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Uvod

Zijeme v post-industridlni dobg, ve které se znalost stava stale vyznamnéj$im zdrojem
bohatstvi. V této dob¢, kdy manazeti Celi bezprecedentnim a nepiedvidatelnym zménam, se
do poptedi zajmu dostava tzv. ,,ucici se organizace®. Nabizi takovou formu organizace, ktera
je flexibilni, adaptibilni, s rychlou reakci na zmény (Hron, Ticha, 2003). V soucasnosti, je to
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prave ucici se organizace, kterd vyjadiuje nejvyssi stupeii vyvoje organizacni kultury.

Svét zacina byt stale vice propojenéjsi a podnikdni nabyva na sloZitosti a
dynamic¢nosti, tim padem jiz nestaci, aby se za celou organizaci ucila jedina osoba. Také jiz
neni mozné promyslet vSechno odshora tak, Ze ostatni se budou fidit pfikazy ,,nejvétsiho
stratéga®. V budoucnosti, ale jiz i nyni, mohou vyniknout pouze ty organizace, které ptijdou
na to, jak ku prospéchu svému vyuzit soustfedéného zaujeti lidi na vSech organizacnich
urovnich a jejich schopnosti se ucit. Cilem je tedy takova organizace, ktera bude schopna
vytvaret, ziskavat a pfenaset znalosti a v reakci na nové znalosti a pohledy modifikovat své
chovani.

Je tu ale jeste jedna, velmi podstatna véc. V ur¢itém smyslu hlubsi vyvojova tendence,
vedouci k ucicim se organizacim, ktera predstavuje soucast evoluce priumyslové spolecnosti.
Da se tedy s urcitosti Tici, ze se postupné pozméiuje postoj lidi k praci — od pojeti prace jako
prosttedku k dosazeni urcitych cill, které jsou oznaceny jako ,instrumentalni* pohledy na
praci, k pon¢kud ,,duchovnéj§imu® pojeti, podle néjz lidé v praci hledaji ,,vnitini pfinosy*

(Senge, 2009).

Zatim se z velké ¢asti jedna o pouhé predstavy o nejvySsim stupni vyvoje organizacni
kultury — vnitini kultury organizace, kde tradicni metody fizeni pro dynamicnost zmén a
sloZitosti prostiedi jiz nestaci, podilet se na fizeni tak musi vSichni ¢lenové organizace. Cesta

k vytvoreni ucici se organizace se tak tyka kazdého z nas.

Cilem mé diplomové prace je pravé deskripce metod a explanace pojmu, které
prispivaji k ucici se organizaci. Diplomova prace je koncipovand do Ctyf hlavnich kapitol.
V uvodni kapitole se zaméfuji na koncept ,,ucici se organizace™ a deskripci souvisejicich
pojmu. Soucasti této kapitoly jsou také znaky ucici se organizace, vymezeni pojmu uceni se,
znalosti, popis znalostnich principi a znalostniho pracovnika. Nésledujici kapitola popisuje

discipliny ucici se organizace. Tteti kapitola plynule navazuje na predchozi kapitolu tim, ze



vni charakterizuji jednotlivé discipliny uéici se organizace. Ctvrta kapitola pojednava o
poruchach ucici se organizace. Posledni, patd kapitola je pak vénovana metodam, které
umoznuji prechod kucici se organizaci. Obsahem této kapitoly je deskripce faktort,
ovlivitujici vedeni, styly vedeni, strategického managementu, tymu a tymové prace,
komunikace, kultury organizace a syst¢ému hodnoceni. Vybér téchto metod povazuji za

stézejni pro plynuly prechod k uéici se organizaci.

Predmétem diplomové prace je vymezeni konceptu ucici se organizace. ,, Prechod od
tradicni k ucici se organizaci je chdpan jako zdasadni posun paradigmatu, ktery prindsi
nékteré noveé, zlomové charakteristiky a pristupy “ (Trunecek, 2004, s. 91). Cilem mé prace je
deskripce metod, charakteristik a pristupii, které jsou stézejni pravé pro piechod k ucici se

organizaci.



1 Koncept ,ucici se organizace” a souvisejici pojmy

Abychom byli moudri

a s nami i cely svet,

ucme lidi ucit se,

ne aby se ucili,

ale aby védeli.!

V této kapitole charakterizuji koncept ,,u¢ici se organizace a pojmy, které s timto
konceptem souvisi. Jelikoz mym cilem je nejen deskripce ucici se organizace, ale také popis
metod, které jednak podporuji a umoznuji prechod k ucici se organizaci, povazuji tedy za
nutné, postupovat deduktivni metodou. Tedy od vymezeni a charakteristiky ucici se

organizace k jednotlivym metodam.

Driive, nez vysvétlim koncept ucici se organice prostiednictvim riznych teorii od
riznych autord, uvedu obecné charakteristiky ucici se organizace tak, jak je uvadi Ticha

(2005, s. 71-73):

1. Uceni jako soucast formulace strategie.
Strategie podniku je védomé strukturovana tak, aby umoznovala uceni, a uceni je soucasti

zpétné vazby vyuzivané k upfesiiovani vyvoje podniku.

2. Participativni pristup.
Vsichni nebo i vétsina Clenti organizace ma Sanci pfispét nebo se spolupodilet na tvorbé
strategie. V idedlnim piipadé tak ¢ini ve spolupraci s ostatnimi zdjmovymi skupinami tak, aby

strategie respektovala a podporovala riznorodé zajmy.

3. Informatika.

Informacni technologie jsou vucici se organizaci vyuzivany nejen k automatizaci
zpracovani dat, ale také hlavné ke zpfistupnéni a sdileni informaci o podstatnych zalezitostech
podniku tak, aby vSichni zaméstnanci méli pfistup a moznost podilet se na jejich feSeni na

zaklad¢ vlastni iniciativy.

4. Formativni ucetnictvi.

! Jan Amos Komensky



Systémy ucetnictvi, rozpocetnictvi a vykaznictvi jsou strukturovany tak, aby clend,

organizace umoznovaly uceni o zptsobu fungovani financi v podniku.

5. Vnitini vyména.
Ucici organizace je charakterizovand vysokou mérou vnitini vymény informaci a
zkuSenosti, kterd jde napfi¢ oddélenimi, funkcemi, jednotkami apod. Pracovnici z riznych

organizacnich jednotek se tak navzajem vnimaji jako partnefi v procesu uceni.

6. Pruzny systém odménovani.
VEtsi autonomie zaméstnanct a vys$$i mira delegovani vyzaduje pruzny systém odmenovani, a
to jak v oblasti penézniho, tak i nepené¢zniho odménovani tak, aby bylo mozné zohlednit

individualni potteby.

7. Podporujici struktury.
Siroky koncept zahrnujici vytvafeni siti a dalsi aspekty jako role, procesy a procedury,
které jsou vnimany jako doCasné a mohou se meénit s tim, jak se méni pozadavky na praci

nebo potieby zakazniki.

wewr

8. Sbér informaci o vnéj§im prostiedi.
Pracovnici, ktefi maji kontakty na informacni zdroje ve vné&jSim prostiedi, zajistuji
pribézny sbér informaci o vyvoji vnéjsiho prostiedi. Stejnou dilezitost ma proces zpracovani

a distribuce téchto informaci k samotnym uzivatelm.

9. Inter-organizacni uceni.
Ucici se organizace vyuziva zkuSenosti jinych organizaci k vlastnimu uceni — formou

benchmarkingu, formou joint ventures, strategicky alianci apod.

10. Atmosféra podporujici uceni.
Dobrym piredpokladem k vytvofeni takové atmosféry je podpora experimentovani a

ziskavani zkusenosti prostednictvim vybizeni, kladeni otazek, zpétnou vazbou apod.

11. Prilezitost osobniho rozvoje pro kazdého.
Moznost ucit se, ziskavat zkuSenosti a odborné riist musi byt nabidnuta vSem clentim

organizace, ne jen vyvolenym.

Vyse uvedené charakteristiky ucici se organice poskytuji obrazek o tom, co lze ocekavat u

subjektu, ktery aspiruje na oznaceni ucici se organizace. Je to samozfejmé jen cosi jako
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»identikit*, ne realna organizace — jen jakasi norma, se kterou je mozné se pometovat (Ticha,

2005, s. 73).

1.1

Vymezeni konceptu ,ucici se organizace“

Diky tomu, ze existuje mnoho definic konceptu ucici se organizace, je velice nesnadné

tuto problematiku definovat. Doposud totiz neexistuje obecn¢ zavedenad definice ucici se

organizace. Povazuji tedy za vice nez nutné, vymezit tento koncept pomoci rtiznych teorii od

riznych autord. I pfes to, ze se jednotlivd vymezeni konceptu ucici se organizace mnohdy

doplnuji ¢i dokonce piekryvaji, jsem piesvédéena o tom, Ze na koncept ucici se organizace

neni mozné pohlizet pouze pomoci jedné teorie.

Faktem tedy je, Ze se k ucici se organizaci nevztahuji pouze jednotné teorie, spise dil¢i

teorie, metody Ci techniky. Ucici se organizace zahrnuje soubor teoretickych pfistupi, metod,

modell a algoritmil k feSeni slozitych ukolt. Zakladnim je integrace dil¢ich komponent do

vétsich celkii s novou kvalitou chovani (Castoral, 2008, s. 11-12).

Senge charakterizuje ulici se organizaci jako ,, ...organizace, v nichz lidé nepretrzité
rozsiruji své schopnosti dosahovat vysledkii, po nichz skutecné touzi, kde se venuje
péce novym a objevnym zpiisobum mysleni a kde se lidé neustdle uci, jak se spolecné

ucit*” (Senge, 2009, s. 21).

Ticha uvadi, ze dle Karen Watkins a Victorie Marsick je ucici se organizace misto,
kde ,,...dochazi k uceni na urovni jednotlivcii, tymii, organizace, dokonce i na tirovni
komunity, se kterou je organizace v kontaktu...(je)... to setrvaly, strategicky vyuzity
proces — integrovany a paralelné bézZici spolu s pracovmim procesem... rozviji
zpuisobilost organizace inovovat a rist. Ucici se organizace ma zabudované systémy,

které podchycuji uceni a umoznuji jeho sdileni “ (Ticha, 2005, s. 58).

Ticha déle uvadi vymezeni dle Johna Burgoyneho a Toma Boydella. Dle téchto autori
je ucici se organizace ,, ...organizaci, kterd podporuje uceni vSech svych clenit a kterd

se na zakladé uceni postupné transformuje. ““ (Ticha, 2005, s. 58)

Dixon uvadi, Ze ucici se organizace vyuziva procesu uceni a zaroven transformuje

znalosti, zkuSenosti a védomosti jednotliveit do skupin a organizacni struktury na
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urovni organizace jako takové. Tato transformace je ¢leny vnimana jako objektivni
aspekt celé organizace. Dochazi tim padem k uspokojeni na trovni jednotlivet, ale i

zajmovych skupin (Dixon, 1994).

e Podle Garatta, jak piSe Dédina a Cejthamr (2005, s. 249) ucici se organizace podporuje
lidi na vSech urovnich, aby se pravidelné a presn¢ ze své prace ucili. Ucici se
organizace ma systémy k ziskavani a uceni se informaci a k jejich pfedavani tam, kde
jsou zapotiebi. Ucici se organizace své uceni také hodnoti a v neposledni tadé je

schopna se prubézné meénit.

Dle vyse uvedenych teorii je zcela evidentni jakymi charakteristikami, schopnostmi a
dovednostmi by méla ucici se organizace disponovat.

Nutno podotknout, Ze po velice dlouhou dobu se Usili o budovani uéicich se organizaci
podobalo tapani ve tm¢, dokud nevzesly ve znamost dovednosti, oblasti znalosti a vyvojové
cesty, které jsou k tomu pottebné (Senge, 2009, s. 23).

Organizace jsou také Casto vnimany jako ,,zivé systémy*, které maji nesmirné schopnosti
ucit se, vyvijet a obnovovat. Pokud by se do dtsledku vyuZila analogie Zivych systémd,
musela by se respektovat skutecnost, ze rlst se v ur€itém veku zastavi. Je vSak nepochybné,
Ze analogie zivych systému a poznani jejich mechanismti miize byt inspirujici na cesté ucit se.
Zivé systémy umoziuji chapat podnik jako spole¢enstvi lidi s témi prvky, které pienesené a
tvliré¢im zptisobem vyuzité mohou pomoci nahlédnout do slozZitych problémt v této oblasti.

Mnohdy se hovoti o novych mostech mezi starymi a novymi pfistupy, mezi novym

chapanim uéicich se organizaci jako zivych systémi (Castoral, 2008, s. 59-60).
1.2 Znaky ucici se organizace
Na koncept ucici se organizace je také nahliZeno prostiednictvim znakd, kterymi by
organizace mély disponovat.
Mezi dillezité znaky, tak jak je uvadi Castoral (2008, s. 55), patii:

e vytvafi pfilezitosti pro uceni, inspiruje, motivuje a také stimuluje k vyuzivani
znalostnich prilezitosti,
e vytyCuje vize, postavené na znalostech a také vytvati podminky k jejich sidleni vSemi

pracovniky organizace,
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vytvaii a stimuluje tvirci dynamiku a kreativni pfistupy k feSeni potieb organizace a
jejiho okoli,

investuje do vzdélavani svych pracovnikli a tyml a zpravidla je organizuje na
znalostni Grovni,

rozvoj lidskych zdrojii cestou uceni se provazuje na ekonomickou budoucnost
podniku,

vytvari most mezi teorii a praxi tim, Ze propojuje pracovni ¢innosti s uc¢enim,

v procesu uceni akcentuje dovednosti v oblasti dobyvani a vytéZovani informaci,
principy problémového uceni, soucinnost, spoluprace a komunikace k SirSimu
rozhledu,

vyuziva modernich vzdélavacich technologii, inovaci vyukovych programi pfi
respektovani individuélnich pfistupt k pracovnikim a tymim,

a vneposledni fadé¢ pifi fizeni vyuzivd analogii s principy zivych organismu,

adaptivnich a aktivnich metod.

Pro to, aby bylo vytvofeno idedlni vzdé€lavaci klima organizace, je nutné, aby byly

splnény nésledujici podminky (Castoral, 2008, s. 55):

existence sdilené vize (vizi), postavené na znalostech,
individualni motivacni ptistup ke kazdému pracovnikovi, pravidelnou komunikaci,

vyuzivani zpétné vazby z vnitiniho prostiedi i okoli podniku.

Shrnu-li vSechny poznatky a postichy z vySe uvedenych popist, je zjevné, ze koncept

ucici se organizace jednoznatné smeétfuje k neustalému inovativnimu pfistupu, tedy

k implementaci zmén do organizace, vychazejicich z potfeb vnitiniho prostiedi, ale, a to je

dalezité, i z pozadavkl vné¢jSiho prostfedi. Ucici se organizace je tedy jasné popsana

v n¢kolika zékladnich rysech (Pokorna, Ivanova, 2010, s. 6-7):

1.

2.

Dulezity pozadavek je jasna vize organizace a sméfovani veskerych aktivit, tedy i
zpisobu a obsahu uceni k ni. Nutnost formulace vize a cili jiz mnohé organizace
doceiuji, formuluji je a sméfuji své aktivity k nim.

Cely koncept vychazi z kvalitnich lidskych zdroji. Péce o lidské zdroje, vytvareni
kvalitnich pracovnich podminek a podminek pro uceni je nezbytny pozadavek funkéni
ucici se organizace. Také tuto podminku jiz fada organizaci umi napliovat kvalitnim

systémem fizeni lidskych zdroju.
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3. Osobnost zaméstnanci a navozovani zmén v jejich mysleni je dal$i nezbytnou
podminkou ucici reorganizace. Pfi implementaci je v organizaci nezbytny pozitivni, ke
zménam vstiicny zptisob mysleni nejprve u manazerd. Roli manazert je pak Sifeni
pozadovaného zplsobu mysleni v organizaci. Jejich ndstrojem je charizmatické
vedenti, které obsahuje i aktivni formy uceni pfimo na pracovisti.

4. Nezbytnou soucasti vnitini organizace prace je tymova spoluprace spolu s otevienou
komunikaci. Podminkou je, ze ji pfijmou vSichni zaméstnanci v organizaci. V praxi je
skute¢na tymova spoluprace dnes jiz béznym jevem.

5. Jako dilezitou oblast v ucici se organizaci vidime i vyjasnéni zplsobu naklddani
s informacemi, které zaméstnanci vyprodukuji, shromazdi a které pak pouzivaji.

6. Samostatnou kapitolou je proces uceni. Je nezbytné presné vymezit, co vse je mozno

v nejSirSim pojeti uCenim nazyvat, jaké ma uceni podoby a zasady.

1.3 Vymezeni pojmu ,uceni se“

Ucit se je lidskou ptirozenosti. UcCici se organizace jsou mozné proto, ze ve své hloubi
jsme vSichni ucicimi se zaky ale i proto, Ze se u¢ime radi (Kowles, 1980, s. 53).

Uceni je spojeno se samotnou existenci ¢loveéka. Provazi ho od raného détstvi az po stafi.
Uceni lze definovat jako rozvoj, ktery vede k pretrvavajici a efektivni zméné¢ v dusevni
¢innosti a konani. Uceni tedy zahrnuje nejen védéni, ale i konani (Hronik, 2007, s. 30).
Prostfednictvim uceni se formuje pohled na okolni svét a misto vném. Vytvareji se
predpoklady pro aktivni a tviirci ¢innosti. Nejde tedy jen o teorii, ale 1 o praktické postupy a
zkuSenosti. Uceni se je tedy vlastnosti zivych organismd. Uceni dava zivym organismim
mimoiadné postaveni, a zahrnuje také adaptaci na ménici se prostiedi (Castoral, 2008, s. 12,
54). Skutecné ucCeni mifi k samé podstaté¢ toho, co to znamend byt lidskou bytosti.
Prostednictvim uceni sami sebe znovuvytvotime. Diky uceni ziskavdme schopnost délat
néco, co jsme dosud délat neuméli. Prostiednictvim uceni ziskavame novy pohled na svét a na
svij vztah k nému. Na zaklad¢ uceni rozsifujeme svou schopnost tvofit, byt soucasti plodného
zivotniho procesu. Kazdy znas hluboce touzi po tomto druhu uceni. Jak tikd antropolog
Edward Hall: ,, Lidé jsou ucicimi se organismy par excellence. Touha ucit se je stejné silna

jako pohlavni touha — probouzi se ale diive a pozdéji uhasina “ (Senge, 2009, s. 31).
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Dulezité¢ je zminit také to, Ze uceni se tvoii zakladni vyznam i kamen ,ucici se
organizace — organizace, kterda nepfetrzit€¢ zvySuje svou schopnost vytvaret vlastni
budoucnost. Takové organizaci pak pouhé preziti rozhodné nestaci. ,,Uceni umoziujici prezit™
¢i to, Cemu se cCastéji fika ,,adaptivni uceni®, musi doprovazet ,,uceni k tvofivosti“, uceni,
které zvySuje nasi schopnost tvofit (Senge, 2009, s. 31). Uceni je tedy pojem, ktery zahrnuje
vice nez rozvoj a vzdélavani. To je proto i divod, pro¢ mluvime o ucici se, nikoli o

vzde¢lavajici organizaci (Hronik, 2007, s. 31).

Co se tyCe rozdeleni, tak uceni rozliSujeme na dva druhy: spontanni a zamérné
(organizované). Jedno vytvari prileZitost pro druhé. Lze vSak také konstatovat, Ze pozornost je
soustfedéna predevS§im na organizované uceni se, které je reprezentované vzdélavanim.
S jistotou lze tvrdit, Zze ty nejpodstatnéjsi veci pro zivot (fe€, vytvafeni vztaht, apod.) se
u¢ime spontanné. Jak vSak spontanni uceni rozSifuje nase obzory, ddvame mu smér,
zaméfenim organizovanym ucenim. Mimo jiné i v praci se fadé podstatnych véci ucime

spontanné (Hronik, 2007, s. 32).
Ugeni miizeme chapat ve tiech rovinach (Castoral, 2008, s. 56):

e registracni — registrujeme novy poznatek a ptifazujeme ho k ostatnim
e analyticka — hleddme vysvétleni

e syntetickd — ménime vnitini i vnéj§i procesy

Je potieba fici, Ze uceni musi byt uzite¢né jak pro jedince, a to ve vSech oblastech jeho
zivota, tak musi byt prospésné i komunité, jejimz je ¢lenem. Tento pozadavek je potom

konkretizovan tzv. ,,étyfmi pilifi vzdélavani® (Uceni je skryté bohatstvi..., 1997):

e UCcit se poznavat — v tomto typu uceni jde spiSe o zvladani samotnych nastroja
poznavani, nez o osvojovani jednotlivych izolovanych a utfidénych informaci. Rozviji
se koncentrace jedince, pamét’ a mysleni.

e Ucdit se jednat — tento pozadavek je zalozen na vytvareni praktickych dovednosti
vychézet slidmi rizné orientace, piesvédCeni, rasy, ¢i zrozdilného socialniho
prostredi. UCit se jednat znamena byt kompetentni v profesi, byt zptsobily pro praci
v tymu, byt iniciativni a ochotny brat na sebe rizika. Velky vyznam hraje také
komunikace a tvofivé feSeni pracovnich problémt, ale i feSeni mezilidskych konflikti.

o Ucit se Zit spolecné, ucit se Zit s ostatnimi — tento pozadavek ma za cil ucit jedince

toleranci, a schopnosti kooperovat s lidmi odlisSnych nazort. Dal$im cilem je vést
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jedince k presvédceni, ze Ucta, sluSnost, soucit a solidarnost jsou hodnoty, které maji
v zivoté¢ vyznam, stejné jako tfeba sluzba jinym lidem. Vzdélani by mélo ucit lidi
postupné objevovat, ze na svété neziji v izolaci, proto je nutné zprostiedkovavat si
zkusenosti ze spolec¢né sidlenych a dosahovanych cila.

o UCcit se byt — ve smyslu pochopeni jedinecnosti kazdého ¢lovéka. Vyzaduje schopnost
sebepftijeti, rozvijeni sebedtvéry, kritického mysleni. UCit se byt ma za cil také
schopnost fesSit problémy, nést za né¢ odpovédnost asmysluplné reagovat na
pozadavky, které jsou na cloveéka kladené od spolecnosti, komunity, organizace c¢i

rodiny.

Uceni tedy mtizeme chéapat nejen jako ziskavani vétsiho mnozstvi informaci, ale také
zvySovani schopnosti dosahovat v zivoté vysledkt, po kterych jedinci skute¢né touzi. To
je celozivotni tvofivé uceni (Senge, 2009, s. 148). Uit se znamena meénit se, meénit své

chovéni a schopnosti (Castoral, 2008, s. 11).

1.4 Vymezeni pojmu ,znalost”

Ugeni a znalosti jsou od sebe neoddélitelné (Castoral, 2008, s. 11). Proto povazuji za
nutné v nasledujici podkapitole provést explanaci pojmu znalost.

Znalosti jsou definované jako osvojeny souhrn teoretickych poznatki, predstav, pojmi,
komplexnich poznatkovych struktur a teorii, nabyty zamérnym i nezdmérnym ucenim,
praktickou c¢innosti a zkuSenostmi osobnimi i spolecensko-historickymi. Znalosti jsou
vysledkem vnimani, poznani, mysleni, fantazie, zapamatovani, praktického experimentovani a
zkuSenosti. Vznikaji ptisobenim poznavacich procestt — jsou jejich vysledkem a zpétné i
nastrojem. Znalosti je mozné také klasifikovat dle jejich vzrlstajici narocnosti na znalosti
terminologie, smyslu a pouziti pojmu, tfidéni, kategorii vyvojovych smért atd. (Palan, 2002,
s. 247).

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze znalost je potom vysledkem aktivniho uceni na zaklade¢
vlastniho poznani a zkuSenosti. Nejcastéjsi klasifikace znalosti je na implicitni a explicitni
znalosti. Implicitni znalosti jsou vazané na subjekt, ziskavaji se zkusSenosti a praxi a maji i
intuitivni charakter. Explicitni znalosti jsou formalizované, daji se proto sdilet, pfenaSet,
komunikovat, ukladat. Nékdy se rozliSuji i taktni (tiché) znalosti, jako implicitni znalosti,
které se nedaji formalizovat (Castoral, 2008, s. 9).

Znalosti je§té mizeme délit z hlediska jejich dostupnosti. Cim dostupnéjsi a formalng;si,

tim je znalost vyuzitelné&jsi:
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Nevyslovend znalost je ulozena v lidské paméti, organizacni kultufe a dostupna
pouze nepiimo pouZzitim metod ziskavani znalosti a pozorovanim chovani.
Implicitni znalost se nachazi taktéz v lidské paméti, organizacni struktuie, je
dostupna pomoci dotazli a diskuse, avsak neformalni znalost musi byt nejprve
objevena a pak zprostiedkovana.

Explicitni znalost ma podobu dokumentu, ¢i elektronického zaznamu

v pocitaci. Je pripravena kpouziti a dokumentovand ve formalnich

organizovanych zdrojich znalosti (Grublova, 2009, s. 40).

1.4.1 Znalostni principy

V souvislosti s deskripci pojmu znalost je dulezité, abych vymezila také znalostni

principy. Grublova uvadi, Ze podle Beckmana jsou sdilené, formalni znalosti a expertiza

klicem k vrcholné vykonnosti, pruznosti a uspéchu organizace. Proto navrhl soubor

podstatnych principi, které se tykaji charakteristik znalosti (viz pfedchozi kapitola) a jejich

uplatnéni (Grublova, 2009, s. 41):

o Implicitni a nevyslovené znalosti se musi snaZzit transformovat na explicitni,

aby mély pro organizaci zfetelny vyznam. Pro explicitni znalosti plati, Ze musi
byt formalizované. Vlastnictvi znalosti, zalozenych na zkuSenostech a
metodologickych znalosti je mnohem hodnotnéjsi, nez vlastnictvi pouze

jednéch z nich.

e Praktické a teoretické znalosti maji byt v souladu. Je potieba integrovat praxi

s teoretickymi metodami a modely. Empirické uceni je intenzivnéj$i, mnohdy
ucinné, avSak obsahuje riziko opakovani chyb a svadi k pfilisnému
zobeciiovani z jedné nebo nékolika malo zkusSenosti. Lidé potrebuji pristup k
medialnim zdrojim a Skolenim.

Vetsina zmalosti pochdzi zuceni, a proto je nezbytné vyvazit sbér a
organizovani dostupnych znalosti se vzdélavanim a zajistit tak nabyvani
novych znalosti. VyZzaduje kroky spojené s harmonizaci strategie znalostniho
managementu a uceni se organizace a vytvaret tak pro organizaci véEtsi

hodnoty.
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e Nezamérnovat znalosti a expertizu. Expertiza reprezentuje vysSi stupen
uvazovani pouzitim znalosti k uskute¢novani tkold, feSeni problémi,

rozhodovani a ziskavani novych znalosti (Grublova, 2009, s. 41).

1.4.2 Znalostni pracovnik a znalostni organizace

V centru kazdé spoleCnosti je snaha maximaln€é zvysit produktivitu znalostnich
pracovnikl. Pokud tedy jakdkoliv organizace ma za cil stat se ucici se organizaci a disponuje
znalostnimi pracovniky, pak je nutné, aby se zvysila jejich produktivita prace. Trunecek

uvadi, ze produktivita pracovnika, disponujiciho znalostmi je dle P. F. Druckera urCovana

vvvvvv

- Volba cile prace. V manualni praci klicova otazka zni: Jak by se tato prace méla
vykonévat? Jak nejlépe sviij pracovni kol splnit? Znalostni pracovnik si z velké
¢asti sam stanovi, co je jeho ukolem, co je cilem jeho prace. Klicova otazka tedy
zni: Co je mym ukolem a co by jim byt m¢lo?

- Autonomie a sebefizeni. Pracovnici disponujici znalostmi, musi mit zna¢nou
autonomii, aby se kazdy z nich mohl pfevazné mife fidit sdm. S tim souvisi i
odpovédnost za vlastni ptispéni k podnikovym cilim.

- Nepretrzité motivace. Povinnosti pracovnika, disponujiciho znalostmi, jsou
nepietrzité inovace, které jsou soucasti jeho prace. Inovace musi byt do jeho prace
zabudovany jako systém.

- Permanentni u€eni. Prace se znalostmi vyzaduje nepietrzité uceni, ale také sidleni
informaci a védomosti, vyuky druhych a praci v tymu.

- Jakost prace. Produktivita znalostniho pracovnika neni zalezitosti jenom
mnozstvi vykonané prace, ale minimaln¢ stejnou dillezitost ma i jeji jakost. Méfeni
jakosti prace se znalostmi je doposud zalezitost spiSe subjektivniho usudku, nez
objektivnich kritérii. V tomto sméru jsme ale prozatim na zacatku cesty.

- Ekonomické pojeti prace znalostnich pracovnikii. Znalostni pracovnik je pro
podnik aktivem a ne ndkladem, jako tomu je u manualniho pracovnika. Néklady je
tieba fidit a planovité snizovat. Aktiva je tfeba péstovat a rozmnozovat. To je
zasadni rozdil, ktery neni v praxi vzdy dostate¢né pochopen. Chtéji-li byt znalostni
pracovnici produktivni, musi byt povazovani za kapitadlové aktivum (Trunecek,

2003, 163).
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Nyni se zaméfim na to, jaké jsou hlavni tkoly podniku ¢i organizace ve vztahu
k znalostnim pracovnikiim. Povinnosti managementu je maximaln¢ opatrovat aktiva instituce,
svétené do jeho péce. Pro personalni politiku z toho plynou zasadni ukoly: prildkat, najmout a

udrzet pracovniky, disponujici znalostmi.

e Zvysit jejich produktivitu a permanentné na tomto ukolu pracovat.
e Zajistit, aby se zvySena produktivita transformovala do vykonnosti organizace.
e Zajistit, aby podnik pracoval se znalostmi jako se systémem, znamena zavést do

podnikového Zivota management znalosti (Trunecek, 2003, s. 164).

1.5 Udici se organizace a znalostni management

Tato podkapitola je zaméfena na deskripci znalostniho managementu. V prvni ¢asti této
kapitoly se zabyvam zaklady znalostniho managementu, dale vymezuji pojem intelektualni
kapital, jez je se zadklady znalostniho managementu neodmyslitelné spjat. V dalSi Casti
definuji samotny pojem znalostni management. Cilem této kapitoly je poukazat na fakt, ze je
nutné rozliSovat mezi ucici se organizaci a znalostnim managementem. OvSem tyto dva

pojmy jsou od sebe neoddélitelné.

Znalostni management je neodmysliteln¢ spojen s lidskym jednanim. Kazda organizace ke
své Cinnosti pottebuje lidsky kapital, avSak nejen jeho fyzické projevy, ale stale vice dusevni
schopnosti a dovednosti. Je tedy potfeba nahliZet na lidskou praci jako na harmonické spojeni
fyzickych i psychickych dovednosti a znalosti. Tomuto pojeti potom odpovida termin

intelektualni kapital (Grublova, 2009, s. 37-40).

Intelektualni kapitdl je zavazny strategicky zdroj, ktery se sklada zlidského kapitalu
(napf. znalosti ziskané vzdélanim dovednosti, zkuSenosti — pievazné implicitni znalosti) a
znalostniho kapitalu (knihy, ¢lanky, patenty, software, tj. dokumentované znalost — pfevazné
explicitni znalosti), (Castoral, 2008, s. 17).

Vznik moderniho pojeti znalostniho managementu souvisi srozvojem zdroju dat,
informaci a znalosti. Rozvoj znalostniho managementu se tyka jak podnikt, ale i vzdélavacich
instituci a spoluprace mezi nimi a podniky. Je nutné, aby se soucasné rozvijel intelektualni

kapital a relevantni informacni technologie. Stejné tak je podstatné, aby byla podporovana
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vhodna organizacni kultura, kterd je zaméfena na sdileni informaci, zlepSovani pracovniho
prostiedi a v neposledni fad¢ aby pecovala o budovani divéry uvniti i vné organizace.

Samotna definice znalostniho managementu je nejasnd a nejednotnd. Existuje mnoho
definici, ovSem ja zde uvedu pouze obecnou definici a to ztoho divodu, Ze toto neni
stézejnim tématem mé diplomové prace.

Obecné lze znalostni management charakterizovat jako obor zabyvajici se vznikem,
formalizaci, transformaci, zptsobu ukladani do paméti, vybéru, zpracovani, Sifeni, rozvijeni
vyuzivani a hodnoceni ucinnosti vynakladanych nakladii na rozvoj znalosti. Prioritnim cilem
znalostniho managementu je dosazeni vyssSi prosperity podniku. Rozhodujici role pfislusi
pozitivnimu ovliviiovani vnitropodnikového prostiedi pro rozvoj a uziti intelektualniho
kapitalu ve spojeni s moderni technologii. Neni to jen obcasnd, nahodild, dil¢i aktivita, ale
jedna se o mnozinu cilevédomych, komplexnich, systémovych aktivit, ktera prolind vSechny
manazerské aktivity (Grublova, 2009, s. 44).

Znalostni management musime chapat jako systematicky proces vyhledavani, vybéru,
organizace, koncentrace a prezentace poznatkli (znalosti) zplGsobem, ktery pomaha
v organizacich zvySovat uroven, na jaké zaméstnanci rozumi konkrétnim oblastem. Konkrétni
aktivity znalostniho managementu pomahaji organizacim zaméfit se na nabyvani, uchovavani
a vyuzivani znalostni v takovych oblastech, jako je feSeni problému, dynamické uceni,
strategické planovani, rozhodovani atd. Ochraiuje také intelektualni jméni organizace pied
zanikem, pfispiva k firemni inteligenci a poskytuje organizaci vétsi flexibilitu.

Znalostni management vyzaduje vys$i systémovost a komplexnost pfistupu. Akcentuje
zajem o lidsky faktor. Rozvoj znalosti a jejich pIné vyuziti posiluje vyrazné u¢innost psobeni
vSech ostatnich faktori (lidé, stroje, material, atd.) Nevytlacuje je, ale dopliuje a vyrazné¢
posiluje jejich ucinnost.

Znalostni management ma za ukol dosdhnout maximalniho vyuziti intelektualniho
kapitdlu a zvySeni vykonnosti organizace/firmy. Nahromadéné znalosti tak musi byt
zptistupnény a pln€ vyuzivany (Grublova, 2009, s. 42-43).

Na zavér chei podotknout, zZe strategicky znalostni management a ucici se organizace jsou
od sebe neoddélitelné. Uceni se v organizaci, respektive organizacni u¢eni umoziuje vytvaret
a sdilet znalosti, rozvijet znalostni baze, které jsou nezbytné pro strategicky znalostni

management. Strategicky znalostni management naopak pomaha vytvaret podminky a otevirat

potencial pro u¢eni se (Castoral, 2008, s. 19-20).
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1.6 Ucici se organizace vs. klasické vzdélavani

Tato podkapitola se zamétuje na faktory odliSujici klasické vzdelavani od ucici se

organizace (Castoral, 2008, s. 55):

1. objekt vzdélavani se postupné méni na subjekt vzdélavani (se svymi aktivitami a
osobnimi cili),

¢asové omezeni klasického vzdélavani se méni na celoZivotni vzdélavani,

neexistuje rozdil mezi internim a externim vzdélavanim,

zameéfeni je orientovano na individualni potteby,

vytvari se odpovidajici klima a znalostni podminky v organizaci,

A i

pozornost, vénovana manazerovi (zaméstnanci) jako objektu vzdélavani, se meéni a
soustied’uje se na celou organizaci,

7. uceni jednotlivcl a uCeni v ramci celé organizace se neodd¢luje, naopak se hleda jejich
uzké propojeni,

8. jde o ueni se jednotlivcil i celé organizace (Castoral, 2008, s. 55).
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2 Discipliny ucici se organizace

Obsahem této kapitoly je obecna deskripce disciplin ucici se organizace. Soucasti kapitoly
neni charakteristika jednotlivych disciplin, nybrz obecné poznatky, cile a prostiedky které
jsou pro pétici disciplin spole¢né.

V Gvodu této kapitoly bych rada uvedla kratky odstavec®, ktery byl soucasti dopisu
napsanym Dr. Demingem adresovanym P. M. Sengemu. V tomto odstavci Dr. Deming
popisuje prevladajici systém fizeni a tim ukazuje, pro€ je Sengeho pétice zakladnich disciplin
ucici se organizace nezbytné nutna: (Senge, 2009, s. 11-12): ,, Nas previdadajici systém rizeni
lidi nici. Lidé se rodi vybaveni vnitini motivaci, sebeuctou, diistojnosti, zvidavosti a touhou
ucit se a schopnosti radovat se z uceni. Nicivé sily ale zacinaji piisobit jiz v batolecim véku a —
od ceny za nejlepsi kostym na svatek Halloween pies znamky ve Skole a cervené diplomy —
provazeji mladé lidi i celym vysokoSkolskym studiem. V pracovnim prostredi se pak lidé, tymy
i divize podrizuji hierarchickému usporadani — tém, co se umistuji v popredi, ndlezi odména,
tém dole trest. Rizeni podle cilii, kvoty, pobidkové mzdové systémy, podnikatelské plany — to
v§e spojeno v jeden celek, avsSak oddélené, divize po divizi, pusobi dalsi, nezniamé a
nepoznatelné ztrdaty. *

Dr. Deming si také myslel, ze divodem, pro¢ lidé selhavali, bylo to, Ze jejich
prizptsobovani zivotu ve spolecnosti bylo urCovano zplisoby mysleni a jednani, které byly
pevnou soucasti jejich nejformativnéjsich institucionalnich zkusenosti.

Vyse uvedené se odrazi v nasledujici vete: ,, vztah mezi Séfem a podiizenym je tyz jako
vztah mezi ucitelem a zZdakem. Ucitel vytyCuje cile a Zak na tyto cile reaguje. Ucitel zna
odpoveéd’ a zak se k této odpovédi postupné dopracovava. Vsechny déti potom védi, co je
potteba k tomu, aby ve Skole prospivaly, a jak udélat radost uciteli — to je poznani, které si
pak nesou celym svym pracovnim zivotem probihajicim ve znameni ,,pfinaseni potéSeni
$éflim a neschopnosti zlepsit systém, ktery slouzi zakazniki, Senge také dospél k zavéru, Ze

tento prevladajici systém fizeni je tvofen osmi nésledujicimi prvky (Senge, 2009, s. 13):

e Rizeni podle méfitek:
o Zaméfeni na kratkodobé ukazatele

o Podhodnocovani nehmotnych faktort

2 Tento odstavec byl sou&asti dopisu, ktery byl adresovany Peterovi M. Sengemu od Dr. Deminga.
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(,,MiiZzete zméfit jen tfi procenta toho, co je skutecné¢ dulezité™ —

W.E.Deming)

Kultury zalozené na udrzovani povolnosti:
o Postup na zékladé uspokojovani §éfovych predstav

o Rizeni pomoci vyvolavani strachu

Rizeni vysledk:

o Vedeni vytycCuje cile
o Lidé jsou zavazani odpoveédnosti za splnéni cilii vytycenych
vedenim (bez ohledu na to, zda jsou vramci existujiciho

systému a existujicich procest dosazitelné)

»Spravné odpoveédi® oproti ,,chybnym odpovédim®:
o Diraz se klade na feSeni technickych problému

o Zlehcuje se vyznam divergentnich (systémovych) problémi

Uniformita:

o Rozmanitost je problém, ktery je tfeba fesit

O

Konflikty se potlacuji ve prospéch povrchni shody

Piedvidatelnost a kontrolovatelnost:

o Ridit znamena kontrolovat
o ,Nejsvetéjsi  trojici managementu”“ jsou planovani,

organizovani a kontrolovani

e Nepfiméfena soutézivost a nedlivera:
o Soutézeni mezi lidmi ma zisadni vyznam pro dosazeni
zadouci vykonnosti
o Bez soutézeni mezi lidmi nejsou inovace

(,,byli jsme zrazeni ve jménu soutézivosti“ — W. E. Deming)

Ztrata celku:

o Fragmentarizace
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o Mistni inovace se dale nerozsiiuji (Senge, 2009, s. 13-14)

Senge piSe, Ze tyto neduhy neustale suzuji vétSinu organizaci i dnes a Ze zménit tato
hluboce zakotenéna piedsvédceni a tyto zab&hané pristupy si vyzada generace, nikoli roky
(Senge, 2009, s. 14).

Vyse uvedené popisuje nas prevladajici systém fizeni lidi. Tento systém lidi ni¢i. Nyni
se budu vénovat deskripci takové organizace, kterd by meéla v idealnim piipadé tento
prevladajici systém nahradit.

Takova organizace, ktera je schopna obstat v turbulentnim prostfedi ma pét zakladnich
disciplin: systémové mysleni, osobni mistrovstvi, mentalni modely, sdilené vize, tymové
uceni (Hronik, 2007, s. 78).

Praveé proto, aby se organizace prehoupla pfes urcitou hranici (kritické mnozstvi) a
stala se ucici se, tak se téchto pét disciplin musi uplatnit najednou. Neni mozné tedy oc¢ekavat
efekt v pripad¢€, kdyz by se postupovalo od jedné discipliny k druhé v oddé€lenych ¢asovych
usecich. Dalo by se tedy fici, Ze svym zplisobem jednotlivé discipliny ucici se organizace jsou

kompetencemi firmy (Hronik, 2007, s. 78).
Téchto pét disciplin piedstavuje piistupy (teorie a metody) rozvoje tii hlavnich zdrojt uceni:

- péstovani aspirace,
- rozvijeni hloubavého rozhovoru a

- poznani slozitosti (komplexity).

Zakladni jednotkou procesu uceni v organizaci jsou potom pracovni tymy (lidé, ktefi
potfebuji jeden druhého k tomu, aby dosahli vysledku) o kterych Ize hovotit jako o ,,hlavnich
zdrojich uceni tymt‘ (Senge, 2009, s. 12).

O kazdé z téchto péti disciplin u¢eni miizeme uvazovat ve tfech rtiznych rovinach (Senge,
2009, s. 388):

- praktické postupy (to, co délame)

- zasady (vidci mysSlenky a poznatky)

- podstaty (stav, jejz prozivaji ti, ktefi si osvojili vysoké urovné mistrovstvi v piislusné

discipling)
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Praktické¢ postupy jsou Cinnosti, na néz ti, ktefi pfisluSnou disciplinu praktikuji,
soustfed’uji svlj ¢as a svou energii. Praktické postupy jsou tim nejziejméj§im aspektem kazdé
discipliny. Na n¢ se také zaméiuje prvorada pozornost jednotlivetl €i skupin, kdyz se zacinaji
n¢jaké disciplin€é veénovat. Praktické postupy vyzaduji védomé a dusledné usili, nebot
uplatiovani téchto praktickych postupii se dosud nestalo druhou pfirozenosti (Senge, 20009, s.

388).

Stejné ustfedni vyznam pro kazdou disciplinu maji zékladni zasady. Ty ptedstavuji teorii,
ktera lezi v zékladech praktickych postupti piislusSnych disciplin. Naptiklad zasada, ze
»struktura ovliviiuje chovani®, je Ustfedni zasadou, o niz se opira systémové mysleni. Tato
zasada naznacuje, ze zakladem schopnosti ovliviiovat skutecnost je rozpoznani struktur, které
tidi chovani a udalosti. Zasady, na nichz je ptislu$na disciplina zaloZena, jsou dulezité jak pro
zacatecnika, tak i pro mistra. Zacatecnikovi pomahaji poznat myslenkovy zaklad discipliny a
pochopit jeji praktické postupy. Pro mistra predstavuji orienta¢ni body, které mu pomahaji
nepietrzit¢ vylepSovat praktické postupy, které jsou vlastni ptislusné discipling, a vysvétlovat
je ostatnim (Senge, 2009, s. 389).

Uceni vzdy zahrnuje nova porozuméni a nové zptisoby chovani, ,,mysleni“ a ,,délani.
V tom spociva divod rozliSovani mezi zédsadami a praktickymi postupy. Oboji je zivotné

dalezité (Senge, 2009, s. 389).

Tteti rovina, ,,podstaty disciplin, je odli$na. V jejich pfipadé neexistuje zadny bod, na
ktery by se mély soustfed’ovat védoma pozornost a usili pfi uceni se disciplinam. ,,Podstaty*
disciplin jsou stavy, které ptirozen¢ prozivaji jednotlivci a skupiny, pro néz je charakteristické
zvladnuti disciplin na mistrovské trovni. Je velice obtizné podstaty vyjadfit slovy, ov§em pro
plné pochopeni vyznamu a ucelu kazdé discipliny jsou zivotné dulezité. Kazdy z disciplin
promenuje toho, kdo je praktikuje, v jistych velice zasadnich smérech. Proto se o nich hovofi
jako o osobmich disciplinach, dokonce i o téch, které je tieba prakticky uplatnovat ve

spolupraci s druhymi (Senge, 2009, s. 389).

V roviné podstat se discipliny zacinaji sblizovat. Prosazuje se zde spoleny smysl, ktery
discipliny spojuje — to, Ze jsme ucicimi se ve svété bytostné propojeném vztahy vzajemné
zavislosti. Rozdily mezi disciplinami existuji pfesto i nadale. AvSak tyto rozdily jsou stale

jemngjsi (Senge, 2009, s. 390).

To, co bude zasadnim zpiisobem odliSovat ucici se organizace od tradi¢nich

autoritativnich ,kontrolujicich® organizaci, bude mistrovské zvladnuti pravé téchto péti
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zakladnich disciplin. A pravé proto maji ,,discipliny ucici se organizace™ zivotn¢ dulezity

vyznam (Senge, 2009, s. 23).

Na zavér této kapitoly je nutné zminit, ze téchto pét dil¢ich disciplin, které ptivodi
inovaci ucicich se organizaci, byly vytvofeny oddélené. Kazda z téchto inovaci ma ovSem
kriticky vyznam pro uspéch zbyvajicich, stejn¢ jako je tomu u vSech soubornych celkt. Kazda
z nich poskytuje zivotn¢ dulezity rozmér vytvareni organizaci, které se dokazi opravdu ,,ucit*
a dokazi neptetrzit¢ zvySovat svou schopnost realizovat své nejvyssi aspirace (Senge, 2009, s.
24).

Dulezité je, ze cesta k vytvoreni ucici se organizace se potom tyka kazdého znas

(Castoral, 2008, s. 59).
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3 Charakteristika jednotlivych disciplin ucici se organizace

V tvodu této kapitoly se zamétfim na popis vyznamu samotného slova ,, disciplina“. Poté
se budu vénovat deskripci jednotlivych disciplin uéici se organizace. U zrodu konceptu ucici
se organizace a souvisejicich disciplin stal P. M. Senge, to je také divod, pro¢ bude

v nasledujici kapitole mou stézejni citacni oporou.

Disciplina (z latinského slova disciplina, u€eni, vyuc¢ovani, znalost) je rozvojovou cestou
ziskavani urCitych dovednosti nebo zpusobilosti. Disciplina je tedy potom chéapana jako
soubor teorii a metod, které je tfeba studovat a osvojit si je, aby mohly byt uplatnény v praxi

(Prtcha, Veteska, 2012, s 75).

K praktickému provozovani néjaké discipliny je tieba byt ochoten a chtit se cely zivot
ucit. Neni prakticky mozné dojit k cili, cely zivot si kazdy cloveék bude osvojovat discipliny.
Stejné tak neni mozné, aby si clovék nékdy mohl fici: ,,Jsem hluboce pouceny ¢lovék®, tak ani
neni mozné fikat: ,,Jsme ugici se organizace®. Cim vice se budou lidé uéit, tim naléhavéji si
budou uvédomovat svou neznalost. A tak ani organizace nemulze byt ,,vynikajici“ v tom
smyslu, ze by dosahla trvalé dokonalosti, vzdy jde o uroven praktikovani discipliny uceni, o

to, zda se zlepSujeme nebo zhorSujeme (Senge, 2009, s. 28).

To, Ze discipliny mohou pro organizace znamenat piinos, neni zcela nova myslenka.
uceni se od mnohem znamgjsich disciplin managementu lisi tim, Ze v piipad¢€ disciplin jde o
osobni discipliny. Kazda z nich se tyka toho, jak pfemyslime, jaké mame jeden k druhému

vztahy, jak se spolecné u¢ime (Senge, 2009, s. 28).

To, Ze pétice disciplin se rozviji jako soubor, ma zasadni vyznam. Klade to zaroven
znané naroky, nebot je mnohem obtizné€j$i integrovat nové nastroje nez je uplatiovat
samostatné, jeden nezavisle na druhém. Ptinosy toho jsou ovSem obrovské. (Senge, 2009, s.

29)

Patou disciplinou je potom systémové mysleni. Je to disciplina, kterd ostatni discipliny
integruje, slucuje je do jednoho soudrzného celku teorie a praxe (Senge, 2009, s. 29). Touto

disciplinou se budu zabyvat na zavér této kapitoly a to ztoho divodu, aby byla vidét
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vzajemna provazanost a integrita jednotlivych disciplin. V této kapitole bude mym hlavnim
citatnim zdrojem P. M. Senge zejména proto, Ze ma bezesporu nejvetsi vliv na vznik téchto

peti disciplin.

3.1 Osobni mistrovstvi

Osobni mistrovstvi (n¢kdy nazyvano také osobni dokonalost) je rozvoj vlastni osobnosti —
»postupné oveétovani a prohlubovani své osobni vize, soustfedéni vlastni energie a trénovani
trpélivosti v nazirani objektivni reality. Je to tedy celozivotni usili o rozvoj vlastni osobnosti,
cilt a také snah. Je to Zivot v neustavajicim uceni se stat tim, ¢im mizeme byt (Ticha, 2005, s.

83).

Zakladem osobniho mistrovstvi je schopnost soustredit se na nejvyssi a nejvyznamnéjsi
vnitini tuzby, nejen na druhoradé cile (Senge, 2009, s. 152). Osobni mistrovstvi mlizeme
chéapat jako néco, co piesahuje zpusobilost a odborné dovednosti, ackoli zpusobilost a
odborné znalosti tvofi jeho zaklad. Osobni mistrovstvi znamena pfiistupovat k vlastnimu
zivotu jako k tviir¢imu dilu, prozivani zivota z tvofivého, nikoli reaktivniho hlediska. Kdyz se
osobni mistrovstvi stava disciplinou — c¢innosti, kterou integrujeme do svych zivotd —

vykazuje dva zakladni pohyby:

- prvnim je nepfetrzité projasiiovani, co je pro nas vyznamne,
- druhym pohybem je nepfetrzité osvojovani si schopnosti jasnéji vidét soucasnou

skutecnost (Senge, 2009, s. 147-148).

Podstatou osobniho mistrovstvi je tedy osvojovani si toho, jak ve svém Zivoté vyvolavat a
udrzovat tviir¢i napéti. Otazkou potom je: ,,Pro¢ chceme dosdhnout osobniho mistrovstvi?“,
odpovéd’ je jednoducha — ,,Chceme to, protoze to chceme.* To je kliCovy okamzik, ve vyvoji
organizace, kdyz tento postoj, postoj vnitiniho zaujeti pro pohodu a blahobyt lidi, zaujme

dostatecné mnozstvi lidi (Senge, 2009, s. 147-149).

Senge uvadi, ze dle O’Briena: ,, Celkovy rozvoj nasich lidi ma zdsadni vyznam pro
dosazeni naseho cile — podnikové excelence* (Senge, 2009, s. 14). Lid¢, ktefi dosahli vyssich
urovni osobniho mistrovstvi, jsou angazovanéjsi. Prebiraji vétsi iniciativu. Maji také $irsi a

hlubsi pocit odpovédnosti za vlastni praci. Rychleji se uci. Ze vSech téchto uvedenych divoda
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se mnoh¢ organizace hlasi k aktivni podpote osobniho ristu svych zaméstnanct, protoze jsou

presvédceny o tom, Ze je to posili (Senge, 2009, s. 149).

Podstatnym divodem pro¢ se dat na cestu osobniho mistrovstvi je dle O’Briena (in
Senge, 2009, s. 149) tento nezbytny doplnék: ,,Dalsim a stejné vyznamnym ditvodem, pro¢
podporujeme své lidi v tomto usili, je diisledek, jaky miize plny osobni rozvoj mit pro osobni
Stesti jednotlivce. Hledat osobni naplnéni jen mimo oblast prace a prehlizet vyznamnou cast
svych zivotii, kterou travime praci, by omezovalo nase prilezitosti k tomu, byt Stastnymi a

‘

upinymi lidskymi bytostmi. *

Vedle ustiedni zasady udrzovani tvirciho napéti je nutna také vize a poslani jednotlivce.
Poslani je cosi jako urceni sméru, obecné nasmérovani. Vize potom formuluje konkrétni
misto urceni, obraz Zadouci budoucnosti. Poslani je abstraktni, vize naopak konkrétni. Vize je
vnitini, nema povahu vztazné veliiny. Je to néco, po ¢em jedinec touzi. To je dalSim
divodem, proc je tfeba osobni mistrovstvi pojimat jako disciplinu. Je to proces neptetrzitého,
nového a nového soustied'ovani se na to, co jedinec skutecné chce, na jeho vlastni vizi

(Senge, 2009, s. 154).

Zasada tvurciho napéti integruje vSechny prvky této discipliny. AvSak tvir¢i napéti
muze vyvolat pocity €i city, které jsou spojované s tizkosti, jsou smutek, skleslost, beznad¢j ¢i
strach. Tyto pocity potom odpovidaji tomu, co je oznacovano jako emociondlni napéti. Je
velice nutné odliSovat od sebe emociondlni a tviirci napéti. Pokud jedinec neni schopen toto
napéti od sebe odlisit, miize potom dochazet k nachylnosti umensovani své vize (Senge, 2009,

s. 153-156).

Mistrovské zvladani tvlrciho napéti zasadné méni cely nas postoj vici skutecnosti.
Zvladnuti tvarciho napéti také rozviji schopnost vytrvalosti a trpélivosti. Soucasna skute¢nost
se potom stava jedincovym spojencem, nikoli nepftitelem. Presny pronikavy pohled na

soucasnou skutecnost ma stejny vyznam jako jasnda vize (Senge, 2009, s. 159).

Pro to, aby jedinec byl na spravné cesté k osobnimu mistrovstvi, musi se fidit dvéma
zakladnimi pravidly. Prvnim pravidlem je to, aby byl jedinec vérny své vizi, druhym
zakladnim pravidlem podporujici osobni mistrovstvi je oddanost pravdé. Ob¢ tato pravidla
maji stejny zasadni vyznam pro probouzeni tvirciho napéti. ,, Opravdu tvoriva osoba vi, Ze
veSkeré tviir¢i ciny vyzaduji prekonani prekazek. Bez prekazek neni Zadné tvoreni ™ (Senge,

2009, s. 159).
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3.2 Mentalni modely

Mentalni modely jsou hluboce zakotfenéné predpoklady, zobecnéni ¢i ndzorné predstavy
nebo dokonce i obrazy, jez ovliviuji to, jak si lidé vykladaji svét a jak v ném jednaji (Senge,
2009, s. 25). Jinymi slovy, kazdy jedinec ma své predsudky, zazité modely, zplsoby, jakymi
vnima a chape svét. Mentdlni modely ovliviiuji zpisob, jakym se lidé vyrovnavaji se
skute¢nosti i jakym vykonavaji svou praci (Ticha, 2005, s. 83-84). Jedinci si mnohdy nejsou

védomi ani svych mentalnich modeld, ani jejich vlivu na jejich chovani.

Vychodiskem discipliny, kterou je prace s mentalnimi modely, je ono obrazné otocCeni
zrcadla dovnitf. Soucasné je to odryvani vlastnich vnitinich obrazli svéta, jejich vyneseni na
povrch a jejich podrobeni pfisnému prezkouméni. Mimo jiné také vyzaduji schopnost
udrzovat ,,uCeniplné* rozhovory, které v sobé vyvazuji prvky zkoumavého dotazovani a
obhajoby vlastnich nazoru, pfi nichz jedinci efektivné odkryvaji své mysleni a oteviené je

vystavuji vlivu druhych (Senge, 2009, s. 26).

Podstatou mentalnich modeld je praxe mysleni a ueni se z praxe. Dtlezitou roli v této
discipliné hraji dovednosti v oblasti mysleni a také interpersondlni dovednosti. Bez téchto
dovednosti by bylo uceni pouze reaktivni, nikoli tvofivé. Tvofivé uceni totiz vyzaduje, aby na
vsech trovnich byli lidé, ktefi dokazi odhalovat a kriticky pfezkoumavat své vlastni mentalni
modely dfive, nez je k tomu donuti vnéjsi okolnosti. Uéeni se v koneéném ohledu vzdy tyka
jednani a soucasti jedné ze zakladnich dovednosti v oblasti mysleni je vyuzivani rozdili mezi

tim, co fikame, a tim, co d¢lame, jako nastroj odménovani (Senge, 2009, s. 190).

Zaklad discipliny mentalnich modell (spolu s néstroji a metodami pouzivanymi k jejich

utvareni) tvoii tyto dovednosti (Senge, 2009, s. 189-197):

1. Vyrovnavani se s rozdily mezi zastdvanymi teoriemi (tim, co fikdme) a uplatnovanymi
teoriemi (tim, co délame).
e Dokud zGstavd rozdil mezi teorii, kterou jedinec zastdva, a jeho soucasnym

chovanim nerozpoznan, nemize dojit k zadnému uceni (Senge, 2009, s. 189, 191).

2. Rozpoznavani ,,skokli abstrakce™ (postfehnuti vlastnich pteskokli od pozorovani

k zobecnéni).
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e Ke skoktim abstrakce dochazi, kdyz jedinec pfechazi od konkrétnich pozorovani
k zobecnénim, aniz by je provéril. Skoky abstrakce brani uceni, protoze nabyvaji
axiomatické povahy. Co bylo kdysi predpokladem, zac¢ina byt povazovano za fakt.
Pokud si jedinec nebude védom svych skokl abstrakce, nebude si ani védom své
potteby je prezkoumdvat. Pravé proto je disciplina praxe mysleni a uceni se

z praxe tak dulezita (Senge, 2009, s. 191-193).

3. Odkryti ,levého sloupce* (vysloveni toho, co obvykle netikame).

e Predstavuje ucinnou techniku’ umoznujici naucit se ,,vidét”, jak se mentalni
modely uplatituji v konkrétnich situacich. Tato technika umoziuje nahlédnout
zpisoby, jimiz jedinec zachazi s urcitymi situacemi tak, aby se vyhnul nutnosti
vyrovnavat se stim, co si skutecné mysli a co citi, a jak tim brani napravé

kontraproduktivnich situaci (Senge, 2009, s. 193).

4. Vyvazovani schopnosti zkoumat nazory druhych a schopnosti obhajovat vlastni
stanoviska (dovednosti potfebné pro efektivni spolecné uceni).

o Velice dilezité je to, aby se jedinec naucil spojovat zkoumani a kladeni otazek se
schopnosti vysvétlovat a hajit sva vlastni stanoviska. K nejproduktivnéjsimu uceni
dochazi tehdy, kdyz jedinec dokaze spojit pravé tyto dvé schopnosti — schopnost
obhajovat sva stanoviska a schopnost klast zkoumavé otazky.

e Pfi osvojovani si této discipliny se doporucuje fidit se témito nasledujicimi
doporucenimi:

a) pii obhajobé svych ndzori:
I. Vyjadrit ztetelné¢ myslenkové postupy.
II. Povzbuzovat druhé, aby tento nazor zkoumali.
IIl. Povzbuzovat druhé, aby ptispivali odliSnymi nazory.
IV. Aktivné zkoumat nazory druhych, které jsou odlisné.

b) pi¥i zkoumani ndazoru druhych:

3 Pouziti techniky ,levého sloupce® pokazdé usp&iné vynasi na povrch skryté piedpoklady a ukazuje, jak
ovlivituji chovani. Technika je zaloZena na principu dvou sloupci. V pravém sloupci je to, co bylo vyiceno a
v levém sloupci je to, co si myslim. Porovnanim téchto dvou sloupcti mizeme vidét, Ze napf. jedinec nema
dostatek divéry pro vysloveni ur¢itych vyroki, je malo iniciativni, apod.
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I. Vyslovovat predpoklady o mnézorech druhych,
vyjadfovat se jasné a prfiznat, ze jde pouze o
predpoklady.

I. Sdélovat ,adaje”, o n¢z se predpoklady opiraji.

Il. Ptdt se, které argumenty by popiipadé mohly vést ke
zméngé nazoru ostatnich.
IV. Povzbuzovat ¢i navrhnout spoletné zpusoby, jak

dospét ke shodé (Senge, 2009, s. 199-200).

Na zavér této podkapitoly je nutné zminit, Ze cilem praktického uplatiiovani discipliny
mentalnich modelit nemusi nutné byt shoda ¢i sblizeni nazord. SoubéZné muze existovat
mnoho mentalnich modelti, n¢které z nich si mohou i protifecit. Nutné ovSem je vSechny

modely posoudit a provéfit s ohledem na nastavajici situace (Senge, 2009, s. 201).

Mentalnim modeliim, které se uplatiuji v zavaznych piipadech rozhodovani, dominuje

i“4

»linearni mysleni*’. U¢ici se organizace budoucnosti budou zakladat sva klicova rozhodnuti

na sdileném poznani vzajemnych vztaht a strukturnich vozcti zmény (Senge, 2009, s. 203).

3.3 Sdilena vize

Aby mohl byt ¢lovék pro uréitou véc zapaleny, potiebuje ziskat pocit smysluplnosti.
Potiebuje vnimat vizi® organizace jako svou vlastni a také potiebuje v&dét, pro¢ se spojuje

s danou organizaci (Hronik, 2007, s. 80).

Sdilend vize ma pro organizaci zivotni vyznam, nebot ji dodadva zaméfeni a energii
k uceni. Zatimco adaptivni uceni je bez vize mozné, ke generativnimu uceni dochazi jediné
tehdy, kdyz lid¢ usiluji o dosazeni néceho, na ¢em jim opravdu hluboce zalezi. Celda mySlenka
generativniho uceni — zvySovani schopnosti tvofit — bude bez smyslu, dokud lidé nebudou
roznécovani vizi, které opravdu budou chtit dosahnout. Sdilena vize je vizi, které je bytostn¢

oddano velké mnozstvi lidi, protoze je odrazem jejich vlastni osobni vize. Vize sidlena

* Line4rni uvazovéni situaci rozklada na jednotlivé casti. D&j probiha takika jen jednim smérem a schazi zde
zpétna vazba (Hronik, 2007, s. 77).

> Vize slouzi piedeviim pro zamé&stnance organizace. Vize se orientuje do budoucnosti a zaméfuje se na to,
kterym smérem se organizace vyda.

Vize ma tii cile: 1. Motivovat lidi k vykroceni spravnym smérem, 2. Rychle a efektivné koordinovat usili
velkého mnozstvi lidi, 3. Vyjasnit obecny smér (Smida, 2003, s. 49).
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v organizaci méni vztah lidi k ni. Prestava to byt ,jejich organizace“, ale stava se ,nasi
organizaci“. Sdilend vize vytvaii spole¢nou identitu. Pomahd jedincim, kteii si dfive
nedtvéiovali za&it spolupracovat, dodava jim odvahu. Sdilené poslani®, sdilena vize, a sdilené
provozni hodnoty urcité organizace ve skutecnosti vytvareji nejzakladngjs$i Groven pocitu

vzéajemnosti (Senge, 2009, s. 20-207).

Z vyse uvedené¢ho tedy vyplyva, ze ucici se organizace neni mozna bez sdilené vize. Vize
predstavuje sjednocujici cil. Vysoky cil podnécuje nové zpiisoby mysleni a jednani. Sdilena
vize je také ur¢itym kormidlem, které dava procesu uceni pevny smér v dobach krize. Sdili-li
lidé v organizaci spolecnou vizi, s mnohem vétsi pravdépodobnosti budou ochotni odkryvat
myslenkové postupy, vzdavat se hluboce zakotfenénych nazorli a ptiznavat osobni i

organiza¢ni nedostatky (Senge, 2009, s. 209-210).

Zakladnim kamenem pro rozvijeni sdilenych vizi v organizaci je mimo osobni vize také
osobni mistrovstvi. Tedy oddanost pravdé a tvir¢i napéti — poznévaci znaky osobniho
mistrovstvi. Je také velice dulezité podotknout, Ze pfi povzbuzovani osobni vize musi

organizace dbat na to, aby nezasahovaly do svobod jedinci (Senge, 2009, s. 210).

Dulezity faktor, o ktery ucici se organizace usiluje, je také ten, aby se jednotlivé osobni
vize propojily a vytvorila se tak sdilena vize. Tohoto vysledku lze dosahnout tak, kdyz vétsi
pocet lidi dospé&je k tomu, Ze budou sdilet spolecnou vizi, vize se nemusi zasadnim zptisobem
skutecn¢ dokdzi predstavit. Od té chvile maji ,,spolutviirce a vize tim padem nespociva
pouze na jejich bedrech. Kdyz takto lidé péstuji jednu vizi, zahy potom mohou fici: ,,je to ma
vize“. Ale jak se sdilena vize postupné rozviji, stava se jak ,mou vizi“, tak i ,,nasi vizi“

(Senge, 2009, s. 211).

K tomu, aby ucici se organizace dospéla ke zvladnuti discipliny vytvareni sdilenych vizi
je nutnost vzdat se tradicniho pojeti, ze vize jsou vzdy vyhlasovany ,,nahofe* nebo ze musi
byt vystupem institucionalizovaného planovaciho procesu organizace. I kdyz ptivod vize je
mén¢ dulezity nez proces, jehoz prostiednictvim ma byt sdilena. Dokud se nepropoji
s osobnimi vizemi lidi na vSech urovnich organizace, nejde o skutecné ,,sdilenou vizi‘.

Samoziejmé, nez se vytvoii vize, kterd bude opravdu sdilena, tak to mize néjaky Cas trvat.

Vize vznikaji jako vedlejsi produkt interakci vizi jednotlivei.

® Poslani vyjadfuje, pro¢ organizace na trhu existuje. Vhodné je, kdyZ je poslani pojato zpiisobem, ktery
motivuje lidi ve firmach (Charvat, 2006, s. 26).
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Nasledn¢ uvedu mozné postoje jedinci vaci vizi: angazovanost, rozhodny souhlas,
skute¢na svolnost, formalni svolnost, zdrahava svolnost, nesouhlas, lhostejnost (Senge, 2009,
s. 212-216).

Z vyse uvedené¢ho vyplyva, ze je takika nemozné piedstavit si organizaci, kterd by si
udrzovala urcitou miru vyznamnosti a velikosti — bez cilti, hodnot a poslani, které¢ by byly
v celé organizaci hluboce sdileny (Senge, 2009, s. 26).

Pokud se organizacim dostane skute¢né vize, 1idé podavaji vynikajici vykony a uéi se, ne
proto, ze by jim to nékdo ulozil, ale proto, ze chtéji. Na zavér bych rada podotkla, Zze firmy
jako IBM, Apple ¢i Ford, ac¢ to jsou organizace, které se liSi svym obsahem i typem, tak
vSechny dokazaly spojit lidi dohromady na zaklad¢ spolecné identity a smyslu pro spole¢né

smétovani (Senge, 2009, s. 26).

3.4 Tymové uceni

Vychodiskem této discipliny je ,.dialog’, tzn. schopnost kreativné rozvijet myslenky a
napady a pozdrzet vlastni stanoviska v procesu utvareni spole¢ného stanoviska tymu (Ticha,
2005, s. 84). Cilem tymového uceni je pomoci spolecného tsili nalézt spolecnou cestu
k poznani. Nesladénost tymu zptisobuje plytvani energii (Castoral, 2008, s. 57). Je potieba,
aby se usili jedinct G¢inné promitalo do vykonu tymu. Jinymi slovy tak bude dochazet

N 24

spole¢ného ucelu, sdileni vize a poznani (Senge, 2009, s. 229).

Tymové uceni je tedy proces vylad'ovani a rozvijeni schopnosti tymu dosahovat vysledk,
po nichz ¢lenové tymu opravdu touzi. Opira se o disciplinu vytvareni sdilené vize, ale stavi
také na osobnim mistrovstvi, nebot’ nadané tymy jsou tvofeny nadanymi jednotlivci. Potieba
zvladnout tymové uceni v organizaci je dnes vyssi nez byla kdykoliv pfedtim. Je to protoze
tymy ¢i ukolové skupiny lidi se dnes stavaji zdkladni jednotkou uceni. Je tomu tak proto, ze
témert vSechna vyznamna rozhodnuti jsou dnes pfipravovana a piijimana bud’ pfimo v tymech,
nebo tymovou praci vyzaduje dovedeni téchto jednotlivych rozhodnuti k realizaci. Na urcité
urovni nema individualni uceni pro tymové uceni zadny vyznam. Jednotlivci se mohou ucit
neustale, a presto nemusi dochazet k organizaénimu uceni. Avsak pokud se u¢i tymy, stavaji

se mikroorganismem uceni vSude v organizaci. Ziskané poznatky jsou uplatiiovany pfti

’ Dialog, dia-logos pro Reky znamenal volny tok myslenck ve skupiné lidi, ktery ji dovoloval odkryvat
poznatky, jichz jeji ¢lenové nemohli dosdhnout samostatné (Senge, 2009, s. 27).
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jednani. Osvojené dovednosti se potom mohou pienaset na jiné jednotlivee, ale i do jinych
tymt. Pokud né&jaky tym dosdhne uspéchu, tak se ve vétsi organizaci muze stat urcitym

vzorem nebo dokonce i normou pro spolecné uceni (Senge, 2009, s. 229-231).

Tymové uceni v ramci organizaci ma tfi kritické rozméry.

Za prvé je treba pronikavého rozmysleni o slozitych problémech. V tomto sméru je
dialezité, aby se tymy naucily vyuzivat svého myslenkového potencialu, aby opravdu ,,vice
hlav vice védélo*.

Druhym rozmérem je potieba vynalézavého a koordinovaného jednéni. Jinymi slovy je
potteba, aby v tymech v ramci organizace byly rozvijeny vztahy ,,pracovni divéry®. Jde o to,
ze kazdy Clen tymu neustale vnima ostatni ¢leny a navzajem se na sebe mohou spolehnout, ze
budou jednat tak, aby dochazelo ke vzajemné shodé.

Tietim rozmérem je role ¢lent tymu vzhledem k jinym tymim. Ucici se tym tak mulze
ostatni ucici se tymy ovliviiovat a také v mnohem $ir$i méfitku na né¢ mize prendset postupy a

dovednosti tymového uceni (Senge, 2009, s. 231).

Tymové uceni vyzaduje individudlni dovednosti a oblasti poznani, piesto je to vsak
kolektivni disciplina. Soucasti této discipliny je zvladani uméni vést dialog® a diskusi’, coz
jsou dva jedinecné zpisoby, které tymy pouzivaji k vedeni rozhovorti. Dialog a diskuse se
mohou dopliiovat, avSak vétSina tymu je nedokaze odlisit a védomé piechazet od jedné této
formy k druhé. K tomu, aby pfedchazelo konfliktim a nedorozuménim, je potieba, aby byly

splnény tii zdkladni a nutné podminky dialogu (Senge, 2009, s. 237):

1. VSichni zucastnéni musi ,,0odlozit“ své predpoklady, musi je doslova brat tak,
,jako by lezely pfed nami*.
2. Vsichni zi¢astnéni se k sobé musi chovat jako kolegové.
3. Dialog musi mit ,,facilitatora®, ktery bude ,,udrzovat kontext* dialogu.
Splnéni téchto podminek piispiva k tomu, aby skupinou mohl prochazet ,,volny pro proud

mysleni, protoze snizuje odpor, ktery mu je kladen.

Mezi ¢leny tymu, kteii se dialogu zcastiuji celkem pravideln€, se rozviji jedinecny

vztah. Vznika mezi nimi pouto duvéry, kterou nutné prenaseji do diskusi. Mnohem ditkladné;ji

® Dialog je v tomto pojeti chapan jako volné a tvofivé prozkoumavani slozitych a ozehavych otazek, hlubokym
vzajemnym ,,naslouchanim®, pfi némz jednotlivci neprosazuji vlastni nazory (Senge, 2009, s. 231).

® Naproti tomu b&hem diskuse se predkladaji a obhajuji odli§né nézory a hleda se ten nejlepsi z nich, aby se stal
zakladem rozhodnuti, kter¢ je tieba v té chvili ptijmout (Senge, 2009, s. 231).
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tak poznavaji jedinecnost hlediska toho druhého. Tento fakt ma pozitivni dasledek, protoze
jednotlivei zjistuji, ze kdyz své nédzory predkladaji ,,vlidné“, rozviji se mnohem Sirsi

porozumeéni (Senge, 2009, s. 242).

Soucasti discipliny dialogu je také osvojovani si schopnosti rozpoznavat strukturni vzorce
interakci, jez probihaji v tymech a které brani uceni. Ve zplsobu Cinnosti tymu byvaji Casto
hluboce zakofenény vzorce obrannych postoji. Pokud zlistanou nerozpoznany, brani potom
v uc¢eni. Pokud budou naopak odhaleny a tvofivym zplisobem vyneseny na povrch, mohou

uceni urychlovat (Senge, 2009, s. 27).

Tymové uceni ma tedy zivotni vyznam, nebot’ tymy, a nikoli jednotlivci predstavuji
zakladni ucici se jednotky modernich organizaci. To je zaklad. Dokud se nedokazi ucit tymy,

nemtiZe se ucit ani organizace (Senge, 2009, s. 28).

3.5 Systémové mysleni

Tuto disciplinu jsem na konec kapitoly zatadila umyslné. Diivod je ten, ze systémové
mysleni slucuje vSechny ostatni discipliny do jednoho celku, ale také lezi v zakladu vSech péti
disciplin. Proto povazuji za vhodné, aby tato disciplina uzavirala kapitolu.

Systémové mysleni dnes potfebujeme mnohem vice nez kdykoliv v minulosti, nebot
zaciname byt pohlcovani slozitosti. Lidstvo je snad poprvé v historii schopno vytvaret
mnohem vice informaci, nez je kdokoli schopen vstiebat, rozvijet mnohem vétsi vzajemné
zavislosti, nez je kdokoliv schopen fidit, a urychlovat zmény tempem, jemuz zadny jedinec
nemiiZze staCit. Rozsah dnesni slozitosti samoziejmé nema historicky obdoby. Vsude kolem
nas jsou priklady ,,systémového zhrouceni®. Rozpadaji se i organizace, a to navzdory skvélym
vykontim jednotlivcll a inovacnim vyrobkim, protoze nejsou schopny spojit své rozmanité
funkce a nadané pracovniky do jednoho produktivniho celku (Senge, 2009, s. 87).

Proto je patou disciplinou systémové mysleni. Je to disciplina, kterd ostatni discipliny
integruje, slucuje je do jednoho soudrzného celku teorie a praxe. Diky nému se znich
nestavaji ojedin€lé triky nebo nejnovéjsi modni trendy organizacni zmény. Bez systémové
orientace nemuze byt ani fe¢ o motivaci ke zkoumani vzajemnych zavislosti jednotlivych

disciplin (Senge, 2009, s. 29).

35



Systémové mysleni je ale 1 zaroven pojmovym jadrem, které lezi v zakladu vSech péti
disciplin uceni. VSechny se zabyvaji zménou mysleni, pfechodem od vnimani ¢asti k vnimani
celkll, od pohledu na lidi jako na bezmocné reaktivni bytosti k jejich vnimani jako aktivnich
spolutviircii vlastni skuteCnosti, od reagovani na soucasnost k vytvafeni budoucnosti. Bez
systémového mysleni neexistuje ani pobidka, ani nastroj integrace disciplin uceni, jakmile
jsou zavedeny do praxe. Jako pata disciplina je systémové mysleni zakladem toho, jak ucici se

organizace premysleji o svém svété (Senge, 2009, s. 87).

Podstata discipliny systémového mysleni spociva ve zméné mysleni:
e ve schopnosti vnimat spiSe vztahy nez linearni fetézce pficin a nasledka,
e ve schopnosti vnimat spiSe procesy zmény nez okamzité stav.

Vychodiskem praxe systémového mysleni je porozuméni pomémé jednoduchému pojmu
»Zpetna vazba®. Zpétna vazba ukazuje, jak se aktivity mohou posilovat nebo jak mohou
pusobit proti sobé navzajem (vyvaZovat se). Pomaha v osvojovani si schopnosti rozpoznavat
typy ,,struktur®, které se znovu a znovu vraceji. Systémové mysleni dale vytvaii bohaty jazyk
pro popis Siroké palety vzajemnych vztahii a vzorcii zmény. A kone¢né¢ zjednodusuje zivot
tim, Ze nam pomaha vidét hlubsi strukturni vzorce, které tvoii podlozi udalosti a riznych

podrobnosti (Senge, 2009, s. 90-91).

Stavebni prvky systémové mysleni potom jsou: posilujici a vyvazujici zpétnd vazba a
prodlevy.

Existuji dva odlisné typy zpétnovazebnych procest: posilujici a vyvazujici. Posilujici (¢i
zesilujici) zpétnovazebni procesy jsou motory rustu. Kdykoli se ocitne jedinec v situaci, kde
se projevuje rust, mize si byt jist, ze tam plsobi posilujici zpétna vazba. Posilujici zpétna
vazba mize byt i motorem zvysujiciho se poklesu — takového vzorce poklesu, kde se malé
propady samy meéni ve veét§i a vétsi, jako tomu byva pfi znehodnoceni bankovnich aktivit
v dobé propuknuti finan¢ni paniky.

Druhym typem jsou procesy vyvazujici ¢i vyrovnavajici. Vyvazujici zpétnd vazba se
projevuje vsude tam, kde se setkavame s cilové orientovanym chovanim. Pokud se cil nema
pohybovat, potom bude vyvazujici zpétna vazba plisobit podobné jako brzdy v aut¢.

Souc¢éasti mnohych zpétnovazebnych procest, kromé toho jsou ,,prodlevy®, preruSeni
v ramci toku vlivl, ktera vysvétluji, proc se nasledky urcitého jednani projevuje postupne.

Vsechny myslenky, které se promitaji do jazyka systémového mysSleni, jsou vytvoreny

z téchto prvku (Senge, 2009, s. 96-97).
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Zaveérem této kapitoly je deskripce integrity vSech jednotlivych disciplin a tabulka, kde
je vidét charakteristicka spojitost mezi ucici se organizaci a praxi.

To, Ze se pétice disciplin rozviji jako soubor, ma zasadni vyznam. Klade to zaroven
znané naroky, nebot je mnohem obtizné€j$i integrovat nové nastroje nez je uplatiovat
samostatné, jeden nezavisle na druhém. Pfinosy toho jsou ov§em obrovské.

Naptiklad vize bez systémového mysleni vytstuje do malovani skvélych obrazh
budoucnosti, bez hlubsiho porozuméni silam, které je tieba si k pfechodu ze soucasnosti do
této oslnivé budoucnosti osvojit. To je jednim z divodl, pro¢ mnohé z téch firem, které se
houfn¢ zastitily praporem vize, v poslednich letech zjist'uji, ze vzneSené vize samy nemohou
jejich situaci prevratné zlepsit. Bez systémového mysleni pada sémé vize na netrodnou padu.
Pokud ptevladne nesystémové mysleni, nebude tak splnéna prvni podminka pro to, aby se vizi
dobfe dafilo: nebude se nam odstavat skutecné viry, za svou vizi dokazeme v budoucnu
uskute¢nit. Mlizeme fikat ,,dokazeme uskutecnit svou vizi“, av§ak na$ nevyslovny pohled na
soucasnou skutecnost jako na soubor podminek, které byly vytvoreny nékym jinym, nas
prozradi.

Avsak systémové mysleni k tomu, aby dosahlo plného rozvinuti svych moznosti, také
vyzaduje discipliny utvafeni spolecné sdilené vize, mentalnich modelti, tymového uceni a
osobniho mistrovstvi. Vytvareni spolecné vize posiluje dlouhodobé zaujeti. Mentalni modely
se zamé&fuji na otevienost, kterd je potfebnd k tomu, abychom dokazali vynést na svétlo
nedostatky ve zplisobu, jimz v soucasnosti vnimame svét. Tymové uceni rozviji schopnost
skupin lidi nachézet za jejich jednotlivymi osobnimi pohledy jesté Sirsi a celistvéjsi obraz. A
osobni mistrovstvi upeviiuje osobni motivaci k tomu, neptetrzit¢ poznavat, jak nase jednani
ovliviiuje naS svét. Bez osobniho mistrovstvi jsou lidé natolik prosakli reaktivnim
rozpolozenim mysli (,,n¢kdo jiny/néco jiného je striijcem mych problémt‘), Ze je systémova
perspektiva hluboce ohrozuje.

A konecné systémové mySleni umozituje porozumeét i tomu nejjemnéjSimu aspektu ucici
se organizace — novému zpusobu, jimz jednotlivci vnimaji sebe a sviij svét. Podstatou ucici se
organizace je zmeéna mysleni — pfechod od vnimani sebe sama jako bytosti odd¢lené od svéta
k pochopeni své osobni spojitosti se svétem, od vnimani probléma jako nepiijemnosti, jez
nam pusobi nékdo jiny nebo néco jiného ,,nékde vné nas“, k poznani, jak naSe vlastni jednani
vytvaii problémy, které zakouSime. UCici se organizace je misto, v némz lidé neptetrzité
poznavaji, jak vytvareji svou skutecnost. A jak ji mohou meénit. Jak fekl Archimédés: ,, Dejte

mi paku dostatecnée dlouhou... a jednou rukou pohnu svétem *“ (Senge, 2009, s. 29-30).
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Tabulka'®: Charakteristicka spojitost mezi uici se organizaci a praxi (Adamec, 2010, s. 42):

jedincti drzet
spole¢né pouzivany
obraz vzajemné

davéra, empatie smérem

k jinym, diiraz na

Vlastnost Definice Nejlepsi spojeni s praxi Pozitivni produkty
Osobni Schopnost upfimné Sdileni zazitki, vice Vétsi zavazek
. . a oteviené videt vzajemneho ovliviiovani, | k organizaci praci,
mistrovstvi ) di d . .
realitu urazha odezvil, - | men3i racionalizace
rovnovaha prace/osobni . , 1o
Sivot zapornych udalosti,
' schopnost &elit
omezenim,
schopnost jednat se
zménou
Mentalni modely | Srovnéavatrealitua | Cas pro uceni, vzajemna Mensi pouziti
osobni vizi otevienost, hledani obrannych rutin
s vnimanym, ) __ | vpraci, mensi sklon
1 nového, sebe-odpusténi, ,
k souvislému vedouci
porozumeéni F1exibilita/pfizpﬁsobivost. k dysfunkénim
vzorim chovani,
mensi vyhybani se
obtiznym situacim
Sdileni vize Schopnost skupiny | Participativni otevienost,

Zavazek pres
souhlas, rychlejsi
zmeéna, vetsi duvera
uvnitt skupiny,

pusobeni na dalsi

¢asti systému

zadouci spolupraci, spole¢ny jazyk. | mensi ¢as ztraceny
budoucnosti na zarovnavajici
zajmy, efektivnéjsi
komunikace
Tymové uceni Schopnost skupiny | Participativni otevienost, Skupina samo-
Jedincd pozastavit | a6 chora dold a uvedomenl,.
osobni pfedpoklady 5 zvySené kolektivni
zdola nahoru, podpora ptes e
uceni, uceni
vinu, tvofivé mysleni. hierarchie, vétsi
soudrznost,
zvétSena tvorivost
Systémové Schopnost vidét Praxe sebe-zb&hlosti, mit Dlouhodobé
mySleni vzdjemné vztahy, shodné dusevni modely, zlepseni nebo
schopnost myslet o zména, sniZeny
. . spolecné sdileni vize, o
v souvislosti a organizacni
ocenit disledky daraz na tymové uceni.

konflikt, nepfetrzité
uceni mezi

skupinovymi ¢leny

1% Tabulku uvadim pro prehledn&jsi orientaci mezi samotnou definici, spojeni s praxi a pozitivnimi produkty,

které z disciplin vplyvaji.
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Na samotny zavér podotykdm, ze je velmi dulezité, aby organizace, kterd se vyda
cestou této koncepce, predem védéla, jakym zplsobem napomize jeji pfeména na ucici se
organizaci ke zvySeni funk¢nosti, efektivnosti a ziskovosti na daném trhu urcitého odvétvi.
VSechny principy totiz musi fungovat v naprosté spojitosti, jen potom muze vzniknout

synergicky efekt (Adamec, 2010, s. 43-43).
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4 Poruchy uceni

To, ze vétSina organizaci se uci Spatn¢€ je holym faktem. Zpisob, jimz jsou koncipovany a
fizeny, to, jak jsou vymezena pracovni mista, a zejména to, jakému zplsobu mysleni a
vzajemného jednani (nikoli jen v organizacich, ale v mnohem S§ir§im rozmeéru) jsme uceni,
zaklada vyznamné poruchy uceni. Tyto poruchy se projevuji i navzdory tém nejveétSim
snaham nadanych a pro véc zaujatych lidi. Casto se stava, ze &im vice se snazi problémy
vytesit, tim horsi jsou vysledky. Zda se ale, Ze k uceni dochazi i navzdory t€émto porucham
uceni — nebot’ v ur€ité mife se vyskytuji ve vSech organizacich. Poruchy uceni maji
povétsinou tragické dasledky. V organizacich byvaji tragické tehdy, kdyz ztstanou nezjistény
(Senge, 2009, s. 35-36).

V této kapitole se budu zabyvat poruchami ufeni v organizaci, jejich deskripci a také
popisem zplsobu, jak by se tyto poruchy daly v organizaci minimalizovat. Je také potieba se
ve znalostni teorii a praxi soustfedit na znalostni bariéry. Z hlediska jedince jde o bariéry
vnitini (psychické, biologické) a vnéjsi, vznikajici v jeho znalostnim prostfedi a okoli. Je tedy
mozné soustiedit pozornost zejména na bariéry (Castoral, 2008, s. 89):

e Psychosocidlni — nedostate¢na intelektualni pfipravenost ¢lovéka, rozptylovani
pozornosti, neporozuméni, neznalost komunikujiciho partnera, nerozhodnost,
stresové situace, nekriticky pristup ke skutecnosti, naruSené lidské vztahy,
predsudky, negativni postoje, spolecenské rozpory, konfliktni situace apod.

e Jazykové — vnitrojazykové bariéry (syntaktické, sémantické), ke kterym patii
nevymezenost vztahu mezi myslenim a jeho jazykovym vyjadfenim, mezi
pfirozenym a formalizovanym jazykem (indexy, kodovani), slozita
problematika jazyka védy apod.

e Komunikaéni — vytrhavani mySlenky z kontextu, faktd z kontextu, casové
prekazky, problémy rozptylu, nedostatecné materialni a technické vybaveni
organizaci apod.

e Védomostni — vyplyvaji z nedostatecné odborné a znalostni tirovné uzivatelt,

z neadresnosti a neadekvatnosti znalostnich sluzeb apod.
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Hlavnim tkolem organizace by potom mélo byt odstranovani téchto znalostnich bariér. A
to zejména protoze jejich nefeSeni snizuje znalostni potencial, produktivnost a efektivnost,

vyvolavaji se , krizové* situace a dal$i nezadouci disledky (Castorél, 2008, s. 89-90).

Z hlediska organizace jako celku je potom potieba zaméfit pozornost na nasledujici
poruchy uceni:

1. ,,Jsem to, co délam*

Tato porucha uceni je zplsobena tim, ze mnoho lidi je svou praci zcela ,,pohlceno®.
Jinymi slovy, lidé jsou vedeni k tomu, aby byli loajalni vii¢i své praci — a to az do té miry, ze

ji mnohdy zaménuji se svou vlastni identitou (Senge, 2009, s. 36-37).

2. ,,Nepritel je nékde mimo nas“

Syndrom ,,nepfitele, ktery je nékde mimo nas“, je ve skutecnosti vedlejsi produktem
postoje ,jsem to, co délam®, a nesystémového pohledu na svét, jenz je timto postojem
posilovan. Pokud se jedinec soustfed’uje jen na svou pracovni funkci, nevnima, jak jeho ¢iny
pusobi mimo hranici jeho pracovni funkce. ,, V kazdém z nas je urcity sklon nachdzet nékoho
nebo néco mimo nas, na koho nebo na co bychom mohli svalit vinu, kdyz se nam néco
nepodari. * Dilezité je také to, ze se ptisobnost tohoto syndromu ,,nepfitelem, ktery je n¢kde
mimo nas‘, se neomezuje jen na hledani vinikl v ramei urcité organizace (Senge, 2009, s. 37-

38).

3. Tluze pievzeti iniciativy

Byt ,, proaktivni “ se nosi. Obvykle je to chdpano tak, ze je tfeba prevzit iniciativu. Takova
»proaktivita® je ¢asto povazovana za protilatku ,,reaktivniho* pfistupu — ¢ekani, az se situace
vymkne z rukou. Proaktivita je az prilis casto makovanou reaktivitou. At uz se jedna o svét
podnikani nebo politiky, pokud prosté ¢lenové organizace jen vytahnou do razného utoku
proti ,,nepfiteli nékde mimo nas“, tak jejich jednani bude reaktivni — bez ohledu na to, jak je
vidi a nazyvaji oni sami. Skute¢na proaktivita prameni z pochopeni, jak my sami pfispivame
ke svym vlastnim problémim. Je produktem zptisobu mysleni, nikoli citového rozpolozeni

(Senge, 2009, s. 38-39).

4. Fixace na udalosti

Lidska fixace na udalosti je ve skute¢nosti soucasti naSeho evolu¢niho naprogramovani.
V rozhovorech, které probihaji v organizacich, ptevlada zajem o aktualni udalosti. Pokud je
mysleni lidi ur€ovano kratkodobymi udéalostmi, neni mozné v organizaci dlouhodobé udrzet

plodné uceni. Pokud jsou lidé soustiedéni na udalosti, v nejlepSim piipadé dokazi predvidat
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né&jakou udalost dfive, nez nastane, takze budou moci optimaln¢ zareagovat. Nedokazi se ale

ucit tvoftit (Senge, 2009, s. 39-40).

5. Podobenstvi o uvarené Zabé
Neschopnost pfizptisobovat se postupné nardstajicim hrozbam pro vlastni preziti je
v systétmovém zkoumani neuspéchii firem a organizaci natolik vSudypfitomna, Ze stila u
’ v rovrpowll e , r r v .
zrodu podobenstvi o ,,uvafené zabé . Naucit se vnimat pomalé, postupné procesy vyzaduje
zvolnit horecné tempo a vénovat pozornost nejen pievratnym procesim, ale i jemnym

zachvévim (Senge, 2009, s. 40-41).

6. Klamna predstava uceni se na zakladé zkuSenosti

Za nejucinngjsi uceni je povazovano takové, které se opird o piimou zkuSenost. Mnoho
véci, at’ je to jist, chodit komunikovat apod. se u¢ime metodou pokusu a omylu. U¢ime se tim,
ze aktivné sledujeme nasledky takového jednani a pak nasleduje dalsi aktivni krok, bud’
stejny, nebo odlisny. K ¢emu ale dochazi, kdyz ptrestavame byt schopni dohlédnout nasledki
svého jednani? Pokud naSe aktivni kroky maji dusledky, které tento horizont uceni ptresahuji,
je nemozné ucit se z piimé zkusenosti.

V tomto spociva zakladni dilema uceni, pfed nimz organizace: nejvice se naucime na
zdkladé zkuSenosti, avsak nikdy nebudeme mit primou zkuSenost s ndsledky mnoha svych
mnohdy celosystémové nasledky. Tato tézkd rozhodnuti neposkytuji nejmensi pfilezitost
k uceni se na zéklad€ pokusu a omylu. Zvlast’ t¢zké je potom pozorovat cykly, a tak se z nich
ucit pokud trvaji rok nebo dva.

Organizace se pokouseji pfekonat obtize tohoto vyrovnavani se se §ifi dosahu rozhodnuti
tim, ze se rozd¢luji na mensi jednotky. Zavadéji funkEni hierarchie, které lidé dokéazi snaze

»uchopit™. Ovsem vysledek je takovy, Ze analyza vétSiny dulezitych problémil ve firmé,

" Kdyz 7abu vhodite do nadoby vafici se vody, okamzits se bude snazit vyskrabat se ven. Aviak kdyz Zébu
pustite do nadoby s vodou o pokojové teploté a pokud ji nevylekate, zistane v ni. V ptipadé Ze nadoba s vodou
bude stat na vafici a vy budete postupné zvySovat teplotu, dojde k zajimavému jevu. Kdyz teplota vody stoupne
na 22°C a dale na 27°C, zaba nebude d¢lat vibec nic. V disledku dalsiho postupného zvySovani teploty bude
zaba stale malatnéjsi, az nakonec jiz nebude schopna z nadoby vylézt. Ackoli ji v tom nebude nic branit, nehne
se z nadoby s vodou, dokud se v ni neuvaii. Pro¢? ProtoZe jeji vnitini smyslovy aparat, ktery ji umoziuje vnimat
ohrozeni Zivota, je citlivy na nahlé zmény v prostiedi, nikoli na pomalé, postupné zmény (Senge, 2009, s. 40).

12 p, nejkritictéjsi rozhodnuti: investice, povyseni lidi do vedoucich pozic, vyvoj atd. (Senge, 2009, s. 41)
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slozitych otazek, které ptekracuji hranice jednotlivych funkci, se stava nebezpeénym

podnikem nebo se ji prosté nikdo ani nezabyva (Senge, 2009, s. 41-42).

7. Mytus tymu vedeni

Tym vedeni — skupina chytrych a zkuSenych manazerti. O¢ekava se od nich, ze spolecné
dokazi fesit slozité problémy, které prekracuji hranice jednotlivych funkci a z hlediska celé
organizace maji kriticky vyznam. Otazkou vSak zustava, nakolik véfime, ze takové typické
tymy vedeni dokdzi piekonat tyto poruchy uceni?

Velmi ¢asto dochazi k tomu, ze tymy v podnicich vénuji nejvice ¢asu bojiim o pravomoci,
usili vyhnout se ¢emukoli, co by mohlo vyvolat zdani, ze nejsou z persondlniho hlediska
optimalni, a predstirani, Ze vSichni jejich ¢lenové podporuji kolektivni strategii tymu — udrzuji
zdani soudrzného tymu. Tyto ,,tymy vedeni pro udrzeni tohoto image délaji vSe (napft. snazi
se umlcet nesouhlasné projevy, jakykoliv natlak z vnéjsku, apod.) V organizacich tymy za
kazdou cenu obhajuji své nazory, byt si tfeba odpovédi nejsou zcela jisti. Je to protoze jsme
nauceni a naprogramovani vnitinim pocitem ,,.chranit se* a nepfiznavat vefejné svoji

. o . N . 13
neznalost. Na stejném principu to funguje i v organizacich — ,,dovedna neschopnost ~*

— tymy
plné lidi, ktefi jsou neuvétitelné zb€hli v tom, jak se uchranit pred veSkerym ucenim (Senge,

2009, s. 42-43).

Vyse uvedené poruchy uceni nas provazeji odnepaméti. Jako 1€k na tyto poruchy uceni
muze slouzit pétice disciplin ucici se organizace. K tomu, aby byl 1ék opravdu ucinny je

v prvé fadé nutna dasledna analyza téchto poruch uceni (Senge, 2009, s. 43-44).

13 Pojem zavedl Chris Argyris
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5 Metody umoznujici prechod Kk ucici se organizaci

Nyni se dostdvam ke stézejni kapitole mé diplomové prace. Diky teoretickému
ukotveni ucici se organizace a explanaci pojmi mohu nyni ptejit k deskripci metod, které
umoznuji prechod k ucici se organizaci. Hlavnim zdmérem kapitoly je porozuméni a poznani

t&chto metod'.

Aby byl uspéch zarucen a mnou vybrané metody byly pro organizaci ptinosné, je
nutné, aby byly organizace schopné pochopit hlubsi vyznam ,,uceni®, nebot’ uceni je zasadni
zména ¢i posun mysleni (Senge, 2009, s. 31). V tvodu kapitoly definuji styly vedeni, protoze
efektivni styl vedeni ma rozhodujici vliv na posun mysleni v organizaci, na efektivnost prace,

pracovnich skupin, odd¢leni i celych organizaci (Bélohlavek, 2000, s. 13).

5.1 Faktory ovlivilujici efektivitu vedeni

Jiz v 80. letech dosavadni vyzkum hleda optimalni styl vedeni, ktery povede ke
zvyseni efektivnosti prace, k vys§im vykontim, a pokousel se raciondlné vysvétlit rozdily
mezi GspéSnymi a neuspéSnymi manazery. Dobry vedouci ma vizi, které dokaze strhnout
nasledovniky k zasadni transformaci reality. Dosavadni vedouci byl pfedev§im manazer —
uspesné a efektivné tidil. Novy vedouci je viudce, ktery ziskava lidi a méni svét. Vedouci,
které charakterizuji podfizeni jako transformacni, jsou popisovani jako charizmatictéjsi a vice
intelektualné stimulujici nez vedouci preferuji transakéni styl, ktery je zaloZzeny na vymeéné

mezi vedoucim pracovnikem.

Transakéni vedeni spociva ve vzijemné transakci — sméné¢ mezi vedoucim a
pracovnikem, vyméné€ néco za néco. Transakeéni vedeni miize mit formu bud’ fizeni vyjimkou
(reakce na nezadouci stav ¢i odchylku od normy), nebo podminéné odmény (motivace
pracovnik pfislibem vyhod. Naopak transformacni vedeni se opird o velmi jasnou a
emociondlni pfedstavu budouciho stavu organizace, ktera se nazyva vize. DokaZze o ni

presvédcit pracovniky a strhnout je k nasledovani. Transformacni vedouci vede lidi pomoci

“ Metodou rozumim algoritmus postupll k dosazeni cile (Palan, 2002, s. 118).
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zvlastnich prostfedkti: charismatu, osobni ucty, citového povzbuzeni, stimulace mySleni

(Cimbalnikova, 2009, s. 100-101).

5.2

Styly vedeni

Pro to, abychom mohli o manaZerovi fici, Ze je ,,uspéSny vedouci méli bychom se

tidit nasledujicim vymezenim (B¢lohlavek, 2000, s. 14-18):

Uspésny vedouci se vyznacuje urcitymi rysy osobnosti:

schopnosti15 (koncepcni strategické mysleni, operativni mysleni, pruznost mysleni)
znalosti (odborné znalosti'®, znalost managementu”)

dovednosti'® (organizace prace a fizeni Casu, vedeni lidi, motivovani, delegovani,
komunika¢ni dovednosti a vyjednavani)

vlastnosti osobnosti (asertivita, citova stabilita, komunikativnosti a schopnosti
ovliviiovat ostatni, vciténi se do jinych lidi, odpoveédnost, vytrvalost, dislednost,
pruznost)

postoje (orientace na vykon, na vysledek prace, orientace na zakaznika a tym,

oddanost vici firmé, Cestnost, oddanost vici moralnim hodnotam)

Uspésny vedouci md zvldstni zpiisob chovini:

orientace na lidi (snaha o uspokojeni vSech potieb pracovniki, o vytvoreni a udrzeni
pratelské atmosféry na pracovisti)

orientace na ukol (Usili splnit ulozené tkoly a dosahnout co nejvyssiho pracovniho

vykonu)

Styl vedeni zdleZi na situaci:

Vybér spravného stylu fizeni je urCovan situaci. Pfi volbé zplsobu vedeni jako
zakladni podminku situace bereme v ivahu predevsim zralost pracovnikd. Mirou
zralosti chapeme pfipravenost splnit tkol. Vedle zralosti pracovni, kterd je dana
dovednostmi a technickymi znalostmi potfebnymi ke splnéni ukolu, existuje také
zralost psychologicka, ktera spociva v pfipravenosti néasledovateli pfijmout

odpovédnost za splnéni ukolu.

B schopnost je kapacita osobnosti vykonavat néjakou ¢innost (Bélohlavek, 2000, s. 14).

16 napf. stavebnictvi, podvojné ucetnictvi, americky textilni trh atd. (Bélohlavek, 2000, s. 14).

7 obecné znalosti fizeni, které se uplatiuji pfi fizeni nejriiznéjsich odvétvi a organizaci (Bélohlavek, 2000, s. 14).
18 praktické navyky, které ziskavame vycvikem a praxi (Bélohlavek, 2000, s. 14).
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- Vedouci ma volit takovy zptsob vedeni, aby rozvijel zralost svych pracovniki.
- Rozlisujeme 4 styly vedeni. Vedouci potom bude volit spravny styl fizeni v zavislosti
na zralosti svych pracovniku:

a) Piikazovani — lidem nezralym, ktefi si nevédi rady, zapracovavaji se do
ukolu, je tfeba prikazovat — vést krok za krokem, pfesné urovat, co a jak
se bude d¢lat a neustale na jejich praci dohlizet.

b) Piesvédcovdani — s tim jak si pracovnik osvojuje potfebné dovednosti, m¢l
by se ménit i pfistup vedouciho. Protoze po strance pracovni jiz dosahli
podfizeni urcité urovné dovednosti, mize se vedouci vice zaméfit na
interpersonalni stranku ukolu. Nyni jiz podfizeni nechtéji pouze bez
rozmyslu pfijimat pokyny vedouciho, protoze se v mnoha vécech dokazi
orientovat. Vedouci jim bude vysvétlovat sva rozhodnuti a ziskavat je pro
aktivni plnéni tkolu.

¢) Participovani — vedouci postupné¢ omezuje pozornost vénovat lidem,
protoZe ti se uci zvladat své problémy sami. Vedouci ponechéva na nich,
jaky pfistup k problémtm zvoli a mnoh¢ véci rozhoduje spole¢né s nimi.

d) Delegovani — pracovnik vyspély odborn€¢ i psychologicky, zvlada
pracovni ukoly samostatné, bez vedouciho. Vedouci spiSe pomaha pti
pfekonavani mimotadnych udalosti a vénuje se strategickym

zaleZitostem.

Z vyse uvedené¢ho vyplyva, ze hlavnim poslanim prace vedouciho je rozvoj zralosti
Clend tymu. Tym je v zdvérecné fazi schopen samostatné dosahovat organizacnich cila.
K tomu vsak je nezbytné pracovniky vést a postupné rozvijet jejich odbornosti, dovednosti i

sebedivéru (Bélohlavek, 2006, s. 14-18).

5.2.1 Leader aleadership

Leadership neboli viidcovstvi, schopnost vést'®. Leadership je inspirovani lidi k tomu, aby
vynalozili své nejlepsi sily a schopnosti k dosazeni Zadoucich vysledkt, ziskavani jejich

oddanosti dané véci a jejich motivovani k dosazeni stanovenych cilti (Armstrong, 2008, s. 28).

19 Vést znamena podle Oxford English Dictionary ,zpuisobovat, aby n&kdo s nékym el, ... poskytovat veden,
navod“ (Armstrong, 2008, s. 28).
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Nasledujici text bude z velké Cast zalozen na pouhém vymezovani jednotlivych pojma.
Ovsem vzhledem k dtlezitosti uchopeni téchto pojmul, povazuji tuto deskripci za

nevyhnutelnou.

Leadership charakterizuje (Bartak, 2006, s. 118):
e orientace na lidi jako spolutviirce, spolupodnikatele,
e perspektivnost, orientace do budoucna,
e zkvalitiiovani firemni kultury,

e piiméjsi cesta k excelenci.

Leadership zaméfeny na uskutectiovani pozitivnich zmén ve firmé a rozvijeni

managementu znalosti pfispiva k:

e posilovani davéry firemni vefejnosti v realizovatelnost a smysluplnost
rozvojovych zmén,

e akceptaci promén ¢i odstranovani firemnich systémd, struktur a postupt, které
neodpovidaji nové firemni filozofii, vizi a objektivné zmény brzdi,

e pfijimani, povySovani a podpoie diferencovaného kvalifikacniho rozvoje
leaderti a Gispé$nych realizatord zmén,

e pfipravenosti leaderi i zaméstnancli na ,,zivot ve zménach®, resp. proudu

zmén (Bartak, 2006, s. 119)

K tomu, aby viidcovstvi (leadership) korespondovalo se samotnym leaderem, je nutné,

aby se leader rozvijel v nasledujicich oblastech:

e globalni mysleni; predvidani pfilezitosti; orientace na vysledky; tymova
spoluprace; tvofivost, inovativnosti, konstruktivni vyzvy; péce o spokojenost
zakaznika; dosahovani konkuren¢nich vyhod; pozitivni komunikace; profesni
zdatnost; sdilené vedeni; akceptovani a sdileni firemnich hodnot (Bartak, 2006,

s. 119).

Samotny leader potom musi disponovat uréitymi kvalitami. Nasledujici seznam kvalit

povazuji na nepostradatelnou soucast této podkapitoly:

e nadSeni — pro plnéni cilt, které lidfi mohou sdé€lovat jinym lidem a pienaset je

na ne,
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e sebedivéra — vira v sebe, kterou opét mohou lidé vnimat a chapat (nesmi to
vSak byt pfehnané sebedtveéra, kterd vede k aroganci)

e houZzevnatost a vytrvalost — lidr musi byt pruzny a nezdolny, vytrvaly a musi
vyzadovat vysoké standarty, musi usilovat o respekt, ale nikoliv nutné o
popularitu,

e Cestnost a poctivost — lidr musi byt pravdivy sam k sob&, musi byt zraly,
moralni a Cestny, nebot’ prave toto vyvolava duvéru,

e laskavost a srdecnost — v osobnich vztazich, mit z4djem a peCovat o lidi a
respektovat je,

e pokora a skromnost — ochota naslouchat a uznavat svou vinu, nebyt arogantni

neomaleny a panovacny (Armstrong, 2008, s. 31).

Mimo vySe uvedené kvality, musi lidr disponovat také uritymi schopnostmi.
Armstrong piSe, Ze Bennis a Thomas se domnivaji, Ze lidrovské schopnosti jsou
vysledkem zkuSenosti, které¢ lidry formovaly. Rozhodujicimi schopnostmi jsou schopnost
adaptace, schopnost dosahovat angazovanosti jinych lidi ve spolecné véci, podmanivy
hlas a Cestnost. Domnivaji se také, ze jednim z nejspolehlivéj$im indikatorti a predatort
»skutetné schopnosti vést“ je schopnost jedince najit smysl, najit vychodisko

v nepiiznivych situacich a ucit se, nachazet pouceni z existujicich okolnosti (Armstrong,

2008, s. 31).
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5.2.2 Klasicky manaZer versus efektivni manaZer

Pro vétsi prehlednost na tivod uvadim tabulku, kterd ma za cil poukazat na zakladni

rozdily mezi klasickym manazerem a leaderem (Bartak, 2008, s. 118):

ManaZer Leader

Vymezené hranice Mimo hranice

Vykonava stanovené ukoly Ma4 vize, ur€uje smér strategii
Uchovava stutus quo Flexibilita, otevienost
Formalni bariéry Neformalni kooperace
Kratky horizont Predvidani budouciho
Rozhoduje sam Sdilené rozhodovani

Trest za chybu sankei Vyuziti chyby k pouceni
Déla véci spravné Déla spravné véci
Schémata, subordinace Vazby vedouci k cili
Piedpisuje smér Smér vysledkem participace
Postup dle manuali Podpora participace

Ceka na piikaz Pfichazi s mySlenkami
Administrator Facilitator, moderator
Prace stresujici Prace motivujici (vyzva)
Chybi nadhled Kontrola nad procesem

Manazerska efektivita®® se od manazerskych schopnosti’' li§i. Aby byl manaZer
efektivni, musi spliovat pozadavky prace na vstupy — jasnost cilli, planovani, organizace,
fizeni a kontrola. Ale chce-li byt manazer schopny, musi zaméfit svou pozornost i na vystupy
prace — vykon posuzovany faktory jako je dosazeni co nejlepsich vysledkt v dilezitych
oblastech organizace, optimalni vyuziti zdroj, zvySujici se ziskovost a dosazeni zaméru a

cilti dané organizace.

13

20 efektivita znamena ,,délat véci spravné* a vztahuje se ke vstuptim a k tomu, co manazer déla (Cejthamr,
Dédina, 2005, s. 76)

2! schopnosti znamenaji ,,d&lat véci spravng“ a vztahuje se k vystuptim a préci, kterou manazer pravé dokonéuje
(Cejthamr, Dédina, 2005, s. 76).
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Efektivni manaZefi kladou diraz na jiné véci nez ti dspésni manazeii’’ a délaji
vétsSinou presné opacné ¢innosti. Nejveétsim prispévkem k efektivité je za prvé komunikace a

za druhé management lidskych zdrojt, ovSem za ptispéni budovani siti.

Méritka efektivity
Manazerska efektivita mize byt ohodnocena castecné faktory, jako jsou naptiklad tyto:
- sila motivace a moralky zaméstnanci,
- uspésnost jejich vycviku a rozvoje,
- vytvoreni takového organizacniho prostredi, ve kterém zaméstnanci pracuji ochotné a
efektivné
Jina kritéria, ktera by mohla poskytnout tidaje o manazerské efektivité, zahrnuji efektivitu
systémui a procedur také standarty sluzeb poskytovanych ostatnim oddélenim:
- plnéni dalezitych termind
- presnost prace provadéné mimo odd¢€leni, moznost méfeni poctem zaznamenanych
chyb,
-  mnozstvi stiznosti obdrzenych od nadfizenych, ostatnich oddé€leni, zakaznikl ¢i
klientd, dodavateld, vefejnosti,
- dodrzovani standardt kvality, napiiklad mnozstvi odpadu nebo zbytecné
vyplytvaného materialu,
- dodrzeni schvalenych nakladti nebo rozpoctove fizenych limitd,

- produktivita (Cejthamr, Dédina, 2005, s. 76-78).

5.2.3 Autoritarsky styl versus demokraticky styl

Autoritaisky styl vedeni se vyznacuje tam, kde dominantni fizeni a usmériovani
skupinové dynamiky je v rukou jediné osoby, kterd bez ohledu na nazory ostatnich ovliviiuje,
tidi a hodnoti ¢innost skupiny jako celku (Halik, 2008, s. 64).

Autoritaisky styl vedeni se vyskytuje tam, kde je zaméteni sily na strané manazera a
vSechno pusobeni na skupinu od manazera vychazi. Sdm rozhoduje a uziva autoritu k urceni
politiky, postupt dosazeni cild, pracovnich tkolil a vztahti a kontroly odmén a trestt.

Oproti tomu demokraticky styl vedeni je tam, kde je zaméteni sily spiSe na strané

skupiny jako celku a kde existuje vétsi spoluprace se skupinou. Manazer se o funkce vedeni

2 uspé€$ni manazefi jsou definovani podle kvantity a kvality standardd vykonu a podle uspokojeni a

angazovanosti podfizenych (Cejthamr, Dédina, 2005, s. 76).
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déli se ¢leny skupiny a je také spie ¢lenem tymu. Clenové skupiny maji daleZité slovo pii
rozhodovani, ur€ovani politiky a zapracovani systému a postupti (Cejthamr, Dédina, 2005, s.
108).

Demokraticky styl je pro fungovani ucici se organizace nezbytnou soucasti. V ramci
demokratického stylu vedeni manaZer povzbuzuje iniciativu jednotlivych ¢lend, deleguje
znacnou ¢ast své autority, pfiCemz svou odpovédnost si ponechava pouze na konecna
rozhodnuti. Manazer také pridéluje praci ostatnim na zakladé participativniho rozhodovani ve
skuping, podnécuje diskusi a vyménu informaci — tzv. dvojsmérna komunikace. Manazer je se
skupinou spojen prostiednictvim silnych vzajemnych vazeb pracovni, ale i osobni povahy, jez
umoznuji vytvaret a rozvijet podporu, pratelstvi a oboustrannou daveéru.

Dle mého nazoru, je v urcitych situacich potiebny také autoritativni a direktivni styl
vedeni. Mam na mysli napt. v situacich, kdy organizaci hrozi upadek ¢i zanik. Nehled¢ na to,
Ze strategie a styl vedeni by mél byt konzistentni s obsahem organiza¢ni kultury. Jako ptiklad
by mohla poslouzit stavebni firma. Zde demokraticky styl vedeni nema prakticky zadny
vyznam. V takové a podobné organizaci (¢i firm€) je primarni autoritativni styl vedeni
(Lukéasova, Novy, 2004).

Velky piinos tohoto stylu vedeni tkvi ve stmeleni skupiny a osobnim zaujeti
pracovnikd, ktefi se podileji na diilezitych rozhodnutich (Bélohlavek a kol., 2006, s. 142). Coz

je pro ucici se organizaci velmi podstatné.

5.3 Strategicky management

V této kapitole poukazuji na nutnost strategie v ramci ucici se organizace. Pojmem
strategie zde rozumim koncept celkového chovani organizace, zejména zpisob Cinnosti
organizace a alokace zdroji potfebnych k dosazeni zamysSlenych zamért. Strategie svou
povahou mohou piedstavovat jednotlivé zaméry, jimiz je ovliviiovan vyvoj organizace (Veber
a kol. 2009, s. 510, 511). Vedle samotného pojmu strategie je nutné také vymezit personalni
strategii. Armstrong (2007, s. 117) definuje personalni strategie jako ,.integrovany proces,
ktery sméruje k dosazeni ,, strategického souladu“, strategicky pristup k rizeni lidskych zdroju
plodi strategie lidskych zdrojii, které jsou vertikdlné integrovany (propojeny) s podnikovou
strategii a v idedalnim pripade jsou integralni soucdsti této strategie prispivajici k pritbehu

podnikového procesu planovani“ (Armstrong, 2007, s. 117).
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V prvni ¢asti této kapitoly se zabyvam strategii z pohledu celé organizace, poté
zaméiuji svoji pozornost na propojeni personalnich strategii a firemnich strategii. V zavéru

této kapitoly provadim deskripci terminu strategie rozvoje a vzdélavani pracovnik.

Existuje mnoho diivodli, pro¢ se zabyvat vyznamem strategie. Mezi ty hlavni patii

(Charvat, 2006, s. 17):

e strategie ovliviiuje dlouhodoby smér organizace,

e strategickd rozhodnuti vedou ke snaze o dosazeni n&jaké vyhody (naptiklad
konkurencni vyhody na trhu),

e strategie je do znatné miry pfizplisobenim se urCitému prostiedi ¢i zménam
v prostiedi, eventueln¢ snahou o piedvidani zmén,

e uplatnéni strategie muize vést k mobilizaci (nejen) lidskych zdrojti v organizaci,

e strategie odpovida nejen na otazku ,,ceho” chceme dosdhnout, ale také ,,jak*

toho chceme dosahnout.

Teprve od strategie mizeme odvinout definici vétSiny firemnich procesti a z toho pak
nasledné definovat i potfebné zdroje a zptisob, jak budou zajistény (Plaminek — Fiser, 2005, s.
80). Cile firmy tak explicitné vyplyvaji z definice pozadované¢ho cilového stavu. Pro

definované strategické cile by méla platit tato kritéria (Charvat, 2006, s. 129):

- vazba na poslani,
- ovlivnitelnost,
- méfitelnost,

- cil musi byt motivujici

cil musi byt redlny.

Zakladni strategie, které jsou piedpokladem pro ptrechod k uspé$né ucici se organizaci,
jsou tii: podnikova strategie, strategie fizeni lidskych zdroji (mnohdy oznacovéna jako
personalni strategie) a strategie rozvoje a vzdélavani pracovnikii a znalostni strategie23

(Bartonikova, 2010, s. 51-54). Nyni stru¢né¢ vymezim kazdou z nich.

Podnikova strategie vychazi primarné z poslani a vize, méla by odrazet strategicky ramec
organizace. Souvisi s podnikovou politikou, skulturou firmy, s charakterem vnéjsiho i

vnitiniho prostiedi firmy a s podnikatelskym zamérem dané firmy. Do podnikové strategie

» Znalostni strategie — viz. kapitola 1.4
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patii napfiklad: predmét podnikéni, postaveni organizace, role organizace na trhu,

marketingova politika, silné a slabé stranky firmy, externi vlivy, zékladni strategické cile atd.

Mezi zakladni otazky podnikové strategie patii (Koubek, 2003, s. 28):

Jakou podnikatelskou filozofii si chce podnik vytvofit?

Jakym pozitivnim a negativnim vné&jsim faktorim musi celit?

Jaké jsou prednosti a naopak jaké jsou nedostatky podniku?

Jakych cilu (strategickych, taktickych i operativnich) chce podnik dosdhnout?

Jak chce téchto cilti dosahnout?

Podnikovou strategii miizeme chapat jako cil, ke kterému jsou nasmérovany aktivity

vSech sekci v organizaci. Patfi sem i metody dosahovani cilii a zaméra (Bartonikova, 2010, s.

52).

Strategie ¥izeni lidskych zdrojii je odvozovana od podnikové strategie. Méla by byt

v souladu s organizacni strukturou. Resi zejména odpovédi na otazky, zda jsou v organizacni

struktufe vytvorena patfi¢na pracovni mista, jakymi cestami bude v soucasnosti i v budoucnu

feSen nesoulad mezi pozadavky na pracovni mista a skutecnou kvalifikaci pracovnikt atd.

Strategie fizeni lidskych zdroji se tak tyk4a dlouhodobych, obecnych a komplexné

pojatych cilti v oblasti potfeby pracovnich sil a zdrojii pokryti této potieby. Mezi zakladni

otazky v oblasti personalni strategie patii (Koubek, 2003, s. 28):

Jaké miry souladu mezi pracovnimi misty a pracovniky chce podnik v budoucnu
dosahnout?

Jaka je soucasna mira souladu a z ni vyplyvajici uroven produktivity prace a osobniho
uspokojeni pracovnikt?

Jaké zmény v politice i1 v praktické Cinnosti oddéleni lidskych zdroji jsou nezbytné,
aby bylo dosazeno zadouciho souladu mezi pracovnimi misty a pracovniky?

Kolik a jaky druh pracovnikti bude podnik potiebovat?

Jaka nabidka pracovnich sil se perspektivné ptedpoklada v podniku i mimo néj?

Co je tteba udélat k pokryti Zadouci perspektivni potfeby pracovnikil v podniku?

Pro to, abychom byli schopni zodpovédét vSechny tyto otdzky, musime vzit v Gvahu

nejen charakteristiky podniku (velikost, organiza¢ni strukturu, technologii, podnikovou

kulturu atd.), ale i vnéjSi podminky ovliviluyjici fungovéani lidskych zdroji ve firmé

(Bartonkova, 2010, s. 53).
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Z vyse uveden¢ho vyplyva, ze strategie Tfizeni lidskych zdroji je vychodiskem
strategického fizeni lidskych zdroji, tedy jiz konkrétni cCinnosti sméfujici k naplnéni
strategickych cilti podniku. Ve strategickém fizen lidskych zdrojt jde o vzajemné vztahy mezi
fizenim lidskych zdrojii a strategickym fizeni. Strategické fizeni lidskych zdroji mizeme
povazovat za pristup k feSeni dlouhodobych zalezitosti tykajicich se lidi tvoficich soucést
strategického usili podniku.

V podniku se strategické fizeni lidskych zdroji musi zabyvat personalnimi aktivitami
slouzicimi k podpote konkuren¢ni strategie podniku. Strategické ftizeni lidskych zdroji
zahrnuje potom takova rozhodnuti a aktivity, které se tykaji fizeni zaméstnancti na vSech
urovnich podniku a jsou zaméteny na vytvareni a udrzovani jeho konkurenc¢ni vyhody.

Strategické fizeni je postupny proces, zabyvajici se jak cili, tak néstroji. Cil predstavuje
vizi, jak bude organizace vypadat za n¢kolik let. Nastroj potom vypovida o tom, jak bude tato
vize realizovana. Strategické fizeni je fizeni vyhledové, zabyvajici se vytvarenim a
rozpracovanim myslenek o smérech, jimiz by mél podnik postupovat. Dilezité je také to, ze
strategie je nastrojem vytvaieni hodnoty pro zajmové skupiny (Vodak — Kucharcikova, 2007,
s. 32).

Strategické tizeni lidskych zdroji je tedy nedilnou soucasti ucici se organizace. Vyznam
strategického fizeni lidskych zdroji je popsan v nasledujicich prvcich, které uvadi Vodak —
Kucharc¢ikova, (in Bartoiikova, 2010, s. 53):

e vede kpromyslenému pfistupu pii vytvareni a fizeni persondlnich
systému a strategii lidskych zdroju,
e podporuje vyuzivani planovani,
e podporuje sladéni aktivit a politiky fizeni lidskych zdrojii s podnikovou
strategii,
e vede kchéapani lidi jako strategického zdroje podniku pro dosazeni
konkurenéni vyhody.
Do personalni strategie ¢i do strategie fizeni lidskych zdroju spadaji tak naptiklad tyto
¢innosti: analyza prace, planovani lidskych zdroji, jejich nabor, vybér, adaptace, péce o
pracovniky, vzdélavani atd. (Bartonikova, 2010, s. 53). Z ¢ehoz je zfejmé, ze strategie fizeni

lidskych zdroja je nedilnou soucasti kterékoliv uc€ici se organizace.

Strategie rozvoje a vzdélavani pracovnikii je zavisla na vysSe uvedenych strategiich

(podnikova strategie a strategie fizeni lidskych zdroji). Rozvoj a vzdélavani pracovnikl je

54



jeden z podstatnych nastrojii, kterym mtzeme ve firmé fidit pracovni vykon (Bartoiikova,
2010, s. 53).

Z vyse uvedeného vyplyva, ze ucici se organizace se neobejde ani bez jedné z téchto
strategii. VSechny strategie tvoii ,,obvodové zdi* ucici se organizace predevsim protoze jsou

povazovany za zaklad uceni se, rozvoje, ristu a inovace (Bartonkova, 2010, s. 51).

5.4 Tym a tymova prace

., Dokud se nedokdzi ucit tymy, nemiize se ucit ani organizace* (Senge, 2009, s. 28).
Tym, tymové uceni mé zivotni vyznam. Organizace je pestrou mozaikou tymd, kterd
ptekonava tradi¢ni organiza¢ni strukturu. Zejména pak procesni tymy a mezioborové tymy,
zaméiené na vybrané projekty, prochazejici napfi¢ organizacni strukturou (Bé€lohlavek, 2008,
s. 12).

Povazuji tedy za nutné zabyvat se nyni tymem, tymovym vedoucim a tymovou praci.
Nejprve je nutné definovat si samotny pojem ,,tym*. Nejjednodussi definice tymu zni: ,, Tym
je skupina lidi, kteri spolecné usiluji o dosazeni spolecného cile.** Ptesnéjsi definice potom
tika, Ze tym ma urcity pocet Clent, ktefi se za tcelem dosazeni spolecného cile po delsi dobu
spole¢n¢ ucastni komunikacniho a interaktivniho procesu a vytvareji pocit sounalezitosti. Aby
dosahli stanoveného cile a dokazali stabilizovat skupinovou identitu, vytvareji ¢lenové tymu
systém spoleénych norem a na zakladé diferenciace roli si mezi sebe déli riizné ukoly (Smida,

2007, s. 201).

Je nutné fici, ze tym je autonomni — nezavisly. Sam rozhoduje a ma k dispozici
nastroje, které mu pomahaji s feSenim operativnim problémi jejich procesu (Smida, 2007, s.
202).

Velice dilezitou roli hraje spoluprace v tymu. Spoluprace pak znamena systematickou
integraci usili jednotliveti pii dosahovani spole¢ného cile. Tato integrace muze mit dvoji
podobu (Bélohlavek, 2008, s. 12):

e soucinnost — Clenové skupiny soucasné pracuji na urcitém ukolu nebo jeho Casti a

sdileji odpovédnost za vysledky (kreativni feSeni problému),
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e koordinace — ukol je plnén jednotlivci nebo jednotlivymi utvary tak, Ze teprve po
skonceni jedné ¢asti prace mize nasledovat dalsi (proces ve vyrobni firmé: nakup —

vstupni kontrola — montaz — vystupni kontrola — expedice).

To, ze je tymova prace jednim ze zakladnich kamend ucici se organizace, bylo jiz
zminéno vySe. Nyni vymezi pfinosy tymové prace.

Tymova prace se prosadila proto, ze oproti tradicnimu zplsobu prace ve funkéné
specializovanych oddélenich s sebou nese celou fadu vyhod. Mezi tyto vyhody patii (Smida,
2007, s. 202):

o ZvySeni efektivnosti — eliminace Cinnosti, které neptidavaji hodnotu, lidi jsou
zainteresovani, aby se sami snaZzili neustile zlepSovat vSechny své Cinnosti a
vzajemnou komunikaci.

e Odstranéni casu, bc¢hem n¢€hoz nedochdzi ktvorbé pfidané hodnoty,
prostiednictvim zlepSené komunikace a spole¢né zainteresovanosti — tim dojde ke
zvySeni rychlosti.

e Produkt (vyrobek nebo sluzba) jiz naddle neprochdazi mnoha izolovanymi
pracovisti, jsou minimalizovany zdroje vzniku chyb a minimalizovany naklady na
zajisténi pozadované kvality — ¢imz se dosahne zvySeni kvality.

e Vsichni pracovnici jsou motivovani k tomu, aby se aktivné zapojovali do realizace
zmén a neustalého zlepSovani procesu, vedouciho ke zvyseni vpkonnosti procesu.

e A vneposledni fad€ vede kreativita vzdélanych tymove pracujicich lidi k vytvareni

synergického efektu.

Muzeme tedy vidét, ze budovani tymu se i pfes obtize s tim spojené bohaté vyplati.
Kwvalitni procesni tymy jsou schopny dosdhnout naro¢nych vysledku, které si reengineering24

klade za cil (Smida, 2007, s. 202).

Aby mohl tym dosdhnout vysoké vykonnosti, kterd se po ném vyzaduje, musi byt
respektovany urcité zasady. Nejprve vymezim zakladni pfedpoklady tymové vykonnosti, poté
vyjmenuji zasady vyjimecné tymové vykonnosti. Mezi zakladni pfedpoklady toho, aby tym

vubec mohl fungovat, patii (Smida, 2007, s. 202-203):

** Reengineering znamena zasadni piehodnoceni a radikalni rekonstrukce podnikovych procesd a to takovym
zpusobem, aby bylo dosazeno dramatického zdokonaleni kvality, sluzeb rychlosti, snizeni ndkladl — a pfedevsim
doslo ke zna¢nému zlepSeni vykonu, produktivity a konkurenceschopnosti podniku. Méni dnes$ni funkéni
postupy a vztahy na postupy a vztahy procesni (Pour, 2006, s. 27).
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e Vécna znalost — preferovani jsou vzdy univerzalni pracovnici, a to i v pfipade, ze
jejich schopnosti nemohou byt v daném okamziku stoprocentné vyuzity, vSichni
¢lenové tymu jsou odmeénovani podle toho, jakou hodnotu ptidavaji.

e Schopnost spolupracovat — kazdy tym ma svou hvézdu, tymy, které dosahuji
Spickovych vysledki, nesou ve svém stiedu nevykonné a neschopné ¢leny, nestaci ani
98% vykonnosti.

e Znalost ndstrojii a technik, které Clenové potrebuji k tomu, aby mohli odvadét
perfektni praci.

o Virtualizace tymu - Clenové tymu se musi nauCit zit a jednat v prostfedi,
charakteristickém mnohoznacnosti, neurcitosti a nejistotou, musi byt schopni pfijimat
nové moznosti, vytvafet a implementovat nové postupy, méli by zvySovat svou

autonomii a zaroven schopnost integrace.

Kromé zékladnich predpokladii pro to, aby tym viibec mohl fungovat, existuji i zdsady
vyjimecné tymové vykonnosti. Chee-li tym v organizaci dosahnout vynikajicich vysledku,

musi mit na paméti, Ze:

- Ve vyjimecnych tymech pracuji vyjimecni lidé.

- Vyjimecné vud¢i osobnosti tymi a vyjimecné tymy se utvareji vzajemné a jeden bez
druhého nemohou existovat.

- Vyjimecné vid¢i osobnosti davaji vyjimeénému tymu to, co potiebuje, a osvobozuji
jej od zbytecné zateze.

- Ve vyjimecnych tymech délaji spravni lidé spravnou praci spravné.

- Vyjimecné tymy netikaji ,,to nejde*.

- Vyjimecné tymy maji vzdy spoleéného nepftitele a pti valce se s nim dobie bavi

(Smida, 2007, s. 7).

5.4.1 Tymovy vedouci

Tymovy vedouci vykonava v tymu (stejné jako ostatni urcitou roli). Role v tymu se
samoziejme doplnuji a vzajemné podporuji. Urcité kombinace potom zefektiviuji praci tymu.
Dobry vedouci dovede rozpoznavat role a podle toho vybird Cleny skupiny a povétuje je

kompetencemi. Dobry tymovy vedouci musi umét pfinutit lidi, aby si byli védomi dtlezitosti
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tymu jako celku (Mikulastik, 2003, s. 192). Role tymového vedouciho mizou nejvice

pouzivat bud’ experti, nebo lidé opfedeni potfebnym vzdélanim.

Vedouci tymu by také mél zvySovat tymovou dynamiku a usnadnit ¢lenim zaujeti
jejich roli. Dilezité je zacit budovat tymovou identitu. Vedouci tymu musi také zajistit, aby se
jednotlivei i cely tym mohli volné rozvijet. Déale vedouci musi ¢lenim umoznit, aby se
vzajemné poznali, vyjasnili si sva o¢ekavani, odbourali své neopravnéné obavy a aby mohli
ziskat pozitivni zkuSenost. Vedouci tymu musi ¢leny vést k tomu, aby vyhodnocovali ziskané
zkuSenosti (at’ se jedna o zkuSenosti pozitivni ¢i negativni). Zaroveinl je nutné, aby vedouci
ostatnim c¢lenim oteviel vyhled do budoucna. Nez se tym restrukturalizuje, je vhodné
zorganizovat zaveéreCna zhodnoceni a rozlouceni. V jeho ramci by mél vedouci tymu vSem
podékovat za skvéle odvedenou praci a popfat jim mnoho uspéchll a pozitivnich zkuSenosti

v novém tymu (Smida, 2007, s. 208-209).

Zaveérem uvadim formy vedeni tymu. Vedeni tymu rozhodné neni rutinni zalezitosti.
To znamena, ze neexistuje jediny zpusob, jak vést lidi. Dulezité je, v jaké situaci se jedinci
nachazi. Nyni uvadim pouze vycet nejcastéjSich forem vedeni tymu v rtiznych situacich.
Vzhledem k tématu mé diplomové prace nepovazuji za nutné provadet deskripci jednotlivych

forem:

- delegovani
- participace
- ziskavani

- rozhodovani

K tomu, aby se organice mohla rozvijet, je nutné, aby se snazila vybudovat takové tymy,
které budou odborné zdatné, ale i motivované (Smida, 2007, s. 209). Na zavér kapitoly

podotykam, Ze tymové prace je v ucicich se organizacich nepostradatelnym komponentem.

5.5 Komunikace v organizaci

,Lidé jsou bytosti spolecenské. U bytosti spolecenskych je komunikace zakladnim
nastrojem, ktery v interakci pouzivaji* Diky komunikaci uspokojujeme celou tadu potieb
(Mikulastik, 2003, s. 15). Komunikace je stejné dulezitd v mezilidské interakci, tak

v organizaci.
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Aby organizace efektivné dosahovala svych cill, je pro ni klicové, aby jeji cile byly
pokud mozno komplementarni s cili jejich zaméstnancti. Musi tedy soustavné slad’ovat cile
své a cile pracovnikii. Pokud organizace chce, aby zaméstnanci byli spokojeni a pracovali
efektivné, musi je umét presvédCit o tom, ze jeji zaméry jsou dobré i pro jednotlivé
zaméstnance. Mezi hlavni ukoly organizace patii nutnost v¢as informovat své zaméstnance o
strategickych zménach, které chce organizace provadét. Pokud tento kol organizace zvlada,
zvySuje vyrazné pravdépodobnost loajality svych zaméstnanct. Pokud vSak své zaméstnance
neinformuje a oni se o strategickych zamérech dozvidaji jinymi cestami, je to spolehliva cesta
pro snizeni moralky pracovnikii, zvySeni jejich absenci a nezajmu o préci (Dédina, Odchézel,
2007, s. 48).

Jack Gibb (in Dédina, Odchazel, 2007, s. 49) ptichazi s konceptem komunikacniho
klimatu, které existuje v podniku a vyrazné ovliviiuje chovani zaméstnancii a potazmo i
vykonnost celé organizace. Gibb uvadi, dva extrémni piipady otevieného a uzavieného
komunika¢niho klimatu, jejichz charakteristiky jsou uvedeny v nasledujici tabulce.

Komunikac¢ni klima redlnych organizaci lezi nékde mezi témito extrémy, je vSak dilezité

veédet, k jakému klimatu organizace inklinuje.

Oteviené komunikacni klima Uzaviené komunikacni klima

Popisnost —  komunikace je  spiSe | PFedsudky — hledani vinika, lidem je
informativni neZ nadfazujici. sd¢lovano, ze jsou nekompetentni.
Orientace na FeSeni — orientace na feSeni | Kontrola — pozadovand  konformita,

problémii misto zjist'ovani toho, co nelze.

odli$nost a zmény jsou potlacovany.

Otevienost a Cestnost neexistence

postranich komunikac¢nich cest.

Necestnost — skryté vyznamy, necestnost,

manipulativni komunikace.

Zajem o druhé — empatie a pochopeni.

Neziajem o ostatni — chladné a neosobni

prostiedi, nezdjem o spolupracovniky.

Odpousténi — hyby jsou chapany jako
nevyhnutelny doprovod prace, zaméfeni na

minimalizaci chyb.

Dogmati¢nost — minimum diskusi, neochota

akceptovat nazory druhych, neochota

ptijimat kompromisy.

Rovnost — kazdy c¢len organizace je ocenén

bez ohledu na pozici a roli.

Kastovani

v komunikaci jsou zjevné

rozdily stavu schopnosti jednotlivcti.

Zpétna vazba - kladna zpétnad vazba,

nevyhnutelna pro vykon i vztahy.

dulezitosti

Nepiatelstvi potlacovani

ostatnich pracovnik.
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Povazuji za ptinosné nyni uvést komunikaéni bariéry. A to z toho divodu, Ze u vétsiny
podniki neni proces komunikace bezproblémovy a vyskytuji se v ném urcité obtize. Mezi ty

nejcastéjsi se fadi (Dédina, Odchazel, 200, s. 55-56):

Predsudky a zaujatost

- Mezilidské vztahy

- Uloha vedeni organizace

- (Odlisnéa pohlavi

- Vzdalenost mezi komunikujicimi

- Organiza¢ni struktura

Kazda organizace usiluje o zvySovani efektivnosti komunikace. Diagnoza problému a
bariér, pte nosu a dekodovani sdéleni je prvotnim ptedpokladem zlepSeni efektivnosti
komunikace v podniku. Na zaklad¢ této diagnézy pak manazer stanovi, které kroky a opatieni

nejvice prispéji ke zlepSeni situace a implementuje je (D&dina, Odchazel, 2007, s. 57).

Pro to, aby se komunikace v podniku zefektivnila, je nutné, aby organizace zaméftila svou
pozornost na nasledujici ¢tyfi zakladni techniky — zlepSeni mezilidskych vztahti na pracovisti,
zménam v organizaéni struktuie, efektivnimu vedeni schliizek a naslouchani hlasu

zaméstnancl (Dédina, Odchazel, 2007, s. 57).

5.6 Kultura organizace

V této kapitole se zabyvam deskripci kultury organizace. Hlavnim piinosem této
kapitoly je poukdzat na vyznam firemni kultury, ¢ili sidelnych vizi pro jednotlivce.

»Sdilené hodnoty* miZzeme charakterizovat jako dillezit¢é nazory a cile, které jsou
spole¢né vétSine Clend organizace. Jsou méné€ zjevné, zato ale hluboce zakotenéné a tvoii

vlastné jadro firemni kultury (Tureckiova, 2004, s. 135).

Kultura organice neboli podnikova kultura ptredstavuje soustavu hodnot, norem,
presvédceni, postoji a domnének, ktera pravdépodobné nebyla nikde zformulovand, ale

urcuje zpasob chovani a jednani lidi a zplsoby vykonané prace. Hodnoty se tykaji toho, o
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¢em se veri, Ze je dulezité v chovani lidi a organizace. Normy jsou pak nepsana pravidla

chovani.

Presto, ze tato definice zduraziuje to, ze kultura organizace se tyka fady abstraktnich
vyrazi, jako jsou hodnoty a normy, které existuji v organizaci jako celku nebo v néjaké jeji
¢asti. Nemuseji byt definovany, nemusi se o nich mluvit, a dokonce nemuseji byt ani vyslovné
uvadény, mohou byt nendpadné. Jinymi slovy kultura mize byt povazovana za ,,jakousi $ifru
pro subjektivni stranku zivota organizace* uvadi Meyerson a Martin (in Armstrong, 2007, s.

257).

Furnham a Gunter (in Armstrong, 2007, s. 258) uvadi, ze kultura pfedstavuje ,,tmel
spole¢nosti““ a plodi pocit ,,to jsme my*, ¢imz piisobi proti procestim diferenciace, které jsou
nevyhnutelnou soucasti zivota organizace. Kultura organizace nabizi sdileny systém
vyznamil, ktery je zakladem komunikace a vzajemného pochopeni. Jestlize tyto funkce nejsou

plnény uspokojujicim zpisobem, miize kultura vyznamné oslabovat efektivnost organizace.

Kultura charakterizuje vnitini atmosféru firmy nebo soustavu sdilenych hodnot a
nazoru, které vytvareji pozitivné pisobici neformalni normy chovani ve firm¢ (Smejkal, Rais,
2000, s. 45). Je tedy jasné, Ze pozitivni firemni kultura ma vliv na atmosféru v organizaci, ale

i na vykon jedince.

5.7 Systém hodnoceni

Vykonnostni kapacitu organizace uréuji lidé. Zadna organizace neni schopna
vyprodukovat vice nez jeji lidé. Z toho diivodu se kazda organizace zajima o to, co by se mélo
udélat pro dosazeni trvale vysoké trovné vykonu lidi. Znamena to tedy vénovat zvySenou
pozornost nejhodnéj$im zplisobiim motivovani lidi pomoci takovych nastrojt, jako jsou riizné
v organizaci, za nichz tuto praci vykonavaji. Cilem je samozifejmé vytvaret a rozvijet
motivacni procesy a pracovni prostfedi, které napomohou k tomu, aby jednotlivi pracovnici

dosahovali vysledkt odpovidajicich o¢ekavani managementu (Armstrong, 2007, s. 159).
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Motivace pracovnikil v organizaci ovSem neni stéZenim tématem mé prace, proto se
timto tématem dale zabyvat nebudu. Z vyse uvedeného vyplyva, ze proto, aby organizace

zvySovala svoji vykonnost, musi zaméftit svoji pozornost i na motivovani lidi.

Kazda organizace ovSem pfispivd svym systémem hodnoceni a odménovani k tomu,
aby se zni stala ucici se organizace. Je ovSem pomémn¢ zndmo, ze zadny systém fizeni
vykonnosti a jejiho hodnoceni neni idealni pro vSechny prace, pro vSechny ucely ve vSech
organizacich. Pfistup hodnoceni je tedy v kazdé organizaci specificky. Hodnoceni se

soustfed’uji na jedince, dokonce i v prostiedi s diirazem na pracovni tymy (Wagnerova, 2008).

Nyni zaméfim svoji pozornost na cile pracovniho hodnoceni. Provadim deskripci
obecného vyznamu pracovniho hodnoceni, ktery je potiebny pro kazdou ucici se organizaci

dle Hyhlik a Razicka (in Wagnerova, 2008, s. 60):

Funkce pozndvaci — umoziuje vedoucimu analyzovat ¢innosti podiizenych

pracovniki ovéfovat si vhodnost zvolenych postupti a u¢inénych rozhodnuti.

e Funkce motivacni — umoziuje podfizenym konfrontovat vlastni pracovni
aktivitu a pracovni postoje s hodnocenim vedouciho na tomto zakladé
zaméfovat své jedndni. Vécné pracovni hodnoceni dale ¢lovéka v pracovnim
usili podnécuje, nebot’ vytvari pocit spolecenské zavaznosti vykonané prace.

o Funkce persondlni — umoziuje posoudit, jak pfislusny vedouci pfistupuje
k praci s lidmi a jak je schopen vyuzit hodnoticich poznatk pro fizeni.

o ZlepSeni vykonu — zpétna vazba umoziuje hodnocenému zaméstnanci,
vedoucimu — hodnotiteli, dalSim nadfizenym i personalnimu useku diky
procesu hodnoceni zasahovat do vykonu a zlepsovat ho.

o Stanoveni odmény — velice rozsifeny ucel pracovniho hodnoceni viibec.
V mnoha organizacich jsou vysledky pracovniho hodnoceni podkladem
k naslednym platovym zménam nebo ke stanoveni moznosti pfidéleni prémie
ajeji vyse.

e Rozhodovani o pracovnim zaiazeni — na zakladé pracovniho hodnoceni se

rozhoduje, zda pracovnik nadéle setrva na stejné pozici nebo ne. Je mozné, ze

potencial, ktery je hodnocenim zjistén, bude podkladem k povySeni nebo

pfefazeni na jinou pozici.
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e Potieby odborného Skoleni a piipravy — zhodnoceni mize vyplynout
nedostatek v urcité oblasti znalosti dovednosti a zkuSenosti. To je potom
poklad pro ptipravu Skoleni.

o Mentalni hygiena — spravné provedené hodnoceni vede zpravidla k urcité
katarzi, k vytikani si situace mezi hodnocenym — podfizenym a jeho

nadfizenym — hodnotitelem.

5.7.1 Systém odménovani

Odménovani je velice vyznamnou personalni oblasti pro organizaci i pro pracovnika.
Odména za odvedenou praci a dalsi odmény ovliviiuji mnozstvi a kvalitu budouci prace.
Odmeénovani je tak jednim z nejefektivnéjSich néstroji motivace pracovnikd, které ma

organizace a vedouci pracovnici k dispozici.

Kazdd organizace je jedinecny komplex cinnosti, zdroji a podminek. Systém
odménovani by mél odpovidat potfebam organizace a potfebam jejich pracovnikli, mel by byt
také spravedlivy a motivujici. Potom uz zalezi na samotné organizaci, jaké moznosti
odménovani pouzije, jaké formy, jaka si ur¢i pravidla odménovani a jaké nastroje a postupy

pti odméenovani uplatni (Kociankova, 2010, s. 160).

. Rizeni odméiovini se tyka toho, jak jsou lidé v souladu s jejich hodnotou pro
organizaci odménovani. Tvkad se jak penéznich, tak nepenéinich odmén a jeho obsahem jsou
filozofie, strategie, politiky, plany a postupy pouzivané organizacemi pri vytvdreni a
udrzovani systéemiu odménovani. Procesy Fizeni odménovani, které jsou zaméreny na

zvySovani vykonu organizace, tymii a jednotlivcii** (Armstrong, 2002, s. 551).

Optimalni pfistup k odménovani, ktery je v souladu se souasnymi naroky na fizeni

lidi, charakterizuji tyto podstatné rysy:

- podporuje dosahovani cili strategie organizace,

- je integrovany s jinymi strategiemi fizeni lidskych zdroji, zejména se strategiemi
rozvoje lidskych zdroju,

- je zalozeny na dobie formulované filozofii, tedy souboru presvédceni a predpokladd,
které jsou v souladu s filozofiemi ftizeni lidskych zdroji v organizaci, a jsou

vychodiskem pro zptisoby odménovani pracovnikl organizace,
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- uznava, ze jde-li v fizeni lidi o investovani do lidského kapitalu, od néhoz se pozaduje
rozumna navratnost, pak je vhodné diferencované¢ odménovat lidi podle ptinosu (tj.
podle navratnosti investic, kterou piindseji),

- zaméfuje se na rozvoj schopnosti pracovnikld v zdjmu zvySeni schopnosti zdroju,
které organizace ma (odménovani za schopnosti),

- sam je integrovanym procesem, ktery funguje flexibilné,

- podporuje jiné hlavni aktivity v oblasti ziskavani, vybéru, rozvoje, stabilizace

pracovnikd ad (Armstrong, 200, s. 551).

Armstrong uvadi (in Kocianova, 2010, s. 161), Ze celkovd odména zahrnuje vSechny
nastroje, které ma organizace k dispozici a které mohou byt vyuzity k ziskavani, udrzeni,
motivovani a uspokojovani pracovnikd. Celkovou odménu tvoii vse, ¢eho si pracovnici

v zaméstnaneckém vztahu ceni.

Na zavér této podkapitoly je nutné zminit, ze motivace, hodnoceni a odménovani je
podstatnou slozkou ucici se organizace. Kazda organizace je svym zpusobem unikatni celek,
vyznacujici se specifickou povahou prace, specifickymi materidlnimi, finan¢nimi i lidskymi
zdroji, specifickymi podminkami, v nichz funguje. Proto by mél byt systém odménovani Sit
na miru konkrétni organizaci, jejim potiebam a potiebam jejich zaméstnancii. Panuje také
vSeobecné presvédceni, ze odména by méla byt zavisla na pracovnim vykonu. VEfi se, ze 1idé
budou motivovani k lepSimu pracovnimu vykonu, budou-li vétit, Ze jejich usili povede

k zadouci odméné (Koubek, 1997, s. 238, 241).
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Podnét k rozvijeni zdroji organiza¢niho ucéeni je vSudypfitomny. Pokud chceme
vybudovat pfizpiisobivéjsi organizace, musime nalézt efektivnéj$i piistupy k organizacni
zméneé. Ma-li byt dosazeno rastu finan¢niho kapitalu, je tieba se postarat nejprve o rist
lidského a spolecenského kapitalu. Dnes stojime tvaii v tvar zdsadnim spoleCenskym a
organiza¢nim narokiim souvisejicim s uCeni. S jistotou muzeme fici, ze skutecné pfilezitosti
k vytvareni ucicich se organizaci miiZe pfinést vzajemné provazani téchto dvou sil plisobicich

na zménu (Senge, 2009)

Cilem mé diplomové prace bylo porozumeéni a popsani konceptu ucici se organizace,
souvisejicich pojmi a deskripce metod, které umoznuji plynuly ptrechod pravé k ucici se
organizaci. Mou hlavni cita¢ni oporou je P. M. Senge a jeho kniha Pata disciplina z toho
divodu, ze je povazovan za tviirce praveé téchto péti disciplin. P. M. Senge povazuje tyto
discipliny za idedlni pro ucici se organizaci. Tyto kategorie jsou ovSem mnohdy piili§
statické, pronika do nich urcity determinismus, ktery nebere v potaz ndhlé zmény, necekané
jevy apod. Nutno podotknout, Ze v praktické roviné musime pocitat s ur¢itym odklonem od
samotné reality. Pravé proto jsem také uvedla poruchy uceni z hlediska organizace, ale i

z hlediska jedince.

V prvnich ¢tyfech kapitolach jsem provedla deskripci konceptu ucici se organizace,
vymezila pojmy s konceptem souvisejici. Posledni kapitola se zaméiuje pravé na efektivni
metody a piistupy k organiza¢ni zméné. Mnou zvolené metody jsou vhodné pro vybudovani
ucici se organizace. Nejen, ze tyto metody umoziuji vybudovani efektivni ucici se
organizace, maji za pfinos i to, Ze jsou v harmonickém souladu s jednotlivymi disciplinami,
jez tvorii zaklad ucici se organizace. UCici se organizace, tak jak je popsdna v mé diplomové
praci, je povazovana za idedlni stav a snahou kazdé organizace je, priblizit se k tomuto

idealnimu stavu.

Metody, které jsem zvolila, povazuji za ty nejefektivnéjsi, jak se ke kyzenému stavu
priblizit. Dlraz kladu na styl vedeni a volbu vhodného vedouciho. Bez vhodného vedouciho
neni mozné rozvijet ucici se organizaci. Vhodny vedouci musi byt v souladu s firemni

kulturou, ktera je jedinecna pro kazdou organizaci. Kultura organizace ptedstavuje ,,tmel*
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celého podniku, tim padem o ni mizeme také uvazovat jako o metod¢, ktera ptispiva k ucici
se organizaci. Svoji pozornost jsem také zameétila na strategicky management, bez né¢hoz by
ucici se organizaci nebyla prakticky moznd. Dale, jako vhodnou metodu uvadim tym a
tymovou praci. Tym povazuji za jednu ze zakladnich stavebnich jednotek ucici se organizace.
Abychom mohli hovofit o uceleném jednotném konceptu, je nutné, aby v ramci organizaci
probihala efektivni komunikace. Proto komunikaci a oteviené komunikacni klima uvadim
jako dalsi metodu podporujici koncept ucici se organizace. Poslednim faktorem, ktery
umoziuje prechod kucici se organizaci je vhodny systém hodnoceni a odméiovani.

Hodnoceni a odménovani je zaméfeno na jedince — a ten tvoii jadro a zaklad celé organizace.

Aplikace vSech téchto metod podporuje zavedeni systému ucici se organizace. Tim, Ze
se budou postupné do organizaci zavadét tyto metody, bude dochazet k posunu, ke zméné

mySleni. Senge (2009, s. 30-31) tuto zménu mySleni ¢i posun nazyva jednoslovné

25¢¢

»metanoia Priblizit se vyznamu slova ,metanoia“ znamena pochopit hlubsi vyznam

413

,»uceni®, nebot’ i soucasti uceni je zasadni zména ¢i posun mysleni.

» Metanoia — rozumi se jim zasadni posun & zménu, resp. piesn&ji piekrogeni, transcendenci (,meta* ve
vyznamu ,,nad* nebo ,,za“ jako ve slové ,,metafyzika“) mysleni ¢i mysli (,,n0ia” ma koten v ,,nous“ — mysleni,
rozum), (Senge, 2009, s. 31).
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Diplomova prace se zabyva analyzou ucici se organizace. Cilem prace je popis a
porozuméni metod, které umoznuji prechod kucici se organizaci. Prace se zabyva také
deskripci jednotlivych disciplin ucici se organizace a také poruchami uceni. Za
nejpodstatnéj$i metody pro prechod kucici se organizaci povazuji tymovou praci, styly

vedeni, strategicky management, komunikaci a systém odménovani.

This thesis deals with analysis the learning organization concept. The aim of my work
is the choice of methods to allow the establishment of a learning organization. This thesis
deals also describes all methods learning organization and there are also describes defect
learning. Just effectively methods are teambuilding, leadership, strategic management,

comunication and systém of remuneration.
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