Kapitola 10

OD ORGANIZACI K SITim

Velké formalni organizace s tendenci k byrokratizaci pfedstavovaly pro své
obhdjce i kritiky nejmasivnéjsi socidlni utvary vech dob. Podle jednoho ze
zakladateli americké sociologie Lestera Warda byly tyto utvary vyvrchole-
nim dlouhé evolucni cesty k socialné ustavené nadosobni inteligenci (Ward
1894). Podle Maxe Webera vytvareji zeleznou klec nutnosti, z niZ neni téméf
uniku. Po vét$inu 20. stoleti v nich sociologové vidi vysoce stabilni uspofé-
dani, které je budto zcela nemozné opustit, anebo je alespor nemyslitelné
z ného vystoupit, aniz by to mélo krajné destruktivni diisledky pro celou mo-
dernitu. Z pohledu organizované modernity skute¢né plati, Ze moderni spo-
le¢nost bez organizaci z4dny smysl ned4va. Cetné prace, z nichZ nékteré se ve
své dobé staly bestsellery, toto presvédceni upevniovaly (Burnham 1941; Boul-
ding 1953; Whyte 1956; Presthus 1962; Parkinson 1957).

Dnes vSak mnohé nasvédc¢uje tomu, Ze organizovand modernita byla jen
jednou, relativné kratkou a historicky pfechodnou fazi ve vyvoji moderni
spolec¢nosti. Tato faze se formovala v zemich euroamerického okruhu od po-
sledni tfetiny 19. stoleti a vrcholila o sto let pozdéji v Sedesatych a sedmdesa-
tych letech 20. stoleti.

Néstup formaélnich organizaci se odehral prakticky soubézné ve dvou li-
niich. Z jedné strany to byly postupné se rozrustajici struktury socidlniho
statu, v jejichZ ramci jsou organizovany jednotlivé ¢innosti verejného sektoru
v subsystémech $kolstvi, védy a vyzkumu, zdravotnictvi, socidlni prace a za-
bezpeceni atd. Do téchto sektort se pfedevéim od poloviny 20. stoleti pie-
sunuje velka ¢ast pracovni sily, coz vytvaii hlavni impulz pro rozvoj spolec-
nosti sluzeb. :

Druh4 linie vytvafeni velkych organizaci prochdzi od konce 19. stoleti
sférou priimyslové vyroby a distribuce zbozi a sluzeb. V oblasti tézby, do-
pravy, produkce, financi a obchodu vznikaji velké organizacni kolosy, které
postupné pohlcuji a zatlacuji svét malych rodinnych firem, tak jak existoval
v zemich Evropy i v severni Americe jesté kolem poloviny 19. stoleti.

Protoze masy zaméstnancti soukromého sektoru se prekryvaji s masou
obéanti socialniho statu, ziskava celd konfigurace vysokou stabilitu. Zhruba
od sedmdesatych let 20. stoleti se viak ukazuje, Ze tato stabilita byla pouze
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ptechodna. Socidlni stat a jim organizovany vefejny sektor se ocita v krizi
ve stejné dobé, kdy soukromy sektor prochazi velkou vnitini restrukturali-
zaci. S pfechodem od priimyslové spole¢nosti ke spolecnosti sluzeb se v sou-
kromém sektoru rozpadaji pyramidy hierarchicky strukturovanych organi-
zaci. Piechdzeji do podoby pruznych a krajné ménlivych siti, které na prvni
pohled mohou zakryvat pretrvéavajici, ba zvysujici se nerovnosti v distribuci
moci a vlivu. Tato proména je jednou z pticin toho, pro¢ se krize socialniho
statu s jeho verejnym sektorem v poslednich dvou dekadach 2o0. stoleti a na
pocitku 21. stoleti dale prohlubuje. Organizovana modernita tak ztraci ptidu
pod nohama jak v soukromém, tak také ve verejném sektoru.

10.1 Vnitini kontrakt a formovani velkych organizaci

»Ekonomové povazuji trhy za pfirozené, zatimco formalni organizace za
umélé vytvory. Vysvétluji, Ze spole¢nost muze fungovat jen trzné. Toto tvrzeni
haji ve spolecnostech, které jsou jako nikdy drive slozeny z organizaci® (Per-
row 1986: 63).

K této absurdni situaci dochazi proto, ze kritici byrokracie, ktefi vyzveda-
vaji pfednosti volného trhu slozeného z velkého mnozstvi malych a samostat-
nych firem, pfehliZeji banalni fakt hospodaiskych déjin uplynulého stoleti.
Velké formalni organizace by se v oblasti produkce v trznich spole¢nostech
nikdy neustavily a nemohly by se tak uspésné reprodukovat, pokud by to ne-
bylo v daném odvétvi a v dané situaci hospodaisky a politicky vyhodné.

Alfred Chandler, badatel v oblasti hospodaiskych déjin, popsal proces,
v jehoz pribéhu dochazi od druhé poloviny 19. stoleti k pfeméné malych ro-
dinnych podniki ve velké, neosobni, byrokraticky spravované firemni kolosy
(Chandler 1962, 1977).

Ve Spojenych statech sehral v tomto procesu vyznamnou roli rozvoj Ze-
leznice a vyrazné rozsifeni odbytovych moznosti, k némuz v dusledku toho
doslo. Spolu s tim, jak se moznosti pro byznys zvétsovaly, stalo se pro firmy
vyhodné shromazdit pod jednou stfechou mnozstvi sluzeb a ¢innosti, které
drive nakupovaly od jinych firem. Jednalo se naptiklad o ndkup surovin, o fi-
nancovéni uvéri, marketingovou c¢innost, zajisténi distribuce apod. Koordi-
nace véech téchto ¢innosti v ramci jediné firmy nahradila dosavadni trzni
transakce proto, Ze nové usporadani bylo technicky c¢innéjsi a ekonomicky
usporngjsi. Vude tam, kde firma se svou zarode¢nou byrokracii nahradila
trzni vztahy, stoupala produktivita a profit, zatimco naklady poklesly.

Koncem 19. stoleti tak dochézi k velké viné horizontalnich i vertikalnich
fazi. V prvém ptipadé jde o to, Ze si vétsi firma kupuje drobné rodinné pod-
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niky, které ji dfive konkurovaly, ve druhém ptipadé si kupuje a jako nova
oddéleni do své struktury zaclenuje jednak firmy, od nichZ nakupovala své
vstupy, jednak firmy, jimz prodavala své vystupy. Dfivéjsi majitelé pticlené-
nych podnikii se ¢asto stévali vice ¢i méné nezavislymi manazery novych or-
ganizaci, ¢imzZ se vyuzivala jejich divérna obezndmenost s danou ¢innosti.

C.R.Littler hovoti v této souvislosti 0 ,,systému vnitfnich kontrakt*, ktery
byl v 19. a dlouho do 20. stoleti rozsiten ve Spojenych statech, Velké Brita-
nii i v Japonsku, a to zvlasté v oblastech textilnictvi, hutnictvi a tézby (Litt-
ler 1982). Systém spocival v tom, Ze vlastnik finan¢né silné firmy si najal ur-
¢ity pocet vnitinich kontrahentd. Zaplatil jim dopfedu smluvenou ¢&éstku za
to, Ze mu ve stanovené lhtité dodali zbozi ve siednaném mnozstvi a kvalité.
Oni sami pritom méli volnou ruku v tom, kolik lidi a za jakou mzdu si na na-
smlouvanou praci najmou. Mohli ptitom vyuZivat vybaveni firmy, ktera si je
najala, vyrobené zbozi vsak museli dodavat pouze ji. Timto zptisobem byly
transakéni ndklady preneseny na kontrahenta, ktery na celou praci dohlizel.
Na ném a na spravnosti jeho odhadu zalezelo, zda pozadované zbozi vyrobi
a doda se ziskem, anebo na kontraktu prodéla.

Prednosti systému vnitinich kontrakta bylo, Ze zajistoval dohled nad jed-
notkami vyroby v situaci, kdy se firmy rozrostly natolik, Ze jiZ nebylo mozné
kontrolovat ¢innost vSech pracovnikii bezprostfedné z jediného centra. Jed-
notlivi kontrolofi, tedy vnitini kontrahenti, byli pfitom k dohledu nad pod-
fizenymi pracovniky vysoce motivovani. I kdyzZ se stali zaméstnanci organi-
zace, kontrakt jim umoznoval dosahovat kvazipodnikatelského zisku.

Systém vnitfnich kontrakttt mél i fadu dal$ich vyhod. Umoziioval flexi-
bilné reagovat na vykyvy poptavky, pfenasel rizika spojena s organizaci prace
na kontrahenta, usetfil majiteli firmy fadu starosti s ucetnictvim a kromé
kontrahenta motivoval fadové délniky. Ambici mnoha z nich se stalo nahra-
dit kontrahenta v jehg dohlizeci funkci.

Zminény systém mél oviem také své nevyhody, které vedly k tomu, Ze
ho jednotlivé zemé od prelomu 19. a 20. stoleti postupné opoustéji. Vlastnik
firmy, ktery si kontrahenty najal, mél jen maly prehled o skutecné efektivité
vyroby, na niz dohliZeli. Mohlo dochézet k velkému plytvani materialem i ca-
sem pracovnikd, ba pfimo k podvodim ze strany kontrahentii. Navic tento
systém prodluzoval paternalistické metody ve vztazich k pracovnikiim, ptezi-
vajici jesté z obdobi malych firem, a tedy neumoznoval zavadét nové védecké
metody fizeni.

Systém vnitfnich kontraktii byl proto ve zminénych zemich nahrazen kla-
sickou hierarchickou organizaci ve tvaru pyramidy. Z dohliZejicich kontra-
hentd se stali obycejni piedaci ¢ o néco vyse postaveni manaZefi stfedni

155



urovné. V obou ptipadech presli do plného zaméstnaneckého poméru a na-
dale byli odménovani podle stejného principu jako fadovi zaméstnanci. Je-
jich vztah k podfizenym se zacal odvijet podle zasad védeckého fizeni, tak jak
je zname z taylorismu.

Jak vyplyva z ekonomie transakénich ndkladt (Williamson 1975), velké
podniky v podobé vysoce komplexnich formalnich organizaci se prosadily
na ukor malych firem pfedev$im v nékterych oblastech ekonomického Zi-
vota. Jednalo se o ty oblasti, pro které byly charakteristické spide dlouho-
dobéjsi nez kratkodobé kontrakty. Dlouhodobé kontrakty zvysovaly riziko
podvadéni ze strany smluvnich partnert, a bylo tedy proziravé toto riziko
snizit zac¢lenénim dfivéjsich partnert do vlastni organizace. Malym firmam
se dafi pfetrvavat spi$e v prostiedi, kde existuje relativné nizka mira nejistoty
ohledné cen, ale také ohledné vyse vyrobnich nakladdi, pracovnich vztahu
apod. Naopak viude tam, kde jsou zminéné parametry zatiZeny vysokou ne-
jistotou, rozvijeji se velké formalni organizace jako zpisob, jak tuto nejistotu
redukovat. Malé firmy pretrvévaji také tam, kde jsou dodavky a subdodavky
dostupné z mnoha zdroj a jejich kvalitu je snadné posoudit. Neni pak ne-
zbytné specializovat na tuto ¢innost celd oddéleni. Z podobnych ditvodit pre-
trvavaji malé firmy v oblastech, kde je predpovéditelna vysoka poptavka po
poskytovaném zboZi a sluzbach. Odpada tim nutnostbudovat zvlastni mar-
ketingova oddéleni. Dal$im z diilezitych faktor je, zda se v dané oblasti eko-
nomiky vyskytuji vysoké zavadéci ndklady pro ptistup k trhu. Velké orga-
nizace mohou bariéry tohoto typu piekondvat mnohem snadnéji nez malé
firmy.

Badatelé, ktefi zduraznuji aspekt moci ve fungovani organizaci (Perrow
1986; Clegg 1990), pfipominaji, ze expanze velkych firem byla déna spige je-
jich trzni silou a podporou ze strany stati a vlad nez jejich udajné vyssi orga-
niza¢ni G¢innosti v dsledku snizovani transakénich ndkladd. Proto se vysoky
stupen koncentrace prosadil predev$im v téch oblastech, na jejichZ fungovani
méla statni moc eminentni zdjem - naftovy a téZebni priimysl, energetika,
bankovnictvi, Zelezni¢ni doprava, vyroba oceli, pozdéji chemicky pramysl,
vyroba automobil(, medialni oblast (viz téz kapitola 7.4 této prace).

At jiz pfijmeme jedno, ¢i druhé vysvétleni, faktem ziistava, ze v pribéhu
druhé poloviny 19. stoleti jsou malé rodinné firmy ve strategickych odvétvich
ekonomiky vytla¢ovany velkymi formélnimi organizacemi, jejichZ charakter
plné odpovidd Weberové diagnéze moderni byrokracie. Po vétsinu 20. stoleti
dochazi k dal$imu vyraznému posilovani moci téchto organizaci a celé ob-
dobi organizované modernity kulminuje v priibéhu tficeti let, jez nésledovala
po druhé svétové valce. Je to doba vrcholnych vykont socidlniho stétu a zaro-
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ven obdobi, kdy i soukromy sektor je ve znameni triumfu formélnich organi-
zaci a jejich zaméstnance - organiza¢niho ¢lovéka.

10.2 Konec organiza¢niho ¢lovéka

Velké formdlni organizace a jejich politické zastfeseni v podobé sociélniho
statu a jim provozovaného verejného sektoru fungovaly po velkou ¢ést 20. sto-
leti jako nastroj u¢inné redukce nejistoty pro své zaméstnance (to v ptipadé
firem) a pro fadové obcany (v pfipadé socidlniho statu). Cenou za tuto re-
dukci nejistoty byla urcita mira byrokratizace, tlak na konformitu organi-
za¢niho clovéka a pocity odcizeni jak ze strany ¢lent organizaci, tak také je-
jich klientt. Kritici této odvracené strany organizované modernity vsak po
cela desetileti nebyli ve svém usili ptili§ uspé$ni. Teprve radikélni zmény ve
struktufe ekonomickych aktivit, k nimZ dochézi v posledni &tvrtiné 20. stoleti
v prostfedi globalizované ekonomiky, navodily sérii rozsahlych znténs'dosud”
ne zcela predvidatelnymi dtsledky.

Proces prechodu organizaci na sité plisobivé popisuje americkd Zurna-
listka Amanda Bennettovay knize, kter je pojata jako nekrolog na Whytova
organiza¢niho ¢lovéka (Bennett 1990). Jiz v pribéhu osmdesatych let 20. sto-
leti velké americké korporace masivné propoustély. Ve vétsiné firem pripadla
tfetina aZ polovina zrusenych mist pravé na manazery stfedni Grovné, ktefi
si v povale¢nych tficeti letech slibovali od organizaci nejvice. ,,Korpora¢ni
¢istky znicily iluze manazerti o tom, Ze firma je jejich druhym domovem, ze
jejich spolupracovnici tvofi néco jako rodinu a ze jejich §éfové jsou vlastné je-
jich dobrymi a vérnymi pfateli“ (Bennett 1990: 15).

Zestihlovani firem bylo disledkem soubéhu celé rady faktort: vyrazny
tlak akciondfi na ruast kratkodobého profitu spolu s konkurenci laciné prace
z ciziny nutil propoustét. Fuze a prevzeti firem, k nimz dochazi hlavné od po-
loviny osmdesatych let 20. stoleti, ¢ini mnohé manazery nadbyte¢nymi. Ve
stejném sméru, i kdyz mnohdy méné ptimocare, piisobi zavadéni novych po-
¢ita¢ovych technologii. Heslo ,,jedna firma pro cely Zivot®, které platilo tficet
let po druhé svétové valce, se v situaci rostouci inflace, konkurence a neza-
méstnanosti ukazalo byt nerealistické.

Casy se staly tvrdsi jak pro ty, kdo z organizace odesli, tak pro ty, kdo v ni
zlistali, konstatuje Bennettovd. Ti, kdo odesli a nasli odvahu zacit novy Zivot,
museji zmobilizovat veskeré své zdroje, kdyZ za nimi jiz nestoji mamuti orga-
nizace. Snazi se piejit do drobného podnikani a situaci jim ponékud ulehcuje,
ze velké firmy predavaji stale vice prace svym dodavatelim a subdodavate-
liim. V nové a nezavislé pozici jsou na tom v$ak mnohdy finan¢né hiite, nez
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jak na tom byli v roli zaméstnanct. Mnozi pfezivaji v drobném podnikani jen
diky tomu, Ze maji nrok na vysluzné (napt. v podobé celozivotniho zdravot-
niho pojisténi) od svych byvalych organizaci.

Ti, kdo v organizaci ztstali, dopadli je$té htife. Maji méné vyhlidek na ka-
riérni vzestup a jejich finan¢ni odmény, které se drive vcelku pravidelné zvy-
$ovaly, jsou stale Castéji kraceny. Navic nemohou védét, kdy se jich organizace
docela zbavi. Stéle dalsi viny propousténi je nemotivuji k vy$§imu vykonu.
Naopak, hluboce je demoralizuji. Namisto davéry v organizaci a nadtizené
nastoupilo vdudyptitomné podezirani a zatrpklost. Manazeti stfedni urovné
se stali je$té konformnéj$imi, nez byli dfive. Maji strach ¢init jakékoliv roz-
hodnuti, protoze museji rozhodovat v mnohem vétsi nejistoté, a obavaji se, ze
ptipadné pochybeni bude okamzité pouzito proti nim. Nékteti délaji jen to
nejnutnéjsi, aby se nedopustili chyby, ktera by je stila misto.

Nésledné viny propousténi, konstatuje Amanda Bennettovd, rozvratily
rovnovahu, kiera se ustavovala po cela desetlletl, aniz cokoliv jiného dosadily
na jeji misto. Znicily systém, ve kterém organizacni ¢loveék dokazal solidné
prezivat jako skupinovy tvor, aniz mu doptaly osvojit si schopnosti, které po-
tfebuje, ma-li od nynéjska zit jako nezavislé individuum. Jistoty, o které se za-
méstnanci opirali po cela desetileti, byly nahle odstranény, aniz lidé dostali
¢as osvojit si praktické i psychické dovednosti, jez nezbytné pottebuji, pokud
maji prezit v mnohem nejistéj$im prostfedi. Vysledkem neni manazer zdra-
vé&j$i, nezavislej$i a méné-byrokraticky; iybtZ jen mmohem-bazlivéjsi a streso-
vanéjsi nez dfive (Bennett 1990: 203).

Vlny propousténi zbylé zaméstnance nedynamizovaly, ale spiSe v jakési zlé
predtuse znehybnily ty, kdo se nerozhodli pfimo z organizace odejit. Korpo-
race tak Celi velkému problému: pravé ti zaméstnanci, o které by staly nejvice,
tedy lidé aktivni, iniciativni a vynalézavi, jsou nejméné ze viech ochotni v ne-
dobré atmosféte ztistat a pomahaji si pry¢ mezi prvnimi. Nevidi z4dny di-
vod, pro¢ by méli byt loajalni k instituci, kterd citi tak malo loajality vi¢i nim
a viici jejich kolegtim.

Jednim z projevii pfechodu organiza¢nich hierarchii na sité je rostouci
tlak na to, aby byvali zaméstnanci vykonavali naptisté svou praci formou jen
docasnych kontrakti a v roli pravné nezavislych subjekti, externich konzul-
tantu. Jesté nedavno byli skrze tyto typy kontraktdi do¢asné najimani pouze
fadovi zaméstnanci, stdle vice se viak tento externi pomér tykd i manazerd
stfedni drovné. Formalné nezavisli pracovnici ptichdzejici a zase opousté-
jici organizaci v kratkych intervalech maji pfinaset firmé nové impulzy a ino-
vace. Jejich zvla$tni status ma vsak i fadu nevyhod: chybi jim loajalita ply-
nouci z pocitu nalezeni, museji byt proto vice kontrolovéni. Citi hotkost vii¢i
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nadfizenym, ktefi jsou na rozdil od nich zatazeni v plném zameéstnaneckém
pomeéru. V prostredi, jez se pro né stava priichozim, ztraceji sviij smysl dlou-
hodobéjsi kvalifika¢ni programy a jen obtiiné se prosazuje tymova prace.
A kone¢né - tézko se na novou situaci zvyka tém, kdo jesté nedévno pozivali
v$ech vyhod plnohodnotné pracovni smlouvy.

Stavame se svédky zvlastniho procesu. Organizace, které se pfed sto a vice
lety rozrustaly skrze system vnitfnich kontraktu, Jako kdyby nym zpétné
dodavatelt. Mezi internim kontrahentem z pocatku 20. stoletl a dnenim
subdodavatelem vsak existuji podstatné rozdily. Ten prvy netvofil pravné sa-
mostatnou a formalné nezavislou jednotku. Mél sice svobodu najimat a pro-
poustét své vlastni lidi, ur¢oval jejich odmény a dohlizel nad nimi, byl v§ak
zaméstnancem organizace, uzival jeji stroje, material a ostatni vybaveni nutné
k produkci zbozi, které mohl poskytovat jen této organizaci. Byl sice ke své
¢innosti motivovan pfipadnym ziskem, stdl v§ak v zaméstnaneckém poméru.
Dnesni nezavisli dodavatelé plni podobnou funkci jako interni kontrahenti.
Slouzi jako néraznik vzhledem k fluktuaci nabidky, pfejimaji rizika spojend
s v€asnosti, s cenou a $ kvalitou dodavek. Li§i se pouze tim, Ze nejsou v za-
méstnaneckém poméru k orfanizaci. Firmy se jich zbavuji proto, ze zamést-
nanecky pomér byl v priibéhu 20. stoleti zatizen. pojistnym a danémi. Proto
nevadil v pfipadé-internich kontrahentt, kteti ve vSech ostatnich ohledech
plnili funkci dne$nich nezévislych experti1 a subdodavatela.

Interni kontrahent a nezévisly subdodavatel predstavuji dva zpisoby pre-
nosu nejistoty z vlastni firmy na druhé. Prvy zptisob se uplatiioval v téch-do-
bach-av téch odvétvich (primyslové) vyroby, kde nejistofa méla klesajici ten-
denci. Proto mohly firmy s kontrahenty spojit sviij osud a v dalsi fazi z nich
u¢init manazery na stfedni trovni své organiza¢ni hierarchie. Druhy zptisob
se uplatiiuje v dobé a v odvétvich (sluzeb), kde md nejistota vzfustajla ten-
denci. Proto se nyni firmy svych zaméstnanct i stfednich manazeri zbavuji.
Jadro firmy se odpojuje od formalné nezéavislé periferie. Ekonomika siti tak
umozuje, aby dodavatelé absorbovali poklesy trhu (sniZili sviyj profit), a pfi-
tom neparticipovali v plné mife na vzestupech trhu (na rozdil od vnitinich
kontrahentt).

10.3 Dvoji vyznam siti

Stale castéji se mluvi o ptichodu ekonomiky siti ¢i spole¢nosti siti. Problé-
mem byv4, Ze tyto obecné Gvahy nerozli$uji mezi riznymi vyznamy siti, re-
spektive mezi riiznymi rolemi, jez mohou sité v uspofadani firem a dalSich
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organizaci sehravat. Konkrétné jde o to, Ze v dnesni fazi pfechodu organizaci
na sité vedle sebe figuruji dva zna¢né odlisné typy siti.

Na jedné strané dochazi k rozpadu velkych organiza¢nich hierarchii
a k ustavovani siti vice ¢i méné piechodnych a docasnych trznich kontraktd
mezi jadrem organizaci a periferii dodavateli a subdodavateld. Podobou
a fungovanim tohoto typu siti se zabyvé fada autord, mezi jinymi (Castells
1996; Boltanski, Chiapello 1999; Carnoy 2000; Klein 2005).

Zcela odlisny typ predstavuji sit¢ neformalnich vztahl navazovanych
a udrzovanych mezi témi, kdo dosud ztstavaji ¢leny organizace, respektive
jejich jadra. O vyznamu téchto siti pro firmu referuji napfiklad Don Cohen
a Laurence Prusak v praci In Good Copany: How Social Capital Makes Orga-
nizations Work (2001).

Zaméime se stru¢né nejprve na sité, které se utvareji mezi jddrem a peri-
ferii orgamzace Jde o to, iev prubehu restrukturallzace ztracejn velké ﬁrmy

uskupeni. V centru sité zistdva pouze jadro firmy tvofené vedenim a $picko-
vymi experty. Ostatni zaméstnanci jsou riiznymi zptsoby z organizaci vytés-
fovdni. Vyrobni a servisni ¢innosti jsou oddéleny od jddra a jsou zadavany
perifernim subdodavateltim pracujicim na zdkladé kratkodobych kontrakti.
Periferni subdodavatelé nemaji bezprosttedni pristup k trhu, ten je jim zpro-
stfedkovan jadrem korporace, na némz jsou zavisli. Smyslem téchto zmén je,
aby vztahy mezi tim, kdo rozhoduje, a tim, kdo dodava zbo?zi a sluzby, nepod-
léhaly zdkoniku prace jako vztahy mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem,
ale spadaly pod obchodni zakonik, jakozto vztahy mezi dodavatelem a od-
bératelem. Na rozdil od zédkoniku prace nezatéZzuje obchodni zdkonik firmy
zadnymi povinnostmi viidi pracovnikiim.

Takova restrukturalizace umoznuje firmam jednak snizovat naklady a do-
sahovat uspor z odbouravani nizsich, vykonnych ¢lankt organizace, jednak
jim umoznuje pfenddet maximum trzni nejistoty pravé na periferni ¢lanky
sité, které jsou viici sobé ve vztahu trvalé konkurence. Jadro firmy ¢i korpo-
race timto zptisobem kontroluje kazdy ¢lanek sité, aniZz prebira zodpovéd-
nost za kterykoliv z nich. Vztah mezi firmou a dodavateli je v tomto uspota-
dani jesté mnohem volnéjsi, neZ jak tomu bylo v systému vnitfnich kontraktu.
Kontrahenti byli v organizaci zaméstnani a navic mohli pocitat s kvazipodni-
katelskym ziskem, pokud na sjednanych dodavkach u$etfili. Dne$ni dodava-
telé a subdodavatelé jsou na organizaci zcela nezavisli, coz je zbavuje drivéjsi
miry zaji$téni a vylucuje je z uzivani zdrojii organizace, k nimz méli kontra-
henti pfistup. Tak je na né prenesen mnohem vétsi dil trzni nejistoty, nez ja-
kému museli ¢elit ve své dobé kontrahenti.
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Zcela jiny vyznam maji sité, které funguji mezi kmenovymi zaméstnanci
firmy. Tyto sité mohou byt povazovény za formu socidlniho Kapitalu, jim?
disponuji zaméstnanci organizaci. Sité navazované mezi jednotlivymi cleny
organizace mohou pfinést vyhody organizaci jako celku, domnivaji se Cohen
s Prusakem. Fungujici sité neformélnich vztahtt podporuji spolupraci, ptispi-
vaji k lepsi cirkulaci informaci, vedou k poklesy fluktuace a celkové snizuji
transak¢ni naklady. Autofi upfesnuji, Ze pro firmu nejsou pfinosem vztahy,
které by zabihaly do intimity, zpochybriovaly existujici hierarchii, anebo ve-
lely zaméstnanctim na povel se druzit. Socidlni kapitdl pfitomny v sitich by
mél zarucovat, Ze v piipadé potieby ziskd ¢lovék pomoc od svych kolegii. Mél
by pfinaset také védomi, Ze ptinos jednotlivce pro dspéch tymu bude dru-
hymi ocenén.

Autofi uznavaji, Ze socidlni kapital mize organizaci i $kodit. M4 tendenci
vytvaret az prili§ utulné prostiedi, které nevybizi k mimoradnému vykonu.
Muze vést ke tvorbé klant, k podpofe korupce anebo k ptilisnému vyhrario-
véni opozice mezi ,my*“ a ,,oni“ a k nedivére vii¢i véemu cizimu. Nic z toho
véak nemuze dilezitost socialniho kapitalu zpochybnit a zastavit dalsi rast
jeho vyznamu. Ten se bude zvySovat spolu s tim, jak poroste celkova nejistota
prostredi, jez firmu obklopuje. Vnéjsi tlaky, které castéji nez dfive vedou ke
zménam partnerd, k neustdlému formovani a reformovani pracovnich tymi,
k akvizicim a fizim, které ¢asto usti do propousténi, mohou snizovat divéru
zaméstnanct v dobrou vili firmy. V takové situaci se stava svrchované du-
lezité, aby ti, kdo restrukturalizace preziji, si davéru ve firmu udrzeli. Urcita
mira socidlniho kapitdlu ve firmé je predpokladem jejich angaZovanosti, je-
jich ochoty spolupracovat a dodrzovat existujici normy, jejich loajality, vytr-
valosti a pfipravenosti pfinaset obéti.

Sité existujici uvnitt (jadra) organizace tak maji plnit zdroven dvé funkce.
Na jedné strané maji vyuZivat pozitivnich meziosobnich vazeb pro-napliio-
véni cilt firmy. Tento prvek je jen pokratovanim linie ,human relations® s je-
jim diirazem na ptinos neformalnich vazeb pro zvySovani organizacni Gcin-
nosti. Jejich druhou funkci je udrzovani, ¢i dokonce zvy$ovani miry diivéry,
ktera v organizaci vladne a kterd ji umozsiuje lépe zvladat nejistotu prostiedi.
Z pout duvéry, kterd si mezi sebou utvareji jeji clenové, ma profitovat organi-
zace jako celek.

Analogicky s rozsahem kontroly (span of control), tradi¢ni kategorii teo-
rie fizeni, hovofi proto zminéni autofi o rozsahu davéry (span of trust). Silnd
dtivéra je charakteristickd pro krat$i vazby v mensich skupindch v rdmci or-
ganizace, slabé (¢i také generalizovand) divéra napliuje fungujici organizaci
jako celek. Piili§ vysokd mira davéry v rdmci celé firmy mizZe mit i svd ne-
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gativa — muze naptiklad zaslepovat zaméstnance piesvéd¢ené o neomylnosti
svych $éfa.

Oba autofi pfesné vystihuji hlavni problém organizaci ve vztahu k feno-
ménu divéry a siti. Jadra organizaci se snaZi vyuzit pfinosu siti, pfitom je viak
nesméji ptili§ podfizovat svym ciltim, protoZe to by je mohlo naopak utlu-
mit. Zaroven véak nemohou tolerovat ani jejich prilisnou spontannost, nebot
v tom ptipadé riskuji, Ze ziistanou bez pfinosu pro organizaci, ¢i ji budou do-
konce poskozovat (Cohen, Prusak 2001: 71).

Je ziejmé, Ze v ptipadeé siti piisobicich uvnitf organizaci mdme co do ¢inéni
s prvky tradi¢nich komunitnich vztaht, jez dokazaly pfezit i uvniti spolec-
nosti moderni, a to dokonce i uvnitf jejich nejtypictéjsiho vytvoru - formal-
nich organizaci. Tyto sité v sobé uchovavaji typické hodnoty komunity: vza-
jemné uzndni a pochopeni, citovou blizkost, konkrétnost a osobnost vztah,
pocit nalezeni a predevsim sdilenou diivéru. Sité tohoto typu nejsou ni¢im ji-
nym nez jakymisy ,roztfepenymi komunitami’, které prezivaji v modernim
a vysoce komplexnim prostiedi, jemuz se ptizptsobily. Soucasti jejich adap-
tace je, Ze nemaji takovou trvalost, jsou otevienéjsi, individualistictéjsi a ne-
pohlcuji své ¢leny ani zdaleka v takové mife jako tradi¢ni komunita.

Sité jakozto nositelé socidlniho kapitdlu v organizaci predstavuji vyuziti
komunitnich prvkt dochovanych z minulosti za ucelem posileni efektivity
moderni organizace. Naopak sité, jez propojuji centra organizaci s perifer-
nimi dodavateli, chtéji posilit efektivitu organizaci vykroc¢enim za jejich kla-
sickou moderni formu. Zatimco v prvém ptipadé predstavuji sité konzervaci
pfedmodernich hodnot v rdmci organizaci, v pfipadé druhém znamenaji mo-
dernizaci formalnich organizaci ve smyslu vystupniovani principu uc¢innosti.
Sité prvého typu, které mﬁieme nazvat postkomunitnimi jsou Zpﬁsobem jak

hého typu, které mizeme oznacit jako postorgamzacm, jsou zpusobem, jak
pro tyto cile vyuzit rozbiti klasické pyramidalni struktury orgamnizact:

Postorganizacni sité redukuji miru nejistoty prichdzejici z prostfedi tim, Ze
ji externalizuji na periferni ¢lanky dodavatelt a subdodavateli. Profit uz neni
odménou za nejistotu. Naopak, nejistota je pfenesena tam, kde je profit nej-
nizéi. Postkomunitni sité redukuji miru nejistoty uvnitt jadra organizace tim,
Ze vyuzivaji davéry mezi svymi ¢leny k posileni diivéry viici organizaci. Du-
véra, ktera je péstovana jako hodnota sama o sobé, je instrumentalné vyuzita
opét ke zvyseni profitu organizaci.

162



10.4 Promény manazerské teorie

Jak nastup formalnich organizaci od posledni tietiny 19. stoleti, tak jejich pro-
mény pii] prechodu na sité o sto let pozdéji znamenaly vyraznou zménu v po-
hledu na fidici pracovniky a jejich praktiky.

V dobé formovéni velkych komplexnich organizaci ptezivalo jesté leccos
z idedlu tradi¢niho majitele firmy, vlastnika drobného doméciho podniku.
Byl licen jako rytif prmyslu, odvazny dobyvatel, ktery dokéze zvladat nové
ziskana uzemi. Na sviij podnik pohlizel jako nd sou¢ast rodinného dédictvi,
jez zveleboval pro blaho svych potomkd, ale i zaméstnanct, k nimz se cho-
val zaroven laskavé i ptisné, jak velela tradice rodinného paternalismu. Za-
roven véfil v pokrok, sazel na védu a techniku, kterd umocni dobrodini pra-
myslu a nechd jeho plody dozrat pro vSechny. Taylorismus hojné ¢erpal z této
tradice.

Obdobi rozkvétu velkych organizaci, k némuz dochdzi jiz od tficatych let
20. stoleti a které kulminuje v pribéhu tficeti let po druhé svétové valce, si
vyzadalo jiny obraz hrdiny. Namisto individualniho, impulzivniho, nékdy
i zna¢né riskantniho vyboje nastupuje dlouhodobé plénovani, peclivy pra-
zkum trhu a starostlivd personalni politika. V centru déni uz nestoji indivi-
dudlni podnikatel, ale samotna organizace a jeji dlouhodoby rust. Vzhledem
ke komplexnosti ukold, jez pred organizaci stoji, musi byt idedlni fidici pra-
covnik pfedev$im schopen tymové prace a musi byt pozorny vii¢i vystuptim
cetnych specialistil, které organizace zaméstnavd. Neosobni organizace jako
celek se od nynéjska stava nositelem hodnot paternalismu. Zajistuje svym za-
méstnanciim nejen dlouhodobou kariéru, ale také bydleni, potfebné vzdélani,
socialni zaji$téni i odpocinek a rekreaci.

Manazerska teorie s jistym zpozdénim kopiruje tento vyvoj. V Sedesitych
letech 20.stoteti kritizovala pteZitky rodinného kapitalismu, které brani orga-
nizacim dosdhnout vyssi efektivity. V devadesatych letech téhoz stoleti odsu-
zuje velké organizace za jejich hierarchi¢nost a prvky planovani v jejich ¢in-
nosti.

Pro manazerskou literaturu devadesatych let 20. stoleti se ,,sit“ stavé klico-
vym slovem. Jejim idedlem jsou §t{hlé, odlehéené, odtuénéné firmy zbavené
zbyte¢nych oddéleni a funkci. Ty byly pfedany husté a ménlivé siti dodavatelt
a subdodavatelti. Zamértuji se na kratkodobé projekty, pfi jejichz feSeni jsou
inspirovany vizemi svych vedoucich. Dfivéj$i pevné organizace tak stile vice
piipominaji jen sumu vice ¢i méné docasnych kontraktii. Za timto vnéj$im
zdanim v8ak pfetrvavé a dale nartstd asymetrie mezi trvalym jadrem a mén-
livou periferii, ktera se projevuje mimo jiné dualizaci trhu prace. PInohod-
notny pracovni pomér se omezuje na jadro korporace ¢i jeho &ast, zatimco
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pracovnici na periferii sité ziskavaji zpravidla jen docasné, kratkodobé, nepl-
nohodnotné pracovni ptileZitosti. Jejich hlavni odménou je, Ze viibec ziskali
na urcitou dobu pfistup k siti.

Dualizace pracovnich podminek, k niz dochazi v dtisledku rozdéleni or-
ganizaci na fidici jadro a vyrobni periferii, nenasla prakticky Zadnou ode-
zvu v moderni manazerské literature. Klicovymi slovy tohoto Zanru ziistava
vstiicnost, participace, kreativita, autonomie a iniciativa, jako kdyby se tyto
vlastnosti tykaly ve stejné mire zaméstnanci vSech trovni.

Jak konstatuji Boltanski a Chiapello (1999), nova ideologie podnikani vy-
chazi vsttic pozadavkim vznasenym levici koncem Sedesatych let, ¢ini tak
v8ak vysoce selektivné. Kritika byrokracie, ktera v této dobé kulminovala,
zduraznovala narok zaméstnancd na vétsi autonomii, spontaneitu, vyzveda-
vala potfebu kreativity, vyznam neformaélnich vztaht a otevienost inovacim
véeho druhu. Pozadavky, které demonstranti formulovali v roce 1968 jako kri-
tiku kapitalismu a vykofistovani, byly zapracovany do pfiru¢ek manazert. Ty
ptijaly kritiku strnulé hierarchie a byrokratického dohledu, aviak ignorovaly
kritiku odcizujicich neosobnich sil trhu, ktera ji doprovazela. Zaméstnan-
cam je tak dopfano vice spontaneity a kreativity, oviem za cenu ztrity dosa-
vadnich jistot a zabezpeceni, které jim ¢lenstvi v organizaci skytalo a o které
se oni sami rozhodné pfipravit nechtéli. Zbytky jistot a zabezpecenti jsou ve
svété siti interpretovany jako projevy rigidnosti a jako vyraz nizké miry adap-
tability na stdle nové vyzvy. Prili$né lpéni na organizaci prozrazuje nedosta-
tek predstavivosti a vdzanost na urcitou lokalitu je projevem nizké ochoty
k mobilité.

Obraz idedlniho manazera se v disledku pfechodu organizaci na sité
prudce méni. ProtoZe organizace se zbavuji celych pater své hierarchie, vy-
razné klesa moznost motivovat zaméstnance prtislibem kariérniho postupu.
Od ftidicich pracovnikil se vyzaduje, aby imponovali podfizenym svou kom-
petentnosti, kreativitou, vizionafstvim, schopnosti inspirovat, prosté svym
osobnim charismatem. Maji mobilizovat energii zaméstnanci silou svych
vizi, maji pasobit jako ti, kdo pomdhaji na svét schopnostem a talentu, jez
jsou v lidech ukryty. Jejich autorita je zaloZena na diivére, kterou si zaslu-
huji diky svym komunikac¢nim schopnostem i diky uméni naslouchat dru-
hym (Boltanski, Chiapello 1999: 122).

Stejné jako jejich podtizeni, ani manazeti jiz nerealizuji kontinuitni celo-
zivotni kariéru. Pfechazeji od jednoho projektu k druhému bez pevnéjsiho
plénu, vzdy podle momentélnich ptilezitosti. Cim pestejsi je véjit projektd,
pro které je clovék pouzitelny, tim vyssi je jeho lidsky kapital. Druhou stra-
nou této tékavosti a nestalosti se stava problém loajality téch zaméstnancu,
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o které firma stoji. Jiz Bennetova konstatuje, Ze dne$ni mladi lidé vstupujici
do organizaci védi, Ze nemohou ocekavat doZivotni jistotu, zajisténou kari-
éru a plat automaticky rostouci s odpracovanymi lety. Na rozdil od svych ro-
di¢t se v organizaci nezabydluji a nijak si ji neidealizuji. Védi, Ze pohostinnost
organizaci byla jen do¢asna a odpovidala urcité fazi vyvoje trini ekonomiky.
Snazi se vybudovat dostatek kontaktl pro pfipad, Ze zase brzy odejdou. Pla-
nuji spise kariéru napfi¢ organizacemi nez v ramci jediné a musejl byt pfipra-
veni zaloZit si svoji vlastni firmu (Bennettiggo: 256):

Nomadsky zptisob profesniho Zivota uvadi pracovniky v pokuseni vyuzit
prostredky; jéz méli k dispozici béhem svého pusobeni v organizaci, i v dal-
$ich etapdch své pouti. Zcela oportunisticky se zaméstnanci snaZi v organizaci
ziskat to, co je mize zvyhodnit pfi novém premisténi za dal$im projektem.
Nizka loajalita organizaci ke svym cleniim se jim touto oklikou vraci jako bu-
merang. To ohrozuje divéru, kterd je v novych podminkach nezbytnéjsi nez
kdykoliv dfive. Jestlize se totiz odmitaji byrokraticka pravidla, pak pravé na
diivéte a diivéryhodnosti zi¢astnénych spociva.veskera tiha koordinace. Na-
vazovani divéry je povaZovano za strategii adaptace na nové poméry, a proto
je viele doporucovano. Idedlem manazerské literatury se stavé fidici pracov-
nik, ktery umi posilovat divéru mezi zaméstnanci, pfitom se nechova opor-
tunisticky, nybrz vyuziva svych charismatickych schopnosti pro dobro orga-
nizace.

Vidime tedy, Ze obraz idealniho manazera prosel v pribéhu 20. stoleti mi-
nimalné dvéma velkymi proménami. Vysttidal pfitom prakticky celou Webe-
rovu stupnici forem panstvi, aby dospél do podoby, ktera stavi pfed védu o fi-
zeni problémy mimoradné zavaznosti.

Na poédtku 20. stoleti mél jesté idedlni manaZer vSechny rysy tradi¢niho
vladce. Firmu povazoval za pouhé rozsiteni své domacnosti a od zamést-
nanct vy#adoval podobnou pietu, jakou patrimonialni pan vyzadoval od lidi
zijicich na jeho panstvi. Byl zaroven vrchnim manazerem i vlastnikem pod-
niku a jeho viile platila ve firmé jako zékon.

S rozvojem formalnich organizaci nastupuje komplexnost, univerzalnost
a neosobnost zndma z byrokratickych forem panstvi. Manazer nerozhoduje
za svou vlastni osobu, ale z titulu funkce, jejimz do¢asnym drzitelem se stal.
Neni vlastnikem firmy, veskera jeho autorita vyrista z jeho odborné kompe-
tentnosti. Snazi se v zjmu organizace zmobilizovat i tu ¢ast energie zamést-
nanct, kterd se realizuje v samovolné ustavenych skupindach prosttednictvim
neformalnich vztaha.

Ptechod pevnych, hierarchicky uspofddanych organizaci na sité vyzaduje
opét jiny, tentokrat charismaticky typ manazera. NejenZe mu organizace ne-
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patii. Navic ani nevi, jak dlouho se v ni v fidici funkci zdrzi. Jeho ukolem
je strhnout spolupracovniky, z nichZ kazdy mutze byt v organizaci také jen
na ptechodnou dobu, k maximdlnimu nasazeni pfi praci na aktudlnim pro-
jektu. Vyzaduji se odnejviastnosti, jako je'schopnost inspirovat druhé ¢i vy-
soka kreativita prechazejici az ve vizionafstvi. Jeho vrcholnym vykonem je
schopnost budit divéru a $ifit ji v celé organizaci. S tim jsou spojeny mini-
malné dva druhy problému. Za prvé se jedna vesmés o vlastnosti, které mu-
seji byt do zna¢né miry vrozeny, daji se jen velmi tézko naucit. To problema-
tizuje smysl vychovy manaZert. A za druhé, pfedev§im v pripadé samotné
diavéry se jedna o kvalitu, ktera je automaticky znehodnocovana, je-li uzivana
Cisté jen ucelové. I pred témi, kdo maji manazerské schopnosti vrozeny, tak
stoji nejednoduchy ukol. Jak budit divéru v organizaci a v sebe sama, existu-
je-li podezieni, Ze buzeni divéry se stalo jen dalsi z vysoce profesionalizova-
nych ¢innosti?
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