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1.  Uvod

Dnesni doba, charakteristickd zejména svou (glohali nespE&etnym
mnozstvim inovaci a nesfitelné rychlym rozmachem inforndaich technologii,
s sebou nevyhnuteinpiindSi permanentni zy v trznim prodedi, den ode dne
neustale akcelerujici. (srov. Bartak, 2006, s.0Oriicker, 1993, s. 60ySechny podniky
a firmy jsou navic tvid v tv& vystaveny globalni konkurenci. 8y v imz zijeme, nas
zahlcuje problémy, jez dosahuji dalek&tsi slozitosti a vzajemné propojenosti
nez kdykoliv dive. Proto je nezbytné, aby si lidé i organiZamevojily nové schopnosti
a dovednosti, protoZze¢iSina problém, kterym musime vSichnielit, souvisi s nasi
neschopnosti pochopit a zvladat velmi slozité sygtéhasSeho sta. To vyZzaduje
permanentni ¢eni, nové zpisoby mysleni, jednani a ziskani schopnostireteqite
se ffizpusobovat minicim se podminkam (srov. Senge, 2007, s. 15-16,n@ba’ jak
kdysi pravilCharles Darwin (cit. dle Porter, 2002Neni to ten nejsiléjsi, kdo gezije,

ani ten nejinteligent#jsi, ale ten, kdo se dokaze nejlépepisobit.”

Dulezitym predpokladem usggnosti firem je pechod od tradnich operanich
systénii fizeni podnikovych ¢innosti k systédim novym, totiz procesnim,
protoze pray ony systémy umailji lidem vidst za hranice své ,Skatulky prace“, ktera
jim byla pitfazena, vnimat povahu interakci jejich vlastni fumkrole se SirSim
systémem a zafiit se na poznani reciptoich interakci dlezitych funikénich oblasti.

(srov. Senge, 2007, s. 65, 83-85)

Na cest k vybudovani procesnihtizeni se vSak objevuje mnohoegazek.
(srov. Bartak, 2006, s. 11)udRzité je, abychom si tyto bariéry zas uwdomili
a snazili se jeigkonat. Abychom nepovazovali 2ny okolniho prostdi za problémy,
ale chapali je jako konkureni vyhodu organizace. Abychom — chceme-li dosahnout
této vyhody — ziskali schopnosti¢ii se daleko rychleji nez naSi konkurenti,
protoZe v budoucnu vyniknou prévtakové organizace, které pochopi, ze ke svému

prosgchu je teba vyuzit soustdného zaujeti lidi na vSech podnikovych uUrovnich.

! Pojem organizace se vztahujéegevsim na podniky (obchodni spslesti a druZstva), vysoké
a odborné koly, profesni sdruZeni, klastrgymowé organizované skupiny lidi. (sro¢astoral, 2008,
s. 55)

2 Jedna se napo vertikalni organizmi strukturu, jednostminou komunikaci ,shora dof, odmitnuti
delegovat pravomociipcaiovani tzv. ,tvrdych faktai“ rizeni (strategi€i planovani) na dkor ,&kkych
faktori“ tizeni (firemni filozofie, firemni kultura, ideolagi vize, hodnoty¢i symboly), nerespektovani
komplexnosti, neschopnost rozvijet a vyuzivat lidsktencial a mnohé dalsi. (srov. Bartak, 2006.13.



A konené tedy, abychom zali postupg budovat dici se organizaci, kterd nas
neustale povede na c&&tnasim vytgenym citim. (srov. Senge, 2007, s. 21-22)

Jakmile si vSak widomime, Ze je nezbytné vytiib,ucici se organizaci“, ktera
nas nadi prizpusobovat se W)Sim trznim zminam, je teba mit také na&domi,
Ze vybudovani takové organizace — organizace, lderaeustale dl — vyZaduje jist
mnoho ¢asu a velkého Usili. Jinaleceno: ,Znmena je spojena sdenim a deni jde
pomalu. | kdyZ jste mimiédre nadani, trva dlouha léta, nez se stanete velkyenndm
zpevakem nebo gZpackou®, vyslovil predni s¥tovy guru sodasného businessu Jonas
Ridderstrale. (cit. dle Svoboda, 2007)

V managementu vzniklgada koncepit, které se zabyvajitpzitim ¢i fizenim
organizaci v satasnych podminkach. Jedenéetto koncept, jeZz je v posledni dab
velmi diskutovanym tématem, se nazyéci se organizacele zakladem strategickych
dokument, avSak postrada je&Sjakousi propracovanost. Proto je nutné podotknout,
7e akoliv byly ugici se organizace ,vynalezerytioposud nebylyfieneseny na Urotie

inovace? (srov. Senge, 2007, s. 23)

Téma ,Lici se organizace" jsem si pro svou magisterskg@loniovou praci
zvolila v disledku jeho ny&Si aktualnosti i pdebnosti. Sezndmeni se s timto tématem
muze nepochyb® ovlivnit GdspSnost ¢i dokonce samotné i@ziti dnesSnich firem.
Predmeétem této prace je vymezeni konceptiicu se organizace a souvisejicich pidjm
a popis zékladnich disciplinceni. Cilem mé prace je daeni metod, které podporuji
zavedeni systémucici se organizace do firemniho ptesti, jehoZz dosahnu prév
prostednictvim charakteristik gtice zakladnich disciplfnucici se organizace, z nichz
budu vychéazet. Tyto discipliny, jez jgeba k vybudovani takového podniku dokonale

zvladnout, figuruji v Sengefdlile Pata disciplina: Teorie a praxe’ici se organizace

® K ,vynalezu“ dochazi, jakmile je v laboratornichdiminkéch prostena funknost vychoziho napadu.
(srov. Senge, 2007, s. 23)

“ Napad je povaZovan za ,inovaci“ teprve tehdy, kisjAize s vysokou mirou spolehlivosti, ¥ainém
meéfitku a s pijatelnymi naklady napodobit. (srov. Senge, 20023

® Mezi Sengeho zékladni disciplingiai se organizace gatsystémové mysleni, osobni mistrovstvi,
mentalni modely, sdilena vize, tymowéeni. (srov. Senge, 2007, s. 24-27)

® peter M. Senge (nar. 1947) je povaZovan za jedrohwjlepSich sstovych mysliteli v oboru
managementu a vedeni lidi. V sasné dob pisobi v profesorském sboru Massachusettského
technologického institutu (MIT). Je zakladatelem oggnosti pro organizmi uieni (Society

for Organizational learning, SoL)ipMIT. Kromé knihy P&ta disciplinaspolupracoval také na dilech
The Fifth Discipline Fieldbook(1994), The Dance of Chang¢l1999), Schools That Learn(2000)
aPresence(2004). Technické bakakké studium absolvoval na Stanfordowniverzi€, magisterské
studium v oboru modelovéani sociélnich sysiéandoktorské studium managementu absolvoval na MIT.
V souwsasné dob zije s Zenou admi ve st&t Massachusetts. (srov. Senge, 2007, s. 431)



Kniha jefazena mezi klasicka dila&ové manazerské literatury. Vychazi z patnacti let
zkuSenosti s upladvanim jejich hlavnich myslenek v prasidy organizacitizného
zantieni i odwtvi. Jako vychodisko jsem si ji vybrala proto, Zepisuje, jakym
zpisobem se mohou organizace zbavit ,poructenil’, které ohrozuji jejich

produktivitu a usgch.



2.  Vymezeni konceptu ,&ici se organizace” a souvisejicich pojtn

V této kapitole charakterizuji vznikajici koncepkjci se organizace" aitezité pojmy,

které se k tomuto konceptu vztahuiji.
2.1 Vymezeni konceptu ,@ici se organizace"

V poslednich &kolika letech se ve s objevila mySlenka organizaci jako
ucicich se systémm ktera vedla k vytvieni dnes iz zpopularizovaného koncepidici
se organizace: (Easterby-Smith a kol., 1999, s.217jeftoze se auito doposud
neshoduji na zadné jednotné obecné definitioto konceptu, pokusim se tento pojem

cO nejsrozumitelji a nejvystizrEji vysvétlit pomoci jeho nejizngjSich vymezeni.

> Vychodiskem mé prace jergdeviimSengeho vymezefii (2007, s. 21), které
charakterizuje &ici se organizace jako mista. v nichz lidé negFetrzit¢ rozSruji
své schopnosti dosahovat vyslédkpo nichz skuténé touzi, kde sednuje pé&‘e
novym a objevnym zisohim mysleni a kde se lidé neustaléiujak se spoléné

v Lo

ucit.

Existuje vS8ak mnoho definic, ktera Sengeho vymea&gich se organizaci vice

konkretizuji, rozvijejici dopliuji.

» PresrgjSi vyswtleni tohoto pojmu nabizi napWatkins s Marsick (1992, s. 118),
které kladou @iraz na strategickou hodnotdami. Podle nich secici se organizace
vyznauje celkovym zapojenim zamstnan& do pracovniho procesu, vémz
dochazi kekolektivni zméné zaloZzené na sdilenych hodnotach a principech.
Presrgji feteno zde dochazi kani na drovni jednotliig tymi, organizace
i komunity, se kterou je organizace v kontaktu. nfedse o setrvaly proces,
integrovany s procesem pracovnim, ktery rozvijisgiilost organizace inovace
amstu. Eici se organizace mé& zabudované systémy podchiycuwjeni

a umoauijici jeho sdileni.

» Burgoyne a Boydell (Ticha, 2005, s. 58) poukaz@irnozvojovy potencial vSech

¢len organizace i ha rozvoj organizace samotné, jizeme povaZovat zanalogii

" K wici se organizaci se vztahuji pouzeiiéorie, metody a techniky. (sra¥astoral, 2008, s. 11)
8 Ve své knizePata disciplinaSenge nepouziva zadnou konkrétni definiiciuse organizace; jedna
se zde tedy spiSe o jakésibhizeni tohoto konceptu.



Zivého organismy sjednocujici &eni vSech lidi v organizaci. diti se organizaci
definuji jako organizaci,... kterd podporuje deni vSech svycldlenii a ktera

se na zaklagluceni postupa transformuje.”

Dulezité je zde upozornit na fakt souvisejici figppdobrénim organizaci
k Zivym organismtim. V literatde jsou sice organizaceasto vnimany jako ,Zivé
systémy*, jez disponuji obrovskymi schopnostmiituse, vyvijet a obnovovat,
avSak kdybychom totofpodobréni vyuzili do vSech jeho igledki, museli bychom
respektovat skutmost, Ze fist se v witém wku zastavi. Analogie Zivych systém
a poznani jejich mechanisinslouzi v tomto fipact pouze k inspiraci na ceéstceni
a dalSiho zdokonalovani. Umozni ndm také chapamnikoghko spoléenstvi lidi
s takovymi prvky, které nam prdstnictvim jejich peneseni #&viréiho zpasobu
vyuziti mohou pomoci nahlédnout do sloZitych promiév této oblasti. (sroWCastoral,
2008, s. 60),Dokonce se hové 0 novych mostech mezi starymi a novyristppy,
mezi novym chapanim¢iaich se organizaci jako Zivych syséém (Castorél, 2008,
s. 60)

» Garvin (1993, s. 80) protiiuje Sengeho teorii v realitu.di¢i se organizaci definuje
jako organizaci, ktera je ,zéma“ ve vytv&eni, ziskavani afpnosu znalosti,
vezméné chovanii uméni reflektovat nové poznatky a ,pafiose” do podstaty
VECi.

» Dixon (cit. dle Ticha, 2005, s. 59) tvrdi, Z&ai se organizacg.. vyuZiva zarrne
proces deni na urovni jednotlivce, skupiny i systému jalekie k postupné
transformaci organizaceve srdru, ktery ve zvySené rei uspokojuje zajmové

skupiny.”

Z vySe uvedeného jeigmé, Ze uici se organizace ipdstavuje slozity
kontinudlni proces, v némz dileZitou roli hrajesynergické wenf'® a s nim spojena
inovace. (srov. Senge, 2007, s. 229) Kazda takova orgeeizmiluje 0 nefetrzité
zvySovani své schopnosti vyied vliastni budoucnost. K takovému uskutai

vSak miZze dojit pouze zaipdpokladu zasadniho posunu my$ini organizace, tedy

® zajmovymi skupinami, které majgjaky vztah k organizaci, mohou byt fagangstnanci, zakaznici,
obchodni partni¢atd. (srov. Ticha, 2005, s. 59)

19 Synergické eni spdiva ve vzajemné spolupraci a spmiém misobeni; zahrnuje v sétsynergicky
efekt, tedy efekt spoteého misobeni vice prvls ktery je obvykle ¥tSi ¢i kvalitativné lepSi nez prosty
souet efekfi ze samostatnéhdigpobeni jednotlivych pruk (srov. Business center.cz, 1998)

1 Tidd (2007, s. 11) charakterizuje inovaci jakosmm produktu, procesu, pozi¢eparadigmatu.
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prostednictvim radikalni zemy hodnotovych systéina gristupi provad¢né v souladu
s organizénimi cili. (Senge dle Smith, 2001) Kazdy zstmanec v &icim se podniku
je povazovan za aktivni prvek organizace a tatoviéktse vynduje pimo z rj

samotného. (srov. Henych, 2008dni zde také nepochybmiispiva k obohaceni

vSech z4jmovych skupin. (srov. Tichg, 2005, s. 59)

Jinakie¢eno, zaklademdici se organizace je integrace jednotlivych kompone
do wtSich celk s novou kvalitou chovani. (sroCastoral, 2008, s. 12) Zajimavym
faktem je, Zze pro &Sinu lidi se mini postoj k praci:¢lovék postup® prechazi
od instrumentalnihig k duchovnimu®® pojeti préace. V disledku toho jeieba vytvait

organizace, které odpovidaji vySSim aspiracilovéka a pekraiuji jeho poteby

potravy, gistreSi a sounalezitosti. (srov. Senge, 2007, s. 22)

To, k ¢emu dochazi v dici se organizaci, lze tedy négsrEji charakterizovat
slovem z&padni kulturni tradice, které skalik minulych stovek let {iliS nepouzivalo.
Timto slovem jgmetanoia“ ve smyslu posun& zmény mysleni Rekové jim rozurdli
zasadni fekrateni neboli transcendencinfeta® ve vyznamu,nad“ nebo ,za“)
mysleni ¢i mysli (,noia® ma kden v ,nous”, coz znamena mysleni nebo rozum).
Priblizit se vyznamu slova ,metanoia“ znamena pochdpubSi vyznam ,geni”,
protoze i sodasti weni je zasadni zénaci posun mysleni. (srov. Senge, 2007, s. 30—
31)

Podstatou vybudovanicici se organizace je tedyména mysleni pod kterou
si Senge (2007, s. 30)iqustavuje,prechod od vnimani sebe sama jako bytosti
od¥lené od s¥ta k pochopeni své osobni spoijitosti sétesm, od vnimani problém
jako negijemnosti, jez namigobi rkdo jiny nebo éco jiného ,wkde v nas‘,
k poznani, jak naSe vlastni jednani vytvgroblémy, které zakouSime.Ugici
se organizace je misto, ¥mzZ lidé nepetrzitt poznavaji zpsob, jakym vytvéeji svou
skute&nost a jak ji mohou gnit. (srov. Senge, 2007, s. 30)

v

Je nutné si uldomit, Ze budovanidici se organizace nema Zzadny kémestav;
je to celozivotni, nikdy nekortici cesta ktera vyzaduje obrovskou davku diigosti.
(srov. Senge, 2007, s. 17)

12 Instrumentéalni pojeti prace jako pri@stek k dosaZeni &itych cilii. (srov. Senge, 2007, s. 22)
'3 Duchovni pojeti prace jako hledani miich* prinosi. (srov. Senge, 2007, s. 22)
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2.2  Znaky Wici se organizace

Pro lepSi pochopeni konceptu¢jci se organizace” jefdba seznamit se s jejimi

zakladnimi znaky.

DuleZité znaky tici se organizace vystikilastoral (2008, s. 55):

= Vytvéii prilezitosti pro @eni, inspiruje, motivuje a stimuluje k vyuzivanikwstnich
prilezitosti.

= vytycuje vize postavené na znalostech a titygdminky k jejich sdileni vSemi
pracovniky organizace.

= vytvari a stimuluje taréi dynamiku i kreativni fistupy kieSeni pdeb organizace
a jejiho okaoli.

» investuje do vz#avani svych pracovnik a tyni a obvykle je organizuje
na znalostni drovni.

» rozvoj lidskych zdra) cestou deni je provdzan na ekonomickou budoucnost
podniku.

= vytvari most mezi teorii a praxi prdstnictvim propojeni pracovnéinnosti
S wenim.

= v procesu teni klade draz na dovednosti v oblasti dobyvani a éggivani
informaci, principy problémovéhoceni, sodinnosti, kooperace a komunikace
k SirSimu rozhledu.

= pouziva moderni vadhvaci technologie a inovace vyukovych progiam
pii respektovani individuélnichiistupi k pracovnikim a tymim.

= pii fizeni vyuziva adaptivnich a aktivnich metod i agiéle principy Zivych

organisni.

Mezi nezbytné podminky vZtavaci atmosféry organizace zahrnujeme (srov.
Castoral, 2008, s. 55):

1) existencisdilené vize(vizi) postavené na znalostech,
2) individualni motivaéni pristup ke kazdému pracovnikovi a pravidelnou
komunikaci,

s

3) vyuZivanizpétné vazbyz vnitrniho prostedi i okoli organizace.

12



2.3 Vymezeni pojmu ,Weni se”
V souvislosti s tici se organizaci povazuji za nezbytiibliZit pojem ,uieni se”.

Uceni nas provazi od ranéh&ku az do sté. Vlastnost ,&eni se* nalezi Zivym
organisnim, kterym v pirod¢ davd miméadné postaveni a zahrnupdaptaci
na ménici se prosedi. (srov.Castoral, 2008, s. 12, 54)¢eni v3ak neni pouze nasi
prirozenosti, nybrZ i nasi radosti, to znamena, dé sie ti radi** jestlize jsme nap
souasti rjakého tymwei skupiny lidi, nepochybhjsme spokojeni, kdyz si mezi sebou
duvéiujeme, navzajem dofiljeme své fednosti a vyvazujeme sva omezeni, mame

spole&né cile a spolé dosahujeme minfddnych vysledk. (srov. Senge, 2007, s. 22)

Skuté&né weni snéfuje k samotné podstatoho, co to znamena biitdskou
bytosti.’> Poskytuje ndm totiz moZnost sami sebe znovuvgtva ziskavat schopnost
délat néco, co jsme doposuckiat neungli. (srov. Senge, 2007, s 31) Pi@sinictvim
uceni nabyvame novy pohled nasv na swij vztah k mu. Chapeme tak Iépe nejen
sami sebe, ale i ostatni. Vyiidie si také fedpoklady pro aktivni a tw¢i ¢innost. Je
dulezité si u¢domit, Ze zde nejde pouze o teorie, nybrz i o jck&t postupy
a zkusenostf. (srov. Castoral, 2008, s.54) Podstata orgafifiao weni spéiva
v ,uvolneni, sladni a usmdrnéni intelektualni energie, kterd je skryta v myslich
a mobiliza’nich rezervach pracovnika jejim svedeni do spdleych told ucicich

se organizaci.(Castoral, 2008, s. 58-59)

Skut&né weni se vztahuje jak k lidské bytosti, takdti ve spol&nosti. ,Ma
zvlastni odpazdnost za vychovu k budovanétsy v emz dochazi k vzajemné podpo
Musi pomoci vytu@t novy humanismus. Je tak nutnym protipélem giabeé, jez

by jinak byla zaloZzena na ekonomidetechnologii. U¥domeni si této skuténosti

4 Tato myslenka ov&em neni zastavana vSemi teoratibyi, nap. Stephenem D. Brookfieldem. (srov.
Brookfield, 2005)

> Tento fakt se vztahuje k pojmanimace Animace znamena doslova odu$evéani; je to nikdy
nekorgici proces humanizaa#oveéka — proces ziskavani a rozvijeni specificky lidskyzord chovani,
proces osvojovani specificky lidskych hodnot vyamych v piibéhu existence civilizace. Animace je
vztaZzena na enkulturaci, socializaci i resocializamfesionalizaci a edukaci.éda o animaci dosf{¢ho
¢lovéka predstavuje jednu z moznosti, jakieme pohlizet na andragogiku.ik&me zde howit

® Je pochopitelné, Zeceni opirajici se o vlastni zkuSenost, je nejefeldsii. V praxi wicich
se organizaci to vSak v pIné fmimozné neni, neBboekonomické odezvy naudledky rozhodnuti
se projevuji az s odstupeiady let. (srovCastordl, 2008, s. 59)
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umozuje hledat spokné hodnoty jako zaklad intelektualni a moralni datity
lidstva.” (Uceni je skryté bohatstvi ..., 1997)

Pozadavek vztlavani, které ma byt uziieé jak samotnému jedinci, a to

ve vSech oblastech jeho Zivota, tak i kom@rat organizaci, ve které tento jedinec

pusobi jakoclen, je konkretizovan tzv, éty¥mi pilii vzdélavani® (Uceni je skryté
bohatstvi ..., 1997):

1. Udit se poznavat

predpokladem je rozvinout dovednostif@iiné k deni se
znamena spisSe zvladani samotnych nastiometod poznavani nez osvojovani
jednotlivych izolovanych a tidlénych informaci

rozviji koncentraci, padt a mysleni

2. U¢it se jednat

vyjadiuje praktickou dovednost vychazet s lidniizmé orientace, giznym
preswdcenim i rasoui z rozlicného sociélniho prasdi

znamena byt kompetenthiv profesi, pro kterou jsem postuppiipravovan;
zpasobily pro tymovou préci; iniciativni a ochotnjijmout na sebe rizika
zahrnuje vyznamnou schopnost komunikace tacéthio reSeni jak pracovnich
problémi, tak i mezilidskych konfliki

pati sem také schopnost zapojit se do smysluplri§chosti ve volnémtase

a Wit se byt aktivnim fi socialnich¢innostech

3. Uit se Zit spol€né (s ostatnimi)

znamena &it se vzdjemné weéie, toleranci a schopnosti kooperovat s lidmi
odliSnych nazar; upewiovat lidské vztahy

vyZaduje peswdceni, Ze Ucta, slusnost, soucit a solidarnost jsminbty, které
maji v Zivot dileZity vyznam stejijako sluzba druhym lidetf

je nezbytné, abychom se rduzprostedkovavat zkuSenost spdhe sdilenych

a dosahovanych dil

7 Kompetentniclovek je takovy, ktery je odbotna socialé vybaven pro vykon dané profese a je
schopen vyuzivat své znalosti, dovednosti a pehsbmi@stnosti k dosahovani firemnichicé standaril
stanovenych pro jeho pracovni pozici, funkci agecov. Barték, 2006, s. 97)

8 Sowasny Zivot je charakterizovan atmosférou soepie kterdcasto upednoshuje soudZivost

a individualni uspch. (WEeni je skryté bohatstvi ..., 1997)
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4. U¢it se byt (autentickou integrovanou osobnosti)
= ve smyslu pochopeni jeditmosti existence kazdéh®lovéka, porozunini
vlastni osobnosti a jejimu utkeni v souladu s moralnimi hodnotami
= vyZaduje schopnost seligeti, ale i g@ijimani druhych v jejich odliSnostech
a rozvijeni své sebédry i kritického mysleni
* je spojovano s porozufmim okolniho s¥ta a se schopnostésSit své vilastni
problémy,¢init vlastni rozhodnuti, nést odpsinost sdm za sebe a smysldpin

reagovat na to, co odjrspole&nost, komunita&i organizace éekava
PodleCastorala (2008, s. 56)irheme @eni chapat verech rovinach:

1. registr&ni — registrace novych poznétk jejich girazeni k ostatnim;
2. analyticka — hledani vystieni;

3. synteticka — ziéna vninich i vrejSich proces.

Hovarime-li o Wici se organizaci, vyskytuje se zde problém¢smgici v tom,
Ze slovo ,&eni", jak je pouzivano dnes, jiz ztratiloighlavni vyznam. V kazdodennim
béZném uziti se toto slovo stalo synonymem pro falsivani informaci, které ma

pouze vzdalehpiibuzensky vztah sskuteénym uéenim. (srov. Senge, 2007, s. 31)

Zawrem této podkapitoly mohu snad pouze jiz podotknaatadaptivni &eni
umoziujici preziti organizace musi byt doprovazen@enim k tvorivosti“ — wenim,
jez rozstuje nasi schopnost tiiba diky tmuz se stavame séasti plodného Zivotniho
procesu. Tento fakt je povaZzovan za vyznaiitiuse organizace. (srov. Senge, 2007,
s. 31)

2.4  \Kici se organizace a znalostni management

Nasledujici podkapitola st¥n¢ vyswtluje, co je to znalostni management a poukazuje
na rozdil mezi nim adici se organizaci, protoZze jsou tyto dva pojmy sp@sto

zamenovany.

Podle Vitkové (cit. dle Bartak, 2006, s. 81) j@lgn znalostniho managementu
.cilevedomérizeni tvorby, ziskavani, sdileni a uziti znalodti‘tomuto Ukonu jefeba
Lumeét” (intelektualni kapital),,chtit* (EQ) a ,moci* (vsticna firemni kultura
podporujici deni). (srov. Bartak, 2006, s.81) Znalostni managgnse zawiuje

na wdomosti, dovednosti, schopnosti a zkuSenosti, kiergrganizace disponuje
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ve znalostectl svych pracovnilk a k &€mto znalostem zahrnuje aktivni i systémovy
piistuf® a pinasi poZadavek permanentnihdeni. V této souvislosti se igtvai
modely vzaélavani jednotlivce a deni se v ramci organizace. Systéimeni, ktery
by nevychazel zigdpokladu, Ze lidé jsou ve své genetické poéstgibaveni touhou
po poznani aigdpoklady it se, ani by tentoiiedpoklad nerozvijel, by lidi bezesporu
omezoval. Proto jsou pro strategicky znalostni rgangent vyznamné osobni vize

a aspirace. (sro astoral, 2008, s. 7, 11)

Znalostni management tedy sp@ ve vybudovani kanalurgnosu znalosti;
piedstavuje doslova explicitni kontrolu&zeni znalostiv organizaci, ktera se z&hje
na dosazeni firemnich @il BureS (2007, s. 64) definuje znalostni managerjaku
,Zpusob manazerskéhoriptupu k vedeni organizace, tvorby presii v organizaci
a dosahovani podnikovych @il spa@ivajicich ve slaéhi organizanich proces
s procesy znalostnimi, a to présinictvim znalostnich zdebja pomoci vhodnych
metod, technik a néstrd] Oproti tomu dici se organizaci fizeme povaZzovat
za misto, jehoz poslanim jegmasSet zkuSenosti, a hl&vaa prirozeny samostaté

fungujiciproces (srov.Castoral 2008, s. 60; Senge, 2007, s. 22)
2.5 |Kici se organizace a organidmi u¢eni

Je vhodné stiné vymezit gibuzny pojem ,organizamiho weni“, nebd jeho vyznam

je obvykle zamsnovan s vyznamem konceptucjai se organizace”.

Organiz&ni weni zahrnuje oblast znalosti v rdmci orgatrideh teorii, které
vznikly na zaklad studia nejiizn¢jSich model a teorii o tom, jak se organizacéi u
a adaptuji. (srov. Wikipedia, 2010) Je to kontiniidproces, ktery se vyztwaje
schopnosti organizace zachytit a vnimatémayn ve vnitnim ivngjSim prostedi

a [izpasobovat se jim. Organizai weni gredstavuje vice nez pouhou sumu informaci.

9 Uvedena hierarchie st vyswtluje nasledujici pojmy (srov. Bure$, 2007, s. IBjta predstavuiji
symboly, kterymi jsou mySlenynformace obsahujici odpaydi na otazky: ,Kdo?“, ,Co?“, ,Kde?",
.Kdy?“. Schopnost vyuzit informace pro zodgaeni otazky: ,Jak?" se nazywnalost Poznanije
ozna&ovano za schopnost odpmkét na otazku: ,Pr&?“. Moudro znamena ugmni klast si otazky,
na které nejsou snadné odpdy rozliSovat, co je dobré a co je Spatné (moratiincipy...)

2 Systémovy fistup znamena #gob myslenki feSeni problér kdy jsou zkoumané jevy a procesy
chapany komplexnv jejich vnitnich a vijSich souvislostech. Jde titeglevSim o pochopeni, vhodné
formulovani areSeni zkoumaného problému nebo jefdsti, a to v kontextu organizace,é&#iho
prostedi, pop. odpovidajicich procésKlicovym pojmem systémovéhdigtupu je pojem systém, jimz
se rozumi &elow definovana mnozina prika vazeb mezi nimi, které jako celek vykazujtitér
vlastnosti resp. chovani. (srov. Wikipedie, 2009)
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VyZaduje pedevSim systematickou integraci kolektivni interpretaci novych
znalosti, na kterych jsou zavislé kolektivni akce. (srowsBess Dictionary, 2010)
Argyris se Schonem (1978, s. 9) poukazali na pasadtery tkvi v organizacich:
»Organizace nejsou pouze souhrnem jednailivecmért bez tohoto souhrnu nemohou
existovat.?’ Jednodusejieseno, organizéni weni nepedstavuje pouze individuélni
uceni, nybrz zahrnuje ideni na zaklagl zkuSenosti a jednani jednotlive organizaci.
(srov. Argyris, Schén, 1978, s. 9) Specialisté rganiz&ni uéeni se proto snazi svym
klientim poskytovat maximalni pomodipceni se ze zkuSenosti aclemit uteni jako

zpetnou vazbu do procesu planovani. (srov. Wikipe2itd,0)

PrestoZe definice organizaiho weni nevypada na prvni pohledili$ odlisSrg
od definice dici se organizace, je na oba koncepty pohlizerakji@rganizani weni
vyjadiuje weni v organizénim kontextu zahrnujigbraktické hledisko a heuristicky
zpasob vys¥tlovani vzalavacich aktivit; mdl by byt piitomen ve vSech organizacich.
O wici se organizaci je vSakeba uvazovat jako o &itém sméru. (srov. Garavan,
1997, s. 18-21)

Tedy logicky vzato a shrnutaycici se organizacemuze vzniknout pouze
na zaklad postupného budovandrganiza’hiho weni Organizani uceni je tedy
realitou, zatimcoucici se organizacepredstavujeideologicky koncept neboli cil.
Organizani ucenije jednim z reélnych projéfungovaniucici se organizacelJakmile
bude rkdy realr¢ fungovatucici se organizaceod organiza’niho weni se bude [iSit

svou komplexnosti a zacilenosti.
2.6 Wici se organizace vs. klasické vEthvani

V dnesni chaotické débnabyva koncept gici se organizace” stalegtgiho
vyznamu, neb sphuje kritéria potebna k peziti vSech satasnych podnik a firem.
V této souvislosti proto uvadim z&kladni faktoryené odliSuji dici se organizaci
od klasického vzglavani (srovCastoral, 2008, s. 55):

= objekt vza&tlavani se postugnmeni nasubjekt vzdélavani (aktivita, osobni cile)

= casove omezeni klasickeho ¥lvani je nahrazencelozivotnim wenim

s o~ s

= mezi internim a externim v&vanim neexistuji Zzadné rozdily

2l Senge (2007, s. 145) tuto mySlenku formuloval e@miré: ,Organizace se ti prostednictvim
jednotlivai, ktei se ui. To, Ze se di jednotlivci, ovSsem neni zarukou orgarizého ueni.
AvSak bez dicich se jednotlivie nemize k zadnému organiz@mu weni dojit."
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= orientace nandividualni potieby

= Vytvari se optimalni klima analostni podminkyv organizaci

= pozornost vénovana manazerovi (jako objektu ¢klani) se mani a soused’uje
sena celou organizaci

= hleda se uUzképropojeni mezi uenim jednotlivcd a uéenim v ramci celé

organizace
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3. Discipliny Wwici se organizace

Ucici se organizace se sklada z prvkez jsou povazovany zaakladni
discipliny u¢eni. Tyto discipliny maji Zivoté dilezity vyznam, nebtdna zéklad jejich
dokonalého zvladnuti se budowiei se organizace zasadnimugpbem odliSovat

od tradénich autoritativnich organizaci. (srov. Senge, 28023)

Pojem ,disciplina“ je odvozen z latinského slaliaciplina— weni, vywovani,
znalost — a je definovan jakoozvojova cesta ziskavani ufitych dovednosti
nebo zfsobilosti. Pedstavuje soubor teorii a metod, kteréighba studovat a osvojit
si je, aby mohly byt uplatmy v praxi. (srov. Senge, 2007, s. 28)

Prestoze ne vSichni lidé disponuji vrozenym nadartoZ Ge tye obect vSech
disciplin, z nichZz mohu uvést napnalovani, golf, elektroinzenyrstvi¢étnictvi atd.),
kazdy ¢lovek mize ziskat jistou zjsobilost progtednictvim praktického cweni.
To vSak vyZzaduje zajem a ochotdit se cely Zivot z ¢ehoz plyne, Ze je nemozné
dosahnout kormého cile vtom smyslu, Ze o sohikdy nebudeme moci prohlasit,
Ze jsme dokonale poeni lidé nebo Ze naSe organizace dosahla trval®nadbsti,
neba’ ¢im vice se budemedin a poznavat nové, tim vice si budeme&domovat svou
neznalost. Jde tu pouze vzdy o to, zda se my nabe organizace zlepsujezhorsuje.
(srov. Senge, 2007, s. 28)

Na zaklad téchto disciplin se zarovienevytvai ani kon€na podoba tici
se organizace, nebgakmile se tyto discipliny spoji dohromady, bude =&le spise
hovait o nové ving experimentovania postupnych krak (srov. Senge, 2007, s. 29)

Ucelem existencedh zakladnich disciplin ¢eni, které Senge (2007) vymezuje
amezi Bz pati osobni mistrovstvi mentalni modely, sdilena vize tymové weni
asystémové myslenije poskytnout Zivothdilezity rozmér vytvaeni organizaci, které
se dokazi skute¢ ,ucit* a neustdle zvySovat svou schopnost realizovat reejvyssi
aspirace. Jejich prastdnictvim se mohou vytvib organizace nového typu —
decentralizované a nehierarchickéorganizace které se za#iuji nejen na usfh,

ale i na osobnitst a celkovou pohodu svych zéstnana. (srov. Senge, 2007, s. 32)
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Discipliny wici se organizace vznikly na zakéagrvki®® Demingovych®
Jhlubokych znalost®* a pedstavuji pistupy rozvoje i hlavnich zdraj went:
péstovani aspiraci, rozvijeni hloubavého rozhovopeznani komplexity (viz obrazek).
Sengeho vychodisko, které tvrdi, Ze zakladni jektimoprocesu &¢eni v organizaci jsou
pracovni tymy — fesrgji feceno lidé, kt& se navzajem pigbuji k dosaZzeni zadouciho
vysledku — nabada k tomu, abychom o lidech Hkitijako o ,hlavnich zdrojich uéeni
tyma“. (srov. Senge, 2007, s. 12, 24, 32)

Obr.: TFinoha stolika symbolizujici hlavni zdroje deni tymi

HLAVNIi ZDROJE
UCENI TYMU

ASPIRACE HLOUBAVY POZNANI
ROZHOVOR SLOZITOST!
- OSOBNI ) - MENTALNI - SYSTEMOVE
MISTROVSTVI MODELY MYSLENI
- SDILENA VIZE - DIALOG

(srov. Senge, 2007, s. 12)

Obrazek nazoghukazuje vyznam kazdé nohy stily — v piipadt, Ze bude jakakoliv
Z &chto noh chy#t, je nemozné, aby stoka stala.

Kazda z ptice disciplin @eni v soB zahrnuje to, jak femyslime, jaké mame
jeden k drunému vztahy a jak se spoteucime. V tomto pipac se jedna asobni

22 Mezi tyto prvky jefazena ,teorie odchylky (statistick& teorie a metpdpoznani systému®, teorie
védeéni“ (vyznam mentalnich mod#l a ,psychologie”, zejména ,vifiti motivace” (vyznam osobni vize
a ryzich aspiraci). (srov. Senge, 2007, s. 12)

% Dr. W. Edwards Deming byl po celémagy uznavan jako fikkopnik hnutitizeni jakosti. Pozii
vSak termin ,Uplnéfizeni jakosti“ (,total quality management, ,TQM“piestal zcela pouzivat,
neba’ si ukdomil, Ze se z &) stala povrchni nalepka pro nastroje a technilkyt&nou praci oznéoval
jako transformaci fevladajiciho systémiizeni* a povazoval ji za&o, co lezi mimo zasn manazef,
jejichz asilim jsou pouze kratkodoba zlepSeni.\(s&enge, 2007, s. 11-12)

24 Hluboké znalosti“ jsou vyZadovany transformadeéyadajiciho systémtizeni. (srov. Senge, 2007,
s.12)
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discipliny. Je teba, abychom k jendfsim ukolim budovéani organizaci, zvySovani
jejich inovanich a tvaéivych schopnosti a navrhovani zasad a struktistqupili

na zaklad vstebavanidchto ,novych” disciplin. (srov. Senge, 2007, s. 28)

Na otazku ,Pro¢ jsou Sengeho discipliny¢ici se organizace v séasné dob
nezbytné“ niZe vystizs odpowdst kratky odstave® napsany dr. Demingem (Senge,
2007, s. 11-12);Nas prevladajici systémiizeni lidi nei. Lidé se rodi vybaveni viiti
motivaci, sebeuctou,idtojnosti, zvidavosti a touhowituse a schopnosti radovat
se z deni. Nrivé sily ale zdinaji pisobit jiz v batoleciméku a — od ceny za nejlepsi
kostym na svatek Halloweereg znamky ve Skolecarvené diplomy — provazeji mladé
lidi i celym vysokoSkolskym studiem. V pracovniosipedi se pak lidé, tymy i divize
podfizuji hierarchickému usgéadani — ¢ém, co se umisiji v popedi, nalezi oddana,
téem dole trest.Rizeni podle cil, kvoty, pobidkové mzdové systémy, podnikatelské
plany — to vSe spojeno v jeden celek, avSakiledd divize po divizi, fisobi dalsi,

neznamé a nepoznatelné ztraty."

Deming (cit. dle Senge, 2007, s.13) siédnmoval, Ze lidé selhavaji,
neba’ jejich pizpusobovani Zivotu ve spalrosti je utovano zpisoby mysSleni
a jednani, které jsou pevnou soasti jejich nejformativiSich institucionalnich
zkuSenosti. Vztah mezi nddenym a potizenym pipodokioval ke vztahu
mezi Witelem a Zakem. VSechnytil totiz védi, co je patba k tomu, aby ve Skole
prospivali a jak uglat Wwiteli radost — tohle poznani @ruplatiuji ve svém pracovnim
Zivot¢ probihajicim ve znameni jpaSeni patSeni S&im a neschopnost zlepSit systém,
ktery slouzi zakazntkn“.

Senge (2007, s.13-14) uvadsm zakladnich prvki, kterymi je tvden

pirevladajici systémrizeni, jak jej chapal Deming:

1) Rizeni podle néfitek (zamtteni na kratkodobé ukazatele; podhodnocovani
nehmotnych faktatr)

2) Kultury zaloZené na udrZovani povolnosti (postup na zéaklad uspokojovani
piedstav natizenéhofizeni pomoci vyvolavani strachu)

3) Rizeni vysledki (vytyeni cifi vedenim; zavazanost lidi odpoosti za spkni
téchto cili, a to bez ohledu na to, zda jsou v ramci exigstujicystému i procés

dosazitelné)

%% Dopis s obsahem tohotodeni byl adresovan Peterovi M. Sengemu.
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4) ,Spravné“ odpovédi oproti ,chybnym* odpov édim (kladeni drazu naieSeni
technickych problértin zlehtovani vyznamu systémovych prob&m

5) Uniformita (zastavani nazoru, Zze rozmanitost je problém,ykss musitesit;
potlatovani konflikii ve prosgch povrchni shody)

6) Predvidatelnost a kontrolovatelnost (vyjadieni tvrzeni, Ze fjdit znamena
kontrolovat“; planovani, organizovani a kontrolov§n povazovano za ,posvatnou
trojici managementu®)

7) Nepriméiend soukzivost a nedivéra (soutzeni mezi lidmi ma rozhodujici
vyznam pro dosazeni Zadouciho vykonu; bez tohotdéaeni by neexistovali
inovace)

8) Ztrata celku (fragmentarizace; mistni inovace se dale nefojzfi

Organizace vSak pa@buji systémtizeni zaloZzeny spiSe na lasce fatglstvi
nez na vyvolavani strachu, repolupraci nez na rivalg a pgehnané sodEivosti,
nazvidavosti a zkoumani nez na neudstupném trvani na ,spravnyapgowdich,
na spolénémieSeni, dohatla kompromisu nez natghlizeni problém a potl&ovani

konflikta, na &eni nez na kontrolovani ... (srov. Senge, 2007, k. 23

Senge je feswdéen o tom, Ze se postupn spojuje pét novych dilcich
technologii které giivodi inovaci dicich se organizacia akoliv byly tyto technologie
vyvinuty oddlerg, véii, ,,Ze se potvrdi, Ze kazda z nich ma kriticky vyznamigich

tech zbyvajicich, stegnjako je tomu u vSech soubornych gelk(Senge, 2007, s. 24)

Senge si ndjsuzuje Zadné zasluhy o to, Ze by vynalefl ldavnich disciplin
uceni, o kterych pojednava jeho kniha. Tyto metody, yvadi, pedstavuji vysledky
experimentovani, vyzkumu, autorské prace a napsditstovek lidi. Osobh
vSak se vSemi¢imito disciplinami dlouhou dobu pracovailibil o nich své myslenky,
spolupracoval na jejich vyzkumu a zawhge v organizacich po celém &w. (srov.

Senge, s. 32)
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4. Charakteristika jednotlivych disciplin u¢ici se organizace

Charakteristika §ice zakladnich disciplin dici se organizace je hlavnim
vychozim bodem mé magisterské diplomové prace. Tgoipliny se rozvijeji jako
soubor, coz na jednu stranuipasi obrovskou vyhodu v tom smyslu, Ze je mozno je
lépe uchopit, vice jim porozuih a snazit se v nich hledat vzajemnou zavislost
a provazanost. Na druhou stranu to vSak klade skéowaroky na integraci, nebe
vice nesnadné integrovat tyto discipliny, nez kayioym je pouzili samostatn(srov.

Senge, 2007, s. 29)

To, co discipliny sléuje do jednoho soudrzného celku teorie a praxsafeotné
systémove mysSleni, které je oZp®ano zapatou disciplinu. Chybi-li systémova
orientace, chybi také motivace ke zkoumani vzajemmnyavislosti jednotlivych
disciplin. (srov. Senge, 2007, s. 28ystémové mySleni ummide porozurdt i tomu

nejjemrjSimu aspektu dici se organizace — novémuigpbu, jimz jednotlivci vnimaji
sebe a s swt." (Senge, 2007, s. 30)

AvSak pro pIné rozvinuti moznosti systémového emyS|sou také vyzadovany
ostatni discipliny &ici se organizace. Osobni mistrovstvi upgg osobni motivaci
k negetrzittmu poznavani toho, jak naSe jednani aufe nds sét. Mentalni modely
se souseduji na otewvenost patbnou k dovednosti vynést naéde nedostatky
zpiasobem, kterym v s@asnosti vnimame st Utvaeni spoléné sdilené vize posiluje
dlouhodobé zaujeti. Tymovéceni rozviji schopnost skupin lidi nachézet za ljic
osobnimi pohledy SirSi a celigfsi obraz. (srov. Senge, 2007, s. 30)

4.1  Systémoveé mysleni

Zakladni disciplina &eni, kterou budu nyni charakterizovat, se nazyva
systémové mysSleni. Senge nazyva systémové myséou misciplinou proto, Ze je
zakladem Wwici se organizacgproto je také vhodné jej vymezit jako prvni.

Systémové myslenirpdstavuje pojmovy rdmec, soubor znalosti a ndistgry

byl vytvoren za delem projasnit celkovéstrukturni vzorce a pomoci nam pochopit
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zpisob, jakym je mZeme u¢inné zmeénit. Obraz sw¥ta, ktery je vystupeméthto

novych néstrdj, je mimdadrs srozumitelny?® (srov. Senge, 2007, s. 24—25)

Pata disciplina sddi svymijedenacti zakony s kterymi je nutné seznamit se,

abychom si mohli utviét systémovy pohled na &’
1. zakonPfi¢inou dneSnich probléna jsou werejSi jeSeni”

Chceme-li zjistit piciny naSich problérn v sowasnosti, musime se podivat
na to, jaka byla nas&esenijinych problénii v minulosti.?® Re&eni, ktera v8ak pouze
piesunuji problémy z jednéasti systému do jin€,uastavaji mnohdy neodhalena,
neba’ ti, ktefi ,vytesili“ prvni problém, se lii odsth, ktei zddili novy problém?®
(srov. Senge, 2007, s. 75-76)

2. zakon:Cim silndji tla¢ime, tim silri systém tlai zpst

Znamena to, z€im vice usili vynakladame na zlepSeni staai,vtim vice
dalSiho usili jeiteba. (srov. Senge, 2007, s. 76)

Jev, kdy doke mirené zasahy vyvolavaji takové reakce systému, kigvéau;ji
pozitivni pinosy orch zasah, je ozn&ovan za,vyvaZujici zpénou vazbu“*°

(,compensating feedback"). (srov. Senge, 20076%. 7

e

Chyba spgiva v tom, Ze jakmile naSe §iteini snaha namasi trvalé zlepSeni,
piitla¢ime a snazime se jéStice, nez jsme se snazili doposud, a to v oddanGst,

Ze usilovna praceipkona vsechnyipkazky. Timto ve skudaosti zaslepujeme sami

% Experimenty s malymi &mi dokazuji, Ze se systémovému mysledi velmi rychle. (srov. Senge,
2007, s. 25)

27 zakony systémového mysleni jsou odvozeny z prawha autok v oboru systérit jedna se nap
0 Garretta HardinaNature and Man’s FateJaye ForresterdJrban Dynamicsa The Counterintuitive
Behavior of Social System®onellu H. MeadowsWhole Earth Models and Systenids. Drapera
Kauffmana:Systems I: An Introduction to Systems Thinking

8 Uved'me si to na vystiznémifkladu, kdy dobe zavedena firma zjisti, Ze objem jejiho prodejerato
¢tvrtleti vyrazré poklesl, a to progednictvim velmi vyhodného programu slev v minulémntleti, ktery
primél spoustu zakaznikk tomu, ze nakoupili jiz tehdy, a nikoliv nynird¢s. Senge, 2007, s. 75)

9 Jedna se napo pripad, kdy policisté zjisti, Ze nova vina explozeilmé trestné&innosti souvisejici
s drogami vznikla vikledku toho, Ze federdlni organy zadrZzely obrovskésilku narkotik,¢imz
se logicky snizila nabidka drogy, vzrostla jeji @em zvysSil se také get trestnych¢ini spachanych
drogow zavislymi, ktéi se pokousSeli ziskat finani prostedky a dostat se k droze. (srov. Senge, 2007,
S. 75-76)

% Dobrym grikladem vyvaZujici zgné vazby je situace, kdy jeden z firemnich prodlukdhle zaina
ztracet svou trzni atraktivitu a firma reaguje tak, mu zajisti mnohemétdi marketingovou podporu —
utraci tedy vice za reklamu a snizi cenu tohot@biku. Tato strategie e ilakat zdkazniky pouze
docasr, navic firné odsava penize. Aby si firma tuto skiriest vynahradila, zme odbyvat &které
véci — kvalita jejich sluzeb (nd&p rychlost dodavek, pozornostfip kontrole) z&ne upadat.
Z dlouhodobého hlediska to potom znamenagipe urputrji se firma ¥nuje marketingu, tim vice
zakaznik ztraci. (Senge, 2007, s. 77)
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sebe, abychom newvili, jak k ttmto prekazkam samiifspivame. (srov. Senge, 2007,
S. 77)

3. zakon:Chovani se zlepSujefedtim, nez se Zae zhorSovat

Treti zakon pedstavuje reakci typu ,ndjive lIépe a potomtte”. Je dlezité
si uwdomit, Ze vyvazujici zfind vazba se &sSinou objevuje s jistou ,prodlevou” —
mezi nastupem kratkodobého uzitku a dlouhodobé \Skexistuje utité casové
zpozdni neboliprodleva.®* Nase typick&eseni vypadaji skie, jestlize nejéve I&i
symptomy a zaiiinuji okamzita zlepSeni, ba dokonce i absenci celgtodblému.
Po ukité dok® se vSak tentyZz problém vykfiaznovu nebo vyvstanou problémy nové
a daleko horsi. (srov. Senge, 2007, s. 78)

4. zakon:Snadna vychodiska z obtizné situace obvykle vexrj@ti

U vSech lidi petrvava tendence upiatvat jiz znamaéareSeni na &aké nove
problémy, nebt z pohodinosti se radi drzi toho, co znaji nejlé@eSeni viak, nutno
podotknout, nejsou zdaleka snadno viditelnd a v3asjma. Proto vytrvalejSi
prosazovani znamyadkeSeni, zatimco hlavni problémy jsotefovavajici¢i zhorsujici,
je zajisté ukazatelem nesystémoveho mysleni, tédy to WtSinou nazyvame

syndromem ,pdebujeme si na to vzi€tsi kladivo“. (srov. Senge, 2007, s. 78-79)

5. zadkon:Lécba mize byt horSi nez onemoémi

Nekdy se stava, Zze znama a snatbeni jsou nejenom n&ana, ale i navykova
a nebezp&a>? Dlouhodobym dsledkem uplatovani nesystémovydeseni je rostouci
potteba novychieSeni. Kratkodoba zlepSeni, jez vedou k dlouhodawslosti, jsou

jevem velmic¢astym a odbornici na systémové mysleniifkaji ,p Fesunuti bfemena
33

ru

na zasahujiciho®®. V8echny zasahuijici subjeRty,pomahaji“ hostitelskému systému,

% Jedno vydantasopisuThe New Yorkeotisklo kresleny vtip, v émz muz sedici vilesle odtlauje
mohutnou kostku domina, ktera ng doléha z levé strany. Po tomto Ukonu vSak muidieize kostka
domina srazi dalSi kostku, kterdgoprazi dalsi kostku a &pdalSi, azrettz padajicich kostek domina
nakonec uzate kruh a jeho posledni kostka se na mui# zprava. Prodleva, ktera zdéepstavuje
dobu, nez se slozi kostky domina usmtaného do kruhu, vy&lje, pra: je tak nesnadné rozpoznat
problémy systémové povahy. (srov. Senge, 200B)s. 7

32 Jako nedinny, navykovy a nebezpey se jevi nap alkoholismus, p&inaje jakoreSeni problému
nizkého sebehodnocetiipracovniho stresu a kda jako spousgt mnoha probléiin, mezi které pat m;.

i snizovani miry sebehodnoceni a zvySovani stresd,zndi, ze jsou horSi nez na samémifiu,
kdy se staly dvodem k napiti. (srov. Senge, 2007, s. 79)

¥ Ve firm¢ mizeme pesunout Bemeno nap na poradce, kie se postaraji o to, aby se na nich
organizace stala zavislou, misto toho, aby se kmaanazery klientské firmy vycwit v samostatném
feSeni probléin (srov. Senge, 2007, s. 79)
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ale jakmile jej opous}i, byva tento hostitelsky systém vyrgziabsi nez idve a daleko
vice potebuje i dalsi pomoci. Vliv a sila ,,zasahujicihopastupemiasu rostou. (srov.
Senge, 2007, s. 79)

Struktury ,@esouvani temena“ ukazuji, Ze vSechna dlouhoddbaeni musi,
jak rika Donella H. Meadows (cit. dle Senge, 2007, s809, ,posilovat schopnost
systému vzit na sva bedra vlastigrbena.”

6. zakon:Rychlejsi byva pomalejsi

Prakticky pro vSechnyiprodni systémy, ekosystémy qinaje Fes st zvirat
az po organizace, je typické wmi optimalni tempo ristu. Optimalni tempotrstu je
nesrovnatelé nizSi nez nejrychlejsi potencidlrist. Jakmile dojde ke stavu, kdy sstr
stdva pekotnym, samotny systém ¢&ee aspirovat na vyvazovaniustu ugitym
zpomalenim, cemz v tomto procesu ime byt ohroZena organizace, ba dokonce jeji

samotné feziti. (srov. Senge, 2007, s. 80)

Dusledkem okamZiku, kdy si mandiekteti disponuji omezenymi znalostmi,
zanou uvdomovat, jak tyto systémové zasadysgbi, totiz Ze hati jejich vlastni
zasahy a op#ni, mize byt zaminka pro genost — radji nedélat viilbec nic nez &init
kroky, jez by mohly mit mozn& opay (inek nebo ¥ci dokonce i zhorsit. Skutaou
implikaci systémového pohledu vSak nenéineost, nybrz novy typ jednani, pevn
se opirajici o novy styl mysSleni — o systémove emnil které je sice nafngjsi,
ale daleko slib&si nez naSe navyklé, rutinni postoje Asfupy kieSeni problérin
(srov. Senge, 2007, s. 80)

7. zakon:PFi¢ina a nasledek nemajigsnou ndvaznost v prostoru anidase

Tento zakon reprezentujicitldzitou vlastnost slozitych Zzivych systém
do nichz se zapojuji lidé, je neodmyslitelnou patisi vSech vySe uvedenych
problémi. ,Nasledek” v tomto fipact predstavuje zjevn&ymptomy, jez signalizuji
vyskyt ukitého problému. ,Ecinou” jsou zde mySleninterakce zakladniho systému,
které nejvice ovliiuji rozvoj symptomi a které — jestlize budou rozpoznany -

by mohly vést k pechodu dlouhodobého zlepsSeni. (srov. Senge, 2080-81)

% Zzasahujicim subjektem ithe byt nap. agentura poskytujici socialni program. (srov.gger2007,
s. 79)
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Mezi povahou skutmosti ve spletitych systémech a naSinfev@azujicimi
zpisoby uvaZzovani o této skdtesti existuje zasadni disonance. Matiattdiz mivaji
tendenci ¥it, Ze s¥t funguje zfisobem, jakym funguje ,$¥ détsky”, v eémz vSechny
problémy nejsou od svyckeSeni nikdy Hli§ vzdaleny®*® Prvnim opaenim, které
musime pro odstr&ni nesouladu dinit, je vzdat se iluze, Zetigina a nasledek maji

tésnou navaznost v prostoru tase. (srov. Senge, 2007, s. 81)

8. zakon:Malé zn¥ny mohou Finést velké vysledky — avSak oblasti, v nichz jele
U¢inek nejvyssi, jsodasto ty nejmed z'ejmé

Disciplina systémového mysSleni na jednu straoiy e @ilis ziejma reSeni
situaci nezlepSuji nebo ji zlepSuji jen kratkogola z dlouhodobého hlediskaor
piitom zhorSuji; na druhou stranu vSak tato discplitkazuje, Ze nevelké a deb
zantiené ¢iny mohou rkdy prinasSet eminentni a dlouhodoba zlepSeni, ovSem
za gredpokladu, Ze dinkuji na spravném mist Znalci systémového mysSleni tuto
z&sadu nazyvajpakovym u¢inkem“ (,leverage"). (srov. Senge, 2007, s. 81)

Reseni obtizného problémiiegglstavuje mnohdy otazku patrani po tom, kde Ize

s nejmensim usilim dosahnout vysokého pakovéhotiwefek znény, jez povedou

k trvalym a vyznanym zlepSenim. Jediny problém vSak dga v tom, Ze tyto zgmy

s potenciala vysokym &inkem vyskytujici se v systémech, do nichZ jsowpap lidé,
jsou zpravidla znmé¢ nesamoiejmé, neb® postradaji &snou navaznost \ase

i v prostoru® se zjevnymi symptomy problému. Vysoedektivni zmény jsou
neviditelné, dokud nerozpozname sily, které senyda systémech upiatji. (srov.
Senge, 2007, s. 81-82)

.Neexistuji zadna jednoducha pravidla pro nachazentn, jez budou mit
pakovy dinek, avSak existuji Zpoby mysleni, které pragabdobnost jejich rozpoznani
zvysuji.” (Senge, 2007, s. 82) Pasito ,zpasoby mysleni“ si P. Senge (2007, s. 82—
83) pedstavuje d¥ vychodiska: prvnim je dit se vidt spiSe hlavni struktury
nez udalosti. Prostdkem k osvojeni si schopnosti &ticdstruktury, které v dané situaci

pusobi, a to jak v naSem osobnim Ziotak i v ZivoE organizaci, jsowsystémove

% Jako piklad zde miZe poslouZit vyskyt problému na vyrobni lince, kilho picinu hledame
ve vyrol¥, nebo pokud se prodéjm neda dosahnout prodejnich @ila my se domnivame,
Ze potebujeme nové programy na povzbuzeni a podporu jo@eov. Senge, 2007, s. 81)
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archetypy>®, které v &chto strukturach odkazuji k oblastem vyskytwars potencialé
vysokym nebo nizkym dinkem. Druhym vychodiskem je uvazovat spiSe v kartiégh

proces zmeény nez okamzitych stav (srov. Senge, 2007, s. 82—-83, 110)

9. zakon:Mazete nechat vika, aby se nazral, a kozdzm zistat cela, ale ne safasr¢

N s

To, co kolikrat povaZzujeme za nejkompliko¢g dilema, pedstavuje
ze systémového hlediska pouze vytvor ,okamzikovéhg/Sleni. Jakmile vSak své
mysSleni ¥domg soustedime na zrny probihajici wase (=,procesni* mysleni),

odkryje se nam toto dilema v naprosto novégiley(srov. Senge, 2007, s. 83)

Nekompromisni rozhodovaci situace typu ¢bua ,nebo” si vytv&ime sami
prostednictvim naSich mysSlenek zamenych na to, co je mozné v peévalaném
casovém okamZikd! Ov8em opravdovy pakovy cimek sp@ivd v tom,
zda posthneme, jak se v fiochu ¢asu mohou zlepSit jedna i druha alternativa. (srov.
Senge, 2007, s. 83)

10. zakonKdyZ rozglime slona, nedostaneme tak dva malé slony

Zivé systémyjsouintegralni, a proto je jejich charakter zavisly na celku. ot
plati také o organizacichporozuneni t¢m nejnar@nejSim manazerskym otazkam

vyZaduje schopnost vidcely systém, jenz tyto otazky vyvola &enge, 2007, s. 84)

Abychom mohli vidt ,celého slona“ a porozugh tak vSem organizaim
problémim, vyZaduje to za#iit se na poznani vzajemnych interakaileditych
funkénich oblasti v organizaci, jako jsou mapyroba, marketing a vyzkum. Jedin

v pdsmu interakci, jeZz imeme spdit, najdeme flezitost k dosazeni vysokého

% Systémové archetypy odkryvaji netitelné elegantni jednoduchost, ktera lezi v zakladechitslsti
manazerskych probléit (Senge, 2007, s. 110) Archetypy jsou nenapadmstlizie se objevi, obvykle
je spiSe pocujeme, nez vidime;&kdy také vyvolavaji pocit ,jiz vidného" (déja vu), tedy vzpominku,
Ze jsme se se vzorcekthto sil jiz setkali. Systémové archetypy se skfiaza systémovych stavebnich
prvka utvaenych posilujicimi procesy (motory fistu Zadouciméi nezadoucim s#rem; postupné
mohutréni malé zmsny), vyvaZzujicimi procesy (zdroj rovnovahy a odporutiwi zmeéng; zaklad cilo¢
orientovaného chovani — udrzZuje status quo, pokseiSd udrzeni orientace na nevysloveny cil, ktery
jestlize nebude rozpoznan, vysloven a pojmenovsiti, al znénu se nezd#®) a prodlevami (skut&nost,
kdy se @inek jedné pro’nné na jinou pronnou projevuje s ditym zpozdanim; jsou neodhadnutelné
a vedou k nerovnovaze). (srov. Senge, 2007, s.19-1

%" Napr. amertti vyrobci se mnoho let domnivali, Ze si musi vybmeezi nizkymi naklady a vysokou
kvalitou. Nevzali ibec v Gvahu, Ze by se vSechnysfupy, jez zvySuji kvalitu a snizuji ndklady, mphl
skloubit dohromady. NedoSlo jim, Ze by si mohlinstait oba cile za takovéhda'qpokladu, Ze by byli
ochotni na jeden si ghat, zatimco se budou glsousted’ovat na ten druhy. (srov. Senge, 2007, s. 83)
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pakového tinku. Hlavni zasada, tzyzasada hranice systému® tvrdi, Ze je teba
prozkoumat ty interakce, jez jsou pro dany problésjvice relevantni, tedy nehked

na formalni hranice organizace. (srov. Senge, 26084—85)

11. zakonNa nikoho a na nic nesvalujte vinu

Pokazdé, objevi-li seémké problémy, v nasipvlada tendence nackoho
¢i na réco svalovat vinu. Systémové mySleni ndm vSak ukezig neexistuje Zadny
odlwitelny nebo separovany systém, protoZze my vSiclsniej sotasti jediného
systému. MoZnost #y spaiva jedirs v navazani vztahu se svym ,iéplem®®.

(srov. Senge, 2007, s. 85)

Nezapominejme tedy na to, Ze je nezbytiilezité, abychom si wdomili,
7e struktur® vytvai urity vzorec jednani a ovliwje tak nase chovani; e samotny

systém je fFi¢inou sveho vlastnihchovani (srov. Senge, 2007, s. 57, 60, 62)

Shrnuti poznatka o paté discipliré systémoveého mysleni

Vyjdeme-li ze zéakot systémového mysleni, tbeme fici, Ze se jedna
o disciplinu umotujici vidét celky — struktury utvéejici zaklad slozitych situaci, dale
rozpoznavat vzajemné vztahy a zaznamenavat vzonéeyz Systémové mysleni nam
poskytuje jazyk, ktery zéna u zndny struktury zgisobu naseho mysleniid@lstavuje
jadro, které lezi v zakladu vSechtipdisciplin weni — vS8echny se zabyvaménou

myslenf! — a umo#uje je integrovat. (srov. Senge, 2007, s. 86-87)

% Tuto zésadu je obtizné uplavat v praxi, neb koncegni pojeti organizaci lidem znemaie
zpozorovat relevantni interakce &stedku jeho projevu posilovaniiipného vnitniho rozdleni, jez
potla&uje enos informaci fes hranice déich oddleni. DalSim argumentemitte byt nap. opousni

a zanechavani probléninym — aby problémy za naskdy vyresSil rekdo jiny. (srov. Senge, 2007, s. 84)
% Tvarce kreslené postasky Pogo Walt Kelly (Senge, 2007, s. 71) nam kdyirgl jednu zajimavou
moudrost: ,Setkavame se s tigplem a tim nefitelem jsme my sami.“ Nechsi tuto myslenku vyloZzi
jiz kazdy po svém ...

0 Struktura neleZi mimo ramec jednotlivce. Povahakstiry v systémech tvenych lidmi je velmi
jemna, nebt jsme sodasti této struktury, to znamena,&esto mivame moznostémit struktury, v nichz
pasobime. Obvykle si vSak tuto svou moznost Redowmujeme, protoze ve skdtesti struktury mnohdy
viibec nevidime. SpiSe si ¢domujeme, Ze potiljeme jakési nutkani jednatéitymi zpisoby. (srov.
Senge, 2007, s. 61-62)

1 Zména mysleni vyvolava zému struktury a z@na struktury zpsobuje zrinu chovani. (srov. Senge,
2007, s. 70)
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4.2  Osobni mistrovstvi

Osobni mistrovstvi je disciplinomepetrzitého osstlovani a prohlubovani
osobni vize koncentrace zdrdjenergie,rozvijenitrp élivosti a objektivniho vnimani

skute&nosti. (srov. Senge, 2007, s. 25)

Podstatou osobniho mistrovstvi je osvojit si sclugp, jak ve svém Zivét
vyvolavat a udrZzovatviaréi napéti. Tvarci nagti je vyvolavano progednictvim
vzajemného porovnani vize (toho, o co usilujeme)aaného obrazu soéasne
skute&nosti (kde se nachazime nyni vzhledem ktondé@ho chceme dosahnout).
V zavislosti na tom, jak moc se drzime své vizakarja nés tato vizeipobi, neexistuji

dvé moZznosti uvolani tvaréiho nagti: bud priblizime skuténost vizi anebo fiblizime
vizi skute&nosti. (srov. Senge, 2007, s. 147-148, 155)

Poddi-li se nAm osvojit si vysokou Urove@sobniho mistrovstvi, budeme moci
dusledré dosahovat vysledk o nsz skuténé stojime, jez pro nas maji terejhlubsi
vyznam, a to v disledku piného sous&fovani na vlastni néptrzité &eni. Lidé s touto
arovni osobniho mistrovstvi jsou angazayjaha odpowdrgjSi za svou praci. Mezité
ovSem je, abychom si nac&ku ujasnili ¥ci, které jsou pro nas opravdulezité,
pokud si pejeme splnit naSe nejvySsi aspirace. (srov. Sy, s. 25, 149)

Osobni mistrovstviigdstavujeduchovni kamenugici se organizace, nebgto,
jak organizace funguji, jeirdledkem toho, jak se po pracovni strance projeve;jem,
jak smyslime a jaké jsou naSe interakcejgimmé budouci zény se nebudou tykat jen
nasich organizaci, ale stejnak se budou tykat i nas samotnyc{Senge, 2007, s. 17)
Jinak fe¢eno ,oddanost organizaceéei uceni a jeji schopnostcéit se nemohou byt
o nic wtSi nez oddanostéwi uceni a schopnostcdit se jejich jednotlivychiler.”
(Senge, 2007, s. 25)

Vedle zmhovaného tiur¢iho nagti rozliSujeme je& emocionalni napdti.
Jestlize tato napi nebudeme schopni od sebe rozeznat, uchylimeuseckSovani své
vize. (srov. Senge, 2007, s. 156)

Do discipliny osobniho mistrovstvi vstupujstrukturni rozpor* , jimz je

ozna&ovan systém, jehoZz seaésti je jak nafti pritahujici nds kcili, tak i nagpi
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svazujici nas k zakladnimremisudkm, distancujici nas od cifé.Proti ,strukturnimu
rozporu“ bojujeme progednictvim fiznych strategii. To vSak r@dpoklada jeho
uvédomeni a sodasre i rozpoznani chovani, které se stalo jehisledkem. (srov.
Senge, 2007, s. 160-161, 163)

Klicovym okamzikem ve vyvoji organizace je dosdhnowtbosho mistrovstvi
proto, Ze jej chceme dosahnout, a Ze & je cesta k Zadoucimu cili. Pro zvladnuti
této discipliny je velmi dlezité, abychom byli schopni soisdit se nejen na abstraktni
poslani a cile, ale i na konkrétni vize, néposlani bez vize postrada smysl pro vhodné
metitko. Stej tak ale plati, Ze vize bez poslanistava jen dobrou mysSlenkou.
Okamzikem, v 8BmzZ budeti nebude vize dosazeno, nic nekbn dale nas totiz povede
smysl pro poslani, ktery v nas vyvola nutkani st@nsi novou vizi. Proto je osobni
mistrovstvi procesem nggirzitého souséd'ovani se na to, paem jednotlivec
skute¢né touzi. (srov. Senge, 2007, s. 148-149, 152-154)

Neoddlitelnou sloZzkou osobniho mistrovstvi podvédomi — to, co probih&
mimo prah naSi&omé pozornosti, co povaZzujeme za samjozé, [EZné a obyejné
acemu ne¥nujeme témst Zadnou pozornost. Poghomi nam umakuje vyrovnavat
se se slozitosti. Ukolem této discipliny je mj.wviget hlubsi spojeni mezi normalnim
védomim a podédomim. K tomu je vSak zapebi opravdového zajmu o zadouci
vysledek. (srov. Senge, 2007, s. 165-167, 169)

Osobni mistrovstvi a pata disciplina

Systémové mySleni umidje osobnimu mistrovstviintegrovat rozum
a intuici, vidét vlastnipropojenost se sétem a vnimat tak vice spojitosti mezi svymi
¢iny a svou skui@nosti, rozvijetsoucit a empatii spolu s tim, jak lIépe poznavame

systémy abddat se celky tedy konkrétni vizi. (srov. Senge, 2007, s. 17@H1
4.3  Mentalni modely
Mentalni modely jsou hluboce zaemeéné pedpoklady ¢i zobecrni, jez

ovliviuji zpisob, jakym si vykladame s@ét a jak v #m jedname; maji vliv na to,

co vidime. Svych mentalnich mode jejich vlivi na naSe chovani si obvykle nejsme

“2 Robert Fritz, expert na rozvojitéich schopnosti, dosel k zfiu, Ze prakticky kazdy z nas je oliea
neuwdomovanym feswdéenim, Ze nejsme schopni naplnit své tuzby. Tatedstava vznikla jako
vedlejSi produkt dospivéani. (srov. Senge, 200768)
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védomi. Proto je také nepodrobujeme Zadnéntazipoumani a v ikledku toho

se modely ubec nemdni. Jenomze soébrg s tim, jak se ki swt, se naSe mentalni

modely vzdaluji skutanosti, coZ zfisobuje stale vice kontraproduktivni jednani. (srov.
Senge, 2007, s. 2526, 178-180)

Ulohou discipliny mentélnich modeje odhalovani vlastnich viiitich obraa

swta, jejich pro¥reni a zlepSovani. Tato disciplina vyZzaduje t#aoest a schopnost

udrZovat rozhovory, jez v sdlkompenzuji prvky zkoumavéeho dotazovani a obhajoby

vlastnich nazdr, pri nichz lidé odkryvaji své mysSlenia vystavuji jej vlivu druhych.
(srov. Senge, 2007, s. 26, 177)

Zakladem discipliny mentalnich modejsou dovednosti a nastroje jejich

utvareni. Jedna sedyii dovednosti (srov. Senge, 2007, s. 189-200):

1.

Vyrovnavani se s rozdily mezi zastavanymi teorierftim, co tikame)

a uplatiovanymi teoriemitim, co @¢lame)

vyuZzivani tohoto rozdilu jako nastrojedggomovani

Rozpoznavani ,skak abstrakce* (postehnuti vlastnich i@skoki od pozorovani

k zobecwni)

abstraktni pojmové mysleni omezuje nadenil
v disledku toho, Ze si nesgomujeme ,skoky abstrakce“, naSe zohin
neprogirujeme

nepro¥rena zobeai se snadno stavaji zakladem pro dalSi zairécn

Odkryti ,levého sloupce‘{vysloveni toho, co obvykle ti&kame)

technika ,levého sloupce“ odhaluje skrytéegpoklady a ukazuje, jak tyto

piedpoklady ovliviuji naSe chovani

Vyvazovani schopnosti zkoumat nazory druhych a guoimsti obhajovat vlastni

stanoviska(dovednosti pdgebné pro efektivni spaiaé weni)

umoziuje weni z kontraproduktivnich situaci
cilem je snaha nalézt nejlepSi argument, dobrataserych vysledki
moZznost objeveni novych pohled osvojeni si novych nazor

predstavuje ochotutpustit, Ze nejsme neomylini
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Mentalni modely a pata disciplina
Mezi €mito dwma disciplinami existuje jisté integrd propojeni, kteréfimasi
zmeénu zpsobu naseho mysleni, nebgedna se sousd’uje na odkryvani latentnich

piedpoklad a druha na Zisob zmény stavby &chto piredpokladi a odhaleni ficin
zéavaznych problétn (srov. Senge, 2007, s. 202—-203)

4.4 Sdilena vize

Organizace si udrZuji &tou miru vyznamnosti na zakladstanovenych
a hlubocesdilenych vizi, poslani, cii a hodnot Otazkou ovSem je, zda se lidem
v podnicich dostava opravdu skiré vize nebo jde jen o jakési ,prohlaseni vize“.
(srov. Senge, 2007, s. 26-27)

Vize miZze byt inspirovana d@akou mysSlenkou. Pokud je natolikigobiva,
Ze ziska podporu vice nez jedné osoby, jedna siidchmatatelnou. edpokladem
a zarova souwasti skuténého sdileni vize je uni odkryvat spolené ,obrazy
budoucnosti®, které posiluji opravdové zaujeti. Tyto obrazylidé nesou vzajenin
ve svych srdcich a myslich v celé organizaci aclejprostednictvim jsou svazany

spole&nym cilem. (srov. Senge, 2007, s. 27, 205)

Prvni krok k osvojeni discipliny vyti'@ni sdilenych vizi f@dstavuje nezbytnost
vzdat se tradniho pojeti, Ze vize jsou vzdy vyhlaSovany ,shorebo Ze musi byt
vystupem institucionalizovaného planovaciho procesganizace. Sdilena vize totiz
vznika jako vedlejSprodukt interakci vizi jednotlivc . VSichni mame sy vlastni
zpasob vniméani spotmé vize a proto je velice efektivni, kdyz lidé ganizaci dosgji
k tomu, Ze budou tuto vizi mezi sebou spotesdilef?, tzn. nepetrzit hovdit o svych
snech a &t se naslouchat §m druhych. Spokna vize se nemusi zasadnimiggbem
zmenit, ale naopak se stane &&i a realdjSi ve smyslu mentalni reality, jejiz dosazeni
si lidé dokazi skutené predstavit. (srov. Senge, 2007, s. 211-214)

43 Nejlinngsi je, kdyZ vedouci pracovnici, Ktenaji uritou vizi, dokazi svou vizi &dvat takovym
zpisobem, jenz je podouje k tomu, aby sdileli své viz¢Senge, 2007, s. 210)
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Lidé se skutens sdilenou viZl*, na které jim hluboce zaleZi, touzi angaZovat se,
zapojit se do &aké vyznamn&innosti a podavat mintadné vykony, sami se @it
ucit a maji odvahu udat vSe, co jefeba k dosaZeni vize. Proto je velniilefité,
aby vize jednotlivce byla protnéna ve sdilenou vizi, ktera poskytujeciai
se organizaci Zivotni vyznam vtom smyslu, Ze jidal@d zameni a energii
k plodnému weni.* (srov. Senge, 2007, s. 27, 205, 207)

,Sdilend vize je vizi, které je bytostnddano velké mnozstvi lidi, protoze je
odrazem jejich vlastni osobni viz&(Senge, 2007, s. 205) Vychodiskem pro rozvijeni
sdilenych vizi je tedy rozvijeni osobniho mistrevgtj. osobni vize, oddanost pravd
a tviréi nagti). Sdilené poslani, sdilend vize a sdilené hodrzné organizace
vytvareji zakladni Grouwe pocitu vzajemnosti,spola&né identity a spoluprace.
Pti osvojovani si discipliny ut¥@ni spolén¢ sdilené vize &dci osobnosti poznavaji,
ze pokouSet se viziékomu vnucovatci nafizovat nikam rozhodh nevede. (srov.
Senge, 2007, s. 27, 205, 207)

Vytvéareni spolén¢ sdilené vize je ve skuteosti pouze satasti SirSicinnosti,

kterou je rozvinuti useriujicich mySlenek organizace (srov. Senge, 20023):

1. Vize - odpovida na otazku ,Co?"

Nastiuje obraz budoucnosti, jez chceme vyttzo

2. Poslani¢i ucel — odpovida na otazku ,Ri®"

(Pra: organizace existuje?)

3. ZAakladni hodnoty — odpovidaji na otazku ,Jak?"
Hodnoty slouzi lidem jako oporaigejich kazdodennim rozhodovani. Signalizuiji,
jak si organizace fpdstavuje v souladu se svym poslaninmj sazdodenni Zivot
na cest k dosazeni sdilené vize.éM by byt prevoditelné do podoby konkrétniho
jednani.

- Spoleénd tyto ti usmeriujici myslenky odpovidaji na otazkuCemu wiime?*

[y

vSak mize organizaci z dlouhodobého hlediska oslabovabtiagmvat tvdivost a nadSeni pro vytieéni

néceho nového. Dale vizi &ime na pozitivni (aspirace) anegativni (strach z ohrozZeni), figemz

negativni vize je omezujici zéitdivodi: 1. energie, ktera by mohla produkovatce nového, je
odvadna na pedchazeni tomu, co si lidé rfefi; 2. vypovida o nemohoucnosti lidi; 3. je kratkba —
jakmile hrozba pomine, vize a energie v organisacvytraci. (srov. Senge, 2007, s. 206, 221)

“5 Adaptivni weni je na rozdil oddeni generativniho mozné i bez vize. (srov. Sen@@72s. 205)

6 sdilenad vize ziskava svou energii a pauije angaZované zaujeti pr@stnictvim vize osobni,
neba’ jak zdiraziuje O’'Brien (Senge, 2007, s. 21@ngazovany zajem je vzdy osobni*
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Sdilena vize a pata disciplina

Systémové mysSleni ukotvuje disciplinu vyedi sdilené vize v praxi. Vizecli
obraz toho,co chceme vytveit:*’ systémové mysleni ukazuje, jak jsme vyildo,

co v sowasnosti mame*® (srov. Senge, 2007, s. 226)
4.5 Tymové &eni

Zakladni @ici se jednotky modernich organizad¢estavujitymy?®. A jestlize
se Wi tymy, Wi se i organizace; dosahuji tak vynikajicich vykted jejich jednotlivi
¢lenové dosahuiji rychlejSihd@stu, nez jakého by mohli dosahnout jinak. (srowngee
2007, s.27-28) Plati totiz zasada (srov. Seng®7,28. 27, 233), Ze rozumové
schopnosti tymu i@vySuji rozumové schopnosti jeho jednotlivygdeni, nebo jinak
receno, 1Q tymumizebyt mnohem vysSi nez IQ jednotlive tomto tymu.

,Tymové ueni jeproces vyla’ovanf® a rozvijeni schopnosti tymu dosahovat
vysledk, po nichz ¢lenové tymu opravdu touZzi.(Senge, 2007, s.230) Opira
se o disciplinu utu@ni spoléné sdilené vize a osobniho mistrovstvi. Zakladni
charakteristikou vylathého tymu je sjednoceni jeho &m, harmonizace ,energie”
jednotlival, rozvijeni synergie a upesmi sdilené viz& i poznani, jak se Usili

jednotlivych¢lent tymu navzajem doplije. (srov. Senge, 2007, s. 229-230)

Tymové @eni v rdmci organizace mé# kritické rozmeéry (srov. Senge, 2007,
s. 231):
1. Potieba hlubokého uvazovani o slozitych problémech
- nauit se vyuzivat mySlenkového potenciélu tymu
2. Potieba vynalézavého a koordinovaného jednani
- Kazdy z¢lend tymu by nEl nepretrzi vnimat ostatnileny tohoto tymu, byt
spolehlivy a jednat tak, Ze jeho chovani budefif@ komplementarni

s jedn&nim ostatniciena tymu.

" Vize nabyvéa své sily pouze zgedpokladu, Ze jsou lidé opravdiepwdéeni o moznosti utd@ni své
budoucnosti. (srov. Senge, 2007, s. 226)

“8 Prevaha linearniho mysleni v organizacichisgbuje orientaci na @il udalosti a lidé tak reaguji
na znény misto toho, aby zémy vytvaely. Skuténa vize je v tomtoikledku nakonec vytt@na. (srov.
Senge, 2007, s. 227)

9 Tym je skupina lidi, ktera pigbuje jeden druhého k tomu, aby mohla sgrilgednat. (srov. Senge,
2007, s. 230)

% pojem vyladni predstavuje jev, kdy skupina lidi funguje jako jedesiek prosednictvim dosaZzeni
urdité ,uspdadanosti‘. (srov. Senge, 2007, s. 229—-230)

* Sdilena vize se stava ramsiim osobnich vizfleni tymu. (srov. Senge, 2007, s. 229)
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3. Role¢lena tymu vzhledem k jinym tymiam
- Ucici se tym neustale ovliwuje ostatni ici se tymy a enasi na idovednosti

tymoveého geni.

Disciplinu tymového &eni si neosvojuje pouze jednotlivec, nybrz cely ,tym

neba’ se jedné dlisciplinu kolektivni. (srov. Senge, 2007, s. 231)

Vychodiskem discipliny tymovéhaseni je ungni véstdialog a diskusi Dialog
je kreativnim prozkoumavanim spletitych otazek aubbkym vzajemnym
naslouchanim, kdy jednotlivci horlivneprosazuji své vlastni nazory; je to tedy
schopnost¢leni tymu odlozit platnost vSech svychiepdpoklad a zarové tyto
piedpoklady vola vyjadit a zahajit takotewené zkoumani— skuténé skupinové
myslenf?. Ucelem dialogu je odkryvat nesoudrZnost (nesouladdeia mysleni
prostednictvim u¢domeni si reprezentativni a participativni povahy mgéfé Naproti
tomu diskuse obnaSiredkladani a obhajovani odliSnych ndezar jejim &elem je
vyhrat. Znamena to hledani nejlepSiho nézoru, ktery bpigiat celou skupinou.
Zakladem pro dialog a diskusi jsou tedy dovednestblasti mysleni, poznavani
a dotazovani. Dialog a diskuse by sélimavzajem doplovat avyvaZzovat VétSina
tymu vSak mezi nimi nedokaze rozpoznat rozdikecpazet od jedné formy k druhé.
(srov. Senge, 2007, s. 27, 231, 235-236, 242)

Souasti tymoveho &eni je také osvojovani si schopnosti rozpoznavakstrni
vzorce interakci probihajicich v tymech, jeZz bracduktivni dialog i diskusi a brani
uceni. Nefastji se zde jedna o hluboce zakané vzorce obrannych postoj®”,
kterymi jsou navyklé zgsoby interakci. Tyto 2Zisoby zakryvaji problémy,
jez predstavuji patbu &it se a ochrauji nas ped ohroZzenim. (srov. Senge, 2007,
s. 27, 232) Chris Argyris (cit. dle Senge, 2007243) iika, Ze,obranné myslenkové
postupy nas chrani/pd poznanim miry spravnosti naSeho mysleRfd wtSinu z nas
je totiz pedstava odkryti vlastniho mySlenisia, protoze se obavame, Zeamlidé
objevi chyby. Tento pocit ohroZeni seciréd upeviovat v ranych obdobich nasSeho
Zivota. (srov. Senge, 2007, s. 243) Argyris (cle 8enge, 2007, s. 247) dale dodava,

%2 Protip6lem skupinového mysleni je ,kolektivni nézokdy se jednotliviclenové tymu potizuji
skupinovému tlaku, jez si vynucuje jejich souhlasov. Senge, 2007, s. 232)

3 Je teba si uwdomit, Ze ¥tSinu naSich mySlenek néeme povaZovat za vlastni, nébsme je
prevzali z kolektivniho mySleni, ze spdfeého zasobniku kultuérprijatelnych stanovisek. (srov. Senge,
2007, s. 236)

> Chris Argyris je nazyva ,obrannymi rutinami. Jakbodny giklad &chto obrannych vzotcse jevi
odmitani systémového pohledu na problémyémabychom museliffipustit, Ze zdrojem vSech nesnazi
jsme spiSe my nez i sily. (srov. Senge, 2007, s. 232)
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Ze paradox spa@iva vtom, Ze kdyz (obranné rutiny) ¢é&@ zabraiuji okamzité
bolesti, brani ndm také v poznéni, jak tytéicimy bolesti v prvéradé omezit.”
Jestlize tedy obranné rutiny odhalime a vynesempgowuech, mohou se stat zdrojem

energie a podporovat i snadno urychlowsni. (srov. Senge, 2007, s. 27, 232, 249)

Vratme se nyni k dialogu tymovéha@eni. Aby byl tento dialog opravdovym
dialogem, musi spbvat ti zakladni podminky (srov. Senge, 2007, s. 237-240)

1. VSichni za¢astnéni musi odlozit své pedpoklady.

2. VSichni ziéastnéni se musi navzajem vnimat jako kolegové.
(Tato podminka je nezbytna pro navozeni pozitialady a vyvazeni zranitelnosti
dialogu. Vyvstava zde vSak problém spojeny s hidiaw organizacich.)

3. Dialog musi mit facilitatora, ktery udrzuje kontext dialogu.
(Tato podminka ma napomahat k tomu, aby nasSe nk@lénnavyky neodvadly

dialog smérem k diskusi.)
Tymové weni a pata disciplina
Ucici se tymy musi k obrannym rutinanigfupovat systémay tzn. vict je

spiSe jakspolané vytvory a pochopit vlastni roliipjejich udrzovani nez je povazovat

za disledky, které jsou vyvolany jednanim druhych. (si®enge, 2007, s. 259)

Jiz vime, Ze realita je tvena spletitymi, navzajem propojenymiignnymi
vztahy, a Ze problémy v této realivyzaduji &inné zasahy a dlouhodoba napravna
opateni. Tymy vedeni se mohou vyrovnavat s dynamicKogitesti prostednictvim
jazyka systémovéeho mysleni, jez poskytuji systénavebetypy. Vyhoda tohoto jazyka
spaiva v umozini objektivni a nezaujaté rozpravy o slozitych problémech. Jgeyk
navic kolektivni, takze n&it se novému jazyku v podstaznamena nait se jeden

s druhym v tomto jazyku konverzovat. (srov. Ser§€7, s. 259-261)
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5.  Zakladni poruchy uéeni

Senge je feswdéen o tom, Ze dice disciplin @ici se organizace, jejichz
ukolem je zngnit naSe mysleni, fize msobit jako I1ék na poruchyéani v organizaci.
Abychom v8ak ubec mohli zakladni discipliny ¢eni uplatiovat a ,vyl&it* tak
organizaci, je zaptebi se nejen s poruchamiami seznamit, ale také si jwédomit
avidt je jasrji, neba’ v dneSnich kazdodennich udalostech maji velkodeteri

ztracet se. (srov. Senge, 2007, s. 44)

VétSina organizaci seclvelmi Spatd. Kvili zpasobu, kterym jsou podniky
a firmy koncipovany aizeny, kwli zpisobu, jakym jsou vymezena pracovni mista
a kvili zpasobu, jakym myslime a jedname — a to nejen v orgaich, ale v mnohem
SirSim roznéru — vznikaji vyznamné poruchyceni. Tyto poruchy se projevuji
i pres veskeré Usili nadanych a pee zaujatych lidi. Paradoxem zdasto byva, z&im
vice se tito lidé snazi problémy fegit, tim dospivaji k horsim vysleitkh. K weni
vSak dochazi i navzdorgrito porucham &eni, protoZze se do &ité miry vyskytuji
ve vSech organizacich. Poruchyeni jsou velmi tragické zvlaStv organizacich,
v nichz nejsou odhaleny. Prvnim nezbytnym krokemjekch ,léc¢bé¢" je urceni

a pojmenovansedmizéakladnich poruch weni: (srov. Senge, 2007, s. 36)
1. porucha &eni:,Jsem to, co dlam*

VétSina lidi povazuje sebe sama jakeoityrprvek systému, na ktery maji pouze
nepatrny, ne-li zcela zadny vliv. Zabyvaji se syoaci, na kterou vynakladaji i§was
a snazi se adaptovat se silam, které nejsou paih jepntrolou. Svou odp@dnost

vnimaji v mezich hranic jejich pracovniho mistaoys Senge, 2007, s. 36)

Jestlize se lidé v organizacich séeduji pouze na svou pracovni funkci
a na vykonavani své prace, pagi potom nepatrnou odpéanost za vysledky, kterych
se dosahuje prastdnictviminterakce na arovni vSech pracovnich pozic. ¥pac,
Ze se objevi neuspokojivé vysledky, byva velmi oidi zjistit, pré se tomu tak stalo.
(srov. Senge, 2007, s. 37)

2. porucha &eni: ,Nepfritel je nékde mimo nas"”

Kazdy clovék v sold skryva tendenci hledat ékoho/rico mimo nas,

na koho/co bychom mohli fgnést vinu v okamziku, kdy se nangéca nepods.
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Syndrom ,nefitele, ktery je tkde mimo nas®, je vedlejsim produktem postoje ,jsem
to, co @&lam“, a nesystémového pohledu na&tsktery je timto postojem upgovan.
(srov. Senge, 2007, s. 37)

Jestlize se soustl’ujeme pouze na svou pracovni funkci, je zcela neoz
abychom registrovali, jak na$amy pasobimimo hranice naSi pracovni pozice. A tak
pokud nastane situace, Ze tyiay zpasobi disledky, které se obrati proti nam a také
nam uskodi, myl& se domnivame, Ze tyto problémy majipgn piiciny. (srov. Senge,
2007, s. 37)

Pojmy ,rekde mimo“ a ,zde uvnit vétSinou gedstavuji prvky jednoho
systému. Diky této poruse&eni je téndf nemozné zvolit nastroj, ktery bychom mohli
uplatnit ,zde uvnit’ k feSeni problérin jeZ se objevuji na hranici mezi nami a tim

.Nékde mimo nas". (srov. Senge, 2007, s. 38)

3. porucha &eni:lluze pirevzeti iniciativy

Byt ,proaktivni* a ungt prevzit iniciativu obvykle znamend, Ze bychom sdim
problémim a nesnazim postavielem, néekat na to, azdkdo jiny za nas &o udla
afeSit problémy tive, nez vyusti v krizi. To v dnesni doptinaSi ohromnou vyhodu.
Takto miréna ,proaktivita® je povaZovana za protilatku ,reaktivnihotigtupu®
Naskytuje se nam vSak otazka, zda je toto raznéo&ki proti vijSimu nepiteli

skut&né synonymem proaktivnihoiistupu. (srov. Senge, 2007, s. 38)

.Proaktivita“® je totiz az §liS casto pouhou maskovanou reaktivitou.
Rozhodneme-li se, Zdijpleme do rdzného atoku proti ,néeli nékde mimo nas“, nase
jednani nizeme bezpochyby ozé&ia za reaktivni. Skuina ,proaktivita“ se vyniuje
Z pochopeni toho, jak my samiigpivame ke svym vlastnim problém; predstavuje
tedy produkt naSeho #pobu smysleni, nikoliv naSeho citového rozpoloZé€sriov.
Senge, 2007, s. 39)

*° Piisobnost tohoto syndromu se neomezuje pouze nartileitdki v rAmci organizace. (srov. Senge,
2007, s. 38)

% Reaktivni“ piistup se vyznauje cekanim na to, az se nam situace vymkne z rukoupadiikneme
n¢jaké opatteni. (srov. Senge, 2007, s. 38)
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4. porucha &eni:Fixace na udalosti

V organizacich fevladaji rozhovory se zajmem o udaldétiTento diraz
na pomijivé udalosti je posilovan&advacimi prostedky. Sousedni na tyto udalosti
vede Kk vys¥tleni prostednictvim jinych udalosti. Toto vystleni mize byt sice
pravdivé, avSak diky&mu je odvadna naSe pozornost od sledovaihduhodobych
strukturnich vzorca zmény, které se nachazeji v pozadichto udalosti, a také

od rozpoznaniifiin onéch strukturnich vzofc (srov. Senge, 2007, s. 39)

Na udalosti se fixujeme wvidledku naseho evailniho naprogramovani. Co je
v3ak relevantni, je fakt, Ze tyto mnohdyekané udalosti nejsou spa¥dm signalem
k ohroZeni organizaceéi spol&enskych systéfh jak by se mnozi mohli domnivat,
ale naopak — jsou jimi pomalé a postupné procesyelkym problémem &siny
organizaci je zasieni lidi na kratkodobé udalosti, kterécuwjf jejich mysleni
a znemot#uji tak dlouhodobé udrzeni plodnéhéeni. V disledku sousgedni na tyto
udalosti sice mozna dokazentasem pedvidat ®jakou udalost five, nez nastane
a budeme tak schopni optimdlizareagovat, ale nedokazeme s#t tvofit. (srov.
Senge, 2007, s. 39-40)

5. porucha &eni: Podobenstvi o uvéiené Zalé

Na zaklad systémového zkoumani nedspid firem je neschopnost
pFizpasobovat se postupé naristajicim hrozbam pro peziti organizace naprosto
vSudygitomna. Z tohoto faktu se zrodilo podobenstvi otramea zab. Jeji vnitni
smyslovy aparat umdgjici vnimat ohroZeni Zivota je citlivy na nahlé &m
v prostedi, nikoliv na pomalé a postupné &m.>® Abychom se natili vnimat pomalé
a postupné procesy, musime zvolnit ltoge tempo a &novat pozornost nejen

pievratnym procasn, ale i slabym zackvam. (srov. Senge, 2007, s. 40-41)

" Tyto udalosti mohou iedstavovat nap zisk za minuléctvrtleti, objem prodeje za minuly &sic,
oznameni prodleni uvedeni vyrobku firmy na #ihpovySeni nebo propusti néjakého zamsstnance
firmy.

*8 Takovymi procesy mohou byt napzhor$ovani Zivotniho prdsdi, zavody ve zbrojeni, zhorSovani
kvality konstrukce nebo kvality vyrobku firmy veosmnani s kvalitou konkurénich vyrobki. (srov.
Senge, 2007, s. 40)

% Tento fakt dokazuje nasledujici vyklad: Jestliz@opime ?abu do nadoby sii@ se vodou, bude
se snazit rychle se vySkrébat ven. Kdyz vSak Za&ilozfme do nadoby s vodou o pokojové teflot
aniz bychom ji gjakym zpisobem vylekali, @stane v ni. V Hpad, Ze budeme v této nadbbostupg
zvySovat teplotu vody, zaba nebudélatl vibec nic, &koliv ji vtom nebude nikdo a nic branit.
V disledku dalSiho postupného zvySovani teploty budke Zéce a vice mal&lj$i, az nakonec nebude
schopna z nadobyibec vylézt a uvid se. (srov. Senge, 2007, s. 40)
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6. porucha &eni:Klamna predstava Weni se na zaklad zkusSenosti

Organizace stoji fed zakladnim dilematem ¢eni: ,nejvice se natime
na zaklad zkuSenosti, avSak nikdy nebudeme iih@u zkuSenost s nasledky mnoha
svych nejdlezitgjSich rozhodnuti.“(Senge, 2007, s. 41) V organizacich $ginpaji
takova nekritttéjSi rozhodnuti £elosystémovymi nasledkykteré mnohdy {sobi celé

roky i desetiletf’ (srov. Senge, 2007, s. 41)

Organizace, v nichz se zavfidfunkeni hierarchie, které lidé dokazi snaze
Luchopit®, se stavaji nebezgreymi podniky. Funkni divize se totiz #ni v uzavena
panstvi pipominajici ,ohrazena paka“, jez zabrauji veSkerym kontakim
mezi jednotlivymi funknimi oblastmi. V tomto dsledku se dlezitymi problémy
a slozitymi otazkami ve firg) které praw prekratuji hranice jednotlivych funkci, nikdo

nezabyva. (srov. Senge, 2007, s. 42)

7. porucha &eni: Mytus tymu vedeni

Velmi ¢asto se stava, Ze podnikové tymy vedefnuwyi nejvicecasu bojm
0 pravomoci, snaze vyhnout &mukoliv, co by mohlo vyvolavat pochybnosti, Zeuso
z personalniho hlediska optimalni, getvarovani, Ze vSichni jejickklenové podporuji
kolektivni strategii tymu a Ze jejich tym je napimsoudrzny. CRi-li si vSak zachovat
takovou image, musi se pokouSet utiSovat nesouhlasojevy a lidem s vaznymi
vyhradami znematovat vyjadit se véejré. Spol€na rozhodnuti zderpdstavuji pouze
bezduchy kompromis, ktery je&asto vyrazem mimi jedné osoby nepravem
se vydavajici za nazor skupiny a tohdim se vSichni dokazi stiti nebo jim to nevadi.
Projevy nesouhlasuipdstavuji jakasi obvimi, ktera byvaji vyjateny jako ®co,
co polarizuje miani ve skupig a co neodkryva zakladni rozdily weppokladech

a zkuSenostech, aby se z nich tym jako celek ipotdit. (srov. Senge, 2007, s. 42-43)

Chris Argygris (cit. dle Senge, 2007, s. 43), psoir z Harvardské univerzity
zabyvajici se procesyceni v tymech vedeni, napsal, XetSina tyni vedeni
se pod tlakem rozpad& dale, Zgtym miZze fungovat celkem dady kdyZ jde o rutinni
zalezitosti. KdyZ jsou ale jehthenove vystaveni slozitym problém, které jsou jim

treba nepijemné nebo je mohou ohroZovat, zda se, Ze vegkaravost' jde do haje.”

® Pripady rozhodnuti, ktera neposkytuji ani tu nejmemiéZitost k weni na zakla#l pokusu a omylu,
mohou byt nap investice do novych vyrobnichizzeni a procesovliviiujicich kvalitu a spolehlivost
dodavek na celé desetileti nebo povySeni vhodnifithdd vedoucich funkci majicich vliv na strategii
i organiz&ni klima v rékolika dalSich letech. (srov. Senge, 2007, s. 41)
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Kolektivni zkoumani je manaZery obvykle vnimanoojake své podstatohrozujici,
dodava Argyris. (cit. dle Senge, 2007, s. 43)

Samotné Skoly nam do naSich hlav épsiji, abychom nikdy neéjznavali,
Ze na gco nezname odped’ a velkacast mohutnych organizaci toto geni v lidech
dale upeiiuje. Lidé v podniku jsou totiz oditovani na zakla&gl obhajeni svych naziy
nikoliv na zaklad toho, Ze se poudt do zkoumani slozitych problémi. (srov. Senge,
2007, s. 43)

Prestoze si nejsmeéfakou odpo¥di zcela jisti nebo o dan&ai nic nevime,
nawili jsme se chranit sami sebdged nepijemnym pocitem, ktery namiipasi to,
Ze bychom viejr¢ ukazali svou nejistotii neznalost. Tento proces také potg
jakékoliv nové poznatky, které by naspadré mohly ohrozit. V dsledku toho vznika
,dovedna neschopnost®® kter4 se vyznalje tymem lidi, kt& se dokaZi skile

uchranit ped veSkerym &enim. (srov. Senge, 2007, s. 43)

%1 pojem ,dovedna neschopnost* zaved| Chris Argyris.
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6. Metody podporujici zavedeni systému dici se organizace

do firemniho prostiredi

Nyni se dostdvam kutkZité casti mé magisterské diplomové prace, totiz k vyuzit
teoretickych vychodisek pro navrZzeni metod, jeZ poodji zavedeni systémucigi
se organizace, a ieSeni vSech problémspojenych s uplatmim zakladnich disciplin

ucent.

Pro vybudovani ¢&ici se organizace jsem navrhlagkalik metod. Metodou
rozumim postup, jimz Ize dosdhnout pozadovanélko Cilem je v mémijjpact zavést

a zrealizovat systéntici se organizace v ramci firemniho presi.

Pri feSeni jsem postupovala systematicky a inspirovaa McKinseyho
7S modelem. Tento model zahrnuje sedm vzagepnopojenych faktar UsgSnosti
organizace (strategy, structure, systems, shara&gesjastyle, staff, skills), jez jsou
roz&leny do dvou kategorii — na faktory tvrdé, tj. stigy, structure, systems, a faktory

mekké, tj. shared values, style, staff, skills. (TMeKinsey 7S Framework, 1995)

Na problémy, které navrhovanymi metodaesim, se budu odkazovat pomoci

konkrétnich kapitol.
6.1 Styl vedeni

Styl vedeni pedstavuje zfisob, ktery je typicky pro chovani vedouciho k prado
skupirg. (srov. Blohlavek, 1996, s. 205) Na tomto ngigsem navrhla rdce znény
a efektivniho manazera, nebdiky nim miZe &ici se organizace projit transicionalni
zménou a dalSim rozvojem. Celou kapitolu pak zavrSdjansforma&nim

a demokratickym stylem vedeni, jeZ odpovidaji ckigréstice obou zmimych leadei.
6.1.1 Leadership aleader

Uspsch dnesnich organizaci je stale vice spojovan sjtknmanazer dokaze
zapojit podizené pracovniky doédi na sé¢ieném useku. A neljovedeni, které je

zaloZzeno na neustalychikazech a kontrolach, k vytkéni Wwici se organizaceiiis
nenapomaha, sehrava zd#editou roli vedeni tur¢i neboli leadership. (srov. Veber
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a kol.,, 2007, s.79-80) Proto je nédyd poteba ujasnit si pozadavky na nové
schopnosti a dovednosti rié&@enych pracovnikv organizaci progédnictvim vymezeni
pojmi ,leadership® (widcovstvi) a ,leader* (&dce), nebt leader je kkovym

nastrojem ke sptimi vSech pti disciplin Wwici se organizace.

Leadership neboli viidcovstvi obec& znamend uplabvani prokazatelného
vlivu vedouciho na zemy chovani jednotlivic i skupin, v jejichz rdmci se usiluje

o dosazeni stanovenychtci(srov. Slovnik specifickych HR termin2003)

Leader neboliviidce obecr predstavuje osobu se schopnostingt lidi, aby jej
nasledovali. Mdce miZze byt manazerem, avSak ne vzdy je manadécem. Skuténi
leadei maji vizi, vaSé a wdi, jak komunikovat s lidmi, aby je inspirovali migiovali
a budovali prosedi divéry. (srov. Slovnik specifickych HR terniin2003)

Leader je mnohdyipovnavan k dirigentovi — kvalita orchestru zawsiejvyssi
mife na dobrém dirigentském vedeni. (srov. Veber g ROD7, s. 80) Na jedné stian
se setkavame s nazorem, Zédeovstvi je vrozené, zatimco na stradruhé lze
zpozorovat, Ze schopnost vést byla ziskana jmasictvim praxe. (srov. Mayerova,
Razicka, 1999, s. 24) Dle Owena (2006, s. 69) léadlevykle rozvijeji své schopnosti
na zaklad studia a tgeni se od jinych leadérnebo ze zkuSenosti, strukturovaného
pozorovanki objevovani. Statistiky vSak odhaduji, Z&38ma leader (cca 80 %) ve&ki
za s\wij rust prav zkuSenostem; ta men$ist (20 %) pak Skoleni a studiu. (srov. Veber
a kol., 2007, s. 80) Leadership je tedy mozné vtaouiisledku chapat spiSe jako
schopnost, ktera byla v procesu vyvoje jedincessigvana a ziskana préstinictvim

zkuSenosti a praxe.

Nyni se podivejme na obecné vlastnosti leadeesé kt roce 1988 otiskiasopis

Fortune:

> Uspsny leader musi nastinittguistavu budouciho rozvoje podniku a inspirovat
zanmestnance tak, aby se s tout@g@stavou identifikovali.

» Musi divérovat svym potizenym a delegovat jim pravomoc.

» V kritickych okamzicich musi jednat téin autoritativié prostednictvim
piikazovani.

» Nesmi gehliZet riziko, nybrZz s nim musi §itat a podstupovat jej. Sazka na jistotu
charakterizuje neefektivniho leadera.

» Musi byt v oblasti svéinnosti zcela kompetentni a mit Gctu zstnand.
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» Musi byt schopen vid a chpat celkové zékladni problémy (srov. Vebdolg,
2007, s. 81), nelvato pra¥ umoziuje rozpoznavat vzajemné vztahy, zaznamenavat
vzorce zmdny a roviéZ vnimat, jak sami iispivame k iznym gekazkam. (viz
kap. 4.1) Musi také u#h komplikované situace a nesnaze zjednodusit takbgly
pochopitelné a proveditelné pro vSechny.

» Musi usilovat o to, aby v okamziku rozhodovani bgBzory rozporné (ve smyslu
zdravého konfliktf?), neba’ vrcholovi manaZé ktefi jsou obklopeni fitakavasi,
zpravidla nemaji k dispozici objektivni informacetam, co se ve firt skut&né
déje. (srov. Veber a kol., 2007, s. 81) Na tomto aékltak dochazi k vytvé@ni
vzajemnych dialo@y a diskusi, postugnse zdokonaluje komunikace a rozviji
se schopnost spd@leeho vyjednavani pro nalezeni nejlepSfieSeni ve skupin
(viz kap. 4.5)

V predchozim textu jsem vymezila obecnou definici lesldpu a leadera, dale
je vSak feba jedt diferencovat meziklasickym leaderem a leaderem jako

partnerem, ktery podicuje tva@ivost a napady, motivuje, odiifuje apod.

Potebu leadera v prvnim slova smyslu totiz gpatv pripac, kdy musi
konkrétni firma projit velkou, skokovou transicionalni zménou (srov. Veber a kol.,
2007, s. 327) nebolieengineeringem(viz kap. 6.3.1) — zasadni 2nou, radikalni
rekonstrukci podnikovych proaegsrov. Hammer, Champy, 1996, s. 38), abyidee¢
mohla stat dici se organizaci. Takovy leader — konkrétni oblébesoba, jiz si vSichni
zamestnanci vazi, dveruji ji a silne se s ni ztotalji — je nazyvanchange masterem*
(viz kap. 6.1.2),cesky ,mistrem zmén“ (srov. Drdla, Rais, 2001, s.6) a je tedy

potrebny pouze f samotném zavaai Wwici se organizace.

Hovarime-li vSak o fungovani jiz zavedenéiai se organizace, o fazi, kdy je
organizace schopna sama &lfungovat a rozvijet se, kdy sfigd v samotné
piirozenosti, v jejimz ramci je nutno soteddit se na malé, pozvolnéirkrementalni
zmény (srov. Veber a kol., 2007, s. 327), jsou pozadovéadd¢i v druhém slova
smyslu — efektivni mana#ie(viz kap. 6.1.4) a tymovi vedouci (viz kap. 6.@)ljako
dil¢i podrécovatelé konkrétnich postlipa podporovatelé pracovriik stimulujicim
mechanismem je zde tedy samotna vigw@ organizéni struktura (podnikové kultura,
zpisoby odmdnovéni atp. — viz kap. 6.5 a 6.4.3) Inkrementélni¢myn vychéazeji

62 7dravy konflikt miZe vyvolat obdobi intenzivni t¥ivosti, jeZ posiluje tymového ducha. Tento konflikt
se niize zapicinit o lepSi napady a napagjdi reSeni. (srov. McKenna, Maister, 2005, s. 136)
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z iniciativy pracovnik a jsou spojovany s menSimitigastky (inkrementy). Diky
cetrgjSimu zapojeni zaéstnan@ maze jejich realizace vést k nigrzitému zlepSovani
a tim ke stalym finosim. Obvykle se jedna dizné zlepSovaci navrhy a detaily, jako je
nag. podrécovani weni, tvrci ¢innosti ¢i tymovosti. Rinosem je zde skuieost,
Ze pracovnici spolupracuji navzajem mezi sebouluppdileji se naeSeni vzniklych
problémi, vymeénuji si zkuSenosti aifchézeji s novymi myslenkami, zvySuje se jejich
zdjem o dni v organizaci a dochazi k praktickym situacimy kdou napiovany

potreby seberealizace apod. (srov. Veber, 2007, s. 327)

Ujasnime-li si to, klasicky leader (v prvnim sloseyslu) pedstavuje v meé
pracivadce zmény, jehoz poslanim jedinit prvni radikalni zrinu, zatimco leader jako
partner (vdruhém slova smyslu)élesiuje efektivnino manazera ktery usiluje

0 Us@EsSné vedeni.

Je nutné si wdomit, Ze klasicky leader -idce znény — je prakticky v rozporu
S wici se organizaci, nebgsou-li lidé vedeni silé shora, pedstavuje to naprosty opak
decentralizace a tim padem i kreativniho mysSleaiigmz je tato organizace postavena.
A praw proto si musime zvolit okamzik, kdy klasickéhodere se silnym vedenim

shora jiz nepdebujeme.

Zde se ndm nabiziukbZitd otazka, jakou konkrétni roli piniidce zngny

a efektivni manazer ve vztahu &ci se organizaci.

Ukolem vidce zngny je predevsim zavedeni procesniliaeni (viz kap. 1),
aby vibec mohlo k budovanicici se organizace dojit. VyZaduje-li to firma, mteé
ucinit urcité kroky ke zmdn¢ firemni kultury (viz kap. 6.5%i vytvoiit zcela novou
podnikovou strategii (viz kap. 6.2).

Efektivni manazer rozviji a podporuje mezi fisdnymi pracovniky schopnost
rozpoznavat vzajemné vztahy, &ida chapat celky, vnimat svou odgdnost,
zangiovat se na dlouhodobé udalosti (viz kap. 4.1), ijezwpelivost, prohlubovat své
osobni vize (viz kap. 4.2), obhajovat vlastni ngzrzarové zkoumat nazory druhych
(viz kap. 4.3), navzajem sdilet vize (viz kap. 44t spolupracovat, komunikovat,

podporovat druhé aieérovat (viz kap. 4.5).
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6.1.2 Leadership awidce znény

Podle amerického odbornika na vedeni lidi S. Cey@@07) v tomto kontextu
... leadership znamena ho#ios lidmi o jejich hodnat a potencialu tak jash az si je

za‘’nou sami usdomovat.”

Jinou definici vidcovstvi nam fedklada Kotter (1996, s. 25edeni definuje,
jak by mela vypadat budoucnost, spojuje lidi ve jménu budlotze a inspiruje je

k jejimu dosaZeni navzdory vSerekazkam."

Ideélni by bylo, kdyby #dce znény usiloval o dosazeni toho, aby ostatnglcht
udélat néco, o ¢em je sam feswdcen, Zze by se wtht nelo. (srov. Leadership
a adaptabilita, 2005) Neboli, jak pravil mezinarédiznavany odbornik na vedeni lidi
J. Maxwell (cit. dle Kukal, 2008, s. 328)umeéni vést spdiva v tom, Ze dokazeme

primét lidi, aby nas nasledovali, i kdyZ to neni jejmbvinnost.”

~Mistr zmén“ se stdva hybnou silou incdm@iho asili a kvality prace
v organizaci. ©@ekava se od & schopnostvytvorit a formulovat vizi budoucich
pozitivnich zm¢n. (viz kap. 4.4) Musi ji ovSem dokazat realizoymbstednictvim
spolupracovnik. Ktomu by je mil dokazat neformakh ziskat a nadchnout. (srov.
Drdla, Rais, 2001, s. 6)

Dle Vebera (2007, s. 80) musi mit leader j$pbni vliv, aby mohl uskutmit

zmeénu. Tento vliv je u¥en dv¥ma atributy:

1. odbornou urovni- védomosti, dovednosti a zkuSenosti v jeho oboru;
2. osobnostni Urovni- charismaticka osoba se zanicenym vystupovartara klokaze
nadchnout pracovniky prae, ziskat jejich dvéru, respekt i uznani agdstavovat

vzor pro nasledovani

Existuje rekolik uzitenych zasad, které napomohou k ziskani respektmaniiz
vadcova vedeni od ostatnich lidi (srov. McKenna, Maj2005, s. 51-53):

Zeptat se, jak secgem dai

Ujistit se, Ze jednotlivec jeffpraven na zenu i na vidcovo vedeni
Ptat se, aby byla objagna situace; nabidnout pomoc

Nabizet nalezité informace

Aktivre naslouchat

o 00k w0 N PE

Poméhat pracovnikovi rozpoznat potencialiaslédky jednani
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7. Dohodnout se na dalSim kroku

8. Nabidnout osobni podporu

Zakladni osobni vlastnostiigtice zngny je zejména schopnost préZzreagovat
na dynamicky se #mici podminky podnikatelského okoli. Z hlediska dtreniho

mysSleni a jednani umi tentddce (srov. Drdla, Rais, 2001, s. 6):

- vnimat realitu a prileZitosti firmy netradi ¢né a z fiznych stran (viz kap. 4.1),

- komunikovat s lidmi a gres\wdcit je pro svou vizi (viz kap. 4.2),

- bytvytrvaly v prosazovani a realizaci inairdho zandru,

- ziskavat spojencea vytvdet i organizovat zgjmove koalice,

- vest lidi v tymové praci(viz kap. 4.5), ¥etre rozvoje jejich participace na Gsjich
i chybach vzajemnénnosti (viz kap. 4.1),

- sdilet zasluhyyytvaiet ze spolupracovniki Uspeésné lidi.

6.1.3 Klasicky manaZzer vs. efektivni manazer

Diive, nez se pustim do charakterizovani efektivnitenazera, je na méstuvest

rozdily mezi timto manazerem a manazerem klasickym.

Smyslem tradinihotizeni, v jehoZele stoji klasicky manazer, je vytiourdity
fad v phibéhu organizanich ¢innosti s cilem dosdhnout pozadovanych kratkodobych
vysledki, coz je v rozporu s dici se organizaci, kterd naopak vyZaduje efektivni
piistupy leadershipu s efektivnimi manazery. Takavgtypy jsou zaloZzeny na vyigni
zan®ru a budouci vize, na aktivizaci lidi,ckmuz je paebna komunikace se vSemi
zWastrenymi, na jejich motivaci a inspiraci s cilem ziska#covniky pro dlouhodobé
potreby organizace. (srov. Veber a kol., 2007, s. 78)

Odpowd na otazku, jaky je rozdil mezi klasickym a efekfm manazerem,
nam poskytne nasledujici tabulka (viz s. 49), kpgedlklada vSechny Klove vlastnosti

obou manazér
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Tab.: Srovnani charakteristik manazera a leadgisov. Bartak, 2006, s. 118)

Klasicky manazer Efektivni manazer
* vymezené hranice * mimo hranice
» vykonava stanovené ukoly * mavize, ukuje strategii
e uchovava status quo « flexibilita, otewenost
o formalni bariéry » neformalni kooperace
e kratky horizont » piedvidani budouciho
e rozhoduje sam » sdilené rozhodovani
» trest za chybu sankci » vyuziti chyby k podeni
* déla veéci spravi e déla spravné ¥ci
» schémata, subordinace » vazby vedouci k cili
e piedpisuje sr&r » smer vysledkem participace
e postup dle manuél * podpora participace
» c¢eka na pkaz e piichazi s myslenkami
* administrator » facilitator, moderétor
* préce stresujici e prace motivujici
» chybi nadhled * kontrola nad procesem

Z tabulky mizeme vyist, Ze vlastnosti efektivniho manaZera jsou idealn
k upotebeni pro realizaci zakladnich disciplitiai se organizace. ilezitou roli zde
sehrava pedevSim neuzdgnost v ramci pracovni pozice, nébm pra¥ umoziuje
vytvaret dilezité recipréni interakce v celém systému a vnimat svou odghoost
v ramci celé organizace. (viz kap. 4.1) Vyznamnéje neformalni spoluprace spolu
s podporou a motivaci, kterd p@dnje kreativni mysleni a odstige pripadné zabrany
¢i strach. (viz kap. 4.5) Stejrtak podstatné je také&gquvidani budouciho, jez sihuje
ke sledovani dlouhodobych udalosti. (viz kap. 4.1)

6.1.4 Leadership a efektivni manazer

V tomto kontextu je leadership charakterizovarojglerspektivnost a orientace
do budoucna i orientace na lidi jako spoltute a spolupodnikatele, jako zkvabvani

firemni kultury a piméjSi cesta k excelenci. (srov. Bartak, 2006, s. 118)
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Nabizi se nam vSak také velmi sma definice leadershipu, kterowepkladaji
Mayerova s Rzickou (1999, s. 24):,Leadership (Widcovstvi) znamena vztah
mezi vedouci osobnostianti, kte‘i jsou vedeni.“Naplni funkce usfgEného vedeni jsou

piedevsim dva zakladni momenty (srov. Veber a k6D;/2s. 79):

» aktivizovani, iniciovani a motivovani angazovanostivykonnych pracovniki
v podolg raiznych forem zlepSovanifigemz gedmnet téchto aktivit mize byt Gzny;
» usilovani o rozvoj pracovniki, udrZzovani a zvySovani kvalifikace, dobrych

mezilidskych vztah na pracovisti apod.

Uspsny manazerigdstavuje daleko vice, nez jen pouhysbijeho schopnosti.
Manazer disponujici vSemi gebnymi ,leadership schopnostmi® proto nemusi byt
nutre vzdy dobrym leaderem. Ukazuje se totiz, Ze o ditledm leadershipu je mozno
hovdit pouze za fedpokladu celistvosti, souladu a synergie jedngtlivkomponent
osobnosti manaZera jako integrované bytosti. (S€avje vedeni lidi ..., 2005)

Tato perspektiva lezi za rdmcem pouhych kompetengiro velkou ¢ast
organizaci pedstavuje znalost této stranky manézebu, steja tak jen velmi malo
manazel o tuto ,Wc* pfi svém seberozvoji doms usiluje. Casto se stava,
Ze organizace povazuji leadership 2aa) co nélezi manazerské pozici a nevnimaji jej
jako kolektivni kapacitu vSech lidi, zaji&ujicich kritické Ukoly v organizaci.
Ve skuténosti vSak zde mame na mysli rozvoj a vyuziti ke@thip potencialu®
nejenom manazéy ale i ostatnich pracovnik Jestlize v organizacich postradame
leadership jakocelopodnikovou zalezitost nemizeme v plném slova smysltici,

Ze se v ni opravdu vedou a motivuiji lidi, pogymy. (srov. Co je vedeni lidi ..., 2005)

Efektivni manaZer se néie zabyvat fevazi minulosti, ale musi nazirat
piedevsim do budoucnosti. (viz kap. 4.4) Musi tak@pjmuvat mezi déma extrémy:
byt pasivni a byt revolini. (viz kap. 6.1.1) Pozitivnim programem takovéhanaZera
je vytv&eni reald dosazitelné vize, srozumitelné (stn@ a vystizne) sdovani vize,
jeji soustavné opakovani a uteai podminek pro jeji uskut®ovani (srov. Owen,
2006, s. 179; Veber a kol., 2007, s. 80), mefmoma obrovsky vliv na rozvijeni osobni
vize a udrzovani tu¢iho nagti (viz kap. 4.2). Jeho poslanim pak neni véstldithmu,
aby pedvidali budoucnost afipgptisobovali se ji, nybrz k tomu, abyrgulvidali
budoucnost (viz kap. 4.4) tim, Ze ji budoutvaiet. (srov. Jackson, 2008) Usmy
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manazer tedy sleduje svou vyfeaou vizi — to, co by mohlo ado byt — a usiluje

0 jeji dosazeni.

Efektivni manaZer nerealizuje svodinnosti stanovené (koly fimo,
nybrz prostednictvim potizené pracovni skupiny. Jehtinnost vytvdi predpoklad
k tomu, aby se stal uznavanyniegstavitelem této skupiny. Lidé se vSak nechavaji
inspirovat a motivovat pouze tim, kdo je podledgejireswdceni schopen uspokojovat
jejich osobni pdaeby a cile, coz je velmi p@bné pro zajighi aspirace pracovnik
na dosahovani sdilené vize organizace a pro jaichulaci ke kvalitnimu vykonu.
Takovy manazer svou moc neodvozuje od svého folimalpostaveni v organizaci,
ale od svychosobnostnich charakteristik Manazerovy osobnostni charakteristiky
musi odpovidat poZadaf funkce efektivniho vedeni. (srov. Veber a kadQ?, s. 80;
Mayerova, Rzicka, 1999, s. 41)

Mayerova a RZicka (1999, s. 41) povaZzuji zad@ldzité zejména tyto poZzadavky
(podrobrji viz kap. 6.6.1.2):

= Uspsny manazer musi mit kvalifikaci (vwddni a praxi), ktera odpovida jeho
funkci.

= Jeho zivotni plany a aspirace jsou v souladu slsdmi a moralnimi normami.

= Socialni vztahy na pracovisti zakladad néslddném sledovani a preferovani
stanovenych ukadl

= Ve sveé ¢innosti respektuje individualni zvlastnosti peénych pracovnik
a stimuluje rozvijeni pozitivnich meziosobnich Wta pracovni skupi&

= Vykonavanou funkci opird o kooperaci s celou ifwehou skupinou (déra,

delegovani odpadnosti a pravomaoci).

Ukolem asp3ného manazera je mj. takéSeni aurovnavani vzajemnych
konflikt @ mezi lidmi. (viz 4.5) Pokazdé, kdyZz se ve skuppodizenych pracovnik
objevi nezdravy konflikt, je nezbytny zasah a pommamazera. Jeitkzité najit piciny
tohoto konfliktu, neb® negativni pocity mohou zajit velmi daleko — chawvéa skupir
muze vyustit v chronickou neochotu vyjit s problénayswtlo a lidé se zénou vyhybat
osobni konfrontaci a konstruktivni interak€iim déle nezdravy konflikt trva, timate
se ieSi. A jakmile pejde v oteteny boj, nize mit znany dopad na cely tym,
neba’ i ostatniclenové skupiny zanou zaujimat ke konfliktu postoje aig@vat se na tu

¢i onu stranu. (srov. McKenna, Maister, 2005, s., 139)
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NejefektivreéjSim feSenim na nezdravé konflikty jeyjednavani. Manazer
skupiny si vyslechne @bstrany, objevi oblasti sp@leého zdjmu a shody, na nichz
se potom pokusi zaloZzit vzajemné porozuoim (srov. Mckenna, Maister, 2005, s. 137)
Fisher s Urym (cit. dle McKenna, Maister, 2005137) poskytli vSem manadZen,
ktefi chiji byt Usg@sni, uziténou radu:,Abyste konflikty snaze wSili, meli byste
lidem pomoci se soustdit na oblasti jejich dlouhodobého zajmu, nejerkrétkodobé
pozice, o které se ,handrkuji‘. Pr@stinik ma neptSi cenu, kdyz upozarje
znesvéené strany na jejich dlouhodoby zajem o vztah, aby se sousedil

na bezprosedni divody neshody."

Existuje @t krokia k urovnavani konfliki (srov. McKenna, Maister, 2005,
. 132):

(2]

Manazer musi popsat konflikt a neproduktivni jednlteré pozoruje.
Musi kazdého pozadat, aby popsétinu neshody.

Musi kazdého pozadat, aby shrnul, co slySel odéhah

Musi kazdého pozadat, abyilbody shody a neshody.

a r 0N e

Musi pozadat kolegy, aby navrhlitgmbytreSeni.

Zvladnuti role usgsného manazera vyZzaduje rozvoj v nasledujicichstdath
(srov. Bartak, 2006, s. 118-119):
- globalni mysleni,
- orientace na vysledky,
- tymova spoluprace a partnerstvi,
- predjimani a fijimani zneny,
- tvorivost a inovativnost,
- p&e o spokojenost zakaznika,
- dosahovani konkurénich vyhod,
- pozitivni komunikace,
- profesni zdatnost,
- sebereflexe,
- sdilené vedeni,

- akceptovani a sdileni firemnich hodnot (etikastnost).
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Tyto manaZerské kompetenceizeme rozvijet prostdnictvim assessment,
resp. development centrazaloZzeného na Kolbéwyklu weni. (viz kap. 6.6.2) Jedna
se o sérii simulaci, jimiz jsou naphrani roli s mznym obsahem, prolozené
piipadovymi studiemi, skupinovymi diskuzemi apod.awici hrani roli berou na sebe
Gcastnici ukitou roli, v niz poznévaji povahu mezilidskych Jrtasteti a vyjednavani.
Hrani roli se zawfuje na osvojeni si dité socialni role a zdokonalovani dovednosti
zejména u vedoucich pracovhik wi samostatnému mysleni, reagovani a zvladani

svych emoci. (srov. Bani&ova, 2007, s. 92)
6.1.5 Leader a emd&ni inteligence

Vynikajici odborné znalosti a nadpnérny inteligergni kvocient manazér
¢i vadca jeSe zdaleka nezatwije jejich UspsSnost. @lezitou roli zde hraje také vysoky
stupei emani inteligence. UsiBny manazeti vidce musi mit totiz schopnost vnimat
vlastni emoce, uth s €mito emocemi zachézet a vyuZivat je ku peabp réjaké &ci,
zaroveh musi mit schopnost vcitit se do ostatnich lidipeaw® nakladat se vztahy.
Musi tedy ungt vnést inteligenci do emoci a dosahnou tak nadstamihoakéniho

kvocientu®® (srov. Goleman, 1998, s. 94)

Emocionalni inteligence je nezbytn&i gpudovani dici se organizace jak
prostednictvim reengineeringu, tak priEsinictvim inkrementélnich zn. V prvnim
piipadt leader paebuje, aby mu lidé tvéiovali a identifikovali se s jeho znou,
coz lze uskuténit pouze za fedpokladu, Ze dokazeugobit skuténé preswdcive
a divéryhodre. Rovrez umoziuje prekonavat odpor ke z&n¢ a odstranit strach, ktery
vaci ni lidé poctuji. V druhém pipact je to nutné pro manazerovu sebemotivaci
i motivaci druhych k dosazeni pracovnichugcilpro vytv&eni tymové synergie

a schopnost dosahovat spwlgchieSeni.

Gordon-Smith (2007), vrcholova HR manazerka, dgéinuyznam eméni
inteligence jakaq,propojeni a kultivaci naSeho charakteru, moralnihrstinktu a cit.
Jedné se také o schopnosti dtica chapat emoce druhych lidi. Pokud nechapeme
poteby druhého, nedokazeme mit nikoho radi. Sebeavladdz znamena poznani
sama sebe, a soucit, coZz znamena empatii, jseu pdvahové ctnosti nezbytné

pro budovani emmi inteligence.”

® plati zde jednoducha rovnice: AQ &ak kvocient) = 1Q (inteligetni kvocient) + EQ (emmi
kvocient). (srov. Bartak, 2006, s. 74)
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Gordon-Smith (2007) navic dodava, Ze podle novygtkumi v organizacich
a podnicich maji city stejnou vahu jako mySlenkyaZeime zde howit o utv&eni
tzv. firemniho instinktu, ktery se neda nijak ldgicvyswtlit. Efektivnimi a dasgsSnymi

firmami se proto mohou stat pouze takove, kterpatisji touto zfisobilosti.

Emocionalni inteligence v sélzahrnuje pt vzjemrt se ovliviujicich slozek:
(srov. Goleman, 1998, s. 95-102):

a) sebeu¥doméni — schopnost wdomovat si své slabé stranky a nebat se o nich
hovait tieba i s humorem; iezitou roli zde hraje realné sebehodnoceni
a sebedvéra (viz kap. 4.2);

b) seberegulace (sebeovladan vyplyva ze sebewdonmeni; schopnost cileéddoms
usmernovat své reakce, tedy emi@é regulovat, zvladat a kontrolovat své pocity
a impulsy, byt vyrovnany &elit stresu,fidit se heslem ,nejprve mysli, potom
jednej“; dilezitou roli zde hraje w/éryhodnost a otaenost wci zménam (viz
kap. 4.2);

c) sebemotivace — doslova vase pro dosahovani vysledk kvali vysledkim
samotnym, nikoliv pouze reakce na p&dre strany firmy, tendence sledovat cile
s energii a vytrvalosti; ideZitou roli zde hraje abiciéznost, oddanost orgadii
iniciativa a optimismus (viz kap. 4.2);

d) empatie®* — schopnost vcitit se do pagitmotivii a [Ficin chovani ostatnich lidi
pii vlastnim rozhodovani a jednat s nimi v zavislasti jejich emocionalni reakci;
dulezitou roli zde hraje sebereflexérf [épe totiz porozumime sami $obim |épe
porozumime druhym a Iépe se dokazeme vcitit dohgpisobu uvazovani, hledat,
co nas spojuje a dosahovat spoleh feSeni) a harmonizace svych emoci
s emocemi a pégbami jinych lidi (viz kap. 4.5);

e) socialni dovednosf® — odborné znalosti a #igobilosti v oblasti budovani a vedeni
tyma, fizeni vztaki a vytv&eni siti, schopnost nasmvat ostatni k poZadovanému
vysledku; dilezitou roli zde hraje schopnost najit sgoleuiec, dale peswdeivost,
vliv (vyplyvd ze zajmu o druhé, zestné spoluprace) a dynamika (budovani

a rozvijeni siti, vytvini synergie) (viz kap. 4.5).

% v podnikatelském pro&tdi je vyrazem empatie zejména 2#eni veskerého podnikatelského Usili
na zakaznika, tj. fedvidani a rozpoznavani pelb potencialnich zakazrik klientd, pripadré
spolupracovnik, a to progednictvim tech zakladnich imperafiv vyslechni, pochop a pomoz. (srov.
Bartak, 2006, s. 72)

%5 Manazei, ktefi postradaji pedchozictyti slozky EQ pravépodobré v socidlnich dovednostech
neuspji. (srov. Emocionalni inteligence a vedeni lidip8)
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Ve svych nejnogjSich pracich spojuje Goleman seberegulaci a setheamb
do kategorie sebevedeni (self-management) a uakdiduzestyii slozky emocionalni

inteligence. (srov. Emocionalni inteligence a védiein, 2005)

Gordon-Smith (srov. itkryl, 2001) upozafiuje na skuténost, Ze prakticky
kazdy ¢lovek, ktery se zabyva ndborem z&mand, si vytv&i o uchazé zakladni
piedstavu podle dojmu, ktery ziska v prvnich 30 sdieh Uvodniho setkani;
naslednym rozhovorem seét8inou uz jen snazi tento prvni dojem potvrdit. ifhaz
zpravou je, Ze lze EQ (narozdil od 1Q) zvysit, aétmi efektivré a v relativié kratkém
¢ase. Gordon-Smith potvrzuje tento fakt predhictvim své vlastni zkuSenosti, kdy
se setkala s manaZzery, Kt@od dobrym vedenim zmili velmi rychle a @&inn¢ své

nepati¢cné navyky a chovani.

Goleman (srov. Emocionalni inteligence a vededi, IR005) vSak fichazi
s hor§i zpravou, jez informuje o tom, Ze EQ Ize esicozvijet, nikoliv
vS8ak progtednictvim tradiniho zmgisobu vyuky, ktery je za#ien na racionalngast
mozku, nebo tato vyuka naopak snizuje vlastni vyktilovéka v organizaci. Tento fakt
argumentuje tim, Ze emocionalni inteligence je ap@j pedevSim s limbickym
systémem, ktery pracuje s emocemi. Spravnisap vyuky zmdieny na emocionalni
inteligenci musi tedy uvést do prace limbicky sgstés emocemi) a pomahat lidem
zbavit se starych vzoicchovani, na jejichz misto zavede nové. Tentasap trva
mnohonasobhdéle nez tradni a navic je velmi individualni.fPjeho uplatiovani je

proto nezbytné kaiovani, praxe a zjpna vazba.

6.1.6 Transformani a demokraticky styl vedeni

Na samém pgtku budovani &ici se organizace, tedy fip zavadni
reengineeringu, je nezbytrgansformacdni styl vedeni Tento styl vedeni je postaven
na uspokojovani vySSich peb pracovnik (sebeaktualizace, seberegulace
a sebekontrola — viz kap. 6.1.5), jejichz posikade k mim#adnému Usili pracovnik
organizace. Transformace Ize dosahovat i.ngpozvednutim arowh uvédomeni
0 vyznamu a hodnétvysledki prace i o zfisobech, jak jich dosahovat nebisspbenim
na pracovniky, aby své osobni zajmieyedli na zajmy tymuwi organizace. (srov.
Bélohlavek a kol., 2006, s. 151)
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Transformani vidce méni organizani kulturu a své poslani uskdiije
prostednictvim néstr@gj vedeni lidi, jimiz jsou charisma, inspirativni e,
individualizovana Uucta a intelektualni stimulac€harisma predstavuje silny
emocionalni vztah, jezidci poskytuje nadoligjnou Uctu, uznani itakéru. Inspirativni
vedeniinspiruje nasledovniky emocionalnimi phestky, vzbuzuje nadSeni pro praci
mezi podizenymi a vytvéi davéru pracovnik v jejich schopnost uggného dosazeni
skupinovych cii. Individualizovana uctazahrnuje tendenci vedouciho katelskému
a divérnému jednani a jeho individualni zabyvani se ka¥gpdizenym. Mize byt
vyjadiena ocedénim dolfe vykonané pracé piidélenim pracovnim zvl4stnich Ukdi,
jez povzbudi jejich sebédéru a poskytnou jim flezitost k weni. Zaintelektualni
stimulaci je ozn&ovan rozvoj nasledovatela zneéna jejich osobnosti, tykajici
se porozuréni problénii a gistupu k jejichieSeni. (srov. Bohlavek a kol., 2006,
s. 151-152)

Dale je vSak pro fungovaniciei se organizace nezbytmemokraticky styl
vedeni V jeho rdmci manazer povzbuzuje iniciativu jedingth clend, deleguje
znanou ¢ast sveé autority, ilfemz svou odpaddnost si ponechava pouze na karée
rozhodnuti, pdéluje praci na zaklad participativnino rozhodovani ve skupin
podrecuje diskuse a vysmu informaci — dvous#mnou komunikaci (srov. 8ohlavek
a kol., 2006, s. 142), coz vyzaduj&iai se organizace. Manazer je se skupinou spojen
prostednictvim silnych vzajemnych vazeb pracovni a ogpwahy (srov. Blohlavek
a kol., 2006, s. 142), jez umadi vytvéret a rozvijet podporu iatelstvi a oboustrannou
duveru. Velky piinos zde spiiva ve stmeleni skupiny a v osobnim zaujeti pratkagvn
ktefi se podileji na rozhodovani. (viz kap. 4.5) Testid vedeni vSak vyZzaduje spoustu
¢asu. (srov. Blohlavek a kol., 2006, s. 142)

6.2 Strategie

Firemni strategii mam na mysli dlouhodobou orieinta@ organizaci, dlouhodobé
zamysSlené sgfovani organizace k jednomu nebo vicairmila konkrétni moznosti
organizace v daném prostli, jez umoiuji tyto cile realizovat. (srov. Drdla, Rais,
2001, s. 96)
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V tomto kontextu je nezbytné hatibo strategiich ve dvou smyslectstrategie
a vize budovani &ici se organizace strategie a vize konkrétnj kterou pak pomoci

ucici se organizace firma dosahuije.

Strategie v prvnim slova smyslu v podstaedstavuje celou praktickaiast mé
diplomové prace. Glezité je dikladné promyslet vSechny postupy, na jejichz zaklad
chceme vytvit ucici se organizaci. Musime mitgustavu o tom, jaka by d¢a byt
firemni kultura, ktery stykizeni zvolit, jak hodnotit a odénovat pracovnikygim je
motivovat, jakym zpsobem je podporovat, jak s nimi sprdvkomunikovat apod.

To vSe je rozvinuto v této praktickésti prace.

Strategie v druhém slova smyslu vykvéta z vizeoakptuje rdmec pro jeji
uskuté&néni. Vize ukazuje, kde jsme a kam chceme jit, zatisicategie ukazuje, jak
se tam dostaneme. Tato strategie slouzi jako zgkiadtanoveni odpovidajicichcil
(srov. Owen, 2006, s. 188) Pokud maji byt orgamzas@sné, je iteba definovat
strategické cile alespov péti oblastech: zakaznici, dodavatelé, finance, fahit
organiz&ni procesy, &eni a fist. (srov. Palan, 2002, s. 17) Od strategickych cil
se odviji obchodni plan, na jehoz zaklgsme schopni vytvat rozpatet na pisti rok.
Tento plan zpravidla pokryvéileté casové Useky a je velmi konkrétni. V tento okamzik
je nutno zapojit do planu vSechny pracovniky — psetvalokaci zdrdj, pridélit
jednotlivé odpo¥dnosti a stanovit priority. (srov. Birch, 200528)

Strategie planovani ¢ici se organizace by dla vypadat tak, aby lidem
poméahalo zawftit se na spravné oblasti alat sprdvné dohody a kompromisy ve vSech
problematickych rozhodnutich, kterym musdlit; jednoduSe by jim o poméahat

rozhodnout se, co majéldt a co by dlat nengli. (srov. Owen, 2006, s. 188)

Strategii lze rozvijet pouze zargglpokladu, Ze si jich lidé, kteji maji
uskutenit, jsou w¥domi. Zakladni podstatou pro zpracovani strategie pfan
komunikace. O svém séeni je teba smyslet jako o vyrobku: Jaky je? Jaka je jeho
cena? Jak jej propagovat a na jakém &Ristaké by rl mit baleni? VSechna &eni
by méla byt objastna kratkym a vystiZnym prohlaSenim; pro st se jejich
spravného pochopeni je nezbytn&tmp vazba. (Vztahuje se na vyrobek.ld
by se dostat k pracovniin takovym zfisobem, ktery by stal vedouciho co nej#én
¢asu a Uusili. (Vztahuje se na cenu.)éldM by pracovniky zaujmout. (Vztahuje
se na propagaci.) & by byt gedavana novymi distriinimi metodami a zjsoby.
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(Vztahuje se na mistoMéla by v sols obsahovat &co, co zfisobi, Ze se lidé budou
obtZovat je zachytit a naslouchat jim. (Vztahuje nkeib) (srov. Birch, 2005, s. 45)

Takoveé strategické planovani palegstavuje jednu z metod, ktera zajistidzsp
na cest za dosazenim spdlee vize, nebt pracovnikm umozuje sdilet vesSkeré
informace v ramci organizace, pelbné ke své pracoviiinnosti, a zarouve zpisobuje,
Ze pracovnici maji o tyto informace z4jem. (viz kap4) V za¥ru nemohu také
opomenout, Ze Ugpna implementaceripaté firemni strategie je podndma vhodnym

fizenim firemni kultury. (viz kap. 6.5) (srov. Pal&002, s. 18)

6.3  Struktura

Organiz&ni struktura je mechanismus, jenz slouzi ke koadiaiizeni aktivitéleni

organizace. (srov.&ohlavek, 1996, s. 91)

6.3.1 Reengineering

Zakladni metodou pro zavedeni procesni struktuiz Kap. 1), a tedy i dici

Se organizace, je jiZz ziiovanyreengineering

Definice reengineeringu dle Hammera a Champyho9q]19s. 38) zni:
.Reengineering v podstatznamena zasadnirghodnoceni a radikalni rekonstrukci
(redesign) podnikovych proaetak, aby mohlo byt dosazeno dramatického zdokohale
z hlediska kritickych dg#itek vykonnosti, jako jsou naklady, kvalita, slualbrychlost.”

Z definice Ize vyist, Ze se zde jedna o posuny (srov. Hammer, Chair§96,
s. 38-41):

- zasadnj tzn., Ze reengineering ignoruje to, co je a dedisie se na to, co by &o
byt;

- radikalni, tzn., Ze reengineering neprovadi povrchnémyr¢i dil¢i apravy toho,
CO jiZ existuje, ale to, co je staré, odvrhuje;

- dramatické, tzn., Ze reengineeringgstavuje kvantitativni vykonnostni skoky;

- zamérené na procesy tzn., typickym rysem Usili reengineeringu je #esbfie

procesnihdizeni.
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Pri provadni reengineeringu dochéazi kkolika dilezitym zngnam:

1. Meéni se pracovni jednotky — od fufrkich Gtvafi k procesnim tyrim.

2. M¢éni se charakter jednotlivych pracovni¢imnosti — od jednoduchych UKol
k mnohostranné praci.

3. Meéni se role lidi — od roli podléhajicich kontroledtim s tSi pravomaoci.

4. Méni se piprava k vykonu prace — od vycviku ke vzhi.

5. Zanxiuje se na vykonova kritéria a prowficse zngny v odnenovani — odiinnosti

k vysledkim.

Méni se kritéria postupu — od vykonnosti ke schopgrost

Méni se hodnoty — od protektivnich k produktivnim.

Méni se manaze— z dohliziteli v kowe.

© © N o

Méni se organizani struktura — od hiearchické k ploché (srov. Hamn@hampy,
1996, s. 67-81) neboli od centralizaceldcentralizaci kter4 podporuje kreativni
mysSleni, umo#iuje delegovat pravomoci i odp&inost na podzené pracovniky
a pestuje v nich schopnost rozhodovat igjimat na sebe rizika. (srov.¢bhlavek,
1996, s. 100)

6.3.2 Komunikace

Vyznamnou roli zde sehrava také komukikastruktura, nutnéd pro koordinaci

aktivit jednotlivych pracovnik v organizaci (viz kap. 6.6.1.1). (srov. Hermochova

2006, s. 27).Pravidelna, prima a jednozn@&na komunikace je predpokladem
pro weni rtkoho a weni sebe sama. Jeji podstatou je jazyk, zavazeitk konvenci,
kultura. (viz kap. 6.5) fedstavuje zfisob, kterym lIze feklenout mezery objevujici
se v kazdé rostouci organizaci, kterym lze vigvavztahy a respekt pro kazdeho
jednotlivce, budovatid/éru, podporovat, Zzadat o pomoc (viz kap. 4.5), statleykon
a sdilet ivyjasovat spolénou vizi (viz kap. 4.4). Tato komunikace z néarpa
schopnost wdomit si, jaky je vyznam spoluprace a vzajemnékiekavani (viz
kap. 4.5), umoiuje ndm dovidat se o gebach svych zakaznik dovoluje nam
reagovat na pozadavky, které jsou na nas klademjoamuje nas o veSkerémemi

v organizaci. (srov. De Pree, 1995, s. 111, 115)
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Pamatujme na to, Ze predinictvim komunikace, dialogu i diskuse (viz
kap. 4.5) musime lidem poskytnout moZznost viijade k ¢emukoliv, projevit svj

nesouhlagi pirezkoumavat nazory druhych (viz kap. 4.3).

6.4 Systemy

Systémem rozumim¢élow definovanou mnozinu prika vazeb mezi nimi, které jako

celek vykazuji utité vlastnosti resp. chovani. (srov. Wikipedie, 200

Z hlediska budovani dici se organizace maji nesmirny vyznaystémy
neformélniho hodnoceni a odréiiovani, neb@ v prvnim gipadt pomahaji udrzovat
i zvySovat Zadouci pracovni vykon a posilovat tymospolupraci (srov. Owen, 2006,
s. 111), vdruhémifpact pak poskytuji filezitost pro uspokojovani vysSich pedt,
motivuji k vzajemnému sdileni informaci, zpiestkovavani zkuSenosti a k osvojovani

si novych schopnosti (srov. McKenna, Maister, 2603,31-132)

Nesmime také opomijet ukbZitou roli formalniho hodnoceni
protoZe rozhoduje o pracovnimiaaeni a platu. Tento systém vSak neni dokonaly
vzhledem k motivaci dosahovani pracovnicli eilke zdokonalovani vlastniho vykonu
v kontextu s ostatnimi pracovniky, proto v naslédn) textu navrhuji zavedeni procesu

formalniho poradenstvi, kterym lze tuto nedokonaddsspa casténé eliminovat.

6.4.1 Formalni systém hodnoceni

Formalni hodnocenije racionalizované, standardizované, periodickevykle
jednou r@ng), vyzna&uje se charakteristickymi rysy, jako jsou planosito
a systemathost a péizuji se z ® dokumenty, které se ¥azuji do osobnich sgis
pracovniki. (srov. Mohelska, 2009, s. 90-91)

Hodnoceni pokizenych pracovnik by nentlo predstavovat klasickou stupnici
ocaiovani tchto podizenych, nybrzpomoc manazera, ktera je lidem poskytnuta,
aby se vyrovnali s dkterymi z jejich pracovnich problém Tradiéni formalni systém
hodnoceni neni v tomto smyslu nejlepsi, nelje @ilis konfronta&ni, posiluje
soustednost na individualni vykon, brani tymové praci (Wap. 4.5) a obsahuje

minimum ,pohledi dogredu®, prviki pomoci i rady. Navic vifjpad negativni formalni
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zpetné vazby lidé v manazera ztrativdru a budou mit pocit, Ze k nim byEhem
hodnoceného obdobi nespravedlivy. (srov. Owen, 200809-111)

Jeden z vyznamnych odborfiika vedeni lidi se na toto téma vyjadelmi
jasre (cit. dle McKenna, Maister, 2005, s. 54-5%)e to jako bychom byli selci, ktei
jsou posuzovani podle své schopnosti deasahnout ¢kolika Sipy cil. Ale cil je skryty
v mize. Vysledky naSi kazdodenn®lbly se ukladaji a na konci roku jsme s nimi
konfrontovani. Pak dostaneme affra nebo trest za/psnost selby a jsme nabadani,

abychom se zlepsili.”

Jak jsem se jiz vySe zminila, jgeba si ugdomit, Ze formélni hodnoceni je
nevyhnutelné pro stanoveni mzdy, berieffjovySeni apod. A jestlize se tedy takové
zpetné vazk nelze vyhnout, #a by byt alespd formulovana a podavana tak,
aby lidem pomahala a vytkgla pro ®& prilezitosti k ziskani konstruktivni —
at’ uz negativnici pozitivni — odezvy, k reflexi a péeni se z asfha ¢i nelsgchi
z minulého roku (viz kap. 4.1), dale k poskytnuddy jak nejlépe postupovat
v nasledujici profesni kat@ a v neposledritack také k poskytnuti vedenftipnastaveni
realistickych, avSak nagaych osobnich ail pro zvySeni jejich vlastnich schopnosti
a prispeni firmé (viz 6.7.1 a 6.7.2). Takovy proces hodnoceni seywveéformalni
poradenstvi a meél by sestavat z nasledujicich kfoksrov. McKenna, Maister, 2005,
S. 54-58):

1. Stanoveni kritérii pracovniho vykonu
- stanoveni aspekivykonu, které povazuje skupina za nejrelevgstn
- formalnimi nefitky zde mohou byt nd&pprinosy vykonané prace, spokojenost

Klienta, gispivek k rozvoji postup ¢i k tspichu druhych, osobnfist apod.

2. Navrzeni procesu hodnoceni
- dulezité je vyzvat hodnocenou osobu k sebehodnocatiq’ vétSina z nas je
k vysledkim vlastni prace kritt¢jSi nez ostatni
.piredhodit* cile a plany z minulého roku
- diskuse by a byt zaniena na zrény rok po roce, nikoliv na zémy pouze

za posledni rok

3. Poradani hodnoticiho pohovoru
- porovnani vlastniho hodnoceni hodnocené osoby aduoeti manaZera, diskuse

o vyplyvajicich rozdilech
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- cilem je zpozorovat, jakd byla odvedena prace dt,upro¢ takova byla
a poskytnout konkrétni pomoc s budoucim zlepSenim

4. Zapojeni se do planovani kariéry
- posilovani diskuse o planovani kariery kazdému gasazngi, Ze je nutné

rozvijet zvlastni schopnosti a saiestit se na to, co j&ini jinymi, dalezitejSimi
a hodnotgjSimi

5. Ur¢ovani ukola a planovani akci
- kazda polozka v dokumentaci konkrétnich glaakci musi obsahovat datum
provedeni, milnik ukazujici, zda akce bylanebyla provedena a odhadovany
¢as, potebny k jejimu provedeni
- tento posledni krok procesu hodnoceni napomahéikezeni nejasnych ukal

a upozoiiuje na akce, kterécasovych dvodia nebude mozno vykonat

Hodnotici proces kai prohlaSenim podepsanym jednotlivcem i poradcem,
s presré vytyéenymi cili. (srov. McKenna, Maister, 2005, s. 58)

Na tomto mist muze byt uziténé zaveést pravidelngtrukturovanéoradenské
schiizky, které by hodnotily nejen dosazené vysledky, ake tkonkrétni dovednosti,
jako jsou nap komunik&ni schopnosti, tvdvost a napaditost, planovani
a organizovani, spoluprace a tymova hra, sebenuetigpod. (srov. McKenna, Maister,
2005, s. 57)

6.4.2 Neformalni systém hodnoceni

Podstatnou zaleZitosti efektivniho manazera Bio royt uneni neformalniho
hodnoceni Jedna se o fibéZné hodnoceni pracovnika jeho Hadnym Rhem
pracovnich ¢innosti. Toto hodnoceni, kteréfguistavuje sataist pibézné kontroly
plnéni pracovnich Ukdl a pracovniho chovani, je determinovano situaciékdan

okamziku a obvykle se nezaznamenava. (srov. Moag}9, s. 90)

Neformalni systém hodnoceni neni zaloZen na z&dkigsifikainich, bodovych
ani srovnavacich metodach, ale definujek@vani a pomaha jednotlivm udrZzovat
Zadouci vykon. NaneXti ani zde se nelze vyhnout negativnimu hodnodsndyv.
Owen, 2006, s. 109)
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Tento problém Ize v3ak igSit zavedenim systém8PIN“ (srov. Owen, 2006,
s. 109-112):

» Situace a jeji specifikace
» Personalni, osobni dopad
* Interpretace a pochopeni

* Nasledujici kroky

Situace a jeji specifikace

- vhodnd a spravna situace pralsdi negativni hodnoceni — hodnoceny b§l mit
dobrou naladu a byt uklidny

- zp&tna vazba vSak mustipt dostatén¢ rychle, tedy co nejblize situaci, jiZ se toto
hodnoceni tyka

- byt konkrétni v tom, co se skidte stalo
Personalni, osobni dopad

- nevyvolavat hadky — nevytigt soudy
- manazer by se #hspiSe zar¥it na to, jaké ma z konkrétni situace pocity (mohou

existovat namitky &¢i soudim, avSak namitky &i pocitam nikoliv)
Interpretace a pochopeni

- neikat lidem, co pesré¢ maji ctlat, ale zeptat se jich na to, co si mysli, Ze @i m
délat (lidé davaji pednost svynieSenim pedieSenimi manazera)

- zeptat se ragji na to, zda lidé tegi onen dojem chti vyvolat
Nasledujici kroky

- zaneiit se spiSe na pozitivni, konstruktivni a na buchmst orientovany program

nez na obviovani za to, co se odehréalo v minulosti

Uplatiovani tohoto modelu vyZaduje ¢ty ¢as. Manazer iZe pFechazet
od jednoho kroku k dalSimu tehdy, pokud bude temhylrna tento fechod sam
piipraven. Nesouhlasi-li lidé se zakladnimi fakty,n@zer by si @ najit ¢as, zgt

se vratit a ovfit tato fakta. (srov. Owen, 2006, s. 112)
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6.4.3 Systém odmé@iovani

Kazdy osobni usggh i mér viditelny prispivek do skupinového usili jeégba
odmenit. Slovem odrovani mam na mysli nejesdménu vnéjSi — hmotnou, kterou
poskytuje organizace pracovnikovi jako kompenzacirykonanou praci (tj. spravedliva
mzda, zaréstnanecké benefity a&ei ¢i okolnosti, jez nejsou zcela saniegné, jako je
nag. pridéleni ugitého strojeci zafizeni nebo witym zpisobem vybavené kancéds,
ale gedevSimodménu vnitini — nehmotnou, ktera souvisi se spokojenosti prakavn
s vykonavanou praci (tj. napsouhlas, v&nost, pochvala, wejné uznani, povyseni,
autonomie, participace najaké ¢innosti, Fistup k informacim nebo dalSim zdinj,
vyzva, smysl, ale také delegovani odgnosti apod.) (srov. Mohelska, 2009, s. 54)
Ucici se organizace stoji prawa této vnini odneng, ktera koresponduje s osobnosti
pracovnika, s jeho zajmy a pelbami, postoji, hodnotami i normami. Vedle gami
formy odn¥novani se tedy pouziva i neggni forma, ktera rize, ale také nemusi byt
vyjadiena v pe#zich.

Je dilezité, aby manazer daval pozor ndlgzitosti, kdy niize ocenit¢lena
tymu, nap. prokazal-li tentatlen klientovi vynikajici sluzby, podporuje-li Usijiného
¢lena skupiny, osvojil-li si nové schopnosténuje-li ¢as na vyzkum a vyvoj, jez bude
mit dopad na u¢ité odwtvi nebo skupinu klierit ckli-li se s ostatnimileny tymu
o informace a znalosti srozumitélra paticnym zpisobem, analyzuje-li pracovni
procesy, aby je zjednodusil, snizil nakladyeliminoval opakovani, chopil-li sgeSeni

problému, splnil-li vice, nez slibil apod. (srovcKenna, Maister, 2005, s. 131-132)

Ocaiovat lidi bychom vSak #i pouze tehdy, jestlize nam budégigadat,
Ze existuji skut@ne vhodné okolnosti. To, jak si cenime lidské prdmese nerdlo fikat
.Jen tak“ a @ilis casto, aby toto oceéni neztratilo s\ potencial, nevypadalo

neu@imne ¢i dokonce vypeoitaw. (srov. McKenna, Maister, 2005, s. 132)

ManaZer by md s kazdym jednotlivcem jednat @gobem, ktery nejvice
vyhovuje jeho stylu (& by si polozit otazku, zda k motivaci pracovnikeoli naf.
spiSe veéejné ocewdni nebo rozhovor mezétyima aima ¢i dékovnou poznamku
umis€nou na dil; zda mu bude st& slovni uznani nebo&o hmatatel&Siho apod.).
Nabidnuta forma oceéni by ntla byt jednoduchd, to znamena, Ze by leaderagiaem
nic nebo ne mnoho stat. (srov. McKenna, Maiste®528. 134—-135)
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Dobrou motivaci k vykonu ve skuginmiZe pedstavovat vyhlaSovani
.Speciélnich cen*, jejichz vyherci dostanou viznych kategoriich (nd&p ceny
za kvalitu sluzeb, za podporu atd.) drobné darpv(Birch, 2005, s. 54)

DalSi motivaci angazovanostitude byt zalozenisiné slavy (fotek a jmen
zanestnand, ktefi pro organizaci &inili skutetné néco mimagadného) nebo rozdavani
bodi za aktivitu.®® (srov. Birch, 2005, s. 54)

Velmi efektivni by bylo ppravit pro skupinuzpravu o usgSich ktera
by predstavovala soupis vSech skupinou dosazenych yuziti znén a zlepSeni
za ukité obdobi. Tato zprava by obsahovalané statistiky, grafy zlepSeni, konkrétni
aspechy, klientskd ostdéeni, poweni apod. Mohla by se tak stat zdrojem energie,
hrdosti ¢i prekvapeni pro vSechnyleny skupiny. (srov. Mckenna, Maister, 2005,
s. 135)

6.5 Sdilené hodnoty

Sdilené hodnotyiedstavuji zakladnifpdstavy, pistupy, normy a cile organizace, které

jsou zabudovany v samotneé firemni kidtu(The McKinsey 7S Framework, 1995

Prostednictvim firemni kultury, kterd vyt¥& vnitini organizaéni klima®’,
se odliduje jedna spaleost od druhé.Casto se jednd o nevyslovené, impligitn
stanovené normy. (srov. Schauerova, 2005)

Ucici se organizace petuje dosahnout takového orgacizdo Kklimatu,
v némz vSichni pracovnici pochopi své misto a smyshevgainani, swj prispevek
k pInéni celkovych cilh a budou peswdéeni, Zze co je dobré pro organizaci, je dobré
také pro ®. Prostednictvim omezovani trathich Fistupi ftizeni zaloZenych
na @ikazech a kontrole, a misto toho posilovani prvkamokontroly, vysSi
odpowdnosti za obedfi formulované 0koly, otekenosti a vgicnosti \aci
pfipravovanym zrdnam apod. rizeme vybudovafiremni kulturu vhodnou pro wici

se organizaci. (srov. Veber a kol., 2007, s. 82—-83)

% Tento zisob motivovani pracovnikvak doportuji zavést aZ ¥ odpovidajici organizani kulture,
nikoliv tedy v dolg, kdy je firma na samém patku zavadni wici se organizace.

" Organizanim klimatem nebo téZ pracovni atmosférou je oamana uGrové a kvalita
interpersondlnich vztdhv organizacki na pracovisti s ohledem na chovéheéni skupiny, kté pracuji
na ugitém spoléném dkolu, jeZ fedpoklada jejich sainnost. (srov.Ceska ergonomicka spaieost,
2004)

65



Firemni kultur&® je pro w@ici se organizaci tedy velmiibZita, neb6 se promita
do ochoty hledat novéfistupy podscujici zvySeni efektivnosttizeni, do postdj
orientovanych na spaleé win/win re$eni’ problémi, do participativniho vedent,
iniciativy zamestnanéd a tymové spoluprace, do podpory inovaci managesnent
a zvySovani vykonnosti i ziskovosti, do¢péo zakaznika (zakaznik na prvnim rjist
do celkové otekenosti wi¢ci zménam, do permanentniho zdokonalovani, usilovani
o vrchol a celko¥ do sngrovani k &ici se organizaci. VSechny tyto zrame projevy
podnikové kultury intervenuji v otazce budovani kamenceschopnosti a prosperity

podniku, jehoz usfch nezavisi pouze na ekonomické moci. (srov. Bag@Re, s. 77)

Firemni kultura je pojmem velmi komplexnim a tudizma jednozrmou
definici.

Dle Pfeifera a Umlaufové (1993, s. 19) je podnikdwultura,souhrn predstav,
pristupi a hodnot ve firmi vSeobec# sdilenych a relativiidlouhodold udrzovanych.”
Armstrong (1999, s. 357) dodava,.ze (podnikova kultura) nebyla sice nikde vyslévn
zformulovana, ale v podminkach neexistengmych instrukci formuje zgob jednani

a vzajemnéhosobeni lidi a vyrazhovliviiuje zpisoby vykonavani prace.”

Luk&Sovéa a Novy (2004, str. 22) ,elega¥itahrnuji vySe zmi#na pojeti kultury
do jedné definice, v niz lze organimd kulturu chdpat jakq... soubor zakladnich
predpoklad, hodnot, post@ a norem chovani, které jsou sdileny v ramci orgace,
které se projevuji v mysleni,dit a chovantleni organizace v artefaktech (vytvorech)

materialni a nematerialni povahy.“

A konené Scheinovo vymezeni podnikové kultury (cit. dle Mtdka, 2008),
ktera podle & predstavuje,vzorec zakladnich a rozhodujicichrquistav, které uita
skupina nalezlaci vytvaila, odkryla a rozvinula, v rdmci nichZz se nda zvladat
problémy vi@jSi adaptace a vnthi integrace a které se tak @siily, Ze jsou chapany
jako vSeobecahplatné. Noviclenové organizace je musi pokud mozno zvladatzatibt
se s nimi a jednat podle nich.

% Firemni kultura je ovlivéina vrgjsimi (politicky, ekonomicky a sociélni systém, Egenska etika,
moralni hodnoty, legislativa, kultura sp&hesti, regionalni vlivy, trzni pozice firmy, dynakai trhu ...)

i vnitinimi faktory (zajmy managementu, viastiile zamdstnané, funkéni/procesnitizeni, firemni
strategie, politika i legislativa). (srov. Bart&q06, s. 78)

% Jedna se @eseni vigz/vitsz, ke kterému se dose na zaklad kompromisni strategie vyjednavani
usilujici o to, aby nikdo neprohral, ale vSichaca ziskali. (srov. Kohoutek, 2005)
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Kazda podnikova kultura se sklada #enterarchicky uspi@danych rovin (srov.
Schein dle Novy, 1993, s. 15):

» Zakladni Zivotni piredstavy(zakladni Urovei)

Jsou to pedstavy o povaze&lovéka a gicinach jeho jednani, o povaze
mezilidskych vztah — vyjaduji vztah k ostatnimu $w, o pravd. Vznikaji spontané
jsou ne¢domé a vzdy individuakh rozdilné (zavislé na&ku, odborném zasteni
a dosazeném stupni w#éni, na dosavadnich pracovnich a Zivotnich zkusteoh,
na rodinné vychay, rodinném zazemi, na vrozenych vlastnostech appob)vrejsiho

pozorovatele jsou neviditelné.
» Pravidla jednéani (stfedni Grovei)

Predstavuji wité socialni normy a standardy jednani, zas&dypravidla,
vyjadieni podnikové ideologie apod. Jsauast€éné védoma a do zrmé miry
ovlivnitelna; pro vijSiho pozorovatele jsou pouzgsté&né rozpoznatelna. Mohou
vznikat bul' zangrne¢ a cileédome nebo zasti spontan® jako neformalni socialni

normy.
» Symboly (nejvysSi arova)

Jednd se o viditelné, édomé a ovlivnitelné skuteosti, které vyjatlji
podnikové cile a reprezentuji podnikovou kulturiagn re¢, formy spoléenského
styku, logo, jednotné ohieni, ritualy, obady apod.). V&Simu pozorovateli jsou
pochopitelné pouze ve spojeni se znalosti prvnicu dirovni podnikové kultury; je

nutné vys¥tlit vyznam gchto symbai.

Co se tg¢e symbol jako nejvysSi arownpodnikové kultury, mzeme je rozdit
naprvky materialni (viditelné a hmatateln@)nematerialni povahy, které ozné&ujeme
za artefakty. Mezi artefakty materialni povahy zrapgme logo, architekturu budov,
vybaveni podnik, styl oblékani, vyréni zpravy podni, propagani materialy,
produkty vytvdené podnikem atd. Do artefakbemateridlni povahkadime pedevsim
specificky jazyk (firemnite¢) pouzivany v podniku. Je abkbzitym ukazatelem
vzajemneého porozudni uvnit organizace a odrazi hodnoty zastavané vecfirmiru
formalnosti¢i neformalnosti vztaln Je tvden odbornym slangem tiznym slovnim
spojenim, jez zprosdkovavaji firemni hodnoty a normy. K nehmotnym Kam
organizace daléadime jednotny Zjsob komunikace firmy navenek, firemni hrdiny,

zvyky (nag. vana@ni veirky, které gispivaji k integraci podniku), ritualy (n&p
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zdraveni, hlasovani napod ceremonidly (tj. slavnostni udalosti konané
pii specialnich flezitostech, které posiluji podnikové hodnoty, gé usgchy

a oslavuji firemni hrdiny), ale i historky a mytgrov. Obst a kol., 2006, s. 68)

Zmeéna kultury organizace by ¢ta sledovatii zakladni orientace (srov. Pfeifer,
Umlaufova, 1993, s. 64—66):

1. Orientace na klicové zajmy zakazniki, vlastnika firmy a jejich zaméstnanai
spiSe nez na prostou ziskovost firmy — tyto skupieiiyjsou pro budouci prosperitu

firmy velmi vyznamni, nebdv jejich zajmech se objevuje nalezity zisk.

2. Orientace na inovacispiSe nez na optimalizaci — v turbulentninit&ye nezbytné
neustale nabizet trhiteo nového, odliSného od produkce konkurence.

3. Orientace na vysledky a jejich kvalitu spiSe nez na procesy a jejich kvalitu — tato
orientace zt@raziuje fakt, Ze firma je zavisla na efektech, ktergldsahuje, spise

nez na zpsobech, jakymi je efektdosahovano.

Podstatou z#ny podnikové kultury je fjit od vychoziho stavu k cilovému.
Vychozim stavem je situace, kdyeplistavy, pistupy a hodnoty, jez zamstnanci firmy
sdileji a rozvijeji, nejsou v souladu i®@stavami, fistupy a hodnotami, o které firma
a jeji vedeni usiluje nebo by usilovatlm nebd je na tom zavisla budouci prosperita
firmy. Cilovym stavem je pak situace, kdy zgtmanci sdilené a rozvijendéepstavy,
piistupy a hodnoty jsou shodné iegstavami, fistupy a hodnotami, oéd ma byt
usilovano ve jménu budouci prosperity firmy. (sr®feifer, Umlaufova, 1993, s. 69—
70)

Zarove je velmi dilezité poznamenat, Ze dosazeni cilového stavunélasni
konenym cilem; jedn& se spiSe o vybudovani nalezitéosta pozice — nasleduje totiz
nikdy nekorici p&e o rozvoj a pstovani kultury (viz pedpoklady rozvoje firemni
kultury, kterymi se budu podrobn zabyvat v této kapitole), pépprovadni dalSich
zmen. (srov. Pfeifer, Umlaufova, 1993, s. 70)

Cesta, ktera vede od vychoziho stavu k cilovemu,nidla prochazet ¢i
etapami (srov. Drdla, Rais, 2001, s. 126):

1. etapa:rozmrazovani vzité firemni kultury — zpochytovani sdilenych nezadoucich
predstav, pistupi a hodnot;
2. etapa:tribeni z4jmi a postaj sil, které se stavi na stranu &mg a které proti ni;
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3. etapa: ovliviiovani — cilené jsobeni na vzitou firemni kulturu, sjednocovani sil
zmenu podporujicich, eliminace sil 2mu brzdicich;

4. etapa: sjednocovanielement podporujicich kulturu firmy — upé&evani vazeb,
které spojuji Zzadoucitpdstavy, pistupy a hodnoty;

5. etapa: rozvijeni — provadni posuti a korekci dle vyvoje okolnosti; & o soulad
mezi Fedstavy pistupy a hodnotami vyznavanymi zé&tnanci a zadoucimi

pro dalSi prosperitu firmy.

Nesmime opominatas potebny ke zmin¢ organiz&ni kultury. Kazda kultura
firmy totiz v sol& nese jistou dlouhodobost, proto i jeji &m je zalezitosti kolika
mesiai ¢i dokonce rok. (srov. Pfeifer, Umlaufov4, 1993, s. 70)

Chceme-li dovést zému firemni kultury ke zdarnému konci, n&dmbychom
zapominat na hlavnifedpoklady Usgchu této zminy (srov. Drdla, Rais, 2001, s. 126;
Pfeifer, Umlaufova, 1993, s. 80-81):

- jasnd, motivujici a dab sdlitelna vize os¥tlujici smysl znény,
- zjevny signal zahajujici zénu,

- dostatekasu na cely proces zmy,

- tvrdoSijnost a podpora@devsim ze strany vedeni firmy,

- pouzivani ditich usgchi k podpdie procesu zgny.

Rozvoj firemni kultury a jeji smfovani k &ici se organizaci népdpoklada
pouze participativni Zisob vedeni zasstnand a jejich dobrou informovanost ami
ve firmé (viz kap. 6.3.3Xi akceptovani firemni strategie i ¢i(viz kap. 6.2), ale také
sdileni firemni vize, poslani a hodnot (viz kapt)4dale motivaci zagstnané a jejich
sounalezitost s firmou (n&pprostednictvim organizovani neformalnich sg@eskych
setkani¢i zavedeni firemnich symhgl jez by posilovaly pozitivni vztah a hrdost
na @islusnost k firnd), empatii, budovani vlivu a dynamiku. Firemni kué tedy
souvisi také s endai inteligenci manazér leadet i zantstnand. (viz kap. 6.1.5)
Umoziuje pedevsim identifikovat, usémovat, kultivovat, uvailovat a rozvijet
potencial zaréstnand. (srov. Bartak, 2006, s. 77, 80)

Jako nejvhod¥Si se pro uici se organizaci jevkultura vykonu spolu
skulturou podpory. Kultura vykonu umoiuje organizacim sousdit se vice
na ukoly, jez maji byt spémy nez na dodrzovani formalnichktegpidi. Podstatnym

motivatnim faktorem je radost a uspokojeni z vykonané gra€ultura podpory

69



poskytuje svym ¢lenim uspokojeni skrze vzajemné vztahy, spolupraci aitpo
sounalezitosti. Lidé v organizaci s touto kultures citi byt jejimic¢leny a podiuji
potrebu sami fispivat k uspchu. Kultura moci spolu s kulturou roli se naopak jjako
nevhodné, nehbo neumo#uji delegovat autoritu a potaji tvar¢i mysleni. (srov.
Bélohlavek dle Handy, 1996. s. 112-113)

V rdmci W&ici se organizace musi byt vybudovasima firemni kultura —
zejména pro zvladnuti discipliny mentalnich médel ktera nize vzniknout pouze
za redpokladu, ze (srov. Simek, 1997, s. 69):

* jsou v organizaci zcela jasnyjadieny hodnoty, vzory a normy chovani;
* jsou s &mito pravidly chovani obeznameni vSichni spolupraitoi;

* jsou pravidla chovani hluboce zd&kasna, internalizovana.

Podnikovou kulturu tedy fiteme oznét za silnou pouze tehdy, pokud se tato
kultura ,stane nedilnou satésti kazdodenniho pracovniho i mimopracovniho divot
(Simek, 1997, s. 69) Silna organimé kultura pak fispiva k posilovani sily sdileni
proverenych mentalnich modél ovliviwujicich vyklad séta a ke zwtSeni miry
sjednoceni. Takové sily Ize docilit pr@stnictvim vytvéeni a posilovani kulturnich
artefakfi hmotné i nehmotné povahy. V této souvislosti j&étarelmi dilezité,
aby normy byly uweny osobnimi hodnotami. Ke ¥ppbvani organizénich hodnot,
norem a zvyl prispiva zejména hodnoceni (viz kap. 6.4.1 a 6.4.B)eatoring (viz
kap. 6.7.2).

Silna firemni kultura pini ¢kolik dalSich dlezitych funkci, které zaji%ji

fungovani dici se organizace (srov. Simek, 1997, s. 70, 72):

umozuje zn&nou identifikaci a vysokou loajalitu zastnand vaci podniku,
zprostedkovava jasny pohled na organizaci,

vytvéri podminky pro gimou a jednozraou komunikaci (viz kap. 6.3.2),
poskytuje spolupracovniikn vysokou jistotu ai/éru,

motivuje zandstnance k angazovanosti,

vede k malé paeb: formalnich pedpisi a k nizSim narokm na kontrolu,

N o o bk~ DR

umoziuje rychlé rozhodovani a jehdgmos urychluje do celé struktury organizace.
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Nesmime ovSem podlehnoutkiterym nedostatkm, které se v silné firemni

kultufe mohou objevit. Jedna siegdevsim o (srov. Simek, 1997, s. 70, 72):

1. tendenci k uzasenosti podnikového systémuid inovatnim podriitam zverti,
2. tendenci k rigidnosti mysleni,

3. vynucovani konformity za kazdou cenu.
6.6 Personal

Personalem rozumim za&stnance a jejich celkovou intelektualni kapacituucici
se organizaci by #i byt pracovnici s tymovymi schopnostmi, diky Kter mohou dici
se organizace ibec fungovat. Pro rozvoj z&kladni discipliny tymoeéweni jsem

proto zvolilateambuilding.
6.6.1 Teambuilding

Vytvaieni a udrzovani efektivniChtymi je nepostradatelnéigdevsim pro zvladnuti
discipliny tymoveho &eni (viz kap. 4.5), kterarpdstavuje kriticky stupe budovani

ucici se organizace.
6.6.1.1 Tym

Teambuilding umaluje psychosocialni aeni ve skupig, tzn. ziskavani
socialnich dovednosti, jeZz uplajeme ve svém Zivét Za pedpokladu, Ze je tym
spravigé veden, dochazi k jeho rozvoji a k vzajemnémutimgni nedostatk
jednotlivail tymu schopnostmi jinyckilena tohoto tymu a upléuje se jeho synergicky
potencial. Vykony jednotlivit v tymu tak nejsou ctany, ale zvySuje se potencialni
vykonnost celého tymu nad tento prosty &iuTo tymu umoiuje podavat Spkovy
vykon arychleji a efektivji dosahovat vytyenych cili. (srov. EBlohlavek a kol.,
2006, s. 626; Hermochova, 2006, s. 19; Kriiger, 26046)

V praxi mame moznost setkat seignymi typy tymi, které maji izné poslani

a rozdilné zpsoby prace. Mze se jednat n&@po tymy pracovniho odteni ¢i Gtvaru,

" Efektivnost tymové prace Ize posuzovat dle skupgnefektivnosti, skupinového vyvoje a osobni
spokojenosti. (srov. Bohlavek a kol., 2006, s. 626)
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o interdisciplinarni tymy, vrcholové tymy nebo také&elou organizaci, podnik firmu
piedstavujici tym apod. @ohlavek a kol., 2006, s. 622)

Tym se vyzné&uje spolupraci, tedy systematickym spojenim uasili jednotlivych
¢lena tymu @i dosahovani spobtaych cili, ktera nize mit bd’ podobusowinnosti
¢i koordinace. Souwinnosti je mySlena situace, kdylenové tymu sotasré pracuji
na ucité c¢asti ukolu a nasle@nspoji vSe dohromady.i€@dpokladem k usidnosti je
neustala komunikace mezi jednotlivyngleny v tymu. Koordinace se projevuje
ve spoléné odpo¥dnosti za dany ukol, ktery je @n postupg. Znamena to, Zechteri
¢lenové tymu vykonavaji prvrgiast ukolu a teprve po dok&emi jejich prace mohou jini
¢lenové tymu pracovat na dalSim Ukolu. Tato podgiduprace je z hlediska tymové
efektivnosti narongjSi, nebd chybaci nizky vykon jakéhokoliv pracovnika ovlivni

celkovy vysledek prace. (srov. Kolajova, 2006,8). 4

Vytvoieni UsgSného, zralého a efektivniho tymu, ktery se doladizwasobovat
vaci prostedi, navodit pocity jistoty a uspokojovat vSechngtigby jeho ¢lend,
piedpoklada #&kolik stadii vyvoje (srov. Blohlavek a kol., 2006, s. 625-626):

1. Orientace
- nejistota a obavy o své postaveni, roli a cile tymu

- vzajemna neilera

2. Konflikt a vyzva
- vzajemneé zjidvani a provrovani zardri a nazot: vidce
- drobné formy vzpoury
- formovani tymu
- vyjasreni roli tymu*
3. Soudrznost
- vyjasreni roli tymu
- uznavanyclen v tymu, avSak nikolivadce, vyzyva ostatrdleny k obnoveni

tymového ducha a k jeho rozvijeni

" Razni odbornici na teambuilding charakterizuji fiepgjsi tymové role. Pro dici se organizaci jsou
vSak dilezité jen mkteré. Z hlediskaroli Ukolu tymu se jedna zejména o inovatory a iniciatory,
vyhledavé&e zdrofi, koordinatory, formové&e ¢i orientujici ¢leny, realizatory,¢leny vyhledavajici
informace a nazoryleny poskytujici informace a nazory, dodavatelergiee tymové pracovnikyleny
rozvijejici vyi¢ené, vyhodnocovatele a kritizujicgleny, dokowovatele, specialisty a zapisovatele.
Z hlediskaroli vytvafeni a udrzovani tymuse jedna fedevSim o povzbuzujiéleny, harmonizétory,
¢leny ukujici standardy, pozorovatele skupiny a komentattssov. Adair, 1994, s. 45-48¢Bhlavek

a kol., 2006, s. 630)
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4. Opojeni
- uvolreni
- dosahovani harmonie
- zlepSeni vztahv tymu
- potlacovani nesouhlasu
- zvySend aktivitaler
5. Zklamani
- zjisteni, Ze tym nenajlije svij potencial
- snizovani soudrznosti
6. Prijeti
- uznavanyclen v tymu, zpravidla neudce, poddcuje ostatnicleny k novému
srovnani s pozadavky reality
- dochézi k vzdjemnémudeakavaniclen: tymu
Tym ma funkce formdlni a neformalni (individualni), které jsou

nepostradatelné pro vybudovanriai se organizace, zejména pak discipliny tymového

uceni (viz kap. 4.5). Mezi formalni funkce pigtredevsim:

» vyieSeni slozitého Ukolu na zakkadzajemnt zavislého jednanilena tymu;

* moznost koordinace pracovni¢mnosti iznych oddleni a kooperace mezi nimi
(srov. Kolajova, s. 17), coz umiadie dosazeni pakovéhatigku a zngny (viz
kap. 4.1);

» zdokonalovani komunikacgeni tymu;

» vznik, podpora a rozvoj novych myslenek arttho mysleni;

* hledaniteSeni a kritikatrznych alternativ;

e vyuzivani znalosti, dovednosti a zkuSenosti v&dehi tymu. (srov. Kolajova,
s. 18-19)

K neformalnim funkcim tymu, nepostradatelnyniegevsim pro motivaci
a aktivizaci k vykonu a dychtivosti dosahnout \Wggych citi a spoléné sdilené vize,
nélezi (srov. Kolajova, 2006, s. 17-19):

e budovani pozitivnich mezilidskych vztah uspokojovani paeb @Fatelstvi
a vytv&eni gijemné pracovni atmosféry;

* rozvijeni, zvySovani a upaevani poteb uznani, Ucty, respektu a sekteui;
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e omezovani podit Uzkosti, bezmocnosti, nejistoty a strachu jedaciliz netspchu
a zodpo¥dnosti;

* zvySovani sebedomi;

» poskytovani moznosti sdilet a@avat si chapani socialni reality.

K UspSnosti tymu fispivaiji:

a) jasné formulované cile— jasny, hodnotny adikZity cil (srov. Hermochova, 2006,
S.26) musi byt pro dici se organizaci samimmosti, nebt pouze takto
definovaného cile je mozné skéne piné dosahnout — jasnost cile eliminuje jeho
nejednozné&nost; hodnotnost a utezitost pak zaruji jeho atraktivnost
pro pracovniky organizace; stéjtak dileZita je také motivujici vize (viz kap. 4.4);

b) priméiFena vniténi struktura tymu — jasg definované rol&lena tymu, efektivni
komunika&ni struktura nutna pro koordinaci aktivit jednofith clena (viz
kap. 6.3.3), metody sledovani individualnich vyk@poskytovani zfinych vazeb
a nesubjektivniho hodnoceni zaloZené na faktedv.($termochova, 2006, s. 27),
coz pracovnikm umoiiuje vnimat jejich slabé stranky a zdokonalovat gejich
pracovnicktinnostech (viz kap. 6.4.1 a 6.4.2);

c) ¢lenové pripraveni k ukolu — piméirené odborné a osobnostniegpoklady —
orientace na vysledek a na skupinu, socialni dovgiinschopnosti planovani,
organizovani a spoluprace, zralost a zodpowst;

d) klima podporujici tymovou spolupraci — dobré vzajemné vztahy andra’
vzajemna oteenostcestnost a respekt; stalost a prediktabilita reakci;

e) vnéjSi podpora a uznanj

f) kompetentni vedeni — koncentrace vedouciho na cile a vizi, na schstpno
prizptsobit se mnicim se okolnostem a naipravu svych nasledovnik(viz
kap. 6.1.4). (srov. Hermochova, 2006, s. 27-29)

Zde sehravaji roliit dilezité oblasti (srov. Hermochova, 2006, s. 29-30):

1) Ocekavani tymu ve vztahu k vedefwiz kap. 6.1.4)
- 0sobr se zasazovat za dosazeni ¢fimu

- byt férovy ke vSedenim tymu

2 Divéra ma nejetsi vliv na spokojenostieni tymu. Je v3ak velmiilehka a v fipads jejiho poruseni je
nesmirg obtizné ji znovu obnovit. Ziskava se postuipra zaklad kvalitni recipr@éni komunikace,
interakce a kooperace. Umuie ¢lenim tymu, aby se pkhsoustedili na plni svych Ukal. (srov.

Hermochova, 2006, s. 27)
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- reSit problémy spojené s napérenym jednanimdkteréhoclena tymu
- byt oteveny novym myslenké&ten: tymu

2) Ocekavani vedeni ve vztahudeniam tymu i @*ekavani mez&leny navzajem
- demonstrace vlastni role v tymu
- zdivodreni vlastnich rozhodnuti
- efektivni spoluprace medeny tymu
- maximalni asili a vykon kazdéblena k dosazeni diltymu
- vzajemné sdileni informaci a poskytovaritypch vazeb
- vzajemna podpora
- dodrZovani a podpora tymovych rozhodnuti

- konstruktivni reakce na Zmou vazbu

3) Vytvaeni klimatu, které podporuje schopnostéldt rozhodnuti a pevzit
na sebe zodp@dnost spojenou s rizikerfviz kap 6.1.4)
- vytvait atmosféru vzajemné podpory — atmosféru, ietfove tymu nemaji
strach navrhovat jiné postupyr@seni pracovnich Ukl
- takové klima Ize vytvi pouze za fedpokladu, Ze vedouci tymu:
veri svymeélenim, Ze jednaji svobodn
dava jim prostor pro vilastni iniciativu
poskytuje jim pilezitost pro vlastni rozvogdomosti a dovednosti
v souvislosti s pinim tymovych ukeél
rozpoznava a ocelje jejich vykony
stoji si za svym tymem a podporuje ho

Je teba myslet na to, Ze pokutenové tymu nemaji moznost uskiné sve
vySSi poteby (socidlni pdeby, potebu uznani, dcty i sebelcty, iU
sebeaktualizace) v ramci svého pracovniho zapomrdzi se seberealizovat mimo
pracovni proces (n&pve sportu, v hudbapod.). Lidé pak &nuji svym pracovnim
¢innostem pouze tolik energie, kolik vystana udrZzeni si pracovniho mista. (srov.
Hermochova, 2006, s. 47)

Jestlize s&lenové tymu mohou podilet na rozhodovani, uspokogg jejich
potreba socialni interakce, gieba Ucty a uznani a zacilych podminek i pdtba

seberealizace a posiluje se tak jejich motivacgd§imu vykonu. Dlezitou roli sehrava

také chovani vedouciho. Vyvolava-li obavy a nefistélenové tymu Ziji ve strachu
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0 své pracovni misto, schazi jim feidia jistoty a nejsou tudiz motivovani k tomu,

aby ziskali uznani. (srov. Hermochova, 2006, s44%—

6.6.1.2 Tymovy vedouci

Prvnim krokem k dsggnosti tymu je spravny vedouci tymu, efektivni nizma

(viz kap. 6.4.1), ktery jej vytid a dolfe povede. Tento vedouci muslit nékolika

ukolam: koordinovéni, moderovani, poradenstvi, regulaci konflikt &, prezentovani

reprezentovania vyjednavani. K ttmto ukolim vSak musi byt vybaven nasledujicimi

pozadavky a schopnostmi (srov. Krtiger, 2004, s28p—

a)

b)

koordinovani

poZadavky vyhlaSovat a objd@®vat cile tymu, organizovat chod prace a dohlizet
nacasovy rozpoéet, dbat na harmonizadginnosti tymu s jinymi organizaimi
jednotkami

schopnostivyhybat se dominanci, chovat séelsky

moderovani
pozadavky vSechny ¢leny tymu ,udrZzovat ve ie", vypracovavat vyvazeneé
argumenty fi jednani, rozpoznavat poruchy, zavkionsenzus

schopnostivizualizovat, rozpoznavat poruchy a &trje odstréovat

poradenstvi
pozadavkyujasiovat odborné, metodické a vztahové problémy

schopnostimyslet variants, vést nedirektivni rozhovor

Fizeni konfliktd
poZzadavkyrozeznavat a vyjasvat konflikty roli v tymu

schopnosticilewdone analyzovat komunikaci v tymu

prezentovani

poZadavky vypracovavat, fedkladat a feswdcivé prezentovat vysledky tymové
prace

schopnostivizualizovat (napp pomoci flipchartu, pinchartti zpétného projektoru),
takticky vyjednavat
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f) reprezentovani

- poZadavkyinterpretovat a prezentovat praci svého tymufupevat zajmy tymu,
chapat vlastni tymovou praci v SirSich souvisldstec

g) vyjednavani

- pozadavkyvyjednavat o Ukolechtase, pegrich (také o odénovani) a personalni
podpde

- schopnosti un¥t se vypdadat s kritikou a namitkami, cilésdome jednat,

strategicky a takticky vyjednavat

Shrneme-li si tedy vSechny poZadované agioté schopnosti a dovednosti
ve vztahu k tymovému vedeni, ukazuje se nam celkwofil vedouciho tymu, ktery

sestava z (srov. Kruger, 2004, s. 28-29):

» kontaktni schopnost{umét nachazet fistup ke vSenglenam tymu a reprezentovat
tym navenek),

socialni kompetencéschopnost rozeznavat pelby, zajmy a nafti v tymu),
kooperani zpisobilosti(piispiva k efektivni spolupraci tymu),

integracni schopnost(ulehiuje vytv&eni a udrzovani tymu v chodu),

YV V V V

komunikacni schopnosti{umgt spravié prijimat informace a dle pteby je precizé

piedavat dale),

» sebekontroly (smetuje k udrzovani pozitivni sociafpsychologické atmosfeéry
v tymu),

» ovladani komunik&nich technik (napomaha k feswdcivému moderovani,

prezentovani a vyjednavani vedouciho tymu).

Dulezitou roli v rdmci tymového vedeni sehrava uderovtymu. Je velice

nezbytné, aby vedouci tymuwhmeustale naieteli (srov. Adair, 1994, s. 167-174):

1. sousfed’ovani se na hlavni el — ujiS€ni sebe sama i ostatnicteni tymu
o skut€nosti, Ze pro tym existuje skutey Ukol a Ze jeho spémi vyZaduje
co nejvysSi stupe tymové prace (srov. Adair, 1994, s. 167-174), qmdniti
kooperaci pracovnika neustalé sledovaniici vize organizace (viz kap. 4.4);

2. udrZzovani standardi — usilovani o probuzeni ducha s&é#ni ve vztahu
ke konkurenci;

3. vyrovnavani se s konfliktem— dosazeni @ité arovré vzajemné dvéry, respektu

i naklonnosti mezi¢leny tymu v kombinaci s tvrdoSijnostiudi vyjadienym
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nazoim; vypsstovani spokného Usili nalézt v kazdééesi pravdu; nadit
se akceptovat jin&leny tymu a pitom odmitat jejich ndzory, jestlize existujévebd

k jejich odmitnuti.

6.6.2 Rozvojové development centre

Prvaadym faktorem, ktery &Sin¢ tymi umoziuje stat se efektivnimigicimi
se jednotkami, je dostatekéalného procwiovani a zkouSeni. (srov. Senge, 2007,
s. 250-251) Dle Schéna (cit. dle Senge, 2007, k). piedstavuje toto proc¥ovani
experimentovani ve ,virtualnim swté* — v ,umélém zpodob#ni skuténého s¥ta“,
jehoz podstatou je prévsvoboda experimentovani. V této souvislosti zdiZeme
hovdit o rozvojovych development centrech

Tato development centrarqustavuji dinnou vzdlavaci intervenci na bazi
Kolbova webniho cyklu (Ballantyne, 2004, s. 153): tast ve cuieni (experience) —
2. analyza svého vykonu (reflection) — 3. diskuzal rz@gtnou vazbou (theorising)
a 4. zvazeni otazek aplikace a formulace planuajeziapplication). Zpravidla se jedna
o petidenni intenzivni program,éhem rhoz &astniciteSi pisemné ukoly a praktické
modelové situace. fihosy této metody sgovaji v rozvoji kompetenci vSech

zanestnand organizace, fgdevsim socialnich dovednosti. (Ballantyne, 20045%)

Nekteré firmy ¢i organizace si pro své konkrétni fedily vytv&eji vlastni
vycvikové a rozvojové programy. EXxistuji vSak takstituce, které tyto programy
nabizeji jak ve standardni podobtak po dohod se zadavatelem uzgobené

konkrétnim patebam organizace. (srov. Hermochov4, 2006, s. 35)

Rozvojové programy mohou byt sotestny na 6zné cile (srov. Hermochova,
20086, s. 35):

* nazvySovani znalosti,
* na ziskavani dovednosti,

* na ovliviovani postaj.

Vycviky byvaji orientovany na sebepoznani, sebmgmtaci, autoregulaci,
kreativni mySleni, komunikai dovednosti, asertivitu, vyjednavani, konfliktyjaich
feSeni, zvladani stresu, vedeni poraéasovy management, manazerské dovednosti

apod. (srov. Hermochova, 2006, s. 35)
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“3 v DC pedstavuji strukturované situace, v nich? dochazi

Jednotlivé ,hry
k simulovanym probléim a konflikiim. V jejich piibéhu jsou @astnici nabadani
k tomu, aby soustdili svou pozornost na sebe, na reaipfachovani a reakce ostatnich
Gcastnili a aby vyuzili pilezitosti v hrové, tedy nikoliv realné, situaciakpuSet takée
nové zgisoby reakce, které by se ¥Amém zivoé neodhodlali uplatnit. Eastnici zde
maji mozZnost experimentovat s vlastnim chovanirtedii@& se jim cesta ke 2Zm tam,
kde se obvykle uzivané vzorce chovani ukazi jakorosEsné a nevyhodné. (srov.

Hermochova, 2006, s. 15)

Interaktivni cvéeni, hry a simulace poskytuji profesionaliippavu, ktera je
velmi podobna realit V osobéach, jeZito cvicenimi prosly, shledavdme vice aktivity

a iniciativy. (srov. Hermochova, 2006, s. 35)

Uginnost vycvikovych prograf zamétenych na rozvoj sociéalnich dovednosti,
jez jsou patebné pro UsfEnou a zaroue uspokojujici praci v tymu, je zaiidvana
nasledujicimi podminkami (srov. Hermochova, 2008,73:

1. motivaci ucastniki;

2. presrg stanovenymi normami a dosazitelnymi cilijez Ize vyuZzit pro posouzeni
pokroku;

3. vyuzZivanim zpétné vazby,

4. preswdéenim astnika o uziteénosti vzdélavani;

m

aktivitou U éastniki;

o

volbou vhodnych metod které by se gly obmenovat a byt rozmanité;

N

poskytnutim priméreného ¢asu k naweni novych znalosti a osvojeni novych
dovednosti;
8. posilovanim wdomi spravnosti/nevhodnosti konkrétniho jednaniv pribéhu

vycviku.

Pro vybudovani usgného tymu je &nné hrani roli, jedna z metod, z nichz
se DC sklada. Tuto metodu lze nejefek§vruzit za gedpokladu, Ze je zatiena
na (Hermochova, 2006, s. 85-86):

= trénink vedeni diskuse i skupiny g aktivite,

= rozeltati diskuse,

" Terminem ,hra“ rozumim okolnost, Ze se nejedné&inou situaci; nemam zde tedy na mysli hru jako
naph volnéhocasu. (srov. Hermochova, 2006, s. 15)
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= dodrzovani pravidel dialogu (naslouchat partnen@magovat na jeho poeity),

= vytvéeni a zvySovani senzibility pro interpretaci reakltruhych a chéapani
mezilidskych vztah,

= zlepSeni a zo&ni pozorovani,

= zlepSeni komunikace o vzajemnych pocitech a zkisteab,

= efektivni cvieni skupinového rozhodovani,

= experimentovani s novymi formami chovani.
Proces hrani roli se sklada&igazi (srov. Hermochova, 2006, s. 87):

1. faze: vytvaeni situace (celkového navrhu scéfg vSemicleny tymu, v jejimz
ramci se bude simulace odehravat;

2. faze: vypracovani jednotlivych roliv malych skupinach, jez pak zvoli
reprezentanta, ktery ji bude hrét;

3. faze:vlastni hrani a pozorovani

4. faze:hodnoceni v malych skupinactherci zvlag/neherci zvlag);

5. faze:vyhodnoceni vSemileny tymu
6.7 Schopnosti

Schopnostmi rizeme oznét vSechny znalosti a dovednosti zgstmand, které
vyZzaduje dici se organizace. Jedna sidevSim o iniciativitu, kreativni mysleni,

systémoveé mysleni, komunikativnost, kooperaci &slexi.

P¥i budovani dgici se organizace je nutno vSechny gZsimance &akym
zpasobem rozvijet, aby disponovali vySe zgmiymi schopnostmi, eliminovali poruchy
uceni a zvladli tak zakladni disciplingigi se organizace, které zajisti jeji fungovani.
Zvolila jsem zde proto dvmetody vzdlavanf*, které takovy rozvoj umozni. Jedna

se ocoachingamentoring.
6.7.1 Coaching

Pri sprdvném vedeni lidi musi dbat manazer na torabyijel lidsky potenciél,

N 1

neba’ pouze tak mize dosahovat vysSich vyslédke stejnymi pracovniky. Efektivni

" Muzeme zde hovit také o zfisobech vedeni lidi, napdle Vebera a kol. (2007, s. 83), ilkavé
(2008, s. 9¥i Hala (1994, s. 424).
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metodou pro rozvoj potencialu schopnych pracaowné coaching,cesky kowovani.
Jednd se o prakticky orientovany tréninki pemz jsouieSeny konkrétni problémy.
Nejcastji seieSi to, co se pré&vkje nebo se pracovnickipravuji na ¥ci, které maji
nastat. VeSkeré vystupy z koogu vedou kotiovaného k tomu, aby gei udlal®.
(srov. Daikov4, 2008, s. 13)

Kou¢ovani je pomrné ¢aso¥ narané, avSak tato investice do budouci
vykonnosti a loajality pracovnikma pro vybudovani dici se organizace obrovsky
vyznam, nebt dokaze zmnit mysleni a jednani lidi a rozvijet jejich initiia
| kreativitu. (srov. Haberleitner a kol., 200916)

Dle Vebera (2007, s. 83—-84) existuje dvoji pdjeticovani:

1. Koucovani jakoforma poradenstvi — ko je k dispozici zpravidla liniovym
manazeim, jimZz poskytuje pomoc a rady fip teSeni pracovnich kbl
nebo problénm s cilem zvySit vykonnost celého tymu.

2. Koucovani jakostyl Fizeni— kouwe zde ztlesiuje efektivni manazer, ktery omezuje
piimé gikazy a projevy formalni moci a nahrazuje je pogiliim takovych
piistupl, jeZ se opiraji o prezentovaniucilymu, projevovani dvéry v pracovni
tym, dale o pislib pomoci, kooperacei radcovstvi pi feSeni problérin apod.

V tomto kontextu jetfeba upozornit na to, Ze role vedoucihio zavadni tohoto
stylu vedeni lidi se bude liSit. Manazer by sé postupri ziici ulohy zadavatele
ukola, m¢l by byt spiSe instruktorem a naslédawy poradcem nebo rovnhocennym

partnerem.

Dle Haberleitnera (2009, s.16) je KkKowani ,... nastroj osvobozeni
ze stereotyfy od pouzivani progtdki, které mozna jiz doba/gkonala, ale ndS mozek

to was nezaregistroval.”

Zakladnim néastrojem koéaovani jsou dobré otazky kse. Kows’® ma tak
piilezitost sledovat Zjsoby mySleni kotovanych, piciny jejich chyb, postup
odstraiovani a hledani optimalnih@Seni. Kodovéani je dialog, v &mzZ je druhému
poskytnuta moznost, aby se zlepSoval. (viz kap.(spv. Dakova, 2008, s.9;
Haberleitner a kol., 2009, s. 16)

> Kow mizZe v utitych situacich psobit také jako mentor, kterym je mySletkdo, kdo pedava své
zkuSenosti druhym (viz podkapitola Mentorovanijoys Daikova, 2008, s. 15)
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Koucovaci gristup plni gt t¢elr vzhledem k dici se organizaci:

1. Omezuje autokraticky styl vedeni(srov. Haberleitner a kol., 2009, s. 15), ktery
brani kreativi¢, na niz je tici se organizace postavena.

2. Umoziuje efektivni komunikaci (nejprve si vyslechnout nazory a postoje druhych
a teprve potom se k danécv vyjadiovat). (srov. Haberleitner a kol., 2009, s. 15)
Takova komunikace totiz odkryva vlastni mySleniradly s\ta, které pezkoumavéa
a zlepSuje. (viz kap. 4.3)

3. VyZaduje oteweny zpisob vedenia nechava prostor pro iniciativu druhych (vice
se ptat a uit spravie pokladat otadzky pro nalezeni potencialu ve znabdst
a dovednostech ostatnich). (srov. Haberleitnerla R009, s. 15) Otdéeny zpisob
vedeni umoiuje partnerstvi a poskytujétru.

4. Pomaha lidem myslet Zadoucim Zisobem auvazovat hloukgji o pri¢inach
i disledcich svého jednanipccitat s lidmi jako s aktivnimi spoluht@. (srov.
Haberleitner a kol., 2009, s. 16) Presinictvim takového procesniho mysleni pak
pracovnici rozpoznavaji, Ze fipina a nasledek nemajiésnou navaznost
a Ze k problérim vlastre prispivaji sami. (viz kap. 4.1)

5. ZajiStuje nepietrzitou manazerskou sebereflexineb@ koutovani vede a rozviji
nejen kodované osoby, ale i kéujiciho manazera. (srov. Haberleitner a kol., 2009,
S. 16) Tato sebereflexe uninge porozunit vlastni osobnosti a rozvijet seligdru
i kritické mysSleni. Binasi také ochotu rozhodovat, nést odfumost a Hfjimat

na sebe wité rizika.

V pribéhu kowovani musime vychézet z toho, Ze druthgvék mé potencidl
nato, aby danouée zvladl bez pomoci kae. V této souvislosti se hokioo tzv.
Pygmalionském efektu, kteryigdstavuje skutmost, Ze pokud druhého povazuji
za schopného, tak se schopnym v podstine. To pochopitelrplati i pro obracenou
situaci. (srov. Dakova, 2008, s. 11)

Koucovani je nastrojem (srov. Haberleitner s kol., 26026, 32):

e vytvofeni partnerského vztahu obou castrenych za delem zdokonaleni
pracovnika.
e podpory pi feSeni problérin ktera druhému dodava jistotu.

* uvédomeni si svych moZznosti ovlivovat situaci. (viz systémové mysleni)
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* rozvoje osobnosti, jez spiwa jak ve zralosti pro ptmi Ukoki (schopnosti
a dovednosti), tak v psychické zralosti pro danoacgvni funkci (pocit vlastni
hodnoty, sebe/éra, odvaha, smysl prace, motivace, ochdevpit odpo¥dnost
apod.).

» docileni trvalého zlepSeni pracovnich vyka@vysledk.

Koucovani neni poskytovani hotovych rad - poméaha druhétak,
aby si pomohl sam. Timto @pobem podécuje tvaréi dynamiku a kreativni ifistup
a nabada pracovniky k tomu, aby zapojili své mysSl@arove lidi vede nenasil&
to znamena, Ze nikoho nenuti k¢emu, co mu nesedi nebo nejde. (srovikoaa,
2008, s. 10-11)

Kou¢ nesmi postradat osobni i socialni kompetencepsgtia efektivnim vedeni
kowovaciho rozhovord aukitou miru kompetenci plnit Gkoly pracovnika,
neba’ pouze za dhto pedpoklad Ize Was odhalit deficity a vytvat program
pro zlepSeni vykonu. Mezi jeho zakladni postoje &&mé na pracovnika nesmi ckiyb
empatie, akceptovani kongruence divéra a upiimny zajem o druhého (srov.
Haberleitner a kol., 2009, s. 32, 69)

Empatie jak uz zde bylaeceno (viz kap. 6.1.5), znamena nehodnoticiénéit
se do prozitk druhych.Akceptovanznai respekt individuality pracovnika a emocialni
vielost. Neznamena to vSak, Ze bylrkou¢ schvalovat veSkeré chovani druhého,
se vSim souhlasit a opomijet vlastni nazory a po&iespektovani se e projevit
nag. v akceptovani prozitk druhého, v poskytnuttasu ¢i ponechani odpadnosti
druhému. Kongruence neboli shoda vyjadije soulad a opravdovou autenticitu.
Znamena to nechovat se vy&likovare a g'ed druhym nic needstirat.Divera se tyka
schopnosti &t tomu, Ze pracovnik je #gobily rozvijet se nezavisle na konkrétnim
vychozim bod a na individualnim tempuJprimny zajem o druhéhmlny respektu
a empatie, fedstavuje informovanost o tom, jaky je ¢svpracovnika, jak jej zaziva
a jak se mu ) tom dai. (srov. Haberleitner a kol., 2009, s. 71-74@d3tavitel Skoly
lidskych vztati Elton Mayo provad experimenty, v nichZ bylo prokazano, ze zajem
o pracovniky samotné mastgi vliv nez optimalizace pracovniho pri@sti. (srov.
Bélohlavek, 1996, s. 35-36)

"6 Kowovaci rozhovor rize mit nasledujici postup (srovélBhlavek a kol., 2006. s. 653): Tieulmt
kowovani, 2. stanoveni @il 3. poznani reality, 4. stanoveni pararheteSeni, 5. mozn&eSeni,
6. schvaleni a zmoéni, 7. rekapitulace.
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Empatie, akceptovani a kongruence se vzajepmamiiuji. Jestlize pracovnik
tyto postoje vnima v chovani k& Wi se potupd sam k sob pristupovat podobnym
zpusobem. Rozhodujici roli v rozvoji pracovnika selarédivéra, nebd@ lidé maji

tendenci chovat se podléakavani ostatnich. (srov. Haberleitner a kol., 26094—75)

Prostednictvim kodovani jsou uspokojovany pracovnikovy imity rozvoje,
seberealizace, vlivu a uznéni. ZlepSuje se pracatmbsféra (viz kap. 6.5) a vztahy
na pracovistich, nelfovzjemny respekt a tymova prace se v tomto prosédvaji
samozejmosti. Navic se zvySuje seligdra a jistota pracovnik coz hraje spolu
se zlepSenim pracovnich vziakyznamnou roli i stabilizaci zamistnané. (srov.
Haberleitner a kol., 2009, s. 26)

Koucovani umo#uje delegovani odp@dnosti, coz koti poskytuje vicecasu
na strategické uvahy a cileny rozvoj pracounikednotlivci a skupiny vice vyuzivaji
swvij potencial, ¢imz se zvySuje vykonnostiahto skupin, oddéenich nebo celé
organizace. ZvySuje se i potencial pro praktick&eSeni problémn Pracovnici
reaguji na vyzvy flexibila a iniciativre a na zaklagl svého permanentnihéstu buduji
stale se tici arozvijejici organizaci, ktera jegupokladem pro existenci vémicich

se podminkéach. (srov. Haberleitner a kol., 200973.

Organizace uplétjici kowovani je atraktivni i pro své zakazniky, nélidienti budou
radi v kontaktu s lidmi, jez pracuji viippmné atmosf@ a genasSeji do vztahu
se zakazniky svou pozitivni energii, ceni si jichkaeptuji je. UZiti nastrdjkouwovani
rovnéZz usnaduje zjistit konkrétni pdeby a éekavani zakaznika. (srov. Haberleitner
a kol., 2009, s. 28)

6.7.2 Mentoring

Mentoring pFedstavuje proces vedeni a trénovani fjgemthych pracovnik
za (telem zlepSeni a zdokonaleni jejich schopnosti aoprdho postaveni. Spiva
v pravidelném setkavani dvou osob (mentor a mefite&)ly zkuSewjsi (mentor)
piedavd informace, Zivotni a pracovni zkuSenosti dyra pomaha tomu mén
zkuSsenému (menteemu), aby rozvijel své schopnosticiativné se chopil novych

piilezitosti. Mentee secu analytickym dovednostem, konstruktivni kritic@r&nému

" Mentorem niZe byt nap. vedouci pracovnik, menteem pak jehoifzehy.
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piistupu k jednotlivym pracovnikn, budovani vzajemnéuadéry, vytvoreni socialni
Sit¢, porozungni organizani politice apod. (srov. Hale, 1996, s. 424, 42642

Vyhody tohoto odborného vedeni gpaji ve (srov. Hale, 1996, s. 427):

1. zdokonaleni pracovnika, ktery odvadi lepSi praci
2. posilovani motivace adeni,

3. vs¥povani organizé&nich norem, hodnot a Klezitosti
Ad 1. Vykonavani lepsi prace

Mentorovani je zaloZzeno na znalostech, to znameea,zvySuje znalosti
zWastrenych osob (mentora a menteeho) a poskytuje rozénateni k vykonu préace.
Z hlediska mentorovanych je toto vederinpsné v tom, Ze podauje generovani
a testovani nejznéjSich interpretaci probléimprostednictvim kontaktu adeni mezi
jednotlivci z iznych funkinich oblasti. To rfi#e vést k integraci rozptyleného vnimani
a vice systematizovat jalkceni individualni, tak organizai. Z hlediska mentdr je
vedeni vyhodné v tom, Ze opakujici se procefZsymi mentorovanymi) je obohacuje
a umoauje jim WwtSi koncentraci na zdokonaleni jejich zvlastnidmogmosti a vykonu.
(srov. Hale, 1996, s. 427)

Jednim z jedinmych aspeki modelu organizmiho mentoringu je fakt,
Ze mentee se neomezuje pouze ®aniu se od druhych v oblastizeni a spravy,
nybrz v ramci celé organizace, coz urmge lepSi pochopeni vyznamu kvality prace.
(srov. Hale, 1996, s. 427)

Mentoring je v tomto kontextu vyznamny préici se organizaci v tom smyslu,
Ze zlepSujetinnost systému a twje kvalitu tim, Ze pomaha identifikovat potencial
zmeny pakového &inku a zvySovat tak schopnosti a iniciativu prad&in (viz
kap. 4.1), dale poskytuje ramec pro dialog a diskysodrécuje k nalézani spaiaeho
feSeni (viz kap. 4.5). (srov. Hale, 1996, s. 428)

Ad 2. Posilovani motivace acani

Je teba wdét, Ze motivace k praci je oviwvana jak ekonomickymi,
tak neekonomickymi faktory. Ekonomické faktory jsoam vSem jist doke znamy,
zatimco ty neekonomickeé jiz ne tak zcela, neptedstavuji komplexni pro#nné.
Hodnoty &chto faktofi se mezi jednotlivci a jejich pracovnimi situacemavzajem lisi.
(srov. Hale, 1996, s. 428)
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Mentorovani posiluje motivaci na individudlni igamiza&ni Grovni. Jedingm
i organizaci pinasSi skuténé pgani stat se lepSimi. Umiidje jim ziskat vSestranny
pohled na &eni, lépe pochopit individualni rozdily i stratdgécprongnné, jez mohou
zpasobovat rozdil v individualnim i organi&ga@m vykonu. ZajiSuje, aby vSechny
poznatky byly pedavany a sdileny v ramci celé organizace. Mergeengtivovan
k tomu, aby zvySil schopnost zodgawosti, divéry a adaptace. Vidledku toho ma

mentor &tSi ilezitost k budovani partnerského vztahu. (sroleHE96, s. 428-429)
Ad 3. Vstipeni organizinich hodnot, norem a flezitosti

Mentorovani pispiva ke v&povani organizénich hodnot, norem, zvyk
politiky a moznosti postupu. (viz kap. 6.5) To sgedza pedpokladu organizai
Gcasti, rozvoje zawrstnand prostednictvim leadershipu a zvySovanim produktivity
a efektivity. PoZzadavek pomahat druhynti upracovniky k vytvéeni zavazik
a usnaduje organizaci, abyipakala a udrzela talentované jedince. Zedpokladu,
Ze jsou normy weny osobnimi hodnotami,fippivd sdileni organizaich hodnot
Kk iniciativé zaméstnand a tymové spolupréaci, k usili o dosazeni spadevize. (viz
kap. 4.5) (srov. Hale, 1996, s. 429)
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7. Zaver

V pocatcich novodobé historie managementu se odipemlych pracovnik
neaiekavala piliSna aktivita krond dasledného pleni vykonovych kritérii. OvSem
s tim, jak stale nésta kvalifikace pracovnik je evidentni, Ze je nesmysIné nevyuZivat
intelektualniho potencialu vykonnych zésinané ve prospch rozvoje firmy. (srov.
Veber a kol., 2007, s. 78-79)

Cilem mé prace byla teoreticka analyza konceptiicjuse organizace, tedy
charakteristika kliovych gedpoklad a volba metod, jeZz podporuji zavedeni systému
ucici se organizace do firemniho ptesti. Stanoveného cile jsem dosahla pomoci
vymezeni konceptu dici se organizace” a objasn souvisejicich pojin dale
prostednictvim diferenciace mezi ¢enim v &ici se organizaci a klasickym
vzklavanim, a pedevSim na zaklad charakteristik disciplin dici se organizace
a predloZeni z&kladnich poruckteni. V praktick&asti jsem postupovala systematicky
dle McKinseyho 7S modelu, jez zahrnuje sedm vzaenpnopojenych faktar
aspsnosti organizace. Metody, které jsem zvolila, jsdodné pro vybudovanicici
se organizace, neboamo#iuji zvladat zakladni disciplinyceni, na jejichz zakladtato
organizace stoji. Navrhla jsem zde zejména charagtera a jeho transforid styl
vedeni, s tim spojeny reengineering, békaz by nebylo bec mozno systémcici
se organizace zavest; efektivniho manazera a jeimokraticky styl vedeni, s tim
spojené inkrementalni zZmy, jeZz umo#uji ucici se organizaci postupnrozvijet;
¢innosti efektivniho vedouciho, které pa&doji snefovani k Wici se organizaci.
Dale jsem se za#ila na vhodnou znu firemni kultury a jeji rozvijeni Zadoucim
smérem a doportila jsem vzdlavaci metody pro rozvoj kompetenci a celkového
intelektualniho potencialu vSech z&mand v organizaci, tedy nejen pidenych
pracovniki, ale i leadar; konkrétré se jednalo o coaching a mentoring, teambuilding

a rozvojové development centre.

Dusledek, ktery z vysledk mé prace plyne, je fpdevSim ugdomeni
si skuténosti, Ze zavést systémciai se organizace je dlouhodobou zalezitosti,
i uvédomeéni si (elu vedeni a ipstupu k pracovnikm organizace v s@asnosti.
VSichni manazeé by totiz méli podrécovat aktivity a iniciovat kreativniho
a podnikatelského ducha, tzn. navodit u pracaviiknost, ktera sgiuje dal, nez je

disciplinované plani stanovenych ukal Predpokladem k dosaZertchto cili je zména
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jak na straaé ridicich pracovnik, tak na strahfizenych, zejména pak zZma postaj

pracovniki k praci. (srov. Veber a kol., 2007, s. 78-79)

Vedeni jako takové bychom proto ndmvnimat jako asymetricky vztah
mezi manaZzerem a piddenymi, v #mz je potl&ovana vesSkera tw¥ivost, zvidavost,
zkoumani a moznost pracoviiike kéemukoliv vyjadit, nybrZz jako partnersky vztah
mezi manaZzerem a pbdenymi, v #mZ je umozina dvousmrna komunikace,
delegovani odpadnosti a kladen waz na podécovani k participativnimu

rozhodovani, k diskusi i dialogu, gebnych ke spkni pracovnich Ukdil a cili.

Musime si ugdomit, Ze pouze za vSecdkchto zmignych gedpoklad mizeme
z&it budovat dici se organizaci, kterd v dnedni turbulentni ddabbyva skutine

velkého vyznamu.
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