UNIVERZITA PALACKEHO V OLOMOUCI

FILOZOFICKA FAKULTA

KATEDRA SOCIOLOGIE, ANDRAGOGIKY A KULTURNI
ANTROPOLOGIE

UCICI SE ORGANIZACE

Magisterska diplomova prace

Obor studia: Andragogika

Autor: Bc. Daniela Petrzelova, DiS.

Vedouci prace: PhDr. Veronika Gigalova, Ph.D.

Olomouc 2019






Prohlasuji, Ze jsem magisterskou diplomovou préci na téma Ucici se
organizace vypracovala samostatné a uvedla v ni veskerou literaturu a ostatni

zdroje, které jsem pouzila.

V Olomouci dne. ............... Podpis  ......ccoeiviiiiiin,



Anotace

Jméno a ptijmeni:

Bc. Daniela Petrzelova, DiS.

Katedra: Katedra sociologie, andragogiky a kulturni
antropologie

Obor studia: Andragogika

Obor obhajoby Andragogika

prace:

Vedouci prace:

PhDr. Veronika Gigalova, Ph.D.

Rok obhajoby:

2019

Nazev prace:

Ucici se organizace

Anotace prace:

Cilem diplomové prace je analyza soucasného stavu
vybrané technologické kompetence organizace XY z
hlediska naplnéni konceptu ucici se organizace.
Koncept je charakterizovan v teoretické casti prace,
vniz jsou téZ vymezeny souvisejici pojmy,
identifikovany znaky konceptu, popsany faktory
vnitintho prostfedi organizace, které podporuji
rozvoj ucici se organizace, nebo naopak rozvoji
brani. Dale je charakterizovan vybrany model udici
se organizace dle Petera M. Sengeho vcetné
jednotlivych disciplin: systémové mysleni, osobni
mistrovstvi, mentdlni modely, sdilena vize a tymové
uceni. Pro naplnéni cile prace je zvolen kvalitativni
vyzkum v designu piipadové studie, kterd je
predmétem empirické ¢asti  prace. Hlavni
vyzkumnd otazka priipadové studie zni: ,Jak
naplinuje vybrand technologickd kompetence organizace
XY znaky konceptu ucici se organizace?” Odpovéd na
ni je ziskdna prostfednictvim metod: analyza
dokumentti, polo-strukturovany rozhovor a
strukturovany dotaznik. V rdmci ptipadové studie
je popsana vybrana technologickd kompetence
vcetné jejiho zaclenéni do struktury organizace XY.

Na zdkladé teoretického ukotveni je pfipad




zhodnocen dle vybraného modelu wucici se
organizace. Zdkladnim zjisténim je, Ze vybrana
technologicka kompetence organizace XY vykazuje

pouze c¢aste¢né naplnéni jednotlivych disciplin.

Klicova slova:

ucici se organizace, organizacni uceni, systémové
mysleni, osobni mistrovstvi, mentalni modely,
sdilena vize, tymové uceni

Title of Thesis:

Learning organisation

Annotation:

The aim of the thesis is to analyse the current state
of the selected technological competence of the XY
organisation in terms of fulfilling the concept of
learning organisation. The concept is characterised
in the theoretical part of the thesis, which also
defines related concepts, identifies features of the
concept, describes the internal environment factors
of the organisation that support the development of
the learning organization, or, on the contrary,
prevents development. Furthermore, a selected
model of learning organisation is described by Peter
M. Senge, including disciplines such as: systemic
thinking, personal mastery, mental models, shared
vision, and team learning. In order to fulfil the
objective of the thesis, qualitative research in case
study design has been chosen, which is the subject
of the empirical part of the thesis. The main research
question of the case study is: "How does XY's
selected technological competence fulfil the
characteristics of a learning organisation concept?"
The answer is obtained through the following
methods: document analysis, semi-structured
interview, and structured questionnaire. The case
study describes selected technological competence
including its incorporation into the structure of XY
organisation. Based on the theoretical anchorage,
the case is evaluated according to the selected
learning organisation model. The basic findings are
that the selected technological competence of XY
shows only partial fulfilment of individual
disciplines.




Keywords: learning organization, organizational learning,
systemic thinking, personal mastery, mental
models, shared vision, team learning

Nazvy priloh Priloha ¢. 1: Ukazka pfepisu polo-strukturovaného

vazanych v praci:

rozhovoru

Priloha ¢. 2: Arch strukturovaného dotazniku

Pocet literatury

a zdroji:

46

Rozsah prace:

93 5. (146 482)




Obsah

UVOd oo 8
1 Ucici se organizace a SOUVISEJiCI POJMY ......ceveveviviieieiiiiieieiiieeieeeeeees 10
1.1  Charakteristika ucici se organizace...........ccocecevevevereereieeieieeceenen, 10
1.2 Organizacni uceni a ucici se Organizace ...........ccoceevevereverevenerenerenenennns 17
1.3 Faktory podporujici rozvoj ucici se organizace.............cccoceeveverenennnee. 20
1.4  Bariéry rozvoje ucici se Organizace ...........ccoceeuevevereierereeieeeeieeenens 26
2 Vybrany model u€ici se organizace...........c.cocovevirivininineninininininininnen, 30
21 Systémoveé mYSIeNt .......cccoovviviiiiiiiiiiiiinii 32
2.2 Osobni MiStrOVStVI.....cocviviiiiiiiiiii 36
2.3 Mentdlnimodely ..., 38
24 SAIleNA VIZE ......covvvviiiiiiiiicc 40
25 TYMOVE UCENI ..o 42
3 Predstaveni technologické kompetence............ccoovvininiiininninnininenene. 46
3.1  BIKOMPEeNCe......cooveviviiiiiicicictcc s 46
3.2 Bl kompetence a struktura organizace XY ......cccccccvevivrivniinncnnnee 47
4  Metodologické aspekty VYZKUMU........cccoeuiviruiiniciniiiiniciicciccccne 50
4.1 Cil vyzkumu a vyzkumneé otdzKy .........ccccececveiniininciniiinincincees 51
42 VYDEr prpadul ...cccceciviiiiiiiiiiiiicicc e 52
4.3  Metody sbéru dat a jejich analyzy ...........ccoevriiiiininiiininiccne, 53
5 Bl kompetence a ucici se Organizace ............cccccceevivireiiiinininiiccnineecnes 57
51  Systémoveé mySIent ... 57
52 Osobni MiStrOVStVI.....ccociviviiiiiiiiiiiiiiiiiicc s 59

53  Mentdlni modely .......ccoeiniiniiiiiiniiiiii e 63



B SAILEIIA VAZE e e e e e e e e e e eee e e e e e e ae e 65

55  TYMOVE UCENI ....coovvriiiiicictctictctcccct s 67

5.6 Diskuze a Zaverefna tVIZent .......occceeveveeirenieinenenieencsieeeeeeeeenes 70
ZLAVET ettt ettt b et ettt b et et b ettt ben e 74
Seznam literatury a Zdrojtl........ccooeviiiiiiiiiiiic e, 76
Seznam ZKIatekK .......c.coiiiiiiiiiiiiieeee e 80
SeZNAM SCREMAL......c.eeuiriiiiiriirieteee ettt 80
Seznam tabulek ..o 80
Seznam PFIION .....ccvviiiiiiii s 80

PHIORY .o eoeooeeeeeseeeeeeeeee e eessssssssosssssssseeeeeseeesessssssssesemssssssseeeeeeeeee 81



Uvod

Hodnota organizace nespociva v jejim materidlnim bohatstvi, které ji
reprezentuje navenek. Spociva v lidech, ktefi pro ni pracuji. Tito lidé a
zejména pak jejich znalosti, dovednosti, zkuSenosti a rovnéZz i jejich zaujeti pro
spole¢nou véc, jsou jednou znejvétsich konkurencnich vyhod, které
organizaci umoznuji obstat v proudu dynamickych zmén. Organizace vSak
musi svym lidem poskytovat takové podminky, aby na jedné strané mohli
dosahovat toho, co oni sami povazuji za dtilezité, véetné vlastniho rozvoje, a
na strané druhé, aby méli pfileZitost byt soucdsti organizace jako celku,
chépali, jakym zptisobem se podili na spolecném fungovani a dosahovani cilii.
Stejné tak, aby méli moZnost se alespont do jisté miry k témto aspektim
vyjadrit a méli moznost ziskat zodpovédnost, z niz chut véci ménit a posouvat
do uréité miry prameni. Rdmcem ktomu mutze byt koncept udici se
organizace, coz je diivodem, proc jsem si zvolila toto téma jako pfedmét své

prace.

Cilem pfedkladané diplomové prace je analyza soucasného stavu
vybrané technologické kompetence organizace XY z hlediska naplnéni
konceptu ucici se organizace. Hlavni vyzkumnd otazka zni: ,Jak napliiuje
vybrand technologicka kompetence organizace XY znaky konceptu ucici se
organizace?” Ke zuzeni vybraného pfipadu na technologickou kompetenci
jsem dospéla po zvazeni celkovych podminek organizace XY. Skrze analyzu
takto zuzeného ptipadu je mozné vysledovat pozitivni principy posouvajici
kompetenci v pfed s tim, Ze nékteré z nich I1ze prenést do celé organizace a
postupné se tak priblizovat naplnéni daného konceptu na této tirovni. V tom

také spociva pfinos prace.



Prvni kapitola pojednava o charakteristice ucici se organizace a jejich
typickych znacich. Jeji soucasti je vymezeni zakladnich pojmi jako uceni,
organizacni uceni, vzdélavani a objasnéni rozdilu mezi témito pojmy. Dale
jsou charakterizovany faktory jako struktura, styl vedeni ¢i kultura
organizace, které ptispivaji k rozvoji konceptu a tézZ je pojednano o barierach,
které rozvoj omezuji. V druhé kapitole je charakterizovdn model ucici se
organizace dle Petera Senge, ktery vychdzi z péti zakladnach disciplinach, jez
jsou rovnéz definovany. Ctvrtd kapitola je zaméfena na metodologické
vymezeni zkoumaného problému, popis a zdiivodnéni designu vyzkumu,
vybéru pfipadu, metod sbéru dat a jejich analyzy. Obsahem paté kapitoly, jenz
je exploratorni pfipadovou studii, je charakteristika zvoleného pfipadu
s ohledem na teoretické ukotveni konceptu v pfedchozich teoretické casti.
V této kapitole je pfipad podroben zhodnoceni z hlediska naplnéni konceptu

ucici se organizaci dle Sengeho.



1 Ucici se organizace a souvisejici pojmy

V této kapitole charakterizuji koncept ucici se organizace, vymezuji
zadkladni pojmy, které s timto konceptem tizce souvisi, a v neposledni fadé se
zaméfuji na identifikaci faktort ve vnitfnim prostfedi organizace, které

podporuji, nebo naopak brani vzniku a rozvoji u¢ici se organizace.

1.1 Charakteristika ucici se organizace

Ucici se organizace je konceptem, jenz vychazi z nékolika rozdilnych
obort, napfiklad organizacni uceni, teorie systémi, dynamika systému ¢i
dokonce kybernetika. (Vicenik, 2003, s. 12) Pfedstavuje jakysi idedl, k némuz
se organizace priblizuje, aby mohla reagovat na rtizné zmeény a tlaky, kterym
je vystavena. (Finger, Brand In Smith, 2001) Organizace mtize nabyvat fady
podob, proto piedtim, neZ pfistoupim k charakteristice ucici se organizace,

nejprve upfesnim pojem organizace.

Dle Kocianové (2007, s. 85) je organizace uméle vytvofenym utvarem s
relativné stabilni strukturou, ktery vznikl za ucelem produkce urcitych

vyrobkt a sluZeb.

Cejthamr a Dédina (2010, s. 23) pojimaji organizaci jako skloubeni ¢ty¥
komponent — lidé, prace, informace a technologie, které jsou usporadany

pomoci urcitého systému a vzajemné propojeny diky procedurdm.

Z hlediska konceptu uéici se organizace Castoral (2008, s. 55) uvazuje
o pojmu organizace predevsim jako o podniku, tzn. obchodnich spole¢nostech
a druzstvech, vysokych a odbornych sSkolach, profesnich sdruzenich,

klastrech nebo tymové organizovanych skupinach lidi.

Z hlediska vySe uvedenych definic 1ze tedy o organizaci uvazovat jako

o zadmérné vytvorené entité, ktera mutze nabyvat rtznych podob jako
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naptiklad obchodni spolecnost, kde jsou lidé, jejich prace, informace a
technologie fizeny procesy tak, aby bylo dosazeno néjakého cile, kterym muze
byt vytvoreni produkti ¢i poskytovani sluzeb. V tomto smyslu k pojmu

organizace pristupuji i dale v textu.

Pojem ucici se organizace je pouzivan od 70. let 20. stoleti, presto
prozatim v odborné literatufe nedoslo k ustanoveni jednotné definice. Po
prostudovani dostupné literatury jsem dosla k zavéru, ze jsou si jednotlivé

definice velice podobné, jak je patrné niZe.

Watkins a Marsick (1993) definuji, ze se jednd o ,,...organizaci, ve které je
uceni nepretrzitym, kontinudlnim procesem, jenz ji umoZniuje zménu. Uceni je
strategickym a integrovanym procesem béZicim paralelné k samotné prdci a diky tomu
méni zavedend presvédceni, chovini, mentilni modely a v konecném diisledku

i strategii.”

Dle Burgoyna a Boydella (In Ticha, 2005, s. 58) je ucici se organizace
,,...organizaci, kterd podporuje uceni vsech svych clenii a kterd se na zikladé uceni
postupné transformuje.” Stejné jako Watkins a Marsick ve své definici akcentuji
uceni jakozto zdklad zmény, transformace. Tich4 (tamtéz) poukazuje na dalsi

rozmér definice Burgoyna a Boydella, a sice rozvoj jednotlivct a vedle toho

rozvoj organizace, zivého systému, jenz integruje uceni téchto jednotlivcu.

Garvin (1993) definuje udici se organizaci jako ,...organizaci, kterd je
schopna vytvaret, ziskdvat a prendaset znalosti a ménit své chovani tak, aby odrazely

nové znalosti a poznatky.”

Dixon (1999, s. 6) uvadi, Ze ucici se organizace vyuziva proces uceni na
riznych trovnich, tzn. jednotlivec, tym i celd organizace, aby se mohla

transformovat smérem, ktery je uspokojujici pro zajmové skupiny.

11



Senge popisuje ucici se organizaci jako ,...organizace, v nichz lidé
nepretrzité rozsituji své schopnosti dosahovat vysledkii, po nichz skutecné touzi, kde
se vénuje péce novym a objevnym zpiisobiim mysleni a kde se lidé neustdle uci, jak se
spolecné wucit.” (Senge, 2016, s. 21) Jeho definice muZe v porovnani
s predchozimi ,technictéjsSimi” vymezenimi ptisobit ponékud idealisticky.
Obsahuje ale také zakladni princip, Ze prostfednictvim ucdeni je mozné

dosahnout postupné transformace za ti¢elem dosaZeni vlastniho zdokonaleni.

VySe zminéna transformace predpokladd urcité nastaveni organizace.
Jinak feceno to, co ucici se organizace odliSuje od téch ostatnich, jsou jisté
znaky. Autofi zabyvajici se touto problematikou prezentuji vlastni pfistupy

toho, co je ucici se organizace a jaké charakteristické znaky v nich pfevazuiji.
Ticha (2005, s. 71-72) uvadi nasledujici znaky uéici se organizace:

o Uceni jako soucdst formulace strategie. iz vyse v textu byla zminéna
vazba uceni a strategie. Strategii muZeme chdpat jako pojivo v ramci
ucici se organizace. Z tohoto duvodu povazuji za diilezité se u pojmu

strategie kratce pozastavit.

Johnson a Scholes (In Armstrong, 2007, s. 115) definuji strategii jako
,Alouhodobéjsi sméfovini a oblast piisobeni organizace, kterd dokonale ptizpiisobuje
své zdroje svému ménicimu se prostiedi a zejména svym trhiim, zdkaznikiim

a klientiim, aby naplnila ocekdvdni vsech zainteresovanych stran.”

Vratim-li se k prvni charakteristice, pak strategie by méla byt
koncipovana tak, aby umoziiovala uceni a uceni je soucasti zpétné vazby

k upfesnéni vyvoje organizace.

e Participativni piistup. Tento typ pfistupu se vztahuje k tvorbé
strategie, na jejiz vysledné podobé by se méla podilet vétSina clenti

organizace.
12



Informatika. Informacni technologie jsou pro ucici se organizaci
nastrojem pro zpfistupnéni a sdileni informaci. Poskytuji pfistup vSem
pracovnikiim tak, aby se mohl kdokoliv z nich podilet na feSeni at uz
dulezitych zalezitosti, ¢i pfimo problémii tykajicich se organizace.
Formativni iicetnictvi. Systémy tykajici se tcetnictvi organizace maji
byt koncipovany tak, aby umoZznovaly uceni o tom, jak organizace
funguje po finanéni strance.

Vnitini vymeéna. Sdileni informaci a zkuSenosti probihd napfié
organizaci, a to bez ohledu na hierarchické postaveni jednotlivych
pracovnikti. V procesu uceni se vzajemné vnimaji jako partnefi.
Pruzny systém odméiovdni. Finan¢ni i nefinanéni odmény zohledniuji
individudlni potfeby s pfihlédnutim k vysoké mife autonomie
pracovnika.

Podporujici struktury. Jedna se nejen o procesy, ale také o role ¢i sité
urcené k podpore ménicim se pozadavkiim na praci uvnitf organizace.
Mohou byt doc¢asného charakteru ve vazbé na konkrétni pozadavky.
Sbér informaci o vnéjsim prostiedi. Organizace musi byt schopna
pracovat s informacemi o vné&jsim prostfedim, nebot vnitini a vnéjsi
prostedi tvofi jednu strukturu. Dulezitou roli ma zejména proces
zpracovani a sdileni téchto informaci.

Inter-organizacni uceni. Organizace cerpa zkuSenosti i od jinych
organizaci, porovnava se s nimi a hledd tzv. best practice pro vlastni
uceni.

Atmosféra podporujici uceni. Bez otevieného klimatu, které usnadnuje
uceni napriklad podporou rtiznych aktivit typu experimentovani, neni

mozné budovat ucici se organizaci.
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e PiileZitost osobniho rozvoje pro kaZdého. Uit se, ziskavat zkuSenosti
a pracovat na svém rozvoji musi mit podobu rovné pfilezitosti
a zadny jednotlivec ¢i skupina nesmi byt v tomto privilegovana. (Ticha,

2005, s. 71-72)

Ticha akcentuje roli strategie, jakoZto propojujiciho prvku. Neopomina
pritom dulezité aspekty, kterym jsou participace ¢i rovnost. Ucici se
organizaci vidi jako systém, ktery neni uzavfeny, ale pfijima informace a
znalosti z okolniho prosttredi, které integruje a méni zavedené postupy a

v kone¢ném dusledku i strategii.

Jiny vycet znakd nalezneme u Watkins a Marsick. V ramci svého
pristupu k ucici se organizaci definovaly nasledujici znaky (In Ghaffari, A.,

Shah, I. M., & Fazal, J., 2011)%

e Kontinudlni uceni. Uceni je navrzeno tak, aby je zaméstnanci
propojovali s praci, pfi¢emzZ jsou k nému poskytovany pfrileZitosti.

e Dotazovania dialog. Lidé v organizaci ziskdvaji schopnost naslouchat,
zkoumat ndzory druhych a vyjadfovat vlastni ndzory. Je podporovana
zpétna vazba a zpochybnovani.

e Tymové uceni. Prace by méla byt navrzena tak, aby mély tymy pfistup
k riznym zptisoblim mysleni. Ocekava se, ze se budou spolecné ucit a

jejich spoluprace je odménovana.

1 Ke zkoumani potencialu naplnéni ucici se organizace vytvorily Watkins a Marsick specificky
nastroj — dotaznik tzv. , Dimensions of the Learning Organization Questionnaire” (DLOQ), ktery
vychdzi z vySe uvedenych znakt (In Mbassana, 2014). Dotaznik obsahuje celkem 43 otazek.
Vybrané z nich byly upraveny a vyuzity v ramci mého vyzkumu pro potteby této diplomové
prace.
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e Systémy sdileni. Uvnitf organizace jsou navrzeny systémy, které
zprostredkovavaji sdileni znalosti.

e Posilovani spolecné vize. Lidé se podileji na nastaveni spolecné vize a
jeji realizace. Odpovédnost a rozhodovaci pravomoc jsou nastaveny
tak, aby byly motivujici pro spole¢né sdileni.

e Propojenost systémii. Lidé vidi dopad vlastni prace na celou
organizaci. PouZivaji informace k tpravé procest. Existuje vazba na
vnitini i vnéjsi systémy.

o Strategické wvedeni. Vysledky ucdeni jsou vyuzivany k podpore
podnikani organizace a maji vazbu na zlepSovani poskytovanych

sluZeb a produktti.

Watkins a Marsick se na rozdil od Tiché soustfeduji spiSe na vnitfni
prostiedi organizace. Pres tento fakt vSak stejné jako Tichd zminuji znaky jako
participace, systémy ke sdileni informaci a znalosti, které podporuji uceni ¢i
vazbu uceni na strategii. Stru¢né uvedme jesté dalsi autory pfistupt k ucici se

organizaci a jimi prosazované znaky.

Pedler a kol. (In Ghaffari, A., Shah, I. M., & Fazal, J., 2011) ve svém
modelu zdtraznuji: strategii vychdzejici z uceni, tvorbu participationi politiky,
informovani, formativni ticetnictvi a kontrolu, interni vyménu, flexibilitu odmeén,
usnadnujici struktury, zaméstnanci jako inspektori prostiedi, inter-organizacni
uceni. Dale Garvin (In Armstrong & Taylor, 2015, s. 350) stavi sv(ij model na:
systematickém teseni problémii, experimentovini s novymi pristupy, uceni se z
minulych zkusenosti, uceni se z osvédcenych postupii ostatnich, rychlém a efektivnim
transformovani znalosti v ramci celé organizace. Lze si povSimnout, Ze se také u
Garvina a Pedlera a kol. vyskytuji vice ¢i méné podobné znaky jako u autorek

citovanych vyse.
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Na zdkladé porovnéni pfistupti a jejich shrnuti identifkuji nasledujici

znaky ucici se organizace:

e Vazba vize a strategie na uceni. Vize a strategie jsou navrzeny tak, aby
nebranily uceni a mohly cerpat z jeho vysledkt pro vlastni modifikaci
a kontinudlni zlepSovani organizace.

e Participativni postoj. Af uZ se jedna o strategii nebo vizi nezbytné pro
urcovani sméru organizace, zaméstnanci maji mozZnost se na jejich
podobé, ale i realizaci podilet bez ohledu na to, v jaké hierarchické
pozici se nachazeji.

e Pomocné struktury. V organizaci existuji systémy, procesy c¢i role,
které slouzi k vymeéné znalosti ¢i zkuSenosti, a tim umoznuji flexibilné
reagovat na ménici se potieby.

e Interni a externi vyména. Napfi¢ organizaci probihd vymeéna
informaci, znalosti a zkuSenosti, cerpa se ztzv. lessons learned.
Zaroven neni organizace uzaviena vné&jSimu prostiedi, ze kterého
ziskava osvédcené postupy pro tpravu téch vlastnich.

e Klima podporujici uceni. Nefyzické prostfedi organizace (prace,
procesy, kultura, politika apod.), je navrZeno tak, aby umoznovalo
zaméstnanclim propojit praci a uceni, otvird se novym myslenkdm a

experimentovani a pfi uceni a rozvoji dava rovné pfileZitosti véem.

Pro organizaci mtize naplnovani téchto znakt pfedstavovat vynalozeni
velkého usili a celou fadu zmén. Nicméné nejednd se o dosazeni stavu
dokonalosti, neexistuje zde konecny cil, jak uvadi Senge (Senge, 2016, s. 17), je
to ,celozivotni” prace. Celozivotni praci je pak myslen kontinudlni proces
uceni, coz muzeme vztadhnout i k samotnym znakiim — neustdle se ucit, jak je
napliiovat. Z tohoto tvrzeni lze dovodit, proc je organizacni uceni pro ucici se

organizaci tak vyznamné.
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1.2 Organizacni uceni a ucici se organizace

Diive nez charakterizuji organizac¢ni uceni v perspektivé ucici se
organizace, povazuji za duleZité vymezit pojem uceni a odliSit jej od
souvisejicich pojmu, kterymi jsou vzdélavani a rozvoj. V praxi i odborné
literatufe je mozné nalézt rtizné vyklady. Jelikoz s pojmy pracuji i v

navazujicich kapitolach, povazuji jejich vymezeni za nezbytné.

Hronik (2007, s. 30) definuje uceni jako ,,rozvoj, ktery vede k pietrvdvajici
a efektivni zméné v dusevni ¢innosti a kondni.” Definuje jej tedy jako proces
zmény. Rozvinutéjsi charakteristiku uceni nabizi Kuli¢ (1992, s.32), podle
nehoz se jednd o ,proces, v jehoz pritbéhu a dusledku méni clovék sviij soubor
poznatkil o prostiedi prirodnim i lidském, méni své formy chovani a zpiisoby ¢innosti,
své vlastnosti osobnosti a obraz sama sebe i své vztahy k lidem kolem sebe a ke
spolecnosti, ve které Zije —a to smérem k jejich rozvoji a vyssi ui¢innosti.” Palan (2002,
s. 157) chdpe uceni v mezich organizace jako ,systematicky proces zmény
pracovniho chovini, virovné znalosti a dovednosti vietné motivace zaméstnancii
organizace, kterym se sniZuje rozdil mezi jejich charakteristikou — subjektivni
kovalifikaci pracovnikii, a pozadavky na né kladenymi — koalifikaci objektioni, tzv.
kvalifikovanosti prdce.” Z vyse uvedenych definic uceni je zfejmé, Ze tstfednim
motivem je psychickd zména, kterda by méla pfinést pozitivni dopady

na chovani ¢lovéka. V tomto smyslu k uceni pfistupuji.

Vedle uceni, jak jiz bylo zminéno v tivodu, mtizeme hovofit o blizkych

pojmech, ktery mi jsou vzdélavani a rozvoj.

Reynolds a kol. (In Armstrong, 2007, s. 453) vzdélavani povazuji za
Jjeden ze zpiisobii, které organizace podnikd za ticelem podpory uceni.” Vzdélavani
je organizovany a institucializovany zptisob uceni, pficemz vzdélavaci

aktivity maji vymezeny konec a zacatek. (Hronik, 2007, s. 31) Je to tedy
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,...planovita cinnost, kterd md jednotlivci nebo skupiné vzdélavanych pomoci

dosdhnout poZadované zpiisobilosti...” (Bartak, 2007, s. 11) Rozdil mezi u¢enim a

rozvojem pak Pedler a kol. (In Armstrong, 2007, s. 453) vidi v tom, Ze ,,ucent se

koncentruje na pfiriistek znalosti nebo na vyssi stupen existujicich dovednosti,

zatimco rozvoj se vztahuje k pfechodu k jinému stavu byti nebo fungovini.”

Ackoliv vymezeni uceni a rozvoje plisobi dosti synonymné, rozdil,

ktery popisuje Pedler a kol. spociva v tom, Ze znalost miiZeme nabyt (uceni),

ale neni jisté, zda se nam ji podafi aplikovat v praxi (rozvoj). Jiny thel

poskytuje komparace uceni a vzdélavani. Uceni mtze probihat i mimo

vzdélavani, které je chapano jako formalizovand, predem napldnovana a

casové ohranicena aktivita. V ucicich se organizacich se nejedna o to, Ze by

probihalo pouze uceni a nebyly realizovany vzdélavaci aktivity, ale uceni i

vzdélavani maji své odlisSnosti. Napfiklad Trunecek (2004, s. 92) je spattuje

v nasledujicich perspektivach:

Perspektiva pracovnika. Organizace zajiStuje vzdélavaci aktivity a
pracovnik je pasivnim prijemcem. V ucdici se organizaci je snahou, aby
byl pracovnik aktivnim subjektem, kdy je jeho rozvoj soucasti
organizacnich cilti a uéeni je ze strany organizace podporovano.
Pritbéh vzdéldvani. Pfi vzdélavacich aktivitach je vymezena doba, po
kterou bude uceni probihat. V ucici se organizace je cilem dosahnout
permanentni atmosféry pro uceni.

Pristup ke vzdélavani. Nejedna se o pfistup organizace, ale o fakticky
pristup k uceni pracovnikti, nebot pfi formalizovaném vzdélavani je
pracovnik vyslan, at uz ndrazové, nebo planovité, na skoleni. V ucici se
organizaci je proces uceni pfimo napojen na kazdodenni ¢innost.
Vzdéldvaci metody. Preference vzdélavacich aktivit je ve standardizaci
jak vzdélavani, tak metod vzdélavani. V udici se organizaci jsou
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metody individudlni, postavené na interakci. Diiraz je kladen na

multimedialnost a diferenciaci. (Trunecek, 2004, s. 92)

Vzdélavani se tedy lisi predevsim pasivni roli tcastnika, casovou
ohranicenosti aktivit a v neposledni fadé také tim, Ze je vzdalen&jsi praxi

Ucastnika.

Uvedené perspektivy vychazi ze vzdélavani, respektive uceni jedince.
Pravé diky ucicim se jedincim se totiz uci i celd organizace. Pfesto, ucici se
jedinci jeSté nejsou zarukou toho, ze dochdzi k organiza¢nimu ucent. Jisté vSak
je, Ze bez nich by k nému nemohlo dojit. (Senge, 2016, s. 145) Na tento
protiklad upozornili jiz Argyris a Schon (1978, s. 9), pro které uceni znamena
proces rozkryvani a oprav chyb, kde jedinci pfedstavuji agenty organizacniho
uceni (1978, s. 117). Dale McGill definuje organizacni uceni jako schopnost
organizace ziskat zkuSenosti a témto zkuSenostem porozumét skrze
pozorovani, analyzu a ochotu zkoumat tispéchy i selhani (In Malhotra, 1996).
McGill i Argyrise a Schona shodné ve svych pojetich hovofi o aspektu
organizacniho uceni, kterym je rozkryti nepoznaného a pouceni se. K tomu

1ze dospét na zakladé odliSnych zptisobti.

Ticha (2005, s. 15) uvadi zptsoby organizac¢niho uceni dle Yeunga,
podle néhoz se organizace uéi prostfednictvim: , experimentovini” — realizaci
novych myslenek, , akvizici kompetenci” — povzbuzuji jednotlivce v ziskdvani
novych kompetenci, které umoznuji generovat nové myslenky,
,benchmarkingu” — srovndnim s ostatnimi organizacemi a preneseni
uspésnych myslenek na vlastni ptidu a ,, trvalého zlepsovini” —navazovanim na
vlastni zkuSenosti a jejich postupnym zdokonalovanim. Tyto zptsoby vSak
predstavuji jednu stranu mince ziskavani novych znalosti. Druhou stranu

predstavuje to, jak organizace s témito znalostmi nalozi.
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Argyris a Schon (1996, s. 20-21) vytvofili koncept, jenz vychazi ze dvou
zplisobti, jak organizace pfistupuji k ueni, a sice uceni s jednoduchou
zpétnou vazbou ,,Single-Loop Learning” a uceni s dvojitou zpétnou vazbou
,Doule-Loop Learning”. Rozdil mezi uvedenymi zptisoby zpétnovazebniho
uceni spociva v tom, ze v ptipadé dvojité smycky dochdzi na zdkladé
zkuSenosti nejen ke zméné chovani, nybrz i ke zméné zakladnich
myslenkovych rdmct, napf. organizacni strategie; u jednoduché smycky je
nasledkem pouze uprava chovani tak, aby bylo v souladu s organizac¢ni
strategii. (tamtéz) Pravé uceni s dvojitou zpétnou vazbou je z pohledu ucici se
organizace velmi vyznamné, nebot neponechdva uceni pouze v roviné diléi

napravy, ale vede ke zménam v rtiznych strukturach organizace.

At uz organizace voli jakykoliv zptsob uceni, vzdy je jeho tcelem
vytvofit takové dispozice, které organizaci pomohou dosdhnout stanoveného
cile a s jejichz pomoci dokaze celit ménicim se podminkdm a potfebam.
(Hronik, 2007, s. 59) Zminény ucel mizZe byt nejsndze naplnén tim, Ze v

organizaci pusobi urcité faktory, kterym je vénovana navazujici podkapitola.

1.3 Faktory podporujici rozvoj ucici se organizace

Rozvoj uceni je determinovan fadou faktorti. Na organizaci ptisobi
vnéjsi prostredi (technologické, legislativni, socidlni atd.), které ji v jistych
ohledech limituje. Organizace maji pouze omezené moznosti, jak se vyrovnat
s pusobenim vnéjsiho prostfedi. Tyto moZnosti je nezbytné hledat predevsim

v jejich vnitfnich prostfedich, strukturach, pfistupech, kultute.?

2 Pro kazdy determinujici faktor bychom v odborné literatufe nasli mnoho typologii
rozliSovanych dle riiznych hledisek. Nicméné detailni rozbor kazdé z typologii by byl nad
ramec rozsahu této diplomové prace. Z tohoto diivodu se zaméfim na charakteristiky téch,
jenz maji pozitivni dopad na organizace v mezich uéici se organizace.
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Bartak (2007, s. 49) vychazi z ,triddy” chtit — umét — moci. Chtit je
podminéno sdilenim vize, hodnot a obecné filozofie organizace. Umét je
podminéno aktivni tcasti jednotlived na uceni sohledem na potfeby
organizace, pficemz aktivni ucast znamend skutecny zdjem. Moci je pak
otdzkou pfistupu organizace k podminkam, které umozZni jednotlivcim
,délat spravné véci”, nejen je ,délat spravné”. Organizace, jenZ dle Bartdka
(tamtéz) sméfuje k tomu stat se ucici, vytvari prostor pro individualitu a
prohlubuje participaci na problémech i ispésich, podporuje rozvoj a uceni se
jednotlivcti, posiluje diivéru ve schopnost jednotlivei rozvoje dosahnout

a taktéz je povzbuzuje v odhodlani pro zménu a vtili zménu realizovat.

Pristup organizace, jako vyse popsana tridda, je jednim z aspekti, které
priznivé ovliviiuji to, zda se ji podari aplikovat principy ucici se organizace
a dale je rozvijet. Dal$im z aspektt1 je vhodné prostfedi. Trunecek (2004, s. 50)
uvadi, Ze existuji tfi oblasti, které je mozné ovliviiovat tim zptisobem, aby se
pozitivné podilely na tvorbé organizacniho prostiedi: , organizacni struktura,
kultura a zpiisob prdce”. Dale v textu se tedy zaméfim na organizacéni strukturu,

z pohledu zptisobu prace na vhodny styl vedeni a na organizacni kulturu.

V odborné literatufe je mozné nalézt rizné clenéni organizacnich
struktur. Napfiklad Cejthamr a Dédina (2010, s. 203) popisuji typy
organizacnich struktur dle rozhodovacich pravomoci na ,liniové, stdbni
a kombinované (liniové-§tdbni, projektové aj.)”. Bélohlavek, Kostan a Sulef (2006,
s. 116-117) déli organizacni struktury podle mnozstvi hierarchickych trovni
na ,Stihlé a Siroké” a vedle toho dle funkcnosti na ,,funkciondlni”, kde jsou
pracovnici sdruzovani na zdkladé podobnosti pracovni naplné, , diviziondlni”,
které se vzajemné diferenciuji poskytovanymi sluzbami a ,,maticové”, které

spojuji prvky obou pfedchozich (tamtéz). Jiné rozliSeni nabizi Trunecek (2004,
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s. 50), ktery ¢leni organizacni struktury podle fizeni znalosti ,,shora dolii, zdola

nahoru a hypertextové”.

Podivame-li se na organizacni struktury zpohledu obecnéjsi
charakteristiky, pak struktury jako liniova, Siroka, funkciondlni ¢ shora dolt
se vyznacuji pyramidovou povahou, kde pfevlddd omezena rozhodovaci
pravomoc nizsich sloZek v rdmci hierarchické vertikaly, mezi-arovnova
spoluprace je omezend, a to nejen co do sdileni znalosti, rozvoje schopnosti
a dovednosti jednotlivci je specializovand na konkrétni cinnost, jde
do hloubky. Oproti tomu ve strukturach zdola nahoru, Sirokych ¢i maticovych
prevlada jista autonomie nizsich slozek, informace a znalosti jsou pfistupné,
dtileZitou roli hraji funkéni tymy, které fesi konkrétni problémy organizace
a jsou schopny pruznéji reagovat na zmeény, rozvoj schopnosti a dovednosti
jednotlivcti je diky zapojeni do feSeni problému napfi¢ organizaci Sirsi
a umoznuje systémoveéjsi pohled na organizaci jako celek. (Bélohlavek, Kostan

& éulef, 2006, s. 119-120, Trunecek, 2004, s. 51)

Nelze rozporovat, Ze kazdy zvySe uvedenych typti ma své
opodstatnéni v rozdilnych podminkdch organizaci. Nicméné prevladajici
znaky u plochych a pruznych organizacnich struktur jako participativni
rozhodovani, rozvinutéjsi kooperace napri¢ organizaci, moznosti sdileni
znalosti vice koresponduji s principy ucici se organizace a maji na jeji rozvoj
pozitivni vliv.

Organizacni struktura je mechanismem pro koordinaci jednotlivcii
v organizaci a vaze se k jejich vedeni (Aldag & Stearns In Bélohlavek, Kostan

& éulef, 2006, s. 115). Definice vedeni neni jednotnd, avsak ve své podstaté se

jednd o ,,...vztah, kterym jedna osoba ovliviiuje chovini a jedndni druhych lidi”
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(Cejthamr & Dédina, 2010, s. 93). Takové ovliviiovani mtize mit rtiznou

podobu. Cejthamr a Dédina (2010, s. 113) uvadi tfi kategorie.

Prvni z nich je ,autoritirsky styl”, ktery se vyznacuje prevahou osoby
vedouciho. Vedouci rozhoduje o postupu dosazeni cilti, o rozdéleni ukold,
o mechanismech kontroly atp. Komunikace je jednosmérna, probiha smérem
od vedouciho k podfizenym a ma pfevazné charakter pfikazti. Druhou
kategorii je ,demokraticky styl”, kdy se vedouci déli o funkci vedeni
se skupinou. Skupina ma duleZitou roli a podili se na rozhodovani
o postupech a rozdéleni tkolti k dosahovani ciléi v tom smyslu, ze predklada
své navrhy. Konecné rozhodnuti je vSak stale v rukou vedouciho. Posledni
kategorii je ,laissez-faire styl”, ktery je typicky vysokou mirou autonomie
skupiny, jenz si sama rozhoduje o postupech, které jsou limitovany pouze
zdkladnimi cili uréenymi vedoucim. Komunikace je prevazné mezi cleny
skupiny. (Bélohlavek, Kostan & Sulet, 2006, s. 151) Zda bude uplatnén ten ¢i

onen styl vedenti je téZ vazano k osobé viidce.

Dle Sengeho (2016, s. 327) si tradicné pod oznacenim vidce
predstavime zachrance bezmocnych lidi. Toto pojeti je blizké autoritafskému
stylu vedeni. Osobnost viidce v ucici se organizaci ale znamend byt
projektantem, ucitelem a slouzicim (Senge, 2016, s. 328). Projektantem ve
smyslu byt si védom, Ze se jednd o plisobeni na zivy systém, jehoz vysledna
podoba je determinovana tim, jak budou ustanovené ndstroje a procesy
vyuzity konkrétnimi lidmi. Ucitelem ve smyslu nediktovat, co ma byt nauceno,
ale vytvaret prostor pro uceni a zvat do tohoto prostoru lidi. A konecné
slouzicim, kterého védoma volba pfivadi k touze vést, nejen ziskdvat moc a
nadfazenost z pozice vtdce. (Senge, 2016, s. 328-340) Role vedouciho,
v podani Sengeho, je tedy spjata se stylem laissez-faire. Pfedpoklada ale
zavazek vedouciho, Ze se nebude stranit problému a sv(ij dil rozhodnuti
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nebude pfenaset na skupinu, nebot to neni vedeni (Cejthamr & Dédina, 2010,

s. 113).

Collins, jenz se zabyval empirickym vyzkumem principli, které
zdobrych firem délaji skvélé, vysledoval béhem svych vyzkumi
tzv. viidcovstvi 5. arovné. Vidcové 5. urovné dle Collinse (2008, s. 54)
,-.-ztelestiuji protikladnou smeésici osobni pokory a profesiondlni viile. Jsou sice
ambicidzni, ale své ambice upinaji predevsim k firmé, a ne k sobé samym.” V této
definici stoji za povSimnuti rovnéz vymezeni vii¢i organizaci, jakési souznéni
s organizaci, s cilem udélat z ni skvélou. Domnivam se, Ze i to je podminéno

hodnotami a pfedpoklady, které jsou transformovany do kultury organizace.

Bartak (2007, s. 103) definuje organiza¢ni kulturu jako ,,...souhrn
relativné trvalych (¢i dlouhodobé udrZovanych a rozvijenych) piedstav, pfistupii
a hodnot sdilenych ve firmé...” Sdilené predstavy, prfistupy a hodnoty se
projevuji v akceptaci a otevienosti ke zméndm, s tim spojené ochoté hledat
nové piilezitosti a cesty (tamtéZ). Projevuji se ve formalnich procesech a
systémech jako odménovani, ve vyse uvedené organizacéni struktufe a stylu

vedeni, ve vizi a strategii organizace apod. (Ticha, 2005, s. 50).

Schein uvadi, ze vétsina organizaci nema podminky pro uceni
vytvofené, nebo jsou vytvorené podminky pro uceni nevyhovujici (Schein In
Ticha, 2005, s. 50). Tyto podminky pak reflektuji kulturu organizace, presnéji
feCeno to, jakd by kultura organizace méla byt. Tichd (2005) mezi tyto

podminky fadi:

e Vyrovndvani zdjmii vsech zdjmovich skupin, tzv. stakeholders —
,Skupiny lidi, bez jejichZ podpory by organizace ptestala existovat” (Stanford

Research Institute In Zikmund, 2010).
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Orientace spise na lidi, néZ na systémy, manazefi musi mit jistou
davku idealismu a véfit, Ze jsou jednotlivci schopni se ucit a
podporovat je v tom.

Podpora lidské viry ve schopnost zménit prostiedi, pokud bychom
vérili v opak, nemély by jakékoliv naSe snahy, uceni nevyjimaje, Zadny
smysl.

Poskytovani casu k uceni, to predpoklada urcitou velkorysost, nebot
pokud by slo pouze o zisk, ptilezitosti pozastavit se béhem jeho
generovani by nebylo mnoho.

Pfistupovani k problémiim celostné, sdileni ndzoru, Ze vnitini
i vnéjsi prostfedi organizace je propojeno vzajemnymi vztahy, a to
predpoklada spole¢nou odpovédnost za uceni, odhalovani fungovani
vztahti a prijimani nasledkt, jenZ jsou produktem nasi interakce v
téchto vztazich.

Podpora oteviené komunikace, ochota pfijimat a fikat pravdu,
podporovat spole¢ny jazyk, aby nevznikaly chyby v komunikaci.
Podpora tymové price, nikoliv soupefeni a individualisticka pfevaha,
ale sdileni nazord, spolecna koordinace a vzdjemna diivéra.
Pristupnost vrcholového wvedeni, které se nesnazi byt géniem

obklopenym pouhymi pomocniky. (2005, s. 51-53)

V tvodu podkapitoly jsem se zabyvala pfistupem umét — chtit — moci,

pro ktery je organizacni kultura jistym kontinuem. V tomto kontinuu se poté

snoubi organizacni struktura se stylem vedeni, jejichz typ podminuje

v kone¢ném dtisledku podminky k rozvinuti organiza¢niho uceni a nasledné

iucici se organizace. Ne vzdy jsou vSak podminky takové, aby mohlo k rozvoji

dojit. V urcitém ohledu se stavaji bariérami.
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1.4 Bariéry rozvoje ucici se organizace

V pfedchozi podkapitole byly charakterizovany faktory v ramci
vnitfniho prostfedi organizace, jenZ vyrazné podporuji principy udceni
se. Presto, Ze muZe v organizaci plisobit cela fada pozitivnich vlivi, nelze se
domnivat, Ze zde soubézné neptisobi také vlivy s opacnym efektem. Tém je
tfeba vénovat stejnou miru pozornosti, nebot veskeré kroky, které organizace
podnikne nejen pro pferod v ucici se entitu, ale pro jakoukoliv zménu, mohou

byt v disledku ptisobeni téchto bariér zmareny.

Nezptisobilost organizace k uceni se mtize mit mnoho dtvodt. Uz jen
prosty fakt, Zze pokud bychom vzali podptrné faktory, bez obtiZi nalezneme
jejich kontraproduktivni ekvivalenty: napfiklad participativni styl vedeni
a paralelné k nému autoritafsky styl vedeni. Rdda bych vsak predestfela

i dalsi aspekty, které mohou predstavovat bariéru.

Ticha (2005, s. 129-130) v souvislosti s nezptisobilosti uceni zminuje
,stinnou stranku organizace”, kterd je na jedné strané tvofena neformdlni a na
druhé strané démonickou céasti. Neformdlni Cist je skrytd vSem, kdo nemaji
vazbu na vnitfni prostfedi. Tato ¢ast nemusi byt nutné problémova, ale
v momenté€, kdy slouzi k prosazeni individudlnich zdjm, se problémovou
stava. Oproti tomu démonickd ¢ist je a priory negativni. M{ize byt ndsledkem

zveli¢ovani, pfetvareni ¢i degradace pozitivnich sil. (tamtéz)

Plant (In Ticha, 2005, s. 130) pfipodobiiuje formalni a neformdlni ¢asti
organizace k ledovci. Viditelna ¢ast ledovce pfedstavuje formalni slozku, na
niz je obvykle zaméfovana nejvétsi pozornost. AvSak vétsi ¢ast ledovce
predstavuje neformdlni slozka organizace. Ac¢koliv ma zna¢ny vliv na veskeré

zmény, procesy apod., byva nejvice opomijena.
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Senge (2016, s. 36-43) spatfuje projevy neschopnosti organizace se ucit

v nasledujicich poruchach:
e Jsem to, co délam

Vétsina jedincti v organizacich je omezena svym pracovnim mistem.
Neuvédomuji si jeho Sir$i kontext v ramci celé organice. Mohou se snazit
a dost mozna i vykonavaji pracovni tkoly, které naleZi k jejich funkénimu
zafazeni, co nejlépe a tyto maji pod kontrolou a necini jim problém za né
prebirat odpovédnost. Jiné je to s rovinou vnimani toho, Ze je jejich prace
soucasti spole¢ného ucelu. Jeho dosaZeni nemaji pod kontrolou, a tudiZ neciti

takovou odpovédnost za jeho dosazeni. (Senge, 2016, s. 36).
e Nepritel je nékde mimo nds

Nesystémovy pohled na nasi praci jako soucast spolecného tcelu nas
svadi hledat pficiny nasich problémt v nasem okoli, nikoliv v nds. Omezeni
vlastni praci si neuvédomujeme dtisledky naseho jednani, které ma ale dosah
za hranice této prdce. Paklize se ndm vraceji tyto dtsledky zpét, mame
tendenci hledat jejich pfi¢iny ve vnéjsim prostfedi, hleddme tak nepfitele,

ktery je nékde mimo nas. (Senge, 2016, s. 37)
o Iluze prevzeti iniciativy

[luze prfevzeti inciativy je logickou reakci na hledani nepftitele nékde
mimo nds. Obvyklou odezvou na problémy byva horlivd snaha je feSit
rychlym vypofddanim se s nimi. Avsak vySe bylo uvedeno, ze obvykle maji
pri¢iny v nasem vlastnim jednanim, ¢ehoZz si nejsme védomi. Podle Sengeho
(2016, s. 39) je tak tato proaktivita jen zastirdnim reaktivity, nebot ,skutecnd
proaktivita prameni z pochopeni, jak my sami prispivime ke svym vlastnim

problémiim.”
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e Fixace na udalosti

Velké mnozstvi zmén mad jen pozvolny ndstup, coZ mnohé privadi do
problémti, protoZe nejsme schopni dlouhodobé sledovat priznaky, které jsou
jejich predzvésti. Pozornost fixujeme na kratkodobé udalosti, které mohou, ale
také nemusi byt pfiznaky zmén. Pokud jsme opravdu pozorni, dokaZeme
nékteré zmény predvidat dfive, neZ nastanou, nicméné je to jen ,haSeni

pozart”, nikoliv tvofivé uceni. (Senge, 2016, s. 40)
e Podobenstvi o uvarené Zabé

Dnesni doba se vyznacuje rychlym tempem, a to je diivodem, proc je
nase pozornost zaméfena spiSe na kratkodobé udalosti (zaba hozena do vody
si také nevSimne, Ze se ji postupné ohfiva aZ do bodu varu). Abychom zménili
tento pfistup, musime zvolnit krok, kterym se snazime vyrovnat tempu doby.
Nauéime se tim soustfedit také na doposud nepostiehnuté drobnosti
a ucelenégji vnimat, jaké nasledky z nich plynou, protoze to je klicem k preziti.

(Senge, 2016, s. 40)
o Klamna predstava uceni se na zdkladé zkusenosti

Senge (2016, s. 40) si v pfipadé této poruchy poklada otazku, zda je
mozné se ucit ze zkuSenosti, pokud nejsme schopni dohlédnout nasledkd,
které nase jedndni md a v této souvislosti mluvi o ,horizontu uéeni” — kazdy
jedinec je omezen cCasem a prostorem, vnémz je schopen vyhodnocovat
vlastni vykonnost. Totéz plati v rdmci organizaci. Organizace ¢ini spoustu
rozhodnuti, ale jejich dopad se mnohdy ukazuje az svelkym casovym
odstupem, proto je pro né takfrka nemozné se ucit z vlastnich omyl&. Nasnadé
je rozdéleni do mensich celkil. V dtsledku této izolace se vytraci propojenost
mezi zdkladnimi funkénimi oblastmi, kdy pfi¢iny ndsledkt neni mozné
dohlédnout a neni se tedy z ¢eho poucit.
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e Mytus vedeni tymu

Cilem tymu by mélo byt maximalni vyuziti synergie pro dosazeni
spole¢ného zdméru. Nicméné v praxi je béznéjsi spiSe udrzovani klamného
zdani funkcénosti tymu — navenek se tym projevuje jako soudrzny, ale
v situaci, kdy stoji pfed sloZitym problém dochazi k jeho rozpadu, nebot
v takovém tymu neni moZzné nalézt spolecné feSeni a projevuji se konflikty

jeho ¢lenti. (Senge, 2016, s. 43)

Jestlize se detailnéji podivdme na jednotlivé poruchy uceni, nasi
pozornosti neunikne jejich vzajemna provazanost (napf. omezenost vlastni
pracovni pozici a hledani nepritele nékde mimo nas). Kromé provazanosti
maji jesté jednoho spoleéného jmenovatele — zptisob, kterym pfemyslime

o vécech, které se nas dotykaji.
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2 Vybrany model ucici se organizace

Obsahem této kapitoly je detailni charakteristika zvoleného modelu
ucici se organizace, na ktery navazuje empiricka c¢ast diplomové prace. Zde
povazuji za diilezité poukdzat na skutecnost, Ze se v odborné literatute

muzeme setkat i s dalsimi modely, které k procesu uceni pristupuji odlisné.

Napftiklad Marquardt ve svém modelu ucici se organizace stavi uceni
nad organizacni déni s tim, Ze se diky nému vSe automaticky zlepsi, coz

demonstruje nasledujici schéma. (Trunecek, 2004, s. 94)
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Strategic Zakaznici
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Akumulace podporované vzdélavani
Transformace a pouZiti Systémy fizeni znalosti

Schéma ¢. 1 Model udici se organizace podle Marquardta (tamtéz)

Oproti tomu Pedler (Palan, 2007, s. 72), ktery ac sdili ndzor, Ze uceni je
zcela jednoznacné dtilezité a prostupuje celou organizaci, neni jedinou
slozkou, kterd je nezbytnd k jejimu efektivnimu fizeni — zajisti jej az propojeni
dalSich slozek podilejicich se na fizeni organizace. Do popfedi nestavi Zaddnou

z nich, vSechny jsou na stejné urovni, jak Ize vidét na schématu nize.
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_ Procesy (operace, ¢innosti,
Politika (zdsady a postupy) | >

fungovini)
Inovace (my3lenky napady, Akce (Cinnost, vyroba,
predstavy, plany) ) . sluzby)

Schéma ¢. 2 Model ucici se organizace podle Pedlera (tamtéz)

Rozdilnou perspektivu pfedklada Senge, ktery je bezesporu nejcastéji
spojovan s ucici se organizaci. Zastava nazor, Ze tou nejvétsi vyhodou oproti
konkurentiim, jenz mtiZe v soucasné dobé organizace mit, je jeji schopnost se
ucit rychleji a efektivnéji (2016, s. 16). Identifikoval pét oblasti, které jsou
nezbytné pro to, aby se organizace stala ucici se. Tyto oblasti nazval discipliny
a charakterizuje je jako ,,soubor teorii a metod, které je tieba studovat a osvojit si je,

aby mohly byt uplatiioviny v praxi” Senge (2016, s. 28).

Ackoliv mluvi o uéici se organizaci, z vyse uvedeného vyplyva vztah
disciplin ke konkrétnimu jedinci, ktery je soucasti organizace. Disciplina je
tedy osobni, pfedstavuje cestu ziskdvani a rozvoje urcité dovednosti a soucasti
cesty je i zpusob pfemysleni, spolecného uceni a vzijemné vztahy (tamtéz).
Nicméné to, Ze si organizace osvoji kazdou z péti disciplin jesté neznamens,
Ze se stane ucici se, nebot zdsadni vyznam tkvi v jejich propojeni ve funkéni

celek. (2016, s. 29)

Sengeho model jsem si zvolila jako vychozi pro svoji diplomovou praci.
Jeho pojeti ucici se organizace mi bylo nejblizsi z toho dtivodu, Ze stavi na
zméné k uceni jednotliveli v organizaci, na jejich vztazich a jejich propojovani
s celym ekosystémem organizace. V navazujicich podkapitolach se tedy

detailné zaméfim na rozbor jednotlivych disciplin.
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2.1 Systémové mysleni

Systémové mysleni je integrujici disciplinou. Miizeme tedy fici, Ze
predstavuje stfechu, pod niz jsou schované ostatni discipliny a spole¢né s nimi
vytvari jedeno. Dle Senge (2016, s. 87) je systémové mysleni pro tuto dubu
takfka nepostradatelné, protoZe vznika stdle vétsi mnozstvi informaci, mezi
nimiz je mnohem vice vazeb, coZ samozfejmé urychluje tempo zmén, kterym
jsme nuceni celit, pficemz uz vstfebani samotného mnoZstvi informaci nam

¢ini velké problémy.

Senge (2016, s. 24) popisuje systémoveé mysleni jako soubor znalosti a
nastrojii, ktery projasiuji strukturni vzorce. Pomdhaji ndm uchopit
komplexitu struktur, ale i zmén, které se v ni odehravaji. Pokud bychom na
urcitou strukturu nahliZeli pouze z jedné jeji jednotlivosti, nebudeme schopni

ji uchopit jako celek. Pfedpokladem je zména v jejich mysleni.

Zména spociva ve schopnosti ,vnimat spise vztahy nez linedrni fetézce
pFicin a nasledkil, vnimat spise procesy zmény nez okamzité stavy” (Senge, 2016, s.
90). V této souvislosti Senge (tamtéz) vysvétluje, pro¢ ndm v pripadé zvladani
slozitosti problémi nefunguji tradiéni organizacni metody jako
prognozovani, planovani ¢i analyza. Ty jsou vytvoreny k zachyceni detailové
sloZitosti. Vedle té nicméné existuje i dynamickd sloZitost a ta zastird

souvislosti mezi pfi¢inou a nasledkem.
Pro pochopenti i uplatnéni systémového mysleni jsou nezbytné zdkony
této paté discipliny:
e Pricinou dnesnich problémii jsou vcerejsi , feseni”
Pokud chceme odhalit podstatu stavajicich problémt, je nutné se

poohlédnout za tim, jaka jsme aplikovali feSeni jinych problémi v minulosti,

nebot casto jsme feSenim problému minulych presunuli jejich podstatu do
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dalsi ¢asti systému. To znamen4, Ze jsme spiSe vyresili symptomy problému,
nikoliv samotny problém. (Senge, 2016, s. 75)
o Cim silnéji tlacime, tim silnéji systém tlaci zpét
Podstatou druhého zakona je tzv. ,,vyvazujici zpétnd vazba”. Uéinky této
zpétné vazby muzeme pocitit vZdy, kdyZ dobfe minénym zdsahem vyvoldme
v systému takové reakce, které vyrovnaji pozitivni efekt zasahu. Snahou o co

nejvétsi zlepsSeni tak sami, a¢ nevédomé, prispivame k celkovému zhorSeni

situace. (Senge, 2016, s. 76)
e Chovani se zlepsuje predtim, nez se zacne zhorsovat

Pred tim, neZ se projevi dtsledky ptisobeni vyvazujici zpétné vazby
popsané vyse, nastava prodleva, béhem niz jsou citelna zlepSeni. Ta vSak maji
pouze kratkodoby efekt, nez se objevi dlouhodobé Skody. Jinak feceno, ve
sloZitych situacich je pomérné jednoduché pfinést feseni, ktera se kratkodobé
jevijako efektivni, nicméné ve skutecnosti se jedna o pouhé lé¢eni symptomui

tak, jak je uvedeno v prvnim zakonu. (Senge, 2016, s. 78)
e Snadnd vychodiska z obtiZné situace obvykle vedou zpét

Zakon popisuje tendenci zjednoduSovat si feSeni problém tim, Ze
zkou$ime uplatnit zndma vychodiska, kterda se ndm v minulosti osvédcila.
Jedna se o kratkozraké uvazovani, protoze uplatiiovat stara feSeni na nové
vzniklé problémy ndm sjejich odstranénim nepomohou, ale naopak

prodlouzi ¢as investovany do jejich feSeni. (tamtéz)

o Lécba miiZe byt horsi nez onemocnéni

Podstatou tohoto jevu je syndrom ,presunuti bfemene na
zasahujictho”, kdy kratkodoba zlepSeni vyvolavaji dlouhodobou zavislost.
Jako priklad 1ze uvést vedouciho pracovnika, ktery pienesl feSeni konfliktu
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mezi svymi podfizenymi na svého nadfizeného. Konflikt byl tspésné
vyteSen, ale vedouci pracovnik se nenaucil v dané situaci jednat. Pokud se
bude konflikt opakovat, je vedouci pracovnik nucen opét pfizvat svého

nadfizeného. (Senge, 2016, s. 79)
e Rychlejsi byva pomalejsi

Kazdy systém ma své optimalni tempo riistu, organizace nevyjimaje.
Pokud v systému dojde kndhlému riastu, zacinaji v systému ptsobit
mechanismy, které jej zpomali, nebo dokonce zastavi. Proto je nutné si
uvédomit, Ze nejlepsi cesta nevede strmé vzhtiru a nema ji smysl jesté vice
podporovat, protoZze se odchylujeme od jakési pfirozenosti. (Senge, 2016, s.

80)
e Pricina a ndsledek nemaji tésnou ndvaznost v éase ani v prostoru

Organizace je systémem, do néhoz se zapojuji lidé, ktefi ho svym
jedndnim ovliviiuji — jedndni je pfi¢inou s néjakym ndsledkem. Jestlize se
v systému objevi problém mame tendenci o ném uvazovat tak, Ze mezi jeho
pri¢inou a nasledkem je v prostoru i ¢ase tésna vazba. Naptiklad pokles zisku
budeme vysvétlovat snizenim vykonu obchodnikd. Mezi povahou
skutecnosti slozitého systému a tim, jak tuto skutec¢nost vnimame, je nesoulad
zpusobeny praveé tim, Ze pfic¢iny a nasledky nespojuje ¢as a misto. (Senge,

2016, s. 81)

e Malé zmény mohou prinést velké vysledky — avsak oblasti, v nichz je
jejich uicinek nejoyssi, jsou casto ty nejméné ziejmé
Systémové mysleni muze byt dosti svazujici, protoze nas uci
uvédomovat si, Ze na prvni pohled jasna feSeni nemivaji spravny tcinek. Na
druhou stranu nas ale uci, Ze drobnd, dobfe zacilena feSeni maji dlouhodoby

efekt, pokud ptisobi na spravném misté. To je oznacovano jako ,pdkovy
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ucinek”. Takova feSeni vétSinou nejsou pro zapojené ziejmd, pfipomenme 7.
zakon. Vychodiskem je obracet se k zdkladnim strukturdm systému, abychom
byli schopni rozpozndvat zmény s vysokym potencidlem ucinku. (Senge,

2016, s. 82)

e MiiZete nechat vlka, aby se naZral, a koza miiZe ziistat celd, ale ne

soucasné

Slozitd dilemata byvaji z pohledu systémového mysleni casto
produktem okamzitého, nikoliv procesniho mysleni, a proto pokud k nim
pristoupime jako k urcité zméné, kterd probiha v case, zjistime, Ze nejsou tak
komplikovand. V rdmci rozhodovani tedy nemusime nutné uvazovat o jedné
¢i druhé varianté, protoZe obé nejsou za soucasné situace mozné. Pozorujeme-
li vliv pakového ucinku v case, vede nas k tomu, ktera alternativa ma vétsi

potencidl. (Senge, 2016, s. 83)
e Kdyz rozpiilime slona, nedostaneme tak dva malé slony

Pro pochopenti systému jako celku je nutné uvédomeéni jeho celistvosti.
Nejdtilezitéjsi zasadou je v tomto pripadé ,zdsada hranice systému” — pro feSeni
problému je nutné nalézt veskeré jeho vazby, at uz se nachdzi uvnitf ¢ vné
systému. Vnitini clenéni organizaci znesnadnuje jeji vnimani jako celku,
sledovani vazeb napfic¢ jejimi oddélenimi a taktéz toku informaci. Obvykle
pfistupujeme k problémtm organizace z pozice konkrétniho oddéleni, aniz
bychom si uvédomovali, Ze tkvi v procesni provazanosti vsech oddéleni, ve

funkénich uzlech mezi nimi. (Senge, 2016, s. 84)
e Na nikoho a nic nesvalujte vinu
Tento zdkon poukazuje na jeden z nejdtlezitéjSich faktt, a sice Ze jsme

vsichni soucasti jednoho systému, a proto nema smysl prfenaset odpovédnost
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za problémy na nékoho dalSiho, timto zptisobem k jejich feSeni a zachové

systému nijak nepomuzeme. (Senge, 2016, s. 85)

Pokud maji lidé pfistupovat k organizaci jako k celistvému systému,
musi byt schopni vidét dopad vlastni prace na ostatni sloZky, coZ souvisi
s existenci pomocnych struktur, ale stejné tak s klimatem, které je obecné
oteviené sdileni, jak bylo prezentovano v podkapitole 1.1 v souvislosti
s identifikaci znakt ucici se organizace. Systémové mysleni bezpochyby neni
jednoduchou disciplinou a vyzaduje trpélivost v uceni se vnimani struktur
odliSnym zptisobem. Presto je nezbytné pro zvladdnuti disciplin ostatnich,

které budou dale charakterizovany.

2.2 Osobni mistrovstvi

,,Osobni mistrovstvi je neptetrzité projasiiovini a prohlubovdni vlastni osobni
vize, soustfedovdni zdrojil energie, rozvijeni trpélivosti a objektivniho vnimdni
skutecnosti.” (Senge, 2016, s. 25) Je rovinou osobniho ridstu a rozvoje, kdy
pristupujeme k vlastnimu Zivotu jako aktivni tvirci, nikoliv jako reaktivni
bytosti, které jsou v podruci zmén. Stoji na neustalém projasniovani toho, co je
pro nads vyznamné, ona vize, a jakd je naSe soucasnd skutecnost. Tim, Ze
srovnavame vlastni vizi se skutecnosti vyvolavame , tviirci napéti”, které je

zdrojem energie a podstatou této discipliny. (Senge, 2016, s. 147)

Uceni v kontextu osobniho mistrovstvi znamena schopnost dosahovat
toho, co opravdu chceme. Dle Sengeho (2016, s. 149) , lidé, ktefi dosdhli vyssich
urovni osobniho mistrovstvi, jsou angazovanéjsi, prebiraji vétsi inciativu, maji sirsi a
hlubsi pocit odpovédnosti za vlastni prdci, rychleji se uci.”

To jsou diivody, pro¢ bez uéicich se jednotlivcli nemtize vzniknout

ucici se organizace. Jsou to rovnéz divody, proc se organizace ,uméle” hlasi

k tomu, ze podporuji osobni riist. Nejedna se vSak o Sengem oznacovany
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klicovy moment: organizace to chce, protoZe chce, ale snahou je prilakat takové
lidi, ktefi dosahli nebo maji pfedpoklad dosdhnout vysoké trovné osobniho

mistrovstvi. (2016, s. 148-149)

Vramci tvarciho napéti se potykaji jednotlivci i organizace rovnéz
s emocionalnim napétim, nepfijemné uvédomeéni rozporu, které miiZze vést az
k rozkladu cilti. Obvyklou reakci je ,pfesouvini biemene”, jinak feceno
polevujeme z vize, abychom ji ptibliZili realité a ulevili tim napéti plynoucimu
z rozporu, ktery je mezi obrazem budoucnosti — vizi a tim, co je — skutecnosti,

az nakonec splynou v jedno. (Senge, 2016, s. 155-157)

Od vize nas vzdaluje také tzv. ,strukturni rozpor”, kterym mtize byt
jednak pfesvédéeni o vlastni neschopnosti dosdhnout chténého nebo
presvédceni o nehodnosti chténého. (Senge, 2016, s. 159-160) V této
souvislosti Senge popisuje Fritzem definované zpracovani rozporu, kterym
muze byt postupny rozklad cile, zvySeni usili jako predejiti nezadoucim
dtsledktm, tzv. ,negativni vize”, a strategii silné viile pomahajici pfekonavat
prekazky prfi dosahovani cilti, ale s vynaloZzenim nepfiméfeného usili, tedy

bez vyuziti , pakového ticinku” (2016, s.161).

Eliminovat tyto strategie a posilovat osobni mistrovstvi Ize oddanosti
pravdé, prijimanim skutecnosti takové, jaka je. Nebranime tak nasemu
podvédomi, jez ma nezastupitelnou roli ve zpracovani slozitosti. Cvi¢enim
podvédomi automatizujeme své chovani a nemusime spoléhat pouze na

racionalni ozfejméni. (Senge, 2016, s. 165-169)

Osobni riist a rozvoj nemohou organizace svym pracovnikiim vnutit, je
otdzkou osobni volby. Proto na cesté za pferodem v ucici se organizaci mohou
pouze vytvaret klima prostfednictvim podpory osobni vize jednotlivcii. To je

také otazkou podpory jednotlivcti, aby byli aktivnimi tvtirci svého rozvoje.
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2.3 Mentalni modely

Mentéalni modely jsou hluboce zakofenéna piesvédceni, na nichZz
stavime své predstavy o svété a podle nichz také jedname. Dle Senge (2016, s.
177) jsou hlavnim divodem, proc je obtizné uplatiiovat nové pfistupy, jsou
totiZ v rozporu s jiz vytvofenymi mentalnimi modely, které si neseme. S timto
tvrzenim rovnéz souhlasi Mladkova (2005, s. 147), které dodava, Ze maji vliv

na nasi schopnost se adaptovat, spolupracovat a ucit se.

Ackoliv mentalni modely utvari obrazy naseho svéta, uvédomujeme si
jen jejich casti, nikoliv to, jak vznikaji a rozviji se. NaSe prace snimi je
omezend. Mentélni modely jsou ovliviiovany dal$imi i dfive utvofenymi
mentalnimi modely, nejsou pevné. Jsou soucasti psychiky, ovliviiuji je ostatni
psychické operace. (Sedldkova, s. 129-130) To jsou diivody, pro¢ o nich
nepochybujeme a nepodrobujeme je prezkoumdni. Neovéfené ziistavaji
v neménné podobé, i kdyz svét kolem nds se méni. Mentdlni modely, vzdalené
zménénym podminkdm, maji nasledné negativni vliv na nase chovani. (Senge
2016, s. 180) Mentdlni modely maji pfedevsim vyznam z pohledu onoho
rozkryvani, ovéfovani a zlepSovani. Tento vyznam maji jak pro jednotlivce,
tak pro organizace, nebof nejkritictéjsi z nich, ty mentdlni modely, které maji
zasadni dopad na fungovani organizace, pokud by nebyly pfezkoumavany,

omezuji jeji ¢innost na zndmé a pohodIné. (Senge 2016, s. 189)

Prace s mentadlnimi modely ve smyslu jejich zlepSovani pfedpoklada
osvojeni si urcitych dovednosti, které se dotykaji kategorie mysleni
i dotazovani a uceni se témto kategoriim je véci praktické aplikace, v dialogu
s druhymi. Praxi mys$leni a uceni se z praxe povaZuje Senge za podstatu této

discipliny, a za primarni dovednosti pak poklada (2016, s. 190):
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o Vyrovndvani se s rozdily mezi zastavanymi teoriemi (tim, co fikdame)

a uplatiiovanymi teoriemi (tim, co délame)

Dovednost vyrovnani se s rozdily mezi zastdvanym a uplatnovanym
souvisi soblasti mySleni, pfiéemZ ndstrojem pro vyrovnani se je
uvédomovani. Demonstrativnim pfikladem muiZze byt situace, kdy tvrdim
(fikam), Ze lidé obvykle mluvi pravdu, ale ¢asto mam tendenci zpochybnovat

jejich vyroky (délam).

e Rozpozndvdini ,skokii abstrakce” (postrehnuti vlastnich preskokii od

pozorovani k zobecnéni)

Realita je pro nas prilis slozitd na to, abychom s ni pracovali jako
s celkem. Rozdélujeme si ji proto na mensi ¢asti, znichz nevédomé
abstrahujeme ty, jenZ jsou ndm néjakym zptisobem blizké ¢i nds jinak
zaujmou. V dusledku abstrakce (zobecnéni konkrétnich podrobnosti) ovsem
vznika ,nedokonaly” model. (Mladkov4, 2005, s. 148) Dle Mladkové (tamtéz)
je hledani mentdlnich modeli podminéno nejprve nalezenim dér (skokut),

které jsme udélali pti abstrakci.
e Odkryti , levého sloupce” (vysloveni toho, co obvykle nefikdame)

Senge (2016, s. 190) poklada ,levy sloupec” za techniku,
prostiednictvim které se ucime vidét, jak aplikujeme mentdlni modely
v konkrétnich situacich. Je tedy cestou, jak odhalit (uvédomit si) rozdily mezi
zastavanou a uplatiiovanou teorii tim, Ze verbalizujeme na jedné strané, co si
myslime a na druhé, co fikdme. Zaroven pomaha s identifikaci skok, kterych

jsme se dopustili pfi zobectiovani (Mladkova, 2005, s. 148).

e VyvaZovdni schopnosti zkoumat ndzory druhiych a schopnosti
obhajovat vlastni stanoviska (dovednosti potrebné pro efektivni

spolecné ucent)
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Tato dovednost ndm umoznuji prezkoumdavat mentdlni modely
druhych a druhym pfezkoumavat ty nase. Jedna se o vyznamny predpoklad
spolecného uceni. (Senge, 2016, s. 200-201) Timto jsou mentalni modely
propojeny se znaky, které stavi na oteviené komunikaci, schopnosti
naslouchat, poskytovat zpétnou vazbu, zpochybnovat, ale nesoutézit o to, ¢i

nazor ma vétsi vahu.

2.4 Sdilena vize

Nejprve si charakterizujme pojem vize. Jedna se o predstava o
budoucim zadoucim stavu, kterého ma byt dosazeno. (ManagementMania,
2017) Sdilena vize pak oznacuje spolecnou predstavu o budoucnosti a tato
predstava posiluje identifikaci ¢lovéka s organizaci, ale také uceni. (Tich4, s.
2005, s. 84). Takova vize ma pro organizaci klicovy vyznam i z toho divodu,

Ze ji dava smér a energii.

V pripadé sdilené vize hovofime o budoucim obrazu, kterému je
oddano velké mnozstvi lidi, protoZe vychdzi zjejich vlastni osobni vize.
(Senge, 2016, s. 205) O'Brien (In Senge, 2016, s. 210) zduraziuje, Ze
,...angazovany zdjem je vzdy osobni.” Pokud tedy lidé nemaiji vlastni osobni vizi,
muzou pouze prebirat osobni vize druhych, ale to nevyvolava angazované
zaujeti, nybrz souhlas. (Senge, 2016, s. 210) Pro vytvafeni osobni vize je
podstatna disciplina osobniho mistrovstvi, ktera se zaklada na oddanosti
pravdé —umoznuje vidét skutecnost takovou jakd je, a jejim porovnanim s tim,
co opravdu chceme, coz vyvolava tvaréi napéti, viz podkapitola osobni

mistrovstvi. (tamtéz)

Podporuje-li organizace osobni vize jednotlivcti, podporuje i sdileni
spolecné vize. Podpora spociva predevsim v tom, ze organizace nezasahuje

do svobod clovéka. Proto je dle Sengeho (2016, s. 210) prvnim krokem
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oprosténi se od klasické predstavy, ze je vize vyhlaSena vedenim organizace,
s ¢imZ se v praxi Casto setkdvame. Z tohoto neparticipa¢niho pristupu je
patrné, Ze postrdda rovinu osobnich vizi jednotlivct. Nikomu nemftize
vnucovat své presvédceni o nééem, protoZe tim neziskame jeho zaujeti, ale
svolnost k jeho sdileni. Z tohoto tvrzeni 1ze dovodit, Ze lidé maji rtizné postoje

k vnimani vize. Senge (2016, s. 210) uvadi nasledujici postoje vici vizi:
o AngaZované zaujeti

Je vyjadfenim souznéni s vizi. Jedinec ji chce a prosazuje jeji realizaci,

na niz se i podili. Vytvafi nezbytné podminky a pravidla pro naplnéni vize.
e Rozhodny souhlas

Rovnéz vtomto pripadé jedinec vizi chce, ale na rozdil od
angazovaného zaujeti neni tvlircem podminek pro realizaci. Jedna dle

pravidel a déla maximu pro naplnéni vize.
e Skutecna svolnost

Svolny jedinec vidi pfinosy vize a déla to, co se od n€j ocekdva, nékdy

jednd inad ramec ocekdvani. Ridi se stanovenymi pravidly pro naplnéni vize.
e Formdlni svolnost

Jedinec vnima pfinosy vize (mtiZou mu z vize plynou dalsi vyhody), a
proto déla vse, co se od néj ocekava. Nicméné vice se na realizaci vize svym
jednanim nepficinuje, protoze nema spojitost s jeho osobni vizi.

e Zdrahava svolnost

Svolnost je zde nucenym dodrZovanim ocekdvaného jednéni, protoze
jedinec nevidi pfinosy a oteviené pfiznava, ze jeho zdjem neni opravdovy.

Jeho jednanti je svolné do té miry, aby neptiSel o praci.
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e Nesouhlas

Jedinec, ktery nesouhlasi je zcela proti spole¢nym zameértim a jeho
opozicni postoj se projevuje tim, Ze se nijak nezapojuje a nikdo jej nepfinuti

k tomu, aby jednal dle stanovenych pravidel.
e Lhostejnost

Jak uZz samotné oznaceni postoje napovida, jedinec neprojevuje

sebemensi zdjem na celé véci, s vizi ani nesouhlasi, ani souhlasi, nezajima se.

Podpora rozhodného souhlasu ¢i dokonce angazovaného zaujeti je
predevSim v rukou manaZerd. JestliZe jsou manaZefi sami vnitiné
presvédceni, mohou sviij souhlas pfenaset na druhé. Musi nicméné jednat

oteviené a nezastirat mozna tiskali.

Vyse v textu bylo uvedeno, ze vizi nelze nikomu vnutit a totéz plati o
souhlasu nebo zaujeti. V praxi manazer(i to znamena, Ze musi ddvat moznost
volby a prostor, aby se podfizeni mohli s vizi seznamit a zaujmout k ni
stanovisko. (Senge, 2016, s. 219) Na jednu stranu je to tedy otazkou posilovani
spolecné vize, ktera stoji na participaci lidi pfi jejim vytvareni. Na druhé
stran€ je to také otdzkou osoby manazera, toho, jak vyuziva sdileni vize a

spole¢ného uceni ke strategickému rozvoji.

2.5 Tymové uceni

Pfedtim, nez bude charakterizovana disciplina tymové uceni, povazuji
za dulezité vymezit pojem tym. Trunecek (2004, s. 188) definuje tym jako
skupinu ,,...se spole¢nym cilem, ve které, se odborné znalosti, dovednosti a schopnosti
clenti skupiny vzdjemné dopliiuji.” Tureckiova (2009, s. 44) uvadi, Ze se tym

vyznacuje ,,...vytvarenim pozitivni synergie prostiednictvim koordinovaného usili a
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motivace clenii skupiny ke spoluprdci. a stejné jako Trunecek dodava, ze

...dovednosti a role clenii tymu se vzdjemné dopliuji.”

Spoleénym bodem obou vymezeni pojmu tym je vzajemné doplnovani.
Dopliiovani souvisi sjevem, ktery Senge (2016, s. 229) oznacuje jako
,vyladéni”. Jedna se o stav, kdy si tym uvédomuje spolecny ucel, sdili vizi i
poznani, jednotlivci se vzajemné doplnuji bez toho, aniz by byl upozadén
individualni zajem. (tamtéz) Tymové uceni je predevSim o zminéném
vyladovani, aby byl tym schopen dosahovat vysledkti, po nichZ opravdu
touzi.

Potfebu vyladéného tymu a zvladnuti tymového uceni vnima Senge
(tamtéZ) jako kritickou, a to z toho divodu, Ze vétsina klicovych rozhodnuti
je vytvarena v tymu a stejné tak jejich prevedeni do praxe vyzaduje tymovou
praci. Tymové uceni v organizaci ma tfi kritické rozméry. Jsou jimi: vyuzivani
myslenkového potencidlu, koordinovani jednani ve smyslu vzajemného
dopliiovani ¢lenti tymii a role tymu vaci ostatnim tymtim, které vlastnim

ucenim ovliviiuje (Senge, 2016, s. 231).

Soucasti tymového uceni je taktéZ osvojeni dovednosti vést dialog
a diskutovat. Pojmy nelze chapat synonymné. Dialog pfedstavuje rozpravu
nad uréitym tématem, béhem niZz tucastnici predklddaji své nazory, ale
zaroven plné naslouchaji druhym. Mitizeme fici, ze cilem je proniknout
hloubéji do problému, ktery je pfedmétem dialogu. Oproti tomu diskuze je
predkladdnim a obhajobou stanovisek scilem spolecné pfijmout to
nejoptimalnéjsi z nich. (Senge, 2016, s. 234-235) V souvislosti s dialogem,
ktery je pro tymové uceni stéZejnim aktem, ovSsem nesnadnym pro osvojeni,

Senge uvadi Bohmem definované podminky dialogu (In Senge, 2016, s. 237):
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e Odlozeni pfedpokladi vSech ucastnikii, které neznamend vzdani se
vlastnich nazort, ale jejich pIné uvédoméni a ponechani prezkoumani.

e Kolegidlnost a partnerstvi mezi tiastniky navozujici pocit bezpeci na
zakladé toho, Ze jsou si vSichni rovni. Tomu miiZe branit v organizacich
zakorenéna hierarchie, ktera v principu vylucuje rovnost.

e Dialog musi mit facilitditora pro udrzeni mezi tématu i dialogu
samotného, aby se nestal diskuzi, kterd je pfedzvésti nazorového
stfetu. Facilitator je rovnéZ zodpovédny za plynulost dialogu. Tato role

je dtilezita predevsim zpocatku, kdy se tym uci schopnosti vést dialog.

Tymy vSak nemohou vést pouze dialogy. Tymy vSak nemohou vést
pouze dialogy. Jiz vySe bylo uvedeno, ze vétSina rozhodnuti se odehrava v
tymu, coz predpoklada nalezeni shody, a tedy i diskuzi. Podle Sengeho (2016,
s. 242) to neznamena, Ze by tymy nemély spory, naopak myslenkovy spor je
dikazem nepretrzittho udeni, je Kkatalyzatorem mysSlenek novych.
Stmelujicim prvkem je sdilend vize, a pokud v tymu funguje zaujeti pro

spolecné uceni, vytvari vize tviiréi napéti. (Senge 2016, s. 249)

Jak je patrné z predchoziho textu, tato disciplina neni pouze o pfistupu
k raznym zptisobim mysleni, ale v zdkladu stoji téZ na schopnost naslouchat,
zkoumat ndzory druhych a vyjadfovat vlastni ndzory, kdy zaujeti pro

spolecné uceni pfedpoklada spolecnou vizi.

V pfedchozim textu, ktery prezentuje teoretické ukotveni tématu
diplomové prace byla charakterizovdna udici se organizace a byly
identifikovany jeji typické znaky. Dale byly popsany faktory podporujici
rozvoj udici se organizace a byly nastinény vnitini bariéry organizace, které
rozvoji brani. Taktéz byly vymezeny souvisejici pojmy jako uceni, vzdélavani,

rozvoj ¢i organizacni ucdeni a byla objasnéna rozdilnost pojmy. Doslo
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k vymezeni modelu uéici se organizace dle Sengeho véetné charakteristiky
jednotlivych disciplin. Timto byl vytvofen ramec pro empirickou ¢ast prace,

jejimz pfedmétem je zkoumani vybraného pfipadu technologické kompetence

organizace XY a jeho zhodnoceni dle vybraného modelu.
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3 Predstaveni technologické kompetence

Kompetence jsou specifickd uskupeni zaméstnancti organizace XY a
nutno zduraznit, Ze se nejednd o oddéleni ¢i useky, nebot kompetence
presahuji organizacni strukturu a mély by byt jakymsi organiza¢nim know-
how prostupujicim skrze celou firmu. V praxi i odborné literatufe je vSak
pojmu kompetence uzivano v jiném vyznamu. MiizZe se jednat o pravomoc ¢i
soubor pravomoci a odpovédnosti, nebo o schopnost vykonavat urcitou
funkci (Palan, 2002, s. 98). Definujeme-li pojem kompetence v tom smyslu, jak
je pouzivan v organizaci XY, jednalo by se o skupinu zaméstnancti, ktefi maji
znalosti a dovednosti v pouzivani konkrétni informacni technologie. Ma tak
blize k druhému vyznamu - schopnost vykondvat urcitou funkci.
Technologickou kompetenci organizace XY, ktera se stala pfedmétem mého

vyzkumu, je Business Intelligence kompetence (BI).

3.1 BI kompetence

V uzsim pojeti si 1ze Bl predstavit jako , ndstroje a aplikace, které umozruji
manazeriim sbirat, analyzovat a distribuovat informace a na jejich zikladé
rozhodovat” (Trunecek, 2004, s. 33). V SirSim pojeti BI zahrnuje Sirokou oblast
vyvoje, analyzy nebo reportingu, diky nimz je mozné prognézovat a nasledné
i planovat. Pro organizaci XY podnikajici v oboru informacnich technologii
predstavuje jednu z vyznamnych sluzeb poskytovanych zdkazniktim, ktera se

nemalou mérou podili na jejich hospodarskych vysledcich.

Pocatky technologii a feSeni postavenych na BI v organizaci XY jsou v
roce 2001, kdy vznikaly prvni prizkumy trhu a analyzy potfeb zdkaznikti
v otazkach prace s daty a informacemi. O rok pozdéji se uskutecnilo prvni
znalostni odpoledne, na kterém byly jiz prezentovany vysledky Setfeni a také

plany rozvoje nové nabizenych sluzeb pro zakazniky. V dnesni dobé jiz BI
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kompetence zahrnuje vcelku Siroké portfolio subkompetenci jako Reporting,
Risk Management, Development nebo Customer Intelligence. Tyto
subkompetence se postupné vyviji a je pfedpokladdno, Ze budou pribyvat i

dalsi. (intranet organizace XY, rozhovor ¢. 4)

Cilem kompetence je pfedevsim jeji nepfetrzity rozvoj pomoci znalosti
a inovaci s reflexi potfeb zdkaznikti a trhu (tamtéz). Zde je patrny odkaz
k hodnotam organizace XY, mezi néz patfi znalosti a zkuSenosti v tom
smyslu, Ze organizace stavi pri poskytovani svych sluzeb predevsim na
znalostech a zkuSenostech svych zaméstnancti. (Politika rozvoje 2019, 2019c)
Na tomto misté povaZzuji za dalezité podotknout, zZe pred nékolika tydny
nastoupil do cela kompetence novy manaZer a kompetenci cekaji
v nasledujicim obdobi zmény ve stavajicim fungovani. Vysledky vyzkumu

tak mohou byt pfinosné pro uvazovani o dalSim rozvoji kompetence.

3.2 BI kompetence a struktura organizace XY

BI kompetence je do jisté miry svébytnym uskupenim, avsak stale
pusobi v mezich organizace XY. Z tohoto dGvodu povazuji za dulezité
objasnit zaclenéni BI kompetence ve struktufe organizace XY. V nasledujicim
textu je tedy charakterizovdna organizacni struktura celé organizace XY, BI

kompetence a jejich vzdjemné propojeni.

Organizacni struktura mtize mit fadu podob, jak bylo predeslano
v kapitole 1.3. V pfipadé Organizace XY se jednd o maticovou organizacéni
strukturu, ktera se zaklada na kombinaci funkcionalni a divizionalni
struktury, kdy kazdy zaméstnanec ma dva vedouci. (Bélohlavek, Kostan &

Sulet, 2006, s. 117)
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Z perspektivy organizace XY jde o kombinaci diviziondlniho
(organizace je rozdélena do tfi samostatnych divizi dle typu zakaznika®) a
projektového usporadani (jednotlivé projekty napti¢ zdkazniky). Divize ma
své uzsi vedeni, které tvoii feditel divize a segmentovy manazer. Reditel
divize zodpovida za chod celé divize a zaroven je ¢lenem vrcholného vedeni
organizace XY. (Organizacni struktura, 2019b) Segmentovy manaZer je
zodpovédny za podporu a koordinaci projekti a zdroji v urcitém segmentu
(Popis pracovni role Segmentového ManaZera, 2014a) Divize je dale tvofena
jednotlivymi projektovymi tymy z fad zaméstnanctl, jejichZ skladba se v case
meéni. Kazdy zaméstnanec je zaclenén do konkrétni divize a zaroven je
soucasti néjakého projektového tymu?, pficemz jeho pfimym nadfizenym,
muZeme Fici diviznim, je tzv. Group Leader a jeho projektovym nadfizenym
je projektovy manaZer. At se jednd o roli pfimého nadfizeného nebo

projektového manazera, tyto role jsou podfizeny segmentovému manazerovi.

Ackoliv bylo vuvodu popsano, Ze by mély jit kompetence napftic¢
organizacni strukturou organizace XY, z historického pohledu maji jednotlivé
kompetence ,zdzemi” vijedné =ze tfi divizi - cdlenové kompetence
(zaméstnanci) spadaji pod urdéitou divizi. V pfipadé BI kompetence se jednd o
divizi zaméfujici se na zdkazniky zfinanéniho segmentu, nebot
technologického know-how Bl kompetence bylo a stéle je vyuZivano prevazné

v této oblasti. To je také dtivodem, proc je z perspektivisty BI kompetence

8 Za ,¢tvrtou divizi” bychom mohli oznadit tzv. BackOffice, ktery tvofi Marketing, Ucetni a
Personalni od., Controlling apod. Jedna se o operativni celky zajistujici chod organizace. Z
hlediska cile prace je nicméné vétsi detail fungovani této , divize” bezpfedmétny.

¢ Existuji situace, kdy zaméstnanec neni soucasti projektového tymu, nebot ¢ekd na novy
projekt a v takovém ptipadé obvykle vypomaha napfti¢ projektovymi tymy, a to dle své
specializace.
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respektovano formalni clenéni uvedené vySe, vcetné vztahu pfimého

nadrizeného a fadového zaméstnanec.

Samotna struktura kompetence je vSak StihlejSi. Vjejim cele je
kompetenéni manaZer, ktery ji formalné zastituje. Ucelem role
kompetencniho manazera je podporovat a koordinovat projekty a zdroje tak,
aby bylo dosaZeno spokojenosti jak na strané zakaznikd, tak i samotnych
¢lentt kompetence (Popis pracovni role Kompetenéniho manaZera, 2014c).
Dale tvofi kompetenci jednotlivi ¢clenové — fadovi zaméstnanci a zaméstnanci

v roli pfimych nadfizenych.
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4 Metodologické aspekty vyzkumu

V nasledujici kapitole charakterizuji design vyzkum, pfedstavuji cil
vyzkumu a taktéz hlavni a diléi vyzkumné otdzky. Dale popisuji postup

vybéru pripadu, metody sbéru dat a jejich analyzy.

Ucici se organizace je problematikou, ktera vyZaduje hlubsi pochopeni,
jelikoz predstavuje slozity komplex, do néhoZz vstupuje cela fada
podminujicich faktorti. Vzhledem k tomuto charakteru dané problematiky
jsem zvolila kvalitativni formu vyzkumu. Kvalitativni vyzkum s sebou nese
jista tskali i prednosti. Prostfednictvim kvalitativniho vyzkumu je mozné
ziskat podrobny popis a vhled do zkoumaného problému, coZ je bezesporu
jeho prednosti. Zarover je diky nému moZzné zkoumat zvoleny jev v redlnych
podminkach a tyto reflektovat. Na druhou stranu mohou byt vysledky
ovlivnény osobou vyzkumnika, jeho subjektivitou, coz pfedstavuje znacné

uskali. (Hendl, 2005, s. 52)

Designem kvalitativniho vyzkumu je pfipadova studie. Ta je dle
Svaficka a Sedové (2007, s. 96) povaZovana za jedenu ze zékladnich
empirickych strategii, kterd je vyuzivana v fadé spolec¢enskych véd. Smyslem
pfipadové studie je podrobné zkoumdni a porozuméni jednomu nebo
nékolika malo p¥ipadi. (Svaficek & Sedova, 2007, s. 97) V oborné literatute
nalezneme r@izné typy pfipadovych studii, které jsou clenény dle rtznych
hledisek. Pro potfeby tohoto vyzkumu jsem vyhodnotila jako nejvhodné&jsi
exploratorni pfipadovou studii (jednoptipadova) dle Yina, jejimz tcelem je
prozkoumat neznamou strukturu pfipadu a v ni ptisobici vztahy za vyuZziti

néjaké teorie (Hendl, 2005, s. 110).
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4.1 Cil vyzkumu a vyzkumné otazky

Cilem vyzkumu je analyza soucasného stavu vybrané technologické
kompetence organizace XY z hlediska naplnéni konceptu ucici se organizace.
V rdmci vyzkumu jsem si stanovila jednu hlavni vyzkumnou otazku, ktera
zni: , Jak naplituje vybrand technologickd kompetence organizace XY znaky konceptu

ucici se organizace?” Tato otdzka vychdzi z cile prace.

K zodpovézeni hlavni vyzkumné otdzky bylo nezbytné v teoretické
¢asti prace charakterizovat ucici se organizace, znaky tohoto konceptu a téz
zvoleny model dle Sengeho. Tato charakteristika mi umozZznila rozpracovat
hlavni vyzkumnou otdzku do diléich otdzek a k nim také vytvofit pfislusné
identifikatory — kategorie, které mi umoznily ohranicit zkoumany problém.

Tento proces zachycuje nasledujici tabulka doplnénd o konkrétni metody

ziskavani dat.

Dil¢éi vyzkumna
otazka

Kategorie

Metoda sbéru dat

Jak je naplnéna
disciplina systémové
mysleni?

Prehled o organizaci nad ramec
pracovniho mista

Rozhovor, Dotaznik

Spoluprace napfi¢ organizaci

Rozhovor, Analyza dokumentti

Preference dlouhodobych feSeni

Rozhovor, Dotaznik

Realizace Lessons Learned

Rozhovor, Dotaznik, Analyza
dokumentt

Chyby jako prilezitost k ucent

Rozhovor, Dotaznik, Analyza
dokumentti

Existence pomocnych struktur

Rozhovor, Analyza dokumentti

Jak je naplnéna
disciplina osobni
mistrovstvi?

Pomoc se vzajemnym ucenim

Rozhovor, Dotaznik

Podpora uceni a rozvoje

Rozhovor, Analyza dokumentti

Prilezitosti k uceni a rozvoji

Rozhovor, Dotaznik

Odména za uceni

Rozhovor

Jak je naplnéna
disciplina mentalni
modely?

Poskytovani zpétné vazby

Rozhovor, Dotaznik

Podpora rtiznorodosti nazort

Rozhovor, Dotaznik
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Péstovani dtivéry Rozhovor
Akceptace nazorti druhych Rozhovor
Rozvoj novych myslenek Rozhovor, Dotaznik
Existence spole¢né vize Rozhovor, Dotaznik
Jak je naplnéna Podpora sdileni osobni vize Rozhovor, Dotaznik
disciplina sdilend
vize? Participativni pfistup Rozhovor, Analyza dokumentti
Podpora iniciativy Rozhovor, Analyza dokumentt
Partnerstvi Rozhovor, Dotaznik
Jak je naplnéna Revize spolecného mysleni Rozhovor, Analyza dokumentti
disciplina tymové
udeni? Oteviena komunikace Rozhovor, Dotaznik
Prizptsobovani cilt potfebam [ Rozhovor

Tabulka ¢. 1 Pfehledova struktura

4.2 Vybér pfipadu

Vzhledem k velikosti organizace XY, jejimi vnitfnimu i vnéjSimu
Clenéni jsem se rozhodla zaméfit na jednu vybranou technologickou
kompetenci. Technologické kompetence jsou pro danou organizaci
vyznamnym stavebnim kamenem z pohledu jejiho podnikani. Svatidek a
Sedova (2007, s. 103) zastavaji ndzor, Ze piipadova studie nemiiZe spoléhat na
ndhodny vybér. Tento ndzor sdilim a domnivam se, Ze u zkoumaného
pfipadu musi byt alesponn predpoklad, Ze by mohl disponovat
charakteristikami, které maji byt zkoumany. Z tohoto divodu jsem stanovila

nasledujici kritéria, na jejichz zdkladé jsem vybrala konkrétni kompetenci:

e Velikost kompetence (pocet clenti kompetence)
e Vnitini konzistentnost (pfedpoklad existence procesti sdileni

informaci, podptrnych platforem, spole¢nych setkani apod.)

Na zdkladé téchto kritérii byla vybrdna kompetence, kterda se zabyva
technologii Business Intelligence (BI).
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4.3 Metody sbéru dat a jejich analyzy

Pfi volbé metod sbéru dat jsem zohlednovala cil prace, moZnosti
ziskani dat, otazku validity, etiku a také relevantnost iidajt o pfipadu. Tento
pristup mi pomohl definovat néasledujici metody: analyzu dokumentd, polo-
strukturovany rozhovor a strukturovany dotaznik. V pfipadé vSech tfi metod

byla pouZita systematicka analyza dat s cilem odhalit pravidelnosti a vztahy.

V rdmci analyzy dokumentt, které mi byly dostupné v elektronické
podobé, jsem aplikovala kvalitativni obsahovou analyzu. Vyhodou analyzy
dokumentd, jak uvadi Hendl (2005, s. 132), je rozmanitost, pristup k obtizné
ziskatelnym informacim a omezeni jejich chybovosti. Zaroven se jedna o
metodu, kterd vhodné doplnuje poznatky ziskané i jinymi metodami (Hendl,

2005, s. 133).

Nejprve byly dokumenty podrobeny predbézné analyze - byly
vyhledavany ty dokumenty, u nichZ byl pfedpoklad, zZe jejich obsah ma vztah
k cili prace. Vyhledavany byly pojmy jako napiiklad strategické zaméry, vize,
rozvoj a vzdélavani zaméstnancti, procesy zamétené na zpracovani a sdileni
informaci apod. Pfi vlastni analyze dokumentt jsem pak vychdzela
z teoretické charakteristiky ucici se organizace, identifikovanych znakt a
vybraného modelu, které vyustily v definované kategorie (viz tabulka ¢&. 1).

Na zakladé této selekce jsem pouzila pfi analyze nasledujici dokumenty:

e Smeérnice Politika rozvoje 2019
e Prtzkum spokojenosti 2018 (celoorganizacni tirovern)
e Smérnice Vzdélavani a rozvoj zaméstnanct

e Mapa vzdélavani
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e Popis pracovni role Group Leader®

Obsahové analyze byl podroben také intranet organizace XY. Na
veskeré v praci pouzité interni dokumenty je odkazovano a jsou uvedeny

v seznamu literatury a zdrojt.

Dalsi metodou byl polo-strukturovany rozhovor. Rozhovory byly
vedeny se ¢tyfmi ¢leny kompetence, ktefi se podileji na jejim vedeni at uz
z pozice kompetencniho manaZera nebo z pozice pfimého nadfizeného. Tyto
osoby ptisobi v kompetenci nejdéle, a proto jsem predpokladala, Ze mi budou

schopny poskytnout nejsirsi spektrum informaci ohledné jejtho fungovani.

Jednotlivé rozhovory vychdzely opét z vydefinovanych kategorii (viz
tabulka ¢. 1). Pro kazdou z kategorii bylo pfipraveno nékolik navodnych
otdzek inspirovanych dotaznikem , Dimensions of the Learning Organization
Questionnaire” (DLOQ) autorek Watkins a Marsick. Povaha DLOQ je
principidlné kvantitativni, proto byly vybrané otdzky upraveny, a to se

zohlednénim specifik zkoumaného ptipadu.

Otazky byly pokladany dle vyvoje rozhovoru. Pokud nékteré otazce
dotazovany neporozumél, jeji vyznam jsem mu objasnila. Rozhovory byly se
souhlasem dotazovanych nahrdny prostfednictvim mobilni aplikace.
Vzhledem k anonymizaci organizace XY byly i rozhovory anonymizovany.
DtGvodem pro anonymizaci byla také ochrana dotazovanych a omezeni
zkresleni vystupti, jehoZ pfi¢inou mtZe byt obava ze zvefejnéni nékterych
tvrzeni. Pfesto pfipoustim, Ze k jistému zkresleni mohlo dojit. Tomu jsem se

vSak snazila predchdzet doplnujicimi otdzkami k tématu. Rozhovory

5 Pfimy nadfizeny
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probihaly v mésici tinoru 2019 mimo prostory organizaci XY. S ohledem na
rozsah pfepisti jednotlivych rozhovori a anonymizaci organizace XY i
dotazovanych jsem do priloh pfipojila pouze jeden zrozhovort, jakoZto

ukdzku priibéhu jejich vedeni. Rozhovor nese oznaceni ¢islo 1.

Prepis rozhovoru jsem provadéla vZdy po jeho realizaci a soucasti byla
i pfedbéZna analyza s cilem reflektovat ziskand data a pfipravit se na dalsi
rozhovor. Po pfepisu vSech rozhovoru jsem pfistoupila k celkové analyze.
Nejprve jsem si rozclenila jednotlivé rozhovory dle zvolenych kategorii a
prostfednictvim otevieného kodovani je dale analyzovala. Smyslem kédovani
bylo najit stejné a odliSné vypovédi pro danou kategorii. Vypovédi jsem si v
textu oznacovala slovy, kterd reprezentuji danou kategorii (napf. rovnost,
sdileni, pasivita, omezeni apod.) Zjisténi z analyzy rozhovort jsou v textu

popisovana a doplnéna o doslovné citace vypovédi respondentt.

Vyse popsané rozhovory byly doplnény o metodu strukturovaného
dotazniku v elektronické podobé. Nejednda se o standardni metodu
kvalitativniho vyzkumu, ¢ehoz jsem si pIné védoma, avSak s ohledem na to,
ze clenové kompetence pracuji v odliSnych projektovych tymech a na
odliSnych pracovistich, upfednostnila jsem dotaznik oproti metodé

pozorovani, kterd je pro dany typ vyzkumu vhodnéjsi.

Z celkového poctu 20 oslovenych dotaznik vyplnilo 7 respondentt.
Kritériem pro vybér respondentti byla jejich seniorita. Osloveni byli vSichni
clenové kompetence, jejichz role nese oznaceni Junior a Experienced®.
Dtivodem k vybéru tohoto vzorku byla snaha ziskat pohled z opacné

perspektivy nez zté, kterd byla uplatnéna prfi rozhovorech. Ve skupiné

¢ Jedna se o interni oznaceni roli organizace XY.
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respondentti tak nebyly zahrnuty role pfimy nadfizeni, ani kompetencni
manazer. S pfihlédnutim k niZ$i navratnosti nelze vysledky povazovat za
jednoznacna tvrzeni reprezentujici oslovenou skupinu respondentti. Metodu

dotazniku proto pojimdm jako oporu pro vystupy predchozich analyz.

Dotaznik byl vytvofen v aplikaci Formulafe Google a byl
respondentiim distribuovan prostfednictvim emailu. Arch strukturovaného
dotazniku je soucasti pfiloh a nese oznaceni €. 2, ve vzoru je ponechana jedna
ukdzka formy hodnotici Skdly. Celkem jej tvofilo jednadvacet otdzek,
respektive vyrokt, u nichz respondent vyjadfoval miru souhlasu na skale 1 —
zcela souhlasim, 2 — spiSe souhlasim, 3 — spiSe nesouhlasim a 4 — zcela
nesouhlasim. Cilem takto pfipravené skaly byla snaha vyhnout se tendenci
prostfedni odpovédi. Tyto otazky byly doplnény jednou otdzkou otevienou,
ktera davala respondentovi prostor pro vlastni vyjadfeni k tématu (toho bylo
vyuzito pouze v jednom pfipadé a odpovéd neni zohlednéna). Vyroky byly
pripraveny na zakladé analyzy pfedchozich rozhovor(i, opét za stejného
mechanismu vyuziti DLOQ. Na zdkladé pilotdze s vybranym zastupcem

oslovené skupiny respondentti byla jedna otdzka upfesnéna.

Nasledna analyza dotazniku vychdzela z ¢etnosti odpovédi v bodovém
hodnoceni vyroku. Takto uspofddané odpovédi byly déale zkoumadany
v souvislosti s vystupy pfedchozi analyzy dokumentti a rozhovorti, pficemz
byly sledovany jak shodné, tak odlisné odpovédi v ramci zvolenych kategorii

(viz tabulka ¢. 1).
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5 BI kompetence a ucici se organizace

V této kapitole bude vybrany pifipad BI kompetence podroben
zhodnoceni dle zvoleného modelu udici se organizace podle Sengeho. Pfi
komparaci vychazim z dil¢ich vyzkumnych otazek, které byly formulovany
v pfedchozi kapitole. Na zakladé téchto dil¢ich otazek bude zodpovézena

hlavni vyzkumna otazka.

5.1 Systémové mysleni

Pokud bychom uvaZovali o BI kompetenci z celoorganiza¢niho
méfitka, pak lze tvrdit, Ze je spiSe uzaviend. Dotazovany v rozhovoru ¢. 3
uvadi " Rekla bych, Ze pro hodné lidi je to black box, kdy? se iekne BI, Ze si pod tim
neumi ani nic predstavit viceméné, takze se jim tézko zvenku k ndm pronikd.” Toto
tvrzeni doklada i vypovéd dotazovaného v rozhovoru ¢. 4 ,,...opakovany sbér
zpétné vazby, v clenéni zpétnd vazba na primého nadvizeného, zpétni vazba na
projektovyho manaZera, zpétnd vazba na vedeni kompetence, zpétnd vazba na vedeni
divize, zpétnd vazba na vedeni firmy, tak ty ndzory ndm opakované ukdzaly, Ze ¢im
ddl je hodnocend struktura od hodnotitele, tak ten clovék md mensi predstavu, co se na
té uirovni déje.” Nezadmérnd uzavienost je disledkem divizniho usporaddani
v maticové struktufe, nebot je drzi v technologickych ¢i zdkaznickych
mantinelech. Jinak feceno neni pfili§ pfileZitosti k tomu, aby zaméstnanci
sdileli své znalosti a zkuSenosti mimo kompetenci. Prozatim neni vytvorena
platforma, ktera by narusovala nebo méla naruSovat stavajici usporadani.
Ackoliv z analyzy rozhovorti vyplynulo, Ze predstava o strukturach za
hranicemi kompetence je spise mald, na otazku v dotazniku: ,V kompetenci Bl
maji lidé prehled o firmé nad ramec svého pracovniho mista.” respondenti
v pfevazujici mife odpovédéli souhlasné (pouze 1 respondent oznacil
odpovéd spiSe nesouhlasim), Ze prehled maji. To by vSak bylo nutné ovéfit

napiiklad otestovanim.
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UvaZujeme-li o kompetenci jako o samostatném systému, pak by méli
mit jeji clenové prehled jak o dil¢ich aktivitach, tak celkovém fungovani, a to
diky pravidelnym formalnim i neformalnim setkanim, ktera jsou prostfedkem
nejen ke sdileni aktudlnich informaci, znalosti a zkuSenosti. Pfikladem
formalniho setkani je tzv. znalosti odpoledne, které se kona na kvartalni bazi.
(intranet organizace XY, 2019) Jeho tcelem je dle dotazovaného z rozhovoru

¢. 2 ,,aby se komunita vzdéldvala preddvinim informaci.”

V BI kompetenci je snahou hledat spiSe pfi¢iny vzniklého problému,
které umoZzni minimalizovat jejich nasledky ¢i je pfipadné odstranit. Slovy
dotazovaného z rozhovoru €. 1 ,,...obecné se hodné snazime, kdyz se stane nékde
néjaka chyba, tak jak se z toho poucit, aby se pristé nestala. A jak to néjak zobecnit,
aby se z toho poucili i ty ostatni, oproti tomu ¥ict, tohle jsi ty a ty pokazil a ted’ té
postavime na pranyr...” Realizace lessons learned tedy probihd, ale neni zfejmé,
Ze by se jednalo o ustdleny proces, kterého by bylo vyuzivano jako pfilezitosti
k uceni, coz doklddd i nejednotnost nazorti respondenti dotaznikového
Setfeni (4 zrespondentt se priklanéli k souhlasné odpovédi a 3 k spise
nesouhlasné). Jisty prostor pro tyto poucné lekce by byl béhem formalniho
setkadni — znalostni odpoledne, nicméné z prehledu programu realizovanych
setkdni (intranet organizace XY, 2019) nevyplyva, Ze by byly pravidelné

lessons learned zafazovany.

Preference dlouhodobych feSeni oproti kratkodobym narazi zejména
na fakt, Ze se organizace XY pohybuje ve vysoce dynamickém prostiedi (IT
obor). Ve velké mife je tfeba zohlednovat aktudlni stav projektti u zakaznikf,
coz se promita do rozhodnuti. Na to poukazali vSichni dotazovani, napriklad
rozhovor ¢. 3 ,Myslim si, Ze drtivd vétsina rozhodnuti se 7esi ted a tady.” nebo

rozhovor ¢. 2 ,Spise kritkodobd.” Odpovédi respondentti nejsou v dané véci
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jednoznacné (1 respondent zcela souhlasil, 3 z respondent(i se priklanéli

k spise souhlasné odpovédi, 2 k spise nesouhlasné a 1 k nesouhlasné).

Za pomocné struktury (informacni systémy, pracovni role ¢i diskuzni
féra) jsou dle rozhovorti v BI kompetenci povaZovani organizatofi
znalostniho odpoledne, pfimi nadfizeni, kompetenéni manaZer, samotné
znalostni odpoledne a sekce vramci intranetu, ktera slouzi spiSe jako
databdze dilcich informaci o kompetenci a technologii BI (intranet organizace
XY). Nejzretelnéjsi roli v podporfe systematického sdileni je pfedevSim prfimy
nadfizeny, coz plyneiz povahy jeho prace (Popis pracovni role Group Leader,
2015). V pripadé roli se vSak nejednd o dedikované role pro tyto tcely, jak
uvadi dotazovany v rozhovoru & 4, Ze by byla vyloZené dedikovand role, tieba
néjaky procesni manazer, ktery na to dohlizi, pak takhle detailné ty role definované
nejsou.” Struktury tedy zfizeny jsou, ale neni zfejma jejich koncepcnost a

provazanost.

5.2 Osobni mistrovstvi

Na zdkladé dokumentu Politika rozvoje 2019 (organizace XY, 2019c) si
organizace XY klade za cil vytvaret prileZitosti pro odborny i osobni rozvoj
svych zaméstnancti, véetné podpory rovnych prilezitosti. Oblast uceni a
rozvoje nicméné nepattila v celoorganizacnim Prizkumu spokojenosti z roku
2018 (organizace XY, 2018a) k tém, které dosahovaly nejvyssich kladnych
hodnocenich. Presto lze, z odpovédi na nékteré dil¢i otdzky v Prizkumu
usuzovat, Ze se organizace XY skutecné snazi podporovat uceni a rozvoj
zameéstnancti a ti vnimaji (78 % zaméstnanct), Ze diky své kazdodenni praci
zdokonaluji své schopnosti. Zhruba polovina se vSak domniva, Ze v otazce
prace s rozvojem nejsou procesy na tolik efektivni, aby jim byly oporou

zejména pii rozpozndvani jejich potencialu. (tamtéz)
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Podpora uceni a rozvoje je jednou z diilezitych kategorii, diky niz maji
zameéstnanci organizace XY, clenové kompetence nevyjimaje, moznost
dosahovat osobniho mistrovstvi. Podpora se skryva predevsim v systému
vzdélavani, ktery, jak bylo uvedeno v podkapitole 1.2, se s koncepci ucici se
organizace nijak nevylucuje. Vzdélavaci aktivity, jeZ jsou soucasti vzdélavani
zameéstnancti, povazuji za pfileZitosti poskytované organizaci k jejich rozvoji.
Z tohoto davodu pokladam za nezbytné ve strucnosti pfedstavit systém

vzdélavani a rozvoje organizace XY.

PoZzadavky na vzdéladvani a rozvoj jsou provazany s: strategii
organizace XY, cili a plany plynoucimi z procesu hodnoceni zaméstnancd,
rozvojovymi potfebami kompetenci, zpétnymi vazbami ucastnikil
vzdélavacich aktivit a v neposledni fadé také se zdkonnymi pozadavky.
(Smérnice Vzdélavani a rozvoj zaméstnancti, 2018b) Rizeni vzdélavani je
dvojuroviiové. Prvni droven, tzv. centrdlni vzdélavani, zohlednuje cile a
potieby celé organizace. Zahrnuje zdkonnd skoleni, vyuku jazykt, Skoleni
mékkych dovednosti, individudlni plany ve vazbé na hodnoceni
zameéstnancli, odbornou literaturu (knihovna), certifikacni skoleni a také e-
learning. Druhd uroven, tzv. decentralizované vzdélavani, je zaméfena na
rozvoj specifickych odbornych dovednosti. Jeho tucdelem je podpora
jednotlivych kompetenci tak, aby primarné dokazaly naplnit potieby

zdkaznik v danych segmentech. (tamtéz)

Zaméstnanec miize ovlivnit, které vzdélavaci aktivity bude absolvovat,
nebot by mély vychdzet z jeho individudlniho planu rozvoje sestavovaného
pfi pravidelIném hodnoceni s pfimym nadfizenym. Rozhodujici je ale aktudlni
situace na projektu, jelikoz projekt, respektive zakaznik, ma vzdy pfednost.
(tamtéz) Jista zavislost rozvoje na pfimém nadfizeném mtize predstavovat
také uskali. Pokud pfimy nadfizeny nedisponuje schopnostmi nezbytnymi
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pro relevantni posouzeni potencidlu podfizeného nebo neni jejich vztah dobre
nastaven, pripadné nadfizeny nema dostate¢ny prostor se podfizenému

vénovat, pak nemusi byt rozvojové a vzdélavaci cile naplnény.

Podivame-li se na proces vzdélavani z perspektivy organizac¢niho uceni
popsaného v podkapitole 1.2, pak lze tvrdit, Ze se organizace XY soustfedi na
motivaci zaméstnancti, aby ziskdvali nové znalosti a dovednosti, diky nimz
bude schopna rozsifovat obchodni ¢innost. Vzdélavani se opira o strategii
organizace XY, coZ je v souladu se znaky udici se organizace. Nicméné neni
ziejmy opacny vliv — vzdélavani na podobu strategie. Z tohoto pohledu tak
organizacni uceni tenduje k jednoduché zpétnovazebni arovni, kdy jde spiSe

o upravu chovani tak, aby korespondovalo se strategii.

Zhodnotime-li proces vzdélavani vzhledem k tomu, jaky ramec by
mohl poskytovat BI kompetenci z hlediska principli u¢ici se organizace, je
zjevné usili budovat atmosféru, ktera podnécuje uceni, individualizovat
prileZitosti ke vzdélavani a rozvoji a poskytovat je vSem zaméstnanciim bez
ohledu na to, jakou roli aktudlné vykondvaji. Na druhou stranu konecné
rozhodnuti na nejvyssi urovni o tom, zda budou zaméstnanci poskytnuty
zdroje v podobé casu, financi atp. je vazdno na aktudlni stav projektu, a

v kone¢ném diuisledku i organizace XY.

Koncepce vzdélavacich aktivit dava zaméstnancim prileZitost
dohlédnout dal, nez je jejich specializace, ¢imz miize posilovat systémoveéjsi
pohled minimalné v roviné fungovani projektovych tymt. Interni odborna
Skoleni (Mapa vzdélavani, 2019a), ktera vychazi z realného prosttedi projektti
jsou pak zdrojem sdileni praktickych znalosti a zkuSenosti, coz podporuje
tymové uceni, jelikoz usnadnuji vyladéni tymt. K vyladéni pfispivaji i Skoleni

mékkych dovednosti, v nichz se zaméstnanci uéi oteviené komunikaci a
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kooperaci. VySe byl zminén zptsob participace zaméstnanci na vlastnim
rozvoji, a to do znacné miry vytvari podminky jak pro dosahovani osobniho

mistrovstvi, tak sdileni osobni vize.

Nyni se blize zamé&fim na tuto disciplinu v roviné BI kompetence.
Osobni mistrovstvi je disciplinou, ktera se oproti ostatnim projevuje
nejvyrazngji. Zanalyzy rozhovorti i vystupli dotaznikového S3etfeni
vyplynulo, Ze v kompetenci silidé pomahaji vzajemné se ucit, coZ se projevuje
predevsim ve vymeéné zkuSenosti béhem plnéni pracovnich ukold. Na to
poukazuje tvrzeni dotazovaného v rozhovoru ¢. 2 ,Tady ti opravdu ty lidi
pomiizou a snazi se pomahat nad ramec s témi vécmi a samoziejmé pritom se ty lidi
navzdjem uci.” Uceni a trvalé zlepSovani obecné patfi k podporovanym
¢innostem, coZ potvrzuje vétSina respondentti dotaznikového Setfeni (pouze
1 respondent uvedl, Ze nesouhlasi). Problematictéjsi rovinu pfedstavuje
rozvoj nejseniornéjSich zaméstnancti, ktefi zpravidla ptsobi v roli pfimych
nadfizenych. Dotazovany v rozhovoru ¢. 2 uvedl ,, Vedouci, my na sobé moc
nemakame. Ted’ jsem byl na Skoleni — méli jsme néjaky bootcamp, a to je asi jedind
aktivita za posledni dva roky, kterou jsem mél z hlediska vedouciho.” Poukazuje tim
na nedostatek rozvojich aktivit urenych pro tuto roli. Pfimi nadfizeni a
obecné seniornéjsi zameéstnanci vyuzivavaji pti sdileni zkuSenosti predevsim

osobnich kontaktt s kolegy na stejné tirovni.

Ptilezitosti pro ucdeni a rozvoj jsou limitované casem. V rozhovorech
Casto zaznivala pfetizenost zejména zkuSenéjSich zaméstnancti. Naptiklad
dotazovany v rozhovoru ¢. 1 ,,Mdm pocit, Ze jsou manaZefi neskutecné pretiZeni.”
Presto nedochdazi k tomu, Ze by nebylo umozZnéno se vzdélavacich aktivit
ucastnit, jak dokladaji vystupy zrozhovorti. Lze demonstrovat tvrzenim
dotazovaného z rozhovoru ¢. 3, Nesetkala jsem se s tim, Ze by se nékomu zakdzalo

absolvovat skoleni, ale nevnimam to tak, Ze bychom méli feCeno tolik prostoru mdte a
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ten je vds a napliite si ho tim, co je pro vds smysluplné.” Dotazovany zde zaroven
poukazuje na deklaraci jednoho dne v mésici uréeného k uceni, to vSak neni
nijak formdlné kodifikovano. Co se tykd poskytovani prileZitosti k uceni ve
smyslu uddvani sméru novych znalosti a dovednosti vedenim kompetence,
v soucasné dobé se jednd o diskutované téma, napriklad dotazovany
v rozhovoru ¢. 3, Méli jsme velkou diskusi a hodné jsme s témi lidmi tesili, jestli
jsme to my, kdo jim md ¥ict: tam by ses mohl posouvat, tohle by té mélo zajimat. Je to

podle mé kompromis.”

Odmény nejsou primdrné spojeny s ucenim, jedna se spiSe o otazku
postupu, jak Ize dolozit tvrzenim dotazovaného v rozhovoru &. 4 ,,Ze by bylo
néco vyloZené jako spojovino s tim, Ze je to odména za uceni, asi ne. TakZe jd to beru
tak, Ze ta odmeéna je takovd nebo odvozend a ty lidi jsou odmériovdni tim, Ze rostou
jejich znalosti.” Odmeéna je tedy spiSe sekundarni, poji se s uspésnosti cloveka

a s jeho pfipadnym postupem.

5.3 Mentalni modely

Zpétna vazba ma v ramci ¢innosti BI kompetence nemalou funkci a je
vice ¢i méné soucasti prace jednotlivcti. Analyza rozhovorti poukdzala na to,
ze jsou lidé v kompetenci vedeni k tomu, aby si ji vzdjemné poskytovali.
Dotazovany v rozhovoru €. 1, Ten trend je, to ty lidi ucit, aby to délali.” Nelze
jednoznacné tvrdit, Ze je poskytovani zpétné vazby vlastni vSéem clentim
kompetence, coz vyplyva i z dotaznikového Setfeni, nebot v tomto nepanoval
zcela jednotny souhlas (4 respondenti zcela souhlasili, 2 spiSe souhlasili a 1
nesouhlasil). Pfesto jsou i taci clenové kompetence, ktefi si o ni i fikaji.
Dotazovany v rozhovoru ¢. 4 ,,Jd beru, Ze vétsinou ano, a dokonce si myslim, Ze
jsme o stuperi dil, Ze si o ni lidé ikaji, kdyz ji nahodou nedostanou a Ze ji chtéji ziskat,

protoze si uvédomuji, Ze je to posune.” Z rozhovorti vyplynul v souvislosti
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s poskytovanim zpétné vazby jesté jeden zajimavy vystup, a sice Ze zpétna

vazba, spojena napriklad i s ndzory, miva tvrdsi povahu.

Nazorova diverzita je vnimanad jako podminka neustalého posouvani
se v pred. Dotazovany v rozhovoru €. 2 , Diverzita je diileZitd, protoZe tak vznikaji
ty obecné lepsi feseni.” Aktualné je snahou, jak ukazuje analyza rozhovord,
rozvijet ji nap¥ic¢ celou kompetenci, tak, aby bylo zohlednéno Sirsi spektrum
nazoru. Dotazovani téZ vyjadrili jistou pochybnost, Ze juniornéjsi kolegové
mohou mit obavu sdilet své ndzory, jelikoZ nejsou tolik odbornostné zkuseni.
Tomuto se vSak v kompetenci snazi pfedchazet jejich motivaci. Tuto snahu se
spiSe dafi naplnovat, protoZe respondenti souhlasili s tim, Ze rtznorodost
nazord je podporovana ze strany vedeni kompetence (4 respondenti zcela

souhlasili a 3 spiSe souhlasili).

Druhou stranu pfedstavuje vzajemna akceptace nazort. Ackoliv nelze
tvrdit, Ze jsou lidé bez vyhrad ohleduplni, obecné prevlada spiSe tendence byt
otevfen tomu, co si ostatni mysli. Dotazovany v rozhovoru ¢. 4 uvedl ,, Nesetkal
jsem se ted nékdy posledni dobou s konfliktem, Ze by lidi neakceptovali ndzory
druhych.” Potvrzuje to i tvrzeni dotazovaného v rozhovoru ¢. 3 ,Nevybavim si
nikoho z nasi komunity, kdo by kategoricky neptipoustél ndazory jinych.” K tomuto
otevienému klimatu pfispiva také budovani divéry. Z analyzy rozhovort
vyplynulo, Ze diky posilovani vzdjemnosti prostiednictvim spoleénych
setkani je budovana i vzdjemna diivéra, coz lze dolozit napfiklad vypoveédi
dotazovaného z rozhovoru ¢. 1 ,Myslim si, Ze je to hodné tim, Ze se docela
setkavame i mimo prdci a déldvame riizné typy aktivit, jako vétsinou takovy zabavny,
Ze spolu presné se snazime bavit o néjakych téch problémech a Ze to vede k tomu, Ze i
kdyz minimalné v néjakejch téch podskupindch lidi, kdyz nékdo si mysli néco jiného,

tak, Ze jsem jakoby nezaZila, Ze smérem ke komunitnimu managementu, ze kdyz clovék
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projevil opravdu jiny ndzor, coZ se mnohym z nds stalo, a docela i diirazné, tak Ze by

mél s tim néjaky problém.”

Technologickd orientace kompetence jiZ sama o sobé nese predpoklad
neustalého pfezkoumavani cest, problémii apod. Ostatné slovy dotazovaného
¢. 4 ,Inovace je jedna z disciplin kompetence, Ze to neni jenom o tom se dostat na
néjakou viroven, ale tu tiroveii posouvat.” Z rozhovora vyplyva, Ze jsou clenové
kompetence motivovani k inovativnimu pfistupu — v této roviné je diraz na
praci s juniory, jejichz mysleni neni ,zakonzervovano”. Revize pristupli a
mysleni neni jen o usili, nebot i vystupy dotaznikového Setfeni poukazuji na
skutecnost, Ze se tyka kazdodenni praxe. (1 z respondentti zcela souhlasil, 5

spiSe souhlasilo a 1 nesouhlasil.)

5.4 Sdilena vize

BI kompetence nemd definovanou spole¢nou vizi. Existuje vSak jisté
védomi spole¢ného planu, ktery by se dal formulovat slovy dotazovaného
v rozhovoru ¢. 4 ,Drzet kompetenéni charakter toho, co déldme, kdy pomoci
spravovini znalosti a inovaci posouvdme tu kompetenci nékam dal.”, pfipadné Siteji
vyjadfeno dotazovanym v rozhovoru ¢. 2 ,,Je tam jenom jedna vize — riist a ve
vsem, co deéldme, se snazime toto podpofit.” Pravé charakter kompetence, ktery
zminuje dotazovany vySe, muze do jisté miry souviset s vystupy
dotaznikového Setfeni, kde panuje nesoulad mezi odpovédmi respondentti (2
zcela souhlasi, 2 spiSe souhlasi a 3 spiSe nesouhlasi). Jinak feceno jisté
ztotoznéni se miiZze byt spiSe otdzkou spole¢ného planu nezli vize. Z analyzy
rozhovort vyplynulo, Ze si je Bl kompetence védoma jeji nutnosti a nyni, kdy
doslo ke zméndm ve vedeni, je snahou vizi vytvofit, nebo lépe feceno dat ji
konkrétni podobu, a to i s ohledem na strategii organizace XY, naptiklad

dotazovany ¢. 3 v rozhovoru uvadi ,, Ted’ se o ni snazime.”
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Zakladnim predpokladem k tomu je sdileni osobnich vizi jednotlivych
¢lenti kompetence. Z vypovédi dotazovanych vyplynula jista pochybnost nad
tim, zda vSeobecné lidé v dnesni dobé maji néjakou vizi, kterou by mohli
sdilet. Neni mozné tvrdit, Ze by jednoznacné clenové své vize sdileli, jak
prezentuje tvrzeni dotazovaného v rozhovoru ¢. 3 ,KdyzZ je clovék presvédci,
nechci fict, Ze mi je zase nutime, aby s nami sdileli, tak nékteri jsou ochotny a nekteri
to délaji ochotné i bez vyzvani, nékteri to udélaji, kdyz je proto ta atmosfera a davd jim
to smysl to fict a néktefi ne, protoze nechtéji mozZna a néektefi proto, Ze ji nemaji.
Myslim si, Ze spousta lidi nemd své osobni vize, zdméry.” Nicméné respondenti
dotaznikového Setfeni v prevazujici mife spiSe souhlasi, Ze jsou osobni vize
sdileny (pouze 1 spiSe nesouhlasil). Pfi¢inou nesouladu ve vypovédich mtze
byt dle analyzy skute¢nost, Ze sdileni probihd na trovni mensich skupin, kde
jsou pro to vhodnéjsi podminky tykajici se vétsi miry davéry. Do jisté miry je
mozné se domnivat, Ze za vizi mohou néktefi z respondenti povazovat
nazory ¢i presvédceni, jejichz sdileni je podporovano, jak bylo v pfedchozi

podkapitole uvedeno.

Podminujicim aspektem pro vytvafeni prostfedi, v némz mohou lidé
vyjadfovat osobni vize, je védomi participativniho pfistupu, v tomto ptipadé
predevsim ze strany vedeni kompetence a pfimych nadfizenych. Zde bych
rada podotkla, Ze pravé vedeni pfimych nadfizenych bylo jednou z nejlépe
hodnocenych oblasti celoorganizacniho Priizkumu spokojenosti 2018
(organizace XY, 2018a). V souvislosti s participativnim pfistupem chci
vyzvednou predevSim 87 % souhlas zaméstnancli stim, Ze dochazi
k nastavovani vzajemnych ocekavani a cild mezi nimi a pfimym nadfizenym.
Z toho je mozné usuzovat, Ze pfevazuje rovny pfistup, pfimy nadfizeny neni
pouhym autokratem. V samotné BI kompetenci 1ze tvrzeni doloZit vypovédi

dotazovaného v rozhovoru €. 2 ,,Jd to citim, Ze je to na tirovni partnerstvi, vedouct
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jsme vlastné celou dobu nenacali a ty tam samoziejmé funguji i v téch ucicich se nebo
vzdéldvacich procesech, ale snazime se to mit hodné na virovni partnerstvi.” Vedeni
plni nezastupitelnou funkci téZ v roviné ocenovani iniciativniho pfistupu, bez

kterého se naplnovani vize, a to osobni i spole¢né, neobejde.

Ne kazdad iniciativa je bezpodminecné ocenovana, byt by
korespondovala se strategickymi zdméry na té nejvyssi trovni, jak vyplyva
z analyzy rozhovorti. V organizaci XY dochazi k formalnimu oceriovani, ale
iniciativa je jednou z mnoZin, na jejimz zakladé je kvartalné odménén jeden ze
zaméstnancli kazdé divize a celoroné pak nejuspésnéji projektovy tym
(intranet organizace XY, 2019). V BI kompetenci pravdépodobné dochazi
k oceniovani iniciativy, na coZ poukazuji vystupy z dotaznikového Setieni, kde
3 respondenti zcela souhlasili s poskytovdnim ocenéni, 2 spiSe souhlasili a 2
spiSe nesouhlasili. Nicméné se bude jednat spise o osobni pochvaly na trovni
jednotlivet nebo mensich tymt, jak uvedl dotazovany v rozhovoru ¢. 3
., Vzdycky je tam takovd ta face-to-face spis pochvala, anebo tfeba v ramci néjaky mensi

skupiny — tohle prosté udélal dobe. Neni to zase jako systémovy.”

5.5 Tymové uceni

Partnerstvi, které predstavuje jeden z mechanismt tymového uceni, je
dtileZitym prvkem pfi spole¢né praci kompetencnich tymt’. Vyse v textu bylo
jiz mnohokrat poukdzano na to, Ze lidé sdileji své know-how, coZ Ize pokladat
za zndmku partnerstvi a potazmo i potfeby vyladovani tymt pro dosahovani
spole¢ného ucelu. Vyznam partnerstvi je mozné demonstrovat tvrzenim
dotazovaného v rozhovoru ¢. 3 ,,Myslim, Ze je to i jeden z aspektii, podle kterych

si je vybirame, protoZe je pro nds diileZité, jestli clovék hraje na sebe, nebo mu zilezi

7 Jedna se o projektové tymy tvofeny cleny BI kompetence.
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na tymu, ve kterém funguje, at je to komunita, zdkaznik, projekt, a zdlezi mu na tom,
Ze se ty lidi vzdjemné doplnuji a tym se posouvd jako celek.” Na partnerskou
spolupraci poukazuji také vystupy z dotaznikového Setfeni. V rdmci ného
respondenti souhlasili s vyrokem, Ze: ,,V kompetenci Bl funguji partnerské vztahy
— feSent jsou dilleZitéjsi nez hierarchie.” (4 z respondentt zcela a 3 spiSe). Pokud
uvazujeme o hierarchii dle odbornosti, nejsou znamky toho, Ze by byli
juniornéjsi clenové néjakym zplisobem upozadovani. V pripadé hierarchie
plynouci z role pfimého nadfizeného je zfejmé, Ze vztahy nemohou byt zcela
v roviné partnerstvi, na coz poukazuje dotazovany ¢. 1 ,Kdyz se bavime o
odbornejch vécech, tak si myslim, Ze tam néjakd hierarchie nehraje roli vitbec Zddnou
nebo minimalni. Nechci ¥ict viibec Zadnou, to by bylo hodné, ale minimdlni. A kdyz
se bavime o néjakych téch organizacnich nebo podobnych vécech tak, tam to trosku

jako cejtit je, ale ne néjak jako hodné zdsadné.”

Pro tymové vyladéni je téz zdsadni revize spoleéného mysSleni.
Predpoklady této revize jsou do jisté miry soucasti i discipliny mentalni
modely — akceptace ndzorti druhych, schopnost a moznost vyjadfovat vlastni
nazory ¢i rozvoj novych myslenek. Tyto kategorie vykazovaly jistou miru
naplnéni, jak bylo prezentovano v podkapitole zabyvajici se pfislusnou
disciplinou. Z analyzy rozhovort vyplyva, Ze ma revize mysleni zcela jisté
v tymové praci své misto, jak doklada vypoveéd dotazovaného v rozhovoru ¢.
2, Tak jako obecné je tam snaha co nejvic délat efektivné, takze samoziejmé procesy
nebo aktivity, ktery nejsou nastaveny spravné, tak ta revize tam probihd. Potdd je
snaha néco zlepsovat, nevim, jestli tiplné cilend, jakoZe bychom si sedli jednou za mésic
fekli, Ze tohle je Spatné.” Toto tvrzeni 1ze podlozit také vystupy dotaznikového
Setfeni, kde s vyrokem: ,V kompetenci Bl tymy reviduji své mysleni na zdkladé
skupinovych diskuzi nebo shromazdénych informaci.” 3 zrespondenti zcela

souhlasili a 4 spiSe souhlasili. Revize ve smyslu hledani téch nejlepSich praktik
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je rovnéz jednou z oblasti politiky rozvoje organizace XY. (Politika rozvoje

2019, 2019¢)

S ohledem na vySe uvedené je mozné komunikaci mezi cleny tymu
povazovat za otevienou, pficemZ na tomto tvrzeni se shodli vSichni
dotazovani. Pochybnost byla vyjadfena pouze v pfipadé vertikalni
komunikace — shora dold. Dotazovany v rozhovoru ¢. 3 uvedl , Kde to skfipe,
je to hodné znit, je komunikace z vrchu dolii. Jakym stylem se informace piedivaji
nebo spis nepteddvaji, jak je lidi interpretuji, Ze jsou interpretovany podle toho, kdo s
kym mluvi.” AvSak tato komunikace neni pfimou soucasti vyzkumu.

vvvvv

mohou stfetdvat a stretavaji zajmy BI kompetence a celé organizace XY, na coz
poukazuji vystupy analyzy rozhovort. Dotazovany v rozhovoru ¢. 4 uvadi
,Beru, Ze omezujici aspekt je ten, Ze fungujeme v mantinelech komercni firmy a v tu
chvili v podstaté tohle to je zakladni omezujici element. V podstaté ty cile by mély byt
v souladu s tim, co chce firma dosihnout, coz je v podstaté drZet néjaké revenue
zdkaznikii — standardni cile normdlni kapitalisticky firmy. To vnimdm Ze je
omezujici.” Pfesto se vyskytuji pfipady, kdy je snahou vyjit vstfic, jak doklada
vypovéd dotazovaného v ramci rozhovoru ¢. 1 ,Kdyz si vezmu komunitu
vyvojdrii, o které vim nejvic, nebo v ramci vyvojaril po jednotlivych zikaznicich, tak
Ze se mi hodné casto stavalo, Ze zasla jsem za séfem divize, tekla jsem mu my jsme
specificky v tom a v tom a potiebuji napfiklad ten jeden den na samostudium pro ty
lidi, protoze maji pocit, zZe jim ujizdi vlak a je to diilezité, odpovédél ano. Nebo
naptiklad chceme mit néjaky typy internich Skoleni.” Je tak pravdépodobné, zZe
zdlezi na mife zavaznosti konkrétni potteby z pohledu dopadu na projekt

pripadné na organizaci jako takovou.
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5.6 Diskuze a zavérecna tvrzeni

Systémové mysleni, jak bylo charakterizovano ve druhé kapitole prace,
predstavuje zasttesujici disciplinu. V ramci zhodnocenti jejtho naplnéni byla
feSena jak perspektiva Bl kompetence, tak perspektiva celé organizace XY, jiz
je kompetence soucasti. Z celoorganizacniho hlediska je kompetence
uzavienym systémem, coz je nasledkem maticového usporadani organizacni
struktury. Ta samo o sobé vykazuje pfedpoklady pro rozvoj konceptu ucici se
organizace, dle teoretickych zjisténi v podkapitole 1.3. Nicméné problémovou
se jevi jeji diviziondlni ¢ast. Spoluprace BI kompetence, inter-kompetencni
uceni, sdileni znalosti a zkuSenosti jsou tak velmi omezené a dochdzi k nim
pouze v dil¢ich pfipadech. BI kompetence disponuje nékolika strukturami
podporujicimi vnitfni vyménu znalosti a zkuSenosti. Tyto struktury
bezesporu pfispivaji k systémovéjsimu pohledu na kompetenci, neni vsak
patrna jejich hlubsi provazanost. Dalsim daleZitymi hledisky jsou také uceni
se zpfedchozich zkuSenosti (lessons learned), zaméfeni na feSeni
dlouhodobéjsiho charakteru a hledani pfic¢in vzniklych problémt, které
mohou pfedstavovat prilezitost k uceni. Z provedenych analyz vyplyva, Ze se
BI kompetence snaZi tyto principy uplatfiovat, avsak se nejedna o kontinudlni
aktivity, které by bylo mozné povazovat za neodmyslitelnou soucast praxe.
Na zdkladé uvedenych zjisténi lze tvrdit, Ze BI kompetence naplnuje
disciplinu systémového mysleni pouze casteéné. SpiSe vykazuje dilci
dispozice k tomu, aby mohla systémové mysleni rozvijet. Pokud bude
kompetence pracovat stémi dispozicemi, které ma bezprosttedné pod
kontrolou, mtiZe se postupné piiblizovat k vétsimu naplnéni této discipliny.

Uceni a rozvoj, jakozto ustfedni kategorie osobniho mistrovstvi, jsou
podminény zejména klimatem a poskytovanim prilezitosti k jejich realizaci.
Organizace XY se obecné snazi takové klima vytvafet a davat Sanci
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zaméstnanclim se posouvat v odbornostni i osobnostni roviné. Toto klima je
déle podpofeno pro-ucici se atmosférou samotné BI kompetence. Clenové
kompetence maji mozZnost byt aktivnimi tviirci v procesu uceni, pficemz
v tomto jsou jim oporou jejich pfimi nadfizeni i ostatni kolegové. Zaroven je
tendence vést cleny k samostatnosti a iniciativeé. Zjisténym nedostatkem je
skutecnost, Ze seniorné€jsi clenové kompetence maji omezenéjsi moznosti
vlastniho rozvoje, pficemZ nejvétsim limitem je jejich pracovni vytizenost.
SnaZzi se vSak cerpat alespon ze vzajemnych zkuSenosti. Diky otevienéjsi
komunikaci v podobé poskytovani zpétnych vazeb, a to nejen pifi
pravidelnych hodnoceni svého vykonu s pfimym nadfizenym, mohou také
jednotlivci ziskdvat realisti¢téjSi obraz o urovni svych schopnosti. Sdileni
osobni vize je primarné spojeno sjinou zdisciplin, pfesto je nutné
podotknout, Ze dle Sengeho plni dutleZitou funkci také pfi dosahovani
osobniho mistrovstvi. Vyzkumem nebylo prokazano, Ze by vsichni ¢lenové
bez vyjimky sdileli své osobni vize, ale jisty pfedpoklad sdileni existuje.
Zhodnotime-li osobni mistrovstvi dle toho, jak je v kompetenci napliiovano,

jednoznacné patii k disciplindm, které jsou nejddle.

Disciplina mentdlni modely stavi na dovednostech, které nam
umoznuji projasniovat realitu. Najedné stran€ se jedna o poskytovani upfimné
zpétné vazby (i akceptaci nazorti druhych, které jsou dtileZité pro dovednost
dialogu. Na strané druhé se jednd o podporu ndazorovosti a mozZnosti
uplatiiovat nové myslenky a pfistupy, které rozbouravaji zaryté zptsoby
prace a mysleni. V obou uvedenych rovindch nemtizeme jednoznac¢né mluvit
o zcela bézné aplikovanych dovednostech, které by bylo mozné neomezené
pouzivat v jakékoliv situaci, vniZe se clenové kompetence nachdzeji.
Vyzkumna zjisténi vSak poukazuji na to, ze Bl kompetence vykazuje vyssi

urovné naplnéni discipliny, jak tomu bylo v pfipadé osobniho mistrovstvi.
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Existence vize Bl kompetence se neprokazala. Z dostupnych zjisténi
vyplyva, Ze je sdilen ucel ¢i plan, jak bychom toto spolecné védomi mohli
nazvat, nicméné se nejedna o vizi jakoZto obraz budouciho stavu. Sdilena vize
vychézi z predpokladu, Ze lidé sdili své osobni vize. Tento predpoklad je
naplnén castecné, jak jsem jiz uvedla vyse. Zcela jednoznacné vsak miize byt
rozvijen, nebot v kompetenci pfevazuje participativni pristup, ktery je
podminkou pro vytvareni prostfedi, jenZ nebrani sdileni. Participace je téz
podporena stylem vedeni. Z dostupnych zjisténi se uplatfiovany styl nachazi
na pomezi demokratického a liberdlniho, odviji se od role vedouciho a
prislusné situace. Pro napliiovani sdilené vize existuji opét dil¢i predpoklady,

avsak disciplina jako takova neni v soucasné chvili naplfiovana.

V BI kompetenci je patrny diiraz na tymovost, ktera se projevuje
snahou o otevienost v komunikaci, snahou se zaméfovat na spolecny ticel bez
toho, aniz by dochdzelo ke stfetiim plynoucim ze seniority ¢i hierarchického
postaveni ¢lenti. Diky témto dispozicim se miize tym spolené ucit. Pro
tymové uceni, stejné jako pro mentdlni modely, je dutlezitd atmosféra
podporujici vzdjemnou davéru. Na zdkladé zjisténi BI kompetence spise
disponuje touto atmosférou. Jednotlivé projektové tymy formalné nepodléhaji
pfimo BI kompetenci. To mtize vjistych ohledech, jako napfiklad
prizptisobovani potieb tymii, nardZet na limity organizace XY. I pfes tuto

okolnost 1ze tvrdit, Ze je také disciplina tymové uceni ¢astecné naplnéna.

Udici se organizace je koncept, ktery lze chapat jako idedlni stav.
Z podstaty tohoto vyroku vyplyva, Ze cilem neni dosdhnout konkrétni mety,
ale snaha o kontinualni pfiblizovani se k tomuto idedlu. Z vyzkumu vyplyv3,
ze Bl kompetence disponuje predpoklady pro trvalé zlepSovani a pro to, aby
se dokdzala priblizit napInéni principti ucici se organizace. V tomto ohledu by
mohl pomoci vyzkum orientovany i na dalsi c¢asti organizace XY (divize,
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kompetence), ktery by byl zaméfeny na porovnani téchto casti s cilem
identifkovat ty nejlepsi postupy a procesy aplikovatelné napfi¢ organizaci.
Pfedmétem vyzkumu by mohla byt téZ kultura organizace XY ¢i konkrétni
casti, kterd nebyla soucasti vyzkumu této diplomové prace. Jedna se o
rozsahlou problematiku, kterd vyZaduje hlubsi prozkoumani, aby bylo mozné
na jejim zakladé stavét relevantni tvrzeni vypovidajici o aktudlnim stavu.
Predstavuje vSak vyznamnou oblast, ktera mtize skytat fadu odpovédi na

otdzku proc je, pfipadné proc¢ neni koncept ucici se organizace napliiovan.
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Zaveér

Cilem této diplomové prace byla analyza soucasného stavu vybrané
technologické kompetence organizace XY z hlediska napInéni konceptu ucici
se organizace. Dale byla stanovena jedna hlavni vyzkumna otazka: , Jak
napliiuje vybrand technologickd kompetence organizace XY znaky konceptu ucici se

organizace?”

Pro naplnéni cile prace a zodpovézeni vyzkumné otazky bylo nezbytné
nejprve teoreticky vymezit problematiku ucici se organizace. Obsahem tohoto
vymezeni byla charakteristika uvedeného konceptu zamérena na: definici a
srovnani souvisejicich pojmtt (organizace, uceni, vzdéldvani, rozvoj,
organizacni uceni a ucici se organizace) a identifikaci specifickych znakt
konceptu a vnitfnich dispozic organizace, které mohou pomoci ucici se
organizaci rozvijet, nebo tento rozvoj omezovat. Soucasti byla taktéz
charakteristika vybraného modelu u¢ici se organizace dle Petera M. Sengeho
a jeho disciplin (systémové mysleni, osobni mistrovstvi, mentdlni modely,
sdileni vize a tymové uceni), ktery poskytl vychozi rdmec pro vyzkum. Na
teoretické ukotveni ucici se organizace navazuje pfedstaveni vybraného
pfipadu s ohledem na jeho zaclenéni do struktury organizace XY, jiz je

soucasti.

Knaplnéni cile prace byl zvolen kvalitativni vyzkum v designu
exploratorni pfipadové studie za vyuziti metod: polo-strukturovany
rozhovor, analyza dokumenti a strukturovany dotaznik. Cile prace a
zodpovézeni vyzkumné otazky bylo dosazeno v paté kapitole, ktera je
vénovana vyhodnoceni vyzkumnych zjisténi, na jejichz zakladé lze tvrdit, Ze
vybrany pripad BI kompetence dosahuje pouze ¢astecného naplnéni uéici se

organizace, pricemz vykazuje pfedpoklady pro to, aby mohlo byt naplnéni
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dosazeno. Vramci diskuze, kterd uzavird empirickou c¢ast prace, jsou
predlozeny mozné sméry dalSiho vyzkumu, které by mohly pfinést dalsi
zjisténi podstatna pro rozvoj ucici se organizace nejen v kompetenci, ale také

v celé organizaci XY.
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Ptilohy
Priloha ¢. 1: Ukéazka pfepisu polo-strukturovaného rozhovoru®

V: Nejprve té poprosim o souhlas s poskytnutim rozhovoru.

D: Souhlasim.

V: Pomadhaji si lidé v BI komunité se vzdjemné ucit?

D: Urcité.

V: Jak se to projevuje?

D: Projevuje se to pfimo pri té praci tim, Ze kdyZ néco nevim, tak vétSinou
kdokoliv z nas jako aspon tusi, kdo by to mohl védét. Kdyz si ¢clovék nevi na
projektu rady s né€jakym problémem, tak zvedne telefon a zavola néjakému
kolegovi, a to se setkd, vim pomuzu, hele nevim netusim, mohlo by védét, s
odkazem na dalsiho ¢lovéka.

V: Je uceni podporované v rdmci Bl a je k nému poskytovan cas?

D: Treba vyvojari maji domluveny jeden den v mésici na samostudium, takze
maji 12 dni v roce a mimo tady tento rozsah mame dalsi interni Skoleni typu
pro vyvojare, skoleni pro celou komunitu nebo sem tam néjaké workshopy a
néjaké dalsi tyto aktivity. TakzZe si myslim, Ze podporovany urdité je.

V:Je podporovana i rovina kros komunitniho, divizniho nebo specializa¢niho
uceni?

D: Jestli ano, tak ja je nevyuzivdm a nevim o tom. U nds je to, ta BI komunita,
Ze vim, Ze to funguje uvnitf komunity, ale mimo nj, jestli to funguje, tak o tom
vlastné nevim, protoZe jsem to nikdy nevyuZzivala a ani jsem se potom
nepidila.

V:Ja to moZznd jesté upresnim, jestli lidi v rdmci komunity tfeba vyuZzivaji nebo
sahaji po uéeni mimo komunitu?

D: No, kdyZ jsou vypsany néjaky celofiremni Skoleni, které jsou normalné
viditelné pro kohokoli a ty lidi to vidi a pfijde jim to jakoby zajimavé, tak na
to urcité jdou. Timhle zptisobem to vyuzivaji.

V: Jsou lidi odménovani za to, ze se uci?

D: Neftekla bych.

V: Je vlastné trvalé zlepSovani propagované uvniti BI?

D: Hodné o tom diskutujeme, protoze ty lidi jsou naopak spisSe bych fekla, i
kdyzZ si myslim, Ze tam ta podpora je, tak specidlné v tom IT je hrozné dilezité
se prubézné vzdélavat a cast téch lidi jakoby vidi, Ze s témi nejnovéjSimi
trendy nepracujeme.

8 Vyzkumnik (V), Dotazovany (D)
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V:Jsou lidé vedeni k tomu, aby se samostatné ucili, aby na sobé pracovali?
D: Jednak jako vedeni urdité jsou a druhak specidlni v tom IT je to tak, Ze ty
lidi sami védi, Ze se musi zlepSovat a u nas je to jeste tak, Ze oni sami prichdzeji
stim, Ze by se zlepSovat chtéli, protoze vidi, Ze diky tomu, na jakych
zakazkach pracujeme a ty velky firmy, pro ktery mi pracujeme jsou takovy
nosoroZci, ktery s téma novyma technologiema moc nedélaji a ty lidi maji
pocit, Ze jim jako utika vlastné ta profesni kvalifikace, Ze stagnuji a proto oni
sami jakoby pfichazeji hodné casto. A to IT bude vtom specificky a
programatori obzvlast. Jako s tim, Ze by se chtéli ucit novy véci, protoze vsude
je vidi a ¢tou o tom a my to nepouZivame, protoZe na to nemame ty zakazky
a co se s tim d4a délat. TakZe jednak jsou v tom urcité podporovany, ale druhak
jako aspon cast lidi, ne kazdej, se chce vzdélavat, ale jako c¢ast lidi v tom IT, a
ne uplné mal3, tak s tim ptichdzeji i sami.

V: Rozvijite v ramci BI pravidelné ty prileZitosti k tomu uceni?

D: Tak mina to mame nastaveny ty mechanismy. Jak fikdm prosté, mas néjaky
casy dany, ktery ty lidi maji dany k tomu uceni. Hodné jsme diskutovali to, Ze
mas prosté n&jaky interni Skoleni, ktery je tfeba, kdyZ sectu vSechny interni
Skoleni prosté odborny, ktery mame, tak je to minimdlné desetkrat do roka
ptil den a jeden den v mésici plus ty lidi védi, Ze kdyz si najdou Skoleni, ktery
je vlastné prospésny, jak pro né€, tak pro tu firmu, takZe s vysokou
pravdépodobnosti jim to firma jako zaplati. Ale to, co jsme hodné diskutovali
je, jak moc to mame tém lidem predzvejkat a jak dalece se o to nemusi zajimat
kazdej sdm a v tom jako nemame tplné jakoby jednotny nazory v tom smyslu,
Ze jakoby tém lidem fekneme, mtiZete se ucit tohle tohle tohle a mate na to
tenhle prostor, ale abychom jim to predzvejkavali jesté vic, tak Ze uZ je to
kontraproduktivni. To je asi tak jako obecné ten zavér, ktery mame.

V: TakZe ta prileZitost je v tom prostoru?

D: PtileZitost je v tom prostoru, plus v tom néjakém setkani, kde se sdilej ty
zkuSenosti z téch projektu, kde se ty lidi mtizou dozvédét, jak se na jiném
projektu fesilo, co by je zajimalo. Sdilime tfeba i, jaky kniZky jsou dobry k
tomu studiu a podobné. Taky na téch internich Skolenich, kde se o tom ty lidi
néco dozvi, jsou z toho né&jaké materidly nebo prezentace a podobné. Ale neni
to jako tak, Ze by za né nékdo hledal ty trendy a fikali jim, myslime si, Ze ten
trend je v tomhle a pomohlo by ti, aby ses ucil tohle a tamhleto, tak tak dalece
jsme se rozhodli, Ze uz to dal délat nebudeme, Ze aby to mélo néjaky smysl,
tak ten ¢lovék do toho musi investovat urcitou miru toho uasili sdm, protoze
jinak to k nicemu nebude. Méli jsme i tu zkuSenost, Ze jsme ty lidi dovedli
nékam, a ze oni nebyli skoro ani ochotny na to skoleni jako dojit nebo se na né
objednat. To ndm pfislo, ze uz jako teda opravdu nema smysl, to za né délat
az tak.

V: Poskytuji si lidé jako kolegové v rdmci BI upfimnou zpétnou vazbu?
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D: To hrozné zalezi na konkrétnich lidech. Nékteri ano, nekteri obcas, nékteri
ne. JakoZe ten trend je, to ty lidi ucit, aby to délali. Vlastné se i o to snazime,
to jakoby délat priibéZzné a pravidelné nebo vyvolavat ty situace, ale jsou
prosté, kazdy clovék je jako vlastné individualita a jsou lidi, kterym to neni
prirozeny, neni jim to pfijemné a délat to prosté nebudou a bylo by to hrozny
znasilfovani je nutit. Ale jsou lidi, ktery si o to vyloZené fikaj o tu zpétnou
vazbu. TakZe obecnej trend je to ty lidi jakoby ucit, aby to délali a vysvétlovat
jim, Ze je to rozviji, ale rozhodné to neznasilfiujeme a da se fict, Ze v té
komunité je to vicemén€, Ze mezi vétsinou lidi to néjak funguje, ale neda se
Fict Ze mezi vSema.

V: MysliS si, Ze je podporovana rtiznorodost nazoru?

D: V rdmci BI?

V: Ano.

D: To je jakoby zas podobny. Jak kym. Myslim si, Ze i tohle jsme v posledni
dobé docela resili, Ze na néktery typy, néktefi manazefi se na néktery véci
vzdycky ptali jenom téch samych lidi. A pfisla na to zpétnd vazba, Ze si
myslime, Ze to neni dobfe, Ze ti sami lidi budou jako opakované davat ty samy
odpovédi a Ze se tim pravé jakoby moc daleko nerozvinem a nedostanem a Ze
je potfeba tadyhle ty véci rozsifit, vypracovat co nejvétsi komunitu a Ze je to
potteba, aby ty lidi neméli, kdyzZ o tom tolik nevédi, aby se nebdli fict ten nadzor
s tim, Ze jim nékdo fekne, Ze jsou plné hloupy a podobné. TakZe to je zas jako
hrozné osobni, protozZe kazdy to ma nastavené jinak s to se v tom projevuje.
Myslim si, Ze tohle bude hodné univerzalni odpovéd, protoze ona je platna.
Ale v soucasné dobé s tim zrovna hodné pracujeme jakoby s tim, aby to tak
bylo nebo aspori se snazime. Jak to dopadne, to se uvidi.

V: A kdyZ uz k ndzorovosti dochazi jsou lidé ohleduplni k nadzoram téch
druhych?

D: Jak ktefi. A vede to samoziejmé k tomu, Ze ti, ktefi k tomu jsou ohleduplni,
vic tvofi né€jaky skupinky z celého toho BI, ktery mezi sebou ty véci vic sdilej
nebo se o nich vic bavi nez s témi, ktefi ohleduplny k jinym ndzortim, nez
vlastnim nejsou, coz je taky podle mé ptirozeny.

V: myslis, Ze lidi mezi sebou péstujou vzdjemnou davéru?

D: Ja bych fekla, Ze docela jo. Jako v ramci firmy jo.

V: A v ramci BI?

D: V ramci BI. Jako takhle. Ano, v rdmci toho BI si myslim, Ze docela jo.

V: Cim se to tfeba projevuje? Podle ¢eho soudis, Ze to tak je? KdyZ bys méla
uvést néjaky priklad.

D: Myslim si, Ze je to hodné tim, Ze se docela setkdvdme i mimo préci a
délavame rtizné typy aktivit, jako vétsinou takovy zabavny, Ze spolu pfesné
se snazime bavit o néjakych téch problémech a Ze to vede k tomu, ze i kdyz
minimalné v néjakejch téch podskupindch lidi, kdyz nékdo si mysli néco
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jiného, tak, Ze jsem jako by nezazila, ze smérem ke komunitnimu
managementu, Ze kdyZ clovék projevil opravdu jiny ndzor, coZ se mnohym z
nas stalo, a docela i diirazné, tak ze by mél s tim néjaky problém. A to si
myslim, Ze je hodné dtilezity prvek. Ze si to mtizes dovolit a mozna s tebou
nesouhlasej, ale rozhodné se to proti tobé neobrati a prozatim to tak vzdycky
bylo, ale je to zavisly na konkrétnim manaZerovi. TakZe tfeba se to zméni, ale
zatim to tak neni.

V: Cili mysli§, Ze lidi nemaji problém s tim, ten nazor fict, nemaji obavu z toho,
Ze by za to hrozila néjaka perzekuce nebo Ze to nékdo odsoudi?

D: Myslim si, Ze vétsinové ne, Ze obcas pracujeme s tim, Ze lidi davaji brutalné
negativni zpétnou vazbu, kterd neni tplné fér. TakzZe ty spis uc¢ime v tom, Ze
rozhodné muzes fict co si myslis, ale trosku pfemyslej nad tim, co tim
zpusobis, protoze né€jakou jinou formou, néjakym zptisobem se zamyslet nad
néjakyma souvislostma by bylo mozna vhodny, protoZe rozhodné tady
nechceme zavist cenzuru, ale ta otevienost, zase i tam ma své meze. TakzZe ja
jsem v posledni dobé fesila tohle. Ze ty lidi byli az tak brutalné upiimny, ze
jsme se spis bavili o tom, jak to zafidit, tak aby z{istala upfimnost, ale o brousili
se ty hrany toho, Ze to mtze nékomu ubliZit.

V: Myslis Ze se to dafi?

D: Je to individualni, ale myslim si Ze ano.

V: Beres tedy komunikaci spise jako otevienou a transparentni?

D: Jo, za sebe jo.

V: Jsou podporovany inovativni feSeni, ktery pfekonavaji zazity pravidla?
Obecné, kdyz néjaky clovek prijde s néjakym moznym feSenim néceho, byt na
tu situaci existuje néjaky proces, da se to ménit?

D: Myslim, Ze ty lidi k tomu vyloZzené vyzyvame, aby o téch vécech
premysleli, jestli se ndhodou nedaji délat jinak, a to, Ze néco délame pét let
jeSté neznamenad, Ze to délame dobfe. Hodné s tim pracujeme s juniorama v
tom smyslu, si tady novy mas mnohem vétsi Sanci vidét véci, pro které my uz
jsme slepi, tak se po nich koukej. Ale samoziejmé je to zase individudlni véc
téch konkrétnich manazerd, lidi team leadert, ktery o tom rozhoduji. Néktefi
jsou vic konzervativni, néktefi méné. Lidi k tomu jsou podporovani, ale ne
vzdy je to samoziejmé vitané, pokud je v rozhodovaci pozici clovek, ktery je
vic konzervativni.

V: Maji tymy nebo skupiny v ramci toho BI svobodu pfizptisobovat si cile
podle potteb, které maji.

D: Myslim si, Ze ano.

V: Uvedla bys néjaky konkrétni pfiklad, v ¢em se to projevuje?

D: Kdyz si vezmu komunitu vyvojaft, o které vim nejvic, nebo v rdmci
vyvojara po jednotlivych zdkaznicich, tak Ze se mi hodné casto stavalo, Ze
zasla jsem za $éfem divize, fekla jsem mu my jsme specificky v tom a v tom a

84



potfebuji napiiklad ten jeden den na samostudium pro ty lidi, protoze maji
pocit, Ze jim ujizdi vlak a je to dulezité, odpovédél ano. Nebo napriklad
chceme mit néjaky typy internich skoleni.

V: Dotyka se to tedy hodné té oblasti uceni?

D: Ucent se to zrovna konkrétné docela dotyka.

V: Mysli si Ze, tymy/skupiny reviduji svoje mysleni na zdkladé skupinovych
diskusi nebo né&jakych nashromazdéni informaci?

D: Myslim si, Ze by BI je, u nas ve firmé, je v tomto nejdal. Alespon ja to tak
vnimdm. Nejsem samoziejmé v téch ostatnich skupinach, ale hodné se
snazime komunikovat nejen v rdmci projektu, odbornych skupin, ale v ramci
celyho toho BI. Ne vZdy se to dafi, je to hrozné téZky, ale ta snaha sdilet know-
how, sdilet zkuSenosti best practice a co se mé hrozné libi, vcetné téch
nejvétsich obcas priisvihu, jako tady se ndm to opravdu nepovedlo, fict proc,
pojdme si na to vSichni dat pozor, funguje. A to je pravé i znak toho, Ze ty véci
funguji, a to se porad déje, ne teda u vsech prasvihu. Ale to BI je hodné
naucené historicky, Ze je tam spoustu otevienych lidi, ktefi tyto véci sdileji a
podle mé je to tady tohle, nevim, jak to fict, kulturou, atmosférou prenadseny
na ty, ktefi prichdzeji. Véfim, Ze tohle funguje docela dobfe. Neni to nic
absolutni, ale ta snaha, nastaveni téch lidi, takové je.

V: Chyby jsou tedy spiSe vnimané jako pftilezitost k uceni?

D: Ano. MiiZe se samoziejmé taky stat, ale obecné se hodné snazime, kdyZ se
stane nékde néjaka chyba, tak jak se z toho poucit, aby se pristé nestala. A jak
to néjak zobecnit, aby se z toho poucdili i ty ostatni, oproti tomu Fict, tohle jsi ty
a ty pokazil a ted té postavime na pranyt. Tohle se teda v naprosté vétsiné
pripad(i nedéje.

V: Myslis, Ze je tendence hledat opravdu spise ty dlouhodobéjsi feSeni oproti
tém kratkodobym?

D: To si myslim, Ze v celé spolecnosti tato tendence neni. Specialni v tom IT to
vnimam a spousta mych kolegti u nasSich zdkaznikd, Ze pomér cena vykon, co
nejrychleji se dostat k cili, i kdyby to z dlouhodobého hlediska nefungovalo.
A Ze to hodné prameni z toho, Ze spousta téch manazerti je v téch firmdach na
2 az 3 roky a potiebuji KPI dosdhnout ted a za tfi roky po nas potopa. V cely
spole¢nosti jako takovy tato tendence je ¢im dél tim min a my se tomu
musime, at chceme nebo nechceme pfizptisobit, byt se o to snazime, obcas
premyslet jinak, ale v tom kone¢nym prosttedi, ktery je na trhu, je to strasné
tézky.

V: MysliS si, Ze skupiny/tymy, kdyz uz pfijdou s néjakym navrhem, takze
tfeba to doporuceni bude mit opravdu realny dopad? Jde o to pfesvédceni.
D: Tohle je jako hrozné tézky. Vlastné skoro nikdy neni problém néco jakoby
rozjet a o néco se jakoby snazit, ale ve svy podstaté se to malo kdy nakonec
dotdhne do néjakého konceptu. Takze se potom projevuje spoustu raznych
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problémi a piekazek a ¢im dyl to trva, tim vic dojde tém lidem elan a chut,
nebo se i prijde na to, Ze to jako by neslo. A je to dany jednak tim, Ze jsme
prosté velka organizace. Tady néco jako organizacné prosadit, aby se jako by
néco zménilo to uz potom néekteré ty véci nejsou jenom véci toho BI. Presahuji
tu komunitu a musis pres 10 manazerti, nez se ti ro vrati zpatky. Nektery ty
véci naraZej na situace prosté pravé na trhu, na to, Ze néco prosté potiebuje
byt rychle a kdyZ néco neni rychle tak uz to neni potfeba jako viibec. TakZe
tady si myslim, Ze ta tispésnost je mensi, neZ by mohla byt a rozhodné tohle je
prostor pro zlepseni.

V: Funguiji v Bl partnerské vztahy bez ohledu na to, Ze je néjaka hierarchie, Ze
ty jsi néci GL.

D: Ted mi prosim nadefinuj, ¢emu fikas partnersky vztah.

V: Resite néjakou situace, vedete né&jaky dialog. Myslis, Ze tam spi$ prevaZuje
v takovych situacich néjakd vase rovnost v tom dialogu, nebo tam je spise
tendence uhybat a dochdzi tam k tomu, Ze je néjaka hierarchicka struktura a
dochdzi tam tfeba k pfevalcovani toho slabsiho postup?

D: Myslim si, Ze je to je kompromis obojiho, Ze hodné casto ty lidi, ktefi jsou
ve vysSich pozicich o tom opravdu védi vic. Takze pak jako téZko odlisis, jestli
jako ten jejich nazor tieba jako vyhrava castéji, protoZe opravdu o tom védi
vic, nebo protoze jsou v néjaky hierarchicky pozici. KdyZz se bavime o
odbornejch vécech, tak si myslim, Ze tam néjaka hierarchie nehraje roli viibec
zadnou nebo minimalni. Nechci fict viibec Zadnou, to by bylo hodné, ale
minimalni. A kdyZ se bavime o néjakych téch organizacnich nebo podobnych
vécech tak tam to trosku jako cejtit je, ale ne né&jak jako hodné zasadné.

V: Existuji u vas v ramci Bl struktury, role, které podporuji vyménu téch
zkuSenosti a toho co se ty lidi naudili? Které bys definovala?

D: To jsou urcité GL, ktefi to délaji. Potom si myslim Ze jsou to organizatofi
znalostniho odpoledne, ktefi jsou pfimo takto nadefinovani. TakZe jako ano
jsou podle mé nadefinované néjaky role.

V: A mate tam vylozené néjaké systémy nebo procesy, ve kterych je to
zaznamenangé?

V: Nefekla bych. Nebo kazdy z téch GL si to délad sam a pak je to hodné na
osobnich vztazich. Ze tieba ja vim, Ze jsem GL néjaké skupiny, a protoZe se
znam dobfe s téma jinymi GL, tak se bavime tfeba o tom, co ja jsem ve svoji
skupiné délala a nékdo mi fekne, to by nas taky zajimalo, mtizes si od vas pro
nas nékdo pripravit prezentaci a fekneme, Ze ano, ale Ze my bysme zase
potiebovali, kdybys mi doporucil nékoho, abysme se tohle dozvédéli. Takze
neni to systémové. Je to hodné postaveny na osobnich vztazich a diskuzich,
Ze se i schazime, jsou n&jaké schiizky a bavime se o tom. Ze bychom na to méli
zavedeny systém to nemame, ale docela to funguje na tyhle osobni roviné.
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V: Zjistujete dopad téch vzdélavacich aktivit nebo jakychkoliv forem toho
uceni redln€ na tu praci?

D: No, to se obavam, Ze moc ne.

V: A kdyZ uz tfeba jsou, néjaké vykonnostni rozdily, je tam néjaké ocekavani
a je tam néjaka realita, pracujete s tim néjak?

D: S nékteryma lidma pracujeme v tom sméru, Ze ty jiny, ktery jsou na tom
lip, ddvame za vzor. Rikdm, hele tak se podivej, jak to déla Honza nebo prosté
kdokoliv, protoZe on to ma vlastné docela dobfe pfipraveny, umi toho vic a je
schopny se lip ucit, odkoukej to od ngj, zeptej se ho. Ze tém lidem, kdyz vidis,
Ze je nékdo v nécem lepsi, tak se snaZzime, aby si toho vSimli i ti ostatni a aby
to bylo motivujici a lidi se v tom ucili.

V: Cili ten princip je postaveny na tom, ze das do poptedi toho clovék,
respektive tu konkrétni charakteristiku, ve které je lepsi?

D: Tak. A kdyZ mas 10 lidi, tak kazdy miize mit néjakou tu svoji. A mnohem
lip se takhle ty lidi uéi, jak se maji zlepsit nebo, co maji v néjaké oblasti d€lat,
kdyz vidi rovnou né€koho, na koho mtizes ukazat a feknes, ale tenhle to umi,
divej se na néj, nez kdyz to jenom teoreticky popises. A fekla bych, Ze tohle
funguje a kazdy ma néjakou silnou stranku, takze je to i takovy motivujici.

V: Mate v BI vytvofenou né&jakou spole¢nou vizi?

D: Rekla bych, Ze ne. Kolegové mé asi nebudou mit radj, ale ja ji tam nevidim.
Vyzkumnik: A myslis, Ze sdili lidi aspon svoje osobni vize?

D: Zase, jak ktefi. Castecné.

V: Jsou lidi oceriovani za svoji iniciativu v rdmci BI?

D: Obcas.

V: Mas n&jaky pripady, kdy se to tam néjak projevilo?

D: Jako kdyz byl nékdo oceriovany?

V: Tieba néjaké opakuyjici se situace, kde to nastava. Je to sice obcas, ale je to
svazané s n&jakou konkrétni situaci.

D: Kdyz feknu konkrétni priklad jakoby u nds, mezi vyvojafema, tak je to
priklad (...), ktera je hodné iniciativni a hodné véci déla a byla kratkou dobu
ve firmé, kdyz se stala GL a myslim si, Ze to bylo naprosto spravné, a ted, kdyz
ma néjaké napady, néco, co chce délat, ne Ze by se to délalo tak, jak bychom
chtéli, ale snazime se ji vyjit vstfic, protoze vidime, Ze ma obrovsky potencial
a Ze ptichdzi s témi novymi pohledy.

V: Spise je to tedy otazka jednotlivci?

D: Je to otazka jednotlivcti a je to tak, Ze se miize stat, Ze je nékdo aktivni a
snazi se, ale nesedne si to do strategie té firmy nebo toho oddéleni nebo tak.
V: Myslis, ze lidi, kdyZ bych vzala tu vasi praci, toho BI, maji kontrolu nad
témi prostredky, které k té praci potiebuji?

D: Nevim, co pfesné myslis. Jako software nebo co?

V: MtiZeme to rozdélit. MiZou to byt materidlni a nematerialni véci.
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D: Toje prosté jako korporat, kdyz o néco zazadas dfiv, nez ti to nékdo schvali,
tak si to koupiS sam, protoZe uz to nevydrzis. Jako nékdy jo. Nékdy se to
podafi rychleji, ale Ze by nad tim byla néjaka velka kontrola. Mohlo by to byt
lepsi, ale mohlo by to byt i horsi, co jsem tak kde vidéla.

V: A pokud bys vzala ty nemateridlni, ten prostor, ten cas.

D: Ale i tohle strasné zaleZi na situaci na projektu. Ve chvili, kdy mas billovany
projekt a potfebujes ziskat dalsi, tak projekt ma absolutni prednost pred
vzdélavanim. A teprve ve chvili, kdy neni potfeba generovat zisk majiteltim,
tak mtiZze nastat ten prostor na to vzdélani. Ale to, co ma prioritu, je dané dost
natvrdo. Obcas, ve chvili, kdy minimalné ¢ast téch manazerti pochopi, Ze kdyz
to budeme délat porad takhle, tak za pét let nebudeme mit Zadnou zakazku,
nebudeme viibec umét nic z toho, co se ted povaZuje na tom trhu a Ze se to
musime udit ted, abychom to mohli dé€lat za 5 let, tak jsou tady takové
zachvévy obcas to podporovat. Ja jsem ten ¢lovék, ktery se to snazi hodné
tlacit, tyhle ty véci tak vidim, Ze to neni tplné odmitavy postoj ze strany toho
vedeni, ale vétSinou to nevydrzi moc dlouho, protoZe ono to stoji tolik casu a
dlouhodobého usili, aby se ty lidi dostali v ramci téch technologii na néjakou
tfeba troven. Chvili se to podpofi a zjisti se, Ze nam to nic nepfineslo a zase
se to postupné opusti. A zrovna na tohle lidi hodné poukazuji. Jde to v
takovych vlnach, nékdy je to lepsi, nékdy horsi, zalezi na tom, jak se dafi
firmé, zaleZi na tom, jaky konkrétni manaZefi se nachazi, v jakych klicovych
pozicich. Zrovna k tomuhle je tézko fict. A v tomhle si Bl nemtiZe samo fict,
to podléha organizacni strukture.

V: MysliS, Ze lidi v rdmci Bl maji pfehled o té firmé, o téch lidech, divizich,
skupindch a tak dal nad ramec svého pracovniho mista, své specializace?

D: Moc ne. Myslim si, Ze je to moc nezajima. Jako néktefi, ktefi chtéji, tak si to
samoziejmé iniciativné najdou. Ta BI komunita funguje, takZe ty lidi neznaji
jenom své kolegy z toho projektu a znaji i daldi z toho BI, protoze mame i
razné setkani jak formdlni, tak neformadlni. Dal tak jesté zajdu na celofiremni
setkani a moc je to nezajima.

V: Dochazi ke spolupraci s ostatnimi komunitami?

D: Kdyz je k tomu konkrétni déivod. KdyZ nékdo pfijde s tim, Ze ted néco
potfebujeme a my to neumime a najde se nékdo, kdo fekne, ale ve vedlejsi
divizi to nékdo umi a dojde k tomu kontaktu, tak pak ano. Ale Ze by to bylo
spontdnné, bez této nutnosti nebo potteby, tak moc ne.

V: Jsou v rdmci BI provéfovany pficiny nezdarti disledné?

D: Ur¢ité jsou provéfovany, jako Ze o tom hodné premyslime, ale jak diisledné,
to je zase jak kdy.

V: Ale snaha to ohranicit, ten problém.
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D: Snaha délat lessons learned po kazdém projektu urcité je, ale nefunguje to
vSude stejné. Ale tohle to zase stoji a pada s konkrétnim clovékem, ktery to
ma na starost.

V: Uz jsme to natukli pfedtim, jsou u vas moznosti porusit stary zvyky v
zajmu vyzkouseni novych zplisobu prace?

D: KdyZ je k tomu prileZitost, tak urcité jo.

V: Mas néjaky konkrétni ptipad, kde se to da lip, kde htf?

D: Hodné casto je to tak, Ze nékde mas né&jakou technologii, pouzivas néjaky
software a ted ho potfebujes néjakym zptisobem rozsifit a ty lidi, specidlné ti
vyvojafi ti, feknou, ale to nema smysl rozsifovat, uplné nejlepsi je to celé
prepsat v novych technologiich od zacatku. Ted kdyz to mame rozsifovat
rozsifeni bude trvat 10 dnti a pfepsani 30 tfeba davam ptiklad, ale dava to
smysl, protozZe se to bude lip udrzovat, dyl to vydrzi. Zase, paradoxné, jsou
tyhle navrhy castéji od lidi, ktefi to délaji, protoZe oni se chtéji naucit nové
technologie a oni to pak spravuji nez od téch manazert, ktery v tom vidi v
prvnim kroku 30 dni misto 10. Ale ta dlouhodoba pouZitelnost tam byva casto
jasna a pak zalezi zase na kombinaci, co chce zdkaznik, co chce manazer a co
umi ten ¢lovék, ktery to navrhuje, jestli to projde nebo neprojde. Ale ve vSech
ttech pfipadech mame spoustu piikladdi, kdy to proslo, pripadfi, kdy to
nechtél zdkaznik vcetné pripadti, Ze to nechtéla firma, pfipadi, kdy to nechtél
zasadné nikdo a muselo se to délat postaru.

V: Myslis, ze mentori a koudi jsou povazovani za viidéi osobnosti BI?

D: Co ja mdm moznost vidét tak, ano.

V: A jak jsou na tom vlastné manazefi s vlastnim rozvojem? Maji prilezitost k
tomu rozvoji, aby dokazali zohledriovat rizné zmény, podminky, které se
meéni?

D: Mam pocit, Ze jsou manaZzefi neskute¢né pietiZeni a Ze tu moZznost mit z
podstaty véci vlastné nemuzou.

V: Pomadhaji manazefi ostatni k osobnimu rozvoji a zlepSovani v ramci BI?

D: Jak ktefi. To musim fict jednoznacné. Ale jsou v ramci BI manazefi, ktefi
ano.

V: MysliS si, Ze pfi tom zohledniuji ti, ktefi tuhle tendenci maji, individudlni
potteby téch lidi?

D: Ti, ktefi maji, ti ano.

V: Obecné, kdyZ bys méla fict, zda to fizeni v ramci Bl povazujes za inovativni,
kreativni, s ochotu pfijimat rizika?

D: Ne.

V: Projevuje se tam alespon jedna z uvedenych véci?

D: Z kterych véci?

V: Inovace, kreativita, ochota pfijimat riziko.
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D: Ochota pfijimat riziko stoji a pada s tim, ze pokud nevydélas urcity pocet
penéz, tak bud nedas tém lidem prémie nebo je budes muset propustit. Neni
to véc, ktera by byla uzavfena v tom BI. Navic to ma néjaky dlouhodobé
historické souvislosti, kdy se proste Setfilo na kazdém kroku. Z hlediska toho
vedeni, tam specidlné v posledni dobé je vidét, Ze oni si uvédomuiji, Ze si
nékteré tyhle ty véci musi zménit a musi se délat a taky se kvtili tomu stalo v
posledni dobé nékolik véci, ale bude to hodné tézky.

V: Co za ty zmény vidis?

D: Zména vedeni komunity, néjakou podporu workshopiim, ktery tady
délame, podporu dalsim prezentacim novych technologii, kde to zase
minimalné v prvnim kroku stoji tu firmu minimalné to, Ze se sebere 20 lidi a
na ptil dne jdou nékam se o nécem bavit, coz je 10 man days, ktery ta firma
nebude mit placeny. A kdyzZ ja jsem zacala v posledni dobé organizovat tak
predtim to nebylo tplné jednoduchy a vSechny ty napady, které jsem méla
ted docela bez problému prosly, véetné prosté jakoby néceho dalsiho a
novyho. Véetné toho, Ze se bavime o tom, Ze jestli chcete, aby ty lidi néco
uméli, tak to bude stat ale fakt hodné penéz, protoZe nékteré ty véci, které jsou
ted trendy, to neni, Ze se to ten ¢lovék nauci za 3 dny, to se musi ucit ptil roku
velmi intenzivné a bude mit z toho ptl roku nebillovany 2 mésice a furt
nebude expert, anebo musime za hodné drahy penize nékoho prosté najmout.
TakzZe tyhle véci jsou fakt sloZity a nepocitejte s tim, Ze to bude levny. 6e to ty
lid zacinaji, jako Ze tomu zacinaji rozumeét. To vlibec neznamenad, Ze se to
podafi, ale minimalné tomu zacinaji rozumét.

V: To byla za mé posledni otazka. Dékuju ti.
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Priloha ¢. 2: Arch strukturovaného dotazniku

Instrukce

Veskeré otazky se vztahuji pouze ke kompetenci BI, nikoliv k celé firmé. Toto

meéj prosim pfi odpovidani na paméti. Dotaznik obsahuje celkem 21 otazek —

vyrokud. U kazdé otazky je uvedena skala 1-4 pro vyjadfeni miry souhlasu s

uvedenym vyrokem, pfi¢emz: 1 = zcela souhlasim, 2 = spiSe souhlasim, 3 =

spiSe nesouhlasim a 4 = zcela nesouhlasim. V zavéru mas prostor pro Tvij
pripadny komentafr.

Jesté jednou pripominam, Ze dotaznik je zcela anonymni a uvedené odpoveédi
budou posuzovany jako celek.

Dékuji za Tviij ¢as, moc si jej vazim.

Daniela

1.

1

»

NSO

10.

11.

12.

V kompetenci BI si lidé pomahaji vzajemné se ucit.

V kompetenci BI je uc¢eni podporovano a je k nému poskytovan cas.

V kompetenci BI je trvalé zlepSovani propagovano a lidé jsou vedeni
k samostatnému uceni.

V kompetenci BI si lidé poskytuji otevienou zpétnou vazbu.

V kompetenci Bl je podporovana riiznorodost nazorti ze strany vedeni.
V kompetenci BI lidé berou ohled na vyjadfovani ndzort druhych.
hierarchie.

V kompetenci BI jsou tymy presvédceny, Ze jejich doporuceni budou
mit redlny dopad.

V kompetenci BI tymy reviduji své mysleni na zdkladé skupinovych
diskuzi nebo shroméazdénych informaci.

V kompetenci BI jsou chyby jednotlivci/tym vyuzivany jako
prileZitost k uceni.

V kompetenci Bl jsou pravidelné vytvareny lessons learned, které jsou
dostupné vsem v BL

V kompetenci Bl je zjiStovan dopad vzdélavacich aktivit na praci.
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13. V kompetenci BI sdili lidé své osobni vize.

14. V kompetenci Bl jsou lidé oceniovani za vlastni iniciativu.

15. V kompetenci BI je sdilena spole¢na vize.

16. V kompetenci BI maji lidé prehled o firmé nad rdmec svého pracovniho
mista.

17. V kompetenci BI existuji moZnosti porusit staré zvyky v zdjmu
vyzkouseni novych véci.

18. V kompetenci BI je snaha hledat dlouhodoba feSeni problémi oproti
kratkodobym.

19. V kompetenci Bl jsou ti, ktefi zastavaji roli mentorti a kouci povaZovani
za viddi osoby.

20. V kompetenci BI pomahaji GL (Group Leaders) k osobnimu rozvoji a
zlepSovani.

21. V kompetenci BI je vedeni (vedeni kompetence) inovativni s ochotou
prijimat rizika.
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