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Nakonec ziska konkuren¢ni vyhodu ta firma, kterd se dokdze kontinudlné prizptisobovat trhu
diky vlastnimu systému fizeni. Zatimco vSechny konkuren¢ni vyhody, které byly uz zminény,
jsou kopirovatelné, individualni systém fizeni dané firmy je nenapodobitelny. Zkusenosti Toyoty
a jinych firem dokazuji, Ze zatimco je jednoduché napodobit metodu nebo postup, tak potom to,
co dava firmé do ruky vyhodu pred konkurenci, nejsou konkrétni metody, nybrz systém, tedy to,
jak jednotlivé metody spolupracuji s ostatnimi ¢astmi podniku. Dtilezité je vybalancovat systém
jako celek a nikoliv se spoléhat na fungovani samostatnych metod bez sledovani celkové rovno-
vahy celého systému. To je i odpovédi na otazku, pro¢ se dosud nikomu nepodatilo zkopirovat
systém rtizeni japonské Toyoty a pro¢ navzdory mnohaletému studiu a napodobovani je Toyota
pouze jedna. Vytvoreni zminéného systému je predmétem dalsich kapitol.

(Marek Kudzbel)

6.1 Podnik jako zivy organismus

Podniky i ekonomiku lze vhimat jako mechanické konstrukee, jako stroje. Pak Ize pouzit néstrojt
matematiky, fyziky a inZenyrstvi, jako tomu bylo doposud. Anebo lze podniky i ekonomiku vni-
mat jako Zivé organismy, které nejsou konstruovany, ale ,,rostou” s notnou davkou samovolnosti,
spontannosti a sebeorganizace. Pak jsou ovSem vhodnéjsi néstroje biologie, evoluce a ekologie.
V globadlni spole¢nosti jsme dosahli ur¢itych limiti, které zvyhodnuji a vyzaduji regeneraci, recy-
klaci a renovaci. Namisto linedarnich inzenyrskych schemat vstup-proces-vystup nam tak vznikaji
sebeopakujici a sebefidici cykly - tak jako v zivych organismech. Podnikové systémy jiz nepro-
dukuji néco jiného nez sebe, ale stale vyznamnéji produkuji samy sebe, své vlastni schopnosti
produkovat cokoliv. Tahle ,,druhd® produkce se stava podstatou moderni konkurenceschopnosti
podniku v globalni spole¢nosti.

vvvvvv

¢esky podnikatel. Jeho spolecnost se chovala jako zivy organismus - ucici se, prizpusobujici se
a samoorganizacni - takto vidény byl podnik jak jim, tak i jeho spolupracovniky.

Jednim z nedostatki studia a popisu Batova systému je jeho porovnavani se strojem. Podi-
vame-li se na Batv systém manazerskymi brylemi, zkonstruovanymi a orientovanymi na stroje,
neodhali ndm svoji skute¢nou povahu, strategii a chovani autonomniho, sobésta¢ného a konku-
renc¢né uspé$ného spolecenského Zivocicha.

Byvaly batovec Max John pise: ,,Béhem mého zaméstndni u Bati, kde jsem mél moznost vyzkou-
Set vSechna oddélent firmy, jsem mél také prileZitost proniknout celou organizaci vyroby a mezilid-
skymi vztahy uvnitf spolecnosti. Organizace a fungovdni spolecnosti mi pfipominalo Zivy organismus
zdravého zvitete, u néjz jsou vsechny Zivotni procesy maximalné efektivni, casto pripminajici chovini
uspésného lovce.“

»Mozek tohoto organismu bylo predstavenstvo a srdcem obéhovych funkei byl centralni sklad
pracujici podle zdsad maximalizace zisku...“

I ostatni zaméstnanci podobné ocenuji vyrazné ,biologicky“ raz tovarny na vyrobu bot. Josef
Vl¢ek popisuje ,mozek spole¢nosti®, tedy batovky, nasledovné:
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»Nebyli zde Zddni manazeti ani pocitale. Pouze Sedd kitra mozkovd spolecnosti sestdvajici z krea-
tivnich pracovnikii byla vZdy pfipravena. Byl to bojovny myslenkovy orgdn ,batovky‘. Vybrani jedinci
byli . gladidtory“ bojujicimi v aréné s jejich myslenkovymi produkty. Tato opakovand masiz mozkil
zpiisobila mimorddné bohaty riist podniku mezi roky 1933 a 1939.“

Bata Co. spoléhala na znalosti a vedeni, kreativitu a inovaci jako na své hlavni organiza¢ni
a strategické néstroje. Zbytek je pouha technika. Bata zjistil — daleko pred kteroukoliv jinou pod-
nikatelskou osobnosti -, Ze zarukou tspéchu nejsou penize, technologie, prace ani vlastnictvi

majetku, ale Ze znalosti jsou nejdiilezitéjsi formou kapitdlu a jedinym zdrojem trvale udrZitelné
konkurencni vyhody.

RozliSeni mezi strojem a organismem

Zdrojem nasledujicich rozli$eni je Peter M. Senge (viz de Geus, 1997), mysleni o podniku
jako zivém organismu je v§ak v teorii a praxi dosti ¢asté. Nasledujici pohled poskytuje uvahy
(explicitni a implicitni) o organizaci podniku, vyplyvajici z pouziti jednoho nebo druhého pélu
tohoto S/O spektra. Stroj (S) je konstruovan vnéjsim konstruktérem, od néhoz ztistava odlisny
a oddéleny. Vyrobce se lis od vyrobku. Organismus (O) je v8ak sebekonstruk¢ni, vnitfné pro-
dukovan a fizen svymi vlastnimi, neoddélitelnymi komponenty. Vyrobce produkuje sim sebe, je
sdm sobé produktem.

Manifestované rozdily mezi strojem S a organismem O jsou mnohé, zavislé na pohledu a inter-
pretaci pozorovatele. Implikace pro pohled na podnik jako S nebo jako O jsou zfejmé a zdsadni:

B S: Vidy nékym vlastnény jako celek, ale i po ¢astech, vnéj$imi (nepfitomnymi) vlastniky.
O: Vlastnictvi vys$sich organismi, obzvlasté zivych tvori, plné nebo ¢astecné, je (ve vétsiné
kultur) povazovano za vyrazné nemoralni.

B S: Vymyslen a zkonstruovan svymi tviirci k t¢elium vlastniky predem uréenym. Zvnéjsku
definované cily jsou ,vlozeny“ dovnitt. O: Samovytvoreny, fizeny sam sebou, s vnitfnimi
ucely, cili a zadanimi. Vnéjsi cile mohou byt uplatnény (nebo vnuceny), ale nejsou ,vlo-
zeny", a tudiZ nejsou vnitfné uplatnitelné.

B S: Jeho operace jsou kontrolované operatory, kontrolory a , kontrolujicimi® zastupci.
O: Zivi tvorové a zivotni procesy nejsou mechanicky (piimo) kontrolovatelné, ale mohou
byt pouze ovliviiovdny. Zivé organismy jsou autonomni.

B S: Vytvoreny heteropoieticky (vyroben nékym jinym, produkovan zvnéjsku) jako hierar-
chie fixovanych vztahti moci a ptikazii. O: Vytvoren autopoieticky (vytvoren sam sebou,
produkovén vnitiné) jako provazana sit vnitfné vznikajicich vztahu a vliva.

B S: Pevny, staticky, s pfedem ur¢enymi vztahy a zavislostmi. NemiZze se sam meénit, ruist,
mnotzit, ptizptisobovat — bez toho, aby to nékdo neudeélal. O: Rozvijejici se, vyvijejici se,
dynamicky a v chovani a reakcich tézko predvidatelny. MtiZe se ménit, riist, mnozit, pti-
zpusobovat — svymi vlastnimi interakcemi a vlivy, tedy sim o sobé.

B S: Identita, pokud viibec, je vloZzena zvnéjsku jeho designéry, tviirci a inzenyry. O: Identita,
osobnost a charakter jsou rozvijeny a projevovany navenek, z vnitfni organizace procesi
a funkei.
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B S: Z4dn4 nezavislost. Viechny ¢innosti jsou reakci na vnéjsi piikazy a programovaé (zkon-
struovana) pravidla. O: Nezavisly nebo polozavisly. Sam o sobé stanovuje cile vedouci
k samostatnym ¢innostem a chovani.

B S: Udrzovany, opravovany, obnovovany a prestavitelny jen zvnéjsku, se stejnymi ¢i s novymi
souc¢astmi. O: Schopny regenerace, samoobnovitelny a reprodukovatelny, udrzujici svou
identitu mezi ostatnimi ¢leny a u¢astniky prostredi.

B S: Soudastmi jsou (lidské) zdroje, faktor nebo rezervy uzité k zvnéjsku kontrolovanym
operacim. O: Soucastmi jsou lidé pracujici v lidskych spole¢nostech a tymech.

B S: Neexistuje Zadné uceni: struktura strojil je pevna a nemize se ucit jako celek, pouzepro-
gramovat dopfedu. O: Viechny zivé organismy se mohou ucit jako celek i prostfednictvim
v8ech svych ¢asti.

Obr. 6.1 ukazuje zakladni smysl podnikani a obr. 6.2 znaroznuje rozsifeny smysl podnikani. Jestli
chapeme podniky jako zivé organismy, musime se naucit zobrazovat jejich fungovani ne linearnimi
procesnimi diagramy (Sipky a ¢tverce), jak nas to u¢ili na kurzech procesniho fizeni, ale v kruhu,
v opakujicim se cyklu. Ale nejen cyklus je diilezity. Pro dlouhodobé fungovani podniku je také
dalezita vnitfni rovnovaha mezi jednotlivymi prvky tohto systému.

Uspokaojit
zékaznika \

Vydélat
penize

Rovnovaha &
zlepseni
v ase

Obr. 6.1 Zakladni smys| podnikani

ZvyKkli jsme si divat se na nase podniky jako na nezivé stroje, pfistroje ¢i mechanismy. Pouzivame
podnika tak, jako bychom pouzivali stroje a nastroje k dosazeni svych cilii. Lidé vSak nechtéji byt
stroji, vhodnymi zase jen pro stroje. Lidé se snazi vyrobit stroje schopné, expandujici a rozsitujici
jejich viastni lidskost — pokud tato neni umrtvena jiz ve svych kolejich. Tomas Bata to pochopil.
Jeho podnik - Zivy systém, jako i mnoho podobnych organismu v regionu Zlina - byl zastaven
a znicen pouze vnéj$im Sokem, pfed¢asnym skonem, umyslnym zni¢enim a rozpragenim.

Ptivodni éeské slovo pro obchod bylo Zivnost, tedy tvorba Zivota. Svédové to nazyvaji ndring liv,
tedy strava k Zivotu. Cifiané to nazyvali smysl Zivota. Abychom parafrazovali Petera M. Sengeho,
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podnik, tj. spole¢nd prdce, mize byt a mize se opét stat tim hlub$im zdrojem smyslu Zivota jako
celku. V3e ostatni je pouze dzob.
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Batuv podnik - autopoieticka organizace
Obr. 6.2 Rozvinuty smysl podnikani

Bata & Co. byla autopoieticka (sebetvorna) organizace. Jeji organiza¢ni procesy lze definovat jako
sit interakei a procestl, zahrnujicich minimalné nasledujici procesy:

1. Produkce (tvorba): tj. pravidla a omezeni, ktera ¥idi a kontroluji vstup novych soucasti-
-komponentd, jako jejich piijeti, vstup, zrod, ¢lenstvi, akceptace.

2. Spojeni (propojovdni): pravidla Fidici spolupraci, smlouvy, asociace, ujedndni, vznik siti
vyrobct, funkei a pozic jednotlivych komponentti béhem jejich plisobeni uvnitt organizace.

3. Degradace (sniZeni): pravidla a procesy spojené s odchodem nebo ukonéenim ¢lenstvi, jako
napt. amrti, rozpad, rozdéleni, spotfeba, vystup anebo vylouceni.

Na obrazku 6.3 jsou tyto tfi poietické (vyrobni) procesy propojené do cyklu sebetvorby. Je ztejmé,
ze vSechny takto kruhové propojené procesy predstavuji tvorbu prvka nutnych pro funkei stovek
takto propojenych procesti. Shora uvedeny tfiprocesovy model predstavuje minimalni podminky
potfebné k tomu, aby mohlo dojit k sebetvorbé - biologické, spolec¢enské i podnikové.

Organizace se stava autopoietickou, jestlize vSechny tfi typy ,,produkénich® procest jsou v rovno-
vdze a funguji v souladu. Pokud chybi jediny ze tfi typti, anebo pokud jeden nebo dva typy pre-
vazuji (systém v nerovnovaze), pak muize byt organizace bud heteropoieticka, nebo allopoieticka,
tj. schopnd produkce pouze ,véci ostatnich®, spiSe nez sebe sama. Naptiklad produkce a spojeni,
bez nasledné degradace, rychle vycerpavaji vyzivu prostredi a vyvolavaji rozvojovou brzdu, jako
ve formé krystald a krystalizace. Produkce a degradace bez efektivniho procesu spojeni pak vede
k ¢asové pomijejicim a oscila¢nim systémiim a tak dale.
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Obr. 6.3 Organizace nezavislych procest a jejich ,produkce”

Rizeni zmény v podniku

Pfechod k podniku jako Zivému organismu, stadia pokroku smérem k Batovu systému fizeni,
nejsou snadna jiz proto, Ze ,mrtvy“ podnik-stroj nemuze prosté ,,0Zivnout®. Transformace fixo-
vané strojové hierarchie na organismus spolupracujicich tymi neni mozno docilit soustfedénim
se na vybrané techniky, metody, systémy a technologie. Takovy pfistup nevede ke zméné, ale spise
konzervuje a fixuje stavajici strukturu. Je tfeba se zaméfit pfimo na tvorbu organizace podniko-
vych pravidel a procesii, které zivou organizaci ptivadéji do existence, pohanéji ji a zajistuji jeji
pretrvavani..

Navic se Fizeni procesu zmény v podniku nemtize sousttedovat na véci, které je tfeba zmé-
nit. To vede jen k chaosu a k naivnim doporu¢enim typu, Ze zménit je tfeba v§echno. Chceme-li
zménit véechno, nezménime nakonec nic, anebo jen hodné mélo. Rizeni procesu zmény vyzaduje,
abychom identifikovali to, co by mélo anebo musi byt zachovino. Vime-li, co nezménit, co zacho-
vat a upevnit, pak to, co je tfeba zménit, vyplyva. Takovy proces pak ma nadéji na tspéch a vede
ke zménam, které jsou efektivnéjsi a trvalejsi.

Nasledujici ndvrh procesu zmény je dostate¢né obecny a pritom jednozna¢né vyzaduje plné
zaméreni na to, co ma byt zachovéno, a ne na to, co ma byt zménéno. Jakmile jsou nam znamy
zasadni oblasti, které musi byt zachovany, pak lze zvladnout zménu efektivné. Nemtizeme prece
védét, co zménit, kdyZ nezname to, co musi byt zachovano. Proto je tfeba:

1. Rozhodnout, které zasadni oblasti (kompetence a hodnoty) podniku jsou Zivotné nutné
pro jeho existenci a musi byt zachovany. Poté pfijmout zavazky k postupné zméné zbytku.
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2. Vytvofit jasné linie autority, odpovédnosti, a zmocnéni k rozhodnutim, pak vyty¢it pravidla
pro lidské chovani v zdsadnich oblastech.

3. Rozvinout (s vyuzitim zku$enosti) systém dobfe definovanych pravidel a omezeni ke sprav-
nému chovani v zdsadnich oblastech.

4. Vytvofit systémy k monitorovani a vyhodnocovani akce a zabezpeleni kdzné v zdsadnich
oblastech, jak je nutné ¢i pottebné. Toto je vase neménné jddro podniku.

5. Vychovat nové piichozi i stavajici zaméstnance tak, aby plné pochopili a ocenili dileZitost
zachovani jadra a prizpusobili se jeho normam. Nyni lze zahdjit proces zmény.

Vysvétlovat a soustavné posilovat dilezitost zakladnich norem pfi rozvijeni novych organizacnich
forem, systému a struktur fizeni, komunikace a zku$enosti. Vase spole¢nost je nyni ptipravena
se ucit a vzdélavat.

1. Zavést pobidky a odmény za vynikajici implementaci a vykon jednotlivci i skupin pfi
respektovani zasadnich hodnot jadra a pfi jejich adaptaci v novych strukturach. Posilujte
vzdélavani podniku.

2. Rozpoznat a odménit vyjimecné osoby za mimoiadné sluzby a vedeni, at uz spolecensky,
verejné nebo soukromé, za ucelem znovuobnoveni trvale udrZitelné organizacni kultury.

3. Uvolnit vnéjsi formy prosazovani a natlaku, poskytnout vétsi svobodu a postupné dovolit,
aby sebekdzen, tlak spolupracovniki a pocit podnikové soundlezitosti a identity nahradily
vnéjsi autoritu.

4. Rozpoznat a podpotit kazdého jednotlivce ve sméru osobniho a podnikového riistu a vniti-
niho naplnéni uvnitf podniku. Pfislusnost jedince k podniku se stava vyrazem propojeni
osobniho a podnikového ristu.

5. Batovi zaméstnanci nebyli pouhymi zaméstnanci, ale byli schopni organizovat svijj Zivot,
svij osobni, spolecensky a ekonomicky riist, uvnitf, mimo a s podnikem lépe a uspésnéji
nez prostfednictvim jakékoliv instituce.

6.2 Evoluce produkcnich systém

Prichazi éra siti a pfidané hodnoty. Vznikaji nové formy spoluprace. Znalosti a inovace dominuji
konkurenceschopnosti podniku.

V éfe globélnich trhii prestava byt geografické umisténi podniku dtilezité. Podniky jsou pro-
sté tam a tak dlouho, kde a dokud mohou zvySovat miru své pfidané hodnoty. Po ptilivu nastava
odliv, jak je tomu ostatné i v prirodé. Kapitdlové zdroje jdou tam, kde maximalizuji pfidanou
hodnotu. K vyhledavani nejlepsiho uplatnéni kapitédlu nuti podniky globalni hyperkonkurence.
Dobrovolné by ,,radost* z fungovani na druhém konci svéta nikdo nevital (s vyjimkou firmy Bata,
kterd outsourcing praktikuje jiz od 30. let). Na globalizaci vydélava hlavné globdlni zdkaznik, ktery
vyrobky i sluzby ziskava levnéji, kvalitnéji a rychleji.

Vysledkem globalnich presunt zdroju (global sourcing) jsou: nové pojeti firmy a podnikani,
nové metodologie a strategie i nové chovani ucastniku trzniho procesu. To vée je podstatou pri-
pravy prosttedi pro vstup do globalni spole¢nosti.
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