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Vytah a kap. 17a 18. Tentgabni text budeme pbézné dophovat o dalSi systémové
archetypy, jak je budeme nachazet v jiné litexafa odkaz na ni pak bude zvlag/eden). U
kazdého jsou uvedeni atitokteri se timto systémovych archetypem zabyvali.

Kap.17 Jazyk systémoveho mysleni: spoje a skiky
(Michale Goodman, Jennifer kemeny, Charlotte Roberts

- Zesilujici smygky
Podle definice jsou zesilujici sy neuplné. Nikdy nefize byt ,z&arovana smgka“ ¢i
»=Smycka hojnosti” jen sama o séb

-Vyrovnavaci smygky

Vyrovnavaci procesy se vzdy vztahuji k ciliéiakému omezeni nebo cili, které jstasto
implicitné (ve skrytu) nastaveny silamiggobicimi v systému.

Dokud nerozpoznate rozdil (napnezi cilem a satasnosti) a dokud natite cil nebo meze,
které jej pohagi, neporozumite chovani vyrovnavaci siy.

Obecné poteni pro vSechny obory podnikani: nigptsobite-li miru uspokojivosti sluzeb,
které nabizite, tomu, co od vas zdkaznéekavaji, SirSi systém se o vyrovnani rozdilu
postara (zakaznici odejdou) jinam). ¥kterych gipadech je cil jagnformulovany a sdileny.
VSichni jej znaji. Jindy je skryty, nejasny, Spase definuje, je implicitni nebo jen
predpokladany.

Objeveni nebo vyty@ni nového cile jeasto kltem k grekonéni odporu, na ktery narézite.

- Zpozdeni

Zpozni jsou subtilni: obvykle se berou za sategrné,casto jsou Upléignorovany, vzdy
jsou podcaovany. V gipad zesilujicich sm§ek jsou zpozéhi schopna dést nasi divérou,
protoZe zmina nenastava tak rychle, jak jsiekali. V gipact vyrovnavacich sniek
mohou zpoZéhi dramaticky zranit chovani systému. Vigledku netrplivosti pak mize ve
vysledcich nasSeho jednani nastat velka oscilace.

- Vyuzivani archetyjp
Jsou uzitenymi nastroji k formulaci rozumnych a &itelnych hypotéz o silach, které
pohargji system. Vyjasuji rovnéz naSe fedstavy (mentalni modely) échto systémech.

- zvolte si systémovy archetyp

Prvni krok je pokus a omyl — hadejte podle intuleli se podle toho, co nas zaujme. Zajima
nas uéita ¢ast gibéhu (chovani), coz pro zatek stdi. Z kiivek chovani systému zvolime
jednu, kterd se zda disbpopisovat chovani celého systému. Nejde o tdt, okgm?zit
spravnou odpayd’ na nasi otazku, ale o promysleni situagleotika pohledy (systémovymi
archetypy).

Srovnejte, jak zapadaji prvky problémdifghu) do archetypu.

Zvolte si jednu pronmnou a zénéte fomulovat smyku pomoci otazek, co oviiwije jeji
chovani. Potom profdle strukturu smiky v opa&ném smndru (co je @icinou zmen tohoto
prvku? Jakeé vlivy fpisobi na jeji zriny?). Kdyz se zaseknete, postupujtém kugedu:
jaky disledek maji zrény této prominné? Jaké dalSi prvky se ami? Kdyz ani to nikam



nevede, vréte se zpt do problému (fibehu): Existuji &jaké klicové vyznamné prvky, které
jsme vynechali? Kde jédba je ke struktie archetypu napojit?

Proménné pojmenujte tak, aby tdqastavovalo Urovhaktivit, které mohou ¢kdy

v budoucnuist¢i klesat . Hoda pomize, kdyZz do smiky zahrnete &aké pronénné, které
muZete alespocasténe ovlivnit — vede to k pochopeni moznosti oviinin celého systému.
Kdyz piibéh na stereotyp nepasuje, neznagte jej. Podivejte se po jiném archetypuidte
také zdit s jednou zesilujici nebo vyrovnavaci stkyu , ktera dote znazaiuje jadro
problému (pibéhu). Pak pidavejte postuphdalsi prvky a postupujte jak digulu, tak i
dozadu celou strukturou.

Na konci tohoto textu jeffpojen ,rozhodovaci strondek”, ktery vam v rozhodovani dale
pomize.

Nasledujici obrazekipdstavuje typicky vyvoj (,chovani“) problénv praibéhu ¢asu. Tato
chovéni slouZzi jako voditka pro odhad v hloulsgbici struktury ficin, tedy archetypu.
Ktery vyvoj se zda odpovidat problému, o kteréemzuyete?

Behavior and archetypes comparison chart
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Kap.18 Systémové archetypy

V této kapitole jsou shrnuty zakladni struktury gegi v podok& zpstnovazebnych snigk.

Podle prof.J.W.Forrestera lze porozitmpicinam 85% vSech problémpisobenych
vzajemnym fisobenim proces pomoci asi patnécti takovychto systémovych aggitet
V této knize je jich uvedencep

Systémovy archetyp 1: fixes that fail (zasahy, kié se nevyplaci)
(Daniel Kim, Michael Goodman, Charlotte Robertqyrdiéer Kemeny

Reseni problérin
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Typicky pribéh chovéani problému:

CFix
AfplleL 3
¢ T~

N

Or/jmal thveshold of televance

Priklady:




- snizenim stavu pracovriilzvySime zisky. Nejejm¢jSim feSenim je pobidnout starsi
pracovniky s vySSimi mzdami, aby odeSfiggtasre) do dichodu. SnizZeni stavu vSak
odstrani zkuSetjgi. Otese to moralkou organizace. Néklady na produkastou diky
chybam a zvySenému pracovnimu stresu. Ty vedouikersi produktivity (nezamysleny
disledek) a zlikviduji psateni piiristek ziski. (Vyzkum z r.1991 potvrdil, Ze z 850 firem
jen 41% doséahlo zamyslenych Zisk

- prednostni viizeni objednavek. Subdodavatel &mtek je bombardovan urgencemi

k okamzitéemu dodani opo&aych vyrobki pro svého odiratele — finalistu. Vyrobce tr
nékoho, kdo mé na vyrobni lince nalézt poZzadovanéhky mezi ostatnimi a protid je
dopedu k finalizaci. Toto hledani opakovamaruSujeadny provoz linky a zvySuje zpodu
i naklady. Jak odejde pozadovana série vyiipbkla jiz dalSi zakaznik, vyZzaduje totéz a pak
dalSi. Zpozdni vici ostatnim roste.

Strategie protfeSeni pi¢in problému: ugdom si nezadouciidledky symptomatickyctesSeni.
SniZ sodasré pusobici pdet nezddoucich zasahzvol ten, ktery psobi co nejméndalSich
poruch nebo jen zvladateln&eformuluj problém a hledej jehdipinu — implicitni
stabilizujici zgtnou vazbu a tin ji explicitni — jak se skut#é jmenuje problém, ktery se
snazimeesit? Jde-li o zisk, pak je skdte nejlepSim cilem dosahnout kratkodoby zisk?
Nebo by nélo jit o dlouhodobé finaimi zdravi spolénosti? Zpracovavani tohoto problému
¢asto vede k formulaci sdilené vize.

Systémovy archetyp 2: limits to growth (mezeistu)
(Daniel Kim, Michael Goodman, Jennifer Kemeny, Qtée Roberts, Art Kleiner)

Planovantinnosti.

“LIMITS TO GROWTH" TEMPLATE
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Typicky pribéh chovéani problému:
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Priklady:

- KdyZ se honime za pé&ri, mdme jen méldasu se z nich p&dit. Kdyz mameas,
nevydlavame penize. Rychle rostouci organizace jedakgtnana planovanim svého
(kvantitativniho) éistu, Ze své zisky neinvestuje do (kvalitativniapvoje, ktery by mohla
potrebovat, kdyby seist zpomalil. Kdyz setist zpomali a stane séepmym, Ze gjaka
zlepSeni organizace spiSe fundamentéalni povahydhyanist ogit podpdit, organizace jiz
pro to nema dostupné lidi nebo ptestky. Nemysli se na ,,zadni koélea“ kdyZ vSe jde daie.
Vyrovnavaci smyka brzdi fist, sn&tuje ke svému implicitnimu cili — mezistu celého
systému, ktery neni snadné &tidorotoze je zastém procesemistu. Tlak na pekonani mezi
je ve skuténosti jeSt posiluje.

- Sbirani ovoce, které nizkoiiBnaze o zvySeni kvality produkce jdotcvnejdive snadno,
ale az se Werpaji snadn&eseni, jefeba sahnout dé&ch slozitjSich, skrytych a
zakladrgjSich. Treba koordinacedkolika utvafi organizace. Mezi se pak stava nedostatek
uasili vSech lidi ve firm a feba i postoje vrcholového vedeni. Pokud nedojdenk@mam
postoji i na vysSich arovnich vedeni, k dalSinkirgstku kvality nedojde.

- Programéth x pccitace. Paitace se vyralyi stale rychlejsi, vykon#)si a lepsi, prakticky
bez omezeni. Vyvoj prograinpro tyto stale sloZifSi stroje vSak jde pomaleji a zaostava,
casto celé roky. Bez sofistikovanych progtam§ak jsou patrné meze uzitné hodnoty novych
pocitact a jejich gritazlivost pro uzivatele. Vyrobci gitaca proto tl&i na vyvoj jesk lepSich,
rychlejSich a lacigsich strof.

- Reformatdi se vzdaluji lidem. Vedeni Skol @itelé se snazi reformovat Skoly a jejich
vzklavaci programy. Jak vSak ¢&i €chto Skol roste, rode si z&inaji znénu uwdomovat a
roste i paéet €ch, ktéi zadné reformy nectjf. Zhorsuje to i to, Ze k formulaci zm nebyla
verejnost pizvana a povazuje je za ,cizi“ vliv. Reformétee o to vic snazi své navrhy
prosazovat, coz vede jenikstu opozice.

- P.Senge mé v knize ,Pata disciplina €omgicich se organizaci jiné¢gné giklady.
Organizace podjakou dobu roste diky kvadifprodukce a trzbam, pak se vsaktrzrady
vngjSich a vnitnich divoda zastavi (naip pro mladé inovéatory neni jiz dostiileZitosti, trh se
nasytil). Tento systémovy archetyp se projevak®jbrzda zrén v organizaci: kvalita prace
skupiny lidi po &jaky ¢as zlepSuje, pak ale zlepSovani dosahne ,maxinmgkeo jiz na ni
prestal mit zajem a citi se ohrozen. Podgbriomu s pechodem dodavek od subdodavatele
k vyrobci finalniho produktu v rezimu ,just-in-tifiekteré potebuji gresnost a vzdjemnou
davéru mezi okma partnery. Tu mohou postuposlabovat vykyvy v p&ateeni véasnosti a
pruznosti dodavek — dodavatel fafiuje snizit sva rizika pozadavkem na monopolni
postaveni w¢i finalistovi, finalista vSak pdebuje odebirat zboZi od vice dodaviataby si
udrzel gehled o nejvyhod$jsich cenachCim agresiviji se snazi mnit proces ke svému
prosgchu, tim vice si wddomuiji rizika. Jiny piklad. Zengdélci dosahuji zvySeni vynds



pouzivanim urélych hnojiv, pak se aleffristek vynogé zastavi. Lidé sedkdy snazi zbavit

se svého zlozvyku kritizovat druhé. P§akou dobu se to di ma to kladny efekt na chovani
lidi kolem nich, ale pak se jejich Usilkkde zastavi a oslabi — moZna narazili deonco uz
nelze ignorovat, protoze to skuie zpisobilo problém. Eestanou se hlidat a gase jsou

zpet ve svém zvyku. DalSitfklad se tyk& zamilovani. Zamilovani spolugtravit co
nejvicecasu, coz dale posiluje jejich vztah. Kdyz vSak amastsituace, Ze jsou spolu neustale,
sila vztahu dosdhne maxima a nastoupi oslabujikiypkteré dive nebyly vidt (nag.
nefijatelné zvyky partnera/partnerky). Vztah se palsiaytit re¢im jinym, nez éistemcasu,
trAvenym spoléng.

Strategie: braite se lakadlu spiSe investovat do zesilujicihogsocneZ do pochopeni
vyrovnavaciho procesu. ,Netfe na pilu“, odstrate prekazky. Ke kazdému procesistu

pati patrré vice nez jen jeden proces brzdici, kigeké na stj ¢as, vSechny jsou vSak ve
skrytu. Podivejte se jak na posilujici, tak i vymavaci zptnovazebné sniéky ve svych
rozvojovych strategiich a hledejte jejich vzajemmatahy. Meze mohou byt jak uvhit
organizace, mohou byt vSak i udnis samotnych (mentalni modely, tradice, normy) —
mohou byt vSak i wWjSi povahy (nasyceny nebo r@hehy trh). Proti kazdému omezeni
existuje @&inna strategie, my je vSakitginou nevidime, protoZze hledame v minulé zkusenost
to, co fungovalo doposud. Vysledné chovats$trvyrovnana hladin& pad) zavistasto na
zpozdnich ve vyrovnavacich snigach a nasich rekcich na jejichgobeni. Hrozba
dlouhodobych zpozahi. Skuténé (kinna paka spova v rannych fazich vyvoje, dokud stale
jeS€ mame moznosti (pragidky) manévrovat. Jégba fizna brzdni predvidat, dokud jsou
malé. Eliminovat se nedaji, da se vSak s nigmné pracovat a zahrnout je do planované
predstavy oistu: co nizeme udlat, abychom v dalSimistu mohli zvladat rostouci
pusobeni jeho mezi? Hledejte nové, potencialni fgltistu, které zapojite do hry, az se
vycerpaji @ivodni.

Jaky druhiistu mame na mysli? Vice prodegiski, lidi? Lidé obvykle chyji, aby rostl
jejich horizont — moznostidit se, z¥tSovat dovednosti, kvalitu Zivota a vliv na své lbko
VétSinou se to vidi v kvantitativnich parametrecktSihu zZivota stravime hranim ,hry na
rust“. Spol&nost vitze odngnuje nejvice. Pak se ovSem hranh Omezeni nabyvaji na
slozitosti a jsowim déale skryjsi (preswdéeni lidi, jejich mentalni modely, kulturdjeseni
omezeni jednotli¥ jiz nepisobi (lidé z iznych Gtvaii musi spolupracovatyim vice si
manaZzer uddomuje misobeni vzajemnych vztahtim je idea, ze ,§tSi je lepsi*
nesmyslgjSi, pokud neni jasny smy&lrovnovaha sadem pirody. KdyZ toto manazém
dojde, jsou vSak Werpani @asti na ,hie na fist“. Ve s\wté, ve kterém pozname meze, co
muze Zadoucitst byt? Ve s#té podnikani by to bylo ne by&t&i, ale lepSi. Zitaziovani
kvantitativniho fistu, bez snahy pochopit jakst v kvali€, je jista cesta jak vybit vSechny
energie na snmige ,mezi fistu“.

Systémovy archetyp 3: shifting the burden (pesun problému)
Daniel Kim, Michael Goodman, Jennifer kemeny, Ghtéel Roberts

Reseni problétin Podobg jako u ,Zasah, které se nevyplaci ifibéh zaina tim, Ze fiznak
(jevova stranka) problémuwkoho gimgeje, aby jej ,vyesil* (odstranil) tim, Ze jehorfEinu
presune jinam, kde neni okan&itidét. Naprava je okamzita a zjevna, coz u lidi posili
preswdéeni, Ze neni lepgeSeni. Ob smytky jsou vSak vyrovnavaci a kazdgegdstavuje jiné
feSeni problému — horni je rychiSeni, spodni, obsahujici zpéid je pomalé &asto i

s

slozitjSi, zato vSak skuteéreSeni problému. Vedlejsi, fekany a nezamysleny efekt,



piedstavuje vytvieni ndvyku na snadrtéSeni — zavislost. Zavislost na snadrifégeni je

¢asto horsi, nezivodni problém, protoZe &iizakladni schopnost se sktriému problému
postavit.

“SHIFTING THE BURDEN" TEMPLATE
Quick fixes
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Typicky pribéh chovéani problému:
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Priklady:

- hrdinové zvladani krize. Vifpack krize maji krizovi manaZemimoradné pravomoci a
prostorcinit cokoliv, co krizi zvladne. Obvyklé rutiny agkazky jdou stranou. Jejich jednani
vlastre predstavuje horni 2pnovazebnou sn@ku, reSici symptom. ZgeSeni jsou nale#it
oslavovaniReseni picin, které ke krizi vedly, viak vyzaduje promyslet@avit celou
strukturuiizeni a postupy,gsobici obvykle. Toto vSak vyZaduje delds, ¥nuje se ji mensi
pozornost, protoze ma okan&imensi vliv na odstrevani akutnich fiznaki. VedlejSim
piiznakem je vznik zavislosti na periodickych krizecejich rychlychtfeSenich diky slavnym
manazeim.

- presun problému na pomoc z&$ku. Pomoc z wjSku je obvykle mitna jako ddasna,
jenze lidé si na ni postuprzvyknou a zé&nou na ni zaviset, coz je odvadi od toho, aby se
nattili pomoci si sami. Hkladem niize byt humanitarni pomoc hladgicim lidem

Vv rozvojovych zemich.

- P.Senge mé v knize ,Pata disciplina €omgicich se organizaci jiné¢gné giklady.
Problém pracovniho stresu, ktery nakonec vede kaqigni“ pracovnika. VSechri@Seni,
kterd se tykaji Pznaki (nag. odmeéna, uznani vedouciho, zvySeni koncentrace pomoci
navykovych drog) pgéase selhavaiji, zénit je tteba zakladniificinu — pracovni fetizeni.
Jinymi piiklady mohou byt neschopnost vlad plnit rofoeé zavazky a sklouznuti do
inflace, rostouci spoléhani (manadgii feSeni internich probléima (externi) poradce.

- Zavazny piklad uvadi P.Senge (a kol.) ve své knize z r.2@0dsence — human purpose
and the Field of the Future*: snatiait Zivot stale bohatSim a vyrébefektivreji vede

k poharni tempa ¥decko technického rozvoje (a dalsi fragmentadiytakze téré nikdo
jiz nevidi wci v celcich a souvislostech), coz obohacuje nést tialSimi produkty (horni
smytka symptomatickéhteseni). Jejich stale SirSi nabidka a hrafnédéas vsak odvadi od
zajmu o pitbéZné zodpovidani zakladnich otdzek po smyslu viastisience a snahy o svou
vlastni integraci a rovnovahu gimdou (Frommovské ,byt nebo mit“, exponencialnbme
udrzitelny Kist civilizace manzél Meadowsovych). Snaha po bohatSimisgibu Zivota a
zamysSleni nad tim, jak dosahntou individalni initsge harmonie jak se sbou, tak i s
prirodou, tvdi spodni, picinnou smyku reSeni problému. VedlejSimi efekty, kter&zne
dlouhym zpozd&nim znesnaitlji feSeni fundamentélnich otazek, pak jsou rostouci
poSkozovani zZivotniho prdsdi, ztrata sounalezitosti s komunitami, kantipa¢, zapominani
na tradice a historické keny, rozdleni s\ta na relativa stale mensi p@t bohatych a&tSi
pocet chudych (technological divide), slozitost sgeleskych probléiina problénd

Zivotniho prostedi, gres\wdceni, Ze nas z toho vSeho dostan& ggn wda a technika.

Strategie: zaina steji jako u ,zasah, které se nevyplaci“ — jaky je symptom problému,
ktery se snazimiesit? Jakym zjsobem jsme teéeSili? Jaké nemkavané efekty toimeslo a



jak ovlivnily pavodni zdroj problému? Nyni skok dél: k jakyesenim bychom se uchyilili,
kdyby nebylo po ruce to, co jsme zkouSeli? Bylanéktera alternativa uspokogjsi? Jak
bychom poznali, Ze se alternativeBeni skut@né tykd podstaty problému? PouZijte
archetypy jako nastroje pro dalSi uvazovani, ngoposazovani svych napaduici jinym

(fadovi pracovnici to vidi jinak, nez man#}xeVystupte z rdamce problému a podivejte se na
véci z verti — o co, dlouhodabvzato, skutéen¢ jde? Nespoléhame jen na racionalni rozum
(znalosti) a nepomijime to, jaky mame z problémcitpgek se citime, co naiikaji emoce) a
jak velkou (malou) wli (odvahu, zbatlost) mame jej skuteg resit?

Systémovy archetyp 3 a: drifting goals (snizovanat’ky)

(Daniel Kim, Colleen P.Lannon)

Udrzovani si vize strategickych &ilJednodussi variantgetiho systémového archetypu
vypada takto a popisuje situaci, kdy vzdavame (dinuhodobé cile) vigsledku okamzZitych
tlaké. Casto jde o nesnadné kvalitativni cile nebo zakladat$iho rozvoje.

Fa)
-

Tater Tot Quality Pressure to
Standard Lower Goal
B2
/"
=
Guality Gap
o
/' \,
Actual Bl Investments in

Tater Tot Quality Production Process

N&V and Ingredients

Strategie: Zistéte, jaka prominna se odchyluje. Podivejte se po cilech, kteng ysmzporu
s proklamovanych dlouhodobych cilech. Stanovtgakpostupy peklenout rozevirajici se
rozdil. Rispivaji nutrt ke zwtSujici se odchylce a slevovani od stanovenéh® diedivejte
se do minulosti — doSlo ke slevovani od stanovemyiéhjiz i diive? Zakot¥te dlouhodoby
cil do vrejSich souvislosti. Formulujteipazlivou vizi, ktera vSechny do sebe zatahne.
Vytvoite jasny plan fgmény. Prozkoumejte co bude rozhodnuti usilovat o wyZiadovat a
stanovte si realistickyasovy plan.

Systémovy archetyp 4: tragedy of commons (¥grpani spol&nych zdroji)
Daniel Kim, Michael Goodman, Jennifer kemeny, Ghtéel Roberts

Rozhodovani o zdrojich. Nastava vzdy, kdyz lidéimpepsgch z vyuzivani spotaych

zdroja. Muze jit o girodni zdroje, prostor v krajén lidské usili, finagni kapital, vyrobni
kapacity nebo velikost trhu — cokoliv, tem jednotlivci spolén¢ zavisi. Systém vysila
signaly, Ze problém nelzesit z pozice jednotlivce, bez spoluprace ostatoibateti. Jde o
naznaky toho, Ze mame potize ziskai gwdividualni podil z tohoto obecného uzitku. Vede
to k tomu, Zeloveék zvysuje Usili k jeho ziskani tim, Ze na to jdgtidji nebo agresiw)i nez
ostatni. Bsobi-li archetyp, pak se stasré m¢ni dw indikatory vykonu: mohuthroste
celkova aktivita, vynaloZzena na ziskanasti na spokném zdroji a satasré ziskany
individualni podil zéne klesat. Nakonec vynaloZetianost dosédhne vrcholu a zhrouti se.



Tragicka je pra¥ dynamika zhrouceni — destrukiiedlegenerace schopnosti sgwlého
zdroje se obnovit. Diky zpoZdim v systému séasto vaznost problému ukaze, az kdyz je
piiliS pozd.

Struktura tohoto archetypu sestava ze dvou nelsosritggek archetypu ,mezeistu”,
piicemz vSechny sdileji spaieé omezeni nebo ko&rey limit (implicitni cil vSech
vyrovnavacich smiek).

Actuoal performance “IRAGEUY UF THE COMMONS™ TEMPLATE
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Typicky prabéh chovani problému:

Total activity

Individual
ain pev
Ctivity

T 1 M E ——)

Priklady:

- vypaseni a zieni obecni louky,

- moznost podilet se na vyhodach simisi€ vede k jejich naprostému zablokovani vozidly,
coz dlouhodob neeSi ani zvySeni jeji kapacity.

- snaha o vylepSovani konstrukce luxusniho voZietadiv model Lincoln Continental
1994) vedla k pidavani dalSich elektrickych sgebict, az kapacita akumulatoru vSe nebyla
schopna zvladnout. Individualni Usili jednotlivyskupin konstrukté& dosahnout svych dil
vedl ke zhrouceni systému jako celku.

- centralizace &kterychcinnosti (také rozhodovani)fige zaji¥ovanych autononin
periferiemi, niize snadno vést kgtizeni igtedniho uzlu a k porucham a ke snizeni
vykonnosti.

- globalni ekologické a ekonomické problémy

Strategie: nespoléhat se naquistavu, Ze tento typ problému vyZadig&dni na rozhodnuti a
zasah vysSich slozek s pravomoci rozhodnout. Taetwetyp pouzijte k k rozliSeni mezi
situaci, kterd ma skute¢ tuto povahu a situacemi, které se spiSe podolmjéetypu
~presunuti problému” na¢koho jiného, ,vyssSiho“. Existujiitpotencialni paky keseni:
nap. v organizaci je mozné jednotlitsn ukazat celkové naklady, které vyvolavaiji jejich
individualni aktivity. Vidi-li jasri celou strukturu, je pra¥godobrjsi, Ze ve svém jednani
ustanou. V fipadt ekologickych problérinje tteba dosahnout dohody o Uplném zastaveni
cerpani vyhod, dokud se regensraschopnost systému neobnovickbly (v technice) je
moZné odstranit omezeniimo. Ve vSechéchto gipadech musi dojit kifpeti pravidel
(legislativy) ve prosgch ochrany spot@ého zajmu, tedy k jeho explicitni formulaci a
vytvoreni veejného zajmu o jeho ochranu. Nelze spoléhat jgedreotlivce, protoze teli
velkému tlaku na pokeavani ve vyuzivani zdroje i nadale (rozhodnuti gtiviych fidica
dalnici neuvolni, dalSi jen pojedou rychleji). Argent pro tvrzeni, Z€mito vécmi se musi
zabyvat reformyitba na vladni arovni je, Ze jen zodpdré vlady jsou schopri€lit stale
vétSimu p@tu nakistajicich globalnich probléimkteré maji tuto povahu.

***ysuvka z ,Presence”

Jednou z pak nigeseni &chto probléni je organizani kultura ,&icich se organizaci*.

Archetyp 5: accidental adversaries (rozpad spoluprée)
(JenniferKemeny)

Tento archetyp vysiluje, jak se z lidi (skupin), kieby meli byt spolupracujicimi partnery a
kteri partnery i chiji byt (aspa to tvrdi), nakonec stavaji navzajem zatrpkli séupe
Vyskytuje se mezi tymy, pracujicimi na spwigch projektech, joint-ventureganych
organizaci, boji mezi odbory a managementem, dadikweaodigrateli, ve rodinnych hadkach
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i ob¢anskych valkach. (Kdykoliv narazite na¢dskupiny, které by mohli velice ziskat
spolupraci, mzete @éekavat, Zze upadnou do tvrdych hadek a zatvrdii&Giesobs.

“ACCIDENTAL ADVERSARIES" TEMPLATE

A activity withB
(actions in“B5 faver)

[

As unintended
obstrvction of Bs suecess
] Asfixes o
<~ improve A
’5\(« OWH%—\
d&‘/;; K
o n vefu/ts succes
Bs vnintended. 8 y
obstruction Of /
Al success

\\U
B7 aclivity. w:lh A

(actions 1n AT favey)

.

Pé G ability tomeet
Wat-Mart needs for
products andsevvices

5ad:w(y with B
(actions inBs favor)
Additional ¢osts

of handling
promotional items
'y uninéehded
5}, ﬂudlon of 3% Success
A's fixes to
A's Su((us' /’mc promahonr ";1/0"0‘/‘-’ A’s
n resuit§

“‘ Wa({-Marts
profitability

Pi gy
Profntdblht)’

"$Stecking up~

‘s fixes to
lgwrpy‘g B/f; by Wal-Mart
. , owh vesults
B unintended 51 Success
obstruction of
A'S Success {

Mave product so14
at diywunt; C
mdnufatrunnj ‘\\U\

Vrrla.bnllb:
B activity with A
(actions h?/AJ favor,

Wal-Mart's ability
to meet P16 need

for dritribution

Piriklady:
Procter a Gambe a Wal-Mar&hjiz dlouhodobé a dobré zkuSenosti s vyhodamjemaé
spoluprace mezi dodavateli a éditeli. (Spoluprace, ktera sebe samu posilujgj tva
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obrazku vijSi prstenec, zesilujici 2mou vazbu.) V polovi&80.let si vSak obspol&nosti
uvédomily, Ze jejich vzajemné vztahy upadaji a to Zmav disledku 15 let trvajiciho vzorce
chovéni: Vyrobci (jako Porter) se vijhu 70. a 80. let n&ii siln¢ diskontovat své zboZi a
vyuZzivattady cenovych zvyhodini (jako marketingovych opiani k podpée prodeje) za
Gcelem z¥tSeni trzniho podilu a hodnoty a tim i ke zvySesitz (Toto je znazorno ve
vyrovnavaci smice P a G jako menSi krouzek néhelevo.) Jenze cenové vykyvy
vytvéarely zvySené néklady pro distributora (Wal-Martea fim¢elil tim, Ze se ve vyhodnych
obdobich (s diskontnimi cenamijgaizasobil silnymi nakupy u vyrobce aabzbozi

prodavat za normalni ceny, az obdobi diskontnichs&ertilo. Tim si zajifoval zisk navic.
(Tato strategie je znazanma ve vyrovnavaci sndge Wal-Martu vpravo dole.) To
samozejme vyznamri snizovalo zisky vyrobce, protoze velkodistributasto diskontoval
objem produkce, ktery byl vyrobcem zamyslen k digkoi. A navic to vytvielo
nerovnondrnosti ve vyrobco¥ odbytu vyrobk, protoze velkodistributor segdzasobil a
zbozi pravidela neodebiral, coz vyrobci dale zvySovalo nakladyy Ai své vysledky
zlepSil, vyrobce dale vyznaratlacil na odbyt formou podpory prodeje a distributonailvze
svych problén. Distributor navic obwioval z nerovnorérnosti vyrobce aifgdzasoboval se
jeSe vice. Nakonec vyrobce zjistil, Ze na podporu odisytych vyrobk vynaklada stale vic a
nezbyva mu jiz dosti na vyvoj novych vyrablDistributor se vice za#hoval na vyhodné
hromadni z&sob, aniz by se usilavménoval normalnimu prodeji. Vyznamny podil

z okamzitych zisk se tak ztracel v dlouhodobych nakladech. Upeasschématu vznikla
zesilujici se smika nezadouciché¢inku vzajemr Skodlivého jednani. Kazdy z partben,

Ze by mohli navzajem podporovat &sh toho druhého — jak je znazéno velkou vijSi
smytkou. OvSem jak se snazi svym jedndnim zlepSit dislevénuji vétSi pozornost svym
vlastnim potebam, nez toho druhého. Jednotliva ggraitvSak neumystnbrani aspchu toho
druhého. Jsou-li si fyzicky(jinak) vzdaleni, pak je jejich komunikace omezena
neuvdomuji si, co tomu druhémuigobi. Vypada to, jakoiptahovani na lan Nakonec oba
partnéi zapomenou nagvodni el spoluprace, vice si sdomuji Skodlivost aktivit toho
druhého - zradce! — a Sance na to, Ze si v kitdad proberou se stale zmensuje.

Strategie: NepokouSejte se dale jednostratiacit na ziskavani vyhod. Snazte se poroZum
potrebam toho druhého, jak mu svym jednanim Blegdkodite a jak byste se mohli misto
toho navzajem podporovat. Ve shora popsanépag se podpazilo zastupce obou stran
dostat k jednacimu stolu. Katreym vysledkem byla spale¢ dohodnuta strategie: P a G
upustil od cenovych pohyipro podporu prodeje ve Wal-Martu &igpoupili k prodeji za
,Stalé nizké ceny”. Nakonec oéchto forem podpory prodeje P a G zcela upustil.

Systémovy archetyp 5a: Escalatiofeskalace a zvladani sougreni)

JednodusSsi verze tohoto systémového archetypuzsedgeskalace”( Shrnuti dalSichi
systémovych archetypa archetypu 3a je/evzato ,A Pocket guide to using the archetypes®,
Daniel Kim, Colleen P.Lannon (Pegasus Communicatitmc.POBox 2241, Williston, VT
05499.

Jedna se oifklad, kdy tvrdé sougeni rivali nakonec neslouzi nikomu. V tomttildadu jde
0 podporu prodeje letenek dvou sgolesti formou bonuszacasté lety.
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A's Ticket B's Ticket

/"v Sales \': V Sales ‘i

A’s Frequent Market Share B's Frequent
Flyer Promotion Pl of Airline A B2 Flyer Promoticn
Relative to B

a\
Competitive Com pe’cltive/
Thrz:: to 4 ’\ Threat to
Airline A Airline B

Strategie: Uréete promdnnou, ve které se soujedi projevuje. Existuje jedna prémma, ktera
je jaddrem rostouci diferenciace mezi sdipdJvealte jména kidovych hrd&u, ktei jsou

v této dynamice lapeni. Znazetr, co je v ohrozeni. Zabyva se vaSe organizadedskumi
hrozbami nebo jen zachovav&most jadrovym hodnotam, které jiz nemusi byt rateai?
Prehodndte opateni, slouzici zvySeni vasi kompetitivnosti. Je néogiehodnotit
proménnou, ktera je v jadru hry (cena, kvalita atd.yd@twa ni réjakou jinou? U¢domte si
vyznamna zpozthi, jejichz délka mize vyrazg zmenit povahu hrozby. Wete rEjaky
strategicky, dlouhodoby cil, ke které vlassmeiuji kratkodobé cile obou souipeich
spole&nosti. Vyhybejte se budoucim pastim ,eskalace” fiense dohodnete na pravidlech
soupéeni, kterd nejsou v rozporu s dlouhodobou spoliprac

Systémovy archetyp 6: Success to the successfuleft snasi na ¥tSi hromadu®)
(Daniel Kim, Colleen P.Lannon)

Jinak se také jmenuje ,jak se vyhnout komp&ném pastim®. Jde offpad, kdy je mozné
uspch ¢i neusgch pipisovat spise p@tenim podminkam, nez skutee hodnat
dovednosti a postim organizace. K¥e tak organizaci pomoci dosdhnout budouciho
uspEchu (podpory kladnych snigk) tim, Ze se ,odn&il to, v ¢em je v sotiasnosti dobra a
prozkouma noveéifstupy a alternativy, aby mohla byt je&psi. Uvedené sniky

znazotiuji ,uzamknuti“ systému uzivatieklavesnic v pouzivani klavesnice typu ,qwerty” i
kdyz je prokadzano, ze klavesnice typu Dvorak j@pognictéjSi — ovSem dekavat zavedeni
jejiho uzivani jiz neni realisticke.

Skill in Using Ekillin Using
GWERTY DYORAK
Desire to Use 5
R QWERTY Instead K&
of DYORAK

Efforts to Efforts to
Learn QWERTY « Learn DVORAK

Keyboard Keyboard

Strategie: podivejte se na historické #emy dané kompetentnosti (dovednosti)ete
potencialni pastithto dovednosti. Zhodrite viiv sokasré pouzivanych systéimmeéieni —
jsou nastaveny k preferovani gagnych systéthoproti jinym, alternativnim? Podivejte se
do vrejSiho prostedi, co je na trhu ugpné. |Z jakychimdpoklad vychazite v uvazovani o
usgchu na trhu? Ziskejte j€§iné, cizi nazory na uspnost (produktu) na trhu. Pozadejte o
zpracovani alternativnich strategékoho ciziho. Zhodntie pisobeni existujicich vlivna
inovativni naladu (ducha inovaci). Nevilije (neomezuje) s¢asny systém ducha
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experimentovani, ktery vede k formulaci novychraltiv? Neustéle vyhledavejte chyby a
mista, které je mozno zlepSit inovacemi.

Systémovy archetyp 7: Growth and underinvestment @ist vyhnany na prascich®)
(Daniel Kim, Colleen P.Lannon)

Aplikace v oblasti planovani investic. Kdyz poptayevysuje kapacitu dodavek e
trpét vykonnost a poSkozovat realizaci dodavek. Kdya souvislost neposthneme, pak
pokles poptavky Ize pouzit jako argument pro omandinvestic do dalSiho rozvoje
vyrobnich kapacit. Rozpoznani tohoto mechanizreunkeopak vyuZzit pro rozhodnuti o
podpde investic, k novému pohledu na problém a ne pésagrvavani na zkusenosti
(rozhodnutich) z minulosti.

Marketing R{ Product B2

Sales
“Acceptable”
k/ }A Service 8 Service

Guality — Quality

-]
Wad 3. R4
E‘T? N \D ) 5
( B3  Perceived Need

) to Invest
Investment in in Capacity

Service Capacity o~

Strategie: snazte se rozpoznat vzajefrsouvisejici vzorce chovani, kteréspbi vazba mezi
investicemi do kapacit a parametry, vyjajecimi celkovou vykonnost. Wete zpozdni mezi
poklesem vykonnosti a vlivem, kteryigmbi nasazeni novych vyrobnich kapacit - zejména
zpozZdni v poznani, tykajiciho se geby investovat. Kvantifikujte a minimalizujte zpa&d

v akvizicich. Identifikujte souvisejici nedostatkkapaci¥ vyroby. Nejsou ostatr@asti
systému natolik nepruzné, Ze neutralizuji efek8evy kapacit vyroby? ZalozZte rozhodnuti o
zvySeni vyrobnich kapacit na signalech jSku a ne na zkuSenosti s vykonem z minulosti.
Vyhnéte se efektu sebenapliciho se proroctvi. Kriticky praste implicitni gredpoklady, ze
kterych vychazi vase rozhodnutich o vyrobnich itigeh. Hledejtettzné podsty pro
investice. Vyhledavejte nové pohledy na vaSe prodtuzby a to, co od vasekavaji
zakaznici.

Rozhodovaci stroméek systémovych archetyfi
Podle toho, zda vas zajima probléistu nebaeSeni Bjakého jiného problému, promyslete
cestu nasledujicimétvenim a zvazte, ktery se systémovych archiebypse nejlépe na vas

problém mohl hodit. Sklada se problém z Wésti a tedy ma smysl zvazit i pouziti dwdu
vice archetyf?

15



[ am most-
concerned.
aboyt---

Reinforcing Loop

viciovs and vlrtueu.r spiral

O :

a0
O _Ba(ancing Loop

A
But my fix o
95;':;?{ seems Comies ‘back ' But my fix
to lead to te haunt me 5 your
yeur decline... ! form a / Nightmave-..
il parinership far :
y frowth, but end y Wf; I
?3: ,J’,""*"’ \ o vp fcclmg betrayed.- ;r'mj,";{;:;‘ft'a”fi .
forever .. e vels hotd, to
CO S e OO
a - betome LY . om
“Cuccess to inll )y BACKFITE®  BLTRS. Escalation
. y a l'ﬂs -
: s ] +
.‘~ theSuccost” | B\
s :
L ¥ - becavse Im : 8
nor ettih
D e
. )‘J ” .
Priien Cavse” iftin
Accidental A( 06':;0/5{ 9
\ Ad Vcrjdricj"
capacity is m_y Limit,
g;refnpfﬂe, my nul)! :Sh f!l
(snt lar. eno;" 170in
bl the Burden”

\L ' e \ The {nﬂmg
{imit and un ermmg
cant addvess g my long-t th

§oaualsT R St
J/ ‘Growth ¢ ¢ l '
;I;r aggfy | Underinvestment”
o (Fixed standavds) S
ommons 0. . 1714 L‘berc_r A o
' : l'emptd.han. ts (et <
o Jtandards
: & J . instead -
The o \AGTOWth ¢
~Attractiveness Underinvestment”
Pri nciple* (dwfhrg If‘andayw)

vytah: Kostradi
fijen — listopad 2004

16



