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UVOD

s\ 2

Soucasnd doba s sebou piindsi driftujici prostiedi. Bestseller jednoho z
nejvyznamnéj$ich svétovych autorli v oboru managementu a vedeni lidi Senge
dokazuje, Ze jedinou konkuren¢ni vyhodou, kterou dnes mtiZe organizace ziskat, je

schopnost ucit se rychleji nez konkurence.

(;,The fifth Discipline* se stala jednou z nejvlivnéjSich publikaci v oblasti

obchodu, podnikéni.)

Je tfeba, aby organizace zménily zpusob, jakym pohliZeji na procesy ucent,
aby zménily zptisob mysleni (pohledu na svét) od tradi¢niho ,,linedrniho* mysleni
smérem k mySleni systémovému ,kontinudlnimu® a pfeménily se v ucici se
organizace, v organizace rychle reagujici a ptizptisobivé, v nichz si lidé uvédomuyjf,
jak jejich vlastni jednani vytvaii jejich skutecnost (a byva tedy také pficinou jejich
problémt) a jak ji mohou ménit, €ili v organizace, které nepietrzité zvysuji svou
schopnost vytvéret vlastni budoucnost, v tomto ptipad¢ v organizace, které jsou

schopné zaujmout postaveni na trhu.

Konkrétnim vyjadienim téchto novych schopnosti ucici se organizace je pét
disciplin (strategii): mentdlni modely (hluboce zakotfenéné piedpoklady ¢i
predstavy, které ovliviiuji to, jak svét vykldadame), osobni mistrovstvi (schopnost
uvédomovat si své vlastni predpoklady a prohlubovat svou osobni vizi), spole¢né
sdilend vize (schopnost udrZzovat spolecné sdileny obraz budoucnosti) a tymové
uceni (schopnost ¢lent tymu vést dialog, zahdjit ,,spolecné piemysleni* a ucit se z
vlastnich zkuSenosti). Disciplinou, kterd Ctyfi predchozi integruje a slucuje je do
jednoho soudrzného celku teorie a praxe, je patd disciplina — systémové myslent,
jez umoziuje porozumét hlubSim souvislostem jevl, pochopit strukturni vzorce

probihajicich zmén.

V ramci piipravy této prace jsem si vytyc€il hlavni cil - stanoveni parametrii
ucici se organizace pro expandujici firmu v oblasti strojirenstvi, jejimZ zdmérem je
zaujmout postaveni na evropském trhu a navrZeni potfebnych néstroji, jak tyto

parametry vyhodnotit.



Nastrojem k dosazeni tohoto cile je identifikace podminek (piedpokladii)
pro transformaci organizace do podoby ucici se organizace, zejména teoretické
hodnoceni dle Sengeho. ,,JizZ ddvno nestaci, aby se za celou organizaci ucila jedina
osoba... rozhodné jiZ neni mozné promyslet vSechno shora tak, Ze vSichni ostatni
se budou fidit piikazy ,,nejvétSiho stratéga“. Organizace, které v budoucnosti
skutecn€ vyniknou, budou ty, jez pfijdou na to, jak ke svému prospéchu vyuZit
soustiedéného zaujeti lidi na vSech organizacnich drovnich a jejich schopnosti se

ucit” (Senge, 2007, s. 21-22).

Predmétem mého vyzkumného Setfeni jsou parametry ucici se organizace

pro expandujici firmu v oblasti strojirenstvi.

Snazim se prozkoumat, a co nejvice porozumét kultufe a struktufe
organizace, jejim vzdélavacim a rozvojovym potifebdm, jak se utvaieji, jaky je

jejich proces, co vse je jesté ovliviiuje, a to pohledem jednotlivych perspektiv.

Praktickym vystupem této price je srovndni, jak organizace zohlediiuje
principy ucici se organizace, vzhledem k jejimu modelu popisovaném Peterem M.

Sengem a posouzeni jeji schopnosti stat se ucici organizaci.

V teoretické Casti povazuji za nutné objasnit jeden z kli€¢ovych pojmd, ktery
je v textu Casto pouZivany, jednd se o pojem ,,ucici se organizace®, jeji parametry,

principy a zakony.

Na zakladé stanoveného cile jsem zvolil kvalitativni vyzkum -
nestandardizovany rozhovor, analyzu dokumenti a zicastnéné pozorovani.
Kvalitativni vyzkum vede k vytvareni novych hypotéz, nového porozuméni,

vytvéfeni teorie (Disman, 2002).

Nestandardizovany rozhovor je proveden s deseti zamé&stnanci popisované
organizace, ktefi zde zastdvaji rizné funkce. Jsou mezi nimi jak pracovnici na
vysokych pozicich jako napiiklad manaZerka persondlniho oddéleni, manazer
nakupu nebo manazer technického odd¢leni, tak pracovnici z nejnizsich pozic, v
tomto piipadé¢ dva operdtofi. Déle je dopliuji zastupci procesnich inZenyru,

zéstupce z oddé€leni udrzby, persondlni specialista a inspektor kvality.



Kvalitativni vyzkum je zaméfen hlavné na ziskdvani detailnich a
souhrnnych informaci o studovaném jevu (Svaiicek & Sed’ovd, 2010), coZ souhlas{
s mym cilem ziskat co nejvice informaci o kultufe a struktufe organizace, ziskat
integrovany pohled na potfeby diky prozkouméni perspektiv pracovnikl i jejich

manazeru.

Informace jsem ziskdval z oficidlnich internetovych stranek spolecnosti, z
rozhovorti s respondenty, z prubéZnych konzultaci s manaZerkou persondlniho
odd€leni a z internich materidll spole¢nosti, které mi poskytla manaZerka
persondlniho oddéleni (prezentace, strategie organizace, dotazniky pro hodnoceni
zamgstnanct a dals{). Podle informaci ziskanych od persondlni feditelky je kladen
diraz na kvalifikovanost a klicové kompetence pracovnikli zejména v oblasti

technickych kompetenci.

Na zdklad¢ vytyCenych cili této prace se moje teoretické znalosti
transformuji do praktického stanoveni parametrti uici se organizace, kterou je
organizace pusobici v oblasti strojirenstvi, jejimz zdmérem je zaujmout postaveni
na evropském trhu. PouZil jsem monografickou metodu, zabyvam se tedy jednou
organizaci. Diivodem je snaha odhalit v§echny principy a pfedpoklady do hloubky,
splynout s organizaci. Pro ucely této price jsem pro zachovani anonymity

pojmenoval tuto spolecnost organizaci Beta.

Jestlize ma organizace Beta podstoupit transformci do ucici se organizace
musi zajistit zejména neustdlé monitorovani vnéjsiho i vnitiniho prostiedi, chdpani
jejich dynamiky a schopnost vyuzit vyse uvedené principy k adaptaci na zmény. V
tomto smyslu lze uvedeny cyklus monitorovéni, chdpani a reakce na zmény vnimat

jako uceni.

Hlavni tezi Sengeho knihy je, Ze dileZit&jsi nez pracovniky ucit, je
podporovat jejich schopnost ucit se (Senge, 2007). Organizace potiebuje
kvalifikované pracovniky, ktefi pro ni pfedstavuji inovacni potencial. Pracovnici,
ktefi jsou schopni se kontinualné ucit a jsou si védomi, Ze jejich prace ma velky
vliv na vysledny produkt, jsou pro organizaci konkuren¢ni vyhodou. ,,Organizace,
kterd md schopnost se trvale ucit, prizpusobovat se a menit“ (Robbins, Coulter,

2004. s. 61).



Dle Tiché ucici se organizace vyuZziva proces uceni na urovni jednotlivce,
skupiny 1 systému jako celku schopného reagovat na spole¢enské zmény, kde lidé
postupné zlepSuji své schopnosti dosdhnout poZadovanych vysledkt, ve které se
lidé ustavicné uci, jak se ucit navzdjem s ostatnimi, kde lidé postupné objevuji, jak
se podileji na vytvafeni reality a jak ji mohou ménit. Ucici se organizace ma

zabudované systémy, které podchycuji ueni a umoZziiuji jeho sdileni (Tichd, 2005).

, Ucici se organizace je organizace, kterd md schopnost se trvale ucit,

prizpiisobovat se a menit* (Robbins, Coulter, 2004,s. 61).

Uvedeni spolecnosti Beta:

Beta je mezindrodni organizace, jeZ doddvd na trh vysoce inovativni,
designove specifické a cenové ne prilis dostupné produkty. V Evropé piisobi

nékolik destetileti, v Ceské republice piisobi pouze 10 let.

Doddvdni jejich produktii probihd dvéma obchodnimi kandly, primym a
neprimym. V prvnim pripade se jednd o B2C (Business To Customer) — primé
dodavky koncovym zdkaznikiim, v druhém pripadé o B2B (Business To Business)
— dodadvky k dalsimu zpracovdni jinym organizacim. Tyto kandly jsou velice
odlisné av kazdém z nich se prostiedi vyviji jinym zpiisobem. Organizace se tudiz

potykd s velmi dynamickym prostredim.

Zdkazniky organizace Beta jsou koncovi spotrebitelé, ale také velké
automobilové koncerny. Tlak na zavedeni standardizovanych systémii typickych
pro automobilovy prumysl je tedy obrovsky. Konkurenceschopnost je tedy

nezbytnym aspektem organizace Beta.

Vyrobky sice jednoduSe zaujmou své zdkazniky svym designem, ale
vzhledem k financni ndrocnosti neni jejich uplatineni na trhu prilis jednoduché.
Financni ndrocnost téchto vyrobkii prameni z vysokych ndkladii na netypicky

design, technologické inovace a nestandardni prodejni sit viastnich obchodii.




Vzhledem k vyse zminénym parametrium produktii spolecnost Beta
zamestndavd vysoce kvalifikované a oborove specifické pracovniky, predevsim

v oblasti vyvoje, konstrukce, SW a HW a procesnim engineeringu.

V ramci realizace produktu jsou steZejni délnické profese, kde organizace
klade diiraz na technické vzdelani a zrucnost. U THP pracovnikii podilejicich se
na tvorbé procesnich parametrii jsou velmi duleZité znalosti zdkladnich kamenii
systémii Fizeni kvality, jako jsou P-FMEA ((Failure Mode and Effect Analysis -
analyza moZného vyskytu a vlivu vad), MSA (Measurement System Analysis -
analyza systémii mereni), SPC (Statistical Process Control - statistickd regulace
vyrobniho procesu), APQP (Advanced Product Quality Planning - strukturovany

postup planovdni kvality ve fdazi vyvoje) apod.

Klicové kompetence predstavuji odbornici HW/SW, test inZenyri a
pracovnici  konstrukce. Jejich  specializovand  kvalifikace a zanlost

nejmodernéjsich technologii ,,vytvari* kvalitni a konkurenceschopny produkt.




1 VLIV PROSTREDI

Dnesni doba nds vrhla do prostfedi charakterizovaného globalizaci,
neuvetitelnym mnozstvim inovaci a rychlym rozmachem informacnich technologii,
coz predstavuje neskutecné dynamicky proud zmén. Toto prosttedi nds nuti k rychlé
adaptaci. Zmény okolniho prostfedi nemizeme povazovat za problémy, ale musime
je chapat jako konkuren¢ni vyhodu organizace. Abychom dosahli této vyhody —
ziskali schopnosti ucit se daleko rychleji nez nasi konkurenti, protoZe v budoucnu

vyniknou pravé takové organizace, je tfeba zapojit lidi ve vSech turovnich fizeni.

Trunecek ve své knize Znalostni podnik ve znalostni spole¢nosti vénuje
velkou pozornost kontextu spoleCenskych a manaZerskych zmén a podminek
souCasného podnikani. Uvadi, Ze k mnozstvi vyznamnych socidlnich,
ekonomickych, podnikatelskych, technickych, technologickych a jinych zmén
dochdzi ve vyspélych trznich ekonomikdch uz po 2. svétové valce. Jednou
z nejdulezitéjSich zmén je vyvoj od spolecnosti industridlni ke spoleCnosti
védomostni. Dale uvadi, Ze moderni organizace nevyrabi jen vyrobky ¢i sluzby, ale
produkuje i sdim sebe, coZ znamen4, Ze organizace musi vyrobit nejprve sama sebe,
aby mohla vyrdbét pro druhé. Vyroba ,sebe sama®“ je v podstat€¢ vyrobou
védomostni organizace. Védomost povazuje za kliCovou kompetenci organizace.
Pro novy svét, at’ uz je nazvany informacni spolecnosti, postindustridlni nebo
védomostni, potiebuji organizace nové védomosti a schopnosti. Védomosti se
uplatnovat progresivni mySlenky a ucit se od nejlepsich, se stdva imperativem,

kterému se nelze vyhnout (Trunecek, 2004, s. 15-19).

1.1 Adaptabilita organizace

Kazdé obdobi ma svou filozofii, prevladajici ,,své€tovy* ndzor. Zatimco
pramyslovému véku dominovala filozofie fyzikdlnich véd, v€ku informaci zac¢ina
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 dochdzi k zdsadnim posuntim:
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1. od soustfedéni na C4sti k soustfedéni na celek
2. od soustfedéni na kategorizaci k soustfedéni na integraci
3. od soustfedéni na jednotlivce k soustiedéni na interakce

4. od soustifedéni na vné&jsi systémy k soustiedéni na systémy, jejichZ soucasti je i

pozorovatel.*

Objevuje se nova idea, idea ,,pfizptisobivych® (adaptivnich) organizaci,
které oplyvaji vétsi schopnosti vyrovndvat se s nepietrzitym tokem zmeén (Hammer
2002, Kotter 2000, Senge 2009). Dle Hammera (2002), jsou to organizace, které se
zbavuji ¢asovych prodlev a prataht. Nevénuji se pohledu vptred. Pracuji pouze v
ptitomném okamziku, jeding ,.,ted*. Prizpisobivé organizace jsou 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 udrZovat ndskok. Zmeény prorostly spolecensko-ekonomickou
realitou. Staly se nevyhnutelnym faktorem. Zadnd organizace neni viiéi zménam
imunni. Empirické rozbory (napt. vyzkum organizacni dlouhovékosti provedeny
spolecnosti RoyalDutch/Shell) naznacuji omezenou zivotnost socidlnich systému
(de Geus, 1988). Drucker (2001, 2002) varuje, Ze jen vyjimecné piekroci Zivotnost
organizace tficetiletou hranici. Pracovnici firmy Shell odhadli primérny vék
velkych organizaci na méné nez Ctyficet let (de Geus, 1988, Handy, 1999, Senge,
2009). Z 500 nejvétsich firem pisobicich v 70. letech ptezilo o tficet let pozdé&;ji
pouhych 40 % nejlepSich organizaci toho €asu. A z 12 instituci, které v roce 1900
tvotily Dow Jonestiv index, pteZila jako gigant jen jedind spolecnost, a to General
Electric (Crainer, 2000). Tyto skutecnosti nejsou pouhym dilem ndhody, maji
systétmovy charakter. Jsou zpiisobeny uspofdddnim, které je naznaceno

nasledujicim obrazkem.
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Obrazek ¢. 1: PreZiti organizaci v podob¢ posilujici zpétnovazebni smyc¢ky

Posilujici zpétnovazebni proces zachyceny na obr. 1 naznacuje, Ze klicovou
roli k dlouhodobému fungovini organizace je adaptabilita, tj. schopnost
pfizplisobovat se vnéjsimu prostfedi (Hamel a Prahalad, 1996). Adaptabilita ovSem
znamena ochotu zbavit se ptvodnich navyktl, coz je zdsadni problém, na ktery
upozoriuji mnozi teoretikové (Senge, 2009, Drucker, 2001, 2002, Hammer a
Champy, 2000, Hammer, 2002, Kotter, 2000, a dalsi). Detailni pohled na neochotu
menit se (neschopnost ucit se), jeji pficiny i dusledky, zndzoriiuje nasledujici
schéma. Zasadnim feSenim a soucasné prostorem s potencidlem systémového
ucinku je v tomto piipad¢ zkoumani, jeZ v organizaci rozviji nové schopnosti - ¢ili
uceni (Senge, 2009). Za symptomatické feSeni a soucasné limit adaptace (uceni) 1ze

povazovat obrannou rutinu, kterd zmirfiuje vnimanou potiebu zmény.
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Obrazek 2: Systémova neschopnost ucit se , zdroj: Senge, 2009.

Systémova neschopnost ucit se, naznacila tésny vztah mezi adaptaci a
ucenim se. Dokonce se zd4, Ze tyto dva jevy jsou jevy piibuzné nebo 1épe feCeno
shodné (Senge, 2009). Ze zndzornénych vazeb vystupuje dilezity prvek adaptace,
Jiz jsou informace. Jestlize je zasadnim feSenim vySe uZitého systémového
archetypu potifeba zkoumdni a zmény, pak cilem tohoto zadsadniho feSeni jsou
informace. Informace se stdvaji klicovym zdrojem nejen adaptace (Drucker, 2001,
2002). Teorie prahového jevu a ,,podobenstvi o uvafené Zab¢* ndm umoznuje vidét
informace ve zcela novém tuhlu pohledu (Drucker, 2001, Senge, 2009). Byl to
némecky fyzik Gustav Fechner, ktery si jako prvni uvédomil, Ze vjemy, jako napf.
intenzita svétla, hlasitost, teplota pfedméti a okoli, nebo pichnuti Spendliku,
nevnimdme, dokud nedosdhnou urcité intenzity a nepiekro¢i prah vnimani.
Aplikace této zakonitosti je mozna u témet jakéhokoli jevu. V podstaté se nejednd
o jevy. Predstavme si, Ze se jednd o data, kterd se po dosaZeni zlomové intenzity
transformuji v informace. Tuto teorii rozporu dat a informaci naznacil jiz pfed vice
nez dvéma sty lety slavny némecky filozof Immanuel Kant ve svém dile Kritika

¢istého rozumu (1781). Zatimco povaha dat nds vede k ,,obvyklostem*, to znamena,
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popisuje normdlni stav, informace jsou jevem neobvyklym. Pfistoupime-li k
biologické analogii v podobé& ,,uvafené ziby“, pak zjistime, Ze ,,vnitini smyslovy
aparét, ktery zab¢ umoZznuje vnimat ohrozeni Zivota, je citlivy na ndhlé zmény v
prostiedi, nikoli na pomalé, postupné zmény“* (Senge, 2009). To je ditvodem, proc¢
se zaba v ohfivajici se vod¢ uvaii, nebot neni schopna zaregistrovat postupné se
zvySujici teplotu vody v nadobé, v nizZ se nachazi (systémova neschopnost ¢i piili§
vysokd prahovd mez vnimat zménu trendu). Shodné¢ s touto teorii piichdzi Senge
(2009) a tvrdi, Ze z4dnd organizace nepteZije, pokud se nenauci zvolnit tempo a
vnimat postupné procesy, které Casto predstavuji ty nejvetsi hrozby pro preziti v
meénicim se prostiedi. Je tedy velmi Zadouci procitnuti manazer, ktefi zjist'uji, Ze
,jednou z moZnosti efektivni organizace je prosté nechat se informovat o vSem
neobvyklém* (Drucker, 2001). Teorie prahového jevu, ale i podobenstvi o uvafené
7abg, tudiz odhaluje dtlezité teoretické ponauceni. Adaptivni model musi vychézet
z informaci, nikoli dat! A zda organizace nendsleduji osud uvarené Zaby, naznacuje
Hammerav (2002) nazor. ,,Ve vétSin€ organizaci je zména povazovana za anomalii,
za vyjime&nou uddlost. Zadny podnikovy senzoricky systém neni nastaven tak, aby
ji dokdzal zachytit. V provoznich systémech vétSiny podniki je hluboce zakofenéna
davéra, Ze nakonec prevladne kontinuita a stabilita, a tato divéra zplisobuje, Ze jsou

vSichni témeét zdmérné slepi vici tomu, co se déje kolem.

V letech 2011 — 2012 byl proveden kvantitativni vyzkum 56 organizaci
ruznych oborovych specializaci, na jehoz vysledcich je patrny neadaptivni pfistup
organizaci. Bylo zji§téno, Ze 80% zkoumanych podnikli zpracovavé data zaloZena

na tradi¢nich finan€nich ukazatelich.

,»Ve veétsiné podnikil zlstavaji indikdtory zmén bez povSimnuti, protoze
vSichni usilovné pracuji na udrzeni dosavadniho stavu‘ (Hammer, 2002).

Cinnosti sou¢asnych organizaci se ¢asto podobaji analogii o uvarené zZabe¢,

jak dokladdm rozborem dosavadnich Cinnosti organizace Beta:

Dosavadni praktiky organizace Beta:

ManaZeri velmi casto pracuji s kusymi daty zpracovanymi

administrativnimi zaméstnanci organizace, se souhrnnymi daty ci daty
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vytaZenymi 7 kontextu, s daty plynoucimi z tradicnich financnich ukazateli, a co
je jeste horsi, s daty prichdzejici se vyraznym zpoZdenim a poukazujici na
cinnosti, které se uddly v predchozich kvartdlech, nebo dokonce v minulém

financnim roce.

Napriklad financni manaZer a manaZer controllingu vychdzi ze
sumarizovanych dat vsech oddeéleni, vztaZenych k minulym obdobim. Tato data
nereflektuji planované projekty a nezobrazji moZnost ristu organizace. Rovneéz
nepocitaji s mozZnym vzestupem ci propadem kvality produktii zpiisobenym
pldnovdnim kvality procesit a produktii. Data jsou vycislena ve financnich

ukazatelich.

wJedinym univerzdlnim jazykem podnikdni dnes je jazyk financniho
licetnictvi. Ucetnictvi se ale zabyvd detailovou, nikoli dynamickou sloZitosti“
(Senge 2009). Ke zméné organizace je potieba najit novy ndstroj pro vhodny

popis komplexnosti.

1.2 Vitalita organizace

Marquardt ve své knize ,,Building the Learning Organization* cituje H.
Owena, ktery tvrdi, ,,Ze byly Casy, kdy primarni zdleZitosti podnikani byla vyroba
produktu a tvorba zisku. V soucasnosti je prvotfadou tlohou vytvéfeni ucici se
organizace. Ne Ze by zisk a produkt uz nebyl dulezity, ale bez kontinudlniho uceni
uz produkt ani zisk nebude mozny. Tvrdi, Ze roli ,,byznysu‘ je uceni — vSe ostatni
bude ndsledovat®. Existuji mozné piekazky, kritické situace, se kterymi se
organizace mohou potykat, napf. reorganizace €i restrukturalizace, nedostatecnd
kvalifikace zaméstnancii, globdlni konkurence svétové vyznamnych organizaci,
pokrok novych a progresivnich technologii a v neposledni fad¢ i potfeba organizaci
prizpusobit se zméndm. Podle Marquardta se znalosti staly pro organizaci
dilezitéjsi nez financni zdroje, technologie ¢i jiny majetek organizace. Jak tvrdi,
nejvetsi vyzvou pro vedouci pracovniky intelektudlnich organizaci bude vytvofeni
organizace, kterd bude schopna distribuovat své znalosti, nejlépe vytvorit sit’

znalosti (Marquardt, 1996, s. 15).
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Na zdklad¢ dileZitosti a prvofadosti znalosti, je podle Trunecka v zdjmu
organizaci jejich kontinudlni rozvoj, coZ v dusledku vede ke vzniku ucici se

organizace (Trunecek, Praha 2004, s. 178).

Nelehkym ukolem ucicich se organizaci je prokdzat vitalitu a ziskat tyto

schopnosti:
¢ Predikce zmén a pohotové adaptace na zmény v okoli
e Zrychleny vyvoj novych produktii a procesti
e [cit se od konkurence a spolupracovnik
¢ Transferovat védomosti z jedné Casti organizace do druhé
e Efektivniho uceni z vlastnich chyb

e Lepsi vyuZiti pracovniku a jejich kvalifikace na v§ech organizacnich

urovnich
e Zkréceni pottebného Casu k implementaci strategickych zmén
e Stimulace neustdlého zlepSovani ve vSech organizacnich tsecich
(Marquardt, 1996, s. 2).

Pokud organizaci chybi schopnost u¢eni, dochazi dle Garvina k tomu, Ze se
organizace ocitne vce smycce starych praktik. Zména je pak jen ,kosmetickd™ a

zlepseni bud’ jen nahodilé nebo ptechodné (Garvin, 1993).
Vsechny organizace predstavuji celky tvofené lidmi. Maji-li se v rychle
ménicim se prostfedi udrzZet, rozvijet a transformovat se v ucici organizace, musi

zamestndvat pracovniky s patficnymi schopnostmi, jako napf. schopnost

zpracovavat informace a neustale se ucit. Tyto schopnosti jsou vSak vzacné.
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2  UCENI V ORGANIZACI / UCENI ORGANIZACE

Uceni pfedstavuje schopnost aktivné se adaptovat novym ¢i zménénym
podminkdm prostiedi. Tuto schopnost je mozné rozvijet. V procesu uceni se
zvysuje schopnost uciciho se dosahovat vysledky, které chce skute¢né dosahovat a

to individualné i kolektivné (Petikova, Olomouc 2006, s. 7).

Senge ve své publikaci Pata disciplina nechape uceni jako proces ziskdvani
vétstho mnozstvi informaci. Ve svém pojeti uceni charakterizuje dva zdkladni
faktory uceni: ziskdvani schopnosti efektivné jednat na rozdil od obycejného
mySlenkového porozuméni a skutecnost, Ze se tato schopnost ziskdvd béhem
pomérné dlouhé doby. Jednd se o celoZivotni uceni. Velmi vystizné€ pribliZzil
podstatu uceni v téchto vétach: ,,V kazdodennim bézZném uZzivani se "uceni" stalo v
podstaté synonymem pro "vstfebavani informaci" - pfijimani informaci ma4 ale jen
vzdéleny piibuzensky vztah se skutecnym ucenim. Skutecné uceni miii k samotné
podstaté toho, co to znamend byt lidskou bytosti. Prostiednictvim uceni se sami
sebe znovu vytvaiime. Diky u€eni ziskdvdme schopnost délat néco, co jsme dosud
neuméli délat, ziskdvdme novy pohled na svét a na svij vztah k nému. Na zaklad¢
uceni rozsifujeme svoji schopnost tvofit, byt sou¢ésti plodného Zivotniho procesu.
Senge na tomto mist¢ hovoii o "metanoia" (z feckého slova petdvowa) - coz
znamend néco jako posun, zménu mySleni. HlubSi vyznam "u€eni" vidi pravé v

posunu, ve zmeén¢ mysleni. (Senge, Praha 2007, s.148, 371)
Marquardt uvadi tfi drovn¢ uceni v organizaci (podobné¢ jako Hronik):

- individudlni uceni - zména v dovednostech, znalostech, postojich i hodnotach

prostifednictvim sebevzdéldvani;

- skupinové (tymové) uceni - zvySeni znalosti, dovednosti a kompetenci, které se
dosdhne ve skuping a prostiednictvim skupiny. Dochéazi k nému, kdyZ pracovni
tymy jsou schopny pfemyslet, tvofit a ucit se jako jeden celek. Musi védeét, jak
se ucit. Usp&ny systém tymového uleni zajituje, 7e tymy sdileji své

zkusenosti (jak pozitivni tak i negativni) s dalSimi skupinami v organizaci,
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- organizacni uceni - prostfednictvim sdilenych znalosti, mentdlnich modelt
¢lenii organizace. Stavi na ziskanych znalostech a zkuSenostech z minulych
odbobi. Tyto znalosti a zkuSenosti se odviji dle zab&hlych mechanismu
organizace (pravidla, strategie, ...). Je vic, neZ jen souctem uceni jednotlivce a

skupiny (Marquardt, 1996, s. 21 — 37).

Paldan popisuje uceni v organizaci jako ,.systematicky proces zmény
pracovniho chovéni, drovné znalosti a dovednosti v€etné motivace zaméstnanct
organizace, kterym se sniZuje rozdil mezi jejich charakteristikou — subjektivni
kvalifikaci pracovnikii, a poZadavky na n¢ kladenymi — kvalifikaci objektivni, tzv.

kvalifikovanosti prace* (Paldn, 2002, s. 157).

Podle Prokopenka s Kubrem je v ucici se organizaci kladen diraz na dva
aspekty: na uceni se jednotlivcii a uceni se organizace. Individudlni uceni se je
chdpano jako smés naprogramovaného vzdélavani a u€eni se z prace (Cinnosti).
Naprogramované vzdé€lavani se priliS neli$i od vétSiny jinych forem, které se v
organizaci realizuji. Uceni se z prace (Cinnosti) se v u¢ici se organizaci pojima jako
jedna z podstatnych funkci manazerovy prace. Rozsiteni odpoveédnosti za dosazeni
vysledku jakoZ i za osobni uceni se, jsou v ucici se organizaci klicovymi prvky
(Prokopenko, Kubr, 1996, s. 410). Druhy aspekt — uc¢eni se organizace ma n¢kolik
definic. Spolecnym prvkem téchto definic je, Ze se organizace uci pochopenim a
napravovanim nedostatkli ve svych ¢innostech. Organizace se uc¢i tim, Ze upravuje
sva jedndni, zaloZend na informacich ze svého vnitiniho a vnéj$iho prostredi. Mezi
ptiklady uceni se z vnitiniho prostredi fadi Prokopenko s Kubrem kuptikladu vyvoj
novych vyrobkt, navrhy nebo kritiky na poradéach, financni zpravy. Z vnéjsiho
prostiedi to jsou pak napiiklad informace tykajicich se zpétné vazby od zdkaznik,

moznosti vyuziti novych trhli, modernizace technologii, jednani konkurence

(Prokopenko, Kubr, 1996, s. 411).
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Uceni v organizaci Beta:

Organizace Beta vyuZivd k procesu uceni kvalifikovanych zaméstnancii
v tseku HR (persondlni oddeleni). Tito se podileji na pldnovdni vzdéldvdani.
Zajistuji vzdeéldavdni externé i interné.
- Vzdéldvdani v rdmci adaptacniho procesu — zaskoleni zaméstance na

pracovisti — Zaskolovaci pldn

- Prohlubovdni kvalifikace — IDP (individual development plan) — vzdéldvani
v rdmci dané pozice, ziskdvdni potrebné kvalifikace v souladu s ménicim se

prostredim (inovace technologii, specifické poZadavky zdkaznikii, atd.)
- ZvysSovdni kvalifikace — vzdeéldvdni v ramci presunu na vyssi pozici

- Rekvalifikace — ziskdavdni nove kvalifikovanych pracovniku z internich zdroji

a periodickd skoleni ndstrojit potrebnych k udrZovdni kompetenci napri

organizaci — tymové uceni

- Vzdeéldvdni manaZeru — primdrni sloZka ucici se organizace
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3 CHARAKTERISTIKY UCICI SE ORGANIZACE

Charakteristikami ucici se organizace se zabyvala a zabyva celd fada autorti.
Za otce tohoto pojeti je povaZovan Peter Senge, ktery byl vzorem a inspiraci pro
spoustu pozd¢jsich autorti, ti z jeho prace Cerpali a na jeho myslenky navazovali.
VSichni autofi se snaZi o vysvétleni a popis procesu uceni. Podle Hronika maji na
proces uceni vliv krom¢ motivace a piistupu také zdkonitosti uceni, které nelze
obejit. VSechny poznatky popsané v teorii u€eni je mozné vyuZit pii vytvafeni
vzdélavacich aktivit a v rozvojovych programech v organizaci (Hronik, 2007, s.

38).

Armstrong se zabyva tim, jaké jsou moZnosti vyuZzit uceni jednotlivcii
a tymi v organizaci jako zdroj organizace a jaké jsou souvislosti mezi uenim

a procesem fizeni védomosti (Armstrong, 2002, s. 469).

Smyslem ucici se organizace je pojeti pracovnika jako subjektu vzdélavani
a rozvoje. Tento koncept je pro pracovniky silné¢ motivujici, jde o piesun
zodpovédnosti za uceni z organizace na jednotlivce. Management organizace ma za
ukol vytvofit a podporovat atmosféru kontinudlniho vzdélavani (Hronik, 2007, s.
121). Hronik pfichazi s tim, Ze k vytvofeni takové atmosféry je potieba pifedevsim
sdileni, reflexe a sebereflexe. Znalosti, poznatky nemaji jen explicitni povahu,
implicitni znalosti jsou vysledkem osobniho zaujeti (emoci a motivace), ndzori
(mentdlnich modelil) a vztah. Pokud md management zdjem vytvofit atmosféru
kontinudlniho vzdélavani, musi vzdelavani piibliZit samotné praci. Nejcastéji ma
podobu supervize, koucovani, ,,on-the-job* tréninku, ¢i jiné formy zpétné vazby,
které na misté poskytuji kouci, trenéfi nebo kolegové (Hronik, 2007, s. 121-122).

Ucici se organizaci chdpu jako organizaci charakteristickou kulturou
podporujici a povzbuzujici uceni, které probiha predevSim pii praci, na vSech
urovnich (od jednotlivcid po celé tymy) a predstavuje kontinudlni a trvaly proces

smétujici k inovacim a k transformaci organizace.

20



3.1 Specifika vzdélavani v ucicich se organizacich

Senge hovoii o tom, Ze vedouci pracovnik ovliviiuje vizi, cile a sdileni
mentdlnich modelt organizace (hodnoty), takZe by si mél byt védom dulezitosti
osobnostniho rozvoje, které bezpochyby znamend vlastni uceni (Senge, 2007, s.

34).

Prokopenko a Kubr se zabyvaji také tim, Ze vedouci pracovnici musi zajistit
vazbu mezi tim, co potfebuji zaméstnaci ke svému kariérnimu ristu a vazbu na cile
organizace. Pfemosténi mezi témito dvéma potiebami je sdélovani a navazani
plnéni cili na vSech drovnich fizeni. Proto se do procesii vzdélavani v ucicich se
organizacich, na rozdil od organizaci ostatnich, zapojuji vSechna oddé€leni

(Prokopenko, Kubr, 1996, s. 416).

V ucicich se organizacich se objekt vzdélavani transformuje na subjekt
vzdélavani. RovnéZz se z cCasoveé limitovaného klasického vzdElavani stava
vzdélavani celoZivotni. Jde o kontinudlni vzdélavani v efektivné propojeném

systému (Castordl, 2008, s. 55).

Ndvaznost na plnéni cilii v organizaci Beta:

Proces postupného preddvdni zodpovednosti za plnéni cilit v organizaci
Beta se deje sloZitym mechanismem vypracovani bonusovych cilu a strategického
pldanovdni dovednosti a znalosti na zdkladé plnéni jednotlivych KPIs (,,Key

Process Indicators) — klicovych ukazatelii procesii.

Jednotlivd oddélent tak maji prehled o celkové vizi a strategii organizace,
kdy bonusy navdzané na plneni jednotlivych ukazatelit jsou prendseny formou
bonusovych cilii z manaZeru na jednotlivé dilci organizacni virovné (manaZer —

supervisor — THP (inZenyrské pozice) — operdtor).

Napr. klicovy ukazatel spokojenosti zdkaznika je monitorovdn poctem
reklamaci zjisténych zdakaznikem po zprovozneni produktu. Veskeré tyto aktivity
Jsou zaznamendvdny a v pripadé nesplnéni cilu stanovenych na konkrétni obdobi

Jsou prijata ndpravnd opatieni na vSech organizacnich tirovnich.
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Pro zajisteni kvalifikovaného pristupu k monitorovdni téchto ukazatelii je
nutnd znalost klicovych ndstroju, kterymi jsou napr. 8D (ndstoj k systematickému
reSeni reklamaci), P-FMEA (analyza mzZnych pricin a ndsledkit), znalost
kvalitativnich ndstroju ,fishbone*, ,,5 why* atd. Tyto ndstroje jsou neustdle
udriovany v organizaci formou externich i internich Skoleni, kterd jsou
vysledkem detailni analyzy procesit naplnovdni cilu a preddvdny manaZery

zamestancum formou IDP (,, Individual Development Plan*).

3.2 Proces zachycovani znalosti a dovednosti v u¢ici se organizaci

Pro zajisténi efektivniho kontinudlniho vzdéldvani je nezbytné znalosti
v organizaci zachycovat. Timto je zajiStén vstup pro proces predavani informaci
bez ztraty kontextu. Pokud se kontext vytraci, je pro vzdélavany subjekt nemozné
zjistit, zda je dand znalost relevantni ¢i nerelevantni (Collinson, Parcell, 2005, s.

173).

Collinson and Parcell uvadéji také fizeni znalosti jako soubor organizacniho
uceni, lidskych zdroji a technologii. Tento celek sdruzuje zaméstance
s védomostmi a potfebnym vzorcem chovani (vile se vzdé¢lavat, naslouchat a
sdilet), procesy umoziujici jednoduché sdileni znalosti, jejich ovéfeni a extrahovéani
a v neposledni tad¢ spolehlivé technologie (infrastrukturu) umoznujici sdileni
znalosti. Zaroven diskutovali o potfebé vytvoieni skupiny klicovych zaméstanct,
ktefi jsou nezbytni k iniciaci ,,mapy znalosti* pro klicové kompetence (tj. soubor
klicovych pokynl a postupll, jeZ jsou nezbytné pro zachycovani znalosti a

dovednosti v ucici se organizaci). (Collinson, Pacell, 2015, [online])

Tento proces popsany Collinsonem a Parcellem je dle mého nidzoru velmi

vhodny pro procesy vzdé€lavani v ucicich se organizacich.
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Zakladni ukazatele

Udrzeni Produktivita
zaméstnanci zaméstnancd

Spokojenost
zaméstnancl

Aktivatory
[ | [ I
Motivace Kompetence Technologicka Klima pro
zaméstnancl zaméstnancu infrastruktura praci

Obrazek 3: Ramec pro tvorbu ukazatelti (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011, s. 61)

Klicovi zaméstnanci — klicové kompetence

Jednim z ndstrojit pouZivanych v organizaci Beta k zachyceni znalosti a
dovednosti je zajisteni a vizeni klicovych kompetenci. Tento proces je Fizen
persondlnim oddélenim a vzhledem ke strojirenskému zaméreni se soustieduje
na mapovdni technickych kompetenci. Technické kompetence jsou klicové pro
vwoj, konstrukci, vyrobu a jeji podporu. Vyvoj produktii predstavuje velkou
potiebu technickych kompetenci v oblasti software a hardware, konstrukce
technické znalosti v oblasti hlavniho zaméreni organizace — vyvoj designové
specifickych produktit s ,,magickymi* funkcemi. Vyroba potiebuje zejména

odborniky v oblasti testovdni produktii a podpory vyrobnich procesii.

Persondlni oddeéleni md vypracovany pldn na rozvoj drZitelii techto
kompetenci a rovne? vytvorila koncept internich skolitelu. Pomoci tohoto

konceptu jsou kompetence Sireny ddl v organizaci.

Dalsim diileZitym sytémem vypracovanym v organizaci Beta je zdloZni
reSent, kterym je mapovdni techto klicovych technickych kompetenci na trhu

Vv pripadeé ztrdty klicovych pracovnikii.
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To znamend, Ze organizace Beta md prvky ucici se organizace, nebot
vyuZivda klicové zaméstnance a svou infrastrukturu k mapovdni znalosti a

dovednosti a efektivné je sdili napric organizaci.

Problematice klicovych kompetenci se venuji ddle v textu této diplomové

prdce.
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4 ZAKLADNI DISCIPLINY UCICI SE ORGANIZACE A JEJICH
APLIKACE V PRAXI

V mé diplomové prici je nejstéZejnéjSim tématem popis péti hlavnich

disciplin ucici se organizace a jejich aplikace na organizaci Beta.

Vyklad pojmu ,disciplina® (z latinského slova disciplina — uceni,
vyucovani, znalost) je definovdn jako rozvojova cesta ziskdvani urcitych
dovednosti nebo zptsobilosti. Za timto pojmem se skryva soubor teorii a postupt,
které musi byt studovany a osvojeny pro jejich efektivni praktické vyuZziti (Senge,

2007, s. 28).

Kazdy ¢lovék ma piedpoklady, tzv. vrozeny talent k jinym disciplindm.
Pokud vsak bude piln€ studovat a cvicit, miZe si tak prohloubit svou zpusobilost
k dané disciplin€. K dosazeni takového cile musi byt ¢lovék motivovan ucit se
kontinudlné, po cely svij Zivot. V podstaté neni mozné dojit k cili, cely Zivot si
kazdy ¢loveék bude osvojovat discipliny. Stejné tak neni prakticky mozné, aby si
&lovek nékdy mohl fici: ,,Jsem hluboce pouéeny &lovek“. Cim vice se budou lidé
ucit, tim naléhavéji si budou uvédomovat svou neznalost. A tak ani organizace
nemuZe byt ,,vynikajici* v tom ohledu, Ze by dosdhla trvalé dokonalosti, vZdy jde
o uroven praktikovani discipliny uceni, o to, zda se zlepSujeme nebo zhorSujeme

(Senge, 2007, s. 28).

Osobni mistrovstvi, mentalni modely, sdilena vize, tymové uceni a
systémové mysleni jako zdkladni stavebni kameny Sengeho mistrovského dila
uréuji prostfedi vhodné pro vytvareni organizaci, které kromé svého rlstu maji
eminentni zdjem také na inovaci, kontinudlnim zlepSovani a pocitu komfortniho

rozvoje svych pracovnik.

Vsechny discipliny tvoii jeden soubor, jenz je snadno uchopitelny,

srozumitelny s jasnymi vzdjemnymi vazbami. Integrace téchto disciplin vSak neni

Vev s

jednotlivych disciplin (Senge, 2007, s. 29)
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Pata disciplina — systémové mysSleni — sdruZuje vSechny discipliny do
jednoho celku. Systémové mysleni je zdkladem Sengeho teorii: ,, Systémové mysleni
umoZnuje porozumeét i tomu nejjemnéjsimu aspektu ucici se organizace — novému

zpuisobu, jimZ jednotlivci vnimaji sebe a svuj svet“ (Senge, 2007, s. 30).

Jedna disciplina bez druhé ovSem neni schopna podpofit systémové
mySleni. Osobni mistrovstvi napomdha osobni motivaci ke kontinudlnimu
pozndvani toho, jak svym jedndnim ovliviiujeme nase prostifedi. Mentdlni modely
jsou cestou k schopnosti poukdzat na nedostatky zptsobem, ktery ovliviiuje
vniméani naseho prostiedi. Spolecné¢ sdilend vize a jeji posilovani podporuje
kontinudlni zaujeti. Tymové uceni rozviji schopnost skupin lidi nachazet za jejich

osobnimi pohledy $irsi a celistvéjsi obraz (Senge, 2007, s. 30).

Senge vychézel z Demingovych teorii. Dr. W. Edwards Deming je svétoveé
uznavany jako zakladatel hnuti fizeni jakosti - ,,Total Quality Management®,
,»TQM*. Pojem TQM zni piili§ technicky a tak ptfeSel k pojmu ,transformace
prevladajiciho systému fizeni®, kterd je zapotiebi pfi pfevratné zmén¢ organizace
tradi¢ni na ucici se organizaci. Senge uvadi, Ze to, co odliSuje ucici se organizace
od tradi¢nich autoritativnich organizaci je zvladnuti urCitych zakladnich disciplin,
které jsou zivotn¢ dilezité — klicové discipliny.

Discipliny ucici se organizace se opiraji o prvky Demingovych ,,hlubokych

41
1

znalosti* a mapuji pfistupy rozvoje tii hlavnich zdroji ueni: péstovani aspiraci,
rozvijeni hloubavého rozhovoru a poznani slozitosti (viz obrdzek 4). Sengeho
stanovisko, jez tvrdi, Ze zdkladni jednotkou procesu ueni v organizaci jsou
pracovni tymy — piesné¢ji feCeno lidé, ktefi se navzdjem potiebuji k dosaZeni
Zadouciho vysledku — nabada k tomu, abychom lidi pojali jako ,,hlavni zdroje uceni

tym0“ (Senge, 2007, s. 12, 24, 32).
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HLAVNI ZDROJE
UCENI TYMU

ASPIRACE HLOUBAVY POZNANI
ROZHOVOR SLOZITOSTI
- OSOBNI - MENTALNI - SYSTEMOVE
MISTROVSTVI MODELY MYSLEN]
- SDILENA VIZE - DIALOG

Obrazek 4: Tiinoha stolicka predstavujici hlavni zdroje uceni tymu (Senge, 2007,

5. 12)

Obréazek 4 schematicky zobrazuje vyznam kazdé nohy stolicky — v ptipadé
absence jakékoliv z téchto opérnych bodi, neni mozné, aby stolicka stdla. Kazda z
petice disciplin u¢eni obsahuje to, jak pfemyslime, jaké mame jeden k druhému

vztahy a jak se spolecné ucime.

Sengeho koncept ucici se organizace osobné chipu témér jako filozofii -
postoj, zda pfistup k Zivotu, sobé¢ samému a ostatnim. Urcitou analogii vidim ve
vychodoasijskych filozofiich, které zdlraziuji duchovni rozvoj a mistrovstvi. V
centru stoji jednotlivec, jeho rozvoj. A diky rozvoji jednotlivci se rozviji
organizace. OvSem lidé musi chtit, musi to vychdzet z jejich nitra, musi byt k tomu
zrali, nelze jim nic nafizovat. Jestlize tomu tak neni, postrdda celd teorie smysl.
Neni to nic pro firmy, které hledaji rychlé feSeni na své problémy a snadno
kvantifikovatelné vysledky. Ucici se organizace je beh na dlouhou trat,, ktery v
prvni fadé vyzaduje zménu mysleni (jiZ zminénou "metanoia"), zménu v metodach
a pristupu a to se slozit¢ mé&fi. Princip spo€ivd ve vytvoreni takového prostiedi
(nebo atmosféry), které bude podporovat otevienost, pratelskost, vili pomdhat si

navzdjem a sdileni svych znalosti, mySlenek a ndzori. Prostfedi, které bude
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pozitivni pro spoluprici, préaci na spole¢ném cili, ktery tak povede k uspéSnosti,

konkurenceschopnosti organizace.

Senge si nepfipisuje Zadné zasluhy za to, Ze by vynalezl pét hlavnich
disciplin uceni, které detailn¢ vykresluje ve své knize. Tyto metody, jak uvadi,
predstavuji vysledky vyzkumu, experimentovani, autorského dila a vynalézavosti
stovek lidi. Osobné se vSak vSemi témito disciplinami dlouhou dobu zabyval,
vklddal do nich své mySlenky, podilel se na jejich vyzkumu a zavadél je v

organizacich po celém svété (Senge, 2007, s. 32).

&

ucici se
ORGANIZACE
S

S§
@g‘g

I
st

Obrazek 5: Model ucici se organizace dle Sengeho

soucasno:

Jednim z Ceskych odbornikii, ktery se zabyval tématem ucici se organizace,
je prof. Ing. Jan Trunefek, CSc. Ucici se organizaci chdpe jako podskupinu
managementu znalosti). Uc¢ici se organizace nazyvd ve svych publikacich

,,znalostni podnik*.

Truneckiiv znalostni podnik obohatil ¢eskou ekonomickou sféru o sviij
model fizeni a fungovani znalostniho podniku. Ve srovnani jeho pohledu s principy

uvedenymi v Sengeho dile se jevi jako redln¢jsi, pro manazery 1épe uchopitelny.
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Senge se ve svém modelu ucici organizace vice opird o prvky z oboru psychologie
a andragogiky. V ekonomickém pojeti Truneckovych teorii spatiuji vice rozbort

manazerskych disciplin a dovednosti, zamétfeni na management.

Ve svém znalostnim podniku ve znalostni spolecnosti hovoii Trunecek o
znalostnim podniku jako o organizaci zaloZzené na znalostech a tvrdi, Ze takova
organizace se musi zaméfit na vSeobecné rozvijeni lidského kapitdlu. Za
rozhodujici kritéria pro pracovniky povazuje zejména odpovédnost, vychdzejici z
dovednosti a rozsdhlych znalosti, vynikajici vykon a schopnost a ochotu se trvale

ucit (Trunecek, Praha 2004, s. 82-83).

Hlavnim zameétfenim ucici se organizace je podstata uceni - uplatnéni
takovych principt a vytvafeni takovych systému fizeni, které vyrobu a vzdélavani
chapou jako jeden celek. Ucici se organizace vytvaii takové systémy, které
usnadnuji jedincim uceni pfi préci, vyuZiva pfitom vSechny néstroje k tomu, aby
podporovala samotné vzdelavani, jehoZ vysledky pfinasi také zvySovani efektivity

vyroby. (Trunecek, Praha 2004, s. 89 an.).

TruneCek vychdzi u znalostni organizace z procesniho piistupu, ktery je
zaloZen na tymovém fizeni vyrobnich a fidicich procest (Trunecek, Praha 2004, s.
130). Ucici se organizace v jeho pojeti je tedy zaloZena na principu managementu

znalosti.
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ZNALOSTNI

PODNIK

PROCESNi STRATEGIE A
ORIENTACE VYKOMNNOST

Obrazek 6: Model znalostniho podniku dle Trunecka, zdroj: Trunecek, 2004

4.1 Osobni mistrovstvi

Osobni mistrovstvi (nékdy nazyvano ,,osobni dokonalost*) je rozvoj vlastni
osobnosti — ,,postupné ovéfovani a prohlubovani své osobni vize, soustfedéni
vlastni energie a trénovani trpélivosti v nazirdni objektivni reality (Tichd, 2005, s.

83).

Osobni mistrovstvi je disciplinou nepfetrzitého osvétlovani a prohlubovani
osobni vize, koncentrace zdrojii energie, rozvijeni trpélivosti a objektivniho
vnimédni skute¢nosti (Senge, 2007, s. 25). Zikladnimi praktikami osobniho
mistrovstvi je osvojeni si schopnosti, jak ve svém Zivoté vyvoldvat a udrzovat tviréi
napéti. Tvir¢i napéti je vyvoldvano prostfednictvim vzdjemného porovnani vlastni
vize a jasného obrazu soucasné skutecnosti (kde se nachdzime nyni vzhledem k

tomu, ¢eho chceme dosahnout).
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DalSim aspektem vedle zmiflovaného tvlrciho napéti je také emociondlni
napéti. Jestlize tato napéti nejsme schopni od sebe rozliSit, uchylime se k

umensovani své vize (Senge, 2007, s. 156).

Senge zapojuje do discipliny osobniho mistrovstvi také ,,strukturni rozpor*,
coz je systém, jehoz soucdsti je jak napéti pfiblizujici nas k cili, tak i napéti
svazujici nas k zdkladnim pfedsudkim, oddalujici nds od cile. Boj proti
wstrukturnimu rozporu® je zaloZen na ruznych strategiich. Pfedpokladem je jeho
uvédomeni a soucasné i rozpoznani chovani, které se stalo jeho diisledkem (Senge,

2007, s. 160,161, 163).

Neoddélitelnou soucasti osobniho mistrovstvi je podvédomi — vSe, co
probihd mimo prah nas$i védomé pozornosti, to co povazujeme za samoziejmé,
béZzné a obvyklé a ¢emu nevénujeme témét Zadnou pozornost. Podvédomi ndm
umoziuje vyrovnavat se se slozitosti. Cilem této discipliny je mj. rozvijet hlubsi
spojeni mezi normdlnim védomim a podvédomim. K tomu je vSak zapotiebi

opravdové aspirace (Senge, 2007, s. 165-167, 169).

Srovndnim osobniho mistrovstvi se systémovym mySlenim piichdzime
k integraci rozumu a intuice, propojenosti se svétem a vnimani mnoha spojitosti
mezi svymi ¢iny a svou skute¢nosti, rozvoji soucitu a empatii, poznani systému a

oddanosti se celku, tedy dané vizi (Senge, 2007, s. 170-174).

Senge uvadi, Ze dle O’Briena: ,, Celkovy rozvoj nasich lidi md zdsadni
vyznam pro dosaZeni naseho cile — podnikové excelence“ (Senge, 2009, s. 14). Lidé
na vysSich drovnich osobniho mistrovstvi, jsou angaZovanéjsi, piebiraji veEtsi
iniciativu. Rychleji se uci. Pocit odpovédnosti za vlastni praci je mnohem vyssi. Ze
vsech téchto uvedenych divodii mnohé organizace aktivné podporuji osobni rist

svych zaméstnancti, nebot’ spravné chédpou, Ze je to posili (Senge, 2009, s. 149).

Osobni mistrovstvi je zdkladnim kamenem udici se organizace, nebot’ ,,to,
Jjak organizace funguji, je diisledkem toho, jak se po pracovni strdnce projevujeme
my, jak smyslime a jaké jsou nase interakce; potiebné budouci zmeny se nebudou
tykat jen nasich organizacti, ale stejné tak se budou tykat i nds samotnych. “ (Senge,

2007, s. 17)
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Jinak feCeno ,,oddanost organizace véci uceni a jeji schopnost ucit se
nemohou byt o nic vetsi neZ oddanost véeci uceni a schopnost ucit se jejich

Jjednotlivych ¢lenui* (Senge, 2007, s. 25).

Kdyz jednotlivci uvedou disciplinu osobniho mistrovstvi do praxe, dochazi
u nich k né€kolika zdsadnim zménam. Systémovy pohled osvétluje i jemnéjsi stranky
této discipliny, a to zejména integrovani rozumu a intuice, stale vyssi schopnost
vidét vlastni propojenost s okolnim svétem, stavy soucitu a oddanosti celku (Senge,

2007, s. 171).

E413

,UCeni” v této perspektivé neznamend ziskdvini vétStho mnoZstvi
informaci, ale zvySovani schopnosti dosahovat v Zivoté cil, které skute¢né chceme.
V udici se organizaci se bez tohoto typu lidi, provozujicich osobni mistrovstvi,
neobejdeme. Senge zdiiraziiuje, Ze pojem ,,mistrovstvi‘ neznamend panovani nad
lidmi ¢i vécmi, znamend vSak zvlastni droven dovednosti. Lidé, ktefi dosahli
vysoké trovné osobniho mistrovstvi, maji né€kolik spole¢nych zdkladnich ryst.
Maji zvlastni védomi smyslu, které tvoii podloZi pro jejich vizi a cile. Pro osobu
ovladajici osobni mistrovstvi je vize spiSe naléhavou vyzvou nez prosté jen dobrym
napadem. ,,Soucasnou skute€nost* povazuje za svého spojence, ne za nepfitele. Tito
lidé se naucili vnimat sily zmény a pracovat s nimi, ne jim vzdorovat. Jsou velmi
zvidavi, hluboce oddéni snaze vidét skutecnost stdle presnéji. Prevlada u nich pocit
soundleZitosti s jinymi lidmi a s Zivotem samym. Lidé, ktefi dosahli vysoké urovné
osobnitho mistrovstvi, maji potfebu nepietrzit¢ se ucit. Nikdy nejsou ,,u cile®.

Osobni mistrovstvi je tedy proces, celoZivotni disciplina (Senge, 2007, s. 148-149).

Dle O’Briena (Senge, 2009, s. 149) je také dalezitym diivodem vénovat se
prohlubovani osobniho mistrovstvi také tento nezbytny aspekt: ,,Dalsim a stejné
vyznamnym ditvodem, pro¢ podporujeme své lidi v tomto usili, je diisledek, jaky
miiZe plny osobni rozvoj mit pro osobni stésti jednotlivce. Hledat osobni naplnéeni
jen mimo oblast prdce a prehliZet vyznamnou cdst svych Zivoti, kterou trdvime
praci, by omezovalo nase prileZitosti k tomu, byt Stastnymi a uplnymi lidskymi

bytostmi. “

32



Pokud si osvojime vysokou troven praktik osobniho mistrovstvi, budeme
moci dosahovat vysledk, které jsou nasim opravdovym zdjmem a maji pro nds ten
nejhlubsi vyznam, a to v disledku naSeho nepfetrzit¢tho uceni. Budeme
angazovangjsi a vice odpovédni za svou praci. Podstatou ovSem je, abychom si na
pocatku ujasnili véci, které jsou pro nds opravdu dilezité, smysluplné. Pak dojdeme

Vv,

k naplnéni naSich nejvyssich aspiraci (Senge, 2007, s. 25, 149).

Pokud se budeme zabyvat osobnim mistrovstvim uvedenym do praxe,
potfebujeme ndstroje ke sledovani stavu drovné této discipliny u jednotlivct. Timto

nastrojem jsou nekteré prvky prace persondlniho oddéleni.

Takto postaveny systém piedstavuje strategicky a logicky promysleny
piistup pracovniklim - v podstaté se hovoii o strategii lidskych zdrojti a o personalni
politice. Pokryvaji ¢innosti spojené se zajiStovanim a rozvojem pracovnikd,
fizenim pracovniho vykonu, ocenovdnim pracovniky, pracovnimi vztahy, které
jsou pInéné v ramci konkrétnich persondlnich Cinnosti. Politika lidskych zdroji
predstavuje stabilni pravidla pfistupu k fizeni lidi v organizaci, slouzi jako
doporuceni pii vytvareni praktickych postupt fizeni lidskych zdroji a také pomédha
definovat zplsoby fizeni s lidmi - tedy urcuje filozofii organizace a jeji hodnoty,
které uplatnuje organizace pii jedndni v konkrétnich oblastech (Armstrong, 2002,

s. 27-51, 271).

Organizace Beta si je vedoma, Ze kvalita a schopnosti pracovniku jsou klicové
pro dynamicky rist a ekonomicky uspéch organizace. Spolecnost povaZuje za
duleZité propojit firemni cile s vykonem kaZdého pracovnika, které pravidelné
overuji. K tomu pouZivaji proces hodnoceni vykonu. Tento proces md

pracovnikiim pomoci:
* ynimat své cile s ohledem na cile organizace
= yedet jaké znalosti a dovednosti jsou potrebné k vykonu jejich prdce

* zndt nezbytné standardy vykonu a chdpat, jak jejich vykon odpovidd temto

standardum
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* identifikovat rozvojové potreby s ohledem na provddeni soucasné pracovni role
= pripravit se na budouct rist a zohlednit viastni aspirace

Organizace Beta uplatiiuje prvek managementu lidskych zdrojii, kterym je
hodnoceni zaméstnancii. Ukazatele tohoto hodnoceni jsou zpracovdny do detailni
struktury formuldre ,, DEVELOPMENT DIALOG / COMPETENCE REVIEW*.

(= rozvojovy dialog/prezkoumdni kompetenci)

Proces hodnoceni pracovnikii organizace je provddeno kaZdorocné a plni nékolik
cilii:

= sumarizuje vysledky dosazené behem roku

= poskytuje zpétnou vazbu k dosazenym vykonum a identifikuje oblasti k rozvoji
= slouZi jako podklad pro odmeny

= predstavuje vstup pro stanoveni cilu pro dalsi rok

Samotny proces hodnoceni probihd ve 4 fdzich:

Fdze 1: Priprava pracovnika na hodnoceni. Ukolem pracovnika je vyplnit

formuldr (nejlépe v tistené podobé) jako pripravu pro dialog s manaZerem.

Fdze 2: Dialog s manaZerem. V dialogu s manaZerem se konzultuji pripravené
pozndmky (pracovnikem vyplnény formuldr) a manaZer i pracovnik si

zaznamendvaji jednotlivé sekvence dialogu.

Fdze 3: Kompletace zdznamu ze strany manaZera i pracovnika. Po vyplnéni
formuldre obéma ziicastnéenymi stranami si oba ucastnici dialogu odsouhlasi

obsah hodnoceni a poté manaZer odesle tento zdznam na persondlni oddeéleni.

vvvvvv

Fdze 4. Tato fdze je nejdelsi a nejduleZitejsi. Ukolem je zamérit se na vSechny
definované iikoly a ¢innosti béhem ndsledujictho roku. Cinnost vedouct k rozvoji
pracovnika nejsou jen v rukou manazera, ale hlavné na samotném pracovnikovi.

Soucdsti této fdze jsou také vzdjemné dohody, jak rozvoj pracovnika zrealizovat.
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Hodnotici formuldr je tvoren a pripraven v podobé 5 listit, které obsahuji:
Cast 1: Instrukce

Sezndmeni pracovnika se systémem hodnoceni (jednotlivé fdze, casovy pldn atd. ),

s jeho diileZitosti a principy hodnoceni.
Cist 2: pFipravnd fize - VYSLEDKY A UKOLY

A. Status vysledkii a iikolii: Pracovnik i manaZer se zamysleji nad tim, jakd je
role hodnoceného pracovnika ve spolecnosti ¢i na oddeleni, jaké jsou jeho
ispechy, jaky je stav vysledkii jeho prdce, jak je pracovnik spokojen s distribuct
tikolit v rdmci jeho pracovni doby a zda je spokojen se svérenymi tikoly, s jejich

ndrocnosti a relevantnosti.

B. Motivace: V této sekci se pojedndvda o znalosti ocekdvdani a vedomosti
zdvaznosti svérenych tikolii, otdzka zda sverené tikoly pracovnika napliuji, zda
md vhodné podminky pro jejich realizaci. Pracovnik md moznost se vyjddrit,
které ikoly nepatii mezi jeho oblibené a které jej nenapliuji. Také je zde
pokldddna otdzka, co pracovnika vyloZené demotivuje, ddle jaké zpiisoby
spoluprdce preferuje, jak prispivda k tymové prdci a zda jsou mu pokldddany

relevantni iikoly.

C. Rizeni a organizace: Tato sekce je zamérend na prilefitosti k ispéchu, na
moznosti ziskdvdani zpetné vazby od nadrizenych a kolegii, na podporu od

manaZera, na zpétnou vazbu na manaZera a prileZitosti k jeho zlepseni.

D. Kariéra a kariérni prdani: Zde se pracovnik vyjadruje ke svym kariérnim
prdnim v uplynulém obdobi, jejich stav k dnesnimu dni a md moZnost vyjddrit
soucasnd kariérni prdni. Také se zohlednuji zmény a jejich vztah na prdci

konkrétniho zaméstnance.
Cist 3: pFipravnd fize - HODNOCENI KOMPETENCI

V tomto listu nachdzime kompetence osobnostni (soft) a profesni (hard). Soubor
téchto kompetencit urcuje, jak mohou byt dosazeny stanovené cile. Reprezentuji

oblasti schopnosti, které kdyZ se projevuji v chovdni, mohou byt pozorovdny a
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tedy i merené. Tato cdast md definovat silné a slabé strdnky, oblasti pro zlepseni.

Predstavuje strukturovany zdklad pro pldnovdni osobniho rozvoje.

Formuldr obsahuje seznam kompetenci, sebehodnoceni hodnoceného a jeho / jeji

komentdr ke zvolenému skore a vyjadreni a skore manaZera.

Na konci této cdsti md pracovnik prostor k vyjddreni potieby dalsich kompetencit

(hard kompetenct).
Kritéria stanovend pro hodnoceni soft kompetenci:
0 Pracovnik nemd danou kompetenci
1 Pracovnik md kompetenci na velmi nizké tirovni
2 Pracovnik md kompetenci na priimeérné tirovni
3 Pracovnik md kompetenci na velmi dobré iirovni

4 Pracovnik md kompetenci na  perfektni tvirovni (,,hvézda mezi

ostatnimi“)

K ,,soft* kompetencim patii napr: zvldddni svéreného procesu, monitorovdni
procesu, zamereni na zdkaznika, analyza a hodnoceni informact, dosahovdni

cilii, systémové mysleni, prebirani zodpovédnosti, atd.
Kritéria stanovend pro hodnoceni hard kompetenci:

1 Pracovnik potiebuje pomoc

2 Pracovnik miiZe pracovat samostatné

3 Pracovnik muZe Skolit ostatni

4 Pracovnik je firemni specialista

Mezi ,,hard“ kompetence patri napr: znalost technické dokumentace, gramotnost
v oblasti informacnich technologii a operacniho systému, znalost ndstroju kvality

(PPAP, FMEA, kontrolni pldny, atd)
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Pri urceni skore celkového vykonu prdace musi brdt hodnotitelé v vivahu vsechny
oblasti: vroven dosaZeni cilu, dosaZené skore pri vyhodnoceni kompetenci, silné

a slabé strdanky, oblasti pro zlepseni.

Skore celkového vykonu prdce je primo spojené s odménovdanim.
Cist 4: p¥ipravnd fize - DOHODA PRO NASLEDUJiICI OBDOBI
Jsou zde zohlednény tyto cile:

3A Vyzvy, motivace, Fizeni a organizace

3B Rozvoj kompetenci

3C Specifickd dohoda skoleni pro ndsledujici rok

3D Dalsi komentdre (prostor pro definovdni dalsich cilu — bez ndvaznosti na

predchozi fdze).

V této fdzi definuje manaZer klicové oblasti rozvoje v souladu s identifikovanymi
nedostatky. Vse je zaznamendno formou akcniho pldnu (konkrétni akce,

zodpovédnost a termin plnéni).

4.2 Mentalni modely

Senge chape mentdlni modely jako hluboce zakotfenéné piedpoklady,
zobecnéni ¢i ndzorné piedstavy, které ovliviiuji to, jak si vykldddme svét a jak v
ném jedname. Casto si nejsme védomi, jak ovliviiuji nase jedndni a chovani, proto
jim nevénujeme pozornost a nepodrobujeme je prezkoumani. Tato kolize Casto vede
ke kontraproduktivnimu jednani. Disciplina mentdlnich modelii proto spociva v
kritickém posuzovéni naSich mySlenek, vyvaZzovéani schopnosti zkoumat nazory
druhych a schopnosti obhajovat vlastni stanoviska (coZ je dileZity aspekt

spolecného uceni) (Senge, 2009, s. 25).

Principem mentdlnich modeltl je praxe mysleni a u¢ent se z praxe. DileZitou
roli v této metodice hraji dovednosti v oblasti mysleni a také interpersondlni

dovednosti. Pokud postradame tyto dovednosti, uceni je pouze reaktivni, nikoli
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tvofivé. Tvorivé ufeni v rdmci organizace totiz vyZaduje, aby na vSech drovnich
fizeni byli 1idé, ktefi umi odhalovat a kriticky prezkoumdvat své vlastni mentalni

modely s pfedstihem, Cili diive, neZ je k tomu donuti vnéjsi okolnosti (Senge, 2009,

s. 190).

Zakladem discipliny mentdlnich modelti (spolu s ndstroji a metodami

pouzivanymi k jejich utvéreni) jsou tyto Ctyfi dovednosti (Senge, 2009, s. 189-197):

1. Vyrovnavani se s rozdily mezi zastdvanymi teoriemi (tim, co fikdme) a
uplatiovanymi teoriemi (tim, co déldme). Jinymi slovy, pokud neni patrny rozdil
mezi teorii, kterou jedinec zastdvd, a jeho soucasnym chovanim, nemiiZe dojit k

Zadnému uceni (Senge, 2009, s. 189, 191).

2. Rozpoznavani ,,skokl abstrakce* (vnimani vlastnich pteskokii od pozorovani
k zobecnéni). Abstraktni pojmové mysleni omezuje nase uceni, nebot si
neuvédomujeme ,,skoky abstrakce® a naSe zobecnéni neprovefujeme. Takto

neprovérend zobecnéni se snadno stdvaji zdkladem pro dalsi zobecnéni.

3. Odkryti ,Jevého sloupce* (vysloveni toho, co obvykle netikdme). Tato metoda
predstavuje efektivni techniku umoZiiujici naucit se vnimat, jak se mentdlni modely
uplatnuji v konkrétnich situacich, jak ovliviiuji nase chovani (Senge, 2009, s. 193).
Technika je zaloZena na principu dvou sloupct. V pravém sloupci je to, co bylo
vyiiceno a v levém sloupci je to, co si myslim. Porovnanim téchto dvou sloupcti
muzeme vidét, Ze napi. jedinec nemd dostatek duvery pro vysloveni urcitych

vyroki, je mdlo iniciativni, apod.

4. Vyvazovani schopnosti zkoumat nazory druhych a schopnosti obhajovat vlastni
stanoviska (dovednosti potiebné pro efektivni spole¢né uceni). Tato metoda
umoznuje uceni z kontraproduktivnich situaci. Cilem metody je snaha nalézt
nejlepsi argument, dobrat se tvotivych vysledkll. Vysledkem je moZnost objeveni
novych pohledil a osvojeni si novych nazorti. Mistrovstvim této metody je ochota
pfipustit, Ze nejsme neomylni. Velmi dulezité je to, aby se jedinec naucil
kombinovat zkoumdni a kladeni otdzek se schopnosti vysvétlovat a obhajovat svd

vlastni stanoviska. K nejproduktivnéj$Simu uceni dochazi tehdy, kdyz jedinec
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dokaze spojit pravé tyto dvé schopnosti — schopnost obhajovat své stanoviska a

schopnost klast zkoumavé otazky.

Mentdlnim modeltim, jeZ se aplikuji v zdvaZnych piipadech rozhodovéni,
dominuje ,linedrni mysleni*. Moderni ucici se organizace budou zaklddat sva
kli¢ova rozhodnuti na sdileném poznéni vzajemnych vztaha a strukturnich vzorct

zmény (Senge, 2009, s. 203).

= m o T o o o o o o o  m— — mm——— e ———— - —————--- '
'
'

Konfrontaci organizace Beta s aspekty mentdlnich modelit spatiuji v hluboce
zakorenené firemni kulture podnicené jeji zahranicni materskou organizaci.
Zahranicni generdlni manaZer pri zaloZeni organizace Beta prinesl do ceské
dceriné spolecnosti zahranicni, svym pristupem pro Cesko velmi netypickou,
kulturu vedeni lidi a Fizeni procesi. Nemalou mérou prispélo i jeho pojeti strategie,
kterd byla v dobé jeho ndstupu zamerend na prodej produktové rady zastaralych
»lkon“ materské organizace. Jde o tradicni pojeti obchodu, které bez inovaci a
flexibilniho prizpiisobeni se driftujicimu prostiedi evropského trhu nemiiZe

z dlouhodobého hlediska uspet.

S myslenkou vzniku inovativni moderni organizace prisel aZ cesky manaZer, ktery

svého zahranicniho predchiidce zanedlouho vystridal v roli generdlniho reditele.

Z organizace zaloZené na tradicich tak postupné vznikla organizace novych
projektit produkujicich moderni produkty s inovativnimi technologiemi, ovsem

naddle v prekvapivém designu.

4.3 Sdilena vize
Vize organizace je dileZzita predevSim pro zaméstnance organizace. Vize se
orientuje do budoucnosti, zachycuje viru, cile a smér do budoucna. Je to obraz

s\ 2 .

organizace, ktery se pfendsi uvnitf i navenek organizace.

Smida vyzvedava 3 cile vize: 1. Motivace lidi k vykro&eni spravnym
smérem, 2. Rychla a efektivni koordinace usili velkého mnoZzstvi lidi, 3. Vyjasnéni

obecného smeéru (§mida, 2003, s. 49). Sdilenad vize vytvari spolecnou identitu.

Pomadha lidem, ktefi dfive neméli odvahu ¢i duveéru zacit spolupracovat. Sdilené
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posléni, sdilend vize, a sdilené provozni hodnoty urcité organizace ve skute¢nosti

vytvareji uroven pocitu vzajemnosti (Senge, 2009, s. 20-207).

Sdilend vize ma pro organizaci Zivotn¢ dulezity vyznam, nebot’ ji dodava
strategii a energii k uceni. Zatimco adaptivni uCeni je mozné i bez vize, ke
generativnimu uceni dochézi jedin€ tehdy, kdyZ lidé usiluji o dosazeni cile, na
kterém jim opravdu velmi zdlezi. Celd mySlenka generativniho uceni — zvySovani
schopnosti tvofit — bude postradat smysl, dokud 1idé nebudou roznécovéni vizi,
poslanim a cili, kterych opravdu budou chtit dosdhnout. Sdilend vize je vizi, které
je bytostné oddano velké mnozstvi lidi, protoZe je odrazem jejich vlastni osobni
vize. (Hronik, 2007, s. 77). Dokud se nepropoji s osobnimi vizemi lidi na vSech

urovnich organizace, nejde o skute¢né ,,sdilenou vizi‘.

Chceme-li jedince motivovat, musime v ném umét vytvofit pocit
smysluplnosti. Lidé potfebuji vnimat vizi organizace jako svou vlastni, ztotoZnit se

s ni a také potiebuji védét, jak je spojena s danou organizaci (Hronik, 2007, s. 80).

Zakladnim kamenem pro rozvijeni sdilené vize v organizaci je také osobni
mistrovstvi. Tedy oddanost pravdé a tvar¢i napéti — hlavni znaky osobniho
mistrovstvi. Je také velice dulezité, aby pfi povzbuzovani osobni vize nedoslo k

zasahu do svobody jedincii (Senge, 2007, s. 210).

Senge nésledné¢ uvadi mozné postoje jedincli viCi vizi: angaZovanost,
rozhodny souhlas, skute¢nd svolnost, formdlni svolnost, zdrdhavd svolnost,

nesouhlas, lhostejnost (Senge, 2007, s. 212-216).

LwNejucinnejsi je, kdyZ vedouct pracovnici, kteri maji urcitou vizi, dokdZi svou vizi
sdelovat takovym zpusobem, jenZ je podnécuje k tomu, aby sdileli své vize“ (Senge,

2007, s. 210).

Senge uvadi, Ze sdilend vize zvysuje cile, o néz lidé usiluji. Prace se stava
soucasti sledovani vyssiho principu, ktery muze byt ztélesnén ve vyrobcich,
sluzbach organizace, stylu, klimatu, nebo duchu firmy. Vize sdilend v organizaci
méni vztah pracovnikl k ni. Stava se pak ,,nasi firmou®, vytvéii spolecnou identitu

a pocit soundleZzitosti (Senge, 2007, s. 205-206).
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Dutlezita je integrace sdilené vize do systémového mysleni. Tim ukotvujeme
praktické vyuziti discipliny sdilené vize v praxi. Vize li¢i obraz toho, co chceme
vytvofit; systémové mysleni ukazuje, jak jsme vytvofili to, co v soucasné dobé

mame (Senge, 2007, s. 226).

Organizace Beta vyhldsila vizi a komunikuje ji napric¢ celou organizaci. Aby se
dostala do povedomi vsech pracovnikii, je vize zverejnéna na intranetu a na
ndstenkdch, kde jsou zdroven zverejnény cile k naplnéni této vize, vcetné vysledkii —
stavu jejich naplnéni k aktudlnimu sledovanému obdobi (za dany kalenddrni mésic

Zpétné).

,,Organizace Beta je zavdzdna prekondvat ocekdvani zdkaznikit nejvyssi kvalitou,
inovaci a metodami zpracovdni. ZvySujeme ucinnost a efektivnost systému
managementu kvality prostrednictvim preventivnich opatieni a neustdlého

zlepSovdni.

Nds tspéch zdavisi na zapojeni vSech nasich pracovnikii. KaZdy clen organizace Beta

vyviji maximdlni usili doddvat dokonalé produkty nasim zdkaznikim.

Nasim zameérem je dosdhnout stanovenych cilu v oblasti kvality prostiednictvim
dobre organizovanych a adekvdtné vyskolenych pracovniku na vsech virovnich. Nasi
pracovnici jsou uzndvdni pro své profesiondlni chovadni, proaktivni a na zdkaznika

orientované myslent.

4.4 Tymové uceni

Zékladni ucici se jednotky vyspélych organizaci prestavuji tymy. Plati
nepsané pravidlo, Ze pokud se uci tymy, uci se i organizace; organizace tak dosahuji
vynikajicich vysledki a jejich jednotlivi ¢lenové dosahuji rychlejsiho ristu, nez
jakého by mohli dosdhnout jinak (Senge, 2007, s. 27-28). Vychdzime z tvrzeni, Ze
rozumové schopnosti tymu jsou vyssi neZ rozumové schopnosti jeho jednotlivych
¢lent, nebo jinak feceno, IQ tymu miiZe vyrazné prevysovat IQ jednotlivca v tomto

tymu (Senge, 2007, s. 27, 233).

41



., Tymové uceni je proces vyladovdni a rozvijeni schopnosti tymu dosahovat
vysledkii, po nich? clenové tymu opravdu touzi* (Senge, 2007, s. 230). Je v tésné
interakci s disciplinou utvéafeni spolecné sdilené vize a osobniho mistrovstvi.
Zéakladnimi principy vyladéného tymu je sjednoceni jeho sméru, harmonizace
wenergie® jednotlivcl a upevnéni sdilené vize i pozndni, jak se usili jednotlivych

¢lent tymu navzdjem dopliuje (Senge, 2007, s. 229-230).

Potieba ovladat disciplinu tymového uceni v organizaci je dnes mnohem
vys$si nez byla kdykoliv pfedtim. Tymy se dnes stavaji zédkladni jednotkou uceni.
Dtivodem je to, Ze téméf vSechna vyznamna rozhodnuti jsou dnes piipravovana a
pfijimdna bud’ pfimo v tymech, nebo realizace jednotlivych rozhodnuti vyzaduje
tymovou praci. Na této urovni nemd individualni u€eni pro tymové uceni témer
Zadny vyznam. Jednotlivci se mohou ucit neustdle, a presto nemusi dochdzet k

organiza¢nimu uceni.

Ujasnéme si pojem tym. Tym byva Casto zaménovan s pracovni skupinou.
, LTymem rozumime nejlépe tfi a vice jedinct, ktefi jsou ve vzdjemné interakci a
maji pocit spolecné identity, spolecného védomi ,,my“. VSichni se snazi dosdhnout
stejného cile. Dodrzuji vétSinou nepsané normy a pravidla, podle kterych
dobrovoln¢ a z vlastni viile pracuji a jednaji* (Kolajova, 2006, s. 12). Tymy maji
vétsSinou ¢asové, financni a materidlni limity (Kolajova, 2006, s. 12). V modernich
organizacich jsou zdkladni pracovni jednotkou, podileji se na plnéni vyznamnych a
ndarocnych udkoll. Jednd se o funkcni spojeni dovednosti, zkuSenosti a pohledi
n¢kolika lidi. Funguje zde synergicky efekt, coz v praxi znamend, Ze vykon tymu
prevySuje pouhy soucet moznosti vSech ¢lenti daného tymu. DalSimi kladnymi
aspekty tymu je urychleni cesty ke spradvnému feSeni, vzajemné uceni respektu a
ucté k druhym, sniZovéni obav z neuspéchu a tlaku zodpovédnosti, zvySovani jejich
sebevédomi, zlepSovani komunikace mezi ¢leny. Existuji zde i rizika negativnich
nasledkd, a to naptiklad hrozba konflikti, moZnost utlaku individualit v tymu, déle
muze Cleny tymu spoluprice ¢asove pretizit a mize se stdt, Ze néktefi clenové

nebudou schopni vyjit s ostatnimi (Kolajova, 2006, s. 15-17).

Vychodiskem této discipliny je dialog, schopnost tymu zbavit se vSech

predsudkti a domnének a prejit ke skute€nému ,,spolecnému premysleni. Nedilnou
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soucdsti discipliny dialogu je také schopnost rozpozndvat takové interakce
probihajici v tymech, které brani uceni. Jsou to zejména hluboce zakofenéné vzorce
obrannych postojli. Pro vétSinu z nés je totiz predstava odkryti vlastniho mysleni
désiva, protoze se obavame, Ze v ném lidé objevi chyby. Tento pocit ohrozeni se
zacind upevnovat v ranych obdobich naseho Zivota. (Senge, 2007, s. 243). Jsou-li
tyto vzorce rozpozndny, dojde k efektivnimu urychleni u€eni. Tymové uceni ma
dalezity vyznam. Tymy — nikoli jednotlivci — pfedstavuji zakladni ucici se jednotky
vyspélych organizaci. Pokud se tedy nenauci ucit tymy, nenauci se ucit ani

organizace (Senge, 2007, s. 27-28).

Tymové uceni vyZaduje individudlni dovednosti, pfesto je to v§ak kolektivni
disciplina. Dialog je sice zdkladnim kamenem této discipliny, avSak podstatou je
rozliSovat mezi dialogem a diskusi, coz jsou dva jedine¢né zplsoby pouzivané k
vedeni rozhovorii. Dialog a diskuse se mnohdy dopliuji, avSak vétSina tymu je

nedokdaze odlisit a védome piechédzet od jedné této formy k druhé.

Dialog je chdpan jako volné a tvotivé prozkoumdavani slozitych a oZehavych
otdzek, hlubokym vzdjemnym ,,naslouchdnim®, pii némz jednotlivci neprosazuji
vlastni ndzory (Senge, 2009, s. 231). Naproti tomu v rdmci diskuse se predkladaji a
obhajuji odlisné nazory a hleda se ten nejvhodnéjsi z nich, aby vytvofil podklad pro

rozhodnuti, jenZ je potfeba v dané chvili pfijmout (Senge, 2009, s. 231).

Vysledkem je oteviené zkoumdni, které odkryva zkuSenosti a mysleni
zucCastnénych, ale zdroven pfesahuje jejich individudlni nizory. Dialog je hravy,
vyZaduje ochotu hrat se s novymi ndpady, tyto nipady zkoumat a ovéfovat.
Dialogem se odhaluji rozdily a neshody, jde v nich o pochopeni, ne nalezeni obecné

shody.

Existuji tii zdkladni podminky k vedeni dialogu, aby se piedchézelo
konfliktiim a nedorozuménim. Splnénim téchto podminek zajistime ,,volny proud

mysleni*, protoZe sniZuje odpor, ktery mu je kladen (Senge, 2007, s. 237):
1. VSichni za¢astnéni musi ,,odlozit* své pfedpoklady, musi je doslova brat tak,

,,jako by lezely pfed nami*.
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2. VSichni za¢astnéni se musi navzdjem vnimat jako kolegové (Tato podminka je
nutnd pro navozeni pozitivni ndlady a vyvaZeni zranitelnosti dialogu. MuiZe ji vSak

ovlivnit problém spojeny s hierarchii v organizacich.)

3. Dialog musi mit ,facilitdtora®, ktery bude ,,udrzovat kontext* dialogu. (Tato
podminka napomdha k tomu, aby naSe mySlenkové navyky nezménily dialog na

diskusi.)

V ramci diskuze (,,pretiesu®) je predmét spolecného zdjmu rozebran, jsou
zohlediovéna riiznd hlediska vSech ucastnikli, coZ mlze piinést uzite¢ny rozbor
celé situace. Nazory zminéné pii diskuzi slouZzi jako prostfedek, ktery ma vést k
nalezeni nového ndzoru nebo shody. V diskusi se dospivd k rozhodnuti. U
produktivni diskuse mizeme dospét ke shod¢ zavera nebo ke sméru dalsSiho jednani

(Senge, 2007, s. 233).

Pfi integraci tymového mysleni do mySleni systémového se tymy musi
snazit k obrannym rutindm pfistupovat systémov¢, tzn. vidét je spiSe jako spole¢né
vytvory a pochopit vlastni roli pii jejich udrzovani nez je chépat jako disledky,
které jsou vyvoldny jedndnim druhych (Senge, 2007, s. 259). Jiz vime, Ze redlny
svét je tvoren spletitymi, navzajem propojenymi vztahy, a Ze problémy v této realité
vyZzaduji efektivni zdsahy a dlouhodoba ndpravnd opatieni. Tymy se mohou
vyrovnavat s dynamickou slozitosti prostfednictvim néstrojii systémového myslent,
jez poskytuji systémové archetypy. Vyhoda tohoto jazyka spo¢ivd v umoznéni
objektivniho prozkoumadvani slozitych problému. Jazyk je navic kolektivni, takze
naucit se tomuto jazyku v podstaté znamend naucit se jeden s druhym v tomto

jazyku komunikovat. (Senge, 2007, s. 259-261)

Tymové mysleni a disciplinu sdilené vize organizace Beta rozviji pomoci
wStrategickych dni“. Tyto specidlni setkdni THP pracovnikit se konaji 2x rocné
Vv pFijemném prostiedi a mimo prostory tovdrny. Tim vedeni organizace vzbuzuje
v ,,bilych limeccich* soundleZitost, pocit péce a moZnost poznat jeden druhého v

., kulturnim* prostredi.
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Krome vyhldsSeni vize a strategie na ndsledujici obdobi zde probihaji
koordinované tymové ,,hry*, pojedndvajici o prislusnosti k organizaci, o hrdosti

k vyrabenému produktu a duleZitosti vytrvalosti v téchto dvou disciplindch.

Tymy jsou peclivé uspordddny predem persondlnim oddelenim, aby byly
riiznorodé a zdroven obsahovaly védomosti vSech oddeleni. Timto se naplni
zamer na jakoukoli problematiku nahliZet z ruznych whlii pohledu a naucit se

vnimat propojeni jednotlivych procesii v organizaci.

Jednim z ikolit bylo zamérit se na rist organizace a vytipovat jednotlivd ,,slabd
mista“ a podilet se na tvorbé strategie, jak tyto nedostatky v predstihu resit,

véetné akcnich pldanu.

Tématem jednoho z téchto setkdani byla ,flexibilni organizace“. VSichni
pracovnici rozdéleni do riiznorodych tymiu byli povéreni tikolem, jehoZ vysledkem
meéla byt odpoved' na otdzku ,,Jak dosdhnout nejvyssi flexibility organizace .
Tymy meéli detailné rozpracovat problematiku flexibility, vysledky aplikovat na
organizaci Beta. Jednotlivé tymy byly sloZeny na zdkladé viceiiroviiovych
aspektii, jednim z nich byl aspekt oborovy (pracovnici ruznych oddeleni), dalsim
aspektem bylo napriklad profesni ,, stari* pracovnikit v tymu. Profesné starsi
pracovnici se tikolu chopili jako prvni, méli spoustu pripominek a stiznosti na beh
organizace v rapidnim ristu. Novi, profesné ,,mladsi* pracovnici se dle teorie
,hové kosté dobre mete*, se ujali role pritkopnikii a s nezaujatymi myslenkami

oZivovali diskuze.

, Volnou tymovou disciplinou* byly venkovni aktivity, jeZ byly vedeni
zorganizovdny tak, aby jednak stmelily tymy a jednak aby pracovnici byli
pobaveni a relaxovani. Jednalo se o ,,hry*, kdy jednotlivd druZstva mela za tikol
napriklad seradit se podle velikosti nohy (od nejmensi po nejveétsi) nebo podle

veku (od nejmladsiho clena po nejstarsiho) bez vistni domluvy.

Dalsi relaxacni aktivitou byla hra Bingo, kde méli jednotlivi hrdci odtajnovat

charakteristiky kolegii (napv. kdo md 2 psy, kdo pise levou rukou, kdo pracuje ve
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firmé 8 let, kdo je Zenaty/vdand, apod.) Tato hra nesla vyrazné prvky

teambuildingu. Hrdce velmi pobavila a splnila iicel pozndvdni se navzdjem.

Na zaver Strategického dne byla vyhldsena zdbavneé-motivacni tymovd disciplina
— vytvoreni loga organizace na téma ,,flexibilita*“ z libovolnych predmétu a jeho
tymovd prezentace. Tymy velmi pozitivné prijimali tymové uceni hrou, efektivné
produkovali ndpady a velice zdarile a vtipne prezentovali své vysledky. Jeden
z tymut prezentoval schematicky ndkres chameleona jako prirozeného zdstupce
flexibility v prirode, jeZ muZe svou barvu prizpiisobovat barvé prostredi. Tento
vysledek byl prezentovdn se ziejmym pochopenim situace, tudii reakce

organizace na vnéjsi prostredi.

4.5 Systémové mysleni —,,pata disciplina“

Systémové mySleni je zakladni disciplinou uceni. Senge pojmenoval
systémové mysleni jako patou disciplinu, nebot’ je zdkladnim stavebnim kamenem
ucici se organizace. Systémové mysleni piedstavuje pojmovy rdamec, soubor
znalosti a nastroju, ktery byl vytvofen za icelem vyjasnit celkové strukturni vzorce,
s jejichz pomoci vysvétluje zpiisob, jakym je miZeme efektivné zménit. Obraz
svéta, ktery je vytvofime pomoci téchto novych ndstroji, je mimotadné
srozumitelny. Je dilezité, aby manaZefi opustili hluboce vZity styl jednoduchého
linearntho mysleni a naucili se myslet systémové. ,,Systémové mySleni je
pojmovym ramcem, souborem znalosti a nastrojii, jenZ byl vytvofen, aby
projasnoval celkové strukturni vzorce a pomdhal ndm chépat, jak je i€inn¢ ménit.
Veskeré podnikatelské projekty predstavuji systémy a jsou propojeny neviditelnym

tkanivem vzdjemn¢ provazanych ¢innosti* (Senge, 2007, s. 24).

Tuto disciplinu védomé popisuji na zaveér, nebot’ patd disciplina je tou C¢asti
celku ucici se organizace, kterd ostatni Casti systému integruje do jednoho
homogenniho komplexu teorie a praxe. Kazdé z dil¢ich disciplin ddva novy rozmér
a tim upozornuje na pravidlo, Ze celek je vice nez souhrn jeho ¢asti (Senge, 2007,

s. 29).
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Aplikace paté discipliny vyZaduje zménu mysSleni. Podstatou je schopnost
vnimat vztahy nez statické fetézce pticin a ndsledki a zaroven chapat spiSe procesy

zmény nez okamZité stavy (Senge, 2007, s. 90).

Systémova perspektiva ucici organizace smétuje k zaméefeni na dlouhodobé
hledisko. Pod pojmem systém chdpeme soubor myslenek, pfistupii a piedstav,
jejichz vzdjemné interakce zpusobuji zrod novych integranich charakteristik.
»Systémové mysleni vyuZzivd komplexniho pfistupu ke zkoumanym jevim a
umoziuje v procesu cilevédomého uceni dosahovani synergickych efekta v oblasti
firemniho klimatu, kultury uceni, strategie rozvoje lidskych zdroji a udici se

organizace® (Bartdk, 20006, s. 84).

V dneSni dobé, vzhledem k pfemife slozitosti, vyvstala potieba
systémového mysleni mnohem zfetelnéji nez kdykoliv predtim. Okolni prostfedi
nds zahlcuje velkym kvantem informaci. S jednoduchym pojetim téchto
informacnich kolosti nejsme schopni tyto informace vstfebdvat a fidit jejich
vzajemné vazby. Potykdme se s odstraSujicimi piiklady ,,systémového zhrouceni®,
rozpadl organizaci navzdory vynikajicim vysledkiim jejich jednotlivcil a jejich
inovacnich produktii. D&je se tak v disledku neschopnosti téchto organizaci spojit
své rozlicné funkce a talentované pracovniky do jednoho produktivniho celku

(Senge, 2009, s. 87).

Vsechny ptedchozi discipliny vstupuji do systémového mysleni a tvoii jeji
jadro. Kazdd z nich se zabyvd zménou mySleni, svym pisobenim vytvaii
z jednoduchych c¢asti celky, z jednotlivych ,,bezmocnych bytosti aktivni tviirce
jejich vlastni skute¢nosti, z reakci na soucasny stav vytvaii budoucnost. Pfi absenci
systémového mysleni nejsme schopni integrovat jednotlivé discipliny uceni. Pata
disciplina je podstatou toho, jak ucici se organizace smysleji o okolnim svété

(Senge, 2009, s. 87).

Aplikovanim systémového mysleni do praxe je porozuméni pomérné
prostému pojmu ,,zpétnd vazba“. Ta naznacuje, jak se Cinnosti mohou navzijem
dopliiovat a upeviiovat (posilujici zpétnd vazba) nebo naopak, jak mohou

protichiidné piisobit navzdjem (vyvazujici zpétna vazba). Hnacim motorem rtistu je
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zpétnd vazba posilujici. Vyvazujici zpétnd vazba se projevuje tam, kde se
setkdvame s cilové zaméfenym chovanim. Pokud se cil nem4 pohybovat, potom je

vyvazujici zpétnd vazba ptirovndvana k brzdnému systému automobilu.

Zpétnd vazba je dulezitym Cinitelem v osvojovani si schopnosti rozpoznavat
slozité struktury, které se znovu a znovu opakuji. Systémové mysleni taktéz vytvaii
413

nastroj k ,,uchopeni* Siroké $kaly vzajemnych vztahd a vzorcti zmén (Senge, 2009,

s. 90-91).

U zpétnovazebnych procest se setkdvdme s ,,prodlevami®, jeZ jsou chapany
jako preruseni v rdmci toku vlivl. Tim se vysvétluje jev, kdy se nasledky urcitého

jednéni projevuji pozvolna (Senge, 2009, s. 96-97).

Obrovsky pifinos vidime ve spolecném rozvoji vSech péti disciplin. Nicmén¢
integrace vSech nastrojii je mnohem komplikovanéjsi nez aplikace jednotlivych
disciplin odd¢lené. Uved'me si tuto situaci na piikladu sdilené vize bez aplikace
systétmového mysleni. Vize ndm sice vykresluje osliujici obrazy budoucnosti,
ovSem postrddd pohon pro piechod ze soucasného stavu k vykreslené zafivé
budoucnosti. V praxi to znamend, Ze pouhym zvefejnénim vize organizace nelze

dojit k pfevratnym pozitivnim zménam.

Aby systémové mysSleni dosdhlo plného rozvoje svych potencidlnich
moZnosti, vyZaduje participaci disciplin osobniho mistrovstvi, mentdlnich modeld,
utvareni spolecn¢ sdilené vize a tymového uceni. Bez osobniho mistrovstvi jsou
lidé pouhymi reaktivnimi jedinci, bez motivace pozndvat vliv okolniho svéta na
nase jednani. Vytvareni spolecné¢ sdilené vize podnécuje dlouhodobé kontinudlni
zaujeti. Mentdlni modely se apeluji na otevienost, kterou vyuzivime odhalovani
nedostatkll. Tymové uceni povzbuzuje skupiny lidi nalézat v jejich dil¢ich osobnich

NP

pohledech rozsiteny a uceleny obraz.

K vytvofeni systémového pohledu na svét je nutné sezndmeni s jedendacti

zékony, kterymi se patd disciplina fidi:

1. zdkon: Pricinou dnesnich problémii jsou vcerejsi ,,ieseni*
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Za mnohymi soucasnymi problémy stoji naSe aktivity z minulosti. Chceme-
li zjistit pficiny naSich soucasnych problému, musime se ohlédnout, jakd byla nase
feSeni podobnych problémi v minulosti. ReSeni, kterd jen posouvaji problémy
z jednoho useku systému do druhého, ziistavaji ¢asto neodhalena, nebot’ chybi
prvek, ktery by cely systém vidél ve vSech jeho souvislostech. Senge tento jev

nazyva ,,dédénim problémi* (Senge, 2007, s. 75-76).

Organizace Beta v rdmci uispor potiebnych k dosaZeni zisku v 1. kvartdle sniZila
rozpocet na projekt, ktery vyvijel novy produkt pro 3. kvartdl. SniZeni rozpoctu
ovlivnilo ndkup novych inovativnich technologii a pokrokového software pro
vyvijeny produkt. Ve 3. kvartdle byly prodeje velmi nizké, nebot zdkaznik
pozZadoval nové moderni technologie a vyspély software, cimZ byl vyrazné ovlivnen

zisk ve 3. kvartdle a vysledné i za cely hospoddrsky rok.

2. zdkon: Cim silnéji tladime, tim silnéji systém tlaci 7pét

Senge o tomto jevu hovoii jako o ,,vyvazujici zpétné vazb&®, kterd oznacuje
stav, kdy dobfe minéné zdsahy vyvoldvaji negativni reakce od systému. Hrozi
nebezpeci, Ze se systém vrati zpét do starych koleji. To v kone¢ném disledku
znamend, Ze ¢im veétsi uUsili vynakladdme na zlepSeni stavu véci, tim vice dalSiho

usili je potieba (Senge, 2007, s. 76).

Zakladni chyba je v tom, Ze jakmile naSe snaha nepfindsi trvalé vysledky,
pritlatime a vynakldddme jeSté vétsi usili, v dobré vite, zZe usilovna prace zdold
vSechny prekdzky. Snazit se stile vice je vycCerpavajici. Experimenty s malymi

détmi dokazuji, Ze se systémovému mysleni uci velmi rychle (Senge, 2007, s. 25).

Organizace Beta zaznamenala tipadek prodejii jednoho z vyrobku, zdjem trhu o nej
vyrazne poklesl. Aby tento produkt ,,vrdtila do hry“, poridila mu ndstupce —
vyvinula podobny produkt, pouze ,oZivila“ nékteré jeho atributy. Vyvinula
,hovy“ produkt — limitovanou edici, v jinych zajimavych barevnych provedenich,
v modernich tvarech. K tomu vyvinula velké usili angaZovdnim useku vyvoje,

ndkupu a marketingovych specialistii. Bylo zapotiebi vyvinout nové formy,
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nakoupit nové materidly a pripravit novou marketingovou akci. Tato ,, kampan “
méla jen cdstecny uispéch, novy produkt se sice dobre proddval, ale vynaloZené

penize a usili nedosdhlo potrebnych vysledkui.

3. zdkon: Chovdni se zlepSuje pFedtim, neZ se zacne zhorsovat

Tento zdkon popisuje reakci typu ,nejdiive dobfe a potom huie®.
Predstavme si situace, kdy jednotlivd opatfeni kriatkodobé zabiraji, ale z
dlouhodobého aspektu jsou kontraproduktivni. Vyvazujici zpétna vazba se vétSinou
objevuje s jistou ,,prodlevou — to znamend, Ze mezi nastupem kratkodobého zisku
a dlouhodobé skody existuje urcité casové zpozdéni neboli prodleva. Zpocatku se
zd4, Ze teSeni vypadaji skvéle, nebot’ nejdiive odstrafiuji symptomy problému a
zptisobuji okamZitd zlepSeni. Po urcité dob¢ se vSak tentyZ problém vrati nebo

dokonce muzou nastat problémy nové a daleko horsi (Senge, 2009, [online])

| Organizace Beta implementovala systém ,, Keizen* (z japonstiny ,,zlepSeni* nebo |
écesta k lepsimu). Aby zaujala pracovniky, vyhldsila motivacni program, kdy zaé
kazdy novy podnét ke zlepseni vyhldsila odmeény v pripade, Ze se ndpad zrealizuje.
;Prvotm’ ohlasy byly ohromujici, lidé motivovdni bonusy rapidnim zpﬁsobemé
évyjadfovali ndpady na zlepseni a systém vypadal funkcni. Po velice Lispéfnémé
startu Kaizenu se organizace kviili pretiZeni rozpoctu rozhodla bonusovy program
éukoncvit. Pracovnici pak ddle nebyli motivovdni a ndvrhy na zlepSeni prestali
Eposkytovat. Organizace pak v pokroku kupredu a v kontinudlnim zlepsovdni

' zaostdvala.

4. zdkon: Snadnd vychodiska z obtizné situace obvykle vedou zpét

Lidé inklinuji k tomu znovu uplatiiovat jiZ zndma feSeni na nové problémy.
Je to jednodussi a pohodInéjsi. Pri¢iny pak casto zlistivaji neoSetieny nebo se
naopak zhorSuji. Tento vysledek spolehlivé poukazuje na nesystémové mysleni,
naptiklad teorie ,,pokud to nejde silou, jde to jesté vétsi silou (Senge, 2007, s. 78—

79).
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Reakci na ekonomické problémy, nepriznivy vyvoj financniho vysledku, miiZe
organizace zamerit na silnejsi marketingovou akci. Zprvu zirejmé a jednoduché
FeSeni miiZe zpusobit radu problémii. Zaméreni na nové zdakazniky mohou pocitit
stavajict zdakaznici. Organizace nemd cas resit reklamace a poZadavky stdvajicich
zdkaznikii, obchodnici se vénuji novym trinim moZnostem, stdvajici zdkaznici tak
ztrdci zdjem o spoluprdci. Obchodnici pod tlakem kampané mohou ztratit chut

k prdci.

Tento postup se tedy jevi jako kontraproduktivni a snadné vychodisko nds vraci

Zpeét.

5. zdkon: Lécba miiZe byt horsi nez onemocnéni

N¢ékdy je jednoduché a znamé feSeni nejenom netcinné — nékdy je navykové
a nebezpecné. Dlouhodobym a mnohem zdludnéjSim disledkem uplatiovani
nesystémovych feSeni je zvySend potfeba novych feSeni. Kritkodoba zlepSeni
vedouci k dlouhodobé zavislosti jsou jevem, ktery je tak Casty, Ze jiZz mezi
specialisty zaméfenymi na systémové mySleni ziskal své jméno — ,,pfesunuti
bfemena na zasahujiciho". Uved’'me si piiklad aplikace tohoto zdkona v praxi. Mlze
jim byt alkoholismus - zac¢ind jako nevinnd posezeni s prateli u skleniCky — aby
vytésnil pracovni stres €i nizké sebevédomi. Lécba je pozvolna mnohem horsi nez
samo onemocnéni a op€t snizuje miru sebevédomi a zvysuje stres. Alkoholem
potlacované problémy jsou horSi neZ na zacatku, kdy daly impuls k vzniku

alkoholismu.

Pokud dané teSeni vede pouze ke kratkodobému feSeni, ale v dlouhodobém
horizontu jen posiluje zavislost a neschopnost feSit své vlastni problémy, pak jste
ptesli k archetypu ,,presunuti bfemena na zasahujiciho* Nékdy je to téZké; jindy je
to prekvapiveé snadné. Manazer, ktery pienese tihu svych persondlnich problému na
odbornika v oblasti fizeni lidskych zdrojli, miiZe zjistit, Ze nejobtizZnéjsi je
rozhodnout se, Ze starost o persondlni zaleZitosti op&t ptevezme on sdm; jakmile tak
ale jednou ucini, pochopi, Ze naucit se jednat s lidmi je hlavné otdzkou Casu a

pozorného zaujeti pro danou véc.
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iOrganizace Beta uzaviela smlouvu s poradcem na reSeni tiZivych zdleZitosti
v oblasti plytvdni zdrojii. Tento externista resil plytvdni na jednotlivych oddélenich
ézdlouhavé, tudiz celd aktivita byla financné velice ndrocnd. Po ukonceni jehoé
éspolupra‘ce organizace Beta nevidéla adekvdtni vysledky a zjistila, Ze pokud byé
analyzu plytvdni ponechala manaZerim jednotlivych oddéleni, dosla by k lepsvl’mé
vysledkiim. Jejich prdce by nebyla tak zdlouhavd, nejlépe znaji svd oddélent, svdé
»silnd* a ,,slabd* mista a k odhalovdni plytvdani mohou rovnéZ vyuZit motivacni
éna‘stroje pro své podrizené pracovniky (napriklad kaZdorocni individudlni
bonusové cile). |

6. zdkon: Rychlejsi byvda pomalejsi

Prakticky vSem pfirodnim systémim je vlastni vnitini optimdlni tempo
rastu. Optimdlni rychlost ristu je mnohem niZs$i neZ nejrychlej$i mozny rist. Kdyz
se rast stdvd nezvladatelnym — jako je tomu napiiklad pii rakovinném bujeni —
systém se ,,v sebeobran¢* bude snaZzit vyvazovat rast jistym zpomalenim; a mozna
timto jevem bude organizace vystavena ohroZeni nebo dokonce bude na hranici

preziti.

Plisobenim tohoto zdkona mtiZe nastat okamzik, kdy si manaZefi za¢nou
uvédomovat, jak systémové zdsady pusobi, totiz Ze hati jejich vlastni zdsahy a
opatfeni, mohou z toho byt znechuceni nebo skli¢eni, miZe byt zdminka pro
necinnost — rad¢ji nebudou délat nic neZ ucinit kroky, jeZ by mohly mit mozna
negativni nebo opaény efekt. Skutecnym diisledkem systémového pohledu neni
necinnost, nybrZ jiny typ jedndni, pevné se opirajici o novy styl mysleni — o

vV,

rutinni postoje k feSeni problému (Senge, 2007, s. 80).

Prilis velky tlak na vykon a produktivitu pracovnikii pri stdle vetsim ndrustu
vyroby miiZe vést k vyssi nemocnosti ¢i fluktuaci pracovnikii, aby si kompenzovali

vysokou miru stresu a prdci prescas.
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7. zdkon: Pri¢ina a ndsledek nemaji tésnou ndvaznost v prostoru ani v case

Tento zdkon reprezentuje klicovou vlastnost sloZitych Zivych systémil, do
nichz se zapojuji lidé a je neodmyslitelnou podstatou vSech vyse uvedenych
problému. ,Nasledky* predstavuji symptomy, které napovidaji o vyskytu
problému. ,,Pfi¢inou" rozumime interakce zdkladniho systému, jez maji nejvetsi
vliv na rozvoj symptomu a které — v piipadé¢, Ze je rozklicujeme — by mohly vést ke

zménam, jez zajisti dlouhodobé zlepSeni (Senge, 2007, s. 80-81).

Mezi skuteCnostmi ve spletitych systémovych strukturich a naSimi
prevladajicimi zpiisoby interpretaci o téchto skutecnostech existuje zdsadni
nesoulad. JiZ v détstvi vznika tato interpretace — Ze problémy nejsou od svych feseni
nikdy piilis vzdaleny. ManaZefi mivaji také tendenci véfit, Ze svét funguje stejnym
zpusobem. Kofenovou pfi¢inou nasich problému jsme ale podle Sengeho my sami.
Prvnim krokem, ktery bychom méli pro odstranéni tohoto problému ucinit, je vzdat
se iluze, Ze pficina a ndsledek maji t€snou nadvaznost v ¢ase a v prostoru. Pokud se
objevi problém, neni mozné zabyvat se hledanim jedné jednoduché pficiny, ale
posoudit vSechny aspekty, které mohly dany problém zapficinit. Teprve zamezenim

téchto destruk¢nich sil se dostaneme k systémovému feSeni (Senge, 2007, s. 81).

Kdy? se vyskytne probléem na vyrobni lince, jeho pricinu hleddme ve vyrobé. Je
dulezité zvdZit vSechmy moznosti a k hleddni priciny pristoupit systémove.
Organizace Beta vyuZivd ndstroju kvality k odhaleni pricin. NepouZivanéjsim a
nejefektivnéejsim ndstrojem je Ishikawa diagram, neboli , diagram rybi kosti®,
jinak také oznacovany ,diagram pricin a ndsledkii“. Postupuje dle téchto

stanovenych pravidel:
Diagram ndstroj lze zpracovat podle ndsledujiciho postupu:

1. Definice ndsledku — uvddi se zpravidla mérné jednotky, aby bylo moZné

porovndvat stupen zlepseni po prijeti opatreni.

2. Hleddni hlavni priciny — v tymovém zaujeti se pokousi nalézt priciny, které

ovliviuji ndsledek z ruznych hledisek. Hlavnimi faktory pri primyslové
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vyrobé zpravidla jsou ,,pracovni sila - materidl - vyrobni postup - stroj -

prostiedi - informace “.

Hleddni dalsi moZnych pricin, které vyplynou z rozboru hlavnich pricin. Je
potieba si kldst otdzky: Pro¢? a Jak? Odpovédi pak zaznamendvat do

diagramu.

Bod 3) se opakuje aZ do vycerpdni vsech moZnosti (plati zde pravidlo, Ze

Jje-li diagram p¥ilis jednoduchy, nebyly priciny patricné prozkoumdny).

Urceni nejvyznamnéjsi pricin (napr. pomoci Paretovy analyzy nebo

bodové metody).

Sjedndni ndapravy, specifikace ndpravnych opatreni na zdaklade vybranych

pFicin

Tato metodika vyuZivd k objasneni priciny tyto mozné aspekty:

Materials: suroviny, zdroje, energie, polotovary, druhy doddvek,

dokumenty, informacni zdroje

Machines: stroje, zarizeni, vyrobni linky, dopravni zarizeni, sklady,

komunikacni prostiedky, informacni technologie

Methods: technologické / vyrobni / servisni procesy a postupy,

automatizace, ovldddni

Measurements: pristroje a postupy pro ziskdvdni, vyvhodnoceni a analyzu

kvantitativnich udajii, normy, standardy, predpisy

Management: organizacni a ridici struktury, informacni zabezpeceni,

potreby zdkaznikii, vedeni tymii, finance, ndklady, ceny, zisky

Manpower: prijimdni pracovnikii, kvalifikace, zodpovédnost, vycvik,

Skoleni

Environment: viivy z okoli, ekologické poZadavky, ostatni nezarazené

priciny
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8. zdkon: Malé zmény mohou piinést velké vysledky — avsak oblasti, v nichZ je

Jjejich ucinek nejvyssi, jsou Casto ty nejméné ziejmé

O této zdsadé¢ se hovoii jako o ,,pdkovém ucinku‘. ReSeni sloZitého
problému je Casto otdzkou patrani po tom, kde je mozné dosdhnout vysokého

pakového ucinku, zmény, kterd povede k trvalym a vyznamnym zlepSenim.

Disciplina systémového mysleni na jednu stranu hldsd, Ze pfiliS zfejma
feSeni situaci nejsou schopna z dlouhodobého hlediska zlepsit; na druhou stranu
vak tato disciplina poukazuje na fakt, Ze malé a dobte orientované ¢iny mohou
n¢kdy pfinaSet vyznacnd a dlouhodoba zlepSeni. Hlavni charakteristikou stale
zustava, Ze nemaji ,,t€snou ndvaznost v ¢ase a prostoru® se ziejmymi symptomy
problému. Vysoce t¢inné zmény jsou nepatrné, dokud nerozpozname sily, které se

v danych systémech uplatiiuji (Senge, 2007, s. 81-82).

Organizace Beta pouZivd ndstroj Kaizen - preloZeno z japonstiny znamend
neustdlé zlepsovani (KAl = zmeéna, ZEN = k lepsSimu). Pracuje na principu
aktivnitho zapojeni vSech pracovnikii do neustdlého zlepSovdni procesu a tim
vySuje spokojenost zdkaznika. Je to urcitd Zivotni filosofie, kterd rikd, Ze zitra
musi byt lépe neZ dnes. Kaizen je zaloZen na nejjednodussim principu zlepSovdni.
Je to pracovnik, ktery dany proces znd nejlépe a tyto znalosti je potieba vyuZivat.
Prdve zkusSeny pracovnik je zdrojem mnoha drobnych ndpadu, které postupné

vylepSuji proces aZ k dokonalosti.

Neustdld zlepsSovdani se vsak u Kaizenu nerealizuji jednordzovymi velkymi
inovacnimi skoky, ale zavddenim i téech nejmensich zmeén. VyZaduje to
mnohostrannou kvalifikaci, netradicni postupy, rozhodovadni na misté, ale zejména
neobvyklou motivaci. Motivace vsak neni zaloZena na tlaku na pracovniky, ale
predevsim jasnou argumentaci pomoci faktii o redlné situaci, v niZ se firma

nachdzi.

Velké zmeny se obvykle neshledaji s vlidnym prijetim u pracovnikii. Aby japonské

organizace tento problém eliminovaly, snaZily se o uplatneni takového systému
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zlepSovani, ktery nebude zaloZeny na implementaci jednordzovych, velkych

inovacnich zmen, ale na neustdlém zlepSovdni provddenim malych krokii.

KAIZEN je propracovany a dokonale organizovany systém prdce, ktery se pouZivd
prakticky ve vSech vyspélych svétovych organizacich. To to filozofie pro "dobry
management". Zavedeni tohoto systému nevyZaduje inovativni techniky, vyZaduje
pouze zménu podnikové kultury, pii které je téZistém vyroba a pracovnici. Ucinek
kaZdého jednotlivé zmeny v Kaizenu miiZe byt maly, ale vzhledem k tomu, Ze

v§ichni pracuji na zlepSovdni po cely rok, dopad je velmi vyznamny.

Malé zmeény jsou motorem tuspésnych organizaci. Pracovniky, kteri vykonaji
Jjakykoliv maly krok dopredu, je treba ddl motivovat a chvdlit. Vétsinou tyto malé
nendpadné zmeny vedou k vispechu. Ti kdo stdle 7esi jednu krizi za druhou, jsou
pod stdlym tlakem problémii a nejsou tedy efektivni. Ti, jeZ jsou pod tlakem

prileZitosti, jsou pouze vice ambiciozni.

9. zdkon: MiZete nechat vlka, aby se naZral, a koza miiZe ziistat celd, ale ne

soucasné

Jevy, které Casto povazujeme za spletité dilema, predstavuji ze systémového
hlediska pouze vytvor statického mySleni. Zménime-li statické mysSleni na
systémové — koncentrujeme pozornost na zmeny probihajici v ¢ase (= ,,procesni*

mysleni), zjistime, Ze se nejedna o dilema (Senge, 2007, s. 83).

s

Nekompromisni rozhodovaci situace typu ,,bud™ a ,,nebo* si vytvaiime sami
prostifednictvim naSich mySlenek soustfedénych na jeden ¢asovy okamzik. OvSem
opravdovy ucinek spo¢ivd v tom, zda jsme schopni odhadnout, jak se postupem

¢asu vyvinou ob¢ alternativy (Senge, 2007, s. 83).

V tradicnich organizacich prevlddd ndzor, Ze vyrobit kvalitni produkt znamend
pocitat s vyssimi ndklady. Tato vivaha v sobé ukryvd jisty smysl, nebot’ opravdu,
kvalitni modernizované technologie jsou ndkladné, materidly vyrobené

Vv

Z kvalitnich surovin jsou draZsi, atd. OvSem existuji taky metody nebo procesy,
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které umoZnuji vyrobu kvalitnich produktii a zdroven sniZovani ndkladi. Musime
jen zohlednit casové prodleni. Pokud poridime moderni technologie a
uzpusobime-li vyrobni procesy, tak, abychom vyrdbeli kvalitni produkty, miZeme
v urcitém casovém horizontu ocekdvat sniZeni ndkladit spojené s opravami,
s vyrizovdnim zdkaznickych reklamaci, sniZeni Cetnosti inspekcnich krokui.
V dalsim casovém pdsmu bude jii zdkaznik natolik spokojeny, Ze jeho loajalita

umoZni organizaci sniZit investice do marketingovych akci.

Je pritom mozné dosdahnout obou cilu, musime si ovS§em na jeden z nich pockat.

V mezidobi se miiZeme plné soustredit na ten druhy.

Systémové mysleni v oblasti tohoto zdkona a jeho aplikace do praxe je napriklad
také v tom, Ze spokojeni zaméstnanci plni osobnich aspiraci nebo systém
odmenovdni individudlnich vysledkii je mnohem efektivnéjsi nez spolecné sdileny

pocit jednotlivych pracovnikii, Ze si jich organizace vdzi.

10. zdkon: KdyZ rozpiulime slona, nedostaneme tak dva malé slony

Pro organizace plati stejné pravidlo jako pro Zivé systémy. Charakterizuji se
svou komplexnosti, a tudiZ jsou jejich vlastnosti zavislé na celku. ,, Porozumeni tém
nejndrocnéjsim manazerskym otdzkdam vyZaduje schopnost videt cely systém, jenZ

tyto otdazky vyvoldavd“ (Senge, 2007, s. 84).

Hlavni zasada, tzv. ,,zasada hranice systému‘ hovoii o nutnosti
prozkoumat relevantni vazby, nehledé na formalni rozhrani organizace. (Senge,
2007, s. 84—85) Nekteré problémy miiZzeme rozkliCovat jeding tak, Ze se budeme
soustiedit na poznani vzdjemnych interakci dalezitych funkénich oddéleni, jako
jsou vyzkum, vyroba a marketing. Tam, kde se prosazuji kritické systémové vlivy,
se objevuji i jiné problémy. Vidét ,,celého slona" neznamend, Ze vSem problémiim

v organizaci Ize porozumét jen tak, Ze vezmeme na zietel celou organizaci.

V organizacich, kde koncepéni pojeti zaloZené na striktnim rozdéleni
jednotlivych usekt, bude velmi obtizné tento Sengeho zdkon aplikovat v praxi. Je

zde oslabeny proces prenosu informaci a moznost pozorovat dalezité interakce je
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velmi potlatend. Dalsi slabosti miZe byt ponechdvani problémil stranou

s myslenkou, Ze je za nas vyresi n€kdy n¢kdo jiny.

VSechna oddeleni organizace se musi chdpat jako jeden celek. Nesmi se citit a
pusobit oddeélene. Mezi jednotlivymi oddélenimi musi fungovat vzdjemné interakce
a komunikace. Neni pripustné, aby obchodni oddéleni iniciovalo velkou
marketingovou akci, aniz by zjistovalo, zda vyrobni oddéleni md dostatek kapacit

tuto akci podporit a vyrobit dostatecné mnoZstvi produktii.

11. zdkon: Na nikoho a na nic nesvalujte vinu

Kazdy mivé tendenci na nékoho nebo na néco za své problémy svalovat
vinu. Systémové mysleni poukazuje na skuteCnost, Ze neexistuje Zadny oddé¢leny
,jiny" systém; Ze vy i vSichni ostatni jsme soucdstmi jediného systému. Moznost

pochopeni spociva v navazani vztahu se svym ,,nepiitelem" (Senge, 2007, s. 85).

5 VYHODY A NEVYHODY UCICI SE ORGANIZACE

Vsechny vyicené koncepty a teorie maji své plusy a minusy. Tak i koncept uici
se organizace se setkal s nevoli nékterych autorli a nékteti jej naopak siln€¢ podporovali

arozvijeli.

Cesti autofi Dédina s Odchdzelem podrobné zkoumali Sengeho prici a

problematiku ucici se organizace okrajové rozvijeli. V jejich dile se miiZeme také

vvvvv
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5.1 Vyhody udici se organizace

+

Multidimenzionalita tohoto konceptu velmi siln€ ovliviiuje chovéni
organizace.

Jeho inovativni piistup k uceni napomédhd zvySovat kulturni bohatstvi
organizace

Podili se na vyvoji pracovnikil organizace, managementu a tim komplexn¢
k vyvoji organizace

Predpoklddd a umoziiuje vyuzivani modernich technologii v oblasti
managementu znalosti

Predstavuje soubor konceptii motivace, jeZ se zamétuje jak na u€eni a vyvoj

jedince, tak i celé organizace

5.2 Nevyhody udici se organizace

Pouzivani slova ,,u¢eni* mize pracovniky demotivovat

Obcas jsou tyto metody aplikovany v Cinnostech, kde postradaji vyznam
nebo jsou zcela neefektivni

Ptistup ucici organizace smétuje k centralizovanému fizeni

Systematickd implementace vSech Sengeho myslenek neni snadnd, vyzaduje

velké usili a v neposledni fadé je také ndkladna (Dédina, Odchazel, 2007, s. 38).
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6 NASTROJE UCICI SE ORGANIZACE A JIJICH IMPLEMENTACE

Klicovym piedpokladem ucici se organizace je strategie, struktura a kultura.

6.1 Strategie organizace
Strategii organizace bych piredstavil jako dlouhodobé zamyslené sméfovani
organizace k danym cilim a konkrétni moZnosti fungovéni organizace v daném

prostiedi, jeZ je urodnou pldou pro realizaci cilii (Drdla, Rais, 2001, s. 96).

Strategie poskytuje rdmec pro jeji uskute¢néni vize, cill. Vize sméfuje
organizaci, zatimco strategie predklddd moZznosti k naplnéni vize. Strategie je
zdkladem pro stanoveni adekvatnich cili (Owen, 2006, s. 188). K tspésnosti
organizace je potieba definovat cile zaméfené na 5 zdkladnich hledisek: zdkaznik,
finance, interni procesy, rist a u¢eni (Paldn, 2002, s. 17). Z cilii se vychdzi obchodni
zamér, jenZ je podkladem pro tvorbu finanéniho pldnt a v zdvislosti na ném pak

firemniho rozpoctu pro nasledujici obdobi.

FINANCE

s identifikace finanénich cild, kterych musime dosahnout pro pozitivni
rlist organizace

ZAKAZNIK
» identifikace potieb zakaznika, které musime uspokojit k dosazeni
nasich nejvyssich cil

INTERNI PROCESY

s identifikace procesi, které musi fungovat k dosaZeni spokojenosti
zakaznika

UCENI A RUST

» identifikace zplsobl ufeni organizace a jejich pracovniki, aby bylo
dosaZeno vize organizace

Obrazek 7: Zakladni vztahy mezi jednotlivymi perspektivami BCS



Strategie ucici se organizace by meéla pracovnikiim poskytovat rdmec
¢innosti, stanovovat priority a pomahat v rozhodovdni v piipadé nastalych

problém1, kterym musi v rutinnim fungovani organizace ¢elit (Owen, 2006, s. 188).

Predpokladem napliiovéni strategie je jeji sdileni. VSechny informace by
m¢ély byt vysvétleny vystiZznym prohldSenim. K zajisténi jejich pochopeni napfic¢
organizaci je nezbytnd zpctnd vazba. Strategie musi mit takovou podobu, aby byla
schopna pracovniky zaujmout. M¢la by byt pfeddvédna jednoduchymi distribu¢nimi
kandaly. Metoda strategického planovani pak zajisti ispéch na cesté za dosaZenim
spolecné vize, nebot’ pracovnikiim usnadiiuje sdilet potfebné informace v rdmci
organizace a zdroven se zasazuje o zdjem pracovnikll o tyto informace. Je nutné
podotknout, Ze zdarnd implementace vyhlasené firemni strategie je podminéna

vhodnym kulturou organizace (Palan, 2002, s. 18).

R. S. Kaplan a D. P. Norton — autofi metodiky ,,Balanced Scorecard* (BSC)
je vice nez taktickym nebo operativnim systémem ukazateltd. Hovoii o tom, zZe
moderni organizace pouzivaji BSC predevsim jako strategicky manazersky systém
fizeni, ktery zaroven slouZi jako monitorovaci systém, vyuZivany ke kontinudlnimu
zlepSovani procesu. Je rovnéz vyuzivand ke komunikaci a propojeni strategickych
plant a ukazateld, ke sladéni strategickych iniciativ, ke zdokonaleni zpétné vazby
a k uceni se organizace. BSC vytvaii ramec pro spojeni ukazateli vyplyvajicich ze
strategie, zachovava klasické financni ukazatele a dava do pohybu aspekty budouci
finan¢ni vykonnosti. Jsou to napiiklad hlediska zdkaznickd, finan¢ni, procesni a

hledisko uceni a rustu.

Vystupem BSC je strategickd mapa, kterd zobrazuje strategické cile
settidéné podle riznych aspektli, mezi nimiz jsou vyznaceny souvislosti. Teprve
znazornéni piicin a nasledkil strategickych cili umoZziluje hodnoceni kvality

strategie a jejtho moZzného budouciho vyvoje.

Metodika BSC dopliiuje manazerské nastroje systematickym piistupem

v implementaci a ziskdvanim strategické zpctné vazby.

Implementace BSC pro organizaci neni jednoduchd zdlezitost a je nutné ji

vénovat ditkladnou pozornost. Nezbytné je vytvofit asovy plan postupu zavedeni.

61



Cely proces trva zpravidla n¢kolik mésicti, aby mohl BSC plnit svou funkci a stal

se modernim systémem méteni vykonnosti organizace.

Organizace Beta vyuZivda BSC k ujasneni a prevedeni vize do konkrétnich
cilii. Za tento proces je zodpovedny financni manaZer, ktery tvrdi, Ze Zavedeni BSC
pomdhd urcovat smeér, kterym se organizace Beta bude v ndsledujicich letech

ubirat a stavd se tak podle néj velmi iicinnym ndstrojem strategického planovdni.

Postupné rozvétveni BSC aZ do strategickych iikolii a akci zdroven
umoZnuje provdzanost operativniho planovdni aZ na tiroven individudlnich vikolii
a cilit jednotlivych pracovnikii. KaZdy pracovnik je kaZdorocné sezndmen s novymi
KPIs (Key Process Indicator = klicovy ukazatel procesu) a dostdvd tak moznost
podilet se na celkovém vysledku organizace. Tim, kaZdy KPI je navdzdn na
bonusovy systém, snaZi se kazdy pracovnik o maximalizaci vlastniho uZitku. Na
zdklade ziskdni financnich bonusu prispivd k celkové vyssi financni vykonnosti

celé firmy.

6.2 Kultura organizace

Kultura ucici se organizace podnécuje ochotu hledat nové pftistupy
zpusobujici zvySeni Uc¢innosti fizeni, postoje zaméfené na kompromisni strategie
pii feSeni problémt, iniciativu zaméstnancti a tymovou spoluprace, podporu navrhli
pro kontinudlni zlepSovani a zvySovani vykonnosti i ziskovosti, vytvofeni
,,zakaznického pohledu®, otevienost vlii¢i zméndm, usilovani o dosazeni vysledki a
celkoveé sméfuje k ucici se organizaci. VSechny tyto zminéné aspekty organizacni
kultury zasahuji do budovani konkurenceschopnosti a prosperity organizace, nebot’

jeji uspéch nezdavisi pouze na ekonomické moci (Bartak, 2006, s. 77).

Schein definuje kulturu jako vzorce zdkladnich ptfedpokladii vytvofenych
nebo objevenych skupinou béhem feSeni problémi, spojenych s preZitim ve
vnéj$im prostiedi a problému vnitini integrace. Funguji dostatecné dobte na to, aby

byly povazovany za platné. U¢ jim novi pracovnici jak spravné nahliZet, vnimat a

62



pfemyslet nad t€émito problémy. Tii zdkladni drovné, ve kterych se kultura
projevuje, jsou: pozorovatelné artefakty, hodnoty a zakladni pfedpoklady. Hluboce
zakofenéné predpoklady maji Casto ptivod v hodnotich, ale postupem cCasu se
stanou samoziejmymi a ziskaji tak charakter ptedpokladi. Nejsou vice

zpochybnovény a diskutovany (Schein, 1990).

Kultufe se tedy jedinci uci. Schein uvadi dvé hlavni cesty, jak k tomu
dochdzi, a jak je kultura vytvéatrena. Tim, Ze standardy a presvédceni vznikaji jako
odpovéd’ na kritické situace (stane se napiiklad néco, co zptisobi silné emoce) a
identifikaci se s lidrem (lidr funguje jako vzor, s jeho hodnotami a pifedpoklady se
ostatni Clenové identifikuji, a které si pojimaji za své) Kultura se udrZuje a

reprodukuje prostfednictvim socializace novych ¢lent (Schein, 1990).

Trunecek zaroven uvadi, Ze ucici se organizace pfedpokldda rozsifeni své
kultury uceni i na své dodavatele, zdkazniky a vyznamné partnery. (Trunecek, 2004,

s. 179).

Podle Scheina potifebujeme z psychologického hlediska bezpecné utociste,
ve kterém miuze k uceni dojit. Jen tak se za¢indme ucit a ucit se ucit. Kultura, ktera

podporuje uc¢eni ma, podle néj, nasledujici znaky:

» Vyrovnava zajmy vSech zdjmovych skupin (Zadna ze zdjmovych skupin nesmi v
myslich manaZeri dominovat, protoZe kazda z nich miZe zpomalit nebo znicit

organizaci)

= Orientuje se spiSe na lidi neZ systémy (manaZzefi véii v lidi a jejich schopnost se

ucit, podporuji ji)

* Podporuje lidskou viru ve schopnost zmeénit prostiedi

= Poskytuje Cas na u€eni

= K problémtm pfistupuje systémove (systémové mysleni)
= Podporuje otevienou komunikaci

* Podporuje tymovou préci
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= Vrcholovi manaZefi jsou pfistupni (pfipoustéji svou zranitelnost a pfipadnou

nejistotu, chovaji se jako koucové, ucitelé, vidci)

Silnd firemni kultura organizace Beta prameni 7 prevedeni firemni kultury jeji

materské organizace sidlici v jednom z nejvyspélejsich stdtu Evropské unie.

Jeden 7 clenui stiredniho managementu vnimd diileZitost kultury organizace, tvrdi,
Ze plni nekolik diileZitych funkci, které zajistuji fungovdni organizace. Dle néj
umoZnuje znacnou loajalitu zaméstnancii vii¢i organizaci a vysokou virovern pocitu

soundleZitosti a poskytuje pracovnikiim jistotu a divéru.

Dle persondlni reditelky kultura organizace Beta vede k nizké potrebé formdlnich
predpisii a k niZsim ndrokiim na kontrolu. Jak tvrdi: ,, KaZdy pracovnik se citi

soucdsti ,,soukoli*, které hybe organizact.*

6.3 Struktura organizace

Organizacni struktura ptedstavuje formdlni rozdéleni organizace do
organiza¢nich utvart a vymezeni vzdjemnych vztahii mezi nimi. Zakladnimi vztahy
jsou vztahy nadfizenosti a podfizenosti, vyplyvajici z rozdé€leni pravomoci a

odpovédnosti v dané organizaci (Halberstat, 2005, s. 94).

Jak ale uvadi Marquardt: i kdyZ by forma m¢la nésledovat funkci, opak je
Casto pravdou. Forma nebo struktury mnoha organizaci jim brani zacit s
celoorganizacnym ucenim (napt. Rigidni rozhrani, pfidéleni projekti a tukold,

byrokratické omezeni) (Marquardt, 1996, s. 82-85).

Vyznamnou roli sehrava také komunikad¢ni struktura, kterd je nezbytnd pro
koordinaci ¢innosti jednotlivych pracovnikll v organizaci. (Hermochova, 2006, s.
27). Pravidelnd, piimd a jednozna¢na komunikace je vyznamnym faktorem uceni
sebe sama a uc¢eni druhych. Dil¢imi aspekty jsou jazyk, povinnost vychéazejici z
dané konvence a kultura. Je moZnou metodou, kterd pomdhd identifikovat a
odstranit problémy objevujici se v kazdé rostouci organizaci, kterou lze budovat
interakce a vytvofit respekt pro kazdého pracovnika, budovat divéru, pomadhat,

monitorovat vysledky a sdilet i vysvétlovat spolecnou vizi. Komunikace nam
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pomdhd pochopit dilezitost spoluprice a vzdjemného ocekdavani, umoziiuje ndm
chépat a realizovat potieby zdkazniki, seznamuje nds s pozadavky, které jsou na
nds kladeny a informuje nés o veSkerém fungovani organizace. (De Pree, 1995, s.
111, 115) Prostfednictvim komunikace, dialogu i diskuse musime pracovnikiim dat

moZnost projevit svilj ndzor ¢i prezkoumadvat nazory ostatnich.

Organizacni struktura by méla mit potencidl umoznovat interni vyménu
informaci, zkuSenosti a znalosti napfi¢ organizaci - odd¢lenimi, funkcemi atd.

(Ticha, 2003, s. 72).

K novym organiza¢nim modeliim a postavenim manazert fika Bill O'Brien, na
kterého se ve své knize odkazuje Senge: "Je nutné usilovat o vytvoreni
organizacnich modelt, které vice odpovidaji lidské ptirozenosti. Nase tradi¢ni
hierarchické organizace nejsou piizpiisobeny k tomu, aby uspokojily vyssi potieby
lidi, jako jsou potieba sebeticty a seberealizace ... ManaZeti musi novym zpliisobem
vymezit svou funkci a musi se vzdat starych dogmat planovani, organizovani a

kontrolovani a musi zajisStovat piiznivé podminky pro lidi, aby mohli vést co

nejbohatsi Zivot, jakého jsou schopni” (Senge, 2007, s. 146).

Zminime —li fungovéni jiZ etablované ucici se organizace, kdy je organizace
schopna sama pln¢ fungovat a rozvijet se pomoci efektivnich manaZerd, tymovych
vedoucich a na cil zaméfenych pracovnikii je stimulujicim mechanismem
organizani struktura (podnikova kultura, zplsoby odménovani atp.)
,Inkrementdlni* zmény vychdzeji z iniciativy pracovniki a jsou spojovdny s
menSimi piirGstky (inkrementy). Zapojenim pracovnikii miiZze realizace téchto
dil¢ich zmén vést ke kontinudlnimu zlepSovani a tim k trvalym piinostim. Jedna se
zejména o zlepSovaci ndvrhy a detaily, jako je napf. podnécovani uceni, tvarci
¢innosti ¢i tymovosti. Hlavnim kladem je zde fakt, Ze pracovnici spolupracuji
navzdjem mezi sebou, spolupodileji se na feSeni vzniklych problém, pfichazeji s
novymi mySlenkami a vyménuji si zkuSenosti, zvySuje se tak jejich zdjem o
fungovani organizace a dochdzi k praktickym situacim, kdy jsou uskutec¢iiovany

aspirace pracovnikt apod (Veber, 2007, s. 327).
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Organizace Beta neni prilis velkd, c¢itd asi pét set pracovnikii. Vznikla jako dcerind
organizace vyznamné zahranicni spolecnosti. Zabyvala se v minulosti zejména
vyrobnimi procesy a jejich podporou. S postupem casu a s rostouci ditvérou
materské organizace byl organizaci Beta umoinén také transfer dovednosti

v oblasti strategického ndkupu a vyvoje produktii.

Struktura organizace Beta je odvozend od zvyklosti jeji materské spolecnosti.

byla posilena prirazenim dalsi irovné rizeni a to je stredni management. Potrebu
zaradit do organizacni struktury vyvolal rust organizace. Sdileni a preddvdni
zodpovédnosti do niZsich virovni Fizeni zaznamenalo velky ispéch. ManaZeri na
stredni irovni Fizeni jsou zodpovédni za mensi pocet pracovnikii, mohou se jim
vice vénovat a motivovat je tak k dalsi ispésné prdci. Zdroven maji vice prostoru

pro Fesent jejich poZadavkii a dusledné dohliZet na jejich vykony.

V poslednich dvou letech vsak doslo k vyraznym zméndm, kdy vertikdlni struktura

Strategie, kultura a struktura tvofi tzv. organizac¢ni triddu, kterd ovlivituje
fungovani celé organizace. Mezi jednotlivymi odd€lenimi a podiizenymi
kategoriemi musi existovat harmonie, soulad. (napt. persondlni strategie musi byt

v souladu s celkovou strategii organizace) (Hronik, 2007, s. 15).

6.4 Tymova prace

Efektivni tymova prace, resp. spoluprace je z pohledu ucici se organizace
kli¢ova. Tvoii zdklad organiza¢niho uceni. Pokud lidé nebudou mit vytvofeny
podminky a nebudou ochotni spolupracovat, nemiiZzeme piedpoklddat, Ze budou
sdilet a vytvaret nové znalosti. DlleZitou charakteristikou tymu, kterou zmifnuje
Senge je "vyladéni" tymu. Znamend to, Ze skupina funguje jako jeden celek.
Spravné vyladéni sjednocuje smérovani tymu a harmonizuje energii jednotlivci.
Rozviji se synergie, upeviiuje se védomi spole¢ného ucelu, sdileni vize a poznani
tim, jak se usili jednotlivcli navzdjem napliiuje. Vykon tymu je podminén nejen

individudlnim vykonem, ale pfedevsim dobrou spolupraci. A tak se i jednotlivci
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mohou sice ucit neustdle, ale nemusi dochdzet k organizacnimu uceni. (Senge,

2007, s. 228-232).

»Dokud se nedokdZi ucit tymy, nemiiZe se ucit ani organizace (Senge,
2009, s. 28). Tym, tymové uCeni ma pro organizace Zivotn¢ dllezity vyznam.
Organizace je tvofend spletitou soustavou tymu, kterd piekondva tradicni
organizaCni strukturu. Vertikdlou organizacni struktury prochdzeji zejména

procesni a projektové tymy (Bé€lohlavek, 2008, s. 12).

Pokud je tedy tym klicovym prvkem organizace, navrhuji tymovou praci

jako vhodny néstroj pro aplikaci principli v ucici se organizaci.

Pojd’me si definovat pojem tym: ,, Tym je skupina lidi, kteri spolecné usiluji
o dosaZeni spolecného cile.” Pokud bychom chtéli tuto jednoduchou definici
upfesnit, mizeme fici, Ze tym ma urcity pocet Clend, ktefi se po delsi dobu spolecné
ucastni komunikaéniho a interaktivniho procesu za tcelem dosaZeni spole¢ného
cile a vytvafeni pocitu soundleZitosti. Pro dosaZeni stanovenych cili a upevnéni
skupinové identity pracuji ¢lenové tymu na vytvareni spoleCnych norem a pomoci

rozdéleni roli fesi dané tkoly (gml’da, 2003, s. 201).

Stézejni roli v tymu hraje spolupriace. Spoluprdce pak znamena
systematickou spojeni usili jednotlivei pii dosahovéani spole¢ného cile. Tato
integrace mize mit dvoji formu. Prvni formou je soucinnost, kdy ¢lenové skupiny
soucasn¢ pracuji na ur¢itém tkolu nebo jeho ¢asti a sdileji odpovédnost za dosazeni
cili. Druhou formou je pak koordinace, kdy je kol plnén jednotlivci ndvazné, to
znamen4, ze dokud neskon¢i proces jeden, nemtiZe zacit proces druhy (Bélohlavek,

2008, s. 12).

Piinosem tymové prace je zvySeni efektivity omezenim ¢innosti, jeZ nemaji
pfidanou hodnotu. Pracovnici jsou zainteresovdni, pracuji na neustdlém zlepSovani
¢innosti a vzdjemné komunikaci. K urychleni pracovnich ¢innosti dochdzi zejména
diky eliminaci Casu, ktery nepfiddva hodnotu a diky lepsi komunikaci. Tymova
prace také napomdha ke zvySeni kvality, nebot’ produkt neni vyrdbén na n¢kolika
dil¢ich pracovistich, ale tymové, jsou tak omezeny pfiCiny vzniku vad a sniZeny

ndklady na kontroly kvality. Kazdy pracovnik v tymu je soucasti realizace zmén a
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procesu neustdlého zlepSovani, aktivné se zapojuji a tim zlepsuji efektivitu procesti.
Musime zminit také, Ze dilezitym aspektem v tymu je kreativita jejich nadanych

¢lent, kterd vede ke vzniku synergického efektu (§mida, 2003, s. 202).

Existuji zdsady, které je potieba dodrZovat, abychom v tymu mohli
dosahnout vysoké efektivity. Zakladni aspekty toho, abychom vytvofili fungujici
tym, definoval Smida ve své publikaci. Zmifuje vécnou znalost viestrannych
pracovnikd, pficemZ poznamendva, Ze vSichni ¢lenové tymu maji byt odménovani
dle toho, jakou hodnotu ptiddvaji. Ddle vyzvedava dulezity aspekty, kterymi jsou
schopnost spoluprace a znalost pouzivanych nastroji a technik k provadéni dané
&innosti. Clenové tymu musi byt rovn&z schopni Zit a fungovat ve stile ménicim se
prostiedi, reagovat na zmény a pfizpisobit se vytvafenim novych postupt (Smida,

2003, s. 202-203).

Smida se zabyvé také principy fungovani tymi s ohledem na zdsady
vyjime¢né tymové vykonnosti. Ke vzniku vyjimecnych tymi je zapotiebi
vyjime¢nych pracovnikli a vyjime¢nych vidc¢ich osobnosti. Mezi nimi jsou velmi
tésné funkéni interakce. Takto charakterizované vad¢i osobnosti podporuji
vyjimecny tym a zpros$tuji jej nezZddouciho zatiZeni. Takové tymy jsou schopny
fungovat spravné a jsou ochotny pracovat na jakémkoliv svéfeném tkolu. Pokud
maji spolecného nepfitele, velmi dobfe si s nim poradi a pfi konfrontaci s nim se

dobre bavi (gmida, 2003, s. 7).

Dutlezitou roli v tymu piedstavuje tymovy vedouci. Sestavuje tym a umi
identifikovat a rozdélovat dalSi potiebné tymové role a kompetence. Schopny
tymovy vedouci umi motivovat pracovniky, aby chdpali principy tymové prace a
vnimali tym jako celek. (Mikulastik, 2003, s. 192). Roli tymového vedouciho
mohou zastdvat bud’ experti v daném oboru, nebo lidé opatieni potiebnym

vzdélanim, schopnostmi a dovednostmi.

Ukolem tymového vedouciho je schopnost posilovat tymovou dynamiku a
podpofit tymové ¢leny v zaujeti jejich ¢innostmi. Strategicky diilleZitym aspektem
tymu, jenZ vyZaduje schopného vedouciho, je rozvoj tymu a vzdjemné vazby mezi

jednotlivymi ¢leny. Vedouci musi zajistit vedeni pracovnikli k ziskdvani a
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vyhodnocovani zkuSenosti a jejich moznou perspektivu. Pred ukonc¢enim tymové
spolupréce je patficné provést celkové hodnoceni a ¢lenlim tymu za jejich odvedené

¢innosti podékovat (§mida, 2003, s. 208-209).

Vedeni tymu je nelehky tikol a moZnosti pro realizaci je nékolik. Vzhledem
k tématu mé diplomové prace je uvddim jen okrajové. NejpouzivanéjSimi jsou

napiiklad delegovani, participace, rozhodovéni ¢i ziskavani.

Tymova prace zaloZena na vySe uvedenych praktikach je nedilnou soucasti

fungovéni ucici se organizace.

6.5 Rizeni talenti

Ukolem fizeni talentd je pfitahovat, udrZovat, motivovat a rozvijet
talentované lidi. Talentem oznacujeme mimoiadné vrozené nadani. Konkrétnéjsi
definici, kdo bude v organizaci povazovan za talent, musi urcit kazda organizace
sama. Mizeme ovSem provézt jakési zobecnéni definice talentu a z toho usoudit,
Ze kritériem talentu je vykonnost, schopnost feSit naro¢né ukoly, osobni
odpovédnost, schopnost rychle se ucit a pfizptisobovat a perspektiva dalSiho
zvyseni vykonu. Talent management se zabyva tim, jak rozlisit lidi s vyraznym
potencidlem ve vybranych oborech a jak zabezpecit, aby tento potencidl organizace
plné€ vyuZila k dosahovani lepSich vysledkl. Hronik (2007) vymezuje nasledujici
podminky fizeni talentu, tak aby talent management byl pro organizaci vyhodny a
efektivni: ,,pracovnikim nechdvame oteviené dveie pro vstup na jakoukoliv pozici;
nevytvaiime z talent privilegovany klub; jsme jim schopni nabidnout redlnou
perspektivu a talenty si udrZet; oteviend komunikace smérem ke ,,zbytku*

organizace.

Na zdkladeé vyzkumu a konzultaci v organizaci Beta byl zaveden ndstroj
k Fizeni talentii nazvany Fond talentii. Timto se organizace Beta snaZi posilit

,osobni mistrovstvi“ a ,,tymové uceni* u vytipovanych pracovniku, kteri maji

schopnost resit ndrocné iikoly, osobni odpovédnost, schopnost rychle se ucit.
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Prvni fdazi bylo vytipovdni vhodnych pracovnikii. Talenti byli vybirdni
uvniti organizace. K vnéjsimu vybéru se organizace Beta neuchylila, nebot
zdmérem tohoto projektu je zefektivnit stdvajici systémy a posilit flexibilitu
organizace, co? je nejlépe proveditelné v tymu stdvajicich a procesy znalych
pracovnikii. Vybéer z vlastnich stdvajicich zdrojit organizace je pomérné
komplikovany, nebot vybrani pracovnici jsou zbytku organizace zndmi. Proto bylo
nutné pristupovat k vyberu z vlastnich zdroju spravedlive, do procesu identifikace
talentut byli zahrnuti také spolupracovnici, nejednalo se tedy o direktivni vybér

primého nadrizeného.

V druhé fdzi byla s uchazeci/nominovanymi pracovniky uzaviena dohoda,
kterd formulovala prdva a povinnosti obou stran. Soucdsti dohody je i iimluva o
tom, Ze ucast v programu neznamend Zddné ilevy v prdci, ani neni zdrukou
kariéry. Talent management je pouze prileZitost, nikoliv zdruka kariérniho

postupu.

Ve treti fdazi byli vSichni tito pracovnici sezndmeni s podstatou projektu
rozvoje talentit a byly jim predloZeny iikoly. Pilotnim tématem se stala

Komunikace/organizace.

Clenové Fondu talentii se zabyvali, jak zlepsit komunikaci v organizaci pri
Jejim rapidnim rustu. Vytipovali také slabd mista v rdmci organizace a jejich

procesii.

Talenti se velmi zdarile zhostili svych iikolu. V obdobi na konci mého
vyzkumu v organizaci Beta doslo k vypracovdni akcnich pldnii a preddni
zpracovanych témat vlastnikum procesi, vysledky téchto aktivit budou zndmy

v pritbéhu ndsledujicich obdobi (Fddove mésicii, let)

PrestoZe je tento projekt pouze ve svych zacdtcich, organizace Beta

nasmeérovala aktivity v ramci Fondu talentu priznivym smérem.
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6.6 Rozvoj klicovych kompetenci
Problematice klicovych kompetenci jsem se vénoval jiz v kapitole 3.2 pfi

popisovani procesu zachycovani znalosti a dovednosti v ucici se organizaci.

V této kapitole bych rad objasnil pojem klicové kompetence a jejich roli

v ucici organizaci.

Pti vytvareni ucici se organizace a v jejim prostiedi hraji klicovou roli urcité
charakteristiky pracovnikt, které podmifuji miru dspéSnosti organizace pfi jejich
snahdch stit se ucici - tedy dané kompetence. Na zdkladé toho zmifiuji model

kli¢ovych kompetenci ve vztahu k uceni, ktery predstavili Belz a Siegrist.

Kompetence, které Armstrong definuje jako: "vSechny k praci se vztahujici
osobni rysy, znalosti, schopnosti a hodnoty, které clov€éka podnécuji k tomu, aby

v

délal svou préaci dobfe" (Armstrong, 2002, s. 280).

Belz a Siegrist chdpou klicové kompetence jako celé spektrum kompetenci,
jez presahuje hranice dil¢ich odbornosti. Kompetence jsou vyjadienim schopnosti
Clovéka chovat se priméfené situaci, v souladu sidm se sebou - tedy jednat
kompetentné. Rovina kompetenci se vyznacuje i tim, Ze rizné velmi komplexni
schopnosti ptisobi spolecné. Je dllezité podotknout, Ze klicové kompetence zac¢inaji
nabirat na vyznamu i ve Skolnim a mimopodnikovém vzd¢lavani (Belz, Siegrist,

Praha 2001, s. 27, 166).

Belz a Siegrist uvadéji 3 kategorie kompetenci. Prvni z nich je socidlni kompetence,
tedy vSechny schopnosti, které umoziuji kompetentni kontakt s kolegy, zdkazniky,
dodavateli atd. Je velmi dilezitd pfi tymové praci, nebot” zahrnuje schopnost
tymové prace, schopnost feSit konfliktni situace, komunikativnost. Druhou
kategorii kompetenci tvoii kompetence ve vztahu k vlastni osobé€. Tuto skupinu
reprezentuji jedinci, ktefi jsou kompetentni v zachdzeni sdm se sebou, umi si byt
sami sobé dobrym manaZerem, jsou schopni sebereflexe, maji predpoklad
védomého rozvijeni vlastnich hodnot a svého lidského obrazu, jsou obdateni
schopnosti posuzovat sim sebe a dale se rozvijet. Treti kategorie kompetenci je
zastoupena kompetencemi v oblasti metod (jsou klicové zejména v souvislosti se

vzdélavanim). Jedinci zastupujici tuto kategorii musi byt obdafeni schopnosti
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analyzovani (systematické ptreddvani), uménim vypracovdvat tvirci, neobvykla
feSeni, schopnosti strukturovani a klasifikovani novych informaci, uménim nalézat
ve vécech souvislosti, schopnosti vytrvale sméfovat k dosaZeni inovace, uméni

zvazovat moznosti a rizika (Belz, Siegrist, 2001, s. 167).

Uvedme si priklad tymové prdce. Nedilnou soucdsti dobre fungujictho tymu je

“«

pracovnika neni jednoduchy iikol. Mél by mit tyto socidlni kompetence: cit pro

| jedndni s lidmi, prirozenou autoritu, vysokou emocni inteligenci, dostatecnou

L otevienost, schopnost resit problémy a pri Feseni problémii nenarusovat citovou

ispecifickci role tymového vedouciho. Dosadit do této role , kompetentniho

hladinu (nejitrit emoce). Je napriklad jen mdlo vedoucich pracovnikii, kteri jsou
schopni predat pracovnikovi spatnou zprdvu prdtelsky, vlidne, ale pritom

naprosto jasné a srozumitelné.

Socidlni kompetence se musi ovSem u vedoucitho tymu integrovat s ostatnimi
druhy kompetenci: odbornou (vztaZenou k oboru cinnosti), metodickou

(vztaZenou k poZivanym metoddm) a sebekompetenci (vztaZenou k sobe samému).

Organizace si proto musi takové kompetence zajistit prostrednictvim
persondlniho oddéleni (napr. ramci rozvoje vzdéldavdni bude pracovat na rozvoji
kompetenci u stdvajicich pracovnikii, nebo v rdmci ndaboru novych pracovnikii

bude uprednostnovat ty, které budou dané kompetence "vlastnit").

Tyto kompetence by organizace Beta méla mapovat stejnym zpiisobem jako

' kompetence technické, které povaiuje za klicové ve svém oboru.
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| Obrdzek 8: Schéma zndzornujici interakce jednotlivych kompetenci
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7 SHRNUTI A ZAVER

Hlavni cil priace spoc¢ival v identifikaci ptfedpokladi pro
transformaci organizace do podoby ucici se organizace a navrh ndstroji, jak
tyto predpoklady implementovat. Popsal jsem principy fungovani organizace Beta
v jednotlivych aspektech ucici se organizace a prozkoumal pouzivani néstroju, které

organizace k transformaci na ucici se organizaci potfebuje.

V prvni kapitole jsem rozvedl plisobeni prostiedi na chovani organizaci.
Zabyval jsem se pojmy adaptabilita a vitalita organizace. Na zdkladé rozboru téchto
pojmu jsem doSel k zavéru, Ze eventudlni cestou, kterd umozni pfeziti v dneSnim
driftujicim prostiedi, je zaméfeni na uceni se organizace a jejich pracovnikii. M¢li
by mit takové dovednosti analyzy dat, aby byli schopni na zmény prostiedi

flexibilné reagovat.

Druhou kapitolou vymezuji pojem uceni, nebot’ je klicovym pojmem v mé

diplomové praci.

Tieti kapitola je veénovdna zdkladnim charakteristikdm ucicich se
organizaci. Popisuji zde specifika vzdélavani a proces zachycovéani znalosti a
dovednosti v ucici se organizaci. Poprvé se zde vice vénuji otdzce klicovych
kompetenci, které jsou zdkladnim stavebnim kamenem pro rozvoj ucici se

organizace.

Zakladni discipliny ucici se organizace pfedklddam v kapitole Ctvrté.
Uvadim také moznosti jejich aplikace v praxi. Tato kapitola poskytuje teoreticky
rdmec prace, popis aplikovanych disciplin pak podstatu prace. Dale zde zmifuji
srovndni s konceptem znalostniho podniku podle Trunecka a v grafickém porovnani

predkladdm rozdilnost téchto dvou modelt.

V paté kapitole zminuji klady a zdpory ucicich se organizaci. Nutno
poznamenat, Ze vyhod je mnohem vice neZ nevyhod. Nevyhodou je zejména

finan¢ni ndkladnost a ndroc¢nost jeji implementace.
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Sestou kapitolu vénuji ndstrojim uéici se organizace a jejich aplikace
v praxi. Zakladni trojici ndstroju jsou strategie, struktura a kultura. Pfiddvam dalsi
zékladni stavebni kameny ucici se organizace, a to tymovou praci, rozvoj talentl a
rozvoj klicovych kompetenci. U kazdé z téchto podkapitol zminuji formu jeji

aplikace v organizaci Beta.

Na zdkladé vysledkti mého vyzkumu si dovoluji tvrdit, Ze organizace Beta
jiZ mnoho ndéstroji ucici se organizace implementovala a aktivné pouziva. Firemni
kultura i struktura je koncipovana tak, aby umoznila naplnéni a sdileni vyhlasené
vize. Vyuziva nastrojii tymové prace a stard se o rozvoj talentli v rdmci organizace.
Jednim ze slabych mist organizace je rozvoj klicovych kompetenci. Ten je
zam¢feny pouze na technické kompetence, coZz je vzhledem k realizovanym
procesim v organizaci strategické a velmi dilezité, nicméné¢ vyznamné chybi

identifikace a rozvoj dalSich kompetenci, naptiklad socidlnich a metodickych.
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PRILOHY

Priloha ¢. 1: Soupis analyzovanych dokumenti

1.

N kRN

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.

Politika kvality organizace

Strategie organizace (prezentace)

Strategy 2014_2015 presentation (prezentace)
Business Plan 2014 (prezentace)

Company ORGANIZATION CHART
Operativni efektivita 2014

Interni formulét: ,,DEVELOPMENT DIALOG/COMPETENCE
REVIEW*

Technical training 2014

Zvysovani efektivity v ndvaznosti na novou strategii (prezentace)
Efectivity Charts and Actions 2015
Situational Apraisal

People resources 2014

NPI daily review overview

Technical competences

HR_induction training (prezentace)
KPI_BSC 2014 (Balanced Scorecard)

IDP (individual development plan)

Fond talentii (prezentace)

Interni formulaf ,,Diagram Fishbone*

Kaizen board (prezentace)

Databaze drobnych zlepSeni

Empoyee evaluation review (prezentace)

Teamwork level evaluation (prezentace)
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Piiloha & 2: Uryvek piepisu rozhovoru (perspektiva pracovniki THP)
Rozhovor neposkytuji cely, a to zdmérné, kviili zachovani anonymity (napf. zacatek
rozhovoru s popisem naplné prace respondenta)

(...)

Préce, kterou délate tak, jak jste mi ji popsal, vyZaduje jist€ hodn€ znalosti, dovednosti,
kompetenci a vlastn€ i n¢jakych vlastnosti. Je néco, co vite sdm, Ze byste chtél z téchto
véci zlepsit?

JakoZe to uZ umim a nemuZu to plné vyuzit?

Myslim tim popiipadé rozvinout nebo néjakym zpisobem tu dovednost povysit o
droven vys

Urcité ano... Nekteré véci potrebujete zndt a nemiiZete bez nich pracovat. Mdme tady
Jjednou rocné takové hodnoceni, dialog se séfem, dd se to prosadit. Zadd mi to do pldnu
Skoleni, to nebyvd problém. Jinak se schdzime se Séfem jeste jedenkrdt do mésice a
bavime se ,face to face“, tak se to i jmenuje, ten meeting. Tam si takové véci taky
rikdme. Dobry je taky ten tymovy duch tady ve firmé. Kdy? nékoho, kdo to umi,
poprosim, pomiiZe mi a taky mi to vysvetli nebo nauci. Coz je super.

Stalo se Vam tady pfi této praci, Ze jste narazil na néco, co jste neumél nebo si zkratka
nebyl jisty? Pokud ano, co?

Jasné. To neni nic neobvyklého. Dost se meni technologie nasich vyrobkii, clovek se
nestihd vSechno ucit v tom frmolu. Mdme tymy specialistii na riiznych pobockdch, kteri
ndm dost pomdhaji se v novinkdch zorientovat, funguje i tréninkovy program na
intranetu. To ocenuji. Mé se naposledy treba stala situace, Ze jsem si nevédeél rady se
softwarem pri testovdni. Pomohli mi specialisté z jiné pobocky. Jsou to Spicky v oboru
a vzdy ochotni komunikovat i pomoci.

(...)
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Piiloha ¢&. 3: Uryvek piepisu rozhovoru (perspektiva manaZera)

(...)

Co podle Vis k tomu, aby dosdhli své vize, potfebuji umét/znat?

Musi mit tu sprdavnou soft-kompetenci. Musi krome samotné znalosti vize mit ten
sprdvny postoj, musi byt pysni na nase vyrobky a musi byt motivovdni. Napriklad
v rdmci nasich strategickych dni porddanych mimo firmu se ndm dari monitorovat
iroven jejich motivace, znalost vyrobkii a také jejich postoj k organizaci jako celku.
V rdmci hodnoceni zaméstnancii pak dokdZeme vyprodukovat program na rozvoj soft-
kompetenci.

Jak s timto programem déle pracujete?

Je to na nds, na manaZerech. Vénujeme se této problematice na mésicni bdzi. Ve
spoluprdci s HR organizujeme interni nebo externi Skoleni. Mdme jednoho velmi
kompetentniho skolitele, je to profesiondlni kauc, umi to s lidmi, je to psycholog.
Spolupracujeme s nim jiz dlouhd léta, osvédcilo se to. Umi ndm i predat hodnoceni
Jjednotlivych zaméstnancu. Myslim, Ze je to dobrd strategie. Kazdy podrizeny v mém
tymu md jiz program téchto skoleni za sebou. Pokud by prisel do mého tymu nékdo
novy, urcité bych ho na takové skoleni poslal.

Jak funguje vas ,,Individual Development Program*?

Mdme vybudovanou strategii pro hodnoceni. Na zdkladée hodnoceni ndm vyjdou bud’
jako vysoce vykonni. To jsou pro nds klicovi pracovnici. O ty se stardme bud’ v rdmci
fondu talentii, nebo je podporujeme financni motivaci. U téch s nizkou vykonnosti se
zamérujeme na akcni plan. Ve smyslu ,,neplnis si své iikoly, nejsi vykonny“ musime
zahdjit motivaci téchto pracovnikii. Neni to lehky iikol. Ale mdme k tomu dobré
ndstroje. Nékteré radime do jinych tymii, aby ziskali sirsi pohled, nékterym ddme misto
sloZitych vikolii vice jednoduchych.

Co si myslite, Ze VaSim podfizenym nejvice chybi, v jaké oblasti maji podle Vas
nejveétsi nedostatky?

V mém tymu jsou prevdiné vysokoskolsti pracovnici. Hard skills si prinesli
z univerzitniho vzdélani. Tam nevidim problém. Horsi jsou kompetence v oblasti soft
skills. Jd nejvice u svych podrizenych postrdaddam komplexni strukturované myslend.
Nebo taky sebereflexi. Oni nedokdZi kriticky vnimat sebe sama. Na tom musime
pracovat. U téch vysoce vykonnych vyZaduji ¢i predpokldddm napriklad i vyssi miru
rozhodovdni.

(...)
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Anotace:

Magisterskd diplomovi prace na téma ,,UCICI SE ORGANIZACE* se zabyvi
konceptem ucici se organizace a jejim srovnanim s organizaci Beta.

Hlavni kapitola této prace popisuje ucici se organizaci podle Petera M. Sengeho a
seznamuje nds s principy jejich disciplin. Soucasti teoretického oddilu je také
pojedndni o firemni kultufe, strategii, klicovych kompetencich, tymové praci a
rozvoji talenti. V jednotlivych kapitoldch jsou provddéna srovnani aplikovanych
zésad Sengeho konceptu v organizaci Beta. Porovnéni teoretickych principu a
v praxi pouZivanych néstroji vede k porovndni stavu organizace Beta a jeji

konkurenceschopnosti na evropském trhu.

Annotation:

The master thesis "LEARNING ORGANIZATION" deals with the concept of a
learning organization and its comparison with Beta organization. The main part of
this thesis describes the Learning Organization according to Peter M. Senge and
introduces us to the principles of its disciplines. There is theoretical section in main

part, which also describes the corporate culture, strategy, key competencies,
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teamwork and talent development. The individual chapters are performing a
comparison of applied principles Senge’s concept in the Beta organization.
Comparison of theoretical principles and practical tools leads to compare the status

of the the Beta organization and its competitiveness in the European market.
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