TRVALY ROZVOJ ORGANIZACE

Dlouhodobym cilem do budoucna orientované organizace je implemen-
tace myslenky trvalého rozvoje organizaci do jejich zZivota. V praxi to
znamena zabezpeceni systematického a promysleného pfistupu ke zvy-
Sovani efektivnosti organizace. Takova efektivni organizace je organiza-
ce, ktera pini své poslani tak, Ze dlouhodobé uspokojuje pfani a potreby
vSech, ktefi jsou na ni zainteresovani, pfizplsobuje své zdroje pfilezitos-
tem, pruzné se adaptuje na zmény v prostfedi a vytvafi kulturu, ktera
zvySuje oddanost, kreativitu, sdileni hodnot a vzajemnou duvéru.

Rozvoj organizace definovali French a Bell (1990) jako ,planovany sys-
tematicky proces, v némz se zasady a postupy aplikované psychologie a
sociologie zavadéji do existujici organizace za ucelem zlepSeni organi-
zace, VetSi schopnosti organizace a zvySeni jeji efektivnosti. Rozvoj or-
ganizace je zaméfen na organizaci a jeji zlepSeni, nebo jinak, na celko-
vou zménu systému. Jde o orientaci na akci - dosazeni Zadoucich vy-
sledkl v dusledku planovanych ¢innosti.“

Klasicky a ambiciozni pfistup k rozvoji organizace charakterizoval Ben-
nis (1960) nasledujicim zplUsobem: "Rozvoj organizace je reakci na
zménu, slozitou vzdélavaci strategii zaméfenou na zmeénu presvédceni,
postoju, hodnot a struktury organizace tak, aby se mohla Iépe pfizpuso-
bit novym technologiim, trhim, vyzvam a zavratné rychlosti zmény sa-
mé." (Armstrong, 2002, s. 246).

Vizi pro SVC tykaijici se trvalého rozvoje SVC mé definovano Centrum
volného €asu Luzanky v Brné ve své koncepci (2003) nasledujicim zpu-
sobem: ,Efektné a efektivné fungujici profesionalni zafizeni velmi vysoké
urovné v oblastech vychovné, vzdélavaci, rekreaCni, vyzkumné a pre-
ventivni €innosti. Tyto €innosti jsou pestré svou nabidkou aktivit, cilovych
skupin klientely i forem a metod prace, dynamické svou schopnosti tuto
nabidku, jakoz i formy a metody, pfizplsobovat situaci v poptavce
(zajmu verejnosti), resp. tuto situaci pfedjimat. Pfivétivé svym image (od
pozdravu sekretarky pfi pfijmu telefonickych hovoru pres pfijemné interi-
éry, ucinnou reklamu az po zplUsob vedeni krouzku a akci.) Flexibilni
svou schopnosti okamzité pruzné zareagovat na nejriznéjSi podnéty a
vyzvy, kde nic neni v nasem oboru nemozné.”

Cesta nepretrzité zmény SVC je cesta spravnym smérem, pfi které je
nutné podniknout mnoho krokd. SVC se bude neustale pohybovat
organizace, schopné pohotové reakce na nové situace na trhu volného
Casu a rychlého vymysleni a realizace novych c¢innosti. Kli€ovou roli
v tomto procesu trvalého rozvoje SVC hraji lidé, jez jsou nepostradatel-
nym Cinitelem potfebnych zmén.

Nutnou podminkou pro cestu trvalého rozvoje organizace je implemen-
tace filozofie u€ici se organizace do kazdodenniho chodu organizace.
,=UCici se organizace je hnuti, které zdlraznuje pruzné reagovani na
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zmény, tymovou praci, a zejména neustalé poznavani a uceni Clovéka i
organizace. UcCici se organizace vyuziva veskery intelekt, znalosti a
zkuSenosti k nepfetrzitému rozvijeni ku prospéchu zakaznika.“ (Bélohla-
vek, Kostan, Sulef, 2001, s. 48).

PRIPCIPY TRVALEHO ROZVOJE ORGANIZACE
— Sdileni vizi
— Ucici se organizace
— Participativni styl fizeni

— Tymova prace

1. SDILENI vizi

Zakladem trvalého rozvoje organizace je hovofit o strategickém planu, o
vizich, o ucelu a smyslu organizace, pobocky, oddéleni.... Tyto vize jsou
Casto nevyicené a ukryty v hlavach vedoucich pracovnikl organizace -
jde o to formulovat je oteviené, dat je do formy dokumentu, stale je pro-
véfovat, preformulovavat a hlavné sdilet s ostatnimi. Organizace (a
zejména trvale se rozvijejici) nejsou mozné bez sdilenych vizi, protoze
mnozstvi individualnich potfeb vede lidi riznymi sméry. Sdilené vize jsou
néco jako fidici spolecné principy, se kterymi se lidé ztotoznuji a v jejichz
ramci si kazdy vytvafi svou vlastni, osobné mobilizujici vizi.

2. UCiCi SE ORGANIZACE

O rozvoj konceptu ucici se organizace se zaslouzil americky védec v
oboru managementu Peter Senge. Ve své knize Pata disciplina pohlizi
na organizace jako na dynamickeé systémy ve stavu nepretrzité adaptace
a zlepSovani. To znamena, Ze dulezitéjsi nez lidi ucit je podporovat jejich
schopnosti ucit se.

Peter Senge ve své knize prohlasil, Zze ,,v dnesni dobé je jedinou moz-
nou konkurenéni vyhodou, kterou firma miuize ziskat, schopnost
ucit se rychleji nez konkurence."

,Organizace, kde lidé postupné zlepsuji své schopnosti dosahnout po-
zadovanych vysledku...kde se lidé ustaviéné uci, jak se ucit spolu s
ostatnimi...kde lidé postupné objevuiji, jak se podilet na vytvareni reality
a jak ji mohou ménit."

Vigwvivos

dovednostem, je podporovat jejich schopnost ucit se...coz je velky rozdil!
Navic toto u€eni nemuze byt samoucelné, ale musi vést ke skuteénym
vysledkim (zisku). U€eni organizace se Casto pfimo spojuje se vzdéla-
vanim managementu. Samozifejmeé to neni totéz, ale pojdme se podivat,
jak se pravé vzdélavani mize v jednotlivych typech organizaci liSit:

Jaroslav Jindra Reditel = manazer Trvaly rozvoj organizace



V pfipadé, kdy organizace uci lidi pouze konkrétnim znalostem, vzdéla-
vaci aktivita jedince pfichazi z venku (napf. od nadfizeného). Jde spiSe o
proces, kdy se lidé ,pasivné" u€astni rdznych Skoleni. Ueni se nékdy
dokonce méfi mnozstvim absolvovanych akci a poctem certifikata.

V pfipadé, Ze se bavime o ucCici se organizaci, je aktivnim prvkem kazdy
zameéstnanec. Aktivita jde od né&j zevnitf, Skoleni jsou jiz jen dusledkem
jeho funguijici schopnosti ucit se a jsou pouze jednim ze zpUsobd, jak se
ucit. DalSi zpusoby jsou u€eni se pfimo z konkrétnich zkuSenosti, od ko-
legl, od jinych firem, studium knih, atd. V8e vede k jedinému cili: délat
véci lépe/jinak nez konkurence.

Prokopenko, Kubr, (1996, s. 409) nabizeji Pedlerovu vystiZznou byt Si-
rokou definici "u€ici se organizace": "Organizace, ktera usnadriuje sebe-
vzdélavani vSech svych &lenu a prabézné se sama pretvari". ZdUrazriu-
je, Zze podstatou konceptu ucici se organizace neni vzdélavani, ale roz-
voj a sebevzdélavani jak jedince, tak organizace. V ucici se organizaci je
kladen ddraz na dva aspekty: na u€eni se jednotlivcd a na uceni se or-
ganizace®.

Uceni jednotlivcu

— Ucici se organizace je v tomto pojeti skupina lidi, ktefi spolupracu-
ji a trvale rozSifuji své znalosti, aby zrealizovali, co skute¢né reali-
zovat chtéji. UCeni je proces, ve kterém Clovék prohlubuje svoje
dovednosti. (Senge, Scharmer, 1996)

— Jednotlivci jsou zakladni jednotkou uceni v organizaci a jsou to
pravé tito jednotlivci, ktefi vytvareji formu organizace, umoziujici
uceni ve smeéru transformace organizace. (Dodgson, 1993)

— Jsou to pracovnice a pracovnici, ktefi se u€i. Organizace mulze
pouze tyto procesy podporovat, branit jim nebo je organizovat.
Organizace musi byt systém, ktery u€eni umoZznuje, motivuje a
podporuje. (Wittwer, 1995)

Uc€eni organizace

— Ucici se organizace je organizace, ktera umoznuje uceni vSem
¢lenim organizace a sama sebe nepretrzité transformuje. (Pedler,
Boydell, Burgoyne, 1991)

— UcCeni se v organizaci uskute¢huje prostrednictvi jednotlivcd, ale je
vice nez jen kumulativni soucet uceni téchto jednotlivcu.
(Hedberg, 1981)

UcCici se organizace se vyznaCuje tim, Zze cela organizace se stava sys-
témem, kde se jednotlivci u€i z €innosti organizace a kde organizace ja-
ko celek se uci ze soucinnosti jednotlivcl. U€eni se stava jednou z hlav-
nich €innosti, jehoz rychlost mize byt jedinym udrZitelnym zdrojem kon-
kurenc¢ni vyhody.
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,2UCici se tym je prostfedi, které otevira otevienou komunikaci mezi ¢leny
tymu. Tento typ komunikace podporuje porozuméni mezi vSemi Cleny
tymu. Clenové tymu pracuji spoleéné na stanoveni spoleénych cil(i, stra-
tegii a sméru. Tym podnécuje soustavné zlepSovani na vSech urovnich.
Efektivni ucici se tym stavi na €lenech tymu siliciho béhem spole¢ného
planovani a spole¢né odpovédnosti“ (Kevesdy, Burich, 1997, s. 4).

3. PARTICIPATIVNI STYL RIiZENi

Participativni styl fizeni je jednou z nutnych podminek trvalého rozvoje
organizace, kdy se ,problematika participace soustfedi do novych forem
organizace prace umoznujici vétsi autonomii pracovnika“ (Palan, 2002,
s.148). Participace neni jen to, Ze ,vedouci zada a dostava od podfize-
nych napady a nazory, které pak vyuziva pfi rozhodovani“ (Donnelly,
Gibson, Ivancevich, 1997, s. 478). Participativni Fizeni musi jit dal — pra-
covnici jsou zapojovani do fizeni formou k tomu ur€enych metod a spo-
lupodileji se na fizeni a rozvoji organizace, kdy otevienost, divéra, vy-
tvafeni konsensu a vzajemny respekt je standardem.

Muzik (2000, s. 13) pod participativnhim (kooperativnim) stylem Fizeni ro-
zumi takovy styl, kde planuji, rozhoduji a rozhodnuti realizuji nadfizeny
a podfizeny spolec¢né, kdy podfizeni maji dostateCné velky prostor k
uplatnéni své iniciativy a samostatnosti pfi realizaci ukoll. Tento styl fi-
zeni spociva v podniceni spoluucasti podfizenych na rozhodovani. Nad-
fizeny 'patfi do skupiny’ a vztah k podfizenym je vlastné partnersky*.

Participativni styl fizeni nahrazuje tradicni autoritativni styl fizeni a or-
ganizace se tak méni v pruznou "ucici se organizaci". S novym stylem
fizeni se méni i uloha manazerd. Jejich pfistup se vyviji k tzv. tymové
spolupraci.

Vedouci pracovnici o sobé radi tvrdi, ze jejich styl fizeni je pruzny -
podle konkrétniho zaméstnance a podle okolnosti. Pfesto vSak kazdy z
nich ma jeden svj styl, ktery mu nejvice vyhovuje a ktery nasazuje, kdyz
nastane krize. Néktefi davaji radi rozkazy a oCekavaji, ze se ostatni
podfidi, jini zase preferuji spolupraci.

3.1 Kooperace, koordinace, spoluprace

Kooperace — interak¢ni proces, v némz se ucastnici podileji na realizaci
spole€ného cile, ¢asto i modifikaci cile osobniho. Stav vzajemného spo-
luplisobeni.

Koordinace — uvedeni do souladu, sladéni ¢innosti

Spoluprace - rovnocenny vztah mezi dvéma nebo vice subjekty, ktery je
zalozeny na vzajemnych nebo doplnujicich se potfebach a zajmech a
zahrnuje sdileni zdroji a spole€nou praci ve prospéch vSech partnera.
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Kooperace

Koordinace

Spoluprace

Vize a vztahy

zpravidla kratko-
doba

poslani a cilim
zUc¢astnénych
stran neni pfikla-
dan zvlastni vy-
znam

kazda strana sa-
ma rozhodne o
tom, co bude
predmétem spo-
le¢né prace
zakladem jsou
Casto jednotlivé
vztahy

interakce se zpra-
vidla tyka konkrét-
niho projektu nebo
Ukolu, jehoz délka
je presné stano-
vena

poslani a cile zu-
Castnénych stran
jsou zhodnoceny z
hlediska vzajem-
ného vztahu
jednotlivé vztahy
jsou podporovany
zUcastnénymi
stranami

zastupci zucast-
nénych stran se
tési jejich plné
podpore

vznika nové, spo-
le€né poslani a
cile

spole¢na prace
se tyka jednoho
nebo vice projek-
tl sméfujicich k
danym, dlouho-
dobéjSich cilim

Struktura

a komunikace

vztahy zUstavaji
neformalni
neyyzaduje spo-
le€né planovani
informace jsou
predavany podle
potfeby

zUc€astnéné strany
pfijmou potfebné
role, ale jednaji re-
lativné nezavisle
planovani se tyka
konkrétniho pro-
jektu nebo €innosti
strany definuji
komunikaéni role
a kanaly

vznika nové, for-
malni usporadani,
které jasné sta-
novi role zucast-
nénych stran a
délbu prace, ktera
vychazi z cill i
vzajemné dekla-
rovanych oCeka-
vani

planovani vyza-
duje vznik spo-
le€nych strategii
uspéch je pomé-
fovan spoleCnym
dopadem na cilo-
vé skupiny
definované ko-
munikaéni role a
kanaly se rozSifuji
na dvou- az mno-
hovrstevnou ko-
munikaci na
vSech urovnich

Autorita

a odpovédnost

autorita i odpo-
védnost je vy-
hradné véci jed-
notlivych zuc&ast-
nénych stran, kte-
ré jednaji samo-
statné

fizeni je jed-
nostranné a kont-
rola centralni

autorita a odpo-
védnost zlistava
prevazné véci zu-
¢astnénych stran,
je vSak do urcité
miry koordinovana
do jisté miry je
sdileno fizeni a
kontrola

do jisté miry jsou
sdilena rizika

autorita a odpo-
védnost je rozdé-
lena s ohledem
na efektivitu spo-
le€ného dosazeni
cile

fizeni a kontrola
jsou vzajemné
sdileny podle
formalizovanych
pravidel
zucastnéné stra-
ny sdileji rizika
stejnou mérou

Zdroje a vysledky

zdroje (pracovnici,
¢as, penize a do-
vednosti) zGstavaji
oddélené a slouzi

zdroje jsou brany
Vv potaz a mohou
byt ostatnim zpfi-
stupnény v ramci

zdroje k dosazZeni
dlouhodobgjsich
cili formalizova-
ného spojenectvi
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potfebam jednotli-
vych zucastné-
nych stran .

konkrétniho pro-
jektu

ve vysledcich jsou
zohlednény
vSechny zucast-
néné strany

jsou spojeny ne-
bo spole¢né zajis-
tény

zucCastnéné stra-
ny jsou spolu-
vlastniky vysled-
ného produktu

podle: Collaboration: What Makes 1t Work, Amherst H. Wilder Foundation, str. 40, Pro-
gram CPS1: Materidly ke tfidennim Skolenim: Partnerstvi, str. 3, Steven Mayet, PhD.:
Material vnéjsiho hodnotitele pro setkani o mozném pokracovani programu CPSL
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3.2 Participativni fizeni

3.2.1 Partnerstvi

Partnerstvi je pfedevsim formalni shoda na néjakém spole¢ném postu-
pu Ci cili, ktera je oboustranné (nebo vSestranné) vyhodna; je zalozeno
na vlastnich zajmech partnert. Tim se vS8ak partnerstvi nevyCerpava.
Partnerstvi v jedné spole¢né véci vede zpravidla k tomu, Ze obé strany
na sebe vzajemné plsobi, pfiblizuji se i tam, kde nedochazi ke shodé ve
vS8ech pristupech. Partner je vice ¢i méné vtaZzen do spole¢né véci i tam,
kde svUj vlastni zajem plvodné nemél. Partnerstvi kultivuje a vede k vy-
tvareni dalSich, bohatSich vazeb, které se nedaji vyCerpat formalnimi
vymezenimi. Partnerstvi mize vzniknout spontanné, smluvni vymezeni
partnerstvi je vSak vyhodné, protoZze mohou nastat nepfedvidatelné situ-
ace; pevné vymezeny okruh vzajemnych zavazku je vyhodou i v tom, ze
je v takovém pfipadé v praxi jednodussi vyhybat se konfliktim. (...) Part-
nerstvi je nejlépe potvrzovano dosazenymi vysledky, procesy, které pro-
béhly na zakladé partnerstvi, atd. Jde o kliCovou zaleZitost pfedevsim
proto, Ze se zde projevuje obecna lidska schopnost vytvaret oboustranné
vztahy vCetné takovych, které de facto nejsou vynutitelné, jde o formu
spole¢ného zivota. Zachovana jsou pfitom rozdilna vychodiska, posta-
veni, rozdilné role (...). RlUznost partnert je pfitom vitanym zdrojem dy-
namiky (...), nahrazuje nikdy nerealizovanou shodu a jednomysinost; ta
muze vzniknout jen pfechodné na zakladé vnéjsiho tlaku nebo maze byt
projevem upadku.

3.2.2 Blanchardova teorie styli vedeni

Tato teorie vychazi z analyzy zaméfeni manazera na vysledek, tj. ukol, a
vztahy, tj. lidi. Na zakladé vysokého resp. nizkého zaméfeni manazera
na ukol nebo lidi je mozné definovat nasledujici styly dobrého vedouci-
ho:

- Autokraticky styl

Jde o styl s vysokym zaméfenim na ukol a s nizkym zaméfenim mana-
Zera na lidi, resp. vztahy. Ve styku se zameéstnanci davejte vy jako ma-
nazer velmi podrobné pokyny, opisujici pfesné co, kdy a jak ucinit ukol.
Taktéz dukladné dohliZzejte na vykon a predvidejte vysledky prace. Ve
velké mife chybi podporujici styl. Rozhodnuti Cinite vy, bez toho, aby
zaméstnanci prispivali. Vyrazné pfitom vyuzivejte svou moc a autoritu,
pricemz potlacujte iniciativu podfizenych. Komunikace se zaméstnanci je
vétSinou jednostranna. Pfi motivovani vyuZivejte pfevazné postihy a
tresty.

- Styl volna uzda

Jde o styl s nizkym zaméfenim manaZzera na ukoly i vztahy. Pfi styku se
zaméstnanci byste je méli seznamit jen s tim, co je tfeba udélat. Odpo-
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videjte na jejich otazky a usmérniujte je jen malo, anebo vlibec. Neni po-
tfeba dohlizet na vykon. Tito zaméstnanci jsou vysoce motivovani
a potfebuji podporu jen malo nebo vubec ne. Umoznéte zaméstnancim,
aby Cinili vlastni rozhodnuti podle vaseho obeznameni, i kdyZz vas sou-
hlas nebude potfebny. V nékterych pfipadech vSak muze dojit ke ztraté
cile skupiny a sniZeni motivace.

- Konzultativni styl

Jde o styl s vysokym zaméfenim manazZera na ukoly i vztahy. V tomto
pfipadé byste meéli dat specifické instrukce, povédét zaméstnancim co,
kdy, kde a jak ucinit ukol a také dohliZet v hlavnich fazich plnéni ukolu.
Zaroven byste méli podporovat zaméstnance tim, Ze jim vysvétlite, pro€
je tfeba udélat ukol a odpovite jim na otazky. Méli byste pracovat na
vztazich, kdyZz jim ,obhajujete” vyhody, které pfinese splnéni ukolu vasim
zpusobem. KdyZ Cinite rozhodnuti, mizete to zkonzultovat se zamést-
nanci, ale vy musite mit posledni slovo. Kdyz ucinite rozhodnuti,
v kterém jsou zahrnuty i mySlenky zaméstnancu, kontrolujte jejich vykon.

- Participativni styl

Jde o styl s vysokym zamérenim na lidi, resp. vztahy a s nizkym zame-
fenim manaZera na ukoly. KdyzZ jste ve styku se zaméstnanci, davate
vSeobecné pokyny a travite malo ¢asu dohlizenim na vykon, nechavajic
zameéstnance, aby pracovali svym zplsobem, zatimco vy se zaméfite na
konecny vysledek. Méli byste podporovat zaméstnance povzbuzovanim
a budovanim jejich sebedlvéry. Kdyz maji splnit néjaky ukol, nefikejte
jim, jak ho provést, ale zeptejte se, jak ho budou provadét. Délejte roz-
hodnuti spolu se zaméstnanci nebo dovolte zaméstnancum, aby délali
rozhodnuti v souladu s vasimi omezenimi a souhlasem. Motivujte je pre-
devSim odménou a pochvalou. Tento styl podporuje iniciativu, deleguje
nasi pravomoc, ale na druhé strané vyzaduje mnoho Casu.

Vysoké Participativni Konzultativni
styl styl
| T
Zamvieni na lidi
(vztahy)
—>
Styl volna Autokraticky
uzda styl
nizké
nizké vysoké

Zaméreni na ukoly
(vysledek)
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4. TYMOVA PRACE

Tymova prace uzce souvisi s participativnim stylem fizeni. Trvaly rozvoj
organizace je dlouhodoby a slozity proces, ktery je za hranicemi schop-
nosti jednotlivce. Proto se manazer nemU(ze spoléhat jen na sebe a véfit
pouze sam sobé. Musi se naucit vyuzivat schopnosti vSech svych pra-
covnikll, musi se naucit sestavovat tymy pro feSeni probléma, special-
nich Ukollu a projektl. Nedostatky jednoho jsou kompenzovany ¢innosti
jinych €lend tymu. Rozdilné individualni schopnosti ¢lentd podporuji ino-
vacni kapacitu tymu. Lidé v organizaci jsou proto zapojeni do modelova-
ni koncepce organizace, jejiho fizeni, feSeni problému a hledani pfilezi-
tosti ke zlepSeni, organizace se stava ,jejich® organizaci, pfestava byt
pouhym zaméstnanim a stava se mistem pro uspokojovani jejich sebe-
realizace.

,Cim je organizace Uspé&$né&jsi, tim vice potfebuje budovat tymy. Je
smutnou pravdou, Zze mnohé neziskové organizace, které maji velmi
schopné vedeni a zapalené spolupracovniky, konCi neuspéchem, proto-
Ze nejsou schopné vytvaret tymy. | Spickovy vedouci, ktery pracuje pou-
ze s 'pomocniky’, muzZe fungovat jen ve velmi omezeném méfitku, orga-
nizace 'preroste’ jeho individualni schopnosti. Tymy se vSak nevytvofi
samy od sebe — vyZaduje to systematickou, tvrdou praci“ (Drucker, 1994,
s. 132).

K zavadéni tymové prace do chodu organizace musi sméfovat prede-
v8im vzdélavani manazerq, které se zaméfuje na dalSi rozvoj jejich do-
vednosti v tymové praci. Pro vétSinu Fediteld Skolskych organizaci je
problémem tymové pracovat, a to ze tii divodd. Sami jsou z minulych let
zvykli na direktivni systém s dislednou kontrolou a nic jiného si moc ne-
umi predstavit. Druhym divodem je to, ze pro fadu feditelt je problém
transformace autoritativniho fizeni v participativni. Casto Feditelé tvrdi,
Ze tymova prace je pro né ¢asové zdrzujici, protoze to, co vymysli vSich-
ni dohromady, oni vymysli sami a za kratSi dobu. A tak za tymovou praci
maji to, ze své rozhodnuti ostatnim prezentuji a nechavaji jim pfipomin-
kovaci pravo. A tfetim divodem je to, Zze jednoduse neuméji tymové
pracovat.
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