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Anotace:

Pro benchmarking je nezbytné klast diiraz na vybér posuzovacich kritérii, tedy pokusit
se najit takova, kterd co nejvice eliminuji negativa vybéru charakteristik n¢kterych ptistupt ke
konceptu ucici se organizace. Nejznaméjsi teorie byly kriticky zhodnoceny. Byly
identifikovany klicové faktory, limitujici pouzitelnost pfistupii ke konceptu a navrzeny
pozadavky na kritéria benchmarkingu.
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Annotation:

In order to assess benchmarking properly, it is necessary to be careful to choosing consistent
assessment criteria. This means to find criteria, which eliminate the negatives of the selection
of the characteristics described in some approaches to the learning organization concept. The
most known theories were critically evaluated. We identified the key factors, which limit the
application of the approaches to this concept. Furthermore, we designed the requirements that
the criteria used to assess benchmarking need to fulfill.
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UVOD

Organizace je uspésna, pokud jsou vysledky chovani organiza¢niho systému v souladu
s poslanim (strategii), které vlastné predstavuje formulované ocekévani zajmovych skupin od
organizace a také referencni obor hodnot o¢ekavanych vysledka transformaéniho procesu pro
komparaci a hodnoceni vysledki skutecné dosazenych. UCcici se organizace obecné
predstavuje flexibilni a adaptabilni organizace reagujici na zmény prostiedi (i vnitiniho)
vlastni transformaci na zdkladé uceni. Benchmarking se zde zabyvéa komparaci hodnot jejich
charakteristik a ne konkrétnim vystupem transformacniho procesu, i kdyz jej charakteristiky
urcuji.

Pii urcovani kritérii ¢i méfitek pro benchmarking se v souvislosti sucicimi se
organizacemi objevuji dva hlavni kvalitativni poZadavky na né:

e vybrand kritéria musi vystihovat podstatu ucici se organizace tak, aby
individudln¢ ptedstavovala jeji klicové charakteristiky a souhrnné vyjadrovala
povahu organizace.

e vybrand kritéria musi byt formulovéana tak, aby jejich hodnoty ptedstavovaly
zdroj uceni pro organizaci.

V soucasnosti existuje pomérn¢ velké mnozstvi pristupti ke konceptu ucici se
organizace. Témét kazdy pfistup pouziva jiny soubor kliCovych charakteristik. Pro
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benchmarking je vSak nezbytné, pouzivat stejna posuzovaci kritéria, tedy pokusit se najit
takova, ktera co nejvice eliminuji negativa vybéru charakteristik nékterych pfistupi.

CIiL A METODIKA

Cilem prispévku je identifikovat klicové faktory, limitujici pouzitelnost konceptl ucici
se organizace pii benchmarkingu organizaci.

Préace vychazi z kvalitativni analyzy literarnich zdrojti o ptistupech ke konceptu ucici
se organizace. Nejznam¢jsi teorie byly podrobeny kritice. Z analyzy vyplynuly hlavni
nedostatky pfistupit vzhledem k benchmarkingu. Byly identifikovany limity pfistupti ke
konceptu a navrzeny pozadavky na kritéria benchmarkingu.

VYSLEDKY A DISKUSE

Tim, jak se koncept uéici se organizace rozviji, vynoiuje se vSak k nému, jako ke
kazdému jinému konstruktu, také kritika.

Coopey (1994) poukazuje, ze zasadni predpoklady ucici se organizace maji v
nékterych ptipadech naivni pfistup k realité. Napiiklad zde dochazi k ignorovani vlivu
intenzivni politické aktivity uvnitf organizace, ktera se obvykle projevuje v kontrolnich
mechanizmech organizace — pfedevs§im hierarchické a mocenské restrikce.

Binny a Williams (1996) vyuzivajice pfirovnani ucici se organizace k zivym
systémim zase upozorfiuji na to, ze piedpoklad ,,organizace prosperuji, kdyz dovoli svym
lidem se zdokonalovat az ke svému potencialu® neni pravdivy. Musi zde existovat néjaka
forma mechanistické kontroly, ktera uspotada a ptifadi aspirace zaméstnanct k organizacnim
cilim.

Rodney Mc Adam (2003) navrhuje eliminovat nevyhody a slabé stranky konceptu
ucici se organizace jeho spojenim s konceptem Total Quality Management. Dojde tim k
spojeni odbornosti ucici se organizace s efektivitou TQ managementu. Navrhuje v organizaci
prvné prakticky aplikovat principy TQM a v dal§im stadiu principy U¢ici se organizace.

KRITICKE ZHODNOCENI NEJZNAMEJSICH TEORI{

Sengeho discipliny (1990) jsou urcujici pro velkou ¢ast autort. Piedstavuji zakladni
charakteristiky ucici se organizace, jsou vSak velmi obecné, nez aby nabizely komplexni a
blizky pohled na organizaci. Ne jejich zaklad¢é neni mozné ucici se organizaci diagnostikovat,
bylo by tieba je nejprve rozpracovat a dale operacionalizovat. U dalSich autorti k tomuto
rozpracovani doslo, umoziiuje to konkrétnéjsi pohled na charakteristiky organizace.

Pedler, Burgoyne a Boydell (1977) uvadéji 11 charakteristik ucici se organizace,
ovSem néckteré z nich (informatika, formativni UcCetnictvi, pruzny systém odménovani,...)
napovidaji, Ze tyto charakteristiky oznacuji spise pouze firmu. Dochazi tim ke konkretizaci na
ukor Sife pohledu. Teorie podobné specializované jsou vhodné pouze pro nékteré typy
organizaci, ztrdci tim komplexnost pohledu na uéici se organizaci a posunuji jej spiSe k
mechanisticky formulovanym teoriim cest k dosahovani konkuren¢ni vyhody.

Rosengartenova teorie (1999) Je také specializovana na firmy, obsahuje ovSem navic
také znazornéni vzajemnych vztaht a vlivi mezi charakteristikami. Formulace charakteristik
vSak neni pfili§ systematickd, obsahuje nelplné pohledy na organizaci, které nejsou
usporddany podle horizontdlni a vertikalni roviny nazirani. Dotaznik, ktery byl vytvofen v
souvislosti s touto teorii je vSak pouzitelny pro ramcové srovnani velkych pramyslovych
firem.

Teorie Karen Watkins a Victorie Marsick (1999) nejprve uvedla 6 kliCovych ryst
organizace, posléze byly do modelu vlozeny také 3 hlavni tirovné uceni. Tim doslo k jistému
uspotadani horizontalniho a vertikalniho sméru. Rysy vsak obsahuji pouze utrzky zdkladnich
charakteristik, n€které jsou odvozené od Sengeho, n€které jakoby ndhodné vybrané.
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Pokusime-li se o stru¢né shrnuti kritického zhodnoceni, mizeme najit 4 zakladni
nedostatky pfistupt ke konceptu ucici se organizace.

1.

U vSech teorii chybi jednoznacné formulované kritérium vybéru charakteristik.
Zaroven neni jasnad cesta ke generovani charakteristik. Nabizi se pfedstava, Ze
vznikly na zékladé zkuSenosti badateli, ptipadné na zakladé obdoby
brainstormingu.

Teorie v sobé maji obsazeny predevSim manazerské pohledy a malo respektuji
psychologické a socialni charakteristiky organizace, které vSak v praxi hraji
klicové role ve vykonu organizace jako celku a to samoziejmée 1 organizace —
firmy.

Dalsim nedostatkem je nejasné odliSeni urovni, na kterych na organizaci nazirame.
Pouze Senge mé vSechny charakteristiky obecné, ostatni autofi kombinuji rizné
urovné generalizace.

Ctvrtym diilezitym nedostatkem je to, Ze v teoriich nejsou odliseny roviny nazirani
na organizaci.

Poslednim kli¢ovym nedostatkem je to, Ze zadna z teorii se nesnazi o komplexni
pohled na organizaci. Pfevladaji spise rizné zamétené pohledy na jisté oblasti.

Kritéria hodnoceni musi spliiovat jisté pozadavky. M¢la by zohlednovat vSechny
nasledujici oblasti (také viz obrazek 1):

e Dil¢i pohled na charakteristiky organizace i komplexni hledisko na organizaci
jako celek

e Vnimani statickych i dynamickych faktorti

e Vnimani tvrdych (napf. finan¢nich) i mékkych (socidlnich a psychologickych)
charakteristik

Tvrdé - mekké ) f

Statické - dynamické

d ﬁ Dil¢i - komplexni

Obrazek 1 Pozadavky na kritéria benchmarkingu
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ZAVER
Z uvedeného vyplyva, Ze je vhodné zabyvat se nov¢é formulaci definice ucici se
organizace a jejich charakteristik tak, aby doSlo k co nejvétsi eliminaci téchto negativnich
vlivli. Jednou zmoznosti je obecné definovat ucici se organizaci jako flexibilni a
adaptabilni organizaci reagujici na zmény prostiedi (i vnitiniho) vlastni transformaci
na zakladé uceni. Jeji charakteristiky pak:
1. schopnost kontinudlné¢ a vredlném cCase monitorovat komplex charakteristik
vnéjsiho prostiedi
2. schopnost identifikovat, provozovat, (v pfipad¢ lidskych zdroji motivovat,
hodnotit a odméiovat) souCasné zdroje organizace a schopnost vyhledavat a
ziskavat zdroje nové
schopnost identifikovat, vnimat, analyzovat a rozvijet potencial zdrojii organizace
4. schopnost identifikovat, vnimat, analyzovat a podle potieby ménit prostiedi
organizace, ve kterém zdroje operuji a interaguji
5. schopnost vytvaret motivujici vize budoucnosti, které urcuji smérovani organizace,
vhodné cile a strategie k jejich dosazeni
6. schopnost akumulovat, pieskupovat, sdilet a znovu vyuzivat dosazené znalosti a
zkuSenosti vlastni 1 jinych organizaci
7. schopnost flexibilné a kreativné syntetizovat piedchozi 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
Z pohledu rovin obecnosti, ze kterych mizeme organizaci posuzovat, je mozné rozlisit
nasledujici urovné a podurovné:
1. Individualni zdokonalovani, dale d€lené na oblast ziskavani znalosti, dovednosti a
jejich praktické aplikace
2. Socialni zdokonalovani
Tymové zdokonalovéni, dale délené na oblast ziskdvani znalosti, dovednosti a
jejich praktické aplikace
Zdokonalovani tykajici se klimatu, kultury a ostatnich ,,mékkych® slozek
organizace
3. Zdokonalovani systému
Jeho struktury
Chovani systému a podpirnych prostiedka

(98]

Vzhledem k tomu, ze z kritického zhodnoceni teorii vyplyva nutnost tvorby nového
modelu ucici se organizace, je tfeba také k tomuto modelu vytvofit specificky nastroj pro
benchmarking, ktery respektuje kritéria uvedeny ve vysledcich a diskusi.
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