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Abstract: The article deals with a theory of adaptability. The article aims to create the concept of an
adaptive organization by system thinking. It indicates a low adaptability of organizations in the global
competitive market and reveals generic structure of survival. A key element of organizational survival
is adaptability, which means the ability to learn. Organizations can adapt only provided that they will
develop and maintain a need of exploration and change, and they will eliminate defensive routine. The
adaptive organization has a high threshold of perception and consciousness, which means that the
existing sensory systems in the organizations must be changed. These systems have to leave the limits
of financial accounting, stop to concentrate on the past and focus on the information needed to create
the future. Adaptive model is formed by a theory of the business, organizational improvement and
development of external corporate culture. Practices and techniques that are a part of the adaptive
model lead to systematic analyses of organizational identity, a core of the competences and market
opportunities which are essential precondition for development and creation of the immune system of
organization.
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Uvod

Kazda doba méa svou filozofii, ptrevladajici ,,svétovy™ nazor. Zatimco prumyslovému veéku
dominovala filozofie fyzikédlnich véd, v€ku informaci zac¢ind dominovat filozofie véd
biologickych (Drucker 2002, Hock 2005, Kelly 2007, Senge 2007). Podle Allenové a
Sandowa (2005) ,,tato filozofie povazuje znalosti, lidi a organizace za Zivé systémy, to
znamend, ze dochazi k zasadnim posuniim: 1. od soustredeni na casti k soustredeni na celek,
2. od soustredeni na kategorizaci k soustredeni na integraci, 3. od soustredeni na jednotlivce
K soustredeni na interakce a 4. od soustiedeni na vnejsi systémy k soustiedéni na systémy,
jejichz soucasti je i pozorovatel. **

Objevuje se nova ideje, ideje ,,pfizptsobivych® (adaptivnich) organizaci, které oplyvaji vétsi
schopnosti vyrovnavat se s nepfetrzitym tokem zmén (Hammer 2002, Kotter 2000, Senge
2009). Jak tika Hammer (2002), jsou to organizace, které se zbavuji ¢asovych prodlev a
prutahti. Nikdy se nedivaji dopiedu. Pracuji pouze v pfitomném okamziku, jediné ,ted™.
Ptizplisobivé organizace se ukazuji byt tim, co Drucker (2001) oznacoval ,leadrem* zmén.
Zmény totiz hraji klicovou roli k pochopeni koncepce adaptivnich organizaci.

Podle Druckera (2001) zmény nelze fidit. Lze si pfed nimi pouze udrZzovat naskok. Zmény
prorostly spolecensko-ekonomickou realitu. Staly se faktorem, se kterym se musi pocitat.
Z4dna organizace neni vii¢i zméndm imunni. TéméF 40 % podnikil, které se nachazely na
seznamu Fortune 500 od pocatku devadesatych let do zacatku nového tisicileti, jiz neexistuje
(Crainer 2000). Empirické rozbory (napf. vyzkum organiza¢ni dlouhovékosti provedeny
spolec¢nosti RoyalDutch/Shell) naznacuji omezenou zivotnost socialnich systému (de Geus
1988). Drucker (2001, 2002) varuje, Ze jen vyjimeéné piekro¢i zivotnost organizace
tiicetiletou hranici. Pracovnici firmy Shell odhadli primérny vék velkych organizaci na méné
nez Ctyticet let (de Geus 1988, Handy 1999, Senge 2009). Z 500 nejvétsich firem pisobicich
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v 70. letech ptezilo o tficet let pozdéji pouhych 40 % nejlepSich podnikovych organizaci toho
Casu. A z 12 instituci, které v roce 1900 tvoiily Dow Jonestv index, pfezila jako gigant jen
jedina spolecnost, a to General Electric (Crainer 2000). Naznacené skute¢nosti nejsou dilem
nahody. Maji systémovy charakter. Jsou zptisobeny imanentnim strukturnim vzorcem, ktery je
naznacen nasledujicim obrazkem.

Obrazek 1: Pieziti organizaci v podob¢ posilujici zpétnovazebni smycky
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Zdroj: vlastni zpracovani.

Lidé se zacinaji smifovat se skutecnosti, Ze zmény jsou nevyhnutelné. Jsou samoziejmé
bolestivé a riskantni. Vyzaduji velké mnozstvi prace a kolektivniho Usili. ,, Pokud vsak
organizace za sviij ukol nepovazuje stat v Cele zmén, nemiize prezit. V obdobi rychlych
strukturnich zmeén jsou jedinymi, kdo prezivaji, lidii zmén*“ (Drucker 2001).

1 Cile, metodika

Smyslem tohoto ¢lanku je vypracovat koncept ,,ptizptisobivé organizace™ na zakladé rozboru
a syntézy zastavanych teorii a pii uziti discipliny systémového mysleni. Uzita metodika se
opird o dva zékladni logické nastroje, analyzu soucasného teoretického poznéni a syntézu
zpracovanych poznatkli vedouci k navrhu zadouciho teoretického modelu, modelovani, jenz
povede ke zjednoduSenému zobrazeni zkoumanych teoretickych koncepti a konstrukci
nového modelu ptizpisobivé organizace, a disciplinu systémového mysleni.

Rozbor teoretickych vychodisek se zamétuje na Ctyfi zastdvané teorie. Jedna se o koncepce
lidr zmén a teorie podnikani podle Druckera (2001), teorie prahového jevu G. Fechnera a
piizptsobiva organizace (Hammer 2002, Senge 2009).

2 Teoreticka vychodiska

Posilujici zpétnovazebni proces zachyceny na obr. 1 naznacuje, Ze klicem k odhaleni
organiza¢ni dlouhovékosti je adaptabilita, tj. schopnost pfizptisobovat se vnéjsimu prostiedi
(Hamel a Prahalad 1996). Ptizpisobovani ovSem znamend ochotu narusovat status quo, coz je
zéasadni problém, na ktery upozornuji mnozi teoretikové (Drucker 2001, 2002, Hammer a
Champy 2000, Hammer 2002, Kotter 2000, Senge 2009 a dalsi). Blizsi pohled na neochotu
meénit se, jeji priiny 1 nasledky, rozkresluje nasledujici schéma pomoci systémového
archetypu presouvani bremena. Zasadnim feSenim a souCasné mistem s potencidlem
pakového ucinku je vtomto piipadé zkoumdni, jez v hostitelském systému rozviji nové
schopnosti - ¢ili uceni (Senge 2009). Za symptomatické feseni a soucasn¢ limit ¢i meze
adaptace (uceni) Ize povazovat obrannou rutinu, ktera umensuje vnimanou potiebu zmény.
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Obrazek 2: Systémova neschopnost ucit se
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Zdroj: Senge 2009.

Systémova neschopnost ucit se naznacila tésny vztah mezi adaptaci a u¢enim se. Dokonce se
zda, Ze tyto dva jevy jsou jevy piibuzné nebo lépe feceno shodné (Senge 2009). Z odhalené
interakce vystupuje dilezity prvek adaptace, jiz jsou informace. Jestlize je zdsadnim rFesenim
vyse uzitého systémového archetypu potieba zkoumani a zmény, pak cilem tohoto zasadniho
feseni jsou informace. Informace se stavaji klicovym zdrojem nejen adaptace (Drucker 2001,
2002).

Teorie prahového jevu a ,,podobenstvi o uvarené zZabé “ndm umoziuje vidét informace ve
zcela novém svétle (Drucker 2001, Senge 2009). Byl to némecky fyzik Gustav Fechner, ktery
si jako prvni uvédomil, Ze vjemy, jako napf. teplota pfedmétli a okoli, intenzita svétla,
hlasitost nebo pichnuti Spendliku, nevnimame, dokud nedosahnou wurcité intenzity a
nepiekro¢i prah vniméani. Zékonitost této teorie je aplikovatelnd témét na jakykoli jev.
V podstaté to jevy nejsou. Jsou to data az do chvile, kdy dosahnou jisté intenzity a prekroci
prah vnimani. Pak se z nich stavaji informace. Tim se odhaluje rozpornost dat a informaci,
kteroujiz pted vice nez dvéma sty lety naznacil slavny némecky filozof Immanuel Kant ve
svém dile Kritika cistého rozumu (1781). Zatimco povaha dat nas vede k ,,obvyklostem®, to
znamena, popisuje normalni stav, informace jsou jevem neobvyklym. Pftistoupime-li
k biologické analogii v podobé ,, uvarené zaby*“, pak zjistime, ze ,, vnitini smyslovy aparat,
ktery zabé umoznuje vnimat ohrozeni Zivota, je citlivy na nahlé zmény v prostredi, nikoli na
pomalé, postupné zmeny “ (Senge 2009). Proto se zaba v ohfivajici se vod¢ uvati, nebot’ neni
schopna zaregistrovat postupné se zvySujici teplotu vody Vnadobé, v niz se nachazi
(systémova neschopnost ¢i pfili§ vysoka prahova mez vnimat zménu trendu). Stejné tak podle
Sengeho (2009) Zadna organizace neptezije, pokud se nenauci zvolnit tempo a vnimat
postupné procesy, které¢ Casto piedstavuji ty nejvétsi hrozby pro preziti v meénicim se
prostiedi. To zavisi na zvladnuti vyvazujiciho procesu, zejména pak na vytfeSeni nesouladu
mezi soucasnou a zddouci vnimavosti a uvédoménim (viz obr. 3).

169



Obrazek 3: Organizacni prah vnimani
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Zdroj: vlastni zpracovani.

Rovnéz plati, ze data, ktera nejsou organizovana, jak podotykd Drucker (2001), ale rovnéz
mnohem diive Kant, jsou stale pouhymi daty. Nikoho proto nezarazi procitnuti manazeru,
kteti zjistuji, Ze ,,jednou z moznosti efektivni organizace je prosté nechat se informovat o
vsem neobvyklém *“ (Drucker 2001). Teorie prahového jevu, ale i podobenstvi o uvarené zab¢,
tudiz odhaluje dilezité teoretické ponauceni. Adaptivni model musi vychéazet z informaci,
nikoli dat!

A zda podnikové organizace nenasleduji osud uvatené zaby, nazna¢uje Hammerav (2002)
komentét. ,,Ve veétsiné organizaci je zména povazovdana za anomdlii, za vyjimecnou udalost.
Zadny podnikovy senzoricky systém neni nastaven tak, aby ji dokdzal zachytit. V provoznich
systéemech vetsiny podnikii je hluboce zakorenéna diivéra, zZe nakonec previladne kontinuita a
stabilita, a tato duvera zpusobuje, zZe jsou vSichni téemer zamerné slepi vici tomu, co se déje
kolem. *“ Praktiky soucasnych podnikii se skutecné podobaji podobenstvi o uvafené zabg, jak
doklada tabulka 1. Vedouci pracovnici jsou velmi casto odkazani na kusa data
zprostfedkovana administrativni slozkou podniku, na data, ktera jsou souhrnna ¢i vytazena
z kontextu, na data plynouci z finanénich ukazateli, a co je jesté horsi, na data ptichazejici se
znanym zpozdénim a poukazujici na udalosti, které se staly v minulém ctvrtleti, pololeti ¢i
jeste hife v minulém roce.

Tabulka 1: Rozbor podnikového senzorického systému

Provozni systémy podniki | Povaha dat

Finan¢ni a manazerské ucetnictvi Sumarizovana data
Controlling Financni charakter dat
Finanéni fizeni a planovani Popis minulého stavu
Rizeni jakosti Interni charakter dat

Zdroj: vlastni zpracovani.

Nelze predpokladat, Ze by se situace zmeénila, dokud nebudou organizace sdilet novy jazyk
vhodny pro popis slozitosti., Jedinym univerzalnim jazykem podnikani dnes je jazyk
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financniho ucetnictvi. Ucetnictvi se ale zabyva detailovou, nikoli dynamickou sloZitosti
(Senge 2009).

Provedena Setfeni také naznacila (kvantitativni vyzkum, ktery vyuzival metodu
dotaznikového Setteni, provedeny v letech 2011 - 2012 na vzorku Sestapadesati organizaci bez
bliz§iho oborového vymezeni odhalil, ze 80 % zkoumanych firem je odkazano na tradi¢ni
finan¢ni ukazatele a z téchto organizaci pouze 27 % organizaci Vyuziva vicedimenzionalni
meéfitka vykonnosti k zajisStovani potfebnych informaci pro strategické tizeni), Ze ,,Ve vétsiné
podniku ziistavaji indikatory zmén bez povsimnuti, protoze vsichni usilovné pracuji na udrzeni
dosavadniho stavu (Hammer 2002), “ ¢emuz piispivaji obranné rutiny, jak doklada obr. 2,
které omezuji vnimanou potiebu nového poznani a chovani. K udrZeni statusu quo postacuje
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vyuzivat stadvajicich provoznich systémi a hlavné nevytvaret néco nového, co by mohlo
narusit Kkontinuitu a stabilitu. Tyto organizani vlastnosti jsou V tradi¢nich institucich
pokladany za zdroj podnikové vitality a stdvaji se tak normou chovani pro kazdého
zamé&stnance (Drucker 2001, Hammer 2002). Zda se proto, Ze lhostejnost vic¢i zménam neni
ani tak zamérna, ale spise je institucionalni (Hammer 2002, Senge 2009).

Zmeéna organiza¢niho poznani a chovani je nejen zadouci, ale také v kontextu vyvoje vnéjsiho
prostiedi nezbytna. Prahalad (2007) vola po doplnéni stavajici strategické architektury o nové
nastroje a metody z diivodu rostouci slozitosti a proménlivosti vnéjSiho prostiedi, zplisobené
zvySujici se inovativnosti na celém svété. Bude-li k inovacim dochazet na riznych mistech
svéta (dnes vznika pfiblizné 3000 patentt denn¢), budou muset podniky disponovat uréitymi
senzorovymi mechanismy a lidmi, ktefi budou tyto aktivity sledovat a peclivé monitorovat.
Pozadavky kladené na organizace jsou tedy zcela ztejmé, fe¢eno Hamelem (2007) porozumét
tém diskontinuitam, jez mohou vyuzit ve svij prospéch: technologiim, Zivotnim stylim,
regulacnim opatfenim apod. ,, Musite se zbavit povrchniho pohledu na podnik jako soubor
utvari zajistujicich pouze vyrobky a sluzby a dopracovat se k hlubsimu pohledu na jeho
zdkladni stéZejni kompetentnosti, musite systematicky pracovat na pochopeni toho, kde se
naskytaji prileZitosti pro revoluci V oboru. Zejména vsak musite vytvorit zminény okruh lidi
naklonénych zméndam s odpovidajici urovni energie a s odpovidajicimi ndstroji, protoze jinak
nedosahnete vitbec niceho. “

Konceptudlni rozpracovani organizacni schopnosti ptizpisobovat se vlastnimu ekosystému
nabizi tfi teorie. Kazda z nich se snazi dospét k nepojmenovanému zavéru, jimz je ,, imunitni
systéem organizace*, umoziujici hlubsi schopnost pfizpisobovat se zaplavé vnéjSich 1
vnitinich pozadavku - a tedy udrzovat si podminky pro pieziti v ménicim se prostiedi.

2.1 Lidr zmén

Koncepce ,,lidr* zmén vychazi z elementarni premisy ,,zmény nelze tidit". Plivodce této teze,
Peter Drucker (2001), se tudiz domniva, Ze nejvyznamnéjsi vyzvou pro management nového
tisicileti je zajistit, aby se jeho organizace stala lidrem zmén. Lidr zmén, jak fika Drucker
(2001), povazuje zménu za ptilezitost. Lidr zmén zmény vyhledava, vi, jak nachazet ty pravé
zmeény, a rovné€Z si uvédomuje, jak zmény efektivné vyuzit vné€ 1 uvniti organizace.

To podle Druckera (2001) vyzaduje:
1. Strategie vytvareni budoucnosti.
2. Systematické metody vyhleddvani a pfedvidani zmén.
3. Spravny zplsob zavadéni zmén, a to jak v rdmci organizace, tak i mimo ni.
4. Strategie vytvaiejici rovnovahu mezi zménami a kontinuitou.

2.2 Teorie podnikani

Peter Drucker (1994, 2001, 2002) tvrdil, ze kazdy podnik ma, at’ uz védomé ¢i nevédomé,
svou vlastni ,,podnikatelskou teorii“. Tato ,teorie* nabyvd podoby vid¢i ideje, na jejimz
zéklad¢ spoleCnost vyviji svou podnikatelskou ¢innost. Jednd se tedy o predpoklady, ze
kterych podniky vychazeji a kterymi se fidi.

Vytvofeni platné ,,teorie podnikani“ vyzaduje zvladnuti ctyt fazi (Drucker 1994):
1. Teorie podnikani musi obsahovat rozbor vnéj$iho prostiedi, klicovych kompetenci a
poslani, pfi¢emz tyto tfi prvky musi odpovidat realité.
2. Vsechny tfi prvky teorie podnikani musi byt vzajemn¢ sladény a musi se doplnovat.

171



3. Teorie podnikani musi byt sdilena skrze cely podnik a musi ji vSichni rozumét (m¢la
by byt jasna kazdému zaméstnanci).
4. Teorie podnikani musi byt neustéle aktualizovana a provétovana.

Obdobn¢ i Kenichi Ohmae (1991) tvrdi, Ze u¢inna organizacni strategie ¢i viud¢i mySlenka
zahrnuje tfi hlavni aktéry: organizaci, zdkaznika a konkurenci, pfi¢emz vSichni tii aktéii se
navzajem ovliviiyji a usiluji o0 maximalni mozny vliv.

2.3 Prizpusobiva organizace

Budoucnost organizaci v prostiedi stale vice se zmitajicim v chaosu a nejistoté¢ zformovala
ideji, Zze jednou z moznosti, jak se Iépe adaptovat na rostouci dynamiku vné&jsiho prostiedi, je
vytvofit pfizpisobivou organizaci, ktera pracuje pouze v piitomném okamziku (Hammer
2002, Senge 2009).

Hammer (2002) nabizi navod, jak vytvofit takovou organizaci prostfednictvim tii vzajemné
provazanych krokl potfebnych ke zvladnuti neptetrzitych zmén.

Ptizplsobiva organizace vyzaduje (Hammer 2002):
1. Vytvoreni systému v€asného varovani.
2. Zavadéni novych pracovnich postupli
3. Budovani podnikové kultury a struktury, které budou zméndm naklonény.

V zasad¢ se jedna o doplnéni podnikové infrastruktury o dva procesy, proces fizeni zmén a
proces reakce na zmény. Jejich zaclenéni do strategické architektury vede k tvorbé procesu
zmeén, ktery se svou funkci podoba ,,imunitnimu systému Zivych organizmit* (Hammer 2002).

3 Vysledky a diskuze

Zastavané teorie, jez byly predstaveny v teoretickych piedpokladech, uvadéji navody pro
konstrukci modelu adaptace. Pokud zminéné postupy pievedeme do fe¢i systémového
mysleni, odhali se zajimavé souvislosti a perspektivy adaptability. Mimo to, potencialné
ucinny zaklad jazyka, sjehoz pomoci se mohou tymy vedeni produktivnim zplisobem
vyrovnavat se slozitosti a vn&j$i proménlivosti, nabizi nastroj systémového mysleni zvany
systémov¢ archetypy, ktery vylad’uje naSe vnimani tak, abychom byli schopni vidét strukturni
schémata, jimz jsou podtizeny jednotlivé udalosti (Senge 2009).

3.1 Lidr zmén

Ctyfi zakladni strategie nutné pro konstrukci systémové schopnosti pfizptisobovat se
pfiblizuje obrazek 4 za pomoci discipliny systémového mysleni. Obrazkovd modelace
naznacuje systémovy archetyp mezi rustu, jez se sklada z posilujicitho zpétnovazebniho
procesu (leva ¢ast obrazku) a vyvazujicitho (nebo téz zpomalujiciho) procesu (prava cast
obrazku). Z obrazku jsou dale patrné jednotlivé prvky celosystémové provazanosti, kdy kazdy
prvek je soucasné pticinou i ndsledkem systémovych udélosti (pro tento zplsob chapani
reality, ktery je v o¢ich Petera Sengeho klicovy k pochopeni skrytych strukturnich vzorci, se
uziva terminu ,,jazyk tvoreny kruhy*). Je zifejmé, ze uvedené strategie tvoii zdklad
vyvazujicitho zpétnovazebniho procesu a definuji tak ,kruhovym* zplsobem adaptabilitu
organizaci.
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Obrazek 4: Lidr zmén jako systémovy archetyp meze rastu
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Zdroj: vlastni zpracovani.

Organizované zdokonalovani

Kritickym bodem tohoto prvku je organizované opousténi vseho neproduktivniho. Soucasnost
je nucena vytvaret budoucnost. Fundamentalni zasadou organizaci Se musi stat opousténi
minulosti. Otazka vychazejici ze samé podstaty inovaci tedy zni, kdybychom s tim zacinali
ted” a méli k dispozici informace, které mame dnes, poc¢inali bychom si stejné (Drucker 2001,
Hammer a Champy 2000)? V jistém ohledu se tato otazka a jeji zodpovézeni muze stat
dilezitym nastrojem (disciplinou) k odstraniovani omezujiciho faktoru organizac¢niho rtstu
vV podminkach rostouci sloZitosti vnéjSiho prostfedi. Organizované zdokonalovani, které se
postupné zakotenuje do organizacni kazdodennosti v podob¢ nepfietrzitého zdokonalovani, v
jakékoliv oblasti diive nebo pozd&ji podnikové operace transformuje. Vede k vyrobkovym
inovacim, k inovacim sluzeb a k novym vyrobnim procesim. Vede ke zcela novym aktivitam.
V kone¢ném disledku vede nepietrzité zdokonalovani k zasadnim zménam (Drucker 2001).

Vyhledavani zmén

Nezbytnym prvkem k dosazZeni organizacni adaptability je systematicka inovacni politika, to
znamena vyhledavani a ptredvidani zmén. Bez prvotnich zésad — organizovaného opusténi
v§eho neproduktivniho, neptetrzitého zdokonalovani a navazovani na piedchozi tspéchy — se
zadny podnik nemuize stat opravdovym inovatorem (Drucker 2001). Zasada systematického
inovovani vyzaduje netradi¢ni zplisob mysleni, bez kterého se lidr zmén neobejde. Vede
organizaci kK tomu, aby na zménu nahlizela jako na pfilezitost.

Systematicka inovacni politika vyvolava proces hledani zmén v oblastech, které Drucker
(2001, 2002) nazyva okénky pftilezitosti:
e Necekané uspéchy ¢i neuspéchy podniku (¢i jeho konkurenttt),
Zmény v chovani zakaznikd,
Potieby procesi,
Zmeény podnikatelskych a trznich struktur,
Zmény v demografii,
Zmény v pojeti a vhimani (spolecensky nazor),
Nové poznatky.
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., Vsechny zdroje inovacnich prileZitosti musi byt podrobeny systematickeé analyze a
systematickemu studiu. Hledani musi byt organizované a musi probihat pravidelné a
systematicky “ (Drucker 2001), coz je demonstrované obr. 4, z n¢hoz mimo jiné¢ plyne
omezujici podminka (tj. systematicky monitoring), jenz mtize prerust v zdsadni limit
adaptability a organizaéniho riistu, a kterd v sobé skryva potencial pakového uéinku. Ridici
zéasadou archetypu mezi rastu je, ze chovani systému je mozné zmeénit jen tehdy, pokud se
zaméiime na omezujici faktor v podobé systematického monitoringu.

Test reality

Pokazdé, kdyz organizace zavadi novinky (zmény), je nutné vyuzit pilotniho testu, to
znamena testu reality, nebot’, jak fika Drucker, zadné studie, trzni vyzkumy ani pocitacové
modely ve skute¢nosti nemohou nahradit test reality. VSechno zdokonalené nebo nové je tudiz
nejprve tieba vyzkouSet v malém, coz znamend, ze je nezbytny pravé pilotni test k oveéfeni
zpusobilosti navrhovanych opatieni (Drucker 2001).

S testem reality se poji nastroj postupného uceni zvany ,,hodnoceni po probehlé akci (after
action review - AAR), jehoz prostfednictvim dochazi k vyhodnocovani skute¢nosti
s ocekdvanim, a ktery dovoluje ponaucovat se (ucit se) s piipadnych rozdili mezi realitou a
ptedpokladem (Senge 2009).

Polarizace

Pti hledani rovnovahy mezi zménou a kontinuitou vyvstava zpétnovazebni prvek polarizace.
Polarizace vychazi ze dvou predpokladii. Za prvé, aby se organizace dokazaly piizpisobit
vnéj$imu prostiedi, musi vyvinout zvlastni usili (Drucker 2001). A to je mozna hlavni divod,
proc¢ se tradi¢ni organizace tak Gporné brani zménam. Za druhé, zména a kontinuita jsou spise
opacné pdly jednoho jevu nez protiklady (Drucker 2001).

Plati proto, Ze , ¢im vic se instituce organizacné prizpusobuje roli lidra zmén, tim vic
potiebuje interni i externi udrzovani kontinuity, tim vic musi hledat rovnovahu mezi rychlymi
zménami a kontinuitou* (Drucker 2001). Cesta k nalezeni této rovnovahy se, jak naznacuje
obr. 4, nachazi v omezujici podmince v podobé schopnosti udrZzovat a rozvijet partnerské
vztahy uvnitf 1 vné organizace. Jak dodava Drucker (2001), partnerstvi se musi stat pfi
realizaci zmén zdkladem trvalych vztahl. V opacném piipadé¢ se zaCne projevovat efekt
zaCarovaného kruhu ¢i proces posilujici se sebestfednosti, pii kterém dochazi k deformaci
partnerskych vztaht, a nakonec k zadsadnimu omezeni organizacni schopnosti pfizptisobovat
se (viz obr. 5).

Obrazek 5: Deformace socialni interakce

Lhostejnost subjektu B

N

Sledowvdni viastniha Sledovdni viastniho

zgjmu subjektu A % zgjmu subjektu B

3

Lhosteinost subiektu A

Zdroj: vlastni zpracovani.
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3.2 Teorie podnikani

Provedeme-li syst¢émovou modelaci ,teorie podnikani“, proméni se nam podoba
podnikatelské teorie ve fundamentalni adaptivni organizacni model a odkryje se vyvazujici
zpétnovazebni proces adaptace Vv duchu systémového mySleni (viz obr. 6). Ekosystém
definuje ucel existence ¢i smysl organizace a diky své ménici se povaze vytvari neustaly tlak
na platnost tkolu, pro ktery organizace vznikla (uspokojovani konkrétni potieby spolecnosti).
Vznika tedy pnuti mezi tim, kym organizace je (poslani) a tim, kym by organizace m¢la byt
(vize). Poslani organizace zase vyzaduje specifické schopnosti k jejimu nepietrzitému
napliiovani. A tyto schopnosti jsou nakonec konfrontovany s vnéjsi realitou a S mirou
uspokojeni spole¢nosti. Cely cyklus se neustale opakuje a vzajemné se prolina s dynamicky se
vyvijejici organizacni adaptabilitou, kterd je pln¢ zavisld na schopnosti pfizpisobovat se
meénicim se potfebam spolecnosti (zivotniho prostiedi).

Obrazek 6: Adaptivni model dle teorie podnikani

Zivotni prostiedi

organizaci

Klicowe
kompetence AN . . .
Zodouci potrebao

spoleénoski

Vnimany rozdil mezi /
tim, kdo jsme o kym
bychom méli byt
Zdroj: vlastni zpracovani.

3.3 Prizpusobiva organizace

Mimotadnd Uroven provazanosti organizaci, které vytvafime, a vzdjemna propojenost a
nestalost prostfedi, v nichz ptsobime, klade daleko vyS$i naroky na prizplsobivost
organiza¢nich entit (Senge 2009). Systémove lze tyto okolnosti postiehnout v posilujici

zpetnovazebni smycce, ktera rozkryva kruh pfi¢innosti organiza¢ni adaptability tak, jak to
ukazuje nasledujici schéma.

Obrazek 7: Eskalace ptizpusobivosti vlivem rostouci inovativnosti

Frizplsobivost
organizaci

inovativn L/

Zdroj: vlastni zpracovani.

Sloiitast

Marv Adams ze spolecnosti Ford tvrdi, Ze konektivita a nestdlost nuti celni predstavitele
organizaci fidit velice odliSnym zpisobem (Senge 2009). Zakladem tuspéchu, jak naznacuje
obr. 7, je schopnost drzet krok s tempem zmén (adaptovat se). Novy zptisob fizeni vyzaduje
rozvoj organizaci na zaklad¢ principt ,,adaptivni organizace. Nahled na teoretickou koncepci
piizpusobivé organizace dle Hammera (2002) formou systémového mysleni rozkresluje
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systemovy archetyp mezi ristu. Schéma stouto strukturou odhaluje zakladni prvky
vyvazujiciho procesu, ktery zpomaluje piizpisobivost organizace. I v tomto piipadé je
zasadni vénovat pozornost omezujici podmince, jiz je imunitni systém organizace, ktery je
sdm mimo jiné vyvazujicim zpétnovazebnim procesem.

Obrazek 8: Prizptisobiva organizace vV kontextu archetypu mezi riistu

Slofitost Systém wiasneho

- v varovdni "'\_\_ imunitni systeém
/ organizace
Prlz,l:lusul:llunsr DTD
organizaci

Fostupy a techniky

|n|:|uutlun|:|5t \ /
Orevfenost kultury

Zdroj: vlastni zpracovani.

Imunitni systém zivého organizmu predstavuje biologickou analogii podnikové schopnosti
rozpoznavat zmény (Hammer 2002). Imunitni systém nema podobu konkrétniho organu, to
znamena, ze neni umistén v jedné konkrétni ¢asti téla. Je spiSe rozptylen po celém téle a
kdykoli rozpozna nezadouci jev (antigen), ihned reaguje (Hammer 2002). Kazda organizace,
jak vyplyvéa z obrazku 8, potfebuje vlastni imunitni systém. V opacném piipadé limituje
moznost vlastniho vyvoje a diive nebo pozdé&ji zanikne (jak doklada zesilujici smycka na obr.
1inaobr. 8). Je také ziejmé, Ze imunitni systém musi pracovat s informacemi, ne daty, coz se
ukazuje byt kli¢ové k pochopeni smyslu a povahy organiza¢ni adaptability (viz obr. 3).
Imunitni systém organizace nabyva podoby prahového organu (vnitiniho smyslového
aparatu). Jazyk kruhu pouzity k zakresleni systémové podoby organiza¢ni imunity v ramci
SirSiho strukturniho schémata v obr. 9 ptedstavuje archetyp ristu a nedostatecnych investic,
ktery ma za nasledek zhorSujici se adaptabilitu organizaci.

Obrazek 9: Imunitni systém organizace v dynamice typu rastu a nedostateénych investic

Fivorni prostfedi Virvai
_\ /’_'——" kultury

Adaptabilita

% organizaci

Organizadni
Ernn'uuunlrﬂnnﬂ svoluce
Prefiti podnikini /

\\*‘ Soucfasny prdh Fsdouc

vnimdni ,
vnimavost
Soufasny senzo rlcwy
SpEtem 'v‘l'llrnuny rozdif

N

inwvestice dao
provoznich
spstému

Zdroj: vlastni zpracovani.
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Adaptabilita organizaci je pln€ zavisla na schopnosti vnimat vnéjsi 1 vnitini zmény. Vnitini
smyslovy aparat zobrazeny v dolni ¢asti vySe uvedeného obrazku naznacuje dusledky
nedostate¢nych investic do provoznich systému (t€mi jsou nejen systémy pro méfeni a fizeni
vykonnosti, ale rovnéz disciplina syst¢tmového mysleni véetné cyklu hlubokého uceni),
jejichz pomoci podniky ziskavaji stézejni informace nutné k prizptisobovani se zménam
vnéjsiho prostiedi. VIivem toho dochazi ke zhorSovani stavu dil¢ich prvku adaptivniho
modelu. Retézec vztahti se nakonec dotyka samotné adaptability, jeZ se v pokradujicim trendu
zanedbanych investic zhorSuje, coz vede k snizujici se vitalité.

Zavér

Organizace mohou pfezit jen tehdy, pokud se dokazou ptizpisobovat zméndm vnéjSiho
prostiedi. Systémovy pohled tuto skute¢nost potvrdil a poukézal tim na kruhovou pfi¢innost
preziti, v némz vystupuji tfi vzajemné provazané vlivy: prostfedi, adaptabilita a organizacni
vitalita. Teorie adaptability vymezila zakladni mechanismy, jejichZ prostfednictvim mohou
organizace dosahovat homeostazy, tj. schopnosti udrzovat si podminky pro pieziti v ménicim
se prostiedi (Senge 2009).

Zékladem adaptivniho modelu se stala vyvazujici zpétnovazebni smycka v podobé teorie
podnikani. Tento proces dale doplfiuji prvek organizacniho zdokonalovani a zménam oteviena
kultura, jenz vytvaii zakladni pfedpoklady pro navazovani Gcelnych vztahti uvnité i vné
organizace tak, aby byl zajistén soulad mezi kontinuitou a zménou.

Adaptabilita je tzce spjata se systémovou schopnosti ucit se, coz dokazuje systémovy
archetyp presouvani bremena se symptomatickym feSenim ve form¢é obrannych rutin a
zasadnim feSenim v podob& potieby zkouméni a zmény. A je to pravé potieba zkoumani a
zmén, ktera je dulezitym prvkem pro rozvoj vnimavosti a uvédoméni na cesté k vytvoreni
adaptivniho modelu, v jehoz ttrobach se ukryva imunitni systému organizace.

Prah vnimavosti neboli vnitini smyslovy aparat podnikovych organizaci pak dokazuje
existenci tohoto navysost diillezitého organu. Tento nepatrny systém majici podobu vyvazujici
zpétnovazebni smycky se sestava z prvki, které slouzi k identifikaci problémi, sbéru,
interpretaci, rozsifovani a sdileni informaci tak, aby bylo mozné, kdykoli to je zapotiebi,
ocekavat zasadni reakeci.

Podékovani

Tento ¢lanek je tvir¢im vystupem projektu financovaného Interni grantovou agenturou UTB
ve Zliné s ¢. IGA/62/FaME/11/D, ,, Imunitni systém organizace *.

Literatura

[1] ALLEN, M., A. and D. SANDOW, 2005. The Nature of Social Collaboration.Reflection,
the SoL Journal, vol. 6, no. 2, s. 1-14. ISSN 1524-1734.

[2] CRAINER, S., 2000. Moderni management: Zdikladni myslenkové sméry. 1. vydani.
Praha: Management Press, ISBN 80-7261-019-8.

[3] DE GEUS, A., 1988. Planning as Learning. Harvard Business Review, vol. 66, s. 70-74.

[4] DRUCKER, F. P., 2002. To nejdiilezitéjsi z Druckera v jednom svazku. 1. vydani. Praha:
Management Press, ISBN 80-7261-066-X.

[5] DRUCKER, F. P., 2001. Vyzvy managementu pro 21. stoleti. 1. vydani. Praha:
Management Press, ISBN 80-7261-021-X.

177



[6] DRUCKER, F. P., 2004. The theory of the business. Harvard Business Review, s. 95-104.

[7] HAMEL, G. and K. C. PRAHALAD, 1996. Competing for the Future. 1% ed. Boston:
Harvard Business Press, ISBN 978-0875847160.

[8] HAMEL, G., 2007. Zasadni obnova konkuren¢ni zakladny. In: Gibson, R., Novy obraz
budoucnosti. 3. vydani. Praha: Management Press, ISBN 978-80-7261-159-1.

[9] HAMMER, M., Agenda 21. 2002. 1. vydani. Praha: Management Press, ISBN 80-7261-
074-0.

[10]JHAMMER, M. and J. CHAMPY, 2000. Reengineering — Radikadlni proména firmy. 3.
vydani. Praha: Management Press, ISBN 80-7261-028-7.

[11]HANDY, CH., 1999. Hlad ducha. 1. vydani. Praha: Management Press, ISBN 80-7261-
004-X.

[12]HOCK, D., 2005. One from Many: VISA and the Rise of Chaordic Organization. 1.
vydani. San Francisco: Berrett-Koehler Publishers, ISBN 978-1576753323.

[13]KANT, I, 2001. Kritika cistého rozumu. 1. vydani. Praha: Oikoymenh, ISBN
8072980351.

[14] KELLY, K., 1995. Out of Control: The New Biology of Machines, Social Systems, & the
Economic World. 1. vydani. New York: Basic Books, ISBN 978-0201483406.

[15]KELLY, K., 2007. Nova biologie podnikani. In: Gibson, R., Novy obraz budoucnosti. 3.
vydani. Praha: Management Press, ISBN 978-80-7261-159-1.

[L6] KOTTER, P. J., 2000. Vedeni procesu zmény. 1. vydani. Praha: Management Press, ISBN
80-7261-015-5.

[17]OHMAE, K., 1991. The mind of the strategist: The Art of Japanese Business. Columbus:
McGraw-Hill, ISBN 978-0070479043.

[18]PRAHALAD, K. C., 2007. Strategie rustu. In: Gibson, R., 3. vydani. Novy obraz
budoucnosti. Praha: Management Press, ISBN 978-80-7261-159-1.

[19]1 SENGE, P., 2009. Pdta disciplina: teorie a praxe ucici se organizace. 1. vydani. Praha:
Management Press, ISBN 978-80-7261-162-1.

178



