ZNALOSTNI A STRATEGICKY MANAGEMENT
KNOWLEDGE AND STRATEGIC MANAGEMENT

Jan Hron

Anotace:

Rozvoj znalostni spolecnosti je realitou soucasného vyvoje na vSech jejich urovnich. Zmény,
které nastavaji, neni mozn¢ zvladnout béznymi zptsoby. Podniky jsou mnohem rozsahlejsi a
obraty vyssi, roste potieba lepSich nastrojii pro podporu spoluprace, komunikace a sdileni
znalosti. Cilem pfispévku je formulovani zakladnich kategorii vychodisek a predpokladanych
tendenci vyvoje znalostniho a strategického managementu.
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Abstract:

The development of knowledge society is the nowadays reality at all levels of development.
Changes are not possible to be managed in normal ways. The enterprises are more wide-
ranging, turnovers are higher, the demand for better tools supporting cooperation,
communication and knowledge sharing is growing. The aim of the papers is to formulate the
basic category of starting point and suppositional tendencies in development of knowledge
and strategic management.
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1.UVOD

Rozvoj informaci spolenosti a ptechod ke znalostni spolecnosti je realitou
soucasné¢ho vyvoje na vSech urovnich. Velice rychlé zmény, které¢ nastdvaji, neni mozné
zvladnout béznymi zptsoby. Podniky jsou mnohem rozsahlejsi a obraty vyssi, roste potieba
lepSich nastrojii pro podporu spoluprace, komunikace a sdileni znalosti v ramci zvolené
strategie jejich rozvoje. K vytvofeni konkurencni vyhody je nezbytné nutné vyuzit vSech
intelektudlnich zdrojl, které podnik nebo organizace vlastni. Globalizované konkurencni
prostfedi vyzaduje od podnikii, aby rychle reagovaly na potifeby a problémy zakaznika,
k ¢emuz potiebuji mit dostatecné znalosti. A stim nezbytné souvisi potieba kvalitniho
znalostniho a strategického managementu. Ptispévek vznikl v ramci vyzkumného zaméru
6046070904 ,,Informaéni a znalostni podpora strategického fizeni® podporovaného MSMT.

2. CiL A METODIKA

Cilem ptispévku je formulovani zékladnich kategorii, vychodisek a ptedpokladanych
tendenci vyvoje znalostniho a strategického managementu. Metodickym vychodiskem jsou
zavéry vyzkumnych zamérii feSenych na katedfe ¥izeni PEF CZU v Praze, analyz soudasnych
pozadavkl podnikatelskych subjektli na jejich management, s vyuzitim metod dedukce a
syntézy formulaci zakladnich charakteristik znalostniho a strategického managementu.
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3. ZNALOSTNI A STRATEGICKY MANAGEMENT

Znalostni management je ve své podstaté procesem, ktery podnikiim pomaha
identifikovat, vybrat, uspotradat, rozsifovat a prenaset diilezité informace a odborné znalosti.
ZjednoduSené¢ muzeme fici, Ze jeho cilem je dostat spravné znalosti ke spravnym lidem ve
spravny Cas. Znalostni management je zaloZen na tvorbé€, ukladani a vyuzivani znalosti.
Kategorizace a kodifikace znalosti umoziiuje uspésné a ucinné feSeni problémi, dynamické
uceni, strategické planovani a rozhodovani.

Znalostni management se zaméfuje na rozeznani znalosti a na jejich interpretaci.
Pokud se toto stane béZnou soucasti fungovani organizace, ukdze se hodnota takto utfidénych
znalosti prostfednictvim jejich opakovaného vyuzivani.

Pomoci vhodné organiza¢ni struktury a modernich informacnich technologii mohou
byt znalosti vyuzity k feSeni problémil bez ohledu na misto a ¢as. Zakladnim piedpokladem
pro smysluplné vyuziti znalostniho managementu pii cesté za Uspéchem organizace je
moznost vymeény znalosti mezi jejimi ¢leny a neustalé rozsifovani znalostni baze.

4. STRATEGICKY MANAGEMENT

Obsahem strategického managementu jako samostatné védni discipliny je tvorba
hodnoty, resp. dosahovanim nadprimérnych vynosu prostfednictvim vytvofené hodnoty.
Hodnotu Ize vytvaret za predpokladu uspésné¢ formulované a implementované strategie,
kterou nejsou konkurenti schopni napodobit nebo je to pro né pfili§ ndkladné. (2)
V poslednim desetileti v oblasti strategického fizeni vznikl velmi silny ndzorovy proud
zalozeny na zdrojovém pfistupu k tvorbé konkuren¢ni vyhody. (6) Timto ndzorem se tzv.
zdrojovy pristup odklani od tradi¢niho pojeti strategického fizeni vymezujiciho strategii
pomoci produktil a trhli, na nichZ jsou realizovany, a svou pozornost obraci dovnitt podniku:
na jeho zdroje a potencial. Podle tohoto piistupu by mél podnik svou strategickou pozici
budovat na zékladé jedine¢nych, hodnotnych a nenapodobitelnych zdroji a ne na vyrobcich
nebo sluzbéch, které s pomoci téchto zdroji produkuje. Strategicky vyznamnou hnaci silou se
stdva uplatnéni téchto zdroji napfi¢ riznymi trhy a vyrobky v kontrastu s dosavadnim
umist'ovanim specifického vyrobku na specificky trh. Zatimco vyrobky a trhy jsou ve stale
veétsi mife pomijivé, zdroje mivaji trvalej$i charakter. Zdrojovy pfistup tedy poskytuje
dlouhodobéjsi perspektivu nez tradi¢ni pfistup a voditko v Casech nejistoty a rostouci
dynamiky konkurenéniho prostiedi. Zakladni atributy zdrojového pftistupu k tvorbé
konkuren¢ni vyhody jsou zobrazeny ve schématu 1.

schéma 1
Zakladni atributy zdrojového ptistupu k tvorbé strategie
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JedineCny pfistup k hodnotnym zdrojim je jednim ze zptsobli jak budovat trvalou
konkuren¢ni vyhodu; zajistit si takovou jedinecnost neni vSak vzdy mozné, jindy jsou
konkurenti schopni tyto zdroje napodobit nebo nahradit. OvSem ty podniky, které maji
vyjimecné znalosti, jsou obvykle schopny kombinovat a koordinovat vyuziti svych zdroja
jedineCnym zpiisobem, ktery zakazniktim nabizi vys$i hodnotu nez nabizeji konkurenti .
Z toho vyplyvé, ze vyjimecné intelektudlni zdroje umoziuji podniku vyuzivat lépe nez
konkurenti zdroje, které nemuseji byt nutné jedinecné. (1) V podniku stejné jako v ekonomice
jako celku, jsou generatorem bohatstvi a hodnoty fyzicky a intelektualni kapital. Vzhledem ke
zménam ve vnéj$im prostiedi a ke zménam kriterii, jimiz se méti uspésnost, se intelektualni
slozek: lidského kapitdlu a znalostniho kapitdlu (9). Lidsky kapital zahrnuje individualni
dovednosti a znalosti ziskané vzdélavanim, Skolenim, tréninky, zkuSenostmi a poznavanim.
Znalostni kapital zahrnuje zdokumentované znalosti dostupné v riznych formach: odborné
clanky, zpravy, knihy, patenty, software apod. Jinad délici ¢ara, kterou lze mezi lidskym a
znalostnim kapitalem vést, mtize byt zaloZzena na rozliSeni implicitnich a explicitnich znalosti
s tim, Ze lidsky kapital bude zahrnovat pifedevSim implicitni znalosti a znalostni kapital ty
explicitni. (10)

5. RIZENI ZNALOSTI

Rozvoj oboru zabyvajiciho se fizenim znalosti (knowledge management) byl primarné
zamétfen na tvorbu aplikaci zalozenych na informacnich technologiich a jen okrajové se
zabyval implementaci novych organiza¢nich norem. Zpoc¢atku byl vztah mezi znalostmi a
podnikovou strategii v podstaté ignorovan. Knowledge management se tak stal daleko vice
zalezitosti informacnich technologii, a ptfestoze diskuse o znalostech vétSinou zacinala na
urovni strategického rozhodovani v podniku, velmi rychle se pifesouvala do oblasti
projektovani aplikaci, architektury znalostnich databazi, vyhledavacich néstroji apod.
Vyznam znalosti pro tvorbu konkuren¢ni vyhody byl intuitivné piipoustén, strategické
zalezitosti vSak byly rychle nahrazeny problematikou nejnovéjsich technologii. (11) Tato
situace je reminiscenci na informacni technologie a jejich pfinos pro podniky v 70. letech.
Ukézalo se vSak, Ze bez zékladniho ur€eni smyslu (G€elu) vede implementace informacnich
technologii jen k tzv. paradoxu produktivity. To podstatné, co v soucasnosti chybi k tomu,
aby mohly byt principy managementu znalosti efektivné vyuzivany, je jejich provazanost
s podnikovou strategii; strategické modely, které by propojovaly znalostné orientované
technologie a organizac¢ni struktury podnikii ve prospéch formulace a implementace spé$né
strategie. (11)

schéma 2
Znalostni fizeni v kontextu organizace
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6. OD ZDROJOVEHO POJET{ PODNIKU KE ZNALOSTNIMU

Znalost je v soucasnosti povazovana za nejvyznamngjsi strategicky zdroj a schopnost
vytvaret a aplikovat znalost je klicovou schopnosti pro vytvareni relativné trvalé konkuren¢ni
vyhody. (7) Predpoklada se totiz zcela pfirozené, Ze podniky, které maji lepsi znalosti o svych
zakaznicich, produktech, technologiich, trzich a vazbach mezi nimi a tyto znalosti dokazou
pouzit, dosdhnou lepSich vysledkd. Tento nézor déle rozviji zdrojovy pfistup k podniku a
posouva jej k tzv. znalostnimu pfistupu k podniku, ktery vnimé podnik jako prostiedek pro
vytvareni, integraci, ukladani, sdileni a aplikovani znalosti.

Zatimco v minulosti byly znalosti vniméany jako samoziejmost, néco, co nebylo
explicitné ohodnoceno ani fizeno, soucasné¢ konkurencni prostiedi vytvaii tlak na to, aby
podniky vénovaly pozornost strategickym rozhodnutim o vytvareni, udrzovani a rozvoji své
vlastni znalostni baze. Sou€asna Uroven poznani problematiky nabizi podnikatelské praxi
zatim jen sporadickd technologicka feSeni pro sdileni a kodifikaci znalosti, méné poznatka
vSak je k dispozici v oblasti strategického rozhodovani o znalostnich zdrojich. Podniky, které
by chtély uplatiiovat koncept znalostniho pojeti podniku tak celi fadé problému v procesu
formulace jejich znalostni strategie. Prosta aplikace tradi¢nich postupti formulace strategie by
vedla k hledani rovnovahy mezi znalostmi (zdroji znalosti) v rdamci podniku a pozadavky na
znalosti z hlediska tvorby produktl, které mohou generovat nadprimérny vynos. Identifikace
téch znalosti, které jsou jedine¢nymi a hodnotnymi zdroji, které procesy jsou jedinecné a
hodnotné a jakd kombinace znalosti a procesii mize podporovat vyjimecnou pozici produktl
podniku na obsluhovanych trzich — to jsou zékladni stavebni kameny strategie zalozené na
znalostech. (11) Kazdy podnik musi mit uréitou troven znalosti o svych technologiich,
vyrobcich, trzich, zakaznicich a odvétvi, aby viibec mél Sanci udrzet svou pozici v odvétvi.
Strategické rozhodnuti o tom, jaky postoj ve vztahu k témto faktorim podnik zaujme, ma
pfimy vliv na to, co musi podnik a jeho zaméstnanci védét, aby byli konkurenceschopni.

Z opacné perspektivy pak plati, Ze podnik musi mit dostate¢né znalosti k tomu, aby
mohl identifikovat nejlepsi produkty a trzni prilezitosti k efektivnimu vyuziti své znalostni
baze.

Znalosti a uceni jsou od sebe neoddélitelné. Udrzovani a rozvoj znalostni baze
podniku lze efektivné realizovat formou organiza¢niho u€eni. Schopnost organizace ucit se,
akumulovat znalosti a zkuSenosti a znovu je aplikovat je sama o sobé zdrojem konkuren¢ni
vyhody. Existuje fada dokladd o tom, Ze nejhodnotnéjsi a nejhlife napodobitelnymi znalostmi
jsou tzv. implicitni znalosti (10), které jsou soucasti pracovnich postupt, kolektivniho
védomi, kultury organizace. Znalostné pojaty podnik vSak vyZzaduje sdileni téchto znalosti,
tzn. jejich transformaci na znalosti explicitni formou artikulace a kodifikace. Tento pozadavek
s sebou nese vyznamny paradox: znalost musi byt explicitni, aby mohla byt v rdmci podniku
prendsena a sdilena; jakmile je vSak znalost explicitni, vyrazné se zvySuje moznost jejiho
ptenosu do ostatnich podnikd, ¢imz se snizuje jeji konkurenéni hodnota.

V organizacich, zaloZzenych na znalostech se musi fizeni lidskych zdrojii zaméfit na
zvySovani inteligence organizace, na uvolnéni potencidlu pracovnikli takovymi prostiedky,
jako je uceni, participace, spoluprace, iniciativa. (3) Inteligence organizace ma, v pojeti
znalostni ekonomiky, ¢tyfi roviny:

1. védét co — poznani, kognitivni znalosti, znalosti oboru,

2. védeét jak — Spickové dovednosti, efektivni realizace,

3. veédét pro¢ — systémové porozuméni a trénovana intuice,

4. zkoumat pro¢ — sebemotivujici tvotivost.
Hodnota inteligence organizace vyrazné vzrGstd na stupnici inteligence od kognitivnich
znalosti k sebemotivujici tvotivosti (viz schéma 3).
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schéma 3
Inteligence organizace
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Konkurenceschopnost lidskych zdrojti spo¢iva nejen ve zvySovani jejich ,,inteligence®,
ale také ve zvySovani jejich adaptability a pruznosti, v ochoté k mobilité, ve zméné postojt,
zvlasté ke zménam.

V souvislosti se znalostni podporou strategického fizeni je tfteba podrobné prozkoumat
potencial pracovniki, pro néjz se vzil pojem kompetence. Podle jednoho z moznych pojeti Ize
obecné kompetence manazeri formulovat v nékolika komplexnich skupinach:

» intelektudlni, zahrnujici zvlasté: strategicky uhel pohledu, analyzu a tisudek, planovani

a organizovani,

* interpersondlni: fizeni pracovniki a pracovnich tymu, pfesvédCivost, asertivitu a
rozhodnost, interpersondlni senzitivitu, slovni komunikaci;
= adaptabilita a pruznost;
» ddraz na vysledky: energii a iniciativu, vili k iispéchu, podnikatelsky smysl. (8)
Tyto a dalsi otazky zistavaji nevyfeSeny a, ma-li se fizeni znalosti stat uzitecnym konceptem,
je nutné jej systematicky provazat s principy tvorby podnikové strategie vcetné
ekonomického zhodnoceni znalosti a jejich ucinki.

7. ZAVER

Globalni spolecenské a ekonomické prostifedi se méni. strategicky management musi
byt v turbulentnich podminkach proaktivni. Pravé v dobé¢, kdy si manaZzefi mysli, Ze vyvinuli
strategii pro budouci uspéchy, vznikaji nové technologie, procesy nebo se zméni vzorce
chovani zakazniki.

Ve schématu 4 jsou znazornény vztahy mezi urovni turbulence prostfedi a typy
strategii v kratkém i dlouhém obdobi.
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Prostiedi Kratké obdobi Dlouhé obdobi
Nestabilni, chaotické, Reaktivni, Dynamicka, ,profilujici®,
propojené znalostmi kratkozraka strategie robustni strategie
Stabilni, uspofadané, | Statické ,,haseni pozaria* Strategick¢é  planovani a
zalozené na informacich »adaptace*
schéma 4

V soucasné dob¢ existuje nejméné 6 tendenci zplisobujicich podstatné zmény ve
strategickém pfiistupu fizeni a implementaci. Tyto sily zpiisobuji piesun:
* (Od informaci ke znalostem a moudrosti
» Od byrokracii k sitim
* (Od lokalniho/narodniho k transnarodnimu/globalnimu a metanarodnimu
= Od soutézivého k spolupracujicimu uceni
* (Od jedno a vice propojenych vztahti k ,,biokorporatnim vztahim*

Po shrnuti vy$e uvedenych zmén lze formulovat 3 sily, které vedou k vyznamnym zménam ve
strategickém fizeni:
1. Vliv znalosti a u¢eni na vnimani hodnoty zdkazniky
2. Vliv globalniho mysleni na ucel podniku
3. Vliv zmény smySleni od individualnich organizaci, byrokracii a soutézivych
hodnotovych fetézci k sitovym organizacim, meritokraciim a spolupracujicim
biokorporatnim hodnotovym systémutim. (5)
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