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1. Strucny tvod a cil prace

Cilem této prace je snaha nalézt odpovéd na zdanlivé jednoduchou otazku
souvisejici s globalnim vyvojem ekonomiky: ma byt management budoucnosti v
rukou hierarchické skupiny, nebo jednoho vidce?

Jako metodu zpracovani tohoto zaddni jsem zvolil kombinaci reSerSe odborné
literatury a nasledného vyjadieni vlastniho nazoru.

Dluzno fict, Ze jsem v nékolika knihovnéach dost dlouho hledal tu spravnou literaturu
a stale se mi ji nedafilo najit, az jsem narazil ve vlastni knihovné na, dle mého
nazoru, vynikajici publikaci Funky business autorské dvojice Kjell A. Nordstrom —
Jonas Ridderstrdle ze Stockholmské ekonomické Skoly. Jejich knihu jsem pro tuto

praci pouzil jako klicovy zdroj.

2. Funky firma: osviceny diktator nechava zit samostatné tymy

Na samém zacatku pfiznavam, ze jsem mél nejdiive jasno: budoucnost
managementu je v hierarchii, nemtze byt v rukou jediného vidce (diktatora). Kdyz
jsem nad véci déle premyslel, bezradné jsem si uvédomil, Ze jeden viidce mi pfijde
zodpovédnéjsi spravce, nez anonymni skupina manaZerii. Zacetl jsem se do
literatury... a opét trochu otocil: spravné feSeni by mélo byt kombinaci obou
pfistupi.

Pojd'me se podivat, pro¢ jsem zménil nazor.

,,S pojetim hierarchie pfiSel jiz pred 1500 lety Rek Dionysios Areopagités. Piesny
vyznam tohoto slova je ,vladnout skrze posvatné . (Nordstrom K. A., Ridderstrdle
J. 2005:140) Funky autofi dale ptirovnavaji nebesa k devitistupniové hierarchii v
cele s Bohem coby generalnim feditelem, archand¢ly jako manazery a sekretafem
JeziSem Kristem. Dillezitéjsi je, Ze ,hierarchie jsou postaveny na tfech kli¢ovych
pfedpokladech: prostfedi je stabilni, procesy piredvidatelné a produkce dand*
(tamtéz). Je-li tomu tak, pak podle autori je nesmyslné pokousSet se organizovat
firmy jakkoli jinak, hned vzapéti ale dodavaji, Ze realita se v dneSni ekonomice

docela lisi.



Nordstrom s Ridderstralem piipominaji slova Jacka Welche z General Electric, ktery
tekl, ze ,hierarchie je organizace, ktera je obracena Celem ke generdlnimu fediteli a
poslouzit zdkaznikovi. Autofi dale (na str. 141) upozoriuji na chybné povazovani
$éfovského ndzoru za jediny spravny a naopak tendenci podcenovat podiizené jako
Autofi se zabyvaji tim, jaké vedeni je smysluplné. ,,Lidé se jiz nestavi do pozoru.
Ani se pasivné netadi do fronty. (...) Lidé uz zfejmé¢ nebudou tak poslusni, ale to
jesté neznamend, ze je vedeni zbytecné. Funky svét naopak vyzaduje neomezené
vedeni. Nepatii k nému vSak nase tradi¢ni predstavy o vudci.“ (Nordstrom K. A.,
Ridderstrale J. 2005:155) A o odstavec dale: ,,Potiz spo¢ivd v tom, Ze moderni
vedeni Casto vychazi z ptedpokladu, ze absence vedeni vyusti v chaosu.*

Nordstrom a Ridderstrile zastavaji nazor, ze vedeni neni od toho, aby o vSem védélo
do posledniho detailu a o vSem také rozhodovalo. Jejich pojeti ¢ast fizeni presouva
na samotné podiizené. Autofi uvadéji pekny pfimér: no¢ni mirou je pyromanské
vedeni, snazici se neustdle hasit pozary. Skute¢ni vidci ale maji jednat spiSe
preventivng, jejich cilem vlastn¢ je, aby se ve firemni struktufe stali zbyte¢nymi.
Myslim, ze jejich myslence dobie rozumim, z vlastni praxe dokazu uvést vice nez
vymluvny piiklad: ve firm¢, kde pracuji, je zdkaznikem panem vSeho. Teoreticky to
nejspiS vi kazdy zaméstnanec, kdyz ale zakaznik vznese na prodejné néjaky
pozadavek, ktery vypada logicky a opravnéné, obsluhujici jej sice takovym také
shledaji, ale pro jistotu volaji na firemni centralu, jestli skutecné¢ mohou postupovat
v z4jmu zdkaznika. ,,Funky vedeni by tedy mélo jen vymezit mantinely hfisté, ale
hru by jiz méli hrat zaméstnanci samotni.

Cteni prace Nordstroma s Ridderstralem je zabavné i inspirativni, svilj nazor na to,
kdo mé vést firmu budoucnosti, jasné¢ vyjadfili v titulku jedné z kapitol knihy:
»Funky firma je heteroarchicka® (Nordstrom K. A., Ridderstrale J. 2005:140); z celé
prace je zjevné, ze maji na mysli vzdjemné vyvazené fizeni rozdélené mezi

osvicené¢ho viidce a samostatné jednajici hierarchické struktury.



3. Corporate governance: etika a zodpovédnost

Zatimco oba Svédové viceméné fesi otizku, zda v &ele firmy ma byt jedinec se
zietelnou odpoveédnosti, nebo fidici skupina s rozplizlou zodpovédnosti — a
jednoznaéné¢ se kloni k ndzoru, ze firmu ma fidit jasné definované vedeni, chceme-li,
vudce, v souasném managementu se prosazuje koncept odpovédnosti a etiky.
»Firma 21. stoleti musi byt firmou solidni, ¢itelnou, prithlednou, divéryhodnou. Je
proto nutné vychovavat vSechny pracovniky ke kultufe, zalozené na dodrzovéni
principti, obvyklych ve vyspélém svété, k bezpodmineénému dodrzovani zdkonl a
predpist, principii podnikatelské etiky a spoleCenské odpovédnosti. (Soucek Z.
2005:189) Uz v roce 1999 piijala Organizace pro ekonomickou spolupraci a rozvoj
(OECD) Zasady pro fizeni a spravu spolecnosti.

Tyto zasady by pritom nemély byt jen néjakym vznosnym, ale mrtvym
dokumentem. ,,Principy etiky by mély byt ve firmach 21. stoleti vyjadieny ve vSech
pravidlech, upravujicich vztahy k obchodnim partneriim, mezi zaméstnanci 1 vici
riznym externim institucim.“(Soucek Z. 2005:190) Trendem pfitom je vétsi, nez
povinnd odpovédnost: ,,(Firmy) by mély respektovat nejen zékony a piedpisy, ale i
pravidla, vyplyvajici z ,dobrych mravi‘, které jsou za hranicemi povinnosti,

vyplyvajicich ze zdkont a piedpisi™ (Soucek tamtéz).

4. Psychologie skupiny versus biologie viidce

Zasady ftizeni a spravy spole€nosti jsou p€kna véc na papite, otazkou ale je, nakolik
je hodlaji dodrzovat ti, koho se tykaji: skupiny manaZzerti. Skandéaly typu Enron,
WorldCom ¢i soucasna globalni recese odstartovand nezodpovédnosti bankétt
ukazuji, ze top manaZzeii jsou s etikou Casto velmi na Stiru.

»Analyzy spravy firem, které se staly obé¢ti soucasné krize financnich trhi,
upozornily na zasadni faktory, které umoznily odstartovat destrukéni procesy: na
psychologii rozhodovani malych socidlnich skupin, firemni kulturu spravy a roli
sdilenych hodnot v rozhodovéni senior managementd.” (Klirova J., Kavalii P.

2009:13)



Klirova s Kavalifem cituji z ¢lanku Lekce z ,,best practice™ corporate governance:
,Nenasledujte stado* publicisty Richarda M. Steinberga, zvefejnéného v kvétnovém
¢isle Compliance Week: ,Kdybyste pracovali s nejvyssi exekutivou a cleny
spravnich organt tak dlouho jako ja, rozuméli byste tomu, jak jejich problémové
chovani pfimo ovliviiuje vykonnost firem. A jak piivod vétSiny selhani velkych
firem, kterd vidime ve zpravach, lze vystopovat pravé az ke konkrétnim rystim
problémového chovéni. Tyto Spatné zvyky jsem pojmenoval. Nejhorsi je syndrom
drzme se burzovnich indexti, provazeny dvéma dalSimi logickymi nésledky: best
practice a skupinové mysleni.” Klirova s Kavalifem ve svém ¢lanku ve Finanénim
managementu dale jasn¢ upozoriuji: ,,ZlepSit rozhodovéani spravnich organa
znamena piekonat skupinové mysSleni.“ Co je vlastné skupinové mysleni? V
sedmdesatych letech minulého stoleti se socialni psycholog Irving Janus zabyval
skupinovou komunikaci a snazil se zjistit, jak je mozné, ze skupiny inteligentnich
lidi dokazi pfijmout rozhodnuti, ktera plsobi katastrofy. ,Janus fenomén
pojmenoval ,skupinové mysleni‘ a definoval je jako ,zplisob mysleni, které¢ u lidi
nastupuje, kdyz jsou hluboce vtazeni do skupiny s velkou vnitini soudrznosti a
snaha ¢lend skupiny o jednomyslnost pievalcuje jejich motivaci realisticky ocenovat
alternativni sméry akci‘.“ (Klirovd J., Kavalit P. 2009:13) Ceiti autofi v ¢lanku
odpovidaji na otazku, kdy mtize skupinové mysleni mit destruktivni U¢inky: ,,Kdyz
skupina, ktera rozhoduje, se vyznacuje vysokou soudrznosti, izolovala se od nazoru
z vn¢jsku (...), rozhoduje pod casovym tlakem a méa velmi dominantniho a
direktivniho vidce.” Dale jest¢ Klirova a Kavalif cituji trefnou charakteristiku J.
Carvera: ,,V mnoha pfipadech spravni rady jsou nekompetentni skupiny
kompetentnich lidi.*

Jinymi slovy: zda se, Ze hierarchicka skupina manazerti dokaze v fizeni napachat
vice Skody, nez uzitku.

Do diskuse, zda svéfit vedeni hierarchii ¢i jednotlivei, neddvno vyznamné
promluvila neurovéda.

,Dulezitym objevem je, ze chovani vidci ovliviiuje chemii jak jejich mozku, tak

mozki jejich podiizenych. Ve vztahu viidce-podtizeny ale nejde o to, ze dva (nebo 1



vice) nezavislé mozky reaguji védomé ¢i nevédomé jeden na druhy. SpiSe mysl
vSech jedinct v tymu fuzuje do jediného systému.* (Moderni rizeni, 2009:52)

Pokud c¢lanek pro zjednoduSeni pievypravim vlastnimi slovy, v podstaté¢ védci
potvrdili, Ze mezi viidcem a jeho tymem dochazi k opravdové interakci. Proto také
Séfove, kteti chtéji ze svych lidi dostat to nejlepsi, nemaji pouzivat metodu cukru a
bice, protoze tyto tradi¢ni motivacni systémy ve skutecnosti k lepsSim vykontam pfilis
nevedou — viidce musi jit lidem ptikladem, protoze lidé jednaji tak, jako on.

Je samoziejmé problém, pokud viidce (manazer) nema zrovna ty spravné vlastnosti,
jak se ale ukazuje, s dobrym koucem je mozné zapracovat na zmén¢ vlastniho

chovani.

5. Zavér prace

Zijeme v dobé, ktera se stile rychleji méni. Vsichni odnasime dasledky recese,
kterou vyvolalo neopatrné¢, hamizné a nékdy mozna pfimo podvodné jednani
skupiny vysoce postavenych manaZzerti daleko od nas.

Domnivam se, ze jsem ve své praci snesl dost padnych argumentt pro to, abych
mohl jednozna¢né tvrdit, Ze budoucnost fizeni i1 v globalni ekonomice mé byt vice v
rukou silnych jednotlivel, nez anonymnich skupin.

Zneuzit svoji moc mohou oba typy vedeni. S tim nic nenadéldme. Ale nejenom
souCasn¢ priklady z ekonomiky, ale tieba i historie dobie fungujici maSinerie
nacistickych koncentracnich tabora jasné ukazuji: lidé ve skupiné jaksi méné citi
svoji odpovédnost, podléhaji skupinovému mysleni, a to je velmi nachylné schvalit
cokoli, co se skupiné zrovna hodi. Nebo — co ji predhodi jeji viidce.

Véfim ale tomu, Ze jednotlivec ma Castéji silnou motivaci néco dokazat, predvést se
v lepSim svétle, a koneckonctli, vykony jednotlivce 1ze 1épe kontrolovat a hodnotit,
nez vykony skupiny, jednotlivce lze za dobrou praci dobfe odménit, za zjevna
pochybeni pohnat k odpovédnosti.

Skupina je spiSe brzdou, je pomala v rozhodovani a diive nebo pozd¢ji miize pusobit
spiSe negativn¢ hajenim svych skupinovych zajmi, zatimco vudce-jednotlivec ma

prokazatelny vliv na vykon celého tymu.



Cestou, jak zajistit, aby vidce nemohl zneuzit svého postaveni, by tedy nemélo byt
prenechani vedeni hierarchické skupiné, ale spiSe duslednéjsi uplatiiovani zasad
corporate governance, dislednd a oteviend komunikace uvniti spolecnosti a
samoziejmé také respektovani roli vidct (strategie) a skupin (maximdlni mozna

autonomie).
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