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Uvod k aktualizovanému vydani
Prevladajici systém fizeni

a jare roku 1990, kratce poté, co jsem dopsal a zredigoval ptivodni vydani

Pateé discipliny, a kdy jeji vydani bylo na dohled, se na mé ma editorka
v nakladatelstvi Doubleday obrétila s dotazem, kdo by mél podle mych pred-
stav a prani napsat poznamku na piebal knihy. Jako zaCinajici autor jsem na
néco takového dosud ani nepomyslel. KdyZ jsem o tom chvili uvazoval, uvédo-
mil jsem si, Ze Uplné nejradéji bych byl, kdyby takovy text napsal dr. W. Ed-
wards Deming, ktery byl po celém svété uctivan jako prikopnik hnuti fizeni
jakosti. S Demingem jsem se ale osobn¢ do té doby nikdy nesetkal. Pochyboval
jsem o tom, Ze by dopis s takovou zadosti od neznamého autora, navic s odka-
zem na praci, s niz Deming nebyl obeznamen, mohl vyvolat pfiznivou reakci.
Nastésti se kopie rukopisu dostala prostfednictvim spole¢nych pratel ve Fordu
az k nému. A o par tydnd pozdéji mi k mému velkému piekvapeni ptisel doma
dopis.

Kdyz jsem dopis oteviel, nasel jsem v ném kratky odstavec napsany dr. De-
mingem. Jeho prvni véta mi vyrazila dech. Jakymsi zptisobem dokézal vyjadfit
v jediné vété to, co ja jsem se namahave snazil vinéstnat do Ctyf set stran. Je po-
divuhodné, uvazoval jsem, jak jasn¢ a piimocare se muzete vyjadiovat, kdyz do-
sp¢jete ke sklonku svych let (Demingovi tehdy bylo témét devadesat). A kdyz
jsem pochopil celek toho, co napsal, pomalu mi zacalo dochazet, ze odkryl hlub-
$1 vrstvu spojitosti a naznacil vétsi tikol, nez jsem se predtim domnival:

Na$ prevladajici systém fizeni lidi ni¢i. Lidé se rodi vybaveni vnitini motivaci,
sebelctou, dustojnosti, zvidavosti a touhou uéit se a schopnosti radovat se
z uceni. Nicivé sily ale zaginaji plsobit jiz v batolecim véku a — od ceny za nej-
lepSi kostym na svatek Halloween pfes znamky ve Skole a Cervené diplomy —
provazeji mladé lidi i celym vysokosSkolskym studiem. V pracovnim prostredi
se pak lidé, tymy i divize podfizuji hierarchickému uspofadani — tém, co se
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umistuji v popfedi, nalezi odména, t&m dole trest. Rizeni podle cilt, kvéty,
pobidkové mzdové systémy, podnikatelské plany — to vSe spojeno v jeden
celek, avSak oddélené, divize po divizi, pusobi dalsi, neznamé a nepoznatelné
ztraty.

Jak jsem se pozdé€ji dozvedél, Deming prestal témet uplné pouzivat terminy
,»uplné fizeni jakosti* (,,total quality management®), ,,TQM*", resp. ,,TQ%, pro-
toze byl presvédcen, Ze se z nich stala povrchni ndlepka pro nastroje a techniky.
Skute¢na prace, kterou jednoduse oznacoval jako ,.transformaci pievladajiciho
systému fizeni“, lezi mimo zdmér manazer, ktefi usiluji jen o kratkodoba zlep-
Seni. Véril, ze tato transformace vyzaduje ,,hluboké znalosti®, jichz soucasné
instituce ve své vétsin€ nevyuzivaji. S béznym chapanim TQM byl ale spojo-
van pouze jediny prvek téchto ,.hlubokych znalosti“, totiz ,teorie odchylky*
(statisticka teorie a metoda). Ostatni tfi prvky se k mému piekvapeni témet
presné kryly s péti disciplinami: ,,poznani systému®, ,teorie védéni® (vyznam
mentalnich modeld) a ,,psychologie®, zejména ,,vnitini motivace” (vyznam
osobni vize a ryzich aspiraci).

Tyto prvky Demingovych ,hlubokych znalosti* nakonec vedly k nejjedno-
dussimu a dnes nejpouzivanéjsimu zpiisobu piredstaveni péti disciplin uceni,
zpisobu, ktery nebyl v dobé dokonceni plivodni verze knihy ziejmy. Téchto pét
disciplin piedstavuje pfistupy (teorie a metody) rozvoje tifi hlavnich zdroju
uceni: péstovani aspiraci, rozvijeni hloubavého rozhovoru a poznani slozitosti
(komplexity). Vysli jsme z myslenky pivodni verze knihy, Ze zakladni jednot-
kou procesu uceni v organizaci jsou pracovni tymy (lidé, kteti potiebuji jeden
druhého k tomu, aby dosahli vysledku), a zacali jsme o nich hovofit jako
0 ,,hlavnich zdrojich uceni tyma“. Symbolicky jsme je predstavili jako tfinohou
stolicku, abychom ndzorn¢ vyjadrili vyznam kazdé z nich — stolicka nebude
stat, kdyz jakakoli z téchto noh bude chyb¢t.

HLAVNI ZDROJE
UCENI TYMU

POZNAN{ SLOZITOSTI
o SYSTEMOVE MYSLENT

ASPIRACE
* OSOBNI MISTROVSTV]
* SDILENA VIZE

HLOUBAVY ROZHOYOR
o MENTALN{ MODELY
e DIALOG
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fizeni* ovladl moderni instituce a Ze zejména vytvofil pevné spojeni mezi praci
a Skolou. Deming Casto fikaval: ,,Nikdy nedosdhneme transformace prevladaji-
ciho systému fizeni, aniz bychom transformovali nas ptevladajici systém vzdéla-
vani.” Pokud vim, jeho postfeh o tomto spojeni mezi praci a Skolou byl pivodni.

Jsem presvédcen, ze Deming k tomuto poznani dospé€l na sklonku svého
Zivota, a to ¢astecné jako k vysvétlujicimu divodu, pro¢ tak malo manazeri je
skute¢né schopno implementovat pravé fizeni jakosti, jak je Deming pojimal.
Lidé selhavali, uvédomoval si, protoZe jejich ptizpiisobovani zivotu ve spolec-
nosti bylo urovano zptisoby mysleni a jednani, které byly pevnou soucésti
jejich nejformativnéjich institucionalnich zkusenosti. ,,Vztah mezi $éfem
a podiizenym je tyz jako vztah mezi ucitelem a zdkem,* prohlasil. Ucitel vyty-
Cuje cile a zak na tyto cile reaguje. Ucitel zna odpovéd’ a zak se k této odpove-
di dopracovava. Zda uspéli, se zaci dozvidaji tak, Ze jim to ucitel povi. Do dese-
ti let véku jiz vSechny déti védi, co je tfeba k tomu, aby ve Skole prospivaly,
a jak udélat radost uciteli — je to poznani, které si pak nesou celym svym pra-
covnim zivotem probihajicim ve znameni ,,pfinaSeni potéSeni $¢fiim a neschop-
nosti zlepsit systém, ktery slouzi zdkaznikim®. Poté, co v roce 1993 dr. Deming
zemfel, jsem vénoval mnoho let tvaham a rozhovorim s kolegy o tom, ¢im je
tvofen tento prevladajici systém fizeni, jak ho chapal Deming, a nakonec jsme
dosli k osmi zakladnim prvkim:!

« Rizeni podle méfitek:
— Zaméfeni na kratkodobé ukazatele
— Podhodnocovani nehmotnych faktord
(,,MiZete zméfit jen tii procenta toho, co je skutecné dilezité” — W. E. De-
ming)

« Kaultury zaloZené na udrzovani povolnosti:
— Postup na zéklad€ uspokojovani séfovych predstav
— Rizeni pomoci vyvolavani strachu

« Rizeni vysledka:
— Vedeni vytycuje cile
— Lidé jsou zavazani odpovédnosti za splnéni cili vyty¢enych vedenim
(bez ohledu na to, zda jsou v ramci existujiciho systému a existujicich
procest dosazitelné)

o ,,Spravné odpovedi oproti ,,chybnym odpoveédim*:
— Dtiraz se klade na feSeni technickych problému
— Zlehcuje se vyznam divergentnich (systémovych) problémi
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« Uniformita:
— Rozmanitost je problém, ktery je tfeba fesit
— Konflikty se potlacuji ve prospéch povrchni shody

« Predvidatelnost a kontrolovatelnost:
— Ridit znamena kontrolovat

NS4

trolovani

« Nepfimétend soutézivost a nediivéra:
— Soutézeni mezi lidmi ma zasadni vyznam pro dosazeni zadouci vykon-
nosti
— Bez soutézeni mezi lidmi nejsou inovace
(,,Byli jsme zrazeni ve jménu souteézivosti — W. E. Deming)

o Ztrata celku:
— Fragmentarizace
— Mistni inovace se dale nerozsituji

Dnes vétSina manazer pravdépodobné povazuje ,,revoluci fizeni jakosti*
podobné jako mddu organiza¢niho uceni pocatku devadesatych let dvacatého
stoleti za historii, kterd je velice vzdalena dneSnim problémim. Je tomu tak
proto, Ze jsme dosahli transformace, po niz volal Deming, nebo proto, Ze jsme
na ni rezignovali? Je pro mne velice nesnadné rozmyslet nad seznamem, jako je
tento, a ubranit se pocitu, ze tyto neduhy neustdle suzuji vétSinu organizaci
i dnes a ze zménit tato hluboce zakotfenéna presvédceni a tyto zab&éhané pristu-
py si vyzada generace, nikoli roky. Ano, snad nejsamoziejméjsi otazka pro
mnohé z nas zni: ,,Zméni se nékdy ve vétsi mife tento systém fizeni? Odpoveéd’
na hluboké otazky po budoucnosti, jako je tato, vyzaduje, abychom se pozorné
porozhlédli po soucasnosti.

Cas protichtidnych tendencf

Béhem ptildruhého desetileti od prvniho vydani knihy Pata disciplina se ve
svété mnohé zménilo. Nase ekonomiky jsou globalizovanéjsi nez kdykoli
v minulosti; to se samoziejmé tyka i podnikani a podnikii. Podniky, které se
zapojily do globalni konkurence, jsou vystavovany nepolevujicim tlakiim na
néklady a vykonnost. Casu, ktery maji lidé k dispozici k ivaham a zamysleni,
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je dnes méné, pokud jim viibec néjaky zbyva, a zdroje, jez mohou mnohé orga-
nizace vyc¢lenit na rozvoj lidi, byvaji jesté vzacngjsi. Pfitom je ovSem tieba pro-
myslet daleko vice véci nez to, jak prosté jen urychlit zménu. Globalizace pod-
nikani a primyslového rozvoje zvySuje hmotnou Zivotni uroven velkého
mnozstvi lidi, av§ak soucasné pfinasi vyznamné vedlejsi ucinky v podob¢ celé
fady socialnich a environmentalnich problému. Az ptilis ¢asto to vypada tak, ze
tvorba finan¢niho kapitalu probihd na tkor socidlniho a pfirodniho kapitalu.
Rozdily mezi ,,majetnymi* a ,,nemajetnymi‘ se v mnoha zemich zvétsuji. Mist-
nim environmentalnim tlakiim, jez vzdy byvaji vyznamnym znakem primyslo-
vého rozvoje, se v soucasnosti vyrovnavaji problémy, které maji SirSi rozmér,
jako jsou globalni oteplovani a nestalost pocasi. Zatimco zastanci globalniho
pramyslového rlstu halasné opévuji jeho piinosy, lidé po celém svéte reaguji —
pokojné i nasilim — na ztraty, které znamena pro tradicni zptisoby jejich Zivota
a tento ménici se kontext se promitd na obrazovce strategického radaru mnoha
podnikovych organizaci.

Tento propojeny svét soucasné vytvaii situaci, kdy si vice nez kdykoli
v minulosti navzajem uvédomujeme jeden druhého. Je to nevidana doba stietu
kultur a v mnoha ptipadech i vzajemného uceni se jedné kultury od druhé a pii-
slib skute¢né plodného ,,dialogu mezi civilizacemi* je velkou nadé¢ji do bu-
doucnosti. Mladi lidé z celého svéta vytvareji sit’ vztaht, jakd dosud nikdy ne-
existovala. Pokroky zépadnich pfirodnich véd, opory naseho moderniho
svétového ndzoru, odkryvaji zivy svét neustalé zmény a vzajemnych zavislosti,
tak podivuhodné blizky domorodym a pfirodnim kulturam, svét, ktery by nam
mohl, feceno slovy kosmologa Briana Swimma, znovu ukazat, ze madme ,,smys-
luplné misto v celku svéta“. A jak je na piikladech dolozeno nize, metody orga-
niza¢niho uceni, jejichz pouzivani se pred néjakymi patnacti lety omezovalo
jen na hrstku prukopniki, zapustily hlubsi kofeny a zna¢né se rozsifily.

Je to, struéné feceno, doba dramaticky se stfetavajicich sil. Néco se méni
k lepSimu a néco se méni k hor§imu. Slova byvalého ¢eského prezidenta Vacla-
va Havla pfednesend pfi ptilezitosti pievzeti Filadelfské medaile svobody (The
Philadelphia Liberty Medal) v ¢ervenci roku 1994 tuto nebezpe¢nou dobu cha-
rakterizuji vystizn¢:

Mnoho véci totiz nasvédcéuje tomu, ze se dnes ocitame v pfechodné déjinné
fazi, kdy jako by néco odchézelo a néco jiného se bolestné rodilo, kdy néco
jako by se drobilo, rozkladalo a vyCerpavalo a néco jiného z téchto sutin
povstavalo.

Podoba onoho Havlova ,,néceho jiného*, které se rodi, a povaha manazer-
skych a vdéich dovednosti, jez by toto ,,néco jiného* mohlo vyzadovat, jsou
i dnes stejné mlhavé jako pred desetiletim, kdy byly tyto postiehy proneseny.
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