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2. NEMOHLI BYCHOM
SPOLUPRACOVAT
JINAK?






2.1. Potifeba pruznéjsi organizace

Ekonomicky niméstek jednoho z velkych ostravskych pod-
nikd vystovil na jate 1988 ptani: ,Nejhorst je, kdy? clovek musl
hlidat nékolik cllii najednou. Nemuset se starat o vic ukazatelit
by bylo idedint. Jeden cil - pldn a hotovo!" Osobni stratcgie
tohoto statniho GFednika byla v rdmci tehdy platnych pravidel
organizace v§roby az nich plynouci ,manaZerské etiky“ pocho-
pitelna. Vystaven liboviili vedeni jednoho z nejmocnéjiich so-
cialistick§ch resortd, zaloZil sviij zpiisob pFeZiti na snaze zbavit
se starosti a zjednodudit si pln&ni nadekretovanych Gkold.

Aby splnil zadan€ tkoly a dosahl toho, co od prace na§achté
olekaval, nemusel tehdej¥i nam&stek myslet na sloZitost svéta
ariiznorodost efektd své prace. Staéilo zafidit, aby ,,se splnilo®.
Vzniklé $kody a ztraty zaplatil ,stat”, &li dafiovi poplatnici.
Nebyt téchto okolnosti, musel by se zabyvat sloZitosti svita
a pochopil by, Ze splnéni jeho pFani je rovno vleklé scbevrazdé:
pomalé devastaci Zivotniho prostfedi, vyplenéni zdroji na-
rodni ekonomiky v diisledku nehospodarnosti a ztraty schop-
nosti zapojit se efektivn® do nadnérodnich trhi.

Souvislost mezi strategif ,,hlidani jednoho ukazatele® s krizi
hospodéfstvi a Zivotnitho prostfedi dosti zfetelné vyvslane,
obrétime-li pozornost k tomu, co jsme nazvali ,,sklenikovym
prostfedim®. Pokud celou v&c pro nazornost nepatrn zjedno-
dudime, miZeme konstatovat, e jedinym skute&n& vlivnym
partnerem naSc¢ho naméstka byl nadtizeny resortni orgén, tedy
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pFislu¥ny funkcionaf ministerstva nebo koncernového fedi-
telstvi. S tim bylo nutno smlouvat o velikosti planu na kazdy
dal¥i rok, tomu bylo tfeba hlasit splnéni tikoli a odvad&t utrZe-
né penize. (O zisku tehdy v pravém smyslu slova hovofit neslo.)

Na prvni pohled se podfizenost ifednikéim resortntho mini-
sterstvu jevi jako dost nepfijemna v&c: Bezv§znamny referent
z ministerstva miiZe nam&stkovi velkého podniku s miliardo-
v§m obratem zadavat fikoly a nekompromisné vyZadovat jejich
pln&ni. KdyZ jsou Gkoly splnny, Gfednik sebere penize utrZené
za vyrobené zboZi a nedovoli naloZit s nimi podle vlastniho
uvaZeni. Pokud vEak vedeni podniku, postavené - podobné jako
»na8" namé&stek - do pozice podFizenych statnich tfedniki, ma
n&jaky osobai diivod akceplovat slepou podfizenost, zjisti, Ze
resortni kontrola nad nim a kolem né&j vytva¥i ochranny sklenik.
To miiZe mit své ,,vfhody“.

»V§hodné“ je napFiklad to, Ze s nadtizenym je moZné smlou-
vat. Neni zdaleka tak neoblomny, jako tfeba zikon nabidky
a poptéavky. Hlavni vfhoda je v tom, Ze ten, komu jsou odva-
dény utr¥ené penize, musi na dal%i rok ptidélit naklady a in-
vestice. Ve svém vlastnim z4jmu musf pFid&lit tolik, kolik bude
potfebovat na spln&ni jim stanoveného planu. Z hlediska pod-
nikového vedeni v takové situaci odpadaiji starosti o niklady.
Vyskytnou-li se v priib&hu roku obtiZe, je moZné s nadfizenymi
iifedniky smlouvat dal: ,Pfidej nebo nesplnim?!?“ Takové
»vyhody" trZni ekonomika nema.

V diisledku popsané finan¢ni politiky, ktera fungovala podle
pravidla: ,,Bobatym brat a chudym davat®, si na své ptilly
zejména Spatn& hospodafici podniky. Aby splnily plan, bylo
tfeba vzit penize t&€m, ktefi hospodafili lépe a pfesunout je tam,
kde se plytvalo. Tim bylo umoZn&no dali plgtvéani. Podniky si
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zvykly na pFid€lovani nikladovich poloZek finanéniho planu
shora a nakupovaly dost benevolentng material a jiné v¥robni
»vstupy”. V diisledku toho se zboZi z trhu st&hovalo do skladii
podniku a na trhu vlddl nedostatek. Podniky se proto chtély
pojistit pro pFipad nedostatku a nakupovaly dal$i zisoby. Tim
se oviem prohluboval nedostatek na trhu a cel§ koloto€ se
opakoval.

Pro ,,naScho” nimé&stka mé&l tento koloto& n&kolik diisledki:
Nadfizeny mu stanovil limit ndkupu zisob, aby to s ndkupem
materidlu a jingch ,,vstupli“ zase pHili§ nepfehdn¥l. Name&stek
potom v potu tvafe shan&l nedostatkové zisoby, nakupoval, co
zrovna bylo k méni, v noci nespal, protoZe mél strach, Ze pki
G¢tovani budou pFekro&eny limity zisob. To bylo dost nepfi-
jemné. V&c viak také méla kromé& rubu i lic. Kde vladl nedosta-
tek, nemusel se nikdo strachovat o odbyt. Naméstek sice trpce
shan¥l zasoby a dodrZoval limity, ale zato mohl zikaznikovi
prodévat, co se mu zlibilo a nemusel se bat, Ze neprod4. To byla
opét ,vyhoda“, kterou trZni ekonomika nema.

Shroneme-li dosud fedené, dosp&jeme k poznani, Ze snaha
»naSeho” ndméstka zbavit se starosti byla za danych podminek
jedinou G&elnou strategii pro &lovéka, kter§ se chtél udrZet na
ekonomicky, mocensky nebo profesioniln& vlivné pozici.
Takovy Elov&k vEdEL, Ze splni-li ,,jeding cil“ - plén, jeho nad¥{-
zeny pokryje niklady na dal3i &innost. Ve ostatni bylo z hledis-
ka snahy udrZet ziskanou pozici neGelné. Snaha o kvalitni
praci, hospodarnost, ochranu prostfedi, inovaci, pruZnost
apod. by ohrozila pln&ni planu a vedla by nevyhnuteln& k ohro-
Zeni stability ziskané pozice. Prostor pro bezstarostné ptehli-
Z¥eni ,dalfich ukazateli“ byl zabezpe&en z mnoha stran.
Centralnf odvody, o kterfch uZ byla zminka, zpfisobovaly, Ze
pfipferozdélovani se vZdycky natlo dost pen&z pro priimyslové
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resorty, nikdy v§ak nezbylo dost penéz na statni spravu a teh-
dejii nirodni vybory. Ty byly ekonomicky zivislé na mistnich
podnicich a musely je poslouchat. Pro nafcho nimgstka to
mélo op&t znatné vfhody, protoZe nérodni vybor, ktery od ngj
potfeboval dotaci na opravu kanalizace &i v{stavbu matefské
$kolky, mu zfidkakdy uloZil nepfijemné& vysokou pokutu za
zneliffovini feky, ¢i za neopravnené skladovini odpadil
v mistni rekreadni oblasti. Tim nimé&stkovi odpadly dalii sta-
rosti - tfeba s dodrZovéinim ekologickych zikonil.

Jiné potiZe by podnik, o jehoZ ndméstkovi je stéle fe&, mohl
mit s dot&€rnou vefejnosti. Ta by se mohla doZadovat napravy
véci, které nazajistil bezmocny nirodni v§bor. Vefejnost proto
byla ve stité s centralizovanou ekonomikou paralyzovana cen-
tralizovanou politickou moci, kter4 jakykoliv pokus o projev
vefejné nespokojenosti prangfovala jako ,,rej nezodpovédnych
antisocialistickych Zivli“,

Vefejnost tedy nimé&stkiim direktivn fizengch podniki sta-
rosti nedélala. Stejné tak odbory. Ty na tom byly v centra-
lizované ekonomice stejn& jako veFejnost: Bud' zabezpe&ovaly
ml&eni ob&as nespokojenych, vétiinou viak obtansky apatic-
kfich pracovniki, nebo se rychle séhlo do ,.kadrovych rezerv".
Dosazeni loajilniho odborového pfedaka bylo otazkou néko-
lika hodin. Tuto ,,ochranu podnikového vedeni“ zabezpe&oval
kadrovy monopol vladnouci politické strany.

VEjif souvislosti mezi &innosti vedeni podniku a okolnim
sloZitym svétem byl tedy velmi sevfeny: bezmocny zikaznik,
bezmocny orgén stitni spravy, bezmocné odbory. Zbgvalo vice
nebo méné nepfijemné smlouvani s nadfizenym a shan&ni
materidlu. V takové situaci se prosadila strategie ,,jednoho cile
a jednoho ukazatele”.
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Politické zmé&ny, které pfinesl pfelom osmdesétych a deva-
desatych let, pontkud zménily situaci. Postupné slabne zasa-
hovéni stitu do podnikového hospodafeni a s tim také mizi
bezstarostnost ve sféfe nakladd, omezuje se plytvani, nedo-
statek na trhu se m&ni v nedostatek na podnikovém kontu.
Zakaznik si ob&as miZe vybirat a jeho z4vislost na monopolnim
dodavateli uZ neni tak fatalni jako pfed nékolika lety. Obecni
samospravy budou disponovat pfijmy z dani a nebudou jiZ tak
zcela ekonomicky bezmocné. Budou moci udélit pokutu nebo
vyslovit poZadavek na odstran&ni skladky z pfimé&stského lesa.
Vefejnost a riizné ob&anské iniciativy si zvykly ddvat najevo
svilj nazor, maji své mluvéi a aktivisty, skromn& ale pfece
vyjednéva s predstaviteli podnikil, obci a vlad. Jeji poZadavky
bude tfeba brat vaZng, stejné jako poZadavky odbortl, které
oblas prosazuji stanoviska svych ,fadov§ch“ &lenti. To viechno
miZe byt rizngm lidem vice nebo méné pfjemné, nicméné je
to skute¢nost, se kterou se pomalu u¢ime Zit.

Soudasti tohoto ,,uéeni” je rozpad iluze o jednom ukazateli.
Tak, jak se prosazuje vliv trhu, zikaznika, obecnich samosprav,
vefejnosti, odbori a jinych subjektd, rozvira se v&jit zajmd, na
které je tfeba ve snaze zajistit konkurenceschopnost firmy brat
ohled. Roste tak polet ,ukazateld®, které je tfeba ,hlidat".
Efektivita m&fen4 jednim kritériem se m&ni v komplexni efek-
tivitu, posuzovanou podle v&tdiho poétu cild (kritérii).
Upozorn€me alespoii na n&ktera z t&ch kriténii efektivity pra-
ce, ktera se soudasnf manaZeFi udi respektovat.

Zékaznik, kter§ se zbavuje zévislosti na jednom dodavateli,
bude poZadovat kvalitu, spolehlivost, servis a hlavn& schopnost
uspokojit sv€ osobité, do §ablon b&Ziciho pasu nevm&stnatelné
poZadavky. V zijmu zabezpeleni zisku bude tFeba mini-
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malizovat niklady, d&eln® hospodafit s energii, materidlem,
pozemky. Z téhoZ ditvodu bude tfeba hledat cesty k efektivni-
mu vyuZiti kvalifika¢niho potencialu lidi, kter¢ byl v minulosti
doslova umrtvovin. Obecni zastupitelstva budou poZadovat
dodrZovéni zdkont a respektovani Gzemntho planu. Neni také
vyloueno, Ze néktera organizace &i jednotlivec poda na firmu
Zalobu ve v&ci ochrany Zivotniho prostiedi. Za takovych oko-
Inosti by bylo 1épe vyhnout se komplikacim a myslet na ochra-
nu prostfedi pfedem. V zijmu fefeni ekologickych problémi
bude tfeba myslet na recyklaci odpadi, sniZovani energetické
naro¢nosti produkce, zavadéni odlu¢ovaéh a &istitek, lépe
oviem na radikilni zm&nu technologie, zarudujici vy$3i ekolo-
gickou bezpeé&nost zaméstnancil, obyvatelstva regionu i celé
pfirody v okoli. V tdvahu bude tfeba vzit otizky Zivotnosti
virobkd, zabezpeleni jejich op&tného uZiti, & moZnost daliiho
zuZitkovani materialu, zbylého po jejich doZiti. ... Odbory mo-
hou prosazovat lepSi podminky pro bezpe&nost prace, zlepieni
hygienickfch podminek, zv{eni mezd, moZna krat¥i pracovni
tyden. Bude G&elné posoudit moZnosti firmy, nabidnout za-
méstnancim néktera z t¥chto zlepieni bez G&asti odbori a dit
tak lidem najevo, Ze firmé na nich zile#i.

VEjif cill, které se pfed otima firmy vynofuji v procesu
emancipace fady spole€ensk§ch skupin a instituci neni moZné
vepsat do schémat a Fadh. Nebude moZné kontrolovat, zda
jednotlivi zamé&stnanci respektuji viechna potfebna hlediska
prosperity & nikoliv. K tomu i¢elu by bylo tfeba najmout vice
kontrolort neZ vykonn§ch pracovnikd. Zivotaschopnost firem
se postupng stava zavislou na tom, do jaké miry budou riizno-
rodé poZzadavky trhu, zikaznik, obci, vetejnosti nebo odboril
respektovat viichni zamé&stnanci. Pokud se ve spole&nosti pro-
sadi trh s nemonopolni strukturou, konkurence a ob&anské
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prava, bude Gsp&ch firmy ziviset pfedeviim na tom, zda budou
jeji zamé&stnanci ochotni pfevzit svitj dil odpovédnosti za samo-
statné sm&fovani k naplnéni t&ch cilii, které pfed spole€nosti
a tedy i pfed podnikem, spojenym se spole&nosti siti vztahi,
stoji.
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2.2. Jak spolupracuji jinde

Tvafi v tvaf mnohosti kritérii hodnoceni price budeme
pravdépodobné nuceni hledat takovou organizaci, kter umo2-
ni lidem pfevzit odpovédnost za v&t§i mnoZstvi vzijemné pro-
pojenych cild a samostatng jim pFizplisobovat vfkon své prace.
Kritériem Zivotaschopné organizace firmy se stane pruZnost.
Abychom pfi takovém hledéni pfili§ netipali &i ,,neobjevovali
Ameriku”, bude lépe, poohlédneme-li se, jak je spolupréce
organizovana jinde. Na8i ctizadosti neni rozebrat a porovnat
viechny existujici pistupy k ¥izeni pracovnich instituci, ani
podat pfehled jejich historického vgvoje, ba ani analyzovat, &im
viim jsou dany fisp&chy a konkuren&ni schopnost nejlepiich
firem. Cht&li bychom si jen wSimnout t¥ch prvkd Gsp&inych
Fidicich strategii, které jsou blizké nafemu vymezeni ,syner-
gického modelu® autoregulace pracovni skupiny. Sledujeme-li
pozorn€ odbornou literaturu dotykajici se otdzek teorie &i
sociologie organizace a Fizeni, vidime, Ze tyto strategie bud
pfimo sézi na filozofii synergického modelu autoregulace, ne-
bo obsahuji fadu z jeho klitovych principii a prvkd.

To, o &em bude na dal¥ich strankéch feé, se tgka urditych
nédznaki a tendenci. Nechceme vzbudit dojem, Ze se principy
synergické organizace Fidi viechny firmy Spojenych stati, Ja-
ponska a Zipadni Evropy. Chceme poukazat na to, Ze n&které
firmy dospé&ly k pfesvéd&eni, Ze jejich nejvEt3i kapitil je uloZen
vlidech, vjejich odpov&dnosti, kvalifikaci a zkuSenosti. (Hovo-
H se proto o ,lidském kapitalu“ nebo ,socislnim kapitalu®.)
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Tyto firmy se v prvé Fad¢ orientuji na lidi - na zikazniky a na
své pracovniky. Casto se v této souvislosti hovoti o vytvateni
siti (anglicky ,,network"), v nich? jsou lidé (z4kaznici a zamést-
nanci) navzijem spojeni mnoha vztahy vzijemné spoluprice
tak, aby mohli co nejlépe vyuZit své schopnosti a zkudenosti pfi
uskuteéiovani cilil firmy a napliiovani poZadavki spotiebiteli.

Vychazi se ptitom z pfesvéd&eni, Ze vysokd produktivita
neni dnes jiZ ukryta ani tak ve strojich jako spic v lidech.
Nespotiva jen v jejich schopnostech, dovednostech a zna-
lostech, ale také vjejich loajalit&, iniciativé a tvofivém pFistupu,
ve ztotoZn&ni vlastnich z4jmi se z4jmy pracovniho spoleenstvi
(korporace, firmy, zivodu, dilny, tymu...). PFedpoklada se, Ze
sbliZeni cilil celé firmy a cilii jejich jednotlivich zam&stnancid
je moZné zaloZit pfedeviim na ptibuznosti uzniavanych a spo-
letnt sdilengch hodnot. Tyto hodnoty se u dspéinych firem
postupng stavaji zakladem specificka ,kultury”, neopakova-
telného zpiisobu jakym firma ¥edi své problémy a reaguje na
podnéty z okoli. Tato specifickd metoda prace, vznikajici na
zikladg€ spolené pracovni zkufenosti, byva ozna€ovani jako
Hkultura prace“ nebo ,,firemni kultura“ (,,corporative cultu-
re“). Pfedvidavé firmy se snaZi svou kulturu cilevidomé vytva-
fet, udrZovat a dotvatet. Prav€ ona je odlifuje od ostatnich
konkurenti a je pro kaZdou z nich charakteristick4. Kultura je
sloZitym p¥edivem cildl, zvyklosti, morélnich norem a pravidel
vzijemného chovani mezi zamé&stnanci firmy a jejimi partnery,
jehoZ jadrem jsou zdkladni hodnoty, uznivané spole&enstvim
firmy. Jeji zam&stnanci své jednani oricntuji spie pomoci
téchto hodnot ne? pomoci pokynii, pfikazi a nafizeni, orga-
nizaénich Fadi, schémat a popist prace. ManaZcti firem tyto
nastroje koordinace pochopiteln& pouZivaji, ale jejich funkci
modifikuji a pon&kud odsouvaji do pozadi. SnaZi se, aby ziskali
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pracovniky, jejichZ hodnoty souzni s hodnotami firmy, aby se
novi pracovnici bud s firemnimi hodnotami ztotoZnili, nebo
odetli jinam, Cim je kultura firmy vykrystalizovan&;si, &m vice
se pracovnici ztotoZnili s jejimi hodnotami, tim méng potfebuje
firma ke svému fizeni do detailli vypracovana pravidla a pro-
cedury. V soucasné literatufe o organizaci a Fizeni se konsta-
tuje, Ze v8ichni pracovnici t&chto firem dobfe vé&di, co se ve
v&tSing situaci od nich otekavi, protoZe zikladni hodnoty
firmy jsou v tomto ohledu priizrané jako kfi§€4l. Jsou zcela
konkrétni a srozumitelné pracovnikiim na viech trovnich a
jsou spolehlivym kompasem i v situacich, na které sebelépe
vypracovany systém norem nemiZe pamatovat.

Obsah organizaéni kultury dsp&8nych firem neni obvykle
sloZity a soustfed’uje se v&t§inou kolem omezeného po&tu hod-
not, které jsou oviem nemilosrdné stfeZeny. Jejich naruSovéni
tyto firmy netrpi fadovym pracovnikiim ani svym manaZerim.
Obvykle jde o takové hodnoty, jako je vstficnost a sluZba
zakaznikovi, kvalita pracovni &innosti a jejich vysledkd. Tyto
hodnoty pfedstavuji spolu s Cistotou a nabadénim k aktivité
napfiklad hlavni hodnoty u nas znimé firmy McDonald. Ta je
znami pfedeviim svymi hamburgery. Ale také zminénymi hod-
notami, které pfi prodeji uplatiiuje ve vztahu k zikaznikiim
i svym pracovnikiim. Anal§zy Fizeni Gsp&&n¢ch firem nazna-
¢uji, Ze je pohéni ve vétSin&€ pfipadh jen par ,kli¢ovich hod-
not“, Pfitom poskytuji svfym pracovnikim pomé&rn& velky
prostor pro iniciativu pfi respektovani t&chto hodnot.

Zdirazituje se, Ze obsah kliovych ideald je pom&rné tizky.
Jde naptiklad o pfesv&d&eni, Ze ,,my jsme nejlepsi” nebo ,jsme
lep8i ne? na% konkurent“, K uskute&n&ni tohoto idelu je zame-
feno viechno sili. K zikladnim hodnotdm miiZe patfit i pfe-
sv&déeni, 2e diileZita je ,,dobré price”, jejiZ kvalita je zaloZena

58



na dotaZeni kazdého kroku do detaild. S tim souvisi potieba
¢inného a aktivniho pfistupu a hledani nipadi. Do kultury
prace firmy je moZné zakomponovat i uznani zdravého rizika.
JestliZe jsou pracovnici (irmy pfesv€d&eni, Ze bez rizika a také
bez chyb neni iisp&chu, snaZi se tento pfistup viemoZné podpo-
rovat. V3ichni lidé viak nebudou riskovat jen proto, Ze je néco
zajimavého napadlo. Jejich ochotu riskovat je proto tfeba
podnitit. Firma proto v&dom& kultivuje tradici, podle niZ je
uréitou trovei rizika tfcba povaZovat za pfirozenou souast
zplisobu Zivota a cestou vedouci - i pfes obtasné chyby -
k dspéchu.

Rizeni podle hodnot je spojeno se vznikem netradinich
organiza&nich struktur, utvafenych v nivaznosti na §irdi zmény
ve spolednosti. Ty se objevily zatitkem 80. lct v primyslové
vyspélych zemich (zejména ve Spojenych stitech, Japonsku,
ale i v nZkterych zemich Evropského spoleéenstvi) a byly poz-
dé&ji ozna&eny jako p¥echod od industriélni k ,,informaéni spo-
le¢nosti“. Jde o spole&nost, v niZ se roziitila vyspéla technika
veetn® computerd schopnych ptebirat n&které lidské funkce
vtizeni i ve virobg. Pfekotny vivoj v&dy zpiisobil, Ze informace
se stala zdkladnim ekonomickym zdrojem, v§znamng&j¥im neZ
stroje a jiné materialni virobni prostfedky. Tato okolnost zpti-
sobila, Ze stale Zast&ji selhavaji dosud GspEiné organiza&ni
struktury. Velk4, detailn& propracované organizaZni schémata
s pfesn& vymezenymi a oddé€lenymi pravy a povinnostmi, spolé-
hajici na sloZity systém p¥ikazi, zakazd a norem ztriceji své
kouzlo. Tvafi v tvaF rychle se m&nicimu organiza&nimu prostfe-
di se ukézala se b§t malo pruZna. V mé&nici se situaci se tradi¢n&
organizované firmy projevily jako milo podnikavé, nepfili§
tviirli a nedostate¢né motivujici své pracovniky. ZvI4Sté velké
firmy se dostaly do pasti své velikosti a dokonalosti detailntho
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rozpracovani svych , Fidicich systémi“, Ukézalo se, Ze maji-li
pohotove reagovat na neustaly ptisun informaci a obstat tak na
prom&nlivém trhu, zaplavovaném inovacemi, musi pfijmout
n&které hodnoty pt¥iznané pro drobné podnikini. Proto ng&-
které velké firmy napodobily své dravé konkurenty ,,z gara%i“.
Tak jsou n&kdy nazgviny firmy, které vznikly z plivodnich part
nadSencil v pronajatych garaZich. Tyto skupiny nemély zpo-
¢atku ani Zlomek finanZniho kapitalu velkgych firem, které na-
konec dostaly na lopatky, nebo kterym se pfinejmen%im dnes
jiZ vyrovnaly. M&ly ale nov¥ kapital, spoéivajici v informacich
a znalostech (,know how"), v nad3eni, v novém organizaénim
uspofadani a v novém typu spoluprace.

Velké firmy se, poudeny touto zkuenosti, decentralizuji
a sazeji na ,,vnitini podnikéni’, to je na schopnost samostath&
hospodaficich sougasti firmy vytvofit v&t3i zisk neZ pfi hospo-
dafeni ovlidaném v{lu€n& vrcholovym vedenim firmy. Ekono-
mick4 decentralizace vy?aduje pfechod k mén& punti€kafsky
stanovenym organiza®nim strukturdm. PodFizeni se§nérovani
pfedpisy a ¥ady by st&%i mohli samostatn€ podnikat. I velké
firmy dnes spoléhaji na energii uvoln&nou novym zpiisobem
spoluprice, ktery jsme v prvni &asti kniZky oznatili jako ,,syner-
gickou spolupraci‘; optimalnim zpiisobem se snaZi spojit cen-
tralizaci s decentralizaci, spoléhéni na pfedepsané pracovni
postupy s moZnosti samostatného a tviir¢itho v§b&ru pracov-
nich metod, vnitfn{ konkurenci se vzijemnym dopliiovénim,
vedenym snahou o Gspéch celé firmy. Celkové tendence pFitom
smé&fuje k opousténi hierarchického zpisobu fizeni.

Idealem se stava maly tym odborniki riiznorodgch profesi.
Jejich spoluprace neni organizovana pomoci pfikazi. Hoacim
motorem je ,vnitfni konkurence® - neustilé vzajemné srovn4-
vani kvality prace a vfkonu koleglh mezi sebou. Vychazi sc
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pfitom z poznatku, Ze lidé hodnoti své vikony spile porovna-
vanim s ostatnimi pracovniky, neZ porovnivinim s pfesn¢
urenymi meFitky, stanovenymi v pfedpisech. VyuZivéni sloZité
sit¢ vzajemného srovndvani je v Gsp&ngych firmich b&Zné.
Diiraz na vnitfni konkurenci je znalny, vy$§i v USA neZ v Ja-
ponsku. Neni viak jedinym principem nového pFistupu k orga-
nizovani préce.

Decentralizace jde ruku v ruce s oslabovanim diirazu na
ptisng urlené organiza&ni struktury. Diivod, pro¢ americké
firmy stdle patfi k nejefektivngjiim, je shledivan v uplatnéni
principu ,,stlé adaptace”, v neustavajici reorganizaci. Vysledkem
je nastoleni takovych vztahl spoluprace, které byvaji ozna-
Eovéany jako ,organizovany chaos®. Jeho podstatu ilustruje
anekdota, v niZ pFedstavitel Gsp&¥né firmy nafizuje na poradg,
aby byl zastfelen kaZdy, kdo se ve firm& ukaZe s ptirutkou
pracovnich pokynti a procedur. Ideilem se postupné stiva
Tofflerova pfedstava ,,adhokracie”. Tento termin vychazi zlat-
inského ,,ad hoc* (pro tento pfipad, jen k tomuto fiéelu).
Toffler jako adhokracii oznaduje organiza&ni strukturu, kterd
se neustile promé&iuje podle povahy fefenfch problémii a pod-
minek jejich Fedeni. Podle Tofllerovy predstavy Fesi tento své-
bytny zpiisob organizovani spolupréce ty podnéty a problémy,
které ,,nezapadaji” do pfihradek stabilni struktury organizace,
ur&ené neménnymi pravidly, Pokud hierarchicky organizovani
firma narazf na problém, jehoZ feleni nema nikdo ptedem
stanoveno v ramci svych povinnosti, ptesouva se problém od
jednoho ke druhému a nakonec jej nefe§i nikdo. Ne nadarmo
se tvrdi, Ze &im pfesn&ji je d4no ,,co kdo ma d&lat®, tim lépe se
lidé orientuji v tom, ,,co nemusi délat nikdo“. Adhokracie
vychézi z opatného p¥istupu. Proti snaze zbavit se problémil,
se kterymi se pfedem nepoditalo, stavi nazor, Ze je tFeba reago-
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vat na kaZdy problém a Ze fefeni novjch problémi automaticky
pfina¥i pFizplisobovani dosud uZivangch organizagnich sché-
mat. Usp&né firmy vyvinuly mnoho zplisobd, které je maji
chrinit proti zkostnat&ni. Pat¥i k nim podpora spontanng (bez
podnétu ,,shora®) utvafenych vztahd spoluprice a jim odpo-
vidajicich informa&nich kanald. Jinou metodou ochrany pted
nchybnosti je tvofeni pruZagch tymt uréengch pouze pro po-
tfebu vyfeSeni urlitého problému. Tyto tymy &asto vznikaji
z iniciativy pracovnikd, bez oficiilniho pov&Feni vedeni. Zapo-
jeni do takovgch tymi je dobrovolné, je ponechino na vili
pracovnikd, zda se k nim pFipoji nebo ne. Pted ,,kornat&nim"
organizadnich struktur chréni také podpora vice & méné ris-
kantnich experimentd, pfehliZeni drobnych omyli a neiispg-
chd, tzv. ,dEravé” plany, rozpodty i do uréité miry ,d&ravé“
kontrolni systémy, umoZiujici pracovnikiim ,,ulit“ si trochu
finan&nich prostfedki na vlastn, tfeba i mirn& ,,dobrodruZné*
vizkumné programy nebo na udrZovéni potfebné informo-
vanosti (napf. nikup odborné literatury dle vlastniho uvéZeni
apod.). Pro efektivni spolupraci je dilleZity ,,pocit svobody
priim&rného pracovnika“, Usp&iné firmy se neorientuji pouze
na podporu 3pitkovych pracovnikd, i kdyZ je pochopitelnd
nezanedbévaji. Svou energii neplytvaji ani na popohén&ni
»podprimérngch® pracovnikd, jako to &inil Taylor. Jejich filo-
zofie spo&iva v motivaci vEtliny ,,fadovch“ pracovnikd. Firmy
naléhaji nejvice na iniciativu primérngch, kterym proto posky-
tuji Sance na uplatnéni a Sirokou autonomii. V jejim ramci je
samozfejmé& dost prostoru pro uplatn¥ni schopnosti vynika-
jicich odbornikd.

DileZitym principem je péte o zamé&stnance, chipani ov-
Sem pon&kud jinak, neZ jsme u nas zvykli. Pfedeviim je podpo-
rovén osobni riist lidi. Pfredpoklid4 se, 2e schopni lidé vyhledavaji
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takové [irmy, kter€ jim umoZni nachazet v praci nejen prostre-
dek obZivy, ale také ,,smysl Zivota“. ManaZefi intuitivn& nebo
poudeni psychologii chipou, Ze Elovék hodn& obétuje pro ty
hodnoty, které podle n&j davaji Zivotu smysl. Ta firma, kterd
lidem poskytne moZnosti pro uskuten¥ni takovych hodnot a
stane se ,,ptirozenym ramcem” osobntho uplatn&ni, miiZe ote-
kavat, Ze pro ni lidé budou z vlastni viille dobfe pracovat. Citi
oviem - a v tom je jeden ze zikladnich prament prosperity -
¥e Sovik stoji o ty hodnoty, které povaZuje za svilj ,,smysl
Yivota“, tehdy, miiZe-li jich dosahnout nezavisle. Z hle-diska
tohoto pojetf ,,pé&e 0 zamé&stnance” je diileZité, aby lidé ziskali
moZnost odpovidat za sviij osud, m&li moZnost odlisit se a mit
pocit dsp&$nosti. V souvislosti s tim se vZil nazor, Ze lidé maji
potfebu ,,byt Sampiénem”.

Motiva&ni systémy tisp&¥nych spole¢nosti jsou zaloZeny na
principu pozitivniho povzbuzovéni. SnaZi se vést pracovniky
k pocitu, Ze jsou tisp&3ni, nebot vE, Ze pravé v takovém pfipa-
de& se lidé budou o dspé&ch stile znovu a znovu pokouset.
Motivadni podnéty jsou sm&rovany k tomu, aby nejen produ-
kovaly ,8ampiény*, ale aby jich produkovaly mnoho. Tvrdi se,
¥e oznatit Elovéka jako ,,nelisp&¥ného a ztratového, znamena
nutit ho neptimo k tomu, aby se jako takovy citil a podle toho
se i nelGsp&iné choval, rezignoval na Gsili o Gsp&ch. Proto
n&které firmy stanovuji pracovnikiim odbytu kvéty tak, aby je
mohlo splnit 70-80 procent z nich. VEtiina pracovniki si pak
nepftipada jako ,,ztratova“.

Decentralizace a vyuZivani hodnot drobného podnikéni nu-
tn€ vyvolava otazku samosprivy a autonomiec. Samospriva
nejen pfedpoklada schopnosti a sebediivéru, ale také nezi-
vislost a pFijeti (,,zvnitfn&ni“) zakladnich hodnot firmy v&tsi-
nou pracovnikii. Opira se i o diivéru, bez které je nemyslitelna.
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Ve vétSiné tradi¢nich, hierarchick§ch organizaci vladne pfe-
sv&d&eni, Ze ,,primé&rny pracovnik” je v podstat neschopny
a musi byt stile veden: formulaci cilii pracovni Zinnosti bez
jeho fi¢asti podinaje a vib&rem prostfedkd pro dosaZeni téchto
cili manaZery kon&e. Usp&né firmy v tomto ohledu naopak
v&fi, Ze je tfeba spoléhat na iniciativu, tvoFivost a inova&ni
schopnost jedincii i pracovnich skupin. Proto jim davaji plnou
diivéru pti viberu prostfedki i (a to zdirazn&me obzvlast) cild.
Zastanci nového pojeti organizace tvrdi, Ze ,,jak praci d&lat“ vi
nejlépe ten, ,.kdo ji d&14“. Jsou presvédieni, Ze riziko zneuZiti
diiviry je ptijateln® malé (odhaduje se, Ze diivEru zneuZiva
maximélng deset procent pracovnikil). Uvoln&n4 energie, ply-
nouci z moZnosti lidi ovliviiovat v§b&r prostfedki a cilii pra-
covni linnosti, mnohonédsobné ptevaZi ptipadné ztraty,
plynouci ze zneuziti diivéry. Usp&&né firmy tak prosté vyuZivaji
lidskou potfebu Fidit sviij vlastni osud“. ManaZer jedné
z t&chto firem to vyjadFil v obrazném pFiméru: ,,Clovek uvefi,
Ze Sance vytdhnout ten spravny los jsou vysSi, jestlize mu dovo-
lite strit ruku do osudi loterie, neZ kdyby los tahal nZkdo jiny®.
Firmy jsou pfesv&déeny nejen, Ze lidé maji sami sebe Fidit ve
své pracovni &innosti, ale e dokonce sami sebe ¥idit musi. A to
nejen z humanistického hlediska, ale pfedeviim z hlediska
efektivnosti této pracovni ¢innosti. Musi se sami Fidit prosté
proto, Ze tak pracuji lépe. K tomu patfi i moZnost rozhodovat
o svém pracovnim Case (zavadi se pruZni pracovni doba),
o volb& postupii vedoucich k cili, ale i o vlastnim zafazeni do
organizanich struktur. Napfiklad o Japoncich se tvrdi, Ze
davaji pFfednost pracovni &innosti v pracovnich skupinich,
které vznikaji z jejich vlastni iniciativy pfed t&mi, které vznikaji
z nafizeni formalnich Fidicich struktur. Myslime si ovem, Ze
to neni jen specifikum japonské.



Filozofie Gsp&&nych firem v tomto bod& vych4zi z toho, Ze
lidé jsou ,,dospéli a svépravni” a je tfeba s nimi proto zachézet
jako s partnery, diistojn€ a s respektem. Tento respekt neni
moZné uvést do Zivota pomoci sloZité sit€ kontrolnich pro-
stedkd. Jde pfedeviim o to, poskytnout lidem prostor pro
samostatnost, autonomii. Nemélo by pfitom jit pouze o auto-
nomii pfi volb& prostfedki, nybrz také o autonomii pfi volbg
znalné &4sti cildl. Takové miry samostatnosti se neni tfeba bat
tehdy, miiZe-li se firma spolehnout na zodpov&dnost zamést-
nancii viidi kli¢ovfm hodnotim své kultury. Autonomie uvnitf
firmy mé obvykle podobu samostatné podnikatelské aktivity.
Ta posiluje zainteresovanost pracovniki a dil¢ich pracovnich
skupin, posiluje loajalitu zam&stnanci, dava lidem pocit vlast-
nictvi a pfedeviim umoZiiuje participovat, spolupodilet se ne-
jen na vlastnim vfkonu své pracovni &innosti, ale i na
zakladnich rozhodnutich o cilech firmy nebo jejich &asti.
Obecn4 zkuienost sp&¥nych firem je, Ze pokud se pracovni-
kovi poskytne byt jen malid moZnost byt spolutviircem svého
vlastniho osudu, jeho aktivita pfevySuje béZn¢ standard ab&Zné
stanovené povinnosti. Pracovni skupiny si samy, spontanng&
urduji rozsah svého vfkonu a zpiisob vnitfni spolupréce, a to
do znaéné miry nezavisle na pfedepsanych normach. Na to
upozornil jiZ v30. 1étech Elton Mayo ve vikladu vysledki svych
Hawthornskych experimentil, které vyistily ve znimou teorii
mezilidsk§ch vztahfi (,,human relations®). PF t&chto vyzku-
mech se prokazalo, Ze &lovEk neni na pracoviiti osamocenou
bytosti, ale ¢lenem pracovni skupiny. Vztahy v ni a zpisob
spoluprice mezi jednotlivymi &leny hraji kli¢ovou roli.
Poskytnutim autonomie jednotlivim pracovnim skupinim mo-
hou i velké firmy vyuZivat pfednosti firem malych pfi sou-
tasném zachovini vihod plynoucich z velikosti firmy. Mohou
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uspokojovat potfebu &loveka byt soudasti Sir3tho spoleenské-
ho celku a souasné i jeho potfebu autonomie. Uspokojovani
obou t&€chto potfeb soutasné je také podmin&no ,legalizaci
neformalnich struktur®,

Uspé&8né firmy jsou obvykle protkény Sirokou siti sponténni
a otevfené komunikace, ktera se mezastavuje pfed Zidnym
fidicim stupném. V§zkumnici analyzujici Fidici struktury t&ch-
to firem obvykle konstatuji, Ze jednou z jejich pfekvapujicich
charakteristik je zjevn4 nepfitomnost striktniho dodrZovéni
mnoZstvi pfikazh a zdkazll. Samozfejmg, Ze zikazy a pfikazy
existuji, ale tykaji se spi¥e ,,velkgch rozhodnuti“ a volby klito-
vych hodnot, zatimco v kaZdodennim Zivoté se vyskytuji jen
mélo. Smysl a sm&r viedniho poéinani lidi se utvafi Zivelng,
v procesu komunikace o redlnych, organiza&ni strukturou ne-
ptedepsangch problémech. Redeni t&chto problémi pFivadi do
styku pracovniky nejriiznéjfich Gsekil a &4asti firmy. Zatimco
dfive panovala snaha tyto vztahy bud’ ,,shora“ omezovat, nebo
je »legalizovat“ pomoci ptedpisd, dnes se jim ponech4va volny
priib¢h a stavi se na jejich schopnosti pruZn& reagovat na
nedekanou situaci. Zejména o Japoncich se tvrdf, Ze uznali svét
neformélnich vztahd jako realitu. Vychazeji p¥itom zejména
z pfesvi€d&eni, Ze je lidskou pfirozenosti nejednat jen podle
ptedpisi, nedodrZovat pFili§ komplikovang pfedepsané postu-
pY, ale spiie je pki feSeni problémii obchizet a spoléhat pfitom
na ka2dodenni vzijemnou pomoc a rady spolupracovnikil.

Respektovani svéta neformalnich vztahtl souvisi s pFesvéd-
Zenim, 7¢ je nesmyslny takovy organiza¥ni Fad, ktery vychazi
z ptedpokladu, Ze kazdg vykonava své povinnosti stejnfm zpi-
sobem jako jeho pfedchiidci a 2e podminky, v nichZ byly tyto
povinnosti v minulosti vykonavany, se nezmé&nily. Jsou to opé&t
zejména Japonci, vjejichZ firmach bez zabran vznikaji a plisobi
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t&2ko zachytitelné struktury réznorodych ,,nepfedepsanych®
vztahii, spontannich organizagnich uskupeni a ,,ad hoc" in-
formaénich siti. ManaZeti je nejen nepotiraji, ale naopak na né
programové spoléhaji. Podle védeckych pracovniki, zabyva-
jicich se Gsp&3nymi firmami, patf terminy jako ,anal§za“,
»planovéani®, ,diferenciace”, ,kontrola® aj. do slovniku ,racio-
nélntho a formalniho Fidictho procesu®, jinak Fe€eno ,,hie-
rarchického modelu spoluprace®. Synergickou spoluprici je
naopak moZné popsat pomoci takovych vyrazi, jako je ,,spolu-
piisobit®, ,,zkouset”, ,selhavat”, ,pfizpiisobovat®, ,volit*, ,po-
zméhovat”, ,ménit smér" a daliich,

Vyrazy uvedené v souvislosti se synergickou spolupraci mo-
hou vyvolat dojem, Ze jsou uréeny k popisu »ncformalnich
vztahii mezi lidmi. Upozorhulcme prolo, Ze ,,syncrgxcké spo-
luprécc a ,,neformélm organizace® neznamenaji toté2. Oba
jevy spolu souvisi, nicméné se nepfekryvaji. Vyraz ,synergické
spoluprace® oznatuje spontanni snahu lidi uvad&t své jednéni
do souladu s po&in4nim ostatnich a umociiovat tak schopnosti
celého spoledenstvi. Vyraz ,neformalni organizace” vznikl
z potfeby oznadit pracovni vztahy, které nejsou ,,shora” a ra-
cionaln& planovany. Spoleénym rysem obou jevil je pfedeviim
spontannost vztahd. ,,Neformalni spole&enstvi se viak od ,,sy-
nergického spolegenstvi” miiZe ligit svou orientaci na mimo-
pracovni cile, napt."neformilni vztahy” n&kdy vznikaji ve snaze
se préci vyhnout. Naproti tomu synergické vztahy nevyluZuji
urditou miru ,formélnosti“, pokud neni na pfekaZku pruzné
spolupréci. Domnivime se, 2e pokud zahrani¢ni odbornici,
z jejichZ praci v této kapitole &erpame, hovoti o ,,diirazu na
neformélnost“, maji spe na mysli ten typ vztahil, které zde
oznalujeme jako ,,synergické”.
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Diiraz na ,,neformélnost” v organizaci tisp&nych firem neni
nikde tak markantni, jako v oblasti komunikace. Rizeni pra-
covni &innosti je bytostné spojeno s komunikaci a ta je pfi
netradiénim typu organizace charakterizovina zna¢nou vza-
jemnosti viech pracovnikil véetn& vedeni a je jen milo spouta-
na formélnimi pravidly. Vychizi se z pFesvédéeni, Ze efektivni
¢innost neni moZn4 bez efektivni komunikace a ta neni moZn4
bez uplatnni jeji neformalni sloZky. Potfcb& spontannosti pfi
komunikaci se musi podFidit v3e, i organizagni struktura firmy.
Komunikace musi probihat nejefektivnéjgimi kanaly bez ohle-
du na organizaéni schéma a organizaéni Fid. Rada firem,
zejména japonskych, nema dokonce ani pisemné& zpracované
organiza¢ni schéma v nim dobfe zndmém smyslu toho slova.
Vi se jen, Ze pouZivaji velkého mnoZstvi riiznych tymi a jsou
maximalng pruZné. Pfi vymé&ng informaci je ,,neformalnost”
normou, podporovanou viemi zplisoby. Pat¥i k nim zavadéni
zvlaStnich konferen&nich mistnosti a kluboven v objektech
firem jednoduSe jen prolo, aby se zv{iila pravdépodobnost
spontannich diskusi o fefeni problémi. Utraceni ,nadmér-
njch“ (alespot z tradiéniho pohledu na hospodéarnost) pro-
stfedkil na cestovini, je uZiteéné tim, Ze podporuje spontinni
tok komunikace mezi poboZkami firmy v riiznych mistech. Jde
o to, aby se pracovnici pobofek mohli navzijem nav§tévovat
a poznévat. Pravé vzijemné poznavéni je hlavni niplni pra-
covniho fasu vétSiny japonskych manaZerii. Znagn¢ rozsah
komunikace je provizen vn&j§imi projevy bezprostfednosti,
jako jsou oslovovani kfestnimi jmény, pouZivani jmenovek jen
s kfestnimi jmény, ,,politika otevfengch dvefi®, kterd umozZiu-
je bezproblémovy vstup do kancel4fi ,nadfizengch® (v&etn&
vrcholového vedeni) viem pracovnikiim. Otevienost komu-
nikace podporuje i tzv. ,Fizeni za chiize®, které pFenasi Fe¥eni
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problémii z kancelafi do provozi. Cilem je uskuteénit pfedsta-
vu Feditele firmy, kter¢ prochézi dilnou a délnici se na ngj
obraceji s ptipominkami jako na dobrého znamého a jsou
pfitom pfesv&déeni, ?e jejich poznimka nezapadne. Komu-
nikace je vitbec vfznamnym sociélnim procesem, ktery prostu-
puje viechny &innosti. Neni-li dostateZn& spontanni a neni-li
zbavena hierarchickych bariér, nemfZe riist mira samosta-
tnosti lidi, ani jejich participace na rozhodovani.

»Zlat4 pravidla“ organizace Gsp&&nfch firem maji vZdy néco
spole¢ného s komunikaci a jejim rozproud&nim. Vyznamni
manaZefi potvrzuji, Ze pro pracovni moralku neni nic hor3iho,
neZ nedostatek komunikace a nedostatek informaci. Informace
jsou jadrem motivace. Tu nerozvijeji jen informace popisného
typy, s jejichZ pomoci si miiZe kazdy pracovnik vytvofit pied-
stavu o tom, co se ve firm¢& déje. Pro motivaci jsou velmi
dileZité ty informace, které lidem umoZiiuji pochopit, pro¢
délaji prave to, co dé&laji, jak to souvisi s Cinnosti a vysledky
firmy, jak jedno do druhého zapad4. N&které firmy proto mezi
svymi pracovniky $i¥i i takové informace, které jiné firmy pova-
Zuji za pHili& ,citlivé", neZ aby se mohly dostat ,,aZ k fadovému
pracovnikovi“. Pracovnik nedostava pouze pokyny, které jsou
vjznam-né pfedevdim pro jeho orientaci o tom, co ,,nesmi*
a,,musi‘, M4 moZnost vyuZit i informace o svych pfileZitostech
a moZ-nostech. Koordinace &innosti v isp&$nych firmach je
zaloZena na ,informacich o hodnotich®, to znamen4 na in-
formacich o tom, co je a neni dileZité pro prosperitu firmy
a osobni rozvoj jejich zamé&stnanch. Pro %ifeni tohoto typu
informaci je pod-statna ji¥ zmin&na spontinnost a vzijemnost
komunikace. Dostane-li pracovnik informaci o tom, co je diile-
Zité, ptikazem, je velmi pravd€podobné, Ze se k ni bude chovat
rezervované. Pfijima-li toté? sdéleni ve spontanni diskusi, do
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které miiZe sam zasahnout, je naopak pravd&podobné, Ze se s
pfedstavami spolupracovnikil o tom, které cile a ktera kritéria
hodnoceni jsou diileZit4, ztotoZni. To je velmi dileZité, nebot
pHijeti kli¢ovych hodnot zam&stnanci firmy jim umoZiuje sa-
mostatnou volbu cill,, samostatné vymezeni tkoll a na roz-
hodnuti jingch nezavisly vybér prostfedkil jejich realizace
vsouladu se zamé&fenim firmy. Pracovnika, ktery s celym spole-
tenstvim firmy sdili pfedstavy o tom, co je a neni dilleZité, neni
tfeba kontrolovat. Zajem firmy bude respektovat jako svilj
osobni cil. (Domnivame se, Ze fFad& ¢tenaFi se n&co takového
miiZe po zkuSenostech z uplynulych let zdat nerealné, nicméné,
prosime Vs, berte tuto informaci jako fakt.)

»Informace o hodnotach” nejsou uréeny pouze pro zamést-
nance firmy. Kromé& toho, Ze maji podn&covat jejich pruZnou
spolupraci, jsou uréeny také k tomu, aby pfitahovaly nové
schopné pracovniky a lakaly zikazniky. Jejich Gkolem je pfe-
svE&dit talentované lidi, Ze svfch osobnich cili mohou nejlépe
dosdhnout, stanou-li se aktivnimi Geastniky synergické spo-
luprace firmy, stanou-li se spolutviirci jejich dspé&chii. Pro
isp&8ny chod firmy je nezbytné, aby se vefejnost dozvédéla, Ze
pro jeji zamé&stnance je ze vieho nejdiileZit&j¥i hodnotou napf.
kvalita prace, diikladnost, pohotovy servis, schopnost vyjit
vstfic osobitym poZadavkiim zikaznika. Sifenim informaci
o t&chto hodnotach vytvati firma v ofich vefejnosti nezamé-
nitelnou pfedstavu o svfch pfednostech. Zajimavé a n&kdy
i poutavé jsou zpiisoby, kterymi jsou informace o hodnotach
sdélovény jak uvnitf firmy, tak navenek. Pfedstavy o tom, co je
a neni diileZité, jsou ztéleshiovany pomoci mytl a bohatyrskych
historek o &inech firmy a jejich vfznamnych pracovniki. Tradi-
ce, vtélena do t&chto pfibEhil, napom4h4 virazne stmelovani
spole&enstvi firmy.
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V kritké informaci imysIn& pomijime 3ir3i souvislosti a sna-
%ime se vyzdvihnout jen ty prvky organizace itsp&3nych firem,
které jsou blizké charakteristikim synergické spoluprace.
Ackoliv jeji prvky nevy&erpavaji velkerou riiznorodost sociél-
nich vztahll v Gsp&ingch firmach, protoZe tendence k hie-
rarchickému i synergickému uspofadani se v realit® misi,
v poslednich dvou desetiletich za¥inaji rysy synergické spo-
luprace pfevaZovat. Jidrem této zmény je pfesun od Fizeni
pomoci detailniho souboru norem a pfedpisti k regulaci pomo-
ci spoletné sdilengch hodnot. V zijmu jejich respektovani je
dovoleno platné normy pt¥ipadn€ i porudit, zatimco neres-
pektovani klitovych hodnot firmy se neodpousti. Normy ztra-
ceji absolutni platnost v ptipad¥, ¥e jejich dodrZovéni vede
k ohroZeni spole&ng sdilenych hodnot. A naopak, normy jsou
povaZovany za smysluplné pouze tehdy, umoZiuje-li jcjich
uplatiovani dosahovat uznivanych hodnot. Spoléhani na regu-
laci pomoci hodnot, provazejici tstup od Fizeni pomoci pfi-
kazi, uvoliiuje prostor pro v&i samostatnost jednotlivci
i pracovnich spoleenstvi uvnitf firmy. Respektovani spoleéné
sdilengch hodnot jim umoZiiuje samostatnou volbu cilii a pro-
stfedki. Lidem to poskytuje zna¢nou volnost v rozhodovani.
V této souvislosti viak n&ktefi autofi upozoriiuji na silnou
konformitu poZadovanou od pracovnikil ve vztahu k hodnot4m
firmy a hovoti 0 ,,fanatickém centralismu nejditleZit€j$ich hod-
not"“. Upozoriiuji tak na riziko plynouci z neochoty lidi zFici se
hluboce zvnitfn&nych pfedstav o smyslu své prace v piipadé,
Ze to vyZaduje zmé&na vn&jfich podminek &innosti firmy. Znalci
proto konstatuji, Ze lidé, ztotoZnéni s klicovymi hodnotami
firmy jsou schopni pruZn& reagovat v ramci jeji celkové orienta-
ce. Akceptovat zisadni zm&nu cfli je viak pro n& obtiZné
a bolestné. V pracovnich institucich uspofadangch podle hie-
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rarchického principu chybi naopak kaZdodenni schopnost
pruZng reagovat na dil&i zm&ny, pracovnici rutinng opakuji
pfedepsané a navyklé postupy, radikalni zmé&na je viak poné-
kud snazii: lidé, ktefi jsou vice & ménd lhostejni k tradici
a hodnotam firmy, se podrobi novym ptikaziim, aniZ by pFili§
uvaZovali o jejich smyslu.
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2.3. Spolecenské podminky tspéchu pruzné
organizace

‘Smysl organiza¢nich zmé&n, o nichZ pojednavala pfedchozi
kapitola, miiZeme pin& pochopit na pozadi okolnosti, které je
vyvolaly. V&nujme tedy pozornost podminkim, které pfedni
zahrani&ni firmy pfivedly k pokusiim o vytvofeni pruZné&jii
organizace. Radky v&nované charakteristikdm hierarchické
a synergické organizace (kapitola 1.3.), kontily tvahou o tom,
e vgbér ,spravného” modelu spoluprice zivisi na povaze
tikolu, ktery si lidé vyty&ili, a na Sirdich socialnich a ekono-
mickgch podminkach, ve kterych budou na tikolu pracovat (viz
kapitola 2.1). Tvrdime-1i, %e jsou stile patrn&j3i p¥iznaky posu-
nu organizace price od hierarchického k synergickému uspo-
fadini, nepfimo tim taky konstatujeme, Ze se méni jak takoly,
které je tfeba Felit, tak podminky prace, kterou je pfitom tfeba
vykonat. Je-li tomu tak, pak tajemstvi Gspéchu spoliva ve
schopnosti tento pohyb veas zaregistrovat a zafidit se podle
toho.

Jeden z nis se pfi cestovani po Rumunsku setkal u mésta
OrZovy s Cechy, ktefi odesli pted vice ne# stoletim ze Sumavy
a od té doby Zji v n&kolika vesnicich u Dunaje. Spojeni se
stfednf Evropou ztratili a Ziji jako uzavfeny nirodni ostriivek
udrZujici si svou svébytnost. Peclive si uchovévaji obrozenecké
kniZky, hovofi jejich jazykem a smfSleji v jejich duchu. PFi
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setkani s nimi ma &loveék dojem, Ze ho stroj Casu pienesl o sto
let zpé&t.

Ceskoslovensko sice nikdo nepkest&hoval, nicméné bylo od
Evropy izolov4no stejn& G&inng, jako rumuniti Cedi od své
piivodai vlasti. Tak jako by oni obtiZn& rozuméli na$i dne¥ni
¢elting a naSemu zplisobu uvaZovani, maji i mnozi z nis stale
potiZe s chipéanim toho, co se d&je v zapadni Evrop€ a ve svété.

Pokusme se né&jak popsat, jak se zmé&nil svét, kdyZ jsme byli
v izolaci. Podstatu t&chto zmé&n velmi priizratnym zplsobem
vystihuje Alvin Toffler ve své knize ,TFeti vina“. Neni sa-
mozfejmé jedingm autorem, na kterého bychom se mohli vtéto
souvislosti obratit. (Na n&které z dal3ich autorii odkazuje &te-
nife doporudeni literatura v ziveru této kniZky.) Pro svou
sdélnost nAm viak jeho mySlenky v tuto chvili poslou?i nejlépe.

Podle Tofflera je mo2né vyvoj lidstva roz&lenit do tFi ,,vin“.
»Prvni vina“ obsihla celou historii a% do vzniku primyslu. Bylo
pro ni piizna¢né zem&délstvi, femeslo, obchod, skoro sob&-
statné a pfeviZné malé stitecky, sem tam méstetka a par
vEtSich mést, price vroding, v cechu, pro nepkili§ rozs4hly trh.
»Druh4 vlna“ zalala se vznikem moderniho priimyslu: velké
tovarny s praci pfisn€ rozd&lenou, nebo pFesnéji ,rozdro-
benou” do elementarnich operaci, boj o odbytitg, kterd byla
hlidina arm4dami, pfesv&d&eni, Z¢ p¥irodni védy pfetvofené
ve ,,v§Tobni silu“ pfinesou ,materi4lni blahobyt pro viechny”.
Ford a Taylor byli symboly vytvafenf primyslovych gigantd,
schopnych G&eln& zvladnout obrovské objemy jednoduché
prace. Tato situace stavéla bezmocné proti mocnym, chudé
proti bohatym. Proto jim mohla byt Marxem nabidnuta vize
»diktatury proletariatu®. Jeji soud4sti v8ak ziistala ,taylorov-
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ska" vira v Gi¢elnost dobfe promysleného, ,,osviceného” ptika-
zu.

Pro ,tfetf vinu“ m4 podle Tofflerovych pozorovéni zipadni-
ho sv&ta byt charakteristické nové uspofadini spole&nosti,
v niZ je vyroba zcela zvladnuta technicky tak, Ze ji neni tfeba
povaZovat za uréujici slozku Zivota spole€nosti. Nastiva odma-
sovéni vyroby: vhodné pouZiti potitatli umoZni pfizplisobit
virobky pfanim zikaznika tak, e bude moZno respektovat
rfiznost osobnosti a Zivotnich stylih mnchem vice neZjsme tomu
u nas zvykli. Rozhodujicim &initelem prosperity se ve sv&t&
Jtfeti viny* stava price s informacemi. Propojeni polita&ii
postupng umoZiiuje, aby mnozi pracovali doma. To pravdé-
podobné proméni rodinny Zivot a rozloZeni pracovni doby.
Odmasovéni viroby je diileZitou podminkou odmasovéni celé
spoleénosti, odstran&ni masového rozdélovani, masové rekre-
ace, unifikovaného vzd&lavani, standardizovaného zpiisobu Zi-
vota.

V ,,prvni vin&“ rozhodovalo vlastnictvi piidy, ve druhé vlast-
nictvi prostfedkd primyslové viroby, ve tfeti bude rozhodovat
»vlastnictvi informaci a schopnost s nimi pracovat. Pro ,,dru-
hou vinu“ byl ptiznalng§ centralismus: velké podniky Fizené
autoritativnim Feditelem a silné, &asto totalitni viady stath. Ve
spoleZnosti ,tfetf viny" se centralizovan4 moc postupné rozpa-
da - Zetné malé podniky a samospravné obce jsou propojeny
siti Zivfch vztahl, které usnadni spoletné rozhodoviéni obci
v regionech i 3irfich politickych celcich a postupng budou
protkévat cely svét.

Jak je zfejmé z n&kolika milo uvedengch vit, Tofflertiv
obraz se dost 1i3{ od sv&ta, ve kterém jsme donedévna Zili a stile
jesté Zjeme. Je dileZité pochopit alespoh hlavni smé&ry zmen,
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které Toffler vypozoroval v zapadnim sv&t&. Nafe schopnost
jim porozumét a uvést je v Zivot pravdépodobn& rozhodne
o tom, zfistaneme-li izolovanym ostriivkem ,,rumunskych Ce-
chii“ nebo se staneme Evropany. Jde pfitom o girokou $kalu
vice & mént dil¢ich zmén, jejichZ Hiéinky se mohou vzajemng
podporovat a postupné vytistit ve zmény zisadn&jiho cha-
rakteru. Viimn&me se alespoii néktergch z nich.

Zatn¥me virobou. Ne proto, Ze bychom si podobné jako
vyhran&n& materialisticky orientovani ekonomové mysleli, Ze
zmény vyroby jsou jedinou a rozhodujici pfi¢inou viech so-
cidlnich zm&n. Ve spole&nosti je viechno propojeno tak, Ze
zména v kterékoli jeji sloZce ovlivni viechny ostatni slozky
i celou spole€nost. N&kteFi tuto okolnost pochopili, pFizpiiso-
bili ji metody své prace a stali se tak konkurenceschopnéjiimi.
Proto dnes efektivitu price vice neZ dfive ovliviiuje pruZnost,
profesionalita a schopnost spolupracovat s odborniky jingch
profesi. Je snazii n&kde koupit vyspélou v{robni techniku, nez
dit dohromady odborniky riiznych profesi, ktefi by svou spe-
cializaci dokézali pFizpisobit mistnim podminkim a plné& ji
vyuZit pfi Fe$eni unikatnich problémi. Nastup pogitali a robo-
tl umoZfiuje pruzn& pfizplisobovat i hromadn a levn& vyrs-
béné zbo¥ individuilnim poZadavk&m zikaznikid, technika
umoZfiuje ,,sériovou vyrobu individualizovangch zakazek".
PruZnost se proto stala rozhodujicim &initelem Gspéchu. Umeg-
ni poznat zékaznika a nabidnout mu to, co potfebuje, je za
t&chto okolnosti diileZit&j8i neZ schopnost manipulovat s hmo-
tou. Snad jeSté vice nabyva na v§znamu dovednost ziskat spolu-
pracovniky tak, aby vloZili dusi do spole&né ¢innosti, zn4t celou
spole&nost a najit v ni uplatn&ni pro svou pracovni skupinu, pro
sviij podnik nebo organizaci.
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Ziskat po&itat uZ neni takovym problémem, jak tomu bylo
jekt& neddvno. ObtiZn&ji je najit programétory, ktefi by jej
dovedli plné a G&elng vyuZit. JestE obtiZn&jii bude najit pra-
covniky, ktefi by dovedli &erpat ze vieho, co by pocitate mohly
poskytnout pro efektivni praci celého kolektivu. A vilbec nej-
obti?n&j¥i bude uspofidat vztahy mezi lidmi na pracovisti tak,
aby se otevfel prostor pro spontanni soutinnost iniciativnich
lidi, kte¥i se uZ o vyuZiti potitalii postaraji sami. Proto bychom
méli pobidnout svou fantazii, oprostit se od navyklych pfedstav
0 organizaci a poudit se od t&ch, ktefi s vyuZitim poé&itald
a jingch automatli maji dlouholeté zkuienosti. Rozhodujict
bude ptipravit se na ,,v&k potitald“ tim, Ze si v¥as osvojime
pFedstavy o pruZné organizaci price. U¢it se to metodou poku-
sl a omyld ve chvili, kdy se neefektivng vyuZivané a tudi?
zbyte€né politade stanou viedni realitou, by bylo pFili$ pozd&.
Potitat nebo jin§ automat v nis sim nevyvoli nové nipady
a nezorganizuje za nés praci. Usp&n4 spoluprice se miiZe
zrodit diky fantazii a diky domluv¥ mezi lidmi, kte¥i jsou schop-
nf naslouchat a vyjednévat. Dobfe myslet znamen4 mit dobré
informace a umé&t s nimi pracovat. Nejde jen o to mit dost
jednotlivich dat, jednotlivfch poznatkd, jde také o to umét
rozpoznat jejich zivaZnost a vErohodnost, umét je spojit do
smysluplngch celkd, do védomosti, do teorii a umét se i na tyto
teorie podivat s nadhledem. A to jsme jiZ rovnyma nohama ve
filozofii. Karel Capek v Apokryfech uvaZuje o ,chytrosti®,
»rozumnosti“ a ,,moudrosti*. Maji-li nAm byt informace sku-
ten& uZitelné, neobejdeme se bez pohotové reakce, dlou-
hodobéjstho vyhledu i moudrého nadhledu.

Bude to tvrdy ofiek, protoZe mime nedostatek dil¥ich
informaci, a navic toneme v ,,informa&nim smogu*“. Nage spole-
&enské prostfed! je zneliSténo teoriemi, které jsou sice ambi-
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ciozni, aviak jednostranné tim, Ze se snaZi sloZitou splet pro-
blémi vysvétlovat pomoci jedné ,,zaklinaci formule“. Je vcelku
lhostejné, zda Glohu takového zaklinadla hraje ,teorie tfidniho
boje”, bezmezn4 vira v ,,neviditelnou ruku svobodného trhu®,
presvédieni o Felitelnosti viech problémii pomoci technickych
inovaci ... atd. Lp&ni na t&chto teoriich mé&lo a m4 za nasledek
vybirani ur&itého typu informaci, jejich zkreslovani a matent.
Metody zachizeni s informacemi, které se za t&chto okolnosti
vZily, jsou problematické. Zejména proto, Ze jsme si pod jejich
vlivem zvykli na jednostranny proud jasn& orientovanych a
»zafkatulkovangch® informaci. Tim je otupena na%e schopnost
poradit si s nejednozna&nymi informacemi, kterych je vétSina,
a schopnost vybrat tu informaci, jejiZ uZiti miZe rozhodnout
o naSem budoucim Gsp&chu & netsp&chu.

Mame-li vyuZivat informaci, musime je ,,vlastnit*“. Jde viak
o zvladtni vlastnictvi, zvlastni privo vyuZivat vlastnéného.
Neopotfebovavi se pouZivanim jako stroje, neztricime je tim,
Ze je n€komu pfedime. Prav€ naopak. Informace mohou byt
pln& vyuZity teprve tehdy, jsou-li ,,majetkem” viech, kteti spo-
len& plnf n&jaky Gkol. Nejde viak pouze o to, mit potiebné
informace k dispozici. Kolektiv se musi napted dohodnout, co
pro ngj je & neni dileZité. Teprve potom dokéZe vybirat z do-
stupnych informaci ty pravé, orientovat se v nich, G&eln€ jich
vyuit. Nestali ani, maji-li pfedstavu o preferencich ujasn€nou
osamoceni ,,vykladadi®. Je tfeba, aby se v§ichni spolupracov-
nici shodli na tom, co je z hlediska spole&nych cili podstatné.
Pak miiZe kolektiv pruZn€ jako celek reagovat na pfiliv in-
formaci, orientovat se v n&m, vybrat ty informace, které jsou
uZite&né, a Geelné jich vyuZit.

PruZnou spolupréici umoziiuje shoda spolupracovnikd
o tom, co je a neni dileZité. Diky takové shodé mohou lidé
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spole&né Fe§it velmi nejasné a nepfehledné situace, aniZ by jim
n&kdo n&co nafizoval a né&jak je ,,shora” koordinoval. Timto
zpilsobem postupujeme denn&, naptiklad pfi feSeni mnohdy
nepfehlednych situaci vsilni¢nim provozu. Na kaZzdého zfidict
dotira mnoZstvi dil&ich informaci (vozidla v protisméru, cho-
dci, tramvaje, semafory...). Diky tomu, Ze Fidi¢i znaji pfedem
dohodnuté pravidla, dokaZou (téme¥) vzdy vybrat podstatnou
informaci a zachovat se tak, aby neohrozili bezpeénost ostat-
nich. Aby mohl kaZdy cestovat za svym cilem, musi s ostatnimi
na kfiZovatce ,spolupracovat“. To by nebylo moZné, kdyby
vSichni Fidi¢i nehodnotili prehrili chaotickych informaci po-
dobnym zplsobem. Pokud je spoluprice na zékladg spoleéné-
ho ,.k6du rozhodovani“ moZna na ru¥né méstské kfiZovatce, je
moZna také v dilng, v Gfadu nebo v&decké pracovné. Je pouze
tfeba si na tuto (moZna neobvyklou) skuteénost zvyknout.

Jde tedy do znaéné miry o to, jak zamé&fime nasi vcSkerou
préci. Slova ,,nafe ve¥ker4 prace” v sob& pfedevdim skryvaji
docenéni toho, co se obvykle nazfva ,,nevyrobni sférou nebo
Jterciarnim sektorem“. V posledni dob& se od pfivodniho
Sirokého pojeti , terciéru® jedt& odliSuji kolstvi, zdravotnictvi,
socialni pé&e apod. a oznaéuji se jako ,,sektor kvartarni“ a dale
véda a vizkum jako ,sektor kvintarni“, Tercidrni sektor vtomto
chapani zahrnuje viechny druhy sluZeb (ptipadng ,,material-
nich“ sluZeb). Vyznam $iroce chipaného terciéru pro spo-
leZnost ,tketi viny" roste tim, Ze pravé v ném jsou produkovény
a zpracovavany informace a Ze jeho soudasti je rozsahla Skala
uméleckych, vé€deckych a jinych &innosti, jejichZ tkolem je
reagovat na vyvoj spolenosti a stale znovu promgSlet jeji orien-
taci, nabizet vefejnosti ptizplisobené nebo zcela nové pfedsta-
vy o smyslu Zivota.

79



Ze viech dosud uvedenych a Tofllerem vypozorovanych
tendenci v§voje spole€nosti vyplyva podstatni a nékdy opomi-
jend zména. Odmasovéni vfroby i spotfeby, rist viznamn
informaci a terciéru, pruZnost a sériovéi vyroba individualizo-
vanych zakizek, samosprava jako rozhodujici organizaéni
princip a zejména rist v§znamu shody o zikladnich hodnotach
pti vyuZiti kli®ového zdroje, to je informaci, s sebou pFina%i
zménu pohledu na smysl Zivota a prace. Priimyslova spole¢nost
nebo, fe&eno Tofflerovfm jazykem, ,spole&nost druhé viny",
je zaloZena na pfedstavé: ,Jak budeme dnes pracovat, tak
budeme zitra Zit!™ PH volb& cilii a ur€ovéni smyslu prace ma
v pracovnich institucich priimyslové spole¢nosti posledni slovo
pouze n&kolik manaZerd, ktefi pomoci p¥ikazii a ckonomic-
kych pak fidi sou¢innost ostatnich. Lidé v takové situaci pracuji
v dobré vife, 2e jim price, koordinovana neodmyslitelnymi
»kapitany priimyslu®, pfinese dobro a snad i blahobyt. Neni
tfeba dokazovat, Ze jejich ofekéavani nebylo v fade¢ pfipadi
naplnéno. Ustup od Fizeni pfikazem a diiraz na pruZnou sa-
mostatnost lidi pfedpokladé, Ze cile a smysl veSkeré préice znaji
pokud moZno vichni ti, kteFi se na ni podileji. Je proto dile-
%ité, aby lidé uvaZovali a diskutovali nejen o bezprosttedni
ckonomické G&elnosti své prace, ale také o smyslu ve3kerého
svého podinini a o tdloze prace v jejich Zivot&. Pro prosperitu
spolednosti ,tfeti viny” je proto podstatné, aby lidé sdileli
pfesvEdéeni: ,,Jak a pro co budeme Zit, tak se nim bude dafFit
nale prace.”

Bez obecné shody o smyslu a cilech Zivota by samostatna
iniciativa vedla k atomizaci, jednotlivé firmy i spolc&nost jako
celek by postradaly zakladni orientaci. Ve spole€nosti by chy-
béla ,,pravidla silni¢niho provozu®, nedostatek spolcéné orien-
tace by ved! k plytvani silami a mohlo by dochézet k ,,havariim"
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Ptes nevyhnutelnou riiznorodost ptedstav lidi o zam&Feni Zivo-
ta je pro koordinaci jejich isili nezbytna shoda o nevelkém
pottu zikladnich hodnot a cilii. To plati, af uZ si pfeviZna &ast
spoletnosti klade za cil ,blahobyt”, ,setrvaly a ekologicky
vyvéZeny rozvoj”, ,,vybudovéni komunismu“ nebo ,spaseni”

Rada politikii, vedch i znaén4 &4st vefejnosti viak viznam
»hodnotového konsensu pro prosperitu spole€nosti podce-
fivje. Na jedné stran¥ jsou zde paternalisté, ktefi jako jedinou
zaruku soutinnosti lidi chipou direktivni fizeni a p¥isnou kon-
trolu a dovolavaji se proto ,tvrdé ruky”. Jako jeji jedinou
alternativu znaji ,,chaos a anarchii“. Je tomu tak proto, Ze
soul4sti jejich nazoru je principialni pochybnost o moZnosti
domluvy mezi reprezentanty riiznych zijmii. Tuto moZnost
naopak pfedpokladaji zastanci liberalnich pfedstav. ,,Spole-
Censkou smlouvu* povaZuji v8ak vfhradn& za v&c politiky, ktera
by podle nich nemela téméF vitbec zasahovat do ekonomického
Zivota spole&nosti. Ten je podle jejich nizoru dostatedné regu-
lovan ,neviditelnou rukou® trhu, jeho ,hodnotovymi a sménny-
mi relacemi”, Liberalové pfitom odmitaji uznat, % struktura
poptéavky na trhu zivisi pfedeviim na struktufe ,,hodnotového
Zebtitku® spolenosti, na Get& lidi ke konkrétnim hodnotam.
Maiji-li dva zdkaznici stejng majetek, ale lisf se Zivotni orientact,
pofidi si za své penize n&€co zcela rozdilného.

Stfedoevropsky katolik, zvykly jist tfikrat denn& maso, utrati
své penize za néco jiného neZ hinduista nebo mohamedan.
Proto se také lii struktura poptavky a nabidky v Indii, Egypt&
astfedni Evropé, proto se také tyto zemé a oblasti vyvijeji zcela
odli¥nym zpilisobem, pFestoZe se v nich uplatiiuji obdobné trni
mechanismy. Jingm pfikladem vlivu hodnotové orientace
na strukturu trhu je vztah k Zivotnimu prostfedi. Poptavka
po draZich chemicky neofetfengch potravinich, Cistickach
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odpadnich vod a ekologicky pfizniv&j§ich technologiich vzniké
tehdy, uzna-li alespoh &ast lidi své zdravi a &isté Zivotni prostie-
di za dileZit&ji nez velikost (iétu ve spofitelng, neZ bezsta-
rostnost v otazkach vyuZiti odpadii i pohodli s tim spojené.
Lidé, kterym zaleZi nejen na &istot€ vlastni zahradky, ale na
istoté celé obce nebo krajiny v okoli bydliitg, budou spi¥e
ochotni platit dan&, urdené k financovani ekologicky pfizni-
vjch projektdl, neZ ti, kdo ,,h4Zou odpadky pies plot“ Ve
spole¢nosti, kterd postavi zdravé Zivotni prostfedi na jedno
z Eelngch mist svého hodnotového ,,ZebFitku, je jin4 struktura
poptavky a trhu neZ ve spolednosti, kterd se rozhodla, Ze
dﬁ‘l‘eﬁté je ,vyrobit co nejvice” a zajistit ,,blahobyt pro viech-
ny".

Podmin&nost soucinnosti lidi blizkosti jejich pFedstav o di-
stojném Zivot& platila do jisté miry vZdy. Jak fungovani libe-
ralniho trhu, tak Géinost taylorovsk§ch organizaénich schémat
nebo direktivniho planovani byly podmin&ny respektem lidi
vii& urditym ideologick§m p¥edstavam. Ve spoleénosti ,tieti
viny“ se vBak shoda t&ch, kteti spolupracuji na feeni libo-
volného tikolu, o zdkladnich cilech a hodnotéach stava (spo-
le¢n€ s informacemi) kliCovym (initelem prosperity. Tato
okolnost se zcela vymyk4 moZnostem pochopeni v rimci dosud
pfevladajiciho zpisobu ekonomického mySleni. Tolfler o tom
piSe: ,AZ zatne tfeti vina promé&fiovat ekonomiku, budou pro-
fesiondlni ekonomové tvrdE napadeni pro svou neschopnost
vysveétlit, co se vlastn& stalo. Jejich nejpromy3lené;si zbrané,
vietn potitatovych modelll a matic, nAm budou patrné& Fikat
stile méné& o tom, jak skuteén& ekonomika pracuje.” (Toffler,
1980: 265)

Zikladem vzniku pravidel a zisad spolupréce synergického
pracovniho spoledenstvi, které m4 3anci obstit v podminkich
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ekonomiky ,teti viny“, jsou spoleZné hodnotové predstavy.
Jejich respektovani umozZiiuje ¢lenlim spontanng, pruzné abez
vngj§ich ptikazli reagovat na stile nové problémy. Zasady
spoluprace vytvafi kazda synergicka skupina samostatné, po-
dle vlastnich pfedstav, osobitych tradic a vduchu své specifické
hodnotové orientace. Ze spole&né respektovanych pravidel si
miiZze kaZdy &len kolektivu odvodit, co je spolegenstvim pova-
Zovano za"spravné”, ,,hodnotné®, co se nesmi zanedbavat, k &e-
mu je tfeba pfedeviim upnout pozornost ... Souhrn téchto
pfedstay Zije v povédomi viech &lend syncrgické skupiny.
Na pis:dchézejicich strankéch jsme jej oznadili jako ,kulturu
prace”.

Kulturu prace vytvaki a na jejim zaklad® spolupracuje libo-
volnd, hierarchicky, synergicky & jinak uspofadana skupiny.
V podminkach ekonomiky ,tfeti viny®, kdy se rozhodujicim
zdrojem prosperity stava schopnost vyuZit informaci, se viak
osobita kultura pracovniho spoledenstvi stavd rozhodujicim
Cinitelem tisp&chu. To d¥ive nebylo a dosud &asto neni obvyklé.
V priimyslové spole&nosti, kde se zisk odvozuje od schopnosti
manipulovat se surovinami a energii, bylo moZné Fidit praci
pfikazem a kontrolovat detaily pracovniho vykonu podfize-
nych. Jemna prace s pohotovymi informacemi a pruZna reakce
na né tento zplisob regulace spoluprice neumoZiiuje. Navic uz
nejde pouze o zisk v dosud obvyklém smyslu slova, nybrZ o
prosperitu v $irSim vfznamu. Nejde jiZ pouze o to, vytvafet
praci podminky pro rostouci a standardizovanou spotfebu,
nybrZ o moZnost, aby ka?dy jedinec a ka2da v&t3i &i mensi
skupina lidi mohla p&stovat pravé ty hodnoty, které odpovidaji
jejim osobitym pfedstavim o distojném Zivot&. V individu-
alizaci, riistu riiznorodosti a sklonu k respektovini osobitosti
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vidi Toffler i jini autofi jednu z rozhodujicich charakteristik
soutasného vyvoje.



2.4. Ke spole¢nému cili bez prikazi
(V ¢em spocdiva synergicka spoluprace)

Odbornici ze Zapadu, ktefi k nam pfijeli po ,,strZeni Zelezné
opony”, méli moZnost opakovang zjistit, Ze vyrobni zafizeni
jsouv Cechich a na Moravé nepfedstavitelng zastaral4, ale lidé
jsou $ikovni a dovedou se domluvit. To je docela dobré vycho-
disko z kaZdé obtiZné situace. Dodejme v8ak to, co je pro
cizince méné& patrné. Lidé u nas jsou asto mirné alergiéti na
pfili¥nou kontrolu a poru¢nikovéni shora. Zvykli si viak tyto
tstrky trpElivé, bez vzdoru snaSet vzam&stnéni a viechno si pak
vynahradit blaZenou, Easto viak domné&lou nezavislosti v sou-
kromi. Nadi lid€ si leckdy viibec nedovedou pfedstavit, Ze je
moZné zorganizovat praci jinak neZ s pomoci v&&nych instruk-
cf, hl4¥eni, ptikazil, zaml&enych ,,ale” a tak dal.

Nekteré zku¥enosti, zejména zahranini, napovidaji, Z¢ n&-
co takového je moZné. Lidi p¥i prici nemusi spojovat po-
slu¥nost a obava z trestu - tfeba ze ztrity prémii pfi nesplonf
planu. Stadi, maji-li spoletny cil, jehoZ dosaZeni i sama prace
na jeho realizaci, je pro n& dileZitou hodnotou. Spolehlivou
zarukou, Ze lidé budou pracovat dobfe i bez p¥ikazi, je spon-
tanni snaha o dosaZeni spole&ného cile, pokud je vlastni vEtSin&
&lenil libovolného kolektivu. Jednak proto, Ze lidé sami chtji,
za drubé proto, Z¢ pokus - byt i necht®ny - odklonit se
od spole¢ného cile je okamZit® kaZdému zfejmy. Jak viak
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doséhnout toho, aby lidé sami od sebe cht&li n&co udélat pro
spolelny cil?

Zikladni podminky jsou dvé.

Za prvé musi bt lidé ptesvédéeni, Ze price pro spole¢ny cil
je nejlepdi cestou k dosaZeni jejich vlastnich individualnich
cili. Nejde pouze o penize a dobfe vybavenou doméicnost,
atkoliv i ta zde sehravi dilleZitou roli. Jde o to, aby lidé mohli
pfi prici, za kterou ziskaji pfedem dohodnuty podil na spo-
letn& vytvofeném zisku, uplatnit své individuélnf touhy a oso-
bitd ptani. Jejich 3kala je nepfeberni. N&kdo touZi byt
uznivanym odbornikem, jin§ chce pochopit podstatu n&jakého
technického problému, aniZ mu zéleZi na uzninf okoli. N&ko-
mu vyhovuje, kdyZ se mbZe soustfed&n& propracovévat fiska-
limi n&jakého problému, jing ma rad rozruch, hbitou akci,
okamZitou domluvu, moZnost reagovat na netekanou situaci.
Nékomu stali v klidu provadit veelku jednoduchou préci, jen
kdyZ vi, Ze ho ostatni potfebuji, dalSimu vyhovuje prosty fakt,
Ze se pli préci setkiva se zajimavymi lidmi, které dobfe zni
a kteH jej zbavuji pocitu osaméni... At je diivod jakykoliv,
pokud lidé v&di, Ze mohou vlastni aktivitou ovlivnit ekono-
micky Gsp&ch kolektivu a tim i ekonomicky Gspéch sviij, a po-
kud maji soutasné moZnost bt p¥i préci sami sebou, udelaji
pro spoleZnou véc vie, co je v jejich silach.

Druhou podminkou spontannf snahy o dosaZeni spole¢ného
cile je, Ze tento cil neni prosazovin mocensky, autoritativnim
v§rokem nadFizengch, ale je naopak vysledkem trvalého rovno-
pravného dialogu viech &lend kolektivu. Pod pojmem ,,dialog*
si, prosim, nepfedstavujte pouze nekone&né porady a schiize -
i kdyZ i jejich ptim&feny dil mZe byt pfi dostate€nd oteviené
atmosféfe prosp&sny. Jde o dialog ,,v akci“, kaZdodenni vymé-

86



nu nazorti, o pfestavkich, vdobe ob&da, souhlasni ¢i odmitava
gesta, ktera se snaZi usmé&rnit pocinini spolupracovnikii, zdr-
Zeni, které je vyrazem pochybnosti nad viednim rozhodnutim,
a kterého si ostatni s pochopenim viimnou... Zptisobi, jakymi
lidé vtoku kazdodenni spoluprace vzajemné obrusuji sva miné-
ni a pfedstavy, je velmi mnoho. DuleZité viak je, aby si byl kazdy
&len kolektivu jist, 2e jeho postteh & nendpadné gesto, budou
brét ostatni vaZné.

Je pochopitelné, Ze n&kteki Elenové kolektivu jsou vtakovém
dialogu aktivn&j3i, prosazuji svllj nazor energi¢téji neZ ostatni,
dovedou jej lépe zformulovat. Uloha t&chto lidi je nesmirn&
dileZita, pokud se spolein€ s ostatnimi povaZuji za podng-
covatele rovnopravného dialogu, ktefi p¥inaicji nové a zaji-
mavé informace a mySlenky, odréZejici zm&nu podminck prace
a usilujici o jeji pruZné zaélenéni do definice spoleZného tkolu.
Pti takovém uspofadani je schopnost kolektivu regulovat vlast-
ni soudinnost umoZné&na tcasti viech. Rozdéleni na ty, ktefi
FHdi, a Fizené se rozplyva. Kli¢ovou je vZdy ta osoba, ktera
dokaZe poskytnout ostatnim nejlepii informace o pravé fefe-
ném problému nebo osoba, kterd dokaZe zajistit podminky pro
uskutetnéni spole¢né akceptovaného rozhodnuti. Kli¢ovou
pozici zaujima podle situace pokaZdé n&kdo jiny - ten, kdo je
nejlepdi odbornik na dan§ problém nebo ten, kdo je praveé
v nejlepsi form&. Odbornost a specializace je tedy velmi vZi-
te¢nd, aviak pouze tehdy, pfevlada-li u specialistl snaha pro-
spét spolednému cili nad bezprostfedni snahou o individualni

prospéch.

DilleZit4 je proto zodpov&dnost kaZdého jedince za spo
le¢ny cil. Tu neziskd novaéek kolektivu ihned. Ncni moZné
ji sdélit struénou rozmluvou ani ji nadekretovat pfikazem.
Teprve deli souZiti s kolektivem, moZnost aktivng zasidhnout
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do kaZdodenniho rozhodovani vlastni pozndmkou, umozZni po-
chopit jeho tradici, spolené zku3enosti, spolc€na kritéria ho-
dnoceni i dal8i diivody k tomu, pro& kolektiv chape svij cil tak,
jak ho chépe a ne jinak. ProtoZe sou¢innost je v tomto piipadé
zaloZena pfedeviim na znalosti a vnitfnim pfijeti spoleéné
tradice a zkuSenosti, je zatlenéni nového pracovnika do proce-
su spoluprice obtiZné a dlouhodobé. VyZaduje spravnou volbu
nového spolupracovnika a jeho vstFicnou aktivitu, kterd se
ostatn€ dostavi, je-li ji ponechan prostor a maji-li ostatni po-
chopeni pro poéitedni tipani. Odchod plné intcgrovaného
¢tlena je za této situace vaZnou komplikaci a doslova ztritou.

Ukastnici synergické spoluprace predpokladaji, Ze kazdy
znich kontroluje” sdm sebe prostym respektovanim pfijatych
cild a zasad spoluprace. Aby byla moZn4 takova scbekontrola,
musi ka?dy pracovnik sam rozhodnout o tom, co je pro kaZdy
okamZik G&elné. Je mnoho &innosti, jejichZ nedbalé & véci
neznalé provedeni neni dodate¢ng Felitelné. Prichod nezku-
Seného spolupracovnika proto znamena fadu nesnazi, nebot
jeho sebekontrola v duchu tradic spolegenstvi neni po urcitou
dobu (n&kdy viitbec) moZna.

Tato okolnost mize vyvolat pochybnost: Neni spoluprace
zaloZen4 na znalosti sloZitého pfediva kolektivni tradice ne-
pruZni, srovname-li ji s kooperaci zaloZenou na pln&ni néko-
lika méilo jasnych a zivaznych pfikazl? Tato pochybnost je
v urditém smyslu oprivn&na tehdy, je-li ikolem lidi v kolektivu
delat stale totéZ, stile stejn€ a v neptili§ prom&nlivich pod-
minkich. V takovém pFipadé je skute&n& moZné a snad i iitel-
né, pracovat podle zfetelnych pfikazi, které ncni nutné pfili
vysvétlovat. Ty, kterym tento zpiisob vedeni nevyhowuje, je
snadné vyménit.



Spoluprice na biézi tradice a v&domi spole¢ného cile je
vfhodna tehdy, je-li Gkolem kolektivng a pruZng reagovat na
v§voj poptivky a zm&au podminek, hledat stile nové, zm&n&
situace odpovidajici Fefeni. Lidé spojeni spolenou tradici
a diouhodobou spolenou zku¥enosti, védomi si spoleéného
cile, nepotfebuji pfi zm&ng situace &eckat, a? ntkdo vymysli
a vyprojektuje nové fe¥eni. Jsou schopni a dokonce jim Iépe
vyhovuje ptizpiisobovat technologii a v§sledky své price ,za
chodu®. V&domi spole&né zkudenosti a dFiv&jSich tisp&chi jim
dava pocit jistoty, Ze si i za novjch okolnosti dobfe poradi.

Koordinace pFikazem je dobré tam, kde je tfeba délat s ja-
kymkoliv personilem stale totéZ a vicemén& nem&nnym zpi-
sobem. Naptiklad pti sériové vyrob& unifikovaného typu
vojenskych bot pro arméadu n&jaké velmoci. V tomto pFipade
jasné a zdvazné pfikazy sv&dé&i potfebné rutiné. Koordinace
spoletng formulovanym cilem je uZite&na tehdy, je-li tfeba se
stejngmi lidmi delat sice pFibli2ng toté?, aviak kazdy den - kus
po kuse - trochu jinak. Takovi situace nastava, vyribime-li boty
pro atlety a kaZdy kus musi bt ,,na miru“ a navic je tfeba
vyhov&t specifickym liblistkim hvézdam znimym z obrazovky.
V tomto pfipad€ spoletné formulovani shoda o pfedstav
kvalitn{ b&Zecké boty prospiva pruZnosti kolektivu. NeZ by
inZengHi vysvEtlili d&lnfkim kaZdou drobnou zm¥nu, n¢kdo by
je pfedetel a dodal potiebné tretry rychleji. Je proto tfeba, aby
si inZeny¥i a délnici dobfe rozuméli a nikdo je nezdrZoval
§kolenfm o v§robg kaZdé nové boty.

ZvaZujeme-li, zda dit ptednost Fizeni striktnim ptikazem &i
zda se spolehnout na jemné pfedivo spoletné zkulenosti, je
tfeba vzit v Gvahu, Ze kli¢em Gsp&chu ve vyrobe i ve sluzbich
(od &istirny po 3kolstvf) je dnes schopnost spojit fisili v&Siho
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mnoZstvi specialistdi ve snaze o pohotovou reakci na indi-
vidualni poZadavky zikaznika nebo ve snaze pruZné, pfipad od
pfipadu, feiit ten &i onen problém. Principem Gsp&chu je tedy
individualizace a osobitost produktu. Tu spe umoZiiuje pruz-

né organizace, zaloZené na spoledné tradici a na dohod& o spo-
letném cfli.



