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4 - Smérovani k sebeorganizaci - organizace jako mozek

Ve své knize ,,The Natural History of the Mind*“ podava popularizator védy G.R.Taylor
nasledujici postiehy, charakterizujici rozdily mezi mozky a stroji:

Americky psycholog Karl Lashley ve svém znamém experimentu odstranoval stale vétsi
kousky mozku krys, které byly “vycviceny probihat bludistem. Zjistil, Ze pokud neodstranil
centrum videni v kortexu, a tak je neoslepil, mohl kortexu odstranit az 90%, aniz by
vyznamné oslabil jejich schopnost nalézt bludistém cestu. Neco takového neni mozné u umele
vytvoreného stroje. Odstrante devét desetin vaseho rozhlasového prijimace a uslysite, jaky
budete mit signal! Nabizi se domnénka, Ze kazda konkrétni vzpominka je néjak ulozena

po celém mozku.

Podobné miizete odstranit znacné casti motorického kortexu, aniz ochromite néjakou
svalovou skupinu. Dojde jen k tomu, Ze se celkovy vykon motoriky zhorsi. Evolucni vyhody
takovéhoto usporadani jsou ziejmé: pri pronasledovani je lépe utikat aspon néjak, nez viibec.
Jak je vsak tohoto vyznacného rozptyleni funkce dosazeno, skutecné nevime. Ve vsech
pripadech vidime, Ze mozek pri své funkci spoléha na strukturni vzorce o vzriistajici jemnosti
a preciznosti a ne (jako stroje) na retézcich pricin a nasledkui.

Ve skutecnosti se mozku nepodoba viibec nic.

Taylorova slova nastoluji zajimavé otazky. Je mozné vymyslet organizace, které by byly tak
flexibilni, pruzné a vynalézavé jako fungujici mozek? Jak jsme vidéli z predchazejicich
kapitol, vétSinou uvazujeme o organizacich jako o uspofddéani vztahli mezi specializovanymi
¢astmi, spojenymi komunika¢nimi, fidicimi a kontrolnimi vazbami. I kdyZz se snazime opustit
mechanisticky model, jako je tomu v ptfipad¢ vytvareni maticovych struktur a organickych
forem organizace, zdé se, ze jde jen o nove zpusoby spojovani ¢asti. V maticové strukture je
toho dosahovano dvoji strukturou autority a zodpovédnosti a povzbuzovanim
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organizace maji vice stupni volnosti pii vyhledavani sob¢ vlastniho zptisobu integrace.

Organicka organizace se asi nejvice podoba fungovani mozku v tom, ze se blizi principu
sebeorganizace, jenze teorie organickych forem organizace obsahuje jen malo o tom, jak
takovou organizaci vytvofit. Teoretici kontingence (vyjimecnych, nahodilych udélosti) fikaji,
ze nejlep$im postupem je na dané misto pfijat ,,vhodné lidi*, vytvofit pruzné struktury
autority, komunikace a odménovani, které je budou motivovat k napliiovani jejich potieb
prostfednictvim cili organizace. Vyzkumy uspéSnych organizaci s organickou strukturou
pfinaseji cenné poznatky o tom co vyzaduje praxe, ale sama organicka metafora jesté
nebuduje relevantni teorii. V nejlepsim piipadé musime doufat v to, Ze idea instituce
uspésného vedeni povede k vhodné strategii organizace, jeji struktuie a stylu kazdodenniho
fizeni tak, aby motivovaly tvofivost a vynalézavost.

Je mozné, Ze pomoci mozku jako metafory pro organizaci zlepSime nasi schopnost
organizovat véci zptisobem, ktery podpofi flexibilni a tvotivé jednani. V mife, ve které
budujeme organizace na mechanistickych principech, rozvijime to, co jsme popsali v kapitole
2 jako ,,instrumentalni racionalitu®, kde jsou lidé cenéni za svou schopnost v¢lenit se a
pfispivat k u¢innému fungovani ptedem dané struktury. To je prima v piipad¢ vykonavani
ustalenych uloh ve stabilnich okolnostech. Jenze jak jsme videli, kdyz jsou tyto podminky
poruseny, pak takto budované organizace narazi na mnoho problémti. Za ménicich se
okolnosti je dilezité, aby byly prvky organizace schopny brat v potaz vhodnost toho co délaji



a ménit své jednani tak, aby braly nové situace v ivahu. To vyZaduje schopnost organizace
byt ,,vécné* (co se podstaty tyce) racionalni v tom smyslu, ze, jednani vykazuje inteligenci ve
vztazich v jejichz ramci dochéazi k jednani. Vécné raciondlni jednani neni slepé, ale dochézi
k nému na zaklad¢ chapani jeho vhodnosti a opodstatnénosti. Je zajimavé, Ze praveé pro tuto
schopnost je mozek tak vyjimecny ... Je jisté, ze zadny ¢lovékem vytvoreny systém se ani
vzdalen¢ nepftiblizuje urovni ,,inteligence byt i sebejednodussiho mozku.

Mozek se tak nabizi jako metafora pro organizaci zejména tehdy, kdyz se zabyvame
moznostmi zlepSovani kapacit inteligence organizace. Mnoho manazert a teoretikd,
vénujicich se organizacim se toho pohotové chopilo. Z nejvétsi casti vSak svou pozornost
omezili na ideu, ze organizace potiebuji fungovat jako mozek - tedy v podobé planovacich
tymi korporaci, ,,mozkovych tankd* nebo centralizovanych vyzkumnych a rozhodovacich
utvard - které budou schopny myslet za zbytek organizace, kontrolovat a integrovat aktivity
celé organizace. Mnoho formulaci v literatuie o planovani a strategiich korporaci metaforu

s mozkem timto zplisobem pouziva a pohlizi na proces strategického fizeni jako na
ekvivalent mozku a nervového systému organizmu. Na rozdil od toho, mnohem mén¢ Casté je
uvazovani o organizacich jako kdyby byly mozky a zkoumani, zda miizeme vytvaret formy
organizace, které rozptyluji schopnosti podobajici se mozku po celé organizaci a ne je jen
soustiedit do specializovanych jednotek i €asti. Tento druhy pfistup je vyzvou budoucnosti
a budeme se praveé timto zabyvat v této kapitole.

Piedstavy o mozku.

Sharon Begley si ve svém ¢lanku o fungovani mozku, uvetejnéném v casopise Newsweek

v roce 1983, povsimla paradoxu - od dob, kdy ptfed 2400 léty Hippokrates lokalizoval sidlo
intelektu do lebky, lidé maji ¢im dal tim vice diikazii o tom, Ze jejich nejvyznamné;jsi
myslenky, vykony kterych dosahli a dokonce i nejhlubsi emoce pravdépodobné vznikaji ve
ttech librach chuchvalce hmoty rosolovité konzistence a barvy staré snéhové brecky. Védcei a
filozofové vseho druhu sousttedili vyzkum, zejména v obdobi posledniho stoleti, a postupné
odhaluji tajemstvi fungovani této cenéné Casti naseho téla. Jak se da cekat, byla k jeho

pochopeni vyslovena celd tada metafor - od mechanickych az po mystické.

Mnohé z téchto predstav se soustfed’uji na myslenku, ze mozek je systémem pro zpracovani
informaci. Na mozek se naptiklad pohlizelo jako na kontrolni systém, podobajici se
slozitému pocitaci nebo telefonni ustfedné, vysilajicimi informace pomoci elektronickych
impulst, jako na svého druhu televizni ptijimac, vybaveny schopnosti opétovné skladat
souvislé vzorce a piedstavy z miliont jednotlivych kouski dat, jako na zasné vyvinutou
knihovnu nebo databanku, schopnou ukladat a znovu vyhledavat data, jako na ... jako na
tajemnou ,,Cernou skiinku, spojujici podnéty a chovani, jako na lingvisticky systém,
fungujici pomoci neuronovych kodi, prevadéjicich informace do podoby myslenek, ideji a
akci pomoci chemickych a elektrickych zmén, podobné jako kody abecedy lze konvertovat
slovy a vétami do prozy.

V posledni dob¢ byl mozek pfirovnavan k holografickému systému, jednomu z divi laserové
techniky. Holografie, kterou v roce 1948 objevil Dennis Gabor, pouZiva fotoaparatu bez
cocky k zaznamu informaci tak, ze celek je obsazen ve vSech jeho ¢astech. Interakce
svételnych paprskl vytvari ,,interferenc¢ni vzorec*, ktery tfisti zaznamenavanou informaci na
fotografickou plotnu (hologram) a ten po osvétleni znovu vytvaii pivodni informaci. Jednou
ze zajimavych vlastnosti hologramu je, Ze kdyz dojde k jeho rozbiti, pak lze pouzit libovolnou
cast k opétovné rekonstrukcei celého obrazu. Vse je svinuto a obsazeno ve vSem - podobné,
jako kdybychom do potoka hodili oblazek a vidéli cely potok se v§emi vinkami, proudy i



Splichanci vody, zptisobenymi dopadem kamene v kazdé ze vsech kapicek vody, které tak
vznikly.

Holografie velmi konkrétné demonstruje, Ze je mozné vytvaret procesy, kde mize byt celek
zakodovany ve vSech cCastech tak, Ze kazda Cast predstavuje celek. Neurovédec ze
Standfordské univerzity Karl Pribram formuloval myS$lenku, ze mozek pracuje na principu
hologramu - Ze pamét’ je distribuovand v celém mozku a Ize ji proto jeho ¢asti rekonstruovat.
Pokud ma pravdu, pak to by mohlo vysvétlit, pro¢ v pokusu Karla Lashleye krysy umély
docela dobfte jednat i poté, co piiSly o vétsi Cast mozku.

V této kapitole pouZzijeme metaforu s mozkem j porozuméni organizaci dvéma shora
uvedenymi zplsoby. Za prvé, podivame se na dusledky myslenky fikajici, Zze organizace jsou
systémy na zpracovavani informaci, se schopnosti naucit se ucit. Za druhé, prozkoumame
myslenku, Ze organizace 1ze navrhovat podle principti holografie. Zavede nas to

k promysleni n¢kterych zavért, pochazejicich z moderniho vyzkumu mozku a zkoumani
moznosti navrhovani budoucich organizaci.
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Organizace jako mozek, zpracovavajici informace

Kdyz o tom budete ptemyslet, zjistite, ze kazdy aspekt fungovani organizace zavisi na
takovém ¢1 onakém zpracovavani informaci. Byrokraté rozhoduji na zéklad¢é zpracovavani
informaci podle pfedem stanovenych pravidel. Vrcholovi manazeti ¢ini strategicka
rozhodnuti formalizovanymi procesy nebo postupy ad hoc, vytvareji politiky a plany, které
potom slouzi jako referenéni ramce pro zpracovavani informaci a rozhodovani ostatnich.
Organizace jsou informacnimi systémy. A jsou systémy, slouzicimi k rozhodovani.

V mechanistickych organizacich jsou tyto systémy vysoce rutinni zaleZitosti. V maticovych a
organickych organizacich jsou vice ad hoc a proudéni je volnéjsi. Kdyz se zamétime na
charakteristiky zpracovavani informaci, hodn€ ndm to pomtize porozumét organizacim, i
riznosti jejich usporadani v praxi.

Zpracovavani informaci, rozhodovani a design organizace

Tento pfistup k chapani organizaci, v soucasnosti ¢asto oznacovany jako ,,rozhodovaci
pristup® razil ve 40. A 50. Iétech nositel Nobelovy ceny Herbert Simon a kolegové jako
James March v Carnegie Institute of Technology (dnes Carnegie-Mellon University). Kdyz
zkoumal souvislosti mezi rozhodovanim lidi a organizaci, dosel Simon k zavéru, ze
organizace nikdy nemohou byt zcela racionalni, protoze jejich prislusnici maji omezené
schopnosti zpracovavat informace. Tvrdil, ze lidé a) obvykle musi jednat na zaklad¢
nedplnych informaci o moznych zpisobech jednani a jejich dusledcich, b) jsou schopni
prozkoumat jen omezeny pocet alternativ, které se jednotlivych rozhodnuti tykaji, c) jsou
neschopni pfipisovat vysledkiim pfesné hodnoty. Simon dosel k zavéru, ze nejlepsi, ceho
mohou dosahnout je pouze omezena racionalita. Na rozdil od predpokladii, z nichz vychazi
ekonomie, o optimalizaci chovani jedinct, doSel k zdvéru, Ze jednotlivci 1 organizace se
spokojuji s ,,omezenou racionalitou dosti dobrych, piijatelnych* rozhodnuti, zaloZzenych na
jednoduchych pravidlech a omezeném rozsahu hledani i informaci.

Podle Simona maji tato omezeni lidské racionality institucionalizovanou podobu ve struktufe
1 zpiisobech fungovani nasich organizaci. Proto jeho teorie rozhodovani nas vede k chapani
organizaci jako svého druhu institucionalizovanym mozkim, které ¢leni, omezuji procesy
rozhodovani a prevadéji je do rutinnich, s cilem je zvladat. Kdyz se na organizace podivame
z tohoto hlediska, uvidime, ze rizné pracovni funkce, déleni do oddéleni a dalSich
organizacnich utvarl nedefinuje strukturu pracovnich aktivit. Vytvaii rovnéz strukturu toho,



c¢emu se vénuje pozornost, jak se véci interpretuji a jak se o nich rozhoduje, coz ma klicovy
vyznam v dennich aktivitach firmy. Rozd¢€leni organizace na utvary i pracovni funkce
segmentuje prosttedi vnéjsi firmy, ¢leni zodpovédnosti a takto zjednodusuje ohniska zajmu 1
rozhodovéani manazeri i fadovych pracovnikii. Organiza¢ni hierarchie maji stejnou funkci a
vliv, zajistuji kanaly pro feseni problémt a pomahaji d€lat zivot zvladatelnéjSim. Ti, kdoz
jsou ve spodni ¢asti pyramidy, jsou zodpovédni za rutinni informace a rozhodovéni a
umoznuji tak tém, kdoz jsou zatazeni vySe, soustiedit se na neobvyklé nebo obzvlaste
dilezité informace a rozhodnuti. Politiky, programy, plany, pravidla a standardni opera¢ni
postupy opét pomahaji zjednodusovat realitu, v niZ organizace existuje. A zvlastni problémy
se Casto pridé€luji utvarm, jako jsou planovaci tymy korporaci, ,,task forces* a konzultanti,
op¢t ve snaze zjednodusit a zvladnout slozitost pracovni situace.

Od onéch dob, kdy Simon pfisel s ideou chapat organizace jako systémy zpracovavajici
informace, vzslo y tohoto pfistupu mnoho vyzkumnych praci. Mnoho z nich se soustfedilo na
to, jak se organizace vyrovnavaji s komplexnosti a neurcitosti, jez predstavuje jejich
prostiedi. Naptiklad teoretik organizaci a konzultant Jay Galbraith se zam¢fil na vztah mezi
neurcitosti, zpracovavanim informaci a designem organizace. Neurcité ukoly vyzaduji
zpracovani vét§iho mnoZstvi informaci témi, kdo ¢ini rozhodnuti o tom co délat. Cim je
neurcitost vétsi, tim je obtiznéjsi programovat a €init postupy, pripravujici reakei, rutinnimi.
To vysvétluje, pro¢ organizace, nachazejici se v situaci s riznymi ukoly pfed sebou ptikladaji
vétsi diraz na pravidla, a programy, hierarchie, cile a zdméry jako prostfedky, pomoci
kterych integruji a ¥idi své Cinnosti. Jak neurcitost vzrista, organizace typicky vyhledavaji
zpusoby, kterymi se snazi drzet pod kontrolou vystupy (tj. stanovuji zdmery a cile) spisSe nez
by fidily chovani ( napt. pomoci stanovovani pravidel chovani a programi). Hierarchie
poskytuji uéinny prostiedek kontrolovani situaci které jsou pomérné urcité, ale v neurcitych
situacich je mozné setkdvat se s pfemirou informaci i rozhodovéni. Pohled z hlediska
zpracovavani informaci tak poskytuje zptisob, jak vysvétlit rozdily mezi mechanistickymi a
organickymi formami organizace. Zatimco ty prvni jsou zaloZeny na informacnich a
rozhodovacich systémech, které jsou vysoce programované a ptredem planovité, ty druhé
jsou typicky zaloZzeny na procesech, které jsou flexibiln€jsi i ad hoc. V organickych
organizacich je vyvaien vétsi prostor opatrnost, volnost jedndni a usuzovani a vice se spoléha
na zpétnovazebné informace nez na programy, jako prostfedku ke zvladani a fizeni.

V Galbraithové pristupu jsou dvé doplnujici se strategie designu, uréeného k vyrovnavani se
s neurcitosti. Prvni z nich obsahuje postupy vedouci k redukci potfeby informaci - tj. pomoci
vytvateni pomalych zdrojii a uzavienych uloh. Druhd se tyka naristu kapacit pro zpracovani
informaci - tj. investic do inteligentnich informac¢nich systémi a zlepSovani lateralnich vztahti
pomoci vyuzivani role koordinatora, ,,task forces* a maticovych organizac¢nich struktur.
Vsechno to dohromady, pouzivani pravidel a programii postupu, hierarchie, a formulovani
cilt vytvéii celou §ifi moZznosti, které mohou organizaci pomoci redukovat a ¢elit neurcitosti,
pochézejici z venéi. Organizace mohou za timto ti€elem rovnéz piijat jiné strategie nebo
chranit se pted neurcitosti - naptiklad pokusy o kontrolu trhu nebo dodavatelskych zdroju ¢i
snahou o riizné druhy rozlozeni pozadavki, na né kladenych v pribéhu dasu. Casto
vzajemné splyvaji, vzajemné se kupuji a vytvéieji spolu koalice praveé za ti€elem snizovani
neurcitosti vazici se k soupeteni a k ziskdni kontroly nad kli¢ovymi zdroji ¢i pfedchozimi
fazemi vyrobniho procesu.

Rozhodovaci pfistup k organizacim tak vytvofil novy zplisob uvazovani o tom, jak
organizace skute¢né funguji a ptispél k naSemu pochopeni designu organizace. JenzZe
metafora se zpracovavanim informaci implikuje jesté néco navic, co se v dlouhodobém
horizontu pravdépodobné ukaze jako jesté dilezitéjsi. Je-li organizace skutecné produktem
nebo odrazem kapacit, zpracovavajicich informace, jak navrhl Herbert Simon, pak nové



kapacity povedou k novym formam organizace. A skutecné je to patrné v téch odvétvich,
kde elektronické zpracovavani informaci zaujima vyznamnou ulohu - tj. v aerolinich,
bankovnictvi, pojistovnictvi, v médiich, velkoobchodé¢ a hotelich, dale u firem s tzv.“high
technology“ - v elektrotechnickém priimyslu, vypocetni technice a kosmickém primyslu a
v mnoha dal$ich vyrobnich odvétvich. Zavedeni pocitacti a mikroprocesorti vedlo

k radikdlnim zméndm v povaze 1 stylu organizace. Cela fada funkci, kdysi vykonavanych
k tomu vzdélanymi odborniky i lidmi se stfednim vzdélanim je zajiSt'ovéana elektronikou a
v dusledku toho se staly celé ¢asti €i irovné organizaci zcela zbyte¢nymi a naopak jiné vice
cenénymi. Sit¢ vztahti mezi lidmi ustoupily ,,interface mezi elektronickymi prostedky,
podporovanymi novymi druhy operatorii, programatort a dalSich specialistii v informatice.

Napftiklad uvazte, jak zménila vypocetni technika, nasazend k evidenci zasob a prodeji
organizaci ve velkoobchodech a supermarketech. Pouziti laserovych paprski a ¢arkovych
kodi na zbozi umoznilo prodavacce zaznamenavat cenu i vyrobek a vkladat data do raznych
soubortl pro finan¢ni analyzy, piehledy o prodeji, inventarizaci zasob, objedndvky k doplnéni
zbozi a jiné dal§i automatizované informacni a rozhodovaci ¢innosti, vztahujici se

k budoucim aktivitdm firmy. Systém organizace, zasazeny do takovychto informacnich
systémtl nahrazuje tradi¢néj$i zptisoby interakce lidi, vylucuje armady ufednika, skladniki a
sttednich manazert.

Organizace za téchto okolnosti rostouci mérou spoc¢iva na informac¢nim systému a z ngj i
vyrusta.

V dlouhodobém horizontu se mozna organizace stanou synonymem informacnich systémi,
protoze vypocetni technika umoziluje organizovat, aniz by existovala organizace ve fyzickém
slova smyslu. Nova technika umoziuje decentralizovat jak praci, tak i jeji fizeni, a technikim
1 administrativnim pracovnikiim zabyvat se ¢innostmi na vzdalenych mistech, pfi¢emz jsou
stale spojeni informacnimi sitémi pracujicimi v redlném Case a ptitom udrzuji plné
integrovany systém. Mnoho budoucich organizaci tfeba nebude mit ani pevné sidlo a jejich
pracovnici budou ve vzajemném styku prostiednictvim osobnich poc¢itact, audiovizudlni
techniky a budou spolu vytvaret sit€¢ umoziujici sdilet i vzajemné propojené ¢innosti - a tieba
roboti budou vykonavat fyzickou préci.

Vyvoj a preména organizaci do informacnich systémi je tak méni strukturné i prostorove.
Avsak skutecn¢ zavazna otazka, vyplyvajici z metaforického ptirovnani organizaci k mozku
Jje, zda se organizace také stanou inteligentnéj$imi. Je pro informac¢ni organizace nezbytnou
charakteristikou i omezena racionalita, se kterou se setkavame u byrokracii? Nebo je mozné
toto omezeni piekonat? Hodné bude zaviset na druhu schopnosti ucit se, zabudovaném do
takto vzniklych organizaci.

Kybernetika, uceni a nauceni ucit se

Jak dat dohromady systém, ktery by byl schopen ucit se podobn¢ jako mozek? Touto otazkou
se zabyvala skupina informacnich teoretiki , zabyvajicich se problémy umélé inteligence pod
zastieSujicim ndzvem kybernetika.

Kybernetika je relativn€ nova interdisciplinarni véda, soustfedéna na vyzkum informaci,
komunikace a fizeni. Pojem sdm razil ve ¢tyficatych létech v MIT matematik Norbert
Wiener jako metaforické uziti feckého slova ,,kubernetes®, jinak ,.kormidelnik®. Rekové
odvinuli pojem ,,kormidlovat* patrné ze své znalosti procesi fizeni a navigovani lodi a
rozsifili jeho uziti 1 na problémy vladnuti a fizeni statu. Wiener tuto predstavu pouzil



k charakteristice procesii vymény informaci, prostiednictvim kterych stroje a organizmy
produkuji sebetidici chovani, udrzujici vyrovnany stav.

Koteny moderni kybernetiky jsou riznorodé, nejkonkrétngji je v§ak najdeme ve vyzkumnych
pracech Wienera a jeho kolegii z obdobi Il.svétové valky, zejména spojenych s pokusy
vyvinout a zlepSovat prostifedky fizeni palby. Problém zaméteni délové palby na pohyblivy
cil, jako naptiklad letadlo, pfedstavuje obtizny , kormidelnicky* ukol, zahrnuje komplexni
statistické predvidani a vypocty. Mimo to, ze je nutno brat v uvahu rychlost a pozici letadla
v daném Case a smér a rychlost rakety, kterou chceme odpalit, je tieba vzit v ivahu 1
proménlivy vliv vétru a moznost, ze letadlo bude riizn¢ manévrovat. Navrzeni palebného
systému, ktery mize takové vypocty aproximovat a fidit a monitorovat své vlastni chovani,
vyzadovalo navrhnout stroj, ktery by byl schopen chovat se tak flexibilné a ptizptsobovat se
jako zivy mozek. Z tohoto naro¢ného konstruktérského ukolu vznikla kybernetika, ve které
své dovednosti a znalosti spojili odbornici z oblasti matematiky, teorie komunikace, inzenyfi i
lidé z oblasti spole¢enskych véd a 1ékaistvi. Slo o to, vytvofit stroje se schopnosti
ptizplsobovat se, jako to umi organizmy.

Jadrem poznatki z onéch rannych let bylo, ze schopnost systému vykazovat seberegulujici
chovani zavisi na procesech vymény informaci, zahrnujicich ,,negativni zpétnou vazbu*.
Tento pojem oznacuje podstatu ,.,kormidelnictvi®. Vyvedeme-li lod’ ze sméru vychylenim
kormidla pfili§ daleko jednim smérem, pak ji dostaneme do spravného kurzu opacnym
pohybem kormidla. Systémy negativnich zpétnych vazeb obsahuji automatické zjistovani
chybovych odchylek a jejich oprav tak, Ze pohyb mimo zvolené meze iniciuje pohyb
opacnym smérem a tak udrzuje zamysleny smer.

Koncept negativni zpétné vazby vysvétluje velmi neobvyklym zplisobem mnoho druht
rutinniho chovani. Kdyz naptiklad zvedneme ze stolu néjaky objekt, pak obvykle
predpokladame, Ze se nase ruka, fizena okem, pohybuje pfimo smérem k objektu.
Kybernetika tika, Ze tomu tak neni. Tento pohyb se odehrava prostiednictvim procesu
eliminace chyb, kdy odchylky mezi rukou a objektem jsou v kazdém kroku procesu
eliminovany tak, Ze na jeho konci jiz Zadna chyba nezbyva. Zvedneme objekt tim zpisobem,
ze se vyhneme jeho nezvednuti (ukazka 4.1).

Tyto kybernetické procesy jsou ziejmé v mnoha druzich systému. Regulator, fidici rychlost
otacek parniho stroje, vynalezeny Jamesem Wattem v 19. stoleti, muze poslouzit jako ranny
piiklad. Dvé ocelové kuli¢ky jsou zavéSeny z Ustfedni hiidele, ptipojené k motoru. Osa se
otac¢i rychlosti motoru, ota¢i a vytlacuje koule smérem od stfedu jak rychlost nartista a tak
fidi polohu uzaviraci klapky. Kdyz se rychlost zmensuje, dochazi k opacnému chovani.
Timto zplisobem se stroj chova jako komunikacni systém, ve kterém nartst rychlosti iniciuje
akci vedouci k poklesu rychlosti a naopak. Negativni zpétna vazba existuje tehdy, kdyz vice
vede k méné a méné k vice. Na podobném principu je zaloZzen pokojovy termostat. I zivé
organizmy funguji podobné. Kdyz narista télesna teplota, mozek a ustfedni nervovy systém
podnikaji akce, které nas zpomali, potime se, t¢Zce dychame, aby nastaly zmény v opacném
sméru. Podobné kdyz se prochladime, tak se zacneme chvét, podupavat a pokousime se
zvednout télesnou teplotu a udrzovat tak télo v kritickych mezich, potiebnych k pteziti.

Ukazka 4.1 Negativni zpétna vazba v praxi.

Objekt zvedneme jednoduse tim, Ze se disledné vyhneme jeho nezvednuti.
Podobné¢ je tomu, kdyz se nau¢ime fidit kolo. Dé&je tak pomoci proudt informaci a fidicich
aktivit, které nam umoziuji vyhnout se padu.



Negativni zpétnd vazba postupné odstranuje odchylky - vytvaii zadouci stavy systému tim,
ze se vyhyba nezadoucim.

Kybernetika tak vede k teorii komunikace a uceni a zdliraznuje Ctyfi principy. Za prve,
systémy musi mit schopnost vnimat, monitorovat a sledovat vyznamné aspekty vnéjSiho
prostiedi. Za druhé, musi byt schopny uvést tuto informaci do vztahu k operacnim normém,
které jsou rozhodujici pro chovani sytému. Za tfeti, musi byt schopny zjistit vyznamné
odchylky od téchto norem. A za ¢tvrté, kdyz zjisti odchylky, musi umét iniciovat napravné
aktivity.

Kdyz jsou vSechny tyto ¢tyfi podminky splnény, vznika souvisly proces vymény informaci
mezi systémem a jeho prostfedim, ktery systému umozituje monitorovat zmeény a iniciovat
odpovidajici reakce. Tak muze systém inteligentnim zptisobem fidit sam sebe. AvsSak takto
definované schopnost ucit se je omezena v tom, ze systém muze udrzovat jen takovy zptisob
chovani, ktery je dany operacnimi normami a standardy. To je v potfadku tehdy, kdyz
jednani, stanovené témito normami, je vhodné vzhledem ke zménam, ke kterym doslo. Kdyz
vSak tomu tak neni, pak ,,inteligence* systému selhava a proces negativni zpétné vazby konci
pokusy udrzovat neodpovidajici vzorec chovani.

To vedlo moderni kybernetiky k rozliSeni mezi procesem uceni se a procesem

uceni ucit se. Jednoduché kybernetické systémy jako pokojovy termostat jsou schopny ucit se
v tom smyslu, Ze zjisti a odstrani odchylky od pfedem stanovenych norem. Nejsou vSak
schopny posoudit vhodnost toho, co délaji. Termostat je naptiklad neschopen urcit ktera
hladina teploty je vhodna podle individudlnich preferenci obyvatel a podle nich teplotu

viak umi. Casto jsou schopny zachytit a upravit chyby v operaénich normach a tak ovlivnit i
normy, které fidi jednotlivé kroky jejich chovani. Pravé tato schopnost klast si otazky o své
vlastni ¢innosti je charakteristicka pro systémy, které se umi skute¢né ucit a reorganizovat
samy sebe. Podstata rozdilu mezi obéma druhy uceni se nékdy rozliSuje jako uceni s jednou
nebo dvéma zpétnovazebnymi smyckami (ukézka 4.2).

Ukazka 4.2 Uceni se pomoci jedné a dvou smycek zpétné vazby.

Jednosmyckové uceni spociva ve schopnosti zjistit a odstranit chybu, odchylku od daného
souboru operacnich norem.

(et
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krok 3 krok 2

Dvousmyckové uceni zavisi na schopnosti ,,dvojiho pohledu‘ na situaci tim, Ze také bereme
Vv potaz a provéfujeme operacni normy.

REED

Krok 1 - proces vnimani, "skanovani" a monitorovani prostiedi.

Krok 2 - porovnavani ziskané informace s operacnimi normami.

Krok 2a - proces provétovani, zda opera¢ni normy odpovidaji, jsou smysluplné.
Krok 3 - proces podniceni odpovidajiciho jednani.

Mohou se organizace ucit a naucit se ucit?

Shora uvedené myslenky vedou k velmi vyznamnym otdzkam, tykajicich se modernich
organizaci. Jsou naSe organizace sto pritbézn¢ se ucit? Jde o uceni se s jednou nebo dvéma
zpétnovazebnymi smyckami? Které prekdzky brani ueni? Jsou neodstranitelné v povaze
lidskych organizaci nebo je mozné je odstranit?

Je zfeymée obtizné na tyto otdzky odpovedét jen v abstraktni roving, protoze schopnost ucit se
meéni od jedné organizace ke druhé. Urcité obecné zavéry vSak miZzeme formulovat.

Na ptiklad, mnoho organizaci velmi dobte ovlada uceni s jednou zpétnovazebnou smyckou -
vyvinuly si schopnost sledovat prostiedi stanovovat si cile, monitorovat celkovou vlastni
vykonnost vzhledem k cilim. Tato zakladni dovednost je Casto institucionalizovana do
podoby informacnich systémil, jejichz smyslem je udrZovat organizaci v daném ,,.kurzu*.
Napftiklad, rozpocty ¢asto udrzuji jednosmyckové uceni sledovanim vydaji, prodeje, zisku a
dalsich ukazatelii vykonu tak, aby zajisténo, Ze organizace zlstane uvnitf ramce, stanoveného
praveé v procesu tvorby rozpo¢tu. Rozvoj a vyuziti pocitacti hodné ptispely k tomuto
jednosmyckovému uceni a fizeni. Soustied’ovanim se na vyjimky, kritické odchylky,
manazefi i ostatni pracovnici jsou ¢asto schopni odstraiiovat vznikajici problémy. Je
zajimavé, zZe toto jednosmyckové fizeni obsahuje pamét - tehdy, kdyz predchozi tirovné
vykonil se povazuji za standardy, které je tfeba dosahovat nyni.

Ukazuje se vsak, ze schopnost dosdhnout dvousmyckového uceni je daleko nesnadnéjsi. I
kdyz se mnoha organizacim podafilo institucionalizovat systém, ktery se zabyva revizemi a
provérovanim zakladnich norem, politik a pracovnich postupti vzhledem ke zménam, ke ktery
v prostiedi dochézi - napt. podporovanim diskusi o vécech a inovaci, mnoha organizacim se
to nedafi. Zejména selhavaji byrokratické organizace, protoze funguji na zaklad¢
organizacnich principt, které v podstaté plisobi proti procesu uceni a piekazi. Na tfi z téchto
piekazek stoji za to upozornit, protoze je najdeme i v nebyrokratickych organizacich.

Za prvé,existuje obecny problém - byrokraticky pfistup k organizaci vnucuje svym
pracovnikiim fragmentované myslenkové struktury a skutecné nepodporuje jejich
samostatné mysleni. Zamery, cile struktury a role organizace vytvareji jasn¢ definované



vzorce a ohniska pozornosti i zodpovédnosti které drobi chapani toho, co organizace vlastné
deéla. Tam, kde jsou hierarchicka a horizontalni ¢lenéni organizace zvlasté vyznamna,
informace a znalosti jen ziidka volné€ proudi a v disledku toho riizné ¢asti organizace ¢asto
operuji na zdkladé rizného obrazu celkové situace, mohou sledovat partikularni cile jako by
byly kone¢nymi cili a neuvédomuji si (ani se o to nezajimaji), jak jejich ¢innost zapada do
Sirsiho celku. Existence takového ¢lenéni na divize sméiuje ke zvyraziiovani rozdili mezi
riznymi prvky organizace, a podporuje vznik mikropolitickych systém, které jesté vice
omezuji ueni. Omezena racionalita, inherentni usporadani organizaci, tak ve skute¢nosti
tvoti bariéry! Navic, zaméstnanci jsou obvykle vedeni k tomu, aby zaujimali a udrzovali
piedem definovand mista v rdmci celku a jsou za to i odménovani. Proto jsou situace, kdy se
berou operacni standardy v potaz, spiSe vyjimecné. Napiiklad, ¢lovek, ktery by v obchodni
organizaci, v situaci ur¢itého rozhodovani pochyboval o smysluplnosti soustied’'ovat se na
hruby zisk nebo ztraty by byl nejspise povazovan za podezielého - alespoin vzhledem

k ptevladajicim hodnotam a celkové orientaci organizace. Stoji za zminku, Ze za téchto
okolnosti 1 vysoce sofistikované jednosmyckové ucici se systémy ve skute¢nosti mohou
udrzovat organizaci ve sméru chybného pohybu a to proto, ze lidé nejsou sto nebo nejsou
ptipraveni proveétovat zakladni predpoklady, ze kterych organizace vychazi. Existence
jednosmyckového systému uceni, zejména tehdy, kdyz je pouzivana k fizeni zaméstnancii, tak
muze branit vzniku dvousmyckového systému uceni.

Druha hlavni zébrana vzniku dvousmyc¢kového uceni se Casto poji s principem byrokratické
zodpovédnosti. V mife, ve které jsou ¢inéni zodpoveédnymi za sviij vykon v systému, ktery
odménuje uspech a trestd selhani, jsou i motivovani pouzivat riizné formy klamani, aby se
chrénili. Proto maji pracovnici ¢asto tendenci zahlazovat a piehlizet problémy, které by je
mohly stavét do Spatného svétla. Jsou vynalézavi v odvraceni pozornosti i zakryvani
problémti a naopak v tom, jak délat na vedeni dobry dojem a tim prezentovat oblast své
zodpovédnosti v lepSich barvach, nez skutecné je. Navic piisobi i tendence fikat vedeni prave
to, co si mysli, Ze chce slySet.

Kdyz systém zodpovédnosti posiluje tyto defenzivni postoje, pak je organizace jen obtizné
schopna vyrovnavat se s vysokou mirou neurcitosti. Vedeni 1 pracovnici maji tendenci chtit
»tvrdé fakta® a ,,mit o vS§em piehled”. To je Casto vede k vytvaieni pfili§ zjednodusujicim
interpretacim situaci, kterym musi ¢elit. O problémy se zajimaji jen tehdy, kdyz je jejich
fesSeni viditelné a po ruce. Slozité véci, které se obtizn€ pojmenovavaji a tézko se hleda jejich
feSeni, jsou brany tak, Ze formulaci jejich feSeni se musi dat ¢as, Ci existuje nadéje, Ze se
vyfesi samy - zaniknou. Nositelé Spatnych zprav jsou jen ziidkakdy vitani a Casto dostavaji
vypoved. Za téchto okolnosti nebyvaji zakladni otazky existence firmy, predpoklady, ze
kterych se vychazi, u¢inn¢ brany v potaz.

Tteti hlavni pfekadzka vzniku dvousmyckového uceni prameni z toho, Ze mezi tim, co lidé
tikaji a co dé€laji je Casto rozdil. Chris Argyris z Harvardu a Donald Schon z MIT to nazyvali
»Zastavanou teorii“ a ,,pouzivanou teorii“. Mnoho manazert i pracovnika celi problémim
rétorikou i racionalizacemi, které plisobi dojmem, Ze vi co délaji. Nemusi to byt jen cileno
na druhé, ale pfesvédcuje to i mluvéiho samotného o tom, Ze vse je v potadku a zvladne se to.
Casto se také vyskytuje védomé ¢i neuvédomované chovani, které odvraci pozornost a to
tehdy, kdyz ohroZeni zavedeného zpiisobu chovani vede jedince ke svalovani viny jinam a

k upeviiovani onoho postupu - tedy k intenzifikaci postupu a ne zpochybnovani jeho
vhodnosti a t¢innosti. Za téchto okolnosti je pro manazera ¢im dal tim obtizngjsi Celit
skute¢nostem a zvladat situaci. Tento vyvoj se mize navic jesté posilit skupinovymi procesy,
jako je ,,groupthink® - to jsou postoje a nazory, které se vyvinuly diky skupinovému
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posilovani a které je velmi obtizné ptekonédvat. Jednotlivci, skupiny ¢i utvary organizace si
tak vyvinou své oblibené teorie, které jim ucinné brani pochopit a zvladat problémy.
Dvousmyckové u€eni vyzaduje piekonédni rozdilu mezi teorii a skutecnosti tak, aby bylo
mozné znovu se vracet k hodnotdm a normdm na kterych pouzivané teorie stoji - v€etné téch,
které jsme si oblibili.

Tyto ptiklady organizaci, ¢asto blokujicich dvousmyckové uceni vSak také ukazuji, jak je
mozno jejich vznik podpofit. V podstaté je zapotiebi nové filozofie managementu - proces
organizovani musi vyrustat z procesu neustalého proveétovani a zkoumani. Jak jsme si ukazali,
cely proces uceni ucit se vazne na schopnosti zlstat otevieny viici zménam, odehravajicim se
v prostiedi a na schopnosti provétovat i zdsadni pfedpoklady fundamentéalnim zptisobem.
Nasledujici ctyfi voditka shrnuji jak 1ze rozvinout schopnost ucit se v organizaci i fizeni.

Za prvé, povzbuzujte a ocenujte otevienost a schopnost reflexe, kde je misto pro chybovani a
neurcitost, jako nevyhnutelné vlastnosti Zivota ve slozitém a proménlivém prostiedi. Tento
princip mé zasadni vyznam pro schopnost ¢lent organizaci konstruktivnim zptisobem se
vyrovnavat s neurcitosti. Je to zejména diilezité v turbulentnich prostfedich, ve kterych jsou
problémy, jimz organizace Celi velké, slozité a unikatni a proto je obtizné je analyzovat a
uchopit. SpiSe neZ vytvaret podminky, ve kterych pracovnici zakryvaji a odmitaji omyly a
vyhybaji se problematickym otdzkam, jak se to ¢asto d¢je v byrokratickych systémech
prosazujicich zodpovédnost , je nutné lidi povzbuzovat aby chapali a pfijimali
problemati¢nost situaci, ve kterych se ocitaji. Filozofie, fikajici, Ze ,,je ptipustné odepsat
ztratu z opravnéné omyly vzhledem k ziskané zkuSenosti* a Ze ,,negativni ptipady a zjisténi
mohou slouzit jako zdroj poznani a zkuSenosti s velké praktickou hodnotou* je ptikladem
potfebného postoje. VSimnéte si, Ze mam na mysli ,,opravnéné omyly*, které se lisi od chyb,
kterym se dalo a mélo predejit. Opravnéné chyby pochdzeji z neurcitosti situaci, kdyz
nastanou zcela nové a neocekavané okolnosti z diivodi, které nebylo mozno predvidat nebo
kontrolovat a nemusi nutné vrhat $patné svétlo na ty, jichz se tykaji. Opravnéné omyly
poskytuji v ramci této filozofie potencialni lekci a ne pfilezitost na nékoho hazet vinu.

Za druhé, povzbuzujte takovy piistup k analyzovani a feSeni slozitych problémi, ktery
uznéava nutnost zkoumani vice moznych hledisek. Tento princip pomahé definovat prostiedky
pro stanovovani a preformulovavani ramct daného problému tak, Ze je 1ze brat jako oteviené.
Vezmeme-li za skutecnost, ze mnoho problémt, jimz jsou organizace vystaveny v
turbulentnich prostfedich je nejasnych a mnohodimenzionalnich, pak jeden z nejvétsich
vlastné je, jak budeme definovat povahu problému, ktery pired nami stoji. Nejlépe se to
podporuje manazerskou filozofii, kterd uznava dulezitost zkoumani riznych dimenzi situace a
umoziuje existenci konstruktivniho konfliktu a diskusi mezi zastanci riznych soupefticich
pfistupii. Timto postupem lze problémy mnohem vice objasnit a snad 1 jinak definovat, tak,
ze je potom mozné pfistoupit k nim a fesit je novym zplisobem. Tento pfistup poméha
organizaci absorbovat neurcitost svého prostiedi a vyrovnavat se s ni a ne se ji vyhybat ¢i ji
vyluCovat. Jako ptiklad si miizeme vzit ty situace, kdy alternativni strategie jednani vedou

k tvahdm o vlastnim posléni a misi organizace a v disledku toho 1 zménam v jejiho chapani.
Napftiklad obchodni firmy, stojici pfed riznymi pfilezitostmi k obchodovani, si Casto musi
zodpovedét otazku: ,, v jakém oboru vlastné podnikame?*“ Proces uceni ucit se vyzaduje, aby
si organizace kladly takové zékladni a nesnadné otazky a ne se pokousely formulovat pevna a
neménnd vychodiska svého jednéni.

Za tieti, vyhybejte se zavadéni struktur ¢innosti na uspoiadani organizace. Tento princip se
tyka dtilezitosti exploracnich aktivit - jednéni, motivovaného poznanim. Na rozdil od
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tradi¢nich piistupt k planovani, které¢ maji tendenci klast tkoly, oznacovat cile a formulovat
zamery, je dulezité najit prostiedky, pomoci kterych predstavy o cilech a smérech mohou
vyrustat z probihajicich organiza¢nich procesi. Kdyz maji zdméry a cile jiz pfedem dany
charakter, pak maji tendenci byt ramcem vhodnym jen pro jednosmyckové uceni a
nepodporuji to druhé. V takovém piipadé hrozi nebezpeci, Ze se organizace nebudou
udrzovat na vysi pozadavki méniciho se prostiedi. K vyskytu vice dvojsmyckového uceni
dochazi, kdyZ se povzbuzuje piistup ,,odspodu nahoru‘ nebo participativni ptistup k procesu
planovani. Jenze kybernetika také zdlraznuje usttedni ulohu, kterou sehravaji normy a
standardy v procesu uceni a podtrhuje, ze dvojsmyckové uceni se rozviji kdyz se ptdme po
relevantnosti a potiebnosti téchto norem a standardii, jako voditek jednani. Kybernetika nam
ukazuje, ze tato voditka jsou vyznamna spiSe jako meze pro chovéni systému, nez jako
konkrétni cile k dosahovani. Dvojsmyckovému uceni tak miizeme v podstaté nejlépe rozumét
jako procesu, ve kterém zpochybnujeme a provéfujeme meze, v jejichz ramci chceme jednat.

Tim dochazime k radikaln¢ novym zptsoblim, jak pfistupovat k procesu planovani. Zatimco
tradi¢ni filozofii je zpracovat hlavni plan s jasné stanovenymi cili, kybernetika tika, Ze mtze
byt systematicky moudiejsi soustiedit se na definovani a provéfovani mezi a bariér.
Vytvareni inteligentni strategie tak spiSe zahrnuje vybér limiti (zaport z negativni zpétné
vazby, kterym je tfeba se vyhybat) nez jen volbu cili. Namisto pouhé specifikace cilii

v oblasti zisku nebo Zadouciho podilu na trhu by organizace také mély planovat ¢emu se
chtéji vyhnout - napt. nadmérné zavislosti na jen jednom vyrobku nebo segmentu trhu,
nadmérné zavislosti na ur¢itém dodavateli surovin, nepruznosti vyrobniho systému nebo
propousténi pracovnikil). Smyslem tohoto ptistupu ke strategii je definovat vyvijejici se
prostor pro mozné aktivity, odpovidajici kritickym limitim. Ponechédva to misto pro
konkrétni plany aktivit, které se postupné generuji a jejich realizovatelnost pak ovéfuje
porovnavanim s danymi omezenimi.

Je zajimavé, Ze rysy tohoto pfistupu ke strategickému fizeni 1ze najit v mnoha aspektech
japonské manazerské praxe, jako je napf. ritual ringi tj. kolektivni proces rozhodovani, v jeho
prubéhu putuje pisemny dokument, formulujici urcitou politiku mezi manazery s tim, ze s ni
maji vyjadrit souhlas. Smyslem tohoto procesu je prozkoumani vychozich premis a hodnot,
z nichz souhlas s rozhodnutim vychézi. Pokud néktery manaZzer s ndvrhem nesouhlasi, je
zcela na jeho vili k ndvrhu rozhodnuti ptipojit sviij komentaf a nechat dokument obihat
znovu. Takto se v procesu rozhodovani prozkouma oblast jiz se rozhodnuti tyka tak dlouho,
nez je konecné formulace uspokojiva z hlediska vSech kritickych parametri. Miize to byt
velmi naro¢né na c¢as, protoze dilezita rozhodnuti se mohou tykat velkého poctu fidicich
pracovnikl. Kdyz vSak se k rozhodnuti dospéje, da se celkem opravnéné predpokladat, ze se
na vétSinu chyb pfislo, byly napraveny a Ze se s rozhodnutim doty¢ni manazeii ztotoznili.

Ringi je procesem, kdy se zkoumaji a opetovné potvrzuji hodnoty, jako je procesem urcovani
sméru. Kybernetika fikd, Ze z oblasti definované pomoci hodnot miize vzniknout koherentni
smér a ringi je dokladem z praxe. Na rozdil od toho, dlraz, kladeny zapadni na dosahovani
konkrétnich zamért nebo cilti zdpadnimi manazery zatlauje tlohu hodnot jako standardi
nebo voditek pro jednani do pozadi. To je diivodem, pro¢ zapadni management je mnohem
mechanisti¢téjsi co do své orientace nez japonsky, ktery prokazuje dobré intuitivni chapani
kybernetickych principti. Rozdil mezi zdpadnim a vychodnim fizenim je zietelné patrny ze
zpravy Williama Ouchiho o tom, jak americ¢ti a japons$ti manaZeti chdpou své cile (ukazka
4.3).
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Ukazka 4.3 Americké a japonské styly Fizeni: kontrast mezi mechanickym a kybernetickym stylem
rozhodovani.

William Ouchi shrnul rozdily stylu prace mezi americkymi a japonskymi manazery,
pracujicimi ve centralach japonskych bank, ptisobicich v USA takto:

Zakladni mechanizmy 7vizeni manazerii v japonské firmé jsou tak jemné, implicitni a vnitini, Ze
se pozorovateli z vinéjsku zda, zZe neexistuji. To vsSak je velky omyl. Tyto mechanizmy jsou
velmi ditkladné, souvisi s vysokou kazni a jsou ndarocné, pritom ovsem pruzné. Jejich podstata
se nemiize od zapadnich metod Fizeni a kontroly jiz ani vice lisit.

V interview s americkymi viceprezidenty jsem se ptal, jak se citi jako pracovnici japonskych
bank. ,, Zachazeji s nami dobre, pusti nas k rozhodovani a dobre nas plati. Jsme spokojeni. “
., To tedy mate stesti “, pokracuji ,, ale reknéte mi, kdyby existovalo néco, co byste v této
Jjaponské bance chtéli zmenit, co by to bylo? “ Odpoved’ byla okamZita a zretelné ji méli na
jazyku: “ Ti Japonci prosté nerozuméji tomu, co to jsou cile, Silime z toho!*

Pak jsem mél interview s prezidentem této banky, expatriovanym Japoncem, ktery byl

z tokyjského vedeni docasnée poslan ridit operace banky v USA a ptal jsem se ho na jeho dva
americké viceprezidenty. ,, Pracuji tvrde, jsou loajalni a jsou to profesionalove. Myslime se,
Ze jsou ohromni“ znéla odpoved. Kdyz jsem se zeptal, zda by si pral, aby se v nécem néjak
zmenili, prezident odpovedel: ,,Zda se, ze ti Americané proste nerozuméji tomu, co to jsou
cile”.

Kdyz obé strany vinily druhou z neschopnosti chapat cile, bylo jasné, Ze bude treba dalsi kolo
interview a vnést do toho jasno. V druhém kole jsme se na to zamérili. Nejprve viceprezidenti:
»Mame k dispozici vSechny potiebné zpravy a cisla, nedostaneme vSak z ného konkrétni cile.
Nerekne nam jak velky pririistek objemu piijcek nebo procento snizeni vnitinich nakladu
ocekava, ze zajistime v dalsim mésici ctvrtleti nebo dokonce roce. Jak mame védet jestli si
vedeme dobre, kdyz nemame cile, na které se zameérit? “ Coz je presné ono, protoze kazda
vetsi americkad korporace a vladni urad vénuji velkou cast svého c¢asu na stanovovani
konkrétnich a méritelnych cilu pro sviij vykon. Kazda americkda obchodni a podnikatelska
Skola uct sve studenty formulovat globalni, fuzzy korporacni cile a redukovat je na meritelné
Jjednotky vykonu. Rizeni podle cilit (MBO), programy planovani a hodnoceni a analyzy
nakladii a vynosu patii mezi zakladni nastroje rizeni moderniho amerického managementu.

Kdyz jsem s vratil k interview s japonskym prezidentem, vysveétlil mi: ,, Kdybych jen néjak
mohl udélat, aby ti Americané pochopili nasi bankovni filozofii. Aby rozuméli, co pro nds
znamenda byznys - jak citime, Ze je treba zachazet s nasimi zakazniky a nasimi zaméstnanci.
Jaké by mély byt nase vztahy s mistnimi komunitami, kterym slouzime. Jak bychom méli
vychazet s nasimi konkurenty a jakou bychom méli hrat ulohu v sirsim svete. Kdyby toto nejak
vedeéli a zazili, pak by sami “prisli na to, jaky by byl odpovidajici cil ve které situaci, bez
ohledu na to jak je nova nebo neobvykla, a ja bych jim to nikdy nemusel rikat, nikdy bych jim
nemusel cile zadavat!“

Podle amerického nézoru je tteba formulovat cile “na tvrdo®, rychle a jasn€ srozumitelné pro
vSechny. Podle Japonci cile vznikaji z mnohem fundamentalnéj$iho procesu zkoumani a
chédpani hodnot, pomoci kterych organizace funguje. Znalost téchto hodnot, limitd, které jsou
navody k jednani urcuje soubor moznych aktivit. Jednani, vybrané z tohoto souboru mozna
neni to uplné nejlepsi, ale bude vyhovovat parametrtim, povazovanym za klicové vyznamné
pro uspéch.
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V japonském ringi tak nalézame zéklad kybernetického pfistupu k organizaci. V japonském
kontextu je proces Casto vyuzivan ke znovupotvrzovani standardii nez k jejich
zpochybnovani, ale zékladni princip zlstava. Povzbuzovanim takového ptistupu k fizeni,
ktery zkouma a definuje odpovidajici limity nebo hodnoty ziskdvame prostiedky pro podporu
dvousmyckového uceni, ve kterém jednani jsou vzdy hodnocena vzhledem k relevantnim
standardtim. Akce vznikéd jako vysledek procesu u€eni - neni uréovana shiry.

Ctvrty princip podpory vyvoje dvousmy¢kového udeni se tyka potieby ovliviiovat a vytvaret
organizacni struktury a procesy, které¢ pomahaji implementovat shora uvedené principy. To
nas ptivadi k predmétu dalsi podkapitola - k holografickému ptistupu k organizaci. Jak
uvidime, poskytuje mnoho zajimavych a praktickych postiehii o kvalitach, které organizace
musi mit, chtéji-li, jako mozek, dosdhnout schopnosti flexibiln¢ organizovat samy sebe.

Mozky a organizace jako holografické systémy

Srovnavat mozek s hologramem se miize zdat jako pfili$ prepjaté. Avsak zptsob, jakym
hologram svinuje vSechny informace, nezbytné k ziskani celého obrazu z kazdé své casti ma
s fungovanim mozku hodné spole¢ného. A je mozné, pouzit této piedstavy k vytvoreni vize
organizace, kde kapacity nutné pro fungovani celku jsou obsazeny v jejich ¢astech a tak
systému umoziuji aby se ucil a organizoval sebe sama a udrzoval se v iplném chodu, i kdyz
nekteré ¢asti funguji Spatné nebo byly odstranény. Uspotadani nékterych vysoce
inovativnich organizaci jiz za€ina tak vypadat.

Jenze principy, ze kterych vyristaji, jsou spise intuitivni, nez by byly explicitné vyjadieny.
Proto je uzite¢né podivat se na nékteré ideje, vychazejici z moderniho vyzkumu mozku, aby
nam pomohly vyjasnit jak pracuji holografické systémy a my je tak mohli pouzit
k projektovani budoucich organizaci. Za¢néme s védomi toho, ze nase uvahy o dané véci
budou poné¢kud spekulativniho a futuristického charakteru.

Holograficky charakter mozku se urcité odrazi v propojenych strukturach (vzorcich, patterns
of connectivity), jejichZ prostfednictvim se kazdy neuron propojuje se stovkami tisic dalSich,
coz umozinuje, aby systém fungoval zpisobem, ktery je oboji - jak obecny, tak i
specializovany. Zda se, ze rozlicné oblasti mozku se specializuji na rizné aktivity, avSak
kontrola a provadéni urc¢itého konkrétniho chovani viibec neni lokaln€ urcena, jak se diive
myslelo. A tak zatimco mizeme rozliSit mezi funkcemi, které vykonavéa kortex (kapitan, nebo
hlavni planovac, fidici nerutinni aktivity a snad i pamét’) a stfedni mozek (Ustfedi citéni,
¢ichu a emoci), musime pfipustit, Ze jsou navzajem tésné spjaty a kdyz je to zapotiebi, jsou
schopny se navzajem zastoupit. Vidime to, v€etné skutecnosti, Ze pamét’ je spise
distribuovana nez lokalizovana, na ptizptisobivém chovani Lashleyho krys, byla o nich fe¢

v pocatku této kapitoly. Vime také, Ze pravy a levy mozek spolupracuji pfi vytvaieni
myslenkovych vzorct (struktur, patterns of thought) a ze rozdil mezi funkcemi obou
hemisfér, jako domén tvotivych a analytickych schopnosti, je doplnén obecnéjsimi vzorci
vzajemné propojenosti. Napftiklad, tvofivy a analogicky pravy mozek je bohaté spojen

s limbickym systémem a emocemi. Princip propojenosti a generalizované funkce se také
projevuje v ve zpusobu, jakym neurony slouzi jako komunikac¢ni kanal i ohnisko specifickych
aktivit nebo vybavovani paméti. Zastava se nazor, ze kazdy neuron muze byt tak slozity,
jako je maly pocitac a je schopen ukladat obrovskd mnozstvi informaci. Vzorec (struktura)
bohaté vzajemné propojenosti neuroni umoziuje v riznych ¢astech mozku soubézné
zpracovavani informaci, vnimavost vic¢i riznym druhtim informaci soucasné a v jednom
okamziku a zasnou schopnost uvédomovat si co se kolem d¢je.
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7da se, Ze tajemstvi fungovani mozku spociva vice v propojenosti, coz je zdkladem
holografické difuze (rozptylu), nez v diferenciaci struktury. Mozek se sklada z opakujicich se
jednotek stejného druhu (existuji asi jen tfi zakladni typy mozkovych bun¢k) a tak vidime, Ze
velmi rizné funkce zajist'uji velmi podobné struktury. Dtlezitost propojenosti pro vysvétleni
slozitosti funkci je také posilena srovnavanim mozku lidi a zvifat. Naptiklad sloni maji
mnohem vét§i mozky nez lidé, ale jejich mozky v Zadném piipad€ nejsou uvnitt tak bohaté
propojeny.

Zajimavy aspekt této propojenosti spociva ve skutecnosti, ze vytvari mnohem vétsi miru
vzajemného kiiZzeni a moznosti vymeén, nez by v libovolném okamziku mohlo byt zapotiebi.
Tato nadbytecnost vSak je klicové vyznamna pro vytvoifeni vzniku hologramu a zajisténi
pruznosti fungovani. Redundantnost mozku umoziuje fungovat spise pravdépodobnostnim
nez deterministickym zptisobem a poskytuje znacny prostor pro vyrovnavani se s nahodnymi
chybami a navic i kapacitu pro vznik a vyvoj novych aktivit a funkci. Jinymi slovy,
usnadiiuje proces sebeorganizace tim, Ze se vnitini struktury a fungovani mohou vyvijet
souladné s ménicimi se okolnostmi.

Tato schopnost sebeorganizace byla demonstrovana nejriiznéj$imi zptsoby. Naptiklad, kdyz
dojde k poskozeni mozku, pak neni neobvyklé, ze jiné ¢asti mozku pieberou provadéni
poskozenych funkci, podobné jako v pripadé Lashleyho krys. Podobné schopnost
sebeorganizace je také patrna ve zplisobu, jakym se aktivity modifikuji, aby se vyrovnaly

s novymi situacemi. Dramaticky to pfedvedl psycholog G.W.Stratton v pokusu s brylemi,
které prevracely obraz vzhiiru nohama. Po né€kolika dnech se vidéni ptizptisobilo a vidéni se
znovu obnovilo obvyklym zpisobem. Co vsak piekvapuje nejvice je, ze kdyz nakonec byly
bryle snaty, vSe se opét prevratilo az do doby, nez se vnimani upravilo.

Mozek mé podivuhodnou schopnost organizovat a preorganizovavat se tak, aby byl schopen
se vyrovnavat s nahodilostmi. Experimentaln¢ bylo ovéieno, ze ¢im vice se zapojujeme do
urcitych konkrétnich aktivit, naptiklad hrani tenisu, psani na stroji nebo ¢teni, tim vice se
mozek uzptsobuje k usnadnovani pozadovanych funkei. Stara pravda, Ze ,,cvi€eni déla
mistra“ je podloZena slozitymi aktivitami sebeorganizace, pii kterych mozek propracovava a
prestavuje vzorce aktivit neurond. Ukézalo se naptiklad, ze kdyz byly opice cviceny stisknout
prstem tlacitko tisickrate denné, oblast mozku, zodpovédna za fizeni toho prstu se zvétsila a
zménila svou organizaci. Nase znalosti nas vedou k pohledu na mozek jako na systém, ktery
v nezanedbatelné mife hral dilezitou roli pfi svém sebeutvareni v prub¢hu evoluce.

A nyni k naSemu hlavnimu problému: jak miizeme poznatky o holografickém charakteru
mozku pouZit pfi vytvareni organizaci, schopnych ucit se a organizovat sebe sama tak jako
mozek?

Dosavadni piehled nabizi mnoho voditek. Riké se tu napiiklad, Ze budovéani husté
propojenych struktur mezi podobnymi prvky mlize vytvaret systémy, které jsou jak
specializované, tak i funguji obecné a tyto jsou schopny organizovat svou vnitini strukturu a
funkce v prib¢hu toho jak se uci reagovat na nové pozadavky. Holograficky princip tomu
hodné¢ vyhovuje. Protoze schopnosti mozku jsou jiz v mnoha modernich organizacich
obsazeny. VSichni jejich pracovnici maji mozky a pocitace v podstaté odpovidaji
simulovanému mozku. V tomto smyslu jsou dulezité aspekty celku jiz vtéleny do jeho ¢asti.
Vyvoj vice holografickych a mozku se podobajicich forem organizace tak zavisi na jiz
existujicim potencialu.
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Podpora sebeorganizace - principy holografického designu organizace.
Pro vytvoteni holografické organizace je tfeba zajistit:

- Dostat celek do ¢asti.

- Zajistit propojenost a nadbytecnost.

- Vytvorit soub&zné specializaci i generalizaci.

- Vytvoftit schopnost sebeorganizace.

Nasim ukolem je nyni prozkoumat zptsob, jak to udélat. Hodné se d& naucit z toho, jak
funguje mozek a hodné z kybernetickych principti. Pomaha mi predstavit si to jako ¢tyii
principy ve vzajemné interakci tak, jak je parné z ukazky 4.4. Princip nadbytecnosti funkci
ukazuje jak zabudovat celek do vSech ¢asti tim, Ze zajistime nadbytecnost, propojenost a
soucasn¢ jak jejich specializaci, tak i generalizaci. Princip potirebné riiznosti pomize ziskat
prakticka voditka k projektovani vztahti mezi ¢astmi a celkem v tom, ze nam ukaze piesné
kolik z celku je tieba zabudovat do dané ¢asti. A princip naucit se ucit a minimalni kritické
specifikace ndm ukazi jak miizeme podpofit schopnost sebeorganizace.

Ukazka 4.4 Principy holografického designu

naucit se uéi

/

nadbytecnost holograficka
funkci organizace

potfebna
riznost

minimalni kriticka
specifikace

Kazdy systém schopny sebeorganizace musi obsahovat prvek nadbytecnosti - ur€itou podobu
nadbytecné kapacity, kterd je-1i vhodné€ rozvrZzena a vyuzita, tvoii manévrovaci prostor. Bez
takovéto nadbyte¢nosti nema systém skutecnou kapacitu reflektovat a provérovat jak funguje
a tedy ani schopnost konstruktivn¢ ménit zptisob fungovani. Jinymi slovy, nemuze byt
inteligentni v tom smyslu, ze bude umét piizptisobovat své jednani tak, aby zvladal zmény

v povaze vztahll oblasti, kde ma plsobit.

Australsky teoretik systému Fred Emery dosel k zavéru, ze existuji dvé metody zavadéni
nadbytecnosti do systému. Prvni z nich se tykd nadbytecnosti casti - v ptipadech, kdy kazda
¢ast je urCena k vykonavani pfesné dané funkce, pak se do systému vkladaji dalsi ¢asti za
ucelem kontroly, zalohovani ¢i nahrady téch ¢asti, které eventualné selhavaji. Tento
konstrukéni princip je mechanisticky a jeho vysledkem je typicky hierarchicka struktura, kde
jedna Cast zodpovida za kontrolu jiné.

Podivame-li se kolem po svété organizaci, pak je snadné vidét diikazy tohoto druhu
nadbytec¢nosti. - nadiizeny, ktery kontroluje zda podtizeni pracuji, ¢eta udrzbart, vyckavajici
a pfipravena zasahnout, vzniknou-li problémy, pracovnici zbytecné travici pracovni dobu
¢ekanim na praci, pracovnik X pozadujici po kolegovi Y cosi, ,,co je jeho prace a ne moje*,
pracovnik kontroly, hledajici zmetky, jejichz vzniku by se v jiném systému prace mohlo
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daleko snadnéji zabranit t€émi, v jejichz praci vznikaji. V ramci tohoto konstrukéniho
principu je funkce a kapacita pro zménu a opravu systému ptiznana specializovanym castem.
Jde naptiklad o vyrobni inZenyry, planovaci tymy a systémové inzenyry. Takovéto systémy
jsou organizovany, jejich organizaci lze zménit, maji vSak jen malou schopnost
sebeorganizace.

Druha metoda se tyka nadbytecnosti funkci. Misto toho, abychom do systému ptidavali dalsi
dily, pfidavame funkénim existujicim dilim dalsi funkce. Tim je kazda ¢ast schopna
vykonavat §irsi rozsah funkci a ne jen jedinou specialni ¢innost. Jako ptiklady vyuziti tohoto
principu je mozné vzit autonomni pracovni skupiny, jejichz ¢lenové ziskali mnohostranné
profesni dovednosti a jsou schopni se pracovné nahradit, kdy je to tfteba. V libovolném case
kazdy z nich ovladéa nadbyte¢né profesni ikony - nadbyte¢né v tom smyslu, Ze se v urcitou
chvili pro danou praci nevyuzivaji. Design organizace je vSak pruzny a je umoziuje
reorganizaci uvnitt kazdé své soucasti i zménu na trovni jednotlivce.

Systémy vychdzejici z redundantnosti funkci jsou holografické v tom, kapacity smysluplné
pro fungovani celku jsou zabudovany do ¢asti. To vytvaii zcela jiné vztahy mezi ¢astmi a
celkem. Ve struktufe, zalozené na redundantnosti ¢asti, napt. v montazni lince, ve které maji
vyrobni délnici, mistfi, odbornici na G¢innost a kontrolofi kvality dany jasné role, je celek
souctem piedem definovanych svych ¢asti. Na druhé¢ strané, v ptipad¢ holografického
designu, cast odrazi podstatné rysy celku, protoze v kazdém okamziku maji specificky tvar
vzhledem k ndhodnostem a problémiim, vznikajicim v celé situaci. Kdyz se ve vyrobni lince
néco stane, bézné se na to pohlizi jako na problém ,,né¢koho jiného*, protoze ti, kdo na ni
pracuji ¢asto neznaji o co jde, nedbaji o to a ani nemaji opravnéni s danym problémem néco
délat. Kroky k napraveé musi byt iniciovany a fizeny n¢kde jinde. Do systému je tak
vestavéna urcita mira pasivity a nezajmu. To je opacnd situace oproti systému, postavenému
na principu nadbytecnosti funkci, kde povaha prace jednotlivce je ddna ménici se strukturou
pozadavk, které je tfeba plnit. Neni ani zapotiebi piili§ pfipominat, Ze oba principy
organiza¢niho designu vedou ke vzniku kvalitativné rozdilnych vztahi mezi lidmi a jejich
praci. V systému nadbyte¢nych Casti je angazovanost jen dil¢i a slouzi jako nastroj

k dosaZeni néceho, v systému nadbytecnych funkci jde vice o celek a 1idé jsou do procesu
plngji vtazeni.

Pti realizaci tohoto druhu projektu organizace nutné narazime na otazku, kolik nadbytecnosti
je tteba do jednotlivych ¢asti vestavét? Zatimco holograficky princip doporucuje, Ze bychom
se méli pokusit zabudovat v§echno do vSeho, vime, Ze v mnoha lidskych systémech je to
nedostizny ideal. Naptiklad v mnoha modernich organizacich je rozsah potiebnych
védomosti a dovednosti takovy, zZe je nemozné, aby vSichni uméli vSechno. Co tedy d¢lat?

V tuto chvili roste vyznam principu potrebné riiznosti. Jde o princip, ptivodné formulovany
anglickym kybernetikem W.Rossem Asby, ktery tikd, Ze vnitini riznost libovolného
seberegulujiciho se systému musi odpovidat slozitosti a rtiznosti svého prostredi, ma-li se
uspésné vyrovnavat s pozadavky prostredi (viz obr.3.7). Nebo, ponékud jinymi slovy,
libovolny fidici systém musi byt tak rozli¢ny a slozity jako je prostiedi, které chce mit pod
kontrolou. V kontextu holografického projektu to znamena, ze vSechny prvky organizace by
m¢ély obsahovat kritické dimenze prostiedi, se kterym se méa vyrovnavat tak, aby se mohly
samy organizovat a tak zvladat pozadavky, které na n¢ mohou byt kladeny.

Princip potiebné riznosti tak poskytuje jasna voditka k tomu, jak by mél byt pouzit princip
nadbytec¢nosti funkci. Rikd, Ze nadbytec¢nost (riznost) by méla byt do systému vestavéna vzdy
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tam, kde je to pfimo zapotiebi a ne na vzdalenych mistech. Znamena to, Ze je tieba vénovat
pozornost vztahim na rozhrani mezi jednotkami organizace a jejich prostiedim tak, aby byla
Jistota, Ze potfebna riznost bude vzdy v doty¢né jednotce. Jaka je povaha prostredi, kterému
se ¢eli? Je mozné, aby vSechny dovednosti, potiebné pro zvladani prostiedi, mél kazdy
jednotlivec? Pokud ano, pak stavte na lidech s vice kvalifikacemi, jako v ptfipadé modelu

s autonomnimi pracovnimi skupinami, o kterém byla fe¢ dfive. Pokud ne, pak stavte na
tymech s vice kvalifikacemi, které jsou kolektivné nositeli potfebnych znalosti a dovednosti,
kde kazdy jednotlivec je tak Siroce pouzitelny jak je to jen mozné, vytvarejte vzorce
navzajem se piekryvajicich dovednosti a poznatkovych zékladen v celém tymu. V tom je
zpusob feseni problému, ze vSichni nemohou umét vSechno. Je mozné stavét organizace jako
buiiky kolem sebeorganizujicich se a profesné univerzalnich tymt, zvladajicich holisticky a
integrujicim zpiisobem zmény prostredi.

Princip pottebné rtiznosti ma fadu vyznamnych dasledkti pro navrhovani téméi kazdého
aspektu organizace. At jiz mame na mysli vytvofeni pldnovaci skupiny organizace,
vyzkumného odd¢€leni, pracovni skupiny ve vyrobé¢, podporuje pojeti a tvorbu proaktivniho
prostiedi v celé jeho riznorodosti. Velmi ¢asto manazeti délaji pravy opak - redukuji
riznost, aby dosahli vétsiho vnitiniho konsensu. Napftiklad, planovaci tymy korporaci se
buduji okolo lidi, kteti uvazuji podobné a nesestavuji se z piredstaviteld riznorodych
hledisek, kteti skutecné reprezentuji slozitost problémi, se kterymi se bude muset tym
vyrovnavat.

Principy nadbyte¢nych funkei a potiebné riiznorodosti tvofi systémy, které jsou schopny
sebeorganizace. Aby se vSak tato schopnost realizovala a vyuzila, je tfeba nezapomenout
dva dals$i organizacni principy: princip minimalni kritické specifikace a uceni ucit se.

Prvni z téchto principil prevraci naruby byrokraticky princip tikajici, Ze uspotfadani
organizace ma byt urceno tak jasn¢ a ptresné, jak je to jen mozné. Kdyz se totiz drzime této
zasady, vylucujeme schopnost sebeorganizace. Princip minimalnich kritickych specifikaci
fika, Ze manaZzefi a planovac¢i organizaci by méli predevs§im piijmout podporujici,
usmériiujici a koordinacni tlohu, vytvaret podminky, které umoziuji, aby si organizace
nachazela svij vlastni tvar. To je v tésné spojitosti s ideou ,,inquiry-driven action® - tedy s
jednanim, zaméfeném predevs§im na explorovani, vyhledani, orientaci. O té byla fe¢ drive.
Jednou z vyhod principu nadbytecnych funkeci je, ze vytvaieji znacny prostor pro vnitini
flexibilitu. Cim vice se snazime specifikovat nebo pfedem uréovat k ¢emu ma dojit, tim vice
tuto pruznost omezujeme. Princip minimalni kritické specifikace se snazi pruznost zachovat
tim, ze tika, v obecné roving, ze ¢lovek by se nemél snazit uréovat nic vic, nez co je pro
urcitou ¢innost absolutné nutné.

Naptiklad, kdyz je schiize, pak mtize byt nutné, aby ji nékdo vedl a délal zapis, ale neni
nutné tyto procesy institucionalizovat do podoby ptfedsedy a sekretarky. Je mozné ptipustit,
aby se lidé v téchto rolich sttidali podle okolnosti. Ve skupinach lidi i pracovnich
projektech je mozné nahradit pevné byrokratické struktury s hierarchickym uspotradanim
moci a zodpovédnosti ,,heterarchickym® vzorcem uspotadani, kde se dominantni role
obsazuji podle povahy celkové situace. Iniciativu mohou piebirat rizni lidé pti riznych
prilezitostech podle toho, ¢im jsou schopni pfispét. Namisto, abychom role jasné definovali
a oddélovali, mohou se zamérné ponechat neurcité a piekryvajici se tak, aby se vyjasiovaly
az v prub&hu praxe. Zakladni myslenka spociva v tom, ze je tieba vytvofit situaci, ve kter¢ je
hlavni hnaci a fidici silou zkoumani (hledani, zjistovani) co je tteba délat a ne jiz predem
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dané uspotadani véci. Pomaha to udrzovat organizace pruzné a diverzifikované a pritom
schopné dostatecné vyvijet svou strukturu a schopnou fesit vznikajici problémy.

Princip minimalni kritické specifikace tak pomaha udrZet schopnost sebeorganizace, kterou
byrokratické principy obvykle rozrusuji. Nebezpeci takové pruznosti v§ak spociva v tom, ze
se potencialné mohou stat chaosem. Z tohoto diivodu se musi princip ucit se ucit jako Ctvrty
prvek holografického designu.

Jak si pamatujete z diivéjska, schopnost systému k souvislé seberegulaci a fizeni zavisi na
jeho schopnosti jedno a dvousmyckovée se ucit. Tyto formy uceni umoznuji systému fidit se
v rdmci souboru vnitin€ souvislych hodnot a norem a ptitom provétovat, zda tyto normy
predstavuji odpovidajici zakladnu pro fizeni chovéani. Aby holograficky systém dosahl
integrace a koherentnosti a vyvijel se v souladu s ménicimi se pozadavky, je tieba tuto
schopnost ucit se aktivné podporovat. Naptiklad v ptipadé samostatnych pracovnich skupin
si musi jejich ¢lenové cenit jak prace, kterou délaji a produkty na kterych se podili, tak
souCasné i zistat otevieni vi¢i obéma druhiim uceni, které jim umoziiuji znovu provétovat,
promyslet a ménit usporadani svych ¢innosti i design svého produktu. Je-1i ddno jen malo
pravidel, fidicich chovani, pak sméfovani a koherentnost musi vychazet ze samotnych ¢lena
skupiny - tak, jak sami definuji a uznavaji sdilené hodnoty a normy, proménlivé v Case a za
riznych okolnosti.

vvvvv

podminek* je, ze poméhaji vytvaret kontext, ktery podporuje sdileni identity a orientaci na
neustale uceni.

Herbert Simon byl toho nazoru, Ze hierarchické uspotradani je zptisob adaptacniho chovani,
kterym se systém s konec¢nou inteligenci ptizpusobuje slozitosti. Doklada tento princip
pribéhem o dvou hodinafich. Oba vyrabéji dobré hodinky, ale jeden z nich je daleko
uspesnéjsi, protoze misto aby skladdal hodinky z jednotlivych soucasti, kus po kuse, jako by
vytvarel mozaiku, sklada své hodinky tak, ze dava dohromady skupiny asi deseti soucastek,
které pak lze skladat s dal§imi dil¢imi celky dohromady, do subsystémi vyssiho fadu. Ty pak
1ze sklddat dohromady tak, Ze tvofi celé hodinky. Jinymi slovy, isp&€$ny hodinar objevil
princip hierarchie. Tim, Ze si takto praci zorganizoval, ma vétsi kontrolu nad procesem
montaze a muze 1épe tolerovat ¢astd preruseni nebo neuspéchy. Miize tak dosdhnout mnohem
vy$si produktivity prace nez jeho soupet, kterého kdyZ v praci rusi, musi zacinat stale znovu.
Lze matematicky dokézat, Ze kdyz se hodinky budou skladat z tisice ¢asti, a proces montdze
je prerusovan pramérné po kazdé stovce montaznich operaci, pak mozaikova metoda bude
trvat Ctytikrat tak dlouho, nez skladani hodinek z jednotlivych subsystémii. Simon pouzival
tohoto pfiméru k ilustraci dulezitosti hierarchii v komplexnich systémech a ke tvrzeni, ze
systémy se mnohem rychleji vyvijeji, obsahuji-li stabilni pevné formy usporadani na sttednim
stupni. Kybernetik W.Ross Asby tvrdil néco podobného, a to, ze zddny komplexni adaptivni
systém nemiize uspét pii snaze o dosazeni vyrovnaného stavu v rozumném ¢asovém obdobi,
pokud se v procesu neobjevuji jeden subsystém za druhym a tyto subsystémy nejsou na sob¢
relativné nezavislé.

Stejné tak to plati o sebeorganizujicich se systémech. Je-li jejich uspotadani zcela nahodné,
pak dokonceni slozité ulohy bude trvat témét nekonecné dlouhou dobu. Pokud vSak pouzivaji
své autonomnosti k uceni se jak poskladat odpovidajici vzorce vzajemné propojenosti ¢asti,
pak jsou umi vyvinout ohromnou schopnost nachdzet nova a stale progresivngjsi feseni
slozitych problémii. Takové systémy jsou typicky schopny piijimat stupniovitd hierarchicka
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usporadani, ve kterych se soubory subsystémt spojuji do systémil vyssiho fadu, struktura
vSak vznika ,,za pochodu® (je emergentni povahy) a neni ddna predem.

Principy holografické organizace maji tendenci vytvaret podminky, za kterych mohou vznikat
tyto vzorce a struktury vnitfniho usporadani.

Holografické orgnizace v praxi.

Je holograficka organizace jen neredlnym snem? UrcCité ne. Jiz jsme se zminili o
holografickych charakteristikach, které 1ze spatfovat v mnoha autonomnich pracovnich
skupinach. A nékteré velmi inovativni organizace rozsitily vyuzivani tohoto principu k
restrukturaci vyznamnych casti svych aktivit.

Uvazte naptiklad dobie znamou pocitacovou firmu, kterd reorganizovala “fadu svych
vyrobnich provozii podle principu holografického designu. Naptiklad, v jedné tovarnég,
zaméstnavajici témet 200 1idi, rozdrobili organizaci do tymu po 14 - 18 lidech. Tyto tymy za
vyrobu Uplné€ zodpovidaji, od pfisunu materialu do tovarny az po expedici hotovych vyrobk.
Kazdy pracovnik je certifikovan v asi dvaceti operacich, potiebnych ke zhotoveni celého
vyrobku. Tyto tymy se denné rozhoduji o vécech tykajicich se vyroby, rozd€luji si praci a
vénuji pozornost speciadlnim otdzkdm, jako jsou zlepSeni organizace prace, problémy se
zdsobami nebo odbytem &i ziskavani novych pracovniki. Clenové tymii jsou zodpovédni za
stanoveni hodin své pracovni doby, harmonogram vyroby a kontrolu kvality. Dokonce
administruji testy, kterymi se spolupracovniktim certifikuje jejich profesni kvalifikace. Kazdy
tym ma vedouciho nebo manaZzera, ktery ptisobi jako zdroj, kou¢ a €initel, ktery usnadiiuje a
zprostfedkovava a jeho zvlastnim zdjmem je budovani identity tymu.

Mimo vyrobni tymy jsou v tovarn¢ také tymy administrativni technické, které zajist'uji
systém podpory, sluzby, a materialy. Technicky personal také hraje dilezitou tlohu v tom, ze
pomaha vyrobnim tymim zvladat nové vyrobky, procesy i vyrobni a provozni vybaveni, aby
se tovarna udrzovala na $picce technického rozvoje.

Cely étos fungovani tovarny je charakterizovan holografickou integraci. Formulace popisu
pracovnich funkci je stimulovana touhou vytvaret holistické vztahy mezi lidmi a jejich praci
tak, aby se pracovnici s tovarnou a jejimi vyrobky identifikovali. Kazdy jednotlivy pracovnik
vi témét vSechno o vyrobcich a procesech, které se v tovarné odehravaji a v plném slova
smyslu je vtazen do procesu vyroby. Pracovnici jsou navzajem spojeni spoleénym usilim,
Siroce pojatym programem vzdélavanim a vycviku a to jim pomaha sdilet spolecné hodnoty a
smysl toho co spole¢né délaji a rovnéz jsou odménovani za své vykony v dosahovani urovné
vzdélani. Vysledkem je ohromny uspéch, zlepSovani produktivity, kvality, inovace a
pracovniho zivota ve vSech smérech.

Priklady postupného pohybu smérem k holografickym organizacim jsou patrné také v celé
fad¢ dalSich organizaci. U fady vysoce inovativnich organizaci, zkoumanych Thomasem
Petersem a Robertem Watermanem v jejich ,,hledani brilantnosti® (search for excellence),
ustupuje rigordzni definovani véci predem a pecliva kontrola vSeho pied vice
experimentujicimi aktivitami, uéenim se za pochodu, které jsou holografickému sebetizeni
blizsi (viz obr.3.6). Duraz, ktery Peters a Waterman kladou na schopnost téchto organizaci
vyvinout sdileny pocit identity, poslani a kultury organizace také s holografickym modelem
rezonuje. Pravé ono budovani sdileného smyslu pro celek organizace u kazdého jednotlivce
zajistuje koherentnost holografické organizace. I kdyz se o tom obvykle takto nepise, role
kultury organizace je u modernich organizaci diilezita prave pro sviij holograficky potencial.
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U modernich organizaci je silny holograficky potencial také vytvaren také diky zavadéni
informacnich techniky, rozsifujicich informace, komunikaci a usnadnujicich i fizeni.
Informacni technika umoziuje vznik siti a fidicich uzld, diky kterym jsou mnohé aspekty
hierarchie organizace zbyte¢né. Za téchto okolnosti je v mnoha oblastech stfedni
management nadbytecny a je nahrazovan systémy vice integrujicimi praci, jak jsme si na
prikladech n€kolika firem ukazali.

Avsak pres vznik téchto holografickych charakteristik a kapacit by bylo pfehanénim tvrdit, ze
piedstava holografie pfesné popisuje mnoho soucasnych organizaci.

Silné stranky a meze metafory mozku.

Mnoho z toho, co jsme v této kapitole uvadeéli, se tyka budoucnosti. Zacinali jsme opatrné a
probirali jsme organizace jako systémy zpracovavajici informace, které reflektuji omezenou
racionalitu svych Clent, jak se vSak kapitola rozvijela, zacali jsme se vice zabyvat ideo, Ze je
mozné je navrhovat tak, aby se umély ucit organizovat sebe samotné podobné, jako plné
fungujici mozek.

Silné stranky téchto myslenek spocivaji v tom, ze prispivaji k naSemu chapani toho jak se
organizace uci a nabyvaji schopnosti sebeorganizace. Pfi probirani organické metafory jsme
hodné¢ zdaraznovali dilezitost vytvaieni organizaci, které by byly schopny inovace a vyvoje
a tak byly schopny ¢elit pozadavkiim méniciho se prosttedi. Myslenky, uvedené v této
kapitole, nabizeji konkrétni voditka, jak toho dosahnout. Zejména jsme konstatovali, Ze
inovativni organizace musi byt usporaddany jako ucici se systémy, kde je pfedevsim kladen
diiraz na otevienost, neustalé¢ zkoumani a sebekriti¢nost. Skutecné inovativni organizace
potiebuje étos a holografického ducha, kdy proinovacni postoje a schopnosti takovymi byt
jako celek jsou sdileny i jednotlivymi ¢astmi. Problém pfi navrhovani organizaci, schopnych
inovace, je tak ve skute¢nosti problémem vytvoieni organizace, kterd se umi sama
reorganizovat. Protoze dokud neni organizace schopna ménit sebe samu v souladu s ideami
které produkuje i svymi hodnotami, pak pravdépodobné nakonec zablokuje i své vlastni
inovace.

Dalsi vyznamna silnd stranka ideji, obsazenych v této kapitole, spocivéa v porozuméni tomu,
jak lze navrhnout strategicky management tak, aby usnadiioval schopnost ucit se ucit.
Tradi¢ni planovaci modely maji tendenci zdlraziiovat formulovani zdméru a cila, aby
organizace byla schopna reagovat na hrozby 1 pfileZitosti pfichazejici z prostiedi. Jak jsme si
jiz fekli, ma to za néasledek oslabeni zajmu o zékladni pfedpoklady, na nichz je fungovani
organizace zalozeno (operacni pfedpoklady). Na rozdil od toho, ideje probirané v této
kapitole doporucuji vyuzit kybernetickych principt k k vytvoteni stupiii volnosti, v jejichz
rdmci se organizace muze vyvijet, formulovat posldni organizace ve smyslu ,,Skodlivin®,
kterym je tfeba se vyhybat, spiSe nez ve smyslu cild, které je tfeba dosahovat.

Jenze, neni to jen hra se slovy? Neni snaha piezit v podstaté to stejné jako vyhnout se

hrozbam, ohrozujicim pteziti? Neznamend Usili o dosazeni zadoucich cill totéz jako
vyhybani se Skodicim Cinitelim? Nejde jen o dvé strany téze mince?
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Kybernetika tika, ze ne. Proces sledovani konkrétnich cilt a proces identifikace a vyhybani
se Skodlivinam jsou kvalitativné rizné zptisoby jednéni, které rtzné ovliviiuji organizaci i jeji
prostiedi. Kdyz clovék sleduje specificky cil , orientuje své jednani smérem k pevnému
referen¢nimu bodu a v pribéhu jednani zuzuje své chapani i zajem o prostiedi tak, aby to
dobie odpovidalo specialni hlediska. V dusledku toho své vztahy k okoli obvykle bere a
manipuluje s nimi instrumentalné. Hodné velky podil z turbulentnosti moderniho prostiedi
je vytvaren vlastné timto druhem strategického jednani, tim, Ze organizace na sebe narazeji
pfi souboji o pozice a podminky piiznivé k dosahovani jejich cilii. V tomto procesu se
nezavislé a Casto konfliktni trajektorie jednani kombinuji a ¢ini dosahovani zadoucich cilt
rostouci mérou nesnadnéjsi. A ikdyz je organizace uspésna, brzy vyvstane dalsi cil a cela
strkanice za¢ind znovu. Ackoliv bézné€ bereme cilové orientované strategie v zivote
organizaci za nezbytnost, ve skutecnosti jde o nezbytnosti socidln¢ konstruované a projevy
mechanistické mentality.

Naproti tomu, strategie vychazejici z vyhybani se ,,Skodlivindm* (nebezpecim) stavi na volbé
omezeni a tlakd spiSe, nez na rozhodovani o cilech a tak vytvafi stupné volnosti umoziujici,
aby se vynorily smysluplné sméry pro dalsi aktivity. Tento kyberneticky princip je obsazen v
mnoha aspektech spoleCenského zivota. Neni zddnou nahodou, zZe nase velké kodifikace
chovani jsou vyjadiovany spiSe v pojmech zakazi - napft. ,,nepokrades®. At jiz studujeme
desatero piikazani nebo i soucasné pravni systémy zjistujeme, ze nachdzime principy
vyhybani se nebezpecim a ty definuji prostor ptijatelného chovani, v némz se jednotlivci
sebeorganizuji. Jak vznikaji nova nebezpeci a stara jsou povazovana za mensi ohrozeni, jsou
typicky na seznam ptridavana nebo odstranovana a tak se evolu¢né modifikuje prostor pro
jednani. Kybernetika tikd, Ze by tento zakladni princip bylo mozno s uzitek pouzit k pomoci
organizacim ucit se a vyvijet se a mohl by pomoci snizovat turbulentnost prostiedi, se kterou
se museji vyrovnavat.

I kdyz se koncept vyhybani se nebezpecim zda plsobit proti tomu co intuitivné citime, ve
skutecnosti je vysoce konzistentni s nékterymi soudobymi manazerskymi postupy. Manazefi
Casto fidi své jednani s ohledem na mozné negativni duisledky, skanuji kontext a hledaji
mozné problémy a postupy uvniti takto definovanych omezeni. Tento kyberneticky vhled je
vSak Casto spiSe implicitni nez explicitni a je opacny, nezZ co mnoho teoretiki fizeni
doporucuje: ,,stanovte jim cile!”. Mnoho manazera tak potlacuje svtij kyberneticky cit ve
prospéch nazoru, Ze idealn¢ vzato by méli byt mnohem vice orientovani na cile, nez ve
skutecnosti jsou. Jak vSak poznatky z kybernetiky nartstaji, mizeme se docela dobte dostat
do situace, Ze se budou hodné ucit prave teoretici. Japonsky pristup k fizeni a jeho cile (viz
ukazka 4.3) a rozhodovani ve stylu ringi ukazuji silu a uzite¢nost kybernetického ptistupu k
fizeni. Rozdily mezi japonskym a zapadnim fizenim jsou stejné tak kybernetické, jako
kulturni.

Tteti hlavni silnd stranka pohledu, rozvinutého v této kapitole je, ze poskytuje prostiedky,
kterymi mizeme pokrocit za limity omezené racionality, charakterizujici tolik soucasnych
organizaci. I kdyZ Herbert Simon pfesvédcivé rozvinul souvislost mezi omezenou
racionalitou a mezemi lidskych kognitivnich kapacit, existuji diivody pro nazor, Ze jeho
scénat je pon¢kud pesimisticky. VétSina organizaci projevuje svou omezenou racionalitu
protoze jsou byrokratické povahy a ne v dusledku toho, Ze 1idé jsou takovi, jako jsou.
Byrokracie zabudovava omezenou racionalitu do svych struktur jiz ve fazi projektu,
uspofadani organizace. Projekt struktury organizace reflektuje omezené schopnosti
Jednotlivych osob tidit ¢innosti a procesy rozhodovani, které vyzaduji spoluti¢ast znacného
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poctu dalSich lidi. Organizacni uspotradani také odrazi mechanicky a linearni ptistup k feSeni

22



komplexnich problémt, jako je napt. schéma rozhodovaciho stromu. Hierarchicka
myslenkova struktura, odrazejici se byrokracii 1 v rozhodovacim stromu, je shodna. Oboji
poskytuji prostiedky k fragmentaci pozornosti 1 jednani tak, aby bylo mozno slozité jevy
uspotadat a fidit zvladatelnym zptsobem.

Simonovu cennou reinterpretaci povahy byrokratické organizace, z hlediska zpracovavani
informaci, 1ze pravdépodobné nejlépe pochopit jako poskytnuti racionalizace pro existenci
byrokracie spise, nez jako ukazku mezi charakteru racionality organizaci. Holografické a jiné
druhy uspotadani organizaci, osvobozujici se od byrokratického fizeni ukazuji, Ze organizace
jsou schopny se vyrovnavat s neur¢itymi a slozitymi problémy zptsoby, které silné prekracuji
schopnosti jednotlivych lidi. I moderni vyzkum mozku ukazuje, ze existuje také druha stranka
jeho kognitivni kapacity: holisticky, analogicky, intuitivné a tvotivé fungujici prava mozkova
hemisféra. Pokud nové projekty uspotadani organizaci budou umét vyuzit téchto tvotfivych
kapacit, pak jim poskytnou prostfedky pro mnohem §ir$i i noveé formulované schopnosti
organizaci jednat racionaln¢.

Posledni silnou strankou pfistupu, ktery jsme v této kapitole rozvijeli je, Ze nabizi podnéty k
pfemysleni o tom, jak mize byt vyvoj informacni techniky pouzit k podpote novych druhi
organizaci. V mnoha organizacich nebyly disledky pouzivani informacni techniky vzdy plné
pochopeny, protoze jsou pouzivany k posilovani byrokratickych principt. Tak naptiklad
casto najdeme vypocetni techniku pouzivanou jako prostifedek k posilovani centralizace a
fizeni shora doli. Ma to jisté vyhody pro ty, kdo byrokratické organizace fidi a tato technika
zvysuje kvalitu informaci slouzicich k rozhodovani. A tam, kde procesory a roboti nahrazuji
lidi, mze dochéazet i ke sniZovani potteby pracovnikil a zvySovani kvality produkce. Pokud
vSak budeme pouzivat novou techniku k udrzovani starych postupti, pak jeji potencial asi
nevyuzijeme. Jak konstatoval Mashall McLuhan: ,,the medium is the message®. Byrokracie
patii do véku psanych zprav a priimyslové revoluce. Mikroprocesory patii do véku
elektronické komunikace a mizeme ocekavat, Ze tato nova technika bude provazena i
podobami organizace, odpovidajicimi charakteru této techniky. Kybernetické principy,
organizace schopné ucit se a holograficka sebeorganizace jsou vyznamna voditka, kterymi se
tyto zmény asi budou ubirat.

Na rozdil od vSech téchto silnych stranek, vyplyvajicich z pfirovnani organizace k mozku, je
nutné oznacit i dv¢ slaba mista. Za prvé, existuje nebezpeci, zZe piehlédneme vyznamné
rozpory mezi pozadavky, vyplyvajicimi z uCeni a sebeorganizace a realitami moci a kontroly
na druhé strané. Kazdy posun smérem pry¢ od byrokracie k sebeorganizaci mé vazné
disledky pro rozdéleni moci a fizeni v organizaci, protoZe rist samostatnosti, pfiznavany
sebeorganizujicim se jednotkam podemild moznosti nositelti vrcholné moci kontrolovat
kazdodenni operace a vyvoj. Navic, proces uceni se vyzaduje jistou miru otevienosti a
sebekriti¢nosti, které jsou tradicnim zpisobim fizeni cizi. Také princip potfebné riznosti a
minimalni kritické specifikace plisobi proti sklonim manazert k tajntstkatstvi, exkluzivité a
potiebé pevné fungovani organizace ovladat. Tyto postoje a ¢innosti naznacuji existenci
vyznamnych opacnych sil, které mohou zabranovat tomu, aby se mnohé formy organiza¢niho
uceni a sebeorganizace mohly uskutecnit,

Druha slabina, vyplyvajici z prvni, je nasledujici skutecnost. Protoze kazdy posun k
sebeorganizaci musi byt doprovazen zna¢nymi zménami v postojich a hodnotéch, existujici
rozdeleni moci muze byt paradoxné posilovano nezdjmem, pramenicim z panujicich
predpokladi i toho, cemu se véfi. Uceni se 1 sebeorganizace obecné vyzaduji preformulovani
postoju, zdlirazitovani dtlezitosti aktivity oproti pasivité, samostatnosti proti zavislosti,
pruznosti proti rigidité, spoluprace proti soupeieni, otevienosti proti uzavienosti,
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demokratické zvidavosti proti autoritarskym nazorm. V piipadé¢ mnoha organizaci to mtize
znamenat ,,personalni zmény* a ty lze dosahnout jen prabéhu delsiho casu.

7 - Zkoumani Platonovy jeskyné - organizace jako psychické vézeni

Lidé maji zvlastni vlastnost a tou je zaplétat se do siti, které si sami pletou. V této kapitole se
podivame na nékteré zpiisoby, jak se to déla - vyjdeme z metafory organizace, jako
psychického vézeni. Tato metafora ma zaklad v myslence, Ze organizace jsou dusevnim
fenoménem - jsou toti z utvareny a udrzovany v chodu védomymi a podvédomymi procesy a
dale tim, ze lidé jsou sto se stat vézni svych predstav, ideji, myslenek i jednani a to vSe vznika
z uvedenych procest. Metafora nas vede k pochopeni, Ze zatimco organizace mohou byt
socialné vytvofenymi skute¢nostmi, je jim pfipisovana realnd existence a nezavisla moc a to
jim umoziuje ovladat své vlastni tvirce.

Idea psychického vézeni byla poprvé zkoumana v Platonovée ,,Republice* ve zndmé alegorii
jeskyné, kde se Sokrates zabyva vztahy mezi tim co se jevi, realitou a védénim. Alegorie 1i¢i
podzemni jeskyni s Gistim otevienym smérem ke svétlu planouciho ohné. Uvnitf jeskyné jsou
lidé prikovani, takze se nemohou hybat. Mohou vidét pouze sténu pfimo naproti sobé. Ta je
osvétlovana svétlem ohné, které na ni vrha stiny lidi a objektii. Obyvatelé jeskyné spojuji
stiny se skutecnosti, pojmenovavaji je, hovoti o nich a dokonce s pohyby stinll spojuji i
zvuky, pronikajici zvenci. Pravda i skute¢nost t€émto vézitim ve svéte stint splyva, protoze je
od sebe nemohou oddélit.

Jak si v8ak Sokrates uvédomuje, kdyby mohl jeden z vézi jeskyni opustit, zjistil by, Ze stiny
je zkresleno a plné omyli. Kdyby se pak do jeskyn¢ mohl vratit, nikdy by nebyl schopen Zit
starym zplusobem, protoZe by pro néj svét byl velmi jiny. Bezpochyby by pro n¢j bylo tézké
pfijmout opét svou uvéznénost a litoval by osudu svych kolegii. Kdyby se vSak pokusil své
poznani s nimi sdilet, asi by nepochodil a byl by pro své ndzory vysmivan. Pro obyvatele
jeskyné by totiz byly stiny mnohem smysluplné&jsi nez pohadky o svéte, ktery nikdy nevidéli.
Navic, protoze osoba, nesouci nové poznani by uz nebyla schopna se s presvédcenim vici
stinim chovat starym zptsobem, jeho kolegové by nejspiS vnimali jeho poznéni jako
extrémné nebezpecné. Asi by chépali svét vné€ jeskyné jako potencidlni zdroj nebezpeci,
kterému je tieba se vyhybat a ne jej vyhledavat jako zdroj poznéni a moudrosti. ZkusSenost
osoby, ktera jeskyni opustila, by tak obyvatele jeskyné ve skutecnosti vedla k utuzeni toho,
¢emu jsou zvykli, tedy i tomu, jak véci vidi.

Jeskyné vystupuje jako svét zdani a cesta z ni ven predstavuje vzestup poznani. Lidé jsou ve
své kazdodennosti lapeni do iluzi a proto je jejich zpiisob chapani omezen a zkreslen. Kdyz si
to uvédomi a rozhodnou se usilovné prohlédnout i za zdanlivy povrch véci, jsou schopni se z
nedokonalého zptisobu vidéni svéta vysvobodit. Jak vSak z alegorie vyplyva, mnozi z nas se
Casto vysmivaji a odolavaji usili o osviceni a davaji prednost pobytu v Seru pied rizikem
pohledu na novy svét a hrozby, které tomu co jsme zvykli piedstavuje.

V této kapitole pouzijeme predstavu psychického vézeni k prozkoumdni nékolika zplisobi,
kterymi se organizace a jejich pfislusnici stavaji lapeni konstrukci skutecnosti tak, ze v
nejlepSim ptipadé€ nerozumi dobfe svétu. Zacneme tim, Ze se podivame na to, jak se lidé v
organizaci nechdvaji chytit do pasti oblibenych zplisobti mysleni. Potom ptejdeme k tomu,
jak se organizace stavaji obéti pasti podvédomych procesi, které organizacim dodavaji skryty
vyznam.
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Past oblibenych zpiisobti mysleni

Uvazte nasledujici ptiklady:

Uviznuti v pasti uspéchu. Nasledné&, po naftové krizi OPEC v r. 1973, japonsky automobilovy
primysl odstartoval masivni invazi na severoamericky trh. Lapeni ve stereotyp amerického
zpusobu vyroby aut, velké americké vyrobni spole¢nosti byly naprosto neptipraveny utkat se
s

touto japonskou hrozbou. Po cela 1éta byly zvyklé vyuzivat lepSich zdroja, technické
zdatnosti a dovednosti v oblasti konstrukce i marketingu, tak jak byly. Orintovaly se na velky
trh s auty a udrzovaly pfi zivoté kazdorocni obmény modelt a ignorovaly potencidlni
nebezpeci, které predstavovala mala, uspornd auta. Vychazeje z pocitu technické pievahy a
divéry ve své produkty, americky primysl vénoval hodné€ ze svého technického umu na
vyvoj pohontl se solarnimi ¢lanky a plynovymi turbinami a ponechal tak Japonciim moznost
sousttedit jejich skromnéjsi zdroje na redesign zavedenych produktl a tak i oteviel cestu k
masivnimu praniku. Americky automobilovy priimysl byl tak v 70.1étech vézném svého
diivejSiho uspéchu. Pocetné firmy v jinych odvétvich mély podobnou zkusenost -
zaznamenavaly pokles a tpadek v dasledku politik, jez z nich diive udélaly svétové Spicky.

Uviznuti v pasti ochablosti organizace. ,Jistotu predevsim!“, ,, chyby a omyly normujte!*
Tato hesla slouzily jako fidici princip v navrhovani a konstrukei tisicti vyrobct i jinych
organizacnich systému. Vysledek - neti¢innost organizaci. Zasoby ve skladech a
rozpracovanost vyroby umoziuji vyrovnim systémim vyrovnavat se s nejistotou ve vyrobe.
Mohou vsak byt velmi finanéné€ narocné a poskytuji tito€isté pro Spatnou praci lidi i
maskovani jejich chyb. Stejné tak se chova mnoho systémii fizeni kvality - isntitucionalizuji
chybovost zmétky tim, ze pfijimaji urcité procento vadné produkce jako normu. Mnoho
progresivnich firem dnes tuto zavedenou praxi neefektivnosti firmy odmita a hleda zpisoby,
jak se zbavit skladl i zmétki zcela jako prostiedkd, revoluéné ménicich zpiisob prace.

Tyto pfistupy, které zhusta maji velmi kladny vliv na u¢innost vynakladanych nakladi i
kvalitu produkce vyzaduji zplisob organizovani, ktery se s neurcitosti a vzajemnou zavislosti
vyrovnava, spise nez by se ji vyhybal. Kdyz neexistuje pfedszasobeni ve skladech, pak se
neda d¢lat, jakob lidé na nikom nezaviseli. Musi svou zévislot na druhych uznat a zajistit
svij plny a vSasny prinos do pracovniho procesu. V tomto systému ,,vSe presné véas‘ je nutné
vSechny ¢innosti dokonale synchonizovat . V pfistupu, sméfrujicim k nulovym porucham musi
byt vSechny problémy okamzité registrovany a okamzité feSeny a ne az po vzniku ztrat. Tyto
ptiklady dokladaji, jak zména vychozi mize transfromovat zptsoby jak se véci orgnizuji a jak
se podnika. Je zajimavé, ze idea nulovych zasob i nulového vyskytu chyb nebyla nikdy
vazné prakticky brana v potaz, dokud Japonci neukazali, Ze je tak moZzné pracovat.

Lapeni do skupinovych procesti Dne 27.dubna 1961 spustila Kennedyho vlada invazi 1200
protikastrovsky orientovanych Kubanskych mograntti do Zatoky svini na Kubé. Pozdé&;ji
prozident Kennedy poznamenal:“Jak jsme jen viibec mohli byt tak hloup? Z odstupu Casu se
cely pléan jevil jako upln¢€ Spatné koncipovany. Pfesto vSak pfedtim nikdy nebyl bran v
pochybnost nebo proveéiovan a jeho priprava se vyvijela se v duchu toho, co psycholog Irving
Janis oznacil jako ,,groupthink® Kennedy a jeho poradci bezd&cné vyvinuli sdilenou iluzi i
opera¢ni normy, které rusily jejich schopnost kriticky uvazovat ovétovat si své
napadykonfrontaci s realitou. charisma prezidenta a pocit neporazitelnosti spistily do pohybu
vSechny mozné druhy procest sebeujistovani, vedly ke konformité mezi kliCovymi osobami,
zmocnénymi k rozhodovani i poradci. Silné tendence k racionalizaci mobilizovaly podporu
preferovanych nazori. Pocit ,,pfedpokladané¢ho konsensu v lidech tlumil pochybnosti.
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Nékteti velmi ochotné zabranovali tomu, aby se k prezidentovi dostavali zpochybiiujici
informace. V dusledku toho se invaze, planovana CIA, spustila po miniméalni diskuzi o
vychozich predpokladech, na nichz zavisel Gspéch.

Tento druh ,,groupthink* se opakuje v tisicich rozhodovacich situacich v organizacich vSeho
druhu.

Vsechny shora uvedené ptiklady ukazuji, jak organizace a jejich ¢lenové upadaji do
kognitivnich pasti. MylIné ptedpoklady, ptesvéd€eni, brané za bernou minci, nepfovéfovana
pravidla fungovani a ¢etné dalsi premisy a praktiky se mohou skombinovat tak, Ze vznikaji do
sebe uzaviené nazory na svét- jsou jak zdroji, tak i omezenimi organizovaného jednani. I
kdyz tvoti zplisob vidéni a nabizeji zptisoby jednéni, sou¢asn¢ maji také tendenci vytvaret
slepa mista a vylucovat zplisoby jednani, vazici se k alternativnim vidénim svéta.

Je mozné, Ze predstava organizace jako psychologického vézeni je pon€kud pfili§ dramaticka
na to, aby vyjadfila tuto kvalitu. Jisté, mnoho lidi by radéji dalo pfednost predstave kultury
korporace, budované kolem sdilenych picesvédceni a vyznamii. Jenze oznaceni nékterych
aspektii kultury, jako pfipominajicich vézeni, je opodstatnéné. MlZe se nam zdat, Ze jsme
daleko od Platénovy jeskyné, kdyz diskutujeme o povaze modernich organizaci. Mezi
S“okratovou alegorii a mnoha zpisoby, kterymi si stavime realizu svéta je mnoho
vyznamnych paralel. Rada organizaci si vyviji kulturu organizace, ale soucasné ji zabratiuje
vyrovnavat se u€inné s jejich prostredim. Jak je vidét v kazdé kapitole této knihy, metafory,
které pouzivame k formovani pfedstavy a chapani organizace jsou vzdy dil¢i a jednostranné.
V rozsahu, ve kterém se organizace a jejich pfislusnici ztotoziuji se svou oblibenou
metaforou nebo aspekty organizacni kulturyy, do t€ miry maji tendenci uvéznit se ve svych
vlastnich vézenich.

Kdyz o organizacich takto uvazujeme, stdvame se citlivéjsi na rtizné projevy patologie, které
nase mysleni mohou provazet. Vede to k uvédomeéni si vyznamu ovéfovani silnych i slabych
stranek predpokladii, které utvareji to, jak organizace vidi svét a chovaji se v ném.

Organizace a podvédomi

Metafora orgnizace jako vézeni nasi mysli miize piehnan¢ dramatizovat to, jak se chytame do
pasti oblibenych zpiisobli uvazovani. Ur¢ité v§ak neni pfehnana v tom, jak organizace i lidé
upadaji do pasti podvédomi. Je tomu tak proto, ze (pokud se pychologové nemyli) mnohé z
toho, co bereme jako raciondlni a samoziejmou zivotni skutecnost, jen dava zdani
»skutecnosti® t€ém zajmim a dominantdm, které jsou ulozeny pod hladinou naseho védomi.
Podle psychologti, plné pochopeni vyznamti toho co bézné fikdme a déldme vzdy musi brat

v tvahu skrytou dynamiku a struktury podvédomi lidské psychiky.

Zaklady pro tento druh uvazovani polozil Sigmund Freud ktery tvrdil, Ze podvédomi se
vytvari tim, jak lidé potlacuji své inherentni pudy a soukromé myslenky. Véfil, ze aby lidé zili
v souladu s ostatnimi, musi kontrolovat své chténi a tedy Ze podvédomi a kultura jsou dvéma
stranami téZe mince. Skryté a potlacené dostava vnéjsi piijatelnou formu v procesu
socializace lidi. V tomto smyslu hovotil o podstaté spolecnosti jako o represi jedince a
podstaté jedince spocivajici v tom, co je spolecensky potlaceno.

Tento pohled na civilizaci mé zajimavé disledky, protoze kdyzZ zdlraziujeme spojeni mezi
represi psychiky, kulturou a podvédomim, vede to k zavéru, ze musime hledat skryté
vyznamy organizacnich kultur v podvédomych pohnutkach téch, kdo je vytvareji a udrzuji.
Od doby pocatecnich Freudovych praci se celé pole psychoanalyzy stalo bojistém soupeficich
teorii o piivodu a povaze podvédomi. Zatimco Freud kladl diiraz na jeho spojeni s riznymi
podobami potlaceni sexuality, ostatni zdlraziiovali vazby se strukturou patriarchalni rodiny,
se strachem ze smrti, s izkostmi vazicimi se ke kojeni v ranném détstvi, s kolektivnim
podvédomim atd.
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cey

Vsem témto interpretacim je spole¢na idea, ze 1idé ziji své zivoty jako vézinové své osobni
historie. Psychoanalytici, vedeni Freudem, Jungem a dal$imi spattuji svobodu v uvédoméni
si, jak minulost prostiednictvim podvédomi ovliviiuje soucasnost. Tak zatimco Platon vidél
cestu k osviceni v hledani objektivniho poznani a jednéani krali - filosofii, psychoanalytikové
vyhledavali zpiisoby jak lidi osvobodit prostfednictvim riznych forem sebeporozuméni
ukazujiciho, jak jejich stfety s redlnym svétem skutecné vyjevuji skryté dimenze jich samych.
Na nasledujicich strankach se budeme zabyvat relevantnosti téchto myslenek pro nase
pfemysleni o organizacich.

Organizace a potlacena sexualita.

Frederick Taylor, tviirce ,,védeckého fizeni* byl muzem, zcela zaujatym ,,kontrolou*. Mél
obsesivni, kompulzivni charakter, hnany neukojitelnou touhou vyplnit a zvladnout témét
kazdy aspekt svého Zivota. Jeho aktivity doma, na zahrad€, na golfovém hfisti i v praci
dominovaly programy a ¢asové harmonogramy, které peclivé planoval i dodrzoval. M¢l
peclivé rozplanovany i odpoledni prochazky. Dokonce pozoroval své pohyby, méfil jeho
ruzné faze 1 pocital své kroky.

Tyto rysy Taylorovy osobnosti byly od mladi patrné. Taylor vyrostl v dobfe situované
roding, silné ovladané protestantskymi hodnotami ( diiraz na pracovitost, disciplinu a
schopnost udrzovat emoce pod kontrolou) a rychle se naucil jak se ovladat. Jeho ptatelé
z mladi popisovali pedantsky ,,védecky* ptistup, ktery vnasel do jejich her. Taylor trval na
tom, Ze vSichni se musi podfizovat piisnym pravidlim a pfesnym postuptim. Ptedtim, nez si
zahrali baseball, trvaval na pfesném vymeéieni hraci plochy tak, aby vsichni byli v dokonalych
pozicich - 1 kdyz by se tim méla stravit vétSina dopoledne. I kriket byl podrobovan peclivému
rozboru, Fred peclivé méfil thly riznych tderd, pocital silu tderd a vyhody ¢i nevyhody
slabého ¢i ptilis silného tideru. Na svych prochézkach ptirodou Fred neustale experimentoval
s chiizi, aby zjistil, jak se co nejdale dostat s vynalozenim co nejmensi energie, zkoumal
nejlepsi zplisob jak preskocit plot nebo idealni délku vychazkové hole. Jako dospivajici si
délal seznam pfitazlivych a nepftitazlivych divek, o kterych se dalo predpokladat, ze budou na
tanecni zabave, aby s kazdou z nich stravil stejny cas.

I béhem spanku vystupoval jeho pedantsky rys do poptedi. Od asi dvandcti let Taylor trpél
no¢nimi murami a nespavosti Kdyz si v§iml, ze nejhorsi sny se mu zdaji kdyz spi na zadech,
zkonstruovat si postroj z popruhti a dievénych kolikt, ktery ho mél probudit, kdyby se skulil
do nezadouci polohy. Zkoumal i jiné zpiisoby, jak se branit nocnim miram, nanul tfeba
prostéradlo na dvé tyce, aby mél mozek v chladnu. Oboje, insomnie i prostiedky ke zlepseni
spanku s nim ziistaly po cely zivot. V pozdéjsich letech daval prednost spanku v sedavé
poloze, opten o spoustu polstait. Kdyz musel travit noci mimo domov, bylo to pfic¢inou
mnoha komplikaci pro hotelovy perzonal a kdyZ nebylo dost pol§tait, musel se opirat o
Supliky.

Taylortiv zivot pfedstavuje vynikajici ukazku toho, jak mohou podvédomé zajmy a
piedpojatosti plsobit na organizaci. Je totizZ zfejmé, ze celd jeho teorie védeckého tizeni je
vysledkem vnitinich bojti naruSené a neurotické osobnosti. Jeho snaha organizovat a fidit
svét, at’ uz détské hry nebo prostrednictvim systému védeckého fizeni, je ve skute¢nosti
snahou zorganizovat a fidit sebe sama.

Vzato z Freudova zorného thlu, Taylor byl klasickym ptikladem analn¢ kompulzivniho typu
osobnosti. Jak zndmo, Freudova teorie osobnosti zdiiraziiuje, Ze charakterové rysy dospélého
jsou zalozeny na zpusobu, jakym dité zvlada uspokojuje potieby své sexuality a vnéjsi
omezujici a kontrolujici sily. Freudovo pojeti sexuality bylo velmi Siroké, zahrnovalo
vSechny druhy uspokojovani potieb libida, ordlni, analni, falické nebo genitalni. Byl
presvédCen, Ze déti normalné prochézi témito fazemi vyvoje sexuality a prozité obtize mohou
vést k riznym druhtim potlaceni, které vyplyvaji napovrch pozdéji, v zamaskované podob¢.
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Z tabulky 7.1 je patrné, jak potlaceni miize slouzit jako zaklad pro riizné druhy obrannych
mechanizmti, které vytlacuji a presmérovavaji tyto podvédomé pohnutky, takze se potom jevi
v mén¢ ohrozujici a kontrolovanéjsi podobé.

Tab.7.1. Slovnicek freudovskych a neofreudovskych obrannych mechanizmu
(pramen: Hampden-Turner (1981, 40-42) a Klein (1980, 1-24)

Freudovska psychologie zdlraznuje zpisob, jakym je osobnost formovana v prubéhu uceni
vyrovnavat se s nesluSnymi impulzy a touhami. Freud byl pfesvédcen, ze v pribéhu
dospivani jsou bud’to zvladdny nebo potlacovany do podvédomi. Podvédomi se tak stava
rezervoarem potla¢enych impulzl a bolestnych vzpominek, traumat, které mohou kdykoliv
vybuchnout a proniknout na povrch. Dospély s timto rezervoarem rizn¢ zachazi a pouziva
rizné obranné mechanizmy, aby jej udrzel pod kontrolou. Nékteré z t€chto obrannych
mechanizmt, jak je formulovali Freud a jeho nasledovnici, jsou tyto:

potlaceni:  ,,zatlaeni* neZaddoucich impulzi a ideji do podvédomi

odmitéani: odmitani pfipustit si impulz evokujici skutecnost, pocit, vzpominku

presun: presun podnéti, jejichz zdrojem je urcitd osoba nebo situace na
bezpecnéjsi cil

fixace: rigidni vazba na urc€ity postoj nebo chovani

projekce: pfipisovani vlastnich pocitli nebo impulzi jinym osobam

introjekce:  internalizace aspektd vnéjSiho svéta do vlastni psychiky
racionalizace: vytvareni slozitych konstrukci, opraviujicich zamaskovani skryté motivy

a impulzy
reaktivni
formace: prevraceni postoje nebo pocitu do jeho opaku
regrese: prijeti vzorct chovéani, které byly v détstvi uspokojivé, aby se v soucasnosti

snizil tlak na ego daného jedince
sublimace:  pfevedeni zdkladnich impulzi do spolecensky piijatelnych forem
idealizace:  predstirani dobrych stranek situace k ochrané€ pred Spatnymi
rozStépeni:  izolovani jednotlivych prvki zkusenosti, ¢asto za ucelem ochrany
dobrych proti zlym

Taylorovy netnavné pokusy fidit sviij svet a jeho posedlost pedantskym planovanim,
spravnym a u¢elnym usporaddanim maji jasné koteny v puritdnské kdzni jeho rodiny.

Z Freudova hlediska ptedstavuji nadmérna Setrnost, poradek, pravidelnost, korektnost,
uklizeni, poslusnost, smysl pro povinnost a dochvilnost pifimé projevy nauceného a
potlaceného, jak se dit¢ uci vyrovnavat s rannou andlni zkuSenosti. Taylortav Zivot byl
prostoupen mnoha témito posedlostmi a ,,reaktivni formaci“, manifestujici opak.

Hodné z Taylorova Zivota odrazi vnitini souboj s disciplinou a autoritativnimi vztahy

v détstvi. Existuji dobré diivody k presvédceni, ze védeckée fizeni, kterym hrub¢ zasahl do
vztahll mezi vedenim a délniky, méelo hluboké kotfeny ve struktufe ukéziujicich opatieni, ve
které vyrustal. Na druh¢ strané vSak si liboval v prachu a Spiné tovaren a jeho identifikace

s délniky (vzdy tvrdil, Ze je jednim z nich) byly reakcemi prave proti této rodinné situaci.
Jeho agresivni, autoritaiské vztahy k délnikiim byly v jeho mysli doprovazeny ptedstavou, ze
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je jejich pritelem. Uprostied vSech konfliktnich okolnosti, provazejicich zavadéni védeckého
fizeni, v€etné pifimych napadeni, hrozeb viici jeho Zivotu, nutnosti vystoupit pied specialnim
podvyborem Snémovny reprezentantt, vySetiujicim taylorizmus ( kde ho ptedstavili jako
,»hepfitele pracujich®), Taylor se drzel ndzoru, Ze je obliben témi, které se snazil kontrolovat.
V jeho mysli se agresivita védeckého fizeni obratila ve sviij opak, v pfedstavu, Ze je to
zpusob, jak podpofit harmonii. V disledku tohoto svého piesvédceni se povazoval za
svétlonoSe miru v prumyslu i kdyZ védecké fizeni bylo jednim z Cinitell rGstu nepokojti.
Kdyz tikam, ze Taylorizmus je projevem hluboce narusené osobnosti, pak tim nechci fici, zZe
Taylorova osobnost je pric¢inou silou, stojici v pozadi masivnich organiza¢nich zmén,
zpusobenych védeckym fizenim. Taylorizmus mél takovy efekt z toho diivodu, Ze jeho ideje
Jiz mély ptipraveny trh: dokonale zapadaly do z4jmu organizaci onéch dni. Misto aby byl
zapomenut jako cvok, stal se svého druhu hanobenym hrdinou.  ReSeni jeho vlastnich
vnitinich konfliktd vyustilo v produktivni inovace, které mély mnohem $irsi spolecensky vliv.

I presto vSak jde jesté o vic, nez jen o souladny vztah mezi Taylorovym andlné kompulzivnim
piistupem k Zivotu a zplisobem organizace v pojeti védeckého fizeni. To vede k fadé
zajimavych otazek o tomto i jinych zplisobech organizovani. Do jaké miry je mozné chapat
organizaci jako vnéjsi projev podvédomych sil, jak to fika Freudova teorie o vazb¢ mezi
kulturou a podvédomim? Do jaké miry nase zplisoby organizovani instutucionalizuji
obranné mechanizmy k potlatovani sexuality? Do jaké miry miZeme chapat byrokratické
formy organizace obecné jako projevy analn¢ kompulzivnich pohnutek? Do jaké miry
organizace pritahuji a povySuji pravé analn¢ kompulzivni typy osobnosti? Do jaké miry jiné,
napt. pruzné, organické a dynamické formy organizaci institucionalizuji jiné zptisoby
potlacovani sexuality?

Takové otazky se mohou zdat jako pfitazené za vlasy, ale chceme-li toto pojeti rozvinout
dale, da se zdlivodnit myslenka, Ze organizace je formou potlaCovani sexuality. Zminil jsem
jiz Freudiiv nazor zdlrazilujici, ze rozvoj spolecenského uspotadani podporuje potlacovani
libida, ale existuji i dalsi argumenty. Napiiklad ve stfedovéku se jen malo rozliSoval
soukromy a vefejny Zivot a oteviené projevy sexualniho chovani byly zcela bézné. My
kolega Gibson Burrell z Lancasterské univerzity nasel spisy, ze kterych je ziejmé, ze i ve
sttedovékych klasterech a kostelich piedstavovalo pobufujici sexualni chovani vazny
problém. Rukopisy ze sedmého osmého stoleti dokladaji, Zze tresty za rizné druhy sexudlné
Spatného chovani byly podrobn¢ rozpracovany. Neékteré obzvlasté extrémni prestupky byly
trestany kastraci, zatimco jiné vyzadovaly dalekosdhlou kajicnost. Tak tfeba mnich,
usvédceny z prostého pohlavniho styku s neprovdanou divkou mohl o¢ekéavat ro¢ni posténi o
chlebu a vodé¢, zatimco fadova sestra jiz sedm let a biskup dvandact. Trest za masturbaci

v kostele byl ctaticetidenni pust ( Sedesat dni zpévu zalmli pro mnichy a jeptisky), biskup,
pristizeny pfii soulozi s dobytkem mohl ¢ekat osm let plstu za prvni prestupek, po deseti pak
za kazdy nasledujici.

Jiz sama skute¢nost, Ze tyto trestni sazby existovaly, naznacuje rozsah, ve kterém tyto druhy
chovani predstavovaly trvaly problém pro fad v rannych forméch organizace. A je vice nez
zajimavé, Ze tyto nejstarsi priklady organizacnich pravidel a natizeni které¢ zname, vénuji tolik
pozornosti zvladani sexuality.

Ovsem z pohledu francouzského historika Michela Foucaulta by tento konflikt mezi
organizaci a sexualitou nemél byt zddnym piekvapenim, protoze zvladani a usmériovani téla
je fundamentalni pro kontrolu spolecenského a politického Zivota. Foucault nés tak tak vede
k citlivosti viici paralelam mezi vzestupem formalnich organizaci a rutinizaci a
usmériiovanim lidského téla. Je to zfejmé ze zptsobu, jakym Bedfich Veliky ukaziioval
pruskou armadu z nedisciplinovaného davu (viz kapitola 2) a je to rovnéz patrné na
prikladech pocatecnich forem priimyslovych oprganizaci. Napiiklad britsky ,,Factory Act”“ z r.
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1833 se velmi vénoval zvladani problému sexualniho chovani v préaci, mezitim co $éfové
vyznévali cnosti abstinence, stifidmosti, a ¢istého zivota. V tét souvislosti je zajimavé si
vSimnout vazeb mezi Quakery a puritdny v fadach prvnich primyslnikti v Evropé a Severni
Americe, tedy pozadi ze kterého se pozdé&ji vynofil Frederick Taylor.

Ve Freudoveé pojeti zavisi proces ziskavani vlady nad vlastnim télem na socialnim procesu,
ktery determinuje dominantni druh organizace a miru kazné anélni osobnosti. Tim dochazi
k institucionalizaci a pfesmérovani sexudlni energie, potlaceni explicitni genitalni sexuality a
umoznéni a povzbuzovani vyjadieni sublimované podoby analni erotiky. Tato sublimovana
analni sexualita byla zdrojem velkého podilu energie, z niz povstala primyslova spole¢nost.
Kdyz se zabyvame byrokratickymi formami organizace, musime proto byt vnimavi ke
skrytym vyznamim ptisné kontroly a dozoru nad aktivitami lidi, neustdlého planovéni a
terminovani prace, dirazu kladenému na produktivitu, dodrzovéni ptedpisi, kdzen, smysl pro
povinnost a poslusnost. Byrokracie je nejen mechanicka forma organizace, ale také i analni.
Neptekvapuje kdyz zjistujeme, ze nékterym lidem se v tomto druhu organizace pracuje
efektivnéji neZ jinym. Jsou-li byrokracie projevem analni fdze a povzbuzuji anélni styl
zivota, pak takové organizace budou fungovat nejlépe tehdy, kdyz i zaméstnanci budou
odpovidat analnimu charakterovému typu a moci ¢erpat rizné druhy skrytého uspokojeni

z prace, za téchto podminek.

Z historického hlediska se da docela dobfte tvrdit, ze anélni projevy jsou prevazujici formou
potlacené sexuality, tvarujici povahu organizaci. Podivame-li se vSak na svét riznych
organizaci, snadno uvidime znaky dal$ich forem. V mnoha organizacich napiiklad
zameéstnanci pristupuji k praci jako k ventilu své potlacené genitalni sexuality. Tento druh
sublimace ¢asto napdji energii workoholizmus , na kterém zavisi tolik firem. Potlacené
sexualni pohnutky také nachdzime ve formovani agresivnich postupiti (cut-and-thrust
policies)

ovladajicich pocetné aspekty fungovani organizaci, zejména mezi organizaci a jejim
prostfedim, v mnoha vztazich ke konkurenci nebo firmami, které spolu fuzuji. Mnoho diskuzi
v fidicich grémiich, napt. formulovani strategickych postupti (policies), ma spojitost

s riznymi druhy sexualnich fantazii.

Porozumét témto skrytym sildm muze byt dilezité, chceme-li pochopit skvélejsi, flexibilngjsi,
organické a inovativni firmy, které v dnes$ni dob€ maji tak silny vliv na svét korporaci. Tyto
organizace Casto vyzaduji tvotfivou volnost stylu, kterd je pomérné cizi byrokratickému typu
osobnosti. Freudova teorie by konstatovala, Ze organiza¢ni kultury téchto korporaci ¢asto
institucionalizuji rizné kombinace ordlni, falické a genitdlni sexuality. Naptiklad

v agresivnich, individualistickych organizacich je kutlura organizace Casto chqrakteristicka
tim, co by Wilhelm Reich oznac¢il jako ,,falicko-narcistni étos*. Falicko-narcistni jedinci
identifikuji podvédomé své ego s se svym falem a projevuji svym chovanim velkou
sebediveru a exhibicionizmus. Uspokojeni Cerpaji z toho, ze jsou viditelni a ,,vitézoveé®.
Takové organizace toto chovani ¢asto podporuji a odménuji, institucionalizuji tuto formu
potlacené sexuality stejn€, jako byrokratické organizace institucionalizuji analnost.
Dreudovska teorie tak ¢ini zajimavy vyklad druhu exhibicionistického chovani, jehoz koteny
Gregory Bateson spatioval ve zpiisobu vychovy v détstvi (viz kap.5).

Mnoho organizaci ma narcistni charakter, vyristajici ze sublimovanych forem orélni erotiky,
zamétené k uspokojovani individualnich potieb. V piipadé nékterych je to vyjadieno
agresivnim individualizmem, kde jsou hlavni individuélni i kolektivni hodnoty svazany

s moznosti dosdhnout osobni tspéch a ziskat u ostatnich uznani. Jini vSak prevadéji tuto
podpory.

Kdyz prehlizime svét organizaci, mizeme tedy vidét mnoho zplsobi, kterymi muize
potla¢ovand sexualita formovat kazdodenni aktivity. Sexualni pudy a fantazie dévaji tvar
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politice korporaci, neurotické chovani se projevuje kompulzivnim, paranoickym,
masochistickym a dal§imi tlakem na prosttedi a pracovni vztahy. Potlatena sexualita je
vlivy jsou Casto té€sné€ spojeny s osobnostmi jednotlivych ¢lent. Hodné se pro feseni
problémi proto da udélat na Grovni jednotlivct i interprezonalni trovni. Dullezité vsak je si
uvédomit, Ze vyznam potlacované sexuality pfesahuje pouhé jednotlivce. Je tomu tak proto,
protoZe organizace institucionalizuji podvédomé zajmy a pohnutky ve struktufe organizace a
Sir$i organizaéni kulturu. PIné pochopeni vyznamu potla¢ené sexuality tak vede k novému
druhu kontingen¢ni teorie organizaci. Organizace nejsou je formovany svym prosttedim, jsou
rovnez tvarovany podvédomymi z4jmy svych ¢lent a a podvédomymi silami, vytvatejicimi i
spole¢nosti, ve kterych existuji.

Organizace a patriarchdlni rodina.

Zatimco Freudova perspektiva vytvarela mnoho novych interpretaci Zivota organizaci, podle
nazoru mnoha kritiki Freud pfiliS a jednostranné vychazel ze sexuality. Mezi témito kritiky
vyznamné¢ figuruji predstavitelky soudobého Zenského hnuti, které Freuda vidi jako ptiklad
ztélesnujici pouze muzské hodnoty a ¢loveka, chyceného do svych vlastnich, podvédomych
sexualnich problémi - zejména ve vztahu k Viktorianské moralce jeho dni. Tito kritikové
soudi, Ze spiSe, nez klast diraz na potlacenou sexualitu jako zdroj energie modernich
organizaci, je tfeba zkusit porozumét organizacim jako vyrazu patriarchalniho usporadani.

Z jejich hlediska plsobi patriarchdlni usporadani jako urcité koncepcni vézeni, produkuje a
reprodukuje struktury organizaci, ve kterych dominuji muzi a jejich tradi¢ni hodnoty.
Doklady tohoto patriarchalniho vykladu jsou nasnad¢. V Zapadni spolecnosti se formalni
organizace typicky buduji na charakteristikach, spojenych se sexem muzi a historicky je muzi
dominovali - az na ta mista, kde ucelem je podporovat, slouzit, lichotit, ¢init potéSeni a bavit.
A tak muzi povétSinou dominovali ty role a funkce v organizacich, kde je tieba agresivniho a
prurazného jednani a zeny byly (az donedavna) vykéazany do funkci oSetfovatelek, afednic a
na sekretaiské prace, postaveny vétSinou do podiizenych roli, kde mohly uspokojovat rizné
druhy narcisizmu muzi. Byrokraticky pfistup k organizacim ma tendenci podporovat
raciondlni, analytické a instrumentalni charakteristiky, pojici se k Zapadnimu stereotypu
muznosti, a soucasné¢ snizovat schopnosti, tradi¢né chapané jako ,,zenské* - napf. intuice,
vychova a empatickd podpora. V priibéhu doby tak vznikly organizace, které fadou zplsobu
formuluji ,,svét muza®, kde se muzi a ty z Zen, které se k viavé ptidaly, navzajem trkaji jako
berani o dominantni pozici ve stad¢.

Podle nazoru mnoha autorti, zabyvajicich se vztahy mezi pohlavimi a organizacemi,
dominujici muZzsky princip vyristd z hierarchickych vztahi patriarchélni rodiny. Ta, podle
Wilhelma Reicha, slouZi jako ,,tovarna na autoritaiské ideologie®. V mnoha formalnich
organizacich je ¢loveék podroben autorité jiného piesné tak, jako dité otcovskému vedeni.
Prodlouzena zavislost ditéte na rodi¢ich podporuje prave tento vztah institucionalizované
zévislosti ve vztazich mezi vidci a jejich nasledovniky a v situacich, kdy by bylo tfeba jednat
a Celit problémiim a pfitom se lidé divaji jeden na druhého, kdo za¢ne. V organizacich a
podobné i v patriarchéalnich rodinach jsou ¢asto state¢nost, odvaha a hrdinstvi (ochucené
narcistnim sebeobdivem) cenénymi kvalitami - podobné jako soustfedéné usili a smysl pro
povinnost, které otec ocekava od syna. Klicové vyznamni clenové organizaci ¢asto péstuji
otcovské role tim, ze jednaji jako mentofi vici t€ém, kdo potfebuji pomoc a ochranu.
Kritikové partiarchalniho uspotadéni fikaji, Ze na rozdil od matriarchdlnich hodnot, které
zduraziuji bezpodminecnou lasku, optimizmus, soucit a schopnost intuice, tvofivost a Stésti,
psychicka struktura rodiny dominované muzi vede k vytvafeni pocitli impotence
doprovazené strachem a zavislosti na autorité. Tito kritikové tvrdi, Ze pod vlivem
matriarchalnich hodnot by byl zivot organizaci mnohem mén¢ hierarchicky strukturovan, byl
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by tolerantnéjsi (vétsi mira soucitu) a holisti¢téjsi, cilové hodnoty by mély vétsi vyznam nez
pouhé vysledky , byl by tolerantnéjsi k rtiznorodosti a tvotivosti. Mnoho z téchto tradi¢né
zenskych hodnot je ziejmych v nebyrokratickych forméch organizace, tam, kde vychova a
vytvareni siti (networking) nahrazuje autoritu a hierarchii a dominantnim modelem je
integrace.

Kdyz se budeme organizacemi zabyvat jako extenzemi rodiny, ziskame mocné prostiedky

k porozuméni klicové vyznamnych charakteristik svéta korporaci. Ziskdme také klic

k pochopeni toho, jak se organizace asi mohou ménit v souladu se sou¢asnymi zménami
struktur rodiny a rodi¢ovskymi vztahy. Vidime také vyznamnou roli, kterou mohou zeny a
vyzkum role riznosti obou pohlavi (gender studies) hrat v transformaci kultury organizaci.
Pokud jsou organizace dominovany patriarchdlnimi hodnotami a strukturami, uloha Zen

v organizacich bude vzdy posuzovana optikou muzského pohledu. Odtud plyne nazor mnoha
feministicky ladénych kritickych hlast: skute¢ny problém, ktery musi Zeny, které se chtéji
prosadit, fesit je zménit v nejzakladnéjSim smyslu hodnoty, na nich jsou organizace
postaveny.

Organizace, smrt a nesmrtelnost.

V knize ,,Odmitani smrti“ (The Denial of Death) napsal Ernest Becker, Ze lidé jsou ,,bohové
s fiti“. Ve vSech tvort my jedini si uvédomujeme skute¢nost smrti a musime sviij zivot prozit
s védomim paradoxu, Ze zatimco mizeme byt schopni t¢émét bozské transcendence,
prekracujici nasi télesnost, nase existence zavisi na konecné struktufe z masa a kosti , ktera
se nakonec opotiebuje a zmizi. Podle Beckera lidé travi velkou ¢ast svého zivota pokusy
potlacit piichazejici skuteCnost smrti tim, Ze se pokousi vytlacit strach ze smrti do
podv&domi. Vlastné reinterpretuje Freudovu teorii potlacované sexuality tim, Ze spojuje
détské strachy vazici se na porod a rozvoj sexuality se strachy, tykajicimi se nasich vlastnich
nedostate¢nosti, zranitelnosti a smrtelnosti.

Tyto mySlenky nas vedou k chapani kultury a organizace novym zptisobem. Napftiklad,
pobizeji néas porozumét mnozstvi naSich symbolickych jednani a vytvort jako utékiim od nasi
smrtelnosti. Spojovanim se s jinymi pfi vytvaieni kultury jako souboru sdilenych norem,
presvédceni, ideji a socialnich praktik se snazime umistit se do ¢ehosi vétsiho a trvalejsiho,
nez jsme my sami. Pfi vytvareni svéta, ktery 1ze vnimat jako objektivni a skutecny,
utvrzujeme se v piesvédceni o konkrétni a skute€né povaze své vlastni existence. Vytvarenim
systémul symbolt, které ndm umoziuji vstoupit do smysluplného sdileni s ostatnimi,
pomahame si rovnéz najit smysl naseho vlastniho zivota. I kdyz ve chvilich klidu mizeme
reflektovat skutecnost Ze zemifeme, vétSinu naseho kazdodenniho zivota Zijeme v ume¢lé
skute€nosti, vytvaiené kulturou. Tato iluze reality pomahd oklamat nase podvédomé strachy
z toho, ze v§echno je zranitelné a docasné.

Jak tedy Becker ukazuje, kdyz se na véci divame z hlediska nasi nevyhnutelni smrti, Ize
kulturni artefakty chapat jako obranné mechanizmy, které pomahaji vytvaret iluzi ze jsme
vetsi a mocngjsi, nez tomu ve skutecnosti je. Kontinuita a vyvoj, ktery nachdzime

v nabozenskych systémech, ideologii, narodnich d¢jinach a sdilenych hodnotach ndm
pomahaji véfit, ze jsme soucasti strukturniho vzorce, ktery trva i po konci naseho zivota.
Neni proto divu, Ze lidé tak pohotové brani sva zakladni pfesvédceni, 1 kdyby to znamenalo jit
do valky a Celit realité smrti. Kdyz tak ¢ini, pomdhaji v dob¢ svého zZivota udrzovat mytus
nesmrtelnosti.

Tento pohled na véc tika, ze organizacim a vétsi ¢asti chovani, které se v nich odehrava,
muzeme rozumét jako usili po nesmrtelnosti. Pii vytvareni organizaci vytvarime struktury
aktivit, které maji del$i Zivotnost a Casto pietrvavaji po generace. A kdyz se s takovymi
organizacemi identifikujeme, nachdzime sami smysl a dosahujeme trvalosti. KdyZ sebe sama
investujeme do prace, pak se nase role stavaji realitou. A jak se zobjektivitujeme v podobé
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nasich produktti nebo vydélanych penéz, sami sob¢ se zviditeliiujeme a pro sebe se stavame
skutecnéjSimi. Neni proto nic divného na tom, Ze problémy pteziti ma v organizacich tak
vysokou prioritu, protoze v podstaté jde o mnohem vic nez jen pteziti organizace.

Kdyz dekodujeme podvédomy vyznam vztahu mezi nesmrtelnosti a organizaci si
uvédomujeme, Ze pii snaze o fizeni a organizovana naseho svéta se ve skute¢nosti snazime o
fizeni a organizovani sebe sama. Obzvlastni vyznam pak ma skutecnost, mnoho z nasich
zékladnich koncepci organizace vychazi z ideje Cinit slozité jednoduchym. Tak tieba
byrokraticky pfistup k organizaci zdliraziuje vyhodu srovnani ¢innosti a funkci do jasné
definovanych slozek a ¢asti. Ve vétsiné védy a v kazdodennim zivoté zvladame sviij svét tim,
ze jej zjednoduSujeme, protoze zjednoduseni umoziuje jeho fizeni. Timto si vytvaiime mytus
o tom Ze skutené vladneme a Ze jsme mocnéjsi nez skutecné jsme. VEétSinu védéni, pomoci
kterého si nds svét organizujeme, mizeme tedy vidét jako obranu proti poznéni, ze
pravdépodobné rozumime jen malo ¢emu a jen velmi malo mizeme ovladat. Arogantnost
casto maskuje slabost a ptedstava, Ze lidské bytosti, tak malé, slabé a pomijivé, mohou
zorganizovat a chvdstat se zvladnutim pfirody je v mnoha ohledech znakem jejich vlastni
zranitelnosti.

Lidé pouzivaji podrobn¢ rozvedené myty, ritualy i zpisoby, jak se v kazdodennim zivoté
otacet k tomu, aby se chranili pfed védomim své bezbrannosti. Vynikajici ptiklad uvedli
Richard Boland a Raymond Hoffman ve svém vyzkumu prace v mechanické dilng, vyrabéjici
dily podle pfani zakaznik. Humor a vtipy tam slouZily jako zpsob vyrovnavani se

s téZkymi pracovnimi podminkami. Prace, které¢ 1idé vykonavaji, jsou ¢asto rizikové a ¢asto
diky praktickym zertiim jesté nebezpecnéjsi. Vyzkum ukazal, jak zertiky muzim pomahaly
vyrovnavat se s obtiznou pracovni situaci i otdzkou vlastni identity a umoziovaly jim mit
dojem, ze véci zvladaji. V jinych organiza¢nich kontextech piisobi procesy stavéni cild,
planovani a jiné druhy ritualizovanych aktivit podobné funkce. Pti formulovani osobnich ¢i
organizacnich cilt posilujeme svou divéru v budoucnost. Investovanim svého ¢asu a energie
do oblibenych projektl obracime prchajici cas do néceho konkrétniho a trvalého. Zatimco
freudovska analyza by chapala nadmérny zajem o produktivitu , planovani a kontrolu jako
vyjadieni sublimované andlni erotiky, Beckerova prace nés vede k jejich chapani jako
pokusu o chytani se zivota tvafi tvar smrti. (... mimochodem, piesné z toho diivodu prekladam
tyto kapitoly... L.K.)

Organizace a uzkost.

Do své pozd¢jsi prace, zejména dila ,,Za principem libosti“ (Beyond the Pleasure Prunciple)
Freud vnesl vétsi diiraz na souboj mezi instinkty zivota a smrti, odehravajici se v jedinci. Na
tento vztah se vyzkumné soustiedila Melanie Kleinova a tzv. anglicka $kola psychoanalyzy,
vychézejici z Tavistock Institute v Londyné. Ta ztravila spoustu ¢asu sledovani vlivu obran
proti iizkosti v détstvi na osobnost dospé&lého. Skola Kleinové velmi zdtraziiovala tilohu
matky a vztahy mezi ditétem matCinym prsem pii identifikaci vazem mezi tim, co je védomé
a povédomé. Prace Kleinové tak poméaha napravit velkou jednostrannost Freudova vyzkumu,
ktery byl pfili§ zaméten na tlohu otce jako klicové postavy v ranné zkuSenosti ditéte a
ignoroval nebo snizoval vyznam ulohy vyzivujici a peCujici matky.

Prace Kleinové rozviji tvrzeni, Ze od poc¢atku zivota dité proziva tiseni, spojenou s instinktem
smrti a strachem ze zmizeni a Ze tento strach se internalizuje v podobé¢ ,,iizkosti z
pronasledovani* (persecutory anxiety). Aby se dit€ mohlo s touto tzkosti vyrovnat, vyviji si
obranné mechanizmy, véetné rozstépeni, introjekce a projekce (viz tab.7.1). Podle Kleinové k
tomu poprvé dochazi ve vztahu k mat€inu prsu (nebo jeho ndhrazce), coz se pak identifikuje

s dobrymi nebo $patnymi zkusenostmi a vyust'uje to do odliSovani pocitl lasky a nendvisti.
Zatimco prozitky ,,dobrého prsu® jsou zdrojem jistoty a integrity existence ditéte, prozitky
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»Spatného prsu‘ (kdyz je krmeni frustrujici, pomalé nebo obtizné) jsou pak zdrojem
perzekuéni Gzkosti ditdte. Uzkosti se pak do ,,$patného prsu“ promitaji a je Gasto hnévive
atakovan. Ackoliv k déleni mezi Spatnym a dobrym prsem dochézi ve fantazijnim zivoté
ditéte, jeho dusledky jsou skutecné: ptekladaji se do urcitych konkrétnich vzorcii prozivani,
vztahti k objektim a myslenkovym procestim, které maji vyznamny dopad v pozdéjsim
Zivote.

Podle nazoru Kleinové formovani ega zacina témito velmi rannymi zazitky. Kdy ,,dobry prs*
je integrujicim ohniskem, pomahajicim bojovat s destruktivnimi silami projikovanymi do
»Spatného prsu. Dité odliSuje dobré pocity od Spatnych, internalizuje, idealizuje a t&si se
dobrym, Casto jako prostfedkem odmitani existence stavli ohroZeni, pti¢emz atakuje Spatné,
Casto tim, Ze je projikuje do vné&jSiho svéta. Svét nemluvnéte tak ma tendenci byt svétem
extrému, ve kterém jsou viditelné vSechny charakteristiky ega, svazané s idealizaci, projekci a
odmitanim. Podle Kleinové se tyto charakteristiky svazany s normalnim i maladaptivnim
vyvojem. Dité¢ béhem prvnich par mésict svého Zivota prochazi ptes perzekuéni (paranoidné-
schizoidni) fazi , pak vstupuje do ,,depresivni polohy*, kdy si za¢ind uvédomovat Ze dobry a
Spatny prs jsou jeden a tyz a Ze nenavidélo a atakovalo to, co také miluje. Kleinova byla
piesvédcena, ze nezbytna syntéza mezi milovanymi a nenavidénymi aspekty prsu je pii¢inou
vzniku truchleni a viny, coz jsou vitalné dilezité kroky v emocionalnim a intelektualnim
zivote ditéte. Byla presvédcena, ze kdyz u ditéte zlstane perzekucni strach silny, pak
nemluvné velmi obtizné¢ opousti paranoidné-schizoidni fazi a propracovava se k nasledujici
depresivni fazi. Potom se tyto ranné zazitky mohou stat zdrojem strachu, nenavisti, zavisti,
lakomstvi, zloby, sadizmu, frustrace, viny, paranoie, obsese, deprese, fantazie a dalSich
pocitd, které jsou v podvédomi neseny a prenaseny na dalsi objekty a vztahy. Teorie lidského
vyvoje Kleinové tak tvrdi, Ze mnohé z poruch, které Freud pripisoval lidské sexualité, ma
puvod v ranngjSich vzorcich ,,objektovych vztahl*.

Pristup Kleinové k analyze vztaht k objektim naznacuje, Ze prozitky dospélych reprodukuji
obrany proti uzkosti, které se ptivodn¢ tvotily v jeho ranném détstvi, tedy techniky rozstépeni
projekce, introjekce, idealizace a odmitani formuji zplisob, kterym tvarujeme vztahy

k vnéjSimu svétu. Z tohoto pohledu je mozné porozumét struktute, procesu, kultuie a dokonce
1 prostfedi organizace v pojmech podvédomych obrannych mechanizmi, které si jeji ¢lenové
vytvoftili k vyrovnavani se s individuélni i kolektivni uzkosti.

Tento ptistup k analyze organizaci byl systematicky rozvijen mnoha ¢leny Tavistockého
Institutu. Naptiklad Wilfred Bion ukazal analyzou chovani skupiny, ze jeji clenové ¢asto
regreduji do détskych vzorcl chovani aby se chréanili pfed neptiznivymi aspekty redlného
zivota. Kdyz se skupina pln¢ zabere do prace na feSeni néjakého ukolu, jeji energie je
zaméstnana a smérovana tak, Ze skupina udrzuje néjaky kontakt s vnéjsi realitou. Kdyz vSak
problémy, na kterych skupina pracuje rostou a ohrozuji jeji fungovani, pak existuje tendence
stahnout energii, vynakladanou na ukol a a pouzit ji na obranu proti uzkosti, které nova
situace pusobi. VSichni jsme néco podobného zazili v osobnim zivotg, ale 1 v nepfebernych
situacich v organizacich, kdyz jsme se tak obavali dynamiky situace, Ze jsme se prestali
zabyvat tkoly, kterymi jsme se méli zabyvat. Obava o fungovani skupiny vyhlazuje obavy o
ulohu, kterou skupiny méla hrat v $ir§im svété. Bion zjistil, v takovych ohrozujicich situacich
se skupiny vraceji k jednomu ze tfi styla fungovani, které vyuzivaji rizné druhy obran proti
uzkosti.

Néekteré skupiny pouzivaji rezim zavislosti. Predpoklada se, ze skupina potfebuje n¢jakou
formu vedeni, aby nesndz vyftesila. Pozornost skupiny se pfenese z fesSenych problému a
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soustedi se na ur¢itého jedince. Clenové skupiny ¢asto vyjadii svou bezmoc pfi feseni
situace a idealizuji si charakteristiky vyvoleného viidce. Nékdy slupiny promita svou energii
do atraktivniho symbolu z minulych dob, oslavuje to jak tomu bylo diive, misto aby se
vyrovnavala se souc¢asnou skute¢nosti. Takové¢ klima usnadiiuje potencidlnimu vidci
vystoupit a chopit se moci. On ¢i ona vSak dédi vyjime¢né obtiznou situaci, protoze jiz sama
existence vidce poskytuje pro ostatni omluvu pro osobni necinnost. Viidce také musi
ztélesnit rysy, které si vyfantazirovali lidé ve skupiné, kteti projikovali zddouci aspekty
svého ega do postavy viidce. V diisledku toho viidci se Casto nepodafti naplnit o¢ekavani
naplnit a brzy je nahrazen dalsi osobou, ¢asto jednim z nejméné schopnych ¢lent skupiny. 1
ten vSak obvykle selze a tak problémy pietrvavaji, pravdépodobné vedou k fragmentaci a
vnitinim bojim ve skuping. Skupina tak pfestane fungovat a vS§echny moZné nesvary a
pseudoprobémy slouzi jako nahrazka skutecného jednéni.

V jiném vzorci reakce se miize skupina pokusit vyrovnat se svymi problémy zptisobem,
ktery Bion nazval ,, pairing “ (?). Jde o fantazii, kdy ¢lenové skupiny zacnou véfit, Ze se
objevi postava mesiase, kterd dostane skupinu z obav a uzkosti. Zavislost skupiny na zjeveni
se této postavy opét paralyzuje jeji schopnost néco aktivné podniknout.

Ttetim vzorcem reagovani je to, co Bion popsal jako ,, boj - utek “ (fight - flight). V tomto
pfipadé ma skupina tendenci projikovat své strachy na néjakého nepfitele. Tento nepfitel
zt€lesnuje podvédomou uzkost z prondsledovani, kterou skupina proziva. Nepftitel mize mit
podobu konkurence, opatieni vlady, postoj vefejnosti €i konkrétni osoba ¢i organizace, ktera
,,s€ nas snazi dostat®. I kdyz tento €initel skupinu sjednocuje a umoziiuje silné vedeni, i tento
zpisob zkresluje spravné hodnoceni reality a tudiz schopnost skupiny se s ni vyrovnat.
Skupina vénuje jak Cas, tak i energii na boj ¢i obranu proti vnimanému nebezpeci, misto aby
se na problémy, které jsou v situaci evidentni.podivala vyrovnanéji.

Dobrym piikladem tohoto procesu je zptisoby, jakym vyrobci automobilt, ale i v jinych
odvétvich vyroby v Severni Americe, zpocatku reagovali na hrozbu, kterou predstavoval
dovoz zbozi z Japonska a dalSich ¢asti Asie. Piestoze tento novy zdroj kompetitivniho tlaku
byl ve svych dasledcich velmi skute¢ny, diky zabyvani se ,nepfitelem* se pozornost se
misto skute¢ného feseni problému - tj. provétit produkty a proces jejich vyroby a hledat
konkurenceschopna zlepSeni - soustiedila na boj, obrannou legislativu a kvoty dovozu.
Reakce typu ,,boj-uték*, dolozena timto piikladem, je svazana s podvédomou paranoiou,
béznou mnoha skupinovych situacich.

Vztah téchto myslenek k porozuméni dynamiky vedeni, skupinovych procesti a vzniku a sile
organiza¢ni kultury, vztahim mezi organizaci a jejim prostfedim a vSednimi aspekty
fungovani organizaci je jasny. Obranné mechanizmy, které Kleinova a Bion objasnili,
pronikaji téméf vSechny aspekty ¢innosti organizaci. Lidé si konstruuji skute¢nost a hrozby i
jejich obavy v podvédomi se vtéluji do struktur, uréenych k vyrovnavani se s tizkostmi,
jejichz zdrojem je vnéjsi svét. Lidé promitaji tyto podvédomé z4jmy jako jednotlivei nebo
prostiednictvim podvédomych nevyslovenych dohod, které spoustéji sdileni obav, starosti a
obecn¢ feceno uzkosti.

Tyto myslenky mohou pomoci vysvétlit fadu z formalnéjSich aspektl organizaci. Naptiklad
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demonstrovali, jak 1ze n¢které aspekty struktury organizace chapat jako socidlni obrany proti
uzkosti. Jaques zjistil, Ze mnoho roli v organizaci je ohnisky rtznych druhii paranoidnich
nebo perzekucnich uzkosti. Do nositeli téchto roli lidé asto promitaji své piedstavy zla a
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povazuji je za zdroje zlych podnéti, prosté do nich promitaji své ¢i jiné zlo. Tak naptiklad
na lodi prvni duastojnik je typicky ¢inén zodpovédnym za vétsinu vSeho co nefunguje, i kdyz
za to nezodpovidd. Existuje podvédoma shoda, Ze on je obvykle zdrojem vSech potizi a
umoziiuje tak ¢lentim posadky uvolnit se od svého vlastniho $patného svédomi. Tento proces
rovnéz pomaha snadnéjsi idealizaci kapitana jako dobré a ochranujici postavy. Cela fada
obétnich berankl v organizacich slouzi podobnym funkcim - lidé v rolich, "které kazdy
ochotné nenavidi", pohodlni "potiZisté" ¢i lidé, kteti "nedodrzuji pravidla hry". Stavaji se
ohniskem podvédomého napéti a zloby, ter¢em sadistickych tendenci v celé organizaci a
napomahaji ji takto udrzovat pohromadg.

Jaques zjistil, Ze tento druh obrannych mechanizmi proti paranoidni Gzkosti je ¢asto urcitou
vlastnosti vztahii mezi zaméstnanci a jejich zaméstnavateli, Spatnost se ¢asto promita do
ruznych skupin, které pak jsou vnimany jako Skadci, neptatelé, zdroje potizi a stavaji se pak
objekty pomstychtivych postoji 1 jednani. Tyto procesy se rovnéz objevuji i v mnoha
vzorcich chovani mezi organizacemi navzajem. Napiiklad Robert Chatov charakterizuje
mnoho vztahli mezi vladou a podnikateli jako "regulovany sadismus", kde ti kdo "reguluji"
vnucuji obtizné a zbyte¢né pozadavky tém, které "reguluji". Tento proces je rovnéz mozno
vidét ve zplisobu, jakym se organizace v kompetitivnim prostfedi snazi dominovat, trestat a
kontrolovat své rivaly €i jiné organizace se kterymi pracuji i ve zptsobu, jakym nekteré
organizace trestaji samy sebe. Napftiklad, jedna ¢ast organizace se mize rozhodnout, Ze bude
vytvaret problémy s cilem trestat jinou ¢ast ¢i zabudovavat rizné druhy trestti do svych
pravidel pro to jak postupovat obecné. Bylo to zietelné vidét pocatkem 80.let, kdy méli
vyznamni funkcionéfi riznych organizaci potéSeni z "utahovani Sroubli" - tedy odbourdvani
riznych vyhod, které vznikly v pfedchozich "tuénych" létech. Podobné postoje miizeme
nalézt v oblasti vztahli mezi zaméstnanci a zaméstnavateli, kde oslabend pozice fady
odborovych organizaci oteviela prostor pro politiku "zatla¢ovani odbort". Casto byly tyto
postupy motivovany potfebou revanse a trestani odbori za moc, kterou ziskaly v 60. a
70.1¢tech a ani ne tak skute¢né vécnou nutnosti.

Isobel Menziesova ziskala podobny vhled do véci svym prikopnickym vyzkumem, ktery se
zabyval stfednim zdravotnickym perzonalem nemocnic. Zjistila, ze ve zplsobu organizace
prace sester je skryto mnoho obran proti uzkosti. Jak se vSeobecné vi, sestry ¢asto musi fesit
obtizné ukoly, pii kterych se musi vyrovnavat s pocity litosti, soucitu, laskou, nenavisti, se
strachem, zavisti, odporem i odmitanim. Proto méa byrokraticky i obranny vyznam rozdé¢leni
prace sestry na diskrétni pracovni operace mezi vice sester tak, aby doslo i1 k roz¢lenéni
vztahu sestra - pacient. Cilem je odosobnéni, kategorizace a potlaceni vyznamu pacienta jako
jednotlivce ve prospéch pojeti pacienta jako "ptipadu". Oddéleni a popteni osobnich pocitl
ma sviij byrokraticky, ale i podvédomy vyznam a jde o mechanizmy vyrovnavani se s
prozitkovou zatézi. Nékdy to mize pfispivat k Gi€innosti pracovniho vykonu pro ktery byla
tato opatieni raciondln¢ vymyslena, jindy vSak to miize blokovat efektivni dosahovani cilti
prace. V kazdém ptipad¢ se jen mimotadné tézko cely ptistup méni ¢i rusi.

I v dalsi oblasti zjistil Abraham Zeleznik z Harvard Business School Ze vzorce podvédomé
uzkosti ¢asto vyznamné pusobi v mikropolitice zivota organizace na vyvoj koalic. V
n¢kterych situacich nejsou viidcei schopni navazat tésné vztahy se svymi kolegy a
podiizenymi praveé pro podvédomy strach nebo toho diivodu, ze néjaky podvédomy hnév
nebo zavist je vede k odporu vici byt jen stopam soupeieni. Tyto obavy mohou viidce
motivovat k tomu, aby si udrzoval kontrolu tim, ze podtizené "rozd€luje a vladne" jim, aby je
"drzel na svych mistech". Casto tento podvédomy strach viidcim zabrafiuje v moznosti
piijmout skute¢nou pomoc ¢i radu. Napiiklad podnéty ke zméné zpilisobu jak se néco déla,
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predkladané podiizenymi, mohou byt vykladany jako soupeteni a proto nebrany v tivahu ¢i
potladovany bez ohledu na jejich vécnou podstatu. Casto jsou vztahy mezi podfizenymi a
nadfizenymi ohniskem, do kterého se podvédomé promitaji komplexy jako Oidipiv
komplex. Podftizeni projikuji své fantazie o rodic¢i do vedouciho, coz zpétn¢ posiluje jeho
uzkost. Kdyz jsou vzajemné vztahy vyrazné zatizeny timto druhem podvédomého soupeienti,
, pak se Casto vedouci ocita v izolovaném postaveni a to podiizenym poskytuje ideédlni
ptilezitost semknout se dohromady tak, zZe on ¢i ona rezignuji na svou funkci. Timto
zpiisobem se nakonec mohou podvédomé projekce naplnit a sebepotvrdit.

Jak je tedy snadné vidét, vyznamové vzorce, formujici kulturu korporace 1 jeji dil¢i
subkultury mohou také mit podvédomy vyznam. Spole¢né hodnoty, vaZici organizaci
dohromady, ¢asto maji ptivod ve sdilenych zajmech, skryvajicich se pod povrchem védomi.
Naptiklad, v organizaci, kterd velmi fandi svému tymovému duchu, plisobi rtizné druhy
rozdé€lujicich mechanizmii. Kvality ¢lent tymu se idealizuji, zatimco strachy, obavy, hnév,
zavist a dal$i negativni rysy se promitaji do osob nebo objektii, které do tymu nepatii.
Podobné jako je tomu ve valce, schopnost sjednoceni a pocit ucelu casto zavisi na schopnosti
prenést destruktivni impulzy na nepftitele. S témito impulzy se pak tym konfrontuje jako se
"skute¢nymi" hrozbami.

V organizacich, kde pfevladaji vnitini svary a soupetiva etika "jit si vzajemné po krku", se
pak tyto destruktivni impulzy rozvijeji smérem dovnitf a vytvareji kulturu riznych druhti
vzajemného sadizmu a nepromitaji se tedy vné organizace. Hluboce zakofenéna zavist mize
napiiklad lidi vést k tomu, ze mati tispéch druhych, protoze se boji, Ze by se jim nemohli
vyrovnat. Tento skryty proces mlize rozvracet moznosti tymové spoluprace. Ta totiz
predpoklada, ze ze ¢lenové tymu se tési z uspéchti druhych tim, ze se k nim ptidavaji a
inspiruji se jimi ve svém vlastnim snazeni. NetfeSené perzekucni uzkosti Casto blokuji
moznost ucit se, protoze lidem zabraiiuji pfijmout kritiku a napravovat své omyly - vede to ke
kultute plné riznych druhti napéti a obran.

To co jsme uvedli vede k zadvéru, ze kultura korporaci je mnohem hlub$im jevem, nez jak se
jevi v popularni piedstavé, Ze kulturu je mozné "fidit". Kultura, podobné¢ jako organizace,
nemusi byt tim, ¢im se jevi. Kultura mize byt velmi vyznamnym faktorem, pomahajicim
nam vyhybat se nasi vnitini realité stejn¢ tak, jako pomdhajicim nam vyrovnavat se s vnéjsi
realitou kazdodenniho Zivota.

Organizace, panenky a plySovi medvidci.

VeétSina z nds méla v détském veku oblibenou hebkou hracku, mékkou piikryvku, kus
obleceni nebo néjaky specialni objekt, ktery jsme zahrnovali svou pfizni a od kterého jsme se
nemohli odtrhnout. Psychoanalytik Donald Winnicott rozvinul Kleinovu teorii vztahu k
objektim zplisobem, ktery ve vyvoji jedince podtrhuje klicovou roli takovychto "tranzitnich
objektt". Tvrdi, Ze pfi vyvoji rozdilu mezi "ja" a "neja" hraji klicovou roli a vytvareji, jak to
nazyva, "oblast iluzi", pomahajici détem rozvijet vztahy s vnéjSim svétem. Ve skutecnosti
tyto objekty tvoii most mezi vnitinim a vnéjSim svétem ditéte. Je-1i oblibeny objekt nebo jev
zménén (napt. plySovy medvidek byl vypran nebo vyc€istén), pak dité miize citit, Ze je
néjakym zplsobem ohroZena jeho vlastni existence.

Podle Winnicottova ndzoru vztahy k témto objektliim ptetrvavaji v prib&hu zivota a panenka,
medvidek nebo decka jsou periodicky nahrazovany jinymi objekty a zkusenostmi, které
¢lovéku zprostiedkovavaji vztahy ke svétu a pomahaji mu udrzovat pocit identity. V
pozd¢jsim zivoté miize cenény majetek, tieba sbirka dopist, s laskou uchovavany sen,
pripadné cenéna vlastnost, dovednost nebo schopnost hrat roli, nahrazujici ztracenou panenku
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nebo medvidka a symbolicky nam vyjadiovat a znovu ndas ujistovat o tom, kdo skutecné jsme
a kde si ve svéte stojime. I kdyz tyto objekty a zkuSenosti hraji kliCovou roli v nasi vazbé ke
svétu, prilezitostné také mohou ziskat statut fetiSe na ktery se fixujeme a ktery nejsme schopni
opustit. V takovych ptipadech se vyvoj dospélého zastavi a pokfivi, rigidni vazba na urcity
aspekt naseho svéta znemoznuje pohybu vpied a znemozituje vyrovnavat se s ménici povahou
prostiedi. Jinymi slovy, dospé€li se mohou - jako déti - stdt nadmérné zavislymi na pohodé¢ a
bezpedi, které jim poskytuji jejich ptevleceni medvidei!

Ma-li Winnicott pravdu, pak teorie transitnich jevili a k nim se vazicich oblasti iluzi vysvétluji
dalsi aspekt toho, jak se zapojujeme do konstruovani reality organizace a tilohu porvédomi pii
formovani zmény i obrané proti zmeén¢.

Do hloubky se studiem této ideje zabyval Harold Bridger z Tavistock Institute. Organizoval
pocetné seminare, kde zkoumali vyznam tranzitnich jevl pro zivot organizaci. Jeho piistup
nam pomahd pochopit, Ze mnoho podob samotného uspoiadani organizaci slouzi jako
tranzitni jev. Hraji kritickou tlohu pfi definovani povahy a identity organizaci i jejich Clent,
pti vzniku postoji, které blokuji tvofivost, inovace a zmény. Naptiklad, v mnoha
organizacich mize urcity aspekt organizacni struktury nebo jeji kultury ziskat zvlastni
vyznam a byt uchovavan i tvaii v tvar velkym tlaklim, vyzadujicim zménu. Rodinny podnik
se miize upnout k urcitému aspektu své minulosti ¢i mise, i kdyZ ptisobi v novych
podminkach, kde jiz tento aspekt neodpovida. Zastupci odborti mohou byt ochotni do smirti
branit principy a vydobytky, ziskané v ptedchozich stfetech, 1 kdyz jiz dnes nemayji pro
odborafe zadny vyznam. Manazer nebo pracovni skupina mohou trvat na tom, ze maji pravo
néco rozhodnout nebo Ze praci je tfeba délat urcitym zplisobem, i kdyz pod tlakem ptiznaji, Ze
jejich pozadavky maji spise ritudlni hodnotu, nez vécné opodstatnéni.

V vsech téchto ptipadech miize byt jev, ktery se ma uchovat, pro ty, jichz se tyka, tranzitni
vyznam. Podobné jako se dit¢ mize spoléhat na pfitomnost své panenky nebo medvidka jako
prostiedek potvrzeni toho kdo a kde jsou, manazeti a délnici mohou spoléhat na obdobny jev,
kterym si potvrzuji pocit své identity. Jsou-li tyto jevy ohrozeny, je ohrozena i identita.
Obava ze ztrat, kterou to pfedstavuje, tak ¢asto vyvolava reakce, které se pfi nezicastnéném
pohledu mohou zdat nepfiméfené danému problému. Tato podvédoma dynamika mtize
pomoci vysvétlit, pro¢ nékteré organizace nebyly schopny se vyrovnat s ménicimi se naroky
prostiedi a pro¢ v organizacich existuje mnoho podvédomého odporu ke zménam.

Obecny princip dobie doklada priklad konstrukéni organizace, ktera podobné jako mnoho
jinych v oboru prozivala problémy s pfizpisobovanim se zménam, vyvolanym zavadénim
pocitacti. Jednou ze zajimavych charakteristik kultury dané organizace bylo, Ze tam trvali na
pouzivani logaritmickych pravitek. Zatimco vypocetni technika pfedstavovala nabizela
mnohem efektivnéjsi prostfedek pro technické vypocty, mnoho inZenyra trvalo na pouzivani
téchto pravitek. Teorie tranzitnich jevli nas vede k pochopeni tohoto postoje jako
podvédomého procesu, kde pouzivani logaritmickych pravitek predstavuje vazbu na
minulost, kterd rychle mizi a odmitani vzdat se star¢ identity a ménit se s tim, jak se méni
Casy. Jak se da cekat, firma ztratila svou pozici na trhu a nakonec ji pohltila jina.

Teorie tranzitnich jevt pfindsi dtlezité poznatky a vhledy do praxe zmén a vyvoje organizace
nazorem, ze se zména spontanné objevi jen tehdy, kdyz jsou lidé ptipraveni upustit od toho
co povazuji za drahé proto, aby ziskali néco nového. Konstrukéni firma v uvedeném ptikladu
byla ptipoutana k symbolickému objektu, ktery v dané situace nemohl vykonévat tranzitni
funkce. Bylo by zapotiebi néjakého jiného objektu nebo jevu, ktery by napomohl k pfijeti
pocitaCového zpracovani dat. Je zajimavé, ze tranzitnimi objekty pro klientské firmy se Casto
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stavaji konzultanti nebo jini lidi ve funkci Ciniteld, piindsejicich zménu - klienti se jich
odmitaji "pustit" a stavaji se na jejich radach o kazdém dalSim kroku zavisli.

Kdyz se poradci snazi napomoci usnadnit piijeti spolecenské zmény, miize se ukazat
nezbytnym vytvoreni tranzitniho jevu tehdy, kdyz pfirozené zadny neexistuje. Podobné jako
tata nebo mama pomaha;ji ditéti najit nadhradu za milovaného medvidka, ¢lovék, pomahajici
pfijmout zménu (at’ jiz revolucionat nebo placeny poradce) obvykle musi pomoci svému
klientovi odpoutat se od toho, co povazoval za drahé. Je vyznamné, Ze jen ziidka se to ucinné
daii "prodejem" nebo vnucenim hotového "souboru opatieni" nebo ideologii. Teorie
tranzitnich jevi fika, ze v situacich, kdy ke zméné dochéazi dobrovolné, ten, kdo ptinasi
zménu musi proces zvladat a fidit. Je tomu tak proto, Ze zména v konecném diisledku souvisi
s otdzkou identity a problematického vztahu mezi "j4" a "neja". K tomu, aby vznikla tranzitni
situace, musi ¢lovek, pfinasejici zménu, pomoci vytvofrit oblast iluze, jak ji popsal Winnicott.
Ta je, podle ného, pro lidi "pfijatelna" jako bod, ze kterého mohou zkoumat svou situaci a
moznosti volby, pied kterymi stoji. Lidé Casto potiebuji Cas, nechat si v&ci projit hlavou, véc
si zazit a vyzkousSet - ma-li byt zména G¢inna a trvald. Kdyz se snazite pfeskocit ¢i potlacit to,
co je cenéno, témef urcité se to znovu pozde€ji vynofi.

Teorie tranzitnich jevl tak nabizi zplisob, jak porozumét dynamice zmény a navod, jak zménu
navodit. Doposud se v praxi mnoho nevyuzivala, predstavuje vSak slibné moznosti v
budoucnu.

Organizace, stin a archetyp.
V ptedchozim vykladu jsme se zabyvali Freudovymi a neofreudovymi interpretacemi
podvédomi. PtisSel ¢as podivat se na disledky prace Carla G.Junga.

Zatimco Freud se rizné zabyval potfebami, které télo, jako nosi¢ psyché klade na
podvédomi, Jung se z tohoto konceptudlniho sevieni uvolnil a dival se na psyché jako na
soucast univerzalni a transcendentélni reality. Jak se jeho uvazovani vyvijelo, kladl stale
vetsi diraz na ideu, ze lidska psycha je soucasti "kolektivniho nevédomi" , které nema hranic
v prostoru a ¢ase. Tento aspekt Jungovy prace mnozi kritizuji, protoze je na hranici s
okultnim uvaZzovanim. OvSem zasvécenéjsi interpretace nas vede k tomu, abychom vidéli, jak
je tento pojem spojen s vyvojem moderni fyziky. Jung dematerializoval nase chapani
psychiky podobn¢ jako Einstein, kterého Jung dobie znal dematerializoval nase chapani
hmotného svéta. Na zdklad¢ diikaza o predtuchéch a dalSich psychickych jevech, Jung zacal
vidét hmotu a ducha jako dva rizné aspekty jednoho a téhoz. Fyzikalni energie, o které se
Einstein domnival, Ze je v zaklad¢ veskeré hmoty, se stala paralelou Jungova pojeti psychické
energie, ktera, podobné jako fyzikalni, se miize ¢innosti védomi a nevédomi transformovat.
Odtud plyne Jungovo holistické pojeti psychiky jako univerzalniho jevu, ktery je zakladni
soucasti transcendentélni reality, spojujici mysl s hmotou a ptirodou.

Jednou z nejvyraznéjSich vlastnosti Jungovy analyzy je diraz na tilohu archetypii. Jung
definuje "archetyp", coz doslova znamena "ptivodni vzorec" (original pattern), riizn¢.
Archetypy hraji kritickou tlohu pfi spojovéani individudlniho a kolektivniho nevédomi. V
nejzéakladnéj$im slova smyslu jsou archetypy definovany jako vzorce, které strukturuji
mysleni a tim davaji svétu smysl. Jungovo uziti archetypti inspirovalo Platénovo pojeti
piedstav nebo schémat a hovofti o nich riizné€ - naptiklad jako o "zivych idejich", které
neustale produkuji nové interpretace nebo jako o "ptidorysech" (ground plans), které davaji
zkusenostnim obsahtim specifické podoby (konfigurace). Mluvi o nich rovnéz jako o
"organech predracionalni psychy" a "zdédénych formach a idejich", které nabyvaji obsahu v
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pribéhu zivota jedince, jak osobni zkusenosti vypliuji jejich tvar. Jinymi slovy, archetypy
jsou myslenkové a zazitkové struktury, snad vtéleny do struktury psychiky nebo ziskané
zkuSenosti, které nas vedou k tomu, Ze tvarujeme své chapani svéta ur€itym strukturovanym
zpusobem. Jung vénoval velky €as a usili demonstrovani univerzalniho a nad¢asového
charakteru téchto archetypalnich struktur, tomu, jak je mizeme nachdzet ve snech, mytech a
idejich primitivnich, ddvnych i soucasnych lidi. 1 kdyz se empirické obsahy mohou v
podrobnostech liit, principy, které jim davaji tvar a uspofadani se zdaji byt stejné, Podle
Jungova pojeti archetypy formuji zpiisob, jakym se sami se sebou'setkdvame" pfi tietech s
vénsjuim svétem a jsou klicové vyznamné pro porozuméni vazeb mezi védomymi a
nevédomymi aspekty psychiky.

Jungova prace ma tedy zavazné disledky pro porozuméni tomu, jak lidé ztvariuji realitu
organizace. Zaméfime se na dva vyznamné disledky - zptisob, jakym nas Jung vede k
chapani obecnych vztahli mezi vnitinim a vnéjSim zivotem a roli, kterou archetypy hraji pti
formovani naseho pochopeni vnéjsiho svéta.

Prvni téma bylo do jisté hloubky podrobnosti rozpracovano Robertem Denhardtem z
University of Kansas. Ve své knize "Stin organizace" (The Shadow of Organization) nas zve
ke zkoumani potlac¢ené lidské stranky organizace, ulozené pod povrchem formalni racionality.
Jung nazyval "stinem" nechténé ¢i potlacované pudy a touhy, obracenou stranu védomého
ega, které je ve vztahu k egu jako ponofeny protéjsek stale se snazici dosahnout s egem
uplnosti. Podle Junga vyvoj ega vzdy smétuje k jisté dvoustrannosti. Polozil tak ibzvlastni
diraz na pochopeni védomého a nevédomého Zivota, jako hry dvou protikladnych tendenci.
Byl piesvédcen, ze plny rozvoj poznani sebe sama, své lidské osobnosti, coz je proces, ktery
oznacil jako individuaci, spociva na schopnosti jedince rozpoznat oba soupetici prvky
osobnosti a zpracovat jejich protikladnost sjednocujicim zptsobem. Podle Junga prameni
neur6zy a maladaptace z neschopnosti rozeznat a vyrovnat se s potlacenym stinem, coz
typicky obsahuje jak konstruktivni, tak destruktivni sily. Podobné jako i jini teoretikové,
kterymi jsme se v této kapitole zbyvali, i on byl piesvédcen, ze mnoho z téchto nasich
nevyfesenych tenzi promitdme do jinych lidi a vnéjSich situaci a Zze k tomu, abychom
rozuméli vnéjsi skute¢nost, musime nejdiive porozumét tomu "druhému v nas".

V organiza¢nim stinu tedy najdeme vSechny potlacené protéjsky racionality , bojujici o
moznost vynofit se na povrch a prakticky ménit povahu racionality. Sociolog Max Weber si
v8iml, Ze byrokratické formy organizace se rozvijeji tim 1épe, ¢im 1épe se dafi eliminovat
vSechny lidské kvality, vymykajici se technickému kalkulu. Jungova prace vsak ukazuje, ze
je vSechny vyloucit nelze, pouze potlacit. Vede nas rovnéz k pochopeni toho, Ze tyto
iracionalni kvality nikdy nepfijmou své potlaceni jen tak neCinné a neustale hledaji zptisob,
jak ménit sviyj raciondlni protéjSek. Svédectvi toho vidime v oblasti neoficialniho
politikafeni , které formuje Zivot organizace, také ve stresech, lhani, Sizeni, depresich a aktech
sabotaze. Z jungovského hlediska takové faktory odrazeni nevyhnutelné i kdyz piehlizené
¢1 potlacované tenze tohoto dvoustranného procesu. Tak, jak se nevédomi jednotlivce snazi
doséhnout s egem uplnosti a sjednoceni, mizeme byt svédky toho, jak stinové nevédomi
organizace rovnéZ vola po svém uzndni, ¢imz nds varuje, Ze rozvoj jedné stranky nasi
lidskosti (tj. schopnosti uplatiiovat technicky rozum) Casto znasiliiuje stranky opacné.
Patologie a odcizeni, které v organizacich vidime mohou byt v souladu s Jungem
interpretovany jako manifestace této esencialni jednoty psyché.

Téma jednoty protikladil je velmi vyznamné a najdeme je v celé Jungové praci. Mnozi
teoretikové organizaci jej konstruktivné rozvinuli ve snaze porozumét, jak se lidé vztahuji k
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realit¢ a pii zlepSovani rozhodovacich procesii. Jung rozliSoval dva zptsoby, jakym
vnimame realitu (prostfednictvim smyslového vnimani a intuice) a dva zpusoby, jakymi si
o realité vytvafime tsudky (mysleni a citéni). Tyto dv€ dimenze se ¢asto kombinuji jako
soufadnice (0sa X a 0sa y) a pouzivaji se ke zjistovani typil osobnosti, na kterych se daji
ukazat styly jejich rozhodovani. (dotaznik Jungovych typii Meyers - Briggsové -
pozn.piekl.). V ramci tohoto modelu je pekné vidét, jak se mohou potlatované prvky
psychiky projevovat v podobé nevyuzivanych dovednosti a piedstavuji potencial, ktery by
mohl znacné pfispét k feSeni lidskych problému. Jungova prace ukazuje, ze potlacovany stin
organizace pusobi jako rezervoar nejen sil nechténych a potlacovanych, ale i sil, které byly
ztraceny nebo jsou podcenovany. Teoretikoveé Jungovy skoly jsou jednotni v tom, Ze
poznanim a vyuzitim tohoto rezervoaru muzeme ziskat nové zdroje energie a tvofivosti a
muzeme jejich prostiednictvim ucinit instituce lidstéjSimi.
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8. Rozvijeni logiky zmény - organizace jako proud a proména

Nékdy kolem roku 500 pied Kristem si fecky filozof Herakleitos vSiml ze , ,,dvakrat do téze
feky nevstoupi§ protoze voda stale plyne®. Byl jednim z prvnim zdpadnich filozofi, ktery se
zabyval ideou fikajici, ze vesmir je v neustalém stavu promén a tento stav v sobé obsahuje
charakteristiky jak stalosti, tak i zmény. Poznamenal, Ze ,, vSechno plyne a nic netrva stale
neménng, v§e se meéni a nic neni trvalé .... Chladné véci se otepluji a teplé chladnou, vlhké
vysychaji a suché vlhnou... Véci spo€ivaji ve zméné.” Herakleitos v¢fil, Ze tajemstvi
vesmiru jsou ulozena ve skrytych napétich a spojenich, které soubézn¢ vytvareji vzorce
jednoty a promény.

V nasi dobé pak David Bohm (teoreticky fyzik z Londynské univerzity) vyvinul vyznamnou
teorii , ktera nam nabizi moznost pochopit vesmir jako proudéni a nerozlu¢nou celistvost.
Podobné¢ jako Herakeltios 1 on chape proces, proudéni a zménu jako fundamentalni a tvrdi, ze
stav vesmiru v libovolném okamziku je odrazem zdkladnéjsi reality. Tuto realitu nazyva
implikatnim (svinutym, implicate, enfolded) fadem a odliSuje jej od explikdtniho
(rozvinutého, unfolded) fadu véci, jez se nam jevi ve svété kolem nas. Bohm tvrdi, ze ten
druhy v poradi realizuje ¢i vyjadfuje potencial, obsazeny v onom prvnim fadu.

Implikatni fad chape jako tvotivy proces, ktery - podobné jako hologram - vS§echno svinuje (
ma obsazeno) ve vSem ostatnim. Bohm pouziva pojmy jako jsou holopohyb nebo
holoproudeéni (holomovement, holoflux, celostni pohyb, proud) , aby vyjadfil nedélitelnou a
proménlivou povahu implikéatniho fadu, ktery je zdrojem, ze kterého vznikaji explicitni
formy (tvary). Tyto formy, podobné jako Herakleitova feka, se jevi jako stabilni , v podstaté
vsak jsou zalozeny na proudu zmén. Pfedstavte si vir v fece. I kdyz je charakteristicky svym
relativné stalym, opakujicim se a trvalym vzhledem, bez pohybu , proudu feky nemiize
existovat. Tento pfimér ukazuje, jak explikatni fad vyplyva z implikatniho, v souladu

s koherentnim procesem transformace. Bohm v¢éfil, ze svét se v proudu jednotlivych
okamzikl ¢asu rozviji a svinuje (v anglickém origindle textu se upozornuje na spole¢ny
zéklad slov ,,moment*- okamzik a,,movement - pohyb. pozn.piekl.) jako jakysi druh
pulzujiciho celku. V kazdém okamziku se existujici realita podobd, ale i odliSuje, od
predchazejiciho stavu a vznika tak vnéjsi podoba kontinuity uprostied zmén.

Tato teorie, jez umoznila feSeni mnoha problémit moderni fyziky, ma vyznamné disledky.
Vede nas totiz k zavéru, ze abychom mohli porozumét tajemstvim vesmiru, musime
porozumét generativnim procestim , spojujicim implikatni a explikatni fady. Velka ¢ast védy
doposud soustiedila svou pozornost na studium vztaht uvnitr explikatniho fadu . Pokud ma
Bohm pravdu, pak je explikatni svét jen zvlastnim, jednotlivym piipadem ¢i vyjadienim
holopohybu. Miizeme se zabyvat vyzkumem vztahli mezi objekty a procesy tohoto svéta a
»zakony celku®, které jsou obsazeny v implikatnim fadu. Abychom je objevili, musime
porozumét pohybu, proudéni a zméné davaji vzniknout (produce) svétu, ktery zakouSime - a
studujeme.

Bohmova teorie, podobné jako i Herakleitova, pfevraci obvykly vztah mezi realitou a
proménou. Zatimco ve védé a kazdodennim Zivoté pohliZime na zménu jako vlastnost reality
a vidime svét jako proménlivy, Bohmova teorie nas vede chapéni svéta jen jako okamziku

v mnohem zakladnéj$im procesu zmény. Jeho teorie ik, ze za viditelnym povrchem
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skute¢nosti existuji skryté procesy ( které nazvu ,,logikou zmény* ) , které ndm umoznuji
porozumét konkrétni podobé¢ svéta v libovolném okamziku.

V této kapitole se budeme nékterymi ,,Jogikami zmén* zabyvat.
Implikatni a explikatni aspekty organizace

Jak nam tyto myslenky mohou pomoci k organizovani a chapani organizaci? Jak myslitelnym
zpusobem nam mohou piedstavy pulzujiciho a méniciho se vesmiru nebo proudici feky
pomoci porozumét zpusobu, jakym si organizujeme spolecensky zivot? Vyjdeme-li

z Bohmova mysleni, pak je zfejmé, Ze svét organizace je rozvinutd empirické skutecnost a
povaze organizace 1épe porozumime, kdyz rozlustime logiku transformace a zmény, pomoci
které se do redlné podoby organizace rozvinula. Tato piedstava nas vede k hledani zakladni
dynamiky, kterd organizace generuje a udrzuje je v jejich prostiedi jako urcité konkrétni
spolecenské utvary.

Pti hledani téchto skrytych dynamicky ptsobicich sil se mize naSe pozornost zamétovat
mnoha riznymi sméry. Napiiklad, mizeme se vratit k uvaze o podvédomi, jako implikatnim
zdroji zivota organizace a vénovat pozornost tomu, jak se nevédoma energie transformuje do
strukturniho vzorce organizace. V tomto ohledu pak ma Jungova teorie o lloze a vyznamu
kolektivniho nevédomi mnoho spolecnych paralel s Bohmovou teorii implikatniho fadu a
nabizi se jako ziejmy pojmovy ramec pro pochopeni vztahi mezi implikdtnimi a
explikdtnimi aspekty organizace. Také bychom se mohli blizeji zabyvat procesy, které
generuji vzorce vyznamu a symbolickych aktl, které vytvareji a meéni organizace jako urcité
kulturni jevy. Tyto a1 jiné ptistupy jsme probirali v pfedchozich kapitolach a jsou rovnéz
vhodné ke studiu hlubokych procest transformace a zmén, které determinuji viditelné jevy.

Nebudeme se vSak jimi zde zabyvat a nasim cilem bude prozkoumat tfi rizné predstavy o
zménach, které nabizeji vysvétleni toho, jak mtize realita organizace vtélena do logiky zmény
samotné. Prvni z nich téZi ze zcela soucasnych poznatkd, jimiz se biologie snazi pochopit
sebeprodukujici se systémy. Druhd z nich vychdzi z podobnych ptedstav kybernetikii, které
fikaji, ze logika zmény je svinuta (obsazena) v napétich a tlacich, které nachazime

v kruhovych vztazich (vazbach, uzavienych do kruhu). Tieti vychazi z toho, Ze zména je
vysledkem dialektickych vztahli mezi protiklady. Kazdé z téchto ptedstav nabizi mozZnosti
vysvétleni jak je explicitni skutenost Zivota organizace formovana a transformovana
hlubsimi procesy, jez maji svou vlastni logiku.

Seberegulace (autopoiesis): logika sebebudujicich se systémii

V tradi¢nich piistupech k teorii organizace dominovala idea, Ze zména pochazi z prostiedi.
Jak jsme vidéli v kapitole 3., na organizaci se béZn¢ pohlizi jako na otevieny systém, které je
v neustalé interakci se svym prostfedim (kontextem), méni vstupy do vystuptl, cozZ mu slouzi
k vytvareni takovych podminek, které jsou nutné pro preziti. Zmény prostiedi jsou chapany
jako skutecnosti, na které musi organizace reagovat. Zatimco se vede debata o tom, zda jsou
primarnimi Ciniteli, ovlivilujicimi pteziti, adaptace nebo selekce, jak zastanci kontingecni
teorie tak i populacni ekologové se shoduji na tom, Ze hlavni problémy, kterym musi
moderni organizace Celit prameni ze zmén v prostiedi.

Tuto zakladni myslenku vsak zpochybiiuji implikace nového ptistupu k teorii systémd, ktery
vyvinuli dva chil$ti védci - Humberto Maturana a Francisco Varela. Tvrdi, Ze vSechny Zivé
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organizmy jsou v organizacnim smyslu uzaviené, autonomni systémy interakci, které se
vztahuji jen k sob¢ navzajem. Myslenka, zZe zivé organizmy jsou vuci prostiedi oteviené, je
podle nich vysledkem pohledu vnéjsiho pozorovatele, snaziciho se systémiim porozumét.
Jejich teorie zpochybnuje validitu oddélovani systémil od jejich prostfedi a nabizi novy
ptistup k chapani logiky, na zaklad¢ které se zivé systémy méni.

Maturana a Varela svoje tvrzeni zalozili na ideji, Ze Zivé systémy jsou charakterizovany tiemi
zakladnimi vlastnostmi: autonomii, cirkularitou a sobévztaznosti. Ty jim propljcuji
schopnost sebevytvareni nebo sebeobnovy. Maturana a Varela razili pojem autopoiesis

k oznaceni schopnosti sebevytvareni pomoci uzavieného systému vztahti. Byli toho nazoru,
7e kone¢nym cilem takovych systémi je vytvaret se - jejich vlastni organizace a identita je
jejich nejdulezitéjsim produktem.

Jak je mozné tvrdit, ze zivé systémy, jako tfeba organizace, jsou autonomnimi, uzavienymi
systémy? Maturana a Varela tvrdi, Ze tomu tak je, protoze zivé systémy se snazi udrzovat
svou identitu podfizovanim si vSech zmén k jednomu cili - tj. udrzeni své vlastni organizace
jako daného souboru vztahti. Cini tak jejich zavedenim do cirkularniho vzorce interakci, kdy
zména jednoho prvku systému je spojena se zménami jinde, upravuje nepietrzité vzorce
interakct, jeZ jsou vZdy sebevztazné. Jsou takovymi proto, protoZe systémy nemohou vstoupit
do interakci, které nejsou ve vzorci jejich vlastnich vztaht, urCujicich organizaci, definovany.
Tak je interakce systému s jeho ,,prostiedim* skute¢né jen reflexi a soucasti jeho vlastni
organizace. Interaguje se svym prostfedim zptisobem, ktery podporuje jeho vlastni sebe
reprodukei a v tomto smyslu mizeme pohlizet na jeho prostfedi jako jeho skute¢nou soucast.

Kdyz tikaji, ze zivé systémy jsou uzavieny a autonomni, Maturana a Varela nefikaji, Ze tyto
systémy jsou upln¢ izolované. Uzavienost a autonomnost o které hovofti se tyka jen roviny
organizace. Rikaji, Ze Zivé systémy se uzaviraji do sebe a udrzuji stabilni vzorce vztahti a Ze
pravé tento proces uzavieni nebo sebevztaznosti je to, co v kone¢ném ohledu odlisuje jeden
systém od druhého. Abychom objevili povahu celého systému, je nezbytné byt s nim

v interakci a sledovat cirkulérni vzorce interakei, kterymi je definovan. Kdyz to budeme
délat, narazime na problematickou otdzku kde systém vlastn€ zacina a kde kon¢i. Maturana a
Varela uznavaji, Ze v kazdé analyze systému se ¢lovek pii rozplétani vzorct kruhovych
vztahti kdesi musi zastavit, protoze systémy, podobné jako ¢inské krabicky, 1ze nahlizet jako
celky uvnitt celkli vyssiho fadu. VéEii vSak, ze tento druh sebevztazného paradoxu je zcela
fundamentalni. Systém nema Zadny zacatek ani konec, protoZe jed o interakce v podobé
zpétnovazebnych smycek.

Abychom pouzili ptiklad, v organizaci biologického systému, jako je tfeba vcela, nalezneme
sebevztazné systémy uvnitf jinych sebevztaznych systémil. Vcela je organizmus, sestavajici
z fetézce sebevztaznych biologickych systémt v jejich vlastnim kruhovym uspotaddanim, a
zije ve spolecenstvi vcel, jejichz vztahy jsou rovnéz kruhové. Ddle, vztahy mezi
spolecenstvim vcel a $irsi ekologii jsou také kruhové. Odstrante véely a celd ekologie se
zméni, protoze véely jsou spojeny s botanickym systémem, ktery je propojen s hmyzem,
zvitaty, zemédé€lstvim a lidmi a jejich socidlnimi systémy. VSechny tyto systémy jsou

sebevztazné a vazi se na sebe. Zmeéna v jednom z nich, napt. rozhodnuti pouzit insekticida,
které odstrani v€ely, ma postranni G€inky, které proméni vSechny ostatni.

Mohli bychom se pokusit porozumét takovym systémim tim, ze bychom si nakreslili umélou

hranici mezi systém a jeho prostiedi, tj. kolem individuélni vcely, kolem v¢eliho spolecenstvi
nebo systému vcely a flora, ale kdyz to udélame, poruSime fetézce kruhovych interakci.
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Porozuméni autopoietické povahy systémi vyzaduje, abychom porozuméli jak kazdy prvek
soucasn¢ slucuje udrzovani sebe sama s udrzovani druhych. Prosté nestaci pominout vetsi
¢ast cirkularniho fetézce interakci jako ,,prostfedi®. Prosttedi je soucasti systému vceliho
spolecenstvi a jeho rizné vrstvy se ve skutecnosti vytvareji spolu s nim.

Abychom si ukézali tyto myslenky na jiném ptikladé, podivejme se jak Maturana a Varela
jinak interpretuji zpusob, jak funguje lidsky mozek a nervova soustava. Jak si vzpominate

z kapitoly 4., jednou z nejrozsifenéjSich pfedstav mozku je ta, Ze jde o systém ke
zpracovavani informaci z prostiedi a k odstartovavani odpovidajicich reakci. Mozek vytvari
reprezentace prostiedi, uklada je v paméti a ulozené informace modifikuje diky zkuSenostem
a uceni. Na rozdil od toho Maturana a Varela tvrdi, Ze mozek je uzavieny, autonomni,
cirkularni a sebevztazny systém. Tvrdi, Ze mozek nezpracovava informace piichazejici

z prostiedi a neuklada reprezentace prostiedi v paméti. SpiSe zaklada a pridéluje vzorce
variaci a vztazné body jako vyraz svého vlastniho zptsobu organizovani. Systém tak
organizuje své prostredi jako soucast sebe sama. Kdyz o tom pfemyslite, pak idea, Ze mozek
mize délat reprezentace prostiedi predpoklada n&jaky vnéjsi referencni bod, ze kterého je
mozné posuzovat miru, ve které skute¢nost a jeji reprezentace si navzajem odpovidaji. Toto
implicitné ptedpoklada, ze mozek musi umét vidét a rozumét svétu z pohledu vnéjsiho, mimo
n¢j samy. To vSak samoziejme neni mozné a tak je pfedstava mozku, vytvaiejiciho
reprezentace vnéjsiho svéta velmi pochybna. Maturana a Varela ve své praci na tento
paradox pfisli a predkladaji hypotézu, ze mozek vytvaii predstavy skutecnosti jako vyraz a
popis své vlastni organizace, plisobi na tyto predstavy a méni je ve svétle konkrétnich
zkuSenosti.

Pro ty z nés, ktefi si zvykli uvazovat o organizmu a organizacich jako o otevienych
systémech, miize byt tento druh kruhového uvazovani skutecné podivny. Naucili jsme se
vidét zivé systémy jako svébytné entity, charakterizované pocetnymi vzorci vzajemné
zavislych vztaht, jak uvnitt, tak i ve vztahu k prostedi. Jak jsme poznamenali diive,
Maturana a Varela tvrdi, Ze je tomu proto, protoze trvadme na chapani téchto systémi naseho
pohledu jako pozorovatele, spiSe nez abychom se snazili porozumét jejich vnitini logice. Jak
fekl muij kolega Peter Harries-Jones, kdyz postupujeme timto zplisobem, zaméiujeme a
michame dohromady oblast organizace s oblasti vysvétleni. Kdybychom vstoupili ,,dovniti*
téchto systémt, asi by nam doslo, Ze jsme uvniti uzavieného systému interakci a ze prostiedi
je casti organizace tohoto systému, protoze je soucasti sféry, v niz probihaji zavazné
interakce.

Autopoieticka teorie tak uznava, ze systémy maji ,,prostfedi®, ale trva na tom, ze vztahy

s libovolnym prostiedim jsou determinovany zevnitr. 1kdyz je mozné, Ze uvnitf i mezi
systémy existuji nespocetné fetézce interakci, A se vaze B, C, D, E a tak dale, neexistuje nic
jako nezavisly vzorec pficin. Zmény v A nejsou pfi¢inou zmén v B, C, D nebo E , protoZe
cely fetézec vztaht je ¢asti stejného sebedeterminujiciho vzorce. Gregory Bateson a dalsi
teoretici, zabyvajici se ekologickymi aspekty systémti, dosli k podobnému zavéru kdyz
zduraziuji , ze ,,celky* se vyvijeji jako tplna pole vztaht, které se vzajemné determinuji (a
jsou vzdjemné determinovany). Vzorec vztahl (pficin) systému se musi chdpat jako celek a
to celek, ktery ma svou vlastni logiku. Nelze jej pochopit jako sit’ odd€lenych ¢ésti. A to je
kone¢né divod, pro nema smysl fici, Ze systém ,,interaguje* s vnéjsim prostredim. Protoze
transakce mezi systémem a jeho prosttedim jsou ve skutecnosti transakcemi uvnitt n¢ho
samého.

Tyto teoretické vhledy maji dilezité dasledky. Protoze jsou-li systémy nastaveny tak, aby
zachovavaly svou vlastni identitu, a jsou-li interakce s prostfedim stanovovany zevnitt, pak se
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mohou systémy vyvijet a ménit jen v souladu se zménami identity, pochédzejicimi zevniti. Jak
k tomu dochazi?

Uznéame-li, Ze identita zahrnuje udrzovani opakujicich se soubori vztahi, rychle vidime, ze
problém zmény zavisi na zptisobech, kterymi se systém vyrovnava s variacemi, ovliviiujicimi
jeho soucasny zptisob fungovani.

Nase pozornost se tak soustfedi na procesy systému, které se snazi udrzovat identitu tim, ze
ignoruji nebo vyrovnavaji ohrozujici odchylky a dale k tomu, jak mohou odchylky vést ke
vzniku novych zpiisobl organizace. Jak si vzpomenete z diskuze v kapitole 4., t€émto
problémiim se znacné vénovali kybernetikové. V jejich praci se zdlraziiuje, ze systémy
mohou udrzovat stalou identitu udrzovani procest negativni zpétné vazby, které jim
umoziiuji zjiStovat a opravovat odchylky od opera¢nich norem a mohou se vyvijet rozvojem
schopnosti ucit se pomoci dvojité zpétné vazby - ta jim umoznuje tyto normy meénit a brat

v uvahu nové okolnosti.

Jenze odkud se odchylky ve fungovani systému berou? Co je zdrojem potencialnich zmén?
Teorie autopoiese umist'uje zdroj zmén do ndhodnych variaci, k nimz dochazi uvniti celého
systétmu. Ty mohou pochazet z nahodnych modifikaci v procesu reprodukce nebo diky
kombinaci ndhodnych interakei a spojeni, jez vedou ke vzniku novych vztahti systému.

V tomto ohledu ma teorie autopoiese mnoho spolecného s neddvnym vyvojem poznatkti

v fadé védeckych disciplin. Naptiklad, v roce 1987 Illya Prigogine, pisobici v Bruselu,
obdrzel Nobelovu cenu za svou préci o ,,dissipativnich strukturach® v systémech
chemickych rekaci, ve kterych je patrné, Ze ndhodné zmény v systému mohou vést k novym
vzorciim uspotradani a zménam stability. Ukézalo se, Ze stejné poznatky se daji aplikovat na
zivé systémy. Termiti a vCely vyuzivaji ndhodna chovani, kterd zvétSuji variabilitu systému,
jehoz jsou soucasti. KdyZ tyto ndhodné zptsoby chovani ziskaji kritickou Groven pozornosti,
Casto se stanou soucasti existujici organizace sytému. Napiiklad, termiti buduji pracné
klenby a tunely tim, Ze ndhodné snaseji zeminu a ta, kdyz dosahne urcitého objemu, se
dostane do ohniska pozornosti dalSich termitii a tim 1 ohniskem jejich dalSich zamérnych
aktivit. Nahodné hromadky hliny se tak proméiuji v souvislé struktury. U téchto a fady
jinych zivych systémil vznika uspotadanost a struktura z ndhodnosti, velké fluktuace
spoustéji nestabilnost a kvantové skoky, schopné proménit cely systém ¢innosti. Vypada to,
ze napady lidi i jejich Cinnosti se vyvijeji podobnym zplisobem, velkou proménu zptisobi jen
tehdy, ziskaji-li kritickou uroven podpory.

Z hlediska autopoietické teorie ndhodna odchylka slouZzi jen jako seménko moznosti, ze
vznikne novy systém identity. Nahodné zmény spoustéji interakce, které vibruji skrze systém
a kone¢né disledky jsou determinovany tim, zda soucasnd podoba identity systému necha
pusobeni odchylky propadnout kompenza¢nimi mechanizmy jinam nebo zda bude moci
vzniknout nova konfigurace vztaht.

Tato teorie nas tak vede chdpani transformace nebo vyvoje zivych systémi jako disledku
vnitin€ generovanych zmén. SpiSe nez by konstatovala, Ze systém se adaptuje na zmény
nebo Ze prostredi selektuje konfigurace systémd, které pteziji, autopoieticka teorie klade
hlavni diiraz na zpisob, jakym celek systému interakci tvaruje svou vlastni budoucnost.
Strukturni vzorec nebo celek se vyviji. Prezentovanim tohoto druhu vysvétleni predstavuje
autopoieticka teorie alternativu vic¢i Darwinové teorii evoluce. I kdyZ uznéava dualezitost
variovani systému a podrzeni ,,selektovanych® vlastnosti v procesu evoluce, tato teorie nabizi
jiné vysvétleni, jak k tomu dochazi.
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Organizace jako sebeprodukujici se systém

Maturana a Varela vyvinuli svou teorii jako novy vyklad biologickych jevil a maji silné
vyhrady k jeji aplikaci na spoleCensky svét. Kdyz ji vSak pouzijeme jako metaforu, pak ma
autopoieticka teorie zajimavé disledky pro nase chapani organizaci.

Za prvé, tvoriva aplikace teorie ndm pomuze vidét, ze organizace se vzdy snazi dosdhnout
podoby sobéstfedného uzavieni ve vztahu k prostiedi, utvareji své prostiedi jako projekci své
vlastni identity nebo pfedstavy o sobé samé. Za druhé, pomahd ndm porozumét tomu, ze
mnoho problémil, kterym organizace ¢eli pii vyrovnavani se prostfedi je t€sné spojeno

s druhem identity, ktery se snazi udrzovat. A za tfeti, pomaha nam vidét, ze pti vysvétlovani
evoluce, zmény a rozvoje organizaci musime soustfedit pozornost predevsim na Cinitele, které
tvaruji vlastni identitu organizace a tudiz i jeji vztahy k Sir§imu svétu kolem.

Formovani uzavienosti jako urcita podoba narcisizmu: organizace v interakci se svymi
vlastnimi projekcemi.

V kapitole 5. jsme se vénovali ideji fikajici, Zze organizace formuji sva prostredi - pripisuji
vzorce variaci a vyznamu svétu, ve kterém ptisobi. Myslenka autopoiese piidava k naSemu
pochopeni tohoto uzavirani se do sebe v tom smyslu, Ze nas vede k pfedstave, Ze organizace
formuji své prostiedi jako soucast sebevztazného procesu, kterym se organizace snazi
zakotvit a reprodukovat svou identitu. Nalezitym ovlivnénim prostiedi organizace se snazi
dosahnout urcitého stavu, nutného pro reprodukci sebe samé podle své piedstavy.

Uvazte naptiklad obrazek 8.1. Jde zde o typicky proces sebevztaznosti organizace.
Organizace svolala schiizku k projednani urcitych otdzek dalsiho postupu a zvéazeni situace
ve svém prostiedi.

Obr.8.1 Systémy, které pohlizeji na sebe sama. Autopoieticke systémy jsou uzavienymi

zpétnovazebnymi smyckami.Sebevztaznymi systémy, které se snazi tvarovat sebe sama podle
sve vlastni predstavy o sobé.(Pramen: Escheriv autoportrét . Pretisteno se souhlasem Haags
Gemeentemuseum, The Hague. Arts-Baarn-Holland. Kresba otisténa se souhlasem autora.)

Jak si stojime?

Co se v nasem okolnim prostiedi déje?

Pro¢ maji nasi prodejci tento mésic takové potize?
Jaké jsou moznosti proniknout na nov¢ trhy?

V ¢em to vlastn¢ délame?

Jsme v tom spravném?

Otazky tohoto druhu umoziuji tazatelim formulovat reprezentace sebe sama, svych
organizaci a jejich prostfedi zptisobem, ktery pomaha orientovat aktivity tak, aby se
zachovala zadouci identita. Grafy a kiivky, jimiz jsou zdi zasedaci sin¢ ovéSeny, jsou ve
skute¢nosti zrcadly. Podobné jako zrcadlova koule na Escherové litografii umoziuji ¢lentim
organizace vidét sebe samy v kontextu svych probihajicich aktivit. Cisla a grafy, které
organizace zhotovuje o svych trznich trendech, kompetitivni pozici, predpovédi prodeje,
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dostupnosti surovin atd. jsou ve skute¢nosti projekcemi vlastnich zajmu, cilti i obav
organizace. Odrazeji to, jak organizace sama sob¢ rozumi. Pomoci takového procesu
sebereflexe ( self-reference, vztahovani se k sobé samym) ¢lenové organizace mohou podle
své funkce néco ovlivnit a tak se podilet na vytvéafeni a udrzovani své identity.

Kdyz se podivame na proces formulace pravidel (enactment) jako na pokus o dosazeni
definice sebe sama ve vztahu k prostiedi, pak cela tato myslenka o uzavieni nabyva nového
vyznamu. Uvédomime si totiz, ze formulace pravidel neni jen zpiisobem vybérového
vnimani, kdy vidime urcité véci a ignorujeme ¢i znevazujeme jing, ale je daleko aktivnéj$im
procesem. Tim, Ze se organizace promita do svého prostiedi a tim je usporadava, klade
vlastné zéklad pro jednani ve vztahu k tomuto prostiedi takového druhu, které ji fakticky
umoziuje rozvoj.

Identita a uzavicenost: egocentrizmus oproti systemické moudrosti

V dnesni dobé€ se mnoho organizaci usilovné snazi porozumét svému prostiedi jako "svétu
tam mimo", které existuje jaksi samo o sobé. Myslenky, kterymi jsme se zabyvali vyse
ukazuji na nebezpecnost tohoto druhu uvazovani a vedou nas k nézoru, ze chceme-li skute¢né
porozumét svému prostiedi, musime zacit s rozumeénim sobé samym, protoze chapani
prostiedi je vzdy véci urcité projekce sebe sama. Kdyz se organizace "diva na své prostiedi"
nebo se pokousi je néjak sondovat a testovat, vzdy pfitom vznika ptilezitost porozumét sobé a
svému vztahu k SirSimu svétu.

Rada organizaci pii vyrovnavani se s vn&j§im svétem zaZiva fadu problémd, protoZe si
neuvédomuji, jak moc jsou jeho soucasti. Vnimaji se jako samostatné entity, celici
problémim spojenym s jejich piezitim navzdory vrtochlim vnéjsiho svéta, ktery ¢asto
predstavuje jak hrozby, tak i ptilezitosti. Nejvice je to patrné u organizaci, které nazyvam
egocentrickymi organizacemi, tedy u takovych, které maji pomérné¢ pevné stanovenou
predstavu ¢im jsou nebo ¢im se stat mohou a jsou rozhodnuty této identity dosahnout ¢i ji
udrzet za kazdou cenu.

Tento egoncentrizmus organizaci vede k ptriliSnému zabyvani se a zdiiraziovani vyznamu
sebe samotné a soucasn¢ podceniovani vyznamu Sir§iho souboru vztahtl, v jejich ramci
existuje. Kdyz se na sebe podivame do zrcadla, vznika vztah mezi "figurou", tvari, kterou
vidime a "pozadim", tedy kontextem, v némz je tvar umisténa. Kdyz se soustiedime na tvar,
hodné z kontextu ztratime. Egocentricka pravidla (enactments), pomoci kterych se organizace
snazi strukturovat a chépat své okoli ¢asto vykazuji podobnou nevyrovnanost. Ve snaze
nalézat a podporovat své vlastni zajmy, rozporné vici okolnimu prostiedi, "figura" vytvari
nadmérné asertivni vztahy viéi "pozadi". Podobné jako existence tvaie v zrcadle zavisi na
fad¢ okolnosti, jako jsou biologické procesy, které¢ davaji vzniknout tvafi a udrzuji ji spolu s
fyzickymi a kulturnimi podminkami, nutnymi pro existenci zrcadla, tak i urcujici vlastnosti
organizace zavisi na fadé méng zietelnych kontextovych vztaht, které je pro existenci
organizace nutné udrzovat. Figura i pozadi jsou soucastmi stejného systému vztahti a existuji
pouze ve vzajemném vztahu. Pokud se organizace formuji do egocentrické podoby a tak se
také 1 chovaji vii¢i prostiedi, pak casto nerozumi své vlastni slozitosti ani pocetnym
zpétnovazebnym smyckam, na nichz zavisi pfimo jejich vlastni existence.

Mnoho organizaci se v diisledku tohoto druhu egocentrizmu snazi udrzovat nerealistické
podoby sv¢ identity ¢i takové jeji formy, které nakonec ni¢i kontext, jehoZ jsou soucasti.
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Jako dobry ptiklad prvniho typu firem mohou poslouzit vyrobci hodinek a psacich stroju,
ktefi si nevSimli nastupu digitalni a mikroprocesorové techniky. M¢ly se za "hodinafe" nebo
"vyrobce psacich stroji" a v tradini vyrobé pokracovali tradi¢nimi technologiemi - nevSimli
si, ze jejich identita jiz neni dobé relevantni nebo neni realisticka. V dusledku toho mnoho z
nich nova konkurence zcela vytlacila. Zpétn¢ mizeme spravné konstatovat, ze vSechny
organizace, slouzici tradicnim trhim, mély vidét pfichdzejici novinky a mély je chapat jako
soucast svého prostfedi. Jenze pravé toto konstatovani v jedné véci nesedi - zpisob, jakym
chépali sv¢é prostiedi je vysledkem jejich vlastni identity jako "hodinaft" nebo "vyrobct
psacich strojii". Aby tehdy uspély, byvaly by musely sebe sama vnimat jinak a pak si i jinak
potadat ndzory na svou moznou budoucnost.

Ptikladem toho, jak egocentrizmus miZe znicit kontext, na némz organizace zaviseji, je k
vidéni v mnoha oborech. Napftiklad vyrobci toxickych chemikalii vytvareji spoustu rizik jak
vzhledem k prostiedi, tak i spolenosti jako boc¢ni efekty svého zajmu o zisk. Implicitné
chéapou fyzickeé i spolecenské prostiedi jako svého druhu odpadni skladku a vytvaii tak
zakladnu pro dlouhodobé problémy, které budou jejich existenci ohrozovat v budoucnosti.
Znecisténi prirody i1 zdravotni problémy pisobené jedy pravdépodobné velmi ztizi funkci
tohoto odvétvi primyslu. Podobné i1 pouzivani umélych hnojiv, pesticida a jinych chemikalii
1 mechanizované zplisoby zemédélskych praci mohou ptinést okamzité zisky, ale znici ptidu
a jinak poskodi ekologii, pro zeméd¢€lstvi vitalné dilezité.

Egocentrické organizace vytycuji kolem sebe své hranice v souladu s definovanim sebe sama
velmi uzce a v této velmi Uizké oblasti se snazi dosahovat svych zajmti. V pribéhu tohoto
procesu komoli a zkresluji své chépani SirSich souvislosti uvnitf kterych operuji a podtizuji
svou budoucnost tomu, jak se kontext bude vyvijet. Diky tomu se nemohou chovat
proaktivné v systemickém smyslu slova. Jejich budoucnost zavisi na postoji "uvidime co
bude" a ne na aktivnim formovani budoucnosti. Naptiklad, budoucnost mnoha firem v oblasti
zem&délstvi a chemii bude zaviset na tom, jak bude vlada, spotiebitelé i obcané reagovat na
jejich podnikani a na tom, jak je za n¢ budou trestat - ne vSak na systematickém usili firem
sebe samotné ménit.

Jednou ze silnych stranek autopoietické teorie je, nasledujici nazor. Piestoze uchovavani
identity je pro vSechny zivé systémy fundamentalné¢ vyznamné, existuji i jiné zptisoby
stanovovani pravidel pro vztahy s prostfedim. Uvédomime-li si, ze prostiedi neni nezavislou
oblasti a s nim nemusime nezbytn¢ soupeftit ¢i proti nému bojovat, otevie se ndm celd nova
paleta moznych vztahd. Organizace tak mohou napiiklad zkoumat své jiné mozné identity a
podminky, ze kterych je jejich nova podoba realnd. Organizace, které se upnou k tomuto
druhu sebeobjevovani, jsou schopny vyvinout i jistou systemickou moudrost. Budou si 1épe
uvédomovat svou tlohu a vyznam v ramci celku a svou schopnost podporovat vzorce procesit
zmén a vyvoje, cozZ jim umozni postupnou evoluci jejich identity v souladu s evoluci Sir§iho
systému.

Za novy pohled na evoluci a zménu organizace.

Tyto myslenky maji vyznamné disledky pro pochopeni procesu evoluce organizace.
Organizace vidime jako aktivni Gcastniky, utvaiejici své prostredi v souladu se svou vlastni
identitou. VSechny organizace si Uspés$né takovou ¢i onakou identitu vytvareji, protoze v
mnoha ohledech je cely proces organizovani vlastné napliiovanim identity. Jenze nékteré z

v

identit asi budou robustnéjsi a trvanlivéjsi nez jiné.
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Jak se v organizacich prosazuji ur€ité identity, mize to vyznamné transformacn¢ ptisobit na
socialni ekologii do které patfi. Mohou polozit zaklady svého vlastniho zni¢eni. Nebo mohou
vytvofit podminky, které jim pomohou vyvijet se v souladu s prostiedim. Naptiklad podniky
chemické vyroby, které maji cit pro systemickou identitu, by se mohly pokusit vyloudit
ekologickou hrozbu toxinti. Jak se vSak véci maji, mnoho organizaci prohospodaiuje svou
budouci Zivotaschopnost a vytvari vlastné podminky pro vznik novych strukturnich vzorct
ovSem pro jiné, za cenu své vlastni budoucnosti. Egocentrické organizace jsou piesvédceny,
7e preziti spiSe zavisi na uchovavani vlastni neménné a uzce definované identity, nez na
evoluci fluidnéjsi a otevienéji pojaté identity systému, do kterého patii. Je pro né Casto
obtizné vzdat se identit a strategii, které staly pii jejich vzniku a ptivedly je k minulému
uspéchu, preziti a evoluce to vSak ¢asto vyzaduji. Podobné jako v ptirod¢, fada linii vyvoje
organizace se muze ukazat jako slepd ulicka. I kdyZ jsou na chvili vitalni a zna¢n¢ uspésné,
urcité organizace nebo odvétvi mohou zazit Spatné obdobi v disledku toho ¢im se staly a
jako vysledek aktivit, jez tento pocit identity povzbuzoval. V dlouhodobé perspektive plati,
7e preziti je vzdy s a nikdy proti prostfedi nebo kontextu, ve kterém ptisobi. Mén¢é
egocentrické pojeti identity podporuje tento proces tim, Ze vede organizace k tomu cenit si
vice toho Ze jsou, nez toho ¢im jsou. Chapanim dodavateld, trhu, pracovnich sil, mistni,
narodni 1 celosvétové komunity 1 dokonce vlastnich soupett jako skute¢nych soucasti
stejné¢ho systému organizace je mozné posunovat se vpied, smérem k docefiovani systemické
vzajemné zavislosti.

Problém, ktery nam teorie autopoiese predklada, je porozumét jak se organizace samy meéni a
transformuji v souladu s prostiedim a vyvinout pfistupy k organizaci, které budou podporovat
otevienou evoluci.

Chceme-li shrnout disledky predchozich tvrzeni do néjakého hesla, pak by to mohlo byt
nasledujici: "Mysli a jednej systémové - vice sebereflexe, méné sebestiednosti". Piedstava,
kterou mé organizace sama o sobé je kriticky vyznamna pro formovani téméf vSech aspektt
jejiho ptisobeni a zejména s ohledem na vliv, ktery ma na své prostiedi a proto by organizace
mely vénovat objevovani a rozvoji odpovidajici identity zna¢nou pozornost.

Zajem o kulturu korporaci, projevujici se v nedavné dobg¢, je dikazem, Ze se tak zacina dit.
Nase diskuze vSak ukazuje, ze prave druh predstavy, kterou organizace ma o sob¢ samé je
klicové vyznamny. Zatimco egocentrickd image muze organizaci propujcCit jasnou a silnou
identitu a dokonce 1 znacny kratkodoby uspéch, z dlouhodobého hlediska vSak mize
pravdépodobné mit negativni disledky. Tuto myslenku je tfeba vyslovit jeste silnéji.
Egocentrické kultury korporaci, které jsou silné a kratkodob¢ uspésné, ¢asto dosahuji svych
uspéchti za cenu, kterou plati jejich $irsi okoli a rozviji-li si dale, jsou schopny znicit celek.
Pti vyvoji kultury korporaci bychom to méli mit stale na zfeteli.

Shora uvedené myslenky podtrhuji klicovou tulohu organizacni strategie. V ur€itych ohledech
vSak strategie hraje mensi ulohu, nez ve vétsin€ konvencnich teorii. Stratéga organizace si
obvykle predstavujeme jako n¢koho kdo veli a usmériuje cestu, po které se vyvoj organizace
ubira. Jenze mysSlenky obsazené v této kapitole fikaji, Ze isp&Sny strategicky rozvoj nikdy
nemuze byt jednostranny. Jedince ¢i organizace mohou zménu ovlivnit nebo formovat, jenze
tento proces vzdy zavisi na komplexnich strukturdch - vzajemnosti a propojenosti, které nelze
doptedu ptedpoveédét ani kontrolovat. Podobné jako v ptirod€, spolecensky systém mohou
transformovat vyznamné kombinace Ciniteli ptisobicich zménu takovym zptisobem, které by
nikdo nepovazoval za mozné. Robotizace, zavedend ke snizovani vyrobnich nakladt, mtze
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odstartovat procesy s uplné ne¢ekanymi dusledky. Strategie mifici k dosazeni kompetitivni
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vyhody nebo odborné tirovné¢ mize také nakonec vyznit i ve zcela jinou transformaci
systému. Teorie autopoiese fika, Ze organizacni vzorec se v priabehu ¢asu rozviji zptisobem s
otevienym koncem. Neékteré formy v pribéhu transformaci, fizenych sobévztaznymi procesy,
definujicimi celek systému mizi a jiné piezivaji. Jednotlivci i organizace jsou schopny tento
proces ovliviiovat vybérem nékterého druhu piedstavy o sobé samych (self-image), predstavy,
ktera vede jejich jednani a tak jim pomaha formovat budoucnost.

Mrwe

Smycky, ne linie: logika vzajemné pric¢innosti.

Teorie autopoiese ndm fikd, Ze zména se rozviji kruhovym cyklem interakci. Organizace
se vyvijeji nebo mizi spolu se zménami, keré probihaji v jejich prostiedi a strategické fizeni
musi témto zménam kontextu rozumét. Vyzaduje to, aby se ¢lenové organizaci
dopracovévali novych zplsobl mysleni, o kruhovych systémech vztahd, jejichZ jsou soucasti
a aby rozuméli, jak se tyto vztahy vytvaii a v pribchu se vzajemné determinujicich procesi
transformuji . Jinymi slovy, teorie nas vede k uvazovani o vztazich v podobé¢ uzavienych
kruhovych smycek a ne o vztazich v podobé linedrnich fetézcii, vede nas k nahrazeni
predstavy o mechanické pti¢innosti - tj. A je pfi¢inou B - piedstavou o vzajemné pfiinnosti
(mutual causality). Ta tikd, ze A i B je mozno definovat jako disledek toho, ze patii do
spole¢ného systému kruhovych vztaht.

Cela fada kybernetikl se snazila vyvinout metodologii pro zkoumani tohoto druhu pfi¢inné
souvislosti , vlastné toho, jak se systémy podileji na své vlastni transformaci. Jednu z
vyznamnych metodologii je mozno nalézt v praci Magohora Maruyamy, ktery se soustiedil na
kladné a zdporné zpétné vazby jako Cinitele formujici dynamiku systému. Procesy negativni
zpétné vazby, kde zména proménné spousti zmény v opacném sméru , jsou dulezité pro
vysvétleni stability systému. Na druhé stranég, procesy charakterizované jako kladné zpétna
vazba , kde vice znamena vice a mén¢ znamena méné, jsou dilezité pro vysvétleni zmény
systému. Spole¢n¢ dohromady tyto zpétnovazebné mechanizmy jsou schopny vysvétlit pro¢
systémy ziskavaji nebo si udrzuji dny tvar a jak tento tvar miize byt v pribéhu ¢asu
rozpracovavan a meénén.

Explanaéni sila tohoto druhu uvaZzovéni se dramaticky ukazala v projektu Rimského klubu,
ktery se zabyval problémy lidstva. Tento projekt razil myslenku, Ze svétové ekonomice
bychom méli rozumét jako systému zpétnovazebnych smycek. Jeho zprava "Limity ristu" se
soustfedila na trendy svétové populace, produkce potravin a vyCerpavani zdroju a vedla k
zéaveru, ze tyto trendy jsou pohdnény kladnou zpétnovazebnou smyckou. Jejich analyza
ukézala, jak systémy kladnych zpétnovazebnych smycek, které nemaji stabilizujici zpétné
vazby, mohou vyustovat v exponencialni zmény, které nelze dlouhodobé¢ udrzet.

Charakteristiky zmény tohoto druhu jsou skvéle ilustrovany historkou starobylého perského
dvotana, ktery svému krali vénoval Sachovnici. Za odménu pozadoval jedno zrnko ryze za
prvni ¢tverecek Sachovnice, dvé za druhé, Ctyfi za tfeti a tak dale. Kral ov§em okamzité
souhlasil a nafidil, aby mu byla ryze z kralovskych sypek vydana. Ctvrty tveretek obnasel 8
zrnek, desaty 512, patnacty 16 384 a za dvacaty prvy jich bylo tfeba jiz milion. V ptipadé
Ctyticatého Ctverecku by jiz bylo tfeba donést milion milionti zrnek. VSechny zasoby raze by
byly vy€erpény jiz davno pied dosazenim Sedesatého ctvrtého ctverecku!

Exponencialni zména je takova, které roste konstatnim tempem, v tomto ptipad¢ se v kazdém

kroku zdvojnésobuje. Pouceni je zfejmé. Zmeéna zpocatku vypadd dobfte, brzy se vSak
vymyké kontrole, podobné¢ jako v ptipad¢ konstantné naristajiciho znecisténi , které zacina
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umrtim par ryb a brzy je zahubi vSechny. Zda se, ze mnoho stranek naseho
socioekonomického systému se takto méni, jak pokusy maximalizovat rychlost riistu
konkrétnich ekonomickych a spole¢enskych proménnych generuji zmény, které transformuyji
cely systém vztahi, ve kterych se tyto aktivity odehravaji.

Magorah Maruyama vytvoftil takovy druh analyzy zpétnovazebnych smycek, ktery ukazuje,
jak kladné zpétnovazebné smycky zapfticiniuji diferenciaci komplexnich systémd.
Napftiklad, mala prasklina ve skale nabira vodu, ktera zmrzne a trhlinu pon¢kud zvétsi, coz
umoznuje zachyceni vétsiho mnozstvi vody a tak se trhlina zvétSuje a zvétSuje, zachyti se v
ni malé organizmy a hlinény prach , coz umoznuje aby v ni rostlo semeno, a skala se zméni
rustem vegetace a snad dokonce i stromu. Tento proces neustalého zvySovani tempa vede k
diferenciaci a jeji urcity stupen, forma se snad uchové diky procesiim negativni zpétné
vazby. Vezméte si jiny piiklad z Maruyamovy préce. Velka, prazdna planina pfitdhne
pozornost farmare, ktery se na néjakém misté usadi. Jeho piikladu nasleduji dalsi farmaii a
jeden z nich si otevie boudu s nafadim. Z boudy se stane obchod, misto setkavani a naproti si
kdosi otevie stanek s obcerstvenim a potravinami. Jak jsou tam pfitahovani dalsi obchodnici,
zasobovatelé, pomocné sily a dalsi, vesnice pomalu roste. Vesnice podporuje prodej
zeméedelskych vyrobkt a kolem vznikaji dalsi usedlosti. Rostouci zeméd¢€lska cinnost
podporuje vznik femeslné vyroby, mistniho promyslu a z vesnice se postupné stava mésto. V
pribéhu tohoto procesu, sestavajiciho z fady kladnych zpétnovazebnych smycek se pusta
plan zménila - smycky zesilovaly efekty pocatecnich diferenciace.

Tajemstvi ristu mésta, podobné jako v ptipad€ zvétSovani praskliny ve skale, zachycujici
tvrdi, Ze tento proces vysvétluje evoluci jak ptirody, tak i spolecnosti. Jsou to procesy
pozitivnich zpétnych vazeb, které vedou ke zméndm zcela disproporénim vzhledem k
puvodnimu spousStécimu momentu - zdmérnému, ¢i ndhodnému, které je spustil. Vysoce
pravdépodobné spoustéci momenty, tj. Ze voda se v prasklin¢ bude shromazd’ovat nebo Ze
se na planin¢ usadi farmar , eskaluji a vedou k odchylkam (od piivodniho stavu), jejichz
pravdépodobnost je velmi mala , tj. ze v praskliné vyroste urcity druh stromu nebo ze pravé v
uréitém misté prazdné plan¢ vznikne mésto. Nahodné mutace v pfirod¢ a ndhodné udalosti a
spojeni v zivoté spole¢enském za ptiznivych okolnosti spoustéji samoorganizujici se procesy
s otevienym koncem, v nichz na sebe navzajem plisobi pozitivni a negativni zpétné vazby a
produkuji ménici se vzorce, které v urcitém okamziku nabyvaji relativné stabilnich forem.

Relevantnost takové analyzy pro porozuméni jevl a procest, vytvafejicich organizace v jejich
kontextu, je zfejma. Jak je vidét na obr. 8.2., 8.3 a 8.4, tento pristup Ize pouzit k porozuméni
dynamiky mnoha riiznych tiid problémi organizaci.

Obr.8.2. Cenova inflace a systém vzdjemné pii¢innosti.

Kdyz chapeme problém inflace cen jako systém s vzajemnou pricinnosti, pak ndas to vede k
mysleni v pojmech zpétnovazebnych smycek a ne primych retézcii (linii). Jako pricina
problému nevystupuje Zadny jednotlivy cinitel. Inflace je svinuta v povaze vztahii, definujicich
cely systém. Mnoho zobrazenych spojii predstavuje odchylky zesilujici smycky (plné cary),
negativni, stabilizujici smycky (teckované) jsou pomerne ridké. Zesilujici vazby tak maji
navrch. Systém je mozno stabilizovat podporou existujicich negativnich vazeb a vytvarenim
novych. Rada viadnich opatieni se implicitné o tento efekt snazi. Napriklad zavadeéni limitii
mezd a cen je priklad opatieni k potlacovani inflacni spiraly. Kritika odborii ze strany viady a
médii jako nerozumnych a chamtivych "sobcit" je rovnez snahou o oslabeni podpory odborii
verejnosti v nadéji, ze budou mit pri vyjednavani o vyssi mzdy slabsi pozici.

52



Pri snaze porozumét tomuto druhu vzdajemné zavislosti poznavame, ze neni mozné
Jjednostranné kontrolovat Zadny soubor promennych. Zasahy rozvini cely systém. Proto je
nezbytné intervence prizpiisobit tak, aby se dosahlo pozadované transformace celého systému.

Obr.8.3 Kladna a zadporna zpétna vazba v energetice

Obr.8.2 naptiklad ukazuje analyzu kontextu n¢kterych vztaht, pfispivajicich k cenové inflaci.
V¢étSina analyz tohoto problému ma tendenci upadnout do pasti linearniho "mysleni" , hledat
jednoduché piiginy, leZici v samych kofenech problému Uroven zaméstnanosti, disponibilni
finan¢ni zdroje, moc odbort, platové poméry, urokové sazby a vladni vydani byly v tu ¢i onu
dobu identifikovany jako pficina tohoto problému. Linearni zpiisob uvazovani pak slouzi
jako vychodisko pro feSeni linearniho charakteru - tj. vytvaiet zaméstnanost, redukovat
mnozstvi penéz v ob&hu, snizovat moc odbort, zavadét platové restrikce, zvysit irokové
sazby nebo snizovat vydani vlady. Analyza vSech souvislosti, prezentovand na obr.8.2 pak
nabizi alternativni zptisob uvazovani o daném problému a odhaluje vzorech vztahii |, které
vytvareji a udrzuji inflaci. Nyni se naSe pozornost soustiedi na pochopeni toho, jak lze sit’
pozitivné-negativnich zpétnych vazeb, zesilujicich rust cen, stabilizovat pomoci negativni
zpétné vazby. Vede nas to k hledani zptisobii, jak jinak definovat cely systém tak, aby se
posilil vzorec vztaht, ktery chceme stabilizovat.

Obr.8.3 ukazuje jak Ize pouzit takovou analyzu k pochopeni nékterych vztahti formujicich
cely primyslovy sektor - energetiku. Jak je z diagramu patrné, sit’ pozitivnich a negativnich
zpétnych vazeb spojuje prosperitu mnoha zdanlivé nezavislych prvkil celého odvetvi.
Pomérné ¢asto vychazi planovani energie, 1 na celostatni urovni, na kapacitach a potfebach
jednotlivych odvétvi - uhelném, hydro, nafta, atomové zdroje, plyn. S potfebami energie se
Casto zachazi jako s autonomnimi Ciniteli a funkci jednotlivych energetickych odvétvi je na né
ekonomicky reagovat. Analyza souvislosti, prezentovana na obr.8.3 umoziuje ziskat jinak
formulovany obraz dynamiky, kterou se cely systém vyviji a formulovat i jiné reakce
zucastnénych korporaci. Umoziuje to ovlivnit cely vzorec vzajemnych vztahti generujici
potiebu 1 dodavky a navrhnout opatieni, vyuzivajici celou Sifi vzajemné spolupracujicich
aktivit a fesit tak spolecny problém.

Obr.8.4 Vloupani do hotelu Watergate - kladné a zaporné zpétné vazby Nixonova Bilého
domu. (Pramen: Miles, 19980, 214)

Ukézka na obr.8.4 je uzitim stejné analyzy podrobnéjsiho souboru vztaht uvnitt i mezi
organizacemi. Ohnisko zajmu je soustiedéno na to, jak pocatecni impulz, v tomto piipadé
vloupani do hotelu Watergate, miize rezonovat a transformovat $irsi kontext vztahi, v tomto
pfipadé¢ Nixonlv Bily diim a americkou politickou scénu. Zvoleny ptiklad je spise
vyjimecny, slouzi vSak k ilustraci jak negativni a pozitivni zpétna vazba formuje organiza¢ni
procesy. Neékdy celkovy systém vztahii dosahuje stav rovnovahy nebo rovnomérné zmeény,
zatimco v jinych piipadech vztahy s kladnou zpétnou vazbou mohou pievladnout a to vede k
uplnému zhrouceni existujiciho uspofadani vztaht. Coz bylo ptipadem Nixonova Bilého
vysledkem velmi obvyklych zptisobti chovani. Naptiklad soupetivé chovani, kde se jeden
soupef snazi ptrekonat druhého - jako kdyz agresivni jednani prohlubuje agresivitu
nasledujiciho - Casto vede k tomu, Ze se situace vymkne kontrole, pokud nezasdhnou
negativni zpétné vazby. Vysledkem takového zhrouceni je nenavist mezi jednotlivei, Utvary
organizace, organizacemi a narody.
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Kdyz analyzujeme vztahy spisSe v podobé smycek nez linedrnich fetézcii, pravidelné ziskame
mnohem bohatsi obraz dané¢ho systému. Systém je mozné analyzovat v mnoha turovnich a
rozhodnuti o tom, ve kter¢ jej chceme analyzovat, bude velmi z4viset na povaze problému.
Jak jiz bylo uvedeno shora, systémy jsou vzdy celky uvniti vétsich celkii a Casto zjistite, ze
problém se kterym zacinate, se rychle ukaze byt soucasti vétsiho problému, ktery vyzaduje
mnohem §irsi zabér. Proto je Casto nutné doplnit analyzu, provadénou na jedné urovni (napf.
socioekonomickych trendii a makro urovni) bohatSim obrazem dynamiky souboru vztahil,
které se zdaji byt velmi diilezité (napf. vztahy uvniti a mezi ur¢itym souborem instituci) .
Toto prohlubovani a rozsSifovani analyzy ptidava na slozitosti celkového obrazu, ¢asto vsak je
prospésné, protoze piijdete na nové zpusoby feSeni vychoziho problému. Kdyz problém
postavite do nového ramce, Casto vas napadnou nové moznosti feSent.

Kdyz se takova analyza d€la, nemusi se vzdy podatit mapovat smycky definujici systém s
takovym stupném urcitosti a Uplnosti, jak byste si prali. U komplexnich systému je stupen
diferenciace vysoky a obvykle existuji pocetné intervenujici procesy, které¢ libovolny dany
soubor aktivit ovliviluji. Pfesto vSak je zpisob uvazovani, potiebny pro tento druh rozboru,
sam o sob¢ velmi pfinosny. Mame zde vlastn€ novou epistemologii pro zvladani
komplexnich systémd, ktera ukazuje jak se dobrat lepsiho chapani procesu, formujicich zivot
organizaci. I kdyz toto porozuméni nemusi byt ani tplné ani dokonalé, poskytuje mocny
prostiedek jak usmérnovat rozhodovani a intervence.

Vztahy jsou vzdy v pohybu a stabilita (pokud viibec néco takového v komplexnich procesech
existuje) trva vzdy jen v proudu proménlivého déni. Komplexni systémy, jako ona feka,
zminovand Herakleitem, vzdy proudi a musi se chapat jako proces. Logika takovych systémil
spociva v siti vztahu, definujicich a udrzujicich vzorce pfi¢inné kauzality. I kdyz je ¢asto
mozné najit onen pocatecni impulz, ktery uvede systém do pohybu uritym smérem, je
dilezité si uvédomit, Ze tyto impulzy nejsou vzdy skute¢né pti¢inami konecnych vysledkd.
Pouze spoustéji transformaci, vestavénou do logiky systému. Tak tedy mizeme fici, Ze
vloupani do hotelu Watergate zapticinilo pad Nixona jako prezidenta jen v tom smyslu, Ze
uvedlo do pohybu procesy a problémy, které jiz byly v systému obsazeny. Jednou z vlastnosti
komplexnich systému se vzajemnou ptic¢innou souvislosti, zahrnujici ndhodné slozky je, ze
libovolny dany soubor pocate¢nich podminek mize vést k tipln€ jiné konecné situaci. Kdyby
existoval jiny vzorec ndhodnych spojeni, pak by se po vloupani do hotelu Watergate
nemuselo také stat vitbec nic. Nebo také jiny spoustéci moment mohl uiad prezidenta dovést
k podobné velkym problémiim. Jak je vidét, ndhodné momenty se kombinuji spolu se
systematickymi vztahy tak, Ze systém nepfedpovéditelné transformuji. Systémy se ¢asto
posunuji od jednoho podnétu k druhému, jeden tranformacni vzorec je jinym podnétem
zvracen do jiného vzorce. Tak se systém, jako tieba vyroba elektfiny v atomovych
elektrarnach rozviji podél néjaké vyvojové trajektorie az do okamziku, kdy je vyvoj zasazen
nestéstim elektrarné v Three Mile Island. Transformace, kreté je timto impulzem spusténa se
ustali do jiného vzorce vztaht, ktery jak je narusen jinym impulzem nebo vzorcem ndhodnych
spojeni.

V nasi diskuzi opét zdliraziiujeme obtiZe vlastni analyze kontextu, ale soucasné také potvrzuje
mohutnost tohoto zptisobu uvazovani. Pro porozuméni slozitym systémiim je pojeti
jednoduché piicinnosti prosté neadekvatni. Jak poznamenal Anthony Wilden, v komplexnich
systémech jsou vzdy pficiny, které zapficinuji, ze pfi¢iny zapticinuji pti¢iny. Snahou o
mapovani vztahil systému a identifikovani jejich hlavnich tendenci je mozné ziskat to, co
Gregory Bateson nazval "systemickou moudrosti" a patiicné v celych ramcich zvazovat
zéasahy do vzorct vztahii definujicich systém, nez se jen pokousSet manipulovat umélé
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"pri¢iny" a "efekty". Nejlepsi pfistup Casto je a) pokusit se identifikovat hlavni subsystémy
nebo hnizda zpétnych smycek, které spolu souvisi, b) kdyz je to nutné¢, modifikovat jejich
vztahy redukci nebo posilenim existujicich spojeni a ptidavanim ¢i ubiranim
zpétnovazebnych smycek, c¢) vénovat zvlastni pozornost smyckam, které spojuji rizné
subsystémy. Posledni zminéné jsou zejména vyznamné pro pochopeni toho, jak mistni
aktivity mohou rozvlnit celek systému a jak lze tyto efekty podle potteby omezit ¢i zesilit.
Hledani systémové moudrosti tak ptinasi konkrétni a vyznamné disledky pro fizeni
komplexnich systémtl.

Rozvoj 1 uplatiiovani tohoto druhu systémové moudrosti vyZaduje schopnost organizace
chépat a ucit se 1 schopnost organizovat sebe sama, jak o tom byla fe¢ v kapitole 4.
Porozuméni vzajemné piiinnosti existujici v komplexnich systémech ukazuje, Ze zastavit
zmény je mimoradné obtizné, odstranit v§echny pozitivni zpétné vazby nebo do nekonec¢na
uchovat zptisob, jakym organizace funguje. Mnohem vice odpovida strategie ucit se menit
zmény, ovlivilovat a tvarovat proces kdy je to mozné, ale uvédomovat si, Ze v Casech zmén je
nutné umoznit vznik i novych forem organiza¢niho systému. Tento proces Casto zavisi na
schopnosti zjistit a vyhnout se destruktivnim tendencim systému, které ¢asto spocivaji v
zaCarovanych kruzich tvofenych pozitivnimi zpétnovazebnymi vztahy a na vytvoreni
prostoru, ve kterém se mize uplatnit u¢eni a mohou se objevit vzorce koevoluce. Zejména je
nutné vénovat pozornost $iti kolaborativnich aktivit, redukovat nezavisl¢ linie aktivit které
prispivaji ke slozitosti a turbulentnosti systému a tak rozsifovat ptilezitosti pro uceni se a
vzajemnou piizplsobivost.

KdyZ chapeme logiku vzajemné pti¢innosti, mame moznost uvédomit si jak se explikuje
realita Zivota organizace a neustale se transformuje. Mame také prostredky, jak toto
rozvijeni skute¢nosti ovlivnit. Jak vSak vidime, toto ovliviiovani nikdy neni jen
jednostranné. VZzdy je ohraniceno Sir§im systémem vztaht, v jejichZ rdmci k nému dochazi.

Protiklady a krize: logika dialektické zmény.
Pfejdéme nyni od studia kruhovych zpétnych vazeb ke studiu protikladi.

Kazdy jev implikuje a davéa vzniknout svému protikladu. Den a noc, horko a zima, dobro a
;zlo, Zivot a smrt, figura a pozadi, pozitivni a negativni - to vSe jsou pary na sob¢ zavisisich
protikladii. V vSech téchto ptipadech existence jedné strany zavisi na existenci té druhé.
Nemuzeme védét co znamena zima, kdyZ nebudeme védét co to je horko. Neumime si
ptedstavit den, aniz bychom znali noc. Dobro definuje zlo a Zivot definuje smrt. Protiklady
jsou spolu propleteny ve stavu urcitého napéti, ktery rovnéz definuje stav harmonie a
celistvosti. Mohly by toto napéti byt zdkladem vSech zmén? Je mozné, Ze proudéni a
transformace jsou projevy protikladnych tendenci, jejichZ prostfednictvim dochdzi k
proménam jevu?

Tato idea ma dlouhou historii. Napiiklad taoisticka filozofie, ktera vnikla ve staré Cing
dlouho zdlraziiovala jak je zpisob, "cesta" ptirody (the way of nature)( slovo Tao znamena
cesta) charakteristicka neustalym proudénim a celosti, tvarovanymi dynamickou souhrou jin
a jang (viz obr.8.5). Tato slova, kterd pivodné oznacovala stinnou a slunnou stranu kopce,
symbolizuji, Ze Tao stavi na proudéni komplementarnich a pfitom vsak protikladnych energii,
jejichz prostiednictvim se vSechny trendy nakonec pfevrati. Davny mudrc Lao-c” to vyjadfil
nasledovné:"zvrat je pohybem Tao". Kdykoliv se v situaci vyvinou kvality do extrému,
nevyhnutelné se obrati a nabude kvalit opa¢nych, stejn¢ tak jako nejjasnéjsi svit dne se zacne
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pozvolna ménit v hlubokou temnotu noci. Taoisticka filozofie zdiraziuje, ze vSe v zivoté
piirody i lidi je dano timto cyklem pfichazeni a odchézeni, ristu a zaniku, vSe je v procesu
pfemény v néco jiné.

Obr.8.5 Jin a jang - zakladni protiklady, fidici vS§echnu zménu (Pramen: Capra, 1975,113-114)
Dynamicky charakter jin a jang ilustruje starobyly ¢insky symbol, nazyvany Tai-¢i Tu neboli
"schéma nejvyssiko nejzazsiho".

Toto schéma je symetrickym uspordadanim tmavého jin a jasného jang, jenze symetrie neni
Staticka. Jde o otacejici se symetrii, jasné vyjadrujici neustaly cyklicky pohyb: jang se
cyklicky vraci ke svéemu pocatku, jin je ve svém maximu a ustupuje jang. Dvé tecky ve
schématu symbolizuji ideu, Ze kdykoliv jedna z obou sil dosahuje maxima, jiz v sobé obsahuje
zarodek svého protikladu. Jiz od velmi davnych dob byly oba archetypalni poly prirody
reprezentovany nejen jako svétlo nebo temnota, ale také jako muz a Zena, pevnost nebo
prizpusobivost, nahore a dole. Jang, sila, muzsky princip a tvoriva sila byl spojovadn s nebem,
zatimco jin, temny, prijamajici, Zensky a materialni prvek byl reprezentovan Zemi. Nebe je
nahore a plné pohybu, Zemé - podle starého geocentrického ndzoru - je dole, uklidnujici a tak
se jang stal symbolem pohybu a jin symbolem klidu. Ve vztahu k mysleni je jin komplexni,
Zenska, intuitivni mysl, jan je jasny, racionalni a muzsky typ intelektu. Jin je klidny,
kontemplativni klid mudrce, jang je silnd, tviirci aktivita krale.

Taoisté byli presvédceni, ze dispozice nebo tendence libovolné situace je pomoci
terminologie jin a jang srozumitelnd. Byli pfesvédceni, Ze mnoho lidskych situaci l1ze
vyrovnat a harmonizovat ovlivnénim vztahu mezi t€émito protikladnymi prvky. Napiiklad
zdrava a chutna dieta vyrovnava a usmituje jin a jang a také principy akupunktury se snazi
zasdhnout do porouchanych proudii mezi jin a jang v lidském téle. Taoistickd "I Ting" (Kniha
promén) formuluje zptisob mysleni pomoci protikladi, kodifikuje archetypalni vzorce "Tao",
které nachazime v ptirodé¢ i svéte lidi. I kdyZ se dnes na "I Ting" pohlizi jako na néco
podobného kiist'alove kouli, ur€ené k vésténi budoucnosti, jeji skutecna funkce spocivala v
poskytnuti prostfedku k porozuméni tendenci inherentnich v souc¢asnosti. Kniha sama o sobé
je dokumentem, ktery ma mnoho spole¢ného s modernimi pokusy porozumét dynamice
transformace a zmény.

Mnoho z téchto predstav Taoistl vnesl do zapadniho mySleni svou praci Herakleitos a pak
bylo rozvijeno a riznymi zpisoby vyjadfovano generacemi teoretikll spolecnosti a védci,
kteti se hlasili k tomu, co dnes oznacujeme jako dialekticky pfistup k realit¢. Naptiklad tyto
piedstavy siln€ ovlivnily Hegelovu praci, coz byl némecky filozof 19.stoleti, ktery
dialektickou metodu vyrazné rozpracoval a déle ovlivnily prace socidlnich teoretikil, jako
byli Karl Marx a Mao Ce-Tung. Tito teoretikové rozvinuli dialekticky nazor, Ze svét se vyviji
v dtsledku vnitinich napéti mezi protiklady do vyznamné teorie spolecenské zmény.
Naptiklad Karl Marx pouzil dialektickou metodu ve ¢tyfech dilech svého "Kapitalu" k
odhalent, jak ekonomické a spolecenské protiklady slouZzi jako zéklad sebetransformace
spole¢nosti.

Na nékteré ¢asti Marxovy prace se nyni podivame bliZe, protoze poslouzi jako dobry piiklad
dialektické¢ho mysleni. Vzhledem k tomu, ze Marx analyzovat spolecnost své doby,
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soustfed’uje svou pozornost na napéti a sily, pisobici v kapitalizmu. OvSem metodu lze pouzit
k rozboru vSech druhti spolecnosti a organizaci, protoze dialektické principy jsou univerzalni.

Dialekticka analyza: jak se spolec¢nosti a organizace méni.

I kdyz riskujeme pfilisné zjednoduseni, da se fici, ze hlavnimu jadru Marxovy analyzy a
povaze jeho zavéri mizeme porozumét tak, ze jde o vyraz tii dialektickych princip. Jak je
patrné z ukazky 8.6, kombinuji se tak, ze poskytuji zdkladnu pro komplexni vysvétleni
procesti, stojicich v pozadi jak postupnych evolu¢nich ¢i revoluénich zmén. Marx chtél svou
metodou najit zakladni tenze a protiklady, formujici danou spolecnost a sledovat jejich odraz
v podrobném vzorci Zivota spolecnosti. Pfitom stanovil "zakony pohybu" spolecnosti a
dokumentoval, jak jedno stadium spolecenské organizace nevyhnutelné vede k dalSimu.

Marx vychazel z predpokladu, Ze je nutno zacit porozuménim materialnich podminek Zivota,
pomoci kterych 1idé zajist'uji a reprodukuji svou existenci. Za podminek kapitalistického
zpusobu vyroby tyto podminky spocivaji v tom, ze prace je organizovana tak, ze jisti
jednotlivci zaméstndvaji jiné za Gcelem tvorby zisku a akumulace kapitdlu. Marx tedy
analyzoval povahu a disledky procesu akumulace kapitdlu jako prostfedku k odhaleni
zékladnich protikladi a zdkonti pohybu, ktery tim vznika.

Aby tohoto cile dosahl, zkoumal nejjednodussi formu kapitalistického bohatstvi, jednoduché
zboZi a sledoval vnitini protiklad mezi jeho "uZitnou hodnotou" (hodnotou, kterou ma pro
uspokojovani potieb) a jeho "sménnou hodnotou" (hodnotou vyrobku na trhu). Pfi analyze
tohoto protikladu vénoval zna¢nou pozornost konceptu "nadhodnoty", ktera vznika, kdyz
n¢kdo té€zi z rozdilu mezi uzitnou a sménnou hodnotou. Ziskavani nadhodnoty je zdroje
kapitalu a bohatstvi. V dnesni dobé bézn¢ vnimame kapital jako majetek nebo néjaky objekt
a zisk pohlizime jako na odménu za iniciativu a podnikavost. Marx nabizi jiny pohled, dava
piednost soustfedéni pozornosti na to, jak generovani zisku a akumulace kapitalu stavi lidi do
vzajemnych konflikti. Na tento jev pohliZi dialekticky, v pojmech sil, které stavi kupujici do
zapasu s prodavajicimi, zdlraznuje, ze generovani nadhodnoty vzdy spociva ve schopnosti
platit méné nez by bylo nutné jinde a tak tedy vzdy vznikéa na ukor druhého partnera ve
vztahu. Marxisticky ekonom Ernest Mandel postiehl, Ze toto dialektické chapani povahy
kapitalu a bohatstvi vyjadiuje starobylé presvédCeni, ze Merkur, bith obchodu (a
etymologicky kofen slova "merchant", kupec) je také bohem zlod&jti - ovSem také staré
anarchistické heslo, ze "vSechno bohatstvi je kradené". Dialekticky vzato, kapital, bohatstvi a
zisk pochézeji z antagonizmu a maji své vlastni momentum.

Ukazka 8.6: T7i principy dialektické zmeény.

Marx sam nikdy nepsal o dialektické metode, kterou ve své praci pouzival a daval prednost
ukazat ji primo na prikladech konkrétnich rozboru urcitych situaci. Neprekvapuje proto Ze
Jjeho pristup k dialektickeé analyze se stal predmeétem nejriiznéjsich interpretaci. Jedno z
nejzietelnéji vyjadrenych a vlivnych stanovisek najdeme v "Dialektice prirody"” Fridricha
Engelse. Pres urcity deterministicky nadech poskytuje uzitecny pohled na Marxovu teorii
socialni zmény, vychdzejici ze trech principu:

1. Vzajemny prinik (boj nebo jednota) protikladii.
2. Negace negace

3. Premena kvantity v kvalitu.

Prvni princip vysvétluje procesy samovolné zmény, kde dany jevy se meni v diisledku napeti
mezi obéma protejsky. Tento princip vychdzi z predstavy protikladi a Marx jej pouziva k
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vysvétleni toho, zZe jeden spolecensky rad nevyhnutelné nahrazuje jiny. Napriklad jednani,
kterym se nejaka osoba snazit ovladat jinou povede ke spusténi procesu odporu, ktery Celi
ptivodni snaze si ji podridit. Jednani, plynouci ze snahy kontrolovat druhého samo spousti
dusledky, které pusobi zcela opacné.

Druhy princip vysvetluje jak se zména miiZe stat vyvojovou v tom smyslu, Ze kazda negace je
odmitanim predchozi formy a presto si z ni néco ponechava. Tak jednani, vedouci ke
kontrole miize negovat opacné jednani , které pak je dale negovano jinym (negace negace) a
tak dale. Kazdy ndsledujici vzorec kontrolniho jednani si uchovava prvky predchozi negace.

Treti princip vysvétluje proces revolucni zmeny, kterou jedna forma spolecenského radu
ustupuje jiné. Marxisté to nazyvaji jako "presuny totality"(totality shifts). V prirodé existuje
mnoho procesi, ve kterych kvantitativni zmény nakonec vedou ke katastrofé a ta ke zmené
kvality. Voda absorbuje nariist teploty az do bodu varu a pak se méni v paru. Na velblouda
Ize nakladat ¢im dal vice nakladu, az mu nakonec posledni stéblo zlomi zada. Podobné
proces lze zaznamenat i ve strukturdch spolecenské organizace. Procesy, kterymi druhé
kontrolujete a opacné procesy az do okamziku, kdy jiz Zadna dalsi spolecenska kontrola nenit
mozna, vyusti v novou fazi spoluprdce ¢i destruktivniho chovani. Kumulativni spolecenské
zmeény tak mohou poslouzit jako zaklad revoluce, kterd zméni zaklad dané spolecnosti.

Kdyz tyto tri dialektické principy kombinujeme, dostaneme bohaty a slozity obraz povahy
zmen. Marxova spolecenskd analyza zdiiraznuje, Ze spolecensky rad generuje vnitini
protiklady, které potlacuji jeji puvodni ucel a to vede k neustalym vzorciim negace a dalsi
opacné negace. Negace negace vysvétluje progresivni vyvoj systému az po dosazeni mezi, kdy
Jiz napéti mezi svymi protiklady nemiize unést.

Tyto tri principy pomahaji vysvétlit transformace vSech spolecenskych systémai.

Marxtv "Kapital" doklada, jak tyto antagonizmy pusobi. Ukazuje napiiklad, jak produkce
nadhodnoty vytvari protiklady mezi zajmy kapitalisti a pracovni silou. Jednou z vyraznych
vlastnosti primyslového kapitalizmu je jeho snaha zvétSovat nadhodnotu vyuzivanim
pracovni sily. K tomu miiZe dochéazet jen tehdy, kdyz uzitna hodnota pro zaméstnavatele, tj.
hodnota, generovana zaméstnavanim pracovniki, ptevysuje sménnou hodnotu, ktera byla
délnikiim proplacena ve form¢ mzdy. Marx tvrdi, Ze boj o nadhodnotu tak kapitalistu
doslova vede ke snaze redukovat naklady na pracovni silu. Historicky vzato, kapitalisté se o
to snazili fadou zptsobti: prodluzovanim pracovni doby za stejnou mzdu, redukovanim mezd,
, zvétSovanim produktivity prace jeji lepsi organizaci, zavadénim stroji, zveétSovanim
kontroly pracovnikl v pracovni dob¢ nadtizenymi, pouzivanim lacinéjsi pracovni sily kdy je
to jen mozné (napiiklad zaméstnavanim déti, zen, lidi z tzv.Ttetiho svéta) a nahrazovadnim
inherentni konflikt je obsazen v povaze nadhodnoty. Tvrdi, ze v dasledku toho, ze
kapitalisticka vyroba existencn¢ zavisi na rozdilu mezi uzitnou a sménnou hodnotou
znamena, ze vzdy bude existovat konflikt mezi kapitalisty, cht&jici vytvaret zisk a
pracovniky, snazicimi se o lepsi mzdy. Konflikty, objevujici se v Marxové teorii - mezi
kapitalisty a déIniky, vedenim a odbory, vladnouci tfidou a proletariatem, vyrobci a témi kdo
nevyrabi, ekonomickou zakladnou spolecnosti a jeji politicko ideologickou nadstavbou -
vSechny prameni z rozporu mezi uzitnou a sménnou hodnotou a povahou tohoto
jednoduchého zbozi. Podle Marxe se cely Zivot v kapitalistické spolecnosti odviji v disledku
téchto zakladnich rozport.
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Marx tvrdi, ze krize kapitalizmu jsou logickym pokracovanim stejnych zakladnich protiklad.
Naptiklad, za podminek trzniho soupeteni lze trzni hodnotu zvysit jen tim, ze budeme mit
lepsi vykony nez soupefi. Casto to znamena, Ze vyrobky, které produkujeme, budeme
prodavat za niz§i cenu , coz firmy vede ke snaze o ekonomi¢nost ve vyrob¢ nebo k hledani
novych trhti , protoze samo snizovani cen spise vede ke snizovani ziskavané nadhodnoty a
kdyz totéz ¢ini konkurence, nadhodnota se ztrati zcela. Trzni podminky tedy firmy stavi do
soutéze o nalezeni podminek zplsobll jak snizovat jak ndklady na praci, tak i1 ostatni naklady.
Casto to znamena nakup novych stroji a to jsou znaéné investice kapitdlu. Snaha o nartst
nadhodnoty tedy ¢asto nuti firmy riist a riskovat stary kapital v nadéji, ze vyprodukuji novy.
Cim vsak jsou kapitalové investice vétsi, tim je mensi praimérny zisk, ktery ma vzdy tendenci
klesat. V situaci, kdy existuje vysoky primérny zisk, coz je pfipad novych firem, vyvoj vede
k poklesu ziskovosti. Ziskovost pii expanzi firmy také nakonec klesd. Vysledkem této
tvrdé logiky jsou nadbyte¢né kapacity a neziskovost mnoha ¢asti mnoha odvétvi primyslu.

si vynucuje jejich vnitfni reorganizace. Casto trpi pravé ty nejmensi, protoZze nemaji dosti sil,
aby boure vydrzely. Krize kapitalistického systému se nejzietelnéji projevuje v bankrotech
malych firem. I kdyz se osudy jednotlivych firem mohou zdat jako oddélené jevy, ve
skutec¢nosti spolu tésn¢ souvisi.

Tyto problémy jsou Casto doprovazeny ostrymi konflikty s pracujicimi, protoZe efektivnost,
nutnd k udrzeni kompetitivni vyhody je ¢asto hledana v nartistu produktivity prace mnohem
vEtsi, nez je narist mezd nebo v nahrazovani zivé prace stroji. V obou ptipadech lze zmén
doséhnout jen pomoci né€jaké formy stietu s pracovniky, zejména, pokud jsou organizovani v
odborech. Tyto stfety a boje jsou o to intenzivngjsi, Ze kapitalisticka vyroba vytvaii uvniti
svého systému nestabilnost. Naptiklad v obdobi rostoucich podnikatelskych aktivit vede
poptavka po pracovnich silach k ristu mezd. Nartast mezd vSak vede k poklesu nadhodnoty
To zade k nezdjmu o pracovni silu a spiSe vétsi zajem o investice, které by Zivou préaci Settily.
Poptéavka po zivé praci klesd, a to vede ke vzniku klesajici ¢asti cyklu. Timto zptisobem vede
honba za nadhodnotou ke krizim , rozkvét je nasledovén recesi a stagnaci. Marx tvrdil, Ze
tato logika cyklu podnikani je vlastni (je v ném svinuta , je inherentni) kapitalistickému
systému a nabidl své vlastni vysvétleni piivodu inflacnich procest, jak je uvedeno v obr.8.2.

Mnoho konfliktti, vznikajicich mezi kapitdlem a pracovni silou tak pfimo nepochézi z postoji
nebo jednani zadné z obou stran, je ale vysledkem vztaht, které ma systém vytvaieny vici
nadhodnoté. PovétSinou jsou zajmy kapitalu urovany procesy a tlaky snizovat mzdy co
relativni a ne absolutni Groven mezd. Logika tohoto systému dava zaméstnanctim pocitit, ze
musi nechat mzdy co nejnize, aby firma obstala a z podnikani nevypadla, protoze bez neustalé
péce o efektivnost firma ztrati kompetitivni vyhodu. Pokud vSak odbory této efektivnosti,
vedouci k absolutnimu nebo relativnimu snizovani mezd ¢i nezaméstnanosti neceli, ¢lenstvi
v nich bude fluktuovat nebo se stane predmétem prodeje a nakupu - jako je tomu i v piipade
jiného zbozi na trhu. Neni proto divu, Ze se management i délnici dostévaji do ostrych sport -
boj na obou stranach je Casto bojem o preziti . Nejcastéji se navzajem vnimaji jako neptatelé
a spiklenci, usilujici o zni¢eni druhé strany. Zameéstnavatelé usiluji o podryti autority a
kontrolu moci odbord, odbory se snazi s managementem bojovat kde je to jen mozné snazi se
zajistit zvySovani mezd, protoze i kdyz roste produktivita, bez boje se mzdy nikdy zvysSuji.

vvvvvv

kapitalistického zptisobu vyroby a pro¢ tvrdil, Ze tento antagonizmus skon¢i pouze tehdy,
kdyz d€lnicka tfida pfevezme fizeni vyroby. Marx spatifoval postupné naznaky tohoto procesu
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v tom, ze délnici, sjednocovani piimo kapitalistickym procesem, ziskavali schopnost
organizovat se na komunitnim principu, nahrazovat vykofistovani vynucované bojem o
nadhodnotu zplsobem zivota, ktery si klade za cil vyjadieni a rozvoj lidskych schopnosti.
Ve své analyze tohoto procesu neustéle zdlraziiuje to, Ze kapitalisticky systém vede ke svému
vlastnimu zniceni v dasledku své vlastni vnitini povahy. Centralizace vlastnictvi kapitalu a
vyrobnich prostfedkl ve stale uz§im okruhu vlastnikti, coz je disledkem boje o nadhodnotu,
soustied’'uje a sjednocuje 1 pracovni silu. Systém tak vytvari "pouta" nebo vzdjemné se
ovladajici mechanizmy, které jej zenou od jedné krize ke druhé, coz, podle Marxe, nakonec
povede k transformaci ("posunu totality") - komunitni vlastnictvi vyrobnich prostfedki
nahradi kapitalistické soukromé vlastnictvi. Marxovu vize nové spole¢nosti formuje
dialekticka myslenka, Ze systém kapitalistického vlastnictvi , ktery negoval systém
individuélniho vlastnictvi (a ten opé€t vznikl na zdklad€ ptimé individudlni vyroby) bude sam
negovan systémem, ktery si podrzi urcité vydobytky kapitalistické éry , zejména spolupraci
lidi a koncentraci vyrobnich prostiedki (ve formé spolecného vlastnictvi). To samoziejmé je
negace negace (ukéazka 8.6).

Jak je vSeobecné znamo, k této kvalitativni spolecenské zmén¢ nedoslo. (Sovétsky svaz a
podobné staty, kde vlada vladla neodpovidaly marxistickému modelu, protoze podobné¢ jako v
u jejich kapitalistickych sousedd, i ony byly zalozeny na ziskdvani nadhodnoty od pracovnich
sil. Lisi se spiSe v ideologii a politice a ne v ekonomickych zdkladech.) Podle Marxovych
kritikti to je diikazem, ze jeho analyza je chybna. Podle jeho obhdjcti to vSak ukazuje jen to,
ze Marx, ktery zemiel v r. 1883, zemfel pfili§ brzy na to, aby mohl vzit v ivahu pruzny a
promysleny zplsob, jakym se bude kapitalisticky systém rozvijet ¢i vynalézavost ve zpiisobu,
jakym bude alespon doc¢asn¢ zvladat své kontradikce. K podpote svého nézoru tikaji, Ze
mnoho z jeho nejvyznamnéjsich predpovedi obstalo v testu ¢asu - naptiklad, jeho predpovédi,
tykajici se akumulace kapitalu, rychlé tempo vyvoje techniky, nariist produktivity prace,
zvétSujici se koncentrace kapitalu ve stale menSim okruhu osob, transformaci prace do
namezdni prace a zanik soukromého vlastnictvi, dale pokles ziskového rozpéti, rostouci
ptirtstky nadhodnoty a cyklus fluktuujici mezi konjunkturou a depresi, stale trvajici konflikt
mezi praci a kapitdlem, managementem a odbory. To vSe je pomérné vyznamné, uvédomime-
li si, Ze Marx psal svlij Kapital za Gsvitu primyslové éry, kdy vétSinu modernich ekonomii
dominovaly zemédé€lstvi, malé podnikani a jesté pted vznikem velkych odborovych
organizaci, mnohonarodnich korporaci, vynalezem rozhlasu, telefonu, automobilu, letadla a
automatizace. Marx chybil v anticipaci riistu zivotni urovné vétSiny délnické tfidy na Zapadé,
ve vyvoji smiSené ekonomie a rozsahu, ve kterém bude stat regula¢né zasahovat do
ekonomického a spole¢enského Zivota - 1 kdyz vzdy tvrdil, Ze lohou statu je slouzit zajmim
kapitalu.

Podle ndzoru Marxovych obrancti jsou tyto nedostatky pomérné malé ve srovnani s jeho
uspéchy a v zddném piipad¢ nesnizuji platnost jeho piistupu, protoze jen upozoriuji na
nutnost dotahnout jeho analyzu do konce. Marx se soustfedil na hlavni kontradikce, svinuté v
logice akumulace. Tato analyza je dokonale konzistentni s ideou, ze existuje irovni nebo
hnizd protimluvii obsazenych uvniti onéch hlavnich kontradikci, které produkuji pocetné
soubory ptipadl dialektickych protikladl , formujicich podrobné strukturni vzorce rozvijejici
se v pribéhu vyvoje spolecnosti. Spolecnost je tak formovana tsilim po ziskavani
nadhodnoty , coz stavi praci proti kapitalu, muze proti Zenam, bil¢ proti barevnym narod proti
narodu a tak dale. Dominujici rozpor prace a kapitalu vytvaii ramec, ve kterém se objevuji
dalsi rozpory.
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Kdyz se podivame na vyvoj kapitalizmu podrobné&ji uvidime, Ze jeho bohaté a vyvijejici se
textura je vysledkem této dialektické logiky. V dobach ekonomickych krizi a vysoké miry
nezamé&stnanosti neni vyjimecné, ze nezamestnani vidi sviyj urcity, z hlediska celku dil¢i stav
jako vysledek ptsobeni dalSich prvki, patticich do pracovnich sil - napf. "pfist€éhovalci ndm
berou praci", "mohou za to odbory, které nasi praci udélaly prili§ drahou", "prace Zen déla z
muzi nezaméstnané" a ne jako rozpory uvnitt samotného ekonomického systému. V ¢asech
prosperity zmény, které zlepSuji situaci a status pracovnich sil vznikaji z protiklada, které
jsou obsazeny v dominantni opozici prace i kapitalu. Napiiklad, sila odbori vytvati politickou
moc, kterd ustanovuje minimalni platy a programy v oblastech vzdélavani, zdravi, socialni
péce a ty mohou pozd¢ji pusobit jako svazujici vazby v procesu akumulace kapitalu a
vytvareji fiskalni a jiné krize tohoto systému. Jiny ptiklad, rozpory zapadnich
kapitalistickych spolecnosti se Casto fesil tak, ze se problémy "vyvezly". Mnoho starych
konflikti mezi kapitalem a praci, vladnouci a pracujici tfidou se v dne$ni dobé odrazi nv
mezinarodni délbé prace a mezinarodni tiidni struktutfe. Délnicka tiida, podporujici fadu
zapadnich zemi, dnes Zije v zdmofti, ve Tietim svéte.

ZlepSovani a pruznost kapitalistického systému hodn¢ dluzi tomuto druhu dialektického
vyvoje. Marxova analyza nezachytila celé jeho bohatstvi , 1 kdyz je jeho existence zcela v
souladu s jeho pojetim povahy zmén. Historickd zkusSenost nas vede k ndzoru, ze Marx
precenil snadnost, se kterou bude mozné nahradit kapitalisticky systém kvalitativné jinou
formou spolecenské organizace a dnes to vypada tak, ze primarni negace kapitalizmu bude
pramenit z nezvratného znecisténi planety , z tlakl Tietiho svéta nebo obav z nuklearni
destrukce a ne z revoluce, jez by vznikla d€lnickou tfidou na Zapadé€. NaSe spolecnost se
vyviji dialektickym procesem, a dialektickd metoda analyzy, kterou razil Marx, zstava
klicové vyznamnou - i kdyz pfesnd podoba socialni zmény asi nebude vypadat tak, jak si to
piedstavoval.

Zivot s protiklady a zvldddini proudii.

Predstava, Ze Marxova prace patii do oblasti politické ekonomie a ideologie je v popularnim
védomi tak silnd, Ze je Casto obtizené pohlédnout na ni nezaujaté. Kdyz si v§ak odmyslime
zhrubéni do hesel a slogantl, a to byl osud fady nazordi na marxizmus,a vzpomeneme na to, ze
sdm Marx se prohlasil za "nemarxistu", protoze chtél zdiraznit vyraznou misinterpretaci i
zneuzivani svého dila, uvidime, Ze jeho analyticky pfistup je velmi silny. Podobné jako staii
taoisté, snazil se 1 on svrchované porozumét vzdy pritomné dynamice, jiz se sveét proménuje
jako produktu napéti mezi protiklady. Rozborem téchto sil ziskdme dobré nastroje k
porozumeéni tomu jak se vét rozviji a jsme diky jim schopni si uvédomit docasné jevy a
udélosti uplné v jiném svétle.

Kdyz optikou marxova pfistupu pohlédneme na rozvoj primyslu, je patrné, jak rostouci
industrializace a urbanizace v 19.stoleti ve skute¢nosti vyprodukovala odborové
organizovanou a militantni pracovni silu, kterd potom zacala formovat budouci primyslovy
rozvoj. Vidime, jak dehumanizace prace, ktera industrializaci doprovézela, vedla ke hnuti
"lidskych vztahti" (human relations). Vidime, jak uspéch a moc odbord vedly k
internacionalizaci pracovni sily a nahradé¢ zivé sily roboty. Vidime, jak uspéch téchto
strategii, snazicich se o sniZzovani vyrobnich naklada vytustoval v Zapadnich zemich v
nezaméstnanost , kterd navic vedla k odstranéni primarnich trhti, pro které se produkty
vyrabély. Vidime, jak nezaméstnanost a potfeba udrzet spotifebu vedla ke "statu se silnym
socidlnim zabezpeCenim" (welfare state), ktery, protoze spotfebovava nadhodnotu, musi zit z
nadhodnoty produkované jinde, vytvari fiskdlni a jiné krize, které¢ pak svymi disledky
otfasaji celou spolecnosti. Vidime, jak bohatstvi rozvinutych zemi produkuje chudobu a
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pramyslova gheta ve Tretim svété. Vidime, jak prosperita Zapadu vede k jeho vlastnimu padu
s tim, jak vznika délnicka tfida ve Tietim svéte, schopna piebirat do svého vlastnictvi mistni
vyrobni prostfedky, které tuto prosperitu vytvareji. Vidime, jak se vlada lidi nad piirodou
obraci proti nim samym - problémy se zneci§ténim a obecnym zhorSovanim prostiedi hrozi,
ze nad lidmi ptevladnou.

Ve vsech téchto ptipadech nehovofime o linearnich procesech, kdy A je pticinou B. SpiSe se
divame na sebe se posilujici protiklady, kde jedna stranka jevu vede ke vzniku a posilovani
opac¢né. Tak industrializace ma tendenci produkovat vznik odbort, jako silu industrializaci
opacnou. Bohatstvi sméfuje ke vzniku chudoby, ktera posiluje sily, bohatstvi podlamujici.
Vsechny jevy generuji latentni tendence a protiklady, které¢ smétuji k jejich proméné. Nas
zvyk "myslet linearné", o kterém jiz byla fe¢ diive, omezuje nasi schopnost myslet
dialekticky. Nedaii se nam proto vidét kli¢ici semena budoucnosti, vzdy svinutd a obsazena v
protikladech, tvarujicich soucasnost.

Dialekticka ptedstavivost nas pobizi k zahrnovani protikladi i proudéni mezi zakladni
vlastnosti reality. Podobné¢ jako v piipad¢ teorie vzajemné pti¢innosti, vede nas k chapani
veci v pojmech zpétznovazebnych smycek, ovsem smycek zvlastniho druhu, diky kterym
poznavame, ze kazda akce budi pohyb opaénym smérem - protiakci. To ma vyznamné
disledky pro zplisob, jakym organizujeme vSechny oblasti Zivota a vede nas to k poznéni, ze
parametry organizace urcuji body, ve kterych se sbiraji sily dezorganizace, ze snaha néco
kontrolovat vzdy generuje sily plisobici opacné a ze kazdy uspéch je vychodiskem pfistiho
potencialniho netuspéchu.

V tomto druhu dialektické analyzy je dalezité si uvédomit které sily a protisily jsou primarni
a které podruzné. Jak jsme si fekli, protiklady vyrastaji z protikladi, tvoii strukturni vzorce
zmén a vyznam primarnich protikladii miize byt maskovan celou $kdlou riznych a jen
povrchnich rozdili. Dobra analyza zmén a dispozic a tendenci inherentnich v souc¢asnosti
proto vyzaduje, abychom se chopili zakladnich sil, formujicich organizaci a spole¢nost. Je-li
Marxova analyza spravna, pak mozna zjistime, ze tyto sily spoc¢ivaji ve strukturach, kterymi
produkujeme a udrZzujeme materialni stranky nasi existence, tj. v ekonomice. Je zajimavé, Ze
mnoho lidi z podnikani s tim bude pohotové¢ souhlasit. Marxtv pfistup k socidlni analyze je
zcela konzistentni s mnoha soucasnymi ptistupy. Nuti nds vsak jit dile a ne pouze pfijimat
pravidla soucasné ekonomiky jako "Zivotni fakta", nuti nas analyzovat a porozumét tvofivym
protikladiim a tendencim, jez jsou v téchto pravidle "svinuta".

Jakmile zaéneme timto zptisobem chapat svét, nevyhnutelné se dopracujeme k otazce po
rozsahu, ve kterém jsou nase zivoty determinovany logikou rozvijejicich se protikladt. Je
jasné, ze mnoho kazdodennich zkuSenosti je tvarovano silami, nad kterymi mame, jak se zda,
jen malou moc. Manazer mize mit dojem, Ze pfi formulovani strategie firmy nema Zzadnou
volbu, jen se drZet platnych pravidel trhu a prostfedi obecné. D¢lnik miize mit dojem, ze
pracovni prilezitosti i moZnosti jeho kariéry jsou predem dany jeho vzd€lanim a
spoleenskym plivodem. V obou téchto ptipadech logika "systému" nebo "prostiedi" se bere
jako dominujici a uvedené postavy se citi jako hraci ve hie - role pro né napsal n€kdo jiny a
jinde. Toto je samoziejmée klasicky vyklad, prezentovany v mnoha interpretacich Marxe.
Uznava, Ze pokud budeme mit pasivni postoj k realité, skutecné ziistaneme vézni systému, ve
kterém zijeme. Na druhé stran¢ vSak {ika, Ze - alespoil v principu - miZzeme mit na logiku
pusobici na nase chovani alespon néjaky vliv. Miizeme se o to pokusit tim, Ze se pokusime
sily a napéti protikladii, formujici systém, vidét v jiném ramci a tim ovlivnit smér jejich
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pusobeni. I zde je dulezité rozlisit primarni a sekundarni protiklady. Pokud se nase konani
zaméii na ty sekundarni, pak budeme mit moc €init v naSem svéte jen relativné povrchni
zmény. Jak Marx 1 dalsi dialektici ukdzali, vyznamna a trvalé zména nakonec zavisi na nasi
schopnosti pfeformatovat primarni protiklady, v jejichz rdmci jsou obsazeny ty ostatni,

povrchni protiklady.

Pro praxi plsobeni na organizacni a socialni zmény ma dialektické analyza dilezité
disledky. Nabada nas, abychom pfemysleli o zptsobech, jakymi pfeformatovat protiklady
mezi kapitalem a praci, muzi a zenami, barevnymi a bilymi, soukromym sektorem a vladou,
zaméstnanymi 1 nezaméstnanymi, kapitalizmem a komunizmem, bohatymi a chudymi
narody, mladymi s starymi, organizacemi X a organizacemi Z, dokonce i mezi vyrobou a
prodejem - pieformatovat tak, abychom sily, generované témito protiklady vyjadfily jinym,
novym zpusobem. Dialekticka analyza ndm tak ukazuje, Ze fizeni organizaci, spolecnosti ¢i
dokonce osobniho zivota v konecném dusledku zavisi na zvladani protiklada. Je to
nejzietelnéj$i v dobach krizi, kdy si soupeftici hodnoty a logiky vynucuji uplatnéni ve stiedu
"jevi§té", jsou jasné vidét protikladné tendence, formujici spole¢enskou realitu. Reseni téchto
krizi vzdy spociva v tom, Ze jedna sila dominuje opacnou nebo v tom, zZe nalezneme zpisob,
jak ptfeformulovat ramec situace a tim rozdily naleznou nové sjednoceni s dal§im protikladem,
napt. kdyz vedeni i pracovnici sjednoti své sily a soupeti s konkuren¢ni organizaci. Pfestoze
mnozi sni o bezkonfliktnim zivote, takové vize jsou nerealné. Dialekticky pfistup k realité
iikd, ze napéti a protiklady budou vzdy, i kdyz se bude ménit mira jejich explicitnosti a
formy v souladu s charakterem protikladf. Co si jednici i1 organizace nakonec skute¢né¢ mohou
zvolit, je druh protikladi, které budou formovat vzorec jejich kazdodenniho Zivota.

Silné stranky a meze metafory proudéni.

Casto bereme zménu jako samoziejmou, bereme ji jako vnéjsi silu, ménici svét kolem nés a
pfipravujici ndm vSechny mozné nové problémy, se kterymi se musime vyrovnavat. Jednou z
klavnich silnych stranek metafor, uvedenych v této kapitole je, ze se snazi dostat na kloub
povaze a zdroji zmény tak, abychom pochopili jeji logiku. To ma dalekosahly vyznam pro
zpusob, jakym organizacim rozumime a fidime je. Existuje-li vnitini logika zmény, formujici
svét, pak je mozné zmeéné porozumét a fidit ji na nové a vyssi trovni mysleni - 1 jednani.

Zkoumame-li soudobé mysleni o fizeni zmén v pracech teoretiki organizaci zjiStujeme, Ze ke
zméng pristupuji na dvou trovnich. Prvni z nich je ptfedevs§im popisnd a snazi se identifikovat
a katalogizovat projevy zmény, napf. v pomoci diskretnich udélosti, ovliviiujicich povahu,
tempo a smér technologickych, trznich, demografickych a dalSich sociometrickych fluktuaci.
Druhd je analytiCtéj$i a snaZzi se charakterizovat zménu pomoci abstraktnéjSich konceptil,
jako je stupeini neurcitosti nebo turbulence. Tyto pokusy jsou dobré pro popisy a klasifikace
povahy zmén, nevysvétluji vSak jejich zakladni dynamiku. Umoziluji ndm formulovat teorie
o tom, jak mohou organizace reagovat na rizné typy zmen, neposkytuji vSak zadna voditka,
jak by organizace mohly zacit ovliviiovat povahu zmény, se kterou se setkdvaji. Abychom
toho dosahli, potfebujeme se posunout k vyssi trovni mysleni, kterou ndm nabizi metafora s
proudénim. Musime se pokusit porozumét jak diskretni udélosti skladaji dohromady nasi
zkusenost zmény, zkuSenost, kterou pouzivame v naSem tfidéni jistot a nejistot prostiedi a jak
jsou ony jevy vytvareny logikou, svinutou (obsazenou) v samotném procesu zmény.

Porozuméni této logice otevird nové moznosti pro uvazovani o zmeéné i moznosti na ni

pusobit (vyrovnavat se s ni). ProtoZe spiSe nez se snazit vyrovnavat se s vnéjSimi projevy této
logiky, napft. diskretnimi udalostmi, které¢ zvysuji nejistotu, mizeme radéji soustiedit své
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snazeni na logiku samotnou. Tim vlastn¢ za¢indme formovat a vést sily, o nichz jsme
piesvédceni, ze jsou soucasti objektivni reality a tedy zdanlivé nezévislé na naSem pilisobeni.

Tti predstavy zmény, kterymi jsme se v této kapitole zabyvali, poskytuji alternativni zptsoby
mysleni o procesech i logice zmény. Postihuji, jako metafory, rizné aspekty proudéni, ktera
formuji nas kazdodenni Zivot a vedou nas k chapéani proudu riznymi zplisoby: jako
autopoietické projevy naseho vlastniho jednani, jako sit’ vzajemni pficinnosti, formovany
kladnymi a zdpornymi zpétnymi vazbami a jako dialekticky proces rozvijeni protikladi.
Nabizeji nam i riizné prostredky, jak zménu zvladat. Teorie autopoiese fika, Ze nejlépe
muzeme zménu zvladnout uvédomovanim si sebevztaznych procest, jejichz prostiednictvim
organizujeme a vytvarime nase prostfedi. Déle, ze jsme schopni ménit povahu zmeny
nahrazenim egocentrickych pfedstav takovymi, které rozumi nasi vzajemné zavislosti na
ostatnich. Pohled na zménu z hlediska vzdjemné pricinnosti rozpracovava podobny nazor,
vede nas k soustfedéni pozornosti zejména na povahu vztahli a vzajemnych vazeb a k fizeni a
usmériiovani téch vztaht, které ovliviiuji vzorce stability a zmény. Dialekticky pfistup nas
vede k chapani protikladl jako zdrojim svét formujicich zmén a k jejich zvladani pomoci
zmén formatu situace, ve které protiklady spatiujeme. Pres své rozdily, vSechny tii strategie
maji mnoho dopliujicich se vlastnosti a bezpochyby je lze integrovat tak, aby se staly
vyznamnym néstrojem k ovlivilovani logiky, kterou pouzivame ke tvorb¢ a reprodukci
naseho svéta.

Ptedstavy, rozvijené v této kapitole, jsou prostfedky ke zkoumani toho, co se oznacuje jako
"hloubkova struktura denni reality". UmoZziuji ndm rozumét naSemu svétu jako projevu
hlubsich generativnich procest nebo, feceno pojmy Davida Bohma , jako explikatnimu nebo
rozvinutému fadu hlubsi, implikatni reality. V tomto ohledu zde existuje souvislost s
mySslenkami, formulovanymi v kapitole 7., kde tvrdime, ze kazdodenni zivot je mozno chapat
jako projev nevédomi. Zvlastni ptinos této 8. kapitoly spociva v myslence, Ze skryté procesy,
které vposledku formuji realitu jsou svinuty v logice zmény, tvofici totalitu nasi existence. I
kdyz to mlze znit ponékud metafyzicky, ma tato myslenka velmi konkrétni dasledky.

Naptiklad, ve znaéné ¢asti védy 1 kazdodenniho zivota se tradi¢né soustfedime na
vysvétlovani toho, ¢eho se 1ze dotknout nebo je viditelné. V organizacich manaZzeti maji
podobny referencni ramec, formuluji problémy a jejich feSeni na zéklad¢ ztejmych
empirickych dimenzi situaci, se kterymi se museji vyrovnat. Pokud jsou myslenky této
kapitoly opodstatnéné, pak tyto tradicni zpusoby chapani nebudou pro plné a efektivni
porozumeéni situace stacit, pokud souc¢asné neumozni porozumét tomu, jak jsou tyto
povrchové vlastnosti skutec¢nosti formovany logickou zmény, ktera je zapticinuje.
Jednoduchy ptiklad - miizeme se snazit porozumét konfliktu mezi odbory a vedenim firmy o
rozhodnuti uzaviit vyrobni zdvod jako konfliktu zdjma. Vedeni firmy chce zavod zavfit z
ekonomickych diivod. Odbory chtéji jej nechat otevieny, aby uchranily pracovni mista pro
své Cleny 1 mistni komunitu, pro které zdvod predstavuje primarni zdroj pfijmi. Na
povrchové Urovni jevu miizeme fici, ze jsou vic¢i sob€ v opozici, protoze se snazi o riizné a
snad neslucitelné cile. Hlubsi analyzou vSak mlzeme zjistit, Ze jsou vii€i sobé v opozici diky
vzajemnému pusobeni skrytych sil, které tento druh krize vytvofily.

V sedmdesatych a osmdesatych letech se nachdzelo mnoho primyslovych firem z tradicnich
sektorti Zapadni ekonomie jako jsou uhli, ocel, doprava a te¢zky strojirensky primysl v
podobné kritické situaci. V dusledku toho, spolu management i odbory tporné bojovaly.

Tim, Ze se boji budeme snazit porozumét jako vyrazu sil, utvarejicich scénu pro bojové akce a
ne pouze jako vyrazu politického manévrovani obou zac¢astnénych stran, povede nas to k
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formulaci problému zavieni tovarny jako symptomu fundamentéalniho procesu, svinutém v
logice primyslového systému. Podobné krize vidime i v jinych situacich, naptiklad ve
zdravotnictvi s soudnictvi, kde fiskalni krize vytvari podnéty k racionalizaci a zeStihlovani
jejich fungovani, coz vede ke krizim jiného druhu. Napftiklad ve zdravotnictvi to méa podobu
konfliktu mezi zajmy efektivnosti a humanitnimi a profesiondlnimi z4jmy, v pfipad¢ soudniho
systému existuje zietelny konflikt mezi pozadavky na jeho u¢innost a rovnym piiznanim
prava a spravedlnosti, o které bojuji jak obcané, tak i soudcové. Podobné jako tomu bylo v
ptipadé problému uzavieni tovarny, problém lze vidét jako jednoduchy konflikt z4jmi nebo
projev té zakladni logiky, ktera systém pohani.

Zpisob, jakym se formuluje zdkladni problémy ma kriticky vyznam pro to, jak budou feseny.
Zamétime-li se na problém jako na stiet zajmil, pak najdeme feSeni jen v podobé¢ vitézl a
porazenych. Firma tedy tovarnu zavie a mistni komunité (a vlad€) nechd k feseni problém
nezameéstnanosti. Snahy po efektivnosti ve zdravotnictvi a soudnictvi vedou v obou
systémech k odchylkdm ve zplisobu jak pracuji a tyto odchylky se pak jako problémy
prendseji na uzivatele téchto sluzeb - nejsou feseny systémy samotnymi. Chapani problému
jako dusledku logiky zmény, ktera jej pisobi, vSak otevird mnoho riznych scénait feseni -
Zasto se fedeni tykaji samotné logiky celého systému. Casto to vede k novému porozuméni
z4jmam, jez se do problému promitaji a predefinovani vzajemnych vztahl ziicastnénych
stran.

Takové zmény definic vzajemnych vztahli normalné musi zacit logicky, zkoumanim urcitého
problému a jeho zapojeni do Sir§iho okruhu souvisejicich problémi v rdmci celého systému.
Tyto dalsi problémy je tfeba zkoumat v ramci SirSich souvislosti a hledat, jak se tykaji
ostatnich a jaké véci (z4jmy) maji spolecné. Tak tfeba mistni vybor, sdruzujici odbory a
vedeni firmy a zabyvajici se hleddnim vhodného zptisobu reagovani na mistni upadajici
podnik se mize nakonec spojit s jinymi skupinami, které chtéji zplisobit néjakou zménu
struktury vyrobniho sektoru $ifeji chdpané komunity a odstartovat politicka feseni. Podobné
i mistni soudni slozky, jejichz z4jmy byly piivodné mistni, mohou své jednani kombinovat
tak, aby nalezly feSeni v podob¢ dotovani a zmény struktury celého sektoru sluzeb tohoto
druhu.

Pti uvazovani o logice zmény jsme navadéni k novému proveéfovani zékladnich piedpokladu,
které na organizaci i spole¢nost pisobi. Velmi casto tyto predpoklady maji kotfeny v
ideologické vrstve a bereme je za dané a neuvazujeme o nich. Za podminek kapitalizmu
rizné podoby Darwinovského uvazovani schvaluji soupeteni jako nejucinnéjsi zptisob
organizace spole¢nosti. V komunistickych statech se pouzivaji riizné misinterpretace
Marxovy teorie k legitimizovani systému ustfedné fizené ekonomie a socialniho planovani.
Protoze principy, ze kterych tyto rtizné systémy vychazeji se obvykle prezentuji jako véc
ideologickych nebo politickych rozhodnuti, jen ziidka kdy se kriticky analyzuji podrobné
disledky a vnitini logika alternativniho systému. Clovék prosté musi véfit pfednostem
jednoho ¢i druhého. Myslenky, rozvijené v této kapitole fikaji, Ze struktury, tvotici hloubku
ruznych ideologii implikuji a podporuji rtizné logiky zmén, které je mozné disledné a kriticky
zkoumat. Tedy namisto toho, abychom pfijali zndmou tézi Adama Smithe, Ze kapitalisticky
systém je fizen "neviditelnou rukou" (trhu) a tudiz sledovani zajmi jednotlivce je rovnéz
prospésné pro spolecnost jako celek, mizeme podrobit logiku kapitalistického systému
podrobné analyze. Misto abychom akceptovali pfesvédceni Trockého, Lenina nebo Stalina
jako névody k vytvoteni dobré komunistické spolecnosti, miizeme analyzovat logiku i
fundamentélni tendence téchto spolecnosti. Myslenky, rozvedené v této kapitole , predstavuji
konkrétni zptisoby jak takové analyzy d¢lat.
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Nakonec, cela kapitola sméiuje k tomu, abychom si uvédomili, ze mnoho spolecenskych
problémil 1 problémi organizaci asi nelze fesit oddélené, jeden po druhém. Divody pro toto
tvrzeni jsou obsazeny ve shora uvedeném, jde vSak o tak dulezitou myslenku, Ze je ji tfeba
opét zdiiraznit. Jednoduse feceno, zakladni téze této kapitoly fikaji toto.Vzhledem k tomu, ze
problémy mohou byt jen pfirozenymi dusledky logiky celého systému v némz se objevuji,
miZeme je fesit jen zménou logiky tohoto systému. Jednoduchy piiklad: egocentrické a
fragmentované mysleni, diky kterému se lidé vnimaji jako oddéleni od svého prostiedi a
externalizuji problémy které nechtéji fesit, ma Casto patologické dusledky. Papirna produkuje
v disledku své vyroby odpady a né€jak by fesit problém jak s nimi nalozit. Nez si zplisobit
problémy s néklady za jejich likvidaci pfimo (coz by mohlo byt financné€ znicujici), uklada
odpad na skladky. Odpady vsak znecistuji vodu, jenZe to, aby voda byla opét Cistd, to uz je
problém nékoho jiného. I kdyz se miizeme snazit fesit tento druh problému legislativné a za
takové chovani ukladat finan¢ni postihy nebo apelovat na moralku a vétsi spolecenskou
zodpovédnost, zékladni problém vSak spociva v logice systému, ktery firmu vede myslet a
jednat timto fragmentovanym zptisobem. Za daného tohoto stavu mysleni je jasné, ze i kdyz
se tento problém vyftesi, budou stale vyskakovat nové problémy podobného druhu. Mnoho
soudobych problémil ma jakysi sebegereujici aspekt a toho se miizeme dotknout jen pokud se
budeme zabyvat logikou systému, kterd jim dava vzniknout. A to je pfesn¢ to, k ¢emu nas tato
kapitola navadi.

Metafora s proudénim ma ovSem sva omezeni. Za prvé, lze tvrdit, ze ptistupy, generované
timto zpiisobem uvazovani jsou pfilis idealistické. Napftiklad, feSeni libovolného problému,
které vyzaduje radikélni pfeformulovani logiky spolecenského systému asi narazi na odpor
systému. Ideologie, podporujici urcitou logiku zmény muiize vyloucit moznost pfijmout jinou
logiku. Pokud toto nastava, pak ndm nezbyva nez zlstat uvéznéni v implicitni logice zmény,
1 kdyZ ma patologické dusledky, které nakonec mohou znicit vitalitu samotné spole¢nosti.
Celit ug¢inné determinizmu je obtizné. I kdyz lidé teoreticky maji moznost se zvolit logiku
systému, kterym se chtéji produkovat a reprodukovat, neznamena to, ze vzdy maji i moznost
svou volbu prakticky realizovat. Tato kritika je snad pesimisticka, vyjadiuje vSak cenné
varovani v tom smyslu, ze logiky urcitych vyvojovych smérti miize nakonec vést do slepych
ulicek, do vzorcti zmén, ve kterych jiz nelze rozpoznat staré formy zivota.

Druhou moznou kritikou metafory je, ze plné pochopeni logiky zmény vzdy zavisi na
zpétném, retrospektivnim pohledu. Ta vSak snad neni tak zdvaznd, jako prvni slabina.
Zatimco je jisté nepochybné pravda, Ze logiky zmén, jimiz jsme se zabyvali v této kapitole
maji mnohem vétsi explikacni silu pti vysvétlovani minulosti nez pti predvidani budoucnosti,
jejich prediktivni uspéchy vsak jsou vyznamné. Jak jsme jiz napiiklad uvedli, mnoho
predpovédi, vyplyvajicich z Marxovy analyzy kapitalizmu ve zkouSce ¢asu dobfte obstalo, bez
ohledu na chyby a ptehlédnuti. Nicméné, pii predviddni budoucnosti je mylné pfili§ teoriim
véfit. Casto zapominame, Ze prediktivni silu teorii miizeme posuzovat jen zpétné a proto je
jeji prediktivni uspé€snost vzdy nezndma. Tak, ¢i onak, jak nam pfipomina mnoho
"futurologl" - nic takového jako budoucnost neexistuje, protoze kdyz mluvime o
budoucnosti, mluvime o moznostech. Protoze lidské bytosti jsou schopny volit a rozhodovat
se, v principu mame moznost tvarovat a ovliviiovat budoucnost - tedy alespon v néjaké miie.
Myslenky, kterymi jsme se v této kapitole zabyvali, ndm v tom pomohou tim, ze nam ukazi,
jak jsou charakteristiky moznych budoucnosti svinuty v dispozicich a tendencich soucasnosti.
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10 - Rozvijime uméni analyzy organizaci

V piedchozich kapitolach jsme se zabyvali n€kolika zptsoby, jak Ize o organizacich
premyslet. V této kapitole si ukazeme, jak je mozné tyto zptisoby uvazovani prakticky pouzit
k ,,pfecteni a pochopeni urcitych konkrétnich situaci a obecné k formovani zptisobli fizeni 1
organizacni struktury.

7

uzivani ~Cteni apani izaci
Po ani metafor ke ..Cteni a chapani organizac

Kazdy realisticky pfistup k analyze organizaci musi vyjit z toho, Ze organizace miZe byt
soucasn¢ mnoho véci. Organizace, podobajici se stroji, uzpisobena tomu, aby dosahovala
specifickych cilti, miize také souCasné byt - ptipadem organizace, schopné piezivat v urcitych
prostiedich ale ne jinych, - systémem, zpracovavajicim informace a vybavenym schopnostmi
ur¢itymi zplsoby se ucit, ale ne jinymi, - ur¢itym kulturnim prostfedim, charakterizovanym
jistymi vyraznymi hodnotami, pfesvédcenimi a spolecenskymi praktikami, - politickym
systémem, ve kterém se lid¢é stietavaji pti sledovani vlastnich cilt, - arénou, kde se odehrava;ji
zapasy podvédomé uchovavanych hodnot ¢i ideologii, - objektem ¢i projevem hlubsich
procest socialnich zmén, - nastrojem, ktery jedni pouzivaji k vykofistovani nebo nadvladé
nad druhymi a tak dale. Ackoliv manazefi a teoretici organizaci ¢asto piehlizeji tuto
komplexni stranku organizaci a pii analyze organizaci predpokladaji jejich tplnou
raciondlnost pii sledovani cilti, tento ptredpoklad brani realistické analyze. Pokud chceme
organizacim skute¢n¢ rozumét, je mnohem rozumnéjsi vyjit z ptedpokladu, ze organizace
jsou slozité, neurcité, mnohotvarné a casto paradoxni.

Nastésti nam zpiisob metaforické analyzy, ktery jsme rozvinuli v pfedeslych kapitolach, dava
ucinné prostiedky, jak se s touto slozitosti vyrovnat. Ukazuji ndm totiz, jak mizeme nase
mysleni zacit tak, abychom se na organizaci divali z mnoha zornych thlt informovan¢ a
kriticky.

Abychom mohli tento zptsob analyzy prakticky pouzit, je nutno jit ve dvou krocich. Prvnim
je, diagnosticky cist situaci, kterou se chceme zabyvat a vyuzit pritom riaznych metafor , které
nam pomohou identifikovat ¢i zvyraznit kliCové aspekty situace. Druhym krokem je kriticky
zhodnotit vyznamnost riznych interpretaci, které jsme takto ziskali. Pomoci téchto dvou
krokii je mozné proniknout do slozitosti organizaci a zkoumat ji deskriptivné i preskriptivne.
V nasledujicich odstavcich této kapitoly si ukdZzeme tento analyticky ptistup na ptikladu
organizace, kterou si nazveme Multicom.

Piipad Multicomu

Multicom je malé firma, zaméstnavajici asi 150 lidi a plisobici v oblasti public relations.
Vznikla v roce 1979 a zalozili ji Jim Walsh (marketingovy specialista) a Wendy Bridges

( odbornice na public relations). Ne¢kolik let predtim spolu pracovali ve stfedné velké firmé,
pusobici v oblasti komunikaci a rozhodli se osamostatnit, aby mohli zkusit uplatnit své
myslenky o tom, jak by mé¢la dobré firma v oblasti public relations vypadat. Citili, Ze kdyZz
daji dohromady své odbornosti a Siroké kontakty, tak to bude dobré zakladna pro spolecny
pokus.

Ptedtim, nez na sva mista rezignovali, pfesvédcili své dva kolegy - Mary Beumontovou a

Franka Rossi, aby se k nim pfidali jako majitelé mensiho podilu akcii nové firmy. Zatimco
Walsh a Bridges si nechali po 40% akcii spole¢ného podniku, Beaumontova a Rossi dostali

67



kazdy po 10%. Rossi ptisobil jako autor i editor a mél v té€chto oborech vynikajici povést,
Beaumontovou povazovali za dobrou pracovnici v oblasti produkce filmu a videa.

S poc¢atku to nebylo lehké a byli moc radi, Ze se ptevzali klienty staré firmy. Konkurence
byla tuha a zdalo se, Ze stara firma nendpadné déla vse co se da, aby jim branila v rozvoji.
Pracovali vSak tvrd€ a jejich povést pomalu rostla spolu s poctem pracovnikii i piijmy.
Koncem druhého roku uz vsichni ¢tyfi spolecnici vydélavali skoro dvojnasobek toho co ve
staré firm¢ a 1 jejich investice byly znac¢né. Citili, Ze jsou na cesté stat se Spickovou firmou
oboru, o coz jim kone¢né §lo.

Prvni roky prosté byly velmi vzrusujici. Kdyz vznikl Multicom, vSichni ¢tyii se dohodli, ze
usporadani jejich organizace bude orientovano na klienty. Kazdy z nich mél urcity okruh
klientl, ze které citili zvlastni zodpovédnost a vlastné slouzili jako manazefi projekti téchto
urcitych klientt. Kazdy si osvojil v ur¢ité mife znalosti ze vSech oblasti prace firmy, takze se
navzajem mohli nahrazovat kdyz to bylo zapottebi. Novy perzonal povzbuzovali k tomu, aby
si také osvojovali vSechny dovednosti navic ke své specializaci. I kdyz to bylo zajisté Casove
naro¢né a drahé, umoznovalo to velkou pruznost firmy. Vyhledavani novych zakaznikl a
jednani se stavajicimi vyzadovalo, aby zna¢na ¢ast pracovniktl byla vétSinu doby mimo
pracovisté, takze mit tam par téch, co vi vSechno, byla skute¢né vyhoda. Mimo to, prace byla
v disledku toho zajimavéj$i a ptijemnéjsi a napomahalo to budovani ducha tymové prace.

Pracovnici Multicomu pracovali tvrd€, ¢asto byvali v praci ¢asné€ rano a pracovavali do
pozdniho vecera. Intenzivné se také vénovali zdbavé , cCastnili se spolecnych merend a
oslavovali dokonceni vyznacnych projektl nebo ziskéni novych zdkaznikl. Ti se ostatné
Casto oslav sami ucastnili a obvykle na né¢ délaly hluboky dojem vitalnost a kvalita
interperzonalnich vztaha.

Ve tietim roce trvani spolecnosti se vSak véci zaaly ménit. Dlouhd pracovni doba a tempo
prace v Multicomu zacaly Walshe a Bridgesovou zdolavat. Oba se také vénovali rodindm a
potfebovali pro né vice ¢asu. Rostouci mérou hovoftivali o potiebé ,,1épe se zorganizovat*
tak, aby méli vétsi miru kontroly nad pracovniky kanceléfe a tim co se tam d¢je, coz obcCas
byvalo na pokraji chaosu. Na druhé strané¢ Beaumontovéa a Rossi, ktefi oba byli svobodni a
méli tficet a jednatficet - byli tedy téméf deset let mladsi nez druzi dva spolumajitelé, si

v tomto zivotnim stylu libovali a snazili se udrzet tento charakter spolecnosti. Radi by si
nalozili vice prace s zodpoveédnosti vyménou za vétsi podil na majetku spolecnosti. Jenze
Walshovi a Bridgesové se do prenechani vétsiho podilu na fizeni moc nechtélo.

Jak cCas plynul, bylo ¢im déle tim jasnéjsi, Ze v chépani toho, jak by se méla prace

v kanceléfich organizovat, jsou vyznamné rozdily. Zatimco Walsh a Bridgesova povazovali
styl ,,ad hoc*, existujici béhem prvnich dvou let existence firmy za do¢asny, ,,nutny,
abychom si ujasnili ndzory na to, jak chceme aby to v této firme bézelo* - Beaumontova a
Rossi jej povazovali za zadouci i v dlouhodobém vyhledu. Zatimco si Wash a Beaumontova
styskali na Casté absence perzonalu na pracovisti a nedostatek jasného systému zodpovédnosti
a ,,protokolu v kancelari Beaumntova a Rossi tim byli nadSeni a povazovali to za ,,tvofivy
chaos®. Podle nich dosahovala firma vynikajicich vysledkl , klientim se jejich produkty libi

a sami prichézeji - a to je to jediné, o co jde.

Nékdy ve ¢tvrtém roce napéti témét dosdhlo bodu zlomu. VSichni Ctyfi majitelé firmy travili
dlouhy ¢as vedenim diskuzi o organizaci prace a jejich ndzorové rozdily byly stejné velké
jako diive. Walsh a Bridgesova pozadovali vice ,,systemati¢nosti“ Beaumontova a Rossi
chtéli nechat véci tak, jak jsou. Nazorové rozdily se odrazely na osobnich vztazich a Zivoté

68



v kancelatich viibec. Rada pracovniki byla toho nazoru, Ze Multicomu hrozi ztrata jeho
zvlastniho charakteru a ,,uz to tam neni takové, jak to byvalo®.

VSichni ¢tyfi majitelé tuto zménu citili a Casto o tom hovofili. Jenze se nemohli shodnout na
tom, co s tim délat. A v disledku v§eobecné frustrace zacali poruSovat ,,zlatou zasadu®,
kterou si na zac¢atku Multicomu stanovili a to, Ze pfi rozhodovani o zdsadnich vécech budou
vzdy pfitomni vSichni ¢tyfi. Walsh a Bridgesova se zacali schazet spolu a dohodli se, ze
jediny zpiisob, jak se pohnout vpted je uplatnit svou autoritu a trvat na nastartovani

reorganizace prace v kancelafi. Dohodli se, Ze to navrhnou pfisti den na jednani
s Beaumontovou a Rossim.

Walsh a Bridgesova zazili ptekvapeni. Jejich navrh narazil u kolegli jen na nepatrny odpor.
Bylo to, jako by to skoro ¢ekali. Beaumontova a Rossi trvali na tom, ze véc je tieba peclivé
uvazit, protoze jde o zavaznou zménu stylu prace. Znovu opakovali sviij nazor, Ze v kancelari
zadné zmény nejsou nutné, snad jen upravit par véci kolem toku financi. Bylo jasné, ze

s navrhem nejsou nadseni, ale také to, ze proti nému nebudou bojovat.

Nasledujici tyden Walsh s Bridgesovou svolali schiizi v§ech pracovniki a ptednesli tam sviij
plan. Konkrétné se jednalo o to, Ze v§ichni budou mit jasné stanoveny ve své praci
zodpovédnosti, zmény pracovnikl mezi jednotlivymi projekty budou vice formalizovany a
bude zavedena vétsi kontrola nad nepfitomnosti pracovnikl v prubéhu pracovni doby. Byly
zavedeny nékteré dalsi zmény v kancelatskych pracech.

Tato schiize byla v historii Multicomu vyjime¢na co do ladéni i svého charakteru. Po celé
tydny se Septalo o roztrzce mezi ¢tyfmi majiteli a jak firmou zavane vitr zmén. Zatimco
nekteti pracovnici vitali vétsi miru strukturovanosti prace, jini se ji branili. Perzonal stéle
plnil tkoly s velkym profesionalnim nasazenim, jak to bylo u Multicomu zvykem. VSichni
vsak védeli, ze véci jsou uz jinak - uz se tam nedélalo ani nebavilo zpisobem, ktery byl pro
Multicom typicky.

Walshovi a Bridgesové se to vSak libilo. Citili se v novych pomérech daleko bezpecnéji a
ptedstavovali si, Ze v dohledné dob¢ se budou moci zbavit vétsi ¢asti bfemene a budou moci
nechat kancelar bézet samu zpiisobem, ktery odstartovali.

Beaumontova a Rossi pokracovali v intenzivni praci jako doposud a jejich tymy, pracujici na
projektech, tyto zmény ovlivnily jen mélo. Jenze béhem roku opustili Multicom a zalozili si
svou vlastni firmu a vzali s sebou fadu kli¢ovych pracovnikii i zdkaznikd.

Diky velkému poctu vérnych zédkaznikl se Multicomu dafilo dosahovat ptiméfenych
finan¢nich vysledkd, avsak ztratil povést jako naprosto Spickova agentura. Dalo se
spolehnout, ze odvede dobrou, solidni praci, ale podle nazoru nékterych nespokojenych
zékaznikd vSak neni tak ,,inspirujici®.

Nova firma Beumontové a Rossiho, Agentura Media 2000, pfevzala mnoho z téchto
nespokojenych klientti a pfevzala také i organizacni styl, ktery razili v Multicomu, znovu
vytvorili ,,misto, kde pracovat je zdbava“ pro osmdesat lidi. Firma se rychle zavedla a ziskala
povést jako talentovana a inovativni agentura. Beaumontova a Rossi byli na povést i
finan¢ni vysledky své firmy pySni a na Cas, ztraveny v Multicomu vzpominali jako na
,velkou prilezitost ucit se“. Vzato retrospektivné, pohlizi na své rozpory s Walshem a
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Bridgesovou jako na okamzik ,,§tastného zlomu®, ktery je pohnul k tomu, aby si vytvorili
jesté lukrativnéjsi a vice uspokojivou pracovni situaci.

Analyza Multicomu - ,,diagnostické ¢teni*

Jak tento ptipad interpretovat? Které metafory nam umozni porozumét tomu, co se

v popsaném piikladu stalo?

Zacnéme s metaforou organizace jako stroje. V ¢em se Multicom podoba stroji? Jak ndm tato
metafora pomtze ptipad vysvétlit? V pocateCnim obdobi bylo jen mélo naznak, ze by
organizace mé¢la mechanickou povahu. Avsak zmény, které spustili Welsh a Bridgesova tento
charakter urcité¢ maji. M4 jejich piedstava ,,musime se 1épe zorganizovat* mechanickou
podobu? Jisté, tyto zmény ¢ini organizaci byrokratictéjsi , jenze k extrémni podobé
byrokratické organizace, popsané Henri Fayolem a Maxem Weberem je jesté dlouha cesta a
najdeme asi jen ndznaky védeckého tizeni Fredericka Taylora. Budeme-li tedy studovat
organizaci prizmatem této metafory, budeme moci uzavfit, Ze tato organizace je jen stiedné
byrokraticka a je pravdépodobné, Ze v rostouci mife bude vykazovat znaky byrokratického
chovani v budoucich letech, pokud se prosadi zajem o pevné&jsi organizaci.

Pokud se na Multicom podivame ze zorného tthlu metafory organizace jako organizmu,
uvidime jiny soubor pifiznaki a problémi. Jaka je povaha prostiedi, obklopujiciho organizaci?
Jaké ukoly kriticky ovliviiuji schopnost organizace piezit? Zajistila si pro sebe segment

v prosttedi pro své preziti? Je schopna si jej uhdjit pro sebe nebo by se méla poohlédnout po
jiném? Pftijala zpisob organizace a styl fizeni odpovidajici tomuto prostiedi? Ma
odpovidajici strategii? Naplituje potieby a uspokojuje aspirace svych zaméestnancti? Miizeme
provést kontingencni analyzu této organizace (za pouziti ukazky 3.7), abychom zjistili miru
shody jednotlivych vztahi. Mohli bychom dojit k zavéru, Ze Multicom je umistén ve vysoce
kompetitivnim prostiedi, kde vstupu brani jen malo bariér a kli¢ovy vyznam maji trvald
tvofivost a schopnost udrzovat dobré vztahy se zakazniky. Mohli bychom dojit k zavéru, ze
volna maticova struktura, kterou Multicom méla v poc¢atku, byla odpovidajici, a vidét
potencialné nebezpecné trendy k nartstajici byrokratizaci, které by mohly vést k vytrzeni
organizace z jejiho prostiedi. Analyzou organizace, jako ¢asti ekologie, sdruzujici vztahy
spoluprace i soupefeni mezi podobnymi a rozdilnymi organizacemi, by nam mohlo pomoci
vidét razné linie strategického vyvoje, které pro organizaci zistavaji oteviené.

Pouzijeme-li metaforu holograficky fungujiciho mozku, pak mizeme vidét, jak se Multicom
ve svych prvnich letech drzel principti holografického mozku. Jeji pocate¢ni zpusob
fungovani odrazi princip redundantnosti funkci a na klienta orientovany, z tymové prace
vychézejici ptistup, ktery organizaci umoziiuje zabudovavat jednotlivé odborné kapacity do
svych riznych ¢asti. Tymy jsou mikrosvéty celku. Podporuje se uceni a rozvoj a organizace
sméfuje k otevienosti a sebeorganizaci. Beaumontova a Rossi pouZili stejné principy pfi
sestaveni své organizace a jejim fizeni v Mediich 2000. Mohli bychom dojit k zavéru, ze
znalost holografické metafory by mohla docela dobte poslouzit Multicomu k opétovnému
vyuziti téchto principil k vytvofeni vysoce ucinné a tvotivé organizace.

Budeme-li se divat ze zorného thlu metafory organizace jako kultury, pak bychom mohli
zjistit, ze jde o pusobivy priklad, dokladajici dynamiku zmény kultury. Multicom zacala

s vysoce kohezni organizacni kulturou, vychazejici z hodnot, sdilenych vSemi ¢tyimi
majiteli. Filozofii této organizace bylo tvrd€ pracovat a naplno se bavit a dale trvat na
maximalni kvalité prace a dobrych vztazich se zékazniky. Pravidelné zdbavy ritualizovaly a
potvrzovaly tyto charakteristické rysy identity korporace. A jak bychom provérovali tuto
kulturu dané organizace podrobn¢ji, mohli bychom zjistit podrobné mechanizmy, pomoci
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kterych vznikaji, udrzuji se a predavaji tyto a jiné aspekty kultury nove ptichazejicim
pracovnikiim. V pozd¢jSim obdobi pak rostouci rozdilnost nazortt mezi majiteli postupné
zmenSovala silu a jednotu organizace. Jak se institucionalizuje byrokraticka filozofie, stary
étos slabne, protoze atmosféra a klima v kancelafi se méni spolu s novymi postupy a
strukturami. Dalo by se ¢ekat, Ze agentura Multicom bude po odchodu Beaumontové a
Rossiho stale vice nepodobna své pocatecni podobé. Mzeme odhadnout, Ze stara kultura
zakoteni v nové podob¢ v agenture Media 2000, jak Beaumontova a Rossi znovu vzkfisi étos

prace staré Multicom.

Z hlediska politické metafory organizace se da dobte nahlédnout, ze mame pékny piiklad
politiky uvnitf organizace. Multicom se politicky zrodila, kdyz se ti ¢tyfi odtrhli od své staré
firmy a s sebou si odvedli klicové klienty. Semena nasledujiciho vyvoje jsou zaseta

v nerovné vlastnické struktufe. Zatimco z pocatku se preferuje konsenzualni rozhodovéani, to
se rozpada, jakmile se objevi skutecné rozdily a stiety pohledl - stara autokracie nabyva
vrchu. VEtSinovi vlastnici trvaji na tom, ze jejich ndzory maji mit vétsi vahu, nez nazory
kolegii. Skutecnost, ze Beumontova a Rossi vytvateji Media 2000 pfesné stejnym zptisobem
jak vznikl Milticom, doklada silu zptsobeni zakladniho déleni. Ke sledovani ptisobeni
soupeficich sil, formujicich historii firmy, mizeme pouzit model z kapitoly 6. Muzeme zkusit
porozumét tomu, jak konfliktni cile, aspirace a Zadouci zivotni styly ¢tyt zakladateli
napomahaji ke vzniku rozdéleni a v§imnout si sily vztaht, tvarujicich udalosti a procesy,
kterymi se piipravuji a realizuji kli¢ova rozhodnuti.

Podivame-li se na organizaci jako na psychické vézeni, pak se miizeme rozhodnout zkoumat
ve firm¢ skryté a nevédomé aspekty interprezonalnich vztahli. V textu nemame zadné jasné,
do hloubky vedouci dikazy, ale kdybychom zkoumali skute¢nou situaci, pak bychom mohli
zjistit, ze podvédomé Cinitele formovaly touhu prvniho paru majiteli nabyt vice kontroly a
snahu téch druhych dvou udrZet volngjsi tvar organizace. Docela dobie bychom mohli zjistit,
ze politické rozdily nakonec vyrustaji z podvédomych procesti. Nebo kdybychom zkoumali
systémy osobnich ideologii a presvédceni, které vazi Multicom dohromady, mohli bychom
zjistit zajimavé kognitivni pasti a dvoji vazby, které vyznamné ovliviiuji dynamiku
organizace.

Z pohledu metafory proudéni a transformace mizeme ziskat zajimavy vhled do logiky zmén,
tvarujicich Multicom a jeji prostiedi. Docenime asi autopoetické (sebeformujici ) smycky,
spojujici pfedstavu Multicomu o sobé samé s jeji schopnosti porozumét a vyuzivat své
prostiedi nebo pouzit ideu vzdjemné piicinné spojitosti nebo dialektické povahy zmény

k porozuméni dynamiky formujici organizaci a to co déla. I v tomto ptipadé vSak nam text
nedavéa dosti podkladii ke sledovani této linie zkoumani.

A nakonec bychom mohli zkoumat dany ptiklad na zdkladé metafory o dominovani. Jak je
pribéh popsan, v Multicomu, podobné¢ jako ve vétsing firem z tohoto oboru, jde o velmi
kohezivni organizaci, kde jednotlivi ¢lenové jsou ve struktuie relativné dobie umisténi. Ma
velmi daleko k dichotomickym organizacim, kde jsou jasné rozdily mezi bilymi a modrymi
limecky a kde mtze existovat radikalni politika uvnitt organizace. Zatimco v pojeti
typologie dominace Maxe Webera se organizace pohybuje smérem k byrokratickému fizeni,
zda se, ze ma stale daleko k k vykofistovatelskému zptsobu fizeni. Kdybychom zkoumali
vnitini dynamiku, mohli bychom zjistit, ze urciti ¢lenové organizace jsou fizeni a
vykofistovani, ale v textu o tom neni dosti doklad. Kdybychom uzili metafory s dominanci
ke zkoumani ulohy firmy ve spole¢nosti, pak bychom vsak skute¢né mohli zjistit, Ze je
soucasti $irsi struktury dominance. Napiiklad, jeden ¢i vice zékaznika agentury by mohl
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pusobit tak, ze negativné ovliviiuje prostiedi ¢i urcité spolecenské skupiny a Multicom je
placena za pomoc pii maskovani Skodlivych stranek jejich ptisobeni. Pro takova zjisténi
muze metafora velmi dobte poslouzit zejména tehdy, kdyZ nam pujde o zlepSeni spolecenské
zodpovédnosti podnikani.

Shora uvedené priklady diagnostického cteni zvyraziuji urCité aspekty organizace. Jde o
diagnostiku ne v Iékafském slova smyslu, kdy chceme identifikovat chorobu (nebo v piipadé
organizace problémy) ale ve smyslu staré fecké snahy zjistit povahu situace. Predstavy, které
riuzné metafory generuji, slouzi jako idealizované referenéni ramce, se kterymi porovnavame
situaci v Multicomu. Kazd4 z nich nastoluje hrst rozdilnych otazek o povaze organizace.
Odpovédi na tyto otazky pak vstupuji do toho, jak organizaci ,,cteme*.

Abychom véc alespon ¢astecné shrnuli, mechanicka metafora je uzite¢na k identifikaci
vznikajicich zndmek byrokracie, 1 kdyz v tomto ptipadé mame k formalni byrokracii daleko.
Organick4 metafora umoznuje dopracovat se pfedb&éznych soudl o tom, zda jsou zmény
organizace adekvatni k povaze jejiho prostfedi a které¢ klicove vyznamné tikoly musi
zvladnout, aby prezila. Holografickd metafora osvétluje ty vyznamné rysy organizace, které
jsou nutné pro udrzeni jeji sily a inovativnosti, 1 kdyz nemusi byt védomé organizovana podle
principl holografie. Kulturni metafora ukazuje na skutecnost, ze klicové hodnoty organizace
se méni. A tak dale.

Rozbor Multicomu zajisté neni Gplny, protoze jsme jen ¢asteCnym zptisobem zkoumali
relevantnost jednotlivych metafor. Kdybychom se to problému pustili naplno a vyuzili vSech
myslenek z ptedchazejicich kapitol podrobnéji a systematicky, ziskali bychom asi daleko vice
poznatkd. Je docela dobie mozné, Ze jsou jesté dalsi metafory, ktery by se k diagnostice
situace hodily. Naptiklad clenové organizaci ¢asto maji své vlastni metafory pro pochopeni a
vyjadieni toho co délaji a cemu se jejich organizace podoba. Pti skutecném vyzkumu
organizace jako je Multicom (na rozdil od analyzy ptipadové studie nebo jiné, pouze
druhotné vypovédi) je pravdépodobné, ze na n¢ narazite a zachytite je a bude nutné se jim
pozorné vénovat.

Diagnosticke cteni se tak rozviji jako pokus posoudit a zaznamenat §ifi, ve které ndm mohou
rizné metafory pomoci rozpoznat povahu situace. Jak pak bude nase zkusenost

v diagnostickém postupu narustat, tak porostou i naSe dovednosti. Narustajici obeznamenost
s predstavami z predchazejicich kapitol také povede k tomu, Ze tyto predstavy povedou i
zpiisob naseho premysleni o zkoumaném objektu a cely proces se stane pfirozeny. Stane se
skute¢n¢ soucasti intuitivniho procesu, kterym posuzujeme charakter zivota organizace.

Analyza Multicomu - proces kritického hodnoceni

Kdyz jsme takto diagnosticky ,,precetli* situaci, jist€¢ nas napadly urcité otazky. Jsou vSechny
napady, které jsme diky metaforam ziskaly stejné uzite¢né a pomohou mam néjak? Jak
skloubit riizné kusy informaci a interpretaci? Otazky tohoto druhu ndm naznacuji, Ze je tieba
obecnou analyzu néjak kriticky vyhodnotit.

Jistéze toto hodnoceni bude odviset od zorného thlu, kterym nasi analyzu vedeme. Budeme-
li chtit divat se na véc z hlediska fizeni, naptiklad jako konzultanti, ktefi chtéji Multicomu
produktivngjsi nez jiné. Kdyz budeme chtit véc analyzovat ze socidlné kritického pohledu a
tieba psat o uloze komunikacnich firem ve svété velkého byznysu, pak se jako lepsi ukazi jiné
metafory. UziteCnost metafory vlastné obvykle zavisi od tcelu, kterému ma analyza slouzit.
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Abychom si vSechno dovedli Iépe predstavit, vzijme se do role konzultanta na fizeni firmy a
naSe uloha bude Multicomu poradit, jak firmu fidit do budoucna. Na&s prvni ukol poté, co
abychom ziskali ,,co nejefektivnéjsi linii ptibéhu* (story line). Diagnostické ,,Cteni ndm
umoznuje preskakovat z jednoho bodu do druhého a pouze popsat ¢i dokumentovat co
vidime. Tento postup ndm umoziuje nevazat se jen na jedno hledisko, coz je diilezité, kdyz si
chceme zachovat moznost situaci tvofive interpretovat. Pfijde vSak okamzik, kdy se
posuneme od popisu k hodnoceni a dopracujeme se urc¢itého nazoru. Tim je praveé ona ,,linie
pribéhu* - sluc¢uje analyzu pomoci metafor, ale neni jimi svazana. Jinymi slovy, kdyz
,,prib&éh* vystupuje do popiedi, rimec metafory miize ustoupit do pozadi.

V ptipadé¢ Multicomu bude muset ,,piibéh* zahrnout minimalné nésledujici:
a) trend k byrokratizaci,

b) potencidlni nesoulad s prostiedim,

c¢) ztratu holografického charakteru,

d) zménu kultury organizace,

e) politické sily, pohanéjici zménu, a

f) nevédomé sily, formujici vztahy uvniti organizace.

Bude zapotiebi ucinit soud o relativni vyznamnosti téchto €initell a sloucit ty vhledy do
situace, ke kterym jsme se dopracovali. Obvykle to vyzaduje, aby se analytik na nékteré
aspekty organizace podival blize.

Predpokladejme naptiklad, Ze pfi ,,Cteni* organizace v nds vznikl dojem, Ze sily, pohanéjici
zmény, prameni z toho, co Ctyfi majitele rozdéluje. Kdyz se tim budeme zabyvat mozna
zjistime, Ze zdroj je v tom, jak oba starsi partneti pohlizeni na volnost v organizaci. Nebo
zjistime, Ze ruznost pohledu prameni z rozdilnych aspiraci obou strasich a mladsich partnert.
Obé¢ vysvétleni nas povedou k tomu, ze Cinitele a), b), ¢) a d) budeme chapat jako druhotné,
ale dulezité disledky zmén, odstartovanych Cinitely e) nebo f). Nebo podle jiného mozného
scénare, podrobny prizkum ukaze, Zze a) je kliCovym faktorem - tedy to, Ze jeden ze dvou
starSich majiteld je presvéden, ze nedavny rist firmy vyzaduje byrokratictéjsi fizeni. Podle
tohoto scénéfe posun k ,,lepsi organizaci® (ktery mize mit psychodynamicky i nevédomy
zaklad) mize urychlit politikafeni, zmény kultury organizace, potencidlni nesouladnost

s prostifedim atd.

Kriticky provéfit tyto rizné druhy vysvétleni je klicové diilezité, protoze pokazdé vznikaji
rozdilné ,,piibéhy*. A ,,ptibeéhy* pak vedou k k riiznym zptisobtim, jak fesit zakladni
problémy. Vlastn¢ kazdy ,,pfibéh* méni i formulaci zakladniho problému. Napiiklad,
jestlize jsou zmény v Multicomu ptisobeny podvédomou potiebou jednoho z partnert po
vétsi kontrole firmy, pak vznikajici problémy nejsme schopni fesit tim, ze se soustfedime na
problém kulturu organizace. Spociva-li zakladni problém v politice organizace (a neni
vyfeSen odchodem dvou mladsich spolumajitelit), pak nedava moc smysl vidét jako zdroj
problémil ve vztahu organizace a prostfedi. Tyto druhotné disledky mohou mit znacny
vyznam pro budoucnost organizace - naptiklad Multicom se mtize ze svého prostfedi vyradit
a mozna bude potieba promyslet alternativni strategie, ¢i se v Multicomu miZe rozvinout
organiza¢ni kultura, kterd zadusi Zivotaschopnost organizace. Jde-li vSak o druhotné
problémy, pak je pochybné, zda je 1ze izolované odstranit.

Proces kritického hodnoceni tedy vyzaduje, abychom provéfili navzajem soupetici
alternativy
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vysvétleni a dospéli k tisudku o zpiisobu, jak do sebe zapadaji. SpiSe, nez abychom se snazili
o to, aby fakta popisujici situaci zapadla do danych teoretickych schémat (jak je tomu

v pfipad¢ mnoha konvencnich analyz organizaci), tato metoda nabizi feSeni v tom, ze bere

v uvahu slozitost situace, nechdva pisobit rizné interpretace na sebe navzajem a kdyz je to
tteba, rozhodnout se mezi nimi. Na rozdil od fady konvencnich ptistupti, tento postup
nezavisi na postfehu izolovanych problémii a nachdzeni hotovych feSeni. Je spiSe otevienym
zpusobem uvazovani, umoznujicim, aby definice problémd i1 hledani feseni vyplyvalo ze
zpisobu, jak situace pro naslednou analyzu ,,Cteme*.

Pouziti metafor k Fizeni a designu organizace

Predstavy, ¢i metafory, jejichZ prostfednictvim ¢teme situaci organizace nam pomahaji popsat
o jaké organizace jde a nabizeji zfetelné vize a moznosti zvolit si, jaké by mohly byt. Procesy
diagnostického cteni a kritického hodnoceni se doplituji a vznika tak zpisob chapani (linie
pribéhu), vedouci k ptistupu (nebo chcete-1i predpisu) jak se vypotadat s problémy, jez nas
zajimaji.

Nyni je asi na misté zabyvat se vice tim, jak 1ze vhledy a pochopeni, jeZ nam jednotlivé
metafory umoziiuji, pouzit preskriptivné Udélame to ve dvou krocich. Za prvé, podivame se
na to, jak nam metafory umoziuji zabyvat se systematicky tim, jak by se v dané situaci mohlo
¢1 mélo jednat - to nazyvam pokyn metafory (injunction of metaphor). Za druhé, podivame se
na to, jak mnoho organiza¢nich problému spoc¢iva v naSich zplisobech uvazovani.

Uziti metafor k informovanému jednani

Abychom si prvni krok ilustrovali, vratme s Multicomu. Ptedpokladejme, Ze podrobné
»cteni“ organizace nas povede k dfive uvedenému ,,ptibehu®, tedy, ze zmény ve firme jsou
podniceny védomou potiebou Jima Walshe ,,aby se véci 1épe zorganizovaly®“. Dale
predpokladejme, ze nas podrobny prizkum vedl k zavéru, Ze se za tim nic neskryva ( jako
tteba potteba vice kontrolovat mladsi partnery) a ze Walshova potieba je jen disledkem jeho
implicitniho pfesvédceni, Ze organizace znamend byrokratizaci. Skute¢né mu §lo o to, aby
byly jasné stanoveny zodpovédnosti a pracovni postupy. Rozhodnuti na strané¢ Walshe a
Bridgesové uplatnit své pravo vétSinovych vlastnikti bylo vyjimecné a mélo prekonat
zdanliveé neptekonatelny rozdil mezi filozofiemi starSich a mladSich partnert.

Jak ndm mohou rizné metafory v tomto ptipadé¢ pomoci stanovit ramce odpovidajicich
zpusobil jednani ? Je jasné, ze situace je v jistych ohledech nevratna, protoze Beaumontova a
Rossi agenturu opustili a zalozili si svou vlastni uspéSnou firmu. Multicom musi fungovat
bez nich (a dalSich osvédcenych pracovnikil), ma konkurenci a ztratila urcité zékazniky a jeji
kazdodenni prace bude nevyhnutelné ovlivnéna tim co se stalo. Je vSak mnoho, co se mohli
z této zkuSenosti naucit. A firma mize hodné udélat, aby byla v soucasné situaci efektivni.

Pokud se tyc¢e uceni, Walsh a Bridgesova by mohli bezpochyby hodné€ vytéZzit z porozuméni
politické dynamice, ktera se rozvinula v disledku toho, co povazovali za dokonale racionalni
rozhodnuti. Piedpokladame-li, ze chtéli udrzet Beaumontovou a Rossioho, pak bylo jejich
chovani politicky neadekvatni. V jedinym aktem zménili demokraticky zaklad jejich
spole¢ného rozhodovani na kvaziautokraticky a podcenili potencidlni moznost rozkolu, ktery
pak nastal. Vezmeme-li v uvahu, ze sama firma Multicom vznikla odtrzenim od ptivodni
organizace, pak pfi zpétném pohledu byla moznost, ze se vSe zopakuje ziejma a méla se asi
predpokladat. Kdyby si Walsh a Bridgesova uvédomovali, Ze Multicom je politicky systém,
pak by asi byli daleko 1épe vyzbrojeni ke zvladnuti krize, spusténé rozhodnutim firmu vice
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byrokratizovat. Prali-li si, aby jejich firma trvala jako partnerstvi ¢ty spolumajiteli, pak
existovalo mnoho zpiisobt, kterymi svého cile mohli dosahnout. Jsou naptiklad zndmky
toho, Ze pro vzajemné projedndni skrytych rozporii existoval znaény prostor. Dlouhodobé
feSeni mohlo symbolicky i vécné potvrdit partnerstvi jako vztah mezi ¢tyfmi sob¢é rovnymi
tieba tim, Ze by byly mocenské vztahy uspotfadany rovnéji ve smyslu formdalni kontroly -
tteba zménou drzby podilii na majetku. Vezmeme-li v tivahu potencidlni moznost odtrzeni a
prani star$ich partnerii se mu vyhnout, pak se méla tato moznost aktivné zkouset. Timto 1
jinym zptsobem se mélo pouzit mnoho aspektii z rimce politické analyzy, popsané v kapitole
6 k proaktivnimu ,,éteni* toho, co se déje a k formulovani strategii, jak se s takto vidénou
situaci vyrovnat.

I v soucasné situaci je mnoho moznosti néco udélat. Zakladni problém je, kde zacit.
Vyjdeme-li z toho, Ze naSe diagnostickd analyza vyloucila skryty motiv pro trend

k byrokratizaci, pak jednou strategii by bylo zhodnotit celkovou pozici Multicomu vzhledem
k jeho prostfedi a z vysledku odvinout kroky k napravé. Organickd metafora by nas,
napiiklad, vedla k uvaze a ocenéni prostfedi Multicomu i niky, kterou v ném zaujiméa a pak i
provétovani toho, zda firma ma odpovidajici strategii, strukturu, styl fizeni a svou vnitini
kulturu. Témér vse, o Cem se pojednavalo, v kapitole 3 se tu da pouzit. Analyza prostiedi
nam pomuze zjistit, zda ma Multicom Sanci pfezit obranou své soucasné niky, ¢i zda se musi
vydat hledat jinou. Dale ndm umozni posoudit, zda by se m¢l Multicom snazit zachovat
soucasnou skladbu své odbornosti , ¢i ziskat odborniky jiného druhu , kteti by v novych
oblastech piisobeni uméli ziskat nové zdkazniky. Zda je vnitini organizacni usporadani
vhodné, Ize zjistit pomoci kontingenc¢ni analyzy (ukazka 3.7) Dojdeme-li k z&véru, ze
Multicom si musi udrzet Spickovou konkurenceschopnost (competitive edge) rozvojem vetsi
kapacity ve tvarci oblasti i vztazich s klienty, pak Walsh s Bridgesovou budou muset uznat,
ze svou organizaci fidili Spatnym smérem. Aby se to dalo napravit a pfitom se vyhovélo i
jejich zajmu, 1ze pouzit myslenek Lawrence a Lorsche o diferenciaci a integraci -
byrokratizovat jen ty ¢innosti ¢i ¢asti firmy, kde se rutina ukazuje byt jako U€¢innéjsi a ptitom
jinde zachovat volngjsi uspotradani.

I jiné metafory ndm mohou pomoci uplatnit tuto strategii. Naptiklad, mySlenka holografické
organizace, o které jsme pojednavali v kapitole 4., se da pouzit k vyladéni organizace smérem
k udrzeni i zvétSeni jeji tvarci kapacity i schopnosti rozvijet dobré vztahy s klienty.
Myslenky o organizacni kultufe, probirané v kapitole 5., by mély znovu ozivit étos, ducha
pocitu identity i sméru, které by rozvoji téchto potiebnych schopnosti napomohly.

Nas plan napravnych opatieni vhodné doklada, jak se vhledy, ziskané tfemi metaforami,
dopliiuji a navadéji k vizi budoucnosti dané firmy. Zatimco organickd metaforu pouzivame
k hodnoceni obecného sméru, kterym se ma firma ubirat, holograficka a kulturni metafora
nam pomahaji vidét”, jak se to da prakticky udélat. I jiné metafory mohou poslouzit k dal§im
hlubsim vhledtim i ndvrhiim co ¢init. Naptiklad, navrhované zmény by mohly uvnitf
organizace mobilizovat novy soubor politickych napéti. Zde se mohou opét ukazat jako
vhodné myslenky z kapitoly 6. - bud’to aby majitelim ukazaly, jak odblokovat situaci nebo -
neni-1i to mozné - alesponi jim napomoci vhodné ¢elit politické realité, tj. existenci odporu
vici navrhovanym zménam.

Pro probirani shora uvadénych navrhii je vhodné se pfipomenout, Ze analyza je vzdy
formovana urcitym zornym uhlem. Pfijali jsme hledisko fizeni a jemu odpovidaji urcité
vhodné metafory. Kdybychom se vSak na véc divali z jiného zorného thlu, naptiklad jako
kritikové spole¢nosti, pak by se tato analyza jevila jako jednostrannd a obsahujici mnoho
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nezadoucich dusledkti. Kdyby se analyza i opatfeni ukazaly uspéSnymi a Multicom dosahl
vetsi efektivnosti, mohlo by to znamenat, ze nyni budou jesté ¢inngj§i v zakryvani
bezohlednych stranek podnikani, které chtéji jeho kritici odhalit. Z pohledu kritika bude pro
pochopeni Multicomu lepsi metafora dominovani, o které byla fe¢ v kapitole 9. - a zbytek se

bude jevit jako nebezpecné a zavadéjici zavery.

At jiz jsme kritici nebo konzultanti, dulezité je, ze vhledy a pochopeni, které ndm metafory
nabizeji /ze pouzit preskriptivné. Jak zacindme rozumét organizaci pohledem pies cocku
urcité metafory, za¢iname vidét i zpisob, jak ji fidit a vnitiné uspotradat v souladu s urcitou
piedstavou. Metafora stroje navadi k mechanickému ptistupu. Organickd metafora ukazuje,
jak organizaci nejlépe vést, aby se uméla vyporadat s pozadavky prostfedi. Metafora mozku
nam pomaha véci usporadat tak, aby se organizace dobfe ucila a byla schopna inovace.
Kulturni metafora ukazuje, jak ovladat vyznam véci. Politicka metafora nés uci jek jednat
jako politicko. Metafora organizace jako psychického vézeni nam ukazuje, jak unikat

z kognitivnich pasti. Metafora proudéni ukazuje, jak ovliviiovat zmény. Metafora
dominovani navadi ke zplisoblim zvyraziiovani a zvladani odporu k procesiim spolecenské
dominance. A tak déle. Kazd4a metafora ma svtij vlastni imperativ ¢i smér - zptisob chapani
vede 1 ke zptsobu jednani.

Tyto rizné metafory nabyvaji riizné podoby v riznych situacich a podle zorného uhlu, ze
kterého jim chceme porozumét a i v nich jednat.

Mnoho problémii organizaci spociva ve zptusobech naseho premysleni

Nase diskuze nas vede k dilezitému zavéru: existuje tésny vztah mezi zptisobem naseho
mysleni a naseho jednani a proto mnoho problému organizaci pfimo vyrusta z naseho
mySleni. M4 to velmi vazné disledky. Za prvé, musime si pfiznat aktivni spolutiCast na
vzniku problémt, které mame fesit. Napiiklad, Jim Walsh a Wendy Bridgesovéa z Multicomu
by mohli vinit ze zmény v situaci firmy hodnoty a chovani a radikalnost Baumontové a
Rossiho. Nebo by mohli situaci piijmout jako néco, co alespon ¢aste¢né vzniklo jako
disledek jejich mysSlenek a jednani. Toto piijeti spoluticasti miize mit mobilizujici Gc€inek,
protoze nam ukazuje a pfiblizuje nasi ¢aste¢nou zodpovédnost za vznik mnoha problémut. A
to Casto otevira moznosti k jedndni, které by jinak zGstaly uzavieny.

Za druhé, pochopeni t€sného vztahu mezi myslenim a jednanim miiZe napomoci vzniku
novych zplisobll organizovani. Abych to dolozil, vratme se k myslence ,,musime se 1épe
zorganizovat“ (v origindle ,,getting organized*) , ktera formovala zmény v Multicomu.
Byrokratické pojeti, ke kterému se Walsh a Bridgesova klonili, zastfelo skutecnost, ze firma
Multicom jiZ zorganizovana byla. Jisté, podle pojeti Washle a Brigesové mélo soucasné
uspofadani nezadouci disledky, ale firma Multicom si nasla sviij zpiisob jak se konzistentné
zformovat. Jako ptiklad miizeme uvést kulturu této organizace, kterd hrala velmi dilezitou
roli. Kdyby Walsh byl schopen chapat organizaci jinak, mohl tfeba najit jiny zptsob, jak se
vyrovnat s problémovou situaci.

Jednou z hlavnich silnych stranek riznych metafor, kterymi jsme se v této knize zabyvali, je,
7e oteviraji riizné cesty jak prakticky organizovat. Vezmeéte si, naptiklad, holografickou
metaforu. Byrokraticky myslicimu ¢lovéku se bude holograficky uspofadana organizace jevit
jako neuspotadand a chaoticka. A ptiotm, jak jsme si ukézali v kapitole 4., mohou v ni
pusobit velmi jasné organizacni principy, vedouci k procesu sebeorganizace. Holograficka
metafora prevraci byrokratické principy vzhiru nohama. Pokus nejsme s myslenkou
holografie obeznameni, pak védomé ¢i bezdéné budeme mit potize vidét timto zplisobem
existujici organizaci.
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Vezméme znovu metaforu kultury. Ta vede k organizaci prostfednictvim sdilenych norem,
hodnot, ideji a piesvédceni a tedy sdilenych vizi a smérti budouciho vyvoje. Organizace
piimo spociva systému sdilenych vyznami. Nezdvisi na existenci byrokratickych struktur
nebo pravidel.

Podobné, kdyz uvazujeme o organizaci prostfednictvim politické metafory, vidime, jak je ji
mozné organizovat na zdklad¢ vzajemné souhry soupeficich z4jmu, dosahovani jednoty
pomoci vyjednavani, podnécovani a rozdélovani ¢i snad ptimého donucovani. Jisté, i zde
pusobi metafora dominovani a nabizi sviij osobity pohled na povahu organizace. A tak déle.

Tyto stru¢né piiklady slouzily k ilustraci toho, Ze naSe pojeti organizace ovliviiuje jak
organizujeme. Mnoho zndmych problémii miizeme prekonat tim ze se naucime vidét a
rozumét organizovani a organizace novymi pohledy a tak nas napadnou i nové moznosti
jednani.

Cteni jako teorie v praxi

V piedchozich odstavcich této kapitoly jsem ukdzal, jak teoretické koncepty, probirané

v knize, lze prakticky pouzit k porozuméni, fizeni a navrhovani uspotfadani organizaci.
Jedna z vyhod pfistupu je, Ze stavi na tom, co lidé jiz zcela piirozené dé€laji. Jak jsem
zminoval v kapitole 1., i€inni manaZeti a profesionalové ve vSech oblastech si implicitné
uvédomuji, ze k novému chapani situace se ¢lovek dopracovava kdyz se na véc diva

z raznych zornych uhli a to také vede k $irsi paleté napadd, jak si pocinat.

Analytickd metoda, rozvinuta v této knize tak ¢ini explicitnim proces, ktery je zakladem
naseho mysleni a chépani vSech riznych aspektl zivota. Pouzivani metafor k chapani
organizaci tak nevyzaduje, abychom se ucili nazpamét’ slozité teorie nebo dlouhé seznamy
abstraktnich pojmi. RozSifujeme jen to, co délame zcela ptirozeng, jenze vice védome a
systematictéji. Metafory, uvedené v predchazejicich kapitolach, ilustruji jak vyuzit implikaci
silnych predstav k jejim logickym disledkiim. Takze spolu s konkrétnimi postiehy a
myslenkami tyto kapitoly slouzi jako cenny nastroj k pochopeni, jak miizeme rozvinout a

v

rozsifit svou schopnost ,,Cist™ a chapat organizace.

Mnoho praktiki je presvédceno, Ze teorie stoji v cesté praxi a ze, konec konct, teoretizovani
je ztratou casu. Jenze v tomto zpisobu uvazovani se skryva velky omyl. Protoze kdyz
uzname, ze samoziejme pusobici pfedstavy a metafory formuji naSe chapani véci a jednani,
uznavame tim i ulohu teorie. NaSe pfedstavy a metafory fotiZ jsou teoriemi nebo koncepénimi
ramci. Praxe bez teorie neexistuje, protoze ¢loveék je vzdy fizen piedstavou o tom, co se snazi
délat. Skute¢nou otdzkou je, zda jsme si vzdy védomi oné teorie, ktera fidi nase kroky.

Jednou z hlavnich myslenek této knihy je, Ze svou schopnost organizovat a feSit problémy
organizace miiZeme rozvinout pochopenim spojeni mezi teorii a praxi pfijetim znamé teze
Kurta Lewina ,,nic neni tak praktického, jako dobra teorie®. Lidé, ktefi se nauci ,,Cist™ situace
z ruznych (teoretickych) zornych uhli maji vyhodu oproti tém, kdo vidi vSe jednostranné.
Jsou totiz 1épe schopni rozpoznat omezeni daného pohledu. Jsou schopni vidét, jak 1ze
situace a problémy riizné formulovat a pfeformulovavat a tak dochazet k novym moZznostem
feSeni.
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Jak jsme vid¢li, vtip spociva v tom, naucit se svym zptisobem vstoupit do dialogu se situaci,
které chceme porozumét. Spise, nez abychom ji vnucovali své pojeti a vyklad, je 1épe
dovolit situaci sam¢, aby nas nechala nahlédnout ji z riznych perspektiv. Vlastné¢ miizeme
fici, ze ¢lovek by vzdy mél byt citlivy ke skutecnosti, ze ,,situace ma sviij vlastni ndzor a ze
nas zve k porozuméni prostiednictvim jinych vztahovych rdmct, nez kterych jsme uzili diive.
Uméni analyzy, kterym se zde zabyvame, umoziuje zjistit situaci pomoci procesu jejiho
»cteni, ktery se postupné posunuje smérem k uréitému usudku nebo kritickému vyhodnoceni
dané situace.

Jedinym zplisobem, jak se dobrat vyvazeného tsudku je nechat probihat tento zptsob
zkoumani svym vlastnim spaddem a smérem. Neznamena to vSak, Ze to musi trvat dlouho.
Jak si ¢lovék osvoji uméni situaci ,,Cist*, kriticky ji analyzovat a vyhodnotit, stava se to
zpusobem uvazovani. Clovék se rychle nauéi postfehnout dilezité napovédi a vidét pod
povrch véci.

Kdyz si osvojime tento druh analyzy, budeme mit zptisob, jak spojovat teorii s praxi a zptsob,
jak velmi realisticky zachézet se slozitou a paradoxni povahou zivota organizaci.
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