. VETESKA, J., TURECKIOVA, M. Vzdélavani a rozvoj podle kompetenci.
6% Srov. TICHA, 1. Ucici se organizace.
2% Srov. SPENCER, L., SPENCER, S. Competence at Work (Komnemenyuu na pabome).
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¢1 pracovni mista, v ramci kterych budou jasné pojmenovany formy chovani a jednani

vedouci ke kontinudlnimu zvySovani pracovniho vykonu.

Podpora organizacnich zmeén

V dnesni dobé je naprostou nezbytnosti flexibilita organizace, kterd umoziuje okamzité
reakce na vznik novych trhii, novych technologii apod. Pro dosazeni této flexibility je
zapotiebi vytvofit kompetencni modely, které¢ podpofi selekei a vyvoj v budoucnu, tzn.

takové, které jiz nyni reaguji na trendy vnéjsiho prostiedi.

6.2. Klasifikace kompetenci

0 &leni

V literatufe nachézime rizné pristupy ke klasifikaci kompetenci. Boyatzis®’
kompetence na prahové a vykonové. K prahovym kompetencim Boyatzis fadi napf.
zékladni manaZerské schopnosti, které vytvareji predpoklad pro vykon manazerské
funkce. Ty vSak v dnes$ni turbulentni dobé nedostacuji. V tvrdém konkuren¢nim boji se
nehodnoti Gsili, se kterym se pracovnici podileji na plnéni svych ukolt, ale pouze jejich

vysledky a efekt, kterého dosahuji. Ten je dan jejich vykonovymi kompetencemi.

Mertens” 'sice pouziva termin ,,schliisselqualifikationen — klicové kvalifikace, svym
charakterem vSak odpovidaji pojeti kompetenci v této praci. Klicové kvalifikace Cleni
Mertens do nasledujicich kategorii: zdakladni kvalifikace, horizontalni kvalifikace,
koordinacni rozsirujici prvky a vintage faktory. Zakladni kvalifikace maji vSeobecnou
uplatnitelnost, kterd neni omezena na konkrétni situaci ¢i konkrétni kontext
(komunikace, kooperace, tfeSeni problému aj.). Horizontdlni kvalifikace predurcuji
efektivni préci s informacemi, ¢imz umoziuji rozSifovani kompetenci o dalsi slozky.
Koordinacni prvky jsou spjaty s konkrétni aktivitou, s konkrétnimi pozadavky
na konkrétni pracovni misto. Vintage faktory slouzi k uspésné interakci s dalSimi
jedinci, k prekondvani rozporti mezi odliSnymi postoji, projevy chovani a také
védomostmi.

Armstrong®’? rozliSuje kompetence behaviordlni, kompetence zaloZené na praci

a generické (resp. druhové), zdkladni a specifické kompetence. Behaviordlnimi

kompetencemi Armstrong rozumi tzv. mékké dovednosti, tedy ty vlastnosti pracovnikd,

1% Srov. BOYATZIS, R. E. The Competent Manager.

' Srov. Mertens, D. Schliisselqualifikationen — Thesen zur Schulung fiir eine moderne Gesellschaft.
Niirnberg, 1974. citovano z: VETESKA, J. Kompetence ve vzdélavani dospélych. Pedagogické,
andragogice a socialni aspekty.

2 Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy.
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které maji obecnou platnost. Jednd se napf. o analytické uvazovéni, interpersondlni
dovednosti, schopnost vést tym lidi apod. Tento typ kompetenci se pouziva v procesu
fizeni pracovniho vykonu, naboru a vybéru pracovnikii ¢i jejich nasledného rozvoje.
Ocekavani organizace, normy, predpokladané vystupy a chovani pracovnikli plnicich
specifické pracovni role oznacuje Armstrong jako kompetence zaloZzené na praci. Svym
charakterem odpovidaji Boyatzisovym vykonovym kompetencim. Generické (druhové)
kompetence nejsou, na rozdil od ptedchozich dvou typl, navazany na konkrétni
pracovni misto. Zékladni kompetence tvoii ramec obecnych ocekavani organizace
od vSech svych pracovniktli. Specifické kompetence se tykaji pozadavkii na chovani

odpovidajici konkrétnimu pracovnimu mistu ¢i kategorii zaméstnancu.

Bedrnova a Novy?” d&li kompetence na osobnostni a funkcni. Osobnostnimi
kompetencemi jsou znalosti, dovednosti, hodnoty, postoje a vlastnosti jedince, které
vytvarteji ptedpoklady pro chovani odpovidajici danému pracovnimu zafazeni. Jedna se
vSak pouze o vstupy, nikoliv o redlny pracovni vykon. Oproti tomu funkénimi
kompetencemi jsou samotné vystupy pracovniho chovani, tedy skute¢ny vykon
pracovnika.

274

Belz a Siegrist™" rozliSuji tfi vzdjemné provazané oblasti kompetenci — socidlni

kompetence, kompetence ve vztahu k vilastni osobé a kompetence v oblasti metod.

V dusledku zrychleni ekonomickych, technologickych i spoleCenskych zmén vyvstala
potfeba definovat kompetence, které¢ by nebyly bezprostfedné navazany na konkrétni
pracovni misto, ale mély obecnéjSi charakter. Zavadi se proto pojem klicové
kompetence, které predstavuji soubor vSeobecnych znalosti, popi. specifickych znalosti
nezbytnych pro urcity obor. Kli¢ové kompetence jsou vyuzivany jak v orientaci na trh
prace, tak i v hodnoceni osobnostnich ptedpokladii — napt. seberozvoj. Jedna se tedy

o primarn¢ psychosocialni kompetence a s nimi spojené dovednosti a techniky.

Vedle kli¢ovych kompetenci Veteska s Tureckiovou®”rozliuji dalsi slozky profesnich
kompetenci, které¢ by organizace mély u svych pracovnikl rozvijet prostfednictvim

podnikového vzdélavani. Jedna se o:

73 Srov. BEDRNOVA, E., NOVY, L. Psychologie a sociologie Fizeni.
7 Srov. BELZ, H., SIEGRIST, M. Klicové kompetence a jejich rozvijeni.
5 Srov. VETESKA, J., TURECKIOVA, M. Vzdélavdni a rozvoj podle kompetenci.

108



Koncepcni a metodické kompetence — formulace vize a nasledné strategie, analytické
a heuristické rozhodovani a dalsi specifické znalosti a dovednosti vyuzitelné

pfi formulaci, implementaci a inovaci procesl organizace.

Manazerské a viidcovské kompetence — specifické kompetence pracovnikil zastavajicich
zejm. manazerské pozice, ktefi se podileji na zabezpeCovani realizace zavedenych

procest a fizeni pfipadnych zmén.

Diagnostické kompetence — kompetence pracovniki, jejichz pracovni vykon souvisi
s bezprostfedni interakci s dalSimi lidmi, jako napf. persondlni manazefi, obchodni
zéastupci apod. (identifikace a analyza osobnostnich, vykonovych a motivacnich

vlastnosti pracovniktl, zdkazniki a dalSich zainteresovanych skupin).

Kompetence v oblasti etiky — souviseji s motivaci a osobnostnimi vlastnostmi, které se
projevuji v chovani jedince, ovliviiuji jeho jedndni a osobni zodpovédnost (socidlni

zodpoveédnost, etické chovani, firemni kultura apod.).

6.3. Anatomie kompetenci

Kompetence, jak vyplyvd zjednotlivych definic uvedenych vySe, jsou souborem

n¢kolika slozek, jez dohromady wvytvareji zpisobilost jedince adekvatné jednat

v konkrétnich situacich. V ptehledu dil¢ich slozek, stejn€ jako v piistupu ke klasifikaci

kompetenci, nepanuje shoda, jednotlivé piistupy si jsou vSak velmi podobné. Obecné

Ize vysledovat nasledujici slozky:*"®

- informace,

- znalosti (teoretické poznatky a védomosti, tacitni a explicitni),

- védomosti,

- znalosti postupt (logické, analytické, kreativni operace; postupy a metody;
slozitgjsi struktury, koncepty a modely),

- dovednosti,

- schopnosti,

- zkuSenosti,

1% Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence: zpiisobilosti
vyjimecnych manazerii.
VETESKA, J. Kompetence ve vzdélavani dospélych. Pedagogické, andragogice a socidlni aspekty.
BELZ, H., SIEGRIST, M. Klicové kompetence a jejich rozvijen.
HAY GROUP. Using Competencies to Identify High Performers: An Overview of the Basics
<http://www.haygroup.com/downloads/ww/Using_Competencies_to_Identify High Performers--
An_Overview_of the Basics.pdf>.
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- talent,

- nadani,

- postoje,

- hodnoty,

- motivy,

- inteligence (socialni, kulturni, emocionalni),
- socialni role,

- sebepojeti,

- rysy osobnosti,

- chovani.

Kubes*'” zpracoval strukturu kompetenci do podoby pyramidy znazornéné na Obr. 13.

Chovani
Know-how
Dovednosti | ZkuSenosti
Védomosti
Talent Motivy
Schopnosti Postoje
Inteligence Hodnoty

Obr. 13: Struktura kompetenci dle Kubese’”

Konzultatni spole¢nost Hay Group®”’ zpracovala prehled slozek kompetenci do podoby
ledovce (viz Obr. 14). Prostfednictvim analogie sledovcem chtéji poukazat
na skutecnost, ze zatimco nékteré slozky kompetenci, jako znalosti a dovednosti, jsou
snadno rozpoznatelné — je mozné je identifikovat a méfit, jiné sloZky (socidlni role

a vnimani sebe sama, které existuji na védomé urovni jedince, a rysy a motivy, které je

7 Srov. KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence: zpiisobilosti
vyjimecnych manazeri. Upraveno.

" KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. Manazerské kompetence: zpiisobilosti vyjimecnych
manazeri. Upraveno.

" Srov. HAY GROUP. Using Competencies to Identify High Performers: An Overview of the Basics
<http://www.haygroup.com/downloads/ww/Using_Competencies_to Identify High Performers--
An_Overview_of the Basics.pdf>.
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mozné vysledovat obtiznéji, zato jsou blize lidské podstaté) se skryvaji ,,pod hladinou®,

zasadnim zpisobem vSak ovliviiuji projevy chovani jedince.

DOVEDNOSTI
ZNALOSTI

/NN TN NN

SOCIALNi ROLE
VNIMANI SEBE SAMA
RYSY

MOTIVY

Obr. 14: Slozky kompetenci dle spolecnosti Hay Group®™

Slozkami kompetenci dle konzulta¢ni spole¢nosti Hay Group tedy jsou:

dovednosti: jednd se o Ccinnosti, které je jedinec schopen vykonavat
na pozadované urovni (napf. programovani),

znalosti: zahrnuji poznatky o wurcité oblasti, kterd souvisi s praci
vykonéavanou na dané pozici (napf. programovaci jazyk),

socialni role: je odrazem zafazeni ¢lovéka do urcité socidlni skupiny, které
jedinec ptizptisobuje své chovani a jednani na vefejnosti,

vnimani sebe sama: je odrazem sebepojeti, vnimani vlastnich schopnosti,
identity sebe sama napf. jako experta,

rysy: jsou charakteristiky, na zakladé kterych popisujeme a vzajemné
odlisujeme jednotlivce (napft. je spolehlivy, je ptizplisobivy),

motivy: jsou nevédomé mysSlenky a preference, které fidi chovani jedince
smérem k dosazeni uspokojeni wurcité potieby (napf. seberozvoj,

seberealizace).

0 HAY GROUP. Using Competencies to Identify High Performers: An Overview of the Basics
<http://www.haygroup.com/downloads/ww/Using_Competencies_to_Identify High Performers--
An_Overview_of the Basics.pdf>. Upraveno, ptelozeno.
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Za stézejni slozky jsou obecné oznaCovany schopnosti a dovednosti. Schopnosti
vytvareji predpoklad k vykonu, jsou zdrojem, ktery se obvykle poji k urcité lidské
¢innosti. Zaroven jsou kli¢em k vyuzivani a aplikaci dalSich slozek kompetenci, jako
ziskavani a vyhodnocovani informaci, aplikace znalosti a dovednosti do nového
prostiedi, ¢imz vyraznou mérou predurcuji vykonnost jednotlivce. Obecné Ize
schopnosti vnimat jako naucené dispozice k provadéni urcitych cCinnosti. Ani
schopnosti, ani znalosti, dovednosti a dalsi slozky jako individualni dispozice vyclenéné
ze souboru kompetenci vSak nezarucuji uspéch jedince ve spolecnosti. Veteska je
oznaCuje za vstupy procesu, vramci kterého po efektivnim vyuziti zakladaji
predpoklady pro vznik kompetenci — z procesniho pohledu vnimanych jako vystupy.?®!
Ve srovnani s kompetencemi maji schopnosti a dals$i slozky kompetenci obecnéjsi
platnost — kompetence jsou ohrani¢eny danym kontextem ¢i situaci. Mira jednotlivych
slozek kompetenci se u jednotlivcl vyrazné lisi. Klicovym faktorem je tak spravné
vyhodnoceni kontextu a posouzeni vyuziti vhodné kombinace jednotlivych slozek
kompetenci. Cely proces je vSak zcela jedine¢ny a v kazdém jiném kontextu specificky.
Jedinec tak musi byt schopen:

- neustale pfizptisobovat vybér jednotlivych slozek aktudlnim potfebam situace,

- zahrnovat do svého individudlniho souboru slozek stidle nové alternativy jejich

vyuziti,
- posuzovat vybér kombinace slozek v ramci SirSiho pole variant,
- noveé nabyté slozky propojovat s t€émi stavajicimi a vytvaret tak dalSi kombinace
a moznosti jejich vyuziti,

- kontinudlné rozsitovat svlij soubor slozek o dalsi varianty jejich vyuziti.

Ziskavani a rozvoj jednotlivych slozek kompetenci je celozivotni, nikdy nekoncici

proces, a proto by tento vyvoj nemél byt nikdy védomeé zanedbavan.

6.4. Klasifikace klicovych kompetenci dle Belze a Siegrista

Belz a Siegrist’™® v ramci svého konceptu kli¢ovych kompetenci rozliSuji Sest skupin

schopnosti, které dale ¢leni na konkrétni dovednosti:

1 Srov. VETESKA, J. Kompetence ve vzdélavani dospélych. Pedagogické, andragogice a socidlni

aspekty.
82 Srov. BELZ, H., SIEGRIST, M. Klicové kompetence a jejich rozvijeni.
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Schopnost komunikovat a kooperovat:

umét naslouchat,

znat potieby,

davat zpétny signal,
vyjadfovat se jasné,
vSimat si neverbalnich signald,
opakovat, shrnovat;
respektovat ostatni,
sledovat cile,

pfinaset predstavy,
prejimat odpovédnost,
respektovat minéni,

umét urovnavat konflikty.

Schopnost resit probléemy, kreativita:

vytycit cile,
poznat struktury,
umét analyzovat,
odpoutat se,

byt spontanni,

vytvaret asociace.

Samostatnost, vykonnost:

poznat hranice vykonu,
motivace k vykonu,
prevzit odpoveédnost,
vyuzivat moznosti,
rozpoznat priority,

adekvatné tesit konflikty.

Schopnost nést odpovédnost:

odhadnout diisledky,
umeét vybirat,
dodrzovat umluvy,
mit vili,

jednat védomé,
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- jednat tvliréim zplisobem.

Schopnost premyslet a ucit se:
- umét propojovat,
- ziskévat emocionalni podnéty,
- dbat na prozitky Gspéchu,
- aktivné aplikovat,
- pouzivat vSechny smysly,

- vytvafet obrazy.

Schopnost zdiivodiiovat a hodnotit:

- rozpoznavat souvislosti,

umét se distancovat,
- umét argumentovat,
- umét pozorovat,
- umét rozliSovat,

- objasnovat hodnoty.

6.5. Kompetenc¢ni pristup v procesu strategického managementu

Identifikaci elementarnich kategorii ve strategickém fizeni a mysleni byla vytvotfena
vychodiska pro stanoveni, jakym zplisobem lze strategické mysleni, které¢ je
predpokladem strategického fizeni, rozvijet. Do obou téchto kategorizaci bude

aplikovan piehled klicovych kompetenci dle Belze a Siegrista.

6.5.1. Kategorie klicovych kompetenci dle Belze a Siegrista v procesu strategického
managementu

Kli¢ové kompetence definované Belzem a Siegristem lze ptifadit k jednotlivym fazim

procesu strategického managementu (viz Tab. 6).
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Faze procesu strategického

Klicové kompetence dle Belze a Siegrista
managementu

SCHOPNOST
KOMUNIKOVAT A KOOPEROVAT

SCHOPNOST

FORMULACE VIZE A MISE RESIT PROBLEMY, KREATIVITA

SCHOPNOST PREMYSLET A UCIT SE

SCHOPNOST PREMYSLET A UCIT SE

SAMOSTATNOST A VYKONNOST

ANALYZY
SCHOPNOST
RESIT PROBLEMY, KREATIVITA

~ SCHOPNOST
ZDUVODNOVAT A HODNOTIT

~ SCHOPNOST
NEST ODPOVEDNOST

STRATEGICKY CIiL
SCHOPNOST PREMYSLET A UCIT SE

~ SCHOPNOST
NEST ODPOVEDNOST

STRATEGIE
SCHOPNOST PREMYSLET A UCIT SE

SCHOPNOST
KOMUNIKOVAT A KOOPEROVAT

REALIZACE SAMOSTATNOST A VYKONNOST

SCHOPNOST
RESIT PROBLEMY, KREATIVITA

KONTROLA SCHOPNOST
A VYHODNOCENI ZDUVODNOVAT A HODNOTIT

Tab. 6: Kategorie klicovych kompetenci dle Belze a Siegrista
v procesu strategického managementu
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6.5.2. Klicové kompetence dle Bezle a Siegrista v kontextu strategického mySleni

Doplnénim vySe ptedstaveného pohledu na proces strategického managementu

o kategorie elementl strategick¢ho mysleni, uvedené v kap. 4.1.9., ziskdme komplexni

pohled na strategicky management, ktery je vhodnym vychodiskem pro tvorbu designu

institucionalizovaného vzdélavani top manazera.

Faze procesu

Kategorie slozek

Skupina elementi

strategického klicovych kompetenci <1 s s
managementu dle Belze a Siegrista strategick¢ho mySleni
SCHOPNOST )
KOMUNIKOVAT TVORIVOST
A KOOPEROVAT
- KOMPLEXNOST
FORMULACE VIZE SCHOPNOST RESIT
A MISE PROBLEMY, KREATIVITA ) )
PREDVIDAVOST
SCHOPNOST PREMYSLET OSOBNOSTNI
A UCIT SE PREDPOKLADY
SCHOPNOST PREMYSLET
A UCIT SE KOGNITIVNI
SAMOSTATNOST, DOVEDNOSTI
VYKONNOST
ANALYZY SCHOPNOST RESIT
PROBLEMY, KREATIVITA
SCHOPNOST CILEVEDOMOST
ZDUVODNOVAT
A HODNOTIT
KOGNITIVNI
DOVEDNOSTI
ODPOVEDNOST TVORIVOST
KOMPLEXNOST
STRATEGICKY CiL CILEVEDOMOST
SCHOPNOST RESIT PREDVIDAVOST
PROBLEMY, -
KREATIVITA KRITICNOST
OSOBNOSTNI
PREDPOKLADY
KOGNITIVNI
STRATEGIE ODPOVEDNOST DOVEDNOSTI
TVORIVOST
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KOMPLEXNOST
CILEVEDOMOST
SCHOPNOST PREMYSLET PREDVIDAVOST
A UCITSE KRITICNOST
OSOBNOSTN{
PREDPOKLADY
SCHOPNOST KOGNITIVNI
KOMUNIKOVAT A DOVEDNOSTI
KOOPEROVAT
REALIZACE
SAMOSTATNOST, , 3
VYKONNOST CILEVEDOMOST
KOGNITIVNI
KONTROLA A SCHOPNOST DOVEDNOSTI
VYHODNOCENI ZDUVODNOVAT A KOMPLEXNOST
HODNOTI -
KRITICNOST

Tab. 7: Elementy strategického mysleni v procesu strategického managementu

6.6. Shrnuti

Ptifazenim pohledu dualni teorie mysleni do Tab. 7 ziskame komplexni pohled

na strategicky management, ktery tsti v nastin kompeten¢niho modelu top manazera.

Faze procesu

Kategorie slozek

Skupina elementt

Aplikace dualni

strategického klicovych kompetenci strategického . w1
L s teorie mysleni
managementu dle Belze a Siegrista mySsleni
SCHOPNOST
KOMUNIKOVAT TVORIVOST HEURISTIKA
A KOOPEROVAT
SCHOPNOST RESIT KOMPLEXNOST RACIONALITA
FORMULACE .
PROBLEMY,
VIZE A MISE KREATIVITA SEDVI
PREDVIDAVOST HEURISTIKA
SCHOPNOST .
« & « OSOBNOSTNI Y g1
PREMYSLET A UCIT PREDPOKLADY Nezaraditelné

SE
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SCHOPNOST

PREMYSIgl;ET A UCIT KOGNITIVNI RACIONALITA
SAMOSTATNOST, POVEDROST RACIONALITA
VYKONNOST
ANALYZY SCHOPNOST RESIT
PROBLEMY, RACIONALITA
KREATIVITA , y
[LEVEDOMOST
SCHOPNOST CILEVEDOMOS
ZDUVODNOVAT RACIONALITA
A HODNOTIT
KOGNITIVNI
DOVEDNOSTI RACIONALITA
ODPOVEDNOST TVORIVOST HEURISTIKA
KOMPLEXNOST RACIONALITA
STRAE:?LGICKY CILEVEDOMOST RACIONALITA
SCHOPNOST RESIT PREDVIDAVOST HEURISTIKA
PROBLEMY, -
KREATIVITA KRITICNOST RACIONALITA
QSOBNOSTNi Nezafaditelné
PREDPOKLADY
KOGNITIVNI
DOVEDNOSTI RACIONALITA
ODPOVEDNOST TVORIVOST HEURISTIKA
KOMPLEXNOST RACIONALITA
STRATEGIE CILEVEDOMOST RACIONALITA
SCHOPNOST PREDVIDAVOST HEURISTIKA
PREMYéLET
A UCIT SE KRITICNOST RACIONALITA
QSOBNOSTNi Nezaraditelné
PREDPOKLADY
SCHOPNOST .
KOMUNIKOVAT ];(g\?g;;gNSTII RACIONALITA
A KOOPEROVAT
REALIZACE
SAMOSTATNOST, . y
VYKONNOST CILEVEDOMOST RACIONALITA
KOGNITIVNI RACIONALITA
SCHOPNOST DOVEDNOSTI
KONTROLA ) o
A VYHODNOCEN( ZDUVODNOVAT KOMPLEXNOST RACIONALITA
A HODNOTIT -
KRITICNOST RACIONALITA

Tab. 8: Nastin generického kompetencniho modelu top manazera
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V uvodni fazi procesu strategického managementu, kdy je formulovdna mise a vize
organizace, jednoznacné¢ pievlada heuristicky zplsob uvazovani. Mise a vize
charakterizuji obecnou piedstavu top manazZera o organizaci v budoucnu. Formulace
mise a vize je proto velice naro¢ny proces — top manazer v této fazi nemd moznost
vychazet ze zkuSenosti z pfedchozich obdobi. Jeho rozhodnuti je zcela jedinec¢né
a nikdy nebude opét ucinéno za zcela stejnych podminek. Zakladnim piedpokladem
pro adekvéatni rozhodnuti je vSeobecny prehled top manazera o vnéj$im okoli organizace
a znalost trendll v oblasti, ve které organizace pusobi, resp. ve které by plisobit mohla.
Vhodnym zdrojem informaci o téchto trendech mohou byt cyklické, pravidelné se
opakujici pirednasky ¢i seminafe, na které¢ budou piizvani odbornici z riznych oblasti

trhu, ale pfedevsim védy, kteti by posluchace seznamovali s aktudlnimi objevy a trendy.

Naopak, ve fazi provadéni analyz vn¢jSiho a vnitiniho prostedi prevlada racionalisticky
zpusob uvazovéani. Predpokladaji se vyrazné kognitivni schopnosti, spocivajici
v aktivnim vyhleddvani vstupnich dat a nasledném vyhodnocovani jejich vlivu
na organizaci. Vstupni data jsou mnohdy nestrukturovana, obtizn¢ ziskatelna
a ovétitelnd. K provedeni a vyhodnoceni analyz je vhodné pouzit celou fadu metod
a technik vyvinutych odborniky z oblasti makroekonomie, ekonomiky a managementu.
Otazkou vsak zastava, zda tyto analyzy musi nezbytné provadét top manazer. Jak
upozoriuje Mintzberg283, strategické planovani neni strategické mysleni. Je na zvazeni
top manazera, zda provedeni analyz deleguje na své podfizené pracovniky a na sobé
ponecha pouze jejich vyhodnoceni. Tyto metody a techniky mohou byt obsahem

institucionalizovaného vzdélavani v podobé takto orientovanych vzdélavacich kurzi.

Formulace strategického cile je diillezitou fazi procesu strategického managementu,
od které se vSechny nasledné faze odvijeji. Strategicky cil musi vychazet z vysledka
provedenych analyz — reflektovat trendy ve vnéjSim okoli a respektovat moznosti
vnitiniho prostfedi organizace. Chybné stanoveny strategicky cil ma zpravidla
katastrofické nasledky na organizaci, nezfidka vede k jejimu krachu. Tato faze procesu
strategického managementu vyzaduje jak raciondlni, tak i heuristicky zpiisob uvazovani
top manazera. Jako vhodna metoda se zde jevi koucing, mentoring, resp. konzultace
se zkuSenymi stratégy a experty pro oblast, ve které organizace plisobi nebo by mohla

pusobit.

283 MINTZBERG, H. The Fall and Rise of Strategic Planning. Harvard Business Review. 1994, Jan-Feb.,
pp. 107 — 114.
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Stézejni fazi celého procesu strategického managementu je formulace strategie, jejimz
ucelem je stanovit zpusob dosazeni strategického cile. Jedna se o nejobtizné;si kol top
manazera, ktery musi pfedvidat budouci vyvoj organizace 1 vSech oblasti vnéjsiho
prostiedi, na kterych je strategie zaloZena. Z tohoto diivodu je naprosto nezbytné
zpracovat nékolik rtiznych variant strategie — pro kazdou variantu budouciho vyvoje
zvlast. Zéasadni roli zde hraji dobie zvolena kritéria determinujici realizovatelnost
strategie a schopnost top manazera zajistit vzdjemnou kompatibilitu jednotlivych
variant, které vzajemné zajisti realizovatelnost strategie 1 v pfipad¢, ze se relevantni
oblasti budou vyvijet odlisn¢ od ptfedpokladi, na nichz byla zalozena zvolena strategie.
Dilezitym ptfedpokladem pro uspésné zvladnuti této faze strategického procesu je
syntéza racionalistického a heuristického zptisobu mysleni. Top manaZzer pii formulaci
strategie muize vyuzivat znalosti a zkuSenosti expertti formou mentoringu, koucingu ¢i
konzultovani. Vyraznou roli zde hraji 1 intuice a kreativita, proto by vzdélavani v této
fazi mélo byt zaméfeno zejména na rozvoj téchto schopnosti. Pfi vybéru vhodné
strategie pak top manazer uplatituje zejména svou racionalitu. Pro efektivni vybér jedné
z vice variant byla vyvinuta celd fada rtiznych nastroj a technik, které se top manazer

muiZze naucit na riznych seminafich ¢i workshopech.

Ve fazi implementace strategie do vnitinich procesii organizace top manazer musi
strategii vhodné rozpracovat na dil¢i strategické operace, jejichZz realizaci nésledné
deleguje na prisluSné organizacni jednotky. V této fazi stejné, jako v néasledné fazi
vyhodnoceni a kontroly, top manazer uplatiuje zékladni manazerské Cinnosti jako
delegovani, motivace, komunikace, hodnoceni, kontrola aj. Zasadam a konkrétnim
technikdm spojenym s uvedenymi manazerskymi ¢innostmi se manazer mtize naucit at’
jiz v ramci formdlniho, tak i neformalniho vzdélavani formou piednasek a seminaft.
Pro snadnéj$i praktické uchopeni téchto Cinnosti je také vhodny shadowing zkuSenych

stratégil, popt. vyuziti koucingu ¢i mentoringu.

Doporucované metody vzdélavani a u¢eni manaZzeri jsou podrobné rozpracovany v Tab.

9: Design vzdélavani a uceni top manazerd.
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7 Metody vzdélavani a u€eni top manazera ke strategickému
managementu a strategickému mysSleni

Tato kapitola je vyusténim viech predeslych kapitol, v ramci kterych byly zpracovany

pfehledové studie a kategorizace k jednotlivym tématim, stéZejnim pro design

vzdélavani a uceni top manaZerii ke strategickému managementu a strategickému

mysleni.

Kategorie sloZzek

Faze procesu klicovych . Skupina e‘lenllentu Aplikace duilni | Doporucena metoda
strategického kompetenci strategického . s v
s teorie mySleni vzdélavani a uceni
managementu dle Belze mySleni
a Siegrista
SCHOPNOST PREDNASKA
KOMUNIKOVAT TVORIVOST HEURISTIKA ;
A KOOPEROVAT ANALYZA
POMOCI MEDII
SCHOPNOST KOMPLEXNOST | RACIONALITA SEMINAR
FORMULACE RESIT
VIZE A MISE PROBLEMY,
KREATIVITA PREDVIDAVOST | HEURISTIKA | BRAINSTORMING
gggb?l?é?éi QSOBNOSTNi Nezataditelné DOTAZOVANI
A UCIT SE PREDPOKLADY EXPERTU
SCHOPNOST
PREMYSLET KOGNITIVN] | RACIONALITA PREDNASKA
A UCIT SE DOVEDNOSTI
SAMOSTATNOST, RACIONALITA SEMINAR
VYKONNOST
. SCHOPNOST ]
ANALYZY RESIT RACIONALITA ANALYZA
PROBLEMY, POMOCI MEDII
KREATIVITA CILEVEDOMOST
SCHOPNOST
ZDUVODNOVAT RACIONALITA | KONZULTACE
A HODNOTIT
§g\9§;§g§\% RACIONALITA
KOUCING
ODPOVEDNOST TVORIVOST HEURISTIKA
STRA?%SICKY KOMPLEXNOST | RACIONALITA MENTORING
SCHOPNOST CILEVEDOMOST | RACIONALITA | KONZULTACE
RESIT
PROBLEMY, PREDVIDAVOST | HEURISTIKA | BRAINSTORMING
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KREATIVITA

KRITICNOST | RACIONALITA
OSOBNOSTNI Nezataditelné MIND-MAPFING
PREDPOKLADY
, KOUCING
KOGNITIVNI
DOVEDNOSTI | RACIONALITA
MENTORING
ODPOVEDNOST
TVORIVOST HEURISTIKA KONZULTACE
PRiIPADOVE
KOMPLEXNOST | RACIONALITA STUDIE
CILEVEDOMOST | RACIONALITA SIMULACE
STRATEGIE - ;
MANAZERSKE
. , HRY
PREDVIDAVOST | HEURISTIKA ;
ANALYZA
SCHOPNOST POMOCI MEDII
PREMYSLET
A UCIT SE KRITICNOST | RACIONALITA | BRAINSTORMING
, SEMINAR
OSOBNOSTNI Nezaraditelné
PREDPOKLADY z
WORKSHOP
SCHOPNOST , PREDNASKA
KOMUNIKOVAT gggg&lgg\% RACIONALITA
A KOOPEROVAT SEMINAR
REALIZACE STINOVANI
SAMOSTATNOST, | .. y
VYKONNOST CILEVEDOMOST | RACIONALITA MENTORING
KOUCOVANI
PREDNASKA
KOGNITIVNI -
DOVEDNOSTI | RACIONALITA SEMINAR
SCHOPNOST MANAZERSKE
KONTROLA A D o HRY
VYHODNOCENI ZDUVODNOVAT
A HODNOTI KOMPLEXNOST | RACIONALITA STINOVANI
MENTORING
KRITICNOST | RACIONALITA
KOUCOVANI

Nize charakterizované metody vzdélavani a uceni top manazert

s vyuzitim publikaci z oblasti celozivotniho vzdélavani a rozvoje

Tab. 9 — Design vzdeélavani a uceni top manazeri

jsou zpracovany

manazeru téchto
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autoru: §

2 , v 2
s Kubrem®® a Vodék s Kucharéikovou>”’.

Belz a Siegristzgs, Folwarcznézg(’, Hronik287, Koubekzgg, Prokopenko

7.1. Koucing (coaching)

Koucing predstavuje dlouhodobéjsi formu instruktdze, vysvétlovani a sdélovani
pfipominek, v¢etné periodické kontroly ze strany vzdé¢lavatele (kouce). KouCovani je
zalozeno na individualnim pfistupu vzdélavatele ke vzdélavanému, vedoucim
k Zadoucimu vykonu. V ramci koucingu dochazi k formé moderovéani pracovniho
vykonu, uceni a rozvoje. Zaroven se jedna o zajimavy zdroj sebepozndni top manazera.
Kou¢ top manazerovi neposkytuje konecna feSeni ani odpovédi na polozZené otdzky.
Nechava na top manazerovi, aby je na zakladé analyzy a néasledné syntézy dané situace
nalezl sim — kouc tyto procesy pouze koordinuje. Koucing je povazovan za vhodnou

formu podpory uceni, kreativity a efektivni komunikace.

7.2. Mentoring

V ramci mentoringu si vzdélavany sam vybira svého vzdélavatele (mentora), kterého
vnima jako osobni vzor, jako radce. Vzdélavatel vzdélavaného nejen usmérnuje Ci
stimuluje v jeho pracovni ¢innosti, ale radi mu i1 v oblasti kariérniho rozvoje, pomaha
mu prosadit se, stdva se jeho patronem. Duraz je kladen na vlastni iniciativu

vzdélavaného. Zékladni funkci mentoringu je odborny a socialni rozvoj top manazera.

7.3. Konzultace (counselling)

Konzultace je forma vzdélavani, ve které hraje zasadni roli aktivita a iniciativa
vzdélavaného — ten piedkladda vlastni néavrhy feSeni problémul, vyjadiuje
se k problematickym situacim i k samotnému vzdélavacimu procesu; vzdélavani

probiha formou diskuse vzdélavaného se vzdélavatelem (konzultantem).

% Razeno abecedng.

5 BELZ, H., SIEGRIST, M. Klicové kompetence a jejich rozvijeni.

0 FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdélavani manaZerii.

T HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii.

8 KOUBEK, I. Rizent lidskych zdroji.

2 PROKOPENKO, J., KUBR, M. Vzdélavdni a rozvoj manazerii.

¥ VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnancii.
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7.4. Stinovani (shadowing)

Stinovéani jako forma rozvoje manaZerii se objevuje ve dvou podobach. V Castgji
uplatiiované varianté stinovani neni vzdélavanym top manaZer, ale osoba pfipravujici
se na funkci top manaZera — top manaZzer zde vystupuje v roli vzdélavatele; vzdélavany
pomaha svému vzdélavateli (top manazerovi) pii plnéni jeho ukold, stava se t€astnikem
jeho béznych pracovnich aktivit, pficemz sleduje a ¢astecné prebird pracovni zvyklosti,
ale také znalosti a zkuSenosti svého vzdé¢lavatele. Nékteré poradenské a konzultaéni

1 T oy . . ..
vSak nabizeji stinovani pfimo jako formu rozvoje top manazerti, kde top

agentury29
manazer vystupuje v roli vzdélavaného a externi konzultant v roli vzdélavatele — proces
rozvoje top manazera v této varianté¢ stinovani spocivad ve zpétné vazbé, kterou
vzdélavatel poskytne vzdélavanému po urcité dobé disledného sledovani veskerych

jeho pracovnich aktivit.

7.5. Dotazovani experti

Jedna znejbéznéjSich metod, kterd mnohdy neni top manazerem vnimana jako
vzdélavaci. Mlze byt realizovana organizované, ve skupiné s dal$imi vzdélavanymi,
Castéji vSak probiha nahodile pfimo v pracovnim procesu. Pro uspésné rozhodovani
manazera je nezbytné nahlizet na dany problém z co nejvétsiho poctu thli pohledu. Top
manazer tedy muze oslovit externi experty z fady oblasti, ve kterych se top manazer
neorientuje, resp. jsou vzdaleny oblasti, ve které organizace pisobi, nicméné tuto oblast
zprostiedkované ovlivituji. Dotazovani miize probihat bilateraln¢ nebo ve skupiné.
Razné formy odbornostnich nebo profesnich socialnich siti jsou vhodnym nastrojem
pro realizaci této metody. Za podobnym tcelem byvaji poradany mj. i specidlni akce,
napf. tzv. business breakfast, na kterych se schazeji odbornici z riznych obort. Jedna se
o nenasilny zpiisob navazani nejen obchodnich kontaktii, ale také konzultacnich
schiizek. Tato vzdélavaci metoda mj. podporuje serendipitni mysleni tak, jak jej chape

y y 1,292
napf. Soudek>””.

¥1Srov. napt. PROFICOMM.  Stinovini  manazeri.  <http://www.proficomm.cz/stinovani-
manazeru.html>.

202 SOUCEK, Z., CAPKOVA, K., NAVRATILOVA, D. Strategické rizeni podniku v superturbulentnim
globalnim svete. Dil VI Krok za krokem k vitézstvi.
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7.6. PFednaska

Vramci prednaSky jsou zpravidla jednostranné preddvany faktické informace c¢i
teoretické znalosti. Pro snadnéjsi vstiebani novych znalosti je vhodné pifednaSku doplnit
o audiovizudlni prostfedky, tzn. probiranou latku minimalné vizualizovat. Pfednaska by
v zadném piipadé¢ neméla byt ¢tend — pisemna forma ma zcela jinou syntaktickou
skladbu, pouziva jinych vyrazovych prosttedkid nez mluvené slovo, a jako takova je
na zaklad¢ poslechového vnimani obtizné vsttebatelna. Dliraz ze strany vzdé€lavatele by
proto m¢l byt kladen na pfirozeny Ustni projev se stfidajici se intonaci a intenzitou
hlasu. V pfipad¢ top manazerti je prednaSka vhodnou formou, jak ziskat informace
o aktualnich trendech, novych technologiich a objevech z vnéjsiho prostiedi organizace,
které jsou nezbytné prorozhodovani uskuteciované na strategické urovni

managementu. S ohledem na turbulenci zmén je vhodné prednasky cyklicky opakovat.

7.7. Seminar

Stejn¢ jako pfednéaska, i tato metoda je zaméfena spiSe na predavani faktickych
informaci nebo teoretickych znalosti. V ptipad¢ seminafe je vSak kladen vétsi diraz
na obousmérnou komunikaci a vyvolani diskuse. Na rozdil od piednasky je tak

kapacitn¢ omezen na mensi skupiny.

7.8. Pripadové studie

Ptipadové studie jsou pomérné rozsifenou vzdélavaci metodou. Jedna se o skuteény
nebo fiktivni popis konkrétni udélosti, manazerského procesu ¢i piibéhu. Mohou byt
zaméteny na konkrétni manazersky problém nebo pojaty komplexné jako souhrnny
ptiklad praxe. Top manazer ptedlozenou piipadovou studii diagnostikuje a se

vzdélavatelem diskutuje o klicovych okamzicich ¢i moznych fesenich.

Vyuzivani pifipadovych studii ve vzdélavani manazerti ma jak své kritiky, tak i své
zastance. Odpurci této metodé vycitaji znaCnou teoreti¢nost odtrzenou od manazerské
reality. Zastanci zase zdUraziuji zejména kognitivni stranku manazerského mysleni. Jak

3

prokézali na vysledcich svého vyzkumu Gavetti s Rivkinem®”, hledani analogii

v obdobnych situacich muze ve srovnani s jinymi metodami vyrazné zefektivnit

¥ GAVETTI, G., RIVKIN, J. W. How Strategists Really Think: Tapping the Power of Analogy.
Harvard Business Review. 2005, vol. 83, April, s. 61.
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strategické rozhodovani. ,,Ufeni manaZeri prostfednictvim piipadovych studii,
zdivodnovani procesli a rozhodovani na zakladé téchto studii je adekvatni a efektivni
formou rozvoje manazerskych dovednosti.“ Pro své tvrzeni uvadéji dva divody:
Zaprvé, diky metod¢ ptipadovych studii si vzdélavany osvojuje jakési portfolio
zprostiedkovanych zkuSenosti, na zaklad¢ kterych si utvafi vlastni nazory, ¢imz je
rozSifovan okruh informaci jako vychodiska jeho budouciho strategického rozhodovani.
Je nepravdépodobné, Ze by ve své manazerské praxi Celil obdobné ptipadové studii, ale
jiz sama diskuse o feSeni pfipadové studie s dalSimi Ucastniky vzdélavani pomaha
vzdélavanému dotvaret vlastni zplisob uvazovani. Za druhé, feSeni ptipadovych studii
ukazuje, co je a co neni pii rozhodovani zéasadni, tzn. které dil¢i charakteristiky
feSené¢ho problému jsou dilezité a kterym neni tfeba vénovat manaZerovu pozornost.
Tato dovednost ma rozhodujici vyznam pro efektivni vyuzivani analogii jako
nezbytného prvku intuitivniho rozhodovani. Rozdil mezi povrchni a hloubkovou
analyzou vstupnich dat pro rozhodovani je ptfitom zasadni. Pfi povrchni analyze se top
manazer opird o ve skutecnosti zcela irelevantni faktory definujici podobnost situace,
kterd zakladd analytické uvazovani. VéEt$i pocet charakteristik znesnadiuje spravné
piifazeni zévaznosti kazdé¢ znich. Irelevantni charakteristika mtze byt chybné
vyhodnocena jako jedna ze zasadnich (viz efekt substituni atribuce*). Ulohou
vzdélavatele pouzivajiciho metodu ptipadovych studii je tedy upozornit na uskali
analytického uvazovani v kontextu nespravné identifikovanych charakteristik

podobnosti fedené a (nékdy zdanlive) analogické situace.””

7.9. Brainstorming

Brainstorming se stava stale beézn¢jsi soucasti vnitropodnikové komunikace €i nastrojem
pro produkci variant feSeni v ramci rozhodovaciho procesu. Jako vzdélavaci metoda je

povazovan za variantu skupinového fteSeni ptipadovych studii, v tomto pitipadé

% Usudek je vyvolan jednou z informaci bez ohledu na skute&nost, Ze tato informace je viiéi dané situaci
zcela irelevantni (napf. prvni dojem o vlastnostech uchazeée o zaméstnani na zakladé informaci
v zivotopise) — Kahneman, D., Frederick, S. Representativeness Revisited: Attribute substitution in
intuitive judgment. In Heuristics and biases: The psychology of intuitive judgment. New York,
Cambridge University Press, pp. 49 — 81.

%5 Na vysokych 8kolach zapadniho typu (N&émecko, Holandsko, Velké Britanie) se jedné vedle prednasek

a seminaill o béZnou soucdast vyuky, mnohdy oznacovanou jako ,linking the text. V ramci této
metody studenti v textu popisujicim konkrétni situace vyhledavaji a pojmenovavaji prvky a oblasti,
které byly piedmétem predchozi teoreticky orientované prednasky ¢i samostudia
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zaméfenych na rozhodovani a feSeni probléml. Metoda je zaméfena na podporu

kreativniho mysleni. Je zalozena na principu asociaci.

7.10. Mind-mapping

Metoda mind-mapping rozviji jak heuristicky, tak 1 raciondlné orientované mysleni.
V ramci mind-mappingu je jakykoliv problém (redlnd situace ¢i teoretické informace)
strukturovan do jednotlivych oblasti, které jsou vzajemné propojeny. Grafické vyjadieni
struktury problému umoziuje jeho snadnéj$i uchopeni a pochopeni, nebot” je ze vSech
uvedenych metod nejblize skute¢nému fungovani lidského mozku. Metoda je pouzivana

také k memorovani obsahlejsich ucebnich celkd.

7.11. Workshop

Workshop je svym zplsobem obdobou piipadovych studii. Rozdil spociva
ve skutecnosti, ze konkrétni piiklady jsou rozebirany skupinove, v tymu sloZzeném

z dalSich vzdélavanych.

7.12. ManaZerské hry

Tato metoda ptredpokladd aktivni zapojeni vzdélavaného, zpravidla v ramci celé
skupiny. Ugastnici vzdélavaci akce hraji rfizné role vramci nastolené situace
vychézejici bud’ zrealného prostfedi manazersko-ekonomické praxe, nebo zcela
fiktivniho svéta, ktery s managementem zdanlivé nema nic spole¢ného. Hry zpravidla
maji pfedem dané scénare, které tvoii zékladni kostru vzdélavaci akce. Tato metoda je
zaméeiena na rozvoj kreativity, rozhodovacich schopnosti a socialnich vlastnosti top

manazera.

7.13. Simulace

Stézejni pro zdarny uspéch této metody je aktivni ucast vzdélavaného. Ucastnikiim
vzdélavaci akce je podrobné popsana konkrétni situace. Ti ji pak (sami nebo
ve skuping) fesi, pricemz musi pfijimat fadu rozhodnuti. Simulace probiha ve tiech

urovnich: chovani, role a prostfedi. Metoda je vhodna pro rozvoj rozhodovacich
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a argumentacnich (vnitfnich ¢i vnéjSich) schopnosti top manazera. Zaroven se jedna

o ucinny nastroj dosazeni zmény v chovani top manazera.

7.14. Analyza pomoci médii

Tato metoda rozviji kritické mysleni top manazerd, pro néz je kritickd prace s médii
jednim ze stézZejnich tkolt. Média jsou pro top manazera jednim z dileZitych zdroji
informaci o vn¢j$im prostfedi. Tyto informace jsou naprosto nezbytné pro fazi
formulace vize organizace, strategické analyzy, stanoveni strategického cile, formulaci
strategie, 1 fazi realizace strategie, kdy je monitorovani vn&jSiho okoli nezbytné
pro zajisténi realizovatelnosti zvolené strategie. V ramci této vzdélavaci metody top
manazer, pod dohledem vzd¢lavatele, vyhledava relevantni informace na piedem
zadané téma. Diraz je kladen na rozvoj schopnosti rozlisit validni a reliabilni informace

od zkreslenych ¢i nepodstatnych.

Pozn.: Zatimco u béznych pracovnikii organizace, popr. manazerii na stiedni a nizsi
urovni Fizeni, byva v odborné literature jako vzdélavatel v ramci on the job metod
mnohdy uvadena osoba nadrizeného pracovnika, v pripadé top manazeri (tedy
nejvyssiho vedouctho predstavitele organizace, ktery se zodpovida jiz jen spravni rade,
majitelim a jinym skupinam, tedy nikoliv jednotlivci nesoucimu zodpovédnost
za vysledky pracovnich aktivit vzdélavaného) se zpravidla jedna o externiho odbornika

najimaného ciste za ucelem dalstho rozvoje top manazera.
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Zavér

Strategicky management z velké casti piedstavuje neustaly, nikdy nekoncici proces
uceni se. Prostfedi, ve kterém se top manaZer pohybuje, se ¢im dal rychleji vyviji,
neustale v ném dochazi ke spoleCenskym, technologickym a dal§im zméném, na které
se top manaZer musi naucit rychle reagovat, v idedlnim piipadé je pfedvidat. Plisobeni
globalizace tyto zmény jeSt¢ umociiuje. Proménlivost podminek, za kterych
top manaZzer piijima strategickd rozhodnuti, zptisobuje, ze se top manazer nemuze (nebo
se muze jen Castecné) pii sveé ¢innosti opirat o zkusSenosti z predchozich feSeni problémi
(na rozdil od manazeri na nizs§ich urovnich managementu). Aby uspél, musi neustale
sledovat celosvétové déni, aktivn€ vyhleddvat informace. Tyto informace musi byt
schopen nasledné vyhodnotit z hlediska jejich mozného dopadu na organizaci tak, aby
byl schopen adekvatné reagovat na nastalé zmény ve vnéjSim okoli a byl na né

ptipraveny. Aktivni vzdélavani se tak stdva nedilnou soucasti aktivit top manazera.

Vysledky neddavno provedeného vyzkumu zaméfeného na miru uplatiiovani nastroji
strategického managementu v ¢eskych a slovenskych organizacich jednoznacné
potvrdily naléhavou potfebu manazerského vzd€lavani cilen¢ orientovaného na top
manazery, které by respektovalo obsah a specifika vyplyvajici z charakteru ¢innosti
spojenych s procesem strategického managementu a zéaroven rozvijelo strategické

mysleni.

Cilem této prace je ramcova specifikace institucionalizovaného vzdélavani top
manazera. Vyusténim prace je navrh vhodnych vzdélavacich metod, které vedou
k rozvoji schopnosti nezbytnych pro strategicky management a strategické mysleni.
Kazda metoda je ptidélena ke konkrétni fazi procesu strategického managementu.
Vybér metod vychdzi z kategorizace elementl strategického mysleni, doplnénou

o pohled duélni teorie a klasifikaci kli¢ovych kompetenci dle Belze a Siegrista.

Jako vhodné vzdélavaci metody rozvijejici manazerské schopnosti nezbytné v tivodni
fazi procesu strategického managementu, kdy je formulovdna mise a vize, jsou
doporuceny metody ptredndsky, seminafe a dotazovani expertll jako metody zajiSt'ujici
informace nezbytné pro predstavu o budoucim vyvoji vnéjsiho okoli a role organizace
top manazera v ni. Kreativitu mohou podpofit vzdélavaci metody spocivajici v analyze

pomoci médii ¢i brainstorming.
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Pro fazi provadéni analyz vnéjSitho a vnitiniho prostiedi potfebuje top manazer
piredevS$im znalost dostupnych metod a technik, které se za ucelem téchto analyz
vyuzivaji, a zaroven metod, které zprosttedkuji vhodné zdroje informaci pro provadéné
analyzy. Vzdé¢lavacimi metodami, které tyto znalosti a informace zprostfedkuji, mohou

byt prednéaska, semindf, analyza pomoci médii a konzultace.

Dilezitou fazi procesu strategického managementu, ktera je vychodiskem
pro nasledujici faze, je formulace strategického cile. Pro tuto fazi top manazer potiebuje
rozvijet jak heuristicky, tak i racionalné orientované mysleni. Zaroven se jedna o vysoce
specifickou ¢innost izce spojenou s organizaci, za jejiZz rozvoj top manazer zodpovida.
Vhodnymi metodami proto mohou byt metody, které¢ predpokladaji uzsi vztah
vzdélavaného a vzdélavatele, zalozené na individudlnim pfistupu, jako koucing,
mentoring, konzultace, ale také metody podporujici kreativitu, jako brainstorming

a mind-mapping.

Nejobtiznéjsi fazi procesu strategického managementu je formulace vhodné strategie,
kterd povede k dosazeni strategického cile organizace. Tato faze vyzaduje schopnosti
napfi¢ klasifikacemi, které rozvijeji jak racionalni mysleni, tak i kreativitu. StézZejni
v této fazi je role intuice top manazera pii rozhodovani. Intuice je v této praci vnimana
jako podvédoma analyza vyuzivajici analogie ze zkuSenosti. Proto je stéZejnim cilem
vzdélavani podporujici rozvoj schopnosti top manazera pro tuto fazi tvorba zkusenosti,
zejména prostiednictvim feSeni pfipadovych studii, hrani manazerskych her a simulaci.
Top manazer zaroven vyhodnocuje informace o budoucim vyvoji vnéjsiho okoli,
k ¢emuz potiebuje informace ziskané napt. formou seminaiti ¢i analyzou médii. Vice
nez v jakékoliv jiné fazi procesu strategického managementu top manaZer potiebuje
uzky kontakt sexpertem, nejlépe formou koucingu, mentoringu nebo konzultaci.

Kreativita manazera je rozvijena mj. metodou brainstormingu.

Ve fazi realizace a kontroly strategie top manaZer uplatituje manazerské ¢innosti jako
delegovani, motivovani, komunikace, hodnoceni, kontrola aj. Vhodnymi metodami
vzdélavani rozvijejicimi tyto dovednosti jsou teoreticky orientované prednasky
a seminafe, doplnéné o praktické aplikace vramci manazerskych her. Ptfimo
na pracovisti pak top manazer muze tyto Cinnosti vykonavat pod pfimym dohledem
a za pomoci kouce ¢i mentora. Zejména pro aspiranty na roli top manazera je pro rozvoj

téchto dovednosti vhodna metoda stinovani.

130



Vyse predstavenym piehledem vhodnych metod vzdélavani a rozvoje top manazert byl
cil prace splnén. Ambici piedlozené prace byla rdmcova specifikace vzdélavani a uceni
top manazert ke strategickému managementu a strategickému mysleni. Prace mize
slouzit jako vychodisko pro projekt konkrétniho vzdélavaciho programu, ktery je vSak

J1Z nad ramec ptedlozené prace.
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conceived in the style of an overview study, the main focus of which is the
systemization and subsequent integration of the findings from the areas of strategic
thinking, strategic management and especially the education for strategic management
and strategic thinking. The text proceeds from the interpretation of strategic
management via analytical interpretation of strategic thinking to the set of optimal
educational methods. The outcome of the paper is an argument-based recommendation
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SNOW, Ch. C., THOMAS, J. B. Field Research
Methods in Strategic Management: Contributions
to theory building and testing.

research uses
mathematical
modelling to construct
a complete and closed
model of the
phenomenon of
interest

vyuzivani
matematického
modelovani k vytvoteni
komplexniho uzaviené¢ho
modelu pfedmétu
zkoumani

SNOW, Ch. C., THOMAS, J. B. Field Research
Methods in Strategic Management: Contributions
to theory building and testing.

researcher examines
organizational
processes under tightly
controlled conditions

zkoumani organiza¢nich
procest v predem
vytvofenych,
strukturovanych
podminkach

SNOW, Ch. C., THOMAS, J. B. Field Research
Methods in Strategic Management: Contributions
to theory building and testing.

self-directed learning

sebetizené vzdélavani

KNOWLES, M. S. Self-directed learning: A guide
for learners and teachers.

stuck-in-the-middle
strategy

strategie uviznuti

PORTER, M.E. Competitive advantage: Creating
and sustaining superior performance.

uviznuti uprostied
cesty

PORTER, M. E. Konkuren¢ni
strategie. (pieklad V. Kvapila)

subjective probability

subjektivni
pravdépodobnost

De FINETTI, B. Probability: Interpretations.

trial and error learning

uceni se cestou pokusu a
omylu

GAVETTIL, G., RIVKIN, J. W. How Strategists
Really Think: Tapping the Power of Analogy.

umbrella strategy

zastteSujici strategie

MINTZBERG, H., WATERS, J. A. Of strategies:
deliberate and emergent.




unconnected strategy

nepropojend strategie

MINTZBERG, H., WATERS, J. A. Of strategies:
deliberate and emergent.

vertical integration
strategy

strategie vertikalni
integrace

CHANDLER, A. D. Strategy and Structure

volume expansion
strategy

strategie ristu objemu
produkce

CHANDLER, A. D. Strategy and Structure

waiting games

vyckavaci hry

ROBINSON, D. K. R., LE MASSON, P., WEIL,
B. Waiting Games: innovation impasses in
situations of high uncertainty.




Ptiloha 3

Prehledova sonda do institucionalizovaného vzdélavani top manazeru v Ceské republice

Vyssi sekunddarni vzdeélavani

Typ stéedni $koly Nézev stiedni Skoly Nazev predrrnetu obsahujiciho ve svém Casovy rozsah Strategicky

planu management management management

Gymnazium Gymnazium Svétla nad Sazavou Management a marketing 20 hod NE

Gymnazium Academia Mercurii Marketing a management 8 hod NE

Gymnazium Masarykovo gymnazium Vsetin Spolecenské védy 10 hod NE

Obchodni akademie | Obchodni akademie Mohelnice Ekonomika 25 hod NE

Stredni odborna skola | Stfedni odborna Skola sluzeb Zaklady managementu a marketingu 15 hod NE

Terciarni vzdeélavani

Nazev vysoké Skoly Studijni obor Nazev p re:dm’etu obsahujiciho Casovy Forma vyuky

strategicky management rozsah

Moravska vysoka skola Olomouc

Podnikova ekonomika a
management

Strategické fizeni firmy

24 hod

prednaska

Univerzita Tomase Bati ve Zliné

Management a marketing

Strategicky management

12 hod

prednaska




Vysoka Skola banska - Technicka

univerzita v Ostrave Management Strategicky management 48 hod pfednaska, seminaf

Strategicky management a

podnikové modely inovaci 24 hod prednaska

Vysoka Skola ekonomickd v Praze | Management

Strategicky management a

, 48 hod piednaska, cviceni
analyza

Vysoka Skola ekonomickd v Praze | Management

Dalsi vzdelavani - kurzy MBA

. , o, Nazev predmétu x ,
. .y Nazev partnerské zahranicni o . s Casovy Forma
Nazev vysoke Skoly IR obsahujiciho strategicky ,
vzdélavaci instituce rozsah vyuky
management

. . The European Association for Business . 3 hod .
Business Institut Studies Strategicky management (komb.) eLearning

Prague International Business School . o . Y1y
(PIBS) Manchester Metropolitan University Strategie - metody 20 hod prednaska
flg?guS(; International Business School Manchester Metropolitan University Strategie - aplikace 20 hod pirednaska

Prague International Business School . . Strategické tizeni .

(PIBS) Manchester Metropolitan University zdravotnickych zatizent 8 hod seminaf

Vysoka skola ekonomiky a managementu | European Council for Business —_ w1
(VSEM) Education Strategicky management 12 hod pirednaska




Neformalni vzdelavani

komunikace, motivace, tymova prace

Nazev vzdélavaci Nazev kurzu orientovaného vy . Casovy ,
.. . Zaméreni kurzu Metody vyuky
instituce na strategicky management rozsah
strategické planovani, analyzy
Computer Help Strategické mysleni vnitiniho a vnéjsiho prostiedi, 1 den workshop
implementace strategie, monitoring
S y Strategické fizeni a strategie — . o,
Ceska spole¢nost pro & ? g EFQM, strategie, strategické mysleni, Y 1o .
. Kdo chce kam, pomozme mu L 2 dny prednaska, seminaf
jakost tam! kreativita, inovace, BSC
Stratesické planovani zvviovan SWOT analyza, mise, vize, kritické
FBE Praha rategicke p Y faktory Gspéchu, kritické indikatory 2 dny workshop
vykonnosti , .
vykonnosti
Strategické planovani na zaklad¢ | Portertiv model konkurencnich sil,
FBE Praha analyzy konkuren¢niho prostfedi | formulace strategie, budovani 1-2 dny workshop
podle modelu M. Portera jedinec¢né pozice na trhu
Vize, mise, strategie — prakticky , . S Ly
) , . Lo vyznam, formulace, implementace prednaska, seminaf,
Studio W navod, jak sladit vizi a cile : C ot 1 den o . .
. y . , vize, delegovani, pldnovani, kontrola piipadové studie
podniku s kazdodenni praxi
i} , T tratog] K ik <sih tednask .
Skoleni Kurzy Morava Strategicky management stralegle, analyzy VIMtmIno a vngjsio 1 den p {?dnas 8, seminar,
prostiedi piipadové studie
.. I strategie, vnitini a vnéj$i prostiedi, prednaska, seminaf,
Top Vision Strategicky management , . 2 dny o . .
analyzy, formulace strategie ptipadové studie
.. o, ) ize, strategie, firemni kultura, seminaf, piipadové
Top Vision Strategicky leadership iz g wH 2 dny pripacov

studie




Ptiloha 4

Predikce zakladnich celosvétovych vyvojovych trendi

Americkd vladni organizace National Intelligence Council, jejiz ¢lenové pusobi
mj. 1 jako poradci prezidenta Spojenych statil americkych, zhruba kazdych pét let
zpracovavaji dokument, ktery miize byt vyznamnym zdrojem validnich, reliabilnich
informaci pro top manazery, vyuzitelnych ve fazi analyz vnéjSiho prostiedi, na zakladé
kterych top manazer formuluje strategicky cil a strategii dosazeni tohoto cile. Dokument
Global Trends 2025' se vénuje zdkladnim progndzam vyvoje svéta do roku 2025. Nize
uvedeny text obsahuje zékladni myslenky tohoto obsahlého dokumentu. Text byl jiz
autorkou publikovan jako jedna =z kapitol publikace Strategické rizeni podniku
v superturbulentnim globdlnim svété. Dil I — Zakladni zdsady strategického Fizeni®.

Ke konci roku 2012 byl vydan aktualizovany dokument Global Trends 2030°.

HLAVNI VYVOJOVE TRENDY

Mezinarodni rozlozeni sil, které vzniklo po 2. svétové valce, se v disledku globalizace,
pifesunu bohatstvi a ekonomické sily ze Zapadu na Vychod a vzristajictho vlivu
nestatnich subjektd zméni k nepoznani. Do roku 2025 se mezinarodni rozlozeni sil
zméni ze soucasného bipolarniho na globalni, multipolarni. Soucasné poroste vliv
nestatnich subjektd, jako jsou naptf. nadndrodni obchodni spoleCnosti, nabozenské
organizace ¢i zlo¢inecké sité. Pokracovani dosavadniho obdobi prosperity bude vyrazné
omezovano starnutim obyvatel, limity zdroji energie, potravy a vody a obavami

spojenymi se zménami klimatu.

" NATIONAL INTELLIGENCE COUNCIL. Global Trends 2025: A Transformed World. Washington
DC: National Intelligence Council, 2008. ISBN 978-0-16-081834-9.

* SOUCEK, Z., CAPKOVA, K., NAVRATILOVA, D., RIHA, M. Strategické Fizeni podniku
v superturbulentnim globalnim svete. Dil I Zakladni zasady. 1. vyd. Olomouc: MVSO, 2010. ISBN
978-80-87240-18-2

3 NATIONAL INTELLIGENCE COUNCIL. Global Trends 2030: Alternative Worlds. Washington DC:
Office of the Director of National Intelligence, 2012. ISBN 978-1-929667-21-5.



Multipolarni rozloZeni sil je mnohem méné stabilni neZ bipoldrni nebo unipolarni.
Kazdopadné toto obdobi pfinese vyrazna rizika. Pfedmétem rivality bude zejména boj

o trhy, investice, technologické inovace a zisk.

Vyse nastinény proces zmén nebude mit jednoznacné disledky. Spojené staty zlistanou
nezavislou, nejsilnéjsi velmoci. Jejich relativni sila (dokonce 1 vojenska) bude vSak nizsi
nez dosud a jejich celkovy vliv bude vyrazné¢ omezen. Proces transformace

mezinarodniho rozloZeni sil bude nutit politiky i vefejnost k multilateralni spolupraci.

Ekonomicky rust posiluje roli novych hraci

Objem, rychlost a smér pfesunu globalniho bohatstvi a ekonomické sily (smér je zhruba
ze Zépadu na Vychod) nema v moderni historii obdoby. Tento pfesun zpisobily dva
zakladni faktory. Za prvé, rist cen ropy a komodit pfinesl neo¢ekavané financni piijmy
statim kolem Perského zalivu a Rusku. Za druhé — diky niz§im ndkladim a vstiicné

zahrani¢ni politice se pfesunul zpracovatelsky primysl do asijskych zemi.

Piedpovédi ristu Brazilie, Ruska, Indie a Ciny (BRIC)* signalizuji jejich zdmeér
spole¢nd snizit podil pivodni G7 na globalnim HDP. Cina se chysta b&hem
nadchézejicich nékolika let ziskat celosvétovy vliv. Za predpokladu, Ze se soucasné
trendy nezméni, stane se Cina do roku 2025 druhou ekonomicky nejvyspélejsi zemi
na svét&® a predni vojenskou velmoci. Zaroveni bude nejvétsim dovozcem piirodnich
zdrojii a nejvétsim zneciStovatelem. Indie bude pravdépodobné pokracovat ve svém
ekonomickém rustu a usilovat o multipolarni rozlozeni svéta, kde New Delhi bude
za predpokladu, ze bude investovat do lidskych zdrojli, pozvedne a diverzifikuje svou
ekonomiku a stane se soucasti globalniho trhu. Pokud vSak tato opatfeni nepiijme
aceny ropy a plynu zistanou na 50-70 $ za barel, pociti velmi vyrazny pokles.
U zadnych dalsich zemi se nepfedpoklada tak vyrazny rist jako u Ciny, Indie a Ruska
azadna dalSi zemé nedosdhne jejich globdlniho vlivu. Nicméné se ocekava rist

politické a ekonomickeé sily i u jinych zemi, napt. v Brazilii, Indonésii, Irdnu ¢i Turecku.

* Seznam nejvice se rozvijejicich statd oznaceny jako BRIC se pozdgji rozsifil na BRICS (piibyla
Jihoafricka republika — South Africa). V nejnovéjsich prognozach jsou mezi nejvice se rozvijejici staty
uvadény jesté Mexiko, Indonésie, Jizni Korea a Turecko, znamé pod akronymem MIST. Dynamicky se
také zaCinaji rozvijet nékteré staty v jizni Africe, které¢ dosud byly pokladany spise za ,,spici®.

> Tato skute¢nost jiZ nastala v roce 2012



Cina, Indie a Rusko pii svém rozvoji nebudou uplatiiovat liberalni model zapadnich
zemi, ale model zcela odliSny, ktery lze nazvat ,,statnim kapitalismem®. Je to systém
tfizeni ekonomiky, kde hlavni roli hraje stat. Stejny model je moZzné pozorovat i u jinych
rostoucich ekonomik, jako napt. Jizni Korea, Taiwan a Singapur. Rlst Ruska a ¢aste¢né
i Ciny je nicménd Gastedné zpisoben i jejich velikosti a svérdznym pfistupem
k demokracii. I v téchto zemich se vSak v politickém zivoté z dlouhodobého hlediska

oc¢ekava veétsi demokratizace.

Rada jinych zemi bude i nadale ekonomicky zaostavat. Subsaharska Afrika ziistane
nejzranitelnéjSim regionem, citlivym na obcanské nepokoje a politickou nestabilitu.
Navzdory vristajici poptavce po komoditach, jichz je Subsaharskd Afrika hlavnim
dodavatelem, neptedpoklada se zde jeji vyrazn€jsi ekonomicky riist. Obrovské zisky
z neustale rostoucich cen komodit naopak upevni postaveni zkorumpovanych vlad, coz

znemozni demokratické procesy a trzné orientované reformy.

Ackoliv se mnohé ze zemi Latinské Ameriky do roku 2025 stanou stfedné silnymi
velmocemi, jiné budou vyrazné zaostavat. Nekteré, jako napt. Haiti, se stanou dokonce
jesté chudsimi a méné ovladatelnymi. Z celkového pohledu bude Latinska Amerika

zaostavat za Asii a jinymi rychle rostoucimi regiony.

Asie, Afrika a Latinskd Amerika se postaraji o prakticky veSkery rtist obyvatelstva
be&hem nasledujicich 20 let. Na Zapad budou ptipadat pouhd 3% celkového ptirozeného
ptirastku. Evropa a Japonsko budou stale pfed nové vznikajicimi velmocemi (Cina
a Indie) v bohatstvi na hlavu. Budou se ale muset velice snazit, aby rtst udrzely, protoze

pocet ekonomicky aktivniho obyvatelstva se bude snizovat.

Nova nadnarodni jednani

Ustiednim tématem nadnéarodnich jednani budou strategické zdroje jako energie,
potraviny a voda. Poptavka po téchto zdrojich béhem nadchazejici dekady podstatné
pred¢i relativné snadné dosazitelné zdroje. Naptiklad produkce ropy mimo OPEC —
kapalnych frakci zemniho plynu nebo ziviéné bfidlice neporoste imérné poptavcee.
Produkce ropy a plynu je na sestupu. Zemi schopnych vyrazné zvysit produkci bude
ubyvat, produkce ropy a plynu se soustiedi do nestabilnich regionii. Vysledkem bude,

ze svét ptejde od ropy k zemnimu plynu, uhli a jinym alternativam. (Nékteré vysledky



poslednich geologickych vyzkumti vSak naznaCuji obrovské mnozstvi diive

neobjevenych zdrojti ropy a plynu, zejména v USA a Karibiku.)

Podle odhadt Svétové banky vzroste poptavka po potravinach do roku 2030 o 50 %,
a to v disledku rastu svétové populace, riistu blahobytu a vzristajici oblibé zapadnich

stravovacich navyku u nizsi stfedni tiidy.

Nedostatecny piistup k zasobam vody je nadale neudrzitelny, zejména co se tyce
zemé&délstvi. Tento problém se navic stupiiuje vlivem rozsifujici se primyslové ¢innosti
a pfedpokladanym ristem obyvatel o 1,2 mld. lidi béhem ndasledujicich 20 let. Experti
oznalili 21 zemi, které se potykaji s nedostatkem turodné pidy nebo pitné vody.

Ptredpoklada se, ze do roku 2025 jejich pocet vzroste az na 36.

Zmény klimatu

Zmény klimatu ziejm¢e zplsobi jeSté dalsi zhorSeni nedostatku strategickych zdroja.
Ackoliv se vliv klimatickych zmén 1i8i region od regionu, fadu zemi zacne trapit
zejména nedostatek pitné vody a snizovani zemédélské produkce. Podle ptredpovédi
mnoha expertll 1ze oCekavat vyrazné ztraty v zemedélstvi. Na mnoho zemi, pro které je

zeméedelstvi jednim z hlavnich zdroji obzivy a jejichz obyvatelé jiz nyni ziji na hranici

chudoby, bude mit tento proces devastujici dopad.

Vychodiskem z vySe nastinéné situace mohou byt nové technologie, které mohou
vyvinout napf. alternativy fosilnich paliv nebo prostfedky jak ptekonat nedostatek pitné
vody a potravin. Nicméné&, zadna soucasna technologie pravdépodobné nebude schopna
nahradit tradi¢ni zdroje energii v takové mife, jak by bylo zapottebi. Technologie
pracujici s alternativnimi zdroji energie pravdépodobné nenajdou do roku 2025
vyrazn€j$i komercni vyuziti. Tempo technologickych inovaci bude kli¢ové. I pres
politickou a dotac¢ni podporu bude ptfechod na nové zdroje energie (biopaliva, prané
uhli, vodik) pomaly. Soucasné studie prokazaly, ze bude trvat zhruba 25 let, nez

se energeticky sektor pln¢€ adaptuje na nové zdroje energie.

Nicméné nelze vyloudit, Ze k energetickému piechodu dojde jiz do roku 2025. Nejvice
lze v tomto ohledu oc¢ekavat od obnovitelnych zdrojii energie (fotovoltaické ¢i vétrné
elektrarny) a zdokonalovani bateriovych technologii. Takové technologie by mohly
snizit pomérné¢ vysoké ndklady, které doposud brani realizaci dil¢ich projektu,

a umoznily by tak drobnym subjektiim rozvijet své vlastni energetické zdroje k pokryti



spotieby energie v domech ¢i kancelétich, rozsiteni elektrickych hybridnich aut nebo
prodej elektiiny zpét do elektrické sité. Stejné tak budovani doméacich vodikovych
stanic v garazich, vyuZzivajicich k vyrobé vodiku elektfinu, by pomohlo vyhnout

se budovani slozitého prenosového systému.

Y rw

Terorismus, konflikty a §ifeni zbrani hromadného ni¢eni

Terorismus, zbrojeni a konflikty ziistanou klicovymi problémy. Je nepravdépodobné, ze
by terorismus do roku 2025 vymizel. Pokud vSak ekonomika i1 nadéale poroste
a nezaméstnanost mladych lidi, zejména na Stfednim Vychod¢ klesne, muze se vliv
terorismu snizovat. Ekonomické pfilezitosti ¢i veétsi politicky pluralismus by mohly
mnohé odradit od snahy stat se ¢leny teroristickych siti. Pfesto vSak stale bude dost
téch, které touha po pomsté ¢i vidina stat se ,,muc¢ednikem* povede k prosazovani svych

cila cestou nasili.

Nedostatek pracovnich mist a absence legalnich prostiedkti k vyjadieni svych
politickych ndzor povedou ke stupfiovani nespokojenosti, rastu radikalismu
a potencialné i vstupu mladych lidi do teroristickych skupin. Teroristické skupiny v roce
2025 budou pravdépodobné kombinaci dvou aspektii. Prvnim je ptezivani soucasnych
teroristickych organizaci, zalozenych na propracované organizacni a fidici struktufe
a systému tréninku. Nové bude pisobit silici souhrn zloby, agrese a despotismu, ktery
povede k jesté vétsi radikalizaci. Teroristické skupiny pisobici v roce 2025 vyuziji
veédeckotechnologické objevy, které v jejich rukou mohou piedstavovat nebezpeci

pro cely svét.

Piestoze neni jisté, ze se Iranu podafi ziskat jaderné zbrané, obavy z nuklearné
vyzbrojeného Irdnu by mohly vést dalsi zemé v regionu k rozvoji novych
bezpecnostnich dohod s vné&jSimi silami, k ziskdvani dalSich zbrani a k tivaham
o uskutecnéni vlastnich jadernych ambici. Neni jasné, zda by se onen vztah vzajemného
zastrasSovani, ktery existoval mezi velmocemi za dob studené valky, vytvoril na Blizkém
vychodé s Irdnem vlastnicim nuklearni arzenal. V pfipad¢€, kdy nejsou stanoveny jasné
hranice a mantinely mezi zainteresovanymi staty, mohou vést zatim mirné konflikty,

odehravajici se pod jadernym deStnikem, k netimysIné eskalaci a rozsifeni.

Ve svété, ve kterém bude vétSina stat nucena feSit pragmatické problémy spjaté

s globalizaci, je vznik ideologického konfliktu podobného studené valce



nepravdépodobny. Sila ideologie bude pravdépodobné nejsilngjsi v muslimském svéte,
obzvlasté¢ v jeho arabském jadru. V téch zemich, které se budou potykat se slabou
ekonomikou, jako je Pakistdn, Afghanistan, Nigérie, Jemen, zesili radikalni smér

1slamu.

Mohou se objevit konflikty, vyplyvajici z usili ziskat pfirodni zdroje. Obavy z mozného
nedostatku energie pfinuti zemé, aby piijaly opatfeni zajist'ujici budouci pfistup k jejim
k zdsobdm. Pokud vladni piedstavitelé budou povaZzovat piistup k energetickym
zdrojim za kli¢ovy pro zachovani domaci stability a preZiti jejich rezimi, mohlo by to
vést k mezistaitnim konfliktim. Pfesto i neozbrojené konflikty budou mit vyznamné
geopolitické dasledky. Zajisténi pobiezni bezpecnosti slouzi jako divod k vybudovéni
a modernizaci namotnich sil napf. u zemi jako je Cina a Indie. To by mohlo vést
ke zvySeni napéti a soupeteni, ale také vytvoii piilezitosti pro nadnarodni spolupraci pfi
ochran¢ kritickych namotnich tras. S tim, jak bude voda v Asii a na Blizkém vychodé

stale vzacnégjsi, bude spoluprace mezi staty pii zvladani hospodafeni s vodnimi zdroji

vvvvvv

Riziko pouziti jadernych zbrani v pribchu piistich 20 let, 1 kdyz stale velmi nizké, bude
pravdépodobné vétsi, nez je dnes, a to v disledku nékolika soubéznych trend. Prvnim
je skutecnost, ze Sifeni jadernych technologii a znalosti vytvaii obavy z mozného ristu
poctu statli disponujicich jadernym arzenalem. Druhym je ziskani jadernych materialii
teroristickymi skupinami. Probihajici stfety mezi Indii a Pakistinem budou nadéle
vyvolavat obavy, Ze takové udalosti by se mohly stupniovat do SirSiho konfliktu mezi
jadernymi mocnostmi. Moznost budouci zmény nebo zhrouceni dosavadniho rezimu
omezeného poc¢tem jadernych mocnosti vyvolava otdzky, zda slabsi staty, které vlastni

nukledrni zbrang, jsou schopny svilij nuklearni arzenal kontrolovat a zabezpecit.

Pouziti jadernych zbrani by pravdépodobné pfineslo vyznamné geopolitické zmény,
protoze nekteré staty budou usilovat o vytvotfeni nebo posileni spojenectvi s existujicimi

jadernymi mocnostmi, zatimco jiné budou prosazovat globalni jaderné odzbrojeni.

Komplexnéjsi mezinarodni systém
Spolu se vznikem novych globdlnich hract, zhorSenim instituciondlniho deficitu,
pfipadnym rozsifenim regionalnich blokli a zvySenym vlivem nestatnich subjektl

se pravdépodobné bude urychlovat trend smérem k vétsi diverzifikaci autority a moci,



ke kterému dochazelo v poslednich nékolika desetiletich. Rozmanitost aktéri
na mezinarodni scéné¢ by mohla pfispét k vyplnéni mezer zanechanych institucemi
vytvofenymi po 2. svétové valce, anebo k dalsimu rozpadu dosavadniho systému
mezinarodni spoluprace. Tento trend posili celou fadu nadnarodnich problémd, kterym

¢eli mezinarodni spolecenstvi.

Je nepravdépodobné, ze by vzristajici moc BRIC dokazala ohrozit mezinarodni systém
tak jako Némecko a Japonsko v 19. a 20. stoleti. Rovnéz je pravdépodobné, Ze si zemé
BRIC budou chtit zachovat svobodu v taktice manévrovani a nechat ostatni staty nést
hlavni bfemeno feSeni otdzek jako terorismus, zmény klimatu a energetické

bezpecnosti.

Stavajici multilateralni instituce, které jsou velké a tézkopadné, a které byly navrzeny
pro jiny geopoliticky tad, se budou obtizn¢ ptizptisobovat novym ukolim a tézko
sevyrovnaji s ménicimi se podminkami. Nevladni organizace soustiedici
pravdépodobné limitovana schopnosti multilaterdlnich instituci a vldd dohodnout
se na spolecném usili, které by reflektovalo vznik novych mocnosti. Respekt
k nesouhlasnym néazorim clenskych zemi bude i nadale ovliviiovat agendu organizaci

a omezovat mozna reseni.

Vétsi asijsky regionalismus, probihajici do roku 2025, by mohl mit globélni disledky,
vedouci k vytvofeni kvazi-blokli: Severni Amerika, Evropa a vychodni Asie. Ziizeni
takovych kvazi-blokii by mélo dopad na moznost dosazeni budoucich globalnich dohod
Svétové obchodni organizace (WTO). Regionalni uskupeni by si mohla konkurovat pfi
stanovovani trans-regiondlnich produktovych norem pro informacni technologie,
biotechnologie, nanotechnologie, prava dusevniho vlastnictvi, a dalsi aspekty "nové
ekonomiky". Na druhé strané, absence regionalni spoluprace v Asii by mohla posilit

konkurenci mezi Cinou, Indii a Japonskem o takové zdroje, jako je energie.

Rostouci slozitost prekryvani roli statli, instituci a nestatnich aktérii a Siteni politickych
identit vede k vytvareni novych skupin a komunit. Je pravdépodobné, ze zadna politicka
identita nebude ve vétSin€ spolecnosti do roku 2025 dominantni. Nabozensky
orientované skupiny by mohly byt problémovéjsi nez sekuldrni uskupeni a mohly
by hrat silngj$i roli pfi mnoha mezindrodnich otazkach, jako jsou Zivotni prostfedi

a nerovnovaha ve svéte.



Spojené staty: Méné dominantni postaveni

Do roku 2025 bude USA jednim z mnoha vyznamnych aktér na svétoveé scéné, 1 kdyz
stale jeste tim nejsilnéjSim. Ve vojenské oblasti budou mit v roce 2025 Spojené staty
inadéale zna¢ny naskok. Pokrok ostatnich stati ve védé a technologii, pouzivani
neregulérnich valecnych strategii, Sifeni dalekonosnych presnych zbrani a rostouci
vyuzivani kybernetickych valecnych utoki znacné omezi svobodu jednani Spojenych
stath. OmezenéjSi role USA se projevi na moznostech efektivniho feSeni nové
vznikajicich problémi. I pfes nedavny vzestup antiamerikanismu, se na USA bude
inadale pohlizet jako na velmi pottebného regionalniho stabilizatora na Stfednim
Vychodé¢ a v Asii. Od USA se bude nadale ocekavat, ze bude hrat vyznamnou roli pii
pouziti vojenské sily proti globdlnimu terorismu. U nov¢jSich otdzek, jako je zména
klimatu, budou USA Siroce vnimany jako zasadné rozhodujici sila pro nalezeni
spravnych feSeni. Zaroven rtznorodost vlivnych aktéri a nedivéra k obrovské moci
znamena mensi prostor pro moznost samostatné¢ rozhodovat v USA o zévaznych
problémech bez podpory silnych partnerti. Vyvoj v ostatnich ¢astech svéta, véetné
vnitiniho vyvoje v fadé kli¢ovych statd, zejména Ciny a Ruska, budou také kli¢ovymi

faktory, které ovlivni politiku USA.

Soky, otiesy a pirekvapeni

Vyse uvedené trendy naznacuji velké diskontinuity, otiesy a ptekvapeni. V nékterych
piipadech je moment pfekvapeni jen otdzkou nacCasovani. Napiiklad energeticka
transformace je nevyhnutelnd. Otdzkou ovSem je, kdy a jak ndhle nebo hladce
k takovym transformacim dojde. Piechod z jednoho druhu paliva (fosilni paliva) na jina
paliva (alternativni) je udalost, kterd se v minulosti stala jen jednou za sto let a m¢la
zavazné disledky. Piechod od dfeva k uhli pfispél k zahéjeni industrializace. Pfechod
z fosilnich paliv by mél znany vliv na vyrobce energie na Blizkém Vychodé
a v Eurasii. Potencialn€ by mohl zptsobit trvaly upadek nekterych stati jako globalnich

a regiondlnich mocnosti.

Ostatni diskontinuity jsou méné predvidatelné. Pravdépodobné budou vysledkem
interakce nékolika trendd a budou zaviset na kvalité jejich zvladnuti. Do této kategorie
pati trendy, které jsou nejasné, jako napiiklad to, zda se Rusko nebo Cina stane

demokracii. Cinskéd rostouci stfedni tfida zvysSuje tyto Sance, ale to neznamena, Ze



takovy vyvoj je nevyhnutelny. V Rusku se zda politicky pluralismus bez provedeni
hospodaiské diverzifikace méné pravdépodobny. Tlak zespodu muze tuto problematiku
urychlit, nebo vedeni stitu miiZze zahdjit ¢i posilit proces demokratizace k udrzeni
ekonomiky nebo podniceni hospodéiského ristu. Trvaly propad cen ropy a zemniho
plynu by zménil situaci a zvySil by vyhlidky na vétsi politickou a hospodatskou
liberalizaci v Rusku. Pokud by doslo k demokratizaci v Rusku nebo v Cing,
pfedstavovalo by to dalsi vlnu demokratizace s velkym vyznamem pro mnoho dalSich

rozvojovych zemi.

Nejisté¢ jsou také dusledky demografickych zmén, kterym celi Evropa, Japonsko
1 Rusko. Technologie, pfistéhovalectvi, zlepSeni zdravotnictvi a zédkony podporujici
vétsi ucast Zzen v ekonomice jsou nékterymi z opatieni, kterd by mohla zménit trajektorii
souCasnych trendii sméfujicich k mensimu ekonomickému rastu, zvysSeni socialniho

napéti a moznému upadku.

Dalsi klicovou nejistotou je, zda se pfizpiisobi a ozivi globalni instituce. Soucasné
trendy naznacuji, Ze rozptyleni moci a autority vytvoii deficit globdlniho vladnuti.
Zvraceni sméru tohoto vyvoje bude vyzadovat pevné vedeni v mezindrodnim

spolecenstvi, zahrnujici i nové vzniklé mocnosti.

CTYRI ZAKLADNI SCENARE BUDOUCIHO VYVOJE

Popis vyvojovych trendll vyust'uje ve Ctyti zakladni scénafe ocekavaného vyvoje. Podle
americkych zvyklosti maji barvité oznadeni (,,Svét bez Zapadu®, ,,Rijnové piekvapeni®,

,»Krach BRIC* a ,,Politika jiz neni jen lokalni‘).

Svét bez Zapadu

v

Podle tohoto scénéie USA ustoupi do pozadi. Mezindrodni systém bude ¢lenitéjsi. Nové
rozlozeni mezinarodnich sil povede ke zpomaleni hospodatského ristu a k provadéni
mén¢ uclinnych opatfeni pii feSeni takovych celosvétovych problémt jako jsou

klimatické zmény, energeticka bezpecnost nebo rist politické nestability.



Rijnové piekvapeni

K zabranéni dalsi devastujici krize je tfeba, aby se USA zhostily své dosavadni vedouci
role mnohem Iépe nez dosud a aby multilaterdlni instituce ziskaly mnohem silngjsi
postaveni. Spatné ekonomické uvahy a jejich nepiesvédéivé prezentace budou mit

vvvvvv

implementovat plany vedouci k hospodaiskému ristu.

Krach BRIC

Mocenské soupeteni mezi Indii a Cinou vyusti v otevieny konflikt. USA diky tomu opét

upevni své postaveni, nicméné vojensky stiet vyvola nebezpecné nacionalistické vasne.

Politika jiZ neni jen lokalni

V nékterych otazkach, jako napft. Zivotni prostfedi, dojde ke znacnému piesunu vlivu
z vladnich organizaci na nevladni. VétSina voli¢t bude povazovat nevladni organizace
za schopné Iépe se vyporadat s problémy tykajicimi se celé planety. Vlady budou muset
tyto nazory respektovat. To se vSak netyka vsSech oblasti politiky. Naopak tradicni
témata, jako narodni bezpecnost ¢i etnické otdzky, ziistanou doménou vlad jednotlivych

zemi.

Z.ASADNI TECHNOLOGICKE OBJEVY

Na zaklad¢ vySe uvedenych vyvojovych tendenci 1ze predvidat zadkladni sméry, kterymi

se bude nadale odvijet technologicky vyzkum a vyvoj.

Vsudypritomna vypocetni technika

Nové¢ technologie umozni oznacdit a nasledné propojit pfedméty bézného Zivota, jako
jsou potravinové bali¢ky, nabytek nebo papirové dokumenty (tzv. Internet véci). Tyto
pfedméty bude mozné lokalizovat, identifikovat, monitorovat a dalkové ovladat
napft. prostfednictvim sit€ senzorii a malych vestavénych serverd, které budou navzajem

propojeny Internetem nové generace.



Technologie pro ¢istou vodu

Technologie pro ¢istou vodu umozni rychlejsi a energeticky méné narocny proces
¢iSténi pitné a uzitkové vody a odsolovani poloslané a moiské vody k zajiSténi
udrzitelnosti vodnich zdrojii pro domaci, zemédélské a primyslové vyuziti. Tyto
technologie budou vyuzivat jedinec¢nych fyzickych i chemickych vlastnosti nanoc¢éstic

a nanovlaken.

Akumulace energie

Technologie pro akumulaci energie jsou nezbytné pro podporu alternativ fosilnich paliv.

Efektivni uchovavani energie umozni jeji vydej presné dle aktualni potieby.

Biogerontechnologie

Biogerontechnologie se zaméfi na vyvoj technologii, které¢ by dokazaly rozeznat a 1€c€it
nemoci €1 postizeni spojena se stafim. Jedna se o technologie, které pomoci biosenzora
umozni sledovat v redlném case zdravi ¢loveka, ¢ist jeho DNA a presné davkovat

potiebné léky.

Cisté uhelné technologie

Cisté uhelné technologie pfedstavuji rtizné varianty zachycovani a ukladani uhliku
(CCS - Carbon Capture & Sequestration). Jejich cilem je vyrazné snizit mnozstvi emisi
oxidu uhli¢itého - vedlejsiho produktu spalovani fosilnich paliv - cestou zplynovani
a nasledné premény plynu na uhlovodik. Tento proces zlepSuje ucinnost pii generovani
elektrické energie a produkuje vyrazné¢ méné skodlivin nez klasické spalovani fosilnich

paliv.

Technologie umociujici lidské fyzické schopnosti

Technologie zvysujici lidskou silu budou vyuzivat rtizné mechanické a elektronické
systémy k doplnéni lidskych fyzickych schopnosti. Patii sem napt. tzv. exoskelet (vnéjsi
kostra) s mechanickym pohonem kyc¢li, kolen a dalsi kloubt. V krajnim pfipadé¢ mize

exoskelet pfipominat humanoidniho robota, ktery pouziva snimace, interface ¢i napéject



systétmy a umoznuje sledovat a reagovat na pohyby rukou a nohou, a poskytuje tak

svému uzivateli vétsi silu a kontrolu.

Biopaliva

Technologie zabyvajici se biopalivy umoziuji vyrobu etanolu ze zeméd¢lskych plodin
jako kukufice a cukrova tftina a bionafty, napt. ze zrnicek hroznového vina nebo soji.
Novéa generace technologii umozni vyuZzivat jako palivo lignocelulézu. Znacény
potencial predstavuji také rychle rostouci mikrofasy, ze kterych se vyrabi bionafta a jina

biopaliva.

Obsluzna robotika

Obsluznd robotika zahrnuje roboty a bezpilotni vozidla pro nevyrobni aplikace
za vyuziti velkého mnozstvi technologii, v¢. hardware (senzory, napajeci systémy
apod.) a softwarovych platforem. Tato technologie by umoznila produkci Siroké skaly
dalkové ovladanych, poloautonomnich (se zasahem clovéka) a zcela autonomnich

robotickych systémi.

Technologie zlepSujici poznavaci schopnosti ¢lovéka

Mezi technologie zlepSujici lidské poznéavaci funkce patii rizné léky, implantaty,
virtudlni vyukové prostfedi ¢i nositelnd zafizeni umociiujici lidské poznavaci
schopnosti. Specidlni software a riizna implementovana zafizeni budou slouzit
ke zlepSeni zraku, sluchu a dokonce i paméti. Biotechnologie a informacni technologie

slibuji zvySeni lidské dusevni vykonnosti, a to v kazdém stadiu Zivota.

VYHLED EVROPSKE KOMISE DO ROKU 2020

Evropské komise se pokusila v inoru 2010 zformulovat ekonomicky vyhled do roku
2020. Ma nahradit tzv. Lisabonskou agendu zroku 2000, ktera zkrachovala
(nezaménovat s Lisabonskou smlouvou). Evropska unie se podle desetilet¢ého planu
»Evropa 2020 ma stat ,,Inovacni unii*. Zakladni navrzené kroky jsou zformulovany

takto:



- zvySeni zaméstnanosti ve vékové skupiné 20-64 let na 75 % (nyni 69 %),

- zvySeni vydajli na védu a vyzkum na 3 % (nyni 1,9 %),

- pfinegjmenSim 40 % mladych by mélo ziskavat vysokoskolsky diplom
(nyni 31 %),

- pocet lidi ohrozenych chudobou by mél klesnout z dnesnich 80 na 60
milionu,

- pétinu spotieby energie by mély pokryt obnovitelné energie, o pétinu by

se m¢ly sniZit emise.

Dilezita je také predpovéd hlavnich segmenti poptavky. Obecné se piredpoklada,
ze nejvetsi potencial budou mit tyto segmenty:

- zdravi,

- zbrané,

- seniofi,

- voda,

- nové zdroje energie,

- ekologie,

- zabava.

Veskeré uvedené trendy se pochopitelné nemuseji naplnit. Pfekvapeni nelze vyloucit.
Top manazeti by je vSak méli peclivé zvazit pti formulaci svych strategii a zahrnout je
do svych dalSich uvahach o dalsim rozvoji organizace, v jejimz Cele stoji a za jejiz

rozvoj nesou plnou zodpoveédnost.



