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Uvod

Oteviréte patou knizku edi¢ni fady Action Learning — prak-
ticky management, ktera se vas pokusi provést tématy
0 uspofadani organizaci a sdileni a fizeni informaci. Na obraz-
ku 1 je viditelné, Ze okruh témat managementu, jimiz chceme
projit v celé edici fadé Action Learning — prakticky manage-

I~

ment, se vydanim této knizky pomalu blizi ke svému uzavieni.

Konkurenc¢ni
vyhoda

Rizeni
financi

Obrézek 1 Oblasti managementu, na néz se soustfedi kniha
Spojovat ¢i rozdélovat?



SPOJOVAT CI ROZDELOVAT?

Uvod této ¢asti bude patrné delsi nez u knizek minulych —
a to hlavné¢ proto, Ze pfed nami lezi krajina tak neurovnana,
Clenitd a plna skrytych zakouti, ze i autorim se na zacatku této
cesty pon¢kud tajil dech. V ostatnich oblastech managementu
1ze totiz pouzivané koncepce celkem prehledné sefadit, podle
kritérii posoudit jejich specifika a pak domyslet, v jakych pii-
padech je ne/bude vhodné pouzit. U témat této knizky je tomu
trochu jinak: jsou sice pojednana v riznych publikacich, ale
vétSinou bud’ jako velmi teoretické studie hledajici nejhlubsi
filozofické a psychologické pochopeni podstaty organizaci,'
nebo jako velmi praktické, Casto pfevazné technicky zaméie-
né prace o usporadani provozu ¢i o vyuzivani informacnich
technologii.? Mezi ob&éma ptistupy vSak zeje hluboky ptikop:
jen velmi malo autorti se zabyva organizovanim, koordinaci
a fizenim informaci z pohledu organizaci jako celki a je-
jich trhi, a navic v souvislostech s ostatnimi oblastmi mana-
gementu, pfedev§im se strategii a kulturou. O takovy pohled
se v této knizce chceme pokusit, protoze nakonec: pro¢ se lidé
potfebuji na v§ech moznych pracovnich i soukromych trov-
nich organizovat? Aby dosahli toho, co si pteji a co povazuji
za smysluplné.

Potieba organizovat prostupuje lidskymi zivoty jiz velmi
dlouho a v mnohem vétsi mife, neZ by se na prvni pohled zdalo.
Clovek je bytost socialni, a tak velké mnoZstvi lidskych ¢innos-
ti probiha nikoli na urovni jednotlivce, ale v rizné velkych spo-
lecenstvich lidi. A vSechna tato spoleCenstvi se néjak potiebuji
abychom si prosté vzajemné nepadali pod nohy.

Smysl pro organizovanost mame patrn¢ usazen kdesi hlu-
boko v nasem védomi a fidime se jim velmi Casto zcela neve-
domky. Bez néj by totiz bylo obtizné vystoupit z plné tramva-

Vétsinou pod ndzvem Teorie organizaci, napi. J. McAuley — J. Duber-
ley — P. Johnson: Organisation Theory: Challenges and Perspectives.
Prentice Hall, Harlow, England, 2007.

Napriklad prace Elliahu Goldrata nebo M. Hammera.



Uvod

je, jezdit autem po silnici, hrat fotbal, uvatit veceti — a v pra-
ci naplnit takové ukoly, na které jeden ¢lovék nestaci. Ruku
v ruce s potiebou zorganizovat se vétSinou vycitime i nutnost
komunikovat, tj. sdilet informace, které asto vysilaji signaly
pravé o potiebeé néjak se pieorganizovat (Prosim uhni, potie-
buji projit!). Nejcasteji si mozna tuto potiebu uvédomime, az
kdyz nékdo zakladni organiza¢ni tlohy a dohodnuta pravidla
nezvlada: predbiha ve fronté (kterou ostatni vytvoftili, aby se
postupné vSichni néceho dockali), zmlati rozhod¢iho nebo jen
nenaplni pozadavky pfedem dohodnuté role. V takovych situ-
acich se Casto ostatni ¢lenové spolecenstvi sice vzbouri, ale
skutecnost, Ze na stole prave pristal problém organizovani, si
ne vzdy pln¢ uvédomuyji.

Postupy organizovani se ke spole¢né praci jsou na prvni
pohled mnohem viditelngjsi a explicitnéj$i nez ony nevédomé
principy, které vedou nase jednani v bézném zivoté. Manazefi
se v organizacich snazi sestavit dil¢i ukoly a jejich realizatory
do takovych tvari, které pomohou optimalné naplnit poslani
a cile — nebo tak by alespon velel selsky rozum. Skute¢nost
vSak bohuzel ¢asto byva jina: je jen malo organizaci, které by
si své usporadani kreativné vymyslely v jasné zavislosti na
povaze toho, ¢eho je tieba dosahnout, a jaké k tomu Ize pouzit
zdroje — tedy predevsim lidské. Struktury a uspotradani organi-
zaci jsou nejcastéji vytvareny zcela intuitivné bez zvazeni cel-
kového ucelu, nebo jsou opisovany z jinych organizaci (které
ale maji jina poslani a jiné konkuren¢ni vyhody!), nékdy je za
jediné mozné feSeni povazovan tradicni hierarchicky model
zalozeny na pevnych funk¢nich zafazenich lidi, ktery — kdyby
ho lidé dodrzovali — by vétSinu organizaci seskrtil do takové
sveraci kazajky, Ze by vyrazn¢ z0zil jejich moznost se uplatnit
na dnesnich chaoticky proménlivych trzich.

Za léta prace s manazery jsme si pro toto ,,jediné spravné
feSeni vytvotili hanlivé ptizvisko ,,vésak®, kde na poslednich
prickach visi ti, kteti Casto svymi hlavami ¢i rukama vytva-
feji onu skute¢nou pridanou hodnotu organizace. Ze stejného

11



SPOJOVAT CI ROZDELOVAT?

divodu jsme se postupné zacali i obavat terminu ,,organizac-
ni struktura®, protoze jsme si mnohokrat ovérili, jak je tézké
zabranit tomu, aby se pfi jeho vysloveni lidem automaticky
v hlavé jako témét nesmazatelny obraz objevil pravé onen
veésak.!

f 2 2
28088 8
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Obréazek 2 Hierarchické struktura neboli vésak”

,, Vesaky* jako princip strukturovani organizaci jsou vetsi-
nou na dnes$ni dobu malo pruzné, ale hlavné jsou postaveny
na predstave cloveka jako urcité programovatelné mechanic-
ké soucastky.? Soucasné hierarchické struktury lidi v organi-

zaci déli na ty, kdo v&di, a na ty, kdo poslouchaji ptikazy,
! Chudak v&sak: nechceme tvrdit, Ze je hierarchicky model naprosto ne-
pouzitelny. Ve vétsing piipadi jsme vSak narazili na problém v tom, Ze
lidé ho ¢asto povazuji za jediny mozny model. Pro ucici se organizaci je
kazdé ,,jediné mozné“ feSeni problematické — u€eni tam totiz kon¢i.
Toto pojeti, ve svété velmi silné zhruba do 70. let 20. stoleti, vychazi
z tzv. pozitivistického vidéni svéta, kde se véfi v ,,objektivni praci s fak-
ty* a pon€kud se zanedbava vliv lidského mozku, ktery ,,objektivitu®
naSich myslenek i ¢int dosti silné pietvaii.



Uvod

tedy predpoklada se zde nerovnost lidi. Dnes$ni naroky na
vykonnost organizaci v$ak vyzaduji, aby organizace svym
usporadanim podporovala maximalni vyuziti potencialu, kte-
ry vSichni jeji ¢lenové nosi v hlavach — a k tomu je tfeba
vytvaret mnohem pruzngj$i a otevienéjsi organizacni tvary,
nez jsou vésaky. V naSem pojeti managementu jako postupu
podporujicim neustalé uceni a adaptaci organizaci se pokusi-
me takové otevienéjsi systémy hledat.

Strnulé hierarchické struktury maji v sobé zakletou jeste
jednu hrozbu: lidé vétsinou rychle zjisti, Zze takovymto zpu-
sobem organizovani nelze dosahnout vysledkd, jejichz vidina
Zivi jejich motivaci — a pfirozené zacnou strukturu i prika-
zy managementu pragmaticky obchazet. Srazi se zde uzky
analyticky pohled na rozd¢€leni a koordinaci ukoli se selskym
rozumem, ktery vétSinou potiebuje vidét srozumitelnou ces-
tu k cili. Obchazeni vésaku vSak dlouhodobé rozleptava du-
véru lidi ve smysl toho, jak je organizace fizena a zafizena,
a vznikla nedivéra postupné uzird z motivace a loajality lidi
k organizaci, od jejihoz smyslu odvozuji ¢ast smyslu vlastni
existence. A z tohoto pohledu se nevhodné zachazeni s orga-
niza¢nimi strukturami kruté podepiSe na vykonu organizaci:
mozna neumrou, ale jejich vykony budou podstatné nizsi, nez
by byt mohly.

Jak jsme jiz uvedli, neni lehké najit publikace, které by se
zabyvaly organizovanim v takovém rozsahu souvislosti, aby
z nich bylo mozné moudie odvodit postupy, které v soucas-
nych podminkach podeptou konkurenceschopnost béznych
organizaci. Ne nadhodou jsme v nasi edi¢ni fad¢ umistili téma
organizacnich struktur az za Givahy o strategii a kultute, kte-
ré pro navrhy usporadani organizaci jisté predstavuji souvis-
losti nejzasadnéjsi. Pokusime se tedy podat takovy pohled na
organizovani lidi a tkoll, na koordinaci a s nimi spojenymi
potfebami fizeni informaci, ktery bude mozno promitnout do
realného zivota, ktery podpoii uCeni v organizacich a ktery
umozni ,,vytvorit... takova spoleCenstvi a organizace, které

13
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vSem svym ¢lenim umozni ,byt lidmi‘, tj. pln¢ vyuzit své-
ho potencialu“.! Manazefi si ¢asto v§imaji toho, Ze nejlépe
pracuji lidé, které ,,to bavi“ (Obrazek 3). Vhodnym navrhem
usporadani organizace uréité dokazete takovy pocit v sobé
i ve svych lidech posilit.

Ha, a mam to!

0P

Obrézek 3 Tymy jako zdroj motivace

' McAuley, J. — Duberley, J. — Johnson, P.: Organisation Theory: Challen-
ges and Perspectives. Prentice Hall, Harlow 2007.
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1 Spojovat Ci rozdeélovat?

\/ prvni ¢asti této knihy budeme hlavné uvazovat o tom, jak
nejlépe v organizaci rozdélit lidi a tkoly a nésledné je ko-
ordinovat tak, aby toto uspotadani co nejvice pomohlo orga-
nizaci v tom, co déla a jakych vysledkl pottebuje dosdhnout.

1.1 Historie manazerského dilematu: spojovat
¢i rozdélovat?

V knizce Vedeni lidi a strategie v nejistych dobdch jsme zva-
zovali zhruba sto let vyvoje riznych koncepci managementu
a snazili jsme se pochopit, jakymi inovacemi management re-
agoval na postupné zmeény prostiedi, v némz organizace musi
prokazovat smysl své existence. Svét Fordovych ¢ernych aut,
jez byla patrné€ vrcholem vynalezu masové vyroby levnych
stejnych véci, se do nasich ¢ast proménil drasticky: kdo dnes
na precpanych trzich nedokaze zakaznikiim nabidnout atrak-
tivni odlisnost od konkurence, ma nejspis smulu. Moc, kte-
ra zasadn¢ ovlivituje usporadani trhii, se presunula z rukou
vlastniki kapitalu do rukou zékaznikt.! Navic, pfed sto a vice

Hammer, M.: Agenda 21. Management Press, Praha 2012.



SPOJOVAT CI ROZDELOVAT?

lety organizace zaméstnavaly lidi s velmi nizkou kvalifikaci,
jejichz zékladnim motivem pro praci bylo ziskat prostredky
na obzivu rodiny. Dne$ni pracovni sila je nesrovnatelné vzde-
lan€j$i a ma mnohem vys$i naroky na to, aby v praci néco
znamenala, aby svych znalosti mohla vyuzit k vytvoteni hod-
noty, pro niz si sama sebe mize vazit — a tak i organizovani
bude mit jiné parametry nez na pocatku primyslového véku.

Na pozadi nazna¢ené¢ho vyvoje se rovnéz zasadné prome-
nil pomér organizaci vyrobnich a organizaci, jejichz konku-
ren¢ni vyhoda je postavena na sluzbach (byt by k nim nékdy
dodavaly i fyzické vyrobky). Zatimco v roce 1900 ¢inil po-
dil vyrobnich firem na celkovém ekonomickém vykonu vici
sluzbam 31 % ku 31 % (zbytek bylo zeméd¢lstvi), v roce 2000
tomu bylo zcela jinak: pomér se zménil na 19% vyroby ku
78 % sluzeb' — a k tomu jesté plati, ze ve vétsing ptipadu holy
vyrobek uz organizaci konkuren¢ni vyhodu vétSinou nepfi-
nese. Zakaznik uz vzdy bude navic chtit né¢jakou sluzbu ale-
spon ve formé vhodn¢ nastaveného terminu dodani, zplisobu
¢i mnozstvi dodavek, nebo riznych poradenskych sluzeb ¢i
garanc¢nich oprav apod.

Podil vyroby a sluzeb na ekonomice

100 %

75% —

50% —

25% —

0% L
1860 1900 1960 2000
B zemédélstvi vyroba sluzby, informace
Obrédzek 4  Podil vyroby a sluzeb — zména na trzich
v poslednich stoletich

1 Podle US Government Statistics.
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Spojovat ¢i rozdélovat?

Prevaha sluzeb na trhu si v managementu vyzadala mno-
ho zmén, jeZ maji jeden spolecny cil: zvysit celkovou agilitu
a adaptabilitu organizaci. Sluzby lze totiz jen omezené ,,vy-
rabét™ hromadné, nelze je skladovat a dodat, az bude vyhod-
néjsi poptavka,' a hlavné: kazdy zakaznik je bude chtit trochu
jinak a jesté své pozadavky bude ménit v Case. S raketovym
nartistem mnozstvi informaci v prostoru, v némz zijeme, se
malo co opakuje, individualizuje a rozriziyje se téméf vsech-
no (potieby zakaznikd, technologie, lidské zdroje, udalosti na
finan¢nich trzich apod.), a tim se velmi omezila nase schop-
nost predvidat budouci vyvoj; nezbyva tedy nez se pruzné pii-
zpisobit. Management jako obor reagoval na zmény prostiedi
riznymi proménami manazerskych roli a systémi: na pocat-
ku druhého milénia se zd4, Ze nejmodernéjsi koncepci jsou
vSechny varianty ucicich se organizaci a kultur podporujicich
stalé uceni, jejichz kli¢ovou kulturni hodnotou je spoluprace
a sdileni. Co se ty¢e organizac¢nich modeld, zda se, ze nejlep-
§i oporou adaptaci a trvalého uceni budou takova uspotada-
ni, kterd umoznuji synergii na rozsahlych plochach znalosti
a ktera tedy lidi i tikoly v organizaci spiSe spojuji, neZ roz-
déluji. Uzaviené organizacni systémy zaloZzené na hierarchii
moci a pfesném rozdélovani se spiSe hodily k plnéni relativné
jednoduchych a opakovanych tkold. Pro ukoly komplexni
a menlivé bude patrné tieba stavét organizace spise na prin-
cipech systémi otevienych, v nichZ bude vzdy dost prostoru
pro to, aby se lidé k plnéni svych tkoll spojovali.

1.2 Potfeba organizovat trva — ale zakladni
principy se meéni

Zapomenme na chvili, jak byva organizacni usporadani zob-
razeno v grafice nebo popsano ve smérnicich, fadech a jinych

Zeleny, M. — Kosturiak, J.: To vam byl divny svét. Nakladatelstvi Lidové
noviny, Praha 2012.
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SPOJOVAT CI ROZDELOVAT?

dokumentech, a soustfed’'me se na promény zakladnich prin-
cipii, podle nichz se struktury organizaci navrhuji. Pii pohle-
du z vysky na poslednich zhruba 150 let najdeme nejméné tfi
velmi odlisné kli¢ové principy fizeni organizaci:'

Rizeni pomoci byrokracie

Podle tohoto principu jsou organizace fizeny pomoci sousta-
vy pravidel, nafizeni a kontrolnich mechanismt (byrokraciti),
kterou nejcastéji tvofii ,,ti nahote* — tedy manazefi, ktefi dis-
ponuji vétsi moci ¢i vlivem nez ,ti dole“.? Cilem takového
usporadani je vétSinou maximalizace vystupt ¢i ziskll pomoci
co neusporngjsiho chodu organizace. Skrytou vlastnosti byro-
kracii je, Ze maji tendence rist: ve chvili, kdy se objevi nece-
kand udalost, byrokracie se snazi ji popsat dal§imi pravidly.
Také striktni Ipéni na pravidlech n¢kdy miZe znamenat, Ze a¢
se pravidla dodrzi, pldnovaného cile nebude dosazeno — nej-
Castéji protoze se v prostfedi cosi zménilo.

V jedné organizaci jsme dost casto slychali vétu: Vsichni si spinili
své povinnosti, ale vysledek se nedostavil. Snad az zardZejici mize
byt podobnost se zlidovélym hofce ironickym réenim: Operace se
zdatrila, pacient zemrel. Jaky vliv asi mohou mit takové situace na
lidskou motivaci ,jit do toho znovu a lépe”?

Patrné nejvétsi nevyhodou byrokratického typu organizac-

niho usporadani je v dnes$ni dob¢ jeho strnulost a velmi omeze-
na adaptabilita, jez ve vysledku organizace stoji nejen elan lidi
a energii, ale které také vytvareji i pomerné vysoké neproduk-
' McAuley, J. — Duberley, J. — Johnson, P.: Organisation Theory: Challen-
ges and Perspectives. Prentice Hall, Harlow 2007.
Pro tuto uvahu pocitame s tzv. objektivni hierarchii, pravidla tedy byvaji
stanovena na zékladé relativné objektivnich analyz a podtextem tako-
vého usporadani byva kultura Eiffelovy véze. Nepocitame se subjektiv-
né fizenou hierarchii, nejcastéji podlozenou kulturou typu Rodina. Viz
Miiller, D. — Bujna, T. — Bloudek, J. — Kubatova, S.: Kultura organizace
je cestou ke strategii. Management Press, Praha 2013. (Dale Tym TC
Business School: Kultura organizace je cestou ke strategii.)
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tivni naklady. Navic — nepfedvidatelny a pulsujici svét nepo-
¢ka, az ptepisete smérnice nebo az se prislusny pracovnik, kte-
ry jediny ma pravo rozhodnout, tfeba vrati ze sluzebni cesty.

Rizeni pomoci vystupi &i vysledk

Princip fizeni organizace podle vysledkt soustfed’uje pozor-
nost jak vykonnych, tak fidicich pracovnikti nikoli na ptesné
postupy, ale na to, ceho ma byt dosazeno, tedy na cil, vysledek.
Predepisovani postupd, jak se maji véci délat, se zde omezuje
na nejnutnéjsi piipady spojené nejcastéji s bezpecnosti lidi,
produktli nebo integrity a hodnot organizace samé (naptiklad
jsme slyseli etické a hodnotové pravidlo z poradenské firmy:
,»Vysledku dosdhnéte, jak umite — jen se u nds nesmi klientim
védomeg lhat.”). Ve vétsing pripadd se v tomto modelu spoléha
na mozky lidi, které kreativn¢, ale i s racionalni vahou o cili
dokazou vymyslet nejuc¢innéjsi postup, jak dosahnout vysled-
ki i v podminkéch, které¢ nemusi byt vzdy standardni. V or-
ganiza¢nich schématech se tento princip objevi jako procesni
¢i projektové usporadani, 1idé zde tidi své jednani podle sta-
novenych ukazatelii a dilich cili. Takzvané , m¢kké™ slozky
pracovnich vykoni jsou pak hlavn¢ ovliviiovany dislednym
udrzovanim tymové kultury spoluprace.

Organiza¢ni modely zamétené na dosazeni vystupid jsou
nosti téchto modeltl vSak spociva ve stanovovani onéch dil-
¢ich vystupl, respektive jejich ukazateld jako smérovniki
jednéni lidi v procesech. Vysledkové organizovani totiz vyza-
duje sestavit takovy soubor ukazatelt, ktery je soucasné pro
lidi prakticky sledovatelny a na druhé stran€ postihuje vSech-
ny kli¢ové parametry vytvareného produktu.!

' Soustavami parametrii pro takové fizeni se zabyvali napt. R. S. Kaplan
a D. P. Norton v Ballanced Score Cards. Kaplan, R. S. — Norton, D. P.:
The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action. Harvard

Business School Press, Boston 1996. Cesky vydalo nakl. Management
Press pod nazvem Balanced Scorecard.
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Rizeni pomoci ovliviiovani kultury organizace

Zatimco piedeslé dva principy fizeni se — byt riznymi zpt-
soby — soustiedily hlavné na regulaci postupt ¢i vystupil pra-
covnich ¢innosti, tfeti princip se soustfedi na regulaci vstupu.
Organizace se zde totiz snazi predevsim regulovat hodnotové
nastaveni, kompetence (schopnosti) a postoje lidi, s nimiz do
procesu vytvareni produktli vstupuji. Jinymi slovy — hlavnim
spojovacim prvkem organizace se stava jeji kultura,! tedy
hodnoty piijaté lidmi a z nich vyplyvajici postoje, chovani
a jednani.

Obecné se tyto nové modely fadi do tzv. nové viny v ma-
nagementu (new wave management), ktera se spojuje s po-
tfebou ucicich se organizaci. Pracovniktim se zde poskytu-
je tzv. odpovédna autonomie a jejich vlastni odpovédnost
vychazejici z pochopeni spole¢né vize a potiebnych hodnot
je hlavnim kontrolnim i koordina¢nim mechanismem, ktery
nejvic urcuje, co a jak ma pracovnik délat. Soucasti této od-
povédnosti je pak i prace se zpétnou vazbou, kterou si kazdy
rad shani ve vlastnim zajmu, hlavné proto, aby dodal po-
ttebny vysledek, ktery dobie zapadne do celku organizace.
Prevladajicim formatem tohoto uspofadani jsou pfisné ne-
hierarchické tymy? a jina organicka komunikacni fora, ktera
pomohou lidem odhalit jak pfilezitosti, tak piipadné chyby
a nalézt z nich nauceni pro budoucnost. Model rovnéz vy-
razné rozostfuje rozhrani mezi manazery a vykonnymi pra-
covniky a také mezi pracovnim a soukromym zivotem: zda
se, ze Casto prevadi lidi z pozice zavislych zaméstnancti do
! Nékteti autofi dokonce tvrdi, Ze kultura piebira funkci struktury,
napt. Kunda, G.: Engineering Culture: Control and Committment

in a High Tech Corporation. Temple University Press, Philadelphia
1992.

Podrobné o tymech viz Kubatova, S. — Miiller, D. — Bujna, T. — Bosak,
V. — Bloudek, J.: Tajemstvi spoluprace v tymech. Management Press,
Praha 2013. (Dale Tym TC Business School: Tajemstvi spoluprdce
v tymech.)
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pozice podnikateld. C. Handy' ale i mnozi dalsi autofi pak
tvrdi, ze zakladnim tmelem takové organizace je divéra.

Jako vSechna feSeni v managementu, i tento model ma sva
uskali, a jedno z nejvétsich rizik se nejspis skryva na poli eti-
ky. Celkem snadno totiz mlze vzniknout konflikt mezi kul-
turnim nastavenim organizace a skuteCnou identitou jejich
lidi. Jim Collins? zde pouziva ptiméru, Ze kdyZ se nedokazete
plné identifikovat s poslanim a kulturou dané organizace, tak
»sedite ve Spatném autobuse®, a doporucuje hledat jiny, ktery
vam lépe sedne. ManaZerim pak Collins radi takové lidi v or-
ganizaci nedrzet, protoze $koda bude oboustranné vyssi nez
uzitek. Casto viak najdeme i ptiklady, kdy organizace své lidi
do odlisnych hodnot zmanipuluje, a v takovych piipadech je
otazkou, do jaké miry je toto feseni obhajitelné i dlouhodobé
udrzitelné — pti odhaleni manipulaci totiz prvni, co bude ztra-
ceno, je prave davera.

Vsechny popsané principy lze nalézt jako voditka pro na-
vrhovani struktur organizaci ve 20. i 21. stoleti. Pokusime se
nyni zamyslet nad jejich vyvojem v ¢ase podrobnéji a v sou-
vislostech s proménami svéta, v némz organizace nachazeji své
prilezitosti 1 pfekazky.

1.3 Hierarchické byrokratické struktury
maji pevny kofinek

Pokud by se vSechny néstroje a oblasti managementu vyvijely
v n&jaké souhte, pak bychom mohli o¢ekavat, Ze i usporadani
organizaci — tedy struktura — se bude meénit podobnym tem-
pem jako ostatni ¢asti managementu. V realité¢ vSak vidime
jiny obrazek: ostatni discipliny a nastroje managementu se za
sto let promeénily témét k nepoznani a nekteré se za tu dobu

' Handy, C. B.: The Age of Unreason: New Thinking For A New World.
Random House Business, London 2002.

Collins, J.: Jak z dobré firmy udélat skvelou. Grada, Praha 2008.
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dokonce nové objevily (napfiklad kultura). Hierarchicka
struktura zalozena na vy$e zminéné byrokracii, tedy na pevné
stanovenych a detailn¢ popsanych funkcich ¢i pozicich a na
mocenském systému ,,command and control“ (ptikaz a kont-
roluj), se vSak zda byt stale nejcastéji pouzivanym modelem
organizovani a koordinace lidi a ukoli. Jako by se lidé hlavné
v nasem kulturnim prostoru jen vyjimecné odvazovali pouZit
jiny obrazek nez onen povéstny veésak!?

V nékterych piipadech byla mozna organiza¢ni schémata
prekreslena — ale v mnoha prizkumech, které jsme provedli,
i ve zkuSenostech nasich studentd — manazeru se stale opaku-
je podobné volani: ,,Dejte nam jasnou osobni odpovédnost!
Musime si piesné vymezit/rozdélit odpovédnost kazdého ¢lo-
véka.” Na druhé strané se stejné Casto objevuji povzdechy,
ze lidé ptidélené odpovédnosti neplni, ¢asto s dovétkem, Ze
kdyby je plnili, bylo by vSechno v poradku. I jiné povzdechy
je vsak slyset, naptiklad: ,,Kdybych to délal, jak to mam po-
pséno, tak to ten zdkaznik nikdy nedostane!!!“ Cim to je, Ze
lidé tolik trvaji na jasném rozdéleni odpovédnosti, a kdyz je
dostanou, nechtéji nebo nedokazou je plnit? Jako by v celém
problému byl zaklet jakysi schizofrenni postoj: Chci — vlastné
nechci...

Situace, kdy byla hierarchicka struktura zalozena na $i-
kovné délbé prace mezi jednotlivymi funkcemi skvélym vy-
nalezem, tedy obdobi primyslové revoluce, je jiz par set let
historii. Mozna je vhodné si pfipomenout, Ze v dobé Adama
Smithe! se automaticky predpokladalo, ze lidska spoleGen-
stvi drzi pohromadé€ mocenské hierarchie. V soucasném svété
alesponi v nasem euroamerickém kulturnim prostredi si vSak
velmi zakladame na demokratickych principech, rovnosti lidi

' Smith, A.: An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Na-

tions. University of Chicago Press, Chicago 1977 [1776]. Autor sice
popsal princip délby prace, na druhé strané ale nepovazoval za G€inné
centralizované fizeni firem; druha ¢ast uvahy se vsak z aplikaci jeho
myslenek jaksi vytratila.
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a respektu k jednotliveiim a na lidskych pravech — a piesto
je mnoho organizaci uspofadano zplsobem, ktery se témto
principtim pfici.

Duivodu setrvac¢nosti mocensky zaloZenych struktur bude
patrné mnoho a budou k nalezeni v kulturalistickych a socio-
logickych vyzkumech. Urcité vS§ak mezi nimi najdeme — ale-
spon v naSem kulturnim prostfedi — nizkou toleranci k nejis-
toté,! omezenou schopnost pracovat s dlouhodobymi cili a vi-
zemi jako se stmelujicimi smérovniky soucinnosti lidi,? vliv
ma nesporné také jiz vyse zminéna stale pokracujici individu-
alizace. Je pravdépodobné, Ze setrvacnost hierarchii podpofil
i rozvoj informaénich technologii — vzdyt s jejich pomoci je
kontrola a ovladani lidi o tolik snazsi, tak pro¢ je nepouzit?

Tri tisice zaméstnanci call centra jisté spolecnosti md byt podle
natrizeni z roku 2005 monitorovdno, aby neprekrocili limit 82 mi-
nut za sménu, které maji na obéd, prestdvky a ndvstévy toalet.
Nékteri dodavatelé supermarkett daly zaméstnanciim minipo-
¢itace na zdpésti, aby je mohli fidit k rychlejsimu vybirdni zboZi
zregdld...?

I brit$ti autofi si v§imli,* Ze v agendach vétSiny zapadoev-
ropskych a hlavné americkych business schools’ je vétSinou
organizace stale prezentovana jako mocensky systém, ktery
ma urcita skupina lidi na povel a ostatni prost¢ musi vétSinou
poslouchat a provadét piikazy, kterym casto ani nerozumé;ji.
Milan Zeleny popsal tento model dosti nevybiravymi slovy:

' Viz Tym TC Business School: Kultura organizace je cestou ke strategii.

Kulturni charakteristiky c¢eského prostiedi a vliv nedavné zkusenosti to-
talitniho rezimu.

Viz Tym TC Business School: Tajemstvi spoluprace v tymech. Kapitola
Stanovovani cili.

Podle Hencke, D.: Firms Tag Workers to Improve Efficiency. The Guar-
dian, 7. 6. 2005.

McAuley, J. — Duberley, J. — Johnson, P.: Organisation Theory: Challen-
ges and Perspectives. Prentice Hall, Harlow 2007.

TC Business School pevné véfi, Ze postup Action Learning a orientace
na ucici se organizace ji chrani od sklouznuti do tohoto pojeti.
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»Odmala az do dichodu zeneme stado lidskych zdroju ke
Stésti. A Bih tohoto $tésti se jmenuje HDP. Nemame jinou
cestu. Kdyz musis, tak musis! Bud’ lidi straSime, nebo si je
kupujeme jako otroky nebo jimi manipulujeme sofistikova-
nymi prostiedky.*!

Dalsim dtivodem, ktery by mohl objasnit nebyvalou setr-
vacnost byrokratickych ,,rozdé€lujicich® struktur by mohl byt
vyvoj organiza¢nich kultur. Ve ¢tvrté knize nasi edicni fady
jsme dosli k zaveru, ze mnoho manazert by si pro své soucasné
organizace pialo tymovou a vysledkové orientovanou kulturu
Rizené stiely, ale malokteré organizaci se podafilo si vypés-
tovat dostatek kompetenci (véetn¢ jejich nositeld!), které jsou
pro tuto kulturu nezbytné. Kultura urcuje predevsim chovani
a postoje lidi, a tak je mozné, ze nepruzné funkéni struktury
prezivaji i proto, Ze lidé jen omezen¢ zvladaji navyky potebné
pro ta usporadani, ktera jsou vice zaloZena na spojovani a na
kulturnich hodnotach potiebnych pro spolupraci. K souvislos-
tem struktur a kultur se podrobnéji vratime ve druhé kapitole.

1.4 Struktura je manazersky nastroj! Vazné???

Dalsi, avSak nemén¢ Castou a z nasi zkuSenosti snad nejzasad-
né&jsi pri¢inou neefektivni funkce organiza¢nich struktur miize
byt, Ze mnoho manazert (hlavné v naSem prostiedi) nevnima
strukturu jako svlij nastroj urCeny opét k ,,dosahovani vysled-
ki s pomoci jinych lidi“, tedy k uspe€Snému vedeni organizaci.
Zazili jsme napftiklad takovyto pribéh:

Dvé skupiny manaZert pfemyslely nad tim, proc se jim nedari
uspésné zavddét zmény. Nezdvisle na sobé skupiny vybraly ak-
tudlné provddéné zménové projekty, popsaly projevy Uspéchi
a hlavné netspéchi zmén a v druhé cdsti prdce mély Zjistit, jaké
byly pri¢iny neuspécht a podle nich navrhnout moznd reseni.

Zeleny, M. — Kosturiak, J.: To vam byl divny svét. Nakladatelstvi Lidové
noviny, Praha 2012.
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Provddéné zmeény se tykaly v prvnim pripadé nového nastaveni
roli a pravomoci pracovnikd, v druhém pripadé zmény z postup-
ného retézce individudlnich cinnosti do tymd, které mély byt od-
povédné za stanoveny vysledek. KdyzZ byly oba pripady popsdny
a prezentovdny, zeptali jsme se, v které oblasti (oboru, ¢dsti, od-
bornosti) managementu vlastné manaZeri potrebovali provést
popsané zmény. Padaly vsechny moZné odpovédi, strategie, ve-
deni lidi, fizeni lidskych zdroji ... a nikdo z Gcastnikd si nevsiml,
Ze oba projekty chtély ménit organizovdni a koordinaci prdce, ne-
boli strukturu. Strukturu (pavouka, vésdk) pry maji namalovanou
a uloZenou v zdsuvce... ale tohle... to je jen zména... nebo ne?

Jako kdyby struktury byly jakési ¢ary ¢i oblaky na nebi,
pod nimz je ndm urceno ptezit, ale ony samy jsou pro nas ne-
ménitelné, nedotknutelné — prosté je nemame v rukou. V lep-
§im pfipad¢€ jsou nam adresné ,,nafizeny* a ,,neda se s tim nic
délat. Nase kniha si klade za cil vyvést nastroj jménem ,,or-
ganizovani a koordinace* z tohoto doli pasivniho utrpeni.

Pokud maji organizace zvlddnout proménlivé prostredi
a rostouci komplexnost potteb zédkaznikd, je pravdépodobné,
ze — jak jsme jiz uvedli — hierarchie zalozené na mocenském
fizeni a oddélovani (pfesnych porci) pracovnich ukoli i jejich
realizatori nebude v§ude dobrym receptem. UZ jenom na to,
abychom si v§imli t€kavych piileZitosti nebo pochopili zme-
ny na trzich, nebudou stacit hlavy jednotlivct. Bude také stale
téz81 a t€z8i slepovat drobné vystupy do slozitych vysledki.
Tim méng bude pro vétSinu osamocenych jednotlivelt mozné
vyvinout dostate¢nou kreativitu, aby dokazali vymyslet néco
skute¢n¢ inovativniho, co nezapadne na konkurenty na silné
obsazenych trzich. Navic bude tfeba, aby formaty organizo-
vani pfinaSely prostor (tymy?) a nastroje pro uceni se a vyse
zminénou zpétnou vazbu.! Takze postupné budou organizace
pfi navrhovani svého uspotadani ¢i struktury nejspi$ nahra-
' Trochu zkratkovité by bylo mozno fici, Ze hierarchie kolabuji pravé na
neschopnosti pracovat se zpétnou vazbou. Paralelu mizeme najit napft.

ve vice ¢i méné pravidelnych selhanich totalitnich systémi: mocni na-
hote ptestanou chapat, co se déje dole, a systém exploduje.
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zovat princip rozdélovani principem spojovani tak, aby
lidé meli moznost intenzivné komunikovat a spolupracovat,
né. Sbohem zaviené dvere kancelari, ale mozna téZ sbohem
openspacy, které sice propoji vSechny, ale nejvic s obrazov-
kami jejich vlastnich pocita¢ti — a na Sir§i ¢i dlouhodobg;jsi
uvahy se nemuze soustiedit témét nikdo.

1.5 Prvni pokusy spojit, co délba prace rozdélila

Mozné neni bez zajimavosti, Ze na ur¢ité urovni — u velmi ma-
lych lokalnich firem, naptiklad Zivnostnikd nebo malych far-
mari, kde cely ,,business* je tvofen vice méne jednou rodinou,
je princip spoluprace ve skupiné (riznymi zplsoby) naplio-
van uz dlouha staleti. Je pravdou, Ze kazdy ¢len spolecenstvi
se zde specializuje na urcity druh prace, ale velmi ¢asto umi
jeden za druhého zaskocit a v principu je obtizné se s druhym
nebavit a nepomoci mu. Spojovacim prvkem zde jsou rodinné
vztahy (i kdyz i ty maji Casto svoji hierarchii) a souc¢innost
lidi je vétSinou funkéni — tedy dokud je firma mala. Jakmile
vSak zaéne rist, vyhoda se rychle méni na nevyhodu a potieby
novych uspotadani si pravé na osobnich vztazich mezi Cleny
rodiny i na vykonu organizace mohou vybrat velice krutou
dan, jak jsme jiz popsali v knize o kulturach.!

V teorii managementu Ize prvni pokusy nahradit v uspo-
radani vétsich a velkych organizaci princip rozdélovani (,,ve-
$4k*) principem spojovani nalézt jiz ve 30. letech minulého
stoleti: objevily se koncepce managementu zalozené na ty-
mech. V té dobé vSak tymy rozhodné nebyly povazovany za
zakladni strukturalni Gtvar uspotfadani organizace. Spise byly
budovany jako jakysi doplnék manazerského stylu, ktery za-
¢al pocitat s ,,lidskou* strankou pracovni sily.

' Tym TC Business School: Kultura organizace je cestou ke strategii.
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Vyraznéj$im pokusem o zménu principd navrhovani struk-
tur organizaci, ktery se vSak objevil s odstupem vice nez pul
stoleti od vrcholnych cast byrokratickych postupti, byly mo-
dely procesni, tedy modely zaloZené na principu fizeni pod-
le vysledku ¢i cilti. Silnym stimulem pro jejich rozvoj bylo
naplnéni poptavky na trzich vyhladovélych druhou svétovou
valkou: zékaznici ptestali brat cokoli a zacali si vybirat. Tim
se do jejich rukou postupné soustfedil obrovsky vliv na to,
jak budou jejich dodavatelé pracovat.! Uvniti organizaci na-
sledné také doslo k mocenskému posunu: dosud neomezena
moc a autorita managementt, které podniky vedly predevsim
podle kritéria finan¢nich ziskd, se omezila, a jejich ptikazy
a smérnice byly dobré jen tehdy, pokud zietelné vedly k uspe-
chu u zakazniku.

Postupné se tak proménilo i organiza¢ni usporadani: pre-
vazné vertikalni linie ptikazd a kontrol ptestala byt nejdi-
lezitéj$im prvkem — pateii struktury a byla nahrazena spise
horizontalnim spojenim sledu ¢innosti, jehoz logiku uréovalo
nikoli vnitini rozdéleni moci, ale potfeba proménit potiebu
zékaznika (vstup) do produktu (vystup), za néjz je zakaznik
ochoten zaplatit. Duilezitd zména se odehrala i v rozlozeni od-
povédnosti: nad procesem mél stat tym lidi, ktery odpovida
za celou pfeménu vstupl procesu na jeho vystupy — véetné
nastaveni procesu samého (Obrazek 5). Zhruba od 80. let mi-
nulého stoleti se tedy jako zakladni prvek organizovani obje-
vuje proces, jehoz hlavnim kritériem uspotadani je vysledek,
tedy naplnéna specificka potieba zakaznika, a parametry je-
jiho naplnéni se soucasné stavaji i zpétnou vazbou o efektiv-
nosti takového usporadani (viz vyse fizeni podle vystupi).

Mnohym manazerim se zda az neuvéfitelné, ze dulezitym
impulsem pro uplatnéni procesnich, tj. spojovacich modell
'V tomto kontextu je zajimava myslenka C. Handyho: ,,...Rekl jsem

svym détem, kdyz kon¢ily $kolu, aby si hledaly zakazniky a nikoli $éfy.*

Handy, C. B.: Myself and Other More Important Matters. William Hei-

nemann, London 2006.
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Obrazek 5 Tym spojeny spole¢nym cilem

byly systémy fizeni jakosti a snaha o jejich standardizaci nor-
mami fady ISO 9000. Je patrné pravdou, Ze pocatecni formaty
systém fizeni jakosti z ranych 80. let minulého stoleti nebyly
uchopeny $tastné: i jejich tvirci byli vybaveni hlavné zku-
Senostmi mocenského hierarchického (rozdélovaciho) fizeni
zalozeného na co nejpfesné€jsim déleni ukolt a lidi. Pozdé&jsi
aktualizace standardi se od tohoto modelu sice odchylily, ale
velka Cast uzivatelt a hlavné konzultantti, ktefi systémy za-
vadéli nebo v organizacich tidili, vzala tyto nastroje do ruky
opét se svym kulturnim nastavenim command-control a na-
vic: co je psano, to je dano' — jako by soustava detailnich
smérnic a tuha formalizace sama mohla slouzit zdkaznikim,;
kritériem kvality pak Casto byly co nejtlustsi Sanony doku-
mentace namisto konkurenceschopné firmy.

Z podobné kolébky se patrn¢ narodil i pon¢kud nestastny

Je zajimavé v této souvislosti porovnavat pojeti konzultantll Ceskych
a napf. norskych: Norové mnohem rychleji pochopili principy pruzného
procesniho uspotadani, kdezto Cesi dal vytvareli striktni detailni pri-
kazové a byrokratické smérnice omezujici jak spolupraci, tak vyuziti
potencialu lidi.
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vyraz, 7ze ,,musime uspokojovat pozadavky zakaznikt“. Po
vice nez tfech dekéadach jeho uzivani ze z néj stalo témet do-
konalé klisé: kdyz slySime lidi, jak tuto vétu fikaji, dost casto
ji doprovazi znudény az trpitelsky vyraz v tvafi, ktery je da-
leko od nadseni nad zjiSténim, Ze doty¢ny zédkaznik ,,nam dal
prave prilezitost se vyfadit na jeho potiebach a dokazat néco
skute¢né vyjimecného!!!*“. Pozor! VétSina vaSich zakazniki
se uz ddvno nenamaha tim, aby vam zcela jasné zformulovali
»pozadavky“! Nekdy to dokonce ani nedokdzou, ale v kaz-
dém piipadé vase organizace nemize svou konkurencni vy-
hodu naplnit jinak nez tim, Ze naplnite POTREBY zékaznika,
dokonce i ty, které sam neumi ani vyslovit.

V diskusi o konkurencni vyhodé, kterou jsme vedli v jedné expert-
ni organizaci, zaznél jeden velmi zajimavy ndvrh: ,Nemohlo by
vlastné byt nasi konkurenéni vyhodou, Ze umime dobre naslou-
chat zdkaznikim?”

Snad tedy prestaiime mluvit o pozadavcich a nehazejme na
zakazniky odpovédnost za tspéch nasi vlastni organizace.

Koncem minulého stoleti byl nesporné jednim z hlavnich
proudd, jehoz smyslem bylo zménit struktury organizaci smé-
rem k procestim fizenym vystupy pro zdkazniky, reengine-
ering. Tato koncepce byla zpracovana mnoha autory mana-
zerské literatury, mezi nimiz je zajimavy vyvoj poznani pie-
devsim u Michaela Hammera. Ve své knizce Reengineering'
autor zpracoval pomérn¢ presné zasady procesnich modell
a spoluprace v tymech hlavn€ na Girovni provozu organizaci,
v pozdéjsi publikaci Agenda 21 se jeho pozornost mnohem
vice zaméfila na spolupraci manaZeri:

JJento styl manaZerské spoluprdce odrdZi tymovou prdci,
kterd je dnes béznd mezi fadovymi zaméstnanci. Totéz by
se mélo poZadovat od manaZert. Od vedoucich predstavi-
telti podnikt by bylo pokrytecké, aby poZadovali od svych

Hammer, M. — Champy, J.: Reengineering — radikdlni proména firmy:
Manifest revoluce v podnikani. Management Press, Praha 2000.
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zaméstnancli néco, co sami nejsou ochotni délat. Nicméné
konec manaZerské nezdvislosti obndsi mnohem vic nez jen
spoluprdci v projektovych tymech sestavenych ad hoc. Ve
spolecnosti je spoluprdce samou podstatou manaZerské
prdce, ne néjakym pfileZitostnym rozptylenim.”’

Hammerovy pozdni tvahy nés zde pomalu navadéji k dal-
$imu vyvojovému stadiu organiza¢nich modeld, které budou
v dal$ich letech zalozeny predevsim na vytvafeni a udrzova-
ni kultur zaloZenych na spolupraci na vykonnych i fidicich
durovnich organizaci.

Procesni struktura a fizeni podle vysledkt mély jisté poten-
cial zvysit pruznost organizovani; bohuzel, zvlasté v pocatcich
a u nas? zpusoby jejich implementace spiSe odpovidaly uzavie-
nym systémiim a pfipominaly mocenské byrokratické struktu-
ry nalezato s kulturnim pozadim hierarchickych objektivnich
kultur Eiffelovy véze, tedy rozd€lujicich, soutézivych mocen-
skych struktur, které lidi ke spolupraci nevedou. Nasledkem
toho se potiebna flexibilita a spoluprace po mnohych akcich
nazvanych ,,reengineering’ nakonec nedostavila, a protoze trhy
zuii a kmitaji dél, je jich tfeba stale vice a napéti mezi trhy
a zpusoby organizovani se dale zvysuji.

1.6 Procesni struktury dnes — a co bude dal?

Tticet let historie procesnich strukturdlnich modelt nespor-
né pomohlo alesponi nékterym organizacim zvysit své schop-

! Hammer, M.: Agenda 21. Management Press, Praha 2012.

2V Ceské republice se sice ISO normy pro systémy fizeni adoptovaly,

jejich §irsi pouziti se vSak objevilo az v 90. letech, kdy se postupné zmé-
nila ekonomika z centraln€ planované na trzni. V centralnim planovani
m¢él samoziejme planova¢ neskonale vétsi moc nez kterykoli zakaznik.
Dokonce se ani slovo zékaznik pfili§ nepouzivalo, pfizna¢néjsi bylo slo-
vo odbeératel, protoze i jeho potieby byly centralné planovany.

Viz Tym TC Business School: Kultura organizace je cestou ke stra-
tegii.
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nosti pruzné se prizpusobovat zakazniklim i jinym zaintere-
sovanym stranam. Navic se objevily dal§i mozné zpuisoby,
jak vnitiek organizaci uspotadat efektivnéji a jak zvysit
informacni prostupnost. V tzv. nové viné managementu se
na konci minulého stoleti — patrné s rostouci komplexnosti
zmén a v navaznosti na zvysenou potiebu cilené soucinnosti
v procesnich strukturach objevily tivahy o jinych principech
uspofradani organizaci — o fizeni pomoci ovliviiovani kultu-
ry organizace.

Pruzngjsi struktury obecné potfebuji mnohem rychlejsi,
pruznéjsi a obsahlejs$i komunikaci a sdileni informaci mezi
lidmi. Odtud je odvozena tymova odpovédnost za vysledky
procesu, protoze organické, kreativni a nékdy az chaotické
sdileni informaci mezi ¢leny dobfe fungujiciho tymu muze
byt nekonecné ucinngjsi, nez dokaze zatidit jakykoli struk-
turovany informacni systém. Navic, v této neprtthledné dob¢
plné necekanych zvratli nenapadné mizi vétsina autorit, které
dokazou jednoznaéné fici, co je dobie a co je Spatné. A tak ne-
zbyva nez vyhodnocovat nase kroky proti tomu, o ¢em se lidé
v organizaci dokazou dohodnout' a souc¢asné byt ve stiehu,
kdy se objevi prvni signal, Ze je tfeba korekce. Na téchto prin-
cipech stoji udici se organizace.

Zakladnim strukturalnim formatem se tak postupné stavaji
vice ¢i méné proménlivé tymy, a to jak manazert, tak vy-
konnych pracovnikii, nebo i tymy smisené. Hammer ve vyse
citované Agendeé 21 charakterizuje nové struktury takto:

~lento novy typ organizace md viceméné virtudlni struktury, takze
je v podstaté nestrukturovany. Je mimorddné flexibilni a schopny
reagovat na ménici se potieby a k efektivnimu fungovdni po-
trebuje jen velmi nizké rezijni ndklady na management. Ovsem

jeho prednosti jsou zdroveri i jeho nedostatky. Neexistence jasné
! Nasim Taleb tvrdi, Ze je 1épe vyrazit spoleéné §patnym smérem nez vy-
razit sam smérem dobrym. Ve skuping lidi je mnohem v&si pravdépo-
dobnost, Ze si nékdo vSimne, az se ukaze chyba. Taleb, N. N.: Cerna
labut’. Paseka, Praha 2011.
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vymezenych teritorii a pevné danych hranic vyhradnich pravo-
moci vytvdri prostredi postrddajici jasnou prehlednost a vydané
napospas nejednoznacnosti. V neusporddané, proménlivé orga-
nizaci, kde rizni manaZeri zastupuji odlisné zdjmy, a nikdo nemd
absolutni pravomoc, je velmi snadné sklouznout ke konfliktim
a k nekone¢nému dohadovdni”

Zakladnim pozadavkem pro to, aby tym mohl byt efek-
tivni, tedy dosahl potiebnych vysledkti a neskoncil v had-
kach a konfliktech, je schopnost lidi se uc¢inné zaclenit do
tymového procesu.! Takova kompetentnost je stvofena z tak
mekkého materidlu, jakym je socialni ¢i emocionalni inte-
ligence clenti tymu. TakZe organizace, které maji divod se
do vyuzivani pruznych ¢i organickych struktur pustit, musi
asi nejdfive investovat predevsim do rozvoje lidi v oblastech
interpersonalnich dovednosti a postoju. Na rozdil od ptede-
Slych modelu struktur se zde hlavnim fidicim prvkem stava
ovliviiovani kultury organizace, neboli hodnotového nastave-
ni a chovani a jednani vSech pracovnik.

Zkusenost vSak ukazala, ze pocet lidi, ktefi v tymu mohou
efektivné spolupracovat, je omezen: nad 8—10 lidi presta-
vaji byt tymové (komunikaéni) procesy zvladnutelné a lidé
se opét uzaviraji se svymi informacemi do svych krabic¢ek
a ,fvou®, az kdyz jim opravdu néco pada na hlavu — coz je
pro zdar dila jiz vétSinou pozd¢. A tak vétsi i mensi organi-
zace v dnes$ni dobé¢ hledaji takové struktury, které umozni
jednak spojit lidi do tymi, ale také propojovat tymy mezi
sebou, aby tak dosahly co nejlepsi soucinnosti v celé orga-
nizaci (Obrazek 6).

Takové pruzné a variabilni uspotradani hledaji organizace
mimo jiné i z divodu strategickych: zda se, Ze nejstabilngjsi
konkurencni vyhodou piedev§im malych a stfednich firem je
jejich schopnost se neustale ucit na vlastnich chybach (kom-
' Procesem se zde mysli komunikaéni proces mezi lidmi v tymech, nikoli

dany sled ¢innosti s definovanymi vstupy a vystupy. Viz Tym TC Busi-
ness School: Tajemstvi spoluprace v tymech. Tymové procesy.
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Obrézek 6  Propojovéni tym(

petenéni vyhoda)! a tim se zlepSovat. Procesy uceni nejlépe
probihaji ve skupinach lidi s rozdilnymi znalostmi, zkuSenost-
mi i postoji — tedy ve zcela jiném prostiedi, nez v uzavienych
tradi¢né usporadanych statickych oddélenich ¢i divizich.?
Sirokou participaci lidi ve variabilnich skupinach Ize nejen
rychle zpracovavat strategicky dilezité informace a nasledné
pruzné¢ obmeénovat nabidku zékaznikiim, ale také zlepSovat
postupy jeji realizace. Schopnost adaptace je pfimo imérna
rychlosti uceni se* a v této souvislosti se n€kdy zminuje typ
tzv. reflektivni organizace,* ktera nejlépe odpovida princi-
pum Action Learning.

Paraleln¢ s timto nau¢enim a pod tlakem koncentrace orga-
nizaci do obfich ,,globali* se celkem pfirozen¢ objevila otaz-
ka, do jaké velikosti je pruzné strukturovand organizace jeste
ucinné fiditelna.

I Viz Kubétova, S. — Bloudek, J. — Bujna, T. — Henych, M. — Miiller, D.:

Vedeni lidi a strategie v nejistych dobdch. Management Press, Praha

2012. (Dale Tym TC Business School: Vedeni lidi a strategie v nejistych
dobach.)

Usmévnou pithodou miiZe byt prozieni naseho studenta — manazera
Radima: ,,To mé& nikdy nenapadlo, ze slovo divize pochazi od slovesa
divide, tedy rozdélit... Mozna nebude sam...

Viz Revans, R.: Action Learning: New Techniques for Management.
Blond & Briggs, Ltd., London 1980.

McAuley, J. — Duberley, J. — Johnson, P.: Organisation Theory: Challen-
ges and Perspectives. Prentice Hall, Harlow 2007.
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Jednim z prikopnik( zmén velikosti autonomnich struktur byla
firma ABB, kterd jiz v 90. letech ve své nové strukture stanovi-
la optimdlini velikost svych autonomnich jednotek na 250 lidi
a soucasné zredukovala centrdini vedeni zhruba z 3000 na 300
manaZeru. Evidentné se tak presunulo mnoho rozhodnuti blize
k zdkaznikiim a procesim jejich uspokojovdni - tedy zvysila se
autonomie malych jednotek.'

V souladu s timto piikladem se stale ¢astéji v ekonomické
literatuie objevuje zjisténi, Ze stabilita hospodarskych systé-
mu stoji hlavn€ na malych a stiednich firmach a Ze fizeni vel-
kych celkt je vzdy provazeno velkymi riziky. Nasim Taleb?
tuto stabilitu pticita skutecnosti, Ze malé organizace (na rozdil
od velkych centralné fizenych kolosii) mohou délat jen malé
a Casto opravitelné chyby, a tim vlastné podporuji dlouhodo-
bou udrzitelnost celého systému. Takze flexibilni tymy a sku-
piny se zdaji v tuto chvili byt cestou do budoucnosti.

Prosli jsme z nadhledu postupny vyvoj pfistuptt k orga-
nizovani a sdileni informaci za zhruba stoleti a snad by se
nakonec hodilo pokusit se nahlédnout do budoucnosti. Lidé
urcité budou zit v jiném svété a jejich zivoty povedou para-
metry, o nichz mozna jesté dnes vibec neumime mluvit. Uz
z dne$nich zkuSenosti vSak lze dovodit nékteré aspekty, které
v budoucnosti usporadani organizaci ovlivni.

Mezi mladymi lidmi lze naptiklad vypozorovat, Ze maji
velkou vuli sami rozhodovat o zpisobech svého zapojeni do
jakychkoli (pracovnich) aktivit. V 80. letech vytvofil Char-
les Handy pro budoucnost pojem tzv. portfoliovych zivo-
ta:? je pravdépodobné, Ze budouci ,,pracovni sily* si budou
samy skladat své pracovni portfolio z mnoha n¢kdy velmi
ruznych aktivit.

' Jak jsme jiz diive uvedli, miize byt zajimavé, Ze tento format restruktu-
ralizace zabral v ABB témét u vSech pobocek kromé té ceské.
2 Taleb, N. N.: Antifragile. Penguin Books, London 2012.

Handy, C. B.: Hlad ducha — pokapitalisticka alternativa: Hledani smys-
lu v soucasném svéte. Management Press, Praha 1998.
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Zndme Zenu, kterd pred dovrsenim 30 let ispésné vedla védecky
tym a pfitom se silné angaZovala v projektu budovdni skol pro
déti z himdlajskych vesnic, pozdéji pracovala v rozvojovych pro-
jektech v Jizni Americe a v soucasnosti vede venkovsky penzion
s programem zaméfenym na vzkiiSeni femesinych dovednosti. Je
Uspésnd, spokojend a pInd ndpad a energie.

s

Urcité z paméti vylovite 1 barvitéjsi portfolia, jejich spo-
le€nym rysem vsak zlstava, ze mnozi lidé se mnohem méné
citi svazani s jakoukoli organizaci ¢i dokonce profesi: jak t¢ka
svét, tékaji 1 oni, uci se a adaptuji. Takové jednani je mozna
pro celou spole¢nost dobrou volbou, hlavng kdyz zvazime, ze
v naSem prostiedi jiz dost dlouho neni takovy dostatek prace,
aby vSichni lidé mohli v Zivoté prochazet thledné strukturo-
vanym a logickym kariérnim vyvojem.

Na druhé¢ stran¢ je mozné, ze lidé, ktefi mohou jen mno-
hem méné spoléhat na jistotu pracovniho zafazeni, jez jim
poskytne jakysi smysl jejich snazeni, budou mit daleko vétsi
potiebu vidét smysluplné vysledky své prace — uz jen kvuli
vlastni psychické rovnovaze, prosté aby si mohli sami sebe
za néco vazit.

Je pravdépodobné, Ze tyto trendy vytvoii v oblasti organi-
zovani urCity tlak na stale vetsi fragmentaci, na to, aby se lidé
spojovali do relativné malych celkdl, které usnadni intenzivni
komunikaci, umozni efektivni vyuziti zpétnych vazeb, zpra-
covani informaci a u€eni a adaptaci. Soucasné v takovych ma-
lych pracovnich spolecenstvich bude pro lidi snazsi pochopit
smysl a poslani celku, identifikovat se s nim a vyuzit je jako
ptirozeny cil fizeni vlastniho jednani a chovani — coz je velmi
zasadni podminkou pro dobry vykon organizace a v mnoha
velkych organizacich byva pravé naplnéni této podminky vel-
mi tvrdym ofiskem.

I v protisméru ovSem ptisobi velmi silné vlivy: globalizace
je faktem, velka ¢ést bohatstvi se koncentruje v rukou relativ-
n¢ malého poctu lidi, rozdily se zvétSuji a na druhé strané se
svéty téchto rozdilli intenzivné propojuji jak fyzicky (doprav-
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ni propojeni, volny pohyb kapitalu i lidi), tak informacné (IC
technologie); a tak je stale jednodussi spojovat organizace do
velkych a mocnych celkil. Alespon to tak v souc¢asnosti vypa-
da. Otazkou zustava schopnost téchto velkych celkd G¢inné
pracovat s organiza¢ni kulturou, ktera je zdrojem adaptability
a uceni, a tak zvladat stale komplexngjsi a méné pruhledné
problémy, které tyto velké celky uz jen svym vlastnim ptiso-
benim a neprihlednosti svého konani vytvaieji.!

Kde a jak se tyto protichidné vlivy potkaji, je dnes asi
pouze otazkou k zamysleni. Je vSak velmi pravdépodobné,
Ze pracovnich problémd, které efektivné dokaze vytesit jedna
hlava, bude uz jen ubyvat. Pro uspotadani organizaci tak jisté
bude jesteé néjakou dobu platit, ze princip spojovani lidi bude
ucinngjsi nez princip tradicniho rozdélovani. Uz jenom proto,
ze slozitost svéta pozene lidi ¢asto do zmatkd, frustraci a Gz-
kosti — a pak budou urcité potiebovat dalsi lidi, aby si s nimi
mohli o svych problémech a dilematech alesponn popovidat.
Jsme na sob¢ fakticky stale vice zavisli — at’ uz se nam to libi
¢ine.

' Jakym piekvapenim bylo v roce vydani této knihy pro vétsinu Zapado-

evropanl a Americant, kdyz se ukézalo, Ze Rusové pfili$ nestoji o nase
pojeti demokracie a radéji zbroji!
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2 Struktury a kultury —
nedélitelna symbidza

dyz veteran nauk o managementu, Peter Drucker, kdysi

udajné prohlasil, ze ,kultura klidng sni strategii k snida-
ni‘, pak jeho vyrok logicky vybudi otazku, jak asi mocna kul-
tura naloZi se strukturou? Ze by se v tomto vztahu struktura
organizace stala tfeba susenkou ke kaveé?

Vztah obou téchto nastroji managementu je, jak jsme jiz
hat vyvoji, ktery odrazi promény celkového kontextu, v némz
organizace ziji. Struktura byva — alesponi v organizacich fize-
nych pomoci byrokracie nebo cilt ¢i vysledki — hmatateln¢;j-
§i, vétSinou néjak slovné ¢i graficky popsana a lidé k ni velmi
casto vzhlizeji jako k ur¢itému zdroji jistoty, k instituci, ktera
je ,,privodcem™ po terénu organizace a urcuje, kdo co a jak
(ne)ma délat.

Jednou jsme jako konzultanti pracovali se spise nevyrobni orga-
nizaci, kterd se prdvé stéhovala do nové velmi pékné a ucelné po-
stavené budovy, jez méla pracovné ,,ubytovat” asi 180 lidi. Disku-
senatémaKdo? Co? Skym? a Kde? - tedy diskuse o organizaénim
uspordddni - byla v pIném proudu, vyhrad mnoho a dohody v ne-
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dohlednu. Zkusmo jsme tedy trochu provokativné navrhli: ,Nedd-
vejte Zddné cedulky na Zddné dvere &i poschodi, prosté se sejdéte
vden D rdno v recepci a pak se rozejdéte do jednotlivych mistnosti
podle toho, kdo s kym potrebuje nejvic pracovat — vZdyt to sami
vite nejlépe.” Ndvrh vzbudil trochu pobavené rozpaky: ,No, to by
prece neslo!” Experiment se skutecné nekonal, ale patrné nejen
kvdlitomu, Ze o usazenijednotlivych lidi bylo rozhodnuto jiz v pro-
jektu budovy a cedulky na dverich byly ddvno pripevnény. DalSim
divodem mohlo byt, Ze prece jen vétsina lidi dala pfednost tomu,
~mit své jisté’; tedy alespon stil a Zidli, ale nejspis i pozici.

Kdyz se vsak lidi v organizacich zeptame, jak jim struktura
pomaha, slova chvaly neslySime téméf nikdy. Slychame tak
0 ,,zbyte¢né byrokracii®, Casto se opakuje ,,nechapu, pro¢ to
méni, ¢eho tim chtéji dosahnout™, slyseli jsme i o restruktura-
lizacich vnimanych jako nastroje zviile mocnych. V konflikt-
nich situacich se ale opét vraci v ivodu zminéna neodbytna
zadost ,,Dejte nam jasné pravomoci!“.! Tak co si vlastné lidé
o strukturach organizaci skute¢né mysli?

Jiz z predchozi kapitoly vime, Ze manazerské teorie,
z nichz vychazeji rizné formy organizacnich uspotadani (hi-
erarchie, byrokracie, procesy, tymy) pocitaji v rizné mire
s vlivem kultury na strukturu. Struktury, které drzi pohroma-
dé byrokracie a pristup command-control, se vétSinou snazi
ukoly 1 usporadani spise odlidstit, s lidmi se zde spise pocita
jako s objekty ¢i soucastkami soustroji. Celkem pfirozené se
v takovém nastaveni s nécim tak subjektivné zalozenym jako
kulturni rozmanitost (odliSnost hodnot, ptesvédéeni a vzorcu
chovani) prili§ nepocita a mocenska nerovnost je povazovana
za jediny moZny princip soudrznosti komunit v§eho druhu.
Modely procesni a projektové, které drzi pohromadé zaméie-
nim na dohodnuty vystup ¢i vysledek, musi spoléhat na spo-
lupraci lidi v tymech, a tak se alespon do uréité miry uz kul-
turnimi aspekty a jejich diverzitou zabyvaji. Pfinejmensim
1

Také jsme vSak, bohuzel jen jednou, slyseli reakci feditele: ,,Neblaznéte,
to vam stejné nepomuize!*
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se zde pracuje s chovanim lidi v tymech a s vlastnictvim cili
a procest — tedy s pocity odpovédnosti zapojenych lidi za do-
ruceni vysledkd. V koncepcich nové viny managementu nebo
ucicich se organizaci se pak kultura sama stava tim prvkem,
ktery danému usporadani dava zakladni soudrznost, tvar a tah
ke spole¢né sdilené vizi.

Avsak nezavisle na tom, zda manazerské teorie s kulturou
pocitaji vice nebo méng, je pravdépodobné, ze ve vSech orga-
nizacich (tedy i1 byrokratickych!) n&jaky typ kultury chovani
lidi ovliviuje, uz jen proto, ze chtéji byt v daném spolecen-
stvi pfijimani ¢i uznavani. V integrovanych kulturach dobte
vyladénych se strategii je takovy vliv pozitivni a vede k vyssi
efektivnosti organizace. V dezintegrovanych kulturach mtze
naopak vést lidi k jednani, které efektivnost organizace po-
dryva. Organiza¢ni uspotadani by mélo vzdy byt navrhovano!
tak, aby s kulturou vytvaielo co nejvhodnéjsi synergii, ktera
povede ke konkurenceschopnosti a k optimalnimu rozvoji or-
ganizace.

2.1 Jaky je vztah mezi strukturou a kulturou
v realité organizaci?

Casté zmatky, které provazeji zmény organizaénich struktur,
by manaZzeti mohli omezit, kdyby pokazdé¢, kdyz se chystaji
strukturu ménit, zvazovali jeji silné a relativné pevné pro-
pojeni s kulturou. Jak jsme jiz podrobné zkoumali ve ¢tvrté
knizce této edicni fady, ani kulturu si organizace nevybiraji
jen tak nahodile, ale do zna¢né miry uceloveé. A co je timto
ucelem? Lidé své chovani a jednani témér vzdy ptizplusobuji
Ly anglictiné se v této souvislosti pouziva spojeni ,,organisation de-
sign® — coz nam bohuzel ¢esky vychazi na pon¢kud vsedni slovo ,,navrh,
navrhnout®. O designu organizaci se obvykle nehovofti, i kdyz toto slovo

uméleckému snazeni.
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tomu, ¢eho chtéji dosahnout, tedy cilim, a totéZz vice méné
plati i pro organizace jako spolecenstvi integrovana néjakym
spolenym zamérem, smyslem. Jeho vyjadfenim zpravidla
byva poslani a nasledné i konkrétnéjsi strategie.

V realité vsak jen zfidka najdeme organizace pln¢ kulturné
integrované, kde skute¢né v§ichni tdhnou za povéstny ,,jeden
provaz®. Uplna kulturni integrace také nejspis neni pro orga-
nizace piili§ vyhodna, ve skutecnosti by tak vznikaly uzavie-
né systémy — sekty Ci ghetta, které by ztratily moznost se vy-
vijet a prizptsobovat. Urcity stupen rtiznosti jednani, chova-
ni, postojii a myslenek je tedy v kultufe organizace nezbytny,
tato riiznost by vSak neméla prerist do zasadnich konflikti
raznych cild, kterych lidé v organizacich chtéji dosahnout.
Silna organizacni kultura se ¢asto projevi tim, Ze v pripadech
naznacenych kolizi cilti (naptiklad tehdy, kdyz jeden pracov-
nik déla vse pro to, aby si vybudoval ,,zahradku vlastni nepo-
stradatelnosti“ a to 1 na ukor spolecnych cili) se objevi kon-
zistentni odpor proti takovému jednani ne pouze u jednoho,
ale rovnou u nekolika lidi soucasné.

Jednu takovou léta péstovanou zahrddku obchodniho feditele
jsme vidéli v mensi firmé, kterd tspésné proddvala zajimavé pro-
dukty a dokdzala si tak vytvorit svébytny vlastni trh. Obchodnik
mél velmi pevné vztahy s majitelem a zaklddal si na tom, Ze on
bude tim jedinym, kdo dokdZe zdkazniky presvédcit, aby koupili.
Proto samozrejmé v jeho oddéleni nemohl vyrust nikdo do vyssi
urovné kompetentnosti neZ pisarka ¢i asistent, jeho autoritativni
jedndni vzbuzovalo odpor, nedivéru a podrdzdéné reakce mezi
kontakty pordd zustdvaly ,jeho majetkem” Cilem byla nejspi$
jeho vlastni prestiz a pozice. Prdce mél hodné, nestihal, a tak se
celkem logicky obcas posilil alkoholem, posléze i drogami. Po-
kracovdni pfibéhu asi neni tfreba podrobné popisovat, snad jen,
Ze Skoda, kterou si timto strukturdlnim nastavenim (centralizace
obchodu do jednéch rukou) organizace zplsobila, byla napravi-
telnd jen s opravdu velkymi ndklady. Management firmy se ho
dokonce jednou pokusil propustit — ale za dva tydny ho museli

42



Struktury a kultury — nedélitelnd symbidza

vzit zpét, protoZe nikdo neumél jednat se zdkazniky, dokonce ani
na vsechny zdkazniky nedokdzali dohledat spojent.

Kolize cili — a jaky vztah ma tento piib&h ke kultuie
a struktufe organizace? Z kulturnich hodnot tu jist¢ neni na-
plnéna hodnota spoluprace, silné¢ pokulhdva i hodnota uceni
se, protoze popsany feditel obchodu se stale vice uzaviral do
mensiho a mensiho prostoru, ktery navic branil pfed ostatni-
mi. Takové prostiedi stézi pfinese inovace a odvahu opoustét
»vyjeté koleje®, protoze pro uceni je predevsim nutna hodnota
otevienosti. A co s tim struktura?

Ve chvili, kdy si organizace uvédomila (kulturni) podstatu
popsaného problému, mohla reagovat zménou organizacni-
ho uspotadani obchodu s cilem ,,zahradku nepostradatelnos-
ti“ prosté zrusit.! Mohli tfeba vybrat z vyrobnich procest ty
lidi, kteti se zakazniky alespoinl ¢astecné prichazeli do styku,
a z nich vytvofit maly obchodni tym, ktery by alespoii nedo-
pustil, Ze strategicky dtlezité informace (obchodni kontakty)
budou dale napospas jednomu ¢lovéku, ktery ma navic asi
problémy s ovladanim sebe sama. Dal$im moznym feSenim
by bylo zavést disledné delegovani — tedy Ze kazdy manazer
si musi vedle sebe povinn¢ vychovat svého ,,stina®, tedy ¢lo-
veka, ktery v dohodnutém casovém horizontu bude schopen
prevzit jeho ukoly. Moznych feSeni je jeSté v oblasti uspota-
dani organizace mnoho, uvedli jsme pouze dvé ndhodn¢ vy-
brané varianty a konkrétni postup bude vzdy tfeba odvodit
z realné situace konkrétni firmy.

Uvedeny piiklad vSak naznacuje, ze strukturalni, kulturni
a strategické aspekty je tteba vzdy promyslet ve vzajemnych
souvislostech, jak naznacuje obrazek ¢. 7.

' Organizace, na rozdil od kralovskych dvort, prece nejsou obecné budo-

vany, aby slouzily ku slavé jednotlivcl. Jak jsme jiz psali, jejich rozvoj
se zda byt plodem demokratizace lidskych spolecenstvi, kde kazdy ma
pravo a prostor tvofit hodnoty, které povazuje za smysluplné a uzitecné,
a k tomu se spojovat s dal$imi lidmi. Je pravdou, Ze jsme takového stavu

lidi véfi. Nebo...?
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Obrazek 7 Vnéjsi vlivy a usporddanf organizace

A nejen promyslet. Stejn€ dulezité je, aby lidé, jichz se
zmeéna usporadani organizace dotyka, také pochopili, pro¢
se takovd zména provadi, co bude jejim (strategicky dutle-
zitym) smyslem a vysledkem. Az kdyz se s timto smyslem
dokazou identifikovat, budou (pokud nemame firmu plnou
slepé poslouchajicich otrokll) mit villi ménit své zazité na-
vyky a jednani a organiza¢ni zména tak dostane Sanci pfinést
své ovoce.

Byli jsme svédky mnoha organiza¢nich zmén, v nichz bylo
obtizné najit kulturni a strategické souvislosti uz v myslen-
kach jejich tvirca.

V jedné organizaci, jejiz trzby se v dusledku krize vyrazné sniZova-

ly, vyvijel majitel dlouhodobé silny tlak na management: ,Tak uz

s tim proboha néco udélejte, at se ten vyvoj obrdti!” Kdyz uz byl

tlak tak silny, Ze se manaZefi zalali bdt o vlastni Zidle, sahli k velké

organizacni zméné: firmu rozdélili na nékolik , divizi’; u nichz bylo
obtizné stanovit specifické cile u riznych segmenti zdkaznikda.

Soucinnost a vzdjemnd podpora smérem k celkovym strategic-

kym cilGim, kterd ani pred zménou nebyla diky hierarchické a sub-

jektivni kulture idedlni, se jesté zhorsila. Posty manaZer( vsak zu-
staly zachovdny - Ze by také kolize cilu?
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Navrhy a zmény uspotadani organizaci, které nemaji pro

lidi jasny smysl podporujici potfebnou kulturu a strategii, bu-
dou nejspis§ obchazeny. Ziistanou na papirech a vétSina lidi
pujde hledat jiné cesty k vytvotfeni né¢eho hodnotného treba
jen proto, aby si sami pied sebou neptipadali zbytec¢ni. Budou
to ale délat ,,navzdory“, coz se jist€ projevi na jejich motivaci
i vykonu.

2.2 Proc jsou kulturni ndvyky vytvorené

vésaku

1

strukturami tak pevné?

Predstavte si na chvili, Ze jste Pepa Novdk a pracujete v organiza-
ci, kterd je fizena hierarchii a soustavou byrokratickych pravidel,
smérnic a rddu. Je jasné, co délat musite, a také je jasné, co délat
nesmite. Vite, Ze za plnéni svych ukoll jste odpovédni svému sé-
fovi a poslednich 5 let déldte vice méné stejné rutinni tkoly, kte-
ré uz zvidddte, a za to berete vice méné stejnou odménu. Prdce
sice neni pfilis namdhavd, ale trochu vds nudi, ale kdyz chcete ty
penize, asi to tak musi byt. Jak se dafi celé firmé, ani moc nevite,
obcas prijde sice shora néjakd zprdva a pldny do budoucna, ale
zvaseho mista to neni pfilis srozumitelné — téZko si predstavujete,
jak se vase prdce do toho celku promitd, a navic mdte pocit, Ze ze
svého mista stejné nemuzete skoro nic ovlivnit - také se to od vds
necekd, od toho jsou tu jini. Jediné, co vdm obc&as vyhodi pojistky,
je, kdyz Venca, kolega, od néhoz prebirdte prdci k dalsi operaci,
nedodd véas potfebny materidl nebo informace, nebo kdyz jsou
informace chybné ci polotovary vadné. To pak nezbyvd neZ si sté-
Zovat u $éfa, pdrkrdt jste to zkousel fesit sdm, ale nepoved|o se,
Venca je palicaty jako mezek. A nékdy dokonce prijde trochu opi-
ly - ale to na néj prece nemuzete jit Zalovat, jak byste vypadal!

Z takto zjednodusené¢ho obrazku pracovniho Zivota ,,na
“I'si 1ze celkem snadno uvédomit, jak struktura spo-

Solidni vyzkumy bohuzel nejsou k dispozici, ale nas pfiblizny odhad od-

vozeny ze zkuSenosti z redlnych firem je, Ze v podobné¢ strukturovanych
pracovnich podminkach u nas pracuje mozna az 40—-60% pracovnikd,
a to zdaleka ne jen ve vyrobnich firmach.
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lu s kulturou ovliviuji lidské jednani a hlavné jak postupné
vytvareji pevné navyky. Pepa z naseho ptfibéhu se nauci byt
poslusnym ptikaz a nau¢i se soustiedit na ,,svou® opera-
ci a téméf bezchybné ji provadét. Soucasné se ale odnauci
premyslet o smyslu své prace pro celek, ztrati nebo neziska
dovednosti k feSeni mezilidskych stfetnuti, véetné oteviené
komunikace, postupné ztrati silu vyvinout néjakou iniciativu,
jeho kreativita a schopnost ménit zab&hlé postupy se snizi na
minimum. Tyto navyky si bude vytvafet a utvrzovat celych
dlouhych pét — nebo patnact let!

Co se asi stane ve chvili, kdy zménou organizac¢niho uspo-
radani budete najednou od Pepy chtit, aby vychoval svého
nastupce? Budete ho sice pfesvédcovat, ze divodem je zvy-
Sena poptavka a ze potiebujete na stejnou praci vice lidi, ale
protoze Pepa nerozumi tomu, jak si firma stoji na trhu a kam
se trh Zene, nebude vam to pfili§ vétit: nechcete ho naho-
dou vyhodit a ptipravit o tu jedinou jistotu, co mél, tedy sta-
1y plat? Takova uvaha jisté zabarvi jeho postoj k mladému
Jenikovi, kterého ma svou praci naucit, a mozna se ¢asem
doslechnete, ze ten kluk neni k ni¢emu, protoze dneska ti
mladi... Problém ve skutecnosti mize byt, Ze Jenikovi ne-
dokazal praci potadné vysvétlit, protoze si za ta 1éta odvykl
o ni pfemyslet a ani neni zvykly se s nékym sahodlouze vy-
bavovat, on se to naucil sam, tak at’ se kluk snazi... Snaha
posilit pottebné kompetence pomoci delegovani se mozna
nezdafi, i kdyZ ve skutecnosti Pepa neni ani zly, ani liny
a nepiejici a Jenik je také docela Sikovny i kdyz nezkuSeny
kluk. Jenomze Pepa si za l1éta prace v dané struktute vytvoril
(kulturni) navyky, které ted’ blokuji dalsi rozvoj jeho, Jenika
i celé organizace.

Psycholog se mozna pfi Cteni této trivialni ptihody chytne
za hlavu s védomim, Ze ve skutecnosti je chovani a jednani
ni uveétitelnosti mize ptibeh ilustrovat spolupiisobeni kultur
a struktur na lidské navyky, a soucasné napovédét, jak velkou
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setrva¢nost takto vytvorené navyky mohou mit. Daniel Kah-
neman' tvrdi, Zze za to ¢asteéné mize zplsob ¢innosti naseho
mozku: vétsinou stale v realité¢ vyhledavame a volime takové
postupy, které se co nejlépe hodi do nasich minulych piibé-
hl, a své navyky ménime az v pfipadech, kdy nam realita
opakovan¢ a velmi razantné (tak, abychom si kone¢n¢ v§imli
toho, co ve skute¢nosti nechceme vidét) ukaze, ze ,,tudy cesta
nevede®.

Na spoluptisobeni struktur a kultur je mozné jesté pohléd-
nout z trochu jiného uhlu. U kazdého typu organizacniho
usporadani si lidé od jednotlivych roli, pozic, pracovnich
mist ¢i jak jinak je chcete nazyvat, navyknou o¢ekavat urci-
té ,,standardni* jednani i chovani. Pepa si naptiklad navyk-
nul, Ze jeho $éf fesi jeho konflikty s Vencou, a podobné dost
ceskych manazerti ma navyk fesit za své pracovniky mnoho
problémd, které by si méli byt schopni vyfesit sami. Navyk
byva oboustranny: manazer ofekava, ze se na n¢j lidé obrati
o radu (a on tak stale bude védét, co se déje, a zachova si
pocit, Ze ma véci pod kontrolou), a lidé zase ¢ekaji, Ze on
jejich problémy vyiesi sam — dokonce i v situacich, kdy to
opravdu nejde (on je piece odpoveédny!). Soustave takto usta-
lenych oéekavani se nékdy fika socialni struktura, ktera je
jakymsi nepsanym navykovym mezistupném mezi kulturou
a strukturou organizace.

Nepiijemna situace mize nastat, kdyz se socialni struktura
s organizacni strukturou vyznamné rozejde, naptiklad kdyz
v urcité roli konkrétni ¢lovek nenaplituje oekavani ostatnich
viiéi této roli. Casto jsme takové situace vidéli opét na postech
obchodnikd, ktefi — jak jsme jiz vySe popsali — mivaji exklu-
zivni pfistup k informacim o zakaznicich, ale s ostatnimi je
nechtéji sdilet. Lidé se pak nauci si pro takové informace cho-
dit jinam, k tém kolegtim, ktefi je sdileji ochotnéji...

' Kahneman, D.: Thinking Fast and Slow. Penguin Books, London 2011.

Bax, E. H.: Organisatiecultuur, technologie en management in een ve-
randerende samenleving. Het Spectrum, Utrecht 1991.

2
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...treba k Frantiskovi ze servisu, on nakonec to u toho zdkaznika
znd moZnd lépe nez vsichni obchodnici dohromady, a navic, je
sdilny.

Na prvni pohled se nedé€je nic vyznamného, z manazerské-
ho hlediska vSak dochazi k oslabeni funkénosti organizacni
struktury jako diilezitého néstroje. Socialni struktura a spolu
s ni i,,navykova‘“ kultura totiz byvaji pevnéjsi nez nakreslena
struktura organizace, a tak i dobfe vymySleny zplisob orga-
nizace firmy ztraci piisobivost a duvéryhodnost, a nakonec
zapadne kamsi do Suplikti, kde ho budou hledat nanejvys au-
ditofi systému fizeni jakosti, aby zjistili, Ze existuje, nikoli
jak je ucinny.

Popsali jsme z riznych pohledd, jak se na obecné trovni
struktury a kultury organizaci navzajem prolinaji a ovliviji.
I kdyz to zadvérem vypada tak, ze kultura je ,,silngj$i* a ma
potencial vyrazné ovlivnit GspéSnost i neuspeésnost zavedeni
ur¢itétho modelu organizovani, je tfeba také zvazit, ze kazdy
typ organizac¢niho uspofadani lidi vede k tomu, aby si vytvo-
fili kulturni navyky, které mu v ném umozni co nejlépe pra-
covat i zit. Takze vliv je oboustranny a symbidza skute¢né
nedélitelna.

V dalsi kapitole se zaméfime hlavné na to, jaké specific-
ké rysy kultur organizac¢nich i narodnich je dobré zvazovat,
kdyz manazeti premysleji o tom, jak konkrétni organizaci
usporadat.

2.3 Specifické vlivy narodnich kultur
na organizacni usporadani

Poté, co jsme zjistili, jak uzky je obecné vztah mezi struk-
turami a kulturami, je zfejmé, ze pii navrhovani organizac-
ni struktury pro konkrétni organizaci bude tifeba pocitat také
s kulturnim nastavenim, které si lidé v dané organizaci ,,pifi-
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nesli zvenku®. Zadny zaméstnanec totiz neni nepopsanou kni-
hou, na jejichz krasné ¢isté bilych listech bychom mohli svo-
bodné vytvofit takovou osobnost, jakou pravé potifebujeme.
Jednim z nejsilnéjSich vlivll na kulturni nastaveni lidi maji
jejich ptedchozi zaméstnani — tedy pokud v nich vydrzeli ale-
sponi rok a déle. Navic, ,,nasi* lidé také ziji v jinych komuni-
tach nez pracovnich, v rodinach, spolcich apod., které mohou
mit odlisné kulturni nastaveni, nebot’ sleduji jiné cile.

V nasledujicim textu budeme Casto navazovat na poznani
kultur ze ¢tvrté knihy edi¢ni fady Action Learning' a podle
zkuSenosti nasich studentll se patrn€ i vam ivahy o organizac-
nich strukturach budou ¢ist pohodlnéji, pokud pied tim projdete
i detailnéjsi zamysleni o povaze a charakteristikach kultur.

Prvni skupinou specifickych vlivi, které budeme zvazovat,
jsou vlivy narodni kultury, tedy té soustavy pravidel a navy-
ka, ktera lidem umozni, aby byli pfijimani v $irSich spolecen-
stvich nez pouze v dané organizaci.

Kulturnim rysem, ktery ucinnost struktur v naSem prostie-
di ovliviiuje zasadné, je patrné mocenska vzdalenost a dvoji
tvar:> mocenska vzdalenost je u nas Casto relativné vysoka
(hlavné v nasem chovani na vefejnosti, tedy i v praci), coz
znamena, ze mnoho lidi stale pocita s tim, Ze je normalni, aby
jim nékdo poroucel a za né rozhodoval, a i kdyz se jim pii-
kazy nelibi, malokdy se opfou o vlastni iniciativu. Zvlasté ve
firmach nové zalozenych po roce 1990 opakované slychame
takovéto vyroky vaci majitelim: ,,Vzdyt' je to tvoje, tak si
s tim délej, co chces, ja ti do toho piece nebudu/nemohu mlu-
vit!“ Piipadné soukromé frustrace se vSak vzapéti ventiluji
v restauraci za rohem: ,,Vite, co ho zase napadlo!? On se snad
zblaznil!* Takové (dvoji a dezintegrované) vidéni a jednani
znacng snizuje schopnost a motivaci lidi nést odpovédnost at’
sami za sebe, tak jako ¢lenové tymd, které maji dorucit do-
hodnuté vysledky procest.

' Tym TC Business School: Kultura organizace je cestou ke strategii.

Viz tamtéz.
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