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Pdté discipliny, a kdy jejf vydén{ bylo na dohled, se na mé rné editorka

v nakladatelstvi Doubleday obratila s dotazem, kdo by mél podle: mych pfed- -

Zm jate roku 1990, krdtce poté, co jsem dopsal a Nammy.,moﬁm ptvodni SamE :

stav a préni napsat poznémky na piebal knihy. Jako zadinajfci autor jsem na -

néco takového dosud ani nepomyslel. KdyZ jsem o-tom chvili uvaZoval, uvédo-

- mil jsem si, Ze Oplng nejradéji bych byl, kdyby takevy text napsal dr. W. Ed-

7 ur

- wards Deming, ktety byl po celém syété uctivan jako pritkopntk hnutf Fizeni

jakosti. S Demingem jsem se ale osobné do té doby nildy nésetkal. Pochyboval

jsem o tom, Ze by dopis s takovou #adosti od neznamého autora, navic s odka-

zem na praci; s niZ Umﬁ_sm nebyl obeznémen, mohl S:..Qﬂ ﬁﬁnusas reakei.

Nagtésti se kopie rukopisu dostala EomQ&EQSB spoletnych piétel ve Fordu :

az k nému. A o pér Q&E pozd&ji mi w mému <&Wm5ﬂ ?ﬁ%mﬁﬂm ﬁﬁm& aoﬁc
dopis. A . :

L Kdy?Z jsem dopis oﬁmﬁ& nadel jsem v ném E,me omﬁmﬁo nm@mm& &;. De-
© mingem. Jeho prvnd véta mi vyrazila dech. umwﬁhﬂ chmo_unﬁ dokazal vyjadtit

v jediné v&t& to, Co j4 jsem se namédhave snazil vmestnat do &tyf set stran. Je po-

. divaliodné, uvazoval jsem, jak jasné a ?.mﬁoomwm se muiZete vyjadiovat, kdyz do-

spé&jete ke sklonku svich let (Demingovi tehdy byle téméf devadesat). A kdyz

& Sﬁ?ﬂ %E&sz a naznadil vEs Eﬁoﬂ Smw jsem se ERHEE momEE&

Nas _uﬂme._ma i m<mﬁm3 fizenf lidi nigi. Lidé s& SQ_ <<6m<m:m <:_:.s_ motivaci,
mmum:n”o: a:mﬁo_zom: N<_n_m<om: a touhou Uit sé a m%ogoﬂ_ ﬁmn_o<mn se’
z uteni. Nigivé sily ale Nmo_sm__ ucmo_u_:_w v batolecim viku'a— od ceny za :m_. g
] _mﬁm_ kostym na meﬁﬁﬁ Halloween pies N:mﬂ_é ve 8kole'a om?m:m diplomy. —
.vB:mNm__ miladé lidi i celym <<moxomxo_mx<3 studiem. V pracovnim prostedr -
se nmr __n_m H<3< i divize voa:NE_ :_mﬂmagoxm_ﬁc cmuoﬂmam:_ »mS co se

Jsem ﬁonvov: om_mw toho; ¢o s.%m& pomalu mi zatalo dochazet, Ze odkryl hlub- .




) ::E% fizend jakosti

PETER M. .m.m.z.om_r vmg._,.y Qmo%r__.z.w._

S_mﬁ.E._\ v pepled,. nélezi oa.ﬁm:m 53 n_o_m :mmﬂ m_Nm:, an_m o__c _20?
- Uow_axo<m BNQQ.@ systemy, _uoa:_xm.ﬂm_mxm plany-— to v3e. mu&m:o v jeden
- Celek, m<mmx oaam_mam divize Uo a_<_N_ _u:moc_ am_m“ :mwsmam P:mnom:mﬁm_:m.

- ..HSE SR . S

W

~ . Jakj EQS se ﬁONao,: aaﬁmam_ .Uﬂdgm E.mﬂ& témet lipliné wocNEm; 83:5\..
(,,total quality management"), ,,TQM®, resp. __HO: pro-
_tozZe byl presvedten, Ze sez nich stala povrchni nalepka pro néstroje a ﬁmowHEQ .

reg

 Skutetna préce, kterou jednoduse oznacoval jako . transformact prevladajicitio

_systému Fizeni”, leZ{ mimo z4mdr manaZerd, kteii usilujf jen o kedtkodoba zlep--

Send. VEfil, Ze tato: -transforimace vyzaduje ,hluboké znalosti®, jichi sougasné
instituce ve §vé vétiing nevyuzivaji. S dmwcunﬁ chapanim TQM byl ale spojos
van pouze jeding prvek téchto VE_..EOHQ% znalost{®, fotiZ ,teorie odchylky*
Amﬁsmﬂowm teorie a metoda). Ostatni Hi prvky se kX mému pfekvapeni témét

- presné kxyly s péti disciplinami: ,,pozndni systému®, eotie <ag¢&: OQN:ES.

mentalnich modeld) a ~psychologie”, zejména =<E_.,Em EoﬁEmoo Aénhmﬁ
psobni vize a ryzich aspiraci).
Tyto prvky Uonnuqo@ow hlubokych Num_o&: H_mwonoo <25 k amam&_o-

du§dfmu a-dnes nejpouzivangjifmu zpisobu. @Raw&d\@E péti disciplin udeni, -

zplisobw, ktery nebyt v dobé dolconéeni phvodnf verze 5:5 NS.EQ Téchto pet
disciplin piedstavuje pistipy (teorie a metody) rozvoje tH hlavnich zdroji

audeni: péstovand aspiraci; rozvijeni hloubavého rozhovoru a ﬁowmmﬁ sloZitosti-

(komplexity). Vydli jsme z mydlenky plvodni verze knihy, Ze zdkladni jednot-

. kou procesu uden{ v organizaci jsou pracovnt tyray (lidé, ktet{ ti potiebuji jeden

_ drubého k tomu, aby desdhli vysledku), a zalali jsme o nich hovoit jako
L0 Emgﬁr zdrojich uden tymd*. m%Ecorow< jsme je HQR%SS_H jako tiinohou
-stolicku, abychom nazorng vyjadiili vyznam kaZzdé z nich - mﬁorﬁﬁ umwdmm
mﬁmﬁ w&ﬁ umwmwo: z téchto noh bude &d&ﬁ

>m_u_m>nm _vomz>z_ mrowwaomj
' ® O50BNi z_m%o,\m?_ . L3 m<mmzo<m z«mrmz_ :

‘e m.c_wmz\_, VIZE

® MENTALNIMODELY . . -
eDIALOG .

A2

L

" Uvod xmem_mNo,..m:wE:..é.&:_. Co R

P

Testd a&m.ww.mu.% pro. Ebmdﬁm Umﬁﬁdwoﬁ myienka, Je o@éﬁ% Systém

' ifzeni® ov]ad] moderni instituce a Ze zejména vytvoiil pevné spojend mezi praci
- - .a §kolou. Deming Casto fikaval: :Z;&% nedosahneme transformace pfevladajf-
cfho systémm Fzeni, aniZ bychom transformovali nad Eoim&mtﬁ systém vzdgla- -
. vAnd. Polud vim, jeho postieh o tomto spojeni mezi praci a $kolou byl plivodni. .

Jsem presvédien, Ze Deming 'k torduto ﬁoﬂuw& dospél na sklonku sveho
Fivota, a to Sastetnd jako k vysvithijicimu, davod, proé tak mélo manaZers je
skirte¢né mow%ﬂ.o implementovat pravé ¥izent jakosti, jak je Deming HSEE& :
Lidé selhavali, 5&053& si, protoZe jejich piizpiisobovéni Zivotu ve spolet-

nosti bylo uréovéno zplisoby myslenf a jednéni, které byly pevnou souddsti

- jejich bmﬁodamcﬁﬁ.ﬂow institucionalnich - zkuienosti. ,,Vztah mez Séfern
a podii Q@E je tyZ jako vztah mezi uéitelem a Zikem," prohlasil. Ucitel vyty-

tuje cfle a 74k na tyto cile reaguje. Utitel zna odpoved a Zék se k této odpové-

coodi aoﬁmoo@am Zda uspdli, se zéci dozvidaji tak, Ze u:d to utitel povi. Do dese-
i let v&ku jiZ viechny déti vadi, co je tieba k tomu, aby ve Skole ﬁmo%d\mg
, a jak ndglat radost uiteli — je to @ONBE: které gi pak nesou celym svym pra-

row s

covnim Zivotem probihajicim ve znamen] »plinaSeni potéSent 3éfiim a neschop- -

nosti N_mwmn systém, ktery sloui zdkaznfkim®; Poté, co v roce 1993 dr. Deming
zemtel, jsém vénoval mnoho let SE&&E a rozhovoriim s kolegy, o tom, &im je
tvofen tento previddajici systém dwnur umw ho chapal Deming, a nakonec jsme

- dodli k osmi zékladnim prvkdm:’.

sy

o WHNmE wo&m Emﬂmw ,
— Zaméteni na krétkodobé ukazatele ,
- Podhodnocovani ‘nehmotnych faktord.

o [, MiZete zméfit ?55 procerita 8_5 <o je skuteéng aamm_a: W.E. dm-.,

Eumﬂ@ i
. WEEQ zaloZené ha :&woﬁE povolnosti:
.~ Postup na zakladé uspokojovéni séfovych ?,ommﬁm.a
T Wﬁﬂ: ﬁoEo& 52054”5“ EHmawc

. Rizeni 5‘\&@&&. :
— Vedeni vyty&uaje cile

<

.= 1jdé jsou zavézani om@o.,amboﬂm za %EQ: SE éoom%ow .<&oEB

(bez ohledu na to, zda jsou v rAmei mﬁmw&a&o mwmﬁmﬁz a mEmEEQoW
@Eomm: aommﬂﬁb& .. o . ST :

K :mEméa o%ogm: oEos :n@gg om@oﬁ&E _

.- —Diiraz se klade na fe¥eni technickych problémi .

. —Zlehtuje & se QNHEE nﬁ?mamgauow Amﬁaéoéng E.oEaEc
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S o..GEmoﬂEQ

—Roznanitost je goEmE ﬁmQ je _Hng Hmm; . E .. :

o = Woumna% se wo:moﬂt ve Eoﬁumau uoﬁnri shody-

@ 3&4&3&5% a wosqn._oa\mﬁ_soﬁ

— W&n Znamena Woﬁﬂ&gﬁ : | e |
~ Nejsvétjsi frojici Emﬂmmmﬁaﬁa ‘jsou planovéni; organizovani a kon-
[ trolovéni . el .

. vaﬁﬁg.mdm moﬁmm?o% a nediivéra:
= SoutéZeni mezi :&E Ew zasadni S\Nnmu._ Eo mommm i <ma9§ d%o? .
'post : o
— Bez soutdzent .Emwm :&E.. nejsou inovace -
...?qu u.mB@ Zrazeni ve jménu soutdZivosti — W. E. Deming)
_ e Zirata om:ns
. - mammEacSﬁNmno y

U — Misind i Eo<mnw se dile. neroziituji

Dnes. vétiina Bmmmmﬂm pravddpodobné woﬁ_@.&.m Jrevoluci fizeni jakosti

ﬁoaogm jako mddu onm.ENmS:wo uéeri potatku devadesatych let dvacatého -

stoletf za bistorji, kterd je velice vzdalena dneSnim problémim. Je tomu tak

proto, e jsme dosahli transformace, po nf# volal Deming, nebo proto, % jsme
.. manirezignovali? Je pro mue velice nesnadné rozmyslet nad seznamei, jako je
tento; a ubranit se pocitu, Ze tyto neduhy neustéle suzuji vétdimu orgamizaci

i dnes a Ze zménit tato hluboce zakotenéné piesvédent a tyto zabshané piistu-
py si vyZida generace, nikoli roky. Ano, snad nejsamoziejméjdi otizka pro .
ranohé z nas zui: ,,Zméni se nékdy ve vetsl mife tento systém fizeni?* Odpoved

na hluboké otazky po budoucnosti, jako je tato, émmmﬁm abychom se ﬁowopdm

: ﬁoHomEm&H @o mosnmmsomﬁ

,_ _m_,mm z_sﬁ,a:g%m% _ﬁm:ﬁ__msa

‘Béhem pildrubého desetileti. od pryntho Vydéni-knihy Pdtd discipling se ve
"svétd mnohé zménilo. Nade ekonomiky jsou globalizovangj§i ne. kdylkoli -

v minulosti; to se samozfejmé tyka i podnikéni a podnikd. Podniky, které se -

-+ zapojily do globélni konkurence; jsou vystavovény nepolevujicim tlakim na
. .bm_mm% a éwgﬁomﬁ Omms Mnmq maji 1idé k' &mﬁoﬁﬁ w 5‘%&5 a Nmbéama

v

- mnoFstvi’ lidi, av3ak soucasné plinddi vyznamné vedlej

- . Uvod x akiualizovanému vydén(

. i

je dnes méng, pokud jim vibec néjaky Zbyva, a N&o@.mq je# mohou mnohé orga-
nizace vyclenit na Hoﬂ.é lidi; byvaji jesté vzdcnéjdi. Plitom je oviem tieba pro-
myilet daleko vice véci neZ to, jak ﬁaoﬂm jen urychlit zménu. Qwow&_Nmom pod-,
%mE a primyslového rozvoje: zvySuje hmotnoy N:SEﬁ ‘arovedt " velkého |
uginky v @o&o_u@ celé’
fady socialnich a envirommentalnich problémil. AZ-pfi Em omﬂo to-vypada tak, Ze
tvorba finan¥afho kapitatn probiha na tkor moﬁ&s?o a @dao&.:ro wm@:mm:.
- Rozdily mezi ,,majetnymi a ,nemajetnymi* s¢ v mmnoha zemich zvétiuji. Mist-
_nim environmentdlnin tlaktm, jeZ vidy byvaji vizoamnym znakem ﬁEEuBuo-
4&5 rozvoje, se'v mocowmﬁ%n vyrovnavaji EoEoEun které Em% $irsf rozmér, -
jako jsou globalni oﬁEoSHE a nestalost potasi. NmﬁEno zastanci %%EE#O
pramyslového riistu halasng op&vujf fjeho piinosy, lidé po celém svitd reaguji -
ﬁowebw i nésilim — na ztraty; které zZnamena pro tradiéni N@amo@u\ jejich Fivota,’
-a tento menicf s¢ kontext se promita na ogmmoﬁm Mﬁaﬂmmmnwﬂwo E%:d mnoha
ﬁan_Sﬁar organizact: :
_* Tento propojeny svét mocnmmdm QQEH situaci, w& si iam nez w&a@r
v mifiulosti navzajem cémoEEmBm jeden druhi¢ho. Je to nevidand doba stietu -
kultur a v mnioha ptipadech i vzajeroného uiend se jedné kultury od druhé a'pit-
slib skute¢n& plodného ,.dialogu mezi civilizacemi® je velkon smmmt do bu-
doucnosti: Mladi lidé z celého svéta vytvaf ¥eji sit’ vztahi, jaka dosud nikdy ne-
existovala. Pokreky zapadnich piirodnich véd, ‘opory, naseho moderniho
svétového nézom, odkryvajf Zivy.svét neustalé zmény a vzdjemnych zavislosti,
tak podivubiodns blizky domoredym a pifrodnim kulturim, svét, ktery _u% nam
" mwohl, Fedeno slovy kosmologa Briana Swimma, znovu ukizat; Z¢ Tméme ,,stmys-

- luplné misto v celku svéta™. A jak je na piikladech doloZeno niZe, metody orga-
.. nizadnibo udeni, jejich¥ pouzivan( se pfed n&jakymi patnicti lety omezovalo,

oy

' jen na hrstku pritkopniki, zapustily hiub#{ koteny a znaénd se roziftily, -

_ e to, struéné _Ro_m&oU doba dramaticky se stfetavajicich sil. Néco se méni
k lep$tou a néco se méni k hor$fmu. Slova byvalého Seského prezidenta Vacla-
va Havla ?naﬁnmgm pii Emw Fitostl prevzet! Filadelfské medaile svobody (The
‘Philadelphia Liberty Medal) v oaﬁaﬂn_ wowu Gmh tuto. smva@mosou dobu cha-
Hwﬁmﬂmﬁu ﬁﬁﬁbm R o

.Z_:cro <mo_ totiz :mme.mgcc_m tomu, Ze se dnes ocitame v _uﬂmn:o%m am:::m

. ﬁmN_ kdy jako c< néco odchazelo a ndeo jinéhe. se bolestna redilo, kdy néco
.._mxc by se n:o_o_mo _de.mam_o a <<om6m<m_o a néco __:m:o F4 aazo mE_:.
uo<mnm<mﬂo

1

“Podoba onoho Havlova xnmam_po qu_uo eteré se rodi, a @o.e.mg manazer-

- skych a vidgich moémdous jez by toto. ,n&co %uowo mohlo Qmm@%mﬁ jsou |

“1 dnes. ,ﬁ.&no EEBS HES HB.@Q &mmmE%E kdy. Ac.ﬁ% ;@.8 Huog.oru\ Hoaamoﬁ%

v




..mm+m..n M. .m,mzmm ~ _ubay.c“mo\__urﬁz> :

Hﬁo Suﬁodum m&\ ,ﬁm.Em mmw H“Emog 1v onmENmEnw wﬁ_o gﬁ&&.m @H.Omﬁn...
di; v némz potieba i, mo¥nost rozyinout zdroje uleni jsou vEtdf ne? H&,,w.wo:.
v minulosti, avak, totéZ plati i-o prekdzkach <ﬁ<m§5 H&ﬁo zdrojfi. Na jedné

. - stran€ vytvaieni organizaci schopnych nepfetrZité sé piizpisobovat E@Eowﬁ se
-+ podminkém naprosto jasné vyzaduje 58& zpisoby myleni a jednéni. Stejng
; .Sw je vyzaduje i vyzva udrZitelnosti, coZ je v mnoha oEmmmnr typicks vyiva

-organizaniho ueni- soudasnosti. Kromé toho orgdnizace za&naji byt stale vice

8itové propojeny, co. cm_mcﬁm tradiéni Fidict EQ,E.nEm a potencidlng otevirs

nové moZnosti pro nepfetZité uéent, inovace a ptizpisobovani se. Na drubé -

sttand pak funk&ni poruchy tradi¢niho systému t Yizeni udr¥uji ninoho organizaci
- -v reZimu neustédlého bmmma pozari®, takze jim na inovace zbyva jén mélo dasuy
1 eflergie: Tato horeénd Sinnost a owmg také narusuji budovéani kultur manage-

mentu zakladajicich se na ro&.e&ow a-oteviraji dvefe oﬁoﬁsgmﬂo@ﬁ ﬁao%o-.

" chéftm bazicim po osobni moci a po bohatstvi. .

. Ohlasy N_vza linie

HA&NN .dmmE g_ vyzvan nakladatelstvim Uodzmmmﬁ m@«ow ﬁbﬁﬁ:& nové vyda-
i Pété discipling, nejdiive jsem vahal, ale potom jsem se'pro véc nadchl. Jednu
z nejvétdich radosti mi totiZ v BEE%@ patnitti, letech piinaselo poznan, e
, n_m%oomgn mnoZstvi talentovanych: praktiki oameNmoqu udeni — manaert,
feditelit kol, organizétord spoleenského Zivota, policejnich umo&u_wa ob-
chodnich i socialnich podnikateld, veliteldl vojsk nebo uéiteli — wﬁmgs zpiiso-

- bem oEBEo nekonetné nmozstyvi u&um&a\% zpusobu, jak pracovat s péti dis-

EESEE a jak jich gwémﬁ. aniZ by pivodni knihu ngkdy &etli nebo dokonce
aniz by o ni vibec kdy slydeli. Par z nich se uoﬁHwEamaﬁmE.ﬁu zpiisobem

zapsalo do prvniho vydand knihy, ._&8 napiiklad Arie de Geus nebo nedavno -
zesnuly Bill O’Brien: Od t doby mi celosvétovy riist SpoleSnosti pro oigani- .

zatnf uéeni (Society for Organizational hamEEmu SoL)y umoZnil getkat se s.dal-

$imi: stovkami takovych-praktikh. Kazdy z.nich svym Emmsmﬁ zplsobem -
- vytvoll alternativni systém . nNoE.NEomm:%. spi¥e' na lasce ne% na <%<o~m<§~

strachu, spiSe na zvidavosti neZ na nelstupnéin trvéni na :%Hmﬁdaw -odpovi-
- dich, spi¥e na ulent neZ pa Kontrolovani. Prace na tomto riovém 5\%& wﬁm pro
mne diivodem, abych si s anoha z.nich pohovotil."

Tyto rozmiuvy a vimény nazord mé vedly k tomu, m_@or v textu WEE pro- .

<m& Ffadu zmén a zaradil do nf novy oddil — Cast IV — Zkuenosti a pouden]

Z praxe. . Tyto 8&83@ piinesly nove postiehy o tom, jak mistii praxe uvad&ji .

do @owwg NEmE\ a Qoﬂﬁ se .,Jqoﬁpmé.: 8 ;Edwu\ smﬁoﬁﬁ ﬁoﬁmdum &Bm-

- of prvek @_.anéwo vydan{ wue.g

G,..ma.x.mﬁcm_ﬂo,..m:ms‘: vydani

: SbQ Lidé wodo:: ) <mz&E mnoFstyi, aoﬁmﬁéoﬁ no%%ﬂ&%@% ﬁ%mowﬁ. .

ale wuo:pm ‘toho oEer i fadu novych moZhostf, jali uplatnit nésiroje a zasady
onmENmnnEo uceniv oblastech, které sj pred patndcti lety um&l predstavit jen.
B&Q&o od rozvijenf podnikii a @OQEWR&&Q% odvétyi s muichem zdravejsi- -
mi environmentatnimi . parametry pres Tedeni spoledenskych. problémi, umwo

jsou nasili ﬁmogm pouliénimii gangy, aZ po transformiaci vzdélavacich systé-
mi;, podnécovéani ekonomického rozvaje nebo podporn rozvoje vyroby potra-

" vin v celosvEtovém méitku a boj § oHEmowoz Oﬁmﬁgomﬁ promysleni zkuSe- -

nostf, hiubs{ rozhovory, osobnf E»m_uoe.mﬁﬁ ‘a sdilené vize ve viech tdchto

T

. .?.omﬁmm&or Jedinednym, zplisobem ﬁomﬁmoﬁ_ Zmeny; Nmmm&# émpmg mé ﬁmw.
~ poznanf systémovych piigin téchto problém. :

‘Rozhovory také ozfejmily zakladni E%ﬂma@u ﬁﬂm 29.;% <Eg %8 ova-

o Existujf. zpisoby, jak spolupracovat, ktepé pFindieji anrmw.x Vetst uspo-
-kojeni a jsou -mnohem h@%ﬁns@% ned previddajici systém Fizent.
Jedna: vrcholova vedouc] ﬁamnoéwomu kterd se v :dmwwnw vracela ke

svému prvnimu experimentu s udenim, to vyjadiila takto: ,,...jen 1o, Ze .

- jsme lidi pfivedli k tomu, aby spolu hovofili...“ — mé&l to En. zphsob, jak

Znovu promyslet, jak je strukturovana jejich organizace = ,,..mi pies]
nejzabayngjit zkufenost, jakou Jsem kdy v gN&%ma zfskala, a ndpady,

. kter¢ se tehdy vynotavaly, jsou __m,ﬂm wo Humgmg letech N&amamé woae-

Tendni éﬁo&\ dm i mnﬁ%

o To, u.n_w _owwnimmnm \mswé.w\. Jje disledkem toho, jak se hc,. pracoval sirdnce
' projevujeme my, jak smp§lime a jaké jsou nafe interakce; potiebné
budouict zmény se nebudou tkat jen nafick oﬁaaﬁa& ale stefné tak se
N .@ﬁ%é tkat i nds samych. sﬂhﬁ&Q moment nastava, kdyz si lidé uvédo- .
.., Ze toto GsiH o vytvoteni utiel se organizace se tyk4 kazdého z nés,™
' . poznamenal jeden veterdn zavadén{ projekt utici se organizace ve fir-
" méch, EmQ mé v této oblasti dvacetileté zkudenosti. ,,Zéklad tvoi osot -
- nf mistrovstvi. Pokud prvek téchto zmén, ktery predstavuje OWOGE mmis-
#oég Nimmsoﬁ aouvwm <mmogo 88&: Jiz EBUEW. _

. mw%ii ﬁmmnw se oﬁns izace xmﬁm Zddny Sﬁx&&\ Gl & \noxmnm% stav, R
" to prosté celoFivotnf cesta. »Takové price <<qu£n velké zascby nﬁm_?
vosti,* fekl-prezident jedng m_ogwn nevladoi orgamizace, ,,ale jsem | pres
m<maoa: o tom, Ze é&o&g Emd\or mowm&& eme, jsou mnoherit udrZitel-
n&jsi, nebot lidé, kiet{ je zajidt'uji, skutednd vyzrili. Ta: prace take lidi ',
. piipravuje na nekondici cestu. 1 kdyZ se utime, vyzravame a Niw&mao

. Soa m%mﬁﬁoﬁaw problémi, véci se mB mmﬁm&gomﬁmﬁ_\ i Lo
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' Jsempresvédaen, Fe previadajici systém fizend jé ve své podstats odd4n pro- °
I "mﬁnmﬁog Nutf lidi pracovat stale ﬁmmoﬁ.&r aby <§m§m@b 1o, Ze neni s to
© .. vyuiit tymového ducha a kolektivaiho vedénd, jez jsou charakteristické pro ty -

nejlepdi podoby spoluprace. UaEEm to'vidalj jdsnié a ‘dnes vEHm, Ze stejng umm&m
to-vidi 1 ﬂ&m vt mmozstvi viidet, ktefi se mnmmmﬂt pro Tozyoj organizaci, jez

. “dokazi vyui BHEoE&E =E.o§%nw sitnaci i EHBQS@EQ% pii HmNnOma dnesni-
rc svdtaa tﬁ%:.mﬁ b intm: - :

“GASTI

B ._._..__.,___,___mx :mwmhmaj_msm..<<ﬁ<mw_m__

nasi skutecnost...

LN oV

m _mx I BCngm 3%:




:Dm_a mi vm_e Qowﬁmﬁmosm dlouhou...
m _m%o_._ E_GC nojsc m<m53

d atlého véku jsme vedeni k tomu, abychom problémy rozebirali na &4sti,
abychom t#3tili a rozkladali svét na kousky. Ogividné hém to umoFiiuje

. zvladat slozitgj ikoly a témata, avSak platime za to mimofdné velkou, .mw@.

“tou cenu, Nejsme jiz schopni dohlédnout dtistedici syého jednént; ztracime §vij
v vnitind smysl pro zadlenéni do v&tStho celku. Ve chvili, kdy se snaZime ,,vidét .

celkovy obraz”, se Hvowodm:mm znovu slozit 2 v mysh ﬁo%ouoﬁﬁ viechny kous-
. ky, provést vytet viech st a zmﬁoamma je. O podobmé snaze sloZit a slepit -
* vSechny kousitky rozti$téného zreadla a zahlédnout vémy obraz oviem fyzik
David Bohm ¥ik4, Ze je to marné zm% A tak po n?:w tuto svou snahu 5@2 :

on_nw vzdame aplng.

Ukelem nastrojii a Eu\aosow wﬁﬂ.o @Hmaﬁmﬁam tato _aﬁwm je Zniceni ;cmw -

 Ze svdt je ?S«aﬂ.mmﬁoﬂmﬁé silamd, mezi niniZ nenf # &d\ <NE¢ Kdy# se
“této iluze vzdémde, @oSE.Bn eme vytvolit _e&e se onmENwom organizace,
* v nich# lidé dnﬁmﬁmzm roz8ifuji své moro_udo@n dosahovat vysledki, po nichz
. skute&né toui, kde se vénuje péle novym a 0598%5 N@dmowﬁa E%&mE a wmw

© se lidé neustdle udi, jak se spoletné ucit. :

- Vzhledem ¥ tomu, Ze¢ svét zadina byt stile ﬁHoﬁe@n&mu a poduikéni sm&ﬁw

na slozitosti a &Emuﬁnb%s nade prace se.musi stat mitohem :domE@E&&:

Kz davno nesta&i , aby se za celou organizaci utila um&um osoba, at’ se Imeutje
" Ford nebo Sloan, Watson nebo Gates. Woﬁpomﬁo jiz neni- moZné promyslet.

. <wo&§o odshora tak, Ze viichni ostatni se budon Hdit pikazy ;,nejvitifio stra-

R - Dﬁausdﬂnau ._lv._.h a7 .T.:lb.:.;.:ﬂn? nrn_ivdjn a]u.:_._ﬁ..D: .._3313: r :uq -
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jdou na to, u.m.mn ke svémn vw%ﬁmnrd vyuzft modwqmagmﬁo Nm&g :& HE <mmnr .

‘organizatnich EQEH& a jejich schopnosti- se uéit.

- Utic se organizace json mozZné preto, Ze ve své Eong umEm viichni s&ﬁﬂ: .

se zaky. Nikdo nenrusi ugit malé dité ugit se. Ve skutetnosti nikdo. nemusi malé

ditd utit ni¢emu. Malé déti jsou syym vnitinim zalo¥enim NiamzﬁE a énmﬂm-_

S .:BHE #aky, kteti se. u&f chodit, mtuvit a do. znatné wiry zvladat viechny své.

, véci sami. UGie S€ OTganizace jsou moZné b&mb Eﬂou ¥ ubit se je nasf piiro-

- zenosti, ale i _H..QP Ze se utfme radi. VEt§ina z nas se nékdy stala soudasti &Qm- -
‘1ého tymu, skupiny lidi, Eo@E to §lo spolednd mimofadng dobie - ktefi jeden
-Grubérau divetovali, mmﬁ& em moﬁggm: své prednosti a gmwoﬁr 8VA ome- -

" zend, méli spoletné cile -- vy§ii neZ jejich individualni cile a ktefi spoletng

* dosahovali mimotadnych vysledic. Poznal jsem manoho lidi, ktei méli podob-
nou zésadni zkuSenost s tymovou Cinnestf — at’ v oblasti sportu, divadla, budby

nebo podnikani. ‘Mnozi.z nich fkaji; 7e znaénou &ist svého #ivota vénovali -

'sndze znovu Sw%g zZlcudenost prozt. Nuﬁmgoﬁ kterou Nawm: byla zkuge--
nest s uéici se organizaci. m_qu ty1n nebyl mHQm@E od- mmEowo Nmommﬂ.l. na-

ucil se, jak dosahiovat mimetadnych visledkd. S .
" Mohlo by se fici, Ze celé globalni podrikatelské %Qoogm.:: se uci, jak se

spoletné udit, ‘stava se udicim se spoleCenstvim. Zatimco dfive byla mnohd -

odvétvi ovladéna jedinym nespornyim viideem — byly tu jedna IBM, jeden .

Hﬂoamw jeden Xerox — v dnednich odvétvich, zejména v t¥ch virobiich, se lze

- _m&ﬁm# s desftkami vynikajicich firem. -Americkeé, evropské & umﬁozm_& firmy

Zenou ypied inovaéni vyrobei z Ciny, Malajsie & Brazilie, a ti json'zase podng-

covani Korejci a Indy: K zésadnim zdokonalenim dochézi v poduicich v Italii,

~ v Australii nebo v Singapura — a ty rychle zadinajf mit celosvétovy vliv. *
. Je tu take jesi€ jedna daldi, v urditém ‘smyslu hlub$f vyvojova. tendence
~ vedouct k néfcim se organizacim, ktera piedstavuje soucast evoluce primyslo-

vé spoleénosti. Hmotny dostatek pro vét§inu postupng ﬁomEmmEm postoj lidi -

k praci —od pojeti préce jako- prostiedku k dosazeni ur¢itych cflii, které Daniel

Yankelovich. oznatil jako- snstrumentdlni* pohled na préci, k Huobmwa.

' .duchovngjiimu® pojeti, podle n&w lidé v préci hledaji ,,vnitini* Eﬁpom%. ~Nadi

- dédové pracovali Sest dnf v tydnu; aby si vydglali tolik, kolik si v&tdina z nds-

vydéla do tternfho odpoledne,” ¥ka Bill O’Brien,. nékdejsi generalni feditel

pojistovny. Hanove. LUttty kvas v managementu bude pokradovat, dokud

Nr

o wy

“ka, které E&Qmo&. potiebu potravy, piistied] a sounaleZitosti

. Navifc pak minozi z téch, ktcHi- sdilejf tyto Hodnoty, dnes Nmmﬁ@mﬁ admocﬁ
mista. Setkivam se se stale <ﬁm§ mmoZstvim vedoucich pracovnikd organiza-
of, kte¥i — a&koli j jsou stale v mensing - citf, Ze se stivaji souddsti zasadnf vyvo-

javé zmény v ﬁoﬁﬁm prace jako spoledenské instituce. ,;Pro& nemiiZeme v E,unw
délat aogw mwﬁ_a%n, Hmw se mmﬁ.m& Simon, 3\4@@ ?.omaoﬁ mu& mgsma. .

R Tnevytvotime organizace, jeZ mmohem vice odpovidajf vy§¥im aspiracim &oﬁ? ‘

S
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letadle DC-3 firmy goUoEm& Douglas v roce 1935 zahéjilo £ kémerénf
" letecké dopravy. Letadlo Uo-m.vﬁo prvnim z letadel, ﬁm.am bylo umméouomum .

’ .“Umwm aw.,_.u.wx: o_o..mﬁmﬂmmzm n_o.cro.c:. a jednou rukot pohnu _m<m8..:..

EEQ a im_oﬂw tak B%&ﬁ%c Emﬂm wm &Bnm dasto ZNove a znova owmwné.mwm

" HA&\N mmuﬂ.&E tajemnik OSN Kofi Annan navrh} iniciativa »Global Compact”, -
" .éwdm_ velké podniky z ¢elého svita, m@% se zapojily do’ vytvateni usicich se.
_ spolegenstv,. kterd budou Ndao<ﬂ ‘celosvitové masmmﬁ@ wa.m< NmEnmgmmod

a moam&d a environmentilni odpovédnosti. -

Snad nejdilezitéj$im divodem pro. 5;48:.&& ﬁ,&&&p se owmmdmmmﬁ wm to, wa
teprvé nyni za¢indme chapat, jakymi schoprostmi musi takové organizace dis-
ponovat, Umoﬁwg -dobu se #sili o budovani wuéicich se organizaci podobalo

tapani vé tmé, dokud nevesly ve zndmost moé%oﬂr oblasti znalosti:a vyvajo-.

"vé cesty, které jsouk tomu potiebné, Ho» o bude zésadnim zplsobem odliSovat

udici se’ organizace od’ tradiénich mﬁoﬁﬁmgﬁunw :Wna\qouémoﬂo oﬁmENmor ,
bude mistrovske Nim&Eu EEQ.”U zékladnich disciplin. Prave H.E.B maji ,,dis-
QEE% d&o_ se qumbﬁmom NEQBm ms_oﬁ@ SE.EE ) :

b mmbowo oﬂw&wmro a jasného riha v prosinci roku Hwow.?mw»u&o kiehké Teta-
dlo Kitty Hawk bratif Wilbura a Orvilla Wrightovych, Ze 1état na motorovy .

- pohon je moZné. Tim bylo vynalezerio letadlo; trvalo oviem dalich vice neZ
tiicet let, ne¥ mohla komeréni: leteckd doprava zadit slouZit &iroké vefejnosti.

Technici fikaji, Ze k ,vynalezu* dochizi, kdyZ sev laboratomich podmin:

kach provéti funkénost éowowmpo népadu.- Népad se stavd ,,novaci® teprve

wur

" tehdy, kdy# jej 1ze s vysokou mirou spolehlivosti, v ielném méfitku a s H.um&mu

telnymi naklady napodebit. Pokud j _n ﬁ&noéw tidpad dostatetnd émﬂmﬁnﬁ jako
napiiklad telefon nebo digitalni potitad ¢ komergnd vyuzitelné letadlo, hovoii

ras

‘se 0 ,,zékladni movaci®, Ictera 53;5 nove odvétvi nebo QmSme.EEa odvitvi
JiZ existjici. V tomto smyslu 1ze fiei, Ze utici se organizace 31% ,.ésﬁwwmb%:u
, m<mmw dosud nebyly piencseny na troved inovace.

W&ﬁ v inFenyrskych oborech prechazi wmﬁma ze stadia ,vynalezy™ do mﬁm&m
inovace*, dochazi ke spojeni rozmanitych ,,dilcich ﬁmog&omﬁ: Tyto skladeb-
né prvky, ktéré maji ﬁE\dQ v novych podinech ENBBW od sebe omm&mm%nw..
“oblast S&AE,EH&HO asili, . postapné vytvatejf. soubor technologii, pricemZ

. Wmmmm z nich ma kxiticky vyznam pro Gspéch féch omﬁmgnw DPokud se nevytvo- .

Ewaé moswoﬁé celek, n4pad, jen? tieba miZe byt lispe¥né vyzkousen
v faboratomich podminkach, nedoséhne svého Eﬁmwo potencidhr v praxi? =
“Bratii éﬁmwﬁoﬁ prokizali, Z Fe 1éténi na. EQ\BH?Q pohion je moZué, aviak aZ

456
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L umw z mano&\cmﬁhowmwo ﬁmw iz &8&05&%@0 Em&mﬁ_ Béhem oumow :E.EE- :

Ich .Eons let (coZ je.obs vykla doba pro Vyzrani- Nmﬁmaéow inpvaci) zkrachova-

" lo néssné mmoistvi vowsmd o zahajeni komerni letecke moﬁmj\ Tato prvnt

. letadla, coZ byl i pHipad ranych experimentt s udcimi se- -organizaceri, bo@ﬁm ,.
“spolehlivéa a'v plijatelném mdfitku dostatedn® ndkladove efektivni. .

Model DC-3 v sobé peprvé spojil pét kritickych dilgfch technologii, wﬁﬂ,m,

vytvoiily {ispéiny celek. -Byly te: stavitelnd vrtule, zatahovaci podvozek, druh
lehke Iité konstrukce trupu zvané ,,monocque”; hvézdicovy vzduchem chlazeny
Qoﬁoﬂ a startovaci; resp. pistavaci klapky kiidel. Aby letadlo DC-3 ‘uspélo,

L ﬁoﬁm@?ﬁo mit viech pet prvkil; Ctyfi nestacily. O rok diive byl predstaven

letoun Boeing 247, jen byl vybaven viemi témito: technologiemi s Scmmwo:

. Klapek kiidel. Technici firtny Boeing zjistili, %e letadlo bez Klapek mmH ie pii

-startu i HHE wnmﬁa.mé nestabilni, takZe museli sniZit vykon motoru.

‘Dnes jsem presvédten: o tom, Ze se postuprid spojuje pét novych diléich

technologii, které E.Eo& inovaci ndicich se organizaci. PrestoZe byly vyvinuty

oddélené, v&im, e se potvrdi, Ze ka?da z nichmé kriticky vyznam pro fisp&ch -

t&ch. NEE&EE_H stejné jako je tormm u viech soubornych celki. Kazda z nich

" poskytuje ¥ivome dileZity rozmér gmamé -organizaci, které se dokdzi .oﬁwm?

ey

du ,uéit” a dok4Zi w@E@QBH Né,mo.,g m<on schopnost H.mmrNS.ﬂ své nejvyss

agpirace:
. ’

. _ . h%m%ﬁ%m E.E,EE. Kupi se mraky, oEoww ﬁEE :mQ 8¢ N<n%€ vevétru—a je

ném jasné, Ze bude priet. Vime také, 7e burdcejici potoky defové vody rozhoj-

. i Nmmog podzemnf vody kdesi o cel¢ kilometry ddl.a Ze zftra se obloha opét
- rozjasnf. Viechny tyto udilosti jsou od sebe vzdilend v prostoru i v Zase,

S " a presto .dmo: <mongw spolu propojeny v EEB stejného struktumiho <Noaom :

Kazd4 z nich né&jak ovliviuje ty zbyvajici, pfitems tyto vzajemné vlivy jsou
obvykle ' zrakem nerozpoznatelné. mu\ﬂmEﬁ boufek a - deifovych pichingk

‘iZete porozumét jen tehdy, kdyZ budete ﬁomeao S:Em: u&po celek, Ewor umn

jakowkoli jedinou &4st tohoto strukturnfho vzorce.
Podnikatelské @Ho.#mw@ a jiné podobné piipady zaméméhe :%w%o “hsili

piedstavugi take mwmﬁmﬁd\ Také ony jsou Eo@o_gz aosﬁmnmgﬁu tkanivem

vzéjemné propojenych dinnosti, jejich? vzajemmé vidinky se Casto plng ?.S evi

- ag @o‘nﬁog letech. A protoZe soudsti této’ ma.m._wosa jsme i my sari, je pro- .

nés dvojnisob t&zké postiehnout cely strukturni vzorec zmény. Misto toho -

mivame sklon sonsted'ovat se na owEwNnm stavy Jednotlivych. oddélenych -

s

Tasti systému a HEﬁoBo si hlavu tim, ?.on nam m:%mmm e -ty své u&mﬂoﬁﬁﬂmu

.@Hogmﬁu\ cmaowmwmgo nikdy éwmm: Systémové myslenf je pojmovym ram- -

cemy, souborem. znalost a nastrojli, jenz byl vytvofen b&hem minulych padess-

,s let, aby proj mmwoﬁz om:_moﬁ mgg_ VZOICe 2 ﬁoEmwﬂ nam nﬁm@mﬁ wmw je
. onao ménit,

o . _uomﬁm Em.u.mxc.Qomﬁ.mﬁmmzw.q_ocyo:w.. .m jédnbu fukou pehnu m<m»miu,.

Tmmﬁowa jsou tyto dmﬂaum nové, obra m<ﬂm wﬁmd\ je uoﬁnw wawmmmn_ gm -

o BHEoEada stozumitelny; experimenty s E&%E_ mm:BH ESNEH Ze se udl mua.a- _

Eo<oE= BUEQE S&Em JaEn R o Do

. Q@man wristrovsii. :gmﬁadmﬂi: c% EoEo bmwbmooa.ﬁ Num_ﬂwi @Rﬁg nad ‘

lidmi nebo vécmi a jefich oviadani. Stejng tak ale mistrovstvi nwize Znameénat

e

- zvl4¥ni drovedt dovednosti. Mistr femesla bwﬁmuém nad hinéifstvim nebo nad

tkalcovstvim. Eaau.wad si osvoiili vysokou trove. osobniho mistrovstvi,
doka disledns dosahovat vysledkd, jez pro né maji nejhlubii vyznam — v pod-
staté piistupuji k Zivotu tak, jako by umélec pristupoval k uméleckému dilu.
Daif se jim to proto, Ze se plng sousttedji na viastnd celoZivotai udeni.

Osobni mistrovstvi jedisciplinou :mﬁaaﬁﬁﬁmwo projastiovani a prohlubova-

" ni vlastni osobni vize, -sousttedovani zdrojii energie, rozvijeni trpélivosti

a objektivniko vniméni, skutetnosti. Jako takové je vyznamnym zikladnim

 kamenemn ¢l se ou.mmENmom — duchovnim. zékladem udici se owmmENmnm.

Ommmnom.ﬁ organizace véciuenf a-jeji schopnost udit se nemohou byt o nic vétii
ne% oddanost véci udend a mowoﬁﬁo% uéit se jejich jednotlivych &lemi. Kofeny
této discipliny tkvi jak ve vychodni, tak i v Nmtm&& ducho¥mni ﬂm&nr H&SN..
i v tradicich mﬁoﬁm_Qnr B ' .
" Avdak jen nepatmé Euomm?a OHmmENmQ woaaooém v, tomto sndru. rist

“svych lidi. Diigledkem toho jsou rozsahlé nevyuzité zdroje: ,,Do podniku nastu-

puji bystti, vysoce vzdélani lidé, plni energie a 8:3_ vyniknout,” §ika. Bill
O’Brien z poji§fovny Hanover. ,,Kdy? doséhnou ticitky, jen par z mich se-

vowu&éa po rychlé drize vzhiini,- zatimeo ostatni ;v&myj{ svij £as’ &nbomﬁoﬁ

“jeZ jsou pro nd ditleZité a které provozuji o vikendech. Ztraceji nadieni, cit ?o

poslani i zaujetf, s nimZ nmmeoﬁ: syou pracovni drahu. Ddvaji nam jen
malow 8ast'své energie a témet nic ze mﬁro duchovniho zapalu.* :
A piekvapivé malo dospélychi se vaZné a QEﬁaoEo soustied'uje na Howeé
svého vlastitho dsobnfho mistrovstvi. Rdy¥ se vétdiny dospélych zeptate, co.od
svého Zivota odekavaji; Sasto nejdiive hovoli o tom, éeho by se nejradéji zbavi-

1i: ,,Chtéd bych, aby se od nés odstéhovala tchyng,” fikaji. Nebo také:.,,Chtdl
‘bych, aby m& kone&ng- ‘piestala bolet zdda." Ummo%ﬁwm osobniho mistrovstvi.

zaling tim, Ze si vyjasnime véci,- které pro nas jsou skutetné dilleZite, w&.m

v

.~ checeme Eowa.\m\n své Zivoty ve sluzb¥ svym nejvysim mmwu.mn:d

‘Nejvice mne zde zajimaji vztahy mezi osobnim uéenfm a organiza&uim ude- -
nim, oboustranné vazby mezi umabo::a@.a @ onmENm& a Ni astn{ duch podui-
wn Qowg&po lidmi, wﬁmE jsou &BE_S se mo: " S

)

ENEBSH ‘modely.. gﬁ:&:_ Eom&% _woz E&ooom N&Swoﬁgm @mm&uoam&u

- zobecnéni &, aoWobom nézomé predstavy nebo obrazy, jez ovliviiuji to, jak si-
o ‘<%EmamBm sviét ajak v ném ga&pmgm .<mw8 nmmﬁo s bﬂmbﬁ ﬁ&oss mE miow




i,

vmdm_m i1, SENGE = wb;.vmmo__u:”zy L

™~

- Emaﬂmgnw EommE ani u&aw ijE na nade o_uoﬁé Nmmmmﬂmﬁmﬁm ﬁmﬁﬂﬁmm .
;- 7e se nafe kolegyné elegantnd c.a_mwm a poniyslime si: ,,Je to Zena z dobré spo-
7 legnostic O nékom; umwom obleteni je ofuntélé, si iaopak myslime: :/Emam
-~y na-tom, co §i o 5&9 dnuzi mysli.
" modely-vzhledem k tormu, co lze nebo nelze v Ewanv manazerskych: situacich
udg]at a prosadit. Radu postiehd o novych trzich nebo o Nmﬂmwﬂ%nw organizat: -

st

Stejné pevné zakotvené jsou i mentélni

.Enr postupech se nepodati prakticky: uskutégnit, ?oﬁomm se mqm.&ﬁf § mocny-
mi, Réaoﬁbwau ‘mientalnimi modely.

‘Vezméme si piiklad firmy Royal Dutch/Shell, ﬁﬁi z 4@?%% onmENmEu.

: které zad mﬁE sedmdesatych fet minulého stoletf pochopila, jak pronikavy je

vliv skrytych mentélnich modeld. Jejf Gspéch v sedmdesatych a v osmdesatych_ .
_letech(z u.mmdm z nejslabiich ze sedimicky velkych ropnych firem se vypracova- -

la spolu s Exxonem mezi ty nejsilngjif), to zhamené v obdobi bezpiikladnych

. Zzmén ve svétovém odvetvi &m@% a N@Hmooébm ropy — byla to doba vzniku
" OPEC, mimof &38& vykyvl cen ropy i jeji nabidky a bliZiciho se rozpadu

Sovétského syaza — byl do znatné Bﬂ% dén tim, %e se nauéila, jak. odkryvat -
- mentalni modely nanaZert a jak s nimi bojovat, &ili Ze si osvojila discipliny .
- pro piipravu zmény. Ari¢ de Geus, v osmdesatych Jetech koordindtor skupiny

.EN_E?\»E ve firm&, Shell, prohlasil, %e nepfetrZité pizpisobovani a rist

v ménicim se podnikatelském prostied] zaviseji na :EwﬁHnBﬂ&EB udeni,
které je procesem, v ném¥ manaZerské tymy meéni své spoletné sdilend men-.

tAlni modely vztalngici se k finng, k j jeifrm triwim a konkurenttm. Proto o pla-

novéni uvazuj eme ._mwo 0 ﬁom_\m a0 m:.mmEHE EmwoéE E.wo o Emcﬁmﬁosm_éa .

" ndeni.c?

. Q?h‘mmam spoleéné m&mmzm vize. Pokud Emwnam 0 c.mu.mw.m myslence souvisejici .

<.%nro&mwﬁb Emﬁm&u«u Kterou j _m @Hmoa ] EQBP._EHE Eomog je ono ownmN- :
né otodeni zrcadla dovniti; odkryvani immguob voitinich obrazi svéta, jejich. -

vyneseni na waﬁor a jejich podrobeni prisnému prezkoumani. Vyzaduje také
schopnost udrfovat ;udenipiné” rozhavory, které v sobé vyvaZuji prvky zkou-

mayéhe dotazovani a obhajoby viastnich ndzertd, pfi nichZ lidé efektivng o&&-
. <m(._H své mySlend a oﬁmﬁnuo je éﬂmét vl dnihych. ’

.

s vedenim a s viidcovstvim ci, e podnécije organizace jiz po-celé tisfciletf,

- vytvofeni usitujeme. Je takika nemoZné predstavit si onmENmEu ktera by si udr-

by byly v celé organizaci hluboce sdileny. Firma IBM mgla’ :mEmg Polarcid

potom je to schopnost udr¥ovat spoleiné sdileny obraz budoucnosti, o jejiz
#ovala wiéfton mira vjznamnosti a velikosti — bez ¢ilfi, hodnot a poslani, které
zage ,okamziton fotografii; Ford .vefejnon dopravu pro masy“ a Apple ,;podi-

tade pro nas omwmdm: * Atkoli se tyto organizace zdsadnim zplsobem lidf svym
obsaliem i typem, v8echny aowmumq spojit 1idi moEoEm@ na NmEmao m@owogc

aonﬂ% a m..BﬁE ﬁao mﬁogmgm mEmHB\mE o . Co

‘

L thm._.wm roi _um_? aownmﬁm.m:m diouvhou... & jednou rukou Un..r_.:_._ m.,...mﬂm.:._"_

ﬁoﬂﬁa se EB aofﬁmbm mH.nEmnbm vize Qm SN% od ouowo az pit rm Nmmﬁnro..
u.%HoEmmmE vize™), lidé ﬁommﬁﬁ 58;6:2 4,%85\ a udf se; ne proto, Ze by jim:
-to rigkdo wlozil, nybrz waoﬂo Ze chigjf. Omo_uE Vize velkého mmozstvi videti se

.H - oviem nikdy neprotadni ve sdilend vize, uom by elekirizovaly jejich organizace.

A¥ piili¥ Easto totiZ sdilend vize n&jaké firmy stoji.a pada s charismatem vadgi
-0sbbnosti nebo se odviji od krize, kterd oviem lidi burcuje jen dotasné. Pokud .
5 ale Lidé mél na vybranow, vétiina z nich by se rozhodla pro usilovéni
) vysokeé cile — ‘nejen v dobach krize; ale neustile. Co oviem chybi, je discipli- 3
‘na, kterd by poméhala proméfiovat vize jednotliveii ve w&_go vize — nikoh .
n&jaka., kucha¥ka”, ale soubor zasad a vidéich postupd. - ‘

Prvkem i ptedpokladem skutedného sdileni vize j¢ :BmE o&ﬁéﬂ m%o_aoun
~obrazy budoucnosti®, jez posiluji spide opravdové Nmémz a zapojeni neZ pou-
hou povolnost. Pi osvojovani si'a zvladani této discipliny si vidti osobriosti
ogvojuji i pozaani; Ze pokoudet se SB mmonc nafizovat nikam umﬁmﬁ mﬁ je
Swoé vize mgnswi:a& 8. .

@SS& néeni, Je mo¥né, aby tym zapélenych manaZert, v némz viichni E&_
HD vy&8i nez 120, dosahoval kolektivniho 1Q 63? m timito H.Emaoxmﬁ 8¢ vyrov-
navi mgmo%:um tymového ubeni. Vime, Ze s JEB\ mohou uéit; ve sportovaich
odvétvich, v interpretatnich umé&nich &.mémsowwow i ldebnich, ve védé a oje-
" dingle dokonce i v podnicich se setkévame s presvédivymi piklady” toho, e
' rozumové schopnosti tymu pfevySuji rozumevé schopnosti jednotlivych ¢lent
tymii.a Ze tymy si osvojuji mimofidnon schopnost keordinovaného jednénd.”
* Kidy? se tymy skutedng udi, nejenze dosahuji mimotédnych vysiedkd, ale také
_jejich jednotlivi &lenové ao%g.: QoE&mmpo rlistu, nez jakého by mohli dosé-
“hnout jinak. .
Vychodiskemn &mQEE% QE%&E udend je :&m_om , mowoﬁ-oﬁ lentt JHE .
odloZit viechny pfedpoklady a domnénky & zahajit skutédné’ umvowoﬁﬁ pieny- .
gleni“. Dialog, -dia-logos pro Reky znamenal 403% tok mySlenek ve'skuping
HH& _QQQ ji dovoloval odkryvat H.ON_EQQU fichz jeji & _mmo<o nemchli doséhnout
sarriostatng. -Je N&.ﬁhﬂﬁ Ze metoda dialogu se ﬂowoéE v Euog 5 HE::.,?
nich® kulturach, napiiklad v kultufe americkych Indidnd; kterd byla oviem
EEQ ipn€ pohlcena moderni spoleénosti. Dnes jsou zésady a postupy &muomﬂ
#novu objevovany a jsou Nmnwmdoa.mb% do soudobého, kontexti. (Dialog se lisi
od nmohem bEZné&jii , diskuse”, uouw koteny- mﬁoﬂﬁt v pictiesu® a xoﬁwmc
kdy doslova jde o ,,piehazovanou” myslenek; o souté?, v niZ vitéz bere vie.)’

. Sougast{ discipliny. dialogu je také ogvojovani st schopnosti rozpoznavat

* strukturni vzorce interakef, jeZ probihajf v tymech a které brani néeni. Ve zZpliso-
bu &nmost: Jap: byvaji Zastc hluboce waoh,gmmu\ vzorce obranmych postojli.

' Polaud zistanou nerozpoznany, brini’ udeni. Pokud budou naopak. odhaleny a tvo- _
aéé N@dmowﬂﬁ vyueseny na povch, Eowo: udeni anEod\mﬁ R




- v_m.:mm M. mmzmm.!“uy; DISGIPLINA

H%Eoﬁ :owE Bm Nﬁwoﬁu Sﬁumﬂ: nmcom tymy, a nikoli um%&?ﬁ E.mm,ﬁm-
vt NmEmmE ﬁQQ 5€ gnaﬁoﬂ,‘_@ todernich ¢ owmmENmE. Ho Je zéklad; a dokud s mm
bom,ow A2 son QS% umS:No se ucit’ E: Q,mméwmon :

W&&w udfci se onmENmnm @ﬁm ﬂoowEowo: inovaci .._mwo wﬂmm_o bmvo @oﬁ-. :

' tag, jejim @EWES by se fikalo uﬁmoruouoma: V-pHpadé inovace lidského nwo-
-vani musime Jno prvky moﬁmoﬁz za. &En%b%. :UEEEEE zde neminim

. »vynuceny fad” nebo’ memh&&\ @Homﬁoamw ale souboriteorii a Eﬂom které je -
tfeba studovat a osvojit si je, aby mhohly byt uplatnény v wnmun U_mo_EEm (zla-
- tinskeho siova disciplina, uéend, vyuovani, znalost) je rozvojovou cestou zis-

Kkavani ESQ&» dovednosti nebo zplisobilosti. Stejné jako v ﬁhﬁmam jimych dis-

ciplin, od hrani na klavir a¥ po elektroinZenyrstvi, plati, Ze nsktet{ lidé Emtx..
-+ yrozené nadéni; Eandm mmm&ﬁs Ze ziskat .:mﬁoﬁ Nﬁamowmowﬁ na zakladé ?,m,w-

. ﬁ&mmwo cvideni.

K praktickému ?.o<omo<m§ nejaké Emgﬁ_ﬁd\ je ticba wﬁ Ooroﬁmw 4 chitft se
© cely Zivot udit: Nikdy nedojdete cile; cely svitj Zivot si budete osvojovat disci-
pliny: Jako nikdy nemdZete fci _meB hluboce pouceny Hovek”, tak ani nemii-
zete tikat , Jsme u&ici se organizace’. Cim vice se budete ;o: EB mm_mwmﬁt si
budete uvédomovat svou neznalost. A tak.ani organizace nenmize byt s a-
jici* v tom smyshy, Ze by doséhla udm_o dokonalosti; vZdy jde o Groveii Emﬁ?

“kovénd discipliny udeni, o to, zda se zlep§ujeme neho NonmEmBm. .

Ze pro organizace mohou discipliny znamenat pfinos, neni zcela boﬁ my-

Slenka. Discipliny managementu,.jako je t¥eba GSetnictvi, ostatnd existujf jiz -
dlouho. Aviak pétice disciplin ugeni se od muokem zndmgjich &mSEE mana-.

gementu L&l tim, Ze v piipadé disciplin udeni jde o osobni discipliny. Kazd4

z nich se tyk4 toho, jak ptemyslime, jaké méme jeden k druhéru vztahy, jak se K

spoleéng udime. V tomto smyslu se spiSe podobaji umeéleckym disciplinim nez
tradi¢nim disciplindm managementu. Nadto, zatimeo tietnictvi je uZitetné pro
vedenf vysledk, k jemnéjsim vikoltm budovéni organizaci, zvySovanf jejich

‘inovaénich a tvofivych schoprosti a navihovani zésad a struktur j jsme nikdy

amﬁﬁmaﬁoé: H%Wm?ﬁgg vstiebavani novych disciplin, Eomnm pravé to je
divodem, pro¢ aZ prilis éasto jsou’ skvélé organizace tak pomijivé; uziji si své
- kratké ow_S:a\ na vysluni a potom se nenédpadng Hﬁo@mmmﬁ zpdt do ?omqmmbom:

" Praktické uplatitovani ngjaké discipliny se 1i3{ od napodobovéni vzori. Veli- ..

ce Zasto;jsou inovace v oboru managementu popisovany s ohledem na ,,nejlepsi

: ._ - dokumentované postupy* takzvanych pFednich firem. Jsem Hﬁmﬁmmeg -0 tom,,

Ze srovnavéni se s nejlepsimi praktickymi postupy miZe lidem otevift ot ohled-
né toho, co je moiné, aviak steind tak miiZe piindst vice zla nez uitky, kdyz

3 . - vede k postupnému uwﬁo_mowoﬁ.é a ke hiena hongnou. Jak to vyjadiil jeden

' Zkudeny manazer firmy Toyota, ktery jako hostite] ve firmé moﬁaﬁma vice:neZ

IR stovku uﬁ&ﬁq QN:& <mmomﬁo_u ?mooéuwz Luowmﬁm fikaji: ,Ano, vy mite -

__.vmwm ini paku dostategné eo.émc..._m.»._.m%oc :._x% pohnu m@”m%_.. .

@.ﬁwﬁ Wm.d._umb m_o B% jej mame SWP /@ Eﬁm krouiky um_moﬂu m<mmw ty midgme
1y, Vadi lidé se fidf staridardnfmi POpisy prace, a stejné tak inadi. ¢ Vichni vai-
‘maji u@%oa:a prvky a napodobujf je. Nevidi oviem Nw:mov jak viechny tyto
prvky funguji dohromady.“ Nevekm, Zeby @ﬁo moZné nékdy vybudovat oprav- .
" du skvélou organizaci tim, Ze se budeme snaZit napodobit jiziou organizaci. Stej- -
" n&tak ani jednotlivec nemiZe dosahnout osobni velikosti Eomqmaéo?:d 8_.6
#e se bude snaZit umﬁoaogﬁ jinou ;velkou osobnost™ -

-Kdyz se spojilo pét dil¢ich ﬁm%ﬁ&om; aXdy? bylo 5\203&0 _Qm&o Uo 3,
Nmeob&o to potatek komeréni letecké dopravy. Aviak letadlem DC-3 tento
proces neskongil. Spide to ,Smm predzvst nového odvétvi. AZ se ﬁo&a&ﬁ mﬁoﬁ
discipliny uten, nevytvor se tim kone&na podobauticise ounmmuﬁmnn ale %Ea

. Hu_&mo 0 uo<o¢ Vim mﬁuggmﬁoﬁé a vo%ﬁwﬁu\% Icrokdl.

Péta disciplina

To, Ze se pétice disciplin Tozviji jako soubor, m4 zdsadni vyznam. Klade to

zéroveti znainé naroky, nebot’ je mnohem obtiZngj integrovat nové néstroje-

ez je uplatiiovat samostatpg, jeden ﬁmmmﬂm_m na 9.558 Piinosy toho j jsou ale
- obrovské. :

Proto je @mﬁoz &mn%rbom systémove mysleni. Je 1o &mo:u:um kterd oﬁmﬁE
discipliny integruje, shucuje je do um&uowo soudriného celku teorie a praxe..
Diky n&mu se z nich nestivaji ojedmélé triky E&o nejnovéj médni trendy
oﬁmEmmoE zmény. Bez systémové orientace nemiize byt ani fedi o motivaci ke .
" zZkowmani <Nﬁm93\ow zavislosti Rmﬁoﬂ?ﬁ? &moﬁru .EB Ze wmﬁmg z ostat=
nich disciplin povy$uje na bo<o= Eoﬁﬁu EnB neustile @d@oEEm Ze celek je
" vice ne# souhrn jeho casti:

Napiiklad vize bez m%,ﬁﬂaoﬁro B%EmE <uammém mo B&S&E mw..aqnd .
obrazf gaozoﬁomﬂ bez hiubiho porozwméni silam, kieré je tfeba sik pfecho-
du ze soudasnosti do této oslnivé budoucnosti-osvajit. Ho Je H&EE z divodd,

- pro¢ mmnohé 2. téch firem, Které se houfng ZaStitily praporem vize, v poslednich
Hm.aor Zjistuji, Ze vznedené vize samy nemohou jeiich sitwaci prevratng zlepsit.
Bez systémového myilend padd sémg vize na nedrodnou pidu. Poknd Huamimm-
-ne nesvstémové myslend, nebude tak splnéna prvni podminka pro to, aby se vizi -,
dobie dafilo: nebude se ndm dostavat skutetné viry, Ze svou vizi dokazeme
*v budouncnosti ﬂwwﬁoan: MoZeme fikat wdokazeme uskutednit svou vizi® (od
<ﬁm§\ americkych manaZerd se takové vira vyZaduje), aviak na3 nevyslovny
ﬁoEnm na soutasnou skutetnost _mwo na mo%cg @o&EEQA 59.@ 3&\ vytvofe-

. EN um@g tbﬁd nis wnoﬁ.m&




e _umd.mm M. ,mmzmm - _u,@.i.o_mo__u_._hz)

><mmr. &@889& E%mHoE w tomu, md% moﬁEo plného tozvinutf méor mo¥-

" nosti, také vyzaduje discipliny utviteni ‘spoleéng sdilené vize, mentalaich
model#, tymového uteni a osobniho mistrovstvi. Vytvéten ‘spoletné vize posi-

Taje dlouhedobé zaujeti. Mentalni modely.se Zaméfuji na otevienost, kterd je

pottebna k tomu, 2bychom dokazali éﬁnmﬁ na svétlo nedostatky ve zplisobu, -
O jmE v soutasnosti vofméame svét. Tymové udeni rozviji schopnost. EE@E lidi-
L ‘nachézet za jejich Hmauoﬁ?\g osobnfmi pohledy jests girsi a celistveji obraz.
A osobni mistrovstvi upeviitje osobni motivaci k tomm, nepietrZitg poznavat,”
jak nage jednéni ovliviije nd§ svét, Bez osobniho thistrovstvi jsou 1idé natolik
prosikli reaktivoim rozpoloZenim myshi {,;n¥kdo jiny/nsco jiného Je strijeem

mych problémi™), Ze je systémové perspektiva hiuboce chrozuje.

A konetné, systémové myslenf umoziiuje ﬁoaomﬁnmﬂ 1 tormy :aaoﬁn&m_aﬂ _

mmﬁmw_..s udici se organizace. — novému Nwswo?p g _mmuozéﬂ voimaji sehe

a svilj-svét. Podstaton udici se organizace je zména S%&QE ‘prechod od vni-

mani sebe sama jako bytosti odd&lens od svitak pochopent své osobni spojitos-

. ti.se svétem, od vaimani problémi jako nepifiemnosti, jez nam piisobi nekdo
jing nébo néco jiného. ,nékde vnd nas*, k poznéni, jak nade vlastni jednani’

VytvaE] wHoEnBu\u které zakousime. Usicf se organizace je misto, v némz lidé

rG ap

o _ -mepfetr#ité poznavaji, jak vytvéfej{ svou skuteénost. A jak ji mohou ménit. Jak

HmE>Ho?B&am. :U&R EH EHE uomﬁmm@onm &o:ro::. m Rmso: EwOs Hoogc
m<2m9 . X

Metancia ~ zména mysleni

Pologite-li lidem o\ﬁmwwn co jim Hﬁumﬂ M_EmEmao,ﬂ k &Q&@Bﬁ QEF nejhépad-

nijiz jejich og@oﬁm& vysmpuje smysluplnost takové zkugenosti. Lidé se roZpo-

vidaji o tom, co je to-byt soudasti né¢eho vétsiho, ne? jsou om sam, CO pro né

znamend takové zapojent, o radosti z tvofeni. Na prynf pohled je patmé, Ze pro
mnohé z nich takova zkugenost zapojeni do mwﬁmn:a skvélych tyma piedstava-

je jedinetné obdobi jejich Zivota, které proivali umﬁgo ‘Nekte¥ z nich pak

zbytek’ Zivota stravi EnmmEE. pit :mNno,ﬁu které 5 jim S,mE% ﬁomogw ?om:mw
tymového ducha. - :
‘Nejpiesnéjsim slovem Nmﬁw&ﬁ kultorid ﬁm&aa Jimz Hwo ﬁo@mmﬁ w Gemu
_“dochéz{ v uict s¢ organtizact, je slovo, kieré se nékolik Bﬁc@dw stovek et ws-
.. 1i :mvoduém_o Je to slovo, jelioZ. pii praci s organizacemi n#ivame jiz n&ja-
W%nw deset let, aviak uﬂ_ow Eleny zaroveft vyzyvame, aby je na vefejnosti po--
uivali m\&aﬁm» a sami se snazime dodiZovat stejnou zésadu: Timto siovem j i
_ :Emummoum a Numsbwbm cosi ‘Emo posun, NEQE nd\aoE. m_o<o ma ﬁ%nm wowm-

o LDejte mi _u.mw:.ammmmﬁmmmm.n__n:so:..r m,qhma:oc rukou-pohnu svétem”

fod Eﬂoﬁ Rekové j _HB HONEer wamaE ﬁo%b &i zménu, Howﬁ _pesngji @Hmr
Krogeni, tramscendénci (; metq“ ve <%Nwm8= shad”. bmwo zmm ¢ jako ve slove

uEmS@N%mJ royslend &1 miysli (,, noia “ ma koten v ,; nous * E%&QB TozZUmy.

V.rané (gnostické) kiestanské tradici pievzalo. zvladtnd 5&55 probuzent sdi-

. lené intuice a p¥imého poznani nejvy¥iho - &ili Hwowmr zgﬁmzew: bylapravdé-
,..Huomowum Kli¢ovym pojoera pro prvotn k¥estany, umro byl Jan Kititel, V syste-

 matickych textech wﬁo_ﬁ& cirkve ,Smo nakonec &95 :Boﬁmbowm Emﬁmamso ‘

jako ,,obraceni®. : ,

PiibliZit se vyznamu-slova muamﬁaowm: NumEmﬁm ﬁoowoﬁ: hlubsi éu.b.&ﬁ
ndent*, nebot’ i soudastf uenf je zdsadnf zména & posun my$leni. Hovoifme-li
o7;udicich se organizacich®, je tu problém, ktery spotivd v tom, Ze slovo

~agem™, jak je-pouZivino dnes, jiz ztratilo sviyj nstfedol vyznam: Vétsina lidi-

rec

~ otodiofi v &oﬁ? kdy? k niim Nmﬂbﬂm promlouvat ¢ ,,uéeni” nebo'o :ﬁo:uow 8e:
, .. ‘onmENmﬁo ¢ Isou to slova, kterd owm.amhm vyvoldvaji obrazy zakd sedicich
_ pasivod ve $kolnich t¥idach, , naslouchajicich, ¥idicich se uowﬁq utitele a'snaf-

r i

- cich se potssit jef tira, %€ mna&&m chyby. V kaZdodennim b&#hém uiti se pak

e

slovo ,uéeni mSHo v podstaté &Sogaa.ma pro. ,_qum,cmﬁé informaci®. :?o
vechno jsem se to dozvdde]l béhem vlerejiiho éoswoam?u ;programu.*

- Plifiménd ,Smogmo_ mé piesto ale jen vzdalend piibuzensky vztah se skutednym

ugenim. Bylo by nesmyslné fci: »Z50vDna jsem dodetl cmw<m%os knihu ° tom,

. jak se jezd{ na kole - a tim jsem se to prost& hned naudil.«

Skuteéné ucenf mifi k samé podstaté toho, co to znamené byt wamwO: 3.8@-

T

i, Prostfednictvim udeni sami sebe znovuvytvatime. Diky uteni ziskavime
| mo&oﬁuoﬁ dglat néco, co jsme dosud délat neumaHh. wwo%nmaéo?:ﬁ :omé Na-x _
kavame novy pohled na svét a na svitj vztah k nému. Na Nmﬁw% uéeni roziifn-.
Eﬁm svou schopnost tvofit, byt soudasti plodného Zivotniho procesu. Kazdy
'z nas hluboce touzf po tomto druhu udend. Jak Fika-antropolog Fdward Hall:

;Lidé jsou uicimi se organismy par excellence. Touha ugit se je stejné silnd
jako pohlavn{ touba — probouzi se ale difve a ﬁomam_w uhasind.*

]

Toje H% zakladni vznam ,uéici se organizace” - organizace, kterd nepe-
trZité zvyduje svou schopnost vytvaiet vlastni budoucnost. Takové onmENmo_ .
. pak pouhé R&E rozhodné nestadi. ,Udeni umoZijicl prezit™ &i. 10, demu se

2»

, musi doprovazet uvnomun w ?oﬂé%n

‘mnohem Sastéji 1ika ,adaptivai uent

. ueni, které zvySuje nadi schopnost .29.;

Pér- ﬁ&oou%o: prakopnickych onmENm& nim E.EN&@ cestu, m<mmw tizemi
budovani ntcich se organizael je stéle ._omﬁ do znaéné miry neprozkoumané.
Chovim podetilou nadéji; Ze mé kniha miiZe takové zkoumdn EnEn.




. Destabilitu, nepestavajici celosvitové zavody ve zbrojend, mezindrodni obchod .

PETER M. SENGE - PATA DISCIPLINA -

o e _,._,c__n.v_%_%__\.éa__%mx,\__oaa_

, Znﬁdm:N:t s N&nm Nmm?&u\ a:to, mo _uuaw .dE&mNH onéch ﬁﬁ Emﬁﬁw disci-
"-plin, o nichZ pojednava tato WEvm Pétice disciplin, wnmmm umoﬁ popsany dile,

predstavuje yysledky axﬁﬂuﬁgﬂoﬁuu vyzkumu, mﬁoaw@ price a népaditosti

stovek Hdf. Osobng jsem ale se viemi témito Emn_EEEE dlouhé roky praco--
val, tifbil své. mySlenky o nich, mﬁ&sﬁamogﬁ na 5_% 5&258 a NB&E& je

v.organizacich po celém svete.

. KdyZ jsem poprvé vkrotil do gmmmmowcmnnmwnro ﬁmogoﬂomuow%o EmﬂEE _
(MIT) jako stodent wo%mﬁmﬂmrﬁwo studia, byl jsem jiZ plesvédien‘o tom, e
vEt§ina ﬁBEQEﬂ JimZ lidstvo Celi; souvisi s nadf neschopnosti pochopit a zvla-

g

dat stale sloZitdjsd &\ﬂmué. naseho svita. Neudélo se toho od té doby ﬂoww co
by mé vedlo ke zméné Trazoru. Viechny dnesnf Humwn:a oﬂmNHQ Smmﬁmn:t tormu,

jemné propojenosti — at* jde o krizi Zivotniho ?o,ﬁ_.m&v pietrvavajici rozdily
mezi ,majetnyni® a ,nemajetoymi” a-z nich plynouci socidlyf a ﬁo:ﬂoﬁos

s drogami, vybuiny rist schodku stitntho rozpodtu Spojenych statl a obchod-
nich deficitd i finanéu nestalost, kters j je jejich disledkem. Od svych zacatkh

na MIT jsem byl piitahovan dflem Jaye Forrestera, prikopnika potitatové -

védy, ktery proménil pole své plsobnosti tak, Ze rozpracoval obor, jemuz zacal

v

‘fikat , systémova dynamika®. Jay mél za to, Ze @uoﬁ% mnoha um;owméar vefej-.

T _.Nn. Zijeme ve svété, jehoz EoEmE% dosahuji vats] a vEt§i rafry sloZitosti a vza-

nych problémi - od rozkladu méstskych center po globalni mwoﬂomHowa obroZe--

~r

ni —spocivaji jen a jen v dobfe mingnych opatfenich, kterd méla tyto problémy.

zmirnit. Tyto problémy _uu&\ »ve skutenosti systémy*, které odvedly pozornost

vefejnych Cinitelll tak, Ze se vefejn{ &initelé vozhodli pro zasahy soustfedujici

nrars

“mwtf piiniesla kratkodobd zleplen, aviak byla moﬁunémwmﬁm dlguhodobymi ne-

o énéizemi 4 zvy§ila jen poticbu dald ich wéwﬁoﬂmﬁo@nr Zakrok, - .

'KdyZ jsem zadal pracovat na své doktorské préci, zatal jsem se’ mnmﬁmﬁ#

protoZe se chidlinéco dozvedst o mu\mﬁmﬁoﬁﬁ mryElent. wu& to pfemys rS hdé,

a8

+.dil 'od v&t¥iny akademikn to EE velice angazovani, zaujati, a wowroaﬁm ne

netednf intelektudlové, pfidem? mnozi z nich silovali o vytvofeni ou.mmENmS.

noyého typu— mooos:mﬁoﬁaow a u@EnHEdEn@ow organizaci, které se stej-
ng tak jako na dspéch zam&fuif 1 na osobni Tist a celkovou pohodu svych

-3¢ na zjevné symptomy, a nikoli na z&kladni piiginy problémi: Takova rozhod- -

s vedoucfmi pracovaiky z podniki, ktetf dochdzeli do naii aﬂﬁi\ na MIT,

- kteti si 3& hluboce védomi nedostatkil Huﬁimmmtﬂow zpisobi #izeni. Na roz- -

)

.Nmﬂmm.ﬁmbnm. Nekteft z nich zformulovali radikalnd organizadni myslenkové .
zasady vychazejiei z kli¢ovych kodnot svobody 4 odpovédnosti: Tini p¥ichdzeli
. 8 inovadnimi organizatrifmi-koncepcemi. Viera bvlv sboleéné ieiich hiuhoké:

,cflovou skupinou®, ji# byla _a“aum uréena. aw&ﬁ se E&mao e WEHE nouFva |

. .M_Dmh.”m..am..umxc aowﬂmﬁmm:md_o::oa.... a _..mmno..c rukeu pohnu m<mﬁw.:.___

T

R zaujetia inovaéni mnwo@ﬁoma Hﬁmuo _moE wOmﬁmm& v _E%ow mmﬁop.w% woﬂ:@mo

s ma

. jsem zadal owﬁuﬂ prod t8ZistEm inovact ﬁoﬁewmuo spolegnosti json poduiky.
" . Navzdory viemu, co tradiéni myslenf tieba i divodng s podniky %&Ew plati,
o Ze podniky maji volnost mﬁoﬂwﬁmﬁoéﬂr které se nedostava <3£me¢ sekto- .
‘1u a seldtoru-Skolstvi a - velice Casto — ani neziskovym organizacim. Vysledek
. ¢innosti poduika je vidy naprosto jasny, ﬁmwwm Qauﬂdsmﬁ% lze é&oaﬁoﬁ

&mmﬁod v zasadé, podle oEmﬁz,Eor méfitek:
Ale prot se zajimali o systémové mysleni? <&Hom Casto se mﬂ?&? Zety Bo_-
mE&&E experimenty s organizacemi ztroskotavaly. Samostatnost mistnich jed-

‘motek nekdy ﬁaimmﬁm takové podnikatelskd rozhodmuti, ktera byla ni¢iva pro
- .organizaci jako celek. Usil{ 0 ,,budovani tymi® se sousttedovalo na zlepSovani
- vztahl mezi lidoni, kteH asto méli dosud jests hluboce odliiné mentdkni mode- -

ly podnikového systému. Finny se dokazaly semknout v obdobi krizi, ale jak-
mile se situdce zlepdila, poztricely vedkeré své nadseni. Organizace, které ve :
svych zagatcich prozily 40:8?@% tispéch a mdly fy nejlepdi mo¥né nysly ._mw, .

Mrwr

. . ' pokud jde o zikazntky, tak i o zaméstnance, zji§tovaly, Ze padly ao pasti.
. avezou se po sestupnych mﬁﬁ&mor takZe umtor situace .R tm &3& ¢im viee se:

snazi o jejf napravu. : .
V dobéch, kdy jsem byl studenfer a ﬁoSE Em&g zn:&mB jsme viichni

" byli pfesvédéeni, Ze systémové my: leni mitZe do téchto firem plingst zmeém.

Piipraci s riiznymi firmami jsem ale ﬁoowoﬂm Fe systémové mySleni-samo

" 0 sobé& nestadi. Vyzadovalo i mavazery- @Hm_ﬁEQ nového typu, ktef je skutetnd

s

dokazi v u&ﬁa,ﬂ mife vyuzit. Tehdy, bylo to v poloving mm&baomm%ow let
BEE%O stoleti; se Nmom_o rodit ur&ité povédomi o tom, jaci by m&li takovi

.E,& &t manazeti byt. Ale nebylo to dosud zcela vyhranéné, Krokem k tomu

bylo az 3\29.9_ LSkupiny gererdlnich fediteld®, kteff se nékdy od BME 1980
zatali pravidelng schézet na- MIT. Do této skupiny patfili- William o’ Brien
z pojistovny Hanover, Arie de Geus z firmy Shell, Edward Simon z firty Her-
man Miller a Ray Stata, gerieraln{ feditel firmy Analog Devices; a dalgi . Skupi-

- na se schizela vice nez deset let a k jejim tastnikiim pattili také pledstavitelé:

firem Eummm Ford, mmim%-bmﬁamou Philips, Polaroid 2 Trammell Crow. ..

' Déle nez étvrtstoletf jsem se vénoval také piipravé a vedeni seminafd na
téma vid&ich dovednosti a vedeni lidi, béhem nich? se ldé rizného’ ‘postaveni

"aTiznyeh povoldnd seznamovali s E%&m:wﬁé paté &moiﬁu\u jak vyrtstaly
- z na¥i prace na MIT. Tyto myslenky se plvodng @3@89&@ s pritkopnickou-
- praci firmy Innovation Associates v oblasti utvifeni spoletng sdilenych vizi
- a osobniho mistrovstvi, pfiem? tyto dilny probihaji dodnes jako soudést celo--

svétové sité Spoletnosti ‘pro organizaéni udeni (Society for, membﬁm:obma.

- Learning, -SoL). V dobg, Idy vyslo tiskem plivodni. vydéni Pdté discipliny,

témito dilnami jiZ prodly vice ne ty¥i tisice' manaderty, kted{ byli v ..no%.amm

™




_.:..... ..” _u,mqmn z"“_..mmzmm | _u..»; Emn_n_.mz» .,

v

_ano 55& do uHoEmEmEQ organizagniho uéeni sEome vice lidi; @E@Eﬁr

jsme v roce 1994 publikaci The Fifth bﬁn%rsm Fieldbook (Praktické pirucka

. pdté &Em%b:wu» protoZe j3me se nouE?mF #e nové knilia praktickych néstro-
"3l pbehi.a doporudeni by mohla byt.ve skuteénosti lepsim z<omm8u Dalgf
- Zkufenosti nas vedly k roziffeni naseho piivodniho zaméfen{ na vrcholové

vedouci pracovniky, nebot se dostateéné zfejmé prokizilo, Ze zékladni’ disci- -

pliny systémového E%m_mé osobnfho mistrovstvi, Ewﬁ&ﬁo& modelt, aBE-.
-~ vého :Qw& a- sdilené vizé jsou stejnd tak zavané i pro uditele, pracovniky

o  vefené. sprévy a volené zastupce, pro studenty i pro rodige. Viichni se totiZ

' nachAzeli ve vznamném vidiim postavend. Vichni byli moua%: ,organizaci®

. jefichZ potencialu pro vytvafeni vlastni budoucnosti nebyle zatim SENno.
“Vaichni citili, Ze vyuZiti toheto- ﬁoﬁgem,._: éNmaﬁo Hom<£ jefich o._wovanw
.mowoﬁboa to znamend dalsf udend.

Atakj je mmo EEE uréena viem, kdo dychti @o cooEv N&EQE 88 7. nés,
keefi si cht&jf osvojit znalosti 2 ﬁqmwz&& Nmmm% kolektivaiho uéeni.

ManaZerém by méla tato kniha pomoci pfi v¥béra konkréinich postupi,
- dovednosti a disciplin, které jim-&isteéné umoni zbavit vytvafeni uéicich se’
‘organizaci jeho povahy tajemného uméni (atkoli i tak uménim zistane). _

Roditm mez1 ndmi by méla tato kniha @oEoQ abychom dokazali nechat
své d&ti byt nasiny uéiteli ﬂm.Em Hm,wo s€ snaZime byt my .R_uor uditeli — proto-
Ze nés mohou mndhému naudit o udeni se jako o ‘zplisobu Zivota.

Ostatnfm ob&andm pak dialog o tom, proé soudobé organizace nejsou
v uéeni nijak zvl4dt' dobré: a co é?EmE :En.:% se organizaci vyZzaduje,
odlryva nékteré: z nastroji, jeZ potiebuji ﬁmmm %orwnmbmﬁi a mﬁoyansomﬂ
k tormu, mgx se aowmwm@ Eacbﬂd Hmﬁm uEit.

1

48_ vase o_@m:_NmS
noEosoc com:_o

_ u‘nb nemnoho velkych organizaci se .mo&.._a alespoil wo.._gﬁw délky lidského

#ivota. V roce 1983 provedla firma Royal Dutch/Shell vyzkum, pii némsz by-

- lozji¥téno, Ze jedna tretina firem, které se umistily v Zebticku 500 nejvétdich fi-

rern podle Casopisu Fortune za rok 1970, jiZ zmizela ze scény.! Pracovnici fir-

my Shell odhadli, Ze primé&mnad délka ivota velkych primyslovych firem je

- ' méné nez Etyicet let, co2 j¢ zhraba polovina- délky :mmw&so Fivotal Od té doby -
* bylo stejné Setfeni owmw?.mao @Hogamdo firmou m_uw a nékolika daldimi a jeho

. vysledky se staly énro&mwﬁn pro knihu Jamese Ooﬁﬁmm Good to Great (Od

dobré firmy k firmé. G\Ewﬁwmbu kter vy$la v toce 2001. Ctendfi této WEE\ Tu-

~ dous pravdépodobnosti 1:1 svétky toho, jak mﬂdm v ni% v moﬂnmmaom_.m E.mom?

béhem jejich pracovni kariéry zanikne.
Ve vétiing firem, které krachuji, se s Hmamwvmﬁ projevuje aikw %osmwm Pit-
znakii tohio, Ze maji potize. Tyto ﬁimﬁ&@ jsou ale prechazeny bez moéhabda

‘prestoZe si jich jsou jednotlivi manaZefi dobfe vedomi. Oamﬁ:mmom jako celek
" meni's to Howwombﬁ meﬁEQOQE ohroZeni, @Oowowﬁ ansn nasledky 8%.8
- hrozeb a p#jit s a.a_a@hz alternativami.

Podle zakont o, pie¥iti téch ﬂmtmwm waﬁw:mocman " {‘_. e takové so@woﬁmwm

. zaniként firem moZnd pro spoletnost dobré. Akoli miige byt velice bolestné
.- pro zaméstnance a pro vlastniky, nejde ¢ nic vice nez o obréceni a nakypieni -

ekonomické pidy —dochazi K prerozdélent go@Eoﬁ 2drojll ve prospéch no-
58& firem a moé.aw kultur. Aviak co kdyZ je vysoka cEHEoﬁ firem pouze

33$1¢+)§h11.] hlhiEiah akahlded iacA w:._,k:.:n ..:'..,)\h.i..:‘ h.ull.i.‘i.)nil‘ P IR .




'y rec

. m H&&.&aa &amm:hn@ HEE«.E"& Jjsou vierejsi ,, FeSeni

S W&a %l jeden %%&afz%&e. jenk si E&E %e uprostied toho nejkras-

b&ﬁro koberce, ktery mé, strmd velkd boule.? Pokusil-se hrbol ‘sedldpnout
a uroynat jej —a podafilo se nu to. Aviak hrbol se oE evil znovu na novéim muds-
t&, nepiiii§ vzdileném od 920%?0. Skétil znovis na hrbol a ten zmizel —na
okam?ik, dokud se opét neobjevil nia novém misté. Znov a znovu obchodnik
. skakal a dupal na koberec, marnd jej nohama urovnaval a uhlazoval; a¥ nako-

o mec nadzved! roh koberce.a zpod koberce se vysoulal rozhnévany had.

M

Velice #asto si ldmeme hiavu nad pfiéinami svych problémf — mnwg stadi

jen podivat se na.to, jaké byla nase feSeni jinych problémi v minulosti. Dobfe
.. zavedend firma miZe zjistit, Ze objem jejiho prodeje v tomto Etvrtleti vitazng
. poklesl. Prot? ProtoZe velice vyhodny program slev v minpulém ctvrileti piimg]

mnoho zAkaznikii k tomu, Ze nakoupili jiZ tehdy, a nikoli nyni. Nebo st vezmé-
me situact, kdy se novy manaZer energicky pusti do ,cEm s dlouho dobé daowaT
Jarsl mEmaog zasobami.a s nimi mozﬁmmﬁﬁg naklady — a2 na to, 7¢ prodejei
nynf niusi vénovat o dvacet procent vice tasu na vytizovani stizn ost{ rozhofe-’
_nych zdkazniki, kteii dosud Zekaji na opoZdéné moamim«u a N@ﬁ&m Zasit travi

tim, Ze se sna#i vamﬁmanﬁ ﬁoﬁpS&E Naﬁmmbm&m Ze s Eoro: é&Hﬂ &mWoES- .

_.:

- li'barvu, polmd je to éernd : -
. Policejni .a:ﬁouEQ Eoﬁoc pij : se svoul iwmn: verzi 8&08 N&Snm. wownm
zadr# prekupnily drog pligobici na 30. ulici, Zjis, Ze Eomna jen piesunuli t&- )

rowt

7i§t8 trestné.Sinnosti tohete drubu na 40.ulici. Nebo odhalf jests rafinovanéjsi

ﬂD._._dJadDﬂ:_ 7iietf Fe $Ddx~ A]L.a.:‘.v. ._.._nniﬂn traciné Kinmack n)..::nD:n.. ° L...)..-DSJ. -

-
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: ._um.q.mn.,_z.“wmzom - w?.}.u_mo__ur_._zvy ..

. AR je @:m_o&ﬁB toho, Ze- m&ﬂ&ﬁ onmE% Nm&ﬁn@ <m58d NmE:E ﬂﬂ_ﬂoaw Eﬁ

se snizila nabidka drogy, vzrostla j jejicenaa NJQE_ se i poet qmmSuaw &intd spa-
‘chanych drogove zAvislymi; w.&h se Nosmm,_m snazili. N_mwﬁ mamsoa ﬁn@m:m&a\
a dostat se k droze.

“Regeni, Hﬁmnm Jjen presunugji ﬁBEmE% Z ._mmbm casti m%maué do jiné, Nmmﬁﬁ-

_ji Gasto neodhalena, nebot na rozdil od ptib&hu o obchodnikovi s koberci se li- -

am ﬁ@: u..mﬁm&: wﬁ&. uHoEﬂd rmm od ﬁanF wﬁ: NQ@QE novy ﬁ.BEmE_.

o

2 Cim u.m_-amw.h. umnnb:mb tim w&_:m\_ &ﬁﬁa Haci @.R

Ve Farmé zvivar George Orwella Bw kitii Boxer na kazdou nesnéz jedinou od-

(13

@9&% +Budu se vic snaZit,” Tika. Jeho mowﬁ my8lend pile nejdifve ka¥dého
nadéhla, aviak ﬁo%&ﬁua celkem nen4padng, zagala mit jeho usilovna price
- zcela opaény Uéinek. Cim vice se sna¥il, &m usilovngji pracoval, tim vice pra-
. ce bylo potfeba udélat. Nev&dsl totiz, #e prasata, kterd farmu fidi, ve skateénos-

ti viemi manipuluji v zéjmu svéhe zisku. Boxerova pfi¢inlivost ve skutednosti

pomahala odvadst @omogoﬁ ostatnich zvifat od toho, co prasata délaji.* Systé-
mové mysleni ma pro tento jev oznadeni syyvazujici zpéind vazba® {,;compen-

sating feedback") = kdy?# dobie minsné zasahy go_ma.mﬁ takové reakce systé--

Ly

mu, které vyvaZi pozitivni pfnosy onsch zdsalt. Viichni ze zkuSenosti vime,

jaké to je, kdyz. ¢lovék musi &elit ﬁmwgm vyvazujici zpstné vazbé — ¢ silnéii.
tladite, tim siln&ji systém tlaéi zpét; EE vice tsili vynaklidate na N_%mmE sta-

- vu véci, thin vice dalitho 0sili je tieba.
Prilladi vyvazujtci zpétmé vazby je vmwﬁogﬁ Padé ji za obgt ifeba, Em._m
vladnich opatiend, kterd jsou vedena tim nejlepdim Gmyslem. V sedesatych le-

tech dvacatého stoleti se ve Spojenych statech prosazovaly rozsahlé programy ‘

_<uaﬁm<5\ w%&ﬂ: pro mWEUE% obyvatelstva s nizkymi piijuxy a programy tozvo-

" je jejich pracovnich dovednost, mg se tak zabrémilo dal$fmu chatrani mést- -
_skych center. Mnoho t€chto mést na tom ale bylo v sedmdesitych letech na-

vzdory §tédré vladni pomoci je§td hitfe. Prod? Jednim z divodd. byla
mwﬁmnboa #e do m&st s nejlepdimi programy pomoci se houfng st8hovali lidé

primy mest, takze v ‘takto ro%oamamw% Huowwwg%nw oEmmﬁonr Nﬂmﬁ,@&o 56-
Znéno stile vice Tidi.

i Podobné procesy <w.<mNEu& m@mﬂ_m <mngw o@.ﬁmﬁm zvrati velkere EE 0 po-

- travinovou a zemédélskou pomoc 3N<£o$&p zemim. Ve vétiim mmnoZstvi ao-
stupngjii potraviny bvaji »YyvaZeny™ snizenim podtn amurti z dirvodu po

vy, ve3mi HEE,&Q HuooE o@ﬁmﬁumﬁé a :Eﬁoﬁmo 1 HommmE&&E &aHQEE

ﬁom@ﬂ..@.

i pHjmy z jinych mést i z venkovskych oblasti. Nové bytové celky pro
: a;o skupiny byly nakonec piepindny a také prograry kvalifikaéni piipravy by-
ly novymi uchazeti zcela zablceny. Mezitim se nepfestvaly zteniCovat dafiové -

: meme sami @E%?Bﬁm.

L o . ..meo“é paté n:wn%:.é

Huoaowaa i o@&@tﬁ se mbmg o QSJE%E o&%omﬁ E_muom mﬁuo;oanb mSE
@chﬁwméoﬁﬁa uvoléni prostoru pro sniZovani hodnoty dolaru j _mo.a castd 4%!
VaZovany . zahraniénimi HSEQR&QU ktef] soub&Zng: s tim spizwji ceny svého

-zbo# (v zemich, jejich? mény jsou ,navazany™ na dolat, se ceny piizphsobuji -
: mﬁogmﬁcwé Stejné tak i vsili méktérych zahraniénich mocnosti o @o&wnma .

mistnich ozbrojenych Humnﬁgmwu\nr mwcﬁd asto vede ] jen k posilent Hmm:ﬁéQ

jejich boje, co# zvySuje jejich 1 nowromsoﬁ i ﬁo%&d mezi oﬁﬁﬂ&w?mﬁ a mao '
~posiluje-jejich odpor. ‘

Mrnphé firmy se g Swgow gmm_.dmﬁ Nﬁﬂuoc <mN¢o= moﬁwm:&.: ve. owi:

L kdy .._nmmb Z .ﬁ.ﬂo& produkti nahle zadne ztrdcet svou trznd pritazlivost. A tak mu -
" zajisti mnchem agresivngjii- Em&mmswmoéd podport; to se ptece v minulosti -

Py

" vidycky osv&diovalo, ne? Utriceji vice za reklamu a sniZi cemy; Amwgwm wOmE-
" py mohou vﬁdmwﬁ zakazniky zpét jen ‘dodasng; aviak zéroved firmé odsévajf ﬁm-.
nize, tak¥e zatne nékteré véci odbyvat; aby si tovynahradila. Kvalita _mt% shi-

#eb (teknéme teba rychlost doddvek & pozornost pii kontrole) zaine upadat.

Z dlouhodobého hlediska to znamen, e &im horegnéji se firma vénuje marke-

tingu, tim vice zékaznikd ztract. S ' o
Vyskyt-této vyvahujici zpétné vazby se neomezuje jen na velké systémy —

- éxistje spousta pikladis, kdy se dotyka jednotlivei. Vezméte si Elovéka, kery

zanechal koufend, avéak souCasnd mimoradnym zpisobem piibral na vize-a na-

| ..-tolik pozbyl scbediivéry, Ze ‘zagal znovu koufit; aby se zbavil stresu. Nebo sta-

rostlivou maminku, kterd si tolik pieje, aby jeji synek dobfe 5&”_%@_ se méadw

. spoluzdky, Ze se opakované vméduje do vznikajicich problémil a snazi se je fe-

§it, talcZe makonec je jeji dité odsouzeno k tomu, Ze se mikdy nenauéi Yesit své
spory 8 uEu:E lidmi samo. Nebo nadSenou posilu ﬁﬁooﬁ.&o kolektiv, zasi-

‘najictho novétka, kiery by se tak r4d zalibil, e nikdy ani nejmensim Nﬁﬁmocag

pezareaguje na kritiku své préce, takZe se 7 n&j nakonec stane zahotkly Elovek,
Hmwow ostatnd povazuji zd ,,0s0bu, s niZ se ko mﬁoEﬁHmnEo S L
SnaZit se vice a vice, at’ ma tato snaha podobu stale mwﬁmﬂnﬁmﬁ_mm&g opatieni
nebo - stile EEMEQQEE @oEHmE E,:omnaow instinktd, je_ @am%?.mtﬂ.._.
Pesto se jako jednetlived i jako organizace nejenze nechivame zatihnout do -

to smyeky ﬁémﬁsﬁﬂ zpétné vazby, ale dasto i oslayijeme utrpeni, které piiné-

$i. Kdy? nade podatetni snaha nepiinaif trvalé zlepen, pfitladime a snaZime se

.. I jedts vice —oddéni, jako ten ki, vife, Z¢ usilovna préce pekond viechny Em-

kazky, a neustile Nmmwmﬁémgm mmE_ sebe, mgoroB boﬁmmr _mw w témto- pie-

.

w Q}Qg:n se wm@usm ﬁwm&mﬁ. nef se Nan&m N@QE‘SSN

o

S U; { opatieni a N»wm@ 3 3@ Eﬁowmé méné E;mmrﬁw nebyt falcu, Ze mno-
_ wm z Enw mwﬁnoﬂa zabiraji, m_@%ow meﬁwomovm HUOMSSQ se m?& aoﬁd\ ZmNm- .
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méstnani ziskali noveu kvalifikaci. ”mmmagwmﬁ& déti byly zachrinény. Zpozdén )

ve vyfizovani objednavek bylo dohnano. P¥estaneme koufit, zbavime své dité
stresu a vyhneme sé- stietim s novym %o??%oébﬁd Vyvazujic zpétnd
vazba odéﬁn plichazi s jistou ,,prodlevou’; mezi Emm\n%wg kratkodobého it
ku a nastupem dlouhodobé kody existuje urité fasové zpo¥déni. Casopis The

New Yorker kdysi otiskl kresleny vtip, v némZ mu sedici v kiesle o&_mo&m.‘

s

‘a'pord obrovskou kostku domina, kter4 na s& doléhala z levé strany. ,,Koned-

0é si mohu oddechmout,” uréitd si 1fka. A samoziejmé nevidi, Ze kostka domina

Py

. srazi dal¥ kostku, kterd zase sra¥i dalif kostku a dals, a¥ fetéz padajicich kos-

tek domina nakonec za oﬁﬂm&mﬁ_ kiesla uzavie F.EH a jeho ﬁo&&& kostka'se
na mue phnou vahou zitf zprava. -

| Prévé Lviti takové reaked typu ,,nej &.Ew 1épe a.potom hie”, kterou g&m-
ﬁ% mmoha manazersk4 opatfend, je politické rozhodovani tak kontraproduktiv-
ni. ,Politickym rozhodovanim® rozumim situace, v nich? se pfi rozhodovéani
piiklads viha j jinym faktorim, ne? je vnitin{ hodnota alternativnich smérd jed-
nani — faktorfm, jako je napiilkiad budovani viastii moceniské zdkladny, snaha

.vypadat dobf fe nebo, mdglat radost $éfovi®. Ve &om:%ow mwmaEwow tyofenych

lidmi vZdy existuje velmi mnoho moZnosti, jak dosahnout toho, aby vici krat-

kodobé vypadaly lépe. JenomZe b&nosmo ﬁﬁnrmﬁ aby vas ?oﬂw&&%&w vy- -
vazujici zp&tné vazba.

Kliové je zde slovo ,,nakonec™, ?o&ma,m neZ se napiiklad slozf kostky do-

1mina uspotédané do krubu, vysvétluje, proé je tak. obtiZné rozeznat J_oEg@
systémové povahy. Typicke fefeni vypada bijetns, kdyz 5&&&3 1é&i sympto-

“my. Je tu okamZité zlepien; a mio¥na je dokonce pry& i cely problém. MiZe to
trvat dva, tii nebo Etyfi roky, neZ se problém vrati, nebo vyvstanou nove, jesté -

hor¥f problémy. Tou dobou viak, vzhledem k tomu, jak rychle vétéina lid{ mé&ni
Ewaoé_E mista, jiZ _Bam \; oﬁ_ﬁoﬁ&um ?Enﬁ nékdo j EG ‘ W

k. Snadnd @n@e&m@n z Qwamam. situace de\w? Smmaa Nﬁmn

" Podle modeini .<mH.Nm starodévné safijské moudrosti potké chodec na ulici opil-

ce, ktery leze po ,mJa«m.nﬁ pod lampou pouliénihe osvétleni. Nabidne mu pomoc
a ziisti, Ze opilec hleda H&mm.oa‘n_oﬁc. Po nikolika minutich se jej zeptd: ,,A kde-
pakijste je ztratil?* Opilec odpovi, Ze mu EE&% nékde prede dvefmi. ;,, Tak proé

je hledéte tady?* pté se jej kolemjdouci. ,Protoze,” ik oE.HnP, il aoéogmor .

vror

%mﬁ je upln4 tma a nen tam nic vidét.™
2 pohodtnosti viichni radi uplatinjeme zndmé feSeni na nové Eoimmdo dr-

- ¥ime se toho, co zname nejlépe. Nakdy jsou klice opravdu rovnou pod svitici
. - lampou, aviak velice Easto leZ{ nékde opodal ve tmé. Koneckonot, kdyby feSe-
i byla opravdu tak snadno viditelnd a viem ziejmad, jisté by je jiz nékdo odha- -

Ty

1il. R4zn&j¥i a usilovn&jd prosazovéani zndmych fefeni, zatimco zésadni problé-

. poskytjicich pomoc nebo rozpodiu organizagnich +POskytovateth pomoci

Zéakony paté discipliny

my Emﬁwﬁm nebo se zhorduji; je m.wco_mE?%E indikétorem nesystémového:

my§leni, Ed cemu nmﬁo meEm syndrom %oqm@&wém sinato <Nn vetsi kla-

“divo®.

m..hmmwa, mife Sma horst nef onemocnéni ..

- Nékdy ; Hm snadné a zndmé feSeni ﬂ&mﬁoﬁ nefidinné — s&&% je dm@ﬁoﬁ amne-

bezpecné. Napiikiad alkoholismus miZe zait - jako nevinnd posezeni s prateli
u sklenigky ~ jako fefeni problému nizkého sebehodnoceni nebo pracovuiho

stresu. Lécba se postupné stavé hor¥{ neZ samo onemocnéni a vedle jinych pro-
blém, které pfindd{, sniZuje mim sebehodnoceni a zvyduje stres, Eﬁm jsou -

hori neZ na za€étku, kdy se'staly divodem k napiti. :
Dlouhodobym a mmohem zaludngiiim disledkem dEmEQEE nesystémo-

. vych Fedenf je zvysena potfeba novych a boﬁxo& fedeni. Proto také byvaji pat-
‘pé promySlend opatfeni vlady nejenom neddinnd, ale jsou i ,navykova

£

v tom
smyshu, % podporuji zvySovand zvislost a sni¥uji schopnost misinfch lidi Tesit
své vlastni problémy. Kratkodoba NH%mﬁm vedouci k dlouhodobé zévislosti
jsou jevem, ktery je tak Sasty, Ze jiZ mezi odborniky na systémové myslend zfs-

kal své jméno — ila se mu ,pFesunuti bfemena na zasahujictho**. Takovymi za-

sahujicfmi mohou byt federalni vlada a jeji pemoc méstim, agentury poskytujict

potravinovou pomac, socidlni programy. Viechny podobné zagahujici subjekty ,

-pomahaji* hostitelskému systému a kdy? jej opoudtdji, byva tento womﬂﬂm@

- systém podstatng slabdi neZ difve a mnohem vice potiebuje i dal¥ pomoc. ;

- Nalézt pfiklady presouvan{ bfemena na zasalujiciho, jak f{ké odbormice na
pifrodni zdrojé a spisovatelka Donella Meadowsova, . je snadné a zdbavnéa né-
kdy i désuplné** a rozhodné se tyto piipady neomezuji jen na vladu vystupuji-
of v roli zasahujiciho. ummuomcog vypodty jiz nenechavime na svych znalos-

IV

" tech mﬂndmwwuw ale jejich bfemeno pfenddime na kapesni kalkulagky:
. de@EmBn od ¥irfho pojeti rodiny 2 pééi o starnouci rodinné pHstudniky pie-

souvame na aoﬂé s pedovatelskou sluzbou. Ve méstech pfendiime biemeno

starosti o bydlen{ od rozmanitych spoletenstvi na projekty n4jenmiho bydlend.

. Studené vélka presunula odpovédnost za rafr od vyjednavéni ke zbrojent, a po-

silila tak obranuy prionys! a viechna pitbuznd odvétvi. Ve sv&té podnildi miZe-
menme piesunout biemeno na poradee 2 na jiné %oBoBmQ: Ktefi se jiZ posta-
rajl o to, aby se na nich fima stala zévislow, misto aby manaZery klientské
firmy vyevigili v samostatném feend problémil. Vliv a sila ..zasahujiciho” &a-
sem rostou — at’ majf podobu vlady drogy nad jednotliveem nebo uréujici role
vojenského rozpoétu pro ekonomikuy, velikosti a zdbéru zahraniénich mmmsaa

‘Struktury ,presouvéni bemena” ukazuji, Ze kazdé dlouhodobé HWmmE,Enmﬁ
,d..mw 11k4 Meadowsov4, ,,posilovat schopnost systéru vzit na své bedra vlastnf
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@mmg.mﬁm.:.. Nekdy je to tézké; jindy je to @mm?ﬂ.ﬂv?m wdmn_&mn ‘Manazer, ktery
pienes] vahu svych personalnich. problémi na odbornika v oblasti lidskych
zdrojil,; moliZe zjistit, Ze nejobtingj¥i je rozhodnout se, Ze starost o persondlni’

wamunoﬁu Oﬁmﬁ pevezme on sém; jakmile tak ale jednou ugini, pochopi, ze hau-

&it se jednat g _H&E je EEBm omeWoc Zasua womosu_“muo zaujetd pro véc.

6. @%E.m_‘ byvd %s&a.,m . _ .

.H tento ﬁﬁdm& je ﬁwmmﬁmd\ Nm?m mize @ﬁ @ogmumhmr. a pfesto vyhraje zévod.

Nejlepéi riist z hlediska v&tSiny Ameritant, kteif se pohybuji vé svété podniké- .

swr

‘ni, je rast @nwa\: jest8 rychlejdi a tiplng nejrychlejil. Piesto ale prakticky viem
- pifrodnim systémtim, ekosystémy podinaje pfes svét zvifat aZ po organizace, je

vlastnf vnitini o?&ﬁ&é tempo tistu. Optimalod tempo riistn je minohem iz
ne# ﬁ&QoE&E mony rist. Kdy? se riist stava prekotnym — jako p¥i rakovin-
ném bujeni - systém sém se bude snaZit vyvaZovat riist uréitym zpomalenfm;

a moZnd v tomto procesu bude vystaveno ohroZent i samo pieZiti organizace. -

Dobrym piikladem toho, jak rychlejii terapo vedle z dlouhodobého lilediska ke
zpomaleni — nebo dokonce i w tploému zastavent, je pifbeh letecké spolenosti
People Express.

KdyZ prosluly Eoﬁom a esejista Lewis ﬂaoﬁmm pozoroval tyto viastnosti

sloZitych systémd, prohldsil: ,KdyZ se ngéﬁm sloFitym socidliim systé-
mem, jako je treba méstské centram nebo populace keckd, a jste nespokoje-
ni s dosavadni situaci a dychtite po zlepieni, nemiiZete si d&lat velkou nadsji,

- e kdy2 se do toho prosté razné vloZite a pustite se do napravy, Fe nétemu

rychle porntizete, Hoﬂo poznani je E&Eﬁ z ﬁnN_Qo_g zklamani, WSE piineslo
nage stoleti."

V okamZiku, W&\ si manaZefi zaénou Huozm%ﬂq d<mmoEo<mﬁ _mw tyto m%mﬁo-

mové zdsady piisobi, totiZ Ze mafi jejich vlastni zAsahy a prote¥ovani opatient, .
mehow z toho byt znechuceni nebo skliten. Systémové zasady se mohou do-

- konce stdt zdminkou pro nedinnost —rad&ji nedglat nic neZ u&imit kroky, kieré

Y

by mohly mit tfeba opatny ek nebo véci dokonce i zhorsit. ‘To je Klasicky
piipad toho, kdy jsou omezené znalosti nebezpe&né. ProtoZe skutetnym disled-
kem systémového voEmmﬁ nenf neginnost, nybrz novy typ um&ﬁ? je¥ se pevid

opird o novy zplisob mySleni - o systémové myslend, které je jak bﬁogmu.wm“ tak

iy

i Bao.woﬁ slibndjEi neZ nade b&#né pistupy k feleni probléma.

7 Nummmu.:a @ :a.wmm&mw nemaji umu&a: nivaznost v Sase ani v prostoru

wommﬁmB%E zikladem viech @mn uvedenych ﬁaom_mgm j e Kiitov4 viastnost slo-

Zitych systénd,.do nichZ se zapojujf 1idé: p¥i€ina a nasledek nemaji tésnou na-
vaznost v Gase ami v prostony. :meﬂm&Q: zde minim zfejmé symptomy, které

. Zakony paté a_mn._n:a

naznatuji, Ze vyvstaly problémy — zneu¥ivéni drog, nezaméstnanost; hladoveji-

of déti, propad objednévek, klesajici, zisky. :wznﬁoz ‘rozwmim interakce zi- .

.Emmaro systému, jez majf u&éa_ vliv pa r0zvoj Syraptoms a Které — pokud -
budou rozpozniny — by mohly vést k zmendm, jez pfinesou dlouhodobé zlepse-

awrv

i. Pro je to problém? ProtoZe v&tiina z nds @wm%@ﬁmmm Ze Hﬁﬁ.dm a Eﬁma&m

- maji v &ase av prostoru tésnou navazoest: - :

- KdyZ si jalco déti hrajeme, problémy nejsou od miow fedeni Ew&\ pi b_m
vzdaleny — piinejmensim ,Huownm se nade hrani oEmN&m na jednu skupinu hra-
gek. Po letech, jako manaeii mivame tendenci véfit, e svét fumguje iymz zpt--

- sobem. Kdy? se &&QEm problém na vyrobni lince, jeho piftinu hiedéme ve
.. vyrobé. Pokud se prodejciim nedafi splait prodejni cile, domnivime se, Ze po-

tfebujeme nové programy na povzbuzeni a podporu prodeje. KdyZ vyvstane by-.
tovy H..HoEQF postavime.vice bytovych domi. Wommaab ﬁoﬁmﬁuoéwo problé-
mu musi byt vice potravin. :
Jak nakonec zjist hradi pfi hite na distribuci .ﬁ?m ktera _. € popséna v w.,%:o- :
le 3, zésadni p¥iinou nasich potiZf nejson ani nezvladatelné problémy, ani zli
?QEEQ —)sme to my sami. Mezi povahou skutetnosti ve slozitych systémech
a nalimi prevladajicfmi zplisoby uvazovani o této skutednosti existuje zhsadni
nesoulad. Prvni krok k jeho odstrangni uddlame, kdyz se vzdame piedstavy, Ze.

e

HEoEm a nasledek ENE tésnou navaznost v fase a v ﬁaomﬁou.:

".8. Malé zmény mohou Eaza.ﬂ vellé visledky — nﬁ&.« oblasti, v Enwn Jjejejich

s

téinek :QE\‘

wwr e

31, \udz n&.ﬁa &y Hejméné ﬁ.mﬁam :

meﬁni MSE@:ES: woﬁNm.t mu\ﬂmEBS myslenf za ,novou mEEEEH <m9u

nebot’ ui, Ze ta nejziejméjsi fedeni nezabiraji — nebo plinejlepdim zlepsuji si-
tiaci jen kratkodobt, aviak z dlouhodobého hlediska vici jen zhorduji. Tento
piibéh ma ale i-odvricenou stramu. mwmﬁmgoﬁ my8lend totiz také vkazuje, Zg
drobnié a dobfe zam&ené &iny mohou nékdy piindfet vyznamna a dlouhodobé
zlep$eni, pokud zaplisobi na spravném misté. Znalci systémového myslend o té-

t0 z4sade hovoii jako o ,,pdkovém uéinkn™ (, leverage®). )
Regeni nesnadného problému je Zasto otazkou patrani po tom, kde lze do-

“séhnout vysokého pakového tdinka, zmény — a to s miniméloim Gsiling - ktera

povede k trvalym a vyznamnym zlepSenin,
Hm&ﬂu\ problém spoliva v tom, Ze tyto vysoce iinné NEwE\. jsouw o@jﬁm

znatné nesamozFejmé — pro vétsinu.z téch, ktef{ jsou do systému- zapojeni, z4- .
‘stavaji neviditelné. Nemajf ,t8snou nivaznost v tase a v prostorn® se NH&ESE
symiptomy problému. A prave prote je Fivot tak zajimsavy.

Pikovy a¢inek skvélym zplisobem nézorng osvétlil wﬁngum»aw m_s:ﬂ. -
vyvaZzovaci ploska kormidla lodi mu vhodng poslouZila i jako metafora pro. za-

sadu pakového Gdinku. Piedstavme .si e.ﬁmwoﬁﬂ Ecmw: kormidla ._&8 SRF.

s




PETER M. SENGE — PATA _u._m.o%:zb,

:WonE&o na wnﬁé&ds 5& Jeho wano% je jen NHoEw@E ﬁwESma Woﬁaw&w.

Jeho funkef je usnadfiovat pootddeni kormidla, coZ zase usnadiuje pootadent

wrwr

lodi. Cim vEtifje lod, tim dilleZit]si je vyvaZovaci ploika kormidla, nebot’ vel-
ké masy vody, které kormidlo o@ﬁér mohou byt pii ﬁona Sro Ze .9&@ ne-
mﬂmmdm kormidlem otoéit. ! :

“Co déla z vyvaZovaci Eo&Q kormidla tak mw,\m_oc Em&moﬁ @aﬁo&rﬁu ﬁ&.ﬁ- .

srrw

ku, nend Hmu jeji adimnost, ale i jeit nesamoziejmost. Pokud nebudete vadet vi-

- bec nic o hydrodynamice a spatiite obrovsky ropuy tanker, jak si razi cestu vy-
. sokyrai vinami, na které jeho misto @uﬁm plisobili- silou, kdybyste chtgli tanker

pootodit doleva? Huame.%woaowuo byste se rozhodh pro piid, kterou byste tlagili”
doleva. Mite n&jakou Em%&é o tom; jaké sily by bylo treba, mgaa takovy

tanker plujici rychlost{ patnacti uzll za hoding, pootodili doleva tim, Ze piitladi-

te na jeho p¥id’? Mistem pro vyvolani pakového Geinku je ale zad’; zaphsobit si-

‘lou na z&d lodi, aby se poototila doprava, takze predek lodi se bude natadet do-'
Jeva. To mé samoziejmé na starost- kormidelnik. Jak§m smérem viak musi

‘ HSHEE&WF otadet Hﬂogy&ﬂs aby se Nmau lodi naticela ao?mﬁ.w Jak jinak, sa-

i BoN@Bw doleva. .
Je ziejmé, Ze lod’ se miiZe otacet \E,oﬂov Zejeji zad je ,hasdvéna“ na E.& na .

onu stranm. Kormidlo poototené proti nardZejici mase vody stlatuje vodni proud

- a vytvaii tlakovy diferencidl. Tento tlakovy diferencial viahuje zad' lodi opad-

n§m smérem, neZ je natoteno kormidio. Presné tak je tomu i v pHpadé letfciho
letadla: k¥{dlo letadla vytvaii tlakovy mﬁ.mannﬁmu a letadlo je ,nasdvano® vzirir.

VyvaZovaci ploska — toto velice malé zafizeni, Které ma tak mimofadny viiv
na plavbu obrovské lodi — plisobi stejnym zpasobem na kormidlo. Xdy? je na-

. 39&5 na umaum # na druhou stranu, stlatuje vodu obtékajici. kormidlo a.vytva-

¥ maly tlakovy diferenciél, ktery ;nasavé kormidlo* Zadoucir sinérem. KdyZz
<mmw budete chtit, aby se kormidlo pootocilo doleva, H&QE stnérem bmﬁoo:n
vyvaZovaci plosku? Pfirozen doprava.
. Cely systém - lod’, kormidlo a vyvazovact plodka —je iZasné mmmqg.mb a 5...
ladén-s ohledem na vyuZiti principu pakového t&inku. Jeho fungovani je ale na-

‘ . prosto pesamoziejme; @owam w&ma owamumEmE s tim, jak @ﬁmog 3&3&5.

HE%@ sily. , .
" A stejné tak nesamoziejmé jsou i zmény s potencialng vysokym z&EﬁE

v systémech, do nichZ jsou zapojeni Lidé — dokud nepozname sily, wﬁam se-

v on&ch systémech uplatiinii.
Neexistuji #4dna jednoducha pravidla pro SmnWmNmE Zmén; uom budou Eﬁ

. .. pakovy 4%inek, aviak existuji zpisoby mysleni, ktere pravdépodobnost jejich .

Tozpoznani zvyduji. .,.Qoro&mw_w:u zde je udit se vidét spide zékladni struktury
neZ udélosti; oblasti vyskytu zmén s potenciélng vysokym nebo nizkym aGin-
kem pak bmmbmn,&n wﬁ&. ze m%mﬁmﬁoénw archetypt, které j Eo: 3%3842@

ENo.

ek

R

S——
i

Zakony paté .am.m.n.i,::e.

Daléim é%o&mwﬂd je E%&S mﬁ Sev Kategorifcli-procesd zmény nes oka~ -
ENHJGW stavit - . .
9. Emwﬁn a.n_.%ﬁ vika, aby se natral, a koza miie zistat celd, ale ne soucasné

Iy

. . “Kolikrat se ukazuje, Ze-ta nej mEmmEE dilemata — Hmau\,w.ma na né podivate ze sy-
© stémového hlediska — nejsou vibec 2

e

: Adnymi dilematy. Jsou to vytvory spie -
,,okamZikového™ neZ %_doambmuo: myglen a jakmile své my3leni védome sou-

stfedite na NEQQ E.ocm,_mEB v Lase, ﬂwmﬁ .mm vam tato &Hmﬁﬂﬂmaﬁ.mo&m novém
svétle. :

Dlouhé roky se ameritt aﬁ.ovﬁ moﬁu?.mr Ze a1 mwusi é@nﬂ mezi iNWﬁE

. néktady a vysokou kvalitou. ,,Naklady na w<§a@& virobky musf byt vy$st© .

ey

mysleli si., Jejich montiZ je Sasové nérodngidl, vyZaduji pouziti draz3ich mate-
riglt a komponentt a metny je u nich 1 vétdi rozsah kontrolnich &innosti zaméfe-
nych na kvalitu.“ Nevzali v @vahu, Ze by viechny piistupy, které zvySuji kvali-
tu, a snizujf ndklady, mokly jit prob€Zng rukwm v.ruce. Nepomysleli na to, Ze

-zésadnf zlepSeni v pracovnich procesech by mohla vyloudit rizné predélaviy,

odstranit potfebu kontrolord kvality, omezit podet stiznosti zakazniki, sniZit
néklady na zéruéni opravy, posilit loajalitu zékaznikd a srazit naklady na rekla-
mu a na akee na podporu prodeje. Nedoslo jim, e by si mohli vytknout oba-ci-
‘Je — za predpokladu, Ze by byli ochotni na jeden si @ooﬁ: zatimco se budou -
soustfed’ovat na fen druhy. VynaloZeni fasu a pendz na rozvoj novych doved-
nosti a zavedeni novych monta#nich @oﬁsﬁz prosazeni novych pifstupd, kdy
do-zvy$ovéni kvality bude zapojen kazdy pracovnik, to jsou v¥znamné vstupni
Hu&owwu\ ,nakladd®, V nasledujicich mésicich moZna porostou jak kvalita, tak

i bmﬁm&\v a piestoze snﬁonw tspor nakladh (napifklad v podobé snizeni o
. jenm piedé€ldvek) miZe byt dosaZeno HuoSnEm rychle, v plném rozsabu se

ngpory nakladd projevi tfeba aZ za nékolik let. Radu zdénlivych dilemat tvoii

++ jen vedlejé produkty statického ‘my$leni — centralizovany dohled oproti mistni
- kontrole, §Castni a pto praci zapdlend zam@stnanci oproti kenkurenceschopnym

pékladim na pracovni sfiu nebo odméfiovani individudlnich uspéchdl oproti
snaze o to, aby viichni pracovnici mEli pocit, %€ si jich zamBstmavatel vazi. Vy-
pada to, jako by v ptipadé pedobnych Homroaoe.mﬂow situaci 3lo jen' o nekom-
promisni rozhodovani mezi ,.bud™ a ,,nebo”, protoZe myslime na to, co je mo#- -
né v pevng daném mmmoe&ﬂ .okamziku. PF8ti mésic sé¢ mo¥na ukaZe, Ze si-
opravdu musime vybrat bud jedno, nebo druhé, aviak skutedny pakovy Gdinek

s

spotiva jen v tom, zda postfehneme, jak se v _B,:wo_é dasu mohou Nwmﬁwa jedna -

i druhd alterpativa.®
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Zivé mﬁﬁﬁ% ._moa oormﬁm Hmﬁnr n_umamﬁﬂ, je zévisly na celku. Totéz plati pro

‘organizace; porozuméni tém nejnarotn&jsim. manazerskym otazkam éNmmEm,

schopnost vidét cely m%mﬁméu jenZ tyto otazky vyvolava,

Smysl tohoto zékona nézorné nkazuje jing sifijsky E?&u KdyZ se ti Emﬁ- .
¢ srazili se slonens, v¥ichni hlasité vyk¥ikh. ,,Je to n&jaké velka vic, drsné a ne- .
rovna;, rozlehld a $iroké, néco jako koberec,” zvolal prvni, jenz chytil slona za -

ucho. Druhy slepec, ktery drel slona za chobot, fekl: ,,DrZim se- tyrdych fakth,:
Je to rovna a duta trubice.” A tfeti mwaﬁmo jenZ se dotykal mmouodw piedni nohy,
@HoEwE_ ,Je to mohutné a pevné, _&8 sloup.“ Li&{ se n&jak tito i slepci od 3¢-

© - flvyroby, marketingu a vyzloumu, jak je-zndme z mnoha nafich firem? Vichni

jasng vnimaji problémy celé firmy, aviak #adny z pich nevidi, jaké jsou vza-

jemné intefakce provoznich zisad jeho oddélen s provoznfmi zasadami ostat-
nich oddéleni. Je zajimavé, Ze m&fc&@ piib&h konci ﬁomwadwoc Ze s<NanoE,.
ke zpisobu poznavani, ktery je jin vlastnd, tito mu#i nikdy nepoznaji slona®.
Vidét ,,celéhe slona™ neznamend; Ze viem organizatnim. problénriim lze po-
HoNcEQ jen tak, e vezmeme na zfetel celou organizaci. Nkterym problémim

iZeme porozumét, jeding kdyZ se zaméfime na poznéni vzijemmych interakci

,%H&JS& funkgnich oblasti, jako jsou vyroba, marketing a vyzkum; ale tam,

kde se v dané funk&ni oblasti prosazujf kyitické systémové vlivy, se objevuji

1 jiné problémy; a daldf tam, kde je tfeba brat v fivahu dynamiku celého odvét-

vi. Klitova zésada, které se Tik4 ,zdsada hranice systému”, tvrdi, Ze je tieba

prozkoumat ty interakce, jeZ jsou pro dany ?oEmE m&a&ﬁn&mr tedy .bez
ohledy na formalnd hranice organizace.

Davod, pro¢ je obtizné tuto zasadu uplatiovat.v praxi, vézi jiz v Woﬁowﬁn- .

nfm pojeti organizaci, které lidem branf v tom, aby molli pozorgvat dileZité
interakce. Jednim z jeho obvyklych projevii je posilovéni pfisnéhe vnitfniho
rozdleni, které potlatuje penos informaci pres hranice jednotlivych oddgleni,

- jako jsou mapiiklad ty, jeZ se ty&f mezi marketingem, vyrobou a vyzkumem.
. Dal3im jé tieba zanechavan{ problémi jimym, jejich opousténd, aby je za mas né-

kdy vytesil nékdo jing. Mnohé evropska miésta se vyhnula problémiim kximina-
lity, hlubokého zakofenéni chudoby a zévislosti celych -skupin obyvatelstva na
pomoci druhych, wﬁﬁ.@ suZuji centra tolika ametickych mést. Dokézala se totiz

_ piimutit k H.oE@ﬂE na misky vah, které musi zdravi mdstskd oblast udrZovat

v rovnovize. Jednou z cest jejiho dosa¥end je tieba zachovivani Sirokych past

piiméstské zeleni€, které branf ristu pfedmésti a zvySovani podta lidi, ktefi do- .
_jizdgji do vnitfntho mésta za pract, aviak Ziji mimo.mdsto. Naproti tomm fada

americkych mést se vydala cestou ﬁoﬁdﬁoﬁE trvalého rozitovani okrajo-
vych sidlistnich celkd, které wmoZiujf bohatsim obantim stehovat se déle a d4-

le od Ecmﬁmwu\% cﬁ:ﬁ aod g&:& problém. ebmm Ngmmogm oEmma _&8 Eog.

H

. ..Nm_aoﬁw um»m discipliny

~

Harlem v New Yorku ricbo Roxbuty v Boston, byly plvodné Etvrtémi, v nichz

#ili piistugnici vysif spoledenské iidy.) Velké firmy d&lajf totéZ, kdyZ nepfetr-
7ité skupuji.nové podnikatelské projekty a snaz

Einku zmény leZi jen v pas-
mu interakei, které oviem'nemiZete %mﬁ: W&N se budete divat jen naten svij
wonmmw slona, g&N drzite.

AL Na E.\Swa a Ew nic nesvalufte S.a,:

-

# se ,;vydojit ty ﬁomawﬁ.w_mw@ ;
‘E.Qmwg které se rozhodly povaZovatza tm NSR. misto mww do nich’ néco vra-
,om@ v podobé novych investic.

EHEonwamoEv nékdy se lidé nezastavi a &oﬁm tak jako tak HONHE: Z&oﬂmt
- nete tak ale dva malé slony; bude to jen ﬁmwbm kade. Kdyz fkém kade" , thixm
tim sloZity problém, v néms nenajdete pilezitost I dosazent ﬁm_ﬁoﬁH_o :mmmwf
+ nebot takové piileZitosti § poténcidlem vysokého ¢

<,£oE: EEmEm ﬁwumgs na né¢koho umdo 1na n&co za své problémy svalovat vi-

m - na wOnwﬁgg na sdélovaci ?,om#m&aw na zménu nélady na trhu, na vla-

rie

du. Systémové myglent ném vkazuje, Ze neexistuje Zadny oddéleny ,jiny* sys-
tém; Ze vy 1 viichni ostatni jsme souéstmi jediného systému. Eommom: lécby
%oﬂﬁm v navazani <N§g se svym ,,nepf ﬁ&mﬂo




- Zména mysleni

Novy pohled na svét

v

aZdy v sob& mame néjakou sloZku viastnf mﬁoﬂm .u.mm uspding sloZend skla--

dacka d&la dobie, kterd citi potélend, kdyZ mriZe vidét obraz vynofujiciho
se cellon’ Krasa n¥jaké osoby, kvétiny nebo basné spo&iva ve vafmani jeitho cel-
ku: Je zajfmavé, e anglické slova pro .neporufeny celek™ (,,whole*) a nZdravi®
(,health™) maji spoleény kofen (staroanglické slovo hal, jehoZ vliv je patrny
i've slovnim spojeni ,,hale and hearty* — ,,veskxz naskrz zdravy jako buk®)

A tak by nés nemélo ani frochu piekvapit, 7e nezdravost a zkazenost hajeho °

duednfho svéta je pfimo dméma nadi neschopnostt vnimat jej jako celek.

" Systémové mysleni je disciplina :EONHHEE vidét celky. Je to ramec spife
pro rozpoznavani vzajemnych vziahll ne? pro nahltfeni vEci, spife pro zazna-
roendvani vzorcl zmény neZ klidovych Jnomentek”, Je to soubor'obecnych z4-
sad ~ zformulovanych v pribéhu dvacatého stoleti, jez maji pivod v oborech

tak rozmanitych, jako jsou pirodni a spoletenské védy, technické v&dy a mana- -

gement. Je to také soubor konkréinich nastrojl a technik, které vychazeji ze
dvou myslenkovych tradic: jednou jsou koncepce »Zpétné vazby*; které vypra-

et

covala kybermnetika, drihou pak je Ewmbﬁ%m teorie , servomechanisma®, jejiz
koteny sahajf do devatenictého stoletfV pritbéhn mimatych tficeti let byly tyto
néstroje pouZity k tomu, aby nim potmohly porozumét irokému spektru systé-
Eﬂ podnikovych, d@mmumsow%ov regionélnich, ekopomickych, ﬁorﬂowu\ow“

PRSIV v S N i....._uni.... H b\]\)._).-()._ulna.— 1 A Iu.lrh{iil:ﬁ B I T T e LA PO L S

Zmé&na mysleni

otevienosti — vidi Jemnému ?,m&ed <N£ mﬁﬁu\aw mﬁou jent, ﬁmam mmﬁw NdJBu gys-

. témim jejich jedine¢ny charakter. :

Systémové my¥leni dues ﬁoﬁ@&mﬁm mnohem ioo nez wmu%or v BE:How- .
1i, nebot’ zatindme byt pohlcovani sloZitosti. ~Lidstvo je snad ﬁoﬁém v historil.

- ‘schepno.vytvafét mnohem vice informaci, nez je kdokoli schopen vsticbat, roz-
“ vijet mmobem vEt# vzajemmé zavislosti, HEN je kdokoli schopen Fidit, aurychlo- .

vat zmény tempem, jeniuz zaday jedinec pemdZe statit; Rozsah dnedni sloi-
tosti samoziejmé nema historicke obdeby. Viude kolém nés jsou p priklady

Systémového zhrouceni’ —jsou to problémy jako mﬂogg oteplovani, zmény

klimatu, mezinarodni obchod s drogami, obchodni a rozpoétové schodky Spo-

Mruy

jenych statd — problémy, které nemaji jednoduchou mistof pifcinu. Podobné se

‘rozpadaji i organizace, a to navzdory skvélym vykomim jednotlivell a ino-
“vatnim vyrobkiim, protoZe nejsou schopny spojit své rozmanité ?ﬂWna anada-

né pracovniky do gmaso&o produktivntho celku.
Slozitost snadno mii¥e narudit sebedivéra a o%oémﬁoﬁ umazoa:as umw
fo gm&&m onen asty refrén ,,viechno je to name moc sloZité™ nebo .8 timja
nic nenadglam — to je otdzka systému®. Systémové mySleni je protilatkou proti
tommito pocitu bezmmoci, jenz se mnohych z-nés pii ystupu do v8ku vzajermné
zévislosti" zmocfiuje. Systémevé myslend je disciplinou umoiujici vidét
struktury®, které jsou zdkladem sloZitych situaci, a rozli$ovat zmény s vyso-

~ kym potencidlem &innosti od zmén s nizkym potencidlem u€innosti. A tak tim,

e vidime celky, se u&ime, jak upeviiovat zdravi. K tomu nam systémové my-

gleni nabizf jazyk, jelioZ zadatkem je zména struktury zpisobu naseho myslend. .

Rikém systémoveému EmenE pata disciplina proto, Ze je pojmovym jadrem,
ktexé le{ v zékladu viech péti disciplin udent; je# popisuje tato kniha. Viechny
se zabyvaji zménow my$len, pfechodem od vniméni Sasti k vnimani celkd, od .
pohledu na lidi umwo na bezmocné reaktivni bytosti k jejich vnfmani jako aktiv-"

" nich mﬁoF?Eoc vlastni skutetnosti, od reagovéni na soutasnost k vytvateni

budoucnosti. Bez systémového mysleni neexistuje ani pobidka, ani nistroj inte-
grace disciplin uéesd, jakmile jsou zavedeny do praxe. Jako patd. &mSEEm je

_ systémové my3len zékladem ﬁowo _mw uéici se organizace QQ.EBEH o svém -

3&3 . L .
; © Soudasti plivodntho <§mﬁ.§~.€~. Pdta discipling byl rozbor néjpaléivéjsi-

" ho pifkladu” potfeby systémového mySleni tehdejsi doby, zévodi ve zbrojeni

meézi Spojenymi staty a Sovétskym svazemn, ,,zédvodi, v nich? ¥lo oto, pledvést,
kdo by se dokazal nejrychleji dostat tam, kam se nikdo nmowom dostat”. Pozna-
‘menal jsem, Ze tyto tragické ;,zdvody* ,,vySerpaly americkou a zpustoily sovét-
-skou-ekonomiku®, a rozbor jsem uzaviel Eﬁyoswos Ze se sitnace zmiéni, jen
kdy? jeden z protivnik® dosp&je k womro&.Em Fe jiZ nieni déle ,_Oowoﬁm; ZAYO-

dit*. Je ironif, #& do roka poté, co' jsem ta slova napsal, EEV:O rhzny konec-t8m-

: 8 tragickym z4vodiim ve zbrojent NwaomnmE moﬁ@ﬁ&o svazi. Ummm se ale
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~Spojené staty a mm.omd s nimi i velka 84st ostatniho svta staly GZastniky dakho
. zévody, jeho? cfl, umw se zd4, je EE wﬁﬁ Ewmo nechce ao%mﬁ \B%Nﬁhm valky

proti terorismu.

Kofeny valky proti terorismu, vomoddn jako v pi %mmm americko- mo<mﬁmw%nr _
z4vodi ve zbrojeni, nespotivaji v soupeiicich politickych ideologtich, v kon-.
krétnich druzich zbrand, ale ve Nﬁawo,cs mysleni, ktery je ob&ma strapdm spo-.

legny. Napifklad hledisko, jimZ se nechala ovladnout politick4 elita wﬁoug%or
statd, se do znaéné EHQ podobé tommuto’ schématu:

'

TERORISTICKE . o:mcmmz_ POTREBA ZASAHNOUT
_ broky: - T AMERIGAND > voJENSKY
A takto n¥jak vidi svou situaci teroristé: . )
VOJENSKE AKTIVITY YNIMANA AGRESIVITA . NABOR NOVYCH .

SPOJENYCHSTATE  — = SPOJENYCHSTATD "~ TERORIST(

Z hlediska >Bm:omsc jsou teroristicke sité jako Al-Kaida v _u%.&«.oa agre-
. sora a <o,ﬁum§ expanze Spojenych Statil je oEmEboﬁ reakei na tuto hrozbu.

Z hlediska terorist? json agresorem jak ve smyshy ekonomickém, tak i ve smy-

shu vojenském Spojené stity, a tomu, Ze jde o rozifeny nizor, =mm¢mao£w i pif-

“liv nov§ch aktivnich stoupencli podobnych siti. .
. Ony dvé ptimky ale tvoii kryh. Jednotliva, SHJinedrmi* bmm%mﬂméoﬁ- En&mw.m :

dvou protivnfkd vytvafe) ve vzdjemné interakel ,.systém®, soubor navzéjein se

 ovlivitgjicich promEnmgch:

\ - TERORISTICKE roky

NABOR NOVYCH . onROZENT
qmmom_mé : _ N AMERIEAND
VYNIMANA AGRESIVITA AR POTSEBA ZASALNOUT
. BPOJENTCH m.:ﬁc/. VOJENSKE VOJENSKY ©
‘ AKTVITY
: SPOJENTCH A\\\
- STATO :

Systémovy pohled na boj s .\aw.odmﬂﬂd ukazuje, Ze jde o nekondfef cyklus
agrese. Spojené staty reaguji na viifmané ohrozZeni Ameritanl zvySovinim

it wrmieeddiAls alrbiarit anE maan memraia weaieenime o meanterbe Qend aeialk ot

- “Zména myslen!

1, to vede ke zvySovani nédboru novych teroristii, coz... a tak dale a tak. déle.

Hmmwmm ze stran se ze svého vlastniho hlediska soustfed’uje na své kiatkodobé cf--

le. Ob& strany reagujl na SmEmEm ohroZeni. ><mmw jejich jednéni vyistuje ve

vyvolavand zvySujiciho se nebezped Eo <mno§% Zde, stefné umWo v mnoha ji-

nych systémech, konéni samoziejmé véci nevede ke ziejmym, Zadoucim vy-

[eys

viechny.

- sledkdm. U_odrom%u:ﬁ 5.&0%@5 tsili. o.uod stran je vy3§ nebezpedi pro

Je zajimave, Ze Hu&:\d Spojenym stattm se bmgmz‘oﬁ&w mm skutedné systé-

ace

movy pohled, navzdory hojnosti ,,systémovych analytikil:

nologitm, véetng sloZitych potitatovych sinolaci.? Pred nam tedy tyto domnglé

néstroje pro zviddani mHoN:Om\s nepii ﬁnm@ mowoﬁsoﬂ dEwboE a&om_owoﬂmg :

boje s terorismem?
Divod je stejny jako u otazky, prot tak wHoHuHmoo<mdm bmmﬂ&m progndzova-

sw v

- ni a podnikové analyzy, umwON 1 &Qn_m strategické plany obvykle nepfina3eji

ony otekavané zasadni zvraty v Fizeni podnikd.. Viechny jsou vytvoteny ke

, kteti zkotimaji zbra-
né teroristl a dal3i jejich zdroje, a navzdery u@?%%ouﬁmﬁu inforinadnim tech- -

zvladani takového typu sloZitosti, v ném? plichdzi v tvahu mnoho promén--

nych: detailové sloitosti. Existuje ale jesté druhy hp &3:93 e jim dyma-

‘mickd slozitost, sitnace, v nich? pfitina a nsledek jsou sotva ﬁmﬂdm a kde sou-

vislosti mezi Nmm&d\ a jejich U&inky nejsou po Case Upln& ziejmé. Tradini. -

metody prognézovani, plinovéni a. analyzy nejsou vybaveny k torm, aby se

~ mohly éﬁénﬂﬁ s dynamickou sloZitostl. Piipadem, ktery zahrnuje detailo-

vou sloZitost, je sledovéni sloZit¢ho souboru pokynd pfi montaZi néjakého stro-

jé, stejné jako je jim udrZovani skladovych zésob v diskontni malcobchodni
. jednotce. Zadny z tchto pHpadd oviem nend zv14§ts slo¥ity dynamicky. .
KdyZ ma totéZ jednani zisadnd odii¥né kratkodobé a dlouhodobé G¢inky, je

to piipad dynamické sloZitosti. V piipadé, Ze njaky krok vyvoléva jeden sou-

. - bornastedkd v jednom misté a velice odliZng soubor nasledkd v. jiné Easti sys-
_ tém, jde o dynamickou sloZitost, Pokud ziejmé zasahy pfin4Seji neziejme né-

sledky, setkdvaime se zde s dynamickou sloZitostl. Gyroskop je dynamicky
sloZité zaiizent: pokud zaplisobite shora silou na jeden jeho ram, pohne se dole-
va; postr&ite-li druby jeho ré4m doleva, pohne se nahoru. A piesto jak trividing
.u.mn_boauow.% je gyroskop ve srovnani se sloZitou &Bmgwnod poduiku, v némz

néco vyrobit trva duy, J&sw. trva pripravit novou Emawoﬁummdd kampaii, me-
S r

a viechmy tyto procesy nepfetr¥ité vstupuif do vzijemmych Eﬁmamws ,
Potencidl skutecného pakového icinku ve vétiing manatersipch situact spo-

| Etvdv pozndnf dynamické slozitosti, nikoli detailové sloZitosti. Vyvazovani trz-

niho-ritstu a roziifovan{ kapacit je dynamicky problém. Vytvoteni ziskového

-sfce pak piijmout a zapracovat nové lidi a celé roky vyZaduje viyvoj novych vy-
* Tobkll, vychova manaZerskych kidrd ‘a ziskini proshulosti diky kvalité —

* pmixu ceny, kvality yyrobku nebo sturby, estetického provedeni 2 distribugni
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QOmEgoar ﬁm@ um zérukou EE&S trzniho ﬁoﬂwﬁﬁu je aﬁ&E&@. problém.

Zvydovanf kvality, sniZovini-celkovych nékladii a uspokojovini N&ENEWm tr-
. .ﬁ;m udrzitelnym zpisobem — to je dynamicky problém.

 Vétdina systémovych analyz se naneitésti soustfed'uje spf¥ m.ém detailovou
ne? na dynamickon slozitost. Simulace-pracujici s tisici proménnych a se gloZi-

‘tymi-paletami podrobnosti nas spiSe mohou rozptylovat a branit ndm v rozpoz-
nani strukturnich vzorcd a vzijemnych vztahi. Pro <ﬂmc.E hidi ,,3ystémové ,.

my&leni” bohuZel mmWﬁo@ znamend ,;boj proti sloZitosit pomoci Eom:.“%z s VY-
myélent stale LSloZitgich” (spife bychom méli ¥ici ,,detailngjSich*) feSend stale

ey

‘ .u&owzﬁenw: chEQHE To je ale ve skutetnosti protiklad Emﬁro &a.aéoﬁ-
-ho myslent.

Boj s HﬁoEmEaE .do v tom sﬂmmmm&u& mE%mF EoEmEnE &umﬂaw@

‘slozitosti. Poznani pHéin a monych smﬁwmdswow opatieni vyZaduje schopnost

rozpoznavat vzijemné vztahy, napiiklad mezi opatfenimi Spojenych statiik po-

- sflenf vlastni bezpetnosti a imagem agresora, ktery mohou témito opatfentm

v otfch mnoha lidi ziskévat. VyZaduje smys] pro to, Ze nasledky njakeého jed-
néni se dostavuji s prodlevou, jak to ukazuje tfeba pifklad rozhodmuti Spoje-
nych stath zasahmout vojensky a nésledného pfilivu novych teroristis A vyZa-
duje schopnost vidét struktumi vzorce zmény, HES je tieba neustalé maﬁuogﬁ

“napé&ti, nikoli jen owﬁﬁnm $ituace.

Schopnost vidét diileZité vzdj enmé <.N83o které Hm 3 v zakladech problému,

s

.?Emﬂ i nové postiehy o tom; co by se dalo d¥lat. Nﬁaoﬁ otazkou v piipadé

boje s terorismenn, stejné jako ve viech jinvch p¥ipadech dynamiky mE@ao<§H

- jer ,,Lze rozbft tento zadarovany kiuh? Lze valku nebo terorismus zvréit tak,

aby bylo moZno vytvofit zvolna mchutnéjici lauh vm%mnuom%: Je samoziej-
mé, Ze v globalnim a stfedovychodnim geopolitickém systému existuje velké
mmoZstvi dal¥ich faktord, které maji vliv na jednoduchou dynamiku stupiiova-

ni, jak je naznadena vyse. Kazdy skutedny pokrok bude ale zéviset na mnohem -

hlub3fm pochopent, jak sami idé v regionu (véetng téch, kieif predstavuif po-
tencialni posily nebo stoupence teroristickych skupin) vnimaji otazku bezpeé-

nosti a jaké jsou jejich skute¥né tuzby z hlediska pokroku a rozvoje. Bude-li se’
prosté nékomn zvnéjiku viucovat pojeti pokroku, zejména takové, které prosa- -

zuje strana, jeZ je vniména jako mmnmmoH 8 nimZ se dostal mo sporu, nelze tak

“omezit vioimané hrozby.

Podstata EmEEE% &aﬁmgoﬁwﬁu E%&QB %o&dw ve N.Emﬁm mysleni:

s Ve morogo@m <EE§ %mm vztahy ne¥ linedrni fetézce @m&w a EEQ&E
e ve schopriosti vnimat spi§e procesy zmény neZ ckamZité stavy.

,4%.%0&%@5 praxe systémového mySleni je porozumén u.mmwomsormgﬁ

poinu ,,zpétnd vazba®, jen? ukaznje, jak s¢ aktivity mohou posilovat nebo jak -

v

Zm&na myslenf

mohou plisobit proti sobé Havzijem (vyvaZovat se). Pomdhd v osvojovdni si

-schopnosti E.N»uuuxatan Py ;. struktur *, které se znovu a znovi vraceji: zavody

ve Zbrojén jsou-druhovym Ammmoﬂnwwﬂv & archetypovym vzercem stupfiovani

(eskalace) 4 ve své podstaté se nijak nelidf od boji poulitnich gangh o sféry vii--

vu, Tozpadu manZelstvi nebo reklarenich bitev dvou firem, které vedou ceno-
vou valkn o trZni podil. Systémové Eu\mumuu dale vytviaii bohaty jazyk pro ﬁoﬁm

giroké palety vzajemnych vztahit a vzored zmény. A konetnd zjednodusuje Zi-

vot tim, e naim poméha vidét hlubsi mﬁcﬁzﬂa vzorce, které tvoii podloZi udi-

losti a riznych podrobnosti.

Utit se jakémulkoli novému jazyku je zpo&atku ﬂm&&. Ale u.&ﬂﬂ:o zvladnete
zéklady, zatne to 5‘.; snazil. Vyzkumy provadéné u malych déti ukazuji, Ze
mrnohé z nich se udi m%m&ﬁoﬁﬁa: myslend velice rychle.! Ukazuje se, ¥e mame
latentni dovednosti systémového mysleni, teré ale traditni soustava vzddlava-
i v duchu linedrniho my$leni rozviji nedostate®ad nebo je dokonce i potladue.
Doufejme, Ze nasledujici text pomdZe znovuobjevit nékteré z téchto skrytych
dovednosti a probudit oncho systémového-myslitele, ktery je v XaZdém z nés.

Rozpoznavani kruh( pfi¢innostis -
Skuteénost je tvofena F._.E& aviak my vidime piimky. Zde lex i Nmr aiky nadich

omezend, pokud jde o mu\maﬁoé myslent, Jeden z divodd takové zlomkovitos-

L

" 1i iaSeho my8leni plyne z nadeho jazyka. Jazyk utvati vniméni. To, co vidime,

z&lezi-ma tom, co otekdvime, Ze uvidime. Zipadni jazyky se svou ,mgﬁﬁot
typu podmét — sloveso — pfedmét maji silny sklon k linearnimu vidéni.® Chee-
me-li vidét oo_o@mﬁﬂﬁq«m vzajermmé. vztahy, ﬁoﬁ.m_uEmEo jazyk vzéjemmych

- vztaht, jazyk QEQQ kruhy. Bez takového jazyka na¥e navyklé zplsoby vni-

ménd svéta prinddeji jen netiplné pohledy a vyvolavaji wOﬁﬁmﬁHoms§<uH jedna-
nf —jako v piipads lidi, ktefi rozhoduji v boji s terorismem. Takovy jazyk j je di-
lekity tvaf v tval dynamicky stoFitym problémiin a strategickym rozhodovacim
situacim, zejména kdyZ jednotlivei, tymy a organizace musi moE&doE aZ za’
udalosti a do hlubin sil, které utvafej{ zménu.

Abychom si nazomé vylo#ili tyto zarodky nového jazyka, Emmmﬂﬁgm sive-

‘Tice jednoduchy systéin — natodeni sklenky vody. Mizete si pomyslet: ., To neni

Zadny systém — to je pifli§ jednoduché.” Ale zamyslete se nad tim jesté jednon.
Z hlediska lineAmiho pifstupu fekneme: ,,Plnim sklenku vodou.” Co ma vét-

- §ina z n4s na mysli, se velice podoba obrézku na nasledujici strané.

Pii tom, kdy plofme sklenku vodon, oviem ve skutednosti m_maEmEn‘ jak
stoupd hladina vody. Prib&¥n¥ sledujeme ,;rozdil* mezi skutetnon trovaf a nadfm

. .N»Emwﬂw, Zadoued hiadinou vody: W&N se vodnf hiladina piibliZ{ 2adouc] tirovi,
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wm%smoggo Huowog kohoutu tak; m5 se ok <o% NvoEmE aZ jej 5_852 uza-

“vieme Gpng, w&ﬁ. je sklenka pina. KdyZ plnime sklenla vodeu, jsme ve skuteé- |
nosti zapojeni do systému regulace vody, ktery ma pét proménnych: Zadouc] hla~

‘dinu vody, soutasnou hladinu vody ve sklenici, rozdil mezi t¥mito dvEma
hladinami, ﬁoHowE kohoutu a tok vody. Tyto promémné jsou organizovany v kru-
“hw, resp. v podobé smy&ky pHiginnych vziahl, které Hikame ,,proces zpétné vaz-

_ 3.: Proces probihé nepletrZits tak, a¥ je dosazeno Zidouci tirovné hladiny vody..

' Lidé byvaji nadim pojetim zp&iné vazby zmateni, nebot’ fasto toto slovo
pouZivame ponglud odlifnym zplisobem — — jde o ziskavani min&ni o natem jed-

‘pani. ,Poskytnéte mi n&jakou zpétnou vazbu vzhledem k toru vyrobnimu roz- .

hodnuti,“ feknete tfeba. ,,Co jste si mysleli o tom, jak jsem to vy¥esil?* V tako-
‘vém ; kontextu ,,pozitivni zpétnd vazba® znamena povzbudivé komentife

,bnmmc<E zpétné vazba™ §patné zpravy: V ramei sysiémového myélent jde ale
v piipads zpétné vazby o #ir$i koncepci. Je ji minén jakykoli oboustranny {reci-

proéni) tok viiva. Axiémen systémového mySlent je, Ze kaZdy vIiv je jak prici-
nou, tak 1 ndsledkem. Nic neni nikdy ovliviiovanoe jen jednfm smérem.

ZApouct ¢l
HLADINA VoD, 3 POLOHA KOHQUTU
| IR
. CoT S NMANY
R ) ~ ROZDAL J .
S ard . . N

= mocn>mz

o T HLADINAY . N
A VoY - ﬂ o

Zména mysleni

e T © N HLADINA

Jak & m# ,&m.aa.oé %mmaa;_ R

E_.mmB k systémovému viimanf skiiteGnosti _m mo:ou:oﬂ so_mm spide _AEE\ vli-.
vu ne pifmky. To je prvni krok k meo:m:_ reaktivniho pfistupu, ktery je nevy-

“hnutelnym dusledkem finedmiho” mySleni. Kazdy kruh vypravi pfibéh, Bude:

te-li sledovat toky wviivu, Nmr_ma:&m pravidelnd, gas od Gasu se . opakujic .
vzoree, kteté situaci zlepduji neba zhorduji. .

POLOHA KOHOUTY

TOK. VODY

Od kazdého prvku situace miZéte vést Sipku, kterd pledstavuje viiv na jiny prvek:

Ve schématu nahofe ipka sméfuje od polohy kohoutu k toku vody. KaZda
zm&na polohy kohouiu pozméni tok vody. Takové Sipky ale nikdy neexisiuji od- .

- déteng:

- Choete-i m._mao_,..m; cely pfibéh, zagnéte u libovolného prvku a sledujte z ngj
vypiyvajici krok a pohybujte se v-kruhu tak jako détsky viatek na své opakujici
se cests.-Dobryr mistem, kde zadlt, je keok, jei¥ ugini rozhodovatel:

Nastavuji poiohu kohoutt, kterd upravuje qo».qoqx jimz se méni mw.n:\m_m vodnf

" hladiny. Jak se méni dirovert hladiny vody, ménf se _S_S._mé\ rozdit ﬁ_ﬂmN sou-
* Gasnou a Zadouci drovni hadiny vody). 8 tim, jak se Bm:_. tertto _dwos_ méni se

opét poicha Sm. ruky na kohoutu. A tak Qmﬁm

; "o ZADOUCTHLADINA ~ . .
S voDY -, POLOHA-
i : KOHOUTU

BOUCABNA

vopy




" PETER M. SENGE — PATA DISCIPLINA -
I_m<3_ n_o<mn_aoﬂ_ ofi oﬁm:_ a_mm_\m:é Kruhu wvmﬁzo <mN_u§m mo:oc:emw ,3_33.
.._o:_om: jejz diagram <<n_.m<_ jak strukiura vybvafl konkrétnf yzore: chovéni {&i—~
v ramci slozité m:crEQ nékalik vzorc chiovani) a jak by onen <No$o mahl
byt oviiviiovan. v:cm:mB v tomto vzvmam je :mﬁ_zo<m:_ skienky <0o_oc a po-
.mEu:m uzavirani xoroE: jak se skienka U_:_ . ‘

Ackoli je %O_QB Nﬁogoﬁwmg_ mwddwa\ cetkern h_&uomsogw Hﬁmﬁmﬂ hhiboce

zakotengné zpiisoby mysleni— .E_S je ticba ormﬁmﬁ plitinnogti. Kdyz bézné ¥ka-

me ,,plnim sklenici vodou®, naznatujeme tim, aniz bychom o tom néjak piflis
@ug@.&mr jedpostrannou wwﬁmﬁc pi¢iiiuji se o to, Ze hladina vody stoupa™,

Ci ponglud presndji: M rukd na kohoutu Tidi vydatnost @Eoﬁ vody do mEmb- ,

ky“Je N@Em Ze tato vypovéd popisuje pouze polovini zpétnovazebniho proce-
su: <mN,SN sméfnjici od polohy wOwodE w toku vody ak 50<E hladiny 40%

. N%QC@ %wé_.z) : POLOMA-
: KOHOUTU.
YNIMANY ROZDIL
TOK YORY
- BOUCASNA
HLADINA
YorY

Tato S%oﬁuhn by ale Emm ﬁwﬂ&ﬁ asi tak, jako d%oroua c%ﬁoﬁ& _nﬂ &.z.

_ hou ﬁ&oﬁbﬂ procesu: LUroved Em&@ vody ve sklenici ifdf mou ruku.*

.N.%oc.o_ e . _&51.»‘ A
HLADNAYDY xououmy  “

<z€»z4 ROZDIL TOK VODY

 SOUCASNA |
HLADINA
ooy

. ) s . Zm&na mysleni

Ova S%ocm& umoﬁ mﬁam nmEuEn d@ub&a Jacmmﬁa i SHE%% vztahtt um.\a \.

e iy zérogr naplnit sklenici vodou vytvati systém, ktery je piitinou 8&9 e vo-
da tede do sklenice, kdy# je aroven hladiny vody nizk4, a potom uzavira tok, kdy

st

- T je sklenice plnd. Jinymi slovy,. struktura je piicinou chovéni a strukiura se proje-

vuje prostiednictvim mého ZAmdru a. mého jednani. Texto, rozdil je dilezity, ne-

* bot, schopnost vaimat jen jednotlivé ¢iny a neschopnost vidét struktura, kterd je

podioim téchto &ind, jak jsme toho byl svédky pii hfe na distribuci piva v kapi-

- tole 3, tvoH kofeny na¥{ bezmocnosti, kdyZ se ocitime ve slozitych situacich.

“Fakticky viechna nade vyjadfeni o piGinnosti vztahl, kterd formulujeme
v kazdodennim jazyku, jsou krajné podeziela! V&t&ina z nich je pevnd zakotve- -
na v linearnim zpiisobu vidéni a uvazovéani. Pfesné jsou pfinejlepdim jen Easted-.
né a jsou zatiZena vnitini umowﬁuoﬂm w @oﬁmgmﬁ Chsti 89?00&% procest,
nikoli celého procesu.

Dal3i my$lenkou, kterou Mug.mwmwném zp¥tné <mmg Eoﬁmﬁ .R mnﬁ,o@o.umm-
trismus & voiméni ﬁmw samych jako stfedu vieho dénd. -Jednoduchy popis —.
Lpindm: sklenici vodou — wmuumoéa piedstavu sy&ta, v némz lidsky ¢initel, kte-

1y je stfedem <mm#m@ow SHEOmﬁ plisobi na bezduchou skutednost. Ze %&mﬁow

vé perspektivy je lidsky Ginitel casti zpétnovazebniho procesu, nesioji mimo ten-
to proces. To piedstavuje zdsadni posun vrimdni. Umoziiuje nam to vidét, jak

jsme nepfetritd ovliviiovani svou skitetnosti a jak ji zérovedl nepfetrZité

1 ovliviiujeme. Pravé terito posun vofmani prosazuji ekologové, kdyZ tak horli-
v& volajf po tom, e bychom se méli povaZovat za souist piirody, nikoli se
z piirody vydélovat. Je to posun vaimani, k némuz dosplo muoho velkych své-

-tovych filozofickych systémi a Emem je ziejmé napiikiad i z pokarant, ﬁmﬂm na-.

oﬁmNHEm v Bhagavadgité:

m::_nma <mmo_._ ¢ind _moc jen mocnosti E:o% Ja, w<mgm:m sobectvim, <mmx

minf: Jsem to _m _8_0 rc_._m.i

Kromé 8&0 pojem Nﬁaﬁo vazby vnas slozitost do etického ..&E.mﬁ odpo-

. védnosti: Kdo nese odpové&dnost v baji s terorismem? Podle linediniho nizoru
" kaZdé ze stran o&ugmmsoﬂ zcela jasng leZ{ prave na té druhé strang: ,,Jsou fo
jejich agresivnf &iny, které jsou ﬁmmu.boﬁ toho, Ze na né musime reagovat.” Li-

A

neérni pohled vzdy nachézi jednoduché {&7its odpovednosti. Kdy? se néco ne-
dai{, po ruce je bud obvinéni — ,,0on, ona, ono za to mize, nebo prijet! viny

— Mol zato j4“, Na hiubdi trovni neni mezi obviftovanim a piijetim viny Z4d-
1y rozdil, nebot jedno i druhé prameni z linedriitho vnfmant. Z linedrniho hle-
diska vdy hleddme nélcoho nebo nco, nakoho nebo na co bychom mohli pie-

“nést odpovédnost — miZeme svou pozornost dokonce zam@Fit 1 vidi néjakému
- Ciniteli skrytému v nés samych. Kdy2 byly mému synovi &tyti xoky, ffkaval:

LSE N&ca&n mi nedovoli, abych ua& N&Qpﬁs - w&ﬁ ji odmital jist. MtiZeme |
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se usmivat, ale oﬁ,aﬁﬂmn se 1i¥f jeho prenagent o&uoﬁggs od ﬁomﬁ&m ao&m&ml :

ho, kteéry ¥ika ,,mé newrdzy mi brani v tom; abych divéfoval lidern™?

PH osvojovani si systémového mydlent se vzdavame Em&uoﬁma: 7e SEE.
je ngjaky . jednotlivec nebo jednotlivy’ Zinitel, ktery nese odpovédnost.
Zpétnovazebrii perspektiva naznaduje, Ze odpovédnost za problémy, keré vy~

" tvd# systém, nesou viichni. Z toho viak nutnd neplyne, Ze kazdy =z téch, kdo
' jsou do systému zapojeni, mize prispét ke zm&né systému stejnym dilem.

"To ale znamen4, 7e hledani ob&tnich berdnkl = co¥ je zyla3t ptitazlivéd zaba-

" vav indvidualistickych k w&gmnr umwo je tieba kultura Spojenych statl — EHSE

Hﬁadam. -
" Koneéné ﬁmw pojen Nﬂoﬁo <m~3~ nAzornd aoﬂeambgm omezeni ﬁmmmwo ja-

’ N%Wm KdyZ se snaZime slovy popsat dokonce i velice: Hmmﬁoacow% systém, jako je. .
plnéni sklenice vodou, vypad4 to velice neobratng: :HA&E to&iny do sklenice vo-'

du, HEon tu Nﬁaggmm%a proces, ktery mé pfimdje, m@%nw prizptisobil polobu

- kohoutu, &imZ se upravuje tok vody, ktery se promita do NEQQ tirovné jeji ENT :

* diny. Cilem tohato Eoomma je zvyit irovedt hladiny vody aZ na Zddouci Grovef.*
Pravé to je aS.ommE prod pro popis systémi tolik pottebujeme novy jazyk. un-m -

" tak nesnadné popsat tak jednoduchy systém, jako je plndni sklenice vodon ,pred-

stavte si potize, kieré nds dekajl, kdyz ﬁcﬁcﬁam kazdodenni \9@\» k ﬁoﬁﬁz det-
nych a rozmanitych zpémovazebnich procesil v néjalké awmasﬁaa
Je to jen otazka nadvykn. P¥i popisu svych zkulenosti jsme zvykli ﬁoﬂmzﬁ

linedrn{ jazyk. Jednoduchd vyjadfeni o pii¢innosti a odpovédnosti pocitujeme -
. jako zndmé a pohodIni. Re? nejde o tom, Ze bychom se jich méli vzdét, stejné
- jako po nas nikdo nechce, abychom piestali pouZivat svou matetitinu a vgili se

jinému jazyku. Bxistuje mmoho situaci, v nich jednoduchy linedrni popis po-
stadi a kde by patrani po zpStnovazebnich procesech bylo ziratou Sasii. Aviak
Ewo: tehdy, w&@ mmwﬁm problémy dynamické sloZitosti.

momma_.a_\ a vyvazujicl zpétna vazba a prodlevy:
ﬂméa:_ prvky mﬁsaoﬁ%o myslent

mﬁ.ﬁmﬁ dva odlizné typy N@Qbﬁ&mn@?nﬁ procesi: posilujici a émNEHS Po--

silujici (Ci zesilujicf) zp&tnovazebni procesy jsou Eoﬁod\ riste.- Kdykoli se

-ocitte v situaci, kde se projevuje riist, miiZete si byt jisti; Ze tam pisobi posilu--
.. jicf zp&ma vazba. MOE_EHE zpétnd <mNUm miZe byt 1 motorem Némﬂ%omwo se
* poklesu - takového vzorce poklesu, kde se malé propady samy meéni ve vétif

a vetsi, jako tomu byva HE wawcaﬂonoé deSSHEr aktiv.v modm @H%&B:c

. finanéni paniky.’
Wvesugict (& <ﬁo<ﬂw<§ow zpétna vazba se. ﬁaems.dn éﬂ&m tam, kde se -
setlcdvame s cflovE orientovanym chovénim; mO.HE..u. secil nema Huowu&oﬁﬁ po-

Zména myslenf. . -~

tom bude vyvazujici zpéina vazba pisobit podobdé jako brzdy-v aut¥. Pokud se -

ma cfl pobybovat rychlosti pétadevadesati kilometrfi za hodinu, potom se vyva-

M.E.Hm Zpétnd vazba piitini o to, abyste zrychlili na pEtadevadesatku, ale ne vi- -
«ce. Cil miiZe byt vyjadien jako jednoznaéng kvantitativni tikol umwo v pifpadé,

kdy firma dm;Em o wdity, konkrétng dany podil na trhu, nebo miZe byt mevy- -

. sloveny a samoziejmé ?&ﬁoﬁmamﬁ% jako tieba gpatny bmﬁ%_ jehoZ se sice

snaZime odf¥ici, ale presto se jej pevoé drifme. |, -

Soucésti mnohych zpétnovazebnich procest kromg toho.jsou ,,prodievy” u.
.HE.mEmmE v ramei toku viivi, Eowm <§<n¢&- pro¢ se bm&m&Q E,o;ouzo uo&um-

i projeviji postupné. :

Viechny my#lenky, Které se Eoﬁ.ﬁmﬁ do jazyka @,ﬁgo&wO Bumuaﬁu jsou .

vytvofeny z téchto prvkd, podobné jako v&ty v nasf matelSting jsou vytvoteny
z ﬁo%ﬁguaw jmen a sloves.'V onENnE kdy si osvojime tyto skladebné

prvky, miiZeme zadit vytvifet HH?&.Q muwﬂmgoﬁ Enrmg% wﬁo&\B bude v&-
novéna nasledujici kapitola. .

, Posilujici Nvmsm vazba: -
_ooN:m:_ toho, jak sma zmeény mohou :mamﬁ

Pokud Hmﬁm zapojeni do uﬁﬁﬁé § ﬁOm:EE_ Nﬁwgoc ﬁﬁdoﬁ miiZe 'se v stat,
#e si nepoviimuete, jak malé kelitky mohou vyiiist a7 do podoby velkych nasled-

Y

ki — at’ v dobrém & Spatném smyslu. Kdyz S&H mw.mﬁmE Casto vam 1o dovoli .

“ovliviiovat to, jak systém funguje. ‘ , ™~
Napiiklad manaZefi Gasto nedocefini rozsah, v dmﬁw jejich ‘im.»,.mgm Ommwm?w- :
“ni ovlivituj{ vykomnost podiizenych. Kdyz se setkdm se schopnym Clovekem,

vémuji- mm zv1adtni pozornost, aby své moroﬁsgc nadéle rozvijel. KdyZ se mu

daff, cftim, Ze mé plivodni hodnoceni. bylo spravné a pomahdrn mu. jedté vice. .

A wmoﬁmw ti, které povaZuji za. méné schopné, k nim# se chovém pieziravé
a jimZ nevénuji pozormost, podévaji mﬁmﬁ% vykon a pracujf bez z&jmu, coz v Bm
E%m: dile o%aﬂm&s&m malou pozomost, kterou jim vénuji.

Psycholog Robert Merton jako prvni oznaéil tento jevza ewm@gmﬁ_n& ici se

proroctvi“ 3 Je zndm také jako zw%mB&EE..E efeki”, a to podle slavné hry

George Bernarda Shawa (pozd&ji podle ni vznik] Ecwuwm,_ My Fair Lady). Shaw
zase svou hru pojmenoval podle postavy z Fecké a ifmské mytologie, sochafe,
ktery byl tak silng presvéden o krase sochy, kterou vytvofil, Ze jeho dilo oZilo.

Prokézalo se, Ze Pygmaliomiy efekt pisobi v nespodeiné fade situaci.? S jed-
nim z jeho p¥ikladi se setkavame ve Skolach, kde ugiteliv ndzor na #4ka ovliv-
fiuje chovan{ tohioto Z4ka. Jane je plachd’a v ﬁﬁﬁ:ﬁ polelet! dosalmjé v nové

‘§kole mimotadng dpatuych vysledki @moﬁown jeif rodie se neustale hadaji). To-
~vede jejiho utitele k tomu, Ze si o nf zaéne myslet, Ze nema dostateénon moti-

'
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vaci. < daléfin Hu&&ms i con& vénuje jeste Emsmu @omogo.ﬁ a jeji vysledky
jsou opét mizemé a déle se zhorSuji. B&hem &asu se Jane Eowmmm do sestupné .

spiraly neustalého zhorSovéani, gpatnych vysledk, néalepkovani a nezijmu uci-

" telh a dalstho propadu. Takovyin zplisobem jsou Zéci. netmysiné Hz,nmsboﬁé :
1ia ,kolej* vysokého hednoceni viastnich schopnosti tam, kde se jim dostdva
" osobnd womoﬁoé nebo nizkého sebehodnoceni tam, kde se jejich $patné Skol-
“ni S\.&m&é jeni déle posiluji po sestupné spirale zhordovénd. -

v ﬁw@nmhm% posilovéni, jako je Pygmaliomiv efekt, mala zména ﬁoﬂsﬁda .

sama mohutni. Kazdy pohyb, ktery se objevi, je Zesilovana @oasooém vES po-
hyb tymZ smérem. Nepatmy lerok na sebe nabaluje daliia dalii a jeste dal¥i po-
dobné kroky, takZe bychom jej mohli pro nézomost pfirovnat tfeba ke sloZené-
mu troka. Nékteré positujfet Amomaﬁuﬂv procesy tvoii ummo&.oemum kiahy*,

v nichZ néco proste zalne Spatn a dale se jeSte zhor¥uje. Klasickyro piikladem -

je ,xopna krize®. Takmile se rozkfikne, Ze bude nedostatek benzinu, mﬁﬁmﬂ to

ra e

" nekoneény piival automobilistd, kteff vyraZeji k mistnfm erpacim stanicii na- -

tankovat. V okami¥iku, kdy se lidé zatnou seikévat u Zerpade] s Yadami Sekaji-
cich aut, zadnou byt presvédéen, Ze krize je jiZ tady. To odstartaje paniku a vi-

mu kieSkovani. Zakratko tphé kaZdy tankuje ,,vrchovatou®, 1 kdyz: ma ticha -

Mo

nadrs jedts ze tif Ctvrim plnou, nebot se nechee dostat do Gzkych, kdyby se-

snad benzinové Gerpadla ocitla na suchu. Ke stejné véci dochézi, kdyZ se pied
.velkou boufi .JJ&EEo woﬁ&éﬂm po potravindch nebo po balenc vodé a kdyZ li-
dé 8&%2&3 #e bude prerudena dodévka elektrické encrgie a e se zhrouti ob--

vyklé zésobovani. Dalsim podobnym piipadem jsou situace, kdy lidé berou
utokemn @maam nebo panicky prodej urcitych druld akeif, kdyZ se roznese, Ze

jejich hodnota klesa. Vechno to jsou piipady strulctur ﬁ:@;oﬁé kdy malé

kroky nezadoucim smérem uvoliiuji posilujici se spiralu.

Na posilujicich Nﬁmﬁoﬁwmdanw smyCkéch - <mmw neni nic bytostné mﬁmﬁmg ..
‘Existujf i blahodérné kruhy — procesy, kter¢ se posiluji v Z4doucich smerech.”

Naptiklad télesnd cvideni mohou vést k posilujici se spirdle; citite se 1épe, a tak
cvildte jedtE vice, o&bmﬂoﬁ je vam jests lep¥f pocit, a proto v cvideni uowﬁo pii-
date. Boj s terorismem bé&2f naopak — kdyby bylo moZné takovy zpétny proces
udrzet, vznikl by dald blahodarny Xkaruh. Riist prodeje kazdého nového vyrobku
vyzaduje positujici se spirdly. Napiiklad poptivka po fadé vyrobki roste diky
$iteni osobnich doporudeni mezi zakazniky. Osobni doporueni n&jakého vy-
Tobku mohou ﬁoEE ;mabalovéni® poptivky (podobné ‘jako. v pifpadé vozu

Volkswagen Brouk nebo piehravate iPod), kdy jedni spokojeni zikaznici mo@o-

" fudi vyrobek jinym lidem, z nichZ se stanou také spokojeni wamﬁuﬂ ktefi vy-
rebek doporudi opit dal¥im... Akt @N;.ow%o sdfleni inforntact (nebo hudeb-
nich nahravek) dodéavajl dnedni sifové zafizeni dalsi woﬁgue dynamiku:.
‘jakmile urkity Slovek mid takové zatizeni, miZe informace sdilet jen s dalSimi

lidmi. kteff vlastnf podobné zafizeni.

CZména mysen

‘ Hmﬁo,@u\%m mohli mm__mwmmmﬁ&mmamg .ﬁoﬁﬂ?s?o @Hoc..mmc $ffeni cmocanm.m?
porutent, kiery je motorem rista prodeje a spokojenosti zikazniki:

S pomml L N
: © 008N /

.. DOPORUCENI .fthu

o | SPOKOJEN]

- ZAKAZNICI

Y

Jak Eist a_mnsa u.um:%o_so se kruhu

{

voﬂ_::& $e proces. _oqoamwm“ jehoz _ommmmso: jsou nmrmus_n_. _am_._ si navza-

jem _.:mN_ sebou <<_2m<m__ o vasem vyrobku
._.mBo obrazek ukazuje Uowm_c_mom se zp&tnovazebni proces, v némé se &innosti
nabalufi, v némz pisebl efekt snéhové kotle. Ommw proces miZete opét sledo-
vat tak, Ze se projdete v kruhu:
L

5

OBJEM

: . ..xnoc_“um - 7

~ POZITIYN]

050BNI
o%owcnmz_ . g

SPOKOJEN S
N%\ﬁz_n_*.

me;ﬁm je S\wocmx QQUQ _\mwﬂ onE __m_:o prodeje N:m_ﬂm:m Vice mﬁmx&méxnr
zdkazniki, co? zase znamené vice pozitivnich omow:..nr doporuéeni. To pove-
de k jeste vétdimu objemu prodeje, coZ znamend jesté Sirsf rozsiteni osobnich
doporudeni... & tak déle. Na druho stranu, pokud je virobek vadny, blahcdar-.
ny kiuh se proméni v zaGarovany krup: prodef na_.._.mw_\ méné spokojenych za-
kazpikd, méné pozitivnich, osobnfch doporucens a mensi on:e\ prodeje, coZ

.,Q_m\m <mo_m xm mQNo_\m:._ honE bow_.w.:\:_g omou:ﬁr o.o.coEnma..mx E&m :__N‘w_\ﬁ
* prodejom, o




PETER M. SENGE — PATA u_,mo_n:z>

Oﬁoﬁ? Eﬁd je 56?%25 @oﬁrﬁa mB%ow% je bud Né\mémﬁ sea NQ%-
lujici se rist, nebo zvy¥ujici se a zrychlujici se pokles: Napiiklad zavody-ve.
&H&Qﬁ spustily v mminukych: ﬁmammmﬁ letech zrychlujici se riist zasob zbrani.
Utok na banky ale pfma3i NQoEEHB se ﬁoﬁmm oEm_nE bankovnich iammc

L
f

ﬁm_‘ﬂo,\{ OBJEM N>m0m
ZBRANI Y DWUDW_ zAvopd,
VE ZBROJEM

a
Eas (v rOCICH)

Lidov moudrost mhwvi o posilujicich smyckach jako o efektu sn¥hové
koule®, o ,,efektu nagledovani modnich trendi” nebo o ,,zalarovaném kruhu®,

ﬁo@ﬁ%mmm — kdy# popisuje konkrétni systémy — slovy: ,bohatsi jedté vice bo-

hatnou a chudi je§td vice chudnoun®. Ve svét2 wanme méme zkiifenost s tim,
Ze wz ziskavani diivéry v novy produkt nebo pii rozbihani NmoEmt& organiza-
ce’,viechno zaleZ{ na potétetnim impulsu”. Znéme také posilujici se spirdly,
které se roztadejl Epatnym smérem. Uslovi , Xrysy opoustéjf lod™ odkazuje k si-

wrw

tuaci, kdy odpadnnti brstley lidi, kteii ztratili divéru, se stéva piicinou tobo, Ze

v zadarované spirdle rozkladajici se dtivéry odchézeji i ostatni. Osobni doporu-

Zeni mohou velice snadro zaplsobit i v opainém sméru a (jak k tomu dodlo
u kontaminovych volng mﬁoa&é\nw 1ékid) zphisobit trZnf pohromu. - L
Jak tyto wﬁmwgm tak i tyto neptiznivé posilujici smy&ky se rozvijeji tak

rychle, Ze jsou jimi lidé Sasto prekvapeni. Tento proces nazomé piiblizuje fran- E

couzska moﬂ%m rgmovadka. V rohu rybnika se nejprve objevi jen jeden trs lek-
nimi. Wmmausa dnem se-ale polet trst lekmnint zdvojnasobuje. Trva to tficet dng,
ne zaplni cely rybnik, ale prvnich osmadvacet dmi si nikdo nideho ani neviin-
ne. Dvacity devaty den je nahle rybnik Nﬁomoﬁbu\ N%Emﬁ lekniny a vesnidané
"¢ zatnou dslat starost. Ale ton dobou se jiZ nedd moc délat. Dalsi den dojde na
jejich riefhord{ obavy. Pravé proto je v piipadé-environmentilnich ohroZenf ta-
kovy dfivod k obavam, zejménd v pifpadé téch ohroZend, jejichz y§vojje uréo-
vén Huowmctoﬁg se vzorci. Ve chvili, kdy si problénm nskdo poviimne, mmiZe
byt jiz pHili¥ pozdé. Zanik drubh asto probihd ﬁo&m vzorce dlouhotrvajictho
pomalého, postupné se NQoEEHoQo wpadku, po ném#. bumum&am JBEQ Zhrog-
cenf. Podobny priib&h mivé 1 zdndk organizaci:

Avsak &isté jen zrychlujici se réist nébo fipadek probibd v piirod & jen ziidka-
kdy bez néjakého brzdiciho oslabenf, nébot’ ﬁoEEﬁE e procesy se jen vyji-
meén3 émw.inﬁ izolované. Nakonec nardZeji na meze — coZ miZe 08t zZpoma-

lit, zastavit jej, zno€nit umwo smér nebo jej dokonce 1 obratit. Dokonce 1 trsy.

_mﬁgac 58 ,E,mmﬁbod gfit, kdv? zanloi plochu QAUEWP Tyto meze predstavuji

Zména.my3lent

Jednu formu vwvazufici Nﬁmﬂam SNNE\“ kterd je — vedle ﬁoﬁ?.ﬁﬁow_ se ﬁaoomm: -
QEE\‘E N.nﬂmmmauﬁ ﬁd.%oﬁ mwmﬁnﬁoa\go E%&Qﬂ

*Vyvazujicl procesy:
poznani zdrojd rovnovahy a odporu

we&& jste zapojeni do vyvazujictho se @ﬁmﬁﬁ ocitlhi Ea sev mu\,ﬁmﬁs EmQ
hled4 rovnovahu. Pokud se vém cil systému zamlouva, budete $tastni. Pokud
ne, Zjistite, Ze viechno vade dsili 0 zmému véci um marné — dokud nebudete mo-.
i NEmE\n bud’ cil, nebo oslabit jeho vliv.

froda :E:Em rovnovihu — aviak 1idé v H.oNromoe.moEp postaveni Sasto-
Hﬂmﬁ ua&mt v rozporu 8 touto vyvaZenosti, a také za to plati. Napiiklad manaZe-
i, ktefi se ocitaji pod rozpottovym tlakem, Sasto omezuji pocet Huamoo<Ews
aby snfzili naklady, ale nakonec zji¥tuji, %e jejich Zbyvajici pracovnici jsou pie-
pracovani a e naklady vibec riepoklesty — protoZe nedodgland prace byla zada-
na externim poradctim nebo Eoﬁoma veskeré tspory néklad _uow:n% vynuceneé
prestasy. Uﬁ<omoE proé se nedafi udr¥et naklady na nizéf trovm, Jje to, Ze sys-
tém md svou viastni agendu. Existuje zde vutini eil, bmémwodmn%v aviak velice
realny — objem price, kterou je tfeba podle otekavani uddlat.
 VyvaZujici se (vyrovnavajici se) systém mé mmEooEEEoc tendenci, mszm
o udrZeni sméru vedouciho k wditému cili & spindni witého tkolu. Plnéni
sklenice vodou je vyvaZujici proces, jehoZ cilem je pln sklenice. Pfijiméni no-

- v§ch zaméstnancdl je vyvaZujici proces, jeho¥ cilem je wrdity podet pracovnikid
nebo virtité tempo rasiu jejich podtu. Rizeni osobniho vozu nebo udrzovéni rov--
-noviahy pii jizds na kole j umoﬂ také mﬁm&m& vyvaZujicich procesi, wmo cilem je

peohyb zddoucim smérem.
S vyvazujicimi zpétnovazebnimi ﬁuOnmm% se setkavanie viude. umoﬁ zakla-
dem vedkeréhio cliové orientovaného chovéni. Ve sloZitych oummEmBonF jako

. je lidské t8lo, probihaji tisice vyvazujicich zpéinovazebnich procest, kieré udr-.

#uji teplotu a rovnovéhu, hoji zrandni, prizpisobuji. na$ zrak mmoZstvi svitla

& upozoriiwji nds na nebezpedi. Biolog by fekl, Ze v3echny tyto procesy jsou

mechanismy, -jejichZ prostiednictvim nae t€lo dosahuje homeostdzy — schop-

nosti udr¥ovat si podminky pro preziti v ménicim se prosttedi. Vyvazujici zpét- -

na vazba nas pobizi k tormu, abychom jedli, kdyZ potfebujeme potravu, aby-
chom spali, kdyz ﬁoﬂ.md&ﬂ.:m o&uonﬁnw nebo mcu\owoﬁ st oblékli svetr, W&\N
jenam chladno.
. Jako tomm byva ve viech vyvazujicich ﬁnoommmor H.omrom:.u& Edmw né§
pocit télesné teploty — se postupng piizplisobuje smérem w zadouci drovni.
Organizace a spoletnosti se podobajf slozitym organismfim, nebot’ i v nich

- probihajf nes¥etné vyvaZujici zpmovazebud procesy. Ve firmach se proces vy-
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; : POCIT TELESNE
TEPLOTY:
..mm_Némémmz_ X
OBLECEN DﬂMuD. ) thoouct pocrt
e " TELESNE TEPLOTY
ROZDIL 4m1r02

35 a ognanméE materidhi nepretrZité ﬁdmwumoaén ] oanos na NEQQ
" v pfichézejicich objednavkach, kratkodobé (akéni) a &oﬁ&omog {cenikové)
ceny se Hﬁwwcmo‘u:t kdyZ firma reaguje na zmény poptévky nebo na NE@&% :

cen konlamentd; pljdky se HENHE%GEH zménam v saldu w9040md nebo NEo-

- ném finangnich voﬁ.m_u

IO...O.\Dm._._ .

- OFRADADLUHD. M I
_ NEBO DALS] VEQQ{ ADOUCT SALDO - :
quoémj DN

PREBYTEX zmmo
. o . o NEDOSTATEK HOTOVOSTI .
o : O rmomo__. Y HOTOV0STT)

: ‘Planovhnt gwﬂ &o:&omodw <u2mN=..:9 procesy. Utyar :%58& N&Sd
mize stanovit dlouhodobé ristové cle v oblasti p6dta pracovnili a jejich kva-
lifikagniho profily, aby dr¥el krok s oéekévanymi potfebami. Plany atvard tr2-

. niho vyzkumu a vizkumu,a v§voje utvafeji vivoj novych produktii a fuvestice

do lidi; ﬁmogo_om: a éocEnw NmaNmE EF aby bylo dosaZeno konkuren&ni
vyhody.: : . -
Diivodem, pro¢ SDSNE jici procesy v. Bmhmmmﬁnua jsou tak Eozmﬁmaowmu

o~

je to, Ze cile ziistavaji Casto nevysloveny a e nikdo si neuvédomuje; Ze vyva-

Zujici procesy vibec existuji. Vzpominam si na jednohe dobréhé piitele, ktery -

se bezvyslednd snaZil omezit vyskyt syndromu vyhofeni mezi odbornymi pra-
covniky své rychle rostouci vzdélévaci firmy. Rozesilal vaitin maa_oE zkratil
pracovoi dobu, dokonce nechal difve zavirat a zamykat kanceldfe — vie ve sna-
ze dosfhnout toho, aby se jeho 1idé nestavali ob&tmi Emﬁamoo«.mﬁ_ .><mmw
viechna jeho opatfenj vyla naprazdno - lidé jeho vnitin{ sdélenf nebrali. na
védomi, Zkricenf pracovni doby nerespektovali a po uzavieni kancelatt si bra-

1i praci domti. Pro¢? ProtoZe nepsané zésada organizace. tikala, Ze skutecni

E&uo& ram jiim?, Ea o blaho organizace a E i také mohou v organizaci po-

. ,mQEHEmﬁmnﬁmE mﬁEw:ﬁmEH a woﬂ.d@%

" Zména mysleni

‘mﬂ:ﬁo/\mﬁ pracuji meSmamH hodin tydng — co ‘Smm zésada, kterou cﬂﬁi mt
ﬁﬁi sam v as&o&ﬂ své woﬁmﬁm gmamﬁ a 3@5 Néw: ?mnoeﬁ ipo vele-
Eow ,

001N>ﬁ0<>2m HODINY.

qo_._OU_ZD,_Q _um.)ﬁc,\z_ [ TYDEN"

‘ HROZBA, JE BUDU POVASOVAN .
L N>zm>zm>mo<>zmxo : .DnNuD. ; zmSmE,\mz,Br

s_mo..NU LY INU_z.m.?_a .

NEVYSLOVENY Clt:

- ODPRACOVANE
N HODWY -
’ _uonmd. OU_vm}nQ\}z,aI HODIN Omm,_. Wcmﬂm
<zcﬁmzm mz_Nmz_ wom._.c 00wm>no<>z)mn_._ IOU_Z_

_<_>Z>Nmmc< n_r S

g._,m.

Owonﬁol: ﬁooromuﬁ _mw E&&Q onmEmEzm ?:m&ﬁ musime Huomnmﬁ .:&6‘
vyvazujici procesy — ty, které jsou vyslovené i Sm.é.aoﬁsm Mohli bychom se
naudit nazpamét' dlouhé seznamy &ésti tla, t&lesnych orgéni, kosti, #l a krev-
nich cév, a pfeste nebudeme v&det, jak t&lo. funguje — dokud nepochopime, jak -

-nervosvalovy systém udruje rovoovahuy, jak srdeénécévni systém udrZuje tlak |

krve a koncentrace kysliku. Proto se riizné pokusy o zménu spole€enského sys-
#ému sethkdvaji s nezdarem. Statem ifzend ekonomika nutn& zkrachuje, nebot’

.Nwamqwmﬁ.m celou Fadu riiznych samoopravaych procest, které ptisobf v muﬁmw:d ,

volného tthu.!® Proto se fiize m:wE tasto nezdaii. KdyZ se pfed nékolika lety
sloutily && bostonské némocnice, ob& s vynikajfci tradici péée o pacienty, no-

Yrwr

* va v&3i nemocnice sice méla to nejmoderndj${ vybaveni, aviak ztratila docha
“osobni péte i _o&.w:.a zam@stnancd, které byly viastni ob&ma plvedaim institu-

cfm. V nové nemocnici byly jemné vyvazujici procesy, které v plivodnich ne-
mocnicich hlidaly kvalitu, zajigfovaly, Ze se vénuje pozornost potfebim za-
mésinanci a fe jsou udrZovany prételské vatahy s Humﬁgam Eﬂdmaw« novymi
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Piestoze jsou vyvaujici HB.o,om&\ z koncepéniho hlediska jednoduché; mo-

hou vyvolévat E&Qmﬁ?m a EoEnEmﬂowa owoﬁa jestliZe probihajf bowo,wo-”

rovang. p

Obecné platt, Ze. Nwomowoﬁ: <%§NEH9 mﬁwoww uo Eﬁormg O@awbﬂ.& ne?

. Nﬁomoagmﬂ positujict smy&ky; nébot &asto to Eﬁe&u jako by se nic nedglo.

. Otividny nend ami boutlivy rist Eomﬁo a marketingovych vidaji, ani podtu ja-
- .dernych zbrani nebo trsi leknind. VyvaZujici proces naopak udrzuje status quo,
-dokonce 1 kdy?# si viichni zadasméni pieji zmsnu. Jen pocit; Ze musite ,utikat .

L

ze viech sil, abyste se udrZeli na téme mistd®, jak to vyjadtila Cervend kralov-
na Lewise Carrolla, 534@@05@ 85; Ze a&&m pobliz nﬁum existovat vyvaZiu-
jied mE%on ’
" Vidd osobnosti, Eﬁo se ﬁoWosm&_ waommam v onmENmQ NBEE. se Casto

nevédomky zaplétaji do podobnych vyvaZujicich procest. Zd4 se jim, Ze viech- -

Lar

no jejich tsili narazi na EE% odpor, jentz jako by pfichdzel odntkud. Ve mwﬁm.mu
nosti, umw zZjistil i mi Hﬁﬁﬁq Kkfery se snazil omezit viskyt p¥padt vyhotenf me-
zi $vymi zam@stnanci, je odpor reakei systéimu, jenZ se pokousf udret orientaci
na nném_gos% cil systému. Dokud nebude tento ¢il rozpoznan a pojmenovan,
usili o zménu je odsouzeno k nezdaru. Dokud ﬁmwoiw viidee bude predstavovat
vzor, jeho pracovni navyky budou urdovat pormu. Bud’ musf NEQE své zvyky,
H.Edo zavést nové a odlidné vzory. .

-Zmina mysleni

Mameé k Q.m_cn..N.Q. hotovost, ktera neni dostateénd pro _uow.a\w_\ nasich mommmw-
| nych potieb. E__ES.: siovy, mx_..wE_m SNQ; mezi NmQQQQE a mkﬁmn&\a mmﬁm_ﬂ
. ‘hotovosti.) i

_u.mﬂo_j.m.m noa?mwm ﬁm.‘.w_mox%”.ﬂmﬂm U<.€ k napraveni 8:0.8 SN..%E.. Uo%.ﬁ::@...

S\_GS.EBm si .om.:ﬁm Eme. w_:n_mam _3_4 k Qm_chﬁ_ vice _.,_Q_d_\om: a .cc<oo$_.~

rozdit se spizf :m._w_o S\_.ds._m

=

| Diagram ukazuje, Ze vyvaZujici proces pasobi <Mn_< tak, aby omezit rozdit me-

zi tim, ¢o je Zadouc, & tim, co existuje. Mimoto, takavé cfle, jako je Zadouct

. saldo hotovosti, se dasem méni s ohledem na riist & pokles podhikatelskeé &in- -

nosti. mmrpo:_mac na to viak vyvazujici qunmm bude _ocmog i nadale, aby se
" gkutedné saldo hotovosti Uzmv.umoco,__m_o tomu, co _m voqmu:m a Nmaocn_ Emm-
toZe se cil méni.

Jak ¢ist a_m@aa_é,\mwc_._i:o se kruhu

_ _u_.ooom <<<m~o<m=_ ‘salda; _6352_ s o_.._mn_m_a na _o_a_oﬁmx nebo :mnomﬁm.
tek :29__02_
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.. Tento diagram ukazuje écmmc_mnq Num”:o,..mwai proces. . . S
Chcete-ii si cely proces projit, obecné :mamazoaammm jezaditu Bm%c |..: ne-
soutadu BmN_ :3 oo_m, Nmn_o:o_ a. :3 co ox_mE_m co- ;

Kdykoli se E&.m{_&m odpor vidi zménd, mitfete se spolehnout na to, Ze zde

.@.Hog.rm jeden & vice ,skrytych® vyva¥ujicich .Hs.oonwm. Odpor viidi zméné neni

anj ndhodnym vrtochem, ani Zidnou Su.ﬂﬁgos, zdhadou. Témet vidy jej 5)85
ohrozent tradi&nich norem a postupts. Casto tyto normy byvaji vetkiny do pie-

“diva cmn.&ow%ow mocenskych vztahii. Tyto normy jsou hluboce zakofendngé, ne- -

bot stejnd hluboce zakofenéné je i rozdéleni pravomoci a kontroly. Chyti vid- -
ci se spiSe pokoudeji poznat zdroje odporu, neZ aby tladili stile vét3i a vetd

 silou ve snaze pfekonat odpor viiéi zméng. Zaméfujt se HEHBQ nia nevyslovets.
_ normy a Boogmwm vztahy, do nichZ jsou fyto normy: Nmmmuoﬁ%

maa_mé _aﬁ se v&ai... :mro:mo... cmwgmg_

Jak S&Em gmaw to umwO 3 systémy samy ﬁdwm_md\ Nikde to nenf Nﬁ_uﬁ&

neZ v plipadé prodlev — Nﬁowmmﬁr s nimiz se dostayuji dtisledky vasich &init wo.
¢inech samych. Prodlevy vis mobou vést k tomm, ¢ piestielite, Ze znatné nad-

rores

- sadite sviij- odhad atd.; nebo mohou mit pozitivai G¢inek v ﬁmﬁm.@mu Ze p.o roz-
| poznite a budete s nimi pracovat. ,

Ve'svém klasickeém &lanku, ktery otigk] & ommo?m Sloan Management mmsms\

.Wm< Stata, nelkdej8i generalnf feditel firmy Analog Devices a zakladatel
- Massachusettské rady pro Vyspelé technologie- (Massachusetts wwmw Technolo-

gy Coungcil) napsal, Ze ajednim: Z bﬂﬁo:Em._mEr kroki ke zlepSen{ vykonnosti
“systému je minimalizace prodlev systému®. Stata- odkazoval na zvy$ujici se po-
ﬁ&ow.: mEmEowwor goduna v druhé ﬁ&oﬁhm emﬁﬁ_@mm@% leto tom, e jejich




E..mjmm.z_. .mmzomx _ubi.o_mo_.wm.z».ﬁ,‘f.

s

- tradicnd mognm%ﬁ na ﬁ&mﬁom WSEQF zésob ve skladech j _m v woamm;o méné
| Géinné. neZ pifstup jejich japonskych protéj¥kh ke snizovani prodlev, takZe
k pezasobeni nebo k nedostatetnému z4sobovéani u nich predeviim viibec ne-

dochézi. Tak postupné vinikla i myilenka uﬂoﬁgmﬁob&o jednani zaloZenéhd

" na¢asu®: ,,Zpisob, fmZ piedui firmy Fidf &as,” Fila Qmoamm Stalk, Soo?,mwamﬁ

firmy Boston Consulting Group, ,,pfi v¥robé, pfi vyvoji novych vyrobki, pii

oy

~ prodeji a distribuci, pfedstavuje ten nejaéinnéfsi novy zdroj konkurenéni nevy-
hody,* Naopak ocefiuje, jaky vyznam mélo zkracovani ?d&me. které se 5:;-

pulo v zaklad %Enﬁn vyroby" i soudasné &tihlé viroby*.1

'K prodlevim mezi jednénim a jeho disledky dochazi ve 50% m%mﬁémow

n_o nich? jsouzapojeni lidé. Investujeme ted’; abychom sklizeli pfinosy ve vzda-

lené gmodouOm: piijimame dnes urditou osobu, ale vime, Z¢ mohou ubshnout

mésice, nex dosahne plné produktivity; vynakladéme zdroje na novy EQ&Q
a vime, 7¢ uplynoi celé roky, ne se nam projekt zagne vyplacet. Prodlevy jsoun

ale tasto neodhadntitelné a vedou k nerovnovéze. Napiiklad pii hie na distribu- -
ci piva jednotlivi rozhodovatelé vale chybng ﬁ%ﬁwoﬁ& prodlevy, s niniZ bu-.

don vyiizeny jejich objedndvky, kdyZ se domnivali, Ze jiZ musi. byt S&Nms%

Prodlevy — kdy sc udinek jedné. proménné na jinou proménnou ﬁu&o«ém
8 Jistym N@ON%EE — tvoil tietf zakladni stavebni prvek systémového jazyka.

Prakticky ve viech zpétnovazebnich procesech se. projevuje urdité forma pro- -

dlevy. Casto ale tyio prodlevy zlistdvaji bud nerozpoznany, nebo nebyvaj
spravng pochopeny. Vysledkem toho miiZe byt ,piestieleni”; situace, kdy ve

snaze dosahnout zadouciho Qm_mn:ﬁn jdete dale, nei je lieba. Prodleva mezi jid-

lem a pocitem plnosti byva trestem mnoha rozjafenych stolovnikd; v okamziku,

"kdy bychom méli pfestat jist, jeité nemémme pocit nasycenosti, a tak j jfme d4l, az -

se pfecpenie k prasknuti. Prodleva mezi zahdjenim nov§ch stavebnich projektd
a jejich dokontenim vytstuje do zahlceni. trht nemovitost 2 do jejich pripad-

ného-otfesu. Pravidelnym é&m&hﬂﬁ prodlevy mezi | zaddnim objednévky pive

a jeho dodanim pfi hie na distribuci piva jsou ﬁaohnmﬁm@ objednavky.
Zmaowﬁowpmbo ﬁao&@j\ mohou také vést k merovnovaze a ke zhroucent,
zv1a§td kdyZ jsou-dlouhé: Napfiklad nastaveni teploty vody ve sprée je mnohem

obti¥n&)¥ v piipads, Ze musime poéitat s desetivtefinovon prodlevou, ne se.

teplota vody ustali na Zadouci hodnoté, fieZ v piipads, Ze takova prodleva je jen
vtefinové nebe dvouviefinova. :

. Zmé&na mysleni

Jak &ist diagram s Eo%éc.

moco.}mz} -
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. NASTAVENT , \
. KOHOUTU SPRCHY

n/{\ ROZDIL TEPLOTY

Vyvazujic ?.,on‘mm‘m prodlevou: pomaleji reagujici sprcha S

. Sefikavame se opét s diagramem zpdiné vazby ,vedniho kohoutu® - ale .
tentokrat napojeného na ponékud postaréi rozvody. Dochazi toliz k vyznamné -
prodlaveé mezi okamZikem, kdy. otogite kohoutem, a o_Am_sMw.xm_ﬁ v némiz za-
zhamenate zmary v toku <0n_< Ony.dvé pficné ¢ary Emamwm,sc__ prodievu.
Sipky s pfignymi arami vam nefikaji, kolik vtefin {nebo let} bude v_dn__m<m
- trvat. Vite, Ze je diouhda natolik, aby mohla prinést zménu. ;
KdyZ sledujete Sipku oUm:mzo: deUo_mB uaa_més vio#te do pFib&hu, _am-
J\ siv 3<m__ Emév_,me.:_mﬁ slovo ,nakonec”. ,Otodil jsem kohoutem, ¢im# se
nakonec zménil i tok vody." Nebo: ,Zatal jsem s realizaci nového. stavebniho
projektu a nakonec byly domy Uom~m<mcm.: Nebo se vam moZna _u:n._m chtit pfe-
 skotit dobu — raz, dva“ —kdyZ si budete cely proces a jeho diagram prochazet
a gist ’

Béliem ondch deseti ﬁnﬂd poté, co pridate teplou, voda zistane studena.

Vage jednani se nesetkalo s #adnou odezvou; takZe vnfmdte, Ze V4§ &in nemé

- #adny Gémek. > tak piidavate a pridavate teplou. Kdyz konetns zatne téci tep-

14, z kohoutu vytryskne gejzir témét vafici vody. Vyskotite a ototite kehoutem

N - soulasNA . -
% TEPLOTAVODY _ . -

‘ Zhpoud
D D - TERLOTAVODY
WASTAVEN - :

KOHCOUTU BPRCHY

f/l\\ ROZDIL qm_g_..g
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* PETER M. m.mzmm.u PATA DISGIPLINA L
na opaénou stranu; a po dalsi wwo&mém je'voda opét studend. A tak dale a-dale
prochazite smytkou vyvaZujiciho procesu. Kazdy cyklus vﬁwvﬂmowanm trochu
~vyvazuje pfedchozi cyklus. Takovy diagram by vypadal nésledovné: = -
: Cim agresivag]i se budete chovat — &im razn&ji budete otatet kohoutem —
- tim déle vam bude trvat, ne? dosabmete spravné teploty-vody. Te je jedno z pou-
© - Eeni, kterd piindejl vyvarujici smyky s prodlevami: Ze agresivni jednani Cas-

Ixr

. to.vede k pravému opaku toho, co bylo zamy¥leno. Piindi nerovnovéhu a koli- -

mmE misto mg, vas rychleji moﬁw&o k <mmmu..= Er.

SKUTECNA
TEPLOTA VODY

" Apoud
TEPLOTA VODY

v @Om;& Eow mﬁéowwnr nejsou prodlevy o nic ménd QoSmBmﬁEWa VY boji

s terorismem kaZda ze zadastnénych stran pocituje vyhodu plynouci z roziito-
véni vlastnich &inmosti, a to v diisledku toho, Ze reakce druhé strany Hﬁowmﬂ
-s uréitou prodlevou. Prodleva se mfize ﬁog.dgﬂ od dmil po mésice & dokonce
iroky —podle tohe, kolik asu si vyZ4d4 nastwromazdéni zdroji potiebnych. pro

dal¥i cyklus vitokd. Castetnd je to pravé ‘tato dotasné pocifovand vihoda, ©o-

~ udrZuje proges stupiiovani v Huowu&s Pokod by uombm 1 drub4 strana byly schop-
 ny okamZité reagovat na zvySovani zdrojl opatné strany, ani ummdm z Eov by
_nemdla Zidné podnéty k daliimu waﬁboﬁﬁ

Systémové perspektiva se obecns zamehu je na dlovhodobé Eo&mwO Huwoﬁo

- jsou prodlevy a-zpétnovazebni smycky tak dbleZité. Kiatkodobé je &asto miiiZe- .
te piehliZet; jsou bezvyznammné. Vrati se piece jen proto, aby <wm d.m?_% a suZo-

valy dlouhodobg.

Posilujici zpétnd vazba, gwmn.:& zpéthd vazba a ?.0&9“% jsou docela pro- .y

sté. Pné se uplatiugi jako stavebnd prvky zmﬁ&goéor archetypl” —~ sloZitdj-
gich struktur, ktére se znovu a zonovu é&ﬂﬁéu v nadem osobnim i pracovnim
NEQR E

- cfm u paty hréze. Nevedsl, Je jediny zplsob, jak vyvaznout, je ,,protiintuitivai®,

- Pirodni vzory:
SNUONS:_ strukturnich mo_‘_maa
__BN jsou pod :Nm:< cam__omﬁ__

HVEQ 5mwo_%m lety jsem se stal ﬁa&ﬁg tragicke bm&o&w k niz dodlo tasng
zjara béhem vodackého vyletu ve staté Maine. Dopluli jsme k malé ﬁamgm-
dé-a prirazili jsme ke bitehu s imyslem pienést své plavidla a obejit Hﬁmw 4zl po
sousi. Vzapéti po nas dorazila drubé skupina. Jeden mladik, ktery béhem cesty

h popijel, se rozhod], Ze na svém gumovém raftu propluje propusti v hrézi prehra-

dy. Proplul, ale jeho raft se @Rﬁmﬂw a muze sirhl proud mrazivé vody. Nebylo
moZné se k nému piibliZit, a tak jsme s hrizou sledovali, jak se zoufale snazi
plavat smérem po proudu feky a ‘bojuje s vifici se vodou vratné viny, ktexd jej-
strhavala zpét k paté hrize. Jeho boj trval jen ndkolik minut; potom zemiel na
podchlazeni. Jeho bezvladné wlo okamzité strhl vodnf vir O nékolik viefin
pozdéji se t&lo objevilo na hlading, o n¥jakych deset metri niZe po proudu H.QQV

mimo dosah vodnich virti. To, o.co bezfispéiné bojoval v poslednich okamii---

“¢cich svého Fvota, po jeho strti obstaraly vodni proudy béhem nékolika vtefin.
"Je ironii, Ze tim, co jej ﬁﬁ?@&o o Zivot, byl pravé jeho boj proti silam plisobi-

433

s

:zmmmEONH&HHQ Kdyby se nesnazil drzet hlava nad vodou a potopil se tak, md%
jej strhl unagejic proud, o néco niZe by vyplaval a byl by piezil. )
Tento tragicky pi{béh obrazng vyj jadtuje zdklad systémového pohledu, jénd |

Taark i A miteduedsn 7 nHnads b na Aictribmei niva v kanitale 2 a notom na




