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Anotace:

Trvala udrzitelnost organizacniho systému predpoklada jeho adaptabilitu na zmény prostiedi.
Cilem tohoto pfispévku je identifikovat zdroj adaptability organizace, kliCové charakteristiky
a urovné jejich zdokonalovani na pozadi konceptu ucici se organizace. Je navrzen koncept
inteligentni organizace - flexibilni a adaptabilni organizace reagujici na zmény prostiedi
vlastni transformaci, ve které dochazi ke zdokonalovani na vSech rozliSovacich trovnich.

Klicova slova:
Adaptace, inteligence, inteligentni organizace, kognitivni schopnosti, trvald udrzitelnost,
zdokonalovani.

Abstract:

Sustainability of the organizational system assumes its adaptability to changes in its
environment. The aim of this article is to identify sources of adaptability of organizations, the
key characteristics and levels of their improvement within the concept of the learning
organization. The concept of the intelligent organization has been designed. The intelligent
organization is a flexible and adaptable organisation responding to changes in its environment
by its own transformation based on learning. In this organization, improving on all differential
levels may be observed.
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UVOD

Soucasné rychlé zmény v prostiedi ptisobi na celou spolecnost. Také mnoho firem tim bylo
zpocCatku zaskoCeno. Ve skutecnosti vSak jde o dlouhodoby dynamicky proces, ktery je
integralni soucasti podnikatelského prostiedi. Pfesto rychlost, jakou zanikaji korporace
a organizace zustava velkéd (napiiklad vice nez jedna tietina z 500 nejvétSich pramyslovych
firem, které uvadél Casopis Fortune v r.1970, zmizela do roku 1983) (dle Sterman, 2000).
Drucker (1993) nabizi feSeni: ,,Kazdd organizace musi byt organizovana tak, aby byla
schopna systematického opousténi zavedeného, navyklého, divérné znamého, pohodiného, at’
jde o vyrobky, sluzby, pracovni postupy, mezilidské a socialni vztahy. Kazda organizace musi
ucinit nedilnou soucasti vlastni organizacni kultury také fizeni zmén.*

Rychlost zmén 1 sloZzitost organizacnich systémi je vysoka. Zpozdéni v uceni se schopnosti
resit problémy je také vysoké. Eliminace tohoto zpozdéni zdokonalovanim organizacnich
charakteristik je zdkladem konceptu ucici se organizace.



Cilem tohoto pfispévku je identifikovat zdroj adaptability organizace, klicové charakteristiky
a urovn¢ jejich zdokonalovani na pozadi konceptu ucici se organizace.

Prace vychézi z nasledujicich nékolika tezi:
e Trvald udrzitelnost organizacniho systému predpoklada jeho adaptabilitu na zmény
prostiedi.
e Adaptabilita pfedstavuje schopnost systému akomodovat i asimilovat smérem k preziti
v prostiedi.
e Kognitivni schopnosti jsou nezbytnou podminkou adaptace slozitych systémd.

Ucici se organizace je flexibilni a adaptabilni organizaci reagujici na zmény prostiedi
(1 vnitiniho) vlastni transformaci na zakladé u€eni. Zajimava je paralela s inteligenci.

Jednou z definic inteligence je (Nakonecny, 1998): ,,Obecna inteligence se muize stru¢né
vymezit jako celkovd schopnost ucit se a feSit problémy.“ Nejednd se snad pravé o ty
charakteristiky, které oceniujeme u organizaci, které né¢kdy nazyvame ,,ucicimi se“?

CHARAKTERISTIKA INTELIGENCE A JEJi KONSEKVENCE

Jednoducha definice obecné inteligence jiz byla uvedena. Pro dalsi praci bude vhodné uvést si
také podnétné diferenciace a dekompozice inteligence.
Znama je teorie Cattellova, rozdélujici inteligenci na dvé slozky. V krystalické sloZce jsou
obsazeny dosazené zkuSenosti a vzd€lani, sjejich ziskdvanim roste. Fluidni inteligenci
naopak povazuje za pfirozenou, vrozenou, s rostoucim vékem klesajici.
Casto pouzivana typologie inteligence nasleduje:
o Konkrétni/praktickd inteligence — schopnost operovat s objekty a fesit praktické
problémy
e Abstraktni inteligence — schopnost operovat s verbalnimi a jinymi symbolickymi
vyznamy, uplatiiujici se v feSeni teoretickych problému
e Socialni inteligence — socialni kompetence, uplatitujici se v feSeni mezilidskych
problému. (Goleman in Nakone¢ny, 1998 ji nazyva emoc¢ni inteligenci)

Slozkami inteligence se mimo jiné zabyval Sternberg (1985) (in Atkinsonova, 1995).
Nasleduje Sternbergovo schéma klasifikace mnohakomponentnich procesi, probihajicich pii
feSeni problému (in Atkinsonova, 1995):

Slozky Procesy

Metakomponenty Kontrolni procesy vyss§iho ftadu pouzivané kplanovani vykoni a
rozhodovani pfi feseni problémui

Vykonové komponenty | Procesy, které realizuji plany a rozhodnuti vybrané metakomponentami

Akvizi¢ni komponenty Procesy zapojené do uceni se novym informacim

Reten¢ni komponenty Procesy zapojené do vybavovani informaci diive uloZzenych v paméti
Transferové komponenty | Procesy zapojené do pfenaseni zapamatovanych informaci z jedné situace
do druhé

Tabulka 1 Slozky inteligence (in Atkinsonova, 1995 s. 492)

Sternberg ptredpoklada existenci velkého poctu komponentt inteligence, které budou pracovat
v trsech, které by mohly byt oznaceny zhruba takto:

e Schopnost ucit se a tézit ze zkusenosti
Schopnost myslet nebo uvazovat abstraktné
Schopnost ptizpisobit se rozmarim méniciho se a nejistého svéta
Schopnost motivovat sebe sama k efektivnimu vyteseni ukolu, ktery ¢loveék
potiebuje vyfesit.



MacLean (in Nakone¢ny, 1998 str.151) uvadi dvé zakladni funkce mozku — emoce, které
plisobi v utvafeni cili a intelekt, ktery vyhleddva prostiedky k jejich uskute¢niovani.
V pribéhu vyvoje pak dochazi k intelektualizaci emoci.

Clovéku jako individuu slouZi inteligence jako specificky prostiedek preziti. Preziti v delsim
casovém horizontu je zaroven na poli strategického managementu povazovano za jeden
z moznych ukazatel vysledného chovani podniku (Hron, Ticha, 2002). Clovéku vsak
inteligence neumoziuje pouze prezivat, ale také prozivat Zivot s jistymi kvalitativnimi znaky.
Stejné tak organizace (podnik) muze determinovat sviij rust i uspéch v priabéhu vlastni
ontogeneze — specifickém zivotnim/vyvojovém cyklu — svymi vnitinimi charakteristikami.
Inteligentni organizace je vlastnim teoretickym konstruktem. Inteligentni je organizace
nazyvana proto, ze jako archetyp organiza¢niho celku obsahuje komponenty a trsy
komponentti obecné inteligence, jakozto celkové schopnosti ucit se a feSit problémy, ktera
jisté vyznamné koresponduje se zdkladnimi principy organizace ,,ucici se.

Nasledujici charakteristiky byly vytvofeny na zékladé tohoto pohledu.

SYSTEM INTELIGENTNI ORGANIZACE

Inteligentni organizace je flexibilni a adaptabilni organizaci reagujici na zmény prostiedi
(1 vnitfniho) vlastni transformaci.Zjednodusené je mozné ji priblizit jako organizaci, kterd ma
nasledujici charakteristiky:
1. schopnost kontinudlné a v redlném Case monitorovat komplex charakteristik vnéjSiho
prostredi
2. schopnost identifikovat, motivovat, hodnotit a odménovat soucasné zdroje organizace
a schopnost vyhleddvat a ziskdvat zdroje nové
schopnost identifikovat, vnimat, analyzovat a rozvijet potencial zdrojii organizace
4. schopnost identifikovat, vnimat, analyzovat a podle potfeby ménit prostiedi
organizace, ve kterém zdroje operuji a interaguji
5. schopnost vytvaret motivujici vize budoucnosti, které urcuji sméfovani organizace,
vhodné cile a strategie k jejich dosazeni
6. schopnost akumulovat, pteskupovat, sdilet a znovu vyuzivat dosazené znalosti
a zkuSenosti vlastni i jinych organizaci
7. schopnost flexibilné a Kkreativné syntetizovat predchozi charakteristiky
a mobilizovat je k specifickym akcim, které urcuji Zivotni drahu organizace
8. schopnost vytvaret, poskytovat, pfijimat a vyuzivat zpétnou vazbu na vSech urovnich
generalizace systému organizace
Idealni inteligentni organizace by méla byt schopna dosahovat téchto charakteristik zarover.
Jen tak totiz mize dochdzet k synergickému efektu opirajicimu se o zdrojovy pftistup k tvorbe
konkuren¢ni vyhody. Takovéto samotné konstatovani je statické a bez vétSiho praktického
vyznamu. Co nds vSak zajima, je to, jak eliminovat Spatné stranky, jak dohnat nedostatky, jak
udélat z nevyhod vyhody, jak stavajici vyhody udrZet a rozSifovat, jak rozvijet potencial
zdroju a kterych, apod. Hleddme odpovédi na otdzky kde, co, pro¢ a jak ménit a zlepSovat ve
vztahu k idealnim charakteristikdim a v konec¢ném dusledku adaptaci (akomodaci i asimilaci)
organizace.
Je zfejmé, ze je tfeba pracovat na zlepSovani na vSech urovnich organizace. Hlavnimi
oblastmi zdokonalovani tedy jsou:
1. Zpétna vazba, pfitomna a nezbytna u vSech charakteristik
2. Individualni zdokonalovani
3. Socialni zdokonalovani
e Tymové zdokonalovani
e Zdokonalovani tykajici se klimatu, kultury a ostatnich ,,mékkych® slozek
organizace
4. Zdokonalovani systému

(O8]



o Jeho struktury

e Chovani systému a podpurnych prostredkd.
Nasledujici schéma by mélo pomoci pfifadit k charakteristikdAm organizace oblasti procedury
vhodné pro zlepSeni. Je takto navrzeno jako jednoduchy ndstroj upozoriiujici na hlavni
oblasti, které je tieba zdokonalovat pii nedostatcich v urcitych charakteristikach organizace
a jejich vahu.
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Schéma 1 Charakteristiky inteligentni organizace a jejich zdokonalovani
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Obecn¢ plati pro oblasti zdokonalovani na vertikalni ose, ¢im vyssi Cislo (tmavsi barva), tim
je oblast obecnéjsi, komplexnéjsi a hife strukturovana. Bild pole nemaji logicky smysl pro
zdokonalovani.

SloZzka zdokonalovani chovani systému a podplrnych systémui piedstavuje nejobecnéjsi
urovenn zdokonalovéni, kterd v sob¢ obsahuje vSechny piedeslé. Lze k ni stanovit nékolik
doporuceni. Ta vsobé integruji principy ucicich se organizaci, zvlast¢ pak Morgana
a Sengeho 1 pozadavky konkrétni organizace. Aktivitami, které spojuji jednotlivé oblasti
zdokonalovani, jsou pfedev§im pozadavek ucit se (z vnéjsiho prostiedi a zpétné vazby), sdilet
(znalosti, néapady,...), tvofit (produkty pracovniho procesu i ,,zproduktivnéni® pracovniho
procesu), udrzovat (soucasné dobré, pamét), rist (na vSech urovnich na zékladé principu
zachyceni dobrého ve starém a objeveni nového).

Zakladem je jisté ,,uceni se“. Pfedstavuje vstupy do systému a déje se na zakladé ziskavani
informaci z vnéj$iho prostiedi. Dal§im proudem informaci k uceni je i zpétnd vazba, kterd ma
plnit funkci posilujiciho, energizujiciho prvku systému. Nésledujici schéma tuto problematiku
Znazorhuje.
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Schéma 2 Cyklus zdokonalovani systému jako archetyp s pozitivni zp€tnou vazbou

Kontrolni mechanismy jsou soucasti zpétné vazby na chovani systému, v ostatnich oblastech
je vhodné je eliminovat. V souladu s principem ,,minimdlni kritické specifikace* tim nedojde
k zahlceni ,tvofivych™ aktivit standardizovanymi algoritmy, které nemohou flexibilné
reagovat na zmény podminek a potlacuji kreativitu. Zaroven se snizi napéti, posili pocit
bezpeci a zvEtsi prostor seberegulace prvk.

Neregulované uceni bez hierarchickych pfistupovych prav stavi individuum do pozice
subjektu vzdélavani a poskytuje mu k nému volny pfistup i svobodu volby dal$iho rozvoje.
Stejné se to d¢je na urovni tymi. Cyklus zpétnych vazeb uvnitt systému poskytuje ,,uceni se*
co nejblize vlastni praci a vyuziva interni zdroje. Navadi také k respektovani trojihelniku
hodnoceni, odménovani, uceni se. Struktura systému zajiStuje i1 splnéni podminek ,,fizen¢ho

ree

uceni* (Kuli¢, 1992) - senzitivitu, efektivnost i program ptisobeni.

Dochézi zde ke zdiraznéni vicendsobnych zpétnych vazeb, existenci mnoha stavii souc¢asné
a nelinearniho chovéani systémiti. Rozhodnuti libovolného jednotlivého Cinitele vytvaii jen
jednu z mnoha zpétnovazebnich smycek, které¢ v daném systému plisobi. Tyto smycky reaguji
na rozhodnuti a jednéni o¢ekavanym i neo¢ekdvanym zpiisobem.

Timto zpisobem probihaji i procesy v organizacich. Jejich modelovani a pochopeni umozni
lepsi chovani systému (organizace) ve smyslu zdokonalené adaptace na prostiedi.

SYNTEZA A ZAVER

Idedlni typ tzv. ,inteligentni organizace” je definovan jistymi charakteristikami —
schopnostmi a pfitomnosti nékolika urovni zdokonalovani téchto charakteristik. Inteligence je
zde spiSe teoretickym konstruktem nez konkrétné¢ métitelnou charakteristikou. Jeji vyznam je
mozné spatfovat v tom, ze predstavuje souhrnnou abstrakci kognitivnich schopnosti, kterych
je tieba dosahovat vzhledem k pfeziti v budoucnosti na Grovni organizace. Smysl celé¢ho
¢lanku je pak vnabidnuti paralely adaptabilni organizace v inteligentni organizaci,
v identifikaci charakteristik, jejichz pfitomnost je vhodné pro trvalou udrzitelnost organizace
a v navrzeni Urovni zdokonalovani téchto charakteristik.

Pochopeni kognitivnich potfeb a dynamiky organizace je zakladni podminkou jejiho
dlouhodobého fungovani. Pfi spojeni s aktivitou predstavuje kliovy potencial adaptability
organizace.
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