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U&el Systému toku

Stav toku dosahuji organizacie a inStitucie vtedy, ked’ st ich obmedzenia (napr. Struktuira,
procesy, vplyvy prostredia) formované tak, Ze umoziuju zamestnancom sustredit’ sa na
vzajomné interakcie a na interakcie so zakaznikom. Tok v konecnom dosledku vedie k tomu, ze
sa zamestnanci sustred’'ujil na samotné konanie namiesto toho, aby bojovali s organizacnym
trenim alebo mu podliehali.

Mnohé metddy riadenia projektov a agilné ramce sa ststred’uju na plnenie uloh a na iltiziu
planovania bez ohl'adu na to, ako je organizacia Struktirovana, aby tieto ¢innosti podporovala.
Organizacie a inStiticie vyuzivaju timy, no zaostavaju v rozvoji schopnosti timovej prace a
nedokazu prebudovat’ vedenie tak, aby maximalizovali prinosy, ktoré mozno ziskat’ z vyuZivania
timov. Tieto nedostatky prinasaju d’alSie obmedzenia a bariéry, ktoré brania organizaciam a
inStiticiam dosiahnut’ stav toku.

The Flow System® (d’alej "Systém toku") poskytuje organizdcidm nanovo premysleny systém na
pochopenie komplexity, prijatie timovej prace a autonomnych Struktir vedenia zalozenych na
timoch.

Definicia Systému toku

Systém toku umozniuje rast podnikania eliminaciou ¢innosti bez pridanej hodnoty, vytvaranim
prostredia pre inovacie a rychle doru¢ovanie hodnoty a skracovanim ¢asu uvedenia na trh.

Systém toku je holisticky pristup zalozeny na TOKU, zamerany na dorucovanie hodnoty podl'a
principu Zakaznik na prvom mieste. Je postaveny na zdkladoch Vyrobného systému Toyota,
znameho aj ako TPS a LEAN, doplnenych o novu Struktiru trojitej Spirdly znamu ako The DNA
of Organizations™ (DNA organizacii).

Systém toku sprostredkiiva pochopenie roznych metod, vzorcov, postupov a technik, ktoré
organizaciam alebo institicidm umoznujua dosiahnut’ svoje zelané vysledky.

Strucna histéria Systému toku

Systém toku sa vyvinul z nastupu dodavania produktov v nelinearnych prostrediach, znamych aj
ako komplexné prostredia alebo komplexita. Nadviazal na pracu vykonant v rokoch 1948 az
1975 na Vyrobnom systéme Toyota (TPS je znamy aj ako Lean) a na Toyota Way (cesta
Toyoty), prvykrat publikovanom spolo¢nost'ou Toyota v roku 2001. Systém toku je evoltciou
Stihleho myslenia, ktort nazyvame myslenie toku.

Vyrobny systém Toyota sa stal vzorom pre organizécie usilujice sa o vyrobna excelentnost’ na
najvyssej dosiahnutel'nej tirovni kvality. Vyrobny systém Toyota sa primarne zameriava na
zakaznika. Vyrobny systém Toyota je postaveny na pilieroch Jidoka a Just in Time. Jidoka
zahfna schopnost’ zastavit’ stroj alebo proces, ked’ sa vyskytne problém. Just in Time zahfiia
elimindciu plytvania odstranenim ¢innosti bez pridanej hodnoty.

Zakladom Vyrobného systému Toyota je Standardizacia, teda zavadzanie opakovatel'nych a
predvidatelnych procesov, a Kaizen, filozofia neustaleho zlepSovania. Vyrobny systém Toyota
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sa stal referenénym systémom pri linedrnej a opakovatel'nej vyrobe. Je vSak obmedzeny pri
rieSeni nejednoznacnych problémov, vysoko variabilnych procesov, nelinearity a
nepredvidatelnosti — o su vSetko znaky komplexity.

Toyota Way 2001 objasniuje hodnoty a podnikatel'ské metddy, ktoré by si mali osvojit’ vSetci
zamestnanci. Ako Vodiace principy Toyoty je Toyota Way znazorneny piliermi neustaleho
zlepSovania a Ucty k 'ud’om.

Toyota nie je nikdy tplne spokojnd s tym, kde sa nachddza, a neustale pracuje na zlepSovani
svojich postupov podporovanim novych myslienok a posillovanim pravomoci svojich
zamestnancov. Toyota si vazi svojich zamestnancov, akcionarov a zainteresované strany a veri,
7e jej uspech vytvaraju talentovani jednotlivei a dobré timova praca. Firemna kultura, ktora plni
ulohu chrbtice organizacie, sa musi vyvijat' v neustale sa meniacom podnikatel'skom prostredi.

Tvorcovia Systému toku si uvedomili, Ze existujice néstroje a rdmce nedokéazu holisticky riesit’
komplexitu, pretoze organizacie nie su optimalizované na fungovanie v nestabilnych a
nejednoznacnych prostrediach. Uvedomili si tiez, ze komplexné myslenie sa 1isi od Stihleho
myslenia a Ze si vyZaduje nové pristupy a porozumenie.

Tvorcovia Systému toku vyjadruji uznanie vSetkym vel’kym myslitel'om, ktori vytvorili
myslenie, ktorym sa dnes riadime (je ich privel’a na to, aby sme ich tu vymenovali), a zachovali

.....

Zakladné principy Systému toku

Systém toku pozostava z troch zakladnych principov.
1. Zakaznik na prvom mieste.
2. Tok hodnét.
3. Trojita Spirala toku.
a. Komplexné myslenie

b. Distribuované vedenie
¢. Veda o timoch

1. Zakaznik na prvom mieste

Toyota Motor Corporation kladie zdkaznika na prvé miesto uz od roku 1946. V maji 1946 sa
Shotaro Kamiya, prvy prezident Toyota Motor Sales Co., Ltd. Japonsko, stal prvym veducim
predstavitel'om Toyoty, ktory verejne vyhlasil, Ze "prvorad4 pozornost’ musi vzdy patrit
zakaznikovi".

Tento prisl'ub Zakaznik na prvom mieste je odvtedy zakotveny vo Vyrobnom systéme Toyota a
v Toyota Way. Zohl'adnenie potrieb zdkaznika je zakladnym vychodiskom pri uréovani
smerovania a stratégie organizacie. Prisl'ub Zakaznik na prvom mieste prinasa tri vysledky:

1. Najvyssia kvalita.
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3. Najkratsi ¢as dodania.

Systém toku uzndva, Ze to plati aj dnes a Ze Ziadna organizcia ani inStiticia napokon neuspeje,
ak sa prestane sustredit’ na zdkaznika. Systém toku tieZ zdoraziuje zlozky Ucty k l'udskosti a
Ucty k 'udom ako nevyhnutné prvky etického naplnania prisl'ubu Zakaznik na prvom mieste.

Ucta k P'udskosti je zékladnou zlozkou TPS a ticta k Fud’om je kI'a¢ovym pilierom Toyota Way
spolu s filozofiou neustaleho zlepSovania. V Toyote tcta k I'udskosti spociva v spajani l'udske;j
energie so zmysluplnymi, efektivnymi operaciami odstranenim nehospodarnych operacii [Prof.
Yasuhiro Monden, 1983]. KI'icovym pristupom je "Monozukuri wa hitozukuri", ¢o v preklade
znamena "rozvoj produktov prostrednictvom rozvoja l'udi".

Chapeme, ze bez zdkaznika nemadme zamestnancov, nemame investorov, nemame akcionarov a
nemame investicie do rozvoja komunity. VSetko sa zacina principom Zakaznik na prvom mieste.

2. Plynuly tok hodnot

Ked’ uz zékaznik existuje, pozornost’ sa potom presuva na udrzanie tohto zakaznika. UdrZanie
zakaznika si vyzaduje organizaciu, ktora sa dokaze usporiadat’ tak, aby tok hodnot smerom k
tomuto zédkaznikovi pokracoval.

Tok je vyvijajtci sa koncept, ktory Cerpa z poznatkov viacerych vednych odborov (napr.
antropoldgia, biologia, ekologia, fyzika, psychologia, veda o timoch). Ked’ze ide o vyvijajici sa
stav, konfiguracia systému sa musi vyvijat’, adaptovat a transformovat’ do novych Struktir, ktoré
podporuju dorucovanie plynulych procesov bez brzdiacich obmedzeni a su schopné fungovat’ v
disruptivnych a komplexnych prostrediach.

Tok je kolektivny socidlny pohyb, v ktorom sa jednotlivci alebo agenti u¢ia chdpat’ svoje
prostredie a reagovat nan, aby dosiahli ciele doru¢ovania hodnoty zakaznikovi.

V Systéme toku, ako sa zlozky komplexného myslenia, distribuovaného vedenia a vedy o timoch
Casom coraz viac prepajaju, sa tok stava plynulejSim a prirodzenejSim. Vtedy hovorime, Ze sa
dosiahol stav toku.

Vytvorenie toku hodnét si vyzaduje, aby sa organizacie usporiadali tak, aby umoznili dosahovat’
vysledky podl'a principu Zakaznik na prvom mieste.



3. Trojita Spirala toku

The Triple Helix of Flow® (d’alej "Trojita Spirala toku") pozostava z troch samostatnych vlakien
organiza¢nej DNA: komplexné myslenie, distribuované vedenie a veda o timoch. DNA
organizacii.

TOK

Trojita Spirala toku sa vztahuje na vzajomne prepojent povahu troch $piral (komplexné
myslenie, distribuované vedenie, veda o timoch). Trojita Spiradla identifikuje interakcie medzi
agentmi (napr. l'ud’'mi, strojmi, udalost’ami), z ktorych sa vynarajii nové vzory, siete a poznatky,
ktoré posiliiuju schopnost’ organizacie byt’ inovativnejSou, adaptivnejSou a agilnejSou pri
posobeni v komplexnych prostrediach.

Implementacia Trojitej Spirdly toku si bude vyzadovat ur¢itu mieru organizacnej transformacie.
Zmena je nevyhnutna na zabezpecenie toho, aby kazda z troch $piral bola skuto¢ne vzajomne
prepojend, synchronizovana a zakotvena v Struktire organizacie, ¢o umoziuje plynuly pohyb od
tvorby myslienok cez dorucovanie hodnoty az k zdkaznikovi.

Tok sa dosahuje prostrednictvom interakcii agentov v prostredi bez obmedzeni pri pouzivani
metdd, technik a nastrojov identifikovanych v ramci kazdej zo Spiral v Systéme toku — pricom sa
uznava, ze potreby kazdej organizacie/institucie su odlisné. Z tychto rozdielov vyplyva, ze kazda
organizacia/institicia potrebuje implementovat’ rozne metody, techniky a néstroje na dosiahnutie
stavu toku pre svoj ucel.



Ciel'om Systému toku nie je vyuzivat’, praktizovat’ a ovladat’ kazda uvedentt metodu, techniku a
nastroj. Rozhodujtce vsak je, aby kazda organizacia alebo institucia nasla najlepSie metody,
techniky a néstroje z kazdej z troch Spiral, ktoré jej umoznia dosiahnut’ Zelané ciele.
Implementacia novych praktik prostrednictvom vzajomného prepojenia troch Spiral do jedného
sudrzného systému prindSa nepreruSovany tok.

Koncept TOKU je vyvijajuci sa proces, ked’ze zloZky komplexného myslenia, distribuovaného
vedenia a vedy o timoch sa ¢asom stavaji vzajomne prepojenejSimi. Tok sa stava este
plynulejSim, prirodzenej$im a nendpadnejSim.

3a. Komplexné myslenie
Prvou $pirdlou v Trojitej Spirale toku je komplexné myslenie.

Komplexné myslenie je nova forma myslenia, ktord poméha porozumiet’ neistote a komplexnym
adaptivnym systémom. Najprv je nevyhnutné pochopit’, Ze nie vSetko je predvidatel'né, a to pre
nezname nezname, ktoré su pritomné v komplexnych prostrediach. Komplexné prostredia
zahfiaji viacero moZznych stavov, ktoré sa liSia od miesta k miestu, a podmienky sa v nich mé6zu
v kratkom case rychlo zmenit'. Prave pochopenie rozmanitosti vo vlastnom prostredi je pre
komplexné myslenie kI'icové. Ked’ je rozmanitost’ vo vlastnom prostredi identifikovana, mozno
uplatnit’ komplexné myslenie.

Komplexné myslenie zahfiia dva hlavné kroky:

Krok 1: Pochopenie charakteristik komplexnych systémov.
Krok 2: Osvojenie si svetonazoru alebo perspektivy, ze systémy, entity a udalosti su
komplexné adaptivne systémy.

Pdsobenie v komplexnych prostrediach je prieskumny proces, v ktorom celok nie je uplne
pochopeny. Komplexné myslenie s¢asti pomaha zamerat’ sa na to, co nemozno vysvetlit’, a nie na
to, o vysvetlit mozno. Vzhl'adom na nejednozna¢nost’, neistotu a nezname, ktoré st v
komplexite pritomné, boli identifikované konkrétne metody, techniky a nastroje, ktoré poméahaju
zorientovat’ sa v tomto neistom prostredi.

Medzi metddy, techniky a nastroje Spirdly komplexného myslenia patria:

Komplexné adaptivne systémy
Rémec Cynefin®

Sensemaking (vytvaranie zmyslu)
Detekcia slabych signéalov
Analyza sieti

Rozpravanie pribehov a narativy
Empirické riadenie procesov
Manazment obmedzeni
Prototypy

Cyklus OODA

Scrum podl'a Toyota Way.



Komplexné adaptivne systémy

Definicia

Komplexné adaptivne systémy (CAS) st dynamické, otvorené a samoorganizujlice sa systémy s
priepustnymi obmedzeniami alebo hranicami, ktoré interaguji s mechanizmami spétnej vizby, a
tak sa stavaju adaptivnymi. Komplexné adaptivne systémy st dynamické, neustale sa ucia
prispdsobovat’ vonkaj$im silam a v pripade potreby prechddzaja do novych stavov, aby
uspokojili jedine¢né potreby prostredia.

Vysvetlenie

Viaceré socidlne systémy boli opisané ako komplexné adaptivne systémy. Medzi komplexné
adaptivne systémy mdzu patrit’ napriklad podnikanie, vlady, organizacie, timy, ba dokonca celé
spolo¢nosti.

Charakteristiky
Komplexné adaptivne systémy maju tieto charakteristiky:
e su zavislé od cesty,
e systémy maju historiu,
e su nelinearne,
zahtniaju emergentné vysledky,
ich procesy st neredukovatel'né,
su adaptivne,
funguji medzi poriadkom a chaosom a
samoorganizuju sa [1].



Ramec Cynefin®

Ramec Cynefin®

KUH - NEV —
COGNITIVE

Komplexna Komplikovana

sonduj — vnimaj — reaguj vnimaj — analyzuj — reaguj

emergentna osvedcCena
Dl’ax pr‘ax

eusporiadana

Chaoticka Jasna

konaj = vnimaj - reaguj vnimaj — kategorizuj — reaguj

nova najlepsia

prax prax

Definicia

Ramec Cynefin®, ktory vytvoril David Snowden [2] [3], zahfia pét’ odliSnych domén. Ramec sa
pouziva predovsetkym na zvazovanie dynamiky situacii, rozhodnuti, perspektiv, konfliktov a
zmien s ciel'om dospiet’ ku konsenzu pri rozhodovani v podmienkach neistoty.

Tieto domény objastniuju, aky typ metdd, nastrojov alebo technik méze byt’ potrebny pri pdsobeni
v kazdej z nich.

Ramec umoziiuje riadiacim pracovnikom vidiet’ veci z novych uhlov pohl'adu, osvojit’ si
komplexné koncepty a riesit’ redlne problémy a vyuzivat’ redlne prilezitosti. Pouzivanie ramca
Cynefin® moze riadiacim pracovnikom pomoct’ vnimat’, v akom kontexte sa nachadzajt, aby
mohli prijimat’ lepSie rozhodnutia a vyhnut’ sa problémom, ktoré mézu vzniknut vtedy, ked’ ich
sucasny S$tyl riadenia sposobuje, Ze robia chyby.
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Cynefin®, s vyslovnost’ou kuh-nev-in, je waleské slovo, ktoré oznacuje mnohé faktory v naSom
prostredi a naSich skusenostiach, ktoré nas ovplyviiujii spésobmi, ktoré nikdy nedokdzeme
pochopit’.

Vysvetlenie

Pri rieSeni komplexnych problémov, ako je klimatickd zmena, je problém zle definovany a
rieSenie nie je zname. Nezname su aj faktory, ktoré vedu k problémom, ktoré zazivame v
suvislosti s klimatickou zmenou. Metddy, techniky a néstroje pouzivané pri problémoch v
komplexnej doméne sa zdsadne liSia od tych, ktoré néjdeme v jednoduchej doméne.

Réamec Cynefin® ndm umoziuje kategorizovat’ problémy do domén, podl'a ktorych vieme
vybrat’ vhodné nastroje na ich riesenie. Napriklad v jednoduchej alebo komplikovanej doméne si
mozeme zvolit’ nastroje Lean, zatial’ ¢o v komplexnej doméne mozeme potrebovat’ Sensemaking.

Charakteristiky

Domény poznania v rdmci Cynefin® zahfniajii jednoduchti/zjavnti, komplikovanu, komplexnt,
chaoticku a neusporiadani doménu. Ide o rozhodovaci rdmec. Koncom roka 2019 David
Snowden navrhol zmenit’ jednoducht/zjavni doménu na jasnu.

Sensemaking (vytvaranie zmyslu)

Definicia

Sensemaking je technika navrhnuté tak, aby ndm pomahala porozumiet’ komplexnym
problémom a podmienkam alebo prostrediam. Sensemaking pomaha pri vytvarani pribehov o
vlastnom prostredi, v ktorych jednotlivei a skupiny moézu zacat’ rozvijat’ zdiel'ané mentalne
modely, aby lepSie porozumeli komplexnému prostrediu alebo problému.

Vysvetlenie

V komplexnych prostrediach pribehy a narativy pomahaju porozumiet’ podmienkam
prostredia/situacie. Pocas hasi¢skych zdsahov timy hasi¢ov nepretrzite sprostredktivaji svoj
pohl'ad na okolie ostatnym ¢lenom timu, ¢im poméhaji kazdému ¢lenovi timu porozumiet’
aktualnej situécii. Tieto pribehy od viacerych ¢lenov timu podporuji schopnost’ timu davat
zmysel svojmu okoliu.

Charakteristiky

Sensemaking zahtia nasledujtice charakteristiky: "interakcia a konverzacia (socialne), jasnejSie
referencné ramce (identita), relevantné minulé skusenosti (retrospektiva), zanedbané detaily v
aktualnom prostredi (podnety), aktualizacia dojmov, ktoré sa zmenili (priebeznost’), vierohodné
pribehy o tom, ¢o by sa mohlo diat’ (vierohodnost’), a ¢innosti, ktoré objasiiuji myslenie
(uskutocnovanie)" [4]. Sensemaking je najucinnejsi, ked’ sa vykonava v redlnom case.

Detekcia slabych signalov

Definicia

Detekcia slabych signéalov je metdda, ktora dokaze zachytit’ naznak budicich zmien v ranom
Stadiu a zahfna identifik4ciu prileZitosti a hrozieb existujlicich v prostredi. Detekcia slabych
signalov je nevyhnutna na rozpoznanie prvych priznakov problémov skor, nez sa stanu
nezvladnutel'nymi, a je metédou, ktora dokéze zachytit’ ndznak budicich zmien v ranom S$tadiu.
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Slabé signaly st predstihovym indikdtorom zmeny a treba ich vziat’ na vedomie. Nahle a
nezname zmeny v organizéacii mézu ohrozit’ ktorukol'vek jej diviziu. Zmeny, ktoré sa nevezmu
na vedomie, mozu viest’ k vyraznému prepadu zisku alebo k strate novych prilezitosti [5].
Neustale prehl'addvanie a monitorovanie prostredia moze zabezpecit’ véasnu detekciu hrozieb,
ktoré by inak zostali neodhalené.

Vysvetlenie

Schopnost” odhalit’ podnikatel’ské hrozby skor, nez sa protiopatrenia ukdzu ako netcinné, je
jednou z foriem detekcie slabych signéalov. Detekcia slabych signalov je nevyhnutna v
prostrediach kritickych z hl'adiska bezpecnosti. Na detekciu tychto slabych signalov je nutné
zaviest nastroje a techniky, aby sa zabezpecila udrzatel'nost’ organizécie alebo institucie. Ak je
manazment vnimavy voci slabym signdlom, d4 sa toho mnoho urobit’ davno predtym, nez sa
hrozba stane hmatatel'nou a konkrétnou.

Charakteristiky

Detekcia slabych signalov zahfia neustale skenovanie prostredia s vyuzitim réznych perspektiv
(medziodborovych uhlov pohl'adu) s cielom identifikovat’ akékol'vek abnormélne spravanie,
signdly alebo udalosti v pozadi, interné aj externé.

Analyza sieti

Definicia

Otvorené systémy, ako st komplexné adaptivne systémy, mozno vnimat’ a analyzovat ako siet’.
Analyza sieti umoziuje vnimat’ interakcie alebo prepojenia medzi komponentmi, ako st
interakcie medzi timami alebo medzi organizaciami. Analyza sieti méze poskytnit’ podklady na
rozvijanie praktickych sposobov, ako zabezpecit’ dostatocny tok informdacii medzi systémami a
agentmi.

Vysvetlenie

Analyza sieti sa pouziva na analyzu mnohych réznych typov sieti, ako st kultira, priroda,
mozgy, organizmy, ekonomiky a ekosystémy [6]. Analyza sieti sa pouziva na identifikaciu
kl'aCovych l'udi v organiza¢nych jednotkach, ktori disponuji informéciami nevyhnutnymi pre
uspech organizacie. Pochopenie toho, ako tieto rozli¢né siete komunikuju, zdiel'aji a uchovévaju
informadcie a spolupracuji, je nevyhnutné pre efektivny organiza¢ny dizajn.

Charakteristiky

Analyza sieti je flexibilnd v tom, Ze dokdze analyzovat’ dyady (napr. vztah medzi dvoma
osobami), uzly (napr. lider, tim, organizacia) aj siete (napr. medzi lidrom a jednotlivcami, medzi
timami). Analyza sieti skima vzt'ahy, prepojenia alebo interakcie medzi jednotlivymi mnozinami
dyad, uzlov a sieti.

Rozpravanie pribehov a narativy

Definicia

Vytvéranie poznatkov prostrednictvom toho, Ze 'udia externalizuju svoje chapanie, teda ¢o pre
nich nie€o alebo urcita udalost’ znamena. Prostrednictvom tychto narativov (istneho alebo
pisomného vyli¢enia navzajom suvisiacich udalosti) ¢i pribehov si dokazeme zacat’ vytvarat
vystiznej$i obraz toho, ¢o sa deje v komplexnych prostrediach.
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Vysvetlenie

Porota v sidnom systéme Casto rozhoduje na zdklade pribehov a narativov, s ktorymi sa pocas
stadneho procesu stretava. Clenovia poroty sa vo svojich tivahach snazia tymto pribehom
porozumiet’. Rozhodnutie poroty mozno povazovat' za syntézu tychto pribehov ¢i narativov. V
podnikani méZe zhromazd’ovanie narativov a pribehov od zamestnancov poskytnut’ firme alebo
organizacii predstavu o jej sucasnej klime.

Ak poziadame zamestnancov, aby napisali novinovy titulok a k nemu prisluchajiacu spravu o
relevantnej téme alebo probléme, dokédzeme nésledne syntetizovat’ spolo¢né témy a vzorce, ktoré
mozu podlozit’ budice rozhodovanie, stratégie a planovanie.

Charakteristiky
Narativy sa Casto vyjadruju prostrednictvom artefaktov, pisomnosti, nahravok, jazyka, metafor a
pribehov.

Empirické riadenie procesov

Definicia

Veda je proces, ktory testuje teorie vysvetl'ujuce alebo predpovedajice ur€ity jav ¢i problém.
Tento empiricky proces zahfiia mnoho réznych metod a postupov, ktoré st platné, spol'ahlivé a
rigordzne — boli overené a validované v priebehu casu. Empirické procesy su objektivne a snazia
sa odstranit’ subjektivitu a I'udsku zaujatost’ z vysledkov rozhodovania. Predpoklada sa, ze
experimentovanie je zakladom nasho chapania prostredia a d’alej objasiiuje nezndme alebo
nepozorovatel'né.

Vysvetlenie

Veda poskytuje mnozstvo prikladov, ktoré ukazuj nielen to, ako empirické procesy prinasaju
nové poznanie, ale aj to, ako zistenia z empirického vyskumu moézu spochybnit’ siasné
presvedcenia, praktiky a dogmy. Prikladom odvodenym z tohto pristupu je PDCA (Plan, Do,
Check, Act), iterativny Stvorkrokovy proces, ktory riadi a umoznuje neustale zlepSovanie
procesov a produktov.

Charakteristiky

Empirické procesy sa medzi jednotlivymi disciplinami liSia a vyZaduju aktivne zapojenie [7]
nasledujtiicich komponentov: identifikécia problému, definovanie problému (ak je to mozné),
tvorba teorii, meranie, pozorovanie, analyzovanie, interpretovanie a podévanie sprav.

Manazment obmedzeni

Definicia

Obmedzenia st limity alebo restrikcie, ktoré ovplyviiuji spravanie agentov. Obmedzenia su
samostatne odvodené a kognitivne konstruované. Uvedomit’ si, aké obmedzenia s zavedené, je
nevyhnutné pre kazdy tim alebo organizaciu v komplexnych prostrediach. Odstranenie
zbyto¢nych obmedzeni je nutné, aby organizacia fungovala efektivne. Obmedzenia mézu byt’
umoziujuce alebo brzdiace.

Umoziujice obmedzenia umoziuji agentom robit’ nieco, ¢o by inak nebolo mozné. Brzdiace
obmedzenia brania agentom robit’ nieco alebo im to dovol'uju robit’ len urcitym spdsobom.
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Vysvetlenie

Aby sme umoznili a optimalizovali tok v organizacii, potrebujeme zniZzit’ pocet brzdiacich
obmedzeni a zaroven optimalizovat’ umoziujuce obmedzenia. Umoziujiice obmedzenie
dovol'uje agentovi konat’ a autondmne sa rozhodovat’, ale v ramci hranic, ktoré st vymedzené
tak, aby zabranili nezelanym vysledkom. Umoziiujiice obmedzenie prinasa pridanti hodnotu.
Brzdiace obmedzenia Casto vyplyvaju z toho, ¢o je nariadené, ulozené alebo vyzadované
regulaénymi organmi. Brzdiace obmedzenie zvyc€ajne neprindsa Ziadnu pridant hodnotu.

Charakteristiky
Rozpravanie pribehov, rozvijanie zdielanych mentalnych modelov, zdiel'anie narativov a
detekcia slabych signalov st uspesné techniky manazmentu obmedzeni.

Prototypy

Definicia

Prototyp je reprezentécia, fyzicky model alebo vzorec komplexného problému. Prostrednictvom
neustaleho testovania a zdokonal'ovania prototypy zhmotiiuji ¢ast’ komplexného problému, ¢im
prispievaju k lepSiemu porozumeniu komplexity.

Vysvetlenie

Namiesto navrhovania iplného modelu (automobilu) pre novu zakaznicku zakladnu (auto s
autondomnym riadenim) je lacnejSie a ucinnejsSie zacat’ identifikaciou jednotlivych komponentov
a zistit', o je pre zakaznika Ziaduce/prijatel'né, nez hned’ postavit’ celé auto.

Charakteristiky

Prototypy m6Zu mat’ podobu experimentu, modelu (pocitacového alebo fyzického) alebo vzorca
(vypoctového). Prototyp musi mat’ urcitth mieru podobnosti s celkom alebo vztahu k nemu.
Prototyp mdze pomoct’ pochopit’ celok tym, ze modeluje zname (Casti toho, €o je zndme), aby sa
porozumelo nezndmemu (nezndmym) [8].

Cyklus OODA

Definicia

Cyklus pozorovanie — orientdcia — rozhodnutie — konanie (OODA) je nelinearny rozhodovaci
proces, navod na konanie. Cyklus OODA predstavuje 40 rokov prace plukovnika letectva Johna
Boyda, ktory spojil poznatky zo stihacieho letectva, stratégie, vedy, raného komplexného
myslenia a Vyrobného systému Toyota (TPS).

Vysvetlenie

Cyklus OODA je rozhodovaci proces. Zabezpecuje, aby boli pozorovatel'né vsetky dostupné
relevantné informécie, a uci pozorovatel’a, ako sa orientovat’ pri efektivnom rozhodovani. Len ¢o
sa urcia spravne rozhodnutia, umoznuje ich rychle vykonanie. Je v§ak mozné aj najprv konat’ a
potom pozorovat’ vysledky konania a orientovat’ sa podl'a nich, ¢o bude podkladom pre buduce
rozhodovanie.

Cyklus OODA uprednostiiuje implicitné rozhodovacie procesy pred explicitnymi. Obsahuje

slucky sensemakingu, t. j. vytvarania zmyslu (pozorovanie a orientdcia), ktoré¢ umoznuju oddelit’
rozhodnutia od vysledkov pri posudzovani individudlnej a organiza¢nej vykonnosti. Cyklus
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OODA sa opisuje ako "vyvijajuci sa, otvoreny proces samoorganizacie, emergencie a
prirodzeného vyberu, ktory prebieha d’aleko od rovnovahy" [9].

Charakteristiky

Cyklus OODA sa méze zacat’ v ktoromkol'vek §tadiu slucky, pricom to zavisi od daného
problému alebo situécie. Zlozkami cyklu OODA su pozorovanie, orientacia, rozhodnutie a
konanie a ide o iterativny cyklus. Ohniskom cyklu OODA je orientacia — tie heuristiky,
kognitivne skreslenia a zauzivané presvedcenia, ktoré urcuju, ako jednotlivei a organizacie
pozoruju, rozhoduju sa a konaju.

Scrum podla Toyota Way

Definicia

Tréningovy program, ktory je navrhnuty tak, aby pomahal zamestnancom a organizaciam
rozvijat agilitu ako emergentny vysledok prostrednictvom schopnosti identifikovat’ a definovat’
problémy, profilov zdkaznikov, schopnosti timovej prace, planovania a odhadovania, a osvojit’ si
vizualiza¢né techniky. UmozZiuje organizaciam porozumiet’ hraniciam medzi pristupmi
systémového myslenia a stratégiami komplexného myslenia prostrednictvom uplatiiovania ramca
Scrum ako vzorca spravania, ako aj celej Skaly nastrojov a kognitivnych schopnosti.

Vysvetlenie

Oddelenia/divizie organizécii sa ucia fungovat’ efektivnejsie v podobe funkénych
vysokovykonnych timov vd’aka tréningu, v ktorom sa vyuzivaja techniky z programu Scrum
podl'a Toyota Way.

Charakteristiky

Scrum podl'a Toyota Way mozno charakterizovat’ zavadzanim alebo zdokonalovanim réznych
nastrojov, technik a konceptov.
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3b. Distribuované vedenie

Koncept distribuovaného vedenia zahfiia vedenie, ktoré sa v ramci organizacie rozprestiera
horizontalne, vertikalne a vSade medzi tym. Vedenie sa za¢ina u jednotlivca a model vedenia sa
stava kolektivnym konStruktom.

Vedenie sa rozvija a uplatituje na urovni jednotlivca prostrednictvom technik sebariadenia a
rozvoja vlastnej uc¢innosti. Zdiel'ané vedenie sa stdva modelom vedenia na Grovni timu, pricom
model funk¢éného vedenia plni ulohu dohl'adu nad timami.

Funk¢né vedenie sa zameriava na vztah medzi lidrom a timom na rozdiel od va¢siny modelov
vedenia, ktoré vychadzaju z dyady lider — nasledovnik. Funkéni lidri, nazyvani aj
premost’'ovatelia hranic, pdsobia na hraniciach medzi timami a medzi timami a multitimovymi
systémami. Medzi ich ulohy a zodpovednosti patri okrem iného poskytovanie zdrojov,
podnecovanie interakcii, koordinacia ¢innosti a zostilad’ ovanie ciel'ov. Na vykonnej trovni alebo
na urovni najvyssieho vedenia moze vedenie, ak je to Ziaduce, zostat’ vo svojej tradicne;j
hierarchickej Struktire.

Vyskum ukazal, Ze mnohé Struktiry zaloZené na timoch a multitimové systémy dobre fungovali
pri pouZiti hybridného $tylu vedenia. V Systéme toku je zakotveny hybridny alebo zmieSany
model vedenia. Tento hybridny model vedenia zahffia zlozky nasledujtcich teorii vedenia, o
ktorych sa preukézalo, Ze dobre fungujt s organizacnymi Struktirami zaloZenymi na timoch a v
komplexnych prostrediach: strategické vedenie, inStrumentélne vedenie a globalne vedenie.

Zamerom nie je, aby kazda organizicia zaviedla vSetky tri modely vedenia na svojej vykonnej
urovni, ale aby zaviedla zlozky z kazdej tedrie vedenia, ktoré zodpovedaju potrebam organizacie
sposobom, ktory najlepsie podporuje predtym nacrtnuté Struktury zalozené na timoch. Potreby
jednej organizacie sa budu liSit’ od potrieb inej a kazda organizacia si musi urcit, ktoré
charakteristiky a zlozky vedenia st pre jej organizacné potreby najvhodne;jsie.

Spirala distribuovaného vedenia Systému toku poskytuje proces, ktory neustale ozivuje lidrov v
celej organizacii, ¢im umoziuje, aby v organizacii vznikalo kolektivne vedenie schopné
podnikat’ odvéazne a disruptivne kroky v celom odvetvi.

Metody, techniky a nastroje pre Spiralu distribuovaného vedenia zahfaji:

Psychologické bezpecie
Aktivne pocuvanie

Zamer lidra

Zdiel'ané mentalne modely
Sklon ku konaniu
Spolupraca
Koucovanie/mentorovanie
Komplexna facilitacia
Organizacny dizajn
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Psychologické bezpecie

Definicia

Prostredia su psychologicky bezpecné vtedy, ked’ ¢lenovia timu alebo zamestnanci mozu
slobodne vyjadrovat’ svoje ndzory a klast’ otazky bez toho, aby boli zosmiesnovani alebo
karhani. NajvystiznejSie ich charakterizuje to, Ze ¢lenovia timu a zamestnanci mézu byt bez
obav uprimni [10], pokial’ ich ndzory a kritika zostavaju profesiondlne. Psychologické bezpecie
odstraniuje kultiru strachu.

Vysvetlenie

Vo Vyrobnom systéme Toyota mdézu zamestnanci slobodne potiahnut’ lano Andon. Lano Andon
pozostava z lanka na potiahnutie, ktoré vedie po celej dizke vyrobnej linky, alebo niekedy z
tlacidla, ktoré moZu pracovnici aktivovat’, aby zastavili vyrobu a upozornili manazment v
pripade zavazného problému alebo moznosti vzniku problému.

Zamestnanci slobodne potiahnu lano Andon, ked’ zbadajt problém, bez obavy z pokarhania
alebo potrestania za zastavenie vyroby. Lano Andon sluZzi ako metafora psychologicky
bezpecného pracovného prostredia, v ktorom maji zamestnanci slobodu klast’ otazky a skiimat’,
aby sa zaistilo, Ze sa prijimaju spravne rozhodnutia alebo opatrenia. Zarovei zaist'uje, Ze tieto
opatrenia prijimaju ti spravni l'udia.

Charakteristiky
Psychologické bezpecie vykazuje tieto znaky: spolo¢né oCakéavanie, spolocny zdmer, doveru v
to, ze budu vypocuti, prijimanie zlyhania, neustale ucenie sa [10].

Aktivne pocuvanie

Definicia

Vedenie zahfna pocivanie v rovnakej miere ako rozpravanie. Aktivne pocuvanie je zdkladnou
charakteristikou vedenia, ktord mozno rozvijat. Oznacuje sposob pocuvania, vd’aka ktorému
zostavate pozitivne zapojeni do rozhovoru. Ide o proces pozorného poc¢uvania, kym hovori
niekto iny, o parafrazovanie a reflektovanie toho, ¢o bolo povedané, o zdrzanie sa hodnotenia ¢i
poskytovania rad.

Vysvetlenie

Lidri musia poctvat’, aby poculi problémy, s ktorymi sa stretavaja ich nasledovnici. Interakcie
medzi lidrami a nasledovnikmi by nemali prebiehat’ len smerom od lidra, ale lider musi so
svojimi nasledovnikmi komunikovat, aby porozumel ich problémom, a musi sa s nimi tiez
rozpravat’, aby ich praci dodal zmysel a ucel.

Lano Andon je opat’ skvelym prikladom situécie, v ktorej dochadza k aktivnemu poctvaniu.
Aktivacia lana Andon spusta sériu interakcii medzi lidrom/nadriadenym a zamestnancom. Tieto
interakcie zahfiiaji rovnakou mierou pocuvanie aj rozpravanie na oboch stranach s cielom
pochopit’ a vyriesit’ problém.

Charakteristiky
Aktivne poc¢uvanie pomaha lidrom v ich procesoch Sensemaking prostrednictvom funkcii
poclvania a rozpravania, budovania dovery, nadvédzovania vzt'ahu, prejavovania zaujmu,
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kladenia konkrétnych otdzok a pouzivania kratkych potvrdzujacich reakcii. Aktivne poctivanie
podporuje kognitivne procesy cloveka, vd’aka comu dokaZze lepSie porozumiet’ potrebam inych
namiesto zameriavania sa na vlastné myslienky a predpojaté predstavy.

Zamer lidra

Definicia

Zamer lidra sa zameriava na pozadovany vysledok, a nie na konkrétny vystup. Vd’aka
pochopeniu zameru lidra a poZzadovaného vysledku maju jednotlivci a timy vol'nost’ konat’ podl'a
potreby, pokial’ maji na paméti pozadovany vysledok. Neexistuje jediny spravny spdsob, ako
dosiahnut’ vysledok, a prostrednictvom modelu prezentovaného ako zdmer lidra maja jednotlivci
a timy vol'nost’ ngjst’ si vlastnu cestu.

Vysvetlenie

Zamer lidra sa spdja aj so zamerom velitel'a: vojenské jednotky maji v§eobecnu predstavu o
celkovom cieli. Ked vSak ddjde k nasadeniu, je privel’a neznamych na to, aby sa dal dodrzat’
podrobny plan. Jednotky maju vol'nost’ menit’ svoj postup podl'a potreby, aby dosiahli svoj
konecny ciel’.

Charakteristiky

Medzi charakteristiky zameru lidra patri planovanie, analyza misie,
vypracovanie/analyza/porovnanie/schvalenie postupu a nasledne zaverecné preskiimanie. Zamer
lidra je osobnym vyjadrenim tcelu pozadovanych vysledkov. Musi byt jasny, vystizny a 'ahko
zrozumitel'ny. Mdze tiez zahfiat’ to, ako si vedenie predstavuje dosiahnutie rozhodnutia, ako aj
kone&né vyjadrenie alebo podmienky, ktoré napliiiaji dany uéel.

Zdielané mentalne modely

Definicia
Zdiel'any mentalny model je vytvaranie kolektivneho porozumenia, vnimania alebo poznania
situdcie €1 procesu, ktoré¢ zdiel'aju ¢lenovia timu.

Vysvetlenie

Ak €lenovia timu zacinaji planovanu pracu, pri¢om kazdy ¢len timu ma odlis§né chapanie ciel'a
timu, naznacovalo by to, Ze si tim nevytvoril zdielany mentdlny model. Clenovia timu musia byt
schopni prediskutovat’ vSetky tlohy a ciele tak, aby mal kazdy ¢len podobné a presné
porozumenie. Musia byt zavedené ti€inné techniky planovania a inStruktaze, ktoré pomahajt pri
vytvarani zdiel'anych mentalnych modelov.

Charakteristiky

Toto kolektivne porozumenie znamena, ze ¢lenovia maju zdiel'ané chapanie problému, definicii,
procesov, cielov a zdrojov.

Wardleyho mapy

Definicia
Vizualiza¢né techniky su kIi€ové pre pochopenie komplexity. Wardleyho mapy s zobrazeniami
prostredia organizacie a Struktiry podniku alebo sluzby, pricom mapuju komponenty tak, aby
sluzili potrebam zédkaznika. MoZno ich vyuZit' na zvyraznenie vzorcov, ktoré nie st
pozorovatel'né, ¢im sa zvySuje situa¢né povedomie jednotlivca.
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Wardleyho mapy su pomenované po Simonovi Wardleym, ktory tvrdi, Ze ich vytvoril v roku
2005.

Vysvetlenie

Wardleyho mapu mozno nakreslit’ tak, aby zvyraznila procesy vyvoja produktu. Mapa
znazoriiuje vyvoj (v ¢ase) kazdého procesu (na osi x) zapojeného do vyvoja produktu. Procesy,
ktoré su pre zdkaznika viditeI'né, sit umiestnené vysoko na osi y, procesy, ktoré¢ st pre zakaznika
v podstate neviditel'né, st umiestnené nizko na osi y.

Po zmapovani moze organizacia vidiet’, ktoré procesy zahfiiaju ¢innosti, ktoré zakaznikovi
nepridavaji hodnotu, a ktoré procesy zakaznikovi hodnotu maximalizuji. Vd’aka tomuto
poznaniu moZu organizacie preorientovat’ svoje procesy tak, aby lepsie napiiiali potreby
zakaznika.

Charakteristiky

Wardleyho mapy zahtiiaju tieto prvky: vizualizaciu, kontextovu Specifickost’, polohu
komponentov a pohyb, ktory na osi y zahfiia Styri typy: ¢innosti (vysoka viditel'nost), praktiky,
data a znalosti (nizka viditel'nost’) [11].

Rozhodovanie

Definicia

Medzifunk¢né a rozmanité timy dokazu riesit’ komplexnejSie problémy nez ktorykol'vek
jednotlivec sam. Rozvijanie timovych rozhodovacich zru¢nosti je kI'icové este predtym, ako
budi timy schopné fungovat’ autondémne, vd’aka ¢omu mozu byt organizicie s touto
schopnost’ou adaptivne;jsie.

Vysvetlenie

Tim dokaZze lepsie identifikovat’ slabé signaly z rozmanitych zdrojov v redlnom case, ¢im
poskytuje ¢lenom timu viacero alternativ, z ktorych si mézu vybrat’ pri rozhodovani.
Rozhodnutia uz nemozno pripisat’ ziadnemu jednotlivcovi, ked’ze patria kolektivu, timu. Timové
rozhodovacie procesy poskytuju §ir§i rozsah moznosti na vyber, ktory zahfiia va¢siu rozmanitost’
a inklaziu, v porovnani s tym, ¢o by dokézali poskytnut jednotlivci.

Charakteristiky

Viacero jednotlivcov spolupracuje, analyzuje problémy alebo situacie, zvazuje a vyhodnocuje
alternativne postupy konania a spomedzi alternativ vybera rieSenie alebo rieSenia. Timové
rozhodovanie zahfiia zhodu na probléme, zdrojoch (informacie, znalosti, technologia) a na
potrebnych znalostiach, zru¢nostiach a schopnostiach v rdmci timu na vyrieSenie danej otazky.
Sklon ku konaniu

Definicia

Technika vedenia, ktorda umoziuje lidrom aj timom prijimat’ vlastné rozhodnutia v ¢asoch
neistoty.
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Vysvetlenie

Sklon ku konaniu sa zameriava na konanie na zdklade ndpadov a na rozbiehanie zmien, namiesto
sustredenia sa na diskusie o moznych napadoch a zmenach. Lider (kou¢) a tim prijimaju
rozhodnutia spolo¢ne, aby urcili svoj postup a odstranili konkurenciu (vonkajsie sily).
Spolo¢nosti sa musia zameriavat’ na dosahovanie pokroku namiesto nekone¢ného Usilia o
dokonalost’.

Charakteristiky

Lidri a timy konaji autonémne a maju slobodu samoorganizovat’ sa a prispésobovat’ sa.
Obmedzovanie rusivych vplyvov. Prijimanie mensSich rozhodnuti. Koniec priliSného
premyslania. Zameranie na ucelné konanie.

Spolupraca

Definicia

Pracovat’ spolo¢ne s inymi, najma pri intelektudlnom usili. Spolupraca je proces, pri ktorom
dvaja alebo viaceri l'udia, pripadne organizacie, pracuju spolocne na dokonceni ulohy alebo na
dosiahnuti ciel’a ¢i vysledku.

Vysvetlenie

Timy st formami spoluprace, no su nimi aj malé skupiny a oddelenia, triedy, Skolenia,
spolo¢enské udalosti a lokalna politika. Struktirované metédy spoluprace podnecuji
introspekciu spravania a komunikacie. Cielom takychto technik je zvysit’ ispeSnost’
spolupracujucich skupin pri rieSeni komplexnych problémov. Spolupraca sa v organizaciach
bezne ocakava a zahfna ¢lenov, ktori sa podiel’aju na tvorbe a Sireni poznatkov.

Charakteristiky

Spolupraca zahtna efektivnu komunikaciu, aktivne pocavanie, timové planovanie, schopnost’
inovovat’, zdiel'anie poznatkov, rozmanity subor zru¢nosti, pristup k zdrojom, jasné oCakévania a
spolo¢ny ciel’.

Koucovanie

Definicia

Koucovanie je rola, ktord ma za ciel’ pomahat’ zamestnancom a ¢lenom timu zvySovat’ svoje
schopnosti, ¢im im umoziuje riadit’ svoje procesy, rozvijat’ svoj plny potencial a stat’ sa
nezavislymi.

Vysvetlenie

Kou¢ pomaha trénovat’ a vzdelavat’ ¢lenov timu v tom, ako spolo¢ne uspiet’ ako jeden celok. Je
zodpovedny za trénovanie ¢lenov timu tym, Ze analyzuje ich vykon, u¢i ich relevantné zru¢nosti
a poskytuje im povzbudenie, mentorstvo a vedenie. Kou¢ poméha ostatnym ucit’ sa.

Charakteristiky

Koucom médze byt externd osoba, ale rovnako nim mdze byt aj niektory ¢len timu. Koucovanie
zahfna rozvijanie zrucnosti a technik, motivovanie ¢lenov timu, vnaSanie zmyslu a jasnosti do
prace, poskytovanie spitnej vizby s odporucaniami na zlepSenie, pomoc pri koordinovani
¢innosti a zdrojov a smerovanie k tomu, aby sa ¢lenovia timu stali samoriadiacimi a nezavislymi.
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Komplexna facilitacia

Definicia

Komplexna facilitacia je technika pouZzivana na identifikaciu neznamych faktorov pomocou
kognitivne rozmanitych skupin, ktorych sa dany komplexny problém dotyka. Tato facilitacna
technika odstranuje facilitatora z procesu a funguje na principe samoorganizacie. Tato forma
facilitacie je kontraintuitivna a vyZaduje si urcité metody odicania.

Vysvetlenie

Prikladom komplexnej facilitacie by bolo stretnutie vo forme unconference. Unconference je
stretnutie, na ktorom sa l'udia zidu v konferen¢nej miestnosti, ked’ im to vyhovuje, a prednest
problémy alebo obavy, o ktorych cheu diskutovat’. Ako ¢as plynie, unconference vytvara
zoskupenia, ktoré odrazaji obavy ucastnikov.

Charakteristiky

Tradi¢né facilitacia vyzaduje, aby ste skupinu udrziavali na ceste k stanovenému ciel’u a robili
maximum pre odstranenie akychkol'vek prekazok v procese a obsahu. Komplexna faciliticia
zahtiia odstranenie oficialneho facilitatora, odstranenie vSetkych mocenskych alebo
hierarchickych titulov, vyZaduje naruSenia a méze obcas pdsobit’ chaoticky.

Organizacny dizajn

Definicia

Organizacny dizajn je postupna metodika, ktora identifikuje dysfunkéné aspekty pracovnych
postupov, procedur, Struktir a systémov a nanovo ich zostlad’uje tak, aby zodpovedali
aktuadlnym podnikovym realitam/ciel'om, a ktora d’alej rozvija plany na zavedenie novych zmien.
Ide o proces formovania sposobu, akym st organizécie Strukturované a riadené.

Vysvetlenie

Ked’Ze st organizécie usporiadané do hierarchickych Struktir, ¢im komplikovanejSia je Struktara
organizacie, tym viac brzdiacich obmedzeni brani organizécii v dorucovani hodnoty zakaznikovi.
Podl'a Conwayovho zakona [12] Struktira organizécie kopiruje jej komunika¢né linie. V ¢asoch
nejednoznacnosti, komplexity a disrupcie musia byt’ organizacie navrhnuté s ploch§imi
Struktirami, musia sa stat’ adaptivnejSimi a musia byt schopné podporovat’ neddvno vybudované
Struktury zaloZené na timoch.

Charakteristiky

Dizajn organizacie by mal odrazat’ jednotlivych pracovnikov, timy a multitimové systémy s
vodcovskymi rolami, ktoré podporuji kazdu z tychto zloziek. Organiza¢ny dizajn musi
zohl'adiiovat’ optimalizéciu ¢innosti pridavajicich hodnotu a ul'ah¢ovat’ tok hodnot k
zakaznikovi. Sluzi hodnotovému toku, nie organizacii.
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3c. Veda o timoch

Oblast’ vedy o timoch je disciplina, ktord skima vsetko, o stivisi s timami a malymi skupinami
na pracovisku (napr. medzil'udské konflikty, dynamika vlastnej a cudzej skupiny, timové
psychologické bezpecie, efektivnost’ timu).

Veda o timoch uznava, ze timy st dynamické, medziodborové, viacrozmerné a komplexné
adaptivne systémy. Spirdla vedy o timoch v Systéme toku vyuziva poznatky vied o timoch na
maximalizaciu prinosov timovych Struktar pri zvladani komplexnych a disruptivnych prostredi.

Medzi metddy, techniky a nastroje identifikované pre $piralu vedy o timoch patria tieto:

Tréning timovej prace
Dizajn zamerany na ¢loveka
Névrh timu

Identifikacia cielov
Situa¢né povedomie

Rozvoj poznavania
Ovplyviiujuce podmienky
Timové ucenie

Efektivnost’ timu

Red Teaming

Multitimové systémy (MTS)

Tréning timovej prace

Definicia

Timovy tréning je tréning, pri ktorom sa timy vyuzivaji na zvySovanie individualnych
proceduralnych znalosti a odbornosti pri vykone prace (alohova praca), spolu s rozvijanim
interpersonalnych zru¢nosti (timovéa praca) umoziujucich fungovat’ ako sudrzné jednotka alebo
tim (vykonnost). Tréning timovej prace sa zameriava na tim ako celok, a nie na jednotlivych
¢lenov timu.

Vysvetlenie

Vyskum ukazal, Ze timy s tréningom timovej prace podavaju lepsi vykon ako timy bez tréningu.
Timy musia byt’ vySkolené v zru¢nostiach timovej prace, skor nez sa stant efektivnymi timami.
Rozvoj zru¢nosti timovej prace je jedinou kl'i¢ovou zlozkou, ktora odliSuje priemerne vykonné
timy (bez tréningu zrucnosti timovej prace) od vysoko vykonnych timov (tych s tréningom
zru¢nosti timovej prace). Vysoko vykonné timy nie je mozné vybudovat bez toho, aby sa najprv
rozvinuli zru¢nosti timovej prace.

Charakteristiky
Tréning timovej prace musi:
e identifikovat’ potrebné zrucnosti pre dany kontext,
zamerat’ sa na osvojenie si potrebnych zrucnosti timovej prace,
zahtnat’ spolo¢ny tréning vSetkych ¢lenov timu,
zahtnat brifingové a debrifingové aktivity,
prebiehat’ v realnom cCase a
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e Dbyt hodnoteny z hl'adiska efektivnosti.
Dizajn zamerany na ¢loveka

Definicia

Dizajn zamerany na ¢loveka je proces, ktory pocas f4z navrhovania zahfia Gi€ast’ vSetkych
zainteresovanych stran (napriklad ¢lenov komunity, zakaznikov, dizajnérov, zamestnancov,
vyrobcov, dodavatel'ov). Do navrhu nového produktu a do rieSenia problému zaclefiuje I'udsky
prvok.

Vysvetlenie

Prave l'udia, ktorych sa dany problém tyka, st zapajani do procesu navrhovania s ciel'om tento
problém vyriesit'. Zainteresované strany sa mozu stat’ aj sucast’ou navrhového timu. Dizajn
zamerany na ¢loveka vyuZziva participativne zapojenie, aby doviedol proces navrhovania k
rieSeniu, namiesto toho, aby sa sustredil vylu¢ne na zdokumentovanie problému.

Charakteristiky

Jednym z kI'aicovych prvkov dizajnu zameraného na ¢loveka je to, Ze sa zameriava na obsah, a
nie na funkciu, pricom sa viac sustred’uje na to, ako produkt zapada do konkrétneho prostredia,
nez na to, ako moze fungovat’. Medzi d’alSie charakteristiky patria empatia, pozorovanie,
spolupraca, kontextové rdmcovanie, uc¢enie, vizualizacia a rychle prototypovanie.

Navrh timu

Definicia
Navrh timu je sposob, akym sa timy zostavuji, pricom sa zabezpecuje, aby mal tim potrebné
znalosti, zruénosti a schopnosti na splnenie svojich uloh.

Vysvetlenie

Efektivny ndvrh timu je nevyhnutny na G¢inné dorucenie alebo splnenie tlohovej prace. Je tiez
klacovy pre efektivnu timovu pracu. Ak je tim prili§ vel'ky alebo prili§ maly, alebo mu chybaju
potrebné zru¢nosti a znalosti, stane sa neefektivnym. Ak timu chybaji zakladné zrucnosti
timovej prace (napr. interpersondlne zru¢nosti a zru¢nosti zvladania konfliktov, motivacné
zru¢nosti), bude tiez fungovat’ neefektivne. Navrh timu alebo zlozenie timu je rozhodujice pre
uspech timu.

Charakteristiky

Medzi charakteristiky zloZenia timu patria znalosti, zru€nosti, postoje a schopnosti ¢lenov timu;
rozmanitost’ znalosti a skusenosti timu; demografické charakteristiky a kulturne zloZenie ¢lenov
timu. Tim by mal byt’ dostato¢ne vel'ky na dosiahnutie svojich cielov a zamerov, ale zaroven
dostatocne maly na to, aby umoznoval rychle rozhodovanie a realizciu tloh.

Identifikacia cielov

Definicia

Identifikécia ciel'ov je Zelany vysledok, ktory sa oakava za urcité obdobie. Ciele existuju na
roznych trovniach analyzy; proximalne ciele su Specifické pre jednotlivé timy a distalne ciele
prepajaju proximalne ciele so SirSimi organiza¢nymi vysledkami.
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Vysvetlenie
Timy, ktoré sa zameriavaju vylu¢ne na ciele vlastného timu, prehliadaja celkovy ucel
organizacie, ¢im sa esSte viac oddel'uji od ostatnych a mézu narusit’ organiza¢né vysledky.

Jednotlivé timy maju svoje Specifické ciele (proximdlne ciele), ktoré ich usmeriiuji k
dosiahnutiu ciel'ov a musia byt’ spojené s nadradenymi organiza¢nymi ciel'mi (distalne ciele).
Timové ciele musia byt v stilade s organizacnymi ciel'mi a vSetci ¢lenovia timu si musia byt
vedomi oboch skupin cielov a ich vzdjomnych prepojeni. Tam, kde spolupracuje viacero timov,
musia byt’ definované proximalne aj distalne ciele.

Charakteristiky

Timové ciele musia byt dobre definované, mat’ meratel'né vysledky a byt’ prepojené s
nadradenym ucelom organizacie. VSetci ¢lenovia musia vediet,, ako spolu jednotlivé ciele
stvisia.

Situacné povedomie

Definicia
Vnimanie a chapanie prvkov svojho prostredia, priCom sa zohl'adiiuja vlastné znalosti, ktoré
urcuju, ako ¢lovek zareaguje na udalost’.

Vysvetlenie
Schopnost’ rozpoznat’ hrozby, riziké a prileZitosti v realnom case a rychlo sa rozhodnut’, ako
reagovat’.

Charakteristiky
Medzi charakteristiky situacného povedomia patri schopnost’ ¢loveka detegovat’ slabé signaly,
syntetizovat’ informacie a vytvarat’ nové znalosti.

Rozvoj poznavania

Definicia

Na individudlnej urovni rozvoj poznavania zahfiia rozvijanie znalosti, zru¢nosti, schopnosti
riesit’ problémy a dispozicii, ktoré jednotlivcom pomahaji premyslat’ o svete okolo seba a
rozumiet’ mu.

Zdiel'ané poznavanie vznikd na tirovni timu, kde si ¢lenovia timu vytvaraju isti mieru
zdiel'anosti. Kazdy ¢len timu musi este pred vykondvanim timovych uloh vediet’, kto ma aké
znalosti, zru¢nosti a skiisenosti.

Vysvetlenie

Clenovia timu si musia vytvorit’ zdiel'ané porozumenie svojich cielov a musia si byt vedomi
znalosti a schopnosti timu. Clenovia timu si takisto musia vymienat informécie, aby zvysili
mieru zdiel'anosti timu, a musia byt’ schopni ucit’ sa ako celok, prispdsobujtic sa zmenadm podla
toho, ako sa vyvija pozndvanie timu.

Charakteristiky
Poznavanie zahtiia vSetky vedomé aj nevedomé procesy, ktorymi sa hromadia znalosti, ako
napriklad vnimanie, rozpoznéavanie, vytvaranie pojmov a usudzovanie.
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Ovplyvriujuce podmienky

Definicia
Podmienky, nad ktorymi maji ¢lenovia timu len malu alebo Ziadnu kontrolu, sa nazyvaju
ovplyviiujiice podmienky.

Vysvetlenie

Novi ¢lenovia timu maji len mala alebo Ziadnu kontrolu nad zloZenim timu, do ktorého su
zaradeni. Novi ¢lenovia timu sa musia prisposobit’ timu vzhl'adom na jeho existujuce zloZenie.
Ovplyviiujuce podmienky timu podporuju kIi€ové procesy timu (spolupraca, konflikt,
koordinécia, komunikécia, kou€ovanie, poznavanie, sudrznost’, kolektivna u¢innost’ a kolektivna
identita) [13].

Charakteristiky
Ovplyviujuce podmienky zahfiiaji kontext, zlozenie, kultiru a rozmanitost’ timu.
Timoveé ucenie

Definicia
Timové ucenie je spolocnym vysledkom interakcii ¢lenov timu.

Vysvetlenie

Ked’ ¢lenovia timu navzajom interaguju, zdiel'ajii nové informacie, ktoré vedi k u€eniu celého
timu. Timy, ktoré nie st ochotné zdiel'at’ informacie s ostatnymi ¢lenmi timu, ako napriklad timy
s nizkou uroviiou psychologického bezpecia, nie st schopné ucit’ sa a adaptovat’ ako sudrzny
celok.

Charakteristiky

Medzi charakteristiky timového u€enia patri dialog a diskusia, zosililovanie konstruktivneho
konfliktu, tlmenie deStruktivneho konfliktu a zdiel’'anie znalosti, neustala reflexia a informovanie
o ¢innostiach.

Efektivnost timu

Definicia
Efektivnost timu je stav, v ktorom su timové procesy zosuladené s poziadavkami tlohy a
povazuju sa za optimalizované na dosiahnutie Zelan¢ho vysledku.

Vysvetlenie

Efektivne timy si vyvinuli schopnost’ pozerat’ sa dovnttra aj navonok. Efektivne
(vysokovykonné¢) timy neustale vyhodnocuju skusenosti kazdého ¢lena timu, ako aj to, ako dobre
dosiahli svoje ciele. Bez vyhodnocovania problémov ¢lenov timu zostavaju vztahové konflikty
nepodchytené a zac¢inaju nartsat’ efektivnost’ timu.

Charakteristiky
Efektivnost’ timu suvisi s vysledkom timu (vykonom), ako aj s interakciami (timovou pracou) a
procesmi (timovou pracou a lohovou pracou) pouzitymi na dosiahnutie vysledku. Vykon timu
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sa zameriava na vystup timu (napr. mnozstvo, kvalitu) bez ohl'adu na procesy timovej prace
alebo ulohovej prace, ktorymi sa k tomuto vystupu dospelo. Efektivnost’ timu je predmetom
tréningu timovej prace.

Red Teaming

Definicia
Red Teaming (nezavislé kritické preverovanie) je kognitivny pristup navrhnuty s cielom otvarat’
nové cesty k lepSiemu rozhodovaniu v ramci timov.

Vysvetlenie

Red Teaming dosledne spochybiiuje plany, politiky, systémy alebo predpoklady tym, Ze zaujima
oponentsky postoj. Red Teaming vyuziva subor nastrojov a technik navrhnutych na
zmiernovanie kognitivneho skreslenia, posiliiovanie schopnosti kritického myslenia, rozvijanie
sebauvedomenia a prehlbovanie empatie.

Red team, ktory je prikladom jedného z nastrojov v ramci Red Teamingu, zvy€ajne pozostava z
nestrannych pozorovatel'ov, ktorych tlohou je preverit’ plan a pomoct’ identifikovat’ medzery a
hrozby, aby bolo mozné vytvorit’ protiopatrenia este pred realizaciou.

Charakteristiky

Techniky Red Teamingu zahtfiaju spochybiiovanie explicitnych a implicitnych predpokladov,
odhalovanie skrytych informacii a rozvijanie alternativ s cielom odhalit’ nevidite'né skreslenia.
Metody Red Teamingu zahtiiaju kriticka analyzu procesov timu, pricom vyzadujt, aby si timy
uz predtym vybudovali vysoku trovein psychologického bezpecia a dokladne si osvojili zru¢nosti
timovej prace.

Multitimové systémy (MTS)

Definicia

Multitimové systémy (MTS) su definované ako dva alebo viac timov, ktoré pracuji na
spolo¢nom nadradenom cieli (vzdialeny ciel alebo ciel MTS). Multitimové systémy su
Struktirované tak, ze kazdy tim ma vlastny subor ciel'ov (blizke ciele) a mé aspoii jeden ciel
spolo¢ny s MTS (vzdialeny ciel’).

Vysvetlenie

Struktara MTS umoziiuje koordinovat’ ¢innosti medzi viacerymi timami, ktoré spoloéne smeruju
k dosiahnutiu spolo¢ného ciel'a. Kompozi¢né atributy MTS zahfnaju viaceré timy, ktoré su
navrhnuté tak, aby spolupracovali a koordinovali ¢innosti v zdujme dosiahnutia vzdialeného
ciela MTS a organizicie.

Jednotlivé timy funguju autondmne a navrhuju svoje blizke ciele, pricom su zaroven prepojené s
celkovymi cielmi MTS. Vodcovské Struktury musia byt schopné riadit’” hranice timov v rdmci
MTS; prave tu sa stdva nevyhnutnym distribuované vedenie.

KTl'acom k uspechu kazdej organizacie posobiacej vo vel'kom meradle je mat’ G€inny navrh MTS,

ktory funguje vo svojom kontexte s vhodnymi vodcovskymi rolami, ktoré ho podporujt a
usmernuju.
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Charakteristiky
Multitimové systémy vykazujii vzajomnt zavislost’ na Grovni vstupov (zdiel'anie medzi timami),

procesov (interakcie medzi timami) a vystupov (vystupy suvisiace s ciel'mi MTS). Multitimové
systémy sa tiez vyznacuju tromi atributmi: kompozi¢nym, prepojovacim a vyvojovym.
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Teoria Systemu toku

Tedria poskytuje vysvetlenie alebo predpoved’ urcitého javu ¢i problému. Niektoré z najlepsich
teorii su tie, ktoré vyuzivaju poznatky ziskané z vyskumu aj z praxe. Teorie, ktoré prekonavaja
priepast’ medzi teoriou a praxou, su tak napokon praktickejsSie a pragmatickejSie. Systém toku je
prave takou tedriou; Cerpa z empiricky odvodenych poznatkov a od tych, ktori v danej oblasti
pracovali ako praktici ¢i konzultanti s dlhoro¢nymi skiisenostami. Systém toku ma navyse aj ti
vyhodu, Ze moze Cerpat’ z poznatkov a zru¢nosti ziskanych v ozbrojenych silach USA, ked’ze
jeden zo spolutvorcov pdsobil v ndmornictve USA.

Jav, ktorym sa Systém toku zaobera, patri medzi tie, s ktorymi sa dnes vyrovnava mnoho
organizacii. Ako mdzu organizacie maximalizovat’ hodnotu dorucovanu zakaznikovi v ¢asoch
komplexity? Na zéklade naSich sktisenosti a toho, ¢o identifikoval vyskum, je pre organizéacie
tazké odklonit’ sa od svojich beznych sposobov fungovania tak, aby sa stali adaptivnejSimi voci
nejednozna¢nym, disruptivnym, globadlnym a komplexnym prostrediam.

V mnohych pripadoch organizacie tieto vyzvy nezvladnu pre svoju neschopnost’:
a) identifikovat komplexitu a nevediet, ako fungovat’ v komplexnych prostrediach
(komplexné myslenie),
b) mat nedostatoné organiza¢né a vodcovske Struktiry (distribuované vedenie) a
¢) mat nejasne definované zruc¢nosti timovej prace a timové Struktiry (veda o timoch).

Systém toku je teoreticky model navrhnuty tak, aby ovplyviioval prax. Integracia troch $piral
zdoraznenych v Systéme toku predstavuje novy spdsob rdmcovania tohto javu. Tato integracia
troch $pirdl (komplexné myslenie, distribuované vedenie, veda o timoch) predstavuje koncept
Trojitej $piraly toku. Spiraly a poziadavka na ich vzdjomné prepojenie boli odvodené z vyskumu
zaloZeného na dokazoch, ako aj z praxe. V kone¢nom désledku bolo zamerom tvorcov Systému
toku predstavit’ pragmaticky model, ktory ukazuje, ako sme konceptualizovali tok — schopnost’
stat’ sa adaptivnejsim vo svete komplexity s cielom doruc¢ovat’ hodnotu zakaznikovi.

Ako pri vSetkych tedriach, aj tu existujii fazy testovania a uprav, ktoré su nevyhnutné v r6znych
odvetviach a organiza¢nych prostrediach. Tento proces testovania a Gprav pomaha overit
schopnost’ tedrie reprezentovat’ realny jav, o ktorom tvrdi, Ze ho zobrazuje. Testovanie zaroven
poskytne d’alSie dokazy o tom, ktoré metody, techniky a néstroje funguji pre rézne organizacie a
odvetvia. Ked’ Systém toku prejde niekol’kymi testami, dokdzeme presnejsie identifikovat’, ktoré
metody, néstroje a techniky su pouzitel'né pre r6zne kontextové prostredia a organizacie.

Ako pri kazdom vyskumnom Usili, aj testovanie tedrie sa stava zdsadnym iterativnym procesom
smerujucim k vytvoreniu pragmatickejSej tedrie, ktora ma vyuzitie vo vSetkych typoch odvetvi a
organizacii. Predstavenie Systému toku je len zaciatkom tejto dlhej cesty a povazuje sa za
neustale rozpracované dielo.
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Uplatnenie Systému toku

Systém toku nie je preskriptivnym modelom ani rdmcom a ani by sa tak nemal vnimat’. Zasadné
poznanie v Systéme toku spociva v tom, ze tri $pirdly musia byt prepojené do jedné¢ho
holistického celku na kazdej urovni organizacie skor, nez sa dosiahne stav toku. To, ako sa k
tomuto stavu toku dospeje, vSak bude pre kazdl organizaciu, velkl aj mald, odlisné.

Metody, techniky a néstroje uvedené v kazdej z troch Spiral sa ponukaji iba ako moznosti, ktoré
sa organizacie/institucie mézu pokusit’ vyuzit'. Zatial’ ¢o niektoré z tychto metéd mdzu dobre
vyhovovat’ organizacii/institicii ur¢itého typu alebo velkosti, iné sa mozu lepsie osvedcit’' v
odlisnych organizaciach/instituciach. Metddy, techniky a nastroje uvedené v kazdej z troch $piral
zavisia od kontextu a su primarne zamerané na komplexné problémy a prostredia. LiSia sa od
metod, technik a nastrojov pouzivanych v sucasnosti, ktoré sa zaoberaju najmé jednoduchymi a
komplikovanymi problémami.

Kazda organizécia/institucia sa zaoberd odliSnymi typmi problémov na réznych urovniach
komplexity. Mechanizmy, ktoré pouziva na riadenie komplexnych prostredi, sa budi s najvacSou
pravdepodobnost’ou liSit’ od tych, ktoré pouzivaji iné organizacie. Systém toku predstavuje
organizaciam/instituciam niekol’ko nastrojov, s ktorymi mézu experimentovat’, aby zistili, ktoré
z nich najlepsie funguja v ich konkrétnom kontexte. KI'i€ové je, aby organizicie/instittcie
experimentovali s rozliénymi mechanizmami v kazdej z troch Spirdl dovtedy, kym nezistia, ktoré
metddy, techniky alebo néstroje im funguju najlepsie. Vysledkom je, ze kazda
organizacia/inStitucia dokdze vyuzit niekol'ko z metdd, technik alebo nastrojov uvedenych v
kazdej z troch $piral, aby dosiahla tok.

Samotné experimentovanie je pre organizacie/institucie nevyhnutné na prezitie v komplexnych

prostrediach. Systém toku pdsobi ako sprievodca, ktorym sa organizacie/institucie pocas tychto
experimentov riadia.
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