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1. Konceptualni ramec

Mame-li hloubgji pochopit soucasné vyvojové trendy podnikl, je tieba porozumét
dlouhodobym vyvojovym trendim jejich ekonomického a socialniho prostredi. K tomu nam
muze byt velmi uziteCna teorie modernizace, opirajici se zejména o nazory mysliteld druhé
poloviny dvacatého stoleti.

Modernizace v daném slova smyslu znamena proces, zapocaty pred 250 az 350 léty, v
némz se tradiCni preindustrialni spole¢nost, zalozend na zemédé€lstvi resp. femeslech,
transformuje na spole¢nost zalozenou na primyslové vyrobé.

Teorie modernizace reflektuje a vysvétluje bezprecedentni zmény, které v zapadni
civilizaci tato transformace, oznaCovana jako industrialni revoluce, vyvolala. Industrialni
revoluce byla podminéna a doprovazena rozvojem racionality obrazejicim se v rozvoji védy,
techniky a technologie, sekularizaci spoleCnosti, vyraznym rozvojem trhu, vznikanim a
rychlym rozvojem podnikd, zménami ve struktufe zaméstnanosti, ristem meést, posilovanim
byrokratického systému racionalniho fizeni a vznikem narodnich statt. Dusledkem toho bylo
oslabeni tradiCnich systémt autority, zejména autority cirkve, oslabovani rodiny,
individualizace socialniho zivota a nariist mnozstvi anonymnich socialnich vztaha.

Vychodiskem nazorovych proudu teorie modernizace byly prace klasickych sociologg,
a to zejména Spencera (dichotomie spolecnosti vojenské a prumyslové), Durkheima
(dichotomie spolecnosti mechanické a organické solidarity), ¢i Webera (racionalizace a
odkouzleni svéta).

Nejvetsi miru popularity zazivala teorie modernizace po druhé svétové valce, kdy diky
technickému rozvoji a povalecnému budovatelskému nadSeni doSlo v zapadnim svété k
prudkému rastu produktivity prace i k extenzivnimu §ifeni industrializa¢nich procest. To se
nasledné projevilo v markantnim rdstu zivotni Grovné Sirokych vrstev obyvatelstva. Nova
vlna teoretickych konceptd zachycujicich rozkvét moderni spolecnosti je nerozlu¢né spjata se
jmény S. Eisenstadt, T. Fasons, W. Rostow a N. Smelser. Obdobi povale¢ného industrialniho
optimismu mélo dokonce za nasledek, ze se pojem modernizace na jistou dobu stal
synonymem pokroku a industrialni spole¢nost byla vnimana jako ,spoleCnost hojnosti"
(Galbright)'.

Nicméné koncem Sedesatych let zaCinaji nektefi autofi upozorfiovat na to, ze se in-
dustrialni spolecnost zacina blizit k hranicim svych moznosti a ze se uz v jejim ramci objevuji
kontury nové, postindustridlni spoleCnosti. Za protagonistu mysSlenky postindustrialni
spoleCnosti je povazovan Daniel Bell, ktery ve své knize ,Prichod postindustrialni
spoleCnosti" dospél k zavéru, ze zapadni svet zaziva druhou modernizacni transformaci, jejiz
podstata spociva v rozvoji sluzeb a informacni techniky. Historicky je tedy pfechod od
preindustridlni (tradi¢ni) spoleCnosti k industridlni (moderni) spolenosti stfidan obdobim
prechodu od industrialni k postindustrialni spolecnosti. Soucasné s Bellem tuto mySlenku
rozvinul 1 Alvin Toffler ve své praci ,,Tteti vlna", kde piSe: ,,To, co se nyni vynofuje, je
nesporné zasadnéjsi, zavazné€j§i a hlubsi, nez byla primyslova revoluce. Soucasnost
nepredstavuje nic mensiho nez druhy velky predél v lidské historii."* (Toffler, 1990: 21).

! Pottigek a kol. Priivodce krajinou priorit pro Ceskou republiku. Praha: Gutenberg, 2002.

? Toffler, A. The Third Wave. New York: Bantam Books, 1990.



Postindustrialni spolecnost zaCina byt oznaCovana jako spolecnost informacni.
Vyrobni délnici uz nejsou vétSinovymi reprezentanty nové doby a jsou nahrazovani , bilymi
limeCky" z kancelafi a aradu, které se specializuji na produkci a zpracovani informaci. Podle
Tofflera je vznik informac¢ni spolecnost1 spjat s rozvojem novych technologii, které umoziuji
prekonavat Casova a prostorova omezeni industrialismu. Dusledkem téchto zmén dochazi k
individualizaci, universalismu, decentralizaci, uzemnimu rozptyleni a rozvolnéni ¢asovych
struktur namisto socialni synchronizace.

Nejen Bell a Toffler, ale 1 dalsi myslitelé jako napt. Reich, Drucker, Naisbitt, Castells
aj. dospivaji k zavérim, Ze informacni technologie jsou tim, co urCuje charakter socialni
struktury novych spolecnosti a ze informace se stavaji klicovym strategickym zdrojem, na
némz tyto spolecnosti zaviseji. Ti, ktefi k nim maji pfistup a uméji s nimi zachazet - tzv.
symbolicti analytici - se stavaji novou elitou.

Pojem informacni spolecnost je postupné dopliiovan a ¢astecné 1 nahrazovan pojmem
spole€nost védéni, obsahujicim vyraznou lidskou dimenzi. Tento myslenkovy model ukazuje
nikoli odlidsténou, technokratickou spolecnost, fizenou umélou inteligenci, ale spolecnost,
ktera zaklada sviij rozvoj na lidskych zdrojich, na lidském potencialu a necini Cloveéka
objektem, nybrz subjektem jednani.

Pojem spolecnost védéni se poprvé objevil v prvni poloviné Sedesatych let dvacatého
stoleti v pracich Druckera, Bella a Lanea. NeSlo vsak jesté o samostatn¢€ propracované téma,
ale o soucast jinych teoretickych konceptii. Teprve v osmdesatych a devadesatych letech se
vyskytly prace (Stehr, Wilike), ve kterych se spoleCnost védéni stava samostatnym a
svébytnym teoretickym konceptem.

Jednim ze zakladnich rysu spoleCnosti védéni je rust podilu vyrobkl, které jsou
relativné nenaroCné na suroviny, avSak vyzaduji rozsahlé know-how. U téchto produktd se
cena ¢im dal vice odviji nikoli od ceny surovin a prace (jak je to typické pro spolecnost
industrialni), ale od védéni, kterého bylo k vyrobé zapotiebi. Nejvétsim nakladem jsou tedy
investice do ziskani znalosti. Na rozdil od industrialni spole¢nosti je nejen véda, ale vSechny
funk¢ni oblasti spole¢nosti vyznamné zavislé na védéni.

Vzristajici vaha védéni se projevuje i v oblasti socialni struktury. Stiraji se rozdily
mezi tfidami a vrstvami, které spoéivaly ve vlastnictvi hmotného a finan¢niho kapitalu a stale
vice se objevuji rozdlly, jez spocivaji ve vzdélani a zkuSenostech. Védéni je produkovano
ruznym1 institucemi a je nabizeno v nejriznéjSich formach. Existence husté komunikacni sité
umoziiuje propojeni mezi znacné heterogennimi aktéry. Je zdirazinovan pozadavek neustalého
ucCeni se, a to nejen na urovni jednotlivct, ale celych organizaci (Senge)

Zatimco industridlni spoleCnost je spjata s tradicné chapanou ekonomikou a
popisovana tzv. ekonomii hlavniho proudu, nastup postindustrialni spolecnosti je v roviné
ekonomické spojen s tzv. novou ekonomikou a jeji teoretickou reflexi - novou ekonomii.

Za novou ekonomiku, je povazovana nove se vytvarejici ekonomicka struktura, ktera
vznikla z klasické ekonomiky priimyslové, a to pod vlivem modernich informac¢nich technolo-
gii, zejména Internetu. Informacni technologie jsou pfic¢inou mimotadného rustu produktivity
prace, jenz se promita do zvysovani konkurenceschopnosti a nasledné do hospodarského riistu
ekonomiky jako celku. Je spojen s nizkou inflaci. Vyznamnym faktorem a zaroven produktem
nové ekonomiky je globalizace, povySujici ekonomickou konkurenci 1 spolupraci na
celosvétovou uroven. Hlavni organizacni strukturou nové ekonomiky jsou sité, které postupné
nahrazuji tradicni industridlni hierarchie. Zakladnim faktorem ekonomické uspésnosti jiz neni
hmotny ¢i financni kapital, ale informace, znalosti a tvarci schopnosti lidi. K protagonistim
nové ekonomie patii Atkinson, Tapscott, Thurow, Reich, Gore a dalsi.



Vyse uvedené koncepty se shoduji ve vnimani soucasného vyvoje jako nastupu nové
spoleCnosti, postupné nahrazujici spolecnost industrialni. I kdyz nesCisln€krat zdaraziuji jeji
kvalitativni odliSnost, meritorni principy zakotvené jiz v 1Gn€ industrialni spoleCnosti
povazuji vétSinou za neménné. Patfi k nim vlada rozumu, panovani ¢lovéka nad ptirodou,
neustaly ekonomicky rist, dominantni vliv tzv. zapadni civilizace na celosvétovy vyvoj apod.

Proti stavajicim vyvojovym trendim se vSak zvedaji Cetné varujici hlasy a zminéné
teorie, pristupujici k témto trendim prevazné optimisticky a hodnotici je viceméné pozitivng,
jsou podrobovany kritice. Teorie modernizace byva obvifiovana z plytkého pokrokatstvi a ze
zaslepenosti rozvojem techniky, kterému je automaticky pfipisovana pozitivni hodnota.
Kritika se soustfeduje na nevSimavost vi¢i nezamysSlenym, patologickym dusledkim
technického rozvoje k nimz patii destrukce tradi¢nich instituci a zptisobu zivota plodicich
socialni dezorganizaci, chaos a anomii. Postindustridlni spole¢nost je touto kritikou
oznacovana jako spolecnost konzumni, v niz dominuje bezduchy konzum nad duchovnosti,
popiipadé spole¢nost masova, kde technokratické elity manipuluji atomizované masy.

Zminéna krittka je 1impulsem pro formovani humanistického paradigmatu
materialniho zabezpe&ovani Zivota a obrat k jeho psychické strance a prozivani. Sen’ dava
takto chapanou kvalitu Zivota jako kriterium stavéné do protikladu k tradi¢nim meéfitkim
odvozenym od stupné hospodaiské rozvinutosti zemé vyjadfovanym hrubym domacim
produktem. Scheffler a nezavisle na ném rovnéz Potlcek nabizeji jako kritérium pro
posouzeni stupné vyspélosti zeme miru kultivace a uplatnéni jejiho lidského potencialu.

K humanistickému paradigmatu modernizace pfispel 1 Inglehart. Podle n¢j je pro
souCasné zapadni spolecnosti typicka predev§im zména hodnotového systému. Stale rostouci
segment spolecnosti si uvédomuje, Ze cena dosavadniho zpisobu modernizace je prili§
vysoka. Zveda se odpor a nedivéra k instrumentalni racionalité, védé a technice. Namisto
ekonomické efektivity, byrokratické autority a védecké racionality zacinaji lidé klast zvySeny
diraz na humannéjsi spolec¢nost se smyslem pro individualni autonomii, riznorodost a sebe-
vyjadieni. Roste zajem o estetickou a humanni stranku zivota. Prvky minulosti jsou
vtahovany do novych kontexti. Preference ekonomického rustu jako hlavniho cile
modernizace se tak stava kontraproduktivni. Dochazi k zasadni zméné priorit v Zivotnich
strategiich obyvatelstva - od materialnich k postmaterialnim.

Pro nékteré z proudd vySe zminéné nové ekonomie je typické, Zze vedle
humanistickych aspektii zduraziuji zejména aspekty ekologické. Jeden z prvnich krokt ke
zformulovani ekonomické teorie pfiznivé zivotnimu prostfedi ucinil jiz v roce 1973
Schumacher”.

Vyznamnym mySlenkovym proudem zvazujici ekologickou stranku civilizacnich
vyvojovych trendu je teorie udrzitelného rozvoje. Vychazi z predpokladu kone¢nosti zdroju
spotfebovavanych lidskou spole¢nosti v konfrontaci s rychlosti této spotieby a zatézovanim
zivotniho prostfedi odpadnimi produkty lidskych cinnosti. Mezi prace iniciujici tento
myslenkovy proud patfi nesporné dila manzeli Meadowsovych a jejich spolupracovniki
vzniklych v ramci tzv. Rimského klubu.’

3 Sen, A. On Ethics and Economics. Blackwell Publishers, 1999.

* Schumacher, E. Small is Beautifull. A Study of Economics as if People Mattered. London:
Vintage 1999.

> Meadows,D.H. et al. Beyond the Limits.Chelsea Green Publishing Company, 1992



Uvedené vyvojové trendy vyvoje industridlni spoleCnosti a nastupu spolecnosti
postindustrialni, vCetné reflexe téchto trendi ve zminénych myslenkovych proudech, tvofi
koceptualni ramec vyvojovych trendd pojeti podnikl a jejich fizeni o nichz je pojednano v
nasledujicich kapitolach.

Meadows,D H. et al. The Limits to Growth. New York: Universe Books, 1972.



2. Promény prace

Na pocatku industrialni epochy se produkce statkti realizovala prevazn€ na bazi
malovyroby charakteru rukodé€lné femeslné prace.

Pro femesla byly typické zejména tyto charakteristiky®

e Tvorba hodnot probihala zejména prostfednictvim faktoru prace, naroky na kapital
(nastroje a zafizeni dilen) byly relativné velmi nizké. Pocet fakticky, nebo alesponi
potencionalné samostatnych podnikatelti mohl byt znacny.

e Mistr femeslnik byl vlastnikem svych vyrobnich prostfedka, fidil svoji praci, (popiipadé
svych nékolika spolupracovnikd - tovaryst, ucni) a zaroven vlastni manualni femeslnou
pract vykonaval. Vyrobni faktory prace, kapitdlu a podnikatelského vykonu byly
integrovany v osobé¢ jediného nositele.

e D¢lba prace byla orientovana na vyrobek. Takto se postupné vytvarela femesla jako
hrncirstvi, tkalcovstvi, kovarstvi, tesafstvi, stolafstvi, mlynafstvi a desitky az stovky
dalgich. Clovék realizoval dany vyrobek jako celek tvofivym zptsobem podle vlastniho
postupu od pocatku do konce, v izké navaznosti na zakaznika, kterého osobné znal a jehoz
individualni pozadavky respektoval.

Naproti tomu pro rozvijejici se industrialni spole¢nost jsou typické nejprve nastupujici
a roz§ifujici se manufaktury a nasledné pak predevsim prumyslové podniky, u nichz se
setkavame s témito dominantnimi charakteristikami:

e Umérné tempu zavadéni strojti vyznam faktoru prace pii tvorb& hodnoty postupné klesal a
byl nahrazovan vyrobnim faktorem kapital. Naklady na pofizeni kapitalu byly samozrelmeé
nesrovnatelné vétsi nez u femeslné vyroby a proto se pocet faktickych podnikatelt vyrazné
snizil. Proti klesajicimu poctu soukromych podnikateld rychle nartstal poCet namezdné
pracujicich.

e Vlastnictvi vyrobniho faktoru prace a kapitalu bylo oddéleno. Tato délba vedla k tfidnimu
rozdéleni spolecnosti. Z vétSiny byvalych femeslnikil se stali namezdné pracujici délnici.
Pivodné komplexni ¢innost femeslnika se redukovala na jednoduchou ¢innost vyrobniho
délnika.

e Funkce podnikatele se osamostatnila od vlastni vyrobni ¢innosti, pozdé&ji se z této funkce u
vétSich podnikd zacaly vyclenovat fidici a administrativni ¢innosti. Délba vlastni vykonné
prace byla orientovana na proces. Proces zhotovovani celého vyrobku byl rozdélen do
zna¢ného poctu operaci, realizovanych na jednotlivych pracovistich vybavenych stroji.
UrCujicim Cinitelem pro tuto délbu prace byl specializovany stroj, z d€lnika se stal
obsluhovatel stroje.

Podivejme se nyni na tyto charakteristiky promény prace a vztahti v dynamicky se
vyvijejicich podnicich ponékud podrobnéji.

% Rich, A. Wirtschafisethik. Giitersloh, 1990.



V rozvoji uplatnéni strojii 1ze rozpoznavat nékolik etap. Na samém pocatku byly stroje
uplatiované v podnicich jen jakymsi vylepSenim nastroji, resp. jednoduchych stroju ¢i
zafizeni typickych pro femeslnou vyrobu. Zpravidla vSak s tim rozdilem, ze lidska sila
potfebna pro pohon stroje byla nahrazena silou pohonného stroje, obvykle stroje parniho.
Lidska zru¢nost v§ak témito stroji nahrazena ve vétsi mife nebyla.

Tyto stroje, které byly produktem prvniho stupné racionalizace, byvaji oznacovany
jako stroje nesamostatné, a to proto, ze stale, jako tfeba soustruh, frézka ¢i bruska pottebuji
pfi vykonu prace bezprostfedni ptisobeni Clovéka. Délnik je ovladal podobné, jako drive
ovladal femeslnik sviij nastroj. Potifebna kvalifikace, uplatnéni urcité tvofivosti a z toho
plynouci pracovni motivace byla do jisté miry srovnatelna s diivéjsi femeslnou praci.

Zcela odli§na situace nastava s nastupem druhého stupné racionalizace, pro ktery je
typicky bézici vyrobni pas. Tento stupen racionalizace, orientovany na velkovyrobu,
znamenal hlubokou zménu v dosavadni organizaci vyroby a pfinesl podstatné zvysSeni
produktivity prace. V duchu taylorismu Slo v prvnich dekadach dvacatého stoleti o
systematickou separaci puvodné integrovanych Cinnosti. Vyrobni proces byl v ramci vyrobni
linky rozdélen na velké mnozstvi dil¢ich operaci realizovanych vysoce specializovanymi
stroji. Délnik uz takovy stroj neovladal, ale spiSe stroj ovladal jeho. Dé€lnik se musel
pfizpusobit rytmu stroje a vykonavat pouze jakési ,,zbytkové Cinnosti“, které stroj vykonavat
nedovedl (vkladani a vyjimani polotovart, drobné opravy apod.) Vedle toho mu pfislusel
dohled nad Cinnosti stroje. DuSevni Cinnost spojena s planovanim, organizovanim a pfipravou
vyroby byla dasledné prenesena na specialisty - mistra, planovace, technologa, sefizovace.
Délnikovi zistavala atomizovana monotonni manualni prace a primitivni duSevni prace
spocCivajici v kontrole a dohledu nad €innosti stroje.

Je ziejmé, ze takova prace se stava praci Clovéku nepfiméfenou a nedokéaze ho
motivovat. Motivaci bylo sice mozno podporovat cestou financnich podnétl, zlepSovanim
vngjSich pracovnich podminek a uplatiiovanim doktriny lidskych vztahli, nicméné se
ukazovalo, ze zminéné formy stimulace maji pouze omezeny ucinek. V navaznosti na obecné
se zvySujici zivotni uroven a s tim souvisejici zmeény narokil Cloveéka na praci, se vyse
charakterizovana prace stavala neatraktivni a zminéné financni ¢i jiné stimuly na tom malo co
dokazaly zmeénit. Stale méné lidi bylo ochotno takovou praci vykonavat, rostla fluktuace a
absentérstvi. Produktivita stagnovala, naklady rostly, efektivnost se snizovala.

Navic zacalo pod vlivem narustajiciho ptfevisu nabidky nad poptavkou dochazet k
postupnému odklonu od masové produkce uniformnich vyrobkd k wvyrobé flexibilni,
umoziujici pruzné€ zabezpeCovat individualizované pozadavky zakaznika. Dany zpisob
racionalizace, zalozeny na velkovyrobé, se tak postupné dostaval do slepé ulicky.

Byl proto nastolen trend k obnoveni komplexnosti prace, samoziejmé v kvalitativné
jinych technickych a ekonomickych podminkach. V sedmdesatych létech dvacatého stoleti
dochazi v ramci humanizace prace k tzv. ,rozSifovani prace” (,,job enlargement) a
,,obohacovani prace“ (,,job enrichment*).

,Job enlargement™ znamena spiSe kvantitativni zménu, spoc€ivajici v tom, ze délnik
vykonava vice rukodélnych ¢innosti nez diive. Jedna se napt. o vykonavani dalSich ¢innosti s
puvodni Cinnosti Uzce souvisejicich (spojovani na sebe navazujicich operaci, pribirani
logistickych ¢i kontrolnich ¢innosti apod.), nebo rotaci dé€lnika po vice pracovistich.



,Job enrichment znamena spiSe kvalitativni zménu predstavujici obohacovani
pivodni jednoduché manualni Cinnosti o jisty podil dusevni prace. Dochazi k tomu napf. tak,
ze délnik si sam, na misto specializovaného sefizovace, sefizuje sviij stroj pro novou praci. v
ramci stanoveného planu si mize sam stanovovat pracovni tempo, resp. postup vykonavani
prace apod.

Vyznamnym krokem v procesu humanizace prace se stavaji relativné autonomni
pracovni tymy, které byly prvné realizovany ve Svédské automobilce Volvo a Saab v
sedmdesatych létech dvacatého stoleti. Nasledovala Némecka automobilka Volkswagen, fada
japonskych pramyslovych podnika a dalSich podnika v primyslove vyspélych zemich.

V koncepci autonomnich pracovnich tymi jde o zasadni odklon od extrémni délby
prace ve smyslu taylorovského béziciho pasu. Pomérné rozsahlé pracovni tukoly jsou
ptidélovany celému tymu, ktery si se znacnou mirou autonomie rozhoduje o tom, co, kdo, kde
a kdy bude vykonavat tak, aby dané ukoly byly fadné¢ a efektivné splnény. Ve smyslu dal§iho
posilovani duSevni prace a za ucelem co nejtésnéj§iho propojeni technické pripravy s vyrobou
se Cleny tymu stavaji téz technologové, ktefi spolecné s délniky hledaji cesty k neustalému
zdokonalovani vyrobniho procesu. Tym si ze svého stfedu voli pfedaka (mluvciho), ktery
¢innost skupiny koordinuje a jedna s nadfizenymi pracovniky a dal§imi subjekty okoli. Na
skupinu je nahlizeno jako na kolektiv a jako kolektiv je tézZ odméfiovana. Rozdéleni odmén na
jednotlivé pracovniky je vnitini zalezitosti skupiny.

Zminéné procesy humanizace prace zaCaly byt podporované dal§im stupném
racionalizace, nastupujicim ve druhé poloviné minulého stoleti. Byla to racionalizace
postavena na computerizaci prace. V ni sehravaji rozhodujici roli pfistroje vypocetni a
komunikaéni techniky zalozené na elektronické bazi, které jsou schopny nahrazovat nejen
manualni praci, ale do jisté miry 1 praci duSevni. V tomto slova smyslu Ize o nich hovofit jako
o ,,myslicich strojich®.

Vychodiskem této nové viny racionalizace se v oblasti vyroby se stala CNC-technika
(computerized numerical control). Pohyby téchto stroji nefidi jako v klasické podobé ruka
délnika, nybrz pocitac. Po CNC-strojich zaznamenavame nastup primyslovych robotl. Za
prumyslovy robot je povazovan automaticky, k rGznym utkonim volné€ programovatelny
manipulacni systém, ktery je vybaven riznymi nastroji a ktery muze uvnit svého vyrobniho
prostoru dosahnout na libovolny bod. Diky integrovanému senzorickému systému jimz je
vybaven, mize prumyslovy robot praci nejen vykonavat, ale rovnéz sam po sobé kontrolovat
kvalitu provedeni.

Cislicové fizené stroje a primyslové roboty, oznadované rovnéz jako pocitadoveé
fizend vyroba (CAM - computer aided manufacturing) jsou oproti dfivéjSim, vysoce
specializovanym, Casto jednoucelovym strojim zatazenym do vyrobnich linek nesrovnatelné
flexibilngjsi. To vyhovuje na jedné strané vyse zminénym pozadavkim na pruzné
zabezpeCovani individualizovanych pozadavkd zakaznikd, na druhé strané pak moznostem
volnosti stran rozhodovani o konkrétni realizaci jednotlivych ukold uplatiiované v
autonomnich pracovnich tymech. Pozadavky na manuélni praci obsluhujiciho personalu se
minimalizuji. Z dé€lnika se stava operator a programator, schopny se podilet na organizaci
vyrobniho procesu a pochopit svoje misto v celém vyrobnim systému. To je vSak podminéno
pozadavkem na specializované stfedoskolské vzdelani a dalsi priabézné doskolovani



Dalsi kroky postupujici computerizace prace vedou k vytvareni stale vétSich a
komplexn¢jSich systémui. Systému CAM je nadfazen systém DNC (distributed numerical
control), ktery propojuje tento systém pocitaCové fizené vyroby se systémem pocitaCove
tfizené konstrukce CAD (computer aided design) a systémem pocitacového planovani CAP
(computer aided planning).

Soucasna aroven techniky otevira cestu k pln¢ automatizovanym celkiim az na Grovni
celé tovarny. Mira uplatnéni zminénych systémi je limitovana spiSe ekonomickym
hlediskem, zejména naklady na pracovni silu. Proto je nasazeni automatizovanych zafizeni ve
vyspélych zemich s drahou pracovni silou oproti zemim s pracovni silou levnéj$i podstatné
vys$si. Tlak na snizovani nakladi vede vyrobce ve vyspélych zemich bud k masivnimu
nahrazovani pracovni sily zminénou technikou, nebo je vyroba pifesouvana do méné
vyspélych zemich, kde je realizovana spiSe na tradinich strojich a zafizenich s vyS$Sim
podilem pracovni sily, ovS§em mzdové méné narocné.

Délnici ve vyspélych zemich se tak dostavaji do silné konkurence s vysoce vykonnymi
stroji a zafizenimi a s levnou pracovni silou v méné€ vyspélych zemich. Rust platd je u
americkych dé€lnika v poslednich desetiletich podstatné pomalejsi nez u americkych technika,
administrativnich pracovnikii a zejména manazeri. Tento vyvoj zpusobuje v fadach
délnickych profesi nezaméstnanost. Jeji feSeni spociva predevsim v potiebé rekvalifikace, coz
se ne vzdy pln& dafi. Umémné tomu, jak stale vétsi podil prace ve vyrob& piebiraji
automatizované systémy, klesa podil ,, modrych limecki“ na celkovém poctu zaméstnanca
vyrobnich podnika.

Nahrazovani lidské prace pocitati a obdobnymi =zafizenimi je patrny téz v
administrativé 1 jinych oblastech dusevni prace. Rovnéz zde se ¢innosti, pivodné provadéné
Clovékem, nyni realizuji prostfednictvim stroje, nebo se diky nasazené technice puvodni
postupy méni do té miry, ze urCité aktivity neni potfeba vykonavat vibec. Jde naptiklad o
nemalou cast tradi¢nich sekretarskych praci (pfepisovani konceptli, opisovani textl,
archivovani pisemnosti v klasické listinné podobé aj.), provadéni jednoduchych
konstruktérskych praci (rozkreslovani detailti vykresu, zpracovani kusovnikt), ¢i naptiklad o
nahrazeni Cinnosti pokladnich v bankach penéznimi automaty. Podobné jako ve vyrobé,
predstavuje technika 1 tady konkurenci pro jednoduchou lidskou dusevni ¢innost. V dobé
technicky v podstaté neomezenych moznosti pifenosu informaci v globalnim métitku vznika
lidem ve vyspélych zemich zabyvajicich se témito jednoduchymi administrativnimi a
technickymi Cinnostmi rovnéz konkurence ze strany pracovnikii z méné vyspélych zemi s
podstatné levnéjs§i pracovni silou. V soucasnych sitich nadnarodnich spolecnosti zacina byt
béznym jevem, ze fada Cinnosti typu pofizovani dat a pod. je realizovana v téch castech svéta,
kde jsou mzdové naklady nizké.

V soucCasné spolecnosti vyrazné klesa podil pracovnich mist kde Clovék pracuje s
materidlem, nebo je nucen na tuto praci, kterou zastava stroj, bezprostiedné dohlizet. Na
druhé stran€ vyrazné roste podil pracovnich mist, kde €love€k pracuje s informacemi, jejichz
pfenos na libovolné vzdalenosti prestal byt problémem. Tato skuteCnost otevira moznost
pracovat jinde, nez bylo, resp. doposud je obvyklé. Z tovarnich hal se 1idé s vykonem své
prace postupné stehuji do kancelafi a z kancelafi do svych domovii.

Vyrazny rast produktivity prace vede v posledni dobé k podstatnému zkracovani

pracovni doby a rlstu volného Casu. To umoziuje mnoha lidem napliiovat svoje tuzby po
seberealizaci tim, ze fadu ze svych potieb, které diive zabezpeCovali vyrobky a sluzbami
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ziskavanymi prostfednictvim smeény, ted zajiStuji vlastnimi tvarCimi aktivitami. Jde o
renesanci nejrizné€jSich femeslnych cinnosti realizovanych svépomoci, s vyuzitim casto
takového arzenalu nastroja, stroji, polotovarii a materiald srovnatelnych s profesionalnim
vykonem takové prace. Muze se vSak jednat téz o dalSi svépomocné ¢innosti, napiiklad o
aktivity tykajici se sebevzdélavani, péce o vlastni zdravi nebo o cCinnosti uméleckého
charakteru. Rovnéz zde se jejich realizatofi mohou opfit o bézné dostupné a prfitom velmi
kvalitni pomticky, pfistroje a zafizeni (napf. vyukové programy na pocitaCich, lékarské
diagnostické pfistroje, zafizeni pro audiovizualni zaznam a reprodukci apod.).

Prace s ,myslicimi stroji" ma rysy, které vedou k anonymité a abstraktnosti. O
anonymité se da mluvit potud, pokud se z prace ztraci lidsky partner. V automatizovanych
vyrobnich halach nejsou lidé. Pti elektronické korespondenci nebo pfii vyfizovani bankovnich
zalezitosti se minimalizuje mezilidsky kontakt. Nadto mize mit clovék diky osobnimu
pocitaci své pracovisté doma. To mu sice dava vétsi prostor pro kontakt se ¢leny rodiny,
naopak vSak bezprostfedni kontakt se spolupracovniky chybi. Tak se muze dostavit pocit
izolovanosti az osameéni.

Abstraktni se prace stava tim, ze mizi smyslovy vztah k pracovnimu usili 1 k vysledku
prace. Operator, ktery programuje CNC-stroj nezachazi ani s vyrobnimi nastroji, ani s
vyrobnimi pfedméty. Sekretarka pfi elektronické korespondenci nepise ,,hmatatelny" dopis na
papife. Radé lidi nemusi takova prace pfinaset uspokojeni.

Na druhé strané se ukazuje, ze prave abstraktni prace se symboly je tim, co je v
nastupujici spolecnosti nejzadanéjsi a co mize t€m, ktefi takovou praci jsou schopni zvladat,
prinaset podstatné vétsi spoleCenské uspechy a ekonomické efekty, nez vlastnictvi kapitalu.

Zda se, ze promény prace od konce preindustrialni spole¢nosti do zacatku spolecnosti
postindustrialni opisuji vyvojovou spiralu. Na jejim pocatku se vét§ina pracovnich aktivit
odehravala v ramci rodin v lidskych domovech ¢i jejich bezprostiedni blizkosti, at’ uz se
jednalo o praci femeslnou nebo zemédélskou. Prace méla komplexni charakter. Funkce
producenta a konzumenta byla propojena. Lidé vyrabéli zpravidla pro sebe a rodinné
prislusniky. Pokud vyrabéli za ucelem smény, jejich zadkaznik jim byl obvykle dobfe znamy.

Nastup industrialni spole¢nosti vétSinu lidi vyvedl z jejich tradi¢niho rodinného
prostiedi do tovaren. Remeslnici nebyli schopni konkurovat strojni vyrobg, zemédélci se
vydavali z vesnic do mést za vidinou zlepSeni svych nuznych ekonomickych podminek. Z
autonomnich vyrobctii se stali namezdné pracujici lidé, ktefi byli nuceni se plné podridit
koordinaci kolektivné provadéné Cinnosti. Lidska prace ztratila sviij komplexni charakter.
Cim dale tim vice byla atomizovana a podfizovana pozadavkim stroji a strojovych soustav.
Pivodni jednota nositele vyrobniho faktoru pada, prace a kapital se rozdélila. Diky
racionalizaci se mnohonasobné zvysila produktivita prace a v dusledku toho i postupné
zivotni uroven, nicméné prace se zaroven do té miry odlidstila, ze se v fadé pripadli stala
¢lovéku nepfimerenou

Vyvojové trendy zavéru dvacatého stoleti avizujici ve vyspélych zemich nastup
postindustrialni spole¢nosti, pfedstavuji, byt v kvalitativné zcela odliSnych podminkach,
navrat k nékterym charakteristikdm prace typickym pro spole¢nost preindustrialni. Prace se
postupné stava opét komplexni, pomérné narocnou na kreativitu, clovéku opét pfimérenou.
Na rozdil od masové vyroby pro anonymniho zakaznika, typické pro vrcholici industrialni
spoleCnost, dostava ten, pro kterého je prace vykonavana, opét svou tvar. Vyroba zohledtiujici
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potfeby konkrétniho zakaznika se stava vyznamnym faktorem konkurenceschopnosti. Prace
se zaCina postupné vracet, i kdyz patrné pouze ¢astecné, do lidskych domova a do rodin.
Rozdil je vSak v tom, Ze tato prace ve vétSin€ pripadd jiz neni praci ani zemédé€lci ani
femeslnikl, pracujici s pidou ¢i materiadlem, nybrz cinnosti odborniki pracujicich s
informacemi. Nicméné vyS§i disponibilita volného ¢asu vytvafi prostor pro seberealizaci
cestou nejruznéjSich svépomocnych aktivit, v podobé femeslnych, ale i jinych Cinnosti. Tim
se sice v nevelké, ale ne zcela zanedbatelné mife zvysSuje propojeni producenta a konsumenta
a zvySuje se podil uspokojovani potieb netrzni cestou.
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3. Organizace ve vyvoji industrialni spole¢nosti

V podminkéch preindustrialni spolecnosti dominovala integrace vyroby a spotieby.
Vétsina potreb lidi byla uspokojovana svou vlastni produkci, resp. produkci svych rodin.
Funkce smény prostiednictvim trhu nebyla pfili§ vyznamna. S néastupem industrialni
spoleCnosti se pomér vyznamu vlastni produkce a smény pfi zabezpeCovani potieb zaina
obracet. Trh zacina ve vyvoji spolecnosti nabyvat dominantni postaveni.

Pro pocatecni faze industrialni spolecnosti byla typicka malovyroba. Firmy podnikajici
v jednotlivych odvétvich byly co do velikosti kapitalu, produkce 1 pouzivané technologie
srovnatelné. V disledku toho, ze se na trhu setkavalo velké mnozstvi malych firem, byla trzni
cena objektivni veliinou, jinymi slovy feCeno, firma ji nemohla ovlivnit. Podniky dodavaly
pouze malou cast celkové nabidky odvétvi a proto jejich postaveni na trhu bylo labilni.

Tyto podminky orientovaly Cinnost podnik(i na posilovani svoji stability cestou
zvySovani konkurenceschopnosti, ristu trzniho podilu a ristu investic. Stimulacni a
diferenciacni efekt trzniho mechanismu vyust'oval do tendenci
e ristu objemu kapitalu potfebného k podnikani (koncentrace)

e rustu kapitalového vybaveni prace (substituce prace kapitalem)
e snizovani poc¢tu firem v ramci odvétvi; rust prosperujicich se uskutecrioval likvidaci
(zdnikem, pohlcenim, odkoupenim) firem, které v konkurenci neuspély.

Uvedené tendence, vyplyvajici z trznich mechanismi a podporované vyse zminénymi
vlivy technické revoluce, vedly v zavéru devatenactého stoleti k vyraznym strukturalnim
zménam. Vynalezy a objevy vytvarely predpoklady pro podstatné zvySovani vykonnosti a
efektivnosti firem. Pfevratnost mnohych objevi otevirala cesty ke vzniku a rozvoji novych
odvétvi. Vyuziti téchto moznosti bylo vSak podminéno zakladanim novych vyrobnich
jednotek, nebo zasadni rekonstrukci stavajicich a pfechodem na velkovyrobu. Investi¢ni
naroky na realizaci téchto opatfeni zpravidla piekraCovaly moznosti individuéalnich
podnikatel. Proto dochazelo ke sdruzovani kapitalu v podobé spolecnosti. Tyto spole¢nosti,
zahrnujici velky pocet vlastnikli, predstavovaly ekonomickou silu, schopnou vyuzivat
progresivni technologie a postupné vytlacovaly dfivéj§i formu firmy - podnik vlastnény
jednotlivcem, resp. rodinou.

Plvodné homogenni struktura hospodarstvi se zménila na strukturu heterogenni a trhy
zacaly nabyvat charakter oligopolniho usporadani. Rozvoj oligopolni struktury, kde se firmy
vyznamné odliSovaly ekonomickou silou a stabilitou, se projevil zménami forem konkurence.
Technologicky ptedstih, doprovazeny nizsimi naklady, umoznioval velkym firmam snadno
eliminovat slabsi konkurenty. Na druhé stran€ se nova kvalita trhd, tzn. konkurence mezi
velkymi firmami, stala okolnosti zpochybriujici klasicky nastroj konkuren¢niho boje -
cenovou konkurenci. Vzhledem k malému poctu velkych firem se vytvofila situace, davajici
dobré vychodisko k dohodé o spole¢ném postupu, pripadné kapitalovému spojeni.

Rist moci velkych podniki a omezovani cenové konkurence vzbuzoval obavy vlad i
vefejnosti. Jak uvadi Reich’, vedly tyto obavy ve Spojenych statech v roce 1890 k piijeti
Shermanova protitrustového zakona. Ten zakazoval dohody o cenach a o rozdé€leni trhu.
Dobife minéna legislativa v§ak méla presné opacny ucinek: Protoze bylo americkym firmam

7 Reich, R.B. The Work of Nations. New York: Alfred A. Knopf. 1991.
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zakéazano dohodnout se na cenach a trzich, bylo pro né€ nejsnadnéjSim vychodiskem sloucit se
do obrovskych korporaci. Dusledkem byla velka vlna fuzi, vrcholici na prelomu
devatenactého a dvacatého stoleti. Pfiblizné€ tfetina vyrobnich kapacit Spojenych statu byla
slouena do vice nez tfi set gigantickych spolecnosti. Tak se zrodily klicové americké
korporace, znamé 1 ze soucCasné doby jako General Eletric, General Motors, U.S. Steel,
American Tobacco a fada dalsich.

Proces zvétSovani velikosti a vyznamu obfich spole¢nosti, jehoz nastup je mozno
spatfovat na prelomu devatenactého a dvacatého stoleti, dale akceleroval v obdobi po
prekonani hospodarské krize ve tficatych létech a nasledujicich tfech dekadach. V USA
tvorilo jadro hospodarstvi priblizné pét set velkych podniki, organizovanych ve formé
korporaci, které v poloviné stoleti zabezpeCovaly témér polovinu primyslové vyroby zemé a
vytvarely asi 40% ziskti vSech americkych firem. V kazdém z hlavnich odvétvi amerického
hospodarstvi vévodily dvé az tfi gigantické korporace, které urcovaly ceny, mzdy a
velkovyrobni metody. Kolem téchto spole¢nosti bylo seskupeno nékolik tisic velkych, nikoli
vSak obfich podnikd a nékolik velkych bank, pojistoven a distribu¢nich firem. Dale pak
statisice menSich firem, zaplfiujicich mezeru na trhu specializovanym zbozim, které se
nevyplacelo vyrabét ve velkém.

Forma korporace nabyvala v USA stale vétsi obliby a dosahla velkého rozsifeni, a to
zejména po odeznéni velké hospodarské krize. V dané dobé vznika dobfe organizovany trh
akcii na burzach cennych papiri. Akcie prosperujicich spoleCnosti predstavovaly velmi
likvidni a zarovenl vynosnou formu jméni. Vlastnit urcity pocet akcii se stalo cilem Sirokych
vrstev obyvatelstva a stalo se znaCné rozSifenym zpusobem nakladani s usporami. Pocet
drobnych akcionaftt rychle wvzristal Mnoho velkych korporaci nabyvalo charakteru
,kvaziverejnych“ spolecnosti. Co do Cetnosti prevazujici Cast akcionaiu se stavala vlastniky
pasivnimi, ktefi vzhledem ke svému malému podilu nemohli na fizeni dané korporace
fakticky participovat a splyvali s ostatnimi typy véfiteld, poskytujicich korporacim financni
kapital.

Rozptylovani akciového kapitalu mezi velky pocet drobnych vlastnikii vedlo k
oddélovani vlastnictvi od fizeni. Skute¢ny vykon fidici Cinnosti se jiz prestal realizovat v
okruhu vlastnikli a zaCal prechazet do rukou profesionalnich fidicich pracovnikd, které
akcionafi zacCinali za timto Ucelem zaméstnavat. Tento proces piesouvani faktické moci nad
korporacemi od vlastnikii smérem k manazerim se setkal v dané dobé v odborné literature se
zna¢nou pozornosti. Byva nazyvan manazerskou revoluci.

Ideologie manazerské revoluce je ovlivnéna neblahymi zkusenostmi z bezohlednych
finanCnich spekulaci akcionait vedoucich k padu newyorské burzy a nasledné svétové
hospodarskeé krizi. Spolu s teoretickymi protiliberalistickymi koncepcemi J. M. Keynese nasla
odraz v programu New Deal (Novy udél) realizovaném vladou F. D. Roosevelta k zastaveni
deprese a obnoveni zdravého hospodarského ristu. Teoretici manazerské revoluce predstavuji
profesionalni fidici pracovniky jako nezistné sluzebniky spole¢nosti, jejichz zaymy jsou v
protikladu vici zajmim kapitalistickych magnatd. Dle této ideologie zisk prestava byt
zékladnim cilem podnikani. Ridici pracovnici na ném nejsou zainteresovani v takové mife
jako akcionafi, protoze nejsou vlastniky. Zatimco v pfipadé akcionaid se vztah k podniku
muze redukovat na pouhé vlastnictvi cennych papira, jejichz drzeni ¢i obchodovani s nimi
pfinasi  zisk, wvztah vrcholovych fidicich pracovniki je zpravidla nesrovnatelné
mnohostranngjsi, t&sn&jsi a dlouhodobgjsi. Ukolem top managementu velkych korporaci je
uvadét v soulad zajmy akcionait, zaméstnancti, zakaznikl a nejsirsi verejnosti. O vedoucich
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pracovnicich stojicich v Cele nejvétSich spole¢nosti se casto mluvi jako o korporacnich
statnicich.

I kdyz zminéné nazory nejsou nezpochybnitelné, jedno je jasné: Status profesionalnich
fidicich pracovnikd v dané vyvojové etapé vyznamné vzrostl. A to nejen v USA, ale i v
Evropé, 1 kdyz s jistym Casovym odstupem a za jinych podminek. Forma akciovych
spoleCnosti s rozptylenym vlastnictvim nebyla totiz pro hospodarstvi zapadoevropskych zemi
typicka. Dochazelo zde k tvorbé kartel, monopolistickych koncerni, k vytvareni
holdingovych seskupeni a zesilovani vlivu bank. Ve vsSech téchto formach wvytvareni
monopolistickych seskupeni pfipadala vyznamna uloha individualnim kapitalistickym
magnatim a ,rodinnému kapitalu“. Nicméné v prubéhu padesatych let jsme i v Evropé
svédky znatelného pfesunu moci nad velkymi podniky z rukou vlastniki do rukou
profesionalnich fidicich pracovnikil. Na rozdil od americkych pomérti neni hlavnim motivem
rozptylené vlastnictvi, ale skute¢nost, ze pro fizeni v nastupujicich ekonomickych
podminkach je nezbytna specialni kvalifikace. Za podstatny faktor 1ze rovnéz povazZovat rast
vlivu statu v ekonomikach zapadoevropskych zemi v povalecném obdobi. Za ucelem obnovy
valkou rozvraceného hospodatstvi a pod vlivem keynesianského uceni rostl statni sektor,
dochazelo ke znarodnovani hospodaisky vyznamnych odvétvi, stat se staval v fadé ptipada
investorem noveé vznikajicich podnikii. Tyto podniky byly pochopitelné fizeny
profesionalnimi manazery.

Nelze v téchto souvislostech opomenout situaci v centralné fizenych ekonomikach,
nejprve v Sovétském svazu, po druhé svétové valce v dalSich evropskych zemich, které se
dostaly do sféry jeho vlivu. Plisobeni statu na hospodaistvi, realizované prevazné fidicimi
nastroji direktivni povahy, zde bylo dominantni. Vyroba 1 vétSina sluzeb byla v pfevazné mite
koncentrovana do velkych statnich podnika v jejichz cele stali fidici pracovnici jmenovani
nadfizenym statnim organem.

Doba personalni unie mezi vlastnénim a fizenim a rovnéz tak doba samorostlych
Hkapitani primyslu®, jejichz schopnosti ridit se odvijely pfevazné jen ze zkusenosti a intuice,
nenavratné mizi. Na scénu pfichazi vysoce kvalifikovany, odborné Skoleny manazer -
profesional a spolu s nim pozadavky na dalsi rozvoj teorie fizeni.

Jak jsme se jiz zminili v pfedchozi kapitole, dochdzi v obdobi nastupu védecko-
technické revoluce v poloviné minulého stoleti k pifekonavani technologii hromadné vyroby
unifikovanych produkti. Postupné se rozsituji pruzné vyrobni systémy, umoznujici efektivni
vyrobu individualizované produkce. Proces diverzifikace vyrob pfinasi nové prilezitosti pro
rozvoj malych firem. Zvlast€ malé firmy, orientované na vyvoj a ovéfovani novych
technologii se stavaji vysoce zivotaschopnymi a efektivnimi.

Proces globalizace, nastupujici v zavéreCnych dekadach dvacatého stoleti, je spjat s
mohutnym rozvojem obfich nadnarodnich spoleCnosti. Za nadnarodni spoleCnost je
povazovan podnik, jehoz jednotky pusobi v né€kolika zemich. V souCasné dobé vyrabi
nadnarodni spoleCnosti vice nez Ctvrtinu svétové produkce a obchod mezi vnitfnimi
jednotkami téchto spoleCnosti piedstavuje zhruba tfetinu svétového obchodu.

Tyto subjekty disponuji obrovskym ekonomickym potencialem. Jen pro ilustraci: Mezi
stovku nejvétSich svétovych ekonomik nepatii pouze staty, nybrz plnou polovinu zaujimaji
nadnarodni spole¢nosti. Prodejni pfijmy firmy General Motors se pfiblizn€ rovnaji souctu
hrubého narodniho produktu Tanzanie, Etiopie, Nepalu, Bangladése, Zairu, Ugandy, Keni a
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Pakistanu. Hodnota trzni kapitalizace takovych gigantl jako je Exxon, Microsoft a mnoha
dalich ¢ita fadové desitky miliard dolard.®

Zakladnim faktorem podnécujicim vznik a rozvoj nadnarodnich spoleCnosti je
konkurencni vyhoda vyplyvajici z celosvétové sité vyroby a distribuce. Pomoci vertikalni
integrace si nadnarodni spoleCnosti mohou relativné vyhodné =zajistovat suroviny a
polotovary. Cestou horizontalni integrace se prostfednictvim svych dcefinych spolecnosti
pusobicich v riznych zemich mohou Iépe chranit a vyuzivat své monopolni postaveni a a
pfizpisobovat své vyrobky mistnim podminkam a preferencim zakaznik.

Nadnarodni spole€nosti své jednotlivé Cinnosti realizuji tam, kde je to z hlediska
mistnich podminek nejvyhodnéjs§i. Mezi urcujici faktory patii kvalifikace pracovni sily, jeji
cena, naklady na suroviny, material, subdodavky a energie, uroven infrastruktury, mira
zdanéni, investi¢ni pobidky, stabilita pravniho a politického prosttedi apod.

$ Handy, Ch. The Hungry Spirit. BeyondCapitalism - a Quest for Purpose in the Modern
World. London: Hutchinson, 1997.
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4. Od hierarchii k sitim

Podniky vznikajici a rozvijejici se v industrialni epoSe vytvarely svoje organizacni
struktury podle stejného principu, ktery uz byl po staleti uplatiovan v ramci tradi¢nich
organizaci - v ramci statu, cirkve a armady. Slo o princip hierarchie. Podle tohoto principu
byly v podnicich vytvafeny pyramidalni organizacni struktury s respektovanim zéasady
jediného odpovédného vedouciho. Rozhodujici byla vertikalni osa s linii nadfizenosti a
podrizenosti. Smérem shora doli Sly prikazy, které kazdy niz§i stupen mél povinnost
detailn€ji rozpracovat a konkretizovat, v opacném sméru, ze spodu nahoru, Sla hlaseni o
plnéni téchto piikazd. Dluzno konstatovat, ze tyto strohé a jednoduché principy se v praxi
osveédcily. I kdyz o zminénych strukturach mluvime v minulém ¢ase, ony existuji, byt s fadou
,,zmekceni® a modifikaci 1 v soucasnosti.

V pavodnim pojeti téchto struktur Slo o strukturu vyrazné statickou, s hlavnim
akcentem na mocenskou stranku fizeni podniku. Na nejvys§im stupni dané pyramidy stal
vlastnik. Vertikalni mobilita spocCivajici ve vzestupu schopnych pracovnikt z nizsich stupna
fizeni na vys$si nebyla prili§ ¢etna. Ohrani¢eni podniku viici okoli bylo pevné a jednoznacné.

Umérné velikosti podniku, sloZitosti vyroby a slozitosti prostiedi, ve kterém podnik
operoval, rostla slozitost fizeni a kvantitativni 1 kvalitativni naroky na praci vedouciho. Tomu
se pokusil v prvnich dekadach dvacatého stoleti Celit Taylor navrhem své funkcionalni
struktury se specializovanymi vedoucimi, ktera se vsak, jak znamo, z divodi nemoznosti
praktického vymezeni kompetenci, neosvéd¢ila. Dana mySlenka vSak vedla k rozvoji Stabnich
utvar, vykonavajicich fadu administrativnich, technickych a jinych odbornych praci,
slouzicich jako opora pro vlastni fidici ¢innost vedouciho. Zaclenénim §tabnich utvart se z
ptvodni liniové struktury vyvinula struktura liniové Stabni.

I ptes ucinnou podporu Stabnich utvart zistaval v hierarchickych strukturach pocet
pfimo podfizenych pracovniki jednomu vedoucimu pochopitelné limitovany. S ristem
velikosti podniku proto pocet stupnili fizeni roste. U tradi¢nich gigantl jako napt. General
Motors, ¢i General Electric §lo jesté v nedavné dobé o 15 az 18 stupni fizeni. V takové
struktufe se fizeni stava velmi tézkopadnym a neefektivnim.

Aby tyto kolosy bylo mozno viibec fidit a dokazaly dostatecné reagovat na dynamické
prostfedi, nastupuji v posledni dobé trendy k decentralizaci, ke ,,zplo§tovani“ hierarchickych
struktur a k flexibilité. To vSe je tizce spjato se zménou stylu fizeni od pfisn€ autoritativniho k
participativnimu az liberdlnimu. Zminéné trendy se neprojevuji pouze u téch nejvétSich
podnikt, kde se jejich realizace stava nutnosti, ale téz u mnoha stfednich i menSich firem,
vSude tam, kde strnulé a slozité organizacni struktury nedokazi dostatecné reagovat na
dynamicky se vyvijejici realitu.

V disledku méniciho se stylu fizeni, decentraliza¢nich tendenci a stale SirSiho
uplatiiovani manazerskych informacnich systému ztraceji na vyznamu stfedni stupné fizeni,
jejichz ukolem bylo v plivodnim autoritativnim systému plnit funkci ,,pfevodovych pak™ mezi
vrcholovym vedenim a vykonnymi pracovniky. D4 se fici, ze zatimco vyznam a smysluplnost
sttednich stupnd fizeni klesa, roste vyznam a naroCnost fidici prace na urovni top
managementu, zabyvajiciho se strategii podniku v podminkach vysoce dynamického az
turbulentniho prostiedi. Méni se 1 pozice nejnizSiho stupné fizeni. Ten se zainad uzce
propojovat s vykonnymi slozkami, reprezentovanymi ne jiz, jako v minulosti délniky, nybrz
operatory vyrobnich systémi. Dochazi tedy ke zménam v rozdéleni fidici prace na jednotlivé
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stupné a ke zménam v jejim charakteru. V duasledku ,eroze” stfednich stupnd fizeni jsou
vytvafeny podminky pro jejich redukci.

Dalsim faktorem vedoucim ke snizovani poctu stuprt fizeni je pokles vyznamu
vertikalnich a rist vyznamu horizontalnich vztahti. Tvarci prace, vykonavana zpravidla v
tymech, predpoklada a zaroven posiluje vyznam horizontalnich vztahd, tj. vztaha spoluprace.
Na rozdil od diivéjsiho systému, kde izolovany délnik dostaval pfikazy od svého nadfizeného,
ktery timto zabezpe€oval jak celkovou koordinaci, tak pracovni disciplinu, tym si svoji praci
koordinuje sam a disciplina je nahrazena motivaci. Této situaci odpovidajici participativni,
resp. liberalni styl fizeni nezatézuje vedouciho neustalym ukladanim a kontrolou velkého
poctu detailnich ukoll a umoziiuje mu tak vést daleko Sirsi kolektiv spolupracovnikd.

Snahy o zpruzniovani organizacnich struktur jsou obvykle realizovany prostifednictvim
decentralizace.

Prvni z moznosti decentralizace usporadani velkého podniku je vytvareni divizi.
Divize je relativné autonomni celek, orientovany zpravidla na produkci urcité skupiny
vyrobku, resp. poskytovani urcitych sluzeb. Autonomie tohoto celku je podminéna tim, ze ma
k dispozici potfebné prostiedky pro svoji Cinnost. Top management podniku se zabyva
strategickym Fizenim do operativniho fizeni divize nezasahuje. Ridici vztah vrcholového
vedeni vici divizi se odehrava prostfednictvim urcovani ramcovych naturalnich ukazatelt a
zejména ukazateli ekonomickych. S decentralizaci velkych podnikti (napt. Ceneral Motors,
nebo du Pont) cestou vytvareni divizi se setkdvame jiz ve dvacatych letech minulého stoleti.

Neucinnost tradicniho centralizovaného prikazovaciho systému fizeni iniciovala
hledani dalSich cest, jak decentralizovat pravomoc a odpovédnost, a to az na co nejmensi
celky. Jednim z prvnich, a ve své dobé prukopnickym feSenim svého druhu byl systém
stiediskového hospodareni dovedeny az na troven jednotlivych provozu a dilen, uplatiiovany
v Ceskoslovensku v obuvnickém koncernu Bat'a pred druhou svétovou valkou.

Zminény trend pokracoval ve druhé poloviné dvacatého stoleti a smétoval k vytvareni
organizacnich struktur na bazi tzv. strategickych podnikatelskych jednotek (SBU - Strategic
Business Unit). S danym konceptem a oznafenim pfichazi pocatkem sedmdesatych let jako
jedna z prvnich spole¢nost General Elektric. Vymezeni pojmu strategicka podnikatelska
jednotka je relativné Siroké. Za urcCité situace muze strategickou podnikatelskou jednotku
tvorit nekolik divizi, na druhé strané muze jit o nevelky celek na tGrovni hospodarského
stfediska. Dulezita je vazba na vyrobek a zakaznika. Obecné je mozno fici, ze strategicka
podnikatelska jednotka je relativné samostatna oblast podnikani, jez je odpoveédna za produkci
a marketing urcitého druhu vyrobkda, resp. sluzeb.

Vyraznéjsi stupenl decentralizace predstavuje holdingova forma usporadani podniku.
Holding se sklada z celki vybavenych pravni subjektivitou, zpravidla v podobé obchodnich
spoleCnosti typu spolecnosti akciovych nebo spolecnosti s ruCenim omezenym. Jedna ze
spoleCnosti zastava roli holdera a nazyva se spole¢nosti matetskou. Ostatni spoleCnosti se
nazyvaji spolecnostmi dcefinnymi. VUi¢i nim plni matetska spolecnost funkci zakladatelskou.
Mateiska spole€nost ma v dcefinnych spolecnostech majetkovy podil v rozmezi od tzv.
kontrolniho baliku az po stoprocentni majetkovou ucast. Holder ovlada dcefinné spolecnosti
cestou vykonu vlastnickych prav, u akciovych spole¢nosti prostfednictvim valné hromady,
predstavenstva a dozor¢i rady, u spolecnosti s ru¢enim omezenym prostiednictvim jednatelt.
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Zatimco u podniki, byt zna¢né decentralizovanych, zustavaji zachovany jejich
hranice, minimalné¢ ve smyslu pravnim (jsou pravnickymi osobami), jednota holdingu z
hlediska pravniho neexistuje. Jde o seskupeni podnikt, jehoz integrita je docilovana
vlastnickym ovladanim a prostfednictvim obchodnich smluv.

Decentralizacni trendy nabyvaji riznych podob, nicméné jejich obecné ucinky jsou v
zasade stejné: Pavodni strohé hierarchie zalozené témeér vyhradné na vertikalnich vztazich a
opirajici se o principy autority, jsou nahrazovany , mékcimi® strukturami, opirajicimi se o
principy spoluprace a konkurence a nabyvajici v nejednom pripadé kvazitrznich vztahli. Lze
fici, ze podobnou mérou jak podnik decentralizuje, navazuje vice ¢i méné pevné vztahy se
svym okolim. K tomu je vice diivodu a k realizaci toho vede vice cest.

Jako prvni z moznosti zmifime outsourcing. Jde o projev dalsiho prohlubovani délby
prace. Podnik v ramci outsourcingu vyclenuje ze své pusobnosti takové Cinnosti, které neni
schopen vlastnimi silami provadét stejné efektivné jako specializovana organizace. Zpravidla
prvni jsou na fadé Cinnosti spadajici do oblasti obsluznych a pomocnych procest. Jedna se
napiiklad o ostrahu a ochranu objekt, uklid objektl, stravovani, ubytovani a rekreaci
zaméstnancu, autodopravu a pod. V druhé radé se jedna o Cinnosti z oblasti hlavnich procest
podniku. U vyrobniho podniku jde o ty vyrobni &innosti, které externi dodavatel dokaze
realizovat kvalitnéji a levnéji.

Dluzno poznamenat, ze vyznamna vlna outsourcingu prob&hla v postsocialistickych
zemich v devadesatych letech dvacatého stoleti v fadé stfednich a velkych podnikd pfi
transformaci z centralné fizené ekonomiky na ekonomiku trzni. Divod byl jednoznacny: V
centralné tfizené ekonomice s chronickym pfevisem poptavky nad nabidkou bylo jedinou
moznosti podniku si maximalni objem svych potfeb zabezpeCovat svépomoci. S rozvojem
trzniho hospodarstvi nastal dynamicky rist nabidky organizaci specializovanych na razné
sluzby (bezpecnostni, uklidové, stravovaci, ubytovaci, dopravni aj.), které s ohledem na svoji
specializaci a uspory z rozsahu byly schopny tyto sluzby zajistit kvalitnéji a s niz§imi naklady,
nez kdyby byly vykonavany vlastnim podnikem. Obdobné to bylo i s kooperaci ve vyrobg,
kdy bylo mozno vyuzit nabidky fady nové vzniklych malych soukromych firem, ¢i
privatizovanych podniku, které ztratili svoji pivodni zakazkovou napl.

Dusledny outsourcing vede k vyraznému ,,zestihleni“ podniki. Jde o koncentraci
pouze na ty C¢innosti, které podnik dokaze sam vykonavat efektivnéji nez by je zabezpecoval
dodavatelsky a rovné€z na ty Cinnosti, které je nutno si ponechat z divodi zajiSténi své
konkurenceschopnosti, resp. z jinych strategickych divodu.

Specifickou formou outsoutcingu je vycletiovani Cinnosti charakteru duSevni prace a
jejich zajistovani externimi sluzbami. Mize se jednat naptiklad o Cinnosti ucetni, pravni,
technické i manazerské. V konkrétnich pfipadech mize tataz osoba piejit ze zaméstnaneckého
vztahu vici danému podniku do vztahu dodavatelského. To je opét jeden z projevt tendence k
rostouci flexibilité. Ze zaméstnance, co by soucasti podniku, se stava podnikatel se svoji
pracovni silou. Reditel podniku uZz neni vézan pracovni smlouvou, ale manaZerskou
smlouvou, ucetni vykondva ucetnictvi dodavatelsky pro vice malych firem, s pravnim
expertem, dfive zaméstnanym v podniku, je uzavirdna smlouva na vyfeSeni konkrétniho
problému. Mobilita lidi vi¢i organizaci roste.

V dasledku vyclenéni fady Cinnosti, Gizce spjatych s podnikem, mimo jeho hranice,
nardsta pocet a vyznam vztahti podniku s jeho okolim. To, co bylo puvodné mozno fesit v
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ramci vnitfniho fizeni podniku, je ted nutno fesit prostfednictvim obchodnich smluv Pfi
prekroCeni urcité miry ve vyznamu a Cetnosti vztahl, zejména v oblasti spoluprace pri
zajiStovani hlavni Cinnosti, se pivodni model ,,podnik plus né€kolik kooperujicich jednotek™
méni na model , sité”. Napliiovani potfebné funkce, ktera se pavodné realizovalo na urovni
podniku (resp. podniku vyuzivajiciho kooperaci), se ted” odehrava na tirovni sité.

K vytvareni siti je mozno dospét i opacnym zpusobem, tedy nikoli cestou vyclenovani
¢innosti vné€ podniku a naslednou kooperaci, nybrz tim, ze podnik navazuje s jinym podnikem
¢1 podniky strategické partnerstvi.

Podle tésnosti vztaht se rozliSuji v zasadé tii formy strategického partnerstvi, a to
- volné formy, kam patfi pfilezitostna spoluprace a ,,tiché* neformalni domluvy
- strategické aliance, vCetné joint ventures
- t&sné formy, kam patii fize a akvizice °

Pro volné formy strategickych partnerstvi je typické, ze jsou obvykle uzavirany cestou
,tiché dohody“ o cenach, vymezeni trhti, vyméné know how a pod. Zatimco dohody o cenach
a vymezeni trhii se mohou dostat do rozporu s antimonopolnimi zakony, nebo alespon se
zasadami podnikatelské etiky, spoluprace v oblasti know how, tykajici se napt. sdileni
urcitych datovych zdrojt, spoleéného vyuzivani licenci a patentt, pocitaCovych programi a
pod. tyto problémy nema.

Tésné formy strategického partnerstvi jsou charakteristické pevnym organizacnim,
popt. i pravnim propojenim pivodné samostatnych partnerti. V zasadé muze jit, jak jiz bylo
naznaceno, bud’ o fuzi, Cili splynuti partnert, nebo silnéjsi partner zakoupi, pohlti, ¢i ziska
partnera slabsiho. At uz jde o prvni ¢i druhy pfipad, mize se jednat bud o propojeni
kapitalové, tedy na urovni holdingu, kdy si partnefi zachovavaji pravni subjektivitu, nebo jde
o tésn&jsi spojeni, kdy z puvodnich samostatnych pravnich subjektl vznika jediny pravni
subjekt (napf. slabsi podnik je pohlcen podnikem siln€jSim a stane se jednou z jeho divizi).

Pro vytvareni siti je vSak typict€jsi, a ma vét§i vyznam nez zminéné dveé krajni podoby
strategického partnerstvi, podoba tfeti, stojici mezi nimi - strategické aliance. Strategické
aliance maji, na rozdil od volnych forem strategického partnerstvi, ze kterych se mohou
vyvinout, jasn¢ deklarované a pravné podlozené vztahy pomérné vyznamné spoluprace, které
ovSem byvaji zpravidla realizovany docasné€, pro splnéni urcitého strategického cile. I kdyz
toto spojeni mize byt velmi tésné, vzdy se jedna o partnerstvi samostatnych pravnich
subjektd. V pripadé joint ventures, jako specifické formy strategické aliance, je tato
spoluprace realizovana prostfednictvim spole¢ného podniku, ktery partnefi za timto ucelem
vytvareji. Je mozné, a taky se to Casto stava, ze z pruzného a docasného spojeni v podobé
strategické aliance se vyvine tésna forma strategického partnerstvi a napiiklad spolecny
podnik (joint venture) se stane zakladnou pro naslednou fizi.

Na rozdil od jednotlivého podniku, kde se jedna o vnitini podnikani, tedy podnikéani s
vyuzivanim pouze vlastnich zdroji podniku (posilenych eventualné o cizi financni zdroje v
podobé napt. uvért), jde u podnikd propojenych do strategické aliance téz o tzv. vnéjsi
podnikani, spocivajici ve vyuzivani zdroju celé sité.

? Vodacek, L., Vodackova, O. Strategické aliance se zahranicnimi partnery. Praha,
Management Press, 2002. s.13
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V navaznosti na Vodacka'® je mozno rozlifovat tfi divody pro vznik a rozvoj
strategickych partnerstvi. Jsou to:
- sdileni a vyuzivani zdroji
- redukce konkurencnich strett
- pfenos a vyuziti znalosti
Pro vznik a existenci strategického partnerstvi, at’ uz ve formeé strategické aliance, nebo v
nékteré z dalSich dvou zminénych forem, mtze byt rozhodujici pouze jeden z téchto divodu,
popft. dva, ¢i vSechny tfi.

V prvnim pripadé jde o to, aby se vhodnou volbou alokace a koncentrace zdroju
dosahlo pozitivniho synergického efektu. Muze jit o sdruzovani zdroji resp. o vzajemné
vyvazovani slabych stranek jednoho z partnerti silnymi strankami druhého, popfipadé o
spolecné sdileni podnikatelskych rizik. Konkrétné se mize jednat o spolupraci pti vyzkumu a
vyvoji slozitého vyrobku ¢i technologie, o spole¢né vytvareni, resp. sdileni vyrobnich a
prodejnich kapacit apod. Takové piipady mizeme dnes jiz povazovat za klasické. Ve vétsi
mife zacaly iniciovat vznik strategickych alianci od pocatku osmdesatych let minulého stoleti,
nicméné existovaly a realizovaly se 1 dfive. Tyto formy byvaji zpravidla uvadéné jako
oficialni zdiivodnéni spoluprace.

Druhy ze zminénych divodi zacal nabyvat na vaze koncem osmdesatych let. V té
dobé se jako reakce na vyc€erpani z ostrého konkurencniho boje zacaly v praxi rychle rozvijet
relativné volna, Casto skryté domluvena strategicka partnerstvi s konkurenty. Nemuselo
pfitom jit pouze o spolupraci v hranicich jedné ekonomiky, ale do hry zacaly vstupovat
obtizné kontrolovatelné vztahy mezi nadnarodnimi spoleénostmi v globalni Grovni. Slo
naptiklad o spolupraci americké spolecnosti General Motors s korejskou spole¢nosti Daewoo
v oblasti vyroby soucasti a dili automobili, némecké spolecnosti Siemens a nizozemské
spole¢nosti Philips v oblasti vyvoje mikroelektroniky a celou fadu dalSich.

Redukce konkurencnich stfetd vyplyva ze snahy nahradit , negativni kooperaci®, t.
konkurenéni boj jejim protipdlem - ,pozitivni kooperaci®, tedy spolupraci. V praxi pfitom
dochazi v navaznosti na dané okolnosti k tomu, ze v urcité oblasti dochazi mezi firmami k
pozitivni kooperaci, v jiné ke kooperaci negativni. Casem se mize pozitivni kooperace ménit
na negativni a naopak. V soucasné praxi je v nejednom piipade obtizné jenoznacné rozliSovat,
kdo je kdy partnerem a kdy konkurentem.

Tteti davod je uzce spjat s informacni spolecnosti, resp. se spole¢nosti znalosti. Diky
mohutnému rozvoji informatiky ziskavaji strategické aliance pro sviij vznik a pruzné
fungovani vyznamné zazemi v celosvétové pusobicich komunikacnich systémech. Ve stale
Sir§i mife se proto mohou opirat o e-business, e-commerce, e-banking, e-administration apod.
Informace jsou v soucasné dobé klicovym faktorem uspéchu. Vznika potieba ziskavat
informace od partnert, sdilet s nimi a spolecné vyuzivat dulezité datové baze a rovnéz se
neustale uéit ze zkuenosti partnerd i konkurence''.

Zajimavym prikladem prosperujicich siti jsou struktury malych a stfednich podnikti v
tradi€nich odvétvich v Némecku. Ptiznivé podminky jsou dany rodinnych charakterem firem,
tradi€nim dodrzovanim zasad podnikatelské etiky, a oddanosti profesi. Tak napfiklad odvétvi
textilu vzkvéta diky slozitému systému svazkl, kterymi jsou propojeny nejen vyrobni
podniky, ale 1 vyzkumné tustavy, marketingové agentury, konzultacni firmy a stfediska pro

19 Tamté, .26
"' Tamtéz, s.37
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ptipravu pracovnikli. Dana sit’ je navic propojena i se sitémi dodavatelt surovin, materiald,
barviv apod. Vznika tak sit’ siti.

Efektivné se rozvijeji sité téz v Italii, kde v fadé pripadt vznikaji prosperujici fetézce
slozené z velmi malych firem. Jejich vlastnici déavaji pfednost kooperaci pred expanzi a
integraci. Firmy z(stavaji malé a vyuzivaji pravnich a organiza¢nich vyhod malych
podnikatelt. Jako ptiklad takto koncipované sit€é mize slouzit znama Italska firma Benetton.

Sité zacaly v poslednich desetiletich vznikat spontanné. Zplsob vytvareni sité i jeji
podoba se realizuje pfipad od ptfipadu, v zavislosti na konkrétni situaci a podle konkrétnich
potieb. Nicméné zacinaji se vyznamné uplatiovat 1 urcité unifikované podoby.

Jednou z té€chto forem je franchising. Je to systém zalozeny na spojeni poskytovatele
franchisy (,, franchise* znamena ,,vysada ) a jejiho pfijemce. Franchising lze povazovat za
urCitou formu licence. Poskytovatel franchisy je ekonomicky silny partner, disponujici
vyznamnym image a specifickym know how. Franchisingovd smlouva déava piijemci
franchisy pravo vyuzivat obchodni znaCku poskytovatele, pravo a zpravidla 1 povinnost
vyuzivat pfi realizaci sluzeb, ¢i vyrobkl postupy, resp. prostiedky dodavané v ramci smlouvy
poskytovatelem, pravo vyuzivat reklamu, poptipadé dalsi sluzby poskytovatele. Pfedavané
know how je presné popsano. Toto know how je pfijemce opravnén a zaroveil povinnen
vyuzivat, aby jeho sluzby resp. vyrobky byly na stejné trovni jako kdyby je realizoval
poskytovatel

Pro poskytovatele je franchising vyhodny v tom, ze rozsifuje svoje image a podil
svého produktu na trhu cestou poskytovani know how za whradu, aniz by sam musel
investovat. Tento systém umoziuje rychle a snadno pronikat na trhy 1 do vzdalenych teritorii,
a to prostiednictvim pfijemct franchisy, ktefi se v mistnich podminkach dokazi orientovat
zpravidla podstatné 1épe nez poskytovatel franchisy. Pozitivni pro poskytovatele rovnéz je, ze
riziko podnikani nenese sam, ale ze se rozklada na vice subjekti.

Vyhodou pro pfijemce franchisy je ziskani znacky a image renomované firmy a
kvalitniho know how a fady vySe jiz vzpomenutych sluzeb zabezpecovanych poskytovatelem.
Zapojeni dané firmy do této sit€ a moznost zastity ze strany poskytovatele, podstatné zvysuje
jeji vyjednavaci silu v dodavatelsko-odbératelskych vztazich, pti ziskavani uvéru a pod.

Na bazi franchisingu je vytvafena sitova organizace mnoha znamych nadnéarodnich
spoleCnosti. Muzeme k nim zafadit jiz zminény Benetton (modni oSaceni) dale naptiklad
McDonald’s, (rychlé obcerstveni), Holiday Inns (hotely), OBI (obchody pro kutily), Porst
(fotografické potieby) a dalsi.

Nejdale na cesté¢ od tradiCnich hierarchickych struktur ke strukturam sitovym je
virtualni organizace. Jejim ucelem je rychle a efektivné vyuzit urcitou podnikatelskou
prilezitost, ktera se v soucasné dynamické dobé vynotuje zpravidla tézko predvidatelné. To,
co nedokaze jednotlivy podnik, protoze nema k dispozici dostatecné kapacity, dostatecnou
financni silu a odpovidajici know how, dokéze docasné vytvorena sit' firem, kterd je
propojena modernimi informacnimi technologiemi Jednotlivé prvky této sité jsou
samostatnymi pravnimi subjekty, nejsou ani vlastnicky propojeny. Kazdy z nich pfispiva k
vyuziti podnikatelské prilezitosti svou specifickou schopnosti a ziskava to, co by izolované
ziskat nemohl.
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Ve virtualni organizaci se jedna o vysokou miru délby prace a kooperace, a to asto na
velké vzdalenosti. Jedna ¢i vice firem zajistuje vyrobu, jina firma projekci a ptipravu vyroby,
dalsi firma zabezpecCuje marketingové sluzby a prodej, urcitd firma, tvofici jadro sité, se
zabyva managementem. Vyuziti modernich informacnich technologii umoziuje ziskavat,
zpracovavat a distribuovat potiebné informace v realnim case, coz €ini slozitou kooperaci v
dané siti realizovatelnou.

Jak uz jsme se vySe zminili, podnikani a fizeni se rozsifuje z urovné podniku na
urovenl sit€¢. Na rozdil od podniku, ktery ma relativné stabilni strukturu a pomémé jasné
vymezitelné hranice, struktura sit€ a jeji hranice se neustale méni. Postaveni podnika v siti
neni zpravidla rovnocenné, ¢asem se méni. Jedna, nékdy 1 vice firem nabyva v siti charakteru
center, ktera plni urcité fidici funkce. Tato centra se rtzné preskupuji. Tim, jak firmy do sité
vstupuji, méni svoji pozici, resp. ze sit€ vystupuji, méni se jejich vzajemné vztahy ze vztaht
konkuren¢nich na kooperacni a naopak. Klasicka trzni soutéz v podobé boje podniku proti
podniku se méni v konkurenci jedné skupiny podnikd vici jiné skupiné podnikd.
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5. Vysoce zhodnocujici podnik

Organizace a ekonomika produkovani statka se v poslednich dvou desetiletich zacina
velmi podstatné ménit. Dané zmény, z nichz nékteré jsme jiz naznacili v predchazejicich
kapitolach, zustavaji v konkrétnich pfipadech praxe Casto zatim nerozpoznany, skryté za
tradi¢nimi, doposud obvyklymi formami a postupy.

Mnoho lidi, laikd i odbornikd, stale jesté povazuje za vrchol pokroku a zakladnu
ekonomické sily a prosperity velké narodni spolecnosti, vybavené rozsahlymi vyrobnimi
kapacitami, jejichz potencial je zaloZzen na mnozstvi stroji a zafizeni a masach délnikd,
realizujicich velkovyrobu a fizenych prostfednictvim mnohotroviiovych hierarchickych
struktur. Takové predstavy vSak zacinaji rychle ztracet svoji platnost. V nejednom ptipade je
realita jiz zcela jina.

Nejde sice jesté o né&jakou frontalni pfeménu, nicméné postupna iniciace urcitych
trendd, souvisejicich s pfechodem od industrialni spole¢nosti ke spolecnosti postindustrialni,
je evidentni. Jedna se o vznik a postupné rozsifovani trendu od velkovyroby k vysokému
zhodnoceni, od hierarchii k sitim, od kapitalu ke znalostem, od nacionalismu ke globalizaci.

Na trhu zakaznika, se stale se zvySujicim previsem nabidky nad poptavkou, prestava
byt unifikované zbozi, realizované velkovyrobou, atraktivni. Diky rostouci konkurenci mezi
velkovyrobci se snizuji ceny a v disledku toho zpravidla i zisky vSeho, co lze vyrabét ve
velkém v podstaté kdekoliv na svété. Tlak globalni konkurence zpiisobuje, ze progresivni
firmy zacinaji prechazet na produkci specialnich vyrobku a sluzeb. Muze se jednat o produkty
realizované na bazi zcela novych unikatnich technologii, tedy s vyuzitim know how, které jiné
firmy doposud nemaji, muze jit o produkty realizované sice na bazi jiz znamych technologii,
nicméné , Sitych na miru“ konkrétnimu zakaznikovi a spojenych s rozsahlymi sluzbami pro
zakaznika, popfipad€ mize jit o kombinaci obou téchto piistupu.

Takové firmy oznaduje Reich'? jako vysoce zhodnocujici podniky. Vysokého
zhodnoceni je dosahovano Cinnosti tfi kliCovych skupin pracovnikt, ktefi musi disponovat
témito schopnostmi:

Za prvé se jedna o schopnost identifikovat problémy potencionalnich zakaznik(i. Na
rozdil od tradicniho marketingu, kdy jde o to presvédCit co nejvice zakaznikt, aby koupili
disponibilni vyrobek ¢i sluzbu, se v daném pfipadé jednd o hledani a hlubs§i pochopeni
problému a z nich vyplyvajicich potreb lidi a firem.

Druhou z téchto schopnosti je schopnost fesit tyto problémy jedineCnym zptisobem.
Jde o tvirci Cinnost spjatou s permanentnim hledanim a experimentovanim. Oproti tradi¢nim
firmam, kde vyzkumni pracovnici a konstruktéfi predavaji hotovou dokumentaci velkovyrobé,
ktera podle ni chrli tisice unifikovanych vyrobkul, hledaji fesitelé problémua neustale nové a
nové kombinace a postupy v tésném sepéti s konkrétnimi aplikacemi.

Za tfeti je to schopnost propojovat identifikaci problému s jejich feSenim. Lidé v
téchto rolich musi byt schopni najit k identifikovanym problémim jejich feSitele a ziskat
penize a dalsi prostfedky pro realizaci takovych projekti. Jsou to nastupci tradi¢nich

'2 Reich, R.B. The Work of Nations. New York: Alfred A. Knopf 1991.
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podnikatelti ¢i manazeri v nové ekonomice. Avsak tyto terminy jiz plné nevystihuji povahu
jejich Cinnosti ve vysoce zhodnocujicim podniku. Nezabyvaji se kontrolou chodu organizace,
¢1 budovanim firem. Jejich ¢innost ma charakter managementu mysSlenek. Hraji ulohu
strategickych zprostfedkovatelt.

Ve vysoce zhodnocujicim podniku neplynou efekty z vynost, resp. tspor z rozsahu.
Plynou z pribézného objevovani novych spojeni mezi riznymi feSenimi a potfebami.
Tradi€ni dodavatelsko-odbératelské vztahy mezi firmami se vyrazné¢ meéni. Dodavatelska
firma muze provadét pro odbératele analyzu jeho problémt a navrhovat optimalni zpusoby
jejich feseni. Na druhé stran€ se odbératelska firma muize ve vysoké mife podilet na vyzkumu
a vyvoji vyrobku o ktery ma zajem a bezprostfedné zasahovat v jednotlivych predvyrobnich a
vyrobnich etapach. Zcela béznymi se stavaji rozsahlé prodejni a poprodejni sluzby ze strany
dodavatele, souvisejici se zabezpeCenim uvéru ¢i leasingu pro kupujiciho, dale s instalaci
vyrobku, zaskolenim jeho obsluhy, poradenskou cinnosti, dlouhodobym servisem apod.
Individualizuje se nejen vyrobek, ale zejména sluzby, které se ve stale vetsi a veétsi mife na
vyrobek nabaluji. Vysoka hodnota, tedy to, co je pro zdkaznika mimotfadné cenné, zaCina
spocivat vice v doprovodnych sluzbach, nez ve vyrobku samém.

Jak jsme uvedli, nezbytnym predpokladem existence vysoce zhodnocujiciho podniku
je propojeni tfi skupin tvur€ich pracovnika - identifikatora problému, fesiteld problémut a
strategickych zprostfedkovatelli. Pro rozvoj téchto skupin a zejména pro jejich flexibilni
propojovani neskytd tradiéni hierarchickd struktura pfili§ dobré prostiedi. Pro vysoce
zhodnocujici podnik je mnohem vhodnés§i sitova struktura, ktera je vysoce flexibilni,
umoziiuje rychly pfenos informaci a mnohostrannou kooperaci.

Tradi¢ni podnik se orientuje na vytézovani svych kapacit Pro vysoce zhodnocujici
podnik by takova orientace znamenala nepfiméfenou zatéz a popirala by jeho vlastni principy.
Jeho efektivnost je totiz zalozena nikoliv na hospodareni s vlastnimi tradi¢nimi aktivy, nybrz
na neustalém hledani a feseni novych pfilezitosti: Na pochopeni probléml potencionalniho
zakaznika, nalezeni co nejefektivnéjSiho feseni téchto problémi, a to bud’ z arzenalu jiz
existujicich feSeni, popfipadé jejich kombinaci, ¢i modifikaci, nebo nalezenim feSeni zcela
nového a konecné v nalezeni zplsobu, jak v ramci vlastnich kapacit, ale mnohem castéji,
prostiednictvim kapacit jinych podnikt, dané feSeni co nejrychleji realizovat.

Vysoce zhodnocujici podnik mize mit charakter velké korporace, ovSem nikoliv v
tradiénim pojeti, ale s organizaci zalozenou na kooperaci relativn€é samostatnych
vnitropodnikovych jednotek (vnitini sit') a zejména na rozsahlé a mnohostranné kooperaci se
subjekty mimo podnik (vnéjsi sit). I kdyz hovofime o wvnitini a vnéj$i siti, musime si
uvédomit, ze hranice se ve skutecnosti stiraji. V takto kooperujici velké korporaci prestava
existovat ,,uvniti a ,,vné“, métitkem se stava pouze vzdalenost od strategického centra.

Je tfeba vSak poznamenat, ze vysoce zhodnocujici podnik nemusi byt viibec veliky a
nemusi vlastnit témét zadna tradi¢ni aktiva - vyrobni haly, sklady ani administrativni budovy.
V krajnim pripadé mize byt koncentrovan, co by jadro sité, pouze na jednotlivce, ¢i malou
skupinu strategickych zprostfedkovatel, ktefi mohou diky vyspélym komunikacnim a
informacnim technologiim realizovat vSechny potiebné transakce z jedné kancelafe. Vysoce
sofistikované sluzby identifikator problémut a feSiteld problémi lze zajistit dodavatelsky,
resp. je mozno tyto kvalifikované pracovniky pfijmout pouze na feSeni daného projektu,

finan¢ni prostfedky lze ziskat cestou uvéru, laboratofe a vyrobni kapacity lze pronajmout, vse
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co je unifikované - soucasti, polotovary i sluzby nejriznéjsiho druhu, lze pomérné€ snadno a
levné koupit.

Podminkou je, aby strategi¢ti zprostfedkovatelé byli schopni vznik takové sité
iniciovat, resp. vyuzit sit€¢ i siti jiz existujicich a usmérfiovat dané vztahy ve prospéch
uspesné realizace projektu. Neéktefi uCastnici, operujici v uzlovych bodech sité€, participuji
plnou kapacitou, jini, nachazejici se na periferii, naopak jen malou ¢asti své kapacity. Vztahy
v siti jsou vymezeny smlouvami a odehravaji se na trzni bazi. Trzni charakter vztahu
ovliviiuje participaci ucCastnikil sit€¢ na vynosech. Statistiky ukazuji, ze nejvétsi podil
neziskavaji vlastnici kapitalu a uz viibec ne dodavatelé unifikovanych vyrobkt a sluzeb, nybrz
ti, ktefi jsou pro vysoce zhodnocujici podnik klicovymi - identifikatofi a fesitelé problémui a
predevsim strategiCti zprostfedkovatelé.

Pro vysoce zhodnocujici podnik je typické, Ze neustale vytvafi néco nového, ze
neustale experimentuje. To je pfirozené spjato se znaCnym rizikem. Zatimco toto riziko by v
jednom klasicky organizovaném podniku znamenalo znacné nebezpeci, v siti se riziko
rozklada a pro jednotlivé ucastniky zpravidla nepfedstavuje nepfimerenou zatéz.

Participace na vynosech i rizicich je silnym motiva¢nim faktorem. Jen malo podnéti je
silngj$i nez Clenstvi v malé skupin€, ktera usiluje o dosazeni spolecného cile, ktera nese
spole¢né riziko neuspéchu a zaroven ocekavani, ze bude v ptipadé uspéchu odmeénéna.

Jak jsme se jiz zminili, naroky délnikd a finan¢niho kapitalu stale vice ustupuji pred
naroky téch, ktefi fesi, identifikuji a zprostfedkovavaji nové problémy. V duasledku ziskavaji
stale mensi podil na vynosech. Reich" uvadi, Ze ve dvacatych letech minulého stoleti
dostavali délnici a investofi vice nez 85% ceny automobilu. Pocatkem devadesatych let
dostavaly tyto dvé skupiny méné nez 60%. O zbytek se podélili navrhafi, planovaci,
stratégové, financni odbornici, pravnici, marketingovi experti atd. U polovodi¢ového ¢ipu
dostavaji vlastnici surovin a energie pouze 3% jeho ceny, 5% dostavaji vlastnici vyrobniho
zafizeni a 6% délnici. Zbytek jde na specializované navrhairské a konstruktérské sluzby,
patenty apod.

Snizovani vyznamu kapitdlu v podobé finan¢nich a hmotnych aktiv je
charakteristickym rysem nastupujici postindustrialni spole¢nosti a jeji nové ekonomiky. To co
lze v pravém slova smyslu vlastnit a viceméne objektivné ocenéné vykazovat v t€etni rozvaze
zaCina ustupovat do pozadi. Na stale vét§im vyznamu nabyvaji nehmotna aktiva - know how,
patenty, licence a obchodni znacka.

Finanéni prostfedky lze zpravidla snadno smeénit cestou koupi za hmotna aktiva -
budovy, stroje, zafizeni, zasoby aj. a tyto pak vlastnit. Nehmotna aktiva lze sice rovnéz ziskat
zakoupenim, nicméné vétSi vyznam maji nehmotna aktiva ziskand cestou vlastni
kvalifikované tvarCi prace. Pritom plati, Ze i hodnota nehmotnych aktiv zakoupenych,
spocCivajici ve schopnostech jejich vyuziti, je vyznamné€ urovana tviréim potencialem
vlastnich pracovnika.

Know how, patenty a licence zlstavaji sice ve vlastnictvi podniku i po odchodu
kvalifikovanych tvir¢ich pracovnikli, nicméné v dynamickém prostfedi se jejich hodnota,
pokud neni neustale obnovovana, rychle ztraci.

3 v
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Znamé a uznavané obchodni znaCky patii dnes k nejcennéjSim aktivim podnikd.
Vytvareji pozitivni image a divéryhodnost a tyto vlastnosti se velmi dobfe ekonomicky
zaroCuji. Nicméné obchodni znacky jsou pfedmétem obchodu a €asto jsou jimi oznacovany
vyrobky, jez vyrobil nékdo jiny, nez puvodni firma, ktera je pod touto znackou vefejnosti
vnimana. Muze se stat, Ze vyrobky ¢i sluzby prezentované pod takto ziskanou znackou nemaji
ocekavanou kvalitu, konec koncu totéz se muze stat i v pripadé vyrobki a sluzeb pavodni
firmy. Image podniku a jeho divéryhodnost je tfeba rovnéz neustale podporovat a obnovovat,
coz je mozné jedin€ diky tvarci a kvalifikované praci.

To na co upozoriiujeme, predstavuje v §ir§i roviné vztah mezi praci zvécnélou, at’ uz v
podobé hmotnych nebo nehmotnych aktiv a praci zivou. Praci zvécnélou si podnikatel mutze
koupit a ta se tak stava jeho kapitalem, jeho vlastnictvim. Dluzno vS§ak pfipomenout, ze prace
zvécnéla, byt v podobé Spickovych stroju, resp. Spickového know how nepfinasi uzitek sama
o0 sob¢, ale pouze v pripade, ze jeji efektivni vyuzivani je zaji§tovano praci zivou. A to nikoliv
praci rutinni, ktera se, jak jiz bylo pfipomenuto, pfesouva z lidi stale vice na vyrobni a
informacni systémy, ale vysoce kvalifikovanou praci tvurci.

V soucasné dob&€ ma mnohé z toho, co figuruje na strané hmotnych i do jisté miry
nehmotnych aktiv charakter bézné dostupného zbozi, kterého je vétSinou nadbytek. I financni
prostiedky jsou vétsinou relativné snadno dostupné. Rada investord hleda, jak uplatnit sviij
finanéni kapital, nebot i finan¢niho kapitalu je &asto nadbytek. Ceho je vsak relativni
nedostatek, je vysoce kvalifikovana tvirci prace téch, ktefi dokazi identifikovat problémy a
potieby potencialnich zakazniktl, dokazi je fesit originalnim a individualizovanym zptisobem
a dokazi zprostredkovat dilezité strategické vztahy.

V poslednich desetiletich stale Castéji setkavame s pojmy jako intelektualni kapital,
lidsky kapital a pod. Tim ma byt vyjadien zdrojovy charakter lidi v podniku. Nejedna se vSak
o kapital v pravém slova smyslu, tedy o néco co si podnikatel mize koupit a co se mize stat
vlastnictvim podnikatele. Je mozné vlastnit vysledky lidské prace, ovSem lidskou praci dnes
vlastnit nelze, tim méné pak Clove€ka, jako nositele této prace, a to ani v pravnim ani v
pfeneseném slova smyslu. Soucasna situace je uz podstatné odli§na o situace devatenactého
stoleti, kterou Marx interpretuje tak, ze si kapitalista za mzdu kupuje pracovni silu d€lnika.

Na tomto misté by bylo vhodné pfipomenout n€kolik skuteCnosti souvisejicich se
svobodou vykonavatele prace. K odstranéni starovékého i novovekého otroctvi a rovnéz i
nevolnictvi vedly spolu s uslechtilymi humannimi pohnutkami i velmi ddlezité divody
ekonomické. Umérné tomu, jak ubyvalo t&7ké a stereotypni fyzické prace a rostly naroky na
praci tvarci, bylo nutno pracovniky stale vice a vice osvobozovat, s tim, Ze moc nadfizenych
nad nimi slabla. Tento trend, i kdyz ne v n¢jakém zlomovém prubehu, byl patrny i v
uplynulém stoleti, a to od pomérti panujicich v podnicich fidicich se Taylorovymi principy az
po situaci charakteristickou pro soucasné vysoce zhodnocujici podniky.

Jednim z autort, ktery upozoriiuje na skuteCnost, ze hodnotu podniku vyznamné
ovliviiuje to, co nepatii ani do hmotnych ani nehmotnych aktiv je Handy'*. Zmiiiuje, Ze dle
statistik za obdobi 1981 az 1993 byla u bezmala ctyt set velkych americkych organizaci cena
zaplacena za nové akvizice v prumeéru 4,4krat vyssi nez jejich tiCetni hodnota. Tento vyrazny

" Handy, Ch. The Hungry Spirit. BeyondCapitalism - a Quest for Purpose in the Modern
World. London: Hutchinson, 1997.

27



rozdil nelze pficist na vrub pfevisu poptavky nad nabidkou ¢i nepfesnych odhada kupujicich.
Je wvysvétlitelny existenci latentni slozky hodnoty podniku ktera, navzdory své
neuchopitelnosti tradicnimi metodami evidence, se stava slozkou dominujici. Je ji
intelektualni kapital vytvareny znalostmi lidi a jejich angazovanou tvar¢i praci.

28



6. Stakeholderské pojeti podniku

Bylo by naivni si predstavovat, ze v brzké dobé se veskeré firmy zmeéni na vysoce
zhodnocujici podniky, se viemi atributy popsanymi v piedchazejici kapitole. Uréité ne. Rada
podniki si zachova svij velkovyrobni charakter, protoZze i nadale bude do jisté miry
pretrvavat poptavka po unifikovaném zbozi s nizkou cenou. Nehled¢ na to, ze unifikované
vyrobky ¢i sluzby mohou byt zadanymi vstupy pro vysoce zhodnocujici podniky, které diky
své schopnosti tyto unifikované vstupy kombinovat a syntetizovat budou uspokojovat nikoliv
masove, ale individualni potieby zakaznik a dosahovat tak vysokého zhodnoceni toho, co
bylo vykonano.

Nejde tedy, jak jsme jiz naznacili, o frontalni pfechod na jiny typ podniku, ale spiSe o
rozsifeni variety zptisobti podnikani a vytvareni hodnot. Ov§em mnohé z toho, co jsme uvedli
jako typické pro vysoce zhodnocujici podnik, se bude nepochybné do jisté miry objevovat v
podobé obecné se prosazujicich tendenci i v téch podnicich, které do této kategorie podniki
patfit nebudou.

Vratme se v této souvislosti znovu k pojeti vlastnictvi. Jesté v poloviné dvacatého
stoleti platilo, ze hodnota podniku je dana pifedevSim praci zvécnélou, tedy hmotnym,
finan¢nim a nehmotnym majetkem.

Proto tradi¢ni pojeti - pojeti schareholderské - vnima podnik jako véc vlastnikti. Ti ve
smyslu pravni teorie maji pravo uzivat pfedmét svého vlastnictvi, ¢ili hospodafit s nim (usus),
uzivat plodi tohoto vlastnictvi (usus fructus) a ménit formu tohoto vlastnictvi, ¢ili obchodovat
s nim (abusus).

Dnes je ale hodnota podniku vytvafena v podstatné mife praci zivou, zejména jeji
vysoce tvofivou slozkou - intelektualnim kapitalem, ktery predmétem vlastnictvi podnikateld
neni a byt nemuze. Navic uspésnost podniku zavisi podstatné vice nez v minulosti na vztazich
vici jeho okoli - kooperacnich vztazich (viz sit€) i jinych vztazich (napf. vic¢i organim
vetejné spravy). Takové situaci odpovida stakeholderské pojeti podniku.

Stakeholderské pojeti vnima podnik jako stfet zajmu riznych zucastnénych subjektl -
tzv. stakeholdera', ktefi do vztahu vici podniku davaji uréity ,.vklad“. Mezi tyto subjekty
patfi, stejné jako v prvnim pojeti, samoziejmé vlastnici. Vedle nich je to vSak fada dalSich
subjektl, a to zameéstnanci, véfitelé, dodavatelé a odbératelé, obec, resp. region a stat.
Jednotlivi stakeholdefi spojuji sviij vztah k podniku s riznymi ocekavanimi. Vlastnici
ocekavaji maximalizaci zaroCeni vlozeného kapitalu, zaméstnanci zajimavou a dobie
placenou praci, veéfitelé maximalizaci ziroCeni uvéru a jistotu jejich navratnosti. Dodavatelé
od podniku ocekavaji stabilniho a solventniho zakaznika, se kterym je mozno se dohodnout
na dobré cen¢ a ktery spolehlivé hradi svoje zavazky, odbératelé vstiicného a spolehlivého
partnera, jenz za pifiméfenou cenu poskytuje kvalitni vyrobky ¢i sluzby. Obec, region a stat
ocekavaji fadné odvadéni dani, zajisStovani zaméstnanosti, pomoc pfi rozvoji infrastruktury,
sponzorovani vetejné prospésné ¢innosti a pod.

Koteny stakeholderského pojeti nalézame jiz ve tficatych letech dvacatého stoleti, kdy
zejména ve velkych americkych podnicich zacalo dochazet k oddélovani institutu fizeni a

"> Pojem ..stakeholder” znamena v doslovném piekladé osobu, u které se ukladaji penize nebo majetek u sazek a
hazardnich her.

29



v 16 15/ ’ ’ ’ ’ ’ . ’ sev . .
vlastnéni.” Rizeni velkych korporaci s rozptylenym vlastnictvim jiz nemohli realizovat
vlastnici sami, ale jimi povéfeny manazer - profesional. Jak jsme se jiz zminili ve 3 .kapitole,
na scénu v té dobé vstupuje doktrina tzv. manazerské revoluce.

Dle této doktriny ziskava feditel podniku vysokou moc a zaroven odpoveédnost.
Nevystupuje jiz pouze jako realizator zajmua vlastniku, ale jako subjekt, ktery vyvazuje zajmy
vsech stakeholder a optimalizuje jejich napliiovani.

Stejné tak, jak jsou diferencovand ocekavani a zajmy jednotlivych skupin
stakeholderq, tak je diferencovana i forma jejich moci, kterou pfi prosazovani svych zajmu
uplatiiuji.

Moc vlastniki vyplyva z jejich podilu na kapitalu. Tuto moc uplatiuji bud v tzv.
systému ,voting™, nebo ,exit“. Systém ,voting”“ je typicky pro tzv. némecky model
vlastnického ovladani korporace. Vlastnici uplatriuji svoji moc cestou hlasovani v ramci valné
hromady, resp. dalSich organii spolecnosti - dozor¢i rady a predstavenstva. Vlastnici takto
rozhoduji o zasadnich vécech, jako o stanovach spoleCnosti, personalnim obsazeni top
managementu, navySeni ¢i snizeni zakladniho jmeéni, strategii rozvoje apod. Timto je
realizovana kontrola top managementu a vytvaren ramec pro jeho fidici Cinnost. Systém
,exit” je typicky pro tzv. anglosasky model. Jde o trzni regulaci spocivajici v tom, ze pokud
jsou vlastnici spokojeni (jsou vyplaceny dividendy, trzni cena akcii roste, o¢ekava se dalsi
pozitivni vyvoj apod.), své vlastnické podily si ponechavaji. V opacném ptipadé se je snazi
prodat, coz ovSem v dusledku zpétnovazebniho plisobeni dale posiluje trend k poklesu trzni
hodnoty a image podniku. Tato skuteCnost, resp. jeji potencionalni moznost vede top
management k respektovani zajmu vlastnika a péci o jejich spokojenost.

Zaméstnanci maji ze vSech skupin stakeholderi k podniku zpravidla nejtésnéjsi a
nejstabilng$i vztah, 1 kdyz 1 zde jsou tendence, jak jsme se jiz vySe zminili, k jeho
rozvoliovani a dynamizovani. Tento vztah byva té€snéjsi a stabilnéj$i nez vztah vlastnicky. To
nemusi platit vzdy, nicméné v korporacich s §irokym portfoliem akcionarti, kde vlastnické
vztahy byvaji anonymni a pomijivé, to vSak plati téméf jednoznacn€. Moc zaméstnancu
vyplyva z jejich schopnosti pracovat a z moznosti tuto praci podniku odmitnout, a to jak
cestou individualni - rozvazanim pracovniho pomeéru, tak cestou kolektivni - stavkou.
Pripomenme, ze vyznam zivé prace pro efektivnost podniku roste, zejména prace tvirci a
vysoce kvalifikované. Umérné tomu roste moc zaméstnanci co by jejich nositeld.
Pochopitelné, ze nejlepsi vyjednavaci pozici pro prosazovani svych zajmi maji vysoce
kvalifikovani specialisté, ktefi jsou pro podnik obtizné nahraditelni. S jistou analogii s
uplatiiovanim moci vlastnikli i zde mizeme hovofit o dvou formach, a to o moznosti
zasahovani do fizeni podniku a o uplatiiovani trzniho principu. Zasahovani do fizeni podniku
se d&e nejcastéji prostiednictvim odborové organizace'’ (kolektivni vyjednavani), dale
napiiklad zastoupenim zameéstnanci v dozor¢i radé a dalSimi riznymi formami ucasti
zamestnancu na fizeni. K t€ém mohou patfit i napt. prvky sebefizeni pracovnich tymu, jak jsme
se o nich zminili v pasazich tykajicich se problematiky obohacovani prace. Trzni princip se
projevuje v tom, Ze spokojeni zaméstnanci v podniku zistavaji a posiluje se jejich loajalita,
zatimco nespokojeni maji tendenci z podniku odejit. To vyviji na management tlak k
respektovani zajmi zamé€stnancu a snaze vytvaret jim dobré platové a pracovni podminky.

'°blize Berle, A.A., Means, G.C. Modern Corporation and Private Property. New York: Macmillan, 1932.
' Na tomto misté dluzno ptipomenout, Ze moc odborii ve vyspélych zemich ve druhé poloviné dvacatého stoleti
nebyvale stoupla
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Postaveni veéfiteli je dano situaci na finan¢nim trhu. Prosperujici, vysoce bonitni
podniky jsou pro poskytovani uvérd vitanymi objekty. Vuci takovym podnikim existuje
previs nabidky a banky si pfi ziskavani takovych klientti vzajemné konkuruji. Naproti tomu
nediveéryhodny podnik, kde poskytnuti Givéru je spjato se znacnym rizikem, ma vuci véfiteli
$patnou vyjednavaci pozici. Ziskava uvér velmi obtizné a zpravidla za cenu tvrdych podminek
v oblasti garanci a kontroly hospodafeni. Na rozdil od situace ve vyspélych zemich, kde
financnich prostfedki je pomérné dostatek, riziko nesplaceni uvéru je relativné nizké a
vétitelé do spravy podniku nezasahuji, v transformujicich se ekonomikach panuji prevazné
odlisSné poméry. Podniky trpi nedostatkem kapitalu, nabidka na kapitalovém trhu je relativné
nizka a uvéry se tak stavaji jedinym zdrojem pro zaji§téni rozvoje, mnohde dokonce pouhého
prezivani podniku. Typickym se stava previs poptavky po uvérech nad jejich nabidkou, a to
za existence relativné znacného rizika nesplaceni uv€ru. Pii vysokém zadluzeni podniku se
veritelé dostavaji de facto do postaveni vlastnikli. Zastupci véritel obsazuji mista v dozor¢i
radé resp. predstavenstvu a top management je povinen s nimi fadu konkrétnich opatfeni
konzultovat a respektovat jejich nazory. Pokud dojde ke kapitalizaci nesplacenych avért, pak
se veritelé dostavaji z postaveni vlastnikt de facto do postaveni vlastnikt de jure.

Moc dodavatel a odbératelt je urCovana jejich postavenim na trhu vyrobka a sluzeb.
Z obecn€ se prosazujici tendence zvySovani pievisu nabidky nad poptavkou plyne, Zze
nabizejici strana je zpravidla ve slabSim postaveni, nez strana poptavajici. To co plati obecné,
nemusi platit v jednotlivych pfipadech. Soucasny podnik byva v nejednom pripadé se svymi
dodavateli ¢i odbérateli propojen nikoliv trhem blizicim se svymi charakteristikami trhu volné
soutéze, kde za nevyhovujiciho obchodniho partnera neni obtizné nalézt ndhradu, nybrz trhem
strukturovanym do podoby sité, kde zména obchodniho partnera muze byt naopak
komplikovana. Prechod od jednoho obchodniho partnera ke druhému mize byt ztizen
prostiednictvim pravnich nastroju, tj. dlouhodobych dodavatelsko-odbératelskych smluv,
jejichz vypovézeni je doprovazeno vyraznou finanéni sankci. Meritorni pticiny silné zavislosti
mezi dodavatelem a odbératelem spocivaji ve specificnosti dodavanych, resp. odebiranych
vyrobkd a sluzeb. Cim jsou tyto produkty specifiét&jsi, tim je vztah obtizngji zrusitelny. Pro
zcela specificky, na ,miru §ity* produkt plati, ze odberatel nenalézd v kratkém casovém
obdobi na trhu alternativniho dodavatele a naopak dodavatel alternativniho odbératele. V
sitovém propojeni se moznost zmény komplikuje dale naptiklad tim, ze obchodni partnefi
danému vztahu vyrazné prizpusobili technologii, sdileji spolecné know how, vytvofily se uzké
personalni vztahy a pod. V takovych pomeérech je zmé&na dodavatele ¢i odbératele sice
mozna, nicméné je spojena zpravidla s nemalymi transakénimi naklady. Jde naptiklad o jiz
zminéné sankce pii odstoupeni od smlouvy, naklady na pfebudovani technologie, na hledani
jiného obchodniho partnera atd. Takové omezeni trznich sil mize za urCitych okolnosti vést,
byt doCasn€, k pfevaze moci na stran€ jednoho z partnert, projevujici se v jeho cenovém resp.
jiném zvyhodnéni.

Moc vefejné spravy, at na urovni obce, regionu ¢i statu, vyplyva jednoznacné z
pravomoci prislu§nych organti vydavat pravni predpisy a ze schopnosti téchto organt prinutit
podnik k jejich respektovani. Vedle této formaln€ jasné dané moci existuji 1 jiné cesty, jimiz
obec, region, resp. stat muze uplatiovat vic¢i podniku svij vliv. Tyto subjekty byvaji
naptiklad pro podnik velmi vyznamnymi zékazniky a toto svoje trzni postaveni mohou
vyuzivat vi¢i podniku v podobé stanovovani podminek, za kterych bude dana zakazka
podniku pfitknuta. Organy vefejné spravy mohou byt rovnéz misty, kde se rozhoduje o
rozdélovani raznych forem pomoci podnikatelské sféfe (dotace, vyhodné pijcky apod.)
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Jak jsme se jiz vySe zminili, vyvoj nazirani na podnik se pfesouva od uzsiho pojeti, tj.
pojeti schareholderského k pojeti Sir§imu - stakeholderskému. V roving etické to znamena, ze
na podnik je kladena podstatné Sir§i odpovédnost: Role podniku neni spatfovana pouze v
napliovani uzkych zajma vlastnik, obrazejicim se v maximalizaci zirocCeni jejich kapitalu,
nybrz v podnikani, které na svoje bedra prebira respektovani zajmu a potieb nepomérné
SirSich.

Nejde vsak pouze o normativné etickou stranku podnikani, tedy o to, jak by se podnik
mél chovat, aby jeho chovani bylo povazovano z hlediska etického za spravné. K danému
chovani vede podnik 1 Cisté pragmatické hledisko V soucasnych pomeérech totiz plati, ze
podnik, ktery ma byt uzitecny pro svoje vlastniky, musi byt uzitecny téz pro vSechny ostatni
stakeholdery. Pokud totiz nebudou jejich z4jmy podnikem respektovany a vztahy se budou
zhorsovat, miize moc stakeholdert ptinaset podniku nemalé ztraty.

32



7. Podnik jako spolecenstvi

Chapat podnik pouze jako soubor hmotnych a nehmotnych aktiv, jako zvécnélou
pract, jako kapital, jako néco, co Ize v pravém slova smyslu vlastnit, se stale vice zacina jevit
jako zastaralé, neadekvatni souCasnym poméram. Vzhledem k tomu, Ze nikoliv prace
zvécnéla, ale prace ziva se stava tim, co stale vyznamnéji urcuje hodnotu podniku, nabyvaji
na stale vétsi vaze nositelé, resp. vlastnici této prace - zaméstnanci. Chceme-li tedy za
soucasné situace spravné pochopit co to podnik je, pak ho musime primarné vnimat nikoliv
jako mnozinu véci, ale jako spolecenstvi lidi.

Jaké vztahy v tomto spoleCenstvi panuji, resp. by mély panovat? V klasickém
liberalnim pojeti kazdy cloveék sleduje sviij zajem a prostiednictvim svobodného trhu se
dociluje toho pozoruhodného efektu, ze cestou sledovani individualnich zajma jednéch
ucastnikt trhu jsou napliovany individualni zajmy jinych Gc¢astnikti trhu a tim koneckonct i
zajmy urcité komunity, resp. z4jmy celospolecenské.

Pohlédneme-li timto prizmatem na vztah Clovéka jako potencionalniho ¢i stavajiciho
zameéstnance a podniku, pak vnimame tento vztah jako soucast trhu prace. Lidé na tomto trhu
nabizi svoji praci, a to pract urCitého zameteni a urcité kvalifikacni irovné a poptéavaji urcity
plat a urcité podminky vykonu této prace. Podniky stoji se svoji nabidkou a poptavkou v
opatné pozici. Reseni realizované prostiednictvim trhu prace tenduje k tomu, 7e konkrétni
nabidka se setkava s konkrétni poptavkou tak, aby se celkova realizace zajmt zaméstnancu a
podnikd maximalizovala. Jinak vyjadfeno: V jednotlivych trznich vztazich musi v disledku
existujicich protichidnych zajmu strana nabidky a poptavky zpravidla ,,néco slevit“, nebo se
jinak prizpusobit, nicméné celkové feSeni smétuje k optimu.

V daném kontextu si na trhu prace mezi sebou konkuruji
- potencionalni zaméstnanci s cilem ziskat co nejlepsi pracovni misto,
- potencionalni zaméstnavatelé s cilem ziskat co nejlepsi zaméstnance
a konec¢né
- potencionalni zaméstnanci a potencionalni zaméstnavatelé s cilem vyjednat si pro sebe co
nejvyhodnéjsi podminky.
K analogické konkurenci dochazi téz u stavajicich zaméstnanct a zaméstnavatelu.

V liberalnim pojeti je tedy podnik co by spoleCenstvi lidi vniman trzn€, tedy jako
prostredi, kde dominuji protichtidné individualni zajmy a konkurence.

V tomto duchu byly zminé€né vztahy chapany na pocatku transformace v
postsocialistickych zemich. Liberalni pojeti bylo vnimano jako néco, co je neoddélitelné
spjato s kapitalistickym zpusobem podnikani, se svobodou a efektivnosti. Bylo vitano jako
osvobozeni od socialistické doktriny, zalozené na kolektivismu. Podle této doktriny bylo na
zamestnancich pozadovano, aby podrtizovali svoje individualni zajmy zajmtim kolektivnim, ¢i
1épe, aby uvédoméle svoje individualni zdymy meénili a uvadéli je do souladu se zajmy
podniku a nasledné pak se zajmy , lidu®, presnéji feceno, se z4jmy vladnouci strany.

Lidé v postsocialistickych zemich si postupné zacali zvykat na svobodu, legitimitu
individualnich zajmu, individualismus, trh i odpovédnost Clovéka za sebe samotného.
Nicmén€ mnozi, a to predevsim ti, ktefi se stali zaméstnanci podnikti ovladanych zahrani¢nim
kapitalem, zejména velkymi nadnarodnimi spolecnostmi, se dockali velkého prekvapeni -
zavadéni promysleného systému podnikové identity, snahy o sjednocovani individualnich
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zajmu se zajmy podniku, resp. celé nadnarodni spoleCnosti. Zacali se setkavat nejen s cili, ale
i formami a metodami v mnohém ohledu ne nepodobnym tém, které divérné poznali v obdobi
socialistického zfizeni.

V souvislosti s nastupujici postindustrialni spolecnosti totiz ve vyspélych zemich doslo
v zévéreCnych dekadach dvacatého stoleti ve vztazich mezi zaméstnanci a podnikem k
prekonavani dominance trzniho principu. V teorii i praxi fizeni je stale vice zdiraznovana
identifikace Clovéka s podnikem, sdileni spole¢nych vizi, cili, hodnot a zajma. Stale vétsi
akcent je kladen na vérnost a divéryhodnost zaméstnance vici podniku a podniku vici
zamestnanci.

Jak uvadi Plaminek'®, vyvojovy trend nesméfuje k daldimu prohlubovani
individualismu, ale spiSe naopak k jistému, na dobrovolné bazi koncipovanému
kolektivismu.Ukazuje se totiz, ze nejlepSich vysledkt dosahuji vnitiné nezavisli lidé, ktefi se
svobodné rozhodli vstoupit do vzajemné zavislosti v ramci dobfe fungujicich tymi. Odménu
jim pfinasi efekt synergie, poznani, ze tym je vice nez pouhy soucCet jeho Clent. Synergie
tymu se projevuje predevsim v mimotradném rozvoji kreativity, a ta je, jak jiz bylo ne€kolikrat
pfipomenuto, kliCovym faktorem uspé&Snosti podniku. To tedy znamena, ze Clovek v dobie
sehraném tymu svému zaméstnavateli vydéla vice nez izolovany jednotlivec, coz je
nepochybné jeden z vyznamnych ditvodu pro prosazovani zminéného trendu.

Po desetileti vnucovany kolektivismus zanechal v postsocialistickych zemich zatim
obtizné smazatelné stopy v podobé hluboce zakotenéného odporu ke vSemu co piekracuje
vlastni ego. K témto postojim dale prispély i mnohé kauzy kriminalnich praktik novych
vlastniki ¢i manaZzeri z obdobi privatizace, které v ocCich vefejnosti zasadily étosu
kapitalistického podnikani tvrdou ranu. Lidé maji nedivéru k nadfizenym a vlastnikiim.
Nejsou ochotni se identifikovat s organizaci. Hledi si svého a neradi dobrovolné davaji svoje
tvarci sily ve prospéch kolektivu. Nejsou ochotni akceptovat metody zlepSovani mezilidskych
vztahi a vztahli zaméstnanci vuc¢i podniku. Pokud jsou k tomu nuceni, prizptsobuji se,
podobné jako za socialismu, pouze vnéjSkové, vnitiné se prakticky nic neméni.

Zminéné bariery nejsou samoziejmé& v postsocialistickych zemich neptfekonatelné,
nicméné zmeéna postoju je zalezitost dlouhodobého charakteru, Casto svazana az s generacni
vymeénou.

Jisté bariéry branici §irSimu prosazovani vyse zminénych trendll existuji i v zemich
vyspélych. V tadé pripadd zde dochazi k problémim pfi uplatiovani metod, které by mély
pozitivné rozvijet podnikovou identitu, loajalitu, vztahy ke spolupracovnikim a zpasob
mySleni. V dusledku toho, Ze se jedna o metody nevhodné, nebo nevhodnym zptisobem
aplikované, vysledky jsou casto opacné, nez byly puvodni zaméry. Pracovnici, ktefi jsou
nuceni k tomu, aby se podrobovali riznym Skolenim, hram, prezentacim, testim, auditim a
pod. povazuji tyto pozadavky za nepfimefené, nevhodné, az nepfijatelné, za néco, co vstupuje
do jejich soukromi, narusuje jejich intimitu a omezuje jejich svobodu. Maji pocit, ze jsou
manipulovani, Ze se s nimi zaméstnavatel a jim najati specialisté snazi jednat zptiisobem, na
ktery nemaji pravo. K tomu uved'me dva z piikladi z americké praxe'

'8 Plaminek, J. Synergicky management. Praha: Argo, 2000.

' Donnelly, I.H., Gibson, J.L., Ivancevich, J.M. Management. Richard D. Irwin, 1995.
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V prvnim pfipadé se jednd o kausu vykonné teditelky prodejni sekce spole¢nosti
Megaplex. Ta se na naléhani svého nadfizeného zucastnila seminaiti poradanych cirkvi
scientologti. Tyto seminafe byly orientovany na zmény v postojich a mySleni manazerq,
ovsem pouze na zakladé ideologie této cirkve. Zmin€na ucastnice byla vystavena
pozadavkam, aby , pfiznala pocit viny za ubohy prodej“ a aby , prekrocila analytické mysleni
a pronikla k mySleni vnitfnimu, které je vlastni pfi¢inou nizkého prodeje”. Dale na ni bylo
naléhano, aby si u scientologli nechala udé€lat ,,audit” své osobnosti. KdyZz to odmitla, byla za
svlj postoj propusténa ze zaméstnani.

Druhy priklad se tyka spolecnosti Pacific Bell. Top management této spolecnosti najal
predni poradenskou firmu, aby pomohla vybudovat novou kulturu spole¢nosti. Firma se dva
roky snazila aplikovanim svych principi dosahnout toho, aby si pracovnici spolecnosti
osvojili novy zptisob mysleni, ktery jim umozni dosahnout novych, efektivnéjsich postupta pfi
feSeni probléma. Tyto snahy se vSak ukazaly jako kontraproduktivni. U pracovnika
spoleCnosti se projevovala ¢im dal tim vétsi rozmrzelost a nesouhlas s praktikami, které
poradenska firma uplatiiovala. Nakonec doSlo k tomu, Ze se problémem zaCala zabyvat
Kalifornska komise pro vefejné zalezitosti. Ta pozadala jinou poradenskou organizaci, aby
vzniklou situaci analyzovala. Vysledky analyzy ukazaly, ze u pracovnikti vznikl silny odpor
proti implementovani fady principi a zejména proti pohrizce, Ze kdo nebude principy
aplikovat, tomu nebude umoznén dalsi pracovni postup. Pracovnici byli velmi rozezleni na
instruktory poradenské firmy, ktefi vystupovali jako ,,mySlenkova policie” s cilem presvedcit
se, zda pracovnici dané principy akceptuji. Po této analyze byl cely projekt, ktery spolecnost
ptiSel na 40 mil. USD, zastaven.

Z téchto prikladi by nemél vzniknout dojem, Ze metody rozvijeni identifikace
pracovnikii s podnikem, metody sebepoznavani ¢i metody kreativity jsou ve své podstaté
Skodlivé a pro lidi nepfijatelné. SpiSe by mélo byt naznaceno, ze vybér zminénych metod a
zejména jejich aplikaci je tfeba délat velmi citlivé, bez jakéhokoliv natlaku a bez omezovani
svobody zaméstnancu.

vV

zacina presouvat od individualismu a konkurence k vnimani jedince jako ¢lena kolektivu a ke
vztahiim spoluprace. Teorie i praxe fizeni v nejvyspélejSich zemich svéta tyto trendy jiz jasné
vnima a hledd nastroje pro jejich dalSi rozSifovani. Péci o dobré kolegialni vztahy lidi v
organizaci, o dobré vztahy lidi k organizaci jako celku, o rozvoj kreativity apod. dluzno
hodnotit jednoznacné pozitivn€. Samoziejmé za podminky, ze pfi tom nebudou uplatiiovany
postupy, které by omezovaly svobodu a distojnost lidi, nevhodné vstupovaly do jejich
soukromi a jakkoliv znasiliovaly jejich vnitini pfesvédceni.

S myslenkami, které jdou jesté dal, nad ramec toho, co zde bylo uvedeno, pfichazi
Handy®’. Ten uvadi, e za situace, kdy podniky jsou lidskymi spoleGenstvimi a nikoliv
majetkem, méli by byt jejich pfislusnici povazovani spiSe za ,obCany” podniku nez za
zaméstnance nebo lidské zdroje. Pfipomind, ze ve vSech demokratickych spolenostech se
obCané téSi pravu na pobyt, spravedlnost, svobodny projev, né&jaky podil na bohatstvi
spoleCnosti a na moznosti mluvit, zpravidla prostfednictvim hlasovani do fizeni spolecnosti.
Interpretujeme-li tyto rysy na podminky podniku, pak pravo na pobyt predstavuje pravo na

% Handy, Ch. The Hungry Spirit. BeyondCapitalism - a Quest for Purpose in the Modern
World. London: Hutchinson, 1997.
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zaméstnani v daném podniku. Podnik by mél tedy davat vyssi garance zachovani zameéstnani,
tedy ochrany proti propusténi. Analogicky by mély byt interpretovany do podminek podniku
ostatni uvedené rysy.

Nesporny humanni a eticky efekt je doprovazen efektem ekonomickym. Pokud
vyvojovy trend sméfuje k tomu, Ze tvir¢i prace v tymech je to, co predstavuje zasadni
konkurencni prednost, nemohou si podniky dovolit jednat jinak, nez vySe naznaCenym
zpusobem.
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8. Tymova prace

Usp&$ny rozvoj podnikil je podminén tviiréi a angazovanou lidskou praci. Ta se
nejlépe rozviji v prostiedi tymt. V zasadé€ lze rozliSovat dva typy tymt. Bud jde o ad hoc
ziizenou pracovni skupinu, sestavenou k tvir¢imu feSeni né€jakého specifického problému,
nebo se jedna o pracovni kolektiv, jehoz poslanim je, podobné jako u bézného utvaru, plnéni
urcitych pravidelnych pracovnich ukola.

Lze fici, ze v ramci vyvojové trajektorie tymové prace byla pozornost nejdiive
vénovana spiSe tymim prvniho typu, a to v souvislosti s hledanim optimalniho prostfedi pro
vysoce tvarCi praci a dosahovani mimofadnych vysledki pfi feSeni naro¢nych ukold,
prekracujicich rutinni ¢innost tradi¢nich utvart. Nicméné iimérné€ tomu, jak postupné rostla
potfeba tvir¢i a angazované prace i v bézné Cinnosti podniku, zaCaly se rozvijet i tymy
druhého typu.

V praxi vyspélych podnikl je ze strany managementu vénovana procesu tvorby tymu,
resp. pretvafeni tradiCnich Utvard na kolektivy tymového charakteru, nevSedni pozornost. Je
vSak tfeba pfipomenout, ze pro vytvoreni tymu nestaci pouhé rozhodnuti manazera. Vytvareni
tymu je predevSim spontanni proces rozvoje vztahii mezi lidmi daného kolektivu, pro ktery
management muze vytvafet priznivé podminky, ale nemize ho nahradit néjakym
jednoduchym mocenskym aktem.

Jak uvadi Plaminek®', v ramci spontanniho vyvoje se pfi vytvafeni tymovych vztaha
presunuje diraz postupné ve trech vyvojovych etapach od vysledki pres procesy k lidem.

V prvni etapé se jednotlivci, tvofici skupinu soustfed'uji na ukoly. Pozornost se v
ptipadé€ ptiznivého vyvoje presunuje od osobnich kol k ukolim skupiny. Tim se vytvareji

Vv

kterymi jsou vysledky dosahovany.

Ve druhé etapé se jednotlivci a skupina zacinaji zabyvat procesy. Prvnim vysledkem je
promyslenéjsi organizace prace. V dalsi Casti této etapy, v podminkach, kdy se procesy
skupinové spoluprace zacinaji blizit optimalnim, se centrum déni zacina vracet od skupiny k
jednotliveam. Ti si prisvojuji urCité role, které lezi v oblasti praniku jejich osobnich povah a
skupinové poptavky po urcitych typech roli.

Ve tfeti etapé vznikd tym jako spoleCenstvi vzajemné zavislych lidi. Z podhoubi
procesnich rituald a skupinovych roli se vytvari tymova kultura, charakteristicka sdilenim
vizi, vzajemnou podporou a vytvafenim synergie. Rozvoj tymového efektu vede k potrebé
hlubsiho sdileni, které se projevuje doplnénim raciondlni komunikace o pocitovou a
hodnoto;;ou slozku. Proces vzniku tymu rGstem vzajemné zavislosti je tim v podstate
zavrsen.

Pfeména tradi€niho pracovniho kolektivu v tym je spojena se vznikem synergie.
Pozitivni synergicky efekt se projevuje tim, ze tym podava z hlediska kvantitativniho a

*! Plaminek, J. Synergicky management. Praha: Argo, 2000.

* tamtéz
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zejména kvalitativniho vys$si vykon, nez kdyby clenové tymu pracovali jako samostatni
jednotlivci.

Pro vznik pozitivni synergie je ovSem potieba, aby vztahy mezi ¢leny skupiny mely
urcitou kvalitu. Jednotlivce tym omezuje. Idealni je, kdyz toto omezeni sam aktivné vytvari a
neni k nému tedy nucen zvenci. Role manazera pfi vytvareni pfiznivych podminek pro rozvoj
tymu spociva v tom, aby citlivé registroval a podporoval kazdy naznak toho, ze jednotlivci
podiizuji své zajmy zajmum tymu. Zaroven to vSak znamena, aby podporoval atmosféru
respektu vici jednotlivei a jeho nazorim. Ten nesmi vstupem do vztahu vzajemné zavislosti
ztratit svou originalitu, osobni nezavislost a identitu.

Pro tym je nesmirné dilezita vnitini diverzita. Jedna se jak o diverzitu z hlediska
odborného zaméreni, tak o diverzitu z hlediska osobnostniho. Je podminéna tim, ze tym je
slozen z osobnosti a ne z unifikovanych jedinci. Pravé tymova interakce mezi témito
osobnostmi je zdrojem pozitivniho synergického efektu. Osobnost kazdého Clena tymu je
tfeba respektovat a podporovat. Je tfeba rovnéz napomahat optimalizaci osobnostni skladby v
ramci tymu.

Plaminek v této souvislosti rozliSuje tfi typové role, které jsou odvozeny z osobnosti
¢lend tymu. Je to role myslitele, ktery je zdrojem napadu a novych feSeni, hybatele, ktery tym
pohani k dosazeni cile a peCovatele, ktery je orientovan na péci o vztahy mezi lidmi v tymu.

Je tfeba upozornit, ze se nejedna o né¢jaké funkce, které by mély byt jednotlivym
Clenim tymu prid€leny. Naopak. Je nutno vychazet z predpokladu, Ze kazdy ¢len tymu je
kombinaci zminénych typovych roli, s tim, ze néktera z nich u n¢&j vice ¢i méné prevazuje.
Manazer by se mél starat o vyvazenost téchto roli v ramci tymu. Toho je mozno dosahnout
upravami jeho personalni skladby. Je vSak rovnéz mozno do jisté miry spoléhat na
autoregulac¢ni procesy. Pokud totiz neni nékterda ze zminénych roli v tymu dostatecné
obsazena, muze dojit k procesu spontanni expanze do ,volného prostoru“. Tim padem se
napiiklad muze stat, Ze neptichazi-li nikdo s novymi napady, zacina se o to pokouset ten,
ktery by za pfitomnosti vyrazného , myslitele inklinoval spise k nékteré z jinych roli.
Podobné napiiklad se zaCne o feSeni konfliktd v tymu snazit Cloveék, ktery by se za
ptritomnosti vyrazného , peCovatele” spiSe vénoval snaze o co nejrychlejsi dosazeni cile, ktery
byl tymu stanoven a pod.

Tymy prvniho typu jsou, jak jsme se jiz zminili, ustavovany pripad od ptipadu k feSeni
zavaznych problémt komplexniho charakteru. Mize se jednat o specialni analytické a
projektové prace spojené se zmeénou strategické orientace podniku, vyzkum a vyvoj novych
vyrobku ¢i sluzeb, ukoly spojené s projektovani a implementaci reorganizace firmy apod.

S ohledem na slozitost, zavaznost a komplexni povahu feSenych probléma maji tyto
tymy vyrazn€ interdisciplinarni slozeni se zastoupenim vysoce kvalifikovanych odbornikd.
Jsou v nich zapojeni pracovnici z riznych atvart podniku i externi specialisté. Pocet ¢lent
tymu se s ohledem na optimalizaci komunikace pohybuje obvykle v rozmezi 5 az 11 osob.

Tym mé zna¢nou autonomii. Pfedmét jeho Cinnosti je vymezen problémem, ktery se

ma fesit, poptipadé urCenim cilového stavu. Postup feseni je ponechan v pravomoci tymu.
Tym je hodnocen podle dosazenych vysledkd.
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Vedouci tymu byva jmenovan nadfizenym pracovnikem ¢i organem, ktery tym zfidil,
muze vSak byt i tymem volen. Styl vedeni tymu je zasadné liberalni. Vedouci tymu je vniman
jako ,prvni mezi rovnymi“. Plni funkci koordinatora, mluvciho, moderatora, organizatora
prostfedi pro tvar¢i praci, s tendenci rozhodovat na zakladé tymového konsensu. Vedouci
muze byt v pribéhu prace tymu ménén, a to podle zaméfeni jednotlivych etap feSeni tak, aby
v Cele tymu stal vzdy takovy odbornik, ktery ma pro fizeni dané¢ho useku Cinnosti nejlepsi
kvalifika¢ni predpoklady.

Prace tymu probihaji v atmosfére neformalnosti, se zna¢nou mirou spontaniety, ktera
o v ’ . o . v 23 . . . . . ,
muiiZze nabyvat i rysu desorganizace az chaosu.” Pro stimulaci kreativity jsou v tymech tohoto
typu bézné aplikovany rizné metody a techniky tvirci prace.

Po splnéni ukolu muze byt tym povéfen dal§im ukolem, a to ve stejné, nebo
rekonstruované sestavé. Cast&ji se viak rozchazi, pfi¢emz mnozi z jeho &lend se po urdité
dobé mohou stat ¢leny jiného tymu, sestaveného na feSeni jiného tkolu. Timto zpisobem se
prenaseji a postupné rozvijeji jak odborné znalosti, tak 1 zkuSenosti a navyky typické pro
tymovou praci.

Tymy druhého typu maji podobu stalych kolektivi. Jsou zakotveny co by utvary c¢i
pracovni skupiny v organiza¢ni struktute podniku. Stabilitou své struktury 1 pracovni orientaci
se nelisi od tradi¢nich utvard. Svoji autonomii, stylem vedeni, stylem vlastni prace a vztahy
mezi lidmi se vSak podobaji tymim prvniho typu.

Dany typ mutize nabyvat nékolika podob. Jedna se napf. o tzv. pracovni koalice, které
predstavuji prvni, spiSe neformalizovany krok od tradi¢niho pojeti utvaru k pojeti tymovému.
Tato podoba se opira o liberalni styl vedeni, praci s vizi a Gsili o vytvafeni vzajemné duvéry
mezi vedoucim a podfizenymi a ¢leny daného kolektivu navzajem.

Na druhé strané pomyslné Skaly stoji tzv. autonomni pracovni tymy (self-managed
teams - SMT) o nichz jsme se jiz zminili v kapitole 2. Mezi autonomnim pracovnim tymem a
vedenim organizace je uzaviena dohoda, kterd vymezuje zakladni pravidla fungovéani a
odmeéfiovani tymu.

Autonomni pracovni tym prebird plnou odpoveédnost za vykonanou praci, prebird
zaruky za jeji kvalitu, samostatné zabezpecuje kontrolni Cinnost a odpovidd za pripadné
reklamace. Prebira péci o adrzbu pracovnich prostiedkd.

Tym za svého stfedu voli zastupce, ktery jedna s nadfizenymi a dalSimi subjekty okoli
a zabezpeCuje vnitini koordinaci prace. Praci si rozd€luje vnitin€é mezi své Cleny tym sam a
rovnéz tak si rozdéluje mzdové prostredky.

Autonomni pracovni tymy zatim nepfedstavuji ani zdaleka pfevazujici formy

. , , Vo e ve . 24 . oy . .
organizace prace ve vyrobé€ ¢i jinych oblastech €innosti podniku™. Nicméné se ukazuje, ze
svoje uplatnéni nalézaji, a to zeyména tam, kde se jedna o tésné€ propojené aktivity, na nichz se

> Tento . tviiréi nepoiadek™ pii tymové praci identifikovali jiZ na prelomu sedmdesatych a osmdesatych let
minulé¢ho stoleti T.J. Peters a R.H. Waterman pii analyzach v tspéSnych velkych americkych firmach a
publikovali ve své znamé knize In Search of Excellence.

'V publikaci J.H. Donnelly et. al. se uvadi, Ze podle prizkumu provedeného v osmdesatych letech bylo v
analyzovanych podnicich pouze 7% pracovniki organizovano v autonomnich tymech. Z vyzkumu nicméngé
vyplyva, ze podil té€chto tymu se ma do budoucna zvétSovat.
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podili vétsi pocet lidi. Jak poznamenava Veber™, praktické zkugenosti z piednich svétovych
firem, mezi které patii naptiklad BMW, Levi Strauss, ABB, 3M, BP, GE aj. dokladaji, ze
touto cestou je dosahovano pozitivnich vysledki. Podminkou je, aby v dohodé mezi skupinou
a vedenim byla dobfe formulovana pravidla pro stanoveni finalnich vysledkt prace tymu a
pro pridéleni financnich prostfedkd skupiné jako celku. Zpravidla dochazi k rastu
produktivity prace, snizuji se naroky na fizeni, ve vyrobé odpada klasicka uloha mistra,
kontrolora, sefizovace, provozniho udrzbare. VSechny tyto cinnosti zabezpeCuje tym
samostatné. Sam rovnéz fesi pripady pracovni absence. Ubyva piipadi nedisciplinovanosti a
fluktuace. Cennym vysledkem je posilovani spoluzodpoveédnosti v ramci tymu.

Tymy a tymova prace patii v soucCasné dobé bezesporu k efektivnim formam
organizace lidskych aktivit v podnicich, zejména tam, kde ma byt stimulovana tvirci pfistup a
kolektivni duch. Tymovou praci ovSem na druhé strané nelze pfeceriovat o povazovat za
vSelék. Existuji totiz mnohé c¢innosti, 1 vysoce kreativniho charakteru, které 1épe zvladne
jednotlivec, nez tym. Dluzno rovnéz pamatovat na to, ze ne vSichni pracovnici jsou pro praci
tymu piinosni, jsou schopni tolerovat riznorodost nazord, originalitu myslenek apod. Existuji
samoziejmé 1 takovi, ktefi si pfili§ nevéfi a v tymu se snazi schovat, resp. se ,,vezou™ na ukor
ostatnich.

Tymova prace nabyva na vaze a tento trend bude do budoucnosti urcité¢ pokracovat.
Nejde vsak o totalni nahrazeni dosavadniho tradi¢niho uspotadani, spiSe o roz§ifeni variety a
cilovou orientaci do téch oblasti, kde je posilovani kreativity a angazovanosti touto cestou
zadouci a realné.

> Veber, I. a kol. Management. Zdklady, prosperita, globalizace. Praha: Management Press,
2000.
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9. Promény stylu vedeni lidi

V odborné literature se obvykle setkdvame se tfemi zakladnimi typy stylu vedeni.
Jedna se o styl autokraticky, participativni a liberalni.

Pro autokraticky styl vedeni je typické, ze vedouci rozhoduje o prevazné vét§iné véci
tykajicich se jeho podfizenych, a to sam a sva rozhodnuti sdéluje formou piikazi.
Komunikace je jednoducha a jednoznacna: Shora doli jdou prikazy, zespodu nahoru hlaseni o
jejich plnéni. Je uplatiovana tvrda disciplina, podfizeni maji minimalni a zcela pfesné
vymezenou autonomii pro vlastni rozhodovani. Motivace je zaloZena na autorité. Vedle
oCekavani odmén =za splnéni prikazi figuruje vyrazn€ i hrozba tresti za jejich
nesplnéni.Uplatnéni tohoto stylu vedeni ma své opravnéni v podminkéach jednoduché a malo
atraktivni prace, vykonavané malo kvalifikovanymi pracovniky, kde existuje na strané
vedouciho vyrazna kvalifikacni pfevaha, vyrazna prevaha znalosti o tom, co, pro¢ a jak ma
byt vykonano. Dluzno poznamenat, ze tento styl vedeni je rovnéz zpravidla nezbytnym v
krizovych situacich.

Participativni styl vedeni je zalozen na tom, ze vedouci zpravidla formuluje problémy
a postupy jejich feSeni za ucasti svych spolupracovniki. Kooperace vedouciho se
spolupracovniky obvykle spociva v tom, ze vedouci pfedlozi problém, vyzve spolupracovniky
k predlozeni navrha na jeho feSeni, navrhy posoudi a nasledné sam rozhodne. Komunikace je
oproti predchozimu stylu slozit€jSi. Autonomii pro vlastni rozhodovani spolupracovnikia
vedouci vymezuje relativné Sifeji. Motivace je zalozena na ofekavani odmén a na aktivni
spoluucasti na pripravé rozhodnuti. Participativni styl vedeni naléza uplatnéni v podminkach
slozit&jsi tvarci prace, vykonavané kvalifikovanymi pracovniky. Na strané¢ vedouciho sice
existuje prevaha kvalifikace a s ni souvisejicich znalosti tykajicich se celkového feSeni, ve
vécech dil¢ich, které souvisi s ¢innosti jednotlivych pracovniki, tato pfevaha uz zpravidla
neexistuje.

U liberalniho stylu vedeni jde o relativné velkou autonomii spolupracovniki. Vedouci
rozhoduje pouze o zékladnich cilech a o téch zalezitostech, které se tykaji koordinace
fizeného kolektivu jako celku. Nicméné 1 tato rozhodnuti obvykle se svymi spolupracovniky
ve fazi pripravy projednava. Vse ostatni je sv€fovano tém, ktefi dané ukoly vykonavaji.
Hlavni role vedouciho spociva v podpore prace spolupracovnikii cestou predavani ¢i
zprostiedkovavani dualezitych informaci, v pomoci pii prekonavani prekazek, které sami
nejsou schopni pfekonat a v pé¢i o vztahy mezi partnery uvnitf 1 vné kolektivu. Jde zpravidla
o vedeni kolektivii vysoce kvalifikovanych pracovnikli vykonavajicich vysoce tvirci praci
Prevaha kvalifikace a s ni souvisejicich znalosti jak tuto praci realizovat, je jednozna¢né na
strané vykonnych pracovnika.

Lze tici, ze kazdy z té€chto styli vedeni naléza v praxi svoje uplatnéni. OvSem jejich
vzajemné proporce se méni. V piimé zavislosti na demokratizaci spoleCnosti a zejména na
stale rostoucim vyznamu a rozsahu tvarCi prace, existuje jednoznaCny trend od stylu
autoritativniho pfes participativni ke stylu liberalnimu.

Jak jiz bylo v riznych souvislostech vzpomenuto, angazovana tvirci prace nabyva na
stale vét§im vyznamu a stava se kliCovym faktorem prosperity podniku. Hledaji se proto
takové formy vedeni, které by vyrazné , vtahly* pracovniky, do déni organizace. Jednou z cest
je vedeni sdilenou vizi. Vize je chapéana jako obraz budoucnosti, jako smér usilovani podniku.
Vedle toho, ze vize ptedstavuje pro pracovniky dulezitou informaci, stava se dulezitym
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motivacnim nastrojem a nastrojem koordinace. Jde tedy o to, aby vlastnici a top management
pracovniky seznamovali s pfedstavami kam podnik hodla smétovat, jaké cile si klade, jakeé
hodnoty jsou pro n¢j smérodatné, jaké zasady jsou pro jeho chovani povazovany za urcujici a
nezpochybnitelné. Tato otevienost piinasi davéru v dalsi vyvoj podniku a zlepSuje vztahy
mezi vlastniky a top managementem na stran¢ jedné a ostatnimi zameéstnanci na stran¢ druhé.

Vize musi byt smysluplnd a pfitazliva, musi byt realna a srozumitelnd. Vedeni
sdilenou vizi neni zaloZzeno na autoritativnim vnucovani néjakého podrobného souboru dil¢ich
cili. Vize ma byt pomérné obecné formulovana, musi byt atraktivni, lidé by se pro ni méli
nadchnout. Na jeji formulaci by se méli pracovnici podniku podilet. Prace s vizi odpovida
nikoliv autoritativnimu stylu vedeni, nybrz stylu participativnimu, resp. liberalnimu.

Vize se stava soucasti podnikové kultury. Dfive vytvateli vizi charismaticti zakladatelé
firem, dnes se pozaduje, aby se takto angazovali prakticky vS§ichni manazefi, kteti musi v prvé
radé diky svému osobnimu piikladu vytvofit prostiedi daveéry.

Ucelem vedeni sdilenou vizi je dosahnout takového klimatu, kdy pracovnici chapou
smysl své prace. Chapou své misto v organizaci a svij prispévek k plnéni celkovych cild. Jsou
presvédceni o tom, ze co je dobré pro podnik, je dobré i pro né.

Prechod od autoritativniho stylu vedeni k participativnimu a liberalnimu je zpravidla
spjat s decentralizaci rozhodovaci pravomoci. Decentralizace byva realizovana procesem,
ktery byva tradicné oznaCovan jako delegovani, v novéj§i manazerské literatufe pak jako
zmocnovani. Jde o pfenaseni ukold a s nimi spjaté pravomoci je realizovat (dle vlastniho
postupu) a odpoveédnosti za jejich splnéni na nizsi fidici stupn€, popt. az vykonné pracovniky
Delegovani, resp. zmocnovani tak nahrazuje tradicni formu ptikazd, typickou pro autoritativni
styl vedeni. Tim, ze je na pracovnika pfenesen ukol a zaroven i jistd zvySend pravomoc
souvisejici s jeho plnénim, je rovnéz manifestovana diveéra nadrizeného v kvalifikaci daného
pracovnika i jeho loajalitu. To samoziejmée piisobi motivacné.

Jednou z moznosti, jak realizovat liberalizaci stylu vedeni je kougovani (coaching)?
Koucovani je specificky zptsob vedeni lidi, ktery ma svij pavod ve sportu. Vychazi ze
specifickych metod a specifickych vztaht, které jsou typické pro vztah mezi trenérem
(koucem) a sportovcem.

Koucovani uvoliluje potencial clovéka a umoziiuje maximalizovat jeho vykon.
Koucovani spi§ nez by né€emu ucilo, pomaha ucit se. Skutecné efektivni motivaci je motivace
vnitfni neboli sebemotivace. Koucovani miize sebemotivaci pozdvihnout na podstatné vyssi
urovenl a nasledné ji pfeménit v efektivni ¢innost. Cilem koucovani je rozvoj rozhodujicich
predpokladt pro dosahovani Spickovych vykonl, at’ ve sportu, nebo v podnikové Cinnosti,
jimiz jsou védomi (ve smyslu uvédomovani si toho, co se d&e v Cloveéku a kolem ného) a
odpovédnost.

V podnikové praxi muze byt kouCovani realizovano jako sluzba zkuseného specialisty
- koucCe- poskytovana Spickovému manazerovi, za uUcelem jeho podpory pii zvladani

*% blize viz napt. Whitmore, J. Coaching for Performance. London, Nicholas Brealey
Publishing, 1992.
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stresovych situaci, pfi rozvijeni jeho schopnosti apod. Kou¢ je v této roli jakymsi moudrym
spoleCnikem manazera. Neni v pravém slova smyslu poradcem. Nedava totiz manazerovi
konkrétni doporuceni jak méa urcity problém feSit, nybrz se snazi na zakladé psychologickych
metod rozvijet jeho schopnosti k tomu, aby dané problémy dokazal efektivné fesit sam.

Koucovani se vSak mize stat i soucasti vlastni fidici ¢innosti. KouCem se pak stava
manazer, ktery méni styl fidici prace. Z tradiCniho §éfa se stava Clovek, ktery pecuje o
optimalni prostiedi svych spolupracovnikii. Koucovani v této podob¢ tizce souvisi s tymovou
praci. Tézisté se presouva z piikazovani a nafizovani na rozvoj sebemotivace
spolupracovnikd.

Koucovani neni jenom nastroj k dosazeni vysokych vykont, je to i podstatna stranka

podnikové kultury. Dosazeni urcitého vysledku na strané€ jedné a zdokonalovani lidi a vztaha
mezi nimi na stran¢ druhé, by zde mély mit pfiblizné€ stejnou vahu.
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10. Podnikova kultura versus kultura narodni

Podnikova kultura je fenomén, ktery je pfedmétem stale rostouci pozornosti teorie a
praxe managementu. Jak jsme si ukdzali v predchozich kapitolach, styl vedeni se postupné
pfesunuje od tradicni direktivni formy, zalozené na jednoduchych a jasnych vztazich
nadfizenosti a podfizenosti a spocivajicich na vydavani piikazii a kontrole jejich plnéni, k
formé participativni, poptipadée liberalni, pfedpokladajici tymovou praci a vyuzivajici spise
sdileni spoleénych hodnot, loajalitu apod. To ovSem vyzaduje urcité prostredi, priznivé
,klima*“ - vhodnou podnikovou kulturu.

Podnikova kultura je chapana jako souhrn kolektivné sdilenych hodnot a norem. Ty se
vytvareji na zakladé ziskavani spolecnych zkuSenosti v procesu vnitini integrace podniku a
jeho prizpuisobovani vnéj§imu prostiedi. Kultura je velmi setrvacna. Obtizné se méni, jeji
vyvoj je velmi pomaly. Kultura vznika sdilenim. To tedy znamena, hodnoty a normy, které
kultura zahrnuje, nelze nafidit. Nestaci ani, aby se na nich dand komunita dohodla. Jde o néco
hlubsiho a podstatnéjsiho. Jde o sdileni, coz je spontanni, ne vzdy jasné uvédomovany proces,
hluboce zasahujici osobnost lidi.

Sdilené hodnoty vyjadiuji cile uznavané veétSinou zaméstnanci. Zprostiedkovavaji
vztah mezi dosahovanim podnikovych zaméri a uspokojovanim individualnich potieb
pracovnikti. Neexistuji pouze v mysli jednotlivet, ale nachazeji sviij vyraz i v fadé
symbolickych forem.>” Maze jit o specificky jazyk, jakousi ,hantyrku® pracovnikd podniku.
Projevuji se rovnéz v tradicich, Casto v podobé tézko oveéfitelnych piibeéht az mytd. Jejich
prizmatem je pak nahlizeno na soucasnost, s apelem, aby dfivéjsi uspéchy byly zachovany pro
budoucnost a soucasné problémy byly piekonavané prave ,ve jménu firmy*“. Hodnoty se
odrazeji v ritualizovanych postupech a artefaktech. Mlze jit o ustalené zpusoby podnikové
komunikace, zpisoby piijimani, odménovani ¢i povySovani pracovnikt, formy podnikovych
oslav, resp. materializované znaky statusu jednotlivych skupin pracovniki v podniku
(obleceni, vybaveni kancelafi aj.) Materializovanou formou odrazu hodnot byva rovnéz logo,
vybaveni mist kontaktu s vefejnosti apod.

Hodnoty a s nimi spjaté navyky a vytvory dale soucasné vyjadiuji 1 ovliviiuji urcita
presvédcCeni, z nichz ¢lenové dané komunity vychazeji. Mohou se tykat naptiklad pfedstav o
povaze Cloveka, urcujici napiiklad vztah ke spolupracovnikiim, k nadfizenym a podfizenym.
Mohou to byt dale pfedstavy o vnéjSim prostiedi podniku, ovliviiujici naptiklad nazory na
ulohu statu, na konkurenci, na zakazniky, ¢i na praktiky odbort.

Zpusoby dosahovani cilii jsou vymezeny socialnimi normami. Normy stanovi, co je v
dané situaci priméfené, dovolené, nebo zadouci. Predstavuji sdilend oCekéavani, ze se lidé
budou chovat zplsobem, ktery je v ramci dané kultury povazovan za prijatelny. Jejich
nerespektovani vyvolava sankce. Zminéné normy jako soucast podnikové kultury i zminéné
sankce nebyvaji zpravidla explicite vyjadiené, tim méné pak formalné stanovené.”® Normy
jsou povazovany za néco pfirozeného a samoziejmého, za néco, co ,se dela“, resp. ,se
nedela“. Nerespektovani podléha sankci. Toto se potvrzuje naptiklad v situacich, kdy nove

" Vlagil, J. a kol. Organizacni kultura v Ceském priimyslu. Praha: CODEX Bohemia, 1997.

* To ovS§em nebrani tomu, aby, pokud jsou rozpoznany a shledany jako uZzitené, nebyly
interpretovany do obsahu formalnich organiza¢nich norem (napf. organiza¢niho fadu)
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ptichozi pracovnik nekterou, v podniku zdanlivé samoziejmou zvyklost nerespektuje, a to
tfeba jen z pouhé neznalosti.

Podnikova kultura je formovana na bazi narodni kultury. Umérné trendu globalizace,
rastu nadnarodnich spoleCnosti a rovnéz imérné rozvoji strategickych alianci a zvySovani
Cetnosti akvizic a fuzi podnikd roste v podnicich potencionalni i fakticky pocet stfett
podnikovych 1 narodnich kultur. S ohledem na rostouci aktudlnost byla v ramci této
problematiky realizovana v posledni dob¢ fada vyzkumd.

Za velmi ilustrativni Ize povazovat studii amerického profesora J. Stevense.”” V ramci
mezinarodniho studia MBA byla dvéma stim studentq, ke kterym patfili Britové, Francouzi a
Némci, predlozena pifipadova studie, popisujici konflikt mezi dvéma vedoucimi oddéleni v
ramci jedné organizace. Ukolem studentt bylo charakterizovat pfi¢iny konfliktu a navrhnout
feSeni situace. Vyzkumem byla prokazana vysoka mira korelace mezi nazory studentt a jejich
narodnosti. Pro vétSinu francouzskych studentd byla vznikla situace dasledkem nedbalosti
vedouciho pracovnika nadfizeného zminénym vedoucim oddé€leni. Ten mél také vznikly
konflikt feSit. Némecti studenti spatfovali hlavni pfi¢inu v tom, Ze nebyla jasné definovana
pravidla, tj. pravomoc a odpovédnost vedoucich odde€leni. Jako feSeni navrhovali zavedeni
pravidel pro lepsi koordinaci. U britskych studentt pak prevladal nazor, ze jde o problém v
komunikaci a navrhovali feSit jej tim, ze pfisluSni pracovnici absolvuji vycvik
interpersonalnich komunika¢nich dovednosti.

Dalsi z vyzkumt si mimo jiné napfiklad vsimal vlivu narodni kultury na rozhodovani.
Napiiklad v Némecku & Svédsku je tendence k participativnimu stylu vedeni a rozhodovani
zde znamena predevsim hledani konsensu. V japonském managementu, ktery je zndm svym
systémem ringi“, kdy navrzené rozhodnuti koluje firmou a jednotlivci jsou zadani o
vyjadieni, jde rovnéz o snahu o konsensualni rozhodovéani. Naopak v kulturach, kde je
zdtraznovana moc a hierarchie, jako napfiklad ve Francii, je rozhodovani centralizované. 1
navenek stejny zptisob rozhodovani maze byt v riznych kulturach rizn€ interpretovan. Tak
naptiklad rychlé rozhodnuti mize byt v USA interpretovano jako projev silného vidce, v Asii
mlze byt vnimano jako projev nezralosti a nezodpovédnosti, ¢i jako dikaz toho, ze jde o
rozhodnuti malého vyznamu.

Predpoklada se, ze kontaktem dvou narodnich, resp. i podnikovych kultur se budou
puvodni rozdily postupné stirat. Provedené vyzkumy vSak tento predpoklad prekvapiveé
nepotvrdily. Naopak z nich vyplyva, ze vychozi rozdily se Casem zvétSuji. Pri¢inou muze byt
skutecnost, Ze tlak okoli na prizpisobeni vyvolava v cizincich rezistenci, resp. potiebu branit
obsah zakladnich predpokladd, pro né zcela samoziejmych, spjatych s jejich matefskou
narodni kulturou.

Z uvedenych prikladi vyplyva, Zze narodni kultura nepochybné ovliviiuje praxi
managementu. Dluzno vSak konstatovat, ze narodni kultura ovliviiuje 1 teorie managementu,
byt jsou deklarované jako obecné platné. Hofstede™ upozoriiuje, Ze i teoretici managementu
jsou ,,détmi své kultury” a maji vzorce mysleni, které jejich kulture odpovidaji. Neni proto
nahodou, ze ,,8kola védeckého fizeni“ F.W. Taylora vznikla v USA, , 8kola spravniho fizeni‘
H. Fayola ve Francii a ,,Skola byrokratického fizeni M. Webera v Némecku.

** Citovano dle Lukasova, R. Organiza¢ni kultura. Habilita¢ni prace. Brno: Vysoké uéeni
technické, 2002.
%% Citovano dle téze publikace.
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Pokud jsou teorie managementu kulturné podminény, zistava otazkou, do jaké miry
jsou univerzalni. Pfi analyze nejznaméjSich teorii motivace dospél Hofstede na zakladé
vyzkumu pracovniho chovani zaméstnanct firem v jednotlivych zemich k zavéru, Ze jejich
platnost je omezena. Tak naptiklad Maslowova teorie: Ta pfedpoklada, ze az poté, co jsou
uspokojeny potteby hierarchicky nizsi, aktualizuji se a stavaji se motivatorem potieby vySsi.
Pfitom hierarchie potfeb od potieb fyziologickych pfes potfeby bezpeci, potireby socialni,
potfeby uznani az k potfebam seberealizace je v této teorii pevné dana a je povazovana za
obecné platnou. Vyzkumy nicmén& prokazaly, 7e v takovych zemich jako je Svédsko,
Norsko, ¢i Dansko ale v motivaci pracovnikii vyrazné dominuji socialni potfeby. Podobné
naptiklad empirické provéfeni Herzbergovy dvoufaktorové teorie motivace na Novém
Z¢élandu nedospélo k jeji verifikaci.

Maslowova i1 Herzbergova teorie ma empiricky zéklad. Empiricka Setfeni byla ov§em
provadéna ve Spojenych statech a reflektuji tudiz jejich kulturni kontext. Podobna omezeni
maji 1 jiné teorie managementu. Zamestnanci v kulturach s vysokou distanci moci napriklad
ocekavaji, ze budou vedeni. Aplikovat v téchto podminkach participativni, resp. liberalni styl
vedeni bude proto velmi obtizné a mize se zcela minout ¢inkem. Jako dalsi priklad I1ze uvést
skutecnost, ze zavadéni maticovych struktur narazi ve Francii zpravidla na zna¢nou rezistenci
manazeru, vyplyvajici z jejich kulturné podminéné tendence k centralizaci a formalizaci.
Podobné metoda fizeni podle cili nepfinesla dobré vysledky v zemich jizni Evropy a pod.

Nejobecnéjsi uroven kulturnich rozdili mezi zemémi vyjadiuji tzv. kulturni dimenze.
Jak uvadi Novy et. al.’!, 1ze rozlisit 5 kulturnich dimenzi. Jsou to:

e Velka, resp. mala snaha vyhnout se riziku a nejistoté

Jedna se o miru, v jaké se clenové podnikového kolektivu citi ohrozovani nejistymi,
neznamymi a nevypocitatelnymi situacemi. Snaha vyhnout se riziku a nejistoté je zpravidla
spojena s mimofadnym usilim vSe peclivé naplanovat. Jde o zpracovani harmonogramd,
norem, standardl a pravidel, a to tak podrobné€, dikladné a zavazné, aby riziko selhani bylo
minimalni. Typickym pfedstavitelem kultury vyhybajici se riziku je napfiklad kultura
némecka, jejim protipolem jsou pak napiiklad kultury latinskoamerické.

e Vzdalenost mocenskych pozic

Jde o subjektivni vnimani a tolerovani mocenskych pozic, vyplyvajici z nerovhomérného
rozdéleni moci v podniku. Aktudlni empiricka zjisténi prekvapivé prokazuji, ze v Evropé je,
kromé naptiklad kultury francouzské, i1 Ceska kultura pomérné vyrazné hierarchizovana,
zatimco kultura némecka jiz podstatné méne.

e Mira kolektivismu a individualismu.

Kolektivismus a jeho protiklad individualismus zde chapeme jako fenomény kulturologické a
nikoliv ideologické®®. Kolektivismus je pfiznany pro spole¢nosti, ve kterych jsou lidé od
svého narozeni silné integrovani do soudrznych socialnich skupin. Toto Clenstvi jim zajistuje
socialni ochranu jako protihodnotu loajality. Skupina je vnimana jako primarni a ovliviovani
jedince se dé&je prostiednictvim socialniho tlaku a socialni kontroly. Naproti tomu pro

3 Novy, L., Schroll-Machl, S. a kol. Interkulturalni komunikace v fizni a podnikéni. Praha:
Management Press 1999.

32 Nabizi se zajimavé srovnani s nazory v kapitole 7, kde jsme vychazeli spise z
ideologického pojeti.
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individualismus je typicky duraz na jednotlivce, jeho osobni svobodu a odpovédnost. Jedinec
sam je cilem a jeho ovliviiovani je bezprostfedni. Skupina sehrava az sekundarni roli. Mezi
typické kolektivistické kultury patii zejména kultury asijské (Cina, Japonsko, Korea), z
evropskych pak romanské (napf. Spanélsko & Francie). K individualistickym kulturam patii
nepochybné kultura anglosaska.

e Pfevaha maskulinnich, resp. femininnich hodnot

V maskulinni spolecnosti jsou socialni role muzi a zen jasné odliSené. Od muzskych roli se
ocekava asertivita, houzevnatost, pfisnost a orientace na vykon, materialni hodnoty a tspéch.
Od Zzenskych roli se naproti tomu ocekava umirnénost, solidarita, zajem a péce o hodnoty
souvisejici s kvalitou a kulturnosti zivota. Ve femininni spolecnosti se tyto role piekryvaji a
od lidi se o¢ekava umirnénost, tolerance, vétsi orientace na socialni vztahy nez jen na vykon,
zajem a péCe o kvalitu zivotniho prostfedi a Zivota vibec. Rozhoduyjici vSak nejsou nositelé
danych hodnot. Nositelem maskulinnich hodnot mohou byt stejné tak Zeny, jako nositelem
femininnich hodnot muzi. Rozhodujici pro charakter dané kultury je misto zminénych hodnot
v celkové hodnotové hierarchii a intenzita jejich prosazovani ve spolecnosti. Maskulinni
kultura pfevazuje napt. v USA a Némecku, naproti tomu napt. kulturu skandinavskych zemi
je mozno povazovat za femininni.

e Kratkodoba, resp. dlouhodoba orientace

V kulturach orientovanych kratkodob¢ je duraz kladen na soucasnost a minulost. Jedna se o
respekt vici tradicim a orientaci na Cinnosti, které pfinaseji momentalni, nebo kratkodoby
efekt. V kulturach s dlouhodobou orientaci je vétsi pfipravenost angazovat se v ¢innostech,
které efekt pfinesou az v delSim, ¢i skute€né dlouhém casovém horizontu (dlouhodobé
investice, osobni vytrvalost, Setrnost). Kratkodoba orientace se spiSe projevuje v kulturach
evropskych zemi, dlouhodoba orientace prevazuje v kulturach asijskych.

Rozdily v kulturach se mohou stat zdrojem mnoha lidskych nedorozuméni a barierou
efektivni spoluprace. Novy et. al.”> doporuduje pro piedchazeni moznym konfliktim
nasleduyjici tfi doporucenti:

e Dobfe poznat cizi kulturu.

Navzdory mnoha tvrzenim, Ze globalizace stird rozdily mezi kulturami, je existence
mezikulturnich rozdili evidentni a stale vyznamna. Nestaci vSak tyto rozdily jen pfipustit,
nybrz je tfeba je pojmenovat, popsat, vysvétlit a pochopit. Je proto nutné blize poznat jak
kulturu cizi, tak za pomoci sebereflexe se podivat 1 na kulturu vlastni. Poznani cizi kultury a
rozdilti mezi ni a vlastni kulturou je nutnym predpokladem ke vzajemnému pochopeni..

e Respektovat cizi kulturu.

Pti kontaktu kultur je tfeba brat v uvahu jejich odli§nosti, aniz bychom pfi tom cizi a vlastni
kulturu podrobovali hodnoticim soudim. Kultury jsou razné, vzajemné odlisné, nicméné je
dobré mit na paméti, ze vzdy pifedstavuji optimalni zvladani Siroké Skaly zivotnich situaci
ptislusniki danych narodi v podminkach, ve kterych dlouhodobé ziji. Nelze tedy fici, ze
néktera kultura je lep§i nez kultura jina. Cizi kulturu je proto zapotiebi respektovat a nikoliv
hodnotit. To je dalezité pro nastoleni dobrych vztah.

o Cinit vstiicné kroky ve vztahu k cizi kultufe.

33 Nowvy, L., Schroll-Machl, S. a kol. Interkulturalni komunikace v fizni a podnikani. Praha:
Management Press 1999.
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Znalost interkulturnich rozdild a schopnost jejich respektovani umoziuje Cinit vici cizi
kultute spravné orientované vstficné kroky. Je nesporné, ze takové vstiicné kroky druha
strana pozitivné oceni a budou tak rozvijeny podminky pro dobrou spolupraci.

Jak jiz bylo vySe zminéno, vyvojové trendy globalizace smétuji ke stale CastéjSim
kontaktiim, popripad€ i stfetim riznych podnikovych a narodnich kultur. K problémim muze
dochazet naptiklad ve vztahu zahrani¢niho top managementu filidlky, vyslaného z centraly
nadnarodni spole¢nosti a domacim personalem, s obdobnou situaci se mizeme setkat pfi praci
mezinarodnich tyma odbornikd, pii jednani obchodnich partnerti z riiznych kouti svéta a pod.
V tomto smyslu mohou byt velmi uzite¢né studie, analyzujici rozdily v kulturach konkrétnich
narodu. Strucny vytah z jedné takové studie je uveden v pfiloze této publikace.
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11. Mravni aspekty Fizeni podniku

Vyvojové trendy smétuji, jak jiz bylo uvedeno v kapitole 6., ke stakeholderskému
pojeti podniku a podnikani. Pro tento koncept je typické, ze vlastni tloha podnikéni neni
spatfovana pouze v zisku pro “shareholders” - akcionare, nybrz v odpovédnosti za vSechny
“stakeholders” - subjekty, jichz se podnikani dotyka.

S jasnou artikulaci SirS§iho pojeti podnikéani a s tim souvisejici $irs§i odpoveédnosti pri
fizeni podniku se setkavame naptiklad jiz v roce 1971 na prvnim vyro¢nim zasedani
ekonomickych Ciniteld v Davosu a navazné pak na zasedanich nasledujicich. Jak uvadi
H. Kung “.... na tfetim davoském foru roku 1973 byl piedlozen Kodex spravného etického
chovani podnikového vedeni, ktery jeho ulohu spatiuje v tom, ze bude slouzit zakaznikim,
zamestnancim, financniklim a spolecnosti a bude vyrovnavat jejich protikladné zajmy. Kodex
vrcholi zavéreCnym ustanovenim, ze podnikatelsky zisk je sice nutnym prostfedkem, nikoliv
vak kone&nym cilem kazdého podnikového vedeni.”**

Dané pojeti piertista do podoby doktriny spoletenské odpovédnosti podniku. Luknig™
upozoriiuje, Ze tato doktrina je vSak v rozporu s nazory liberalnich ekonomt a pfipomina v
této souvislosti stanoviska M. Friedmana a JK. Galbraitha. Ti vychazi z premisy, ze
podnikatelé se fidi pouze ekonomickymi zajmy, pfi¢emz usmériiovani jejich chovani je dano
“neviditelnou rukou trhu” (neseridzni a nezodpové€dny podnikatel nemuze byt na trhu
dlouhodobé uspésny) a “viditelnou rukou statu”, kterd je schopna neetické a neodpoveédné
chovani podnikateld omezit ramcem pravnich predpisi. Ocekavat od podnikateld vlastni
iniciativu ve smyslu realizace spolecenské odpove&dnosti na ukor vlastniho zisku a jdouci nad
ramec zminénych dvou regulatord, tj. trhu a statu, je ve vétSiné pripadud iluzi, a pokud by se
tak v nékterych pripadech skutecné stalo, ptisobilo by to v trznim hospodafstvi destabilizacné
a ve svych dusledcich kontraproduktivng.

Navzdory témto nazorum nabyvala doktrina spolecenské odpoveédnosti podnikani na
vaze, 1 kdyz v obdobi reganomiky se nektefi ekonomové domnivali, ze moralka ztratila v
podnikatelské sféfe svou “fidici silu”. Nicméné zavér dvacatého stoleti je poznamenan jejim
navratem. Za signaly nového vyznamu étosu v podnikani, a to v globalnim pojeti, napfi¢
kulturami, povazuje H. Kiing formulaci Etického kodexu mezinarodniho podnikani pro
ktestany, muslimy a zidy z roku 1993 a prohlaseni Principti podnikani v ramci tzv. kulatého
stolu v Caux v roce 1994.

Prohlaseni z Caux konstatuje, ze “ .... zakony a trzni sily jsou nutné, ale nedostatecné
smérovniky pro podnikatelské chovani. Zakladnimi predpoklady jsou odpovédnost za
obchodni politiku a obchodni aktivity a respekt pred dustojnosti a zajmy jejich aktért.
Spolecné hodnoty, vCetné zavazku ke spolecnému blahu, jsou stejné dilezité pro globalni
pospolitost jako pro spoleCenstvi mensich rozméra. Proto se v prohlaseni zduraziuje nutnost
moralnich hodnot v procesu hospodarského rozhodovani. Bez ni jsou stabilni obchodni vztahy
a zivotna svétova spolenost nemozné.”*°

* Kiing, H. Weltethos fiir Weltpolitik und Weltwirtschaft. Miinchen: Piper Verlag, 1997.
¥ Lukni¢, A. Stvrty rozmer podnikania - etika. Bratislava: Slovak Academic Press, 1994.

3% Kiing, H. Weltethos fiir Weltpolitik und Weltwirtschaft. Miinchen: Piper Verlag, 1997.
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Stale vétsiho vyznamu nabyva odpovédnost podnikatelskych subjektl za Zzivotni
prostfedi. Jestlize podnikatelskd c¢innost predstavuje prakticky nepfetrzité a vSestranné
vyuzivani nejriznéjSich pfirodnich zdroji, maji podnikatelé vétsi zodpovédnost za stav
zivotniho prostfedi nez jednotlivei, nachazejici se mimo podnikani. Pfi koncipovani vlastni
politiky péce o zivotni (pfirodni) prostiedi by podniky a podnikatelé méli hodnotit nepiiznivé
environmentalni ufinky a naklady v poméru ke spoleCenské uziteCnosti podniku a
konkrétnimu druhu podnikani.

Zda se, ze navrat moralky do podnikani a rozvoj Sirsi odpovédnosti podnika je realitou
a je tomu tak dobfe. Nicméné by bylo naivni se domnivat, ze podnikani se zacne ve velkém
méftitku meénit v ¢iry altruismus.

Prakticky vyznam vetejné artikulace vyznamu dodrzovani etickych princip podnikani
tkvi spiSe nez v pfimém ovliviiovani podnikateli a managementu podniki v pozitivnim
rozvoji trzniho prostiedi. Méni se minéni nejen zakazniku, ale i vSech ostatnich Gcastnikti
trhu. Tim se vyznamné€ méni kritéria usp&Snosti trznitho chovani. Podniky, které se chovaji v
souladu s etickymi principy a s odpovédnosti jak vi¢i zajmam stakeholdert, tak vici
spole€nosti a prirodnimu prostiedi, ziskavaji timto stale vyraznéj§i konkuren¢ni vyhodu.

Moznosti trznich principt stran zadouciho usmériovani podnikatelského chovani jsou
znacné, veétsi nez si zastanci pfimého ovliviiovani podnikatelti prostfednictvim nejriiznéjsich
kodexu a slavnostnich prohlaseni dokazi predstavit, ¢i pripustit.

Nicméné je tfeba uznat, ze pokud se navic zacne podnikatel pod vlivem zminénych
doktrin chovat opravdu altruisticky, tedy ne pouze proto, ze to pozitivné ovlivni jeho image a
tim se vylepsi jeho postaveni v konkurencnim prostiedi, ale kvili svému svédomi, bude to
nepochybné ku prospéchu véci. Nelze vSak predpokladat, ze by toto se mohlo stat hlavnim
motivem podnikatelského chovani. Pokud by k tomu doslo, podniky by se ndam zménily v
charitativni organizace.

Vyvojové tendence zavéreénych dekad dvacatého stoleti jasné smeétuji, jak jsme se jiz
v predchazejicich kapitolach zminili, ke zvétSovani podnikatelskych subjektli, nabyvajicich
podobu nadnarodnich spolecnosti s rozsahlou strukturou, €asto provazanou do slozitych siti,
napojujicich na sebe velké mnozstvi dal§ich menSich podnikatelskych subjektt, operujicich
neziidka v globalnich rozmérech. Tyto subjekty disponuji obrovskym ekonomickym
potencialem a obrovskou moci.

Pisobeni vySe zminénych dvou regulatord - trhu a statu se vaci jejich moci stava
problematickym. Trh, na kterém tyto subjekty ptsobi, je na hony vzdalen klasickému trhu v
modelech liberalnich ekonomd, charakteristickému velkym poctem aktéri na strané nabidky i
na stran€ poptavky, z nichz zadny jednotlivé nemaze situaci trhu jako celku zvratit. Zminéné
gigantické podnikatelské subjekty zaujimaji v nejednom ptripadé takové dominantni
postaveni, Ze objektivni ptisobeni trhu mize byt znacné oslabeno. Podobné je to i se statem.
Jak znamo, staty, zvlast€ s méné rozvinutou ekonomikou a s niz§im potencialem svého
hospodarstvi, se dostavaji do zavislosti na nadnarodnim kapitalu. Ten operuje v globalnim
méfitku a voli si misto pro své podnikatelské aktivity podle kriterii vlastni vyhodnosti,
zatimco moc statu a z ného odvozené moznosti vlivu jsou omezeny pouze na jeho tizemi.

Rostouci moc nadnarodnich spolecnosti mize vést k prevaze jejich moci nad trhem a
statem a z toho vyplyvajici nerovnovaze. Vznikaji obavy, ze tyto subjekty vyuziji své
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mocenské pievahy k ni¢im neomezené maximalizaci vlastniho uzitku, coz povede k devastaci
ekonomického, socialniho, politického 1 pfirodniho prostiedi. Zd4 se viak, ze chovani velkych
nadnarodnich spolecnosti se zaCina ubirat v nezanedbatelném poctu ptipadl jinym smérem: K
autoregulaci vlastniho chovani a k zamérnému omezovani vlastnich zajma i tam, kde by je
mohly vici slabému trhu a statu bez problému prosadit. Jsme svédky trendu k sebeomezeni v
maximalizaci zisku, k nezneuzivani svého dominantniho postaveni na trhu, ke spolupraci se
staitem pifi zajistovani jeho nékterych funkci. Kratce feCeno, k prebirani stale Sirsi
odpovédnosti, a to 1 za oblasti, které tradicné nalezeji trhu a statu. Hlavnim motivem téchto
podnikatelskych subjekta je obava, ze pokud by své moci zneuzily, nasledna devastace by v
konec¢né fazi tvrde postihla i je.

Dokladem tohoto rodiciho se trendu muze byt vySe zminéna doktrina spolecenské

odpove&dnosti podnikani a na ni se vazici hnuti, jejichz iniciatory jsou neziidka vyznamni
podnikatelé a manazefi.
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PRILOHA

Ceské kulturni standardy z némecké perspektivy”’

1. Improvizace a flexibilita

Improvizace je jednim z klicovych standard ceské kultury. Zatimco pro némeckou

kulturu je improvizace vzdy jen krajnim feSenim v disledku nedostatecné pfipravy a
synonymem neprofesionality, pro kazdého Cecha je improvizace vyrazem flexibility,
vynalézavosti, adaptability a odbornosti té nejvyssi urovne.

Své improvizacni schopnosti Cesi chapou jako jednu z nejvysSich profesionalnich i

obecné lidskych kvalit, na kterou jsou nejen patfi¢né hrdi, ale chapou ji vétsSinou jako svoji
nejsilngjsi konkurenéni vyhodu oproti jinym kulturam, zejména némecké.

1.1 Neduivéra vuci univerzalnim pravidliim, formalizovanym postupim a normam.

Ceska charakteristika, vysvétleni a argumentace:

Do predpisii nelze vtésnat vSechny moznosti, které dynamicky se ménici pracovni
prinaseji.

Kazda osobnost v sobé skryva originalni potencial, ktery za situace svazanosti
rigidnimi predpisy nemize byt vyuzit.

Jednozna¢né piikazy vyvolavaji u Cechdi mimofadnou rezervovanost az nechut je
plnit.

Pokud Ce§i nemohou byt plnohodnotnymi spolutviirci procesu utvafeni organizace
prace, prevazuje u nich pocit degradace a odcizeni. Naopak velkou hodnotu vidi v
pocitu samostatnosti a nezavislosti.

Prevlada nedivéra k pisemnym dokumentim. Obecné jsou za spolehlivéjsi
povazovany ustni informace.

Za prili§ formalizované az formalni jsou zpravidla povazovany snahy jiz na samém
pocatku pracovniho ukolu jednoznacné formulovat cil se vSemi jeho kvalitativnimi a
kvantitativnimi parametry a vSechny kroky, které k nému musi nezpochybnitelné vést.

1.2 Vynalézavost a improvizace

Ceska charakteristika, vysvétleni a argumentace:

Je tfeba si umét poradit v kazdé situaci. K zadoucimu cili nikdy nevede jen jedna
cesta. Kazdy problém, ktery stoji na cesté k cili je tfeba vynalézavym zplisobem
vytesit, a to 1 za cenu malé zmény daného cile.

Podminkou takového zvladnuti ukolu je osobni zrucnost, femeslna dovednost,
vynalézavost, kombinacni schopnosti. Typickd je snaha o hledani jedinec¢ného
postupu.

Priprava pro zvladnuti ukolu postradad zpravidla systematickou analyzu a detailni
postup feSeni. Zamétuje se obvykle pouze na peclivou ptfipravu nékolika ivodnich

37 Zpracovano dle publikace: Novy ., Schroll-Machl S. a kol Interkulturni komunikace v
Fizeni a podnikani. Praha: Management Press 1999.
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kroku, identifikaci chyb, které se v minulosti staly a jimz je potieba se vyhnout, se
zietelnou snahou o maximalni zjednoduSeni a moznou zkratku v postupu.

Snaha dokazat i nemozné svym spolupracovnikiim, nadfizenym, ale zejména cizincim
vede Casto k takové mobilizaci vnitinich sil, ze 1 za nepfiznivych okolnosti a
nedostatetného vybaveni jsou Cesi schopni dosdhnout zcela mimotadného vykonu. Ze
pfi tom mohlo byt postupovano v rozporu se schvalenym planem je vyvazeno
ptijemnym piekvapenim, ze ukol byl splnén.

1.3 Kvalita

Ceska charakteristika, vysvétleni a argumentace:

Pojem kvalita byva velmi Casto v Ceském prostiedi interpretovan jako schopnost
fungovat. Pokud to, co mélo byt realizovano funguje a lze spolehlivé, bez
zavazngjSich chyb pouzivat, ma se za to, ze ukol byl v celku kvalitné splnén.

Snaha o perfekcionismus je zpravidla povazovana za zbyte¢né zdrzovani, za néco, co
se neslucuje s pozitivné hodnocenou dynamikou a velkorysosti.

1.4 Adaptabilita a schopnost ucit se

Ceska charakteristika, vysvétleni a argumentace:

Pro Ceskou kulturu je typickou schopnost rychle se ucit novym vécem, (zvlasté kdyz
jsou povazovany za individualné uzitecné) a piizpusobit se novym okolnostem.

Vyraz ,rozumnéjsi ustoupi” vystihuje schopnost a ochotu pfizpisobit se novym
poméram i autorité. Asi ne prili§ lichotivymi vlastnostmi je tzv. , prevlékani kabati“ a
Vlastnosti Ceské kultury, ktera imponuje i mnoha cizincim, je ochota ucit se novym
vécem, které jsou zajimavé a uziteCné. Zvlast zretelné je to v femesiné a technické
oblasti.

1.5 Velkorysost, byt nad véci

Ceskd charakteristika, vysvétleni a argumentace:

V pracovni oblasti je nejvice hodnoceno, zda kol byl splnén. Dojde-li béhem procesu
plnéni daného ukolu k odchylkam oproti ptivodné stanovenému postupu, neni to
dalezité.

Usili, které je pro dosazeni uréenych cila vynakladano, musi byt co nejmensi. Cesi
vzdy hledaji nejméné narocné, spise pohodlné, chytré az vtipné feSeni. Pokud je to jen
trochu mozné, pouzije se n€jaka zkratka. Ta je vyrazem intelektu a dovednosti.
Skute&nosti, které subjektivng povazuji za nepodstatné nebo dokonce zbyte¢né, Cesi
ptrehlizi, v pracovnich dokumentech se jimi nezabyvaji a v osobnim rozhovoru se o
nich viibec nezmifiuji.

Cesi predpokladaji, ze mnoho problémt neni tak ,,zhavych, jak se na prvni pohled
zda. Domnivaji se, ze tfetina problémi se vyfesi sama od sebe, druha tfetina
s nepatrnym Usilim za n&aky Cas a jen zbyvajici tfetina si zaslouzi patficnou
pozornost.
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-V Ceské kulture panuje nazor, ze nejvice se udéla na posledni chvili. To je v piikrém
rozporu s némeckym planovitym, piesn€ a pfisné organizovanym a po jednotlivych
etapach kontrolovanym a vyhodnocovanym postupem.

kokskok sk

Vyhody:

Cesi se velmi &asto poustéji do takovych pracovnich tkold a za takovych technickych,
organizacCnich, Casovych a materialnich podminek, za kterych by vétSina Némcu ukol vzdala
s tim, Ze jej neni mozno splnit. Mohou tak dosédhnout rychlého, levného a tispé$ného feSeni,
které je skuteCné prekvapujici a obdivuhodné.

Rizika:

Mnohdy se vSak takova feSeni nevyhnou uskalim, kterd dosazeny vysledek v ocich
némeckych partneri znehodnoti. Improvizace byva némeckou stranou povazovana za
neprofesionalni. Zatimco pro Ceskou stranu je rozhodujici zvladnuti ukolu, byt s mensim
zpozdénim, ¢i nedokonalosti, pro némeckého partnera mize i to nejmensi zpozdéni, resp.
drobna nedokonalost z hlediska kvality znamenat celkové znehodnoceni prace.

Doporuceni némecké strané:

e Nikdy nepfedpokladejte, ze vami sdélena pfani a pozadavky budou ceskou stranou
naprosto jasné a jednoznacné pochopeny a tedy i v plném rozsahu splnény. Nekdy ano,
jindy ne.

e Vysvétlete presn€, co chcete nebo potiebujete a jak. Zduraznéte, co z toho je pro vas
zasadni, co musi tady byt presné podle vasich pozadavkl a co Ize prenechat na improvizaci
a tvotivosti vaseho Ceského partnera.

e Poditejte s tim, ze Cesi vie trochu upravi & pozméni. Pro jejich spokojenost a dobry pocit
je to nezbytné.

e Pokuste se ponechat urcCity prostor ,Ceské improvizaci“ a tuto skuteCnost patficné
zduraznéte. Véite, Ze (snad) cile bude i tak dosazeno, prestoze ponechate na svych ¢eskych
partnerech rozhodnuti, jak postupovat pifi jeho dosazeni. Pak muZete pocitat i s jejich
velkou kreativitou.

2. Orientace na socialni vztahy

V pribéhu vzajemné interakce a procesu komunikace dava Ceska strana prednost
pozitivnimu socialnimu vztahu a pfiznivému sociadlnimu klimatu pfed aspektem vécnym.
Nekonfliktni komunikace, pozitivni atmosféra, vzajemné sympatie a pochopeni, Siroky
tematicky zabér zahrnujici 1 osobni z4jmy, nejsou pouze podminkou pro obchodni ¢i jina
vécna jednani, ale jsou pro Ceského partnera vysokou hodnotou samou o sobé.

Zatimco pro Ceskou stranu je samoziejmosti vénovat pii zahajeni jednani pomérné

dosti ¢asu vzajemnému poznani, némecka strana to povazuje za zbytecnou ztratu ¢asu a snazi
se co nejrychleji pristoupit k vlastnimu jednani.
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Emoce maji v komunikaci Cechii vyznamné misto, pfinejmensim stejné vyznamné

jako vécna racionalita. V daleko vétsi mife nez Némci rozliSuji lidi na zakladé rizného stupné
emocionalni blizkosti a naklonnosti.

2.1 Nizka socidlni dovednost pri zachizeni s negativnimi informacemi

Ceska charakteristika, vysvétleni a argumentace:

V prubéhu komunikace je kazda negativni informace faktorem, ktery potencionalné
narusuje pozitivni socialni klima. Proto je nezbytné mnozstvi negativnich informaci
minimalizovat.

Sdélovani negativnich informaci (napt. Ze ukol nebude splnén vcas) Ceska strana Casto
povazuje za predCasné, nebot’ sazi na svoje improviza¢ni schopnosti ¢i §tastnou
nahodu, vedouci k tomu, Ze nakonec pfece jen vSechno dobie dopadne.

Sdéleni ,ne“ vtom nejsir§im slova smyslu povazuji Cesi zpravidla za vyznamnou
poruchu v komunikaci, ohrozujici dobré vztahy. Slovni obrat ,,ano, ale...* povazuji za
nesrovnatelné ptijatelné;si.

Kritika, jako nezbytna soucast fizeni je v kontextu tohoto kulturniho standardu velmi
problematicka.

2.2 NereSeni socialnich konfliktu

Ceska charakteristika, vysvétleni a argumentace:

Logickym vyusténim snahy o klidné, pfijemné a bezkonfliktni socialni klima je
maximalni usili minimalizovat konflikty, a to jak pracovniho, tak zejména osobniho
charakteru.

Okamzité a oteviené feseni konfliktd Cesi povazuji za zbytetné, protoze véfi, ze
mnohé z nich vlastné ani nestoji za pozornost. Pfedpoklada se, ze se vyfeSi samy,
ucastnici na né zapomenou, nebo se usmiri. Némecka dislednost v jejich odkryvani a
feSeni pripadaji Ceské strané Casto jako zbytecné a kontraproduktivni.

Radu nedorozuméni, problémi a konflikti Ize vyfesit zcela neformalni cestou.

Druhou stranou téze mince v tomto kulturnim standardu je exploze. Pokud socialni
tlak byl prilis velky a trval pfilis dlouhou dobu, pak tzv. posledni kapka mize vést ke
skute¢nému emocionalnimu vybuchu.

2.3 Partikularismus

Partikularismus oznacuje takovou kulturu, v niz lidé vyrazné diferencuji miru své

odpovédnosti, spolehlivosti a celkové osobni angazovanosti v zavislosti na intenzité a kvalité
socialnich vztahti se svym partnerem. Na opacném polu pomysiné skaly je universalismus,
ktery vyjadiuje nejen univerzalni respektovani norem vSemi a za vSech okolnosti, ale 1 stejnou
miru vlastni angazovanosti vii¢i vSem partneriim bez vyjimky.

Ceskd kultura je ve srovnani snémeckou 1 sdal§imi zépadnimi kulturami

partikularisticka.

Ceska charakteristika, vysvétleni a argumentace:

Pomérné rozdilny pfistup v narocnosti a duslednosti vic¢i spolupracovnikim nebo
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obchodnim partnerim i odlisSna mira neformalnosti v zavislosti na mife znamosti a
osobni blizkosti zjednodusuje spolupraci.

- Zatimco némecka strana ocekava primarni povinnost a odpovédnost vici vécnym
zalezitostem (,,tak to ma byt“, | véc to tak vyzaduje®), Ceska strana primarné odliSuje
,,vuci komu to tak ma byt a kdo to vyzaduje®.

skokskok sk

Vyhody:

Silny diraz na pozitivni socialni klima, pfiznivé mezilidské vztahy, vzajemnou divéru
a celkové prijemné vyladéni interpersonalni komunikace je typickym rysem ceské kultury a
beze sporu znacnou socialni hodnotou, o kterou Cesi v soukromém 1 pracovnim zivoté usiluji.

V zivoté obecné a v pracovni sféfe obzvlast pomahad tento pfistup feSit 1 ty
nejslozitéjsi situace. Avsak jen za predpokladu, ze se podari dobfe zvladnout slozité a jemné
predivo subjektivnich dojmu a pocitd, individualnich zajmu a jejich interpretaci.

Rizika:

Problémem je neochota poskytovat negativni informace a neobratnost pfi zachazeni
s nimi. Jde o zatajovani pravého stavu véci, nefeSeni konflikti apod. Problémem je rovnéz
nizka ochota kritiku sdé€lit, a rovnéz tak 1 pfijmout, a to bez vymluv a obvinovani druhych,
v z4jmu napravy a budouciho optimalniho feseni.

Doporuceni némecké strané:

e Nikdy nepredpokladejte, ze Ceska strana bude néco (pfani, utkol, povinnost)
akceptovat, pokud budete pouze vécné argumentovat. K vécné strance musite
pridat jesté urcité motivacni faktory.

e Budte si védomi toho, ze vase pouze jednostranna vécna argumentace muze na
Cechy ptsobit nesympaticky a maze posilovat predstavu o Némcich jako o lidech
chladnych, az arogantnich.

e Nezahravejte si priliS lehkovazné a ucelové sfenoménem socialnich vztahi.
Nevyuzivejte je pouze jako nastroj ovliviiovani Ceskych spolupracovnikd. Jejich
instrumentalni nasazeni bude prohlédnuto a jejich ucelovost interpretovana jako
faleSnost s cilem své partnery zneuzit.

e Investujte do vztaht s lidmi, se kterymi pravidelné spolupracujete a vé€nujte jim
dostatek ¢asu. Cesi otekavaji vasi upfimnost otevienost a piatelstvi.

e Pfi vybéru pracovniki dejte prednost lidem s vysokou socialni kompetenci.
Schopnost rozvijet socialni vztahy uvnitt 1 vné firmy je klicem k uspéchu.
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3. Difuze

Narodni kultury lze rozdélit na kultury specifické a difuzni. Zatimco némecka kultura je

az poveéstna presnym, dikladnym a za vSech okolnosti dislednym oddélovanim jednotlivych
oblasti zivota a prace (kultura specificka), pro ¢eskou kulturu je naopak typické jejich velmi
Casté a intenzivni vzajemné pronikani a propojovani (kultura difuzni).

Zcela zieteln€ se némeckeé strané jevi v Ceské kultute vzajemné prolinani

préace a volného Casu

emocionality a racionality

socialni, resp. pracovni role a vlastni osobnosti

formalnich a neformalnich struktur, komunikacnich cest a informaci.

Za jednu zvyznamnych charakteristik Cechll povazuji jejich némeéti kolegové a
spolupracovnici ,,nepruhlednost”, danou prave difuznim typem ceské kultury.

3.1 Prace a volny cas

Ceska charakteristika, vysvétleni a argumentace:

Pomérné hodné energie, osobniho usili a ve svych dusledcich i pracovniho Casu je
vénovano vytvareni, udrzovani a rozvijeni osobnich a pratelskych vztaht.

V pribéhu i toho nejvétsiho pracovniho zatizeni Cesi zpravidla nepracuji po celou
pracovni dobu plné koncentrovang.

Na druhé strané¢ se pomérné Casto stava, ze nedokonCenou, zejména kancelarskou
praci si lide nosi domu, aby ji veCer, o vikendu, ¢i na dovolené dokoncili to, co nestihli
v pracovni dobg.

Mnoho pracovnich zalezitosti s externimi partnery se fesi mimo pracovi§té a mimo
pracovni dobu.

3.2 Racionalita a emocionalita

Ceska charakteristika, vysvétleni a argumentace:

Emocionalita hraje v zivoté ¢lovéka vyznamnou roli a neni tudiz ji mozno omezit
vyluéné na mimopracovni aktivity a volny cas.

Ochota ke spolupraci a jeji konecné vysledky jsou velmi silné ovlivnény vzajemnou
sympatii ¢i antipatii.

V oblasti pracovniho jednani se u Ceskych partnera az pfili§ Casto projevuji takové
negativni zpusoby, které souviseji semocionalni strankou osobnosti a vyrazné
komplikuji formalizované mechanismy spoluprace. Je to naptiklad malé pripravenost
ke skutecnym kompromistim, tvrdohlavost, neochota poskytovat informace, Spatna
nalada pfenasena na spolupracovniky ¢i klienty, neochota pfiznat vlastni chyby,
vymluvy, §ifeni pomluv apod.

3.3 Pracovni role a osobnost

Ceska charakteristika, vysvétleni a argumentace:
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Pro ¢eskou kulturu je typické, ze kazdy pracovnik ma své vlastni individualni , noty*
pro ztvarnéni konkrétni pracovni role. Neni pfili§ ochoten respektovat firemni standard
a jiz vibec ne jej naplnit, je-li v zasadnim rozporu s jeho predstavami, dosavadnimi
navyky ¢i osobnostnimi charakteristikami.

Nerespektovani své pracovni role jde ruku v ruce s nerespektovanim pracovnich roli
ostatnich spolupracovnikti. Je Castym jevem, ze pracovnici tykaji svému nadfizenému.
Pracovni jednani maji mnohdy velmi neformalni charakter a pravomoc jednotlivych
roli byva prekracovana ¢i zaménovana.

Osobni nazory, pfipominky a dojmy, majici oporu jen v intuici nebo emocich, bez
skutecné vazby na pracovni pozici a roli se Casto stavaji diskusnimi ptispevky, které
maji stejnou vahu jako vécné argumenty a mohou i1 vyrazné ovliviiovat konecna
rozhodnuti.

3.4 Formalni a neformalni struktury, komunikaéni cesty a informace

Ceska charakteristika, vysvétleni a argumentace:

ok skok ok

Neformalni kontakty a vztahy existuji napfi¢ podnikovou hierarchii. Kamarady a
ptatele, ktefi mohou pomoci je tifeba hledat i v jinych organizacich.

Neformalni vztahy se svymi nadfizenymi / podfizenymi a preristani formalnich
pracovnich skupin v neformalni se v Ceské kultufe povazuje za pozitivni rys.

Pracovni konflikty je tfeba feSit na neformalni Grovni. Pouze ty, které se touto cestou
vytesit nedaji, byvaji postupovany k oficialnimu projednavani.

Prolinani neformalnich vztahti do pracovni sféry vytvari presvédceni, ze neformalni
vztahy v mimopracovni oblasti mohou byt pfirozené vyuzity i ve sféfe pracovni
k osobnim vyhodam.

Vyhody:

Ten kdo umi dovedné nakladat s neformalnimi strukturami a obratné je kombinovat se

strukturami formalnimi, mlze dosahnout prakticky neomezeného uspéchu — vysokého
vykonu, vysoké kvality prace, kvalifika¢niho rozvoje, pracovni pohody a osobni spokojenosti.

Rizika:

Riziko miize spocivat v tom, ze némecti partnefi pfeceni ucinky kulturniho standardu

difize. Mnohdy pak nabudou falesného presvédCeni, Ze pomoci neformalnich kontaktd Ize
zafidit uplné€ vSechno. Znaénym problémem pro Némce je umét v Ceském prostiedi primérene
zachazet s neformalnimi informacemi.

Doporuceni némecké strané:

e Bud'te pratelsti a zdvofili, ne jen korektni.

e Dejte Cas a prostor svym Ceskym kolegtim, aby mohli hovofit o svych pocitech a
dojmech a dat je najevo. Vzajemné sympatie vzniklé pii praci jsou tou nejlepsi
zakladnou pro vécnou spolupréaci.
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Ve srovnani s némeckym prostfedim bud’te méné distancovani od lidi a problém,
které se vas bezprosttedné netykaji. Perfektni zvladnuti vasi profesionalni role by
mélo byt doplnéno 1 va§im bezprostfednim a osobnim pfistupem.

Jako pripadny S§éf Ceskych pracovniki je musite osobné dobfe znat a pomoci
neformalnich rozhovort se o nich i hodné dozvédét. Co se v jejich prabéhu dozvite
je vSak prisné divérné, a proto je tfeba byt za vSech okolnosti diskrétni.

Byva Casto obtizné presveédcCit Ceské partnery o vaSich dobrych imyslech. Trva to
dlouho a stoji to mnoho namahy. Bud’te si proto védomi, ze neformalni cesty jsou
jedinou moznosti, jak upfimné a oteviené své umysly prezentovat.
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