Trpi vase organizace
poruchou uceni?

en nemnoho velkych organizaci se dozije alespoil poloviny délky lidského
J zivota. V roce 1983 provedla firma Royal Dutch/Shell vyzkum, pfi némz by-
lo zjisténo, Ze jedna tietina firem, které se umistily v zebticku 500 nejvétsich fi-
rem podle ¢asopisu Fortune za rok 1970, jiz zmizela ze scény.! Pracovnici fir-
my Shell odhadli, ze primérna délka zivota velkych primyslovych firem je
méne nez Ctyficet let, coz je zhruba polovina délky lidského Zivota! Od té doby
bylo stejné Setfeni opakované provedeno firmou EDS a n€kolika dal$imi a jeho
vysledky se staly vychodiskem pro knihu Jamese Collinse Good to Great (Od
dobré firmy k firmé vynikajici), ktera vysla v roce 2001. Ctenafi této knihy bu-
dou s pravdépodobnosti 1:1 svédky toho, jak firma, v niZ v soucasnosti pracuji,
beéhem jejich pracovni kariéry zanikne.

Ve vétsing firem, které krachuji, se s predstihem projevuje velka spousta pii-
znakt toho, Ze maji potize. Tyto pfiznaky jsou ale prechdzeny bez povSimnuti,
pfestoze si jich jsou jednotlivi manazefi dobfe védomi. Organizace jako celek
neni s to rozpoznat bezprostfedni ohrozeni, pochopit mozné nasledky téchto
hrozeb a pfijit s néjakymi alternativami.

Podle zakont o ,,pieziti té&ch nejlépe ptizptisobenych® je takové nepretrzité
zanikani firem mozna pro spole¢nost dobré. Ackoli mize byt velice bolestné
pro zameéstnance a pro vlastniky, nejde o nic vice nez o obraceni a nakypteni
ekonomické ptdy — dochazi k pterozdéleni vyrobnich zdrojti ve prospéch no-
vych firem a novych kultur. Av§ak co kdyZ je vysoka umrtnost firem pouze
symptomem hlubsich problémi, které suzuji vSechny firmy, nejen ty, které za-
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prezivaji, avsak neziji tak, aby vitbec nékdy plné vyuzily svého potencialu? Co
kdyz ve svétle toho, jaké by organizace mohly byt, je ,,excelence* ve skute¢nos-
ti jen ,,prostfednosti*?

Neni zadna nahoda, Ze vétSina organizaci se uci velice $patné. ZpUsob, jimz
jsou koncipovany a fizeny, to, jak jsou vymezena pracovni mista, a zejména to,
jakému zptisobu mysleni a vzajemného jednani (nikoli jen v organizacich, ale
v mnohem §ir§im rozméru) jsme uceni, zaklada vyznamné poruchy uceni. Tyto
poruchy se projevuji i navzdory tém nejvétsim snaham nadanych a pro véc za-
ujatych lidi. Casto se stavéd, Ze &im vice se snaZi problémy vyfesit, tim horsi
jsou vysledky. Zda se ale, ze k u¢eni dochézi i navzdory t€émto porucham uceni
—nebot’ v uréité mite se vyskytuji ve vSech organizacich.

Poruchy uceni jsou tragické v ptipad¢ déti, zejména kdyz zlstanou nezjiste-
ny. Neméné tragické dusledky maji v organizacich, kde také vétsinou nebyvaji
odhaleny. Prvni krok jejich 1é¢by spociva v tom, Ze za¢neme s urcenim a po-
jmenovanim sedmi poruch uceni:

1. ,Jsem to, co délam”

Jsme vedeni k tomu, abychom byli loajalni vii¢i své praci — a to do té miry, Ze ji
zaménujeme se svou vlastni totoznosti. KdyZz jedna velka americka ocelarna za-
Cala na pocatku osmdesatych let minulého stoleti zavirat své zavody, nabidla
uvolnénym délnikiim moznost rekvalifikovat se pro jinou praci. Tento rekvali-
fikacni program ale ,,nezabral®; délnici se misto toho, aby jej absolvovali, pa-
sivné propadali do nezaméstnanosti nebo ziskavali jen pfilezitostnou praci. By-
li pozvani psychologové, aby zjistili, jaké to ma piiciny, a ti dosli k zavéru, ze
délnici trpi akutni krizi identity. ,,Jak bych mohl délat néco jiného?* fikali si
délnici. ,,J& jsem prece soustruznik.*

Kdyz se lidi zeptate, ¢im si vydé€lavaji na Zivobyti, vétSina z nich zaéne po-
pisovat konkrétni ukoly, které kazdodenné vykonavaji, nikoli ucel vétsiho orga-
niza¢niho celku, jehoZ jsou soucasti. VétSina vnima sebe sama jako prvek sys-
tému, na né&jZ maji jen nepatrny nebo nemaji vibec zadny vliv. Délaji svou
praci, vynakladaji na ni svlij ¢as a snazi se pfizptisobovat se silam, které nema-
ji pod kontrolou. V dusledku toho stejné tak vnimaji i svou odpovédnost, ktera
je omezena hranicemi jejich pracovniho mista.

Pfed mnoha lety mi manazeifi z jedné detroitské automobilky vypraveli
o tom, ze jejich firma koupila viiz japonské vyroby s jedinym cilem: rozebrat
jej na soucastky, aby pracovnici firmy zjistili, jak je mozné, Ze Japonci dosahu-
ji tak mimotadné ptesnosti a spolehlivosti jednoho konkrétniho montaZzniho
procesu, a navic s niz§imi naklady. Pfisli na to, Ze na tfech mistech bloku moto-
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ru byl pouzit tyz standardni typ Sroubu. Pokazdé jim byl uchycen komponent
odlisného typu. Stejny montazni proces u amerického vozu vyzadoval tfi riz-
né Srouby a k nim tfi rizné kli¢e a samoziejmé tii rizné skladové polozky za-
sob — v duasledku toho byla montdz vozu mnohem pomalejsi a také mnohem
nakladnéjsi. Pro¢ Americané pouzivali tfi rizné Srouby? Protoze v itvaru pro-
jekce v Detroitu pracovali tii skupiny technikti a kazda z nich byla odpovédna
jen za ten ,,sviij“ komponent. V japonské automobilce méli jediného projek-
tanta, ktery byl odpovédny za celé upevnéni motoru a pravdépodobné i za mno-
hem vice véci. Ironie spo¢iva v tom, Ze kazda ze tii skupin americkych techni-
kti povazovala svou praci za uspésnou, protoze jejich Sroub i spojeni se prosté
osvédcovaly.

Kdyz se 1idé v organizacich soustfed’uji jen na svou pracovni funkci a na
svou praci, pocit'uji jen nepatrnou odpovédnost za vysledky, kterych se dosahu-
je na zéklad¢ interakce vSech pracovnich funkci. A pokud jsou navic vysledky
neuspokojivé, byva velice obtizné zjistit, pro¢ tomu tak je. Mizete se jediné do-
myslet, Ze ,,to nékdo zvoral®.

2. Nepfitel je nékde mimo nas*

Jeden pftitel mi vypravél historku o chlapci z baseballového tymu, ktery kouco-
val v mladeznické soutézi. Poté, co tento hoch na misté pravého polafe, na néz
jsou obvykle stavéni slabsi hraci, nebot’ tam nemaji celkem co zkazit (palkari
jsou vétsinou pravaci, takze odpalené mice 1étaji na opacnou stranu hiistg),
Spatné zpracoval a upustil tfi dlouhé vysoké mice za sebou, prastil rukavici
o zem a odkracel na lavic¢ku. ,,Na tom podélaném misté nedokaze chytit mi¢ ni-
kdo, prohlasil.

V kazdém z nas je urcity sklon nachazet nékoho nebo néco mimo nas, na ko-
ho nebo na co bychom mohli svalit vinu, kdyZ se ndm néco nepodaii. Nékteré
organizace povySuji tento sklon na prikazani: ,,VZdycky najde$ né¢jakého vnéj-
Siho Cinitele, kterého obvinis.” Marketing obvinuje vyrobu: ,,Divodem, pro¢
neplnime planované prodejni cile, je to, ze v kvalité zaostavame za konkuren-
ci.” Vyroba obvinuje konstrukei. Konstrukce obvinuje marketing: ,,Kdyby jen
prestali hloup¢ vrtat do naSich navrhti a nechali nas projektovat vyrobky tak,
jak to umime, byli bychom nejlepsi v odvétvi.«

Syndrom ,,nepfitele, ktery je nékde mimo nas®, je ve skutecnosti vedlejsim
produktem postoje ,,jsem to, co dé€lam®, a nesystémového pohledu na svét, jenz
je timto postojem posilovan. Kdyz se soustied'ujeme jen na svou pracovni
funkci, nevnimame, jak naSe ¢iny ptisobi mimo hranice nasi pracovni funkce.
Pokud nase ¢iny maji disledky, které se obraceji proti nam a skodi nam, chyb-
n¢ se domnivame, ze tyto nové problémy maji vn&jsi pfic¢iny. Stejné jako ¢lo-
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vek, ktery je pronasledovan svym vlastnim stinem, se nemiizeme domnivat, ze
je setfeseme.

Plisobnost tohoto syndromu ,,nepfitele, ktery je n€ékde mimo nas®, se ne-
omezuje jen na hledani vinikd v rdmei urc¢ité organizace. Béhem poslednich let
své cinnosti kdysi velice uspés$na letecka spolecnost People Express vyrazné
sniZila ceny, vystupniovala marketingové Usili a zakoupila firmu Frontier Airli-
nes — vSe v horec¢ném usili odvratit a potlacit domnélou pfic¢inu vlastniho upad-
ku: stale bojovnéjsi konkurenty. Presto zadny z téchto krokl nezastavil zvysuji-
ci se ztraty firmy ani nevyiesil jeji klicovy problém — kvalitu sluzeb, jez
poklesla natolik, Ze jedinou véci, kterou se firma mohla snazit ptilakat zakazni-
ky, ztistala nizka cena letenek.

Celé roky americké firmy, které ztratily trzni podil ve prospéch zahranic¢nich
konkurentd, svalovaly vinu na nizké mzdy v zahraniéi, na odbory, na statni re-
gulacni organy i na zékazniky, ktefi ,,nés zradili* tim, ze nakupovali vyrobky od
nékoho jiného. ,,Nepritel, ktery je nékde mimo nas®, je ovSem témét vzdy jen
¢asti pribéhu. ,,Nékde mimo* a ,,zde uvniti* obvykle predstavuji prvky jediné-
ho systému. Vinou této poruchy uceni je témét nemozné urcit nastroj, jejz by-
chom mohli pouzit ,,zde uvniti*“ k feSeni problému, které lezi na hranici mezi
nami a tim ,,nékde mimo nas*.

3. lluze prevzeti iniciativy

Byt ,,proaktivni“ se nosi. ManaZefi Casto tvafi v tvar nesnadnym problémiim
prohlasuji, Ze je tfeba pievzit iniciativu. Obvykle se tim mini to, Ze bychom se
m¢eli obtizim postavit ¢elem, ze bychom méli prestat ¢ekat, az nékdo jiny néco
udéla, a ze bychom méli fesit problémy diive, nez prerostou v krizi. Takova
»proaktivita®“ je ¢asto povazovana za protilatku ,,reaktivniho® piistupu — ¢ekani,
az se nam situace vymkne z rukou, nez podnikneme néjaka opatteni. Je ale pro-
vedeni razného vypadu proti vnéjSimu nepfiteli opravdu synonymem proaktiv-
niho pfistupu?

Tym vedeni jedné pojistovny, pro niz jsme kdysi pracovali, také zachvatila
hore¢ka proaktivity. Séf tymu, nadany viceprezident pro likvidaci pojistnych
udalosti, vazné€ uvazoval o tom, ze vystoupi s prohlasenim, v némz cht¢l kole-
glim v tymu sdélit, ze by se jejich spolecnost, specializujici se na pojisténi ma-
jetku a odpovédnosti, neméla nechat nadale vlacet pravniky, ktefi vedou stale
vice a vice spord o nadhradu Skody. Firma by méla posilit své pravni oddéleni,
takze by mohla dotahnout vice pfipadt az k soudnimu rozhodnuti, misto aby
tak casto jako dosud dochazelo k mimosoudnimu vyrovnani.

Spolu s nékolika ¢leny tymu vedeni jsme se potom zacali poné¢kud systema-

.....
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dilem pftipada, které by mohly byt pfiznivé vyfeSeny soudni cestou, pravdépo-
dobnym mnozstvim prohranych piipadti, primérnymi mési¢nimi pfimymi a re-
zijnimi naklady bez ohledu na vysledek soudnich fizeni, pravdépodobnou do-
bou soudniho projednavani piipadi. Je zajimavé, Ze scénafe, které tym
zpracoval, naznacovaly, ze bude dochazet k neustalému nartustu celkovych na-
kladt, nebot’ vzhledem ke kvalit€¢ ivodniho piezkoumani vétsiny pojistnych
narokd firma prosté nemuze vyhrat dost projednavanych soudnich piipadi, aby
ji to vynahradilo zvySené naklady vedeni soudnich sport. Onen viceprezident
pak koncept svého vystoupeni roztrhal.

Proaktivita je az prilis casto jen maskovanou reaktivitou. At se pohybujeme
ve sveété podnikani nebo v politice, pokud prosté jen vytahneme do razného tito-
ku proti ,,nepfiteli nékde mimo nas®, nase jednani je reaktivni — bez ohledu na
to, jak je vidime a nazyvame my. Skutecna proaktivita prameni z pochopenti, jak
my sami prispivame ke svym viastnim problémuim. Je produktem naseho zpiso-
bu mysleni, nikoli naseho citového rozpolozeni.

4. Fixace na udalosti

Dvé déti se dostanou na hiisti do sporu a vy mate situaci vyfteSit. Lucy fika:
,Uhodila jsem ho, protoze mi vzal m{j mi¢. Tommy fika: ,,Vzal jsem ji mi¢,
protoze mi nechce dovolit, abych si pohral s jejim letadlem.* Lucy argumentu-
je: ,,.Nechci, aby si hral s mym letadlem, protoze mu ulomil vrtuli.“ Jsme moud-
i dospéli, a tak fekneme: ,,No tak, no tak, déti — nehadejte se a chovejte se k so-
bé pekné.* LisSime se ale od nich v néem, kdyz vysvétlujeme slozité situace, do
nichz jsme sami zabtedli? Jsme zvykli vnimat Zivot jako fadu udalosti a mysli-
me si, ze kazda udalost ma néjakou ziejmou pticinu.

V rozhovorech, které probihaji v organizacich, pievlada zajem o udalosti:
objem prodeje za minuly mésic, nové rozpoctové skrty, zisk za minulé Ctvrtleti,
kdo byl zrovna povysen nebo propustén, novy produkt, ktery praveé ohlasili na-
$i konkurenti, oznameni zpozdéni, které bude mit uvedeni naseho produktu,
a tak dale. Sdélovaci prostiedky tento dliraz na pomijivé udalosti jesté posiluji —
koneckonci, pokud je néco star$i nez dva dny, neni to pro zpravodajstvi Zadna
»hovinka®“. Takové soustfedéni na udalosti vede k ,,vysvétlenim* prostiednic-
tvim udalosti: ,,Burzovni index vcera poklesl o Sestnact bodl,* oznamuji novi-
ny, ,,coz byla reakce na nizké zisky za ctvrté Ctvrtleti, které ohlasily nékteré vy-
znamné firmy.* Takova vysvétleni mohou byt pravdiva, avSak odvadéji nas od
sledovani dlouhodobych strukturnich vzorcti zmény, které lezi v pozadi téchto
udalosti, a od poznani pficin onéch strukturnich vzorci.

Nase fixace na udalosti je ve skutecnosti soucasti naseho evolu¢niho napro-
gramovani. Pokud byste méli vybavit jeskynniho ¢lovéka na preziti, tak prvora-
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dym kritériem vaseho stvofitelského zaméru urcité nebude schopnost kontem-
plativniho uchopeni celku svéta. Dulezita bude schopnost postiehnout Savlozu-
bého tygra vlevo vzadu a pohotové zareagovat. Je ironii, Ze dnes ty nejvetsi
hrozby pro pfeziti jak naSich organizaci, tak i nasich spoleCenskych systému
nepiinad$eji nahlé a ne¢ekané udalosti, ale pomalé, postupné procesy: zavody ve
zbrojeni, zhorSovani Zivotniho prostiedi, rozklad vetejného vzdélavaciho systé-
mu nebo zhorSovani kvality konstrukce ¢i kvality vyrobku firmy (ve srovnani
s kvalitou konkuren¢nich vyrobkil) — ano, to vSechno jsou pomalé a postupné
procesy.

Pokud je mysleni lidi ur€ovano kratkodobymi udalostmi, neni mozné v or-
ganizaci dlouhodobé¢ udrzet plodné uceni. Pokud jsme soustiedéni na udalosti,
v nejlepsim piipadé dokazeme predvidat néjakou udalost dfive, nez nastane,
takZe budeme moci optimalné zareagovat. Nedokazeme se ale ucit tvofit.

5. Podobenstvi o uvarené zahé

Neschopnost prizpiisobovat se postupné nartistajicim hrozbam pro vlastni pie-
ziti je v systémovém zkoumani netuspéchi firem natolik vSudypiitomna, Ze sta-
la u zrodu podobenstvi o ,,uvafené zabé“. Kdyz zabu vhodite do nadoby vatici
se vody, okamzité se bude snazit vySkrabat se ven. Avsak kdyz Zabu pustite do
nadoby s vodou o pokojové teploté¢ a pokud ji nijak nevylekate, ziistane v ni.
V piipadé, ze nadoba s vodou bude stat na vafici a vy budete postupné zvySovat
teplotu, dojde k velice zajimavému jevu. Kdyz teplota vody stoupne na 22° C
a dale na 27° C, zaba nebude d¢lat viibec nic. Podle vsech jejich projevl se vam
bude zdat, Ze si ve vod¢ nanejvys libuje. V dusledku dal$iho postupného zvysSo-
vani teploty bude Zaba stale malatnéjsi a malatné&jsi, az nakonec jiz ani nebude
schopna z nadoby vylézt. Ackoli ji v tom nebude nic branit, nehne se z nadoby
s vodou, dokud se v ni neuvati. Pro¢? ProtoZe jeji vnitini smyslovy aparat, kte-
ry ji umoziuje vnimat ohrozeni zivota, je citlivy na nahlé zmény v prostiedi, ni-
koli na pomalé, postupné zmény.

Dlouhodobym piipadem ,,uvaiené zaby* je americky automobilovy pramy-
sl. V Sedesatych letech minulého stoleti americti vyrobci s velkou prevahou
ovladali severoamerické trhy osobnich automobilti. Potom se to zacalo velice
pomalu ménit. Je samoziejmé, ze v roce 1962 detroitska ,,velka trojka* nevni-
mala japonské vyrobce jako hrozbu pro své preziti, kdyz jejich podil na trhu
Spojenych statii nedosahoval ani 4 procent. Ani v roce 1967, kdy méli necelych
10 procent trhu. Ani v roce 1974, kdy jejich trzni podil byl necelych 15 procent.
V dobé¢, kdy se zastupci ,,velké trojky* zacali kriticky zabyvat vlastnimi postupy
a klicovymi ptedpoklady — to bylo zacatkem osmdesatych let — podil Japoncta
na americkém trhu vzrostl na 21,3 procenta. V roce 1990 se podil japonskych
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automobilek pfiblizoval 25 procentim a v roce 2005 doséhl téméf 40 procent.”
Vzhledem k finan¢nimu zdravi americkych vyrobct osobnich aut neni jasné, zda
tato zaba dokaZze natolik obnovit své sily, aby se uméla vyskrabat z horké vody.

Naucit se vinimat pomalé, postupné procesy vyzaduje zvolnit hore¢né tempo
a vénovat pozornost nejen pievratnym procestim, ale i jemnym zachvévim. Po-
sadite-li se u jezirka motské vody, jaka se vytvareji na pobtezi pii odlivu, a za-
divate-li se do vody, zpoc¢atku si téméf ani nevSimnete, Ze by se v ni néco d¢lo.
Kdyz se ale budete divat dostatecné dlouho, po takovych deseti minutach jezir-
ko ve vasich ocCich nahle ozije. Svét nadhernych zivo€ichti je tu neustale, avSak
pohybuje se pfili§ pomalu, abychom si jej na prvni pohled vS§imli. Problém je
v tom, ze nase vnimani je do znacné miry zablokovano v jednom urcitém fre-
kvenénim pasmu — predstavme si to tak, jako bychom byli schopni vnimat na-
priklad jen to, co se pohybuje rychlosti 78 ota¢ek za minutu, a proto nebyli s to
postiehnout nic, co se pohybuje rychlosti 33,3 otacky za minutu. Osudu uvare-
né zaby se nevyhneme, pokud se nenaucime zvolnit tempo a vnimat postupné
procesy, které casto predstavuji ty nejvetsi hrozby.

6. Klamna predstava uceni se na zakladé zkusenosti

Nejucinnéjsi uceni je takoveé, které se opird o piimou zkusenost. A opravdu, jist,
1ézt, chodit a komunikovat se u¢ime metodou pokusu a omylu — aktivné jedna-
me a potom sledujeme nasledky takového jednani; a pak nésleduje dalsi a odlis-
ny aktivni krok. K ¢emu ale dochazi, kdyz piestavame byt schopni dohlédnout
jednani se projevuji az ve vzdalené budoucnosti nebo v odlehlé ¢asti vétsiho
systému, v jehoZ ramci vyvijime svou ¢innost? Kazdy z nas ma svij ,,horizont
uceni®, rozsah vidéni v ¢ase a prostoru, v némz vyhodnocujeme svou efektiv-
nost. V ptipadé, ze naSe aktivni kroky maji disledky, které tento horizont uceni
presahuji, je nemozné ucit se z pfimé zkusenosti.

V tom spociva zakladni dilema uceni, pfed nimzZ organizace stoji: nejvice se
naucime na zakladé zkusenosti, avsak nikdy nebudeme mit primou zkusenost
ktera se v organizacich pfijimaji, maji celosystémové nasledky, jejichz ptisobe-
ni se rozprostira na celé roky a na cela desetileti. Rozhodnuti v oblasti vyzkumu
a vyvoje se v prvni fadé promitaji do marketingu a do vyroby. Investice do no-
vych vyrobnich zatizeni a procesti ovliviiuji kvalitu a spolehlivost dodavek na
celé desetileti a mozna i déle. PovySeni vhodnych lidi do vedoucich funkci ma
vliv na strategii a na organizac¢ni klima pfistich nékolika let. Prave to jsou pfi-
pady rozhodnuti, kterd neposkytuji nejmensi piilezitost k uceni se na zaklade
pokusu a omylu.
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Zvlast’ tézké je pozorovat cykly, a tak se z nich ucit, pokud trvaji rok nebo
dva. Jak poznamenava autor v oblasti systémového mysleni Draper Kauffman,
Jr., vétSina lidi ma kratkou pamét’. ,,KdyZ se projevi doCasny piebytek pracov-
nikt urcité kvalifikace,” piSe, ,,vSichni hovofi o ohromné pfevaze nabidky
a mladym lidem se dirazn¢ doporucuje, aby se této odbornosti vyhybali oblou-
kem. Béhem nékolika rokl se tak vytvofi nedostatek, nabidka zaméstnani je
obrovska a mladym lidem jsou adresovany hore¢né vyzvy, aby se vénovali této
profesi — ¢imz se vytvaii prebytek pracovnikll této kvalifikace. Je zfejmé, ze
nejvhodnéjsi doba, kdy zadit s ptipravou na vykon uréité profese, nastava teh-
dy, kdy lidé jiz né€kolik let hovoifi o nadbytku pracovnikl uréité kvalifikace
a kdy se této odbornosti zac¢ind vénovat jen malo jinych lidi. Tak také dojde
k tomu, ze ve chvili, kdy ukon¢ite svou kvalifikaéni ptipravu, zrovna zaéne byt
pocitovan nedostatek pracovnikl vasi kvalifikace.

Organizace se tradicné pokouseji pfekonat obtiZe tohoto vyrovnavani se se
$iti dosahu rozhodnuti tim, Ze se rozd€luji na mensi jednotky. Zavadéji funkeni
hierarchie, které lidé dokazi snaze ,,uchopit™. Tyto funk¢ni divize se ale méni
v uzaviend panstvi a to, co kdysi predstavovalo ukazku vhodné délby prace, se
zvrhava v ,,ohrazena poli¢ka‘, kterad znemoziuji veskeré kontakty mezi jednot-
livymi funk¢énimi oblastmi. A vysledek? Analyza vétSiny dilezitych problémi
ve firmé, slozitych otazek, které prekracuji hranice jednotlivych funkci, se sta-
va nebezpecnym podnikem nebo se ji prosté nikdo ani nezabyva.

7. Mytus tymu vedeni

Vpted do boje s témito dilematy, vadami a poruchami kraci ,,tym vedeni®, sku-
pina chytrych a zkuSenych manazerd, kteti zastupuji rizné funkcni oblasti or-
ganizace a rizné odbornosti. O¢ekava se od nich, Ze spole¢né dokazi fesit slo-
zité problémy, které ptekracuji hranice jednotlivych funkci a z hlediska celé
organizace maji kriticky vyznam. Nakolik opravdu vétime, ze takové typické
tymy vedeni dokazi prekonat tyto poruchy uceni?

Velice ¢asto dochazi k tomu, ze tymy v podnicich vénuji nejvice ¢asu bojim
o pravomoci, Usili vyhnout se ¢emukoli, co by mohlo vyvolavat zdani, ze ne-
jsou z personalniho hlediska optimalni, a ptedstirani, Ze vSichni jejich Clenové
podporuji kolektivni strategii tymu — udrzuji zdani soudrzného tymu. Aby si
uchovaly tento image, snazi se umlcet nesouhlasné projevy, lidem, ktefi maji
vazné vyhrady, je znemoziovano piednést je veiejné, a jejich spolecnd rozhod-
nuti jsou proto jen nanicovatymi kompromisy, které jsou odrazem toho, co ni-
komu nevadi a s ¢im se vSichni dokazi smifit, nebo jsou vyrazem minéni jedné
osoby, které se nepravem vydava za nazor skupiny. Pokud se setkavame s pro-
jevy nesouhlasu, mivaji podobu obvinéni, byvaji vyjadfeny tak, ze polarizuji
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minéni ve skupiné, a neodkryvaji zakladni rozdily v ptedpokladech a zkuSenos-
tech, aby se z nich tym jako celek mohl poucit.

,»VétsSina tymi vedeni se pod tlakem rozpada,” napsal Chris Argyris
z Harvardovy univerzity, ktery se dlouhodob¢ zabyva procesy uceni v tymech
vedeni. ,,Tym muZze fungovat celkem dobie, kdyZ jde o rutinni zalezitosti. Kdyz
jsou ale jeho ¢lenové vystaveni slozitym problémuim, které jsou jim tieba nepii-
jemné nebo je mohou ohroZovat, zda se, Ze veskera ,tymovost® jde do haje.“*

Argyris doklada, ze vétSina manazer vnima kolektivni zkoumani jako ve
své podstaté ohrozujici. Skoly nas u¢i tomu, abychom nikdy nepiiznavali, Ze
nezname odpoveéd’, a vétSina velkych organizaci toto pouceni v lidech upeviiu-
je, nebot’ odménuyji lidi, kteti vynikaji tim, Ze dokazi obhajit své nazory, nikoli
tim, ze se poustéji do zkoumani slozitych problému. (Kdy naposledy byl ve va-
$i organizaci odménén nékdo spise za to, Ze vznesl neptijemnou otazku tykajici
se soucasnych firemnich postupti, nez za to, ze vyfesil naléhavé problémy?)
I kdyz si nejsme odpoveédi jisti nebo o véci nic nevime, naucili jsme se chranit
sami sebe pied nepiijemnym pocitem, ktery ndm piinasi to, ze bychom vefejné
projevili svou nejistotu nebo neznalost. TyZ proces potlacuje i jakékoli nové
poznatky, které by nas pfipadné mohly ohrozit. Disledkem toho je to, cemu
Argyris tika ,,dovednd neschopnost™ — tymy plné lidi, ktefi jsou neuvéfitelné
zbéhli v tom, jak se uchranit pred veskerym ucenim.

Poruchy uceni a discipliny

Uvedené poruchy uceni nas provazeji odnepaméti. Ve své knize The March of
Folly (Pochod blaznit) Barbara Tuchmanova sleduje historii uplatiiovani ni¢ivé
zésady ,,jednani v rozporu se svymi nejvyssimi zajmy*“ ve velkém métitku, od
padu Troji az po angazovanost Spojenych statii ve Vietnamu. Jak ukazuje jeden
pribéh za druhym, viidcové nebyli schopni dohlédnout nasledkt své vlastni po-
litiky, 1 kdyz tfeba byli pfedem varovani, ze je v sazce jejich zivot. Kdyz bude-
te Cist mezi fadky toho, co Tuchmanova piSe, uvidite, ze ve 14. stoleti trpéli
francouzsti panovnici z rodu Valois poruchou uceni typu ,,jsem to, co délam* —
kdyz devalvovali ménu, fakticky nevidéli, Ze podnécuji novou francouzskou
stfedni tfidu k povstani.

Velké Britanie v poloving osmnactého stoleti prozivala tézky syndrom ,,uva-
fené zaby“. Britové prozivali ,,celé desetileti,” jak napsala Tuchmanova, ,,stup-
nujicich se stietl s [americkymi] koloniemi, aniz by jakykoli [oficialni britsky
¢initel] vyslal jediného zastupce a tim mén¢ ministra pies Atlantsky ocean...,
aby zjistil, co ohrozuje vzajemné vztahy...“® V roce 1776, kdy propukla americ-
ké revoluce, byly vzajemné vztahy jiz nenapravitelné narusené. Na jiném miste
Tuchmanova popisuje kardinaly fimskokatolické cirkve z patnactého a Sestnac-
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tého stoleti, tragicky ,,tym® vedeni, od néjz zboznost vyzadovala, aby jeho ¢le-
nové projevovali zdani bezvyhradné shody. Zakulisni jednani, pomluvy za zady
a v nékterych ptipadech 1 ostiejsi nastroje vrazené rovnou do zad vynesly na
scénu oportunistické papeze, ktefi zneuzivali svého ufadu natolik, ze vyvolali
protestantskou reformaci.

Novéji pak podobné piibéhy domyslivosti a slepoty, které vedou ke zkaze,
vypréavi historik Jared Diamond, avSak obétmi jsou tentokrat celé civilizace.
Diamond ukazuje — od fise Mayi po kulturu obyvatel Velikono¢niho ostrova —
jak se zhroutily mocné a vyznamné fise, ¢asto v pozoruhodné kratkém casovém
intervalu. Podobné¢ jako v organizacich, které se blizi krachu, tak i v takovych
velkych tisich vétsina lidi citi, Ze neni vSe v Uplném potadku, avsak jejich
instinkty jsou s mnohem vétsi silou spise obhajovany tradi¢nimi postupy a zpti-
soby ¢innosti, neZ aby je tyto postupy a zpusoby ¢innosti zpochybiiovaly — na-
toz aby byly ndpomocny rozvoji schopnosti je zménit.”

Dnes zijeme v neméné nebezpecné dobé€, v niz pretrvavaji tytéz poruchy
ucenti, a to i se svymi nasledky. Jsem pfesvédcen o tom, Ze pétice disciplin uci-
ci se organizace muze ucinkovat jako 1€k na tyto poruchy uceni. Avsak ze vse-
ho nejdiive musime tyto poruchy uceni nahlédnout mnohem jasnéji, nebot” se
velice Casto ztraceji ve viaveé a halasu kazdodennich udélosti.
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