Pét disciplin - uméni a fungovani uéicich se organizaci
Peter M. Senge
(poznamky ke kapitolam knihy o "uicich se organizacich" - learning organizations)
Strucény vytah
- spiSe vidét vzajemné mnohostranné vztahy, nez hledat jen fetézce pfi¢in a nasledka,
- vice se soustfedit se procesy zmén nez statické stavy,
- sledovat propojeni véci ve svéte,
- integrovat rozum a intuici,
- respekt, zavazek vici celku
- opak - nau€ené neschopnosti
Vytah z kapitol:
Kapitola 1 - Dejte mi dost dlouhou paku ...a pohnu svétem samojediny

Odedavna nas ucili, ze kdyz véci a problémy rozebereme na €asti, pak je pozname a stavaji se
mnohem fesitelngjSimi. Platime v8ak za tento pfistup velkou cenu - ztracime schopnost vidét dusledky
svych ¢ind a cit pro souvislosti s vétSimi celky. KdyZ se potom snazime "vidét véci vcelku" a skladame v
mysli celistvy obraz, skladame jej jiz jen z €asti a jednotlivych slozek. Jak fika fyzik David Bohm - jde o
zbyte€nou préci, je to jako skladat rozbité zrcadlo v nadéji, Ze jim uvidime cely obraz. A tak to po Case
vzdavame.

Tato kniha si klade za cil rozrusit nasi iluzi o tom, Ze svét se sklada z jednotlivych, oddélené
pusobicich sil. Vzdame-li se této iluze, budeme schopni vybudovat si "u€ici se" organizace, ve kterych
lidé trvale rozviji své tvofivé schopnosti dosahovat cild o které jim skute¢né jde, kde se péstuji neotrelé
a inovativni zplsoby mysleni i kolektivni aspirace a vSichni se spole¢né uéi. "Schopnost ugit se rychleji
nez konkurence se mlZe ukazat jako jedina stale udrzitelna kompetitivni vyhoda" (Arie De Geus, $éf
planovani Royal Dutch/Shell).

VSichni se u€ime jiz od détstvi a u¢ime se v podstaté radi (podle toho o co jde), kazdy nékdy zazil
skvély pocit sounalezitosti s "tymem" - kdyZ se néco délalo dohromady. Nic neZ stereotypni postoje vUuci
"zaméstnani" nam tedy nebrani prozivat to vSechno opét v organizacich, o kterych je fe€. Od organizaci
starého typu, kde jde spiSe o kontrolu, se nové "ucici se" liSi zvladnutim nasledujicich péti disciplin.
Zvladnuty musi byt vSechny - tak jako napf. v pfipadé letadla DC-3 bylo tfeba pokusné odhalit a
zvladnout vSech pét kritickych konstrukénich uzl(, aby mohlo byt komeréné uUspésné - vrtule s
nastavitelnymi listy, zatahovatelny podvozek, urcity tvar draka lehké konstrukce, radialni vzduchem
chlazeny motor a vztlakové klapky na kfidlech. O Uspéchu rozhodlo aZz dosaZzeni vSech péti prvka.
Podobné je tomu i organizaci.

1 - osobni mistrovstvi

Mistrovstvi spoc€iva v dokonalém zvladnuti toho, co délam, dokonce je mozno Fici, Ze mistfi oboru
jsou i mistry, umélci v pfistupu ke svétu. Véc kterou délaji berou vazné, jako své celozivotni, fascinujici
téma. Stale prohlubuji a vyjasiiuji svou osobni vizi, soustfeduji energii a péstuji vytrvalost i objektivni
pohled. Schopnost organizace délat véci Iépe a jeji schopnost ucit se nemuze byt nikdy vétsi, nez je u
jejich ¢lend. Jednotlivei se tedy uéi a zdokonaluji své schopnosti. Dobré tymy vyZaduji schopné a
kvalifikované pfislusniky. Udrzovat osobni mistrovstvi je trvaly, nikdy nekoncici proces. Kofeny této
discipliny jsou v obou, Zapadni i Vychodni duchovni tradici. Pfesto v3ak je zcela bézné, Zze mladi, véci
oddani lidé po pfichodu do organizace po Case zaujeti pro véc ztraceji - a mizi tak to nejcennégjsi.
Zustava jen nutna energie, vkladana do prace.

2 - Mentalni modely

Vnitfni pfedstavy o svété a tom jak véci funguji, véetné predpokladl, pfedsudkud i zobecnéni, jez
maji vyrazny vliv na nase jednani. Pfiklady pfedsudkl a zobecnéni: Iékafi jsou Uzkoprsi, sestry jsou
podfidivé, doktofi nerozumi fizeni. Jiné pfiklady se mohou tykat organizaci: s lidmi na vyssich urovnich
se zachazi jinak nez s témi dole, " tak se to u nas déla". Arie de Geus: trvala adaptace a rust firmy v



ménicim se ekonomickém prostfedi zavisi na "schopnosti instituce ucit se, coz je proces, kdy vedouci
tymy méni své mentalni modely spolecnosti, jejich trhd i konkurence. Z tohoto diivodu chapeme
planovani jako proces u€eni se a planovani uvnitf korporace je institucionalizovanym ucenim".

3 - Sdilena vize

Senge hovofi o "vytvareni sdilenych vizi budoucnosti", protoZze to neni jen mysSlenka, ale
zapalenost lidi pro véc, ktera &ini smysluplnym v&e, co lidé délaji. UCici se organizace nejsou mozné
bez téchto sdilenych vizi, protoze bez nich mnozstvi individualnich potfeb vede lidi rGznymi sméry. "V
pritomnosti néceho velikého drobnosti mizi". Sdilena vize je néco jiného nez strategické planovani, kde
vétSinou vrcholové vedeni oznamuje co se planuje. Nejde o to podat "kuchafku" na budoucnost a
ostatni presvédCit, aby ji nasledovali, ale spide jde o spoleéné principy, v ramci nichz si aktivné
vytvareji svou vlastni, je osobné& mobilizujici vizi.

4 - Tymové uceni

Tymy odbornikd, jejichz vykon zavisi na brilantnosti ostatnich a jejich schopnosti pracovat
dohromady (spolupracovat). Aby k tomu mohlo dojit, je tfeba urcitého spravného vyladéni, ve kterém
lidé jednaji jako tym a ne skupina jednotlivcl s divergujicimi zajmy. ("Soubor jednotlivel s IQ nad 120
ma kolektivni 1Q 63.")

Pro skute¢né tymové uceni musi existovat jak dialog, tak i diskuse, coz se vétSinou nerozliSuje a
a hodnoceni, ale spiSe o otevienost. Diskuse (discussion), kde slovni zaklad spociva v kofeni
percussion (naraz, uder), ¢asto zahrnuje verbalni Skadleni, vzajemné Spi¢kovani a jde v ni vlastné o
pfesvédCeni ostatnich - prevahu.

Zakladem ucicich se organizaci nejsou ,Spi¢kovi jedinci, ale uici se tymy - ty jsou jednotkami
organizace.

5 - Systémové mysleni

Senge tvrdi, Ze toto je nejdllezitéjsi disciplina, a proto tedy pata. Boure je jev, ktery se sklada z
fady vzajemné propojenych atmosférickych slozek. Porozumét jeji dynamice Ize jen v celku. Podobné i
chovani organizace je vyslednici fady €asto ve skrytu plsobicich faktord. | je nutno chapat v celku
jejich plsobeni. Bez systémového mysleni nema nic z pfedchoziho celku vliv. Osobni mistrovstvi napf.
muZe vést k soupefivosti. Je potfeba se zabyvat problémy struktury a celého systému a je chapat.
Kazdy ¢len tymu musi porozumét jakou roli hraje pfi feSeni libovolného problému organizace. Neni
mozné ukazovat na jiného prstem a vinit ho. Problém ma feSeni v ném samém, uvnitf nds a mezi nami.

Disciplina je cesta dalSiho vyvoje, na niz ziskdvame urcité dovednosti nebo kompetence. A jako v
pfipadé libovolné discipliny , ur€iti lidé maji vice vloh, jini méné. VSichni se vS§ak mohou naudit o co jde
cvicenim. Cvi€eni vSak je celozivotni proces dosahovani mistrovstvi. Organizace o sob& nemuze
prohlasit, Ze je "ucici se" organizaci o nic vice, nez jedinec mlze Fici "ja jsem osvicen". Tak jako vyvoj a
vyroba letounu DC-3 neznamenala konec, ale spiSe stupen dal$iho vyvoje, tak i "uCici se " organizace
znamenaji jen dalSi vinu hledani a experimentovani organizaci.

Metanoia - posun mysli. V pojeti feckych klasik(h = zakladni zména, transcendence, meta - v nasi
mysli. V gnostické kfestanské tradici néco jako probuzeni sdilené intuice a poznani nejvyssiho, Boha. V
pozdéjsi katolické tradici néco jako "litost". V na8i souvislosti "metanoia" znamena cosi hlubsiho, nez jen
nauceni se néCemu. Nauceni se néCemu totiz také znamena jakousi zakladni zménu v nas. Rozhodné
nejde jen o pouhy "pfijem informace". Skute¢né uceni se znamena v urcitém slova smyslu pretvoreni
sebe sama. Skrze uceni se jsme schopni konat néco, co jsme dfive nebyli sto. Pfetvafime jim své vidéni
svéta i svljj vztah k nému. ZvétSujeme svUj potenciadl tvofit, byt soucasti tvofivého procesu zivota. V
kazdém z nas je hluboka potfeba tohoto druhu u&eni se, tak hluboka jako sexudlni pud. Podobné i
organizace postupné zvétsuji tim, Ze se uéi, potencial vytvaret svou budoucnost.

Uvedenych pét disciplin jsem nevymyslel ja sam. Jsou vysledkem vyzkumu, ové&fovani i usili mnoha
lidi. Jednim z nich byl i Jay Forrester z MIT, prdkopnik v oboru po¢itacd, ktery vyvinul "systémovou
dynamiku" i Uvahy o jeji aplikaci do oblasti vefejného sektoru. Do této oblasti pfispély i prace v oboru
umélé inteligence.

Kapitola 2 - Ma vase firma nauéenou schopnost neucit se?



Jen malo korporaci existuje tak dlouhou dobu, jak je dlouhy Zivot ¢lovéka. Prdzkum firmy Royal
Dutch/Shell ukazal, Zze prGmérna Zivotnost velkych korporaci je si 40 let. U vétSiny firem, které maji
potiZe, existuji jejich pfiznaky jiz dlouho dopfedu a pfesto, Ze nejvy3Si vedeni si je jich védomo,
organizace jako celek jim neceli. Organizace jako celek neni schopna rozpoznat hrozici nebezpeéi,
nechape jeho disledky a nepracuje na alternativach. Mozna, Ze z hlediska "preziti nejlepsSich” je to tak
pro celou spole¢nost dobfe. | kdyZ je to bolestné pro firmu, jeji zaméstnance, jde z hlediska celku jen o
preryti ekonomického zahonu, redistribuci zdroji pro produkci novym organizacim. Jenze, co kdyz je
tato vysoka umrtnost pouze symptomem hlubSich problému, které se tykaji vSech organizaci a ne jen
téch, co maji zemfit? Co i kdyz ty nejuspésnéjsi jsou vlastné jen primérné vzhledem k tomu, jaké by
mohly byt? Zplsob jakym jsou firmy vedeny, strukturovany a maiji definovana pracovni mista pfimo vede
k nauéenym neschopnostem - navzdory Usili nejlepSich pracovnikll. Potize s u¢enim existuji u déti i
firem, tam prochazeji vétSinou bez povsimnuti. Prvnim krokem k napravé je zjistit téchto sedm pficin
uvedeného jevu:

| - "Jsem tim, co délam"
Potize s pfeSkolovanim - zménou profesionalni identity.

Mé zodpovédnosti zalinaji zde a koné&i tam. Znédm svou préaci - ne v3ak jeji ucel a koneény, celkovy
smysl.

2 - "Za to mUzou oni!"

Vzdycky se da néco nebo nékdo vinit z naSeho neuspéchu. "Nejde to prodat, protoze to délate
8." Souvisi Uzce s pfedchozim bodem - neschopnosti vidét véci v souvislostech. Vinik neni

nekvalitné.
vné, to je jen pul celé pravdy, "vné" a "uvniti" tvori jeden celek.

3 - lluze rozhodnych krok

"Proaktivni" (ofenzivni) postoj verzus "reaktivni" (defenzivni) postoj k feSeni problémd. Tato
"proaktivnost” muze byt jen maskovana "reaktivnost" - tedy zdanlivé rozhodna opatfeni vi&i tém
vnéjSim subjektim, které nam pulsobi potize. Skute¢na "proaktivnost" spociva spiSe v tom, podivat se
dovnitf, jak se sami u€astnime na vzniku danych problémd.

4 - Fixace na udalosti

Udaje za kvartal, zfejmé okamzité jevy, to jsou jasné signaly, jeZ umime vnimat a reagovat na né.
Dnedni hrozby v8ak Casto nejsou tak patrné, ale jde o pomalé postupné a zpolatku nevinné procesy.
Vidét do budoucna.

5 - Metafora s uvarenou zabou

Hodime-li Z&bu do vafici vody, ma Sanci, Ze se ji podafi okamzité vyskocit a zachranit se. Dame-li ji
do studené vody a tu zahfivame, nebude pozorovat zménu do doby, neZz bude pozdé. Bude tam sedét,
az se uvafi. Podobny jeviv primyslu.

6 - Klamna predstava, ze zkuSenost nas nauci

Nejmohutnéj§i zpusob uceni se je pfimou zkuSenosti. To zakladni se jako déti u¢ime sami
pokusem a omylem. Co vS$ak nastava, kdyz nemudzeme vidét pfimé dasledky svého jednani? VSichni
mame svuj horizont, za ktery pfi ueni se nevidime (budoucnost, disledky ve vétSim systému), prostor,
uvniti kterého jsme schopni hodnotit u€innost uceni. Za timto horizontem uz nam bezprostiedni
zkusenost v uéeni nic nemuize pomoci.

Problém pro organizace: nejlépe se u¢ime zkuSenosti, jenze nikdy nezazijeme dusledky mnoha

Pro u€eni jsou zvlasté Spatné cyklické jevy, zejména, kdyz trvaji déle nez rok €i dva. Lidska pamét.
Problémdm, jejichz feSeni pfesahuje horizont, se vétSinou Celi jejich roz€lenénim do &asti, za néz
zodpovidaji pfislusnd oddéleni. Hierarchie struktury a ztrata celého pohledu na problém ve vSech
souvislostech.

7 - Mytus manazerského tymu



okolnosti zvladne své poslani?

Velmi ¢asto jeho ¢lendm jde pfedevSim o osobni souboje, vyhybaji se vSmu, co by na né mohlo
vrhnout Spatné svétlo a navenek predstiraji, Ze jsou jednotni v tymové strategii. Aby si udrzeli tuto
image navenek, smetaji ze stolu rozpory, pfed vn&jSim okolim o nich mI&i a rozhodnuti maji podobu
nikoho neuspokojujicich, avSak pro vSechny pfijatelnych (Spatnych) kompromisti. Nesouhlas s né¢im je
prezentovan tak, Ze vina na nékoho mifi, polarizuji se nazory tak, Ze nejde zjistit skryté rozdily v
predpokladech jednotlivych stran a rozpory jsou v takové poloze, Ze se z jejich feSeni neda nic tymové
naucit. "Za stresu se vétSina tym{ prosté rozpadne." Pfed kolektivem nelze pfipustit, Ze néco nevime,
predstavuje to osobni ohroZeni. Vede nas k tomu uz Skola. | v dospélosti odménujeme ty, kdo razi
osobni pfesvédCeni a ne skuteCné Kkolektivni zkoumani podstaty slozZitého problému. Kdy jste
naposledy zazili, Ze by byl nékdo pochvalen za formulovani obtizné zodpovéditelné otazky spise, nez
za predneseni feSeni problému? KdyZz nevime, jsme neobyc&ejné vynalézavi v tom, jak to maskovat. Uz
tento postoj nam brani v tom néco pochopit a naucit se. Disledkem je "kvalifikovana nekompetentnost”
- tymy pIné lidi, jeZ jsou neuvéfitelné dovedni v uméni jak zabranit tomu, aby se né€emu naudili.

Historie je plna pfiklad(. (Barbara Tuchman, "March of Folly"): po€inaje Trojskou valkou az po
Vietnam, vidcové nevidéli dusledky své politiky, pfestoze byli varovani. Monarchové dynastie Valois ve
Francii 14. stoleti z pozice "J& jsem stat" znehodnotili ménu, zhroutil se stfedni stav a revoluce byla
nutnym dasledkem. V poloviné 17, stoleti si Britanie hrala na uvafenou zabu - konflikt s americkymi
koloniemi nestél Zaddnému pfedstaviteli monarchie za cestu za ocean, podivat se o co jde, co ohrozuje
vzajemné vztahy. Po vypuknuti revoluce bylo jiz pozdé. PapeZové Rimsko katolické cirkve v 15. a 16.
stoleti udrzovali z dGvodu papezské neomylnosti vnéjsi fasadu harmonie, i za cenu zakulisniho napéti a
vrazd. To vyneslo oportunistické jedince do nejvys$Sich pozic - a dusledkem byla protestantska
reformace.

Dnes to nebude lepSi. V pfemife kazdodenni nepfehledné spousty drobnych udalosti rostou hluboké
rozpory, na jejichz feSeni maze byt opét pozdé.

Kapitola 4 - Zakony paté discipliny
| - Problémy dneska prameni ze v€erejSich "fedeni"

2 - Akce budi reakci - ¢im silngji tlagis, tim vice se to brani. Kompenzujici zpétna vazba plsobi
nejen ve velkych, ale i malych systémech.

3 - Chovani se nejdriv zlep$si, ale pak zhor$i. Kompenzacéni zpétna vazba ma zpozdéni.
4 - Snadna feSeni obvykle nic nefesi ("k tomu zapotfebi vétsi kladivo")

5 - Lé¢ba muaze byt horSi nez sama nemoc. Nesystémova feSeni zvysSuji potfebu ¢im dal vétsich
zasahu, aniz by feSila jadro problému.

6 - Rychle znamena pomalu. V8echny systémy maji svou optimalni rychlost fungovani, kterou nelze
beztrestné uspisit.

7 - Priciny a nasledky nejsou v t&sné Casove a prostorové souvislosti.
Leverage - pacivy efekt. Paky jsou na rGiznych urovnich.

8 - Malé zmény mohou zpUsobit velké disledky - jenze ty nejucinnéjSi paky byvaji pravé nejméné
zfejmé. PFiklad Buckminstera Fullera s kormidlem: pfidavné kormidlo na konci velkého se vychyli
pravé opaénym smérem, nez kam ma lod plout - saci efekt jako u kfidla. Funkce soustavy lod,
kormidlo, pfidavné kormidlo je nepochopitelné, pokud Elovék nezna sily hydrodynamiky.

9 - MUze$ mit své maso a takeé jej snist - ale ne naraz.

To, co se zda jako nefesitelné dilema z pohledu okamziku, mdze byt snadno dosazitelné zménami
rozloZzenymi v Case.

10- KdyzZ rozfeze$ slona na dvé ¢asti, nedostanes$ dva slony.

Principialni vyznam vidéni véci v souvislych celcich - ramcich - nékdy pfesahujicich meze daného
systému. Ze zpuUsobu vidéni vyplyva podoba problému k Feseni.

11- Neni na koho svalit vinu.



Nikdo cizi, vnéj§i nam "to" nezplsobil - neni totiz Zzadné "vné". My a pficiny naSich problému tvofi
jeden celek. Re8eni leZi v nasich vztazich k pfi&inam problém.

Kapitola 5 - Posun v mysleni

- Nové vidéni svéta

Whole a health pochazeji ze stejného slovniho zakladu.

Nezdravost svéta dnesSka prameni z nasi neschopnosti vidét jej v celku.

Systémové mysleni je disciplina, ve které se svét vidi jako celek, v pribéhu zmén a ne jen ve
statickych "momentkach". Stoji na nékolika obecnych principech, jez jsou uplatnitelné v fadé oblasti.
Obsahuje také fadu technik a nastrojd, jez maji plvod ve dvou zdrojich: konceptu zpétné vazby v
kybernetice a inzenyrské teorii servomechanismua z 19. stoleti, jez maji uplatnéni v celé fadé jinych
oblasti. Systémové mysleni je citlivost pro jemné vzajemné souvislosti, které davaji zivym organizmim
jejich unikatni charakter. Lidsky rod ma schopnost generovat mnohem vice informaci nez muze
kdokoliv absorbovat, podporovat vznik mnohem slozitéjSich systémd nez jsme schopni zvladat. |
organizace nejsou schopny sjednocovat riznorodé funkce a talenty jednotlivell do produktivniho celku.
Systémové mysleni je péstovani schopnosti vidét "struktury" skryté v komplexnich situacich a
rozeznavat pfi¢iny zmén rdznych urovni (leverage). Abychom se to naudili, pouzivame jazyk, ktery ma
pocatek ve zméné zpUsobu naseho mysleni.

Systémové mysleni oznacuji jako patou disciplinu, protoze je uhelnym kamenem pfedchozich,
popsanych v této knize. V8echny se tykaji zmén uvaZovani - od vidéni véci jednotlivé k vidéni véci v
pouhého reagovani k aktivnimu vytvareni budoucnosti. Systémové mysleni je klicové pro to, jak ugici
se organizace vnimaji okolni svét.

PFiklad s linearnim a cyklickym pojetim zavodd ve zbrojeni.
zbrané Rusl --> hrozba Ameri¢éanim --> potieba zbrojeni v USA
a pfitom plati sou¢asné
zbrané Ameri¢ant --> hrozba Rustim --> potieba zbrojeni v Rusku

JenZe obje usecky lze spojit v kruh. Individudlni, linearni, "nesystémoveé" pfistupy vytvareji vzajemnou
interakci "systém" - soubor proménnych, které na sebe vzajemné pusobi.

ruské zbrané

potieba zbrojeni v Rusku hrozba ameri¢antiim

hrozba Rusiim potieba zbrojeni v USA

americké zbrané

Slozité nastroje pro predvidani a analyzy obvykle selhavaji a nevedou k dramatickému pokroku v
fizeni a rozhodovani. Jsou postaveny tak, aby zvladaly komplexnost, ve které je mnoho proménnych -
komplexnost podrobnosti. JenZe existuji dva druhy komplexnosti. Druhym typem je komplexnost
dynamiky, tj. situace, kdy pfi€iny a nasledky jsou velmi subtilni a kde G¢inky vlivai v pribéhu ¢asu jsou
nezfetelné. TradiCni nastroje nejsou ureny pro zvlddani dynamické komplexnosti. KdyZz ma stejna
aktivita velmi rizné ac€inky v kratkodobém a dlouhodobém horizontu, pak jde o dynamickou
komplexnost. KdyZz ma néjaka aktivita jakysi soubor disledkd v lokalnim méfFitku a znaéné jiny v jiné
Casti  systému, pak jde o dynamickou komplexnost. Kdyz jasné aktivity maji za nasledek nejasné
dusledky, pak jde o dynamickou komplexnost.



Skute¢na paka k feSeni vétsiny Fidicich situaci spociva v pochopeni dynamické komplexnosti - ne v
komplexnosti podrobnosti. Simulace s tisici proménnymi nas mohou dovést k tomu, Ze nespatfime
strukturni vzorce a hlavni vzajemné vztahy.

Podstata systémového mysleni tedy spociva ve:
- vidéni vzajemnych vztahu spi$e nez linearnich fetézcu pFicin a nasledkd,
- vidéni procesll zmén spiSe nez statickych fez( reality,

Cviceni v systémovém mysleni obvykle za¢ina s pochopenim a rozpoznavanim "zpétnovazebnych
smycéek" v déni vSude kolem nas. Konéi tim, Ze se véci zjednodu$uji, protoZze vidime principy a ne
rdznorodost povrchové stranky jevi. Vyzkumem déti bylo doloZzeno, Ze mame nevyuzité kapacity pro

systémové mysleni, které byly "linearné" orientovanym vzdélanim prekryty.

- Vidéni cykld pfi¢inné souvislosti.
Realita sestava z kruh(, jenze my vidime pfimé linie.

Jedna z pfi¢in fragmentace naseho mysleni spociva v jazyku. Jazyk tvaruje percepci. To co vidime
z4visi na tom, co jsme pfipraveni vidét. Zapadni jazyky se svou strukturou subjekt - sloveso - objekt
nas jednostranné linearné navadeéji. Potfebujeme jazyk vyjadfujici mnohost vzajemnych souvislosti a
jejich kruhovitost.

Priklad s plnénim sklenice vodou (linearni a kruhovité schéma).

O

"Ja pInim sklenici vodou" "PInéni sklenice vodou jako zpétnovazebna smycka"
VSechny atribuce pfi€in v bézném jazyce jsou, z tohoto hlediska, vysoce podezrelé.

Z pohledy systému jsou ¢iny lidi sou€asti zpétnovazebného procesu a nevybocuji z néj. Tato véta
predstavuje vyznamny posun v chapani véci. Bhagavadgita Fika:
"V8echny &iny jsou dany pouze kvalitami pfirody.

Ja, klamano egoismem, si mysli: "Jsem to ja, kdo je aktérem

Je tu ovSem eticky dlsledek predstavy o zpétné vazbé. Kdo je vinik (zavody ve zbrojeni)? Linearni
pohled vzdy nabizi zjednoduSeni a jasné ur€eni. AvSak vzato hloubéji, mezi obvinénim a provinénim
neni rozdil, protoze oboje vyplyva z linearniho zorného uhlu. Z pohledy systémového vSak, vzdame-li
se predpokladu, ze je vzdy jeden vinik, pak zpétnovazebny cyklus vede k zavéru, ze vSechny
zUucCastnéné strany sdileji zodpovédnost za problémy, které systém generuje. Nevyplyva vSak z toho,
Ze vSichni zuCastnéni maji stejny pfistup k potencialné stejné ucinnym feSenim, jenz by systém mohly
zmeénit. Chce se tim spiSe fici, ze hledani nejvice zfejmého "obétniho beranka" vede jen do slepé
ulicky.

Jsme lapeni do '"linearniho jazyka", jimz popisujeme nasi zkuSenost. Jednoduché vyroky o
pri¢innosti a zodpovédnosti nam pIné vyhovuji. V. mnoha jednoduchach pfipadech to zcela dostacuje, v

Jak Cist diagramy systému.

Klicem k systematickému vidéni skute¢nosti je rozpoznavat v ni okruhy vzajemnych vlivi a ne jen
pfi¢inné linearni Fetézce. Toto je prvnim krokem k rozruSeni linearniho nastaveni naseho mySsleni



(kognice). Kazdy okruh vlastné vypovida urcity pribéh. Sledovanim stop proudu vlivi je mozné vidét
urcité vzorce, které se opakuji a Cini sled situaci lepsi nebo je zhorSuji. Z kazdého prvku situace Ize
sledovat Sipku , ktera pfedstavuje smér pasobeni na jiny prvek.
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zménu pratoku vody. JenzZe Sipky nejsou nikdy oddélené.
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Abychom vidéli v déji pfibéh, je mozné zacit libovolnym prvkem a sledovat nasledujici akci,
podobajici se krouzeni détského viacku po kruhu koleji. Dobrym mistem vSak je aktivita, kterou zplsobi
rozhodnuti subjektu:

" Oteviu kohoutek, ktery uvolni proud vody, v disledku &ehoZ se méni hladina vody ve sklenici. Jak
se tato hladina méni, vnimany rozdil (mezi sou¢asnou a poZadovanou hladinou) se méni. Jak se tento
rozdil zménsuje, moje ruka méni i polohou kohoutku. Atd. ..."

KdyZz ¢teme zpétnovazebni kruhody diagram, pak nejdulezitéjsim "uménim” je vidét "pribéh", ktery
tento diagram vypovida - {j. jak struktura vytvafi uzavieny okruh chovani (nebo v pfipadé slozitéjSich
struktur vice vzorct chovani) a jak jak by bylo mozZno tento vzorec chovani ovlivnit. V daném pfipadé jde
o pfibéh pinéni sklenice voudou a postupné uzavirani kohoutku, z néjZ voda plni sklenici.

Pribéh Ize vidét jen ¢astecné, jak je vidét z nasledujiciho obrazku.
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Vtip vSak je v tom, Ze pfibéh plnéni sklenice je mozZno stejné dobrfe vyloZit i jinak. Mohl by znit "
Hladina vody ve sklenici ridi mou ruku”.
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- Posilujici a vyrovnavajici zpétna vazba a prodleni - stavebni kameny systémového mysleni.

Existuji dva rozdilné typy zpétnovazebnich procest - zesilujici (posilujici) a vyrovnavajici typ.
Zesilujici jsou ty, jez jsou motorem pfirGstkl a rdstu nebo naopak rostouciho poklesu. Vyrovnavajici
(stabilizujici) zpétna vazba funguje tehdy, jde-li o cilové zaméfené chovani. Jestlize se cil nepohybuje,
pak vyrovnavajici zpétna vazba pulsobi jako brzdy auta. Jestlize se cil pohybuje danou stabilni
rychlosti, pak vyrovnavajici zpétna vazba zplsobi, Ze rychlost srovhame na tuto hodnotu. Cil mize byt
explicitni (podil na trhu) nebo implicitni (Spatny navyk) - ktery sice zatracujeme, ale drzime se ho.
Navic, mnohé zpétnovazebné procesy maji urcité zpozdéni, poruchy v plsobeni vlivu, které zapficinuji,
Ze dlsledky jednani se dostavuji postupné.

Posilujici zpétna vazba - objevujeme, jak mohou malé zmeény narlstat. Efekt "sebevyplnujicich se
proroctvi" nebo "Pygmalion" , zacarované kruhy - sebeposilujici se procesy, kde zmény narUstaji
jednim smérem. Panika, Spatna povést, snéhova koule a lavina, pfemnozovani..

Vyrovnavajici procesy - objevovani zdroji stability a odporu. Systémy mivaji svUj viastni rytmus a
tempo a dosahuji potfebnych Urovni. Komplexni systémy maji spousty téchto zpétnych vazeb -
homeostaza. Mize jit o Zivé organizmy nebo lidmi vytvofené organizace.
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Role dlouhodobého planovani pravé spociva v zajisténi dlouhodobé vyrovnavaciho procesu. Pfi
fizeni je obtizné vyuzivani vyrovnavajicich zpétnych vazeb proto, protoze cile jsou ¢asto implicitni a
pUsobeni zpétnych vazeb nemusi byt vzdy zfejmé.

ACTUAL HOURS
WORKED

'g-é_QEAT OF

ING IMPLICIT Goal:
PE IVED AS L ‘TJ : l
UNCOMMITIED [ r et

WORKWEEK

\_{HEROIGM GAP 4./

IMpPLcIT
GoAL

HOURS
WORKED

‘i ou worKe
iy i

FORCED REDUCTION IN HOURS WORKED
MANAGER'S
GOAL

Time



Uvedeny pfiklad je o situaci, kdy vedouci pracovnik pfikazuje pracovnikiim, aby pracovali mensi
pocet hodin a nezulstavali v zaméstnani do noci. To je jeho explicitni cil. Sam vsak je fadny "workholik",
jedna pfesné opacné a stanovuje tak "implicitni" cilovou latku do této polohy. Ti, kdo se chtéji podobat
§éfovi a sdilet nepsanou podnikovou kulturu, zUstavaji v praci i pfes "zakaz" stale dlouho. Musime znat
nejen explicitni, ale i implicitni vyrovnavaci procesy. Ustfedné fizena ekonomika a ekonomika volného
trhu. SluGovani organizaci. Nerozpoznani implicitnich vyrovnavacich zpétnych vazeb vede &asto k
prekvapujicimu chovani systému, kdyZ je do jeho chodu zasahovano. Vyrovnavajici zpétné vazby je
obtiznéjsi rozpoznat nez posilujici, protoZze za normalnich okolnosti jejich plsobeni neni vidét. Pocit,
Ze(vyjadfeno slovy Srdcové kralovny Lewise Carolla) "musi$ bézet jak rychle jen m(ze$, abys zlstal na
misté" znamenad, Ze nékde ve skrytu pusobi vyrovnavaci zpétna vazba. Ti kdo se snazi navodit zménu
to znaji, protoZe nahle narazi na odpor, ktery pfichazi jaksi odnikud. Jde o odpor systému, ktery se
snazi zachovat stabilitu. Dokud neni rozpoznan implicitni cil (existujici stability), vSechny snahy
prekonat odpor nejsou k nicemu. Tento jev se vZdy objevuje, kdyZ jsou ohroZovany tradi¢ni normy a
zplsoby, "jak se véci délaji" - uzka souvislost s mocenskymi vztahy Misto silnéjSiho tlaku snazi se
Sikovni $éfové odhalit zdroje odporu. Zamérfuji se pfitom na implicitni normy a mocenské vztahy, v
nichz jsou normy obsazeny a skryty.

Jak Cist diagram se sebeposilujici zpétnou vazbou

/ SALES

FosiTive
WORD oF
AN
SATISFIED
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Sebeposilujici se zpétnovazebna smycka zplsobena tim, jak zakaznici spolu navzajem hovori o
zbozi. Jde vlastné o model snéhové koule. Opét Ize popsat proces nasledujicim zptsobem.

Jde-li o dobry vyrobek, pak prodej znamena vice spokojenych zakaznik(. Ti svou spokojenost s
vyrobkem rozsifuji na dalsi potencionalni zakazniky. To vede k roz$ifeni objemu prodeje, ustni
"reklamé" atd. Opacné vSak, jde-li o Spatny vyrobek, proces se uplatriuje stejné.

Jak Cist diagram s vyrovnavajici zpétnou vazbou

CASH
BALANCE
DESIRED
PAY DEBTS OR Q'T—Ll CASH
BOoRRowW MORg PALANCE
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Proces vyrovnavani rozdilt v pfipadé sumy finan¢nich prostredkt v hotovosti vzhledem k prebytku
¢i nedostatku.

Na obrézku je vyjadiena vyrovnévajici se zpétnovazebné smycka. "Cteni" procesu je nejjednodussi
zacit od pocitovaného rozdilu - diskrepance mezi potfebou a skutecnosti: "Vzhledem k tomu co
potfebujeme, mame nedostatek penéz v hotovosti." Nasleduji dal$i kroky: "Penize si vypujcime, &imz si
zvétSime sumu disponibilnich prostfedkl a rozdil mezi potfebou a skutecnosti zmensime."
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Obrazek ukazuje, Ze vyrovnavaci proces plsobi stale a redukuje rozdil mezi tim co je potfeba a
skute¢nym stavem. Navic, cile, jako jsou objemy disponibilnich prostredki, se méni v prabéhu asu
tim, jak objem obchodu roste Ci klesa. | kdyZ se cil pohybuje, vyrovnavaci procesy plsobi stéle.

Kapitola 20 - Piepisovani kédu

AvSak co s délat s komplexnosti podrobnosti? Jak se vyrovnavat se stovkami, mozna tisici
pusobicimi  zpétnovazebnymi procesy soubézné pusobicimi ve skute¢ném Zivoté? K Eemu je
systémové mysleni dobré, kdyZ nam pomaha odhalit jen nékolik z nich?

Ohromna slozitost podrobnosti €ini vSechny racionalni pfistupy nutné omezenymi. Lidska kognice
ma sva omezeni. Jsme schopni zpracovavat jen velmi omezeny pocet riznych podnétd soucasné.
NasSe védomé zpracovavani informaci se snadno pfehliti podrobnostmi a jsme nuceni zjednodu$ovat,
bychom zjistili o co jde. Spoustu plvodné slozitych, novych €innosti se v8ak postupné nauc¢ime délat
automaticky (Fizeni auta), "podvédomé", bez védomé pozornosti. Na podvédomé urovni mame
ohromné kapacity pro vyrovnavani se s komplexnosti. Tuto schopnost je mozno "cvicit". V8echno uc€eni
se zahrnuje souhru védomého a podvédomého zpracovavani informaci a "vycvik" podvédomych
kapacit k rozhodovani a usuzovani. Postupné rutinni véci jsou pfebirany do péce podvédomi a védoma
uroven se uvolfiuje pro feSeni novych problémd. Existuje vice zpusobu, kterymi se podvédomi
programuje:

- kultura programuje podvédomi,
- rizna presvédceni také programuji podvédomi,
- jazyk programuje podvédomi.

PuUsobeni jazyka je silné zejména proto, protoZe neovliviiuje ani tak obsahy podvédomi, jako spiSe
zpUsoby, jakymi jsou v podvédomi tyto obsahy organizovany a strukturovany. Pomoci jazyka jsme byli
uceni "linearnimu mysleni" a vnimani svéta timto zplsobem (viz kap.5) - tedy v fetézcich pfi¢innych
souvislosti. Pfeladime-li své mySleni na "systémové  mysleni", budeme vidét a myslet ve
zpétnovazebnych smyckach namisto v linearnich fetézcich a postupné nam to pfejde "do krve" - tedy
podvédomi. Je to néco podobného okamziku, kdy zvladneme cizi jazyk - nau¢ime se v ném myslet a
dokonce i snit - a ne pouze pfeklddat s védomym usilim. K tomuto zlomu dochazi podvédomé&, po
dosazeni kritického momentu. KdyZ na néco neplati linearni mysleni, dojde k automatickému "pfepnuti”
na systémové mysleni a podvédomi nabidne FeSeni problému. Systémovy pfistup se stava zplsobem
mysleni a ne jen metodologii k FeSeni problémd. Podvédomi je nejen nastrojem ke zvladani
komplexnosti detaill, ale i dynamické komplexnosti. Umi integrovat oba druhy komplexnosti soubézné.
Pro smysluplnou souhru védomi a podvédomi je dullezity cvik. Nejde jen o uceni pojmové, ale i o
kontext, mikrosvéty, ve které systematicky cvi¢ime mysleni i jednani (naucit se jezdit na kole nejde jen
pojmové, "teoreticky” je vysvétlit.

Hodnota systémového mysSleni vynikne, vratime-li se ponékud zpét a podivame se na néj z
evoluéni perspektivy. Lidé jsou vyborné pfizplsobeni ke vnimani a reagovani na hrozby, jez maji
podobu nahlych a dramatickych udalosti. (Vzbuzena védoma pozornost.) Dnes vSak maiji hrozby dalSi
existenci lidského druhu podobu pozvolného narlistani a plynou z procesu, které jsou komplexni jak
dynamicky, tak i co do detaild. Globalni problémy nemaji charakter nahlych "udalosti", ale spise
plizivych procesU, s exponencialné narlstajici zavaznosti jejich dopadu (viz syndrom zaby). Ugici se
organizace mohou byt prostfedkem ke zvladani obou druhli komplexnosti, jiz je charakterizovan vyvoj
lidské spolecnosti jako celku. Lidé v téchto organizacich vidi a mysli systémové, trvale usiluji o
mistrovstvi ve svém oboru plsobnosti, uéi se sdilet a rekonstruovat své mentalni modely reality
spole¢né. V atmosféfe tohoto druhu mozna Ize i aktivovat a lépe vyuzivat cosi, oznafované jako
kolektivni podvédomi k FeSeni problému. Ugici se organizace jsou tak nejen nastrojem ucinnéjsiho
vyvoje sebe sama, ale i lidské kultury jako celku. Jinak fe¢eno - evoluce intelektu a kolektivni paméti.

Kapitola 2I - Neviditelny celek

Popisuje zcela nové a vyjimecné zazitky celistvosti a globalni pfisluSnosti kosmonaut( pfi
pozorovani povrchu zemé. Pocitili svou identitu s celkem - globéalni rdmec.

Stali se po kratkou doby senzorickymi aparaty lidské rasy, jez pohlizela na globalni ekosystém.
Pfiroda sestava z celkd uvnitf celkd. VSechny hranice a meze jsou v podstaté sekundarni. Vymysleli
jsme si je a jsme jimi zpétné ve svém mysleni lapeni. Méli pfimy zazitek shora uvedenych principu
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systémového mysleni. Méli také zazitek toho, Ze onen celek je zivy. (Otazka : Jaké to tam nahofe
bylo? Odpovéd Rusty Schweickarta - jedna z prvnich misi Apollo - " Bylo to jako divat se na pravé
zrozené dité.")

Priloha 1 - uéebni discipliny
Kazdou z péti disciplin Ize rozliit na tfi samostatné urovné:
- cviceni - co délat
- principy - vadéi myslenky a vhledy
- podstaty -stav pfisluSnosti k t€m, kdo jsou mistry svych disciplin

Vycvik vyZaduje ¢as a energii. Systémové mysSleni vyZaduje pouzivani "systémovych archetyp("
proto, abychom vidéli skryté struktury v komplexnich situacich. Osobni mistrovstvi s sebou nese
"vyjasfiovani osobni vize" a "existenci tvofivého napéti" - tedy soubé&Zné soustfedovani se na vizi a
soucasnou realitu a rGst tvofivého napéti mezi nimi obéma tak, aby se vize vyjasfovala. Prace s
mentalnimi modely zahrnuje rozliSovani mezi pfimymi "daty" ve vlastni zkuSenosti od generalizaci
nebo abstrakci, jezZ si na zakladé téchto dat vytvafime. Praxe a cvieni jsou nejvice zietelnymi aspekty
kazdé discipliny. Na né se také jednotlivci a skupiny soustfedi, kdyz zacinaji. Pro zacateCniky slovo
"disciplina”" také znamena kazen pfi védomém a trvalém Usili, protoZze poZadovana zména se jesté
nestala pfirozenosti. Ve vzruSenych diskusich pfi praci s mentdlnimi modely se novacek musi
soustfedit na identifikaci vlastnich vychozich pfedpokladi (svych) modell a vyjasnéni davodu, pro€ je
ma. Casto plisobi &asovy posun - aZ po ukon&eni diskuse se zagatednikovi predpoklady vyjasni a umi
je rozlisit od "dat" a zpusobu uvazovani, jez k pfedpokladim vedlo. V prabéhu praxe se vSak €asovy
posun vytraci a novy zpusob pfemysleni je ¢im dal vice automaticky. Zjistite, Ze systémové archetypy
pfi pfemysleni spontanné pouzivate, spontanné své vize pretvafite a rozpoznavate své pfedpoklady a
podminky jak vstupuji do hry.

Stejné dulezité je pochopeni implicitnich principl. Ty prestavuji teorii, jez je obsazena v
praktikovani disciplin. Napfiklad ustfednim principem, obsaZzenym v systémovém mysleni, je téze
"struktura ovliviiuje chovani". Podobné jako téze "zab&hané zplsoby kladou odpor" (policy resistance
vyjadfuje tendenci komplexnich systému klast odpor tlakiim na zmény chovani. Prvni téze implikuje, Ze
schopnost ovlivnit skute€nost plyne ze schopnosti vidét struktury, jeZ Fidi chovani a jevy. Druhd téze
implikuje, Ze usili manipulovat chovani, jako napf. dobfe zamySlené programy vystavby novych byta pro
obcany, ktefi maji omezenou moznost pfijmu, vedou jen ke kratkodobému zlepSeni a ¢asto vedou k
narlstu tohoto problému v dlouhodobé perspektivé. Podobné i sila vize je principem osobniho
mistrovstvi, protoZe jde o rozdil mezi "tvofivou" a "emocionalni" tenzi.

Principy obsazené v disciplinach (cvi¢enich) jsou dulezité nejen pro zacatecnika, ale i pro mistry.
Zacate€nikovi pomahaji porozumét zakladnim rozumovym principim v discipliné obsazenym tak, aby
ve vycviku vidél smysl. Pro pokrocilého predstavuji referenéni body, jez napomahaji stalému
zdokonalovani a schopnosti vysvétlit véc ostatnim.

Dulezité je uvédomit si, Ze mistrovstvi vyZaduje Usili jak na Urovni chapani principd, tak i na jejich
realizaci v praxi. Jen rozumové pochopeni svadi k pfesvéd&eni, Ze €lovék uz véc umi. To je obvykla
past, kdy zaméfujeme intelektualni zvladnuti se skute€nym zvladnutim. UCeni vzdy vyZaduje
pochopeni a nové chovani - mysSleni a ¢iny. Oboje jsou podstatné slozky.

Treti uroven, "podstaty” disciplin je jind. Nema smysl soustfedit védomou pozornost a uUsili na tyto
"podstaty" pfi u€eni se discipliné o nic vic, nez snazit se usilovné zazit lasku nebo pocit vyrovnanosti.
Podstatou discipliny je "stav byti", ktery je proZivan pfirozen& jedinci & skupinami pfi zvladani
discipliny. Byt je to obtiZzné vyjadfitelné slovy, je tento z&zitek kliCovy pro pIné pochopeni vyznamu a
UCelu kazdé discipliny. Kazda z téchto diciplin méni svého studenta urcitym zakladnim zplGsobem.
Proto o nich mluvime jako o "osobnich disciplindch", i kdyZz se v nich vzdélavame ve spolupraci s
ostatnimi.

Systémové mysleni napfiklad vede k prozitkim vétsi a vétSi propojenosti Zivota a vidéni spise
celkl nez ¢asti. Kdykoliv narazi ¢lovék, ktery tuto disciplinu zvladl na problémy, at uz v rodiné nebo
organizaci, automaticky vidi, jak vyrGstaji z implicitnich struktur a nebere je jako vyraz individualnich
omyld nebo zlé vile. Podobné vede osobni mistrovstvi k rostoucimu prozitku "byti" - védomi
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sou€asného okamZiku, jak toho co se dé&je uvnitf nés, tak i vné a ke zvySenému prozitku spoluucasti na
tvofivych procesech, které utvéareji nas Zivot.

Na urovni podstat pocinaji discipliny konvergovat. Discipliny spojuje jedna mySlenka - ta, Ze vSichni
se ucime spletité vzajemné souvislosti svéta. A pfesto mezi disciplinami existuji rozdily, postupné stale
jemnéjsi. Napfiklad "vzajemna propojenost” (systémové mysSleni) a "spojitost” (osobni mistrovstvi) jsou
jemné rozdilné. Prvni z nich souvisi s tim, jak véci souvisi spolu navzajem, druhd s védomim , Ze jsme
soucasti celku svéta. Podobné je tomu u jemného rozdilu mezi "spole¢nou vizi" (sdilena vize) a
"zaméreni" (alignment) (tymové uceni). Prvni z obou pojm0 znamena, Zze spoleénym smérem, cilem a
dbvodem existence. Druhy znamena to, Ze "fungujeme jako celek", kdyZz skuteéné spolupracujeme.
Jde o jemné, ale dulezité rozdily.

A konecné se discipliny vytvareni spole¢né vize a tymového uceni liSi od ostatnich tfi tim, Ze jsou
svou povahou zasadné kolektivni. Naucit se jim a praktikovat je Ize jen ve skupinach.l principim je
tfeba porozumét ve skupinach. A zmifiované podstaty jsou skupinové z&Zzitky.

systémové mysleni

podstaty - holismus, - vzdjemna propojenost
principy - struktura ovliviiuje chovani, - chovani klade odpor, - plisobeni paky
vycvik,praxe - systémové archetypy, - simulace

osobni mistrovstvi

podstaty - byti, - generativeness, - spoijitost
principy - vize, - tvaréi napéti vs. emocionalni napéti, - podvédomi
vycvik, praxe - vyjashovani osobni vize, -"zadrzovani" tvir€iho napéti, - zaostfovani na

vysledek, - vidéni sou€asné skute€nosti, - rozhodovani o vybéru
mentalni modely
podstaty - laska k pravdé, - otevienost

principy - zastavana teorie vs. souCasné prevladajici teorie, - ZebfiGek inference, -
rovnovaha zjistovani a zastavani

vycvik,praxe - rozliSovani dat od abstrakci, na nich zaloZzenych - ovéfovani predpokladd,

- "levostranny " sloupec

vytvareni sdilené vize

podstaty - obecna prospésnost ucelu, - partnerstvi
principy - sdilena vize jako "hologram”, - zavazek (commitment) vs. povolnost (compliance)
vycvik,praxe - proces vytvéareni vizi, - sdileni osobnich vizi, - naslouchani druhym,

- zajiStovani moznosti svobodné volby, - uznani sou€asné reality

tymové uceni

podstaty - kolektivni inteligence, - zaméfeni. orientace
principy - dia logos, - integrace dialogu a diskuse, - obranné rutiny
vycvik,praxe - opusténi prfedpojatosti, - kolegialni jednani, - odkryti vlastnich zabran, - cvi¢eni
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INFLUENCES BEHAVIOR
* POLICY RESISTANCE
: L(V_U?AGE’ :

Practices /°

ATIVENES:
‘@ CONNECTEDNESSY

Principles /.o CREATIvE TENSION:

¥S. EMOTIONAL TENSION

* SUBCONSCIOUS

® CLARIFYING PERSONAL VISIONK
® "HOLDING" CREATIVE TENSION
- - FOCUSING ON THE RESULT
- - SEEING CURRENT REALITY
® MAKING CHOICES

Practices

PERSONAL MASTERY

« Love
OF TRUTH
® DPENNESS

Essences

e ESPOUSED THEORY
VS. THEORY-IN- USE
® LADDER OF INFERENCE
* BALANCE INDUIRY

Principles

® DISTINGUISHING "DATA" FROM
ABSTRACTIONS BASED DN DATA
* TESTING ASSUMPTIONS

® LEFT-HAND COLUMN

Prectices

MENTAL MODELS

Essences

* PARTNERSHIP
* SHARED VISION

AS "HOLOGRAM"
* COMMITMENT Vs,
COMPLIANCE

Principles

- V\SKGNING PROCESS
- SHARING PERSONAL VIS!ONS
lIST{NlNG TO OTHER:

LLOWING !R[[DDHDFENOI
. ACYNDWLEOG!NG CURRENT REAI ITY

"~ BUILDING SHARED VISION

Practices

Essences

. i Loons
s INTEGRATE DIAL
AND DISCUSSION
OEFENSIVE ROUTINES

Principles

(e suspmoms ASSUNFTIONS :

.o ACTING AS COLLEAGUES: i
* SURFACING OwN DEFENSKVENESS
- F’RAETIC!NG H

TEAM LEARNING

Prectices

Clovék se nestane mistrem hned. Jak ugeni postupuje, je mozné rozlisit t¥i stadia. Diana Smith
definovala tfistupfiové kontinuum vyvoje novych schopnosti, které miize pomoci discipliny zvladnout:

Etapa I. Schopnosti nové vidét

nové kognitivni a Lidé vidi nové véci a jsou schopni mluvit nové. To jim umoziiuje vidét

jazykove schopnosti

predpojatosti, pfedsudky, své vlastni i druhych jasnéji, schopnosti totéz se tyka
jednani a dusledkl obojiho. Je bézné Ze shledavaji obtiznym pfevadéni téchto

novych kognitivnich a vyjadfovacich schopnosti do zcela novych zpusobu
jednani. Mohou se sice chovat jinak, ale zakladni

hodnoty zUstavaji stale beze zmén.

Etapa Il. Nova pravidla jednani
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nova pravidla jednani Jak stard pravidla v dusledku vhledd ziskanych v etapé I."povoluji"lidé
zacinaji zkousSet pravidla chovani, vychazejici z novych pfedpokladl a vidi, co
to pfinasi. Mozna budou muset spoléhat na novy jazyk, aby jednali jinak a
Zjisti, Ze je obtizné nachézet a spojovat nova pravidla jednani dohromady,
kdyZ jsou ve stresu.

Etapa lll. Hodnoty a pusobici predpoklady

nové hodnoty a Lidé jsou schopni spojovat nova pravidla, ktera odrazZeji akéni hodnoty a
pusobici pfedpoklady. Jsou schopni uplathovat tato pravidla i za stresu a
neurcitosti, jsou schopni je rozvijet pro sebe samotné a pomahat druhym. V
této fazi se pravidla stala soucasti jejich vlastniho modelu, "pfesla jim do krve"
a nemusi si je "pfekladat".

predpoklady

Priloha 2 - systémové archetypy
(Vzdy jde o jeden nebo vice zpénovazebnych okruht - tedy znazornéni procesu.)
BALANCING PROCESS WITH DELAY

ACTUAL
CONDITIONS

a1l
DELAY 7N

CORRECTIVE
ACTION

1 - Opozdény ucinek vyrovnavacich procesu

Osoba, skupina ¢i organizace, snazici se o dosazeni cile, pfizplsobuji své jednani zpozdéné
zpétné vazbe.

Pokud si opozdéni neuvédomu;ji, pak se snazi dosahnout zadouciho ucinku dalSimi aktivitami, aniz
jich bylo tfeba. Nebo naopak, nékdy véc vzdaji, protoze se zdanlivé nic nedéje.

Ranné vyrovné pfiznaky: "Mysleli jsme Ze vSe je v rovnovaze, ale pak jsme to pfehnali." (PFisté se
da prestrelit opaCnym smérem.)

Dasledky pro Fizeni: v linych systémech vede agresivita k nestabilnosti. Budto budte trpélivi, nebo
pretvoite systém tak, aby byl zivéjsi.)

LIMITS TO GROW
Structure:

LIMITING
CONDITION

SloWI
T S gsycoromon Bt ggrine

2 - Meze rustu

Proces akumulativné akceleruje po urcitou dobu. Pak se pfirlstky zpomaluji (Casto aniz je
Ucastnikim tohoto systému jasné pro€) a konecné se zastavuji, ¢i dokonce dochazi k poklesu a
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byt nedostatek zdroji, vnéjsi i vnitfni reakce na narlst. Kolaps akcelerace nastava tehdy, kdyz
posilujici procesy pusobi opacné.

Ranné vyrovné pfiznaky: ,Pro¢ bychom se méli o to starat, kdyz to neni nutné? Vzdyt se nam
ohromné dafi." Pozdéji:
"Jisté, jakési potize jsou. Staci vSak vratit se k tomu, co jsme délali a fungovalo dobfe predtim".
Jest& pozdéji: "Cim vice se snhazime, tim vic to vypada, jako bychom stali na stejném misté."
Dusledky pro fizeni: Netlacte jesté vice, oslabte nebo odstrarite omezeni.
SHIFTING THE BURDEN

Structure:

SYM ?roMAT'c
NGolTioN"

e:oa
\ RoBLEM {{
6Yir1PT‘0M \'NQ
< WNDAMBNTAL
K feSeni problému jsou pouzivany kratkodobé pusobici "feSeni", se zdanlivé kladnymi a okamzitymi
vysledky. Cim &astgji jsou tato opatfeni pouZivana, tim méné se patra po fundamentélnich a

dlouhodobych feSenich. V priibéhu ¢asu miize schopnost nalézt je zakrét a dojde k zavislosti na
symptomatickych "feSenich".

3 - Pfesunuti problému

Ranné varovné priznaky: "Podivejte se, toto feSeni bylo zatim dobré. Co tim myslite, Ze to nic
nefesi?"

Dusledky pro fizeni: Soustfedte se na opravdové feSeni. Jestlize je nutné zabyvat se symptomy
(protoze to chvili trva nez se opozdény efekt dostavi), vyuzijte to na hledani opravdového feseni.

Zvlastni pfipad.
SPECIAL CASE: SHIFTING THE BURDEN TO THE INTERVENOR

Structure:

EXTERNAL
INTERVENTION \
SapaBlLITIES

PROBLEM lNTﬁQNAL
GYMPTOM

N 0, PELAY

INTERNAL
20WTiON
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Jedna ze situaci, kdy pfesun problému je tak béZny a tak zhoubny nastava, kdyz se vnéjsi "Cinitel"
pokousi feSit problém. Zasah zvencéi muze zlepSit zfejmé symptomy problému s tak dobrym
vysledkem, Ze lidé uvnitf systému se nikdy nenaudi feSit problém sami.

Dusledky pro Fizeni: "Naucte lidi rybafit misto abyste jim davali ryby." VnéjSi pomoc by méla byt
jednorazova - a vSichni by to méli védét pfedem.

4 - Eroze cill

Struktura typu "pfesunuti problému”, ve které kratkodoba FeSeni vedou k tomu, Ze zakladni,
dlouhodoby cil ke opustén ¢i upadne v zapomenuti.

Ranné varovné pfiznaky: "To, Ze to délame trochu hiGf nevadi, vSak je to jen po dobu nez prejde
krize."

Dusledky pro fizeni: drzte se své vize.

5 - Eskalace

ESCALATION

— Bs ResuLTs
A's RESULTS \ / N
7. A _ .
N ¥ A
RESULTS OF
RELATIVE OB gl

ACTIVITY
ACB,I}\Q\T‘/ BY &

Structure:*®

Dva lidé &i organizace spattuji zlepSeni své situace v tom, Ze ziskavaji relativni vyhody nad druhou
stranou. Kdykoliv se jedna z nich dostane dopfedu, druzi to vidi jako své ohrozeni a divod k agresivni
snaze vyrovnat nerovnovahu. Kazda strana vSak bere své agresivni chovani jako obranné opatfeni,
reakci na agresi toho druhého. Tyto vzajemné "obrany" zavadeéji obé strany daleko za to, co plvodné
zamysSlely.

Ranné varovné pfiznaky: "Kdyby nas protivnik trochu pfibrzdil, pak bychom s nim mohli prestat
bojovat a délat kone¢né to co mame."

Dusledky pro fizeni: Hledejte, jak by mohly "vyhrat" nebo dosahnout cile obé strany. V mnoha
pfipadech Ize zastavit spiralu jednostrannou akci, kterou se druha strana prestane citit ohrozovana.

6 - Kdo umi, umi.
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SUCCESS TO THE
SUCCESSFUL

Structure:

90(,5265 pesaumé‘i

T:o‘r

A msrem \

e
/

é/z‘

269009656

\_/

Dva subjekty (&innosti) soupefi o omezené zdroje. Cim je jeden (jedna) z nich Usp&$né&jsi a
mohutni, tim ma druhy mensi Sance a upada.

9UCC

Ranné varovné pfiznaky: Budto jedné z vice propojenych ¢&innosti, jednotlivct nebo skupin se
zacina dafit velmi dobfe, zatimco ostatnim Spatné.

Dusledky pro fizeni: Hledejte vzdaleny cil, jenz by vyrovnaval Uspéchy vSech. V nékterych
pfipadech je tfeba uvolnit spojeni obou tak, aby spolu nemusely soupefit.

7 - Tragédie spole¢ného vlastnictvi

TRAGEDY OF THE

COMMONS
Structure:
%EL
FOoR A
INDIVIDUA:\\\Q \
A's ACiVITY

RESgURCE
LiMIT

TOTAL __‘ }._> ROIoEA L /

ACnviTy ACTIVITY
INDIVIDUA /’_\
B's ActiviTy

3
NET
GhiNs

Jednotlivci pouzivaji vSeobecné dostupné, ale omezené zdroje podle svych potfeb. Nejdfive se jim
to vyplaci, postupné vsak jsou efekty nizsi, coz vede ke zvySenému Usili. Nakonec jsou tyto verejné
zdroje zna¢né nebo zcela vyCerpany a nikdo nema nic.

Ranné varovné pfiznaky:" Kdysi bylo vSeho spousta. Ted v3sak jde do tuhého. Mame-li z toho néco
ziskat, budeme muset zabrat daleko vic."

Dusledky pro Fizeni: Ridte ono spoleéné budto pougenim v8ech a vytvofenim seberegula&nich
mechanismU a tlaku ze strany respektovanych, nebo pomoci oficialnich regulaénich mechanism, v
idealnim pfipadé vytvofenym vSemi.

8 - Reseni k nicemu



FIXES THAT FAII

Structure:

PROBLEM ) 1 Fix

N
<

\K‘\ DE,

% Z\
UNINTENDED

CONGEQUENCES

Opatreni, uc¢inné v kratkodobém horizontu, ma nepredvidané dusledky - a ty mohou vyzadovat jeho
dalsi uplatnéni.

Ranné varovné pfiznaky: "VZdycky to tak fungovalo, pro¢ to nejde ted?"

Dusledky pro Fizeni: Soustfedte se na dlouhodobé cile Pokud je to mozné, vyhybejte se feSenim s
kratkodobym Gc€inkem - a kdyzZ, tak jen abyste ziskali ¢as na dlouhodoba feSeni.

9 - Rust a odlozené investice

GROWTH AND
UNDERINVESTMENT

{

Structure:
&{DEMAND
GROWING
St \,Q /
PERFORMANCE PERFORMANCE

CAPACITY PEE(,ENED /

0 0 NEE

A
&% /
INVESTMENT

IN CAPACTY

\

Rlst dosahne meze, jiz Ize odstranit nebo posunout do budoucnosti, jestlize jedinec &i organizace
investuje do dodate€nych "kapacit". Tyto investice vS8ak musi byt masivni a velmi rychlé, aby pfedesly
zpomaleni rlistu, jinak nebude G&inku dosaZeno. Casto jsou kli¢ové cile nebo standardy vykonnosti
snizovany, abychom zduvodnili malé investice. Kdyz k tomu dojde, nastava situace "sebenaplriujiciho
se proroctvi" - niz8i cile vedou k men$im ocekavanim, které jsou vysledkem nizSich vykonda,
zapri¢inénych malymi investicemi do téchto vykona.

Ranné varovné pfiznaky: "No, byvali jsme nejlepsi, a budeme zase, nyni vS§ak musime nase zdroje

Setfit a moc neinvestovat."

Dulsledky pro Fizeni: Existuje-li opravdovy potencial pro rast, pak je tfeba budovat kapacity pro
uspokojeni poptavky predem, jako soucast strategie na jeji vyvolani. Drzte se své vize, zejména ve
vztahu k hodnoceni klic¢ovych vykonovych standardd a toho, zda je kapacita pro pokryti budouci
poptavky adekvatni.

Pramen:

Peter M.Senge "Five Disciplines - The Art and Practise of The Learning Organization", Doubleday,
N.Y., 1990
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