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Anotace

Diplomova prace se zabyva konceptem ucici se organizace. V diplomové praci
je popsano teoretické vymezeni ucici se organizace, organizaéni struktury, stylt fizeni a
provadéni fizeni zmén.

V praktické ¢asti prace je provedena piipadova studie na existujici spolecnost.
V ramci piipadové studie je popsano, jakym zpiisobem je firma organizovana, jaky je
V ni uplatiiovén styl fizeni. Cilem piipadové studie je zjistit, zda je tato firma ucici se
organizaci ¢i nikoliv. Dale je zde popsan navrh, jak provést zménu, aby se organizace

stala ucici se, a jaké dopady by tato zména méla.

Annotation

This thesis is concerning to the concept of a self-learning organization. The
thesis describes the theoretical definition of a learning organization, organizational
structure, management style and implementing change  management.

In the practical part of the work is done on a case study of an existing company.
In the case study described how the company is organized, how is it applied
management style. A case study is to determine whether the company has a self-
learning organization or not. There is also described a proposal on how to change to

become a learning organization, and the impact of the change.



Cestné prohlasuji, Ze jsem tuto praci vypracovala samostatné a uvedla v ni veskerou

literaturu a ostatni zdroje, které jsem pouzila.

V Olomouci 15. biezna 2015 viastnorucni podpis



Timto velmi dékuji doc. Mgr. Miroslavu Dopitovi, Ph.D. za metodické vedeni, cenné

pfipominky a pomoc pii zpracovavani mé diplomové prace.



VO 1ottt ettt s st enes 7
1 Charakteristika principti UCICi S€ OTZANIZACE .......eevveririieiiiie e 9
1.1 Pojem ,,UCICT S€ OraniZace™ ........ceeviuvieiiiieiiieeiiiessieessiree st iee e 9
2 Organizacni struktury vhodné pro u€ici se organizaci ..........cceevereerinierseennnn, 16
2.1 Liniova organizacni Struktura.........ccoccveiiiieiiiieniiiee e 16
2.2 Stabni 0rganizatni StrUKLULA .........c..cceeveeveereerereeseceeeeeeeesseseeseses s ssseseeneenens 17
2.3 Liniové-§tabni organizacni Struktura.........cccoceeiviniiciiiiiie e 18
2.4 Cilove programoveé StrUKtUTY..........cevviiieiiiiiiie e 18
2.5 Maticoveé organizacni StruKtUTY ......ccceeviiiiiiiiicee e 19
2.6 Divizni a vyrobni organizacni Struktura ............ccevvvevvereeniniinieneeesee 20
3 Styly vedeni vhodné pro u€ici s€ 0rganizaci ...........ccccvvveeiiniiniiniiciise e 21
3.1 Zakladni typy stylu vedeni ..........cccvieeiiiiiiiciie e 22
3.2 ManaZzerska sit’ a situacni vedeni........ccccoeviiiiiiiiiiiiiiic e 23
3.3 Styl vedeni v u€ici S€ OIgaNIZAaC .......ceevvvvviiiiiieiiiiieeee e 25
4 Management Zmen V OFQANIZACH .......cuerverueruerierieriiaeeieeee et 29
4.1 ZMENA V OFJANIZACH ...veveveiteiiieieeieie ettt ettt st enee e 29
4.2 Jak lze zménu v 0rganizaci realizovat............ccoceeeveieieneienine e, 31
5 PHPAdOVA STUAIC ..o 34
5.1 Ptipad firmy Medical Technology.........c.cccooviiiiiiiciiicie e 34
5.2 Predstaveni firmy Medical Technology ..........cccocvviiiiiiiiiiine, 35
5.3 Vyzkumna ot4zka, metody sbéru dat a metody analyz ...........c.cccevvrnnne. 36
5.4 Popis ptipadu Medical Technology...........cccocviiiiiiiiiiiciiiiiccee, 36
5.5 Medical Technology a ucici S€ 0rganizace..........ccocvveerveeiiieeiiieesiiee s 46
5.6 TVIZENI.....oiiiiiiiic 54
5.7 Zavér ptipadové studie Medical Technology .........c.ccovvviiiiiiiiiiiiinicnnen, 54

5



6 Medical Technology a zména smérem Kk ucici se organizaci.................... 56

6.1 Analyza pro zjisténi NUtNOStE ZMENY.........ccoiiiiiii e 56
6.2 Zména smérem K UGIiCi S€ OrganizaCi............ccoveviriiniieiiiiiiieeiienean, 60
V< P EEURUPPUPRPP 62
LItEratura @ ZAT0JE......eeueiie e ettt sne e re e naene e 64



Uvod

Od poloviny 70. let 20. stoleti dochazi k vyraznym zménam ve fungovani a
charakteru vyspélych spolecnosti. V poslednich 20 letech 20. stoleti se zesiluje vliv
globalizace a jsou kladeny nebyvale velké naroky na konkurenceschopnost firem, jak
uvadéji Jan Keller a Lubomir Tvrdy (2008, s. 41). Uvedené zmény se podle Gasty
Esping-Andersena (2002, s. 11) dotykaji vSech tii pilifi povaleéné spole¢nosti zalozené
na ideji socialniho statu, jako je trh prace, stat, rodina. V dusledku globalizace dochazi
k prohlubovani potiZi socialniho statu, coz ma dopady na socialni strukturu vyspélych
zemi. Organizace jsou zeStihlovany a pfechdzeji na sité¢ a rozpada se tak piedstava o
spoleCnosti, ktera je pln¢ integrovana na bazi vSem dostupného a plnohodnotného
zamé&stnaneckého poméru (srov. Esping-Andersen, 2002; Keller, Tvrdy, 2008, s. 41).
Objevuje se stav, kdy lidé, ktefi jsou uvolnéni z dosavadnich vazeb, nedosahuji
pozadovanych vlastnosti, které vyZaduje nova spolecenska struktura. Trh prace neni
schopen absorbovat vsechny, ktefi odeili ze zeitihlenych organizaci. ReSenim
uvedenych potizi je podle Kellera a Tvrdého vzdé€lanostni spolecnost (Keller, Tvrdy,
2008, s. 41)

Je tedy zfejmé, ze vzdélani se stava celozivotni naplni, které muze probihat
formalnim zptsobem, napt. dalkové studium na vysoké Skole, ale také neformalné
prostfednictvim absolvovani kurzl, apod. Uceni vSak také probiha v prubehu vykonu
pracovni ¢innosti.

V souvislosti s ucenim, které probiha béhem vykonu pracovni ¢innosti, souvisi
organiza¢ni uceni a uceni na pracovisti.

Milan Pol se organizacnim uceni zabyva ve studii, jez byla vydana v ¢asopise
ORBIS SCHOLAE. Za organiza¢ni ué¢eni M. Pol (2008, ¢. 3) povazuje z technického
hlediska zpracovani a interpretace informaci, které vznikaji uvniti organizace nebo do
organizace vstoupily zvenci, a pfipadnd reakce na né. Ze socialniho hlediska nelze
oddélit uceni od socidlni interakce a zkuSenosti, které jsou ziskany béhem prace v ramci
konkrétniho organiza¢niho kontextu. Dochazi tedy k integraci u€eni, prace a snah o
zmény, kdy lidé vytvéteji tzv. ,komunity praxe®“. Tyto jsou zdrojem kolektivniho
poznani a stimulem k organiza¢nim zménam (Pol, 2008, &. 3).

Podle Pola (2008, ¢. 3) vychodiskem pro organiza¢ni uceni je to, ze organizace

jsou v soucasné dobé kli¢ovymi u¢ebnimi centry.
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Cilem ptedkladané prace je charakterizovat principy ucici se organizace, popsat
organizacni struktury a styly vedeni, teoreticky vymezit proces managementu zmén v
organizaci a za aplikace metody ptipadové studie popsat spole¢nost Medical
Technology, s.r.o. (dale jen ,,Medical Technology*). V ndvaznosti na zjisténd fakta
v pripadové studii navrhnout, jak by méla Medical Technology postupovat, pokud by
chtéla provést zmény smérem kucici se organizaci prostfednictvim managementu
zmen.

Firma, ktera byla zvolena pro ptipadovou studii, si nepieje byt pro ucely této
magisterské diplomové prace jmenovana, proto je pouzivan pro jeji oznaceni nazev
Medical Technology. Ke dni 15. biezna 2015 neni v obchodnim rejstiiku vedena zadna
pravnickd osoba s timto nazvem. Jestlize po tomto datu vznikne subjekt s nidzvem

Medical Technology s.r.o., v zadném piipad¢ udaje uvedené v této magisterské
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diplomové praci nemaji zadny vztah k tomuto subjektu, vzniklém po 15. bfeznu 2015.
Pro naplnéni cile zaméfujiciho se na charakteristiku principt uéici se organizace
analyzuji a charakterizuji principy ucici se organizace, metody a formy, které jsou
v udici se organizaci pouzivany. K naplnéni popisu organizaénich struktur a styla
vedeni v ucici se organizaci Uvadim hlavni typy organizacnich struktur a stylt vedeni. V
posledni kapitole prace se soustfed’uji na piipadovou studii, kterou popisuji soucasny
stav ve firm¢ Medical technology z pohledu aplikace ¢i neaplikace principi ucici se
organizace. Na zaklad¢ zjiSténych skutecnosti v rdmci piipadové studie navrhnu mozny
postup zmény, které by vedl k implementaci principti uéici se organizace v Medical

Technology.



1 Charakteristika principi udici se organizace

V této kapitole se budu vénovat charakteristice principa ucici se organizace. Pii
charakteristice vychazim piedevsim z praci Petera Michaela Sengeho (2007), ktery je
povazovan za klasika teorie v oblasti ucicich se organizaci a jeho teorii dopliuji

zejména o analyzu praci Zdeiika Castorala (2009) a Ivany Tiché (2005).

1.1 Pojem ,,Uc¢ici se organizace*

Pojem wucici se organizace se objevuje Vv socidlnich védach predevsim
v souvislosti s praci Petera Michaela Sengeho v toce 1990, kdy v originale vychazi jeho
kniha Patd disciplina: teorie a praxe ucici se organizace, ktera byla pielozena do
cestiny v roce 2007.

Jeho pojetim a podrobnym popsanim téchto disciplin se budu zabyvat proto, ze
Peter M. Senge koncept ucici se organizace velmi zpopularizoval, stal se jeho
prakopnikem a pravé on identifikoval tyto discipliny (Dédina, Odchazel, 2007, s. 37).

Podrobné vymezeni disciplin je nutné rovnéz proto, Ze jsou v nich zakotveny
vSechny principy, metody a formy ucici se organizace. Nez zac¢nu jednotlivé discipliny
podrobné popisovat, povazuji za nutné uvést, co vlastné pojem disciplina dle Sengeho
znamena, je to tedy ¢innost, kterou integrujeme do svych zivot. Zahrnuje fadu postupti
a zasad, které je nutno uplatnit v praxi, aby piinasely uzitek (Senge, 2009, s. 147, 151).
Senge (2009, s. 24-27) uvadi, Ze ulici se organizace stoji na péti disciplinach:
systémové mysleni, 0sobni mistrovstvi, mentalni modely, utvafeni spole¢né sdilené vize
a tymove ucend.

Systémové mySleni spociva dle Sengeho (2009, s. 24) ve vnimani situaci
Vv souvislostech se vSemi systémy, které dany podnikatelsky subjekt ovliviiuji. Dle
Sengeho méame vSak tendenci soustfedit se na jednotlivé stavy a piehlizime dalsi
souvislosti.

Disciplina Osobni mistrovstvi je zalozena na ,Mistrovstvi®, které Senge
spatfuje v ,,ziskani pfevahy nad lidmi nebo vécmi a jejich ovladani* (Senge, 2009, s.
25). Jedna se tedy o individuélni kvalitu jednotlivych lidi.

Organizace se uci pouze a jen diky jednotlivcl v ni, kteti se uci. I kdyz to, ze se
jednotlivei uci, jesté neni zérukou, ze se bude také ucit organizace. Ale bez ucicich se

jednotlivei nebude nikdy ani ucici se organizace. (Senge, 2009, s. 145)



Porovnavani vize (to, co chceme) a jasného obrazu soucasné situace (kde se nyni
nachdzime) vyvolava ,,tvirci napéti, tedy puzeni dat tyto dva stavy do souladu. Osobni
mistrovstvi je o osvojovani si schopnosti ve svém Zzivoté vyvolavat a udrzovat ,,tvarci
napéti®. (Senge, 2009, s. 148)

Mentalni modely jsou dle Sengeho ,hluboce zakotenéné predpoklady,
zobecnéni ¢i dokonce ndzorné predstavy nebo obrazy, jez ovliviiyji to, jak si vykladame
svét a jak vném jedname*. Tato disciplina vyzaduje praci s mentalnimi modely,
odkryvani vlastnich obrazcii svéta, jejich vyneseni na povrch a podrobeni pfisnému
zkoumani (Senge, 2009, s. 25-25).

S mentalnimi modely je proto nutno pracovat, a to proto, Ze tymy a organizace
Casto upadaji do pasti ,,obrannych rutin®, které ochraiuji naSe mentalni modely pted
revidovanim. V dasledku toho dosahujeme ,,dovedné neschopnosti®, tedy, jak uvadi
Senge vysvétleni tohoto oznaceni dle Argyrise, Zze jsme velice schopni ochranit sami
sebe pied nesndzemi a hrozbami, které ptinaSeji situace, které nds nuti ucit se, ale
protoZe se neu¢ime, ziustavame neschopni dosahovat vysledku, které opravdu chceme.
(Senge, 2009, s. 185 — 186)

Podstatou discipliny mentalni modely je praxe mySleni a uceni se z praxe.
(Senge, 2009, s. 190 - 191)

Pokud budou manazefi pouZivat disciplinu mentalni modely, umoZni tak zmény
ve své organizaci a diky tomu také bude umoznéno uplatnéni systémového mysleni.
(Senge , 2009, s. 202)

Utvareni spolecné sdilené vize je to ,,schopnost spoleéné¢ udrzovat sdileny
obraz budoucnosti“ (Senge, 2009, s. 26). Pokud je v organizaci skute¢né vize,
zaméstnanci jsou vykonni a uci se, a to proto, Ze chtéji, nikoliv proto, Ze jim to n€kdo
nafidil. (Senge, 2009, s. 27).

Sdilena vize dava odpovéd’ na otazku: ,,Co chceme vytvorit?. Lidé, ktefti
skutecné sdileji vizi, jsou spolu spojeni a svazani spolenym cilem. (Senge, 2009, s.
205)

Senge tvrdi, Ze ucici se organizace nemiiZze existovat bez sdilené vize. Tato se
v disledku toho stava ur€itym kormidlem, které dava procesu uceni pevny smér
v dobach krize. (Senge, 2009, s. 208)

Zakladem pro rozvijeni sdilenych vizi je osobni mistrovstvi. Sdilena vize mize
vyvolat tak velké tvlir¢i napéti, Ze mize do znacné miry pfevysovat Groven, ktera je pro
nekteré jednotlivee akceptovatelna ¢i snesitelna. (Senge, 2009, s. 210)
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Senge je presvédceny, ze discipliné vytvareni sdilenych vizi chybi dostate¢né
ukotveni, pokud nevychdzi ze systtmového mysleni. Vize maluje obraz toho, co chceme
vytvorit, systétmové mysleni ukazuje to, co v soucasnosti mame. (Senge, 2009, s, 226)

Tymové uéeni je zalozeno na dialogu a na schopnosti jednotlivych ¢lent tymu
odlozit vSechny pfedpoklady a domnénky a zahgjit ,,spoleéné premysleni®. (Senge,
2009, s. 27).

Tymové uceni ma klicovou roli, protoze tymy jsou zdakladni jednotkou
organizace. Dokud se nebudou schopni ucit tymu, nebudou schopni se ucit ani
organizace (Senge, 2009, s. 28).

Disciplina tymové uceni Se opira o discipliny vytvareni sdilené vize a osobnim

mistrovstvi. (Senge, 2009, s. 230)

Vsech pét vyse uvedenych disciplin musi byt rozvijeno soucasné, zde se tedy
uplatituje pata disciplina Systémové mysleni, ktera ma za tukol ostatni discipliny

slu¢ovat do jednoho celku teorie a praxe (Senge, 2009, s. 29).

S terminem ucici se organizace Uzce souvisi pojmy data, informace, znalosti,
proto je potieba tyto vysvétlit. Zminéné uzké propojeni vychazi z faktu, Ze vSechna tfi
slova se pouzivaji, pokud hovotime o uceni.

Podle Castorala (2009, s. 9) jsou data vyjadiena symboly (napf. Cisla, text,
zvuk). Informace jsou ucCelové zpracovdvana data, neboli jsou interpretaci dat a
porozuméni vztahlm mezi nimi. Znalost je vysledek aktivniho uceni na zakladé
vlastniho poznani a zku$enosti. Castoral (2009, s. 9) uvadi, Ze znalost miZe byt
implicitni (znalosti vdzané na subjekt, jsou ziskané zkuSenosti nebo praxi a maji
intuitivni charakter), explicitni (formalizované znalosti, je mozné je sdilet, pfenaSet,
komunikovat, ukladat) a tacitni znalosti, které se rovnéz nedaji formalizovat. Uceni se
V 0 organizaci umoziiuje vytvafeni a sdileni znalosti (Castoral, 2009, s. 19).

Trunecek (2004, s. 13) data vymezuje jako néco daného. Data jsou
reprezentovana symboly, miize se ale také jednat o smyslové vjemy. Trunecek
interpretuje rozdéleni dat podle Sklendka na strukturovana data a nestrukturovana data.
Strukturovana data se tykaji objektl, fakt. Tyto jsou Casto pouzivana v databadzovych
systémech. Nestrukturovana data jsou ,,tok bytd* bez dalsiho rozliSeni (obrazky, audio

nahravky, apod). (Trunecek, 2004, s. 13)
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Informace jsou ucelové zpracovana data, kterym, ten, kdo je pouziva, prisuzuje
uréity vyznam (Trunecek, 2004, s. 13).

»Znalost je proménlivd smés uspotadanych zkuSenosti, hodnot, kontextovych
informaci z pohledu odbornika stanovujici pravidla pro hodnoceni a zaclefiovani novych
zkuSenosti a informaci (Trunecek, 2004, s. 14).

Védomosti poskytuji odpovéd’ na otazku JAK, znalosti davaji odpovéd na
otazku PROC, a moudrost je spojena s urditym postojem a vyjadiuje komplexni
hodnoceni okolniho svéta jednotliveem (Truneéek, 2004, s. 14).

Jak organizace, tak jednotlivci se v organizaci uci, znalosti organizace jsou vSak
nécim vice nez jen souhrnem znalosti jednotlivell v organizaci. Rozhodujici roli zde
hraje to, jak efektivné jsou jednotlivci schopni své individudlni znalosti pfevést na
organizaci jako celek (Ticha, 2005, s. 15).

Rozdil mezi uceni se jednotlivcl v organizaci a ucici Se organizaci popisuje také
Koubek (2008), podle kterého uceni, které probihd v organizaci, vede Kk vytvafeni
novych znalosti nebo uhlu pohledu, které maji schopnost ovliviiovat chovani. Dochazi
K nému spiSe spontanné pii interakci mezi lidmi v organizaci. Jde o kolektivni proces
vytvareni, pfedavani a prejimani znalosti, metod a postupl. Jednotlivi ¢lenové
organizace jsou tedy nositeli chovani, které¢ vede k uceni, 1 kdyZ organizace miize
vytvaret podminky, které u¢eni usnadiiuje (Koubek, 2008, s. 258).

V piipadé ucici se organizace se podle Koubka jednd o organizaci, kterd vytvari
klima, které lidi stimuluje ke vzdélavani a rozvoji, a kde strategie vzdélavani a rozvoje
lidskych zdroji je ustfedni zélezitosti politiky organizace. V takové organizaci na
zaklad€ uceni dochazi k nepfetrZitému procesu premény organizace (Koubek, 2008, s.
258).

Senge podle Tiché (2005, s. 58) povazuje za ucici se organizaci misto, ,.kde lidé
postupné zlepSuji své schopnosti dosahnout pozadovanych vysledkt... kde se lidé
ustavicné uci, jak se ucit spolu s ostatnimi...kde lidé postupné objevuji, jak se podileji
na vytvareni reality a jak ji mohou ménit®.

Jako dalsi definici uéici se organizace Ticha (2005, s. 58) uvadi vymezeni dle
Karen Watkins a Victoria Marsick jako organizaci, kde ,,dochazi k u€eni na urovni
jednotlived, tymd, organizace, dokonce i na urovni komunity, se kterou je organizace
v kontaktu...(je)...to setrvaly, strategicky vyuzity proces — integrovany a paralelné

bézici spolu s pracovnim procesem...rozviji zpisobilost organizace inovovat a rust.
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Ucici se organizace ma zabudované systémy, které podchycuji u¢eni a umoznuji jeho
sdileni®.

Jiti Dédina a Jifi Odchazel (2007, s. 36) popisuji ucici se organizaci jako
organizacni formu, ktera podporuje vzdélavani jednotlivci. Tato organizac¢ni forma
vytvari hodnoty, jako jsou inovace, efektivnost, angazovanost viici okolnimu prostredi a
konkuren¢ni vyhoda. Za znaky ucici se organizace povazuji implementaci soustavného
vzdélavani do strategie organizace, spolutiCast na fizeni. Dal§imi znaky jsou otevienost
a informovanost vSech ¢lenli organizace, pruhledné a ucelné ucetnictvi a finance
organizace, motivaéni odménovani pracovnikd, pruzné a flexibilni organizaéni
struktury, neustdlé monitorovani okolniho prostiedi, tvorba strategickych alianci
S ostatnimi organizacemi.

Charakteristické pro ucici se organizaci je podle Castorala (2009, s. 55)
vytvareni prilezitosti, inspirace, vedeni a stimulace k vyuzivani znalostnich pfilezitosti.
Udici se organizace vymezuje vize, které jsou postavené na znalostech a vytvari
podminky k jejich sdileni vSemi ¢leny organizace. Dal§im znakem je, Ze ulici se
organizace vytvaii a stimuluje tvar¢i dynamiku a kreativni pfistupy k feSeni potieb
organizace a jejiho okoli. U¢ici se organizace rovnéz investuje do vzdélavani svych
pracovnikl a tymu a organizuje je na zéklad¢ znalosti. S timto souvisi dalSi znak, kdy
rozvoj lidskych zdroju cestou uceni je provazany s ekonomickou budoucnosti
organizace. Ucici se organizace propojuje pracovni ¢innosti s u¢enim. B&hem procesu
uceni dava diiraz na dovednosti v oblasti dobyvani a vytézovani informaci, akcentuje
principy problémového uceni, soulinnosti, spoluprace a komunikace k SirSimu
rozhledu. Pfi vzdéldvani pouzivd moderni vzdélavaci technologie, inovuje vyukové
programy. UCcici se organizace pii fizeni lidi vyuZiva analogii s principy Zivych

organismu, adaptivnich a aktivnich metod.

Zaklad udici se organizace

Peter M. Senge uvadi zékony paté discipliny. Prvnim zakonem je ,,Pficinou
dnesnich problému jsou vcerejsi feSeni (Senge, 2009, s. 75). Podstatou tohoto zdkona
je, ze se Casto zabyvame ptiCinami soucasnych problému, pfitom staci zaméfit se na to,
jaka byla naSe feSeni jinych probléma v minulosti. (Senge, 2009, s, 75)

Druhym zakonem je ,,Cim siln&ji tladim, tim silngji systém tlagi zp&t“ (Senge,
2009, s. 76). Zakon spociva v tom, Ze ¢im vice se snazime, at’ ma tato snaha podobu

energiCtéjSich opateni nebo naméhavéjsiho popirani pfirozeného vyvoje, tim je toto
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snazeni vycerpavajici. Jestlize nase snaha neptinasi trvalé zlepSeni, pfitla¢ime a snazime
se jest¢ vice, abychom ptekonali prekazky a nevidéli, jak k t€émto prekdzkam sami
prispivame. (Senge, 2009, s. 76-77)

Tietim zakonem je ,,Chovéani se zlepSuje predtim, nez se zacne zhorSovat*
(Senge, 2009, s. 77). Tento zakon je zalozen na tom, ze manazefi ¢asto pfijmou néjaké
dil¢i opatieni, kterym kratkodobé zlepsi aktudlni situaci. Tato reakce je vSak
kontraproduktivni, nebot’ pouze fesi symptomy, sice piichazi okamzité zlepsSeni, ale po
Case se problém vrati. (Senge, 2009, s. 78)

Ctvrty zakon zni ,,Snadna vychodiska z obtizné situace obvykle vedou zpét”
(Senge, 2009, s. 78). Z divodu pohodlnosti radi uplatiujeme znama feSeni na nové
problémy, coz mtize byt nékdy ucinné, ¢asto v§ak nikoliv. (Senge, 2009, s. 78 — 79)

Paty zakon ,Lécba miZe byt horSi neZ onemocnéni® (Senge, 2009, s. 79).
Podstatou je zavislost na pouzivani snadného a znamého fesSeni, avSak neucinného.
Kratkodoba zlepSeni, kterd vedou k dlouhodobé zavislosti, jsou natolik ¢astym jevem,
Ze se oznacuje jako ,,pfesunuti bfemena na zasahujiciho®. (Senge, 2009, s. 79)

Sestym zakonem je ,,Rychlejsi byva pomalejsi (Senge, 2009, s. 80). Viechny
systémy (ekosystémy pocinaje pies svét zvifat az po organizace) maji vlastni vnitini
optimalni tempo rustu, které je mnohem pomalejsi nez nejrychlejSi mozny rust.
V ptipadé, kdy se rast stava prekotnym, bude se systém sdm snazit vyvazovat rust
jistym zpomalenim, které muze dokonce i ohrozit samotné pieziti organizace. (Senge,
2009, s. 80)

Zakon sedmy ,,Pfi¢ina a nasledek nemaji tésnou navaznost v €ase ani v prostoru*
(Senge, 2009, s. 80). Senge zde slovem ,,nasledky* mysli symptomy, které ukazuji, ze
vyvstaly problémy. ,,Pfi¢inou* mysli interakci zdkladniho systému, které maji nejvétsi
vliv na rozvoj symptomd, a které by mohly vést ke zménadm. Diivodem, pro¢ v tomto
vidi Senge problém je to, ze vétSina lidi predpoklada, Ze pficina a nasledek maji v Case a
V prostoru t€snou navaznost. Proto je nutno vzdat se tohoto piedpokladu. (Senge, 2009,
s. 80-81)

Osmy zdkon ,Malé zmény mohou piinést velké vysledky — avSak oblasti,
V nichZ je jejich Gginek nejvyssi, jsou ty nejméné ziejmé* (Senge, 2009, s. 81). Reseni
tézkého Ukolu je Casto otdzkou hledani toho, kde lze dosahnut vysokého pakovéeho
ucinku, zmény, kterd povede k trvalym a vyznamnym zlepSenim. Problémem téchto
vysoce ucinnych zmeén je skutecnost, ze jsou obvykle znacné nesamoziejmé, pro vétSinu

zustavajici neviditelné, nemaji tedy t€snou navaznost v ¢ase a prostoru. Je potieba ucit
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se vidét spisSe zakladni struktury nez udalosti a déle je nutnost myslet spiSe v kategoriich
procest zmény nez okamzitych stavi. (Senge, 2009, s. 82-83)

Jako devaty zékon paté discipliny uvadi Senge ,,Muzete nechat vlka, aby se
nazral, koza mtize zlistat celd, ale ne soucasné“ (Senge, 2009, 83). Tento zakon spociva
syst¢émového hlediska, nejsou vibec zadnymi dilematy. Jsou produktem spise
okamzikového nebo procesniho mysleni a ve chvili, kdy své mysleni védomé
soustiedime na zmény probihajici v Case, ukazi se tato dilemata ve zcela novém svétle.
(Senge, 2009, s. 83).

Predposledni desaty zékon je ve znéni ,,Kdyz rozptlime slona, nedostaneme tak
dva malé slony* (Senge, 2009, s. 84). Myslenkou tohoto zdkona je, ze systémy jsou
manazerskym otdzkdm je potfeba mit schopnost vidét cely systém, ktery tyto otazky
vyvolava (Senge, 2009, s. 84).

Posledni jedenacty zakon je ,,Na nikoho a na nic nesvalujte vinu“ (Senge, 2009,
s. 85). Mivame sklony na né¢koho nebo na néco svalovat za své problémy vinu.
Systémové mysleni vSak ukazuje, ze neexistuje zadny jiny oddé€leny systém, Ze my
vSichni jsme soucasti jediného systému. (Senge, 2009, s. 84)

Zakony paté discipliny je nutno mit na zfeteli, pokud méa byt organizace
povazovana ucici se, protoZe ukazuji, jak spravné postupovat pii feSeni nejriiznéjSich
situaci v organizaci, aby byla bylo zachovédno systémové mysleni. Zakony ukazuji, jaké
chyby maji organizace tendenci dé€lat a tim se vzdalovat principim fungovani ucici se

organizace.
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2 Organizacni struktury vhodné pro udici se organizaci

V kapitole se zaméfuji na vhodné organiza¢ni struktury. Budu se zabyvat
vymezenim jednotlivych typt organizac¢nich struktur a vyhodnotim, které tyto struktury
jsou vhodné pro ucici se organizaci. Kazda organizace je strukturovana, coz muze
ovlivnit a ovliviiuje zavedeni principu uéici se organizace. Podle toho, jak jsou uvedeno
¢innosti nastaveny, je mozné ¢i nemozné uplatiovat principy ucici se organizace tak,
jak jsou popsany v piedchozi kapitole.

Ridici a vykonna &innost, ktera probihd v organizacich, je uréitym zptsobem
organizovana, jak uvadi Blazek (2011, s. 44). Organizovani je moZno chapat jako
vytvafeni struktury systému, definovani jednotlivych prvki systému a hlavné vztahl
mezi témito prvky. V terminologii teorie managementu se za organizacni strukturu
povazuje systém fizeni organizace.

Je potieba rozliSovat strukturu procesni, kterd zahrnuje soubor Cinnosti a
sekvencénich vztahii mezi t€émito Cinnostmi. A déle existuje struktura utvarova, ktera je
definovana jako soubor pracovnich mist a mocenskych vztahli mezi témito pracovnimi
misty. (Blazek, 2011, s. 45)

Dalsi dllezitou slozkou je stupenl organizovanosti, kdy se jedna o vztah mezi
strukturou a chovanim systému fizeni, tedy proporce mezi tim, co je pfedem
zorganizovano v podobé pravidel, a tim, co se fes$i v bezprostfedni souvislosti
s vykonavanim konkrétni ¢innosti. Stupen organizace mize byt nepiiméiené nizky, tzn.,
ze pravidla nejsou stanovena vibec ¢i jen velmi nejasn€. Nebo naopak miiZze byt
nepiiméfené vysoky, pravidel je pfili§ mnoho a jsou pfili§ podrobnd. Optimalni stupeii
organizovanosti se nachazi uprostied, v tu chvili je také efekt nejvétsi. (Blazek, 2011, s.
50-51)

Podle toho, jak jsou uplatiiovany rozhodovaci pravomoci mezi organiza¢nimi
jednotkami, rozliSujeme nasledujici organizacni struktury: liniové, §tdbni, kombinované
(napf. liniové-$tabni, organizacni tymy, maticové, aj). (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 203)

Jednotlivymi typy organizacnich struktur se budu zabyvat v nasledujicich

podkapitolach.

2.1 Liniova organizacni struktura
Tato organizacni struktura je typicka pro zacinajici malé podniky ptiblizné do 50

zaméstnancl. Liniova struktura ma piimou ptikazovaci pravomoc. Liniovi vedouci maji
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nejvyssi pravomoc a odpovédnost a jsou hlavnimi vazbami struktury, kde se vykonava
zakladni mocenska organizovanost systému. (Cejthamr, Dédina, s. 204)

Z hlediska vhodnosti pro ucici se organizaci neni ten typ organizacni struktury
prili§ vhodny, protoze v takto organizovaném systému jsou jasné stanoveny jednotlivé
utvary, které maji svoji vlastni zodpoveédnost a ukoly. Dochézi tak k tomu, ze jednotlivi
pracovnici nemaji divod a mnohdy ani podminky pouzivat systémové mysleni, tedy
vidét svoji pracovni ¢innost v souvislostech.

Také je u tohoto typu organizacni struktury velmi silny prvek nadfazenosti a
podiizenosti mezi pracovniky, coz v pfipadé nevhodného stylu vedeni brani tymové
komunikaci jako takové. V dusledku toho nedochézi ke sdileni vize a tymovému uceni
tak, jak tyto discipliny popisuje Senge.

Stejné tak v liniové organiza¢ni struktufe nebude velmi pravdépodobné prostor
pro disciplinu osobniho mistrovstvi. Jakékoliv vzdélavani pracovnikii je v takovém
uspotadani dano z pozice splnéni tkolu, pracovnici tedy nemaji ptili§ velky prostor pro

moznost volby, vV ¢em a jak bych se chtéli vzdélavat.

2.2 Stabni organizaéni struktura

Stabni utvary plni zejména poradni funkci k zabezpedovani kvalifikovaného
rozhodovani liniovych vedoucich a jejich utvarovych jednotek. Vazby se vyskytuji
meziosobnim S$tadbem liniovych vedoucich a liniovymi vedoucimi, pfipadné i mezi
odbornymi vedoucimi ¢&i utvary a liniovymi vedoucimi. Stdbni skupinu tvoii specialisté
riznych obord, naptfiklad ekonomové, technici, Ucetni, personalisté apod. Stabni
skupinu miZeme rozdé€lit na osobni §tab liniovych vedoucich (napt. sekretarky,
asistenti, poradci) a odborny ¢i funkcni §tab, ktery vykonava nepiimé (odborné,
funk¢éni) fizeni. Odborné znalosti pracovnikil téchto skupin jsou velmi hluboké. Maji
vSak mensi pfehled o celku. Z toho vyplyva, ze Stabni struktura nemiiZze existovat
samostatné, ale vzdy v kombinaci s liniovou, funkéni ¢i jinou organizaéni strukturou.
(Cejthamr, Dédina, 2010, s. 204-205)

Lze fici, ze ¢im vétsi je organizace, tim maji veétSinou skupiny funkcniho $tabu
vétsi pocet ¢lend. Malé podniky nékdy viibec nemaji pracovniky §tabu, vyjma osobniho
Stabu zosobnéného sekretarkou majitele ¢i feditele. Funkce, které¢ jsou ve Stdbech
vykonavany, jsou v takto malych organizacich povazovany za soucast prace linie.
V takovém piipadé¢ napiiklad feditel organizace planuje vyrobu, vybird nové
pracovniky, fidi ndkup, atd. Na ¢innosti a funkce, které vyzaduji specialni Skoleni, si
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najima externi odborniky. Ve chvili, kdy za¢ne organizace rist, bude tyto Staby
potiebovat anebo 1ze tyto odborné Cinnost delegovat na liniové vedouci. Pokud vSak
zatne pocet pracovnikii piesahovat nékolik set, je nutné a hospodarné oddélit fadi
funkci Stabu od ukolt linie. (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 205)

Vzhledem Kk tomu, ze §tabni struktura nemize sama o sob¢ existovat, ale jediné
v kombinaci s jinou, lze zde pouze poukazat na to, Ze u organizacni struktury, ktera
zahrnuje také Staby, je jednoznacné dulezitd otazka vzdélavani pracovnikd, a to
minimaln¢ v odbornych oblastech. Do jaké miry bude naplnéno uceni pracovnikii ve
smyslu ucici se organizace, zalezi na tom, v jaké kombinaci $taby existuji.

Naptiklad u liniové-S$tabni organizacni struktury muze dochazet k naplnéni
discipliny tymové uceni, a to za predpokladu, Ze bude dobfe zvladnuta disciplina
sdilené vize. Kazdy tym ma sviij spolecny cil, o ktery jeho ¢lenové usiluji. Miize tak
probihat také velmi dobra tymova komunikace. U organizacni struktury, kterd obsahuje
Staby, muze byt také velmi dobfe rozvijena disciplina osobniho mistrostvi, protoze
kazdy clen mlze usilovat o to, aby byl skutecnym a nejlepS§im odbornikem ve své
oblasti. Diky rozvoji tymové komunikace se také miize rozvijeni disciplina mentélnich
modell. Co se tyce systémového mysleni, u liniové-s$tabni struktury mize dojit k tomu,
ze jednotlivé Staby se pfrili§ soustiedi pouze na svoji oblast a nevidi svou ¢innost

v souvislostech.

2.3 Liniové-$tabni organizacni struktura

Tyto organizacni struktury mohou byt liniové nebo viceliniové. Viceliniové
organizaéni struktury jsou velmi funkéni a také nejvice rozSitené. Ze Stabnich utvart
vznikaji samostatné organizacni jednotky s casteCné liniovou a castecné Stabni

pravomoci (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 205-206).

2.4 Cilové programové struktury

Tento ty organizacnich struktur je také nazyvan pruzné, dynamické, programové atd.
Ptizplisobuji se ménicim se ukolim uvnitf organizace a rovnéZ vnéj§im podminkam.
Uplatnuji se v nich samofidici a samoorganizacni schopnosti jedincti i skupin. Jejim
hlavni veli¢inou je cilovost, v potaz se bere, ze kcili se lze dostat vice cestami.

Nejvhodnéjsi cesty se voli na zakladé kooperativni soucinnosti (Cejtharm, Dédina,

2010, s. 211).
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V organizacich, které maji tento typ organizacni struktury je vhodné prostredi pro
zvladani disciplin ucici se organizace. Je tu prostor pro osobni mistrostvi, nebot’
pracovnici maji prostor pro tvar¢i pristup pro plnéni pracovnich tkoll, resp. je zde
nutnost, aby byli dynamicti, pruzni a tim je tedy k udrzovéani tvir¢iho napéti, které
uvadi Senge.

Diky kooperaci, kterd je hlavnim néstrojem hledani cest k dosazeni cilt, a diky
dynamic¢nosti, dochazi k prozkoumavani a bourani mentalnich modelti. Nedochazi tedy,
ze by jednotlivi ¢lenové a tymy ustrnuli v zajetych myslenkovych stereotypech.

Na zékladé toho dochazi ke sdileni vize a tymovému uceni. K naplnéni principi
discipliny sdileni vize dochéazi proto, Ze tento typ organizaéni struktury vyzaduje
pruznost a zaméteni na spolecny cil. Pozadavek na kooperaci rovnéz vyzaduje zvladnuti
tymového uceni, tymovy dialog a diskuzi.

Je zde rovnéz prostor pro systémové mysleni, pokud mé byt dosazeno cile, je nutno
kjeho dosazeni systémového mysSleni, uvazovat v souvislostech, a to jak

vnitropodnikovych, tak vzhledem k vnéj$im podminkam.

2.5 Maticové organizacni struktury

Tato organiza¢ni struktura je zaloZena na kombinaci funkéniho a pfedmétného
principu délby a koncentrace prace v organizaci. Vysledky jsou oéekavany z pruniku
kladii linioveé-§tabni struktury a cilové programovych principt fizeni. Vznikaji tak dvé
skupiny utvarl,, jedna skupina je tvofena funkcénimi Utvary (napf. specialisté pro
vyzkum, vyroba, ndkup, marketing) a druha skupina je tvofena cilové (tikolové)
orientovanymi utvary, kterych je tolik, kolik je v organizaci cilovych programi (napft.
vyzkumné a vyvojové ukoly, vyrobni programy). (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 211-212)

Tento typ usporadani je vyhodny z hlediska ekonomického vyuziti. Lze totiz
snadngji vyuzit vysoce specializované cleny organizace a technického vybaveni.
Maticové struktury rovnéZ povzbuzuji kontakty mezi oddélenimi, takZe dochazi
k rychlé reakci na konkuren¢ni podminky, technologie, a jiné podminky. Organizace je
tak flexibilni v podminkach zmén a nejistoty. (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 213)

Maticova organiza¢ni struktura umozfiuje naplnit technickou efektivnost.
TechniCti specialisté kooperuji s jinymi specialisty a urcuji tak budouci projekty. Diky
tomu kazdy specialista musi umét poslouchat, porozumét a reagovat na zpravy
ostatnich. Ve stejnou dobu udrzuji specialist¢ kontakt s cleny vlastniho tymu.
(Cejthamr, Dédina, 2010, s. 213)
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Maticovd organizacni struktura pouziva také kolegia, ktera se skladaji ze
spolupracovnikil z riiznych organizac¢nich trovni. Kolegium zaseda v urcitych ¢asovych
intervalech a miize slouzit pro informovéni, konzultace, rozhodovani a provadéni.
K tomu, aby byla kolegia u¢elna, musi byt jejich tkol Gcelny a kolegia musi byt
sladéna. (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 213)

Z hlediska moznosti uplatnéni principi ucici se organizace u tohoto typu
uspoiadani lze ¥ici, Ze jsou zde velké predpoklady pro rozvijeni viech disciplin. Clenové
organizace maji prostor pro rozvijeni discipliny osobni mistrostvi, protoze v takovych
organizacich probihd velké mnozstvi projektl, které vyzaduji nejriiznéjsi znalosti,
schopnosti, dovednosti.

Diky ptedavani informaci a konzultovani jsou vhodné podminky pro to, aby
nedochézelo k ustrnuti v danych mentalnich stereotypech. Je tu také velkd moznost
zvladat disciplinu sdilené vize, nebot’ v takto usporadané organizaci dochazi k setkavani
¢lend z nejruznéjSich tyml a pozic, existuji proto idedlni podminky pro vytvareni a
sdilené spolecné vize.

Prostfednictvim kolegii a jiz zminéné komunikace napfi¢ organizaci je také
prostor pro tymové uceni na zakladé tymové komunikace. Vzhledem k tomu, ze pfi
feSeni ukoll se setkavaji ¢leni z rliznych tymt, je mozné tedy uplatiiovat systémové

mysleni.

2.6 Divizni a vyrobni organiza¢ni struktura

Divizni organizac¢ni struktura se vyskytuje pfedevs§im velkych organizacich, kde
jde o konglomerat vyrobku, okolni prostiedi je velmi dynamické a na vyznamné jsou
riznorodé aktivity, neprogramovatelné ukoly. Z téchto divodi se v organizaci vytvari
divize, ve kterych jejich vedouci odpovidaji bud’ za vyrobu a marketing nebo vyrobu a
marketing urcitého vyrobku ¢i skupiny vyrobkii nebo za vyrobu a marketing v daném
uzemnim celku. Vyrobni divizionalizace je mnohem vice obvykla nez divizionalizace
uzemni. (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 218-219)

U vyrobni organizacni struktury je kazda organizacni jednotka odpovédna za
jediny vyrobek nebo skupinu vyrobkd. Rozdéleni podle vyrobkl se pouziva predevsim
tam, kdy vyrobek nebo skupina vyrobki ma zcela odlisny specificky vyrobni proces ¢i
marketingovou metodu. (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 219)

Tyto organizacni struktury podporuji osobni mistrostvi, protoze je zde prostor
byt odbornikem na danou oblast. Stejné tak jsou zde podminky pro tymové uceni.
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Vzhledem Kk tomu, ze v téchto organizacnich strukturach dochazi k soustfedéni
se na ¢ast napt. produktového portfolia, je velmi pravdépodobné, Ze nejsou vhodné
podminky pro systémové mysleni. Cleni jedné divize neberou v potaz situaci &lent
jinych divizi.

3 Styly vedeni vhodné pro ucici se organizaci

Se strukturou organizace souviseji 1 styly vedeni, které¢ jsou optimalni pro ucici
se organizaci. Stejn¢ jako je kazda organizace strukturovana, je také néjakym zplisobem
fizena a pro kazdou organizaci je charakteristicky jisty styl vedeni. Podle styld vedeni je
mozné ¢i nemozné uplatiiovat principy ucici se organizace tak, jak jsou popsany
Vv predchozi kapitole.

Vedeni zahrnuje proces socidlniho ovliviiovani, ktery je vykonavan v urcité
situaci a smetfuje k dosazeni urcitého cile nebo cilti. Pro vedeni lidi je nutno mit urcité
pfedpoklady. Jedna se zejména o znalost sebe sama; znalost pracovnikll a porozuméni
jim; znalosti a dovednosti Vv pouzivani manaZerskych metod a postupl; chovani
manazera, které odpovida situaci (Blaha, Mateicius, Kanakova, 2005, s. 99).

Zpusob vedeni lidi ovlivituje nékolik faktorti. Velmi vlivnym faktorem je
osobnost manazera. Na efektivitu a stabilitu stylu fizeni ma také vliv sloZeni a zralost
skupiny. Volbu stylu fizeni také ovliviluje povaha pracovnich tkold. RovnéZ prostiedi
determinuje, jaky styl fizeni manaZzer zvoli (Plaminek, 2009, s. 90-91).

Podle Blazka (2011, s. 173) je vedeni lidi tvlrci ¢innost, kterda mize mit rizné
podoby, nebot’ je ptedurovano osobnosti manazera. Jestlize ma byt styl vedeni G¢inny,
musi reflektovat konkrétni situaci, tj. pracovniky a cile.

Existuji dvé vychodiska pro rizné piistupy k vedeni lidi, jednd se o teorii X a
teorii Y. Autorem téchto vychodisek je Douglas McGregor (Blazek, 2011, s. 173). Dle
teorie X se predpoklddd nasledujici situace: Clovék ma vrozenou nechut k praci a
vyhyba se ji, pokud je to mozné, pracuje pouze pro obzivu; nechut’ k praci je natolik
silnd, Ze ji nedokaZe prolomit ani pfislib mzdy, je zde nutnost hrozby trestem; ¢loveka
S organizaci nespojuji z4dné pozitivni emociondlni vztahy; ¢lovék chce byt veden a
nechce piebirat zodpoveédnost, je malo ctizadostivy a nechce podstupovat riziko, nema
zadné ambice (Blazek, 2011, s. 173).

Dle teorie Y se predpoklada nasledujici situace: ¢lovek ma k praci pfirozeny sklon a
Vv ptipad¢ piiznivych podminek ho prace tesi; Clovék v praci naléza prostfedek pro
uplatnéni svych znalosti, dovednosti a schopnosti, pracovni c¢innost je jeho

21



seberealizace; ¢lovék ma dobry vztah ke svému zaméstnani a k organizaci; ztotoziuje se
S poslanim a cili organizace, je loajalni; Clovék je ochoten piijimat odpovédnost a
dokonce ji vyhledava, ma ambice a ctizadost (Blazek, 2011, s. 173).

Styl vedeni, ktery vychazi z piredpokladi teorie X se bude zcela lisit od stylu vedeni,
které vychazi z predpokladi teorie Y. Jestlize bude manazer vychazet z teorie Y, bude
jeho styl autoritativni, zalozeny na hrozbé trestu, nebude umoznovat zadnou
rozhodovaci autonomii vedenych pracovniku (tzv. vedeni na kratkém voditku) (Blazek,
2011, s. 173).

Naopak pokud bude manazer vychazet z predpokladt teorie Y, bude jeho styl
liberalni, hlavnim motivatorem bude tvar¢i prace, umozni Siroké rozhodovaci

autonomie vedenych pracovniki (tzv. vedeni na dlouhém voditku). (Blazek, 2011, s.

173-174)

3.1 Zakladni typy stylu vedeni
Za zakladni styly vedeni povazujeme autokraticky, participativni a liberalni. (Blazek,
2011, s.174)

Autokraticky styl vedeni je charakteristicky tim, Ze vedouci rozhoduje sam a sva
rozhodnuti sdé€luje formou piikazi. Komunikace probiha shora dolli prostfednictvim
prikazti, zespodu nahoru se sd€luje jejich splnéni. U tohoto stylu vedeni je tvrda
disciplina, podfizeni maji minimalni a jasn€¢ vymezenou autonomii pro vlastni
rozhodovéani. Motivace ma zaklad v autorité. Vedle odmén za splnéni ptikazi figuruji
velmi siln¢ hrozby trestli v pfipad€ jejich nesplnéni. Tento styl vedeni je vhodny u
jednoduché prace, kterou vykonavaji malo kvalifikovani pracovnici. Tento styl je také
nutny v krizovych situacich. (Blazek, 2011, s. 174)

Participativni styl vedeni je charakteristicky tim, Ze vedouci obvykle formuluje
ukoly a postupy jejich feSeni za i¢asti spolupracovnikii. Kooperace je zalozena na tom,
ze vedouci predlozi problém, shromazd’uje navrhy na jeho feSeni a poté sam rozhodne.
Autonomie pro vlastni rozhodovani spolupracovniki je vymezena Sifeji. Motivace
spociva v ocekavani odmeén a na aktivni spolutiCasti pii pfipravé rozhodnuti. Tento styl
vedeni Ize uplatnit u slozit&jsi tvirci prace, kterou vykonavaji kvalifikovani pracovnici.
(Blazek, 2011, s. 174)

Liberalni styl vedeni je charakteristicky tim, Ze dana relativné velkd autonomie
spolupracovniki. Vedouci d€la rozhodnuti pouze o zakladnich cilech a v zalezZitostech
tykajicich se koordinace kolektivu jako celku. Avsak i tato rozhodnuti v ptipravné fazi
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se svymi spolupracovniky konzultuje. Role vedouciho je v podporovani prace
spolupracovniki formou pifedavani ¢i zprostiedkovavani klicovych informaci, déle
pomaha pii prekonavani piekazek. Tento styl vedeni lze uplatnit u prace, ktera se blizi
charakteristice teorii Y. Jde pfedevSsim o vedeni kolektivi, které tvoifi vysoce

kvalifikovani pracovnici vykonavajici vysoce tviréi praci. (Blazek, 2011, s. 175)

3.2 Manazerska sit’ a situa¢ni vedeni
Blazek uvadi (Blazek, 2011, s. 175) teorii manazerské sité, jejiz autory jsou
Robert Blake a Jane Moutonova, jako proporci mezi zajmem manazera o vykon a

zdjmem o spolupracovniky.

1.9 9.9

3.5

Zaméreni na lidi
[ ST % T S R S i, I o Y [ o I W

&
Y

zaméreni na vykon

Jedna se o matici, ve které horizontalni dimenze zachycuje 9 stupiiti intenzity a
zpusobi toho, jak se vedouci pracovnici zajimaji o vécnou stranku vykonavani prace (t;.
0 vcasnost plnéni pracovnich tkoll, kvalitu provedené prace, hospodarnost, apod.).
Vertikalni dimenze zachycuje 9 stupiill intenzity a zpiisobu zajmu vedoucich pracovnikti
o spolupracovniky (tj. o jejich motivaci, interpersondlni vztahy, rozvoj, apod.). (Blazek,
2011, s. 175-176)

Blazek dale popisuje charakteristiku jednotlivych bodii této matice (Blazek,
2011, s. 176):

- pole 1.1 charakterizuje styl vedeni s minimalnim z&jmem jak o vykon, tak o
spolupracovniky. Takovy vedouci pracovnik ma nedostatecnou fidici praci, ktera
vyustuje do bezvladi;

- pole 9.1 ukazuje technokraticky styl vedeni, ktery je charakteristicky tim, ze
vykon je vedoucim zajistovan a podfizeni ukoly navzdory plni;
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- pole 1.9 ukazuje styl vedeni vedouciho, jenz se zajima o své spolupracovniky,
ptatelské vztahy mezi nimi, protoze jeho cilem je byt obliben. Zanedbava vSak
vyuziti tohoto potencidlu k zajisténi potfebného vykonu;

- pole 5.5 charakterizuje prumérného vedouciho pracovnika, je zde rovnovaha
mezi primérnym zdjmem o spolupracovniky a primérného z4jmu o vykon;

- pole 9.9 se oznacuje za idedlni styl, kdy vedouci pracovnik dosahuje vysledkt
spojenim mimofadného zajmu o vykon a mimofddnym zijmem o
spolupracovniky. Tento styl vedeni je typicky pro lidry, ktefi dosahuji
vynikajictho plnéni cili prostfednictvim vynikajicich schopnosti motivovat
spolupracovniky.

Dale Blazek uvadi (Blazek, 2011, s. 176) model situa¢niho vedeni, jehoz autory
jsou Hersey a Blanchard, jako dvé dimenze chovani manazera, jde o direktivni chovani
a podptirné chovani. Direktivni je zaméteno na vykon a podptrné je zaméetené na lidi.

V ramci kombinace téchto dvou dimenzi se rozliSuji Ctyfi styly vedeni, a to

podporovani, delegovani, pfikazovani a koucovani. (Blazek, 2011, s. 176)

vysoké

ry
styl 3 styl 2
PODPOROVANI KOUCOVANI
E
-m
=
[=]
=
=}
a
E
L=
o
e
Q
o
styl 4 styl 1
DELEGOVANI PRIKAZOVANI

nizké nizké

» vysoké

direktivni chovani

Styl vedeni podporovani zahrnuje nizkou miru direktivniho chovani a vysokou
miru podptirného chovani. Vedouci posiluje pravomoc pracovnikli a vyzaduje od nich
spoluodpovédnost pii plnéni tkold. Probihaji zde tvarci diskuze, ve kterych vedouci
sehrava roli nestranného arbitra. Vedouci se zajima o pfistupy k feSeni ukoll
spolupracovnikii a podporuje je. Se svymi spolupracovniky namisto kontroly provadi

vyhodnocovani jejich prace. (Blazek, 2011, s. 176)
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U stylu vedeni formou delegovani jde o nizkou miru direktivniho i podptirného
chovéani. Pracovnici maji znacnou autonomii. Vedouci povzbuzuje sebevédomi
spolupracovnikii a jejich potiebu plnit tkoly samostatné. Rovnéz povzbuzuje jejich
pocit odpovédnosti za plnéni pracovnich ukoli. Kontakty mezi vedoucim a
spolupracovniky nejsou pfili§ ¢asté. Vedouci se vice vénuje koncepéni praci. (Blazek,
2011, s. 176)

Pro styl vedeni piikazovani je charakteristicka vysoka mira direktivniho
chovani. Vedouci pracovnik jasn¢ a detailn€¢ urCuje cile, zpisob a terminy feSeni.
Uznava znalosti a dovednosti pracovnikl, stejné tak jejich nadSeni pro plnéni
pracovnich ukola. (Blazek, 2011, s. 176)

Styl vedeni koucovani je charakteristicky vysokou mirou direktivniho chovani a
také podpirnym chovanim. Vedouci dost siln¢ urcuje co, jak a kdy se ma délat, ale
vedle toho také vysvétluje. Pracovnici jsou zapojovani do identifikace problému a
stanoveni ukold. Je zde kladem diraz na podporu, oboustrannou komunikaci a

pracovnici jsou zapojeni do rozhodovaciho procesu. (Blazek, 2011, s. 177)

3.3 Styl vedeni v udici se organizaci

Z vyse uvedeného vymezeni toho, jaké mohou byt styly vedeni, lze povaZovat za
vhodny styl vedeni liberalni. A to proto, Ze se svym pojetim opird o teorii Y, tedy
predpoklada se proaktivni pfistup k pracovnim tikoliim ze strany pracovnikii. Tento styl
vedeni umoznuje dobfe zvladdat disciplinu osobni mistrostvi, nebot’ vedouci vysoce
kvalifikované pracovniky podporuje.

Z hlediska discipliny liberalni styl vedeni také dava veSkeré podminky pro to,
aby nedochazelo k ustrnuti na obvyklych myslenkovych stereotypech, protoze vedouci
podporuje vzajemnou komunikaci, je jejim zprostiedkovatelem.

Disciplinu sdilend vize lze také velmi dobfe napliovat prostiednictvim tohoto
stylu vedeni, protoze vedouci sice stanovuje vize, ale stanovuje se svymi
spolupracovniky, kteti jsou aktivné zapojeni do procesu tvorby vize.

Tymové uceni lze také velmi dobfe naplnit, protoze liberdlni styl vedeni
umoznuje vedoucimu, aby se svymi spolupracovniky efektivné¢ komunikoval a stejné
tak podporuje komunikaci mezi pracovniky navzijem. Z tohoto divodu je pfi feSeni
ukolll zapojeno vice lidi a tim nachazeni vétSi pocet moznych feSeni Ukold. Pokud
vedouci vhodné koordinuje tuto komunikaci, je zde prostor pro vznik diavéry mezi
spolupracovniky.

25



Tim, Ze tento styl vedeni podporuje zvladani uvedenych disciplin, vznikaji tak
vhodné podminky pro systematické mysleni, tedy pii feSeni pracovnich ukolt brat
Vv potaz vSechny vnitini a vnéjsi okolnosti, feSeni hledat s ohledem na vzajemné
souvislosti.

Pokud se na problematiku vhodného stylu vedeni v ucici se organizaci podivame
Z hlediska manazerské sité, tak jako nejvhodnéjsi styl vedeni je 9.9, kdy je vedouci
maximalné zaméfen na spolupracovniky a stejné tak je maximaln¢ zaméten na dosazeny
vykon.

Vzhledem k tomuto pfistupu lze naplnit disciplinu osobni mistrostvi, protoze
vedouci se zajima o své spolupracovniky, zna tedy jejich potencial a tento podporuje,
protoze mu jde také velmi o vykon.

Disciplinu mentéalni modely 1ze také s timto stylem vedeni naplnit, a to pomoci
maximalniho zaméteni ze strany vedouciho na své spolupracovniky. Takovy vedouci se
svymi spolupracovniky efektivné komunikuje, zapojuje je do feSeni pracovnich ukoli, a
proto se lze vyhnout zazitym stereotyplim.

Disciplinu sdilena vize vedouci se stylem 9.9 také snadno naplni. Je to opét
proto, ze tento vedouci je zaméten jednak na spolupracovniky, tak také na vykon. Tento
vedouci je také silnym motivatorem. Proto do vytvofeni vize své spolupracovniky
zapojuje a rovnéz diky svym motivaénim schopnostem nastavené vize budou skute¢né
vychazet z vizi osobnich jednotlivych spolupracovniki.

Tymove uceni je také podporovéno, a to protoze vedouci s timto stylem vedeni
podporuje své spolupracovniky, podporuje komunikaci mezi nimi, sdileni navrhi feSeni
pracovnich ukold. Tim vzniké prostfedi divéry. Vzhledem k tomu, Ze je tento vedouci
také maximdlné¢ zaméten na vykon, dochdzi k tomu, Ze vedouci efektivné usmériuje
diskuze vedouci k nalezeni nejvhodnéjsiho feSeni.

Vedouci se stylem 9.9 tedy dava prostor pro naplnéni vSech disciplin ucici se
organizace, proto je zde také prostor pro systematické mysleni. Je to umoznéno tim, Ze
vedouci maximaln€ podporuje tymovou komunikaci, zapojuje tedy do feSeni pracovnich
ukolt adekvatni c¢leny tymu a organizace, stejné¢ tak sleduje dosaZeni cile co
nejefektivnéji, a to je mozné za predpokladu, ze feSeni bude nalezeno s ohledem na
vSechny vnitini a vnéjsi okolnosti.

Z hlediska situacniho vedeni je pro organizaci, kterd je ucici se, vhodny styl
podporovani. Je to z toho diivodu, Ze tento styl vedeni podporuje plnéni discipliny

osobni mistrostvi. Vedouci Vtomto ptipadé dava velkou podporu a odpovédnost
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spolupracovnikiim za spravné feseni pracovnich tkolu, tim je motivuje k tomu, aby byli
nejlepsi, co nejlépe plnili své tkoly. K tomu je potieba byt ,,mistrem* ve svém oboru.

Disciplinu mentalni modely Ize za stylu vedeni podporovani také snadno splnit.
Vedouci totiz se svymi spolupracovniky velmi komunikuje, zapojuje je do diskuzi
tykajicich se nalezeni feSeni pracovnich tkoli. Dochazi ke vzniku novych myslenek a
tim se Ize vyhnout pouzivani starych a nefunk¢nich stereotypti.

Naplnit disciplinu sdilena vize je za pouziti tohoto stylu vedeni rovnéz mozné.
Vedouci je totiz naslouchajici osobou, ktera chce svym spolupracovnikiim porozumét,
znat jejich postoje a samoziejmé také jejich osobnich vize. Rovnéz tento vedouci
maximalné podporuje komunikaci, lze tak najit spolecnou vizi, kterd bude vychazet
praveé z osobnich vizi spolupracovniki.

Pro disciplinu tymové uceni jsou za pouziti tohoto stylu vedeni také vhodné
okolnosti. Vedouci své spolupracovniky podporuje, maximalné a efektivné s nimi
komunikuje, do diskuzi zapojuje vSechny adekvatni spolupracovniky. Diskuze vsak také
vhodné koordinuje, protoZe je neutrdlni osobou, vznika tak prostredi vzajemné davery,
vzdjemného poznéni jednotlivych ¢lenil tyml navzijem a vzajemnému uceni se.

Styl vedeni podporovani tedy rovnéz dava prostor pro naplnéni disciplin ucici se
organizace, proto tu jsou vhodné podminky pro patou disciplinu systémové mysleni.
Pomoci maximalni komunikace, zdjmu a podpory spolupracovnikii, je v takové
organizaci konzistentni tym pracovnikd, ktefi jsou schopni pii feSeni kol brat ohled
na vSechny souvislosti, které s feSenim souvisi.

Z vySe uvedeného vyplyva, ze manaZer, ktery chce vést pracovniky tak, aby
organizace byla ucici se, musi mj. disponovat osobnostnimi vlastnostmi, které¢ jsou
zaméfeny na komunikaci, rozvoj tymu, podporu Spolupracovnikti a dale musi mit
schopnost motivovat pracovniky nikoliv vSak na zaklad¢ tresti a odmén, ale svym
chovanim, postoji, hodnotami, tim, jaky je. ManaZer v ucici se organizaci musi byt
vidce ¢i vid¢i osobnost.

Podle Sengeho (2007, s. 328) by méla byt vid¢i osobnost jako projektant.
Organizaci pfirovnava k zaoceanské lodi, kde hlavni viid¢i roli vidi v osobé projektanta,
ktery je zodpovédny za to, Ze lod’ bude spravné vyprojektovana a tedy v praxi zcela
funk¢ni. Varuje vsak, Ze je velmi oSidné ptenaSet roli projektanta technickych systému
do socidlniho systému, protoZze viid¢i osobnost v organizaci neprojektuje véc, od které
je oddélen, ale projektuje systém, jehoz je také soucasti. Proto si vidci osobnosti, které
organizace vnimaji jako zivé systémy, uvédomuji, ze mohou napiiklad vytvofit novou
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soustavu méfitek nebo formalni role a procesy, rozhodujici je vsak to, co se bude dit, az
budou pracovnici tyto nové nastroje nebo procesy pouZzivat.

Vid¢i osobnost by méla byt ucitelem, od kterého se ostatni uc¢i. Velci ucitelé
vytvareji vhodné podminky pro uceni. Naopak méné schopni ucitelé se zaméiuji na to,
co uci a jak uci. Vidce jako vzdélavatel peCuje o rast lidi. Vid¢i osobnost jako ucitel
musi mit schopnost rozpoznat néjaky vyznamny nedostatek ve schopnostech
organizace. (Senge, 2007, s. 335-336)

Vid¢i osobnost by méla také jako slouzici. Senge (2007, s. 340) uvadi myslenku
Z knihy Servant Leadership, jejimz autorem je Greenleaf, Ze ,,slouzici viid¢i osobnost
predevsim slouzi... Za¢ina to pfirozenym pocitem, ze ¢lovek chee poslouzit... Védoma
volba jej potom dovadi k touze vést. Takovy ¢lovek se zdsadné 1isi od toho, jenz chce
byt pfedevsim vidcem, pravdépodobné proto, aby vyhovél neobvyklé touze po moci
nebo ziskal hmotné bohatstvi.

Dave Ulrich (2009, s. 139-140) se zabyva otazkou pééi o pracovniky. Uvadi, ze
od pracovnikli se ocekdva, aby pracovali vice a Casto s omezenymi zdroji. Jakmile
organizace upoustéji od nabizené kariéry ¢i dokonce jistoty zaméstnani, pracovnici
piehodnocuji sviij piinos a postoj k organizaci.

Dochazi tak k tomu, Ze nevynakladaji své plné tusili ve prospéch organizace,
nepiekracuji zakladni schopnosti. Pfitom pfispéni pracovniki je pro podnik rozhodujici.
V situaci, kdy je potieba vyrabét vice s menSim poctem pracovnikil, musi organizace
angazovat nejen télo, ale také mysl a srdce kazdého pracovnika. Pfinos pracovniki se
zvysuje, jestlize existuje svobodna vymeéna napadi, kdyz jde firmé o jejich zajmy a
kdyz citi, Ze maji s organizaci silny, pfesvéd¢ivy a hodnotny vztah. (Ulrich, 2009, s.
140)

Toto Ulrichovo tvrzeni podporuje Sengeho predstavu viid¢i osobnosti, kterd by

méla mit svoji pozornost zaméfenou na své pracovniky, pecovat o né€, o jejich rozvo;j.
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4 Management zmén v organizaci

V této kapitole se budu zabyvat teoretickym vymezenim managementu zmén,
abych naplnila cil teoreticky vymezit proces managementu zmén v organizaci. Uvedu,

jak spravné fidit zmény v organizaci a uskali, ktera mohou béhem tohoto procesu nastat.

4.1 Zména v organizaci

Kazda organizace ma potfebu efektivné fizené zmény. Rizeni zmén se zabyva
zahajenim a monitorovanim ¢innosti, které vedou k vyvolani zmén v organizaci. Jsou
organizace, ve kterych je zména dennodenni zalezitosti jiné nikoliv. Rovnéz vnimani
zmen se v ruznych organizacich 1isi, a to jak na individualni Grovni, tak na organiza¢ni
urovni. (Karl6f, Lovingsson, 2006, s. 237)

Na individudlni Grovni se nékdy hovoii o pravidle pfistupu ke zméndm 20-60-20,
20% clent organizace je proti zménam, 60% sedi na dvou zidlich a 20% jsou pro zménu
nadSeni. Je chybou, pokud se pii fizeni zmény, vynaklada pfili§ velké usili na zménu
ptistupu velmi kritickych zaméstnanct. Je zde velmi mald uspéSnost. Je vyhodné&jsi
zaméfit se na 20 % zaméstnanci, ktefi jsou pro zménu nadSeni (Karlof, Lovingsson,
2006, s. 237-238).

Karlof a Lovingsson (2006, s. 238) uvadi vycet okolnosti, kdy je odpor ke zménam
obzvlasté velky, podle Larse H. Bruzeliuse a Per-Huga Skérvada:

- zmény jsou drastické a radikalni,

- zmény jsou nahlé a neocekavané,

- zmény v sob€ maji potencial negativnich dopadii pro zainteresované lidi,

- pokud existuje silna podpora pro cokoliv, co je ur¢ené pro zménu,

- cile jsou natolik nejasné, Ze mohou vyvolat nejistotu,

- diivéjsi zmény se prili§ neosvédcily.

Odpor ke zméné také obvykle vznikd, kdyz zaméstnanci nemaji diveéru
vV management a v osoby, které jsou za proces zmén odpovédné. Proto je dilezité, aby
vedeni projevilo divéru ve své zaméstnance, a to formou naslouchdnim a ptfizvanim
k casti na procesech zmény (Karl6f, Lovingsson, 2006, s. 238).

Kubickova a Rais (2012, s. 15) povazuji schopnost fizeni zmén za jednu ze

zasadnich a vysoce cenénych dovednosti manazerd, nebot’ predstavuje jednu z oblasti
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problematiky firemniho fizeni a velmi uzce souvisi s procesnim uspofadanim
organizace.

Za zménu v organizaci mizeme povazovat odklon od stavajiciho stavu. DalSim
moznym vymezenim je, ze zména je neustaly a do urCité miry i1 nepfedvidatelny a
nejednoznaény proces, prostfednictvim kterého se organizace vyrovnava nejen se
zménami ve vnéj§im i vnitfnim prostiedi firmy. (Kubickova, Rais, 2012, s. 15)

Existuje pohlizeni na zménu, kdy je v popiedi zejména cil zmény, ktery je
udrzenim Zivotaschopné, efektivni a konkurenceschopné organizace. Dosazeni tohoto
cile predstavuje nepfetrzité monitorovani a reagovani na zmény kli¢ovych externich a
internich faktort (Kubickova, Rais, 2012, s. 15).

Technokraticky pohled na zménu spoc¢ivd v modelovani zmény prostiednictvim
projektu, ktery je definovany casem, zdroji, konkrétnimi procesy a méfitelnymi
vysledky. (Kubickova, Rais, 2012, s. 16)

Bez ohledu na vyse uvedené definice zmény je potieba na zménu pohliZet jako na
hrozbu a také jako na pfilezitost. Zmény mizeme rozdélit do tii skupin. Prvni skupinu
tvoti pfirtstkové zmény. Tyto jsou vhodné zejména pro stabilni ekonomické prostiedi,
kdy se ,doladuje” pouze urené parametry organizace. Druhou skupinu tvofi
transformacni zmény. Béhem téchto zmén se provadi zasadni zasahy do organizace.
Jsou vhodné spiSe pro turbulentni ekonomické prostiedi. Treti skupinu tvofi zmény
zalozené na kombinaci prvni a druhé skupiny (Kubickova, Rais, 2012, s. 16). Zména
muze byt také planovand nebo neplanovand, v kazdém ptipad¢ vSak musi byt vzdy
fizena (Kubickova, Rais, 2012, s. 18).

Zménu, kterd bude v budoucnu udrZitelna, miiZzeme provést dvéma metodami. Prvni
je ptistup inovace, kterd smétuje k dosazeni co nejlepSich vysledkll v co nejkratsi dobé¢.
Je to velmi rychld a drastickd zména. Tato metoda se v organizaci velmi ¢asto spojuje
S rychlym snizovanim ndkladi formou masivniho propousténi zaméstnancil, sniZovani
mzdovych nakladl, apod. Druhy pfistup je metoda postupnych krokt, oznacuje se také
jako metoda kontinualnich zmén nebo princip Kaizen. Tato metoda piinasi dlouhodobé
zmény prostiednictvim postupnych drobnych krokl a taktéZ postupné odstranuje staré
zlozvyky a chyby v organizaci. (Kubi¢kova, Rais, 2012, s. 17)

Zména ma svij cil, proto je potieba si vzdy pied provedenim jakékoliv zmény
polozit otazku, jaky je jeji cil. V souvislosti se stanovenim cile je nutno brat v uvahu
konkrétni rizika. Cilem vSech zmén je tedy dosazeni pfedem definovaného cile.
(Kubickova, Rais, 2012, s. 19)
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Russel-Jones (2006, s. 8) oznacuje za zménu provadéni zmény nebo pfeménu v néco
jiného. Za zménu dale povazuje odlisnost od ptfedchoziho stavu; nahradu jednoho
druhym; obménu.

U zmény je také nutno sledovat jeji dopady pro organizaci. Zmény jsou tedy
nepatrné (zlepSovéani, zaméfeni na vykonnost), povrchové (restrukturalizace), mirné
(nepatrnd zména mysleni), zpisobujici vyznamny posun (zména generdlniho feditele,
zmény stylu fizeni, zména strategie), pronikavé (zména cilii organizace), hluboké
(zména vize, filozofie a mise), nejhlubsi (zména zpiisobu podnikani). (Russel-Jones,

2006, s. 13)

4.2 Jak lze zménu v organizaci realizovat

Pokud se na projekt fizeni budeme divat technokratickym piistupem, je potieba
cely projekt rozdélit na jednotlivé faze, které na sebe navazuji. Jednd se o fazi
rozmrazeni, vlastni provedeni zmény a faze zmrazeni. (Kubickové, Rais, 2012, s. 51)

Faze rozmrazeni zahrnuje pfipravu na zménu, kde se stavajici stav v organizaci
(stavajici pravidla, zvyklosti, zpisoby mysleni, apod.) rozvolnuje. Ve fazi vlastni
provedeni zmény pldnovand zména probéhne. Ve fazi zmrazeni se zafixuji nova
pravidla, zvyklosti a zplisoby mysleni. (Kubickova, Rais, 2012, s. 52)

Pfed zahajenim procesu zmény je nutno znat odpovédi na tyto otdzky: JAK
vypada pozadovany stav, kterého chceme dosdhnout; CO jsou tyto faktory a JAK jsou
intenzivni; KDO bude proces zmény podporovat, KDO jej bude bojkovat; KDE bude
provedena intervence; JAK se tato intervence provede; JAK cely proces dopadl.
Dulezity je rovnéz casovy plan a vzijemna néavaznost jednotlivych c¢innosti.
(Kubickova, Rais, 2012, s. 52)

Uvedené faze procesu fizené¢ zmény jsou podstatou tzv. Lewinova trifdzového
modelu zmén. Tento model fizeni zmény se opird o aspekt tymové spoluprace.
Provadéni zmény by se tedy mélo provadét prostiednictvim spolecenské akce — dialogu.
Hlavnim tkolem konzultanta je vytvofit prostfedi pro uceni organizace, aby manazefii a
zamestnanci ziskali nové poznatky o sob& samych a o situaci, ve které se nachéazi. Tento
proces uceni je nezbytnym piedpokladem, aby byla zména spésna.

Proces fizené zmény zahrnuje nésledujici etapy: definovani cilového stavu
firmy; strategickd analyza, navrhova etapa (vytvofeni modelu), stanoveni agenta zmény,

urceni dil¢ich firemnich subsystému, které¢ budou zménou ovlivnény, provedeni vlastni

31



zmény, vyhodnoceni provedené zmeény, piipadnd tUprava stavajictho zménového
procesu, popt. zmrazeni zmény. (Kubickova, Rais, 2012, s. 54-55)
1) Analyza situace

Po urceni cilového stavu je analyza situace prvnim krokem zménového procesu.
Jedna se o strategickou analyzu realné situace v organizaci a jejim okoli. Vystupem této
analyzy je rozhodnuti o tom, zda zménu provést ¢i nikoliv. Je tfeba provést analyzu
silového pole, tedy analyzovat sily, které plisobi pro/proti zméné nebo, které ji brzdi.
(Kubickova, Rais, 2012, s. 56)

Jednotlivé sily lze zatadit do rtiznych skupin. Osobni sily, které piedstavuji
osobni vazby, nazory, apod. Vztahové sily, které zahrnuji vSechny skupinové vztahy na
riznych Urovnich organizace. Systémové sily, tyto pfedstavuji faktory, které formuji
prostiedi, ve kterém se organizace nachazi. (Kubi¢kova, Rais, 2012, s. 58-59)

Podle Kubickové a Raise (Kubic¢kova, Rais, 2012, s. 60) je potieba provést tyto
analyzy:

- analyzu OBECNEHO okoli organizace,

- analyzu OBOROVEHO okoli organizace,
- analyzu INTERNICH faktorti organizace,
- SWOT analyzu.

Po provedeni téchto analyz dojde k identifikovani souc¢asného stavu organizace,
ktery mize byt vyhovujici, neni tedy nutno zménu provést. Nebo se ukéaze, Ze je
soucasny stav uspokojujici, a proto neni potieba provadét zasadni zmény v systému
fizeni firmy a provedou se pouze drobné operativni zmény. Anebo analyzy ukazi, ze
soucasnd situace firmy je nevyhovujici a existuje potfeba zmény. (Kubickova, Rais,

2012, s. 60-61)

2) Utastnici zmény

Mezi G€astniky zmény patii agent zmény a sponzor zmény. Agentem zmény je
vétSinou uznavany odbornik, ktery méa adekvatni kompetence a zdroje nutné pro
uspésné provedeni zmény. Agentem zmény je obvykle manaZer, mize to vSak byt i cely
tym internich €1 externich pracovnikii. Nadfizenym agentovi zmény je sponzor zmény,
tento agenta zmény podporuje a jeho role je vzdy kliCova pro usp€sné provedeni zmény.
(Kubickova, Rais, 2012, s. 62)

V soucasnych podminkach, kdy roste naro¢nost na fizeni zmén, je nezbytné, aby
byly zménové procesy fizeny nikoliv jedincem, ale tymem, ktery by meél disponovat
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témito nasledujicimi vlastnostmi. Tym by mél mit dostate¢né pravomoce, proto by mél
byt tvofen manazery. Dale by mél mit takovy tym zkuSenosti, aby doslo k rozsifeni
spektra nazorti, chapani problémt a pfistupt. Skupina by méla byt heterogenni
Z hlediska profesniho. Tym, ktery bude fidit zménu, by mél byt také davéryhodny, tzn.
Slozen z dostate¢ného poctu lidi, kteti jsou kompetentni a sami divéryhodni. Posledni
dilezitou vlastnosti tymu je vidcovstvi, skupinu tedy musi tvofit videi, lidfi, kteti
dokazi ovliviiovat zadoucim smeérem proces uskutecnéni zmény. (Kubickova, Rais,
2012, s. 62-63)

3) Interven¢ni strategie a implementace modelu zmény

Intervencni strategie dava odpovéd na otazku, kde bude v organizaci v ramci zmény
proveden konkrétni zdsah (intervence). Intervence musi byt do firemniho systému
implementovana, tzn., provede se rozmrazeni stavajiciho stavu, poté se provede vlastni
zmena a nasledné zamrazeni. Zasahy (intervence) se mohou tykat organizac¢ni struktury,
zmény v fizeni lidskych zdroji, organizacnich procesi, informacnich tocich a

v technologii. (Kubi¢kova, Rais, 2012, s. 70-71)
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5 Pripadova studie

Ptipadova studie je podle Johna W. Creswella (2007, s. 73) zpusob, jak provést
kvalitativni vyzkum. Pfipadova studie je kvalitativni metoda, pomoci které vyzkumnik
zkoumé uzavieny systém (piipad) nebo vice takovych systémil (pfipadil) za pouziti
detailniho sbéru dat, které ziska naptiklad pozorovanim, rozhovory, audiovisualnimi
materidly, dokumenty a reporty. Dale je nutno provést popis ptipadu.

Creswell (2007, s. 74) konstatuje, ze ptipadova studie je vhodna, kdyz ma
vyzkumnik jasn¢ identifikovatelny a ohrani¢eny pfipad a hledd podrobné porozuméni
danému piipadu, pfip. srovnani nékolika piipadi.

Creswell rozliSuje nékolik typu piipadovych studii, a to podle toho, jak velky je
zkoumany ptipad: instrumentalni ptipadova studie, kdy je vyzkum zaméfeny na jeden
problém a poté se vybere jeden ohraniCeny piipad, ktery dané téma ilustruje. DalSim
typem je kolektivni ptipadova studie, kdy je zkouméno vice piipadl, které jsou poté
navzdjem srovnavany. Tietim typem je intrinsitni (vnitini) pfipadova studie, kdy je
vyzkum zaméfen na ptipad samotny, protoze predstavuje neobvyklou nebo unikatni
situaci. Jde o podrobné prozkoumani a pochopeni daného ptipadu (Creswell, 2007, s.
74).

Pro popis piipadu jsem pouzila strukturu uvadénou Creswellem (2007, s. 80),
jedna se o 1) tvodni charakteristiku, 2) stanoveni problému, vyzkumné otdzky, metod
sbéru dat, metod popisu vystupt, 3) popis piipadu a jeho kontextu, 4) rozvoj
problematiky pfipadu, 5) detaily vybranych problémt, 6) tvrzeni, 7) zavérecna

charakteristika.

5.1 Pripad firmy Medical Technology

Pfedmétem ptipadové studie bude organizace Medical Technology, protoze 1ze
predpokladat, Ze v ni nejsou prvky ucici se organizace piili§ zakotveny a diky tomu
v nékterych piipadech neni schopna zcela efektivné napliovat své cile.

Pouziji metodu intrinsitni (vnitini) pfipadové studie, protoze se budu zabyvat
pouze touto jedinou organizaci (ptipadem).

V ramci ptipadové studie budu zkoumat organizacni strukturu, styl vedeni a
miru, do jaké tato organizace napliiuje a nenapliiuje principy ucici se organizace. Ke
zkoumani pouziji metodu zicastnéného pozorovani, budu Cerpat z internich a vetejné

dostupnych dokumentti, reportt.
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Zjisténé skutecnosti pouziji pro identifikaci mist organizace, kde jsou a nejsou
zcela naplnény principy ucici se organizace. Dale navrhnu mozné zavedeni zmén, které
by napomohly organizaci, aby se stala zcela ucici se.

V této piipadové studii budu vychazet z vymezeni ucici se organizace Sengeho,
protoze vétSina dalSich autort, ktefi se timto tématem zabyvaji, taktéz vychéazi z ramce
ucici se organizace, jak ji vymezil Peter M. Senge (2007) ve své knize Pata disciplina.
Doba, po kterou byla tato organizace sledovana pro ucely této ptipadové studie, je od
ledna 2014 do prosince 2014.

5.2 Piredstaveni firmy Medical Technology

Medical Technology vznikla v roce 1993 jakozto dcefina spoleénost némeckého
koncernu, ktery se zabyva vyzkumem, vyvojem, vyrobou a prodejem zdravotnickych
technologii. Medical Technology dodavd na cesky trh zdravotnické pfistroje,
chirurgické néstroje, prostfedky a zafizeni pro anestezii, intenzivni medicinu,
kardiologii, chirurgii a mimotélni oSetfeni krve. Vedle prodeje poskytuje vzdélavaci
sluzby a autorizovany servis pro dodavané zdravotnické technologie. Predmétné
vyrobky a sluzby vyuZzivaji zafizeni poskytujici zdravotnickou péci, ambulantni
specialisté, prakticti lékafi a oSetfovatelsky personal (Image brozura). Medical
Technology patii mezi stifedné velké firmy, ke dni 31. prosince 2014 méla 246
zaméstnancl. (Vyrocni zprava 2014)

Mise organizace zni (Brozura vize a mise): ,,Prostiednictvim nasich znalosti,
inovativnim vyrobkum a kvalitnim sluzbam rozvijime svou pozici stabilniho a
kompetentniho partnera ceského zdravotnictvi.*

Mise Medical Technology jsou nasledujici (Brozura vize a mise):

- Procesni perspektiva - diky modernim procesiim organizace zajiStuje sluzby na
nejvyssi arovni.

- Zameéstnanecka perspektiva — Medical technology je zadanym zaméstnavatelem
pro kvalifikované a aktivni zaméstnance.

- Zakaznicka perspektiva — Medical technology poskytuje optimalni feseni pro
1écbu pacientl a bezpecnost zdravotnického personalu.

- Financni perspektiva — Medical Technology je finan¢n¢ stabilni firma, zajistuje

tak trvaly pfinos pro jeji spoleniky, zaméstnance, zakazniky a ostatni partnery.
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5.3 Vyzkumna otazka, metody sbéru dat a metody analyz

Vyzkumna otazka této piipadové studie je formulovana: Vyznacuje se firma
Medical Technology rysy ucici se organizace?

Pro sbér dat pro ptipadovou studii Medical Technology jsou vyuzity metody
analyzy dokumentti a za¢astnéného pozorovani.

Analyza internich dokumenti, a to pracovni procesy, pracovni postupy,
smérnice, pracovni fad, eticky kodex, organizacni struktura, hodnoceni vzdélavani za
rok 2014, zapisy z porad.

Analyza vefejné dostupnych dokumentii jako Image brozura, Brozura vize a
mise, internetové stranky tykajici se zakladnich informaci o organizaci, vyro¢ni zprava
za rok 2014.

Strauss a Curbinova (1999, s. 10) uvadi, ze kvalitativni vyzkum je takovy, ktery
svych vysledkli nedosahuje pomoci statistickych procedur nebo jinych kvantifikaci.

Analyzu téchto dokumentii jsem délala =z hlediska kvalitativniho, tedy
obsahového. Analyza tedy neobsahuje statistické procedury a ani jinou kvantifikaci.

Z0castnéné pozorovani probihajici v daném casovém useku. Pozorované

skute¢nosti:

spoluprace mezi pracovniky Centralni sekce a obchodni ¢asti,

- spoluprace pracovnikl v ramci Centralni sekce,

- spoluprace pracovnikll v ramci obchodni ¢asti,

- komunikace napfi¢ organizaci,

- zpusob fesSeni pracovnich situaci v Centralni se sekci a obchodni ¢asti.

V rdmci zacastnéného pozorovani jsem si vedla terénni denik, do kterého jsem si

zaznamenavala prubéh situaci, které se tykaly feSeni pracovnich tukold. Ptiklady
konkrétnich situaci v této ptipadové situace uvadim, protoze velmi dobfe poukazuji na

danou problematiku.

5.4 Popis piipadu Medical Technology

Ptipadové studie bude strukturovana podle postupu, ktery uvadi Creswell.
Zamétfim se na zpusob organizace Medical Technology véetné styli vedeni. S timto
souvisi zpusob fizeni, ktery je predevS§im zalozen na procesnim fizeni. TaktéZ se

zamétim na zpisob vzdélavani pracovnikd.
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Na vySe uvedené se zaméfuji proto, Ze uzce souviseji se zpusobem fizeni
organizace a tim maji bezprostiedni vliv na to, zda organizace splnuje ¢i nesplituje

principy ucici se organizace.

Organizacni struktura a styl vedeni v Medical Technology

Medical Technology lze rozdélit na dvé casti, a to ttvar administrativni a
obchodni. Cést spoleénosti zodpovédnd za administrativni podporu je oznatovana jako
Centralni sekce, obchodni cast tvoii jednotlivé obchodni divize a servisni oddélent,
které jsou rozdéleny podle skupin produktd.

Organizac¢ni struktura centralni sekce je liniové - §tabni, v oblasti obchodni ¢asti
se jedna o divizni vyrobkovou. Centralni sekci zastfeSuje jeji feditel, sekce je tvofena
ne¢kolika odd€lenimi: finan¢ni odd¢€leni, pravni a personalni odd¢€leni, provozni a
spravni, informacéni technologie, odd¢leni marketingu a Medical akademie, odd¢leni
logistiky. Tato oddéleni jsou dale tvofena mensimi tymy, které jsou rozdéleny podle
druhu specializovanych ¢innosti, které provadéji, viz. Ptiloha €. 1 Organizaéni struktura.
Kazdé odd¢leni zastfeSuje manaZer a jednotlivé tymy vedouci.

Obchodni ¢ast tvoti celkem tii divize dle vyrobki, jedné se o divizi zabyvajici se
chirurgickymi pfistroji, dalsi divize ma ve svém portfoliu prostiedky pro klinickou praxi
a tfeti divize provozuje obchodni fetézec. Divizni ¢ast organizace zastieSuje jeji feditel a
kazdou divizi zastfeSuje obchodni manaZer. Divize se dale déli na mensi tymy podle
produktovych skupin, viz. Ptiloha ¢. 1. Vedle téchto divizi existuje servisni oddé€leni, za
které je rovnéz odpovédny manazer a servisni oddéleni je taktéz rozdéleno na nckolik
mensich tymu dle produktovych skupin, pro které provadéji servisni ¢innosti.

Centralni sekce a obchodni ¢ast jsou od sebe zcela odd€leny, a to jak po strance
druhu pracovni ¢innosti, tak po strance zpiisobu fizeni prace, tedy pracovnich postupi.
Styl vedeni je rovnéz zcela odlisSny v ¢asti Centralni sekce a v obchodni casti.
V centralni sekci styl vedeni napliluje znaky autoritativniho vedeni, zaméstnanci
dostavaji ptikazy z vrchu formou piikazi, tedy od feditele centralni sekce, manazera
oddéleni nebo vedouciho. Stejné tak komunikace pfevazuje ze shora dold.

V ramci tym, které tvofi jednotliva oddé€leni, je komunikace spiSe rovnocenna,
ale v ptipad¢, ze je nutno provést rozhodnuti, tak jej provadi vyhradné feditele centralni

sekce, a to po konzultaci s manazery oddé€leni a vedoucimi, piip. samotné rozhodnuti
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provede feditel centralni sekce bez jakékoliv konzultace s manazery ¢i vedoucimi. A
tato rozhodnuti musi byt v kazdém ptipad¢ dodrzovéna.

Jednotlivi zaméstnanci maji moznost davat navrhy na mozna rozhodnuti, vzdy
jej v8ak musi zkonzultovat s vedoucim tymu, nasledné s manazerem oddéleni a poté jej
musi schvalit feditel Centralni sekce.

Prace je fizena prostfednictvim pracovnich postupti, které musi bez vyhrad
kazdy zaméstnanec dodrzovat. V pfipadé, ze se pracovnik odchyli od daného
pracovniho postupu, nasleduje sankce, a to bud’ ve formé domluvy od nadtizené¢ho az
po finan¢ni postih. (Pracovni rad)

Pokud bychom styl vedeni v Centralni sekci méli zaradit do manazerské mtizky,
jak ji popisuje Blazek (Blazek, 2011, s. 175), tak odpovida technokratickému stylu
vedeni (pole 9.1). V ramci situa¢niho vedeni, které¢ uvadi Blazek (Blazek, 2011, s. 176)
styl vedeni v centralni sekce napliiuje formu ptikazovani.

V obchodni ¢asti napliiuje styl vedeni participativni, jak jej prezentuje Blazek
(Blazek, 2011, s. 174). Reditel obchodni &asti stanovuje cile a pracovni tikoly, jaké maji
byt splnény jednotlivym manazerim divizi. Tyto jsou vsSak s manazery divizi
konzultovany a vysledkem jsou pracovni tkoly a cile, na kterych je shoda jak ze strany
teditele, tak ze strany manaZzerd divizi, rozhodnuti a kone¢né pracovni ukoly stanovuje
nadfizeny. Stejnym zplisobem kooperuji manazeti jednotlivych divizi s pracovniky.

Z hlediska manazZerské mftizky, jak ji uvadi Blazek (Blazek, 2011, s. 174) styl
vedeni v obchodi ¢asti naplituje charakteristiku primérmého vedouciho. Zijem o
pracovniky a jejich vykon je zcela primérny. Sleduje se, zda pracovnik napliiuje
stanovené cile a pracovni ukoly, pokud dojde ke splnéni, tak nedochazi k zadnému
dalSimu zajmu o zaméstnance.

Z pohledu situa¢niho vedeni je v obchodni casti styl koucovéni, jak jej
prezentuje Blazek (Blazek, 2011, s. 176), protoze je zde direktivni pfistup, rovnéz také
podpiirny. Nadfizeny, jak uz jsem uvedla, vSak urcuje, jaké ukoly se budou plnit, jakych

cild bude dosazeno.

Procesni Fizeni a byrokracie v Medical Technology

Jak je uvedeno v tvodu predstaveni spolecnosti Medical Technology, jednou
Zzmisi je procesni perspektiva, tedy duraz, aby pracovni postupy byly fizeny

prostiednictvim procest. Medical Technology je certifikovana dle norem EN ISO
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9001:2008 Systémy managementu kvality, EN ISO 13485:2003 Zdravotnické
prostiedky - Systémy managementu jakosti, EN ISO 14001:2004 - Systémy
environmentalniho managementu, OHSAS 18001:2007 - Systém managementu
bezpecnosti a ochrany zdravi. (Intranet)

Spole¢nost ma implementované pozadavky vyplyvajici z normy EN ISO 9001,
tzn., dokumentaci, ma identifikované a popsané procesy a pracovni postupy. Jednotlivé
pracovni c¢innosti jsou rovnéz dle postupli popsanych v dokumentaci realizované.
Medical Technology také provadi pravidelné interni audity a na zaklad¢ jejich vysledka
identifikuje a odstraiuje nedostatky a hleda prostor pro zlepSeni. Certifikace spolecnosti
je provadéna na zakladé externiho auditu provadéného notifikovanou osobou. (Intranet)

Veskeré popsané procesy jsou k dispozici kazdému zaméstnanci prostiednictvim
intranetu v ramci tzv. IMS dokumentace. Kazdy pracovnik je povinen se s relevantnimi
procesy, které souvisi s vykonavanim jeho pracovni €innosti, sezndmit a fidit se jimi.
V ptipadé, ze tak nebude Cinit, bude jeho pracovni chovani posuzovano jako poruseni
pracovnich a povinnosti a budou vyvozeny pracovné - pravni disledky. (Intranet)

Vedle IMS dokumentace jsou v Medical Technology k dodrzovani pracovniho
chovani zavedeny smérnice a nafizeni, napi. dochdzka, stravovani zaméstnanct,
benefity, dovolend, mzdy, spisovy a podpisovy tad, pravidla pro pouzivani internetu,
dress code, apod. Tyto jsou rovnéZ pro vSechny zaméstnance zavazné a podle zavaznosti
poruseni nebo nedodrZzovani mohou byt rovnéz vyvozeny disledky. (Intranet)

Medical Technology je formalni organizaci, protoZe napliiuje jeji znaky, a to tak,
jak je vymezil Jan Keller (2010, s. 10), tedy jako prostiedek koordinace ¢innosti vétsiho
poctu lidi za urcitym ucelem. V Medical Technology jsou veskeré ¢innosti pracovnikl
koordinovany prostiednictvim zminénych procesii, pracovnich postupi, nafizeni a
smérnic.

V souvislosti s vySe uvedenym procesnim fizeni ve spole¢nosti je pomérné
vysoka mira byrokracie, a to piedev§im ze strany Centralni sekce. Pro plnéni pracovnich
ukoltd jsou popsany jednotlivé pracovni postupy, které zahrnuji, jakym zpiisobem jsou
pracovni ukoly pfijimany, jak zpracovany a jaky je vysledek. Tyto pracovni postupy
taktéz obsahuji informaci o tom, v jakém casovém useku musi pracovni ¢innOst

provedena.
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Podle Kellera Weber vymezil tyto znaky byrokracie: neustdlé provadéni
zalezitosti dle vice ¢i méné pevnych pravidel; ¢lenové byrokratického aparatu maji
stanovené své kompetence (jasné ohrani¢ené pravomoci); princip hierarchie, ktery
stiznost nebo odvolani; pro ovladani pravidel, podle kterych se provadi rozhodnuti, je
nutno mit odborné zaskoleni; ufedni jednani je zaznamenavano pisemnou formou;
materidlni prostfedky nutné pro vykon ¢innosti nejsou ve vlastnictvi pracovnikd, ale
organizace (Keller, 2010, s. 27).

Medical Technology vySe uvedené znaky byrokracie napliluje predevsim
Vv Centrélni sekci. Kazdy pracovnik mé jasn¢ vymezeny své pracovni tkony a provadi je
nepietrzité dle pracovnich postupt. V ramci pracovnich postupt je rovnéz stanoveno, do
jaké miry mize dany pracovnik rozhodovat, tyto pravomoci jsou rovnéz upraveny ve
Spisovém a podpisovém tadu. Princip hierarchie je dan organizac¢ni strukturou, ve které
je stanoveno, kdo je komu podfizen a nadfizen. Podtizeny pracovnik ma moznost podat
stiznost. Stejné tak je nutno, aby byl pro vykon svych pracovnich ukoli zaSkolen
v oblasti ovladani napf. internich informacnich systémi. Veskeré c¢innosti jsou
zaznamenavany vyhradné pisemnou formou, ve vétSin€ piipadi do help desku, pfipadné
na zaklad¢ vyplnénych formulatfi nebo prosttednictvim e-mailové komunikace.

V ramci obchodni ¢asti nejsou pro plnéni obchodnich pracovnich tkolt zadné
postupy stanoveny. Pfedmétem pracovni ¢innosti je budovani a uzavirani obchodnich
vztahtl, které jsou velmi Casto zaloZeny na osobné - obchodnim vztahu se zdkaznikem.
Pfi vykonu této obchodni ¢innosti vSak musi obchodni zastupci dodrzovat eticky kodex,
ten je zcela a bez vyhrad zavazny.

V piipadé, Ze pracovnik z obchodni ¢asti potiebuje soucinnost Centralni sekce,
napft. ptipravy smluv, objednani zdravotnickych pfistroji z matetské firmy, musi se fidit
postupy, které jsou v Centralni sekci nastaveny. Znamena to tedy, ze veSkeré pozadavky
musi byt pisemné zdokumentovany a poskytnuty vSechny poZadované informace.
Rovnéz je nutno zohlednit lhity, které jsou pro jednotlivé pracovni ¢innosti stanoveny,
Vv opacném piipadé Centralni sekce neruc¢i za to, Ze bude poZadavek vcas proveden.
Obchodni zastupci se musi rovnéz drzet pokynii Spisového a podpisového tadu,

dodrzovat tedy hierarchické uspofadani.
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V Medical Technology se v souvislosti s byrokracii vyskytuji jak jeji pozitivni,
tak negativni dopady. Podle Kellera (2010, s. 24) Max Weber povazuje za klady, které
Vv byrokraticky fizenych organizacich najdeme, optimalni zastoupeni pfesnosti, rychlost,
jednoznacnost, kontinuita, diskrétnost, jednotnost.

Uvedené piinosy, které byrokracie piinasi, v Medical Technology najdeme
Vv ptipad¢ piesnosti. Lze fici, ze pracovni postupy jsou podrobné popsany tak, aby byly
srozumitelné a detailni. S timto souvisi jednozna¢nost a kontinuita. Pracovni postupy a
procesy na sebe navazuji, tak aby vedly k dosazené pozadovanému cili dané pracovni
¢innosti. Diskrétnost je zajiSténa piistupovymi pravy k informacim a pracovni postupy
jsou rovnéz jednotné. Ke zminéné vyhodé v oblasti rychlosti dochazi v Medical
Technology v nékterych pfipadech k prodleni. Je to predevsim v situaci, kdy se jedna o
pozadavek, ktery se vymyka standardni situaci. Zde je nejprve nutno feSeni
nestandardniho pozadavku schvalit na vSech urovnich, a to zplisobuje Casové
komplikace.

Jako priklad vyse uvedeného lze oznacit velmi ¢astou operaci, a to prodej zbozi.
Medical Technology obdrZi od zdkaznika objednavku zboZi. Tento pozadavek pirevezme
referentka zakaznického oddéleni, dle pracovniho postupu tento poZadavek zaznamena
do systému, ktery nasledné obdrzi pracovnik ve skladu, tento zboZi pfipravi pro
expedici, vystavi dodaci list a danovy doklad. Dale pozadavek piebira oddéleni logistiky
a podle svych postupli zbozi zafadi na nejbliz§i termin expedice, apod. Tedy kazdy
pracovnik presné vi, jaké ukony ma provést, aby zdkaznik obdrzel vCas pozadované
ZboZi.

Merton (2007, s. 182-184) poukazuje na dysfunkce byrokracie, jsou jimi
kvalifikovand neschopnost (Veblenovo pojeti), pfemisténi cili a profesni psychoza
(Deweyho pojeti). Popisuje kvalifikovanou neschopnost jako stav, kdy schopnosti ¢lovek
funguji jako jeho nedostatky nebo slabiny. Vykonavani ¢innosti zalozené na v minulosti
ziskaném $koleni a dovednosti, které byly v minulosti s uspéchem vyuzivany, v piipadé
zmény podminek vyustuji v nevhodné reakce (Merton, 2007, s. 182).

Premisténi cilii spociva v zaméfeni se pii vykonu pracovni cCinnosti na
dodrzovani pravidel, které ptivodné byly prostifedkem k dosazeni cile. Cilem se vSak
stava prave rigidni dodrZzovani téchto pravidel. Vysledkem je formalismus az ritualismu,

tedy bezpodmine¢né dodrzovani formalizovanych postupt. (Merton, 2007, s. 184-185)
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Profesni psychoza se vyznacuje tim, ze lidé v disledku kazdodenniho
vykonavani rutinnich ¢innosti rozvijeji rizné preference, antipatie, zptisoby rozliSovani
a dirazy. Profesni psychdzy se rozvijeji na zdkladé¢ pozadavkii, které na jedince
organizace klade v ramci profesni role. (Merton, 2007, s. 183)

Medical Technology vSechny tfi uvedené dysfunkce najdeme, a to v Centralni
sekci. Kvalifikovana neschopnost se vyskytuje v souvislosti srychle se ménicimi
podminkami na trhu se zdravotnickymi prostiedky. Jednd se predev§im o zménu
chovani konkurence, ale také legislativni zmény. Obchodni zastupci vétSinou velmi
rychle zaregistruji zmény u konkuren¢nich organizaci. Je nutno na né rychle reagovat.
Pokud reakce vyzaduje pouze zménu obchodni strategie, podafi se v€as a adekvatné
zareagovat, protoze k tomuto tikonu neni tfeba soucinnost Centralni sekce. V pfipadé, ze
je vsak potfebna spoluprace s Centralni sekci, kvalifikovana neschopnost se zacne
projevovat.

Tento jev se velmi projevil v situaci, kdy bylo nutno doplnit endoskopické véze
zaznamovym zafizenim, které slouzi k ukladani dat o provadéném operacnim zakroku,
aby bylo mozné tyto udaje dale pouZit napt. pro studijni ucely, provadét on-line operace,
apod. Obchodni zastupci identifikovali, Ze konkurence timto zafizenim disponuje, velmi
rychle navazali spolupraci s dodavatelem predmétného zatizeni. V kone¢ném dusledku
tedy doslo, ze k pfistroji, jehoz vyrobcem je mateiska spole¢nost, Medical Technology
kupuje zafizeni jiného vyrobce. Pro pracovniky Centralni sekce to byla rychld zména a
bylo pro né velmi obtizné tuto transakci provést, protoze jesté nebyl schvaleny pracovni
postup pro tento novy ptipad.

S jevem premisténi cilti se 1ze v Medical Technology také velmi Casto setkat,
rovnéZ v Centralni sekci. Odménovani pracovnikll je zaloZzeno na tom, ze kazdy
pracovnik bude zcela dodrzovat stanovené pracovni postupy a jakékoliv odchyleni mtize
byt financné sankcionovano. V ptipadé, kdy ¢len obchodni ¢asti feSi obchodni ptipad ve
spolupréci s pracovnikem Centralni sekce, musi bezpodmine¢né dodrzovat vyplnéni
ruznych help deskt, tyto je vSak mozné vyplnit pouze prostfednictvim pocitace. Velmi
Casto je vSak tfeba zdkaznikovi vyjit vstiic a rychlost je konkurencni vyhoda, ale
obchodni zastupce ma k dispozici pouze mobilni telefon. V takové situaci vSak nelez
pozadavek nijak zpracovat, protoze pracovnik Centralni sekce dodrzuje pracovni

postup, ktery mu stanovuje, Ze pozadavek do help desku zapisuje obchodni zastupce.
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Cilem celé transakce je, aby doslo k prodeji zbozi. AvSak cilem pracovnika Centralni
sekce je, aby byl dodrZen pracovni postup, a prodej zbozi je druhotfadym cilem.

Profesni psychéza je Medical Technology také Castym jevem, a to jak v Centralni
sekcei, tak obchodni ¢asti. Najdeme ji pii pracovni spolupraci s ¢leny Centralni sekce a

obchodniho tymu. Mezi témito skupinami existuji antipatie.

Vzdélavani pracovnikia v Medical Technology

V Kapitole 5.2 jsou uvedené jednotlivé perspektivy Medical Technology
(procesni, zaméstnanecka, zakaznicka, financni).

Tyto vychazeji z perspektiv metodiky Balance Scorecard, ktera na organizaci
nahlizi pravé z téchto Ctyi perspektiv. Diky tomu se organizace zaméfuje na nékolik
kritickych a klicovych prvki. Podle Vodéka a Kuchar¢ikové je jednou z ambic Balance
Scorecard sméfovani k ucici se organizaci, protoZe jsou v této metodice zavedeny
vSechny komponenty (systémové mysleni, osobni mistrostvi, mySlenkova schémata,
spole¢na vize, tymové uceni) které definoval Peter. M. Senge. Balance Scorecard
umoziuje lépe motivovat pracovniky, zlepSovat realiza¢ni cile, a to prostfednictvim
jasné komunikace a porozuméni celkové situaci (Vodéak, Kuchar¢ikova, 2011, s. 54 —
55)

Z uvedeného vyplyva, ze Medical Technology ma dobré piedpoklady pro
naplnéni principii ucici se organizace, tak je uvadi Peter M. Senge.

Medical Technology chape vzdélavani zaméstnancl jako jeden z hlavnich zdroji
konkuren¢ni vyhody. Vzdélavani v souladu s mottem organizace ,,Sharing expertise* je
chapéno v Sir§im kontextu, a to pfedevSim ve formé predavani znalosti od zkuSenéjSich
kolegli a poskytovani zpétné vazby predevsim prostfednictvim hodnoceni kvartalnich
cilti a kompetenci. (Intranet)

Kazdy zaméstnanec musi absolvovat Skoleni vyplyvajici z platné legislativy, zejména
se jednad o BezpecCnost pii praci a Pozarni ochrany, referentské zkousky pro fizeni
motorového vozidla, pfip. jiné dle vykonavané pracovni Cinnosti. VSichni zaméstnanci
jsou dale povinni absolvovat Vstupni IT $koleni a $skoleni Corporate Identity. (Intranet)

Ve vzdélavani pracovniki vSak existuji v Medical odlisné ptistupy, jiné postupy jsou

voleny v Centralni sekci a jiné v obchodni ¢asti.
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Vzdélavaci potieby pracovnikii Centralni sekce jsou identifkovany na zékladé
hodnoceni kvartalnich cili a kompetenci. V ramci tohoto hodnoceni se porovnava
pozadovany stav znalosti, schopnosti a dovednosti pro jednotlivé kompetence, se
skutecnym stavem. Jestlize je shledany nesoulad mezi pozadovanym a skute¢nym
stavem, pfimy nadfizeny stanovi potifebné vzdélavaci akce.

Vzdélavaci akce pro pracovniky Centralni sekce mohou byt interniho
charakteru, tzn., ze zejména Skoleni jsou pfipravovana pro vybrané skupiny
zaméstnancl na zaklad¢é jejich potfeb. Za celkovou organizaci téchto Skoleni je
odpovédno personalni oddéleni. Tato $koleni probihaji formou e-learningu. (Intranet)

Dalsi formou jsou externi Skoleni, jedna se o individudlni §koleni, o které¢ projevi
pracovnik zdjem. Po schvaleni nadfizenym se jej muze zucastnit. Organizace je na
stran¢ pracovnika, personalni oddéleni pouze eviduje u daného pracovnika absolvovani
takové vzdélavaci akce. (Intranet)

V ramci externiho Skoleni lze rovnéz provést skupinové Skoleni pro dané
oddéleni, za organizaci je zodpovédny vedouci pracovnik. (Intranet)

V obchodni ¢asti jsou vzdélavaci akce zaméteny na odbornd produktova Skoleni.
V ptipadé potieby je moZné absolvovat externi individudlni Skoleni tykajici se
obchodnich a prezentanich dovednosti, tyto vSak nejsou pfili§ Casta. Pracovnici
obchodni c¢asti rovnéz dle aktualni potieby absolvuji $koleni, ktera pro né organizuje
Centralni sekce, napf., pokud dojde kimplementaci novych pracovnich postupt
v Centralni sekci, zacne byt €innd nové legislativni opatfeni, které zasahuji do prace
obchodniho zastupce, apod. Obchodni zastupci nejsou hodnoceni dle kvartalnich cila a
kompetenci.

Spoluprace mezi pracovniky Medical Technology

Spoluprace mezi pracovniky Centralni sekce a pracovniky obchodni ¢4sti probiha
formaln¢ dle nastavenych pracovnich postupti. V pfipad¢€, Zze obchodni zastupce k feseni
svych pracovnich ukolii pozaduje kooperaci ze strany Centralni sekce, tato probiha
pisemnou formou dle pevné stanovenych postupti.

Predmétem téchto pozadavki je nejcastéji piiprava obchodnich nabidek, ptiprava
a zajisténi podpisu smluv riizného charakteru (obchodni smlouvy, darovaci smlouvy,

smlouvy o obchodnim zastoupeni, apod.). Zajisténi ndkupu vyrobkii z vyrobnich
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spoleCnosti, jez jsou soucasti koncernu a zajisténi jejich expedice a fakturace
zakaznikim.

Dalsi velkou kategorii pozadavki jsou ¢innosti v rdmci marketingovych aktivit,
zajisténi informaci a =zaslani pozvanek zdkaznikim tykajici se vzdé€lavacich,
spoleCenskych ¢i jinych akci. Dale zajisténi darkovych predméti.

Dale jsou to nahodilé pozadavky napiiklad tykajici se spravy vozového parku,
vyucCtovani dokladl, zajisténi sluzebnich cest, technickd organizace kongresa,
personalni agenda.

Spolupréace pracovnikt v ramci Centralni sekce se tyka predevSim vyiizovani
pozadavkl, které vychazeji z obchodni ¢asti. Tato je rovnéz formalizovana a probiha
pievazné pisemnou formou za striktniho dodrzovani pracovnich procesu a postupt a
dalSich nafizeni.

Dalsi oblasti, ktera je pfedmétem Ccinnosti pracovniki Centralni sekce, je
spoluucast a soucinnost b&éhem auditt, které v Medical Technology pravidelné
probihaji, a to vramci certifikace ISO a internich auditl provadénych ze strany
koncernu, jejichz zaméfeni je rovné€Z na procesni fizeni organizace. Na zakladé
zjisténych nedostatki tvorba novych nebo revize stavajicich procest, pracovnich
postupti.

Spoluprace pracovnikll v rdmci obchodni €asti probihd pfedev§im neformalné,
flexibiln€, Casto je nutno fesit neocekdvané situace ad hoc. Piredmétem spolupréce je
zejména obchodni cCinnost, navazovani novych obchodnich vztahli, upeviiovani
stavajicich, feSeni stiZnosti ze strany zakaznikidl. VétSina vyjmenovanych cinnosti
probiha béhem osobniho setkani nebo prostrednictvim telefonického kontaktu.

Pracovnici se rovnéz zabyvaji zéalezitostmi tykajici se nabizenych produkt a
sluzeb, musi fesit komplikace, které vznikaji v rdmci feSeni obchodnich piipadii, napf.
prodleni terminu dodavky ze strany vyrobni spole¢nosti koncernu. A tyto skute¢nosti
komunikuji se zdkaznikem, paklize je to nezbytné nutné.

Dalsi velkou oblasti ¢innosti je sledovani chovani konkurence, vyvoje situace na
trhu a zjisténé skutecnosti sdilet se svymi kolegy a nachézet spole¢né feseni takovych
situaci.

Komunikace napii¢ organizaci v zasad€ probiha pisemné, ze shora dola.
Predmétem jsou sdéleni tykajici se novych produktii a sluzeb, novych pracovnich

postuptl, legislativni zlezitosti, i jiné nahodilé skute¢nosti.
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Zpusob komunikace napfi¢ Centralni sekci probihd pfedev§im vySe popsanym
zpusobem. Je velmi formalizovand, jsou dodrzovany pravidla hierarchie.

V obchodni ¢asti komunikace takto formalizovand neni, probiha nejCastéji
osobng, telefonicky, prostfednictvim e-mailu.

Zptsob feSeni pracovnich situaci v Centralni sekci je pfesné stanoven, kazdy
pracovnik znd pracovni postupy, které jsou pro vykon jeho Cinnosti zdvazné a tyto
dodrzuje. V pfipad€, Ze nastane neobvykla situace, musi ji komunikovat se svym
nadfizenym a tento dale rozhodne, jakym zpiisobem bude feSeno, resp. zda bude tuto
novou situace dale predavat a hledat feSeni ve spolupraci s feditelem Centralni sekce,
ktery je opravnén provadét takova rozhodnuti.

Zpusob feseni pracovnich situaci v obchodni ¢asti neni presné popsan. Pokud se
jedna o bézné zalezitosti, feSeni provede obchodni zastupce dle svého uvazeni na
zaklad¢é minulé zkusenosti, v nékterych ptipadech feseni konzultuje s manazerem
divize. V piipadé vzniku neobvyklé situace, vzdy feSeni hleda ve spolupraci
s manazerem divize a piipadné dalSich kolegt, kterych se mtize tykat. Cilem je vzdy

najit co nejvhodng;jsi feseni, které bude akceptovatelné ze strany zakaznika. Ve velmi

ojedin€lych a neobvyklych ptipadech je do feSeni zapojen také feditel obchodni ¢asti

5.5 Medical Technology a udici se organizace

Jak jsem uvedla v uvodu, misi Medical Technology je: ,, Prostiednictvim nasich
znalosti, inovativnim vyrobkiim a kvalitnim sluzbam rozvijime svou pozici stabilniho a
kompetentniho partnera ceského zdravotnictvi.

Na zékladé této mise lze predpokladat, Ze Medical Technology si je védoma
toho, Ze bez znalosti nebude konkurenceschopnd, a proto jsou pro ni znalosti velmi
dilezité. Pro naplnéni této mise je zcela nezbytné, aby zaméstnanci, predevSim
obchodni casti, disponovali potiebnymi znalostmi o zdravotnickych prostfedcich, které
jsou pfedmétem jejich obchodni ¢innosti. Musi byt rovnéz velmi dobfe informovani o
produktech ostatnich konkurent na trhu, musi znat pozadavky zakazniki, aby mohlo
dochézet k inovacim.

Déle se budu zabyvat tim, do jaké miry md Medical Technology zvladnuté

discipliny osobni mistrostvi, mentalni modely, sdilena vize, tymové uceni a systémové

mysleni.
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Jednotlivé discipliny v Medical Technology
Disciplina osobni mistrovstvi

V casti Centralni sekce probihd vzdélavani zaméstnancl na zaklad¢ zjisténych
nedostatkll v porovnani s zddoucim stavem a skuteCnym stavem. Pfedmétem tohoto
vzdélavani jsou predevsim mekké dovednosti (komunikacni dovednosti, zvladani stresu,
planovani Casu, prezenta¢ni dovednosti) a jsou provadéna formou externiho Skoleni.
Timto zptisobem bylo proskoleno v roce 2014 celkem 47% pracovniki Centralni sekce.
V ramci interniho vzdélavani formou e-learingu bylo v roce 2014 proSkoleno 82%
pracovnikl, Skoleni se tykala oblasti controllingu, legislativy, IT $koleni, internich
procest. (Vyhodnoceni vzdélavacich akci 2014)

V obchodni ¢asti probihalo vzdélavani zaméstnancti pouze formou skoleni, ktera
organizovala matefskd firma. Jednalo se o produktové skoleni, jejichz cilem bylo
poskytnout obchodnim zastupcim a servisnim technikim maximum informaci o
stavajicich produktech a také o novych vylepSenych technickych feseni. Celkem bylo
proskoleno 90% zaméstnanct. (Vyhodnoceni vzdélavacich akci 2014)

Obchodni ¢ast klade velky dliraz na znalost nabizenych produktii, nebot’ v tomto
ma Medical Technology konkuren¢ni vyhodu. Obchodni zastupci nejen, Ze maji veskeré
potiebné znalosti, ale nabizené pfistroje rovnéZ umi pouzivat, a to na zakladé
produktovych Skoleni, ale také v rdmci své profesni praxe, protoze ve vétSiné pripadi
maji tito pracovnici vedlejsi pracovni pomér ve zdravotnickych zatizenich nebo v nich
Vv minulosti ptsobili.

Zaméstnanci obchodni ¢asti se rovnéZ musi Uc€astnit internich skoleni, tykajicich
se novych pracovnich postupli nebo napt. novych legislativnich tprav, které maji vliv
na obchodni a servisni ¢innost. Tato jsou bud’ formou prezen¢niho Skoleni nebo e-
learningu.

Zuveden¢ho Ize predpokladat, Ze Medical Technology podporuje své
pracovniky, aby méli co nejvice znalosti a ziskanych dovednosti potiebnych k vykonu
své pracovni ¢innosti. Je zde tedy velmi dobry pfedpoklad, aby pracovnici byli mistry
ve svém oboru.

Pracovnici Centralni sekce mohou v ramci hodnoceni formulovat své vize, kam

by chtéli sméfovat svlij profesni rozvoj. Piimy nadfizeny tyto pozadavky dale predava
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na personalni oddéleni a dale je postupuje manazerovi ¢i ptimo fediteli Centralni sekce.
Jak manazer, tak teditel Centralni sekce, vSak se samotnym pracovnikem 0 tomto
nekomunikuji a vzneseny pozadavek bud’ podpoii, nebo zamitnou. Z tohoto diivodu
neni v Centralni sekci zcela naplnéna disciplina osobniho mistrovstvi.

Lze tici, ze procesné jsou zde nastaveny veskeré piedpoklady k tomu, aby byli
pracovnici ve svém profesnim rozvoji podporovani a mohli tak dosdhnout osobniho
mistrostvi. Z hlediska stylu vedeni, kdy nadfizeny o téchto zalezitostech rozhoduje a
kdy komunikace o profesnim rozvoji probiha ptfedev§im shora dolt, jsou vsak tyto
pfedpoklady mateny.

V ptipadé obchodni ¢asti se jednd o kontinudlni proces v pribchu vykonu
obchodni c¢innosti. Nadfizeni obchodnich zastupcli velmi podporuji jejich profesni
rozvoj, predevsim v oblasti odbornych znalosti. Pokud pracovnik pozaduje vzdélavaci
akcei, schvaluje ji pouze manazer divize nebo servisniho oddélent, a to na zaklad¢ pfimé

komunikace s danym pracovnikem.

Disciplina mentalni modely

Medical Technology ma v Centralni sekci ve znacné mife zavedené byrokratické
postupy, s timto souvisi mald moznost piekonavani starych mentalnich modelt. Jak je
uvedeno v kapitole 5.4 Procesni fizeni a byrokracie v Medical Technology, objevuji se
zde vSechny dysfunkce byrokracie, které ilustruji, Ze piekonani zastaralych
mySlenkovych stereotypu je velmi obtizné. Dokonce lze fici, Ze to ani neni v zajmu
organizace a takové vybocujici jednani pracovnika by mohlo byt posuzovano jako
poruseni pracovni kdzné¢.

Zvladani této discipliny v Centralni sekci rovnéz brani styl vedeni, ktery
neumoznuje, aby probihala komunikace napfi¢ pracovnimi pozicemi, aby byla
komunikace oboustranna, nedochazi tak ke zkoumani nazorti druhych. Rozhodujici
slovo mé vzdy nadfizeny, ale tento je rovnéz svazan byrokratickymi postupy.

V obchodni ¢ast je situace odlisna. V ramci obchodni ¢innosti nejsou zavedeny
byrokratické postupy, nebot’ obchodni vztah je zaloZen piedev§im na osobnostech
obchodniho zéastupce a zastupce zakaznika.

Pfi feSeni obchodnich situaci manazer divize a obchodni zéstupce vzdy

komunikuji oteviené, na rovnocenné Urovni, protoZe zdjem obou stran je realizace
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obchodu a spokojeny zdkaznik. Kone¢né rozhodnuti, jak obchodni ptipad vyfesit, je
vSak na strané manazera, pfipadn¢ feditele obchodni ¢asti.

Z divodu kontinualnich zmén na trhu, je zcela nezbytné revidovat piechozi
zpusoby feSeni obchodnich ptfipad, pokud by se tak nestalo, vznikne prostor pro
inovaci ze strany konkurence.

Velmi Casto je vSak potiebny také flexibilni pfistup ze strany Centralni sekce.
V takovém ptipad¢ dochéazi ke komplikacim, protoze stavajici pracovni postupy nejsou
na zmény piipraveny, musi dojit k jejich revizi a schvéleni. Dochazi tak k Casové
prodlevé, coz miize vést k tomu, ze konkurence bude reagovat rychleji.

Jako ptiklad, ktery takové situace ilustruje, je nastaveni finan¢nich limitd pro
jednotlivé zakazniky. V Medical Technology byl do 30. ¢ervna 2014 nastaveny proces,
ktery nafizoval, ze pokud se bude zdkaznikovi fakturovat vétsi Castka, nez ktera je
V systému nastavena, musi tuto fakturaci schvalit feditel obchodni ¢ésti, a to pisemné.
Bez vystavené faktury vSak dle procesu nelze zboZi zdkaznikovi dodat. Obchod byl tedy
ohrozen, protoze feditel obchodni ¢asti nebyl vzdy ihned k dispozici, aby fakturaci
povolil. Bylo vsak také vzdy jednoznacné, Ze teditel fakturaci vzdy schvali. Dochazelo
tak Kk prodlouzeni dodaci lhity. Na navrh obchodni ¢asti doslo krevizi tohoto
pracovniho postupu, revize a jeji ndsledné schvaleni trvala 3 mésice.

Je nutno uvést, Ze iniciativa ke zméné procesu byla na strané¢ obchodni ¢asti,
protoze pracovnici Centralni sekce nevidé€li potfebu zmény, stdvajici zptisob feseni byl

z jejich thlu pohledu funkéni.

Disciplina sdilena vize

Vize Medical Technologie zni: ,,Prostiednictvim naSich znalosti, inovativnim
vyrobkiim a kvalitnim sluZzbdm rozvijime svou pozici stabilniho a kompetentniho
partnera ¢eského zdravotnictvi.*

Textace vize byla zaméstnanciim zvefejnéna a piedstavena v roce 2011, formou
zvefejnéni na Intranetu, zaslanim informativniho e-mailu a distribuci Image brozury.
V souvislosti s touto disciplinou je nezbytné zdlraznit skutecnost, Ze na jejim vzniku se
podilelo pouze vedeni spolecnosti.

Tento postup stanoveni vize nenaplituje postup, ktery uvadi Peter M. Senge, viz.

kapitola 1.1.
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Nedoslo predev§sim k naplnéni pozadavku, ze sdilenda vize musi vznikat na
zaklad¢é osobnich vizi, stejné¢ tak Medical Technology timto postupem nepodporuje
nepretrzité rozvijeni téchto osobnich vizi.

Peter M. Senge uvadi (2007, s. 211), Ze v tradi¢ni hierarchicky fizené organizaci
vize vychazi znejvyssi urovné. Takova vize ale byva casto jednordzovou vizi,
ojedinélym pokusem sjednotit zaméteni a strategii firmy. Jakmile je vize ptedstavena,
vedeni usoudi, ze splnili svou povinnost spojenou s péci o vizi.

Senge rovnéz fika (Senge, 2007, s. 212), Ze nevylucuje, ze by vize nemohla
vzniknout z nejvyssiho vedeni, fika, Ze ¢asto tomu tak je. Proces vzniku vize neni az tak
dalezity. Dulezité je, aby byla propojena s osobnimi vizemi lidi na vSech urovnich
organizace.

V piipadé Medical Technology vSak k tomuto propojeni nedoslo. Vize byla

jednorazove sdélena vedenim spolecnosti a rovnéz byla definovana pouze ¢leny vedeni.

Tymové uceni

Jak uvadim v kapitole 1.1 tato disciplina je, podle Sengeho (2009, s. 230),
postavena na disciplinach sdilené vize a osobniho mistrovstvi.

Disciplina osobniho mistrovstvi je v Medical Technology zvladnuta pouze
castecné, disciplina sdilené vize naplnéna neni. Z tohoto diivodu nelze zcela naplnit
pozadavky discipliny tymového uceni.

Zpisob fteSeni pracovnich situaci v Centralni sekci neposkytuje pfili§ velky
prostor pro tymové uceni, protoze tymové uceni je zalozeno na dialogu. Tento je do
urcité miry mozny mezi podiizenym a vedoucim oddéleni. V dalSich patrech hierarchie
vSak komunikace probihd ptfedev§im ze shora doll, formou piikazii a hrozbou sankci
Vv ptipad¢ jejich nedodrzeni. To jsou skuteCnosti, které zcela brani oteviené komunikaci
napfi¢ organizaci.

V obchodni ¢asti ma tymové uceni odlisné podminky nez v Centralni sekci.
Diivodem je veétsi prostor pro dialog a vzajemnou komunikaci. Obchodni zéstupci, ktefi
jsou zodpovédni za razné produkty, vSak maji spolecné zékazniky. Proto je zde
nezbytnd kooperace a vzajemnd komunikace, sdileni informaci a hledani feSeni, kterad

budou vhodna jak pro vSechny zainteresované obchodni zéstupce, tak pro zdkaznika.
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Disciplina systémové mysleni

Pro tuto disciplinu neni v Centralni sekci pfili§ velky prostor, protoze kazdy
pracovnik vykonava ¢ast pracovniho procesu tak, jak ma popsano v pracovnim postupu
a diky tomu nemusi uvazovat v souvislostech. Vykona sviij dil prace a ukol je z jeho
uhlu pohledu splnén. Zvladnuti této discipliné Casto brani velkd mira byrokracie
v Centralni sekce, jak jsem uvedla v kapitole 6.1.3.

Systémové mysleni do urCité miry v sob&é zahrnuji procesy, které jsou v Medical
Technology zavedeny, protoze tyto jiz musi zohlednovat $irsi souvislosti. Ne vzdy je
vSak berou v potaz v plné mite, protoze jsou vytvoieny pracovniky Centralni sekce a
Vv piipad¢ procesu, které maji vliv na obchodni Cinnost, nejsou se zéastupci obchodni
¢asti konzultovany. V prabéhu praxe se identifikuji tiskali takto nastavenych procest, to
vSak zptusobuje docasné komplikace a navysuje se pocet revizi téchto procest.

Pokud se na tuto disciplinu podivame z hlediska jejich zakont, jak je uvadi Senge,
viz, kapitola 3.3.5., zjistime, Ze diky zamé&feni pracovnikl na spravné vykonani své ¢asti
procesu, nejsou schopni dohlédnout, zda vyfeSenim jedné jejich pracovni situace,
nevznikne v jiné ¢asti systému novy problém.

V Medical Technology existuje velky zdjem, aby bylo minimalizovano
nezadouci jednani pracovniktli, proto jsou jednotlivé pracovni postupy velmi detailné
popsany a daraz na jejich dodrzovani. V piipadé, ze dojde vyskytu né&jaké chyby,
dochazi k revizi pracovniho postupu tak, aby se chyba neopakovala. Pozornost je tedy
zamétena na danou chybu a dochézi k velkému tlaku, aby se budoucnu neopakovala.
V disledku této velké zamétenosti na spravné popsani pracovniho postupu dochazi
K tomu, Ze je minimalizovana iniciativa jednotlivych pracovniki v inovacich pfi feseni
pracovnich situaci, protoze jsou nuceni konat piesn¢ dle pracovniho postupu. Lze také
predpokladat, Ze tento pfistup ma demotivacni charakter, protoze na pracovniky pohlizi
jen jako na vykonavatele tkolt, kdy nemohou uplatnit sviij vlastni cely potencial, svoji
kreativitu.
objemu prodanych vyrobkl nékteré produktové skupiny, je nutno velmi rychle najit
feSeni, protoZze obchodni zastupci a manazeti v obchodni ¢asti jsou hodnoceni podle

celkového obratu za jeden kalendaini rok. V ptipadé prodeje zdravotnického vybaveni
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je tato doba docela kratkd z divodu vleklych vybérovych fizeni, ktera ve vétSing
ptipadt podléhaji zakonu o vefejnych zakazkach.

Z ditvodu hodnoceni za kalenddini rok vSak neni mozné hledat systémové a
dlouhodobé teseni, které by se projevilo napiiklad az za 2 roky, protoze by to mohlo
znamenat obménu manazera ¢i obchodniho zéstupce.

Jak jsem uvedla, v Medical Technology se objevuji dysfunkce byrokracie, mj.
naucena kvalifikovana neschopnost, kdy na nové situace jsou uplatiiovany zastaralé
zpusoby feseni, které v minulosti byly efektivni, ale pro nové situace jsou nevyhovujici.
Proto dochazi k prosazovani téchto zastaralych zpiisobii feSeni pracovnich situaci,
protoze se zdaji byt snazsi. Systémové mysSleni je vSak timto pfistupem ohrozeno,
protoZe nejsou brany v potaz veskeré nové souvislosti.

V Centralni sekci jsou rovnéz piekazky k systémovému mySleni ve formé
pfesouvani feSeni komplikovanych situaci na externi organizace. Tento jev je nejvice
markantni v oddéleni marketingu, kdy jsou slozité ukoly pieneseny na PR agentury,
které vytvareji tiskové zpravy, zasadni sdéleni vefejnosti, rovnéz tvorbu
marketingovych kampani. V disledku toho neni moZné, aby tyto externi organizace
braly v potaz veskeré vnitini souvislosti a taktéz i vné&jsi, protoze se specializuji pouze
na tyto marketingové aktivity a také nemaji znalost vnitiniho a vnéj$iho prostredi
Medical Technology. Stejny jev se také vyskytuje hojné Vv pravnim a finan¢nim
oddéleni.

Manazeti v Medical Technology vcetné vedeni upfednostiiuji rychly rast prodeje
zdravotnickych prostfedki a sluzeb. K tomuto trendu jsou tlaceni ze strany koncernu.
Manazeti obchodni ¢asti ve snaze tomuto tlaku vyhovét, nerespektuji ptirozené tempo
ristu a naopak nevykondvaji v tomto sméru zadnou aktivitu, coZ je ale méné Casté.
SpiSe se rozhodnou pro rychlé, ale nesystémové feSeni, které piinese kratkodobé
pozadované navysSeni prodeje.

V Medical Technology je velmi Casty jev piehlizeni, Ze pfi¢ina a nasledek
nemusi mit vzdy casovou souvislost. Je to zfejmé prevazné v obchodni ¢asti, pokud
poklesne prodej urcitych produktti, velmi Casto se za zdroj té€chto potizi oznaci obchodni
zastupce, ktery nasledné byvd obménén novym pracovnikem. asto byva pticinou

nckolik aspektli vétSinou vné organizaci, napt. zména legislativy, vnitinich postupti
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klicovych zakaznika. Pfi feSeni této situace v Medical Technology ve vétSing piipadi
nedochazi k systémovému pohledu a zohlednéni vSech okolnosti.

V Medical Technology, piedevSim v Centralni sekci, je obtizné najit misto
V systému, které vyvolava nejvétsi zmeény za pouziti minimalniho Gsili. Je to zptsobeno
vysokou mirou byrokracie a s tim spojenym sledovanim ze strany pracovnikli plnéni
pouze jejich pracovnich postupti. Tito nemaji moznost vidét svou pracovni Cinnost ve
vSech souvislostech a tim ani pochopit cely systém a nalézt misto, které kdyz se zméni,
zpusobi podstatné zlepseni fungovani celého systému.

Jak je uvedeno, v Medical Technology je centralizované vedeni, rozhodnuti o
tom, jak 1épe vykonavat pracovni ¢innosti, v jaké podobé budou procesy, provadi feditel
Centralni sekce. Na jejich sestaveni se podileji manazeti oddéleni a v nékterych
ptipadech vedouci. Radovi zaméstnanci do tvorby procesti nejsou zapojeni. Z tohoto

diuvodu nedochazi k systtmovému mysleni a dochazi tak K tomu, ze procesy nejsou

A4

zcela efektivni a pozadavky na zdroje jsou vyssi. V pfipadé, ze by do tohoto procesu
byli zapojeni také ftadovi pracovnici, je velmi pravdépodobné, ze by doslo
k efektivnéj$imu nastaveni procest a tim i ke sniZzeni potiebnych zdroju (naklady, Cas,
pocet pracovniki, apod.)

V Medical Technology jsou rovnéz striktné rozdéleny kompetence jednotlivych
oddéleni v Centralni sekci. V disledku toho kazdé oddéleni vykonava svoje pracovni
¢innosti bez zajmu, jaké souvislosti maji na ostatni oddéleni. Pracovnici jednotlivych
oddéleni se tak nezabyvaji, zda jejich kondni nezptisobi komplikace pracovnikiim jinych
oddéleni. Na produkt své prace se tedy nedivaji z hlediska souvislosti.

Jak jsem jiz uvedla, kazdy pracovnik ma pro vykon svych ukoll stanoveny
pracovni postupy, ve kterych je definovdna jeho zodpovédnost. V piipade, ze tyto
postupy porusi, jednoznacné€ je oznacen za vinika vzniku ptipadnych komplikaci. Diky
tomuto je rovnéZ nedodrzeno systémové mysleni, protoZe vSichni pracovnici jsou
soucasti celé organizace, z cehoz vyplyva, ze v ptipadé komplikaci, je ptic¢ina vzniku na

organizaci jako celku.
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5.6 Tvrzeni

V Medical Technology jsou veskeré predpoklady pro to, aby byla ucici se
organizace.

Toto tvrzeni se nepotvrdilo, protoze organizacni struktura a styl vedeni
neumoziuji, aby byly naplnény discipliny ucici se organizace, jez vymezuje Peter M.

Senge.

Medical Technology neni ucici se organizace.

Tvrzeni se potvrdilo. K tomu, aby mohla byt organizace oznacena za ucici se, je
nezbytné nutné, aby v ni byly uspés$né zvladnuté discipliny, které povazuje Peter M.
Senge za nezbytné a jednou znich, kterd je nejstézejnéjsi, je systémové mysleni.
Z hlediska zpiisobil organizace a fizeni firmy neni mozné, aby bylo systémové mysleni
naplnéno. Brani tomu vysokd mira byrokracie v Medical Technology, hierarchické
usporadani, které je striktné dodrZzovano, a styl vedeni, ktery neddva prostor pro
otevienou komunikaci a vzajemnou spolupraci napfi¢ organizaci. Jako dalsi prekazku
branici tomu, aby byla firma uéici se organizaci, je faktické rozdéleni organizace na dvé
¢asti, a to Centralni sekci, kterd ma své vlastni zplisoby vykonavani pracovni ¢innosti a

obchodni ¢asti, kterd rovnéz pracuje na zdklad¢é svych vlastnich pravidel, tato na sebe

nenavazuji.

5.7 Zavér pripadové studie Medical Technology
Pfedmétem piipadové studie bylo zjistit, zda se vyznacuje se firma Medical
Technology rysy ucici se organizace.

Jako teoretické vychodisko jsem pouzila pojeti ucici se organizace podle Petera
M. Sengeho.

Data jsem cCerpala zinternich a vefejnych dokumenti a zucastnénym
pozorovanim. Pouzila jsem kvalitativni analyzu. Zaméfila jsem se na dokumenty, které
stanovuji organizacni uspotfadani firmy, pravidla pro vykon pracovnich ¢innosti.

Béhem zucastnéného pozorovani jsem se zaméfila na zptisob komunikace naptic¢
firmou, styl fizeni, zda jsou dodrzovany pokyny, jeZ jsou uvedeny v pravidlech pro

vykonévani pracovnich ¢innosti (procesy, pracovni postupy, smérnice, apod.).
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Na Medical Technology jsem se podivala z hlediska toho, zda napliiuje nebo ma
predpoklady pro naplnéni jednotlivych disciplin, které uvadi P. M. Senge.

Pro osobni mistrovstvi jsou formalné nastaveny veSkeré nutné postupy.
V Centralni sekci vSak z divodu stylu fizeni nelze tuto disciplinu plné rozvijet.
V obchodni ¢asti je situace ptiznivéjsi, obchodni zéstupce a pracovnici servisniho
oddé€leni jsou podporovani v neustalém zvySovani svych odbornych znalosti a
dovednosti.

Pro disciplinu mentalni modely nejsou v Centralni sekci rovnéz optimalni
podminky, protoZze je zde vysokd mira byrokracie s jejimi dysfunkcemi, styl vedeni
rovnéz neni naklonén k tomu, aby probihala oteviena komunikace.

V obchodni ¢asti je situace ptiznivéjsi, ale vzhledem k tomu, Ze pracovnici obou
¢asti spolu kooperuji, v konecném dusledku nejsou ve firmé pro tuto disciplinu
podminky pro jeji naplnéni.

Sdilend vize neni naplnéna jak v Centralni sekci, tak ani v obchodni ¢asti,
protoze se na jejim vytvofeni podileli pouze c¢leni vedeni bez ucasti ostatnich
pracovnikll. Vize byla pracovnikiim pouze formalné sdélena.

Tymové uceni je postaveno na zvladnuti disciplin sdilené vize a osobniho
mistrovstvi. Tyto vSak nejsou v Medical Technology zvladnuty, proto nejsou pro tuto
disciplinu v organizaci vhodné podminky a tymové uceni tak neni naplnéno.

Z vyse uvedeného plyne, Ze ani systémové mysleni neni v Medical Technology
zakotveno. Je to dano ptredevsim byrokratickym zptisobem prace, stylem vedeni, které
neumoziuje dostate¢nou participaci pracovnikli na rozhodovani, a zptisob komunikace,

ktery sméfuje piedevsim shora dolti, nedavaji prostor pro zvladnuti této discCipliny.
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6. Medical Technology a zména smérem k ucici se organizaci

V této kapitole se budu zabyvat navrhem, jak by méla Medical Technology
postupovat, pokud by chtéla provést zmeény smérem k ucici se organizaci.

Z ptipadové studie vyplyva, ze firmu nelze oznadit za uc¢ici se organizaci. Tento
stav je zpusoben piedevsim stylem fizeni, ktery je zalozen na hierarchickém uspoiadani
a na byrokratickém zptisobu feSeni pracovnich situaci. Déle se budu zabyvat tim, jaké

kroky by firma méla v rdmci managementu zmén provést.

6.1  Analyzy pro zjiS§téni nutnosti zmény
Za ucelem zjisténi nutnosti by bylo vhodné pouzit PEST analyzu, analyzu

oborového okoli, analyzu internich faktorti firmy a SWOT analyzu.

PEST analyza

PEST analyzu je nutné provést, protoze organizace pusobi v silném
konkuren¢nim prostiedi, jeji Cinnost pitimo ovliviiuji legislativni podminky,
ekonomické, socidlné demografické podminky a technologické faktory.

Politické a legislativni faktory:

Na predmét ¢innosti Medical Technology maji vliv politické okolnosti, protoze
strategie vlad maji vliv na tvorbu pravnich norem. V piipad¢ této firmy se jedna
zejména o pravni normy upravujici pracovni vztahy, obchodni vztahy, zdkon o
vefejnych zakézkach a hospodaiské soutézi. DalSim vyznamnou pravni Upravou je
zakon o zdravotnickych prostredcich.

Vyjmenované pravni normy prochazi velmi Castymi novelizacemi, v pifipadé
upravy obchodnich vztaht zacal byt od 1. dubna 2014 Uc¢inny zcela novy obcansky
zékonik. V dusledku téchto zmén je zcela nezbytné, aby byla Medical Technology
flexibilni a dokdzala se na nové podminky rychle adaptovat.

Ekonomické faktory:

Medical Technology rovnéz musi sledovat ekonomicky vyvoj z hlediska
planovani statniho rozpoctu, protoze vétSinu odbérateld tvoii subjekty, které jsou

financovany z vetejného rozpoctu.
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Vedle analyzy rozpodtovych plant Ceské republiky je duleZité vzit v potaz
Cerpani evropskych dotaci, protoze velké mnozstvi ndkupli investicniho hmotného
majetku ze strany odbératelli je financovano praveé z fondi EU.

Socidalné demografické faktory:

Socialn¢ demograficky vyvoj ma ptimy vliv na vyuzivani zdravotni péce a podle
toho se odviji poptavka po spotiebnim zdravotnickém zbozi a taktéz po zbozi
investi¢niho charakteru. Proto musi i tento faktor Medical Tecnology béhem provedeni
PEST analyzy zahrnout.

Technologické faktory:

Technologicky vyvoj je jednou z konkurenénich vyhod Medical Tehnology,
proto musi pruzné reagovat na technologické zmény, které se predevSim tykaji
technickych feSeni produkti. Tyto faktory je vSak tfeba také sledovat z hlediska
marketingovych aktivit. Je nutno reagovat na komunikaéni kanaly, které zakaznici
vyuzivaji (napi. Facebook, aplikace pro chytré telefony, moderni zdkaznické databaze).

Proto i tyto faktory by méla firma zahrnout do PEST analyzy.

Analyza oborového prostiedi’

Tuto analyzu je potieba provést, protoZze firma se pohybuje v silném
konkurenénim prostiedi, a to jak z hlediska produktového portfolia, tak z hlediska
cenové politiky. V ramci analyzy je potteba identifikovat vyjednédvaci sily zakazniki,
dodavatele, hrozbu vstupu novych konkurentti, hrozbu substitutd a rivalitu konkurentt
na trhu.

Vyjednavaci sila zakazniku

V tomto piipadé je nutno brat v potaz, Ze ndkup zdravotnického vybaveni
z velké casti podléhd zdkonu o vetejnych zakazkach, ktery vyjednavani vylucuje, a to
z divodu dodrZeni zdsady nediskrimina¢niho jednani zakaznika. VétSina vefejnych
zakazek maé jako jediné hodnotici kritérium nejniz$i nabidkova cena, a to 1 na ukor
kvalitativnich pozadavka. Tento fakt velmi siln€ ovliviiuje cenovou strategii.

Vyjedndvaci sila dodavatelii

! Ketkovsky a Vykypél (2006, s. 53) uvadi Portertiv model, ktery se sklada z analyzy vyjednavaci sily
zakaznikd, vyjednavaci sily dodavatelt, hrozbou vstupu novych konkurentti, hrozbou substituti, rivalitou
firem
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Dodavateli Medical Technology jsou matefska firma a rovnéz sesterské firmy, a
to pfiblizné z 80%. Ostatni produkty dodavaji externi dodavatelé. Na obé& kategorie
dalsi velmi dualezity faktor, protoze se od n¢ho odviji cenova strategie. Proto i tyto
okolnosti musi Medical Technology pii provadéni analyzy peclivé posoudit.

Hrozba vstupu novych konkurentit

Tento faktor je rovnéz velmi dulezity, situace na trhu je relativné stabilni, i
presto vSak vznikaji nové subjekty, ktefi dodéavaji vyrobky stejnych produktovych
skupin. Medical Technology méa v tomto ohledu konkurenéni vyhodu diky Sirokému
produktovému portfoliu, které je doplnéno systematickym vzdélavanim zakazniki.
Takto Siroké spektrum produkti a sluzeb c¢ini Medical Technology jedinecnym
dodavatelem, je vsak nutno sledovat okolni déni, aby si své postaveni zachovala.

Hrozba substitutit

Tuto hrozbu je rovnéz nutno peclivé posoudit, a to hlavné z hlediska substitutt
produktt, které maji nizsi ndklady na vyrobu a v disledku toho maji pro zakaznika nizsi
pofizovaci cenu. Jedna se zejména o dodavatele, jejichz vyrobky jsou vyrabény ve
statech tfetiho svéta, zejména v Cing.

Rivalita konkurentii

Medical Technology se pohybuje na trhu, na kterém se pohybuje velké mnozstvi
subjektl, kteti dodavaji stejné produkty. Medical Technology ma sice silné postaveni na

trhu, ale i pfesto je nutné sledovat konkurenty, ktefi maji obdobné postaveni.

Na zaklad¢ posouzeni vySe uvedenych sil by méla Medical Technology zvolit

vhodnou konkurenéni strategii.

Analyza internich faktori firmy2
Medical Technology mé méla provést rovnéz tuto analyzu, aby zjistila svoje
interni zdroje a celkovou vnitini situaci firmy a mohla tak stanovit sviij budouci vyvoj.

Faktory védecko-technologického rozvoje

% Ketkovsky a Vykyp&l (2006, s. 96) do této analyzy zahrnuji analyzu védecko-technologického
rozvoje, marketingové a distribucni faktory, faktory vyroby a fizeni vyroby, faktory podnikovych a
pracovnich zdroju, faktory financni a rozpoctové.
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Medical Technology musi do této analyzy zahrnout, jakym zplsobem dochazi
k vyvoji produkti, i kdyz tento se d&je v mateiské firm¢ a sesterskych vyrobnich
zavodech. Védecko-technologicky vyvoj se tedy netyka piimo Medical Technology, ta
na jej musi pouze implementovat do svych obchodnich a marketingovych strategii.

Marketingové a distribucni faktory

V tomto ohledu je potieba analyzovat logistické moznosti, cenovou strategii,
vztahy skliGovymi zakazniky, jaké produkty jsou kli¢ové, jednotlivé marketingové
aktivity a také, jak zakaznici Medical Technology vnimaji.

Faktory vyroby a iizeni vyroby

Medical Technology neni vyrobni organizaci, pfesto je vSak v rdmci tohoto
faktoru nutno sledovat naklady, které vznikaji béhem dodavek produktt zdkaznikim,
systém fizeni zasob, V pfipadé¢ poskytovani vzdélavacich akci jejich naklady a
vynosnost. Vzhledem k tomu, ze vétSina spotfebniho zbozi se dovazi ptimo z matetské
firmy zakaznikim, existuji minimalni naklady na skladovéani zbozi. Vzdélavaci akce
nejsou piimym zdrojem zisku Medical Technology, je vSak nezbytné nutné, aby nebyly
ztratove, coz se dafi dlouhodobé napliovat.

Faktory podnikovych a pracovnich zdroji

Zde je potieba analyzovat prestiz Medical Technology, kdy firma ma velmi
dobré jméno na trhu, a to jako seridzni a spolehlivy obchodni partner, ktery dodava
kvalitni vyrobky. Déle je potieba se zaméfit na organizacni strukturu a styl fizeni, které
pfevazné v nestandardnich situacich brani plnéni cilti organizace. Medical Technology
by méla také analyzovat motivaci a zpusob fizeni svych vedoucich pracovnik, silné a
slabé stranky svych pracovnikl, zaméstnaneckou politiku, zda je firma strategicky
fizena.

Fabktory financéni a rozpoctové

Pti zkoumani téchto faktorti by se méla firma zaméfit na svou likviditu, kterd
ukazuje, jak dokaze firma ustat kratkodobé zévazky. Déle by méla peclivé zkoumat
svoje kratkodobé a dlouhodobé zavazky, zda efektivné vyuzivd své zdroje a jak je
ziskova.

Medical Technology je dlouhodobé finanéné€ stabilni organizaci, v ptipadé
potieby vyuzivéa poskytovani Gvérti od své matefské firmy, kdy jsou podminky vyrazné

vyhodnéjsi nez tver poskytnuty bankou.
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Vysledkem této analyzy internich faktorti bude zjiSténi, jaké ma firma vnitini

prostiedi a zda jej efektivné vyuziva.

SWOT analyza
Jako posledni by méla Medical Technology provést analyzu svych silnych a

slabych stranek, hrozeb a vyzev.

Po provedeni téchto ¢tyt analyz (PEST analyza, analyza oborového prostiedi,
analyza internich faktori firmy a SWOT analyza) by mélo dojit k identifikaci

skute€nosti, zda je ¢i neni nutné provést zménu smérem k ucici se organizaci.

6.2 Zména smérem Kk uéici se organizaci

Pokud by doslo k rozhodnuti, Ze je zadouci, aby Medical Technology realizovala
zmény sméfujici k tomu, aby mohla byt oznacena za ucici se organizaci, jednalo by se o
radikalni zménu, protoZe jak ukazala ptipadova studie, firma jako celek nenaplituje
principy ucici se organizace.

Z tohoto diivodu lze ocekavat, Ze by zmény vyvolaly obzvlasté velky odpor.
Proto by musely byt velmi peclivé naplanovany a citlivé realizovany.

Intervence by musely byt provedeny napti¢ firmou, byly by zacilené na
organiza¢ni strukturu, styl fizeni a feSeni pracovnich tkold, na stanoveni vize firmy,
pracovni postupy. Lze ptredpokladat, ze by se jednalo o pierod celé organizace.
Ptedevsim by doslo ke sjednoceni Centralni sekce a obchodni ¢asti, protoze by musely
spolu skutecné kooperovat v duchu bez jakéhokoliv rozliSovani, zda je pracovnik
Z jedné ¢i druhé c¢asti. Kazdy pracovnik by mél stejny cil, a to plnit pracovni tkoly co
nejlépe v duchu vize a cila firmy.

Pokud by byla zména uspésné realizovana a Medical Technology by mohla byt
oznacena za ucici se organizaci, ziskala by tim upevnéni svého postaveni na trhu
Z hlediska osobniho mistrovstvi. Ptipadova studie ukazala, ze v tomto ohledu jsou

podminky ¢asteéné naplnény jiz nyni. Vzhledem ke skutednosti, ze v Ceské republice
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je voboru dodavatelt zdravotnickych prostfedkti velmi silné konkuren¢ni prostiedi,
ziskala by v tomto velkou konkuren¢ni vyhodu.

V piipad¢, ze by doSlo k implementaci discipliny mentalni modely, Medical
pracovnich ukoll, nachédzela by se nova feSeni, ktera by byla v souladu se vSemi
vnitinimi a vné&j§imi vlivy. Doslo by oteviené komunikaci a tim i zlepSeni pracovnich
vztahll mezi pracovniky. Firma by tim opé&t ziskala dal§i konkuren¢ni vyhodu, a to ve
formé flexibility, rychlosti, hlavné¢ ucinnych feSeni pracovnich situaci a stabilniho
pracovniho tymu.

Jestlize by v Medical Technology byla definovdna vize firma zplsobem dle
Sengeho, 1ze ocekavat, Ze by pracovnici byli angazovani, tzn., Ze firma by byla soucasti
jejich osobnich vizi, organizaci by povazovali za svou. Dopadem by byla jejich aktivni
participace na sméfovani firmy, nebranili by se provadét zmeény, které by vedly k rastu
organizace. Rovnéz by doslo k tomu, ze Medical Technology by mé¢l stabilni pracovni
tym, ktery by mél v popiedi zajmy firmy. Timto by doslo opét k ziskani konkuren¢ni
vyhody, protozZe firma by byla za vSech okolnosti stabilni.

Implementace tymového uceni by Medical Technology pfinesla prohloubeni
komunikace napti¢ firmou, zdokonaleni uméni vést dialog a zvysilo by dovednosti a
schopnosti jak pracovnikd, tak celé organizace.

Vyse vyjmenované discipliny by se promitly do systémového mysleni, protoze
by doslo k propojeni vSech pracovnikii v rdmci tymd, oddé€leni, ptfi feSeni pracovnich
ukoll by probihala oteviend komunikace, proces uceni, v potaz by se braly vSechny

vnitini a vnéjsi okolnosti.
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Zavér

Predmétem této diplomové prace bylo teoretické vymezeni ucici se organizace a
dalSimi aspekty, které stimto konceptem souvisi, tedy uspofaddnim organizace
(organizacni struktura), styly vedeni. Rovnéz jsem se zabyvala management zmény,
protoze prakticka ¢ast prace spociva v ptipadové studii organizace Medical Technology.
Tato studie piinesla zjiSténi, ze firma neni ucici se organizaci.

Na zakladé¢ teoretického vymezeni managementu zmén jsem ud¢lala navrh, jak
by mela firma postupovat, aby se stala ucici.

Z teoretického zékladu vyplyva, ze pokud chce byt firma konkurenceschopna,
flexibilné¢ reagovat na wvnitini a vné&j§i ménici se podminky a mit motivované
pracovniky, jejichz vztah k organizaci bude angazovany, je zcela nezbytné uplatiiovat
principy ucici se organizace.

Pokud mé firma zvladnuté vSechny tyto discipliny, funguje jako harmonicky
celek, ktery dokdze uspésné cCelit vSem vlivim a tim je velmi pravdépodobné, ze si
zachova svou Zivotaschopnost za vSech okolnosti. Takova firma je totiz stabilni ve
vSech aspektech, mize se opiit o své pracovniky, o své know-how, znalosti a
dovednosti, o schopnost vzdy nalézt optimalni, nova a neotield feSeni. Tyto atributy z ni
budou vzdy délat konkurenceschopného hrace na trhu.

Ptipadova studie, kterd se tykala Medical Technology, ukéazala zavazné
nedostatky. Firma nema zejména zvladnuté discipliny sdilené vize, tymové uceni,
mentéalni modely, diky tomu v ni ani nedochazi k systémovému mysleni.

Trh v oblasti zdravotnickych pfistroju se v posledni letech dynamicky méni, a to
proto, Ze je nestabilni politickd situace, dochédzi k Castym zménami v legislative, kterd
pfimo ovlivituje obchodovani na trhu se zdravotnickym vybavenim.

Na tyto zmény je potieba pruzné reagovat a piedev§im hledat nova a neobvykla
feSeni. V soucasné dobé ma firma stale jeSte relativné silné postaveni, v poslednich 3
letech vsak jeji stabilita oslabuje. Toto je ziejmé piedevs§im v poklesu obratu a
marzovosti vyrobkil. Stejné tak se zvySuje fluktuace pracovnikil (Vyrocni zprav 2012,
2013, 2014).

Proto je nezbytné, aby organizace peclivé zvazila, zda ucinit ¢i neucinit kroky
K tomu, aby byla ucici se a tim se dokazala vyrovnat nejen se soucasnou situaci, ale
hlavné s budoucimi zmeénami.

Pokud by Medical Technology zavedla prvky uéici se organizaci, je velmi
pravdépodobné, ze by tim posilila svoje zatim silné postaveni, a to zejména v ohledu
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poskytovani odborného poradenstvi, které obchodni ¢innost doprovazi. Rovnéz by se
stala vice flexibilngj$i v feSeni nestandardnich pozadavkil. Schopnost vyftesit takové
pozadavky ke spokojenosti zdkaznika k z firmy délaji preferovaného dodavatele,
protoze tato schopnost se stava konkuren¢ni vyhodou.

Zavérem lze tedy fici, ze pro Medical Technology, pokud chce zlstat leadrem na

trhu, je zcela nezbytné, aby smétovala k formée ucici se organizace.
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