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Uéeni a rozvoj kultury
Michal Jezdik

Prvni setkani vedoucich predstavitell z high performance v rtiznorodém sportovnim
prostfedi v roce 2022 se soustfedilo na koncepty vzdélavani a kulturniho rozvoje uvnitf
organizaci. Cilem bylo si v priubéhu dne ukazat a naucit zaklady, jak uplatnit novy zptsob
myS§leni a napady v praxi, prozkoumat, jak rozvijet nade viastni organizacni kultury, nakonec
i udélat si obrazek o prostredi Blue Jays poté, co tucastnici konference stravili cas
prochazenim jejich nového tréninkového komplexu hracského rozvoje v Dunedin na Floridé.
Spolecny intenzivné straveny den byl zakoncCen Gcasti na panelu, ktery vedl Jack Easterby,
jenz je zodpovédny za implementaci hlavnich témat dne v Houston Texans, kde pusobi jako
vykonny viceprezident pro fotbalové operace a kde je uvadi do praxe.

Béhem dne skupina diskutovala o konceptech, jako jsou aplikace uceni, bezpecnost
studujicich (sportovct), proces stat se kulturnim architektem, sounalezitost a mnoho dalsiho.
Vezméte v uvahu dynamiku celého dne a prostudujte si zajimavé vybrané postrehy, jez

S nami, s ostatnimi ¢leny, sdileli kolegové z Leaders.

Panel 1: Aplikace uceni

Reénik: Dehra Harris, asistentka feditele oddéleni aplikovaného vyzkumu v high
performance prostiedi, Toronto Blue Jays

* Kontinualni uéeni. Jedna z nejlepsich véci, kterou pro sebe muzete udélat, je
neustale se ucit. Pokud se neucite vy, jak pomuzete ostatnim, aby se ucili Iépe?

* Ingredience pro model aplikovaného uéeni. Specificnost, podpora a pfijimani
perspektivy ve smyslu vidéni véci z jiného uhlu pohledu.

* P¥ijimani perspektivy ve smyslu vidéni véci z jiného uhlu pohledu. To je kli¢
k aplikovanému uc&eni. Aktivujte spravnou ¢ast mozku kladenim otazek.

* Délat vs. reflektovat. VV high performance sportovnim prostfedi existuje kultura
~délani“, ale v procesu kvalitniho aplikovaného u¢eni se musime zamyslet nejen nad
tim, Zze véci délame, ale jakym zplsobem je délame.

* Vytvorte pocit sounalezitosti. Lidé nechybuji zamérné. Sounalezitost je vzdy
v sazce a je €asto nécim, co je pfehlizeno. Co vlastné nékomu umoznuje riskovat?
(Bezpecné prostiedi, dlivéra, budovani vztah(, zranitelnost.)

* Bud'te oporou. Jak moc jste ochotni stat se nékomu oporou? V high performance
sportovnim prostfedi mlze existovat kultura zalozena na vysledcich, tedy na tom,
kam az jsme schopni dohlédnout, ¢eho jsme schopni dosahnout.

* Opakovani. Opakovani je zakladni prvek aplikovaného uéeni.



* Specifiénost. Specificnost je vasim oddélovacem. Kdyz vytvafime prostfedi pro
sportovce na zakladé znalosti o nich, tim spiSe mlUzeme Fidit jejich pfijeti.

* Jakékoli chovani ma vyznam. Bez ohledu na to, co sportovec déla, jeho mysleni je
takové, Ze jejich feSeni je nejlepsi, je to jejich verze pravdy.

* Vytvareni specificnosti. Adaptivni vzdélavaci prostredi. Zakladni otazky, které je
tfeba zvazit v souvislosti s adaptivnim u¢enim, jsou, jaka rozhodnuti vasi sportovci
délaji? Co je soucasti takového rozhodnuti? V tom, jaka feSeni navrhujeme, co od
nas potrebu;ji?

* Koucovani. Koucovani se stava vétsi posilou, protoze hra posileni v takové mifre
neposkytuje.

* Zadavani ukoll. Zadavate kazdy prvek ukolu, ktery se musi provést?

*Opakovatelnost a nastavitelnost prostiedi. Jak
zaméfujete veSkeré své usili a pozornost na to,
¢eho se snazite dosahnout, abyste podavali co
nejlepsi vykon, a jak vytvafite prostor pro
opakovatelnost a nastavitelnost? Vstupni variabilita
véci, které lidé délaji, tj. ponechat lidem variabilitu
ve vybéru feSeni (na zakladé pfedem nauéenych
vzorcU).

*Porozuméni pifekazkam. Chapete prekazky, jimz
¢eli? Cas, porozuméni, nevidi to, nemuizou se
soustfedit, fyzicky se nem(zou timto zpisobem
pohybovat, nemaji zdroje, nezapadaji do vaseho
modelu, nemaji podporu, nevéfi v sebe sama.

*Podpora opakovatelnosti a nastavitelnosti
prostiedi. Jak vytvofime vSe vySe uvedené?
Podpora opakovatelnosti a podpora nastavitelnosti
prostredi.

Dehra Harris, asistentka reditele oddéleni aplikovaného vyzkumu v high performance
prostredi, Toronto Blue Jays

Panel 2: Jak rozvijime nasi kulturu a vytvarime bezpecné prostredi pro
studenty (sportovce)?

Ve druhém panelu byli tcastnici rozdéleni do 11 skupin, pficemz kazda méla predem specifikovana
témata k diskusi navazujici na prvni panel. Zde jsou vystupy od jednotlivych skupin.

Skupina 1: Zpétna vazba a jednani na jejim zakladé. Z toho vytvoiit obousmérnou komunikaci, ke
sportovci, od sportovce. Néco, co se musi délat disledné.

Skupina 2: Srozumitelnost komunikace. Poskytovani jasneé vize, filozofie a pfistupu. Obousméma
komunikace je skvély zplsob uceni. Vzit véci za své a zranitelnost — pfiznat si vlastni chyby. Snaha
fidit filozofii v dany moment a byt pfistupny k pfedani pravomoci, odklon od autoritarstvi.

Skupina 3: Vytvorte si ¢as a prostor pro rozhovory a u€eni. \Vyuzivate ,Ustupu koucl do pozadi®,
kde je Cas pro bezpeci a porozuméni? Vytvarite strategické pauzy, abyste vyhodnotili, kde se



nachazite? Je dulezité mit a znat v rozhodnutich a situacich kontext. Vytvarejte hodnotné mezilidské
vztahy a budte svédomiti.

Skupina 4: Smysluplna zranitelnost. Zviadani viastni reaktivity a existence bezpecného prostredi,
v némz musite zkouSet a byt trpélivi, byt pfipraveni na chyby. Vynechte z toho emoce, posurite se do
narocnych oblasti a prozkoumejte zdroj problému. Komunikace vs. konfrontace — chapou a umi
uchopit pIné koncept? Rozeberte situace, problémy a dejte si na Cas. Pfemyslejte o ,pozadani lidi o
pomoc® — nevolejte o pomoc hned. Odstrarite pfekazky a naslouchejte.

Skupina 5: Sou€innost vstupnich informaci a jejich sdileni se zainteresovanymi stranami
(stakeholders) majicimi vliv. Pfi pInéni tohoto poslani jsou informace nejdfive shromazdovany a
poté sdileny. Pfi budovani struktur se uijistéte, Ze jsou jasné, stejné tak olekavani. Takovy pfistup
vytvofi ohledné oCekavani pocit klidu. V dobach zmén neodstrariujte vse, pro rozvoj kultury uceni je
potfeba zménit mozna jen 25 %.

Skupina 6: Sladte ukoly. Lidé v fidicich funkcich projevuji zranitelnost a odpovédnost, ktera viem
ostatnim pomaha citit se bezpec¢néji. Dostavate neustale zpétnou vazbu? Je skvélé ji mit, ale hlavné
s ni musite pracovat. Zmérite prostiedi, vystavte sami sebe neznamému, vystupte ze své komfortni
zony a rozvijejte vztahy v prostfedi, které je pro né pfirozenégjsi.

Skupina 7: Co znamena bezpeénost? Je to zdraveé prostiedi, v némz se uime chapat zranitelnost
a riskovat bez nasledkul (chybovost). Jestlize chcete byt napomocni pfi vytvareni takoveého prostfedi,
stanovte oCekavani ze zadaného ukolu, prace (normy, akceptovani, spoluprace). Tim zamémé
nastavite jasné a srozumitelné zadani a prfedejdete nedorozuméni.

Skupina 8. Kultura. Obzviasté v otdzkach kultury odlupujte jednotlivé jeji vrstvy a méjte neustaly
pfehled o tom, jak se véci vyvijeji. Vice se poznejte navzajem. Detailné diskutujte o nejvétsich
Uskalich uplynulého roku, jak je mizeme prekonat.

Skupina 9: Zranitelnost a pfijeti chyb. Abyste zlepsili bezpec€nost studentli (sportovcll), kladte vice
otazek. Zeptejte se jich, jak se radi uci, pomozte jim fidit jejich vzdélavaci proces a rozvo;.

Skupina 10: Vytvarejte komunitu sounalezitosti. V ni se snaze uci, délaji chyby a poskytuje
zachrannou sit. Odbornici na danou oblast se obavaiji viastnich chyb. Kultura zpétné vazby — bez
zpétné vazby je t€Zké se néco naucit a rozvijet se. Nastavte oCekavani na zaCatku.

Skupina 11: Davéra znamena méné véci a vice vzort chovani. Musite se chovat tak, Ze vérite
v nékoho, Ze udéla, co ma. Vytvoreni spole¢ného jazyka miize podpofit bezpecnost student
(sportovct), néco, co muzou lidé pochopit v prostfedi podporujicim zaclenéni a porozuméni. Co
mame na mysli, kdyZ fikame ,urcité véci“? Zpétna vazba — jak vypada? Jak touto reflexi lidi
provedeme?



Panel 3: Nastroje pro kulturu vedeni

Reénik: John Bull, feditel High Performance vyzkumu, Management Futures

Zména kultury: 80 % organizaci jasné stanovilo svoje ambice tykajici se podoby jejich
kultury a pfiblizné 20 % organizaci podle této vize jedna. JestliZze se podivate na trvalé high
performance prostfedi, je to témér 100 %.

Definovani vs. ukotveni: nejbéznéjsi chybou je vkladani pfili§ mnoho energie v definovani
kultury, ale malo energie do jeji ukotveni.

Sest nastrojti pro kulturu zalozenou na fizeni:

1.

Definujte standardy, na néz aspirujete, a komunikujte zplisobem, ktery je drzi pohromadé
(»zanechte dres na lepSim misté“ neboli navazte na odkaz svych pfedchldcl a posurite
jejich uspéchy na dalsi uroveri a vénuijte se pfipravé do morku kosti, coz jsou standardy,
kterych se drZi novozélandsti All Blacks). Jak tésna je vaSe komunikace?

Rozeberte vase uspéchy, abyste kodifikovali, co funguje (Appreciative Inquiry [dale Al];
Jedna se o pozitivni pFistup k rozvoji vedeni a organizaénim zménam zaloZeny na
silnych strankach. Al mohou vyuZzivat jednotlivci, tymy, organizace nebo na
spoleCenské urovni; v kazdém pfipadé pomaha lidem posunout se ke sdilené vizi
budoucnosti tim, ze zapoji ostatni do strategickych inovaci). Jak to vypada, kdyz jsme
v nejlepsi formé?

Rozvijejte dovednosti a procesy podporuijici vizi.

Zapoijte lidi do hodnoceni procesu zlepSeni (Culture Conversations; kazdy maze
transformovat kulturu zevnitf tim, Ze bude mluvit a pracovat zptsobem, jenz odrazi
pozadovanou kulturu. Jedna se o cely systém, tymovou praci. Je dulezité v tomto
procesu projevit trpélivost.).

Zpétna vazba (posilte pozitivni, negativni je vyzvou ke zlepSeni).

Méjte v tymu ty spravné lidi na spravnych mistech.

Vdécéné otazky: funguiji dobre pfi zméné kultury. Tento pfistup buduje sebeuvédoméni a
techniku. Identifikujte a sdilejte priklady, kdy jste dosahovali nejlepSich vysledku, a
identifikujte chovani, které vynika a je specifické.

Vize vs. dovednosti: pro budovani kultury mit vizi nestaci, vyZaduje to rovnéz dovednosti.

Ctyfi dovednosti efektivni spoluprace:

1.

Budujte vztahy zaloZené na hluboké divére za pochodu: jednejte, jako kdyby duvéra
existovala okamzité. Badejte napfi¢ multifunkénimi tymy. Zaméite se na spole€né
zajmy. Investujte €as a energii do budovani vztahu.

Vyjadfujte svUj nazor: podilejte se, sdilejte znalosti, postfehy a myslenky. Navzajem
se podnécuijte.
Nasloucheijte: situacni pokora (vlle transparentné pfiznat mezery v nasich znalostech

a byt otevieni tomu, co nevime, nezname). Aktivné se zajimejte o nazory ostatnich a
budte jim otevfeni. Ptejte se, budte zvidavi.



4. Situa¢ni povédomi (jedna se o vnimani environmentalnich prvkd a udalosti s
ohledem na €as nebo prostor, chapani jejich vyznamu a projekce jejich budouciho
stavu; alternativni definici je, Ze situaéni uvédomeéni je adaptivni, externé fizené
védomi, jehoz produktem je znalost prostfedi dynamického ukolu a fizené akce v
tomto prostredi): uvédomit si a prevzit zodpovédnost za to, jak si tym vede. Pomozte
tymu dobfe vyuzit €as (Diamond Thinking; tento vizualni nastroj, zalozeny na
Diamond Ranking, je aplikace pro dovednosti kritického my$leni, ktera se pouziva ve
Skolach k povzbuzeni déti, aby vyjadrily své nazory, a ve vysoko8kolském vzdélavani
jako interaktivni nastroj na podporu uceni).

Tri typy myslenkového prostiedi ve skupinach:

1. Otevieny dialog: uvazena debata. Co si mysli, pak naslouchaji.

2. ,Zdvorilost*/zdrzenlivost: lidé nefikaji, co si mysli.

3. Fixni pozice: vyjadfovani nazor(, ale bez naslouchani.

Ctyfi typy psychologického bezpeéi:

1. Bezpecli zaClenéni: Citim se cenény a mam pocit sounalezitosti. Jsem sam sebou.

2. Bezpedi studenta (sportovce): Citim se komfortné klast otazky, vyhledavat vedeni,
Clovéka, na néjz se mlzu obratit, pozadat o pomoc, pfiznat chyby a byt zranitelny.

3. Bezpedi spolupracovnik(: Citim se komfortné sdilet svoje myslenky, mam
sebeduvéru jednat na zakladé vlastni iniciativy.

4. Bezpedi téch, ktefi nam davaji vyzvy: Citim se komfortné zpochybnit status quo.

*ZkuSeny, kvalifikovany upfimny pfistup: vytvari
pocit bezpedi a zajima se.

*ZkusSeny, kvalifikovany upfimny pfistup: radikalni
otevienost (podle vyzkumu Kim Scott).

*Znicujici empatie.

*Zkuseny, kvalifikovany upfimny pfistup
(vytvarejici psychologické bezpedi a mluvici
pfimo).

*Neupfimnost (nedavame vyzvy, protoze tak
Casto chranime sami sebe).

John Bull, feditel High Performance vyzkumu, Management Futures

Panel 4: U¢eni a kultura v praxi

Rec¢nik: Jack Easterby, vykonny viceprezident fotbalovych operaci, Houston Texans

* Lidé vs. struktura. Organizacni struktury jsou velmi odli§né. Je dllezité vice
studovat lidi nez struktury. Bud' si lidi vazis, nebo ne.

* Ctyfi pilife tykajici se rozvoje lidi. Emoéni inteligence / SloZka intelektu nebo
zvidavosti / Dovednosti, které se naugili / Dar, ktery byl dan do vinku. Ze studii téch,



ktefi prosperuji nebo neprosperuji, se stanovily Ctyfi pilife, které v Texans vyuZivaji
Vv rozvoji a naboru svych lidi.

* Vyuzivejte toho, co bylo lidem dano. Koncept ¢ty pilifd — pokud je mame mit jako
z6nu uspéchu a pfinosu, vyhrajeme vSichni. Budujte kulturu na zakladé toho, v éem
mohou lidé vyniknout.

* Jaky je vas pracovni plan. Historicky dochazelo k velké neefektivité. Prozkoumali
jsme pracovni plany a programy kazdého v sezoné, béhem kempu a po sezoné. To
umoznilo identifikovat, kde se véci prekryvaly, a vytvofit efektivnéjSi pracovni postupy.

* Ptejte se. Budte zvidavi a klad'te otazky. Zacnéte v prostfedi, v némz se pohybujete.
Jakmile to pochopite, bude tam mit vase filozofie dopad.

* Prosperita. Kdyz hodnotite lidi, musite byt opatrni a si jisti, Ze vysledkem je
schopnost ¢lovéka prosperovat. Pokud z této rovnice vylouc¢ime €as a prostor,
rozSifime tak obzor a odstranime Uzkost, ktera je prostoupena strachem.

* Opétovné delegovani ukoll. Jednou z velkych lekci leadershipu, na niz Jack
upozornil, je schopnost zménit pfidéleni kol a projektd, jestlize dotyéného ubijeji a
nemuze v nich uspét. Odejméte mu toto bfimé a zadejte mu jiny Ukol, ktery mu sedi,
nikoliv kvuli kterému se mu nedafi a mize byt frustrovany.

*Bezejmenni a neosobni (bez tvare). Kdyz se
snazite rozvijet kulturu a posilovat standardy a
chovani, zGstat bezejmenni a neosobni je
efektivni pfistup. Casto se diskutuje o tom, zda
zacit u realiza¢niho tymu nebo u hracd. Nejlepsi
je neupfednostiiovat ani jednoho, ale zachovat si
bezejmennost a neosobni pfistup.

*Pfijimani novych €lent. Jestlize pfijimate do
tymu nové cCleny, ,zbrojite® a inspirujete. Existuje
postup, ktery je soucasti vSech tfi fazi.
Zduraznéte, jak se v organizaci pfipojujete

k tomu lepSimu.

Jack Easterby, vykonny viceprezident fotbalovych operaci, Houston Texans



