KAPITOLA 6

ORGANIZACE V KONTEXTU: OD ROZDĚLENÍ K SYNCHRONICITĚ
Tradičně rozlišujeme mezi organizací a světem tam venku – mezi vnitřním a vnějším. „My jsme Penn State
!“ bylo po desítky let sjednocující zvolání univerzity. Tato slova prohlašují, že členové Penn State vytváří hranici okolo univerzity, která rozděluje ty, kteří jsou uvnitř a ty, kteří jsou vně. Pro některé účely je to jistě užitečné dělení, například když se ptáme: Jak nejlépe podpořit náš růst? Vytváříme vyrovnaný rozpočet? Vyhraje náš fotbalový tým  pohár „Rose Bowl“? Toto jsou primárně otázky pro toho, kdo je uvnitř organizace, otázky, které mohou být nejlépe zodpovězeny, pokud o Penn State uvažujeme jako o samostatném a odděleném subjektu.

Ovšem vytváření této dělící čáry není vždy přínosné. Ona odlišnost mezi „námi“ a „jimi“ přispívá k soupeřícím vztahům. Staví organizaci do role protivníka ostatních, ve hře, kdy jeden vždy ztratí a druhý získá. Jestliže jeden vyhrává, druhý prohrává. Takové zřízení vždy vtahuje organizaci do způsobů jednání vedených podezíravými a obrannými tendencemi, které nakonec poškozují organizaci samotnou. Ba co víc, v této atmosféře nesnášenlivosti může dojít ke ztrátě krásného obrazu  organizace. Úkolem univerzity je například vzdělávat. Aby dostála tohoto velkého úkolu, je životně důležité smazat hranici odlišnosti a rozpoznat elementární vzájemnou závislost organizace s jejím okolím – tzn. s přípravnými školami, vydavateli, vládou, zpravodajskými médii, veřejnými názory, apod. Obecně se posouváme z pozice organizací a nezávislých proti-stran k uznání vzájemné závislosti a provázanosti, kdy uznáváme, že

· každý účastník uvnitř organizace participuje také v jiných skupinách. Např. na univerzitách jsou členové fakult mimo jiné také členy rodin, klubů, náboženských skupin a profesních organizací. Bývalí studenti jsou rozptýleni po celém světě a jsou členy sociálních skupin, organizací a národů, které mají jen mizivé napojení k jejich vzdělávacím institucím. Mnoho absolventů Penn State pokračuje ve svém studiu na jiných univerzitách. Vezmou si na památku  svou modrobílou skvělou samolepku a jdou. Co se ukáže na první pohled, je jednoduchá dělící čára – avšak zdali jsou uvnitř nebo venku, to už je nejasné.

· úspěch organizace je životně závislý na toku myšlenek, na zdrojích a činech za jejími zdmi. Jestliže to, co je „venku“ není absorbováno do krve organizace, časem tato skutečnost přestane být životně důležitá. Každá organizace, nehledě na to, zdali se jedná o univerzitu, benzínku, uměleckou galerii nebo policejní stanici, musí být v součinnosti s prostředím, kterého je součástí. Např. pokud se policejní stanice přestěhuje na jiné místo,  bude mít Dunkin´ Donuts pravděpodobně méně zákazníků, . Ačkoli zdi a brány výrobního závodu se zdají být neměnné a pevné, život organizace může vzkvétat jen tehdy, jestliže skutky těch, kteří jsou uvnitř za zdmi, jsou v souladu se vším, co je externě mimo výrobní závod. 

Ve skutečnosti jsou organizace a prostředí vzájemně hluboce propojeny a to je zásadní pro pěstování a rozvíjení vztahů v tomto rozšířeném prostoru. Např. rozvíjení vztahů s lidmi z vnější sítě „zkušených mužů a žen“ jako konzultantů, poradců, nebo nových zaměstnanců je velmi podstatné pro organizaci, pro kterou tito lidé poskytují spojovací kanál k novým myšlenkám, schopnostem a přednostem. Tito „lidé zvenčí“ přenášejí „tajemství“ komunit rozvíjející se vně organizace. Bez všezahrnující celistvosti by např. svět módy a zábavního průmyslu byl zbaven inspirace a brzy by vymřel. Když si ceníme vztahů napříč rozdílnými skupinami, obojí potenciál pro koordinaci, tedy potenciál uvnitř, za zdmi organizace, stejně jako venku, je velmi posílen.

Anne Mulcahy, výkonný ředitel společnosti Xerox, odráží tento pohled v posledním novinovém rozhovoru: „byl jsem šťasten, že jsem zdědil společnost, ve které „osvícení lídři“ dlouho předtím vystavěli infrastrukturu pro nabírání zaměstnanců a… rozvoj, který vytvořil různorodý tým lídrů na špici. Cítím se šťastný, protože toto je společnost, která pochopila hodnotu všezahrnující celistvosti před tím, než se stala známá a oblíbená, protože uvěřila, že že to je ta nejlepší cesta k udržení (přirozeného) talentu.
Oceňování okolního prostředí: případová studie

Klademe důraz na skutečnost, že oceňující organizace nesměřují proti imunnímu světu, ale postupují (spolu)s  ním, způsobem, který je ku prospěchu všem. Následující příběh osvětluje potenciální možnosti:

Před 60 lety získala armáda velké pozemky, na kterých trénovala své jednotky a testovala své vybavení. Tyto pozemky byly často v řídce obydlených oblastech Spojených států amerických a jeho teritoriích. Např. ve vodách  Portorika námořnictvo Spojených států vlastnilo od roku 1941 70% tropického ostrova, nazývaného Vieques. Na tomto ostrově se provozovala střelba na terč s ostrou municí, praktikovaly se „manévry“ a testovaly dělostřelecké granáty na bázi spotřebovaného uranu. Nakonec portorikánští aktivisté a soucitní obyvatelé pevniny rozproudili takový povyk, že armáda je musela vzít v potaz. NIcméně reakce armády byla reakcí arogance, neústupnosti a tvrdošíjnosti,  založená na jejím právu pokračovat v provádění své mise. Média se o tento hrdinský příběh Davida a Goliáše začala zajímatí a v květnu roku 2003 bylo námořnictvo nuceno tento ostrov, který se dnes stal destinací pro čerstvé novomanžele, vyklidit.

Ministerstvo obrany nyní přijalo novou orientaci, která obsahuje více uznání. Ti, kteří vykonávají vysokou politiku, hledají cesty k facilitaci kolaborativních burz (jakýchsi křižovatek) nápadů mezi lokálními komunitami a jejich vlastní potřebou trénovat vojáky a testovat armádní vybavení. V jednom úspěšném úsilí byly finanční zdroje ze základny věnovány ochraně životního prostředí, aby lesy a nedaleké mokřiny mohly být následně odkoupeny a udržovány. Toto zajistilo vyrovnávací prvek (jakýsi tlumič) mezi (armádní) základnou a komunitou, win-win (výhra-výhra) situaci pro všechny, včetně přírody.
Kroky směrem ke koordinaci v kontextu

Jaké kroky bychom měli podniknout, abychom pomohli organizaci stát se odolnější, flexibilnější, citlivější a vnímavější k okolí? K podpoře koordinace navrhujeme následující  prostředky:

Mnohočetné kanály komunikace

Jako vůbec první krok směrem ke koordinaci je důležité otevřít takové množství komunikačních kanálů, jak je jen možné. Organizace tak začíná oceňovat moře významů, kterými je nesena. Jak organizaci utvářejí ti, kdo jsou v pozici, aby ji posuzovali a přispívali k jejímu prospěchu? Rozhodující je především to, aby hlasy, které jsou nesnášenlivé nebo soutěživé, byly zahrnuty společně s hlasypodporovatelů. Je užitečné slyšet ty, kterým organizace slouží, stejně jako ty, kteří slouží a naplňují potřeby organizace. Komunikace ze strany obchodní komunity, občanských organizací, lobbystů, tvůrců veřejného mínění, mediálních zdrojů, těch, kteří vytváří vládní politiku a také komunikace z mezinárodních zdrojů je celkově významná. 

Oceňující naslouchání

Jakkoli je otevírání odlišných komunikačních kanálů je důležitým začátkem, musíme rozvíjet specifický způsob oceňujícího naslouchání. Pokud nasloucháme uznale, toužíme pochopit, proč je pro lidi důležité vyjádřit se tak, jak se skutečně vyjadřují. O co mají zájem? Jaké hodnoty a tradice reprezentují? Jaká je budoucnost tohoto uskupení? Skrze tento způsob naslouchání získáváme pocit legitimity toho, co je řečeno z pohledu mluvčích. Výsledek je ten druh respektu a vědění, ze kterého může povstat koordinace (viz také kapitola 2).

Měli bychom také poznamenat, že ticho je samo o sobě formou projevu. Jestliže může člověk rozvíjet svoji schopnost vnímat prostor, kdy nedojde k přitakání nebo kdy nezazní osobní preference, potom může se domnívat, že možná existují alternativy, ale nejsou vneseny do konverzace. Oceňující naslouchání by mělo umožnit vyslyšet nevyřčené hlasy, ty hlasy, které se zdráhají do konverzace vstoupit.

Rámování plodných otázek

Dalším důležitým krokem v generování kolaborativního komunikačního toku je zvážit, jak jsou otázky (za)rámovány. V díle Změň své otázky, změň svůj život, Marilee Adams tvrdí, že úspěch v organizaci a rodinném životě může být silně ovlivněn typem otázek, které lidé pokládají sobě navzájem. Otázka jako „Kdo je zodpovědný za tenhle zmatek?“ přivede většinu posluchačů k tomu, že se odpovědi vyhnou nebo, je-li to možné, utečou, anebo se budou zabývat tím, jak rozvinout příběh, který otázku zakryje. Avšak otázka, která je (za)rámována zvědavostí, jako např. „Jak  myslíš, že jsme vytvořili tuto situaci?“, může ve stejné situaci redukovat obranný postoj, redukovat tendenci někoho obviňovat a vést k plodné diskusi. Úplně jiné ovoce by mohly přinést  dvě další otázky: „Jak můžeme tuto situaci obrátit v situaci win-win (výhra-výhra)?“ a „Co se můžeme naučit z toho, co se stalo?“ Tato poslední otázka zdůrazňuje důležitou věc. Osobní přijetí faktu, že chyby se stávají, že některé chyby vlastně chybami vůbec nejsou, a že každá věc může mít hodnotu svého druhu jsou nápomocné kroky ve směru oceňujícího organizování.    

Vytváření otevřené komunikace 

V prosperující organizaci bychom se navzdory rozdílnostem a těžkostem měli snažit o otevřenou komunikaci. Klasický příklad upřímnosti a firemní transparentnosti se objevil v 80. letech 20. st. když Johnson and Johnson stáhl z prodeje všechny balíčky Tylenolu poté, co byla v několika lahvích zjištěna neoprávněná manipulace. Zatímco to pro společnost znamenalo finanční komplikaci, posilování důvěry veřejnosti a důvěra ve společnost pokračovaly dlouho poté, co incident opustil přední stránky.
Mnoho společností následovalo jejich příklad a v důsledku měli z přímého a otevřeného řešení situace jednoznačně prospěch. Jiným zajímavým případem je v současné době tabáková společnost Philip Morris, která se pokouší spojit s různorodými celky, včetně těch, kteří silně kritizují výrobce tabáku a cigaret. Cílem společnosti je odstranit obraz sebe sama jako obraz ďábla v celofánové krabičce a získat důvěryhodnost a nalézt smíření s těmi, kdo stojí vně společnosti. Díky otevřené komunikaci má organizace naději, že lze prozkoumat a zhodnotit rozdílné pohledy, odhalit jejich význam a navrhnout nové možnosti směrem k pozitivnímu vztahu.  Důležité je, aby názory a myšlenky byly chápány v kontextu; aby byly plně spojeny s lidskými bytostmi.

Obrat od konfliktu ke kooperaci

Mnoho organizací zjišťuje, že existují lidé, kteří stojí vně a jsou nepřátelští vůči jejich usilí. Takové projevy by neměly být znehodnocovány. Tyto zprávy jsou zvlášť užitečné v tom, že upozorňují organizaci na možná citlivá místa. Pro oceňující organizaci je mnohem zásadnější usilovat o životaschopnější formy vztahu než o pouhé rozpoznávaní nepřátelství a pochopení, proč existuje. Docílit toho znamená vybídnout k účasti na produktivní konverzaci a k následnému zapojení místo neproduktivního antagonismu (nepřátelství). Takovou změnu může občas vyvolat produktivní dialog, tak jak byl právě popsán. Oceňujícízkoumání může být obzvláště efektivním prostředkem, jak nepřátelství měnit v kooperaci. Nicméně, alternativním způsobům se zde meze nekladou.
Např.  jeden působivý příklad, kdy v organizaci stávkovala skupina odpůrců vivisekce, která ostře kritizovala praktiky jejího výzkumu. Neexistoval způsob, jak dosáhnout shodu v podstatných bodech zájmu. Avšak spíše než aby podněcovala ještě větší nepřátelství, pozvala organizace demonstrující skupinu, aby se připojila k veřejnému vystoupení, ve kterém budou představeny obě strany mince. Nepřátelství bylo nahrazeno zkoumáním vzájemných hledisek. Účastníci obou skupin takto pracovali efektivně a uznale. Důležitým výsledkem bylo, že organizace později vytvořila interní skupinu, která na setkáních organizace reprezentovala úhel pohledu demonstrujících. 

Zlepšení globálních vztahů prostřednictvím technologie

Většinu nových výzev pro organizace přináší exploze v elektronické komunikaci – e-mail, mobilní telefony, tele-konference, webové stránky apod. . Obzvlášť silná je tendence organizací ke globálnímu rozšíření. Např. americký IT inženýr v Citibank může potřebovat simultánně koordinovat své aktivity s kolegy v Maďarsku, Kolumbii a na Filipínách, navzdory časovým rozdílnostem a rozdílnostem v pojetí kultury. Nedostatek vztahů tváří v tvář těmto kontextům představuje zvláštní výzvu. Chybí neverbální signály nesoucídůležité projevy emocí , a tudíž může být vyjádření hodnoty a potvrzení nedostatečné. Dalším tématem mohou být otázky důvěry a kompetence (profesní způsobilosti), které v odlišných kulturách bývají hodnoceny rozdílně. Příliš často se při práci na dálku vnímají lidé ze stejné organizace vzájemně jako „outsideři“. Mají sice lokální důvěru a porozumění, ale hlas na druhém konci skypu se zdá být odcizený.

Výzkum prováděný na univerzitě, na obchodní fakultě v Michiganu, ukázal, že když se pracovníci organizace osobně potkají předtím než spolu začnou pracovat na dálku, jsou mnohem produktivnější než týmy, které jsou složeny z lidí, kteří se nikdy nepotkali. Zdá se, že díky mluvení o každodenních záležitostech, sdílení společného jídla, angažování se v mimopracovních aktivitách a obyčejnému společnému trávení času lidé rozvíjejí cit pro důvěru, pro společný zájem a identifikaci sebe navzájem. Tyto společné prožitky promazávají kola budoucích vztahů. Člověk, který má podobný umělecký vkus jako vy, který sdílí vaší vášeň pro míčové hry, který vám pomáhal ve složitých situacích, nebo vám půjčil svůj mobilní telefon, může být pokládán za neocenitelného spolupracovníka, dokonce i tehdy, když se vaše pohledy na zásadní téma liší. Pochybnost nám ukazuje cestu k užitku z pochybnosti. Tady začíná produktivní dialog.

Tojo Thatchenkerey ve svém díle Oceňující sdílení poznání nastiňuje praxi, která má pro tyto úvahy specifický význam. Tojo žádá účastníky, aby sdíleli příběhy úspěšného sbližování. Mohou vyprávět příběhy o tom, jak si s někým úspěšně vyměnili určité znalosti, o tom, jak si vybudovali blízké přátelství s někým, koho předtím vůbec neznali nebo o době, kdy udělali pár kroků navíc, aby jejich koordinace byla úspěšná. Takové příběhy nejenže podporujíprostředí pro rozvoj vzájemné důvěry, ale také vytvářejí optimismus týkající se budoucnosti. Stejně tak demonstrují specifické praktiky, které mohou přispívat k efektivní koordinaci. Jak ukazuje výzkum, je nejlepší, když se komunikace uskutečňuje tváří v tvář. Nicméně, s využitím  technologií je možné, aby docházelo k širším komunikačním výměnám mezi různými skupinami a aby se tvořily archívy s velkým množstvím zdrojů. (myšleny nejspíš nějaké archívy – knihovny). 

V  globálním kontextu, zvláště v prostředí internetu, se ukazuje jako užitečné přemýšlet o znalostních sítích, čímž myslíme široce uspořádané konverzace, které postupně vedou k novému vědění a k novému vhledu prostřednictvím konverzací, které provozují účastníci mnoha lokálních oblastí. Jestliže kreativita pramení z neotřelé kombinace dvou nebo třech elementů, potom jsou znalostní sítě enormním fontem kreativního potenciálu. Životnost a koordinační schopnosti globální organizace možná dost dobře závisí na zapojení se v rozšířených znalostních sítích. Zatímco je zde mnoho spletitostí v koordinaci napříč kontinenty, síla (schopnosti), která přichází, když jsou zdroje této široké sítě propojeny koordinovaným způsobem, slouží ke zlepšení produktivity multi-národnostních společností. V oceňující organizaci je klíčem k hojnosti vztahů a ke zdravé organizaci otevřený dialog napříč hranicemi organizace.
Okénko zaostření

Tato kapitola se zaměřuje na rozlišení vevnitř / vně, které často definuje organizace sama. Udržování silných hranic má své limity, protože:
1. každý účastník uvnitř organizace náleží také k jiným

2. pro udržitelnost organizace je nezbytný tok zdrojů i přes vlastní hranice
3. organizace a okolí jsou vytvářeny ve vzájemné závislosti
Organizace mohou posílit koordinaci napříč hranicemi otevřením četných komunikačních kanálů, udržováním vnímavých dialogů, rámováním plodných otázek a vytvářením otevřené komunikace.

Potenciální nepřátelství s vnějšími skupinami může být zmírněno připojením se ke kolaborativnímu úsilí. Zde dochází ke splynutí vnitřního / vnějšího. V globální organizaci se kolegové v různých koutech mohou vzájemně odcizit. Pokud k tomu dojde, je užitečné doplnit proces komunikace včasným kontaktem tváří v tvář. Sdílení příběhů o úspěchu může být přínosným v budování důvěry a optimismu. Internetové komunikace jsou také užitečné při budování znalostních sítí, které překlenují prostor a časové limity. K tomu, aby byly efektivně koordinovány, dodávají tyto komunikace sílu (schopnosti) k potenciálu mezinárodních organizací.    
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