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1 Uvod

Zijeme v postindustrialni spole¢nosti, ve které se znalosti stavaji
stale vétsim zdrojem osobniho bohatstvi. Soucasna doba je velmi rychla
a promenliva a po ¢lovéku se vyzaduje, aby byl co mozna nejvice flexibilni.
Obsahnout vSechny znalosti potiebné jak k béznému Zivotu, tak kK vykonu
nestaci, aby se za celou organizaci ucila jedina osoba... rozhodn¢ jiz neni
mozné promyslet vSechno shora tak, Ze vSichni ostatni se budou fidit
ptikazy ,nejvétSiho stratéga“. Organizace, které v budoucnosti skutecné
vyniknou, budou ty, jez pfijdou na to, jak ke svému prospéchu vyuzit
soustiedéného zaujeti lidi na vSech organizacnich urovnich a jejich
schopnosti se ucit* (Senge, 2007, s. 21-22).

Stale zvétSujici se trh znamena vétsi konkurenci. Ani my, ani
organizace, nemame v dne$ni dobé cas dlouhosdhle promyslet budouci
strategii. MUze se totiz stat, ze tésné pred realizaci oné prevratné myslenky
bude podnik sezran firmou, ktera nelenila a ptilezitost popadla za pacesy.
A proto zacinaji top-manaZeii malych i1 velkych podnikli vyhledavat
a vyuzivat rizné teorie a programy, které maji podpofit lepsi vedeni
a motivovani zaméstnanci, vyuzivani jejich potencialu, odstranéni bariér
branicich plynulé komunikaci, zvladani problému krizovych situaci a zlepsit
kooperaci vSech €lenil organizace. A pravé koncept ucici se organizace je
jednou z téchto teorii. Pojednava o ném kniha Patd disciplina, jejimz
autorem je americky védec v oboru managementu Peter Senge. Podle jeho
slov jsou organizace dynamickymi systémy ve stavu nepietrzité adaptace
a zdokonalovani (Senge, 2007). Hlavni myslenkou Sengeho knihy je, ze
(Senge, 2007). Zaméstnava-li organizace lidi oplyvajici velkym mnozstvim
uziteCnych znalosti, pfedstavuji pro ni inova¢ni potencial. Pracovnici, ktefi
se neustale vzdelavaji, premysleji nad svou praci a dokazou poskytnout
produktu nebo sluzbé pridanou hodnotu, tak mohou byt pro podnik

konkuren¢ni vyhodou.



Hlavnim motivem, ktery mé¢ vedl k vybéru prave tohoto tématu, byla
jeho vysoka aktualnost. VSude okolo nas slychavame 0 ekonomické krizi.
Spousta podniki se VsoucCasné¢ dob¢ potykd s existencnimi problémy
a koncept ucici se organizace mize byt pojiman jako jedna z moznosti, jak
se stézkostmi soudobého svéta lehceji vyrovnat. Proto je podle mého

nazoru toto téma tak atraktivni.

Kladu si za cil analyzovat koncept ucici se organizace ve firmé¢ XY, urcit
klicové nedostatky a navrhnout nékolik doporuc¢eni, ktera by ji napomohla
se v tomto sméru rozvijet. Tento koncept muze jejim zaméstnanctiim pomoci
zacit myslet systémové¢, ovladat disciplinu osobniho mistrovstvi, utvaret
spole¢né sdilenou vizi, tymové se ucit, nebo zmenit své mentalni modely.
Na piistich strankach této prace se dozvime, co se pod vySe zminénymi
pojmy skryva, a zjistime, jak Ize tento koncept v praxi vyuzit a s jakymi
¢innostmi muze byt spojovan. Poznatky, které se k nému vazi, nemusime
aplikovat pouze na zivot spole¢nosti, ale co vic, mizeme je vyuzit i jako

naméty pro potencialni zménu a rozvoj vlastniho zivota.
Jedno japonské ptislovi pravi:
“Vize bez jednani je vzdusnym zamkem. Jednani bez vize je nocni miirou.”

Véfim, ze ¢teni mé prace pro vas nebude zlym snem, ale naopak vas
k jednani podniti a zac¢nete (stejné jako ja) na sama sebe a svét kolem nas

nahliZet v trochu jiném svétle.



2 Spolecenské zmény - nova socialni rizika na trhu

prace

Nase spolecnost se neustdle proménuje a kazda jeji epocha je
charakterizovana urCitymi znaky. S ohledem na téma této prace jsou
zajimavé zejména spoleCenské zvraty, které odstartovaly zmény v oblasti
trhu prace. Prokopenko s Kubrem vyjmenovavaji — pad berlinské zdi, rychlé
politické zmény ve Vychodni Evropé, neocekavané vykyvy ménovych
kurzi a cennych papirt na svétovych burzéach, zvétSujici se celosvétova
situaci pro obory, které se snazi zapojit do této celosvétové hry. Zminovani
autofi hovofi o obdobi nejistoty a neptfedvidatelnosti, které podle nich
zacalo v poloviné sedmdesatych let minulého stoleti — v dobé prvni svétové
ropné krize (Prokopenko, Kubr, 1996, s. 403). Poukazuji na to, Ze i kdyz ve
zpusobech podnikani nastala nova epocha, zmeénilo se jen velmi malo ve
vychové manazerii. Rychle se ménici situace na trzich a nové pozadavky
zakazniki zvysily tlak na téméf vSechny organizace, aby se staly
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lepsich vyrobk a sluzeb (Prokopenko, Kubr, 1996, s. 403-404).

Nejveétsi pfeménu, ktera od zminované poloviny sedmdesatych let
prevazovala, charakterizuji Prokopenko s Kubrem jako ptfechod od ,,fizeni
firmy zvnittku ven“ k ,fizeni firmy zvné&jsku dovniti“. Od doby
primyslové revoluce a zavedeni modernich primyslovych metod byla
vétsina aktivit v podniku zaméfena na zlepSovani a zdokonalovani vnitinich
procesit a postupl. Soucasna situace a budouci prostiedi podnikani ale
vyzaduji radikalné¢ novou koncepci, aby bylo mozno dosahnout toho, co
chceme. Je tfeba mit organizaci, kterd na zmény reaguje flexibilné.
Rychlost, sjakou se organizace uci, se muze stat jedinym udrzitelnym

zdrojem konkuren¢ni vyhody (Prokopenko, Kubr, 1996, s. 404).

Jak poukazali Prokopenko s Kubrem, pracovni trh neni rigidnim

spoleenskym fenoménem. Pro ucely své prace jsem si zvolila publikaci



pojednavajici o novych socidlnich rizicich na trhu prace autord Winklera
a Klimplové. Ti si v§imli, zZe V poslednich deseti letech se socialni rizika
stavaji pfedmétem intenzivniho vyzkumu Ceské socialni politiky. Pojem
riziko chépou jako moznost, Sanci nebo pravdépodobnost vyskytu néjaké
udalosti, kterd je Casto disledkem cinnosti lidi nebo jejich politiky. Riziko je
podle nich po zna¢nou ¢ast historie spojeno se ztratou kontroly ¢lovéka nad
vysledky svého jednani. Jako takové se riziko nutné stava predmétem

spolecenskych véd (Winkler, Klimplova, 2010, s. 5).

Existuji dva divody, které podle téchto autorti zpiisobily vzestup

zajmu spolecenskych védcti o vyzkum rizika.

Prvnim znich je fakt, ze se riziko stalo soucésti Zivota v moderni
spole¢nosti. Cast&ji nez diive dochazi k neéekanym technologickym nebo
instituciondlnim selhdnim v riznych spolecenskych oblastech. Rovnéz
nezaméstnanost a chudoba mohou v podminkach, kdy neni nic jisté, vznikat
v podstaté ne¢ekané. Winkler s Klimplovou uvadgji, ze tyto fenomény jsou
jakoby vedlejsim produktem normalniho fungovani soucasné spolecnosti

(Winkler, Klimplova, 2010, s. 5).

Druhym divodem nebyvalého zdjmu o vyzkum rizika je presvédéeni, ze
ztraty, které riziko lidem zplsobuje, jsou do znacné miry endemického
puvodu. Tedy ze nezddouci disledky soucasnych forem rizika jsou
zpusobeny konstrukci technologii a fungovanim spoleCenskych instituci,
které maji spolecenska a Zivotni rizika pomoci zvladat (Winkler, Klimplova,
2010, s. 5-6). ,Jestlize spolecenské instituce nejsou schopné eliminovat
negativni dusledky rizika, pak je zasadnim zplUsobem zpochybnéna
legitimita takovych neucinnych instituci a politickych projektd (Winkler,
Klimplova, 2010, s. 6). Tato kritickd reflexe je relativné nova. ,,Nova
socialni rizika jsou ,,nova® v tom smyslu, Ze na rozdil od starych problémi
chudoby a tfidnich nerovnosti, je feSeni novych rizik pomoci existujicich
socialnich instituci spiSe neucinné. Podstatnou vlastnosti téchto ,,novych

rizik” je skuteCnosti, ze se stavaji stimulem pro rozsahlé transformace



a reformy socialn¢ politickych instituci v moderni spolecnosti (Winkler,

Klimplova, 2010, s. 6).

Soucasné zpluisoby vysvétlovani zmeén a stability socialniho statu ve
vazb¢ na vyvoj novych socialnich rizik, shrnuji Winkler s Klimplovou do
dvou velmi Sirokych typt, které se nutné¢ nemusi vzajemné vyluCovat. Jde
o nasledujici pojeti pficin inovaci:

1) vysvétleni zalozené predevSim na ekonomickych a technologickych
determinantach vyvoje socialnich podminek. Zdrojem zmén socialné
politickych instituci jsou tedy vnéjsi pticiny, které ptisobi jako vyzvy pro

viceméné racionalni politické a spole¢enské adaptace.

2) vysvétleni pomoci zmén spolecenskych a politickych zdjmi, hodnot
a ideji. Toto vysvétleni klade zvlastni diraz na spole¢enskou mobilizaci
urcitych tfid nebo spolecenskych vrstev pfi feSeni socialnich problému na
vliv riznych alianci z4jma v téchto procesech. Zakladnim zdrojem zmeén
socialné politickych instituci jsou tedy vnitini pfiiny, které piisobi v ramci
socialné politickych instituci a reformuluji a reinterpretuji socialné

politickou agendu (Winkler, Klimplova, 2010, s. 6).

Nova socidlni rizika maji tedy podobu jednak zmén socidlnich
a ekonomickych podminek. Zde se hovoti napiiklad o tématech kvality
pracovniho Zivota, nerovnovahy mezi praci a rodinou, nebo situace ob&anti
se zdravotnim postizenim. Druhy typ zmén jsou zmény diskursivni
a instituciondlni. Ustfednim motivem se v tomto okruhu stala mezisektorova
spoluprace a partnerstvi na regiondlnich a lokalnich trzich préace, s cilem
ukdazat bariéry. Mezi né€ patii napiiklad jednotné zacileni aktivnich opatieni
pro uplatnéni klientli na otevieném trhu prace, které nerespektuje odlisné

zajmy skupin aktéri (Winkler, Klimplova, 2010, s. 205-206).

Spolecenské zvraty, které ovliviluji situaci na trhu préce, vyuastuji
V nariistajici  zdjem manaZzerh o znalosti tykajici se udrZeni
konkurenceschopnosti firem, vyrovnani se s novymi nebezpecimi, vytvoieni
motivacniho prostfedi pro své zaméstnance a tedy zajiSténi existence

podniku a jejiho neustalého rozvoje.



3 Aktér v ucici se organizaci

Bavime-li se o konceptu udici se organizace, musime se, krome
procest, vénovat také aktérovi uceni a predavani znalosti — ¢lovéku. V této
souvislosti si vypomuzu n€kolika andragogickym pojmy a definicemi. Aktér
tvofi objekt andragogiky, ktery mize byt vymezen bud’ jako individuum,
nebo jako socialni aktér (tedy urcitd socidlni vrstva nebo skupina). Aktér je
vzdy né&jak propojen se socidlnimi podminkami, nikdy neexistuje nezavisle

na okolnim svété (Simek, 1995, s. 98).

Podle Kubatové je ale s timto vymezenim problém, protoze nestaci pouze
konstatovat, ze objektem andragogického plisobeni je aktér v socidlnich
vztazich. Dlivod, pro¢ to nestaci, je ten, Ze V sociologické teorii miizeme
najit né€kolik ruznych teoretickych zpisobu feSeni vztahu mezi aktérem
a socidlni strukturou. Kubéatova jmenuje napiiklad pojeti Anthonyho
Giddense a Pierra Bourdieua. Giddens zamétuje mobilizaci lidskych zdroja
a socidlni intervenci na informovanost aktéra, kterd je hlavnim
zprostfedkujicim ¢ldnkem mezi socidlnimi podminkami a socidlni praxi.
Expertni systémy mohou ovliviiovat lidské jednani tim, ze poskytuji
aktérovi rdzné informace (Kubatova, 2003, s. 28). Pierre Bourdieu
neuznava, ze by se dalo intervenovat do informovanosti aktéra, jelikoZ aktér
Vv jeho pojeti je vybaven habitusem, coZ je trvald socialni struktura uvnitf
jeho osobnosti. Habitus se vytvaii pod dominantnim vlivem konkrétnich
zivotnich podminek a relativniho postaveni v systému tiid (Bourdieu, 1998,

5. 14-16).

V ulici se organizaci ma aktér (pracovnik) volny pfistup ke
vzdélavani. Coz ale neznamend, Ze je vzdélavani ,,rozdavano kazdému na
potkani®“. Vzdélani by pak totiz ztracelo na vaZnosti, efektivité a hodnoté.
Zasadou je, Ze kazdému pracovnikovi je oteviena moznost ucasti na
jakémkoli rozvojovém programu. Cely systém musi byt nastaven tak, aby
zajem, snaha a usili vychazely od samotného pracovnika (Hronik, 2007,
s. 119-120). Pracovnik je tedy v ucici se organizaci subjektem rozvoje

a vzdélavani, nikoli objektem, jak je tomu Vv klasickém piistupu. Pracovnik,

10



ktery ma volny piistup ke svému vzdélavani, je zodpovédny za svij
osobnostni a profesionalni rozvoj. Proto si jej mize planovat a vytvaret tak
svou budoucnost. Kazdy pracovnik musi mit podle Hronika kontrolu nad
svym rozvojem, ma-li se fidit, byt v souladu s kulturou uéici se organizace
a jejimi principy sebeorganizace a sebebudovani (Hronik, 2007, s. 120).
Senge ktomu navic pridava, Ze Vucici se organizaci je podporovana

vvvvvv

konkrétnim znalostem (Kubickova, Rais, 2012, s. 93).

4 Uceni se (v) podniku

Podnikové neboli firemni vzdélavani je podle Paldna vzdélavani
organizované podnikem, které zahrnuje jak vzdélavani v podniku, tak
vzdélavani mimo podnik ¢i vzdélavani na pracovisti (Palan, 2002, s. 157).
,Jedna se o systematicky proces zmény pracovniho chovani, Grovné znalosti
a dovednosti vCetné motivace zaméstnancli organizace, kterym se snizuje
rozdil mezi jejich charakteristikou — subjektivni kvalifikaci pracovniki,
a pozadavky na n¢ kladenymi — kvalifikaci objektivni, tzv. kvalifikovanosti
prace” (Palan, 2002, s. 157). Cilem podnikového vzdé€lavani neni jen
pfedavani poznatkt, ale i vytvafeni podminek pro seberealizaci jako
nejucinnéjsiho motivaéniho nastroje. Palan rozliSuje nasledujici formy

podnikového vzdélavani:

Vzdélavani v ramci adapta¢niho procesu a piipravu pracovnikil

K pracovni ¢innosti
e Prohlubovani kvalifikace
e ZvySovani kvalifikace
e Rekvalifikace
e Vzdélavani manazer

Podnikové vzd€lavani je jednou ze zékladnich persondlnich cinnosti.

Souvisi s planovanim lidskych zdroji, s vybérem pracovnikil i jako soucést
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protifluktuacnich opatfeni. Podle Palana je vzdélavani jednoznaéné investici
do lidskych zdroji. Praxe ukazuje, zZe konkurenceschopné mohou byt jen ty
podniky, v nichZ je rychlost uceni vét$i nez rychlost zmén v jejich okoli

(Palan, 2002, s. 157).

V ucdici se organizaci je podle Prokopenka s Kubrem kladen diraz na
dva aspekty: na ueni se jednotlivcli a uceni se organizace. Individualni
uceni se je chapano jako smées naprogramovaného vzdélavani a uceni se
Z prace (Cinnosti). Naprogramované vzdélavani se pfilis nelisi od vétSiny
jinych forem, které se v organizaci realizuji. UCeni se z prace (Cinnosti) se
V ucici se organizaci pojimé jako jedna z podstatnych funkci manazerovy
prace. Rozsiteni odpovednosti za dosazeni vysledku jakoZ i za osobni ucent
se, jsou Vv ucici se organizaci kli¢ovymi prvky (Prokopenko, Kubr, 1996,
s. 410). Co se tyka toho, jak se uc¢i organizace, existuje zde nékolik definic.
Jejich tustfednim prvkem je, Ze organizace se uci objevovanim
a napravovanim nedostatki ve svych ¢innostech. To se vztahuje k pfijimani
informaci a naslednému rozhodnuti o zméné praktik. Prokopenko s Kubrem
poznamenavaji, Ze pravdépodobné vSechny organizace se uci, rozdil je spise
v Girovnich ugeni. Cim vyrazngjsi je typ informaci, které je organizace
schopna pfijmout a ¢im je schopngjsi reagovat na tyto informace, tim spise

se da konstatovat, Ze se organizace u¢i (Prokopenko, Kubr, 1996, s. 410).

Jak se organizace u¢i? U¢i se tim, ze koriguje sva jednani, zaloZzena
na informacich ze svého vnitiniho a vnéjSiho prostiedi. Mezi ptiklady uceni
se z vnitinitho prostiedi fadi Prokopenko s Kubrem kuptikladu inovaci
novych vyrobki; vysledky analyzy podnikového klimatu; navrhy nebo
kritiky na poradach; finanéni zpravy. Z vnéjSiho prostiedi se muze
organizace ucit napiiklad z informaci tykajicich se stiznosti zékaznika,
otevirani novych trhi, vyskytu nové technologie, jednani konkurence, zmén

zalib zakaznika (Prokopenko, Kubr, 1996, s. 411).
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5 Komunikaéni strategie v organizaci

Aby mohlo v u¢ici se organizaci probihat kvalitni pfedavani znalosti
a informaci, musi mit dokonale prostupné komunikacni kanaly. Bartak
hovoii o komunika¢nich strategiich. Ty podle né&j stanovuji zakladni cile,
metody a prostiedky optimalni realizace komunikacniho zaméru.
Komunikaéni zdmér urcuje vnitini i vnéjsi strukturu informace a zpisob jeji
komunikace. Komunikacni strategii ovliviiuje podle Bartaka struktura
adresati, komunikacni situace, bliz§i okolnosti komunikacniho postupu
a znalost tradic, zvyklosti, vyjadfovacich prostfedki, norem akceptovanych
skupinou adresata. Vlastni sdé¢leni, které je predmétem komunikace, se
nazyva komunikatem. Ten musi mit nésledujici charakteristiky: musi se
shodovat s realitou; musi uspokojovat potieby piijemce; nesmi byt
Vv rozporu s etikou, morélkou, ptfipadné nabozenskym citénim piijemce; mél
by ptfedstavovat novy pohled na problém a zejména na moznosti jeho fesenti;
mél by se vyznaCovat novosti, originalnosti a jasnou cilovou orientaci.
Jestlize je komunikat nositelem téchto charakteristik, mize byt zaméfen na
informovani, vysvétlovani, pfesvédcovani, ovlivilovani, stimulovani C¢i
motivovani piijemce. Charakteristika ptsobeni komunikatu vyplyva
z analyzy jeho zamcéfeni, rozsahu, trvani, opakovatelnosti, funkci
a predpokladanych ucinkt (Bartak, 2007, s. 115-117). Splnéni
komunikac¢niho zaméru siln€ ovliviiuje socidlné-psychologicka zpiisobilost
ptijemce sdéleni. Podle Bartdka je dtlezité si uvédomit, ze presvedCivost
komunikace umociiuje vhodnost formy plsobeni s ohledem na typ piijemce
a soulad sdélovaného obsahu a pouzitych jazykovych i1 mimojazycnych
prosttedk, vCetné ,,mluvy téla“ (Bartak, 2007, s. 122).

Nelze si predstavit, Ze by bez komunikace vSech zaméstnancl naptic
organizacni strukturou mohla jakakoli firma splnovat principy ulici se

organizace, jelikoz pravé komunikace je zakladnim stavebnim kamenem

nekterych disciplin tohoto konceptu (srov. Senge, 2007).
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6 Charakteristiky ucici se organizace

Konceptem ucici se organizace se zabyvala a zabyva celd tada
autorl. Za otce tohoto pojeti je povazovan Peter Senge, na kterého
pravdépodobné vétsina z dalSich mnou citovanych autorti navazovala. Je
Casto velmi obtizné rozpoznat, které myslenky autofi prejimaji a které jsou
jejich vlastni, proto vcel¢ praci uvadim, odkud cerpam, ackoli je
pravdépodobné, ze vSichni zminovani tvlirci se nechali Peterem Sengem

inspirovat.

Jak jiz bylo fec¢eno, koncept ucici se organizace je specificky v tom,
ze pracovnik je pojiman jako subjekt vzdélavani a rozvoje. Tento pfistup je
pro zameéstnance siln€é motivujici, protoze piresouva zodpovédnost za
vzdélavani z organizace na pracovnika a zaroven zvySuje svllj zdjem o ngj.
Soustava vztahii a znalosti se v tu chvili stdvda komplikovanéjsi a hlubsi.
Ukolem organizace (respektive managementu) je proto vytvofit piileZitosti
a podminky, naptiklad vytvofenim a podporovanim atmosféry
permanentniho vzdélavani (Hronik, 2007, s. 121). Hronik dale tvrdi, Ze
k wvytvofeni takové atmosféry je potieba predevSim sdileni, reflexe
a sebereflexe. Znalosti, poznatky nemaji jen explicitni povahu, implicitni
znalosti jsou vysledkem osobniho zaujeti (emoci a motivace), nazori
(mentalnich modelil) a vztahl. Je samoziejmé, Ze sdileni a implicitni uceni
je mozné za atmosféry divéry. Aby bylo mozné vytvorit atmosféru
permanentniho vzdélavani, je tfeba vzdélavani (ufeni se), co nejvice
piibliZit samotné praci. Kromé praktického hlediska je diivodem také to, Ze
véts§ina programi je do jisté miry originalem, formulovanim otazek
a hledanim odpovédi ,,zde a nyni“. Nejcastéji ma podobu supervize,
koucovani, ,,on-the-job* tréninku, ¢i jiné formy zpétné vazby, které na misté

poskytuji kouci, trenéfi nebo kolegové (Hronik, 2007, s. 121-122).
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6.1 Specifika vzdélavani v u€icich se organizacich

V uCici se organizaci je zajimavym aspektem Vvztah mezi
vzdélavanim a manazery, ktery je velmi uzky. Kazda zména ve vzdélavaci
funkci povede podle Prokopenka s Kubrem ke zméné manazerské role
a naopak (Prokopenko, Kubr, 1996, s. 415). Stejné tak Senge hovofi o tom,
ze vedouci pracovnik ovliviluje vizi, cile a sdileni mentalnich modeld
organizace (hodnoty), takze by si mél byt védom dileZitosti osobnostniho
rozvoje, které bezpochyby znamena vlastni uceni (Senge, 2007, s. 34).
Prokopenko s Kubrem dale uvadéji, Zze v roli organizatori stavi manazefi
most mezi potiebami a aspiracemi lidi a celkovymi cili organizace. Jejich
snahou je zmenSeni potencidlniho rozporu mezi z4jmy jednotlivci
a potfebami organizace. Naroky na vzdélavatele v ucici se organizaci jsou
vy$§i nez v instituci, kterd tuto strategii nevyznava. Vyzaduji na
vzdélavatelich znalosti a dovednosti, které by jim pomohly identifikovat
pfekazky vuceni a zmény, které mohou byt jak v jejich kultufe, tak

Vv pouzivanych informaénich systémech (Prokopenko, Kubr, 1996, s. 416).

Dal$imi prvky, které odliSuji klasické vzdélavani od wucici se
organizace, jsou naptiklad: objekt vzdé€lavani se postupné méni na subjekt
vzdélavani; Casové omezeni klasického vzdélavani se méni na celozivotni
uceni; vytvari se optimalni klima a znalostni podminky v organizaci; uceni
jednotlived se neoddéluje, ale naopak jde o to je ucinné propojit; jde o uceni

jednotlivci i celé organizace (Castoral, 2008, s. 55).

6.2 Zachycovani znalosti v uici se organizaci

Je nutné se také zamyslet nad tim, jak znalosti v organizaci
zachycovat, aby mohlo dojit ke zjednoduseni procesu piedavani informaci.
Collinson a Parcell jsou toho nazoru, Ze snahou je postihnout znalosti
zpusobem, ktery zachovava co nejvice kontextu. Podle mnoha lidi je to totiz
pravé kontext, ktery se z véci ztraci, pokud se nckam fyzicky nebo

elektronicky zaznamend — a tak se stavd pouhou informaci. Pokud ale
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zustane kontext zachovan, je mozné znasobit piinosy téchto znalosti. Je tedy
dalezité vyextrahovat z detailii klicové poznatky, a tak umoznit, aby se
piijemce informace sam rozhodl, zda je pro n¢j znalost relevantni ¢i nikoli
(Collinson, Parcell, 2005, s. 172-173). Hromadéni uzite¢nych znalosti
a jejich zaznamenavani vede k tomu, ze se Casem zacnou objevovat
konzistentni modely feSeni urCitych situaci, které vytvofi zaklad mnoziny
klicovych pokyni, postupti a rad, které budou soucasti znalostni baze

(Collinson, Parcell, 2005, s. 174).

Collinson a Parcell vytvorili postup, jak znalostni bazi vybudovat a ja se
domnivam, ze i ten by mohl byt vhodnou cestou, jakou by se mohla ucici se

organizace ve svych pocatcich vydavat.

1. krok — uréeni soucasného nebo budouciho potencialniho uzivatele

znalosti.

2. krok — ujasnéni, ¢eho se znalostni baze tyka, jaka je oblast aktivity
organizace, jaké jsou strategicky diilezité a opakované aktivity, které

maji realny vliv na vysledky organizace.

3. krok — stanoveni komunity, jejimz tkolem je udrzovani

a obnovovani znalostni baze.

4. krok — shromazdéni materiald (znalosti a doporuceni), které jiz

nékdo zaznamenal, a které mohou tvofrit zaklad znalostni baze.

5. krok — hledani obecnych principti nebo pokyni. Cilem je poskytnuti
kontextu, aby zaméstnanci pracujici za vytvofeni znalostni baze

chépali jeji tcel a vhodnost pro své potieby.

6. krok — vytvoteni kontrolniho seznamu, pravidel, sad otazek, ktery
uzivatelim ftika, jaké otazky by si méli klast, jaké informace
potiebuji shromézdit a jaké kroky by méli udélat.

7. krok —uvadéni odkazi na konkrétni osoby — znalostni baze obsahuje
spoustu implicitnich, nezaznamenanych znalosti, které jsou pouze

V hlavach ¢leni pracovni komunity a je tfeba na né odkazovat,

kdykoli je to moZné.
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8. krok — ovéfeni platnosti pokynl po vytvoreni znalostni baze

9. krok — zvefejnéni znalostni baze — jeji zpfistupnéni vSem ¢lentim
komunity. Podstatné je vybrat vhodny prostiedek, coz zaleZzi na

povaze komunity.

10. krok — udrzovani znalostni baze zivé, iniciovani zpétné vazby
a procesu vlastnictvi — je podstatné podporovat uzivatele znalostni
baze v poskytovani zpétné vazby, aby v ni zachytili a odstranili z ni
veSkeré nepfesnosti nebo nespravna doporuceni. Je vhodné
zabezpecit n¢jaky mechanismus pro jeji udrzbu a aktualizaci, vstipit
komunité pravidlo ,,pokud to pouzivas, mél bys K tomu pfispét.
MozZnosti je odpovédnost pfesouvat zjedné jednotky na druhou

spolu s tim, jak se dana aktivita pfesunuje v ramci organizace.

(Collinson, Parcell, 2005, s. 177-182).

7 Organizacni kultura udici se organizace

Sigut pojiméa koncept uéici se organizace jako druh firemni kultury.
Podle Armstronga ,,podnikova kultura ptedstavuje soustavu hodnot, norem
presvédceni, postoji a domnének, ktera sice nebyla nikde vyslovné
zformulovéana, ale urCuje zpiisob chovani a jednani lidi a zpasoby
vykonavani prace” (Armstrong, 2007, s. 257). Z uvedené definice plyne, Ze
kultura organizace zahrnuje fadu abstraktnich vyrazi, jako jsou hodnoty
a normy, které existuji v organizaci jako celku nebo v né&jaké jeji Casti.
Podle Armstronga nemuseji byt definovany, nemusi byt ani vyslovné
uvadény, piesto vSak milze mit kultura vyznamny vliv na chovani lidi

(Armstrong, 2007, s. 257).

Armstrong popisuje Ctyii riizné zplsoby, jimiz se organiza¢ni kultura

formuje:

1. Kulturu formuji viidci v organizaci, zejména pak ti, kteti ji formovali

v minulosti.
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2. Podle Scheina déle kulturu formuji tzv. kritické ptipady, coz jsou
vyznamné udélosti, které informuji c¢lovéka o Zadoucim

a nezadoucim chovani.

3. Furnham a Gunter uvadéji, ze kultura se utvaii na zaklad¢ potiteby
udrzovat efektivni pracovni vztahy mezi Cleny organizace, coz

vytvari a upeviuje hodnoty a ocekavani.

4. V neposledni fad¢ Kkulturu ovliviiuje vné&jsi prostiedi organizace,

které miize byt velmi dynamické nebo naopak témetr nemeénné.

(Armstrong, 2007, s. 259).

Ve vyvdzené organizaéni kultufe vladne hodnotova synergie, coz
znamena, ze hodnoty zaméstnanct jsou si podobné. Hodnoty podniku musi
byt idealn¢ v rovnovaze s hodnotami zaméstnanci, jinak nedojde k jejich
identifikaci s organizaci. Usp&$né charakteristiky hodnot firemni kultury

jsou podle Dédiny a Odchazela nasledujici:
a) Zaméstnanci si vazi svych vedoucich, akceptuji je, jsou vici nim
loajalni a totéz ocekavaji od nich.
b) Klima otevienosti, kdy je vzajemna komunikace kazdodenni

zalezitosti a zaméstnanci se neobdvaji fici svému vedoucimu

kritickd slova a opravnéné projevit nesouhlas a nespokojenost.

C) Zaméstnanci nemaji pocit bezmoci, naopak dovedou vhodné

vyuzivat moznosti k ovlivnéni rozhodovani a prace vedeni.

d) Zaméstnanci se vétSinou citi spoluodpoveédni za rozhodovani ve

firme.
(Dédina, Odchazel, 2007, s. 221)

Vsechny tyto prvky téméf dokonale koresponduji s tim, jak
definoval principy uéici se organizace Peter Senge. Vzajemna akceptace
a otevienost vSech zaméstnancli ucici se organizace je jednim ze zékladnich

predpokladil jejiho fungovani. Stejné tak tim, Ze vSichni zaméstnanci maji
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prostor k vlastnimu vzdélavani a mohou tak caste¢né ovliviiovat chod celé
organizace, jelikoz mohou sami navrhovat mozné zpiisoby feseni nastalého
problému. VSe jesté bude rozvedeno a fadn€ ocitovano dale v mé praci. Zda
se tedy, Ze koncept ucici se organizace muZzeme skute¢né oznacit za druh

firemni kultury, jak to udélal Sigut.

7.1 Zména firemni kultury

Pokud se tedy néjaka organizace chce stat ucici se, musi projit
zménou firemni kultury, to je, podle Sengeho, nutnd podminka. Dédina
s Odchéazelem upozoriuji, Zze ,,zména kultury organizace a v jejim ramci
zmény chovani, hodnot, apod. musi pfijit shora doli* (Dé&dina, Odchézel,
2007, s. 228). Vlastni fizeni zmény se totiz neobejde bez energetizace lidi,
nachazeni konkurenc¢nich klicovych ptfednosti, a zejména bez sdileni novych
hodnot, strategie a posileni podnikatelskych ptistupi (Dédina, Odchazel,
2007, s. 228). Z toho plyne, Ze k proméné organiza¢ni kultury nemutize dojit
ze dne na den, ale je to otazka nékdy i nékolika let. Dédina s Odchazelem
demonstruji proces zmény firemni kultury na piikladu firmy, jejiz postup je

pro fadu ¢eskym firem typicky.

V prvnim kroku musi dojit ke zformovani nové organizacni struktury
akceptujici zdkaznické pojeti (tzv. princip vnitiniho a vnéjSiho zdkaznika).
Tento model umoziiuje jednani zaméstnanct spolu navzajem jako vnitinich
zakaznikl s tim, ze vSe, co se ve firmé odehrava, je podiizeno konecnému
efektu: uspokojeni potieby vnéjsiho zakaznika (Dédina, Odchazel, 2007,
S. 229).

Krokem druhym by méla byt zména fizeni a komunikace. K zajisténi
bezproblémové komunikace vSech zmén byl zfizen vnitrofiremni informacni
systém, vnémz bylo vyuzito témét vSech dostupnych médii a forem
(intranet, nasténky, porady, rubriky aktualit o déni ve firm¢, e-mailova posta

a podobné (Dédina, Odchazel, 2007, s. 230).
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Tteti krok pfi zméné firemni kultury spociva v posileni tymové spoluprace.
To je mozné pomoci vytvoreni plossi organizacni struktury, prosazovani
samofizeni, vlastnictvi procesi zaméstnanci, koucovani manazery

a cilového zaméfeni Usili na obsluhu zdkaznika (Dédina, Odchazel, 2007,

s. 230).

Konecné v posledni fazi se formuji firemni motivacni strategie. Nastava
zména v motivacnich nastrojich, a to i ptfes skuteCnost, ze Groveit hmotné
zainteresovanosti je Vv organizaci stale dulezitd. Vyznamnymi nastroji se
stavaji jednotlivé prvky vybérovych i plosnych motiva¢nich programu. Jde
napiiklad o zivotni kapitadlové pojiSténi, financovani rehabilitacnich

a sportovnich aktivit a podobné (Dédina, Odchazel, 2007, s. 230).

Casté chyby, kterych se manazeti v souvislosti se zavadénim zmén

dopoustéji, jsou podle Bartaka nasledujici:

e Vedeni firmy zmény nepodporuje — diivodem muize byt snaha
maximalizace stability, zvyk, ekonomické diivody, zastirdni chyb
a nedostatkll, tendence odkladat naro¢ny proces zmény ¢i pouha

neochota ménit zavedené poradky.

e Vedeni zmény podporuje, ale pouze proklamativné — vedeni Casto
osciluje mezi premyslenim nad vyhodami nového a konzervativnim

Ipénim na zavedenych jistotach.

e Vedeni zmény podporuje, ale nevytvaii pro né nezbytné predpoklady
— Vtomto pifipadé management nevychazi zredlnych podminek
(pteskakuje podstatné vyvojové etapy nebo setrvava stale na miste),
Casto postupuje technokraticky (neumi vyuzivat pozitivniho piikladu
uspésSnych zameéstnanctll), nebere v uvahu dosazenou troven firemni
kultury, socidlné-psychologické ptedpoklady pracovnikd, Uroven
jejich motivace, schopnosti, rezistenci viaci zméndm a podobné,
a mnohdy nevytvaii potiebné finan¢ni zdroje, neni schopno pozitivni

zmény fadné financovat.

20



e Vedeni neschvaluje komplexni, ale pouze parcialni feSeni — zmény
Vv jednotlivych oblastech jsou provadény izolované, nesystémove,

coz znehodnocuje vysledky.

(Bartak, 2006, s. 125-127).

7.2 Motivace lidi v uéici se organizaci

Teorii motivace je velké mnozstvi. Vzhledem k tématu své prace
povazuji za nejvhodnéjsi vyuzit teorii X a teorii Y amerického profesora
Douglase McGregora. Jeho ndzory vychazely z pozorovani uskute¢nénych
v americkych firmach, ale domnivam se, Ze jsou vhodné aplikovatelné i na

prostiedi ¢eskych organizaci.

Teorie X vychazi z pfedpokladid, ze lidé ve své podstaté pracuji neradi
a praci se, pokud mozno, vyhybaji. Z toho divodu jim musi byt za préci
nabidnuta odména, popiipad¢ se jim musi pohrozit trestem, pokud praci
neodvedou. Tito lidé davaji prednost tomu, aby byli v praci fizeni
a kontrolovani, vyhybaji se odpovédnosti, maji nizké ambice a nejvice si
zadaji jistoty (Srpova, 2010, s. 126). Takto se ale podle McGregora

nechovaji vSichni.

Teorie Y zahrnuje pracovniky, ktefi pracuji radi a za spravnych podminek
mohou mit z prace potéSeni. Jsou vazani spoleCnym cilem skupiny, radéji
se fidi a kontroluji sami, neZ aby byli fizeni shora (Srpova, 2010, s. 126).
Tato teorie zdiraziluje zejména nepiimou motivaci. Cilem je vyvolavat
tvlréi prostiedi pro autonomni pracovniky, ktefi jednaji samostatné
a uvédomele. Uplatiiuji se zde takzvané , mékké metody fizeni®, které
vyZaduji volné organizacni struktury a neformalni vztahy mezi nadiizenymi
a podfizenymi (Trunecek, 1997, s. 170).

Abychom mohli pracovniky spravné motivovat, méli bychom se pokusit
zjistit, do jaké skupiny ze dvou vySe uvedenych je miizeme zatadit. Poté
mizeme zaméstnance vhodné fidit, pfipadné na né€ praci delegovat

a ponechat jim prostor pro samostatnost. Pokud navic pozndme, ktery typ
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osobnosti se hodi pro urcitou praci, ziskdme dvoji vyhodu. Pracovnik bude
odvadét kvalitni praci, protoze bude v souladu stypem jeho osobnosti

a zaroven bude z toho diivodu spokojeny.

Podle Bélohlavka razné typy lidi davaji ptfednost riznym motiviim

(B&lohlavek, 2000, s. 42-43):

Pro vétSinu lidi jsou vyznamnym motivem penize. Lidé motivovani penézi
jsou pro zaméstnavatele znaénym piinosem, jelikoz znich dostane
maximum, pokud na to mé finance. DalSim motivatorem mutze byt osobni
postaveni — touha vést lidi, fidit chod véci, rozhodovat. Takovy ¢lovek se
snazi byt uspésny kvili svému postaveni. Pracovni vysledky jsou rovnéz
dialezitou motivaci z hlediska organizace. Zaméstnanci, kteti svou praci Ziji,
energizuji lidi kolem sebe a jsou motorem tymu. V neposledni fadé muize
pracovniky motivovat pratelstvi a dobré vztahy na pracovisti, jistota

pracovniho mista, odbornost a profesiondlni rozvoj, samostatnost nebo

moznost tvofivosti a vymysleni novych véci.

8 Budovani a rozvoj ucici se organizace

,Organizace se u¢i pouze prostfednictvim jednotlived, ktefi se uci.
To, Ze se uci jednotlivci, ovSem neni zarukou organizacniho uceni. Avsak
bez ucicich se jednotlivell nemiiZze k Zddnému organiza¢nimu uceni dojit*

(Senge, 2007, s. 145).

Ucici se organizace vyzaduji zmény lidskych roli, styld fizeni
a zpusobu, jakym se nahlizi na lidské bytosti jako moZné zdroje novych

mysSlenek (Prokopenko, Kubr, 1996, s. 403).

Rozvoj wucici se organizace probihd funkciondlng, pii feSeni
pracovnich ukoltl, i intenciondln€, s orientaci na vzdélavaci cil. Tyto dva
postupy se ¢asto prolinaji a v praxi na sebe Uzce navazuji (Bartak, 2006,
s. 89). Funkcionalni pfistup vyuziva toho, ze zaméstnanci, majitelé
1 management maji zdjem na vyfeSeni pracovniho problému. Jsou totiz

pragmaticky orientovanymi a zainteresovanymi Ucastniky téchto procest
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a neni tieba je dlouze presvédcovat o nevyhnutelnosti doplnéni potiebnych
dovednosti a védomosti, aby zddouci zmény probéhly podle ocekavani
a promitly se do ocekavanych vykonovych charakteristik (Bartak, 2006,
s. 90). Naproti tomu intencionalni piistup, ktery nepiinasi firmé okamzité
vysledky, byva casto zanedbavan. Orientace na budoucnost firmy
prostfednictvim rozvijeni potencidlu zaméstnanci tedy nemiize probihat
pouze funkcionaln¢, ale do znatné miry vyzaduje i intenciondlni pfistup
opirajici se o fizeni, tedy zdmérnou ¢innost, ktera je zaméiena na dosazeni
potfebnych zmén v rozvoji zaméstnanct (Bartak, 2006, s. 90). Podle

Bartdka musi mit toto projektovani rozvoje nasledujici znaky:
e Jasné definované konkrétni cile
e Specifikované vazby a hranice roli
e Jasné definované vystupy
e Specifikované ptinoSy
e Stanoveny termin zahajeni
e Urceny termin ukonceni
e Stanovena akceptacni kritéria
(Barték, 2006, s. 90).

Musime si tedy presné ur€it: co udélame (popis obsahu zménové aktivity);
jak to udélame (popis metod, technik, forem); kdo to udé&ld (manaZer
rozvoje, leader vzdélavani apod.); za kolik — co to bude stat (plan nakladu

pfimych i1 nepfimych).

8.1 Pripravenost lidi v organizaci na rozvoj znalosti

Zakladem pro odhadnuti pfipravenosti lidi na rozvoj znalosti je
stanoveni jejich odborné pfipravenosti (znalost a zkuSenosti z oboru,
potencidl rozvoje), pracovni charakteristiky (vykonnost, kvalita prace,

odpovédnost, odolnost vi¢i zatézi) a rovnéz je nutno piihlédnout k jejich
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pracovni aktivité (pfesné a véasné plnéni tkoll, raciondlni organizace prace,
iniciativa). Je mozno se vyjadiit také k jejich vztahu k firmé (loajalita,
pristup ke kolegim) a zjistit pfedpoklady zaméstnancti pro fidici praci
(ctizddost, sebeprosazeni, fteSeni konflikth, motivovani, delegovani
pravomoci, organiza¢ni schopnosti, flexibilita, schopnost formovat tym). Je
tteba udélat si jasnou predstavu o motivatorech, satisfaktorech, o vSem, co
zamestnance k rozvijeni znalosti povzbuzuje, a co je naopak demotivuje.
Nasledné se da s témito faktory pracovat, poucit se z nich a vyvodit z nich

zavéry potiebné pro ucici se organizaci (Bartak, 2006, s. 92-93).

8.2 Vzdélavaci klima

Aby mohlo uceni se v ucici se organizaci (a nejen v ni) probihat co
nejlépe, je tieba co nejptihodnéjsiho vzdelavaciho klimatu, které by mélo

mit podle Castorala tyto znaky:
e Existenci sdilené vize (vizi), postavené na znalostech

e Individudlni motivaéni piistup ke kazdému pracovnikovi,

pravidelnou komunikaci
e Vyuzivani zpétné vazby z vnitiniho prostfedi i okoli podniku

(Castorél, 2008, s. 55).

9 Bariéry branici zavedeni konceptu uéici se

organizace

Senge je toho nazoru, ze vétSina organizaci se uci Spatn¢. Poruchy
uceni podle ng& zakladd zejména zplsob, jakym jsou organizace
koncipovany a fizeny, jak jsou vymezena pracovni mista, a obzvlasté to,
jakému zpiisobu mysleni a vzajemného jednani jsme uceni. Zda se ale, Ze

K uceni v organizacich dochazi i pfi ptitomnosti téchto poruch. Ve své knize
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wPata disciplina“ Senge tvrdi, Ze prvnim krokem 1écby je urceni

a pojmenovani sedmi poruch uceni:

1.

»Jsem to co, délam“ — tato porucha organiza¢niho uceni se
vyznacuje tim, Ze se jeji nositelé vnimaji jako prvky systému, na
ktery maji miniméalni nebo Zzadny vliv. ,Dé&laji svou praci,
vynakladaji na ni sviij Cas a snazi se pfizpisobovat vSem silam, které
nemaji pod kontrolou. V dasledku toho stejné vnimaji 1 svou
odpovédnost, ktera je omezena hranicemi pracovniho mista® (Senge,
2007, s. 36). Jsme vedeni k tomu, abychom byli loajalni vici své
praci, a to do té miry, ze praci ztotozilujeme se svou vlastni
osobnosti. Nevyhodou je, Ze lidé pocit'uji nepatrnou odpovédnost za
vysledky, kterych se dosahuje pomoci interakce skupin. A pokud
jsou navic vysledky neuspokojivé, je velmi obtizné zjistit, pro¢ tomu

tak je (Senge, 2007, s. 36-37).

,NepFitel je nékde mimo nas*“ — kazdy z nds ma tendenci hledat
nc¢koho nebo néco mimo nas, na co bychom mohli svadét vinu, kdyz
se ndm néco nepodaii. V organizacich se mizeme Casto setkat se
situaci, kdy se znastalé chyby navzajem obvinuji jednotliva
strukturni oddéleni. Syndrom ,,nepfitele, ktery je nékde mimo nas*,
je ve skutec¢nosti vedlejSim produktem postoje ,,jsem to, co délam*
a nesystémového pohledu na svét, ktery je timto postojem posilovan.
Vinou této poruchy uceni je témét nemozné urcit nastroj, jez by bylo
mozné pouzit ,,zde uvniti“ k feSeni problému, které lezi ,,n¢kde

mimo nas“ (Senge, 2007, s. 37-38).

Iluze prevzeti iniciativy — iniciativou se podle Sengeho vétSinou
mini to, ze bychom se méli obtizim postavit ¢elem, Ze bychom
nem¢li Cekat, az n¢kdo jiny néco udéla, a ze bychom méli fesit
problémy dfive, nez piejdou v krizi. Takovato ,,proaktivita“ je casto

opakem ,,reaktivniho® pfistupu — ¢ekani, az se ndm situace vymkne
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z rukou, nez podnikneme né¢jaka opatieni. Senge ovSem zduraznuje,
ze proaktivita je az pfili§ Casto maskovanou reaktivitou. Skutecna
proaktivita prameni z pochopeni, jak my sami piispivame ke svym
vlastnim problémtim. Je produktem naSeho zplsobu mysleni, nikoli

naseho citového rozpolozeni (Senge, 2007, s. 38-39).

Fixace na udalosti — komunikace v organizacich se vesmés toci
okolo udalosti — hovofime o ziscich a objemech prodeje za urcité
obdobi, ohladseni novych produkti konkurence, oznameni
zpozdénich uvedeni nasich novych produkti na trh atd. Takové
soustfedéni na udalosti vede podle Sengeho k ,,vysvétlenim*
prostfednictvim udalosti. Vysvétleni sice mohou byt pravdiva, ale
odvadéji nasi pozornost od sledovani dlouhodobych strukturnich
vzorcl zmény, ktera lezi v pozadi téchto udalosti, a od rozpoznani
pfi¢in onéch strukturnich vzorct. Pfitom rizika, kterd na organizace
Vv soucasné¢ dob¢ cihaji, nepfindSeji nahlé udalosti, ale pomalé
a postupné procesy. Pokud je mysleni lidi urCovano kratkodobymi
udalostmi, neni moZné v organizaci dlouhodobé udrzet plodné uceni.
Pokud jsme soustfedéni na udalost, dokazeme ji v nejlepSim piipadé
predvidat diive, nez nastane, nedokazeme se ale ucit tvofit (Senge,

2007, s. 39-40).

Podobenstvi o uvarené Zabé — syndrom uvafené Zaby spociva na
tom principu, Ze nejsme schopni vnimat pomalé a postupné déje. To
vyzaduje zvolnit horecné tempo a vénovat pozornost nejen
pfevratnym procesiim, ale 1 jemnym nuancim. NaSe vnimani je
jakoby zablokovano v ur¢itém frekvenénim pasmu. Jak bylo jiz
feceno, pravé postupné procesy piedstavuji nejveétsi hrozby (Senge,

2007, s. 40-41).
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6. Klamna predstava ucfeni se na zakladé zkuSenosti — zakladni
dilema uceni se, pfed kterym organizace stoji, spociva podle
Sengeho na dilematu, ze v pifipadé, ze nase aktivni kroky maji
dasledky, které tento horizont uceni presahuji, je nemozné ucit se
z piimé zkuSenosti, tak jak jsme zvykli. Je pravdou, Ze nejvice se
nauc¢ime na zéklad¢ zkuSenosti, av§ak nikdy nebudeme mit ptimou
Zavadéni funkCni hierarchie, kterd ma napomoci piekonat §ifi
dosahu rozhodnuti, znemoziuje veskeré kontakty mezi jednotlivymi

divizemi (Senge, 2007, s. 41-42).

7. Mytus tymu vedeni — od tyma vedeni se ocekavd, Zze spolecné
dokazi tesit slozité problémy, které prekracuji hranice jednotlivych
funkei. Ovsem Senge upozoriiuje, abychom si povs§imli, ze uvnitf
tymil ¢asto dochazi k tomu, ze ¢lenové tyml vénuji vice casu bojim
o pravomoc a predstirani, ze vSichni jejich clenové podporuji
kolektivni strategii tymu — udrzuji zdani soudrzného tymu. Ve Skole
jsme podle Sengeho uceni nedavat najevo svou nejistotu
a nevédomost. Z toho ale plyne také to, Ze se zna¢né ochuzujeme
o potencialni poznatky, které bychom mohli z pfiznani vlastni
neznalosti  ziskat. Dusledkem toho vznikda tzv. ,,dovedna
neschopnost® - tymy plné lidi, ktefi jsou zb¢hli v tom, jak se

uchranit pied veskerym uéenim (Senge, 2007, s. 42-43).

Ackoli vypada situace velmi vazné, Senge je pevné presvédéen, ze
pravé pétice disciplin mize pozitivné ucinkovat jako 1ék na tyto poruchy
uceni (Senge, 2007, s. 44).

Systémova perspektiva tika, Ze pokud chceme porozumét dilezitym
problémiim, musime se divat dil nez na chyby jednotliveli. Musime

nahlédnout do zasadnich struktur, jez utvareji jednéani jednotlivctl a vytvareji

podminky, v nichz se vyskyt udalosti urcitych typt stava pravdépodobnym.
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Systémova struktura se zabyva klicovymi vztahy, které ovlivituji chovani
v ¢ase. Nejsou to vzajemné vztahy mezi lidmi, ale mezi klicovymi
proménnymi, jakymi jsou napiiklad pocet obyvatel, pfirodni zdroje, vyroba

potravin, technické a manazerské know-how atd. (Senge, 2007, s. 61).

Systémovy pohled ukazuje, ze v kazdé slozité situaci existuje nékolik rovin
vysvétleni. V ur€itém smyslu jsou vSechna vysvétleni stejné ,,pravdiva“
Jejich uzitecnost je ale naprosto rozdilna. Vysvétleni odvozena od udalosti —
»kdo komu co udélal” — odsuzuji ty, kdo se k nim uchyluji, do reaktivniho

postaveni (Senge, 2007, s. 69).

10 Discipliny udici se organizace

Senge je pfesvédcen, ze se dnes postupné spojuje pét novych dil¢ich
technologii, které ptfivodi inovaci ucicich se organizaci. Pfedpoklada, ze
ackoli se vyvinuly oddélen¢, postupné se zjisti, ze kazda z nich ma klicovy

vyznam pro uspéch téch zbyvajicich (Senge, 2007, s. 24).

O kazdé z péti disciplin uceni miizeme uvazovat ve tfech rtiznych

rovinach:

e Praktické postupy: to, co dé€lame. Jsou to ¢innosti, na néZ ti, ktefi
pfislusnou disciplinu praktikuji, soustfed’uji svllj ¢as a energii.
Praktické postupy jsou tim nejziejmé&jSim aspektem kazdé discipliny.
Na né€ se zamétuje prvorada pozornost jednotlivet ¢i skupin, kdyz se
zacinaji n¢jaké discipling vénovat.

e Zasady: vad¢i mySlenky a poznatky. Prestavuji teorii, ktera lezi
v zékladech praktickych postupti ptislusnych disciplin.

e Podstaty: stav, jejz prozivaji ti, ktefi si osvojili vysoké trovné
mistrovstvi v pfislusné disciplin€. V jejich pfipad€ neexistuje zadny
bod, na ktery by se mély soustfed’ovat védomé pozornost a Usili pfi

uceni se disciplinam. ,,Podstaty* disciplin jsou stavy, které pfirozen¢
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prozivaji jednotlivci a skupiny, pro néz je charakteristické zvladnuti

disciplin na mistrovské tirovni.

(Senge, 2007, s. 388-389)

10.1 Systémové mysSleni

Je tfeba, aby manazefi opustili hluboce zakotenény styl linearniho
mysleni a naucili se myslet systémové. ,,Systémové mysleni je pojmovym
rdmcem, souborem znalosti a néstrojl, jenz byl vytvofen, aby projasiioval
celkové strukturni vzorce a pomdhal ndm chépat, jak je ucinné¢ meénit.
Veskeré podnikatelské projekty predstavuji systémy a jsou propojeny
neviditelnym tkanivem vzajemné provazanych cinnosti“ (Senge, 2007,
S. 24). Soucasti tohoto tkaniva jsme i my, proto je pro nas obtizné
postiehnout cely vzorec strukturni zmény. Mame naopak tendenci
soustfed’ovat se na okamzité stavy jednotlivych dil¢ich casti a souvislosti
ptehlizet (Senge, 2007, s. 24). Systémem muzeme rozumét komplex
pfistupd, mySlenek a pfedstav, jejichZz vzdjemné plsobeni vyvolava vznik
novych integracnich vlastnosti. ,,Systémové mysleni vyuziva komplexniho
pristupu ke zkoumanym jeviim a umoziuje v procesu cilevédomého uceni
dosahovani synergickych efektii v oblasti firemniho klimatu, kultury uceni,
strategie rozvoje lidskych zdrojii a udici se organizace* (Bartdk, 2006,
S. 84).

Systémové mysleni predstavuje takovy mysSlenkovy postup, pfi némz
jsou zkoumané jevy a procesy chapany komplexné, ve vzajemnych vztazich,
ve vazbach vnitinich 1 vngjSich, celostné, s cilem dosahovat synergickych

efekti (Bartak, 2006, s. 84).

Disciplina systémového mysleni je sjednocujici prvek vSech péti
soucasti ucici se organizace podle Sengeho a podrobné o ni bude pojednano

Vv jedenacté kapitole.
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10.2 Osobni mistrovstvi

Osobni mistrovstvi je disciplinou nepfetrzitého prohlubovani vlastni
osobni vize, soustiedovani zdroji energie, rozvijeni trpélivosti
a objektivniho vniméni skuteCnosti. Proto je vyznamnym zékladnim
kamenem ucici se organizace, jejim duchovnim zakladem. Disciplina
osobniho mistrovstvi za¢ind tim, Ze si vyjasnime véci, které jsou pro nas
skutecné dulezité. Lidé, ktefi si osvojili vysokou uroven osobniho
mistrovstvi, dokazi diisledné dosahovat vysledk, jez pro né maji nejhlubsi
vyznam. PIn¢ se tak soustfed’uji na vlastni celozivotni uceni. Senge lituje, ze
jen malo organizaci podnécuje vtomto sméru rust svych zaméstnanct.
Podle n¢j jsou disledkem toho rozsahlé nevyuzité zdroje (Senge, 2007,
s. 25).

Osobni mistrovstvi je ¢imsi, co presahuje zptsobilost a odborné
dovednosti, ackoli zpusobilost a odborné znalosti tvofi jeho zaklad.
Ptesahuje duchovni rozvinuti ¢i otevieni se, pfestoze vyzaduje duchovni
rust. KdyZ se osobni mistrovstvi stava disciplinou — c¢innosti, kterou
integrujeme do naSeho Zivota — vykazuje dva zakladni pohyby. Prvnim je
nepretrzité projasiiovani, co je pro nas vyznamne, tedy feSeni toho, co je na
nasi zivotni cesté opravdu podstatné. Druhym pohybem je neustalé
osvojovani si schopnosti jasnéji vidét soucasnou skutecnost. Pfi cesté
k Zadoucimu cili je nutné védét, v jaké fazi se zrovna nachazime. Vzajemné
srovnavani vize a jasného obrazu skuteCnosti vyvolava ,,tvar¢i napéti*:
puzeni uvést tyto dva stavy v soulad. Podstatou osobniho mistrovstvi je
osvojovani si toho, jak toto napéti vyvolavat a udrzovat (Senge, 2007,
S. 146-147). Zasada tvurciho napéti je ustiedni zasadou discipliny osobniho
mistrovstvi a integruje vSechny prvky této discipliny. Je to sila, kterd se
projevuje ve chvili, kdy zjiStujeme, Ze se vize rozchdzi se soucasnou
skute¢nosti. Kdyz mame vizi, kterd se lisi od soucasné skute¢nosti, mdme
dvé moznosti. Bud’ podnikneme takové kroky, které uvedou vizi do souladu

se skutecnosti, nebo zvolime tak zvané ,,symptomatické feseni spocivajici
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Vv umenseni vize tak, aby se pfizptisobila souc¢asné skute¢nosti (Senge, 2007,

5. 155-157).

Kdyz jednotlivci praktikuji disciplinu osobniho mistrovstvi, dochézi
u nich k nékolika postupnym zméndm. Systémova perspektiva osvétluje
1 jemngjsi stranky osobniho mistrovstvi, a to zejména integrovani rozumu
a intuice, vyssi a vyssi schopnost vidét vlastni propojenost se svétem, soucit

a oddanost celku (Senge, 2007, s. 171).

,,UCeni” v tomto kontextu neznamena ziskavani vétSiho mnozstvi
informaci, ale zvySovani schopnosti dosahovat v zivoté¢ vysledkt, které
skutecné chceme. Ucici se organizace nemuze byt ucici se praveé bez lidi
provozujicich tento typ ueni. Senge zdlraziuje, ze pojmem ,,mistrovstvi‘
nemysli panovani nad lidmi ¢i vécmi, mize ale znamenat zvIlastni Groven
dovednosti. Lidé, ktefi dosahli vysoké urovné osobniho mistrovstvi, maji
nékolik spole¢nych zakladnich charakteristik. Maji zvlastni védomi smyslu,
které tvofi podlozi jejich vizi a cili. Pro takovou osobu je vize spiSe
naléhavou vyzvou nez prosté jen dobrym napadem. ,,Soucasnou skute¢nost*
povazuje spiSe za svého spojence nez nepfitele. Takovi lidé se naucili
vnimat sily zmény a spiSe s nimi pracovat nez jim vzdorovat. Jsou hluboce
zvidavi, oddani snaze vidét skuteCnost stale presnéji a presnéji. Maji pocit
sounalezitosti s jinymi lidmi a s Zivotem samym. Lidé, ktefi dosahli vysoké
urovné osobniho mistrovstvi, maji potiebu se nepfetrzité ucit. Nikdy nejsou
,u cile. Osobni mistrovstvi je tedy proces, celozivotni disciplina (Senge,

2007, s. 148-149).

Osobniho mistrovstvi chceme Vv organizaci dosdhnout, protoze proste
chceme. Je to klicovy okamzik ve vyvoji organizace, kdyz tento postoj
vnitiniho zaujeti zaujme dostate¢né mnozstvi lidi. Vyvoj lidi v této oblasti je
pak postaven na stejnou troven (ma stejnou hodnotu) jako finan¢ni uspéch
(Senge, 2007, s. 150). Nekteti 1lidé maji obavy, ze osobni mistrovstvi narusi
zavedeny organizacni fad dobie fizené firmy. Senge pfipousti, Ze jsou tyto
obavy opravnéné. Dat lidem v dobfe fungujici organizaci vys§i pravomoce

muze byt kontraproduktivni. Pokud lidé nesdileji vizi a spolecné podnikoveé

31



mentalni modely, posilovani jejich pravomoci zvysi firemni napéti a ztizi
ulohu vedeni se zietelem k udrzovéani soudrznosti. Z toho divodu je tieba
disciplinu osobniho mistrovstvi vnimat pouze jako dil¢i ¢ast ze souboru

disciplin ucici se organizace (Senge, 2007, s. 151).

Vzdy je tieba mit podle Sengeho na mysli, Ze osobni mistrovstvi je
véci volby a nikoho do n¢j nelze nutit. Vedouci pracovnici zaujati pro
osobni mistrovstvi mohou vytvaiet klima, v némz se zasady osobniho
mistrovstvi prakticky uplatituji v kazdodennim Zivoté. To znamena budovat
organizaci, vV niZ mohou lidé bez obav formulovat vize, kde zkoumavost
a oddanost pravdé jsou normou a kde se ocekava, ze lidé budou
zpochybiiovat status quo. Takové organizacni klima bude posilovat osobni
mistrovstvi dvéma zpiisoby. Za prvé bude nepftetrzité posilovat myslenku,
Ze osobni rUst je v organizaci opravdu oceniovan. Za druhé bude poskytovat
,vycvik pii vykonu prace”, ktery méa pro rozvoj osobniho mistrovstvi
Zivotni vyznam a to V mife, do jaké jednotlivei budou reagovat na to, co se
jim nabizi (Senge, 2007, s. 174-175).

10.3 Mentalni modely

Mentalni modely jsou hluboce zakotenéné piedpoklady, zobecnéni
¢i dokonce ndzorné predstavy nebo obrazy, jez ovliviiuji to, jak si
vykladdme svét a jak vném jedndme. Velmi Casto si jich ale nejsme
védomi. Stejné siln¢ zakotvené jsou i piedpoklady, co je v manazerskych
pozicich mozné a co je neproveditelné. ,,Vychodiskem discipliny, kterou je
prace s mentalnimi modely, je obrazné otoceni zrcadla dovnitf, odkryvani
vlastnich vnitfnich obrazi svéta, jejich vyneseni na povrch a jejich

podrobeni piisnému zkoumani“ (Senge, 2007, s. 25-26).

Mentéalni modely mohou byt prostymi zobecnénimi, nebo to mohou byt
slozité teorie. Nejdulezitejsi je ale chapat, Ze mentalni modely jsou aktivni —
utvareji zpusoby naseho jednani. Senge tvrdi, ze je tomu tak proto, ze
caste¢né ovliviiuji to, co vidime. Dva lidé s riznymi mentdlnimi modely

mohou nahlizet na tutéz situaci a mohou ji odlisné interpretovat a popisovat.

32



Zpusob, jimz mentdlni modely utvaieji nase vjemy, je neméné dilezity také

v managementu (Senge, 2007, s. 178).

Problém mentéalnich modeli nespociva v tom, zda jsou spravné nebo
chybné. Problémy s mentalnimi modely se za¢nou objevovat, kdyz se tyto
modely stavaji samoziejmé predpokladanymi — kdyz plisobi na podvédomé
urovni. ProtoZe si nejsme svych mentdlnich modelt védomi, nepodrobujeme
je zadnému piezkoumani. Z toho divodu se modely viibbec neméni. A spolu
S tim, jak se méni svét, vzdaluji se nase mentalni modely skutec¢nosti, coz

vede ke stale kontraproduktivnéjsimu jednani (Senge, 2007, s. 179-180).

Neschopnost vnimat a uvédomovat si mentalni modely podkopava
fadu pokusii o prosazeni systémového mysleni. Setrvacnost hluboce
zazitych mentalnich modeltl mize pievazit dokonce i ty nejlepsi systémové
postiehy. Avsak pokud mentalni modely mohou branit u¢eni — udrzovat ve
firmach zastaralé zasady a postupy — mohou podle Sengeho také pomahat

ucéeni urychlovat (Senge, 2007, s. 180-181).
Zaklad discipliny mentalnich modelt tvoii podle Sengeho tyto dovednosti:

— Vyrovnavani se  srozdily mezi teoriemi  zastdvanymi

a uplatnovanymi (tedy mezi tim, co fikame a tim, co délame).
— Rozpoznavani vlastnich preskoki od pozorovani k zobecnéni.
— Vysloveni toho, co obvykle nefikame.

— Vyvazovani schopnosti zkoumat nazory druhych a schopnosti
obhajovat vlastni stanoviska (dovednosti potiebné pro efektivni

spole¢né uceni).
(Senge, 2007, s. 189)

Ackoli Senge tvrdi, Ze prace s mentalnimi modely je na jedné
stran¢ vysoce osobni, je zaroven také pragmatickd, coz znamena, ze
je spojena s odkryvanim klicovych predpokladt tykajicich se
dalezitych pracovnich témat. Pokud tyto modely nejsou
podrobovany pifezkoumani, omezuji rozpéti Cinnosti ptislusné

organizace na to, co je znamé a pohodIné (Senge, 2007, s. 189).
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Mentalni modely jdou ruku v ruce se systémovym myslenim.
Piinos integracniho propojeni mentilnich modelt se systémovym
myslenim nebude spocivat jen ve zdokonaleni naSich mentéalnich
modeld, ale 1 vtom, Ze zménime postupy svého mysleni: ze se
pfeneseme od mentalnich modeli, které jsou urcovany
jednordzovymi udélostmi, k mentdlnim modelim, v nichz se
promitaji dlouhodobé vzorce zmény a zakladni struktury, jimiz jsou

tyto vzorce vytvafeny (Senge, 2007, s. 202-203).

10.4 Utvareni spole¢né sdilené vize

Je nemozné predstavit si organizaci, kterd funguje bez sdileni
hodnot, vizi a poslani. Pokud se lidem dostane skuteéné vize, podavaji
vynikajici vykony a uci se proto, ze chtéji. Problémem je, ze az pfili§ Casto
sdilend vize stoji a pada s charismatem vidci osobnosti nebo se odviji od
krize, kterd ovSem lidi energizuje jen docCasn¢. Lidem mnohdy chybi
disciplina, ktera by pomahala proménovat vize individualni ve vize sdilené,
tedy soubor zasad a vid¢ich postupti. Prvkem i predpokladem skutecného
sdileni vize je uméni odkryvat spole¢né ,,obrazy budoucnosti®, které posiluji
skutecné zaujeti a zapojeni lidi. Senge ale varuje pred napadem vizi
komukoli vnucovat a natfizovat, at’ je takova vize sebeupiimné;jsi, protoze to

nikam nevede (Senge, 2007, s. 26-27).

Sdilend vize ma pro ucici se organizaci Zivotni vyznam, protozZe ji
dodava zaméfeni a energii k u€eni. Zatimco ptizplisobivé (adaptivni) uceni
je bez vize mozné, k plodnému (generativnimu) uceni dochazi jedin€ tehdy,
kdyz lidé usiluji o dosazeni néceho, na ¢em jim skutecné zalezi. Senge
konstatuje, Ze v soucasné dobé¢ jsou organizacni vize Casto vizemi skupiny
lidi, které jsou ostatnim zaméstnanctim vice mén¢ vnuceny. Sdilena vize je
vizi, se kterou bytostné¢ souhlasi velké mnozstvi lidi, nebot” je odrazem
jejich vlastni vize (Senge, 2007, s. 205). Proc je podle Sengeho sdilena vize
tak dilezita? Jelikoz zvySuje cile, o néz lidé usiluji. Prace se stava soucasti

sledovani vyssiho ucelu, ktery mize byt ztélesnén ve vyrobcich, sluzbach
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organizace, stylu, klimatu, nebo duchu firmy. Vize sdilena ve firm¢ meéni
vztah lidi k ni. Stava se pak ,,nasi firmou®, vytvaii spole¢nou identitu a pocit
vzajemnosti (Senge, 2007, s. 205-206).

Ucici se organizace neni bez sdilené vize mozna. Vize predstavuje
sjednocujici cil, a ten, kdyz je vysoky, podnécuje zplisoby mysleni
a jednani. Je také urcitym kormidlem, které dava procesu uceni pevny smeér
Vv dobach krize. Rovnéz podnécuje odvahu postupovat riziko
a experimentovat, protoze lidé pohlceni vizi ¢asto nevi, jak pokracovat, tak

experimentuji a méni sméry (Senge, 2007, s. 208).

Prvnim krokem ke zvladnuti discipliny vytvafeni sdilenych vizi je
nutnost vzdat se tradiéniho pojeti, Ze vize jsou vzdy vyhlasovany z nejvyssi
urovné organizace. Senge podotykd, ze tomu tak nckdy je, ale vétSinou
v piipad¢, kdy vyvéraji zosobnich vizi jednotlivcl, kteti nemaji
Vv organizaci rozhodovaci pravomoc, nebo kdyz vzniknou z interakci lidi na
mnoha Grovnich (Senge, 2007, s. 212).

10.5 Tymové uceni

Nejprve je tifeba ujasnit, jaké jsou charakteristiky tymu, ktery byva
¢asto zaménovan s pracovni skupinou. ,,Tymem rozumime nejlépe tii a vice
jedinct, ktefi jsou ve vzdjemné interakci a maji pocit spolecné identity,
spolecného védomi ,my*“. VSichni se snazi dosdhnout stejn¢ho cile.
Dodrzuji vétSinou nepsané normy a pravidla, podle kterych dobrovolné
a zvlastni vile pracuji a jednaji* (Kolajova, 2006, s. 12). Tymy maji
vétSinou Casové, finan¢ni a materialni limity (Kolajova, 2006, s. 12). Ve
vétsin€ organizaci jsou zakladni pracovni jednotkou. Jsou vytvafeny za
ucelem plnéni vyznamnych a narocnych tkolt. Spojuji v sobé dovednosti,
zkuSenosti a pohledy nékolika lidi. V tymu funguje synergicky efekt, coz
znamend, ze vykon tymu pfevySuje pouhy soucet moznosti vSech Cleni
tymu. Mezi dal$i pozitiva tymu patii skutecnost, ze n€kdy urychli cestu ke
spravnému feSeni, u¢i respektu a ucté¢ k druhym, snizuje u svych clent

obavy z neuspéchu a zodpovédnosti, zvysSuje jejich sebevédomi, zlepSuje
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komunikaci mezi ¢leny. Potencidlni negativa spojena s existenci tymu jsou
napiiklad hrozba konfliktl, moznost, ze potlaci individualitu piislusnika
tymu, dale mize byt spoluprace Casové narocnd a miize se stat, ze nekteii

¢lenové nedokazou vyjit s ostatnimi (Kolajova, 2006, s. 15-17).

Vychodiskem discipliny tymového uceni je dialog, schopnost tymt
odhodit vSechny ptfedsudky a domnénky a zahgjit skutecné ,,spolecné
premysleni®. Kdyz se tymy skute¢né uci, nejenze dosahuji mimotadnych
vysledki, ale také jejich jednotlivi Clenové dosahuji rychlej$iho ristu, nez
jakého by byli schopni jinak. Soucasti discipliny dialogu je také osvojovani
si schopnosti rozpoznavat strukturni vzorce interakci, jez probihaji v tymech
a které brani uceni. Ve zplsobu ¢innosti tymu byvaji Casto hluboce
zakotfenény vzorce obrannych postojii. Pokud zlistanou nerozpoznény, brani
uceni. Pokud budou naopak vyneseny na povrch, mohou uceni u¢inné
urychlovat. Tymové uceni ma zivotni vyznam, nebot tymy — nikoli
jednotlivci — ptedstavuji zakladni ucici se jednotky modernich organizaci.
Dokud se tedy nenauci ucit tymy, nenauci se ucit ani organizace (Senge,

2007, s. 27-28).

Senge hovofi o tak zvaném ,,vyladéni®, kdy skupina lidi funguje jako
celek. Zakladni charakteristikou vyladéného tymu je sjednoceni sméfovani
a harmonizovéani energie jednotlivcll. Rozviji se souznéni a synergie,
upeviiuje se védomi spole¢ného ucelu, sdileni vize a poznani, jak se usili
jednotlived navzajem doplnuje. Podle Sengeho jesté nikdy nebyla potieba
zvladnout tymové uceni v organizaci véEtsi, nez je v soucasné dobé (Senge,

2007, s. 229-230).

Tymové uceni v rdmci organizace ma tii kritické rozméry. Za prvé je
tteba intenzivniho rozmysleni o slozitych problémech. Tymy se musi naucit
vyuzivat svého myslenkového potencidlu, a tak i1 synergického efektu. Za
druhé je potieba vynalézavého a koordinovaného jednani — jde o vztah
pracovni divéry, kdy jeden ¢len tymu jedna tak, Ze se jeho jednani bude
vhodné dopliovat s jednanim dalSich pfislusnikd. Tfetim rozmérem je role

Clent tymu vzhledem k okolnim tymim, kdy ucici se tym pienasi své
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poznatky na jiné tymy a v $ir§Sim méfitku na né prenasi postupy a dovednost

tymového uéeni (Senge, 2007, s. 230-231).

11 Zakony paté discipliny

Patou disciplinou Senge mysli systémové mysleni. Je to ta ¢ast celku
ucici se organizace, kterd ostatni ¢asti systému integruje a slucuje do
jednoho soudrzného komplexu teorie a praxe. Kazdou z dil¢ich disciplin
tato pata povysSuje na novou uroveil a tim pfipomind, Ze celek je vice nez
souhrn jeho ¢asti (Senge, 2007, s. 29). Pata disciplina se tak stava
pojmovym jadrem, které lezi v zékladu vSech péti disciplin (Senge, 2007,
s. 87).

Podstata discipliny systémového mysleni spoc¢iva ve zméné mysleni.
A totiz zaprvé ve schopnosti vnimat spiSe vztahy nez linedrni fetézce piicin
a nasledkti, a zadruhé ve schopnosti vnimat spiSe procesy zmény nez
okamzité stavy (Senge, 2007, s. 90). Kromé toho se systémova perspektiva
obecné zamé&fuje na dlouhodobé hledisko. Zpétnd vazba se uplatiiuje jako
objevuji (Senge, 2007, s. 108). Systémové mysleni nam dale zjednodusuje
zivot tim, ze ndm pomaha videt hlubsi strukturni vzorce, které tvori podlozi

udalosti (Senge, 2007, s. 91).
Sengeho zakony pété discipliny jsou nasledujici:

e Pri¢inou dneSnich problému jsou véereijsi ..feSeni”“ — velice ¢asto si

lameme hlavu nad sou€asnym problémem a pfitom lze jeho feSeni
nalézt ve zpuisobech feseni jinych potizi jiz minulych. Reseni, ktera
jen piesunuji problémy zjedné casti syst¢tmu do druhé, zistavaji
casto neodhalena. Senge tento proces nazyvd tzv. ,,dédénim

problému.

e Cim silngji tladime, tim siln&ji systém tla¢i zpét — Senge V této
souvislosti mluvi o takzvané ,vyvazujici zpétné vazb&®, ktera

oznacuje situaci, kdyz dobfe minéné zéasahy vyvolavaji takové
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reakce od systému, které vyvazi pozitivni piinosy onéch zasahi.
Kdyz ¢lovek takové vyvazujici zpétné vazbé Celi, stane se, ze ¢im
vice usili vynakladd na zlepSeni stavu, tim vice dalSiho usili je
potfeba. Mnohé firmy se s takovouto vyvazujici zpétnou vazbou
setkavaji ve chvili, kdy jeden z jejich produkti zacne ztracet svou
trzni pfitazlivost. Organizace mu zajisti agresivnéj$i marketingovou
podporu, coz sice na kratky cas pfivede zékazniky, ale firma ve
vysledku ztraci, protoze utrati vice penéz, nez vyd¢la a navic kvalita
jejich sluzeb klesa, jelikoz soustfed’uje veskerou svou pozornost na
pozvednuti onoho jednoho vyrobku. Snazit se stile vice a vice je
vyCerpavajici. KdyZz nase pocatecni snaha nepiindsi trvalé zlepSeni,
pfitlacime a snazime se jeSt¢ vice, oddani vife, ze naSe usilovna

prace piekona vSechny prekazky.

Chovani se zlepSuje predtim, nez se za¢ne zhorSovat — dil¢i opatfeni

Casto kratkodob& =zabiraji, ale z dlouhodobého hlediska jsou
kontraproduktivni. Zpocatku vypada vse bajecné, problém se zda byt
vyfeSen, ale asem se problém vrati, nebo vyvstanou nové, jesté
horsi potize.

Snadna vychodiska z obtizné situace obvykle vedou zpét —

z pohodlnosti lidé radi uplatiiuji znama feSeni na nové problémy.
Raznéjsi a usilovnéj$i prosazovani znamych feSeni, zatimco zasadni
problémy pietrvavaji nebo se zhorSuji, je spolehlivym indikatorem

nesystémového mysleni.

Lécba muze byt horSi neZ onemocnéni — nékdy je snadné a zndmé

feSeni nejenom neucinné, ale zajména je navykové a nebezpecné.
Dlouhodobym a mnohem zaludnéjSim dlsledkem uplatiiovani
nesystémovych feSeni je zvySena potfeba novych a novych feSeni.
O ,,ndvykovosti“ mluvi Senge v tom smyslu, ze podporuji zvySovani
zavislosti a snizuji schopnost lidi feSit své vlastni problémy.
Kratkodoba zlepSeni vedouci k dlouhodobé zavislosti jsou tak

Castym jevem, ze mezi odborniky na systémové mysleni dostal své
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jméno — fiké se mu ,,pfesunuji bfemena na zasahujiciho®. Zasahujici
subjekty (agentury poskytujici potravinovou pomoc, socialni
programy) ,,pomahaji“ hostitelskému systému, a kdyz jej opousté;ji,
byva tento hostitelsky systém pomérné slabsi nez diive a mnohem

vice potfebuje dalsi pomoc.

Rychlej$i byvad pomalejSi — rychlejsi tempo vede z dlouhodobého

hlediska k ur¢itym zpomalenim, nebo dokonce k uplnému zastaveni.
V okamziku, kdy si manazefi za¢nou uvédomovat, jak tyto
systémové zasady plsobi - totiz Ze mafi jejich vlastni zasahy
a protéZovand opatfeni - mohou zpiisobit jejich sklicenost.
Systémové zasady se dokonce mohou stat zdminkou pro necinnost —
radéji nedélat nic, nez ucinit kroky, které by mohly stav véci zhorsit,
nebo mit i zcela opaény ucéinek. Protoze skute¢nym dusledkem
systémového pohledu neni ne€innost, nybrz novy typ jednani, jez se
pevné opird o novy zplisob mysleni — o systémové mysleni, které je
jak naro¢né€jsi, tak i mnohem slibnéj$i nez naSe b&zné pristupy

K feseni problémul.

Pfi¢ina a nasledek nemaji tésnou navaznost v ¢ase ani v prostoru —

nasledkem mini Senge symptomy, které naznacuji, ze vyvstaly
problémy. Pfi¢inou rozumi interakce zdkladniho systému, jeZ maji
nejvetsi vliv na rozvoj symptomd, a které by mohly vést ke zméndm,
které¢ ptinesou dlouhodobé zlepSeni. Zasadni pfi¢inou naSich
problémi jsme ale podle Sengeho my sami. Mezi povahou
skutecnosti ve sloZitych systémech a naSimi ptevladajicimi zplisoby
uvazovani o této skuteCnosti existuje zakladni nesoulad. Prvnim

krokem k odstranéni tohoto problému je vzdat se dojmu, ze pfi¢ina

a nasledek maji v ¢ase a prostoru tésnou navaznost.

Malé zmény mohou piinést velké vysledky — avS8ak oblasti, v nichz

je jejich Gcinek nejvyssi, jsou Casto ty nejméné ziejmé — systémové

mysSleni ukazuje, Ze dobré a dobfe zaméfené Ciny mohou piinasSet

vyznamna a dlouhodobd zlepSeni, pokud zapisobi na spravném
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misté. O této zasadé se hovoii jako o ,,pakovém Gdinku“. Reseni
nesnadného ukolu je Casto otazkou patrani po tom, jak dosahnout
S minimalnim Gsilim zmény, kterda ale povede k trvalym
a vyznamnym zlepsenim. Jediny problém spociva v tom, ze tyto
vysoce ucinné zmény jsou obvykle znacné nesamoziejmé — pro
vétsinu lidi neviditelné. Nemaji t€snou navaznost v Case a prostoru
se ziejmymi symptomy problému. Vychodiskem je ucit se vidét
spise zakladni struktury nez udélosti, nebo myslet spiSe v kategoriich

procestt zmeény nez okamzitych stavi.

Muzete nechat vlka. aby se nazral. a koza muze zustat celd, ale ne

souCasné — cCasto se v nasich zZivotech setkdvame s ,,dilematy, na
ktera kdyz pohlédneme ze systémové perspektivy, zjistime, Ze
zadnymi dilematy vlastn€ nejsou. Jsou to vytvory spiSe
»okamzikového nez ,,procesniho® mysSleni. Radu zdanlivych
dilemat tvoii jen vedlejsi produkty statického mysleni. Ve spousté
situaci se ndm zd4, ze se prost¢ musime rozhodnout mezi jednim
nebo druhym feSenim, ale systémova perspektiva fikam, Ze n€kdy je

V pribehu ¢asu mozné zlepsit jednu i druhou alternativu.

KdyZz rozpulime slona, nedostaneme tak dva malé slony —

wewvr

schopnost vidét cely systém, jez tyto otazky vyvolava. Je pravda, ze
né¢jakym problémim mizeme porozumét, jediné kdyz se zamétime
na poznani vzajemnych interakci dilezitych funkénich oblasti, jako
jsou vyroba, marketing a vyzkum. Ale tam, kde se v dané funkéni
oblasti prosazuji kritické systémové vlivy, se objevuji 1 jiné
problémy. Kli¢ova zésada, které se tika ,,zasada hranice systému*,

tvrdi, Ze je tfeba prozkoumat ty interakce, jez jsou pro dany systém

vvvvvv

Na nikoho a na nic nesvalujte vinu — systémové mysleni nam

ukazuje, ze neexistuje zadny oddéleny ,,jiny" systém, ze my vsichni
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jsme soucastmi jednoho systému. Moznost 1écby podle Sengeho

spociva v navazani vztahu se svym ,,nepfitelem®.

(Senge, 2007, s. 75-85).

vvvvvv

Jednim z nejdulezitéjSich a potencialné nejucinnéjsich
postiehi oboru systémového mysleni je to, ze urcité strukturni
vzorce se znovu a znovu vraceji. Tyto ,,systémové archetypy ¢i
,»druhové struktury® jsou klicem k osvojeni si schopnosti vidét
struktury v zivoté organizaci. Systémové archetypy naznacuji, Ze ne
vSechny manazerské problémy jsou jedine¢né, coz také zkuSeni
manazefi intuitivné védi (Senge, 2007, s. 110). Rozsahlejsi a hlubsi
poznatky o systémovych archetypech pomdhaji vyfeSit problém
s rozkouskovanosti znalosti. Z mnoha hledisek nejvétsim ptislibem
systémového pohledu je sjednocovani znalosti vSech riznych obort
— protoze tytéz archetypy se objevuji v biologii, psychologii
a rodinné terapii, v ekonomii a politickych védach, v ekologii
a i v managementu. Archetypy jsou nenapadné. SpiSe nez ze bychom
je vidéli, je pocitujeme. Osvojeni si systémovych archetypt piivadi
organizaci na cestu promitani syst¢tmového pohledu do praxe. Pro
ucici se organizaci plati, Ze teprve kdyZ manaZefi zacnou myslet
Vv souvislostech systémovych archetypt, se systémové mysleni
skutecné stane kazdodennim aktivnim ¢initelem, ktery nepietrzité
odkryva, jak vytvaiime svou skute¢nost. UGelem systémovych
archetypil je vyladit nase vnimani tak, abychom dokazali 1épe vidét
struktury, které v dané situaci plsobi, a vonéch strukturach
rozpoznavat potencial pakového ucinku (Senge, 2007, s. 110-111).
Pakovym ucinkem Senge mysli situaci, kdy je moZné rozpoznat
a zménit omezujici faktor, coZz mize vyzadovat jednani, na které
jsme doposud ani nepomysleli, nebo volbu moznosti, kterych jsme si
nepovsimli  (Senge, 2007, s. 117). Diky vyuzivani archetypt
zaCiname vidét dalsi a dal§i kruhy pficinnych souvislosti, které
obklopuji naSe kazdodenni ¢innosti. Postupem casu tak zaciname

myslet systémovéji.
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12 Klady a zapory ucici se organizace

Dédina s Odchézelem, ktefi se také okrajové vénovali tématu ucici
se organizace Vv Sengeho pojeti, se zamysleli nad tim, jaké vyhody

a nevyhody se k tomuto konceptu vazou.

12.1 Klady uéici se organizace
— Je to multidimenziondlni koncept, ktery velmi silné¢ ovliviluje
organiza¢ni chovani.

— Tvofi inovaéni pfistup k uceni, znalostnimu managementu a investici

do kulturniho kapitalu.

— Zahrnuje nové moznosti motivujicich koncepti zaméfenych na

ziskavani a vyvoj znalosti jednotlivce i celé organizace.

— Predstavuje inovaéni pfistup k vyvoji organizace, managementu

a pracovnikd.

— Umoziluyje inovaéni vyuziti technologii pro management

organizac¢nich znalosti.

12.2 Zapory udici se organizace
— Jde o slozit¢ a jedineCné soubory praktik, jejichz zavedeni
a systematickd implementace je velmi nakladna a obtizna.

— Dochazi n¢kdy k marnym snaham aplikovat postupy ucici se

organizace 1 na ¢innosti, kde je jejich zavedeni zcela neefektivni.

— Novy slovnik zavedeny v ramci ucici se organizace muze pracovniky

demotivovat.
— Inovacni ptistup zesiluje centralizaci fizeni.

(Dédina, Odchazel, 2007, s. 38)
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13 Pripad firmy XY

V nasledujici ¢asti své prace se budu zabyvat analyzou konkrétni
firmy XY. Mym cilem je podle nastavenych kritérii posoudit, na jaké tirovni
ucici se organizace se Spole¢nost XY nachazi a navrhnout mozné zptisoby

jejiho postupu na uroven vyssi.

Jelikoz jsou projevy a dopady ucici se organizace obtizné
kvantifikovatelné, neni je tém& mozné z jejich podstaty zakomponovat do
organiza¢nich smérnic, fadd, nebo smluv. Metodou, kterou jsem informace
o Spolecnosti ziskavala, bylo tedy zejména nezavislé pozorovani, doplnéné

0 rozhovory s nékterymi ze zamé&stnanct tohoto Podniku.

Rada bych upozornila, ze veskeré informace o firmé¢ XY, které zde
budu zvefejiovat, jsou ziskdny z riznorodych internich zdroji organizace,
a S ohledem na zachovani anonymity tudiz nemohou byt korektné citovany.
Dale bych chtéla upiesnit, ze pojmy spole¢nost, podnik, firma a organizace
povazuji v této praci za synonyma. Rlizna oznaceni jSOU pouzivana pouze za
ucelem neopakovani se stale jednoho a téhoz pojmu a vSechna tato

pojmenovani za¢inajici velkym pismenem odkazuji na spolecnost XY.

13.1 Predstaveni spole¢nosti XY

Spole¢nost, jejiz nazev zlstane v anonymité, je soucasti
nadnarodniho koncernu, ktery se svymi 470 pobockami po celém svété
pusobi na vSech mezinarodnich trzich. Jedna se o spole¢nost vyrobni, jejiz
olomoucké pobocka Vv soucasné dobé¢ ¢itd okolo osmi stovek zaméstnanct.
M¢ plisobeni Vv této firme trvalo vice nez jeden rok a ackoli si uvédomuji, ze
nebylo v mych silach dopodrobna prozkoumat veskeré vztahy na vsech
pracovistich, doufam, ze jsem méla dostatek ¢asu na to, abych zachytila co

nejvice lehce 1 hiife pozorovatelnych dat, kterd mi budou uZzite¢na pii tvorbé

této Casti prace.

43



13.1.1 Organizacni struktura spolecnosti XY

Spolu s nastupem nového vedeni nastaly ve Spolecnosti vcelku
rozsahlé organiza¢ni zmény, jejichz hlavnimi cili bylo pfizpusobit Podnik
zménénym podminkdm trhu, spocivajicim predev§im v nizSim objemu
zakazek, posileni dynamiky Organizace a zvySeni flexibility v rozhodovani.
Jak bylo jiz zminéno, v této Spole¢nosti je V zaméstnaneckém poméru okolo
osmi set zaméstnanci. Ve vétsin¢ piipadi se jedna o pozice operatord
vyroby (vyrobni nebo rezijni dé€lniky), ostatni tvoii zaméstnanci technicko-
hospodatskych pozic. Jak mizeme vidét, organizacni struktura Firmy je
pomérné plochd, coz by mélo usnadnovat komunikaci mezi jednotlivymi
useky a zamezovat komunika¢nim Sumim, jelikoz informace na své cesté
od komunikétora k pfijemci sdéleni piekondva méné organizacnich urovni.
Naznaceni organizacni struktury spolecnosti XY je uvedeno v pfiloze na

konci této prace.

13.1.2 Podnikova kultura

Jako kazdy podnik, 1 organizace XY ma stanovenou svou vizi
a cil. Cilem Spole¢nosti je predev§im pruzn¢ a odborn¢ reagovat na
pozadavky klientd, a to v co nejkrat§im ¢asovém horizontu. Dale zajiSt'ovat
potiebny servis jak v mist¢ podniku, tak podle potfeb klientd piimo

Vv mistech, kde jsou firemni produkty instalovany.

Jednou ze zékladnich hodnot, kterou Podnik vyznava, je inovace ve vSech
oborech. Vizi Spole¢nosti je byt jednickou na trhu ve vyrobé blize

nespecifikovaného vyrobku. Dalsi zdkladni hodnoty Spole¢nosti tvoii:

e Politika kvality — cilem Spole¢nosti je udrzet vysoky standard

Vv oblasti kvality vyrobkd. Koncepce systému fizeni jakosti je ve
Spolecnosti  orientovdna na zakaznika a uspokojovani jeho
pozadavkll a potieb, na zapojeni vSech zaméstnanci do procesu
zajiStovani jakosti, na procesni pfistup, na Setrnost k Zivotnimu

prostiedi a jeho ochranu. Projevuje se v kazdodennich ¢innostech
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viditelnym a silnym zavazkem vedeni, vV ro¢nim planu pokroku s cili
pro jednotlivé tseky a ukazateli pro sledovani a v oblastech
zlepSovani, jako jsou Lean Manufacturing (Stihld vyroba), TPM
(Totalné produktivni udrzba), 5S (Cistota a poiadek na pracovisti).
Politika kvality Spolecnosti se da vyjadrit jednodusSe takto: zajistit
spokojenost zédkaznikii — zlepSit hospodaiské vysledky — zajistit

spokojenost zaméstnancu.

Etika — kazdy nové¢ piichozi zaméstnanec organizace ma povinnost
seznamit se s Pfiruckou pro zaméstnance pro Program obchodni
etiky firmy a podepsat Prijeti Kodexu jednani, kde stvrzuje, ze
pfiru¢ce rozumi a zavazuje se k tomu, ze bude dodrzovat jeji cile
a ustanoveni. Zamérem spolecnosti je, aby se vSichni zaméstnanci
chovali zptisobem, demonstrujicim nekompromisni etické standardy
ve vSech svych jednanich se zakazniky, dodavateli, vladami,
vefejnosti a mezi sebou navzajem. Poselstvi Organizace v oblasti
etiky je jasné a jednoduché: peclivé dodrZzovani zdkond a nafizeni
bez jakékoli vyjimky. Oddanost Kodexu jednani je odpovédnosti
kazdého zaméstnance a je podminkou pro trvani zaméstnani. Zadny
zaméstnanec nesmi vyvijet osobni, obchodni nebo finan¢ni aktivity,
které jsou neslucitelné s loajalitou a odpové&dnosti, kterou je
Spole¢nosti povinovan. Spole¢nost je rovnéz zavazuje, ze bude
pouzivat politiku rovné pracovni pfiilezitosti tak, aby zajistila, ze
zadny zaméstnanec nebo Zadatel o zaméstnani nebude diskriminovan
z diivoda rasy, barvy pleti, vyznani, pohlavi, v€ku, zdravotniho
postiZzeni, zemé& puvodu nebo jinych divodi, které¢ jsou v rozporu

s platnymi zédkony a nafizenimi.

Inovace — cilem Spolecnosti je hledat nové prilezitosti, nova feSeni
a nové hodnoty, které jsou pifinosem pro spole¢nost a pozitivnim

zpiisobem ovliviuji:
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— Snizeni materidlovych, mzdovych a rezijnich néklada
— Zvyseni kvality vyrobkti nebo pracovnich procest

— Zvyseni bezpec€nosti prace

— Zlepseni pracovnich podminek

— Zlepseni ochrany zdravi a pracovniho prostiedi

e Politika Zivotniho prostiedi — vedeni SpoleCnosti se zavazuje

respektovat zivotni prostfedi a jeho ptirozené zdroje ve snaze zajistit
svym spolupracovnikiim 1 sousedim kvalitni Zzivotni prostiedi

a zarucit trvale vyrobu. V nedavné dob¢ ziskala Spolecnost certifikat

ISO 14001.

13.1.3 Motivace zaméstnancii

Jak bylo jiz nékolikrat zminéno, jednim z kli¢ovych prvkl ucici se
organizace je motivace. V ucici se organizaci motivuji nejen manazeti své
podiizené pracovniky, ale motivuji se vSichni zaméstnanci navzijem.
Motivujici je pro zaméstnance fakt, Ze mohou sami ovliviiovat svymi
podnéty chod organizace, a ze maji z velké Casti ve svych rukou vlastni

vzdélavani. Tim mohou pfispivat ke kvalité sluzeb ¢i vyrobki firmy.

Jednim z klict ke zvySeni motivace zaméstnanct,, upevnéni jejich
loajality a zvySeni firemni prestize jsou zaméstnanecké benefity. Jednd se
o rlznd penézitd nebo nepenézitd plnéni zaméstnancim jejich
zaméstnavatelem nad rdmec sjednané mzdy. Divodem pro poskytovani
benefitl je rovnéZ rostouci nedostatek kvalifikovanych a kvalitnich
pracovniki, a proto se n€které¢ firmy snaZi potencidlni zaméstnance ziskat
touto cestou. Balicek poskytovanych benefitii je jednim z rozhodovacich
faktorh pro uchazecCe, kteti zvazuji vice pracovnich nabidek. Spravné
zvoleny systém zameéstnaneckych vyhod spolu s optimalné zvolenym

systémem odménovani zaméstnancl prispiva ke zvySeni
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konkurenceschopnosti zaméstnavatele na trhu prace pii ziskavani

a stabilizovani kvalifikovanych pracovnikl firmy (Machacek, 2010, s. 1).

Ve spolecnosti XY je zaveden systém skutecné velkého mnozstvi benefiti.
Tato firma ma zapracovano v kolektivni smlouvé, za jakych podminek
vznikd narok na Cerpani urcitého benefitu, takze kazdy zaméstnanec presné
vi, jaké jednani je v Organizaci zadouci. VSeobecné mizeme benefity této

spolecnosti rozd¢lit do Sesti kategorii:

1) Benefity sjednané socialnim fondem. Ten podporuje zaméstnance
Vv jeho rozvoji v oblasti zdravi, relaxace a vzdélani a tim vytvari
pfiznivé pracovni podminky a zabezpeCuje socialni potieby

zameéstnance.
2) Dovolena nad ramec zakoniku prace.

3) Volno nad ramec =zékoniku prace pii osobnich piekazkach

zaméstnance.
4) Vyse odstupného nad ramec zakoniku prace.
5) Piispévek na stravovani.
6) Spolecenské firemni aktivity.

Pro ukédzku vyjmenuji ty benefity, které jsou ve spole¢nosti XY uplatiiovany
nejcastéji. Krome vyse uvedeného piispévku na stravovani jsou to napiiklad
socialni pljcky, piispévek na détskou rekreaci, zvyhodnény pobyt na
firemni chaté, multipoukazky, ¢okolddova kolekce pro zeny na matetské
dovolen¢, bonusy udélované u piilezitosti pracovniho a Zivotniho jubilea
nebo pfi odchodu do dichodu, odmény pfi narozeni ditéte, akce pro byvalé
zameéstnance, penzijni piipojisténi, tyden dovolené navic, nebo odmény

darcum krve.

Pro zjednoduseni celého procesu a za tcelem lep$i administrace si Firma
XY ziidila interni elektronicky systém, do kterého se mohou sami
zaméstnanci prihlasit na pocitaci K tomu ur¢eném a navolit si, o jaké
konkrétni benefity maji zajem. Tento postup uleh¢il praci personalistkdm

Spolecnosti, které maji vSe okolo benefitii na starost a zaroven si jej chvali
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1 zaméstnanci samotni, jelikoz je jim vizualizované objednavani benefiti
pristupnéjsi.
Za ucelem podpory motivace je v organizaci XY zaveden také

systém hodnoticich pohovori, o nichz bude podrobnéji pojednano na

dalsich stranach této prace.

V této kapitole jsem nastinila obecné charakteristiky spolecnosti XY,
popsala jsem, jaka vladne v Organizaci firemni kultura a ve zkratce jsem se
vénovala 1 motivacnimu systému Podniku. V dalsi kapitole zanalyzuji

, .

soucasnou uroven Spolecnosti z hlediska principti ucici se organizace.

14 Analyza soucasné urovné ucici se organizace ve

firmé XY

Z popisu nékterych organizacnich znakti uvedenych vySe bylo jiz
mozno zCasti vypozorovat, jakou ma piiblizné firma XY uroven ucici se
organizace. V nasledujici ¢asti prace proto stanovim kritéria pro identifikaci
spolecnosti XY jako udici se organizace a z nich vyvodim, na jaké urovni se
Organizace skute¢né nachazi. Nasledné doporu¢im mozné kroky, které by
mohly firmé pomoci dosdhnout urovné nejvyssi, vedouci k opravnénému

oznaceni ,,ucici se organizace®.

14.1 Kiritéria pro identifikaci firmy XY jako ucici se organizace

Po zral¢ ivaze jsem dospéla k zavéru, Ze za kritéria toho, zda je
firma XY ucici se a do jaké miry, zvolim pét disciplin guru ucici se
organizace - Petera Sengeho. Zda se, Ze vétSina dalSich mnou zde
citovanych autorii, ktefi se touto problematikou zabyvaji, na Sengeho
navazuje nebo z néj vychazi. Firmu XY podrobim analyze a popisu, jak se

kazda z disciplin ve firmé& projevuje a jakou mérou je piipadné zastoupena.
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14.1.1 Systémové mysleni

Jak zminoval Senge — od détstvi jsme vedeni k tomu, myslet
linearné. Systémové mysleni nam ma pomoci piekonat omezeni nasich
vlastnich mentalnich modelt (¢ili zjednoduseni reality), diky nimz se Casto
mylime a dochazime ke $patnym fesenim. Chceme-li doséhnout systémové
zmény, musime se na podnik divat jako na celek, Vv celé jeho komplexite.
Vazby mezi prvky systtmu nemaji byt povazovany za linedrni, ale

cirkularni (Senge, 2007).

Neni jednoduché postfehnout, zda lidé mysli linearné¢ nebo
systémove. Co ale mohu posoudit s vétsi jistotou je, jaké informace jsou
v Organizaci ptedavany a jakym zplsobem k tomuto pfedavani informaci
dochézi. Také mohu vidét, jestli se tyto informace tak zvané ,.tutlaji na
uréitém useku, nebo jsou oteviené sdileny. Jak jsem naznacila diive, ve
Spole¢nosti doslo v nedavné dobé k redukci pozic top-managementu,
nasledkem toho K posileni ¢lanku stfedisek a tim ke zméné organizac¢ni
struktury, coZ mélo za nasledek pfenastaveni procesti fizeni a zménu
komunikace. V tomto ohledu je nyni Spole¢nost na vcelku dobré trovni
systémového zplsobu uvazovani. Ostatné nékteré prvky principd
systétmového mysleni lze v Organizaci vypozorovat jiz dfive. Ke sdileni
informaci a zamezeni komunika¢niho Sumu zacala Firma pfiblizn¢ pied
rokem vydavat firemni zpravodaj. Kromé toho, Ze zde ma moznost piispét
svym c¢lankem jakykoli zaméstnanec, vSichni zaméstnanci jsou také timto
zpusobem informovani, K jakym zménam v Organizaci za uplynulé obdobi
doslo, co nového je v nejblizsi dobé ¢eka, dale naptiklad jaka jsou aktualni
statistickd data zriznych oblasti (napfiklad bezpe€nosti prace, plnéni
termind, kvality sluzeb, zménach v dodavatelich a podobn¢), nebo kolik
bylo piijato novych zaméstnanct a na jaké pozice. Kromé toho, Ze sdileni
informaci je pozitivnim ukazatelem skute¢nosti, Ze organizace je na dobré
cesté stat se ucici se, je také vybornym prosttedkem k utuzovani firemni

kultury.
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Domnivam se, Ze nové vedeni Spole¢nosti si je védomo toho, jak podstatné
je, aby cela organizace tak zvan¢ tahla za jeden provaz, a proto je tieba byt
ke vSem zaméstnancim spravedlivy a upfimny. Jsem toho nazoru, ze se
manazefi snazi nahlizet na organizaci jako na celek. Dojde-li totiz
k n¢jakému vaznéjsimu problému, nebo je-li potieba fesit spornou otazku, je
toto témef vzdy projednavano na celoorganiza¢ni urovni. Pravé v tomto
jednani spatiuji prvky systémového zplisobu uvazovéani. Nez je ucinén
n¢jaky krok, je peclivé projednéno, jaké jsou mozné nasledky toho kterého
rozhodnuti, a to ne pouze pro dany usek, ale komplexné z hlediska celé

Organizace.

V ¢em se ale muze jesté Organizace zlepSovat, je rychlost, s jakou jsou
feSeni projednavéana. Nekdy trva nékolik dni, n€kdy 1 vice nez tyden, nez se
management Organizace sejde, aby diskutoval nad vzniklym problémem
a moznymi zpusoby jeho feSeni. Mezitim muize dojit ke zhorSeni situace
ptipadné k nabaleni dalSich potiZi.

Existuje minimaln¢ jeden nastroj, jimz se d& ovliviiovat zplsob,
jakym zaméstnanec na organizaci nahlizi a rovnéz mira, do jaké se citi byt
jeji soucasti. Timto nastrojem je hodnotici pohovor. Ve spole¢nosti XY jsou
tyto pohovory vedeny jednou ro¢né napfti¢ celou organizacni strukturou.
Vzdy je uskute¢niuje nadiizeny pracovnik s podiizenym. Cilem hodnoticich
pohovorti v Organizaci je zvySit kvalitu fizeni, zlepSit vysledky prace
a vykonnost zamé&stnancti, stanovit pracovni a rozvojovy smeér zameéstnancil,
zjistit pfani, ambice a aspirace zaméstnancii v ramci jejich profesniho
vyvoje, identifikovat mozny potencidl zaméstnancli a budovat a zlepSovat
vzajemné vztahy. Z téchto cill vyplyva, Ze béhem tohoto individudlniho
ro¢niho pohovoru mize hodnotitel veelku jednoduse zjistit, do jaké miry je
jedinec zainteresovan na chodu celé organizace, zdali si je védom hodnoty
své prace a jestli sdili vizi organizace. Ve vSech téchto aspektech prace
mize zaméstnance motivovat, ocenit a vyzdvihnout jeho dtlezitost pro chod
celého podniku. Pokud je individudlni hodnotici pohovor veden opravdu
peclivé, muze v sobé zahrnovat vSechny discipliny ucici se organizace,

a tudiz by mohl byt jednim z ukazatelt jeji urovné. Zda se tedy, ze v tomto
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ohledu méa Spolecnost XY velmi kvalitni zdklady pro to, se ulici se

organizaci stat.

14.1.2 Osobni mistrovstvi

Osobni mistrovstvi je disciplinou, ve které méa Organizace XY
pravdépodobné nejvétsi deficit. Ve Firmé je sice hluboce propracovany
systém vzdélavani, ovSem je zde zaroven jedno specifikum. Dfive nez se
pustim do analyzy discipliny osobniho mistrovstvi v Organizaci, povazuji za
nutné nejprve pomysiné rozdélit Firmu na zaméstnance technicko-

hospodaiskych pozic a zaméstnance délnickych profesi.

Zaénu u druhé skupiny pracovnikii. Odvazuji se tvrdit, Ze z toho, co jsem
vypozorovala, vyplyva, Ze co se tyCe discipliny osobniho mistrovstvi,
vétSina zaméestnancli — operatori se pouze pasivné ucastni skoleni, které je
jim nadiktovéno. Kdyz si odmyslime legislativni Skoleni, které je nutné
absolvovat bez vyjimky, maloktery z téchto zamé&stnancu je aktivni ve svém
vzdélavani. Nestava se pfili§ Casto, Ze by pracovnici chodili s Zadostmi
o ucast na skoleni nebo vzdélavacim kurzu. Ve vétsiné piipada jde tedy

skute¢né o situaci, kdy vzdélavaci aktivita jedince ptichazi zvenci.

Uroveii osobniho mistrovstvi technicko-hospodaiskych pracovnikii ve
Spolecnosti se da povazovat za vyssi nez u piedchozi skupiny zaméstnanct.
Neéktefi z téchto zaméstnancl obCas sami vyvijeji iniciativu zucastnit se
urcitého Skoleni nebo vzdélavaci akce. Citi potfebu rozSifovat si obzory,
takZe sami pfichdzeji s pozadavky a konkrétnimi navrhy. Jsou angazovani,
dokazi sami vyhledat Skoleni, které jim padne na miru, a ja jsem
nezaznamenala pfipad, kdy by bylo na tento jejich aktivni pfistup pohliZeno
negativné. Persondlni oddéleni, které vzdélavani zabezpecuje, vzdy ochotné

poradi, zajisti smlouvu s dodavatelem a veskeré organizacni zabezpeceni.

Za dobu své plisobnosti ve Firmé jsem potkala jediného cloveka, u kterého
jsem meéla skute¢né pocit, ze svym zamé&stnanim Zzije, a tudiz je na opravdu

dobré cest¢ dosdhnout osobniho mistrovstvi ve svém oboru, a to z né¢kolika
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davodu. Tato zaméstnankyné, kterd si svlij obor zvolila i jako povolani, se
mu vénuje i ve svém volném case. Neustale ¢te odborné publikace,
zabyvajici se problematikou jejiho zajmu. M4 piehled o novinkach, jez se
V jejim oboru udavaji. Nedokazu si predstavit, ze by ustrnula na mrtvém
bod¢ a vystacila si s tim, co se doposud dozvéd€la. Myslim si, ze by si sama
sebe nevazila, neméla by pocit, ze déla dost. Svému zivotnimu povolani se
vénuje jiz dlouhou dobu, mnohé mu obétovala, a vim, ze je mu oddéana
»srdcem 1 dusi“. Domnivam se, ze Senge myslel, Ze pravé v ten okamzik,
kdy je né¢i vzdélavani i jeho konickem, nastdvd onen moment, kdy se
vysledky a proces uceni pievraci v osobni mistrovstvi, které je celozivotnim

procesem (Senge, 2007).

Pokud se chce ale firma XY stat ucici se, je tfeba, aby vSichni zaméstnanci
vnimali svou praci pifesné jako tato vynikajici zaméstnankyné. Jako
celozivotni proces, kterym dochazi nejen k jejich osobnimu ristu, ale také

k rozvoji celé organizace, jako osobni piispévek.

Jsem si védoma, ze predchozi zvolené kritérium posuzovani Grovné
osobniho mistrovstvi je pon€kud subjektivniho charakteru, proto zvolim
jesté jedno, snad objektivnéjsi. To, jestli organizace podporuje disciplinu
osobniho mistrovstvi, mizeme poznat dale napiiklad ztoho, jakym
zpisobem vedeni hodnoti pfedchozi praxi uchazeCe o zaméstnani.
V ptipadé€, kdy by bylo pfi pfijimacim pohovoru vysoce ohodnoceno osobni
zaujeti potencidlniho zaméstnance ve svém oboru, a na pfislusné
certifikované vzdelani se nahlizeno az druhotné, mohlo by to svédcit o tom,
ze si Organizace uvédomuje silu osobniho mistrovstvi (aniz je to tieba
zamérem). Pfi posuzovani tohoto kritéria ale musim opét pomyslné rozdélit
zaméstnance Firmy na dva tdbory. U dé€lnickych pozic persondlni oddéleni
skute€né pohlizi na vysledky formalniho vzdélani (vyuéni listy, fidicské
prikazy, riznd opravnéni a zkousSky), praxe voboru a vysledky
neformalniho vzdélavani jsou spise vyhodou, ne rozhodujicim kritériem. Co
se ty¢e zaméstnancl technicko-hospodarskych, v Organizaci je pfipisovana
ptedchozi praxi, zkuSenostem a znalostem v oboru mnohem vét$i vaha.

Vyplyva to pfirozené z charakteru onéch pracovnich mist a nastaveni
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vzdélavaciho systému Ceské republiky. K vykonavani manudlni préace
vétsinou neni potieba vice nez praktickych dovednosti, které ¢lovek ziska
behem studia. Oproti tomu pro vykon dusSevni prace je vétSinou potieba
kvantitativné vice dovednosti, k cemuz je pohlizeno i pfi vybérovém fizeni.
Ovsem ani u pfijimani pracovniki technicko-hospodarskych neni piihlizeno
Kk tomu, jestli je jejich osobni vize zalozena na neustalém vzdélavani sebe
sama, jestli je pro né vyzvou, coz Senge povazuje za jedny z prvki

discipliny osobniho mistrovstvi (Senge, 2007).

Uplnou novinkou, ktera se ve spolenosti XY teprve rozjizdi, je
zavedeni interniho Skolitele. Ten bude zabezpecovat neustalé¢ zlepSovani
skrze Skoleni zaméstnanct. Obrovskou vyhodu spatiuji v tom, Ze nebude
Skolitelem osoba zvenci, ale naopak to bude ,,jeden z nich®. Zaméstnanci
budou mit pocit, Ze se jich Skoleni skutecné tyka a budou snad diky tomu
mit tendenci brat Skoleni skutecné vazné. Jelikoz interni Skolitel bude
zaroven kolega zaméstnanct a bude tak mit podil na ristu celé Organizace,
bude mit jeho pulsobeni zcela jisté¢ jiny UCinek, nez kdyz vzdélava

zaméstnance externi Skolitel, které¢ho pracovnici vidi jednou za rok.

14.1.3 Mentdlni modely

V discipliné mentalnich modelti jsem si za kritérium zvolila
skute¢nosti, zda organizace XY vychazi z tradice a jakym zptsobem je zde

zachazeno s inovacemi.

Ve spolecnosti XY loni doslo oproti predchozim letim k vyraznéjSim
zménam managementu. Do té doby nebylo pro ,aktivni Cleny vedeni
snadné prosazovani napadnéj$i transformace procesii nebo styli fizeni.
Vrcholovy management spole¢nosti byl konfrontovdn se zavedenymi
postupy a ne vzdy bylo Zzadouci tyto zmény realizovat nebo aplikovat
s ohledem na jistou setrvacnost procesti az pomyslnou zarucenost. Od té
doby, co prosla Spole¢nost strukturalni proménou, se situace zjevné
zlepsila. Top management se nyni sam snazi prosazovat uplné novinky,

které¢ byly ptfedtim odsouvany do pozadi. Kazda dil¢i myslenka je nyni
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dikladné promyslena s pfihlédnutim k vazbam na celou Spolecnost a jeji
fungovani. Clenové vrcholového managementu Spole¢nosti si uvédomuji,
ze konkurenceschopnost Firmy nelezi jen na prodeji jejich vyrobkd, ale ze ji
tvofi také dodrZzovani zivotni tUrovné, pracovnépravni, bezpecnostni,
hygienicka a ekologicka pravidla a nastaveni uvolnéné atmosféry kultury,

ale s jasn€ danymi pravidly a plnénim cila.

Zakladni cestou, jak Vv dnesni dobé uspét, je podle Soucka
jedinecnost, odliSeni od ostatnich firem. Proto nestaci kopirovat
a napodobovat. Je nutné premyslet a vymyslet, pfichazet snovymi
myslenkami a rychle je realizovat. Od nékladové konkurence je tfeba piejit
ke konkurenci zaloZzené na specifickych pfednostech, které musi vychéazet
z vhodného vyuziti znalosti a kapitalu (Soucek, Chvatal, 2012, s. 7). Za
zcela klicovy proces pro ziskani a udrzeni konkuren¢ni vyhody firem
povazuje Chvatal inovace. Ta muze zahrnovat inovaci produktu, procesu,
rekonfiguraci ¢asti procesu, inovaci ,,pozice®, nebo inovaci paradigmatu

(Soucek, Chvatal, 2012, s. 19).

Ve Firmé XY je ze vSech vySe uvedenych typl inovace nejvice zastoupena
inovace produktu. Organizace nakupuje nové stroje a tim se snazi piichazet
na trh stakovymi vyrobky, které ji poskytnou lepsi konkurenceschopnost

a zvysi jeji Sance na dal$i uspésné€ uzaviené obchody a tim vyssi zisky.

Pro rozvoj ucici se organizace je nejvyznacnéj$i inovace paradigmatu. Ta
zahrnuje takové inovace, které méni mentalni model, tedy celkové chépani
produkti a sluzeb (Soucek, Chvatal, 2012, s. 19). Pokud by se vedeni
Spole¢nosti podafilo ,,prolomit* zabéhnuté organizacni stereotypy, jestlize
by podnitilo své zaméstnance k tomu, aby zkusili myslet jinak, aby odmitli
mentalni modely, které sleduji kratkodobé cile a piesli Kk mentalnim
modelim, vnichz se promitaji dlouhodobé vzorce zmény a zékladni
struktury, byla by Firma na nejlepsi cesté splnit dalsi disciplinu ucici se

organizace.
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14.1.4 Utvareni spolecné sdilené vize

Sdileni vize podle Sengeho znamend, Ze vSichni zaméstnanci
takzvané tahnou za jeden provaz, kdy jim na osudu organizace zalezi
a vSichni se chtéji podilet na jejim rastu. Je to situace, kdy jsou individualni
vize v korespondenci s vizi organizacni. Sdilenda vize dodava organizaci
smér a energizuje jeji uceni. Senge ovSem upozoriuje, ze nejvetsi chybou
managementu firem je vytvofit vizi s nckolika dalSimi vrcholovymi
zamé&stnanci a tu pak piedlozit podiizenym zaméstnancim (Senge, 2007).
Téma spolecné sdilené vize tizce souvisi s firemni kulturou. Pokud nejsou
mezi zaméstnanci sdilené hodnoty, normy a zplisoby jednani, mize byt jen

t&Zko sdilend vize.

Firma XY mé samoziejmé svou vizi, ale jest¢ doneddvna to byla viceméné
ta vize, kterou Kritizuje Senge — ta, ktera je zaméstnancim ,,vnucena“.
Pracovnici jsou S jejim znénim seznameni v Pfiruéce pro zaméstnance,
kterou kazdy znich dostane pfi nastupu do zaméstndni, ale vétSina
zamé&stnancl vizi nezila, nijak zvlast neusilovala o jeji napliiovani. Situace
se ale zlepSila od t¢ doby, co byl ve Spolecnosti zaveden nastroj pro
zlepSeni komunikace mezi jednotlivymi useky, ktery si Organizace nazvala
»TOP5%. V praxi funguje tak, Ze se jednou tydné na pét minut sejdou
zamé&stnanci daného useku za ucelem projednani navrhii na zlepSeni
tykajicich se zejména bezpecCnosti prace, ale i pracovnich postupii nebo
technickych zalezitosti a podobné. Tyto pravidelné schize vede jeden
ureny zaméstnanec, ale jde pouze o neformalni roli, moZnost vyjadfit se
maji vSichni zaméstnanci stejnou. Principem je, Ze kazdy napad na zlepSeni
Casto musi zrealizovat néjakd jina divize (napiiklad kdyz operatofi vyroby
zjisti, Ze potfebuji delsi ochranné pracovni pomicky, aby se vlivem zmény
technologického postupu zamezilo pracovnim urazim, splnéni zabezpecuje
usek, ktery ma na starost bezpecnost prace), coz podporuje komunikaci
uvniti organizace. Aby organizace XY Vv tomto sméru podpofila aktivitu
vSech zaméstnancti, kazdy mésic odméni to oddéleni, které v daném mésici

piispé€je nejprosp&snéjsim napadem na zlepSeni.
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Zde spatiuji velky pokrok kupfedu, protoze ¢im castéji se budou
zaméstnanci vzdjemné setkavat, ¢im vice budou podfizeni pracovnici
prichazet do styku se svymi nadiizenymi a budou s nimi komunikovat, ¢im
vétsi budou mit zaméstnanci délnickych pozic mozZnost ovliviiovat chod
Organizace a podilet se na jejim rozvoji, tim vznikne vétsi prostor pro
sdileni vize, zlepSeni komunikace a rozvoj tymového uceni. Pro utvareni
spolecné sdilené vize je potfeba, aby se zaméstnanci setkavali, aby spolu
komunikovali a aby méli pocit, ze ma jejich prace smysl. Pokud je vize
podniku navrzena tak, Ze jsou z ni pracovnici vytrzeni, ze se nepodileji na
jeji realizaci, nebude nikdy sdilend, zaméstnanci nebudou motivovani ji

naplilovat a bude pro n¢ jen pouhym sdélenim bez vyssiho smyslu.

Dals$im prostfedkem sdileni vize, ktery mizeme ve spolecnosti XY
najit, je zaSkolovaci proces, ktery ma Firma skutecné precizné zpracovan
a na kterém si dava velice zalezet. Tykd se nové prichozich zaméstnancii
béhem prvnich dvou dni jejich plsobeni v Organizaci. B&hem nich je
zameéstnanci prezentovdna Spole€nost, ziskavd veskeré personalni
informace, dostdva brozuru, kde jsou sepsany vSechny nepostradatelné
informace, které by mél zaméstnanec pfed nastupem na pracovisté znat, je
sezndmen s pracovnim fadem, ktery je pro néj zavazny, stejné jako
s kolektivni smlouvou. Déle zaméstnanec ziskava veSkeré bezpecnostni
pomtcky, taktéz jsou mu zajiSténa vSechna potfebnd odbornd Skoleni.
Béhem t&chto dvou dni je zaméstnanci piedstavovan pozitivni obraz firmy.
Dale nasleduji tfi mésice zaucovaciho a adaptacniho procesu. B€hem nich se
zaméstnanec uci vykondvat svou praci spravné. Co je ale dalezitéjsi, je mu
zdtraznéno (a to skute¢né¢ kazdému zaméstnanci, bez ohledu na jeho
umisténi v organizacni struktufe), Ze se mize na své pozici dale vzdelavat.
JiZ od nastupu zaméstnance je tkolem vedouciho podporovat angazovanost
novacki a je dale uz jen na nich, zda budou citit sounaleZitost se
Spolec¢nosti, ¢i nikoli. Zaskolovaci a adaptacni proces byl v podniku XY
zaveden vcelku nedavno, takZze v tomto sméru sleduji vyznamny posun
a dobry zéklad a potencidl k dosazeni vys§i urovné ucici se organizace

Firmy.
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14.1.5 Tymoveé uceni

Abychom mohli organizaci nazvat ucici se, musi ovladat i posledni
disciplinu - disciplinu tymového uceni. Jejim vychodiskem je dialog (Senge,
2007). Clenové tymi, ale i tymy mezi sebou musi umét spravné
komunikovat, aby jejich existence byla pro celou spole¢nost ptinosem. Jak
jiz bylo totiz feCeno, tymy — nikoli jednotlivci — predstavuji zakladni ucici

se jednotky modernich organizaci (Senge, 2007, s. 28).

Firma XY je rozdélena do velkého poctu tisekli. Najdeme v ni takové
divize, které vykazuji urcité znaky tymu, naptiklad personalni oddéleni.
Clenky tohoto Gseku maji spoleéné védomi identity, citi odpovédnost za
vysledky tymu a ptisobi mezi nimi synergicky efekt. Jejich spole¢na diskuze
byva plnd ndmétl, vzdjemné na sebe navazuji, prichazeji se stdle novymi
a novymi napady a nejsou spokojeny, dokud neciti, ze pro vyfeSeni

problému udélaly maximum.

Bohuzel v Sengeho knize ,,Patd disciplina® se mi nepodafilo nalézt, z jaké
definice tymu autor vychazi, nebo jaké charakteristiky mé pracovni skupina
spliovat, aby mohla byt nazyvana tymem. Kolajovd hovoii o cCasové
omezenosti existence tymu, kterou v naSem piipadé miize tvofit smlouva na
dobu neurcitou nebo délka pracovni doby. Dédle ma tym urenou konkrétni
¢innost, kterda muze zahrnovat vykon c¢innosti spojenych s fungovanim
oddéleni. V piipadé, Ze bychom ve shodé¢ se Sengem tymem nazyvali
jakoukoli pracovni skupinu, jejiz ¢lenové sdileji vizi, zvladaji vést dialog
a diskutovat, v niz funguje synergicky efekt a kde jde o vztah pracovni
duvery, pak bychom mohli oznacit personalni oddé€leni spolecnosti XY za
schopny se tymové ucit. Jak jsem psala vySe, zaméstnankyné tohoto tiseku
spolu neustdle komunikuji, vymysleji nové strategie, inovuji své postupy
a délaji vSe pro to, aby se ¢innost jejich oddéleni nestala rigidnim plnénim
pouze té€ch ukold, bez nichZ se nemlze Spolecnost obejit, naptiklad proto,

Ze jsou nafizeny legislativou (napiiklad koordinace 1€¢katskych prohlidek).

Vyznamnym ¢lenem vyvoje a vyzkumu se stal v posledni dob¢ tisek

konstrukce. Co se tyCe Osobniho mistrovstvi a tymového uceni, u jeho
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ptislusnikl jsem vypozorovala vyznamny postup kuptedu. Ackoli pro vykon
jejich prace neexistuje mnoho Skoleni, tento tisek se hbité¢ a autonomné
rozviji. Jak je to mozné? V této divizi si zaméstnanci vybudovali velice
kvalitni systém sdileni znalosti a veSkeré¢ vzdélavani si zajistuji sami.
Ziskané informace se nasledn¢ predavaji a velmi rychle se adaptuji na nové
podminky trhu. O tomto useku mizeme bezpochyby prohlasit, ze pifispiva

Kk tomu, aby se spole¢nost XY stala uéici se organizaci.

14.2 Shrnuti

Z toho vseho, co jsem se o konceptu ucici se organizace béhem
psani této prace dozvédéla, se odvazuji tvrdit, ze spolecnosti, jejichz
zaméfenim je vyroba, maji cestu za dosazenim vrcholné trovné velmi

naro¢nou a to minimalné ze dvou duvodu.

Zaprvé proto, Ze u manualné¢ pracujicich lidi, kterych je v takovém typu
organizace vétSina, a ktefi dosahli maximalné sttedniho vzdélani, je mensi
pravdépodobnost, ze se nékdy setkali s teorii fizeni, natoz pak s konceptem
ucici se organizace. Maji proto (a veelku opravnéné) nékdy pocit, Ze to jsou
zbyte¢né suchoparné teorie, které jsou v praktickém zivoté k nicemu. Jejich
préci nejprve n€kdo teoreticky vypracuje, coZ znamena, ze standardy prace
jim tvofi n¢kdo jiny (Mladkova, Jedinak, 2009, s. 196). Z téchto divodu je
tézké takové zaméstnance ,,presveédCit® o dilezitosti sdilené vize nebo
smysluplnosti tymového uceni. Jejich zplisob mysleni o praci je i vlivem
Skolského systému nastaven jinak nez u pracovniki znalostnich.

Za druhé ztoho divodu, Ze vyrobni organizace Casto zaméstnavaji velké

v

a znalosti $itily co nejrychleji a pokud mozno v nezménéné forme.

Spole¢nost XY se pomalu ale jisté u¢i myslet systémové. Problémy
a naméty jsou probirany na pravidelnych poradach na celopodnikové tirovni

a jejich feSeni je diskutovéno s ohledem na fungovani celé Organizace,
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nikoli jen dil¢i divize. Nekolik zaméstnancti tohoto podniku si uvédomuje,
ze aby mohla Spolecnost rast, je tfeba zacit u sebe. Byt kvalitnim
pracovnikem, ktery se neustale vzdélava, ktery si rozsifuje oblast zdjmu
a ktery méd Firm¢é co nabidnout. Jinymi slovy zacinaji ovladat disciplinu
osobniho mistrovstvi. Clenové managementu jsou si védomi, Ze po dlouhou
dobu ustrnuli na jednom bod¢ a nebyli schopni zménit své mentalni modely.
Snazi se nyni navodit v Organizaci pozitivni atmosféru — atmosféru novych
podnéth a prilezitosti, tymového wuceni, spolecného védomi ,my*

a atmosféru sdilené vize.

14.3 Doporuceni

Ucici se organizace je vlastné nikdy nekoncici proces, jehoz vSechny
slozky jsou vnitin¢ provazany, takze jedna disciplina souvisi s druhou.
V kazdé z dil¢ich disciplin ma podnik, o kterém je tu fe¢, co zlepSovat.
Dlouho jsem pfemyslela, ve které z péti oblasti ma Firma nejvétsi deficit
a ktera tvoii nejvetsi prekazku spoleCnosti XY na cesté¢ za dosazenim
vrcholné Urovné ucici se organizace. OvSem praveé proto, Ze jsou vSechny
oblasti ucici se organizace propojen¢, nebudu navrhovat doporuceni pro
jednotlivé discipliny, ale vyjadiim se obecné k tomu, co mize Spolecnost
zlepsit a kazdé své doporuceni vzdy vztahnu k discipling, ke které se vaze
nejuzeji.

V prvé tadé by méla organizace vice podporovat vzajemnou
komunikaci vSech zaméstnanci napii¢ celou organizacéni strukturou.
Vyznamnym komunikaénim médiem v podniku XY je firemni Casopis,
jehoz ptinos by nemél byt zanedbavan. Myslim, Ze by se jej dalo jeste vice
vyuzit ke zlepSeni sdileni informaci, podpofe zaméstnancii v jejich ¢innosti
a vSeobecné ve vSem, co je v Organizaci zadouci.

Dale doporucuji sniZeni kvantity firemnich benefiti. Myslim si, ze
vV takovém mnozstvi a tim, Zze na n€ maji narok skute¢né vSichni

zaméstnanci, ztrdceji motivacni charakter. Domnivdm se, Ze zavedeni

individualnich benefitl je rozumnéj$im feSenim.
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Navrhuji propojeni rozvoje motivace s osobnim mistrovstvim a
sdilenim vize. Vhodnym feSenim by mohlo byt podpofFit zaméstnance
vjejich individualnim vzdélavani a ohodnotit jejich  aktivitu
v mimopracovni dobé benefitem. V tomto ptipadé¢ by bylo nutné rozdélit

vzdelavani pracovniki na certifikované a necertifikované.

Vzdélavani zaméstnance, jehoz vystupem je néjaka forma certifikatu, by
bylo mozné ohodnotit kuptikladu dvéma dny dovolené navic. Pfedpoklada
se zde totiz, ze pracovnik musel pravideln¢ dochazet do kurzu a slozit
zkousku, tudiz do vlastniho vzdélani investoval ¢as a penize. Co se tyce
financovani vzdélavacich kurzd, nedoporucuji, aby zaméstnavatelé hradili
svym zaméstnancim vzdelavani v plné vysi. Povazuji za vyhodnéjsi nechat
zaméstnance, aby si ¢ast svého vzdélavani zaplatili sami a to za prvé proto,
ze by si m¢li uvédomit, ze se vzdélavaji pro sebe, nikoli pro zaméstnavatele.
Zvysuji svou hodnotu a tim zlepsSuji své postaveni na trhu prace. Stavaji se
zajimavéj$imi pro jiné potencialni zaméstnavatele, coz jim dava vétsi miru
svobody. Druhy divod, pro¢ povazuji za uéelné, aby si zaméstnanci Cast
investic do certifikovaného vzdélavani hradili sami, je fakt, ze je tato situace
vice motivujici. Zaméstnanec si dobfe rozmysli, jaky kurz zvoli, a zvazi,
jestli odména odpovida jeho usili. Tarif, podle néhoz bych urcovala, do jaké
vySe se bude na platbé kurzu podilet zaméstnavatel, by byl stanoven podle
toho, jak moc zaméstnanec prokaze, Ze dany kurz potiebuje pro vykon své

pracovni naplné.

V ptipadé, Ze se zamé&stnanec vzdelava formou neformalniho vzdélavani, je
hitfe postihnutelny jeho vystup. I pfesto dulezité tento styl vzdélavani
podporovat, protoze do systému se mohou zapojit i zaméstnanci délnickych
pozic, ktefi se mohou o své noveé nabyté zkuSenosti a znalosti podélit
S ostatnimi pracovniky a zlepSit 1 jejich praci a tak posilit jak ducha
tymového uceni, tak celkovou prosperitu Firmy. Hodnoceni uzite¢nosti
necertifikovaného vzdelavani lze dosahnout dislednou a dlouhodobou
kontrolou kvality prace a posouzenim miry inovativnich naméth
jednotlivych zaméstnanct. Tak dojde jak ke zvySeni trovné discipliny

osobniho mistrovstvi, tak k rozvoji tymového uceni a v neposledni fadé
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k podpoife systémového mysleni. V tomto bod¢ je velice dulezita aktivni
¢innost vedoucich pracovniki, ktefi by méli inovativni znalosti a ndméty
operatort ucelné vyuzit tak, aby z ni méla uzitek cela Spolecnost. V ptipade,
kdy ptijde pracovnik s jakymkoli inovativnim napadem, ktery zjednodusi
pracovni postupy, mél by byt ohodnocen, aby byli vSichni zaméstnanci
motivovani K sebevzdélavani. Jako vhodnou formu ocenéni tohoto typu
pfinosu navrhuji finanéni prémii a zviditelnéni uspéchu ve firemnim
Casopise s uvedenim jména a divize, spolu se zdliraznénim, jaky konkrétni

ptinos pro celou Organizaci tato aktivita méla.

Jako zaméstnavatel takto dam najevo, Zze osobni zainteresovanost
pracovnika na jeho individualnim rdstu vitdm a ocefiuji. Rovnéz je nutné
pfedem zaméstnanciim zdlraznit, Zze osobni rozvoj znamend rozvoj celé

spole¢nosti, ¢imz dojde k propojeni uceni se sdilenim organizacni vize.

Sdileni organiza¢ni vize doporucuji podpofit rovnéZ zménou
systému porad. Myslim si, ze by bylo ucelné, aby se jich sméli ucastnit
I zastupci operatofi vyroby. Samoziejmé ne vsech, ale téch, které se jich
tykaji (naptiklad pfi vyjednavani nového technologického postupu nebo
zménach vztahujicich se ke konstrukénim zaleZitostem). Diky tomu budou
mit operatofi vyroby pocit vétsi diileZitosti a jejich zapojeni na setkavanich
S top manazery bude plsobit stmelujicim efektem naptic¢ celou organiza¢ni
strukturou. Dojde tedy k posilovani védomi spoleéného ,my“. Dalsi
vyhodou vedeni porad s ucasti zastupcli vSech organiza¢nich Grovni je vétsi
pocit zodpovédnosti a motivace zainteresovanych zaméstnanct dostat svym
zavazkiim. Mnohem jednodusSeji bude uskute¢nitelné sdileni vize, protoze
o ni bude mozné mluvit, manaZzefi budou moci neustale zduraznovat
pozitivni pfinos prace vSech zaméstnanci pro naplnéni vize Spoleénosti.
V praxi si to pfedstavuji tak, Ze bude z kazdé organizacni tirovné za kazdé
oddélni zvolen jeden zaméstnanec, ktery se bude po dobu kuptikladu
jednoho meésice Ucastnit pravidelnych porad k tomuto ucelu vytvorenych.
Clenové poté veskeré nové nabyté informace piedaji dal. Diky tomu budou
mit vSichni pracovnici ptehled o novinkach celé Spolecnosti. Podpora

systémového mysleni je zde myslim jasné viditelnd. Vedlejsim efektem,
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ovSem neméné podstatnym, je fakt, Zze navic dojde k rozvoji tymového
uceni, jelikoz i pracovnici na délnickych pozicich budou moci piispét svymi

nameéty, které si manazeti nemusi uvédomovat.

Jednim z problémi, se kterymi se Organizace potyka, je rigidnost
mysleni nékterych zaméstnancti. Néktefi jsou napiiklad ve Spolecnosti
zaméstnani po dobu vice nez deseti let, coz se projevuje i na jejich stylu
premysleni o Firmé. Je velice naro¢né tyto zaméstnance navést k jinému
stylu mysleni a ovlivnit tak jejich mentalni modely. Vychodiskem této
situace muze byt podle mého nazoru zavedeni tak zvaného trainee
programu. Jde o rozvojové a adaptacni programy pro studenty poslednich
roénikd  vysokych S8kol a pro vysokoSkolsky vzdélané absolventy.
Ucastnikiim poskytuji odborny riist a osobni rozvoj. Smyslem je vychovat
a formovat zaméstnance, ktery zatim nema vzité pracovni navyky, pfesné
podle pozadavkd firmy. Pracovnik totiz neni zatizen firemni kulturou
z ptedchoziho zaméstnani. Vyhody trainee programu jsou na obou stranach.
Absolvent mé& moznost zacit kariéru u prestizniho zameéstnavatele,
organizace zase mize vybrat perspektivniho a schopného zaméstnance.
Ackoli je tato metoda ziskavani pracovnikii pomérné nakladna, organizaci
XY by zavedeni tohoto programu mohlo pfinést hned nékolik pozitiv.
Zaprvé takto ziskd zaméstnance, ktefi pfinesou do Firmy nové podnéty.
Jelikoz nebudou ovlivnéni jinou firemni kulturou, budou o praci premyslet
jinak. Mohou tak obohatit zamé&stnance, ktefi pracuji na jednom misté
nékolik let, maji mozZnost zménit jejich mentalni modely. Mladi absolventi
jsou casto plni elanu, takZe jsou schopni pfinést do nudné pracovni Sedi
optimismus a nadSeni. Jejich zaméstnavatel ma moznost si je ,,vytvarovat®

podle svych predstav.

Vzhledem ktomu, ze ve spoleCnosti XY je zaméstndno mnohem vice
operatort vyroby, ktefi vétSinou disponuji vzdélanim stiedoSkolské trovné,
nez zaméstnancil technicko-hospodarskych pozic, je tfeba vymyslet systém,
jak pfinést Cerstvy vitr v podobné¢ mladych a nadSenych lidi i mezi tyto
dé€lnické pozice. Organizace jednou za pul roku piijima priblizné desitku

studentt stfednich skol, kteti zde konaji ¢trnactidenni praxi. V nich vidim
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prilezitost k zavedeni podobného programu, jako je trainee. Firma XY muze
po ukonceni praxe studenta, ktery se osvédcil, kontaktovat a navazat s nim
dalsi spolupraci, naptiklad na dohodu o provedeni prace. Student by mohl
dochazet kuptikladu dvakrat tydné, vzdy na dobu ¢tyf hodin. Béhem jeho
pusobeni v Podniku se nau¢i vykonéavat danou praci, osvoji si hodnoty
Spolecnosti, jeji firemni kulturu a zaroven bude mit — pifi oboustranné
spokojenosti - jistotu zamé&stnani. Organizace timto zptisobem muze, stejné
jako u trainee programu, budouciho zaméstnance vychovat a ovlivnit jeho

mentalni modely a upravit je tak, aby korespondovaly s firemni kulturou.

M¢ posledni doporuceni se tyka klimatu otevi‘enosti. Jedna se sice
o pojem pievzaty od autort Dédiny a Odchézela, ale prolina se se Sengeho
tezi systémového mysleni. Pokud ma Firma rozvijet v duchu udici se
organizace, musi manazefi vytvofit v organizaci takové prostredi, ve kterém
se zaméstnanci nebudou bat sdélovat svym nadiizenym opravnénou
a konstruktivni kritiku. Navozovdni zmén s pfihlédnutim k fungovani
organizace jako celku, stejn¢ jako sdileni informaci, je moZzné pouze za
dokonalé prostupnosti komunika¢nich kandlt, v atmosféfe davéry a pfi

neutuchajicim pocitu sounalezitosti.
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15 Zavér

Cilem mé prace bylo zanalyzovat soucasny stav firmy XY z hlediska
principi ucici se organizace a upozornit na vyznamné nedostatky jejiho
fungovani, které vyplyvaji z mnou stanovenych kritérii pro diagnézu této
organizace z hlediska ucici se organizace. Navrhla jsem mozna feSeni, ktera
by mohla spolecnosti XY napomoci zlepSit nékteré procesy, usnadnit
komunikaci mezi jednotlivymi zaméstnanci a tim vytvofit prostor pro
tymové ucéeni a sdileni vize. Nepsala jsem tedy svou praci za ucelem
navrhnout sadu konkrétnich krokd, jejichz implementace zplsobi, ze
spole¢nost XY bude prototypem ucici se organizace a vSechny jeji problémy

budou razem vyieSeny.

Nez o sobé bude moci spolecnost XY prohlésit, ze je ulici se
spole¢nosti, zabere to jeSté hodné Casu. Takovouto ohromnou zménu neni
mozné uskutecnit na mésic ani za rok. Jde o pfeménu na trovni celé firemni
kultury a to je vzdy otdzka nckolika let. Existuji skupiny lidi, které si na
zvraty tézko zvykaji, jejichZ clenové maji pocit, Ze premé&na nikdy nic
dobrého nepfinese, a ktefi maji radi své véci jisté. Ty musi management
presvédCit o tom, ze v dneSni sobé je nezbytné posouvat se neustale
kuptedu, inovovat a neustrnout na jednom bod¢, protoze konkurence ceka
na svou piileZitost a vyuziva ji vétSinou neomylné. Proto my bychom méli
byt tou silnou konkurenci, kterd znd silu znalosti a ktera jich dovede

prostiednictvim sdileni vyuZivat v té nejvyssi mite.
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Cilem této diplomové prace je analyza konceptu ucici se
organizace podle Petera Sengeho ve firmé XY, urceni nedostatkii a navrh
nckolika doporuceni, kterd mohou spolecnosti XY prispét k dosazeni vyssi

urovné konceptu ucici se organizace.

Prace je rozdélena do dvou hlavnich ¢asti. Prvni je teoreticky oddil, ktery je
rozClenén do nékolika kapitol. Stézejni kapitola této teoretické casti
pojednava o charakteristikach ucici se organizace podle Petera Sengeho
a popisuje principy jejich disciplin. Soucasti teoretického oddilu je také
pojednani o firemni kultufe, pfenosu znalosti v ni, jejim budovani a

bariérach zabraniujicich zavedeni konceptu ucici se organizace v podnicich.

Praktickou ¢ast poté tvofi analyza firmy XY z perspektivy konceptu ucici se
organizace. Autorka zde z tohoto pohledu zhodnocuje soucasny stav firmy
XY a popisuje ptekazky branici zavedeni ucici se organizace Vtomto
konkrétnim podniku. Nasleduje nékolik rad a doporuceni, jejichz
implementace muze vést k dosazeni pomyslné vysSsi trovné ulici se

organizace.
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The aim of this work is analysis of the concept of Learning
Organization created by Peter Senge in company XY, identification of gaps and
draft of a few recommendations, which may help the company XY to reach

higher level of the concept of Learning Organization.

The work is divided into two main parts. First — theoretic part consists of
several chapters. The main chapter of this theoretical part discusses the
characteristics of Learning Organization by Peter Senge and describes the
principles of its disciplines. One of the parts of the theoretical section is also
discourse about Corporate Culture and transfer of knowledge within it, about its
development and barriers restraining the implementation of the concept of

Learning Organization in the companies.

The practical part is composed of analysis of the company XY from the
perspective of the concept of Learning Organization. From this point of view,
the author is evaluating the present state of the company XY and describes the
barriers restraining the institution of Learning Organization in this particular
company. The following advices and recommendations, when implemented,

may lead to achieving the imaginary higher level of the Learning Organization.
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