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Inovace

1 INOVACE

@ Cas ke studiu:s hodin

@ Cil Po prostudovéni tohoto odstavce budete umét

¢ definovat pojmy inovace, inovacni proces, inovacni strategie.
e popsat rizné typy inovacnich strategii, nebo Klicové praktiky k udrzeni a
rozvijeni obchodniho riistu a ziskovosti.

gg Vyklad

Konkurencni boj se dostava do dalSich fazi: abyste preZili, musite inovovat rychleji nez ostatni... a tyto
inovace také predstavit celému svétu diive a lépe nez kdokoliv jiny! [1]

Mike Perry
generalni feditel firmy Unilever

1.1 Vymezeni pojmu inovace

V literatufe je mozno najit velké mnozstvi definici pojmu inovace.
Za klasického predstavitele teorii inovaci je povaZzovan vyznamny rakousky narodohospodat Joseph
Schumpeter. Ten povazoval inovaci za hlavni hnaci motor hospodarského rozvoje. Chapal inovaci
jako ,,diskontinualni prosazeni nové kombinace vyrobnich prostfedkt, a to:

e zavedeni novych vyrobkd,

e technologické zmény ve vyrobé jiz existujicich vyrobki,

e pfifazeni novych trhii nebo novych pomocnych zdrojt,

e zavedeni nového organiza¢niho uspotradani,

e ziskani novych surovin nebo polotovart.

Pokud se podivame na definic slova inovace i jinych autorti mizeme se setkat s nasledujicimi:

Inovace je tvurci lidskou aktivitou vyvolana pozitivni zména ve struktufe podnikatelskych objekti,
ktera ma za nasledek pozadovany a o¢ekavany pozitivni efekt. [2]

Inovace je Gspé$né vyuzivani novych myslenek. Pozn. tato definice je doporucovana Ministerstvem
obchodu a pramyslu Velké Britanie. [3]

Nekteré novéjsi definice rozliSuji mezi inovacemi a zménou:
e technologické inovace jako netrivialni zmény vyrobku a vyrobnich procesi, pti kterych
neexistuji predchazejici zkusenosti, a

e technologické zmény jako nahrazeni starych vyrobkt a vyrobnich postupti novymi.
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Inovace

Inovace jsou chapany jako synonymum pro usp€$ny vytvor, pfizpisobeni a vyuziti novosti
v ekonomické a socidlni sféfe. Inovace nabizeji nova feSeni problému, a tedy nabizeji splnit cile
jednotlivee 1 spolecnosti. Inovace maji mnoho roli. Jsou hnaci silou firmy k ambiciéznim ciltim,
navadéji k obnoveé prumyslovych struktur, ke vzniku novych odvétvi. Inovace tedy znamenaji:

e obnovu a zvétSeni rozsahu funkcionalit vyrobku a sluzeb k odpovidajicich trham,

e vytvofeni novych metod vyroby, dodavek a distribuce,
e zavedeni zmén v fizeni, v €innosti organizace a v pracovnich podminkéch a dovednostech

pracovnich sil.

Pojem inovace je z ur¢itého pohledu nejednoznaény. Muize znamenat jak proces, tak i vysledek. Podle
definice OECD znamena transformace myslenky do produktu nebo sluzby, novy nebo zdokonaleny
vyrobni nebo distribu¢ni proces, nebo novou metodu socialnich sluzeb. Takto se termin inovace
vztahuje k procesu. Pokud ale chapeme inovaci jako odkaz na novy nebo zlepSeny produkt, zafizeni
nebo sluzbu, které jsou jiz uspésné na trhu, pak je kladen dliraz na vysledek procesu.

Proto je dulezité rozliSovat mezi:

e vyrobkovymi inovace,
e procesnimi inovacemi a

e organiza¢nimi inovacemi.

Vyrobkové inovace jsou zamétfeny na zavedeni nové sluzby nebo vyrobku na trh nebo jeho zlepseni.
Procesni inovace znamenaji dalSi technicky rozvoj vyrobniho nebo distribu¢niho systému firmy,
obvykle formou racionalizace. Procesni inovace zvySuji produktivitu vyrobnich faktord zvySovanim
vyroby a snizovanim nakladt. Je zde tedy prostor pro pruznou tvorbu cen a zvySenou kvalitu a
spolehlivost. Konkurence zde plisobi neustalym tlakem na produktivitu, proto zlepSeni jsou zarukou,
7e nedojde k zaostavani. Dochazi ke zdokonalovani metod v organizaci.

Organizacni inovace mizeme chdpat v praxi jako kombinaci téchto typli. Organizacni inovace se
tykaji organizace prace nebo fizeni lidskych zdroji.

Protoze se zivotni cyklus vyrokt nebo sluzeb neustale zkracuje, generace technologii nasleduje jedna
za druhou, jsou firmy pod velkym tlakem inovovat co nejrychle;ji.

Inovace se tak stavaji nastrojem podnikatelti, prostiedkem, jehoz pomoci vyuzivaji zmén jako
prilezitosti pro podnikani v odlisnych oblastech a sférach.

1.2 Inovaéni proces

Inovaéni proces lze chapat jako urcitou posloupnost navrhu inovace, jeji realizace a Sifeni, véetné
zavedeni do praxe, uplatnéni na trhu.
Inovaéni proces lze chapat jako dynamicky proces, ktery ma tii faze:

e invenci,

e osvojeni, pievzeti inovace,
e pronikani (difize) inovace.

Invence zacina myslenkou, tivahou, navrhem néceho nového, novou kombinaci jiz znamych véci.
Invence pfitom neni dilem nahody, ale Ize ji planovat. Je potfeba podpofit proinovaéni sily, které
mohou, ale nemusi vést k inovaci.

Tvorba inovace, adaptace ¢i osvojeni si inovace je dal§i fazi. Pfedstavuje pfipravu inovaéniho
programu, zahrnuje veskery vyzkum a vyvoj a eventudlné i naslednou vyrobu ,,nového* vyrobku.
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Inovace

Inovaéni proces je ale uspé$né ukoncen, pouze za predpokladu, Ze je inovace piijata a nasledné
pouzivéana. Je nutné si uvédomit, Ze ne vzdy jsou inovace pfijimany ihned a spontanné.

Posledni faze je diftize, tedy rozSifeni znalosti o invenci. Patfi zde propagace, prodej a nasledné
vyuzivani hmotnych vystupti, likvidaci zastaralé vyroby.

Inovacni procesy a strategie jejich provadéni

Inovaéni procesy jsou velmi ndkladné a po del§i dobu mohou vazat podstatnou cast vyuzitelnych
zdroji organizace. Veskeré vynalozené prostfedky se tudiz musi organizaci vratit, ma-li obstat
v konkuren¢nim boji. Bohuzel ale kolem 35% az 70% inovaci neni ukonceno vstupem nového
produktu nebo sluzby na trh, nebo se novy produkt nesetka s tispéchem, piipadné se inovace viibec
nezanese do procest ve spolecnosti.

Za pric¢inami téchto nepfili§ dobrych vysledki stoji pfedevsim chybna rozhodnuti v pocatecnich fazich
inova¢niho procesu. Tedy v chybach, kterym §lo predejit.

Sest zakladnich inovaénich pojeti

1. Produkt koncepéné zcela novy — vyuziva nové technické objevy a v tomto pojeti nebyly ve
svéteé zadné produkty dosud vytvoreny.

2. Nova tada produktt ¢i sluzeb — nemusi se jednat o zcela novy produkt ¢i sluzbu, analogické
jiz. mohou na trhu existovat, ale pro firmu predstavuji kvalitativni zménu v nabidce.

3. Rozsiteni existujici fady produkti ¢i sluzeb — z hlediska firmy se jedna o novy produkt nebo
sluzbu, rozsitujici spektrum stavajici nabidky. Pfitom tento produkt mlize byt pro trh
neznamou novinkou.

4. VylepSeni nebo zména néckterych vyrobki nebo sluzby v existujici fad¢é jiz nabizenych
produktu ¢i sluzeb — je to v podstaté nahrada nabizenych produkti ¢i sluzeb novymi se stejnou
koncepci feseni. Casto se jednd o zvyseni provozuschopnosti anebo o vylepseni funkénich
parametra ,,starSich“ vyrobku ¢i sluzeb.

5. Nalezeni novych moznosti uplatnéni pro existujici vyrobky — vznik pfilezitosti pro substituci
vyrobkil ¢i sluzeb jinych vyrobcl v jiném odvétvi. Méni se cilové trhy spolu s aplikacnim
nasazenim téchto produktti a sluzeb v jinych provoznich podminkach.

6. Snizeni ceny — aniz by doslo ke zméné€ koncepce ¢i technického feSeni vyrobku ¢i sluzby,
snizuji se jeho vyrobni naklady. Novy produkt ¢i sluzba nabizi stejné provozni a funkéni
vlastnosti jako ,,stary*, ale za niz$i cenu.

Pro vyuziti co nejvétsiho mnozstvi inovacnich projektl je nezbytnym piedpokladem, aby management
organizace tidil doporuc¢enimi:
e Analyzovat potieby cilovych skupin.
e Provadét stale podrobnéjsi prizkum trhu, analyzovat ve vét§im rozsahu ziskané
vysledky a pokouset se o stale presnéjsi prognozy prodeje novych produkti ¢i sluzeb.
e Vénovat velkou pozornost umisténi vyrobki na jednotlivé segmenty trhu, proveéfovat
ucelnost koncepéniho feseni pred vlastnim zahdjenim vyvoje nového produktu c¢i
sluzby, a vénovat prioritni pozornost pfipravam vstupu nového vyrobku na trh.
e Velkou opatrnost pfi vyvoji vyrobku ¢i nové sluzby, kterd je vzdalena dosavadnim
technickym i marketingovym zkuSenostem podniku.
e Opakovat kontroly pfedpokladd uspécht produktu ¢i sluzby (néklady, vyse prodeje,
ziskové rozpéti), kdykoliv dojde k podstatné modifikaci specifikace zadani inovacniho
projektu.

Strategické plany organizace se tedy zamétuji na to, aby organizace méla trvale naplnény zasobnik
novych produktii. Tyto plany maji podobu programt a politik organizace.




Inovace

Velky diraz pii zpracovavani inovacnich programu je nutno klast na tymové uGsili. Inovacni projekty
vyzaduji zapojeni specialistli z riznych oblasti (marketing, vyroba, prodej), ktefi musi plnit tkoly
nejen na své pracovnim zafazeni, ale budou se aktivné zapojovat do navrhu inovaci. Projekéni tym
musi pusobit vyrovnané, musi plisobit ve vzajemné integraci postupl feseni inovac¢niho projektu. Je
dalezité, aby tym sledoval riznorodym pracovnim usilim tentyz cil.

Inovaéni projekt se tesi vtymu, kde je podstatné mit delegovany pravomoci k nezavislému a
samostatnému rozhodovani kazdého ¢lena projek¢éniho tymu o zplisobu provadéni ptidélenych ukolt.
Ptesto je nutné zajistit nezbytnou synergii celého projektu, prostfednictvim dobrého vedeni tymu.

Inovacni strategii jako vyvojovy proces zacinajici stanovenim uzitku pro zakaznika a koncici
definovanim technologické naro¢nosti a jejiho vnimani zpohledu vyrobce naznacCuje matice
vnimaného stupn¢ novosti:

Strategie prirastkovych inovaci

Jde o strategii, ktera od vyrobce vyzaduje jen malé naroky na novou technologii a ze které vystupuji
produkty pfinasejici jen drobné zmény pro zakaznika, které nevyzaduji zmény jeho uzivatelskych
zvyki. Predpokladany vyskyt téchto inovaci je ze vSech Ctyf skupin nejveétsi, mj. i proto, ze vyzaduje
nizké naklady na vyzkum a vyvoj. Avsak diky nepfili§ vysokym vynostim byva navratnost ptipadnych
investic pon¢kud delsi. Z vyrobniho hlediska jsou prirtistkové inovace malo riskantni, ale naproti tomu
z obchodniho pohledu se jedna o druhou nejrizikovéjsi skupinu po technickych inovacich. Z pohledu
zivotni kiivky produktu se produkt nalézé prevazné ve fazi zralosti anebo dokonce jiz v sestupné fazi
cyklu. I pfes moznou piinosnost této strategie v kratkodobém vyhledu, v dlouhodobém horizontu vede
K pozici imitatora bez potencialu ke zlepSeni konkurenéni pozice spole¢nosti.

Strategie technickych inovaci

Pro tuto strategii jsou typické vyznamné technologické zmény, které se ¢asto dotknou i technického
zlepseni vyrobku, ale v ocich zdkaznika nepiinaseji vyrazné zvysSeni uzitku. Tento typ inovaci je
efektivni, kdyz vede ke zfetelné uspote nakladi. Technické inovace vyzaduji vysoké néaklady na
vyzkum a vyvoj a nové investice, naproti tomu neptinaseji odpovidajici trzni uspéchy a jsou vysoce
rizikové. Vzhledem k vysoké citlivosti zdkaznikd na cenovou uroven produktii v této skupiné je zde
predpokladatelnd dlouha navratnost investic. Bez G¢inné marketingové podpory piinasi tato strategie
v dlouhodobém horizontu zhorseni pozice spolecnosti.

Strategie aplika¢nich inovaci

Aplikacni inovace patfi po pfirtstkovych inovacich k druhym nej€astéjSim inovacim. Jde o inovace
S nizkymi naklady na vyvoj a kratkou dobou navratnosti jednorazovych nakladu. Jejich ziskovost je
pomérn€ vysoka. Predstavuje ofenzivni strategie zaméfené na rozvoj primarniho trhu. SpiSe nez
narocné vyvijeni novych technologii vyuziva spolecnost jiz existujicich technologii pro vznik
vyrobkd, pro které ma trzni odbyt. Vyzkumné vyvojova a vyrobni rizika jsou nizka, vysoka narocnost
je kladena na kvalitu marketingovych aktivit. Opét se nejedna o strategii dlouhodobého charakteru.
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Inovace

Stupeii inovace
vnimany zakaznikem

Prirastkové Technické
maly inovace inovace
» Aplikaéni Radikalni
e inovace inovace
v
maly velky

v

Stupeii inovace
vnimany vyrobcem

Obr.1: Matice strategie vnimaného stupné novosti vyrobkt

Strategie radikalnich inovaci

Radikalni inovace jsou pomérné vzacné. Vedou k nejvétSimu rustu trhu a prodeje. Naklady na
vyzkum, vyvoj a realizaci vysokych tadl inovaci jsou velmi vysoké. Tato kategorie inovaci zahajuje
nové zivotni cykly produktl. Jejich tspé$na implementace miize zajistit dobrou navratnost investic.
Jsou nejvyhodnéjsi investici do budoucnosti a budouciho zisku. Pokud by nenastal soulad mezi
vnimanim ze strany vyrobce i zakazniku, hrozi zde riziko degradace tohoto typu inovaci na inovace
technické se vSemi vySe popsanymi nasledky. Radikalni inovace je obtizné nalézt, narocné zabezpecit
jejich vyvoj a tspésne je marketingove zajistit. Je-1i radikalni inovace uspésné uvedena na trh, zaénou
byt aktudlni pfiriistkové inovace, coz souhrnné akceleruje rozvoj spole¢nosti a zvySuje jeji
konkurenceschopnost.

Vsechny kombinace strategickych marketingovych analyz potvrzuji, Ze zadny produkt ani sluzba
nema byt povazovan za prezity, pokud nebyly prozkoumany vSechny moznosti jej inovovat; nizké
naklady na takové zmény maji za pfinos dosazeni zna¢nych dlouhodobych vyhod v ziskovosti.
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Inovace

1.3 Kli¢ové praktikyk udrzeni a rozvijeni obchodniho rustu a ziskovosti

Neustale inovujte

Jiz davno neplati staré pravidlo, inovujte nékdy potom. Uspdiné spole¢nosti kladou diraz na
management inovaci jako na stale probihajici proces, ktery bézi neustale. Spolecnost klade diiraz na
inovace s cilem zvysit hodnotu pro zakaznika a kli¢ové zainteresované strany.

Propagujte inovace

Jako jedna z charakteristik novych pfistupti k managementu, je disledné pochopeni vyznamu inovaci,
jejich ocenéni. Duraz je kladen na integrované fizeni inovaci v rdmci celé organizace. Divodem je, Ze
uspesné podnikani vyzaduje inovace. Ve vSech odvétvich at’ uz to je oblast genetiky nebo podnikani
s oceli, je nutnosti systematicky podporovat vyzkum a vyvoj napfi¢ celou spolecnosti.

Ucéte se inovovat

Diky vlivim inovaci mnoho spole¢nosti dosahlo vynikajiciho ekonomického rlstu. Ovsem je velmi
obtizné Uroven inovaci méfit, nebo jinak kvantifikovat. Proto se uc¢ime napt. formou benchmarkingu.
Povéstné jsou zejména inovace, které vznikly v Japonsku, ale velmi rychle se rozsifili po celém svéte.
Pro¢? Ucime se inovovat.

Ved’te chytie novymi sméry

Kvalita fizeni je dnes velmi dulezitd. Vidci spolecnosti by se méli systematicky rozvijet a zapojit
veskeré své schopnosti a moznosti k prosazeni cilt organizace, je hledat nové cesty a sméry, jak
uspokojit potieby zadkaznika.

Kombinujte tvrdé a mékké dovednosti

Tradi¢ni pojeti spolecnosti postavené na majetku a tvrdych ¢islech selhava. Nova koncepce podporuje
kreativitu jedince, a kombinuje jeho mékké schopnosti s oblasti tvrdych dat — finan¢nich ukazateld.
Tato kombinace v sobé zahrnuje napf. propagaci znacky, patentova prava, technologie a know-how...

Sledujte prilezitosti

Hledejte vS§emozné prilezitosti k ristu spolecnosti. Je nutnosti sledovat nove trendy, nové pfilezitosti,
vytvaret si nové strategie. Napf. vyuzit informac¢ni technologie netradi¢nim zpasobem...

Zistaiite obezietni a agilni

Které¢ faktory jsou ty spravné pro rust spolecnosti? Jak urcit spravné faktory, které ovliviiuji
ekonomické, politické a konkurenc¢ni prostiedi globalni ekonomiky?

Je nutnosti si stale pokladat dotazy a hledat na n¢ odpovédi. Je to tézké a naro¢né, ale G¢inné.
Zaméiujte se na zakaznika

Spotiebitel, ktery je spokojen s danym vyrobkem, mulze ptilakat az dalSich pét potencionalnich
zékazniki. Naopak nespokojeny zakaznik odlaka v priméru dvacet pét potencionalnich kupct.. Kvalita
je to podstatné, co rozhoduje v dnesnim boji o zdkaznika. Soustfed’te se na jeho pozadavky a potieby.
Je nutné taktéz budovat loajalitu zakaznika, nejenom jeho spokojenost !

UdrZujte a systematizujte

Stale vice firem pfichdzi na skuteCnost, Ze existuje zasadni rozdil mezi pravidelnou tvorbou stéale
novych a vyznamnych iniciativ a systematickému proudu fizeni inovaci prostfednictvim podnikovych
procesu a systémi fizeni. Ty, ktefi vSe systematizovali, jsou dnes na $pici.
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Inovace

Ved’te hlavou a srdcem

Pokud se vedeni fidi hlavou, ale i srdcem pfi vedeni spole¢nosti, dosdhne vysSich tspéchii. Tak jak
bude uvedeno v procesu zmény (kapitola 4), lidé jsou ochotni pracovat daleko 1épe, kdyZ zapoji do své
prace nejen hlavu, ale i srdce. Ve vedenti je to podobné.

Rid’te 1épe, ne vice
Zaméite se spise na kvalitu, nikoliv na kvantitu. A to i v fizeni.
Tvorte budoucnost

Nepodiizujte se budoucnosti, ale naopak si ji tvoite. Pokud funguje inovativni firemni kultura, mnoho
novych napadu, Ize sbirat na niz§ich zebficcich urovné tizeni, nezli je vedeni. Investujte do lidi, do
jejich vzdélavani.

Sitova odpovédnost

Budte odpovédni vici celému svému okoli. Chovejte se odpovédné vici zaméstnanciim, zakaznikdm,
a okolnimu prostiedi. Celad spolecnost je systematicky propojena pomoci virtualnich a neviditelnych
siti.

% Naméty k nastudovani

Pokuste se definovat, v ¢em by mohla spocivat podstata dalSich kli¢ovych praktik k udrzeni
arozvijeni obchodniho rustu. Vyhledejte k nim odpovidajici ptiklady.

Jedna se o:

Skoncete se Spatnymi naklady
Spolupracujte s nejlepsimi
Rozvijejte nejlepsi praktiky
Rid’te konkurenceschopné
Rid’te se hodnotou celého fetézu
Rid’te se novymi modely
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Zdroje inovaénich prilezitosti

2 ZDROJE INOVACNICH PRILEZITOSTI

@ Cas ke studiu:15 hodin

@ Cil Po prostudovéni tohoto odstavce budete umét

e definovat zakladni typy inovacénich pfileZitosti;

® popsat sedm zdroju inovacnich prilezitosti;

Jak vznika vyndlez? To vsichni védi, Ze je néco nemozné, a pak se objevi néjaky blazen,

gg Vyklad

2.1 Inovacni prilezitosti

ktery nevi, Ze je to nemozné, a udéld vyndlez.

Albert Einstein

Podnikatelé se musi snazit cilevédomeé hledat zdroje inovaci, tzn. hledat moznosti zmény a symptomy,
které jsou signalem pftilezitosti k uspéSnym inovacim. Musi poznat a umét aplikovat principy
uspésnych inovaci. Musi se pokusit najit urCitou systemati¢nost v cilevédomém a organizovaném
vyhledavani zmén a v systematické analyze pfilezitosti, které tyto zmény mohou vytvaret. Jejich
systematické usporadani je znamé jako sedm zdroju inovaénich ptilezitosti.

Vnitini prostredi organizace

Vnéjsi prostiedi organizace

Vlastni vyzkum a vyvoj
Technické utvary — konstrukce
Vyroba

Prodej a marketing

Vyrobni planovani

Nakup a zadsobovani

Spravni rada, resp. vlastnici

Zakaznici — stali a potencionalni
Dodavatelé

Konzultanti a vyzkumné instituce
Vysoké skoly, univerzity
Odborné publikace

Konkurenti

Vystavy a veletrhy

Odborné seminare, konference,
vystavy, veletrhy

Investofi

Reklamni agentury, média
Autorizované zkusebny

Statni instituce, vefejny sektor

e Internet

Obr. 2:Potencionalni zdroje inovaénich piilezitosti [2]
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2.2 Sedm zdroji inovacnich prilezitosti

»Systematické inovace spocivaji v cilevédomém a organizovaném vyhleddvani zmén a v systematické
analyze pfilezitosti, které tyto zmény mohou vytvaret pro ekonomické nebo socialni inovace.“[1]

Peter Drucker uvadi ve své knize sedm zdroji inovacénich pfilezitosti. Jsou to:

neoc¢ekavané udalosti - neocekavany tispéch nebo netispéch, neocekavana vnéjsiudalost,

rozpory,

- potieby procesu,

- zména struktury odvétvi nebo trhu,
- demografické faktory,

- zmény v pohledu na svét a

- nové znalosti.

Prvni skupina Ctyt piilezitosti se nachazi uvnité organizace, a je tedy nutné, aby se téchto pfilezitosti
chytili lidé z daného oboru, nebo piimo dané organizace. Je zde prostor pro inovace relativné nepiilis
riskantni, a po kratké dobé je moznost zjistit jeji uspéch piipadné netspéch. Byvaji pomérne
spolehlivych signalem zmén, ke kterym uz doslo a nebo je miZeme vyvolat s vyvinutim nepfilis
velkého sili.

Druha skupina zahrnuje prilezitosti vnéj§iho charakteru. Jsou to zmény, které mohu vzniknout
Vv oblasti socialni, filosofické, politické ¢i intelektudlnim prostiedi. Zde je jiz nutné byt opatrnéjsi
Vv oblasti pfedpovedi, ovSem napt. demografické faktory diky dne$nim informac¢nim zdrojim mohou
byt ptedvidatelné.

Zdroj 1 — necekané udalosti

Inovaéni prilezitost v této oblasti nejCastéji poskytuje neCekany uspech, nefekany netspéch a
necekana externi udalost.

Necekany tspéch

Necekany tspéch nam vétsinou poskytuje bohatou pfilezitost k uspésné inovaci. Je malo riskantni,
nejméné namahavy, ale paradoxné byva velmi malo vyuzivim. Mnohdy se mu nevénuje pozornost,
protoze neni lehké necekany uspéch pfijmout a vyuzit. Nékdy naopak informaéni systémy Spatné
funguji a vedeni se o takovém uspéchu nedovi dostatecné brzy a tuto slepotu vyuzije konkurence.
Nebo dojde k uspéchu v oblasti, kde se firma nechce profilovat, nebo neciti tento obor jako sviij
hlavni.

Necekany uspéch je tedy vyzvou piedev§im pro vedeni firmy. Ty by se méli o tomto Gspéchu dovédéet
prave z porad vedeni, kde by se nemély fesit jen problémové oblasti, ale i ptilezitosti ke zlepSeni. A
Vv ptipadé necekaného uspéchu je to nacrtnuta cesta, ktera nam mutize ukdzat dobry smér v dosahovani
lepsich vysledkd.

Pted moznou pfilezitosti k inovaci je nutné provést dokonalou analyzu. Je nutné si polozit otazky:
Je zména tohoto charakteru pro nas pfinosna?

Co to bude pro nas znamenat, pokud vyuzijeme tuto moznost necekaného uspéchu?

Kam az nas to mize zavést?

Co musime udé¢lat pro vyuziti a realizaci této prilezitosti?

Jak toho dosahneme?
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Neocekavany uspéch je zdrojem prilezitosti jednoduchym, ale nesmi nas zaskocit, a je nutné jej umet
vyuzit v pravy ¢as. Jinak jej mtize vyuzit konkurence.

;'{ Reseny priklad

Mnoho antibiotik, které jsou vyvijeny pro clovéka, mohou byt pouzivany i na zviratech. Kdyz se, ale
veterinari snazili nakupovat tyto léky, setkaly se s odporem od vyrobcii. Pro¢? Prece vyrobci, kteri
investovali do vyvoje lékii pri |, lidi“, se nesniZi k nécemu takovému, jako je prodej téchto lékii pro
zvifata. VyuZila toho ovsem jina firma, kterd zakoupila licence, a zacala tyto léky vyrabét pro
farmaceuticky primysl. Dnes jsou veterinarni léciva nejvynosnéjsim segmentem farmaceutického
priumyslu. Ovsem tézi z toho firma, ktera velmi rychle vycitila prileZitost a vyuzila neocekavany uspéch
lékui v uplné jiném segmentu trhu.

é%» Naméty k nastudovani

Jako dalsi neocekavané uspéchy byvaji oznaCovany:

- firma IBM a jeji pocita¢ Univac

- McDonald’s a jeji zakladatel Ray Kroc

- Obchodni domy Macy's

- Ceska republika a objem poslanych sms zprav oproti jinym zemim

Pokuste se najit historii jejich uspéchu, ptipadné najit dalsi podnéty.

Necekany nedspéch

Velmi mnoho neuspécht prameni z omylu, ignorace, hlouposti nebo neschopnosti v oblasti planovani
a realizace. Ale jestlize selze néco, ackoliv jsme to svédomité naplanovali, analyzovali a realizovali,
muze nam to naznacovat, ze néco se zménilo.

Situace se mohla zménit, protoze vyrobek nebo sluzba ¢i marketingova strategie neodpovida
pozadavku zakaznika. NeCekany neuspéch vyzaduje jit mezi lidi, naslouchat, pokladat otazky a
pfemyslet. Néco se zménilo, napt. struktura obyvatelstva, Zivotni styl a tempo, modda... a my jsme to
zaregistrovali ptili§ pozd¢. OvSem i z necekaného netispéchu je nutné se poucit a pokusit se jej obratit
na svou Stranu a vytvorit z néj prilezitost.

:'( Reseny priklad

Pro segment vyssi stredni tridy zkonstruoval Ford model Edsel. Bylo to velmi peclivé navrzené auto,
které mélo soutezit s modely automobilky General Motors. Ovsem navzdory viem ocekdvanim byl
tento model neuspésny. Ford tedy zacal zjistovat, co stoji za timto neuspechem. Dospél k zaveru, Ze
segmentace trhu, ktera existovala pri vyvoji tohoto modelu uz je minulosti. Uz neexistovala
segmentace na zaklade prijmovych skupin, ale jina segmentace, kterou dnes miizeme oznacit za Zivotni
styl. Vysledkem tedy bylo zavedeni modelu Mustang, ktery se pozdéji stal jednickou na trhu.
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é%» Naméty k nastudovani

Jako dalsi neocekavané netspéchy byvaji oznacovany:

- vyuziti novokainu po jejim ,,objeveni“ v roce 1905

Pokuste se najit historii jejich netspéchu, pripadné najit dalsi podnéty.

Neocekavana vnéjsi udalost
Tato externi udalost miize pro podnik znamenat velkou pftilezitost a také i malé riziko. Ale podminkou

je, ze firma disponuje odbornymi znalostmi a také znaénymi finanénimi prostiedky, které mize
investovat. Projevem byva vétsinou, Ze tato neo¢ekavana udalost vytvaii nové potieby.

;-{ Reseny priklad

Prikladem miize byt firma IBM. Firma vidéla piivodné svou oblast piisobnosti v salovych pocitacich.
Ovsem kdyz se pomalu zacaly vyvijet mensi osobni pocitace, firma nevahala zménit sviij puvodni
zamer, a zacala se vénovat i tomuto vyvoji. V roce 1964 uvadi na trh novou radu pocitacii Systém/360,
které jsou ,,malou revoluci . Jde o koncepci stavebnicové modularni rady, které sebou nese snizeni
nadkladii na porizeni pocitace. Tato strategie tedy vedla k ispéchu a zavedeni PC jako priimyslového
standartu.

é%» Naméty k nastudovani

Jako dalsi neocekavané vnéjsi udalosti byvaji oznaovany:
- ropnd krize v roce 1970 a tim i nutnost vyuziti aut s mensi spotiebou

Pokuste se najit historii jejich Gspéchu, pripadné najit dal§i podnéty.

Zdroj 2 — rozpory

Rozporem je rozumén néjaky nesoulad, nesrovnalost, rozdil mezi skutecnosti jaka je a jaka by meéla
byt, nebo jakou bychom si ji predstavovali. Ne vzdy se podafi najit jeji pfic¢iny, ne vzdy jsou
pochopeny, ale je podstatné umét tyto rozpory vyuzit ve sviij prospéch.

Rozpor v ekonomické realité

Casto jde o makroekonomicky jev, ktery postihne celé odvétvi, cely sektor, nebo n&jakou oblast trhu.
Tato skute¢nost mize byt prileZitosti pro vznik nového podniku, zavedeni nového vyrobku, nebo nové
sluzby na dany trh. A inovator, ktery tento rozpor vyuzije, mize obvykle pocitat s tim, ze dlouho
zlstane bez povSimnuti konkurence. Konkurence se totiz vétSinou bude zabyvat tim, jak uspokojit
napf. vzristajici poptavku a nev§imnou si, ze se na trhu objevil né¢kdo, kdo vyuziva ,,hlad” po daném
vyrobku nebo sluzbé.

Je nutné si klast otazky:

Jak mliZzeme tento rozpor vyuzit ve sviij prospéch?
Co miize tento rozpor zménit v piilezitost?
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Co je nutné udélat?

Rozpor mezi predpokladanymi a skute¢nymi hodnotami a o¢ekavanimi zékaznika

Tento rozpor byva velmi Casty. Vyrobcei a dodavatelé se velmi ¢asto myli v odhadech na to, co si
zakaznik pfeje a co si kupuje. Vyrobce vychazi z predpokladu, Ze to, co je hodnotou pro néj, musi byt
hodnotou i pro zakaznika. OvSem najednou byva vyrobce zaskocen, ze vyrobek nebo sluzba se
nesetkala s takovym tspéchem, s jakym ptredpokladal. Je nutné mit na paméti, ze zadny zakaznik se
nediva na dany objekt stejn¢ jako vyrobce. Nepochopeni ovSem byva na stran¢ vyrobce, ktery ovSem
tuto skute¢nost by mél zmenit.

;'{ Reseny priklad

Prikladem budiz vyrobci televizorii, kteri predpokladali, Ze na chudém japonském trhu nemaji Zadnou
Sanci uspet. Vychazeli z predpokladu, Ze tito lide si nebudou moci televizor dovolit. Ale stal se opak.
Lidé zacali vnimat televizor jako pristup k novému svétu, novému zivotu.

Rozpor mezi existujici a predpokladanou realitou

Tento typ rozporu vznika z nepochopeni skutecnosti, reality. Ov§em feSeni musi byt jednoduché a
specifickeé.

;-{ Reseny priklad

Typickym prikladem jsou nakladni lode. Konstruktéri se soustredili na usporu casu plavby, nebo na
zkrdceni pobytu v pristavu, a snazili se stavet rychlejsi lode. Ale az vyndlez kontejneru, ktery zkratil
dobu pobytu v pristavu, vyrazné zrychlil pohyb zbozi po vodé. A to ne diky technicky lepSim lodim, ale
diky kratsimu pobytu v pristavu.

% Naméty k nastudovani

Pokuste se najit dalsi inovace, které mohly byt ,,stvofeny* praveé na zaklade prilezitosti
rozporu. Zkuste se napt. zamyslet nad divodem vytvoreni preCerpavaci elektrarny Nové
Strané (Jeseniky), nebo naopak diivodem tspéchu ¢i netispéchu nékterych potravinarskych
vyrobki.

Zdroj 3 — poti‘eby procesu

Tento zdroj inovace spociva v nutnosti zkoumat potieby daného procesu a tento proces vylepSovat a
inovovat. Jde o zdokonaleni stavajiciho postupu, nebo jeho zlepSeni plynouci napt. z novych znalosti
nebo rozport. Mizeme nahradit slaby ¢lanek procesu, nékdo vylepsit néjakou konkrétni Cinnost
Vv celém procesu, miizeme i najit ,,chybéjici ¢lanek* procesu.

;'{ Reseny priklad

Ukazkou muize byt i vylepSeni procesu nebo sluzby. Prikladem muiZe byt tFeba prondjem auta, které
vam poskytne vase letecka spolecnost k zakoupené letence. Nebo napr. balicek letenky a ubytovani ve
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, Whodné* nabidce. Tyto véci se ze tri samostatnych procesu, se mohou sloucit v jeden, nebo dva
vyhodné procesy pro zakaznika.

Tyto nabidky (predevsim letenka a hotel) jsou dnes béiné na trhu a jsou vyuzZivany predevsim pro
vikendové pobyty v zahranici.

Jestlize chceme byt Gispésni v inovaci zaloZené na potiebé procesu, musi byt splnény tyto piedpoklady:

potfebujeme samostatny proces,

proces musi mit chybéjici ¢lanek, piipadné svij slaby ¢lanek,
musime byt pesvédceni o nutnosti této zmény,

musime jasn¢ definovat cil a specifika feSeni.

Ptilezitosti pro tento druh inovaci je mozné systematicky vyhledavat. Je to ptilezitost pro hledani
zlepSeni pomoci napt. sedmi zakladnich a novych nastrojii managementu kvality ¢i krouzki jakosti.

Muzeme si pokladat nasledujici otazky:

Rozumime tomu co je potieba?

Jsou k dispozici znalosti nebo technologie, které by nam pomohly nas rozpor vyiesit?
Rozumime skute¢nym potfebam napt. mladého zakaznika?

Zdroj 4 — zména struktury nebo odvétvi trhu

Neékdy se ndm zda, ze tyto véci jsou neménné a stabilni. Ov§em nékdy staci mald nebo vétsi zmeéna a
rozklad celého odvétvi je nezadrzitelny. Je nutné si uvédomit, Ze struktury nebo odvétvi trhu jsou
velmi kiehka. Stac¢i malé skrabnuti, mala trhlinka a mohou se velmi rychle rozpadnout.

Pokud se budeme snazit provadét ¢innosti stavajicim zpusobem, mize to znamenat Katastrofu. Proto je
nutné reagovat velmi rychle. Nejde pokracovat v podnikdni tak jako to Slo dfive, protoze mtzeme
firmu odsoudit k zahubé&. Je nutné se na tento problém podivat jinyma o¢ima — chapat tuto vyzvu jako
ptilezitost k inovaci.

Tato ptilezitost mize byt pravé pro outsidery, kteti rychlou inovaci mohou ziskat vétSinu trhu ve svém
odvétvi. A tyto zmény mohou nastat velmi rychle a jejich riziko byva mnohdy malé. Naopak
zasvéceni mohou celou situaci vnimat jako ohrozeni, a zatimco budou pfemyslet o zachran€, neuvidi
moznosti jak zmenit resp. zveétsit své trzni podily.

;'{ ReSeny priklad

Jako priklady, zde miiZeme uvést:

- cela oblast automobilového priumyslu, ktera je velmi citliva na tyto zmeny,

- nové produkty bank a pojistoven (internetove bankovnictvi, americké hypotéky...)

- oblast elektronickych knih,

- oblast komunikacni techniky (mobilni operdtori, mobilni telefony, prenos hlasu pres
internet...),

- organizace zaméiené na outsourcing (stravovani, uklid..),

- postovni a dorucovani sluzby (zména v souvislosti s rozvojem emailu).

A jak 1ze vypozorovat a predvidat tyto zmeény? Je nutné si vS§imat téchto indikatort:

e

1. Nejspolehlivgjsi ukazatel je rychly rist primyslu, nebo konkrétniho odvétvi. Pokud napt.
odvétvi roste rychleji nez ekonomika, nebo pocet obyvatel, pak lze snadno predpovédét, ze
dané odvétvi zaziva velkou zménu.
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2. V dobg, kdy objem primyslu se zvétsuje, je velmi pravdépodobné, Ze se stane nevyhovujici i
rozdé€leni stavajicich segmentt trhu. Zanikaji stara rozdéleni a vznikaji nové segmenty trhu.

3. Dalsim indikatorem mize byt sblizovani technologii, a prordstani technologii uréenych
vyhradné pro jednu oblast primyslu do jiného typu primyslu, nebo skrz segmenty trhu. (napft.
prorustani telekomunikaci do oblasti pocitact)

4. Obor, ktery je zraly pro zdsadni zménu a z toho plynouci potieba strukturdlni zmény.

«% Naméty k nastudovani

Pokuste se zamyslet, jak soucasné krize zménila a ovlivnila trzni a oborové struktury. Co
tieba automobilovy prumysl? Jak se zménil trh s nemovitostmi? Jak se zménil bankovni
sektor a jeho sluzby?

Zdroj 5 — demografické faktory

Ze vSech externich zdroju prilezitosti, byvaji demografické faktory nejvice predvidatelné a Citelné.
Jsou celkem jednozna¢né a velmi dobie se predpovidaji. Maji pfitom velky vliv na to, co se bude
kupovat, kdo to bude kupovat a v jakém mnozstvi se bude zbozi nakupovat.

Zmeény v poctu obyvatel, vékové struktute obyvatelstva, irovné vzdélani, slozeni obyvatelstva, to vse
jsou faktory, které ve velké mife ovliviuji ekonomiku a mnohdy si to nejsme ochotni az tolik pripustit.
Ovsem pokud se zménami téchto skutecnosti budeme pocitat, mlize se ndm podafit prorazit ve
vybranych oblastech primyslu nebo sluzbach.

Je tieba mit na paméti, ze mlady spotiebitel se chova jinak, nez se tentyz spotiebitel bude chovat za
dalsich 10-15 let. Jednak bude mit jiné potieby a priority (m6dni obleceni, elektronika..), ale také i
rozdilné mnozstvi penéz, které bude schopen a ochoten utratit.

Tyto vSechny skutecnosti je tfeba mit na paméti, predevsim pii marketingovém planovani.

;-{ Reseny priklad

Typickym prikladem miize byt rozvoj robotiky. Ten je nejrychlejsi v Japonsku, predevsim diky
strukture populace — Japonci maji nejveétsi podil starsim lidi v populaci. Do budoucna tedy stoji pred
problémem nedostatku pracovnich sil. (podil osob starsich 65 let je v Japonsku kolem 20%, coz je asi
25mil lidi)

% Naméty k nastudovani

Zamyslete se nad demografickym vyvojem v Evropé a zkuste se zamyslet nad dasledky
téchto skute¢nosti:

-starnuti populace ve vyspélych zemich,

- ptilivova vina mladych dospélych lidi z rozvojovych zemi,

vvvvvv
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Zdroj 6 — zmény v pohledu na svét
»Sklenice je poloprazdna“

Timto jednoduchym sloganem se da vyjadfit podstata zdroje inovaci zmény v pohledu na svét.
Z matematického pohledu neexistuje zadny rozdil mezi tvrzenim ,,sklenice je poloprazdna“ a ,,sklenice
je poloplnd®. OvSem rozdil v téchto tvrzenich je predev§im ve vnimani a chipani téchto vyroki. Jisté
vsichni vime, ktery z téchto tvrzeni patii pesimistovi a které optimistovi.

;"{ Reseny priklad

Prikladem mohou byt oblasti spjaté se zdravotnictvim, a to vyZiva, oblast traveni volného casu
sportem, oblast lazenstvi... Pohled ze strany, kdy sklenice je poloprdzdna, je typicky pro casy minulé.
Dnes je moderni mit pohled opacny. Utrdcime za potravinové dopliiky, fitnescentra, vyZivové poradce,
Casopisy, které nam radi, jak zhubnout nebo Zit zdrave, nebo si jedeme odpocinout do lazni. To vse
pFineslo nové inovacni podnéty pro spousty firem.

Faktorem, ktery rozhodne o tom, jaka ta sklenice je, je mnohdy spiSe pocitem nez faktem. Dulezité pro
uspésného inovatora je spravné nacasovani. Je nutné byt prvni a v pravou chvili.

é%» Naméty k nastudovani

V druhé poloviné roku 2005 finan¢ni skupina PPF spustila pojisténi po telefonu Callin.
Ackoliv projekt zac¢al masivni reklamni kampani, velka odezva jej ptili§ necekala.
Spolecnost se rozhodla na zacatku roku 2007 projekt ukoncit, s tim, ze vesketi zdkaznici se
maji obracet vyhradné na kamenné pobocky.

Jak to dneska vypada na trhu s pojisténim tohoto typu?
Co se od té doby zménilo?

Jaké byla pravdépodobna pticina neuspéchu projektu Callin?

Zdroj 7 — nové znalosti

Inovace zalozené na novych znalostech, to jsou ty ,,superstar” podnikatelské ¢innosti. Jsou to inovace,
jimz se dostane publicita a vétSinou i dostatek financnich prostiedkii. Pokud se lidé bavi o inovacich,
vnimaji tento druh jak ,.to*, co pfesn¢ inovaci chapou.Nekteré tyto inovace jsou zalozené na novych
znalostech, nékteré jsou naopak trividlni.

Ne vSechny typy téchto inovaci jsou ale technického nebo védeckého razu. Piikladem mizou byt i
inovace socialniho charakteru, které mnohdy mivaji taky velky dopad a ucinek.

Inovace zaloZené na novych znalostech jsou typické svymi zakladnimi charakteristickymi rysy:

1. Casové vymezeni — inovace zaloZené na novych znalostech maji nejdelsi dobu zavadéni ze
vSech inovaci. Existuje tedy vétSinou del$i ¢asovy Usek mezi samotnym objevenim a chvili
aplikovatelnosti v konkrétni technologii, pfipadné prodejnosti této technologie. V pruméru se
uvadi, ze trva asi 30 let, nez se nova technologie stane béznou technologii. V dnesni dobé¢ se
ovSem vSe zrychluje a existuje vice priklada, kdy konkrétni technologie se ujala za dobu o
mnohonasobné kratsi.
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Uspéch

%
2R

Konvergence — druhym charakteristickym rysem je, Ze vétsina téchto vynalezii nevznikne na
zakladé jednoho faktu, ale vétSinou konvergenci n€kolika riznych znalosti, ne vzdy ovSem
védeckych nebo technologickych.

Specifické rizika — je nutné si uvédomit, ze tento druh inovaci ma svij specificky rytmus a
odehrévaji se mnohdy v turbulentnim prostedi.

inovaci zaloZenych na novych znalostech vyzaduje:

dokonalou analyzu vSech faktord, které by mohly do daného procesu zasahnout. Nesni se
opomenout i ekonomické nebo socialni faktory;

jasné zaméieni na strategické pozice na trhu. Zavedeni tohoto druhu inovace musi byt
presvédcivé a firma musi uspét napoprvé. Druha Sance jiz vétSinou nepfijde. Jestlize ovsem
firma usp&je, ma $anci ziskat, ne-li ovladnout dany segment trhu;

podnikatelsky zptisob fizeni a mysleni. Neni podstatné, jak dokonalou inovaci zaloZenou na
novych znalostech mame, ale jde pfedevsim o to, jak ji umime prodat zakaznikovi.

Reseny priklad

Prikladem vyhledani nového trhu pro inovaci zalozenou na novych znalostech muze byt DuPont se
svym vyndlezem — viaknem nylon. DuPond neprodaval samotné vidakno. K cemu také? Vytvoril novy

trh, kde

se prodavalo a prodava puncochové zbozi nebo spodni pradlo s nylon viaknem.

Inovace zalozené na novych znalostech jsou velmi rizikové, ovsem jejich uspéch naopak muize byt

znacny.

Firma ma Sanci ovlivnit nejen dany trh, nebo sektor, ale i cely nahled na svét.

Naméty k nastudovani

#

Zkuste najit podrobnosti k t€mto objevim. Zaméite se na dobu objevu a jejich uvedeni do
praxe:

- Dieslovy motor (prvni navrh dal v roce 1897 Rudolf Diesel)

- tzv. geodeticky dom (dymaxion house), jez navrhnul R.B. Fuller

- od vynalezu dérného Stitku az po sestrojeni prvniho pocitace,

- od De Forestova vynalezu vakuové elektronky (triody) az po sestrojeni prvniho
radia

- plisen Pennicillium objevil A. Fleming, ale penicilin zacala vyrabét spolecnost
Pfizer, ktera do roku 1945 byla nejvétsim vyrobcem tohoto 1éku na sveéte

-  fotovoltaika

- LED svitidla
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Tvorivost

3 TVORIVOST

@ Cas ke studiu:10 hodin

@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

e definovat zakladni pojmy jako je tvotivost, lateralni a vertikalni mysleni,
delfskou techniku nebo myslenkové mapy.

® popsat faze tviir¢iho mysleni, faktory ovliviwjici tvlirci mysleni,

® umét vytvorit jednoduchou myslenkovou mapu,

Nase hlava je kulata, aby mysleni mohlo ménit smer.
Kreativita znamend videt to, co vidi ostatni, ale néco jiného si u toho myslet.
Francis Picabia

gg Vyklad

Tvotivost neboli kreativita. Tvofivost a tvr¢i mySleni patiéi k fenoménu lidského chovani. Projevuje
se Vv kazdém okamziku naseho zivota. Tvofivé mizeme pristupovat k ¢emukoliv v naSem zivoté, a
vyuzivame tvofivost predevsim v feSeni svych malych i velkym problému, které nas v zivoté
provazeji. Kazdy ji mame, a mame ji dostatek. Bohuzel, ale vétSina naSich Cinnosti tuto tvofivost
potlacuje. Jsou to dennodenni zvyky, shon, snaha fesit problémy rutinné a rychle, to vSechno naSim
projeviim kreativity nesveédci.

Ovsem kreativitu Ize stejné jako tfeba pamét trénovat, cvicit a rozvijet.

3.1 Vymezeni zakladnich pojmiu
Zacneme tedy definici tvofivosti. T€ch je samoziejmé cela fada, proto vyberme tyto:

Kreativita — neboli tvofivost je schopnost vytvafeni novych kulturnich, technickych, duchovnich i
materialnich hodnot ve vSech oborech lidské Cinnosti. Tvorivost je aktivita, kterd piinasi dosud
neznamé a soucasné spole¢ensky hodnotné vytvory. (Kénigova, 2007)

Tvorivost - neboli kreativita je zvlastni soubor schopnosti, které umoznuji uméleckou, védeckou nebo
jinou tvur¢i ¢innost. Ta se projevuje jako vynalézavost, jako vznik néceho nového, originalniho, popt.
tvlréim feSenim problémi.Podminkou obsazenou ve vét$iné definic tvofivosti je navic vyuzitelnost a
uzitecnost noveé vzniklého produktu. V praxi se tedy nejcastéji pouziva definice typu: ,,Tvofivost je
generovani novych, neobvyklych, ale pfijatelnych, uzite¢nych myslenek, feSeni, napadi. Tvotivy
proces je potom charakterizovan pomoci dvou zakladnich prvki, za které je povazovana originalita
(novost), ale soucasné i uzite¢nost (hodnotnost, akceptovatelnost) urcité spole¢nosti. (Wikipedia)
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Tvorivost

é%» Naméty k nastudovani

Najdéte dalsi definice tvotivosti, a zkuste na zékladé nich vytvofit ,,svou‘ vlastni definici
kreativity. Co povazujete za hlavni v této definic Vy?

Schopnost tvar¢iho mysleni se opira o dva zakladni pilife — fantazii a intuici. Fantazie znamena
obrazotvornost, a je to ptredevSsim schopnost pracovat s piedstavami vytvofenymi na zakladé
predchazejicich vjemt, spojovat je do novych celki a tim ptekrocit prah zkuSenosti.

Naopak intuice je schopnost postihnout pravdu pie prechazejiciho logického dukazu. Ale toto
intuitivni ,,vnuknuti* nebo ,,0sviceni* samoziejmé neptijde samo, bez predchoziho studia a znalosti
feSeného problému. Je dualezité citit se uvolnéné, dojit duSevni pohody a vhodného dusevniho
rozpolozeni, mit mysl nezatiZenou starostmi a také byt v piijemném a klidném prostfedi. Mnohdy se
intuice mize projevit i v polospanku nebo spanku, kdy nase mysl neni zatizena logickym myslenim.
Ovsem ne kazda intuitivni mySlenka mize byt dobra. Je ji nutné pak dale posoudit a najit moznosti
jejiho realného uplatnéni.

% Naméty k nastudovani

Jak souvisi s pojmy tvofivost, intuice a fantazie pojem imaginace? Najdéte si jeho definici,
a pokuste se tento pojem ,,zafadit* k tomuto tématu.

Princip fantazie spoc¢iva v nedokonalé reprodukci a prolnuti obrazi v nasi paméti. Nase vybavovani
Z paméti neni uplné dokonalé, takze obrazy si opravime na zakladé zkuSenosti a pravidel redlného
svéta. Naopak intuice podle nejnovéjsich prizkumii souvisi s praci jednotlivych hemisfér mozku. Jde
o situaci, kdy problém fesi obé poloviny mozku najednou, tedy synchronné.

Nase dominantni (u pravakd leva) hemisféra byva nazyvana jako algoritmova naopak ta druha jako
intuitivni nebo také lateralni. Algoritmova hemisféra klade diraz na spravnost, pracuje tak, aby nasla a
rychle dospéla k vytéenému cili. Zakladem tohoto typu mysleni je analyza. Tedy informace, které
mame k dispozici, tfidime na zakladé moznosti jejich uskute¢néni. Naopak intuitivni leva hemisféra
preferuje bohatost, divergenci. Intuitivni mySleni totiz existuje samo o sob& a jen jakoby nahodou
cestou, nalézame rizna feseni problémda.

Ob¢ tyto hemisféry by mély byt rovnomérné vyvazeny.

Lateralni a vertikalni mySleni

Edward de Bono zavedl ve své knize Lateral Thinking (1970) pojem lateralni mysleni. Dnes je jiz
tento pojem vzity, a je definovan nasledovné.

Lateralni mysleni:
e Je to typ mysleni, které nas ,,nuti“ pohybovat se sm¢rem do stran.

e Hlavni duraz je kladen na rozmanitost riznych cest mysleni.

26




Tvorivost

Jde predevs§im o vytvotreni velkého poctu alternativ, v riznych smérech mysleni. Snaha je
hledat a vytvaret nové sméry.

e Pro lateralni mysleni jsou typické skoky v tivahach.

e Lateralni mysleni nehodnoti, dulezité je vymyslet mnoho neobvyklych a netradi¢nich feseni.
V kone¢ném disledku je nutna pouze ptijatelnost konecného fesent.

e Laterdlni mysleni nevylucuje nepodstatné informace
e Vsechny cesty pro lateralni myS$leni jsou oteviené.

e Laterdlni mysleni akceptuje i ty nejméné pravdépodobné cesty. Nékdy totiz i ty mohou byt
kone¢nym fesenim naseho problému.

Opakem k tomuto mysleni je mysleni vertikalni. Toto mize byt definovano témito skute¢nostmi:
e Vertikalni mysleni podporuje logické mysleni a jeho ptimy deduktivni proces.
e Vertikalni mysleni je selektivni proces, a hleda jasny smér, ktery vede k cili.

e Vertikdlni mysleni je analyticky proces, kdy je tento proces zalozen na posloupnosti nekolika
kroki, kdy kazdy nésledujici krok je odvozen na zaklad¢ vysledku kroku pfedchazejiciho.

e Je velmi pravdépodobné, Ze najdeme obycejnou spravnou odpovéd’. OvSem toto feSeni najde i
fada dalsich lidi, coz neni vzdy idealni, zvlasté pokud toto feSeni ma byt originalni.

e Pii vertikdlnim mysleni ndm negativni mysleni a konvence blokuji nékteré cesty.

Vzdy je ale nutné mit na paméti, ze lateralni a vertikalni mysleni jde ruku v ruce. Oba tyto pohledy na
feSeni se vzajemné doplnuji. Zatimco lateralni mySleni vytvari rizné alternativy, vertikalni mysleni
pomaha rozvijet vytvoiené napady, ptipadné je selektovat.

@ Pro zajemce

Edward de Bono (narozen 1933)

Je to psycholog, spisovatel a konzultant. Je znam jako autor terminu lateralni mysleni. Jeho
nejvyznamnéj$im dilem je kniha Sest klobouktl aneb Jak myslet. Lze ji brat jako praktickou piirucku,
S jejiz pomoci miZeme pracovat na zlepSeni svého mysleni. Princip je zaloZzen na Sesti zakladnich
oblastech, které jsou zde spojeny pomysin¢ s klobouky. Jde tedy o jakési hrani pfesné vymezenych
roli, kdy kazda role je pfisouzena jedné barvé vysSe zminéného klobouku. Nasazenim jednoho
z klobouk ctite roli té¢ dané konkrétni barvy klobouku. Princip je zaloZen na uvaze, Ze pokud budete
roli myslitele hrat, mizete se jim casem stat.

;'{ Reseny piiklad

Typickym prikladem vertikdalniho mysleni miize byt reSeni jakékoliv matematické ulohy. Zde jsou
stanoveny jasné postupy, za kazdym uzavienym krokem ndsleduje krok dalsi.

Prikladem laterdlniho mysleni mohou byt riizné asociativni hry pro podporu kreativity.
Faze (prubéh) tviirciho mysleni
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Budeme-li tvr¢i mysleni chapat jako proces, ktery nam pomize vyfteSit jakoukoliv Glohu, pak lze
tento proces popsat do téchto péti fazi:

1. Faze — PRIPRAVA

V této prvni fazi jde pfedevsim o shromazdovani informaci o problému a jeho piipadném feseni.
Miuzeme se domnivat, ze ¢im vice informaci o problému vime, tim je to pro nas lepsi, ale toto
vzité pravidlo nemusi platit vzdy. Nékdy mén¢€ znamena vice.

2. Faze - INKUBACE

Je to faze, kdy dalsi shromazd’ovani napadt by bylo kontraproduktivni. Je nutné si odpocinout a
nechat nasi mysl, ¢i intuitivni mysleni pracovat. Neméli bychom cilené nad problémem piemyslet.
Nase mysl, naSe podvédomi miiZe ziskané informace ukladat do zcela bizardnich vzorcl, abychom
nakonec nasli vhodné feSeni.

Tato faze také slouzi pro odpocinek nasi mysli, pfipadn€ je to vhodny ¢as prizplisobit se novym
podnétiim z okoli.
Tato faze neni jednoduché. Neni lehké nechat mysl odpocivat, protoze mame tendenci vyiesit

problém co nejdiive. Nakonec ale vétSinou vzdame védomé usili a piizplisobime se nasemu
podvédomi, které bude hledat nové napady.

Slibné teSeni tézkého problému se Casto objevi ndhle, stejné jako i elementarni myslenky,
ze kterych se sklada. Ale takovato predbézna feSeni mohou byt i nespravné nebo dezorientujici.
Proto se musi myslenky spravné hodnotit. Problém je vyfeSeny, jakmile nad&jné feseni splni nase
cile a je vyjadieno ve srozumitelné formé. Cim méné presné predstavy, tim ¢ast&jsi chybna feseni.

3. Faze - ILUMINACE

Faze iluminace se mize také nazyvat osvicenim. Je to faze, kdy mizeme zvolat ,Mam to!“. Je to
naSe feSeni problému, nasli jsme myslenku, ktera ndAm pomohla vytesit problém.

Neexistuje vysvétleni tohoto okamziku vnuknuti, je to jakasi ¢erna skiinka celého tohoto procesu.
Je to pravdépodobné pohnutka nasi mysli, intuitivni mysleni, které podsune myslenku nebo feseni.

4. Faze — PROPOJOVANI

Faze propojovani za pomoci disledkt feSeni vychoziho stavu, nas spoji s kone¢nym pozadovanym
stavem. Musime, ale vzit v tvahu podminky pozadovaného stavu, které také ovliviiuji konecné
rozhodnuti.

Mize jit i o jakousi ovéfovaci fazi, zdali feSeni, které mame, je to vhodné.

5. Faze - ROZHODNUTI

Zaveérecna faze patii konecnému rozhodnuti, kterou variantu vysledného feSeni problému zvolit.
Jde o velmi podstatné rozhodnuti, které mnohdy byva zasadni. Ackoliv na prvni pohled se muze
zdat, Ze hlavni fazi tohoto celého procesu je treti faze iluminace, byva oznaCovana za hlavni prave
tato posledni pata faze rozhodnuti a vybéru nejlepsi varianty.
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:'( Reseny priklad

Chemik Friedrich August Kekulé. “Zabral jsem se do snéni. Tu se roztancovaly pred mym zrakem
atomy,...”

Kekulé mél zajisté bohatou fantazii. Dokdzal vsak celkem dobre oddélit iracionalno a fantaskno od
redlné a raciondlné videné skutecnosti. Vyuzil snovou predstavu a chytil se ji. To viak byl jen zacatek,
jakysi odraz ke konkrétni praci, k prisne logickym a raciondlnim uvahdam, nasledovanym potom
ovérovanim a zkousenim.

Friedrich August Kekulé (1829 — 1896 ) vyznamny organicky chemik, jehoz jméno je spojovino
s objevem struktury benzenu, konceptu ctyrmocného uhliku a naukou o retézeni.

;'{ Reseny priklad

Mendeélejev si stezoval priteli: “Viechno mam uz v hlavé srovnané, ale ne a ne to vyjadrit presnym
schématem.” Vecer Sel unaveny spat. “Tu vidim ve snu tabulku” hovoril pozdéji. Kdyz se probudil,
zaznamenal ji na kousek papiru a musel ji opravit jen na jednom misté. Z tabulky potom odvodil sviij
slavny periodicky zdakon, vzajemné souvislosti mezi vlastnostmi prvkii a jejich atomovymi vahami.

Dmitrij Ivanovi¢ Mendélejev (1834 — 1907) — chemik, formuloval periodicky zdkona prvkii

% Naméty k nastudovani

Pokuste se, problém, ktery tesite ve své diplomové praci, pripadné jinde, prevést a popsat
Vv ramci téchto péti krokt.

vvvvvv

Nasledujici atributy byly identifikovany jako spole¢né prvky charakterizujici tvofivé jednotlivce:
e Schopnost intuitivniho vnimani: rozeznéni asociaci a podobnosti mezi objekty a pojmy.

V3$imani si vyznamt, smyslu a riiznych hledisek.

Schopnost imaginativné myslet, bez ohledu na prakti¢nost.

Postoj otevienosti a pfijimani zmén.

Stimulaéni svoboda.

Resitel tvotivého problému se vyhyba ptilisné zavislosti na podobnych fesenich problémi v minulosti.
Leps$im pfistupem je Cerpat ze soucasnych védomosti, osobni zkuSenosti, nez ozivovat zastaralé
techniky.

Prvky tvorivé ¢innosti

e formulace ucelu - pozadovaného stavu, napt. i¢elem létajiciho stroje je doprava
(pfemistovani) vzduchem.
e hledani asociaci — seskupeni, spojovani objektt, které se zdali neslucitelné a nerelevantni,
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e chépani vztahl — najit spojeni elementl prostiednictvim vztahtli, porovnavani objektt, zjisténi
shody ¢i odlisnosti

e vytvafeni obrazil — velka ¢ast inspirace jednotlivce se déje v obrazech, umoziluje zvazovat
zarovei vicero hledisek (ahly pohledu), vytvareni modeld (zékladni pojmy, exaktni vztahy)

e prezentace — slovni vyjadieni (vypravéni, psani), vizualizace (PC — ikony, obrazové symboly,
modely)

Typ vztahii popis priklady

0,1 - 10% ; Slunce- nejblizsi
rovnost| Objekty jsou identické nebo se rovnaji | hvézda;

dva shodné trojuhelniky
tuzka - pero

podobnost| objekty se podobaji tvarem nebo funkci

pravda - nepravda

kontrast objekty jsou protichtidné iz0lace - komunikace
< . o . 1 - celé cislo
Clenstvi prvek nebo podiizeny ¢len objektu savei - zvirata
. w e list - kniha
slozeni cast nebo slozka jiného vétev - strom
il . . . ritmetika : algebr
pouziti jedno pouziva druhé aritmetika - algebra
auto - motor
o . o . . Mgésic - ptiliv
pricina jedno zptsobuje druhé

starosti - zaludeéni vied

Obr. 3:Prvky tvofivé ¢innosti — typy vztaht s piiklady

3.2 Faktory ovliviiujici tvorivost

Faktoru, které ovliviiuji kreativitu, mize byt cela fada. Jak uz je, ale uvedeno vyse, tvofivosti se lze
ucit a Ize ji podporovat a rozvijet.

Biologické faktory

Zde Ize uvést faktory jako napft. faktor pohlavi, véku, dédi¢nych predispozic, nebo to, zdali je dotycny
levak nebo pravak. Podle vyzkumi je vice talentovanych lidi mezi levaky. Naopak faktor pohlavi, bud’
nehraje roli zadnou, nebo Zeny mivaji o néco malo vyssi predispozice k tviiréi Cinnosti. Je ovSem
nutné mit na paméti, ze vse je dale ovlivnéno vychovou nebo socialnim prostredim.

Osobnostni faktory

Jsou to faktory, které clovek jako osobnost ,,vlastni®. Jsou to rysy osobnosti jako napf. sila naseho ega,
odvaha, flexibilita, vytrvalost, sebekontrola, ochota riskovat nebo tolerance...

Socialni faktory

Hlavnim faktorem je zde rodinné prostfedi. To jak jsme ovlivnéni vychovou a rodinné dispozice, se
uvadéji, ze patii k faktoram, které patii k nejsilnéj$im vliviim na budouci kreativni mys$leni. Dalsim
vyznamnym faktorem je povoldni, které ma velky vliv na rozvoj tvlr¢ich schopnosti. Existuji
povolani, ktera tvirci mysleni podporuji a rozvijeji, nékdy naopak typ povolani kreativni mysleni
spiSe ubiji. Velmi stimulujici mize byt pracovni prostiedi spolu s kolegy a spolupracovniky. Pokud
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mame ve svém velmi tvlirci osobnost, miize to piisobit jako velmi dobry stimul a inspirace smérem
K rozvoji vlastni kreativity.

Mezi socialni faktory také mize patfit vzdélani a inteligence. Vyzkumy ukazuji, ze existuje n€jaka
minimalni hladina inteligence a vzdélani k tomu, abychom byli schopni uplatnit své tviirci schopnosti.
Ovsem nad touto hranici, mira inteligence a vzdélani nekoreluji s mirou kreativniho mysleni. Ba prave
naopak extrémni vzdélanost nebo velmi vysoké 1Q vykazuje zapornou (nepiima) korelaci v souvislosti
S mirou tvlrciho mysleni.

Bariéry

Existuje mnoho bariér, které brani naSemu tvar¢imu ja, seuplatnita rozvijet. Velmi ¢astou bariérou je
zvyk. Je velmi tézké zménit ustdlené Sablony a stereotypy. Je totiz pro nds velmi jednoduché a
pohodlné je pouzivat. Ustalené struktury nam davaji pocit jistoty a jistého bezpe¢i. Pokud si
uvédomime jak na nas zvyky a stereotypy ptisobi, miizeme s nimi uspésné bojovat.

Dalsi mohou byt bariéry vnimani problému nebo potiebnych informaci k feSeni problému. Mize to
byt vyse zminény stereotyp. Nebo také neschopnost problém izolovat, spravné jej pochopit a vymezit.
Dalsi bariérou vnimani mtize bytnaopak problém piili§ Gizce vymezit a specifikovat, nebo jej brat pfilis
Siroce. Castym jevem je také neschopnost podivat se na problém z jiného thlu pohledu, s jistym
nadhledem a oprosténim se od svych ptfesnych predstav feseni.

Vyznamnou bariérou je strach. Zijeme v zab&hnutych stereotypech, a najednou se bojime pouZit na
feSeni problému jiné nez obvyklé feseni. Pfekazkou pro nékteré jedince je pfilisnd snaha o poradek a
systemati¢nost ziskanych informaci, kdy doty¢ny ma problém se vyporadat s neusporadanymi daty.
Problémem je i nedostatecnd doba na inkubaci problému, kdy pod ¢asovym tlakem, hleddme fesSeni
komplikovaného problému. Nékdy je lepsi nechat feSeni ulezet, a nase podvédomi ndm mizZe
navrhnout netradi¢ni cestu. Dalsi prekazkou je snaha o to, misto generovat napady a mozna feSeni,
pouze hodnotit jiz vznikla feSeni a hledat na nich jen to negativni.

Kulturni ptekazky a bariéry prostiedi nas mohou piekvapit, pokud se dostaneme do zcela odlisné zemé
a kultury. Prikladem mohou byt mnohé vzité stereotypy o ruznych narodech, které ov§em ackoliv si je
nechceme piiznat, mohou byt viditelné. P¥ikladem miizeme byt i my, Cesi, a nase ,,§vejkovstvi®.

Muze to byt, ale bariéra tradice, kdy je snahou meénit to, co uz tu léta fungovalo. Také pohled na
chovani ¢lentl tymu miiZze byt rozdilné. Zatimco nékde uvitaji zapaleni pro vymysleni a hru ,,na déti,
jinde tento zptisob mize byt odsouzen jako zna¢né neproduktivni. Naopak je vitino systematické a
analytické mysleni a odklon od jeho linearity, mize byt povaZovano za nepochopeni problému.
Podobné¢ i mize fungovat i prace v tymech. Ackoliv nékde se soustfed’uji na tymovou spolupraci a
hru, jinde je naopak individualismuspovazovan za standard. Taktéz nas ovliviiuji nasi kolegové,
spolupracovnici a vedeni. Pokud ti povazuji jakoukoliv snahu o kreativni feseni problému za zbytecné,
potom nase tvofivé mysleni ,,uspime*.

Mezi pomysiné posledni skupinu bariér fadime ptekazky intelektualniho charakteru. Jednak to muize
byt neschopnost zvolit k feSeni problému pfiméfené prostfedky. Jako pftiklad slouzi pouziti silného
matematického aparatu na feSeni trivialni ulohy, anebo naopak uZiti trividlniho feSeni na pfilis
komplikovany problém bez podrobné analyzy. I jistd intelektudlni imunita nebo slepota muze
znamenat uréitd omezeni. Jde pfedevS§im o vyuzivani nam zndmych metod a nastroju a neochota
vyzkouset cokoliv nového. Pfitom prave vyuziti netradi¢ni metody nds miZze ptivést k vytcenému cili.
Potizi se muze stat ptili§ mnoho dostupnych informaci, nebo opak — nedostatek informaci.

A jak tyto bariéry mizeme odbourat?
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#

Naméty k nastudovani

Kterymi faktory jste nejvice pti feSeni problému ovliviiovani Vy?

Které bariéry naopak Vam v tvlir¢cim mysleni brani? Je to nedostate¢nd motivace,
nedostatek podpory ze strany kolegti a nadfizenych, nebo néco jiného?

Piekonavani bariér tvorivosti

Odsunuti posouzeni svych napadit. Jestlize se nam mySlenka v dany okamzik zda
nepouzitelna, miizeme za tyden na ni ziskat Giplné€ jiny thel pohledu, ktery nam pomiiZe otevrit
dvefte k vyfeseni problému.

Cim vice moznych napadii mame tim je pro nas vybér lepsi. Jeden napad nam pomuze
vytvorit dalsi, vzajemné kombinace ndm mohou ukazat cestu k vyfeSeni problému. Cim vice

téchto moznosti mame, tim je vys$i pravdépodobnost, Ze najdeme pro nas nejlepsi moznou
variantu feSeni.

Nebojte se pouzit i svou nejbujnéjsi fantazii. Jakykoliv ndpad je pfijatelny, i ten nejvice
extrémni navrh, nds nakonec mtze navést na originalni feSeni naSeho problému. Nutnosti je
nebat se a nechat svou kreativni mysl pracovat. Reseni 1ze nékdy dosahnout ,,okruzni“ cestou,
tedy feSenim jiné tlohy.

Presné a jasné definovat problém, ktery chceme vytesSit. Pokud si spravné stanovime otazku,
nebo otdzky, na které hleddme odpovéd, je daleko pravdépodobnéjsi, ze se nam odpoveéd
podafi nalézt. Je tedy nutnosti jasné si definovat cil, a hledat mozné cesty k feSeni tohoto
problému.

Formulovat si a vysnit si naprosto idedlni stav, ke kterému se budeme snazit najit feSeni. To
muze nasi kreativni mysl stimulovat natolik, ze se nase mysleni dostane pry¢ ze zabéhnutych

oM v

koleji. Teprve pak jsme mnohdy schopni najit netradi¢ni feseni.

Presné a jasné si vymezit prekdzky moznych feSeni. Co ndm muZze zabranit dosahnout
idealniho cile? Umime najit jejich skutecné pti¢iny? To jsou otazky, které si musime polozit a
zodpoveédet.

Necekat, ze feSeni se objevi po kratké dobé. Mnohdy je nutnosti problém nosit podvédome
v hlavé, a inspirovat se u mnohdy s tim na prvni pohled nesouvisejicich véci. OvSem naSe
mysl pracuje i v noci, ve spanku, a muze se stat, ze feSeni objevime pravé v nasem nevédomi.

Uvazovat v jinych podminkach zaddni. MizZeme se zamyslet nad problémem z druhé strany,
resp. pokusit se problém vyftesit pfesn¢ naopak. Pokud se néco de€lalo takto, co to zkusit udélat
uplné opacné?

Naméty k nastudovani

Které bariéry brani vasemu kreativnimu mysleni v feseni probléma?

Pokuste se najit bariéry k feSeni problému ,,chci mit lepsi studijni vysledky.
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3.3 Vybrané priklady metod tvorby kreativnich napadi a reSeni

Existuje mnoho technik, postupi nebo metod, které nam pomohou najit kreativni feSeni problému.
Ovsem k tomu, abychom tyto postupy mohli vyuzit, je nutnosti podpofit ,,tymové prostiedi. Pokud se
pracovnici maji vyjadfovat k feSeni nekterych problému, je nutné tyto kreativni techniky brat jako
studnici napadut, kdy néktery napad je velmi dobry, jiny nadpad se miize zdat byt nepouzitelny. Ovsem
kazdy napad je cenny, a nikdy nevime, zdali to nebude pravé ten, ktery nas nakonec navede na idealni
konec¢né feseni.

Brainstorming

Neboli v pfesném piekladu ,,mozkova bouie®, je jedna z nejznaméjsich tvofivych technik, urenych ke
generovani napadi. Tuto techniku publikoval vroce 1939 v USA Alex F. Osborn ve své knize
Applied Imagination. Jeho cilem bylo navrhnout techniku, ktera bude skupinova, nebudou zde platit
zakony logiky, ale pouze kreativniho mysleni, a v neposledni fad¢ na zaklad¢ asociace probudi jiné
nebo naopak podobné napady u jinych ¢lend tymu. Inspirace k feSeni muze ptijit odkudkoliv, a mize
to byt i kolegliv ,,blaznivy* napad.

Je to technika, kterd stoji na poznatku, Ze pro mnohé ¢leny tymu je divodem pro¢ se boji kreativné
projevit hodnoceni jejich napadti a mnohdy i kritika téchto nazori. Toto je velkou bariérou pro mnohé
jedince, ktefi maji obavy z toho, Ze by ihned neobhajili spravnost a idealnost svého napadu. Proto je
pro né daleko lepsi micet a nefici vitbec nic. OvSem tim se mnohdy ochuzujeme o mnoho napadi.. A
mozna praveé nektery z piivodné neredlnych napadt nakonec bude inspiraci a ndmétem pro tvorbu
naseho idealniho hledaného feseni. To je divodem, pro¢ jsou zakazany jakékoliv kritiky napadu, které
jsou Vv ramci brainstormingu vytvofeny. TaktéZ i hodnoceni napadi je nutné odlozit na pozdé&jsi dobu.
Hodnoceni probihd az v dalSich etapach této techniky, kdy se s ndpady pracuje dale.

Kazdy tym, ktery se chysta brainstorming vyzkousSet, si musi stanovit svého vedouciho a poté i
moderatora tymu. Muze, ale nemusi to byt jedna osoba.

Zasady brainstormingu

e Pfedpokladejme, Ze madme stanoven problém, ktery chceme vyftesit. Na jeho zaklade je nutné
stanovit tym, ktery se bude na feSeni problému, resp. brainstormingu podilet. Tym by mél byt
slozen z odborniki a specialistil, ktefi by méli byt vybrani na zakladé své kvalifikace a
odbornosti, ale také dle osobnich vlastnosti. Nékdy védét o problému méné mize byt lepsi,
protoze dotyény neni zaslepen ,,profesni slepotou®. V tymu by méli byt odbornici rtiznych
kvalifikaci a na rzném stupni zkusenosti.

Tym by mé¢l mit zhruba 4 — 12 osob.

e Téma samotného brainstormingu by mélo byt predstaveno az na samotném setkani celého
tymu. Diky této situaci nikdo z tymu nebude mit vyhodu oproti ostatnim. Je mozné Cleny
tymu sezndmit s obecnym tematickym zamétenim.

o Diskuze k problému by méla byt fizena a méla by byt zachovavana zakladni pravidla. Prvnim
pravidlem je volné vyjadfovani myslenek. Mél by byt navozen pocit hry s problémem, kdy
kazdy z tymu by mél uplatnit svou fantazii, k feSeni tohoto problému. Napady by mély byt
netradi¢ni, a nikdo by nemél mit obavy jakykoliv napad prednést.

e Moderator by m¢l diskuzi fidit a umét tym motivovat a iniciovat k dal$i tvar¢i ¢innosti. Cim
veétsi mnozstvi napadii budeme mit, byt na prvni pohled nemoznych, tim je vétsi
pravdépodobnost, Ze néktery nebo nékteré nas piivedou k feseni.

e Zadny z napadi nesmi byt podroben jakékoliv kritice a hodnoceni. Naopak snahou by mélo
byt vyslovené napady rozvijet a zlepSovat. Skakani do feci je piipustné, protoZze znamena
podporu jisté cesty k feSeni, ov§em vzdy by méla byt vynesena mySlenky v souladu s tou,
kterou ptrerusujeme.
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e Prib¢h diskuze by mél byt zaznamenan. VSechny napady a napady by mély byt zapsany, aby
mohly byt vyuzity i v dalSich fazich brainstormingu, ptipadné i n€kdy jindy pfi feSeni jiného
problému.

e Doporuéena doba trvani je mezi 20-60 minut, s tim, ze pokud utichne diskuze, mél by se
moderator snazit o oziveni diskuze. Tato druhd vlna diskuze mize byt daleko plodnéjsi a
intenzivnéjsi diky naslednému efektu, ktery je vyvolan po prvni ¢asti diskuze.

e Zaivérem brainstormingu by vedouci tymu spolu se ¢leny tymu méli formulovat pfipadné
vybrat hlavni vysledky a mySlenky celého sezeni. Samoziejmé kazdy z ndmétt by mél mit své
odtvodnéni, pro¢ byl vybran. Pokud je naméti a vysledkt velké mnozstvi, je mozné zvolit
kritéria, na jejichz zakladé bude vybrana uzsi podmnozina vhodnych vysledkd.

e Vyhodnoceni vysledkd se provadi tymove, a mélo by byt provadéno na zaklad¢é cetnosti
jednotlivych souhlasnych vyjadieni, Ze dany vysledek nebo namét patii do uzsi podmnoziny.
Ovsem je nutné mit na paméti, ze kreativni a nestandardni feSeni budou v této fazi nejspise
vyfazena. Tyto napady je dobré posuzovat z hlediska opacného, tedy polozit si otazku — ,,jak
tento napad nebo feSeni vyuzit?“ Lze hledat i jeho jiné uplatnéni v jiné oblasti.

Existuje nemalo modifikaci této metody, resp. jejich moznych alternativ:

Imaginarni brainstorming —V zadani problému brainstormingu se cilen¢ zméni parametry zadani a to
smérem k posunu Kk extrémnim hodnotam. Tim se vyfadi mnoho feSeni standardni a tvaréi fantazie
tymu brainstormingu se soustiedi na kreativni feSen.

é%» Naméty k nastudovani

Pokuste se najit jiné modifikované typy brainstormingu.

Z ¢eho mize vychazet tzv. obraceny ¢i strukturovany brainstorming nebo modifikace
Quick Think.

Delfska technika

Technika delfska, nebo také nékdy zvana delfi, je technikou zaloZenou na principu pisemné diskuze,
kdy nameéty jsou piedkladany pisemné, a v nékolika kolech.

Delfska technika je vhodna predev§im pro problémy, které jesté nejsou dostateCné strukturované.
Muize jit o snahu piedpovédét trendy ve vyvoji, nebo odhadnout moznosti inovaci.

Jde o expertni metodu, kterd je zalozena na opakovaném vicestupniovém dotazovani a nasledném
vyhodnoceni. Na problémy odpovidaji vzdy odbornici v daném oboru. Vyhodou je nezavislé
posouzeni nazortt mnohych odbornikid v relativné kratké dobé. OvSem metoda vylucuje prili§ ostré
nazorové stiety, protoze cilem je najit vSeobecnou shodu na dany problém. Vyhodou této metody je ta,
Ze experti nemusi byt na jednom misté v jednom cCase, a pfitom mohou spolupracovat. Spoluprace se
projevi vzdy v dalsim kole, kdy odbornikiim piijde i vyhodnoceni kola ptedchazejiciho.

Hlavni ulohu v delfi metodé hraje koordinator, ktery formuluje a zadava otazky k danému problému,
zpracovava a vyhodnocuje odpovédi, kteti experti vypracovali a zaslali, a zptesiiuje formulace otazek
a problémi pro kazd¢ dalsi kolo.

Postup delfské techniky
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1. Priprava anketniho vyzkumu — v malé skupiné expertd a odbornikil je proveden prizkum, jehoz
snahou je zpfesnit a korigovat zadané otazky a problémy, které¢ budou poté realizované v hlavnim
kole.

2. Rozeslani dotazniku v prvnim kole —upraveny dotaznik na zakladé provedeného predvyzkumu je
rozeslan expertim a odborniktim, kteti byli do tohoto prizkumu vybrdni. Méla by byt zajisténa
anonymita odbornikil, kterd je zarukou svobodného nazoru a vyjadieni.

Dotaznik by nemél jenom klast otazky, ale jeho snahou by mélo byt i navodit atmosféru — je zde
tedy vhodné uvést sumarizaci poznatkl tykajici se daného problému. Otazky by meély byt
polozeny tak, aby bylo mozné je vyhodnotit pomoci statistickych nastroji, a nasledné je poté
upravovat o nazory veétsiny.

3. Analyza odpovédi v prvnim kole —dotaznik by mél byt vyhodnocen jak pomoci verbalnich
vyjadfeni, tak s pouzitim statistickych nastroji. Tyto vysledky je nutné promitnout do druhého
kola.

4. Rozeslani dotazniku ve druhém kole —dotaznik je zaslan v druhém kole odbornikiim a experttim,
Kteti projevili zajem a udélili souhlas v pokracovani ucasti v dal§im kole Setfeni. Souéasti dopisu
je i ptilozena zprava, kde jsou vyhodnoceny vysledky prvniho kola.

5. Analyza odpovédi k dotazniku ve druhém kole — K této analyze dojde po shromazdéni vysledkt
druhého kola. Odpovédi ve druhém kole jiz nebudou mit tak velky rozptyl odpovédi jako to bylo
Vv pfipad€ prvniho kola. Vzhledem k tomu, Ze tato metoda si vynucuje pfipojeni se k vétSing, je pro
nas mensi rozptyl vyhodny. Naopak extrémni nazory je nutné dostate¢né vysvétlit a argumentovat,
pro¢ by se situace méla fesit nasledujicim zplisobem.

6. Rozeslani dotaznikii ve tfetim kole — Krozeslanému dotazniku opét pfiilozime vysledky
ptedchazejiciho kola. Cilem je snazit se ,,zlomit™ experty k vétsing, pfipadné dalsimi argumenty
oduivodnit své odlisné postoje.

7. Analyzaodpovedi k dotazniku ve tietim kole — predpokladem je, Ze vétSina odpovedi je jiz
vyjasnéna a odpovédi jsou vyhodnoceny statisticky. Vyhodnocuje se mira shody mezi
jednotlivymi vysledky specifickymi technikami. Jde pfedev§im o shody a navaznosti nazord,
kontrasty riznych odpovédi, nebo naopak korelace odpovédi.

8. Rozesilani dotaznikl ve ¢tvrtém kole — opét je rozeslan vysledek predchoziho kola a zaslan novy
dotaznik. Je zde poZzadovano sjednoceni nazorti na doposud rozdilné stanoviska k danym
problémum.

9. Konecné zpracovani a vysledky —pomoci statistickych metod je zpracovana zavéreCna zprava.
Nesni se opomenout na verbalni popis dané skutecnosti.

é%» Naméty k nastudovani

Zopakujte si nebo nastudujte nékteré dalsi metody kreativnich technik k tvorbé napadu.
Napi: technika 635, Gordonova metoda, nebo technika morfologické skiinky, metoda
silovych poli...

3.4 MySlenkové mapy — Mind Map ®

Je to mocna graficka technika, ktera by méla pomoci mozku uvolnit kreativni mysleni. Tuto techniku
lze bez problému aplikovat na kterykoliv aspekt zZivota, at’ uz jde o vzdélavaci proces, ujasnéni si
myslenek a jejich setfidéni, nebo posileni a rozvoj kreativniho mysleni.
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Tvorivost

Autorem této techniky je Tony Buzan, spisovatel a tvlirce knih na téma pojednani o mozku a o
technikach vyuky. Vy$lo mu mnoho knih i v ¢estin€, napt. Mentalni mapovani.

Myslenkova mapa ma Ctyti zakladni znaky:

1.

2
3.
4

Hlavni myslenky, nebo problém na ktery chceme navazat, je vzdy uprostied celého obrazu.
Hlavni témata, nebo podtémata se rozvétvuji z tohoto hlavniho problému do riznych stran.
Cim vice jdeme dale od hlavniho tématu nebo problému, postupujeme hloub&ji do problému.

Tvofime ,,pavuc¢inu® pomoci propojovacich vétvi.

A jaké jsou zakladni pravidla pro jejich kresleni?

Vzdy zacnete od stfedu stranky. Idealni je strankou jesté mirn¢ otocit, abychom nebyli
zafixovani standardnim zptisobem psani si svych poznamek.

Piste jen zékladni hesla, nebo pojmy. Nesnazte se tvofit celé véty. Staéi jen naznaky, nebo
dokonce i znaCky. Neplytvejte energii na tvorbu celych souvéti.

Vyuzijte riznych obrazkli, symboli, malych a velkych pismen, vyuzijte rizné barvy.

Prostiednictvim spojovacich Car tvoite myslenky, které vas k danému problému napadaji.
Kazdy dalsi pojem si libovolné zakreslete — pouzijte netradi¢ni tvary, oblacky, slunicka, rizné
obrazky. Pomoci téchto spojovacich Car miizete vyjadfovat hierarchii dané urovné feSeni
problému.

Volte rizné typy spojovacich Car. Nebojte se vyuzit riznych typl vétveni. Mizete ptidavat
citaty, poznamky, uptesnéni. To vSe zapisujte okolo.

Pokud Vam dojde papir, pfilepte si novy. Nebo si pfilepte jen drobné listecky. Dilezita je
ptehlednost.

Kazda mapa je ryze individualni zalezitost.
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Tvofivost
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Obr 4: Myslenkova mapa — time management[9]
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Tvorivost

V dnes$ni dobé existuje samoziejmé i velké mnozstvi softwarovych produktd, které ndm mohou
s tvorbou myslenkovych map pomoci. S rozvojem techniky ndm nékteré dovoli kreslit i myslenkové
mapy ve 3D. Bohuzel, ale pfichdzime o to hlavni, a to je projevit a rozvinout svou kreativitu uz pii
pouhém kresleni dané mapy.

H Dalsi zdroje

http://www.thinkbuzan.com/uk/home
Schmetterer, B.: Skok do budoucnosti. Management Press, Praha, 2004. ISBN 80-7261-108-9

Zyman, S., Brott, A.: Konec reklamy, jak jsme ji dosud znali. Management Press, Praha 2006. ISBN
80-7261-107-0

ﬁ Pouzita literatura

[1]K6nigova, M.: Tvotivost — techniky a cviceni, 2007, Grada, ISBN: 80-247-1652-6
[2]Houska, T.: Tvoiivost http://www.mojeskola.net/skolahrou/page0013.php

[3]Vacek, J. a spol: Spoleénost, véda a technologie. 2003.
http://www.kip.zcu.cz/kursy/svt/svt_www/TOC.html

[4]Kreativita http://thsd-eq.wz.cz/kreativita/index.php
[5]Houska, T.: Faktory ovliviiujici miru tvofivosti http://www.mojeskola.net/skolahrou/page0015.php
[6] Turekové, H., Micieta, B.: Inovaény manazment. EDIS, Zilina. 2003. ISBN — 80-8070-055-9

[7] Dostal, V., Loubal, J., Bartes, F.: Hodnotové inzenyrstvi. KEY Publishing s.r.o., Ostrava. 2009.
ISBN 978- 80-7418-003-3

[8] Mind Mapping http://mwww.mind-mapping.co.uk/
[9]http://mww.mindtools.com/pages/article/newlSS_01.htm

[10]http://mappio.com/mindmap/creativeinspiration/peace-mind-map

38



http://www.thinkbuzan.com/uk/home
http://www.eurotel.cz/
%5b2%5d
http://www.eurotel.cz/
%5b4%5d
%5b5%5d
http://www.eurotel.cz/
http://www.eurotel.cz/
%5b8%5d
%5b9%5d
%5b9%5d
%5b10%5d

Osm kroki procesu zmény dle J. P. Kottera

4 OSM KROKU PROCESU ZMENY DLE J. P. KOTTERA

@ Cas ke studiu:18 hodin

@ Cil Po prostudovéni tohoto odstavce budete umét

e definovat osm fazi procesu zmény;
® popsat jednotlivé faze procesu zmény;
® uvést ke kazdé fazi procesu zmeény néjaky priklad,

gg Vyklad

»Je-1i tempo zmén uvniti podniku predstizeno tempem zmén mimo podnik,
blizi se jeho konec.

Jack Welch

(manazer General Electric)

Pokud budeme chapat zménu jako proces, je mozno jej rozde€lit do nékolika krokti. Rozd€leni a
pojmenovani téchto kroki provedl John P. Kotter v knize Leading Change, kterd vysla v Ceské
republice pod nazvem Vedeni procesu zmény. Pozdéji byla vydana i The Head of Change, ktera u nas
vys$la pod ndzvem Srdce zmény — skutecné ptibéhy o tom, jak lidé méni své organizace.

Filosofie této strategie vychazi z uvahy, Ze lidé to co méni, neni z divodu toho, Ze by byli presvédéeni
na zaklad¢ analyzy, kterd zméni jejich mysleni, ale pfedevsim proto, Ze se jim ukaze pravda, ktera
zméni jejich citéni. Tato Givaha plati vS§eobecné. At se uz to tyka zasadnich zmén v organiza¢nich
strukturdch, nebo drobnych zmén tieba jen na jednom oddéleni. Vzdy je nutné tyto zmény uchopit za
spravny konec — vychazet z pocitovych zalezitosti. Pfestoze Zijeme v turbulentni dob€, je nutné
pochopit tuto zakladni skute¢nost. Jestlize nedokazeme vtahnout spolupracovniky do procesu zmény
dostatecné, miiZze nas to stat nejen mnoho penéz, ale i zmateného usili.

ZkuSenosti J.P.Kottera se opiraji o soubory rozhovori, které provedl v pribéhu deseti let. Pokud se
tyto uvahy shrnou, daji se vyjadtit nasledovné:

e (spéSna organizace si umi poradit s vnitinim odmitanim vSeho nového. Umi se chopit
piilezitosti a vyhnout se rizikim. Védi, ze postupné a neustale zlepSovani dnes jiz samo o sob¢
nestaci, a ze s vétSimi skoky se poji i vétsi vyhra.

e implementace zmény je komplexni zalezitosti, kterd se jako proces rozdéli do osmi
jednotlivych kroki.

e (stfednim problémem zmény neni strategie, systém nebo kultura. Hlavni je pfedevSim chovani
lidi. VSechny prvky jsou samoziejmé dilezité, ale hlavnim tikolech vSech osmi fazi je zména
chovani lidi. Zde je nutné je posunout v tom, co d€laji.

e zména chovani se velmi téZce ovliviiuje na zaklade€ riznych analyz, tudiZ je nutné zvolit jinou
taktiku, coz je v tomto ptipadé snaha ovlivnit jejich pocity, diky nimz zméni své chovani. Jak
mysleni, tak i citéni maji v organizaci zasadni vyznam, ob& slozky se v organizacich
vyskytuji, ale samotnym srdcem zmén jsou pravé emoce. Zména, ktera je provedena na
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nazorné osobni zkuSenosti a emocionalnim prozitku je daleko ucinngjsi, nez zména zalozena
na analyzich a racionalnim vysvétleni. Roli zde hraje i samotny prozitek, ktery je daleko
siln&j$i nez zprostredkovana zkusenost.

% Naméty k nastudovani

Prectete si knihu ,,N4s ledovec se rozpousti*, od autor Johna Kottera a Holgera
Rathgebera, kterou vydala Pragma v roce 2008.

Osm kroku uspésného zvladnuti velké zmény

Krok 1 — Posilujte pocit naléhavosti zmény

Ti, ktefi se snaZi prosazovat zménu, nebo zmény, vétsinou zaéinaji tim, Ze se v organizaci snazi
rozs§itit pocit naléhavosti zmény. Podle toho, jak je doty¢ny uspésny, je schopen oslovit vSechny
,vyznamné lidi*“ v organizaci. Cim vice lidi je osloveno, tim je to samoziejmé lépe. Pokud dotyény
nedokéze nékoho oslovit, miize nastat situace, kdy se organizaci $iii obavy nebo strach, pfi¢emz tyto
stavy mohou podkopavat usili o jakoukoliv zménu. Pfitom pocit naléhavosti zmény, ktery je vyvolan
témi spravnymi prostiedky, je to, co lidi zvedne ze zidli a bezpe¢nych tkryta.

Krok 2 — Sestavte vid¢i tym

Pokud se podati vyvolat pocit naléhavosti zmény, je nutné v dal$im kroku sestavit vid¢i tym. V tymu
by méli byt daveéryhodni lidé, ktefi maji dostatecné dovednosti a schopnosti, maji dobrou poveést i
dostatecné formalni pravomoci k tomu, aby mohli stat v ¢ele usili o prosazeni zmén. Tento tym by mél
spolehnout na jediného ¢lovéka, jednorazovou tikolovou komisi, bez potfebnych vazeb uvnitf tymu —
at’ uz to jsou vazby lidské, mocenské, nebo kvalifikacni.

Krok 3 — Formulujte spravnou vizi

V tom idealnim ptipadé formuluje tym jasnou, srozumitelnou a jednoduchou vizi a strategii. Pokud

vvvvvv

velmi dilezité, oviem neucéinné v tomto kroku.

Krok 4 — Sifte vizi zmény a ziskavejte jeji stoupence

Cilem tohoto kroku je §ifit vizi a strategie, pomoci jednoduchym sdéleni riiznymi komunikac¢nimi
kanaly. Cilem tohoto kroku je vyvolat, ziskat a rozsitit porozuméni a podporu lidi. Samozfejme nas

v tomto kroku nemine vysvétlovani a prekonavani odporu lidi. V tomto kroku je dtlezité konat Ciny,
pouzivat symboly a v§e vyuZzivat opakované. Bohuzel miZe dojit k situacim, Ze komunikace nebude
na takové turovni, na jaké bychom si piedstavovali. Nejcastéji muze dojit k situaci, Ze bude pouze
jednostranna, kdy lidé sice budou naslouchat, ale nepfijmou ji za svou. A tomuto je nutné se vyhnout.

Krok 5 — Uvoliiujte prostor pro jednani a podporujte je

Pokud jde vse, tak jak ma jit, potom podpora samostatného jednani a posilovani pravomoci jsou
samoziejmosti. Pfekazky, které stoji na cesté v jednani v souladu s novou vizi, jsou odstranovany. Je
nutné se zaméfit na posledni prekazky, které zdstavaji predev§im v myslich lidi, a ty odstranit.
Hlavnim cilem, neni ukazat moc. Ve $patné organizaci, jsou lidé ponechani vlastnimu osudu spolu

S problémy, kter¢ je obklopuji a narGstaji. Rozmahaji se tak pocity zklamani.
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Krok 6 — Vytvarejte prilezitosti k rychlym uspéchim

Ti, ktefi dostanou mozZnost rozpracovat vize do konkrétni praktické podoby, jsou v tsp€snych
organizacich podporovani, aby dosahli v kratkém case tispéchy. Tyto drobné uspéchy maji zasadni
vyznam vtom, aby celé zmén¢ dodali vérohodnost, zdroje a potfebnou dynamiku. Mohou ptichazet
pomalu, ne uplné viditeln€, nebo mohou byt nejednoznacné, ale mély by byt pochopeny. Pokud se
nedostavi prvotni tspéchy, mize byt cely proces zmény neuspesny z diivody predcasného ukoncenti.

Krok 7 — Nepolevujte

Prvni malé aspéchy poskytnou procesu zmény dostatecné impulsy, a je nutné pokracovat dale. Prvni
malé zmény se uz rysuji, ale nesmime polevit. Lidé se rozhlizeni kolem sebe a hledaji dalsi a dalsi
prilezitosti k dalsi viné zmén a je nutné je stale podporovat. V neuspé$ném piipadé se lidé snazi délat
ptili§ mnoho véci najednou, a ztraceji mnoho energie, ktera neni vyuzita uceloveé. A bohuzel se miize
stat, Ze se dostanou do bodu, kdy zlstanou zaseknuti na jednom miste, aniz by tusili, kterym smérem
se vydat dale.

Krok 8 — Upevnéte dosazené zmény

S pomoci niz upevni dosazenou zménu. Nova kultura by se méla vyvijet v dlouhodobém ¢asovém
horizontu, tak aby proces zmény se stal sou¢asti mysleni lidi. K tomu mohou slouzit rizné programy
povysovani zamgstnancti, promyslené motivacni programy a sdileni udalosti, které vyvolaji emocialni
ucast. Pokud tento stav nenastane, je proces zmény nedotazeny do kone¢né faze. Mnoho prace tak
muze pfijit vnivec.

é%» Naméty k nastudovani

Zkuste se podivat po okoli a zkuste se zamyslet, zda existuje n¢jaky Vam znamy priklad
procesu zmény. Je mozné tento proces zmeény, taky rozdélit do téchto osmi kroka? Ktery z

v vvr

Vsemi témito osmi kroky se nesou tii zakladni pojmy, které tvoii vzorec nesouci se kazdym krokem
procesu zmeény.

1. VIDET - pfestoze my vidime problém, nasi spolupracovnici, kolegové nebo okoli jej nejen, Ze
nemusi vidét, ale také jej mozna nebudou chtit vidét. Je nutné tedy na problém upozornovat a
presveédcit ostatni, ze existuje.

2. POCITOVAT- diky nazornym predstavim a ukdzkiam se snazime vyvolat pocity, které
usnadni pochopeni nutnosti zmény. Pozitivni pocit aktivizuje v kazdém nutnost podilet se na
procesu zmeénu, a pomtze v pocitu ptekonavani problémil, které stoji v ceste.

3. MENIT - tim, ze vSe pocitujeme, mame velkou chut,, odvahu a odhodlani véci ménit. Lidé se
snazi, aby své sny ménili ve skutenost. Snazi se pracovat na maximum i pfestoze cil cesty
neni blizko.
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é%» Naméty k nastudovani

Zkuste se zamyslet nad svym ,,vlastnim* procesem zmény, ktery Vas v minulosti potkal —
jak byl vzorec téchto tii pojmti naplnén tam?

4.1 Krok 1 — Posilujte pocit naléhavosti zmény

Prvni krok je o nutnosti spatfit a pocitit problém a aktivné strhnout kolegy a okoli k tomu, aby vnimali
a citili nutnost zmény. Je nutné je podpofit a hledat v nich energii, kterd bude nutna v dalSich krocich
zmény. Kolegové by méli aktivné hledat ptilezitosti ke zménam a hledat problémy, které by byly
fesitelné. Snahou je strhnout ostatni ke spolupraci a piekonat jejich nechut’ ke zméne.

Nastartovani zmény vétSinou brzdi riizné typy reakci. Prvnim typem reakci je arogance nebo jakysi
pocit falesné pychy. Toto chovani mtze byt typické pro vedeni spolecnosti, kterému je navrzena
n¢jakd zména. Druhou c¢astou reakci je sklon k sebeobrané, ukryvani se pied zménou, kde jasnou
pti¢inou je strach z toho, co by mohlo v ptipadé¢ nastartovani zmény nastat. Vzdy je pohodIné&jsi zistat
u starych zazitych stereotyptl, neZ si zvykat na nové véci. Dal$im typem reakce je moznost, kdy
doty¢ny si stoji na svém a je mu jedno co se bude kolem né&j ménit. On bude dodrzovat své stereotypy,
ovSem nebude nijak kritizovat vasi snahu. Posledni z moZznych reakci je permanentni pesimisticky
postoj, kdy dotyény se snazi hledat dikazy, pro¢ dana zména zkrachuje, nebo k ni¢emu nepovede.
Bohuzel postoj by mél byt naprosto opacny.

% Naméty k nastudovani

Prectéte si z knihy Srdce zmény autorti Johna P. Kottera a Dana S. Cohena dva piib&hy —
Se souhlasem vedeni a Videozaznam roz¢ileného zékaznika.

Pokuste se v duchu vzorce procesu zmény a to videt — pocitovat — ménit popsat jak tyto
kroky probihaji v téchto dvou ptibézich - Se souhlasem vedeni a Videozaznam roz¢ileného
zakaznika. Které prvky jsou pro tyto dva ptibehy spole¢né? V ¢em jsou podobné
organizace, kde se tyto pribéhy odehraly?

Castym prvnim krokem, jakmile se lidé rozhodnou zagit proces zmény, byva formulovani uréitého
doporuceni. Zni to logicky, protoze jak bychom mohli néco meénit, kdyz bychom nevédéli, kam
mifime. Ale tato cesta neni spravna.

Formulovani vize zmény je v procesu zmény az na tietim misté. Ma to své opodstatnéni. Je lehké najit
krasné vize, ovsem budou vasi spolupracovnici vidét zménu stejn€? Budou citit, ze problém je v miste,
ktery vidite vy nebo vas nadiizeny?Pojmenoval jste problém nebo cestu k feSeni spravné? Mozna se
bude na prvni pohled zdat, Ze problém je jasny, ale v dneSnim slozitém svété neni jednoduché
pojmenovat problémy a hledat jejich feSeni formou zmény. Zijeme v turbulentni dob& a peclivé
vybrany tym, slozeny z téch spravnych lidi, bude pracovat daleko 1épe nez nadSeny jednotlivec.

Pokud je pocit naléhavosti zmény vysoky, je snaha pracovat s jiz v minulosti vytvofenym tymem.
Ovsem zde se mohou iniciatofi zmén mylit. Je skupina, ktera se v minulosti jiz tolikrat osvéd¢ila stale
jesté spolupracujicim tymem? Neni nasi pohodlnosti ptehlédnout drobné nedostatky v komunikaci a
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ochoté¢ se podilet na procesu zmény, jen proto, aby byl tym ihned k dispozici? Staci stavajici tym
budoucim narokdm?

Odpovéedi na tyto otazky je jen doporuceni — zacit od bodu 1 a pokracovat dle schématu procesu
zmény v osmi krocich.

% Naméty k nastudovani

Prectéte si z knihy Srdce zmény autorti Johna P. Kottera a Dana S. Cohena ptibéh
Rukavice na stole.

Prekvapuje Vas, kdo je hlavnim aktérem v tomto piibéhu? V ¢em spociva sila tohoto
pribéhu? Je to natlak nebo naopak pouha ukazka situace? Jak velkou roli v tomto ptibéhu
hraji emoce? Co ma spole¢ného tento pribéh s pribéhem Videozaznam rozc¢ileného
zakaznika?

Podstatnou slozkou posilovani pocitu zmény hraji obycejné emoce. Byva to mnohdy ,,to neviditelné®,
co mnohé spolupracovniky a kolegy pfivede k tomu, Ze zaénou pocitovat nutnost zmény. Cesty jsou
velmi rozdilné, jak tohoto cile dosahnout, ale nikdy to nejsou ¢isla a grafy.

é%» Naméty k nastudovani

Jaké techniky a metody jsou pouzity k posilovani pocitu zmény v knize ,,Nas ledovec se
rozpousti“ autorti Johna Kottera a Holgera Rathgebera?

4.2 Krok 2 — Sestavte vid¢i tym

Pokud je prvni krok Gspé$né zvladnut, nastupuje druhy krok v podobé sestaveni vad¢iho tymu. Méla
by to byt skupina lidi, ktera povede proces zmény, budou dostateéné rozdilni, ovSem budou se fidit
zasadami tymové souhry a spoluprace. Podstatné by pro né¢ mély byt vlastnosti jako duvéra a
schopnost tymové spoluprace pii plnéni tkold. Tym by mél pocitovat i vzajemné emociondlni vazby.

% Naméty k nastudovani

Pokuste se v tomto druhém kroku procesu zmény — sestavte vidéi tym —vymyslet konkrétni
priklady, které napliuji zakladni vzorec procesu zmény a to videét — pocitovat —menit

Vv ptibéhu ,,Modfi“ proti ,,zelenym* z knihy Srdce zmény autora Johna P. Kottera a Dana S.
Cohena.

Dalsi otazky k danému pfibehu: Podle jakeho klice byli do téchto tymu vybrani lenove? Je
tento postup spravny? Cim nakonec byli lidé ziskani, aby tvofili pouze jeden tym?

Tym, ktery vede proces zmény, musi mit dvé zakladni vlastnosti:

1/ tym by méli tvorit ,,ti spravni® lidé, ktefi maji ty spravné a potfebné dovednosti a schopnosti, a maji
dostatecnou dvéru u ostatnich. Rozhodné ovsem neni nutné, aby lidé z tymu byli zaroven ¢lenové
vedeni.
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2/ v tymu by mél vladnout duch tymové spoluprace.

Efektivni tym, ktery povede proces zmény, mize vzniknout riiznymi zptsoby. Velmi obvykla byva
varianta, kdy jedinec, ktery jako prvni pocitil potfebu zmény, se snazi dat dohromady své
spolupracovniky, které zna a domniva se o nich, ze by mohli byt ndpomocni.

Jind moznost, je sestavit tym z lidi, ktefi budou tvofit tu spradvnou kombinaci zptisobilosti, jako jsou
relevantni znalosti, divéryhodnost, dobré styky a kontakty, postaveni v hierarchii firmy, informace o
vnitinich procesech firmy, formalni pravomoc, manazerské dovednosti jako je planovani a
organizovani a kontrola, viidcovské schopnosti, schopnosti motivovat a dobra komunikace.

Tteti moznosti je dotvaieni tymu zapojovanim vhodnych lidi v pribéhu procesu zmény. Toto zapojeni
znamena dat najevo vSem vyznam procesu zmeny. Lidé si potom tohoto ocenéni vazi, a chapou, proc
byli do tymu vybrani a ¢im by mohli v procesu zmény piispét.Clenstvi v tymu neni chapano jako
nutnost ¢i povinnost, ba pravé naopak. V doty¢ném by se mély probudit pocity nadSeni a jisté
sounalezitosti, coz jsou projevy emocionalniho charakteru.

Posledni moznosti je tvorba mensich skupin na niz8ich urovnich organizaci, které vznikaji soub&ézné
S tim, jak se proces zmény S§ifi velkou organizaci. Tyto mensi tymy pomahaji rozhybat déni v rdmci
svych organiza¢nich jednotek. Pokud téchto tymu v ramci velké organizace vznikne mnoho, je
presnéjsim pojmem vudci koalice nezli viidei tym.

-% Naméty k nastudovani

Jak je sestaven vud¢i tym v knize ,,Nas ledovec se rozpousti“ autord Johna Kottera a
Holgera Rathgebera?

Pro¢ byli vybrani prave tito clenové? Jaké charakterové vlastnosti maji Alice, NoNo,
Buddy a Louis? Cim mohou byt piinosem pro tym pravé oni? Které vlastnosti jednotlivych
¢lend v tymu jsou odlisné a které naopak podobné? Co bylo nutné provést, aby se

Z jednotlivych ¢lent tymu stal opravdu soudrzny tym?

Na co je nutné si pti tvorbé tymu davat pozor:

- Problém jednorazové sestavenych skupin - ne kazda skupina je sestavena idealné. Pokud jsou
to lidé, odbornici nalezeni nékde v hloubi organizace, ktefi rozumi technologické strance véci,
nemusi to byt vzdy $t’astna volba. Ano, budou se snazit plnit tikoly na sto procent, ale mnoho
lidi je bude ignorovat. Budou i naraZzet na mnohé piekazky v podobé manaZzera sttedni trovné
tizeni. Tyto piekazky pak budou ustit v pocity zklamani a nezdaru.

- Vedeni skupiny nebo tymu — je nutné najit nékoho, kdo bude dostate¢né zapaleny pro proces
zmény, ale i1 ostatni ho budou vnimat jako ,opravdového vedouciho“. Nikdy by si
spolupracovnici, kolegové neméli polozit otazku nasledujiciho znéni —je-li tato zména tak
dilezita, pro¢ nestoji v cele tymu ,,opravdovy* $éf?

- Netvotit slozité spravni struktury typu patronti, mezifunk¢énich ukolovych skupin,
vlastnickych tymt apod. —K tvorbé téchto skupin se vétSinou organizace uchyluji v pifipadé
neexistence skutecné silného tymu. Snahou ovSem je vytvofit silny tym, ktery proces zmény
povede. Proto je nutnosti dat dohromady tym s nejlepSimi parametry.

- Slozeni tymu — pokud jednotlivi pracovnici tymu budou citit, ze struktura tymu nemuize dobie
fungovat, tak své mimotadné usili, které¢ skupin€é vénuji, bude mit klesajici tendenci. Budou
postupné projektu vénovat mén¢ a méné Casu a energie, a struktura bude fungovat stale htite.
Cleny tymu by neméla potkat ani pilisna byrokracie, ktera miize zpomalit rozhodovani.
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- Ne¢kdy je lepsi spolehnout se na intuici pii vybéru lidi — z tymu by se nemélo stat netizené
tornddo, které se Casem vymkne kontrole. Problémy kolem tymu a v tymu totiz vzdy vytvareji
lidé, jednotlivci. Proto je nékdy lepsi spolehnout se pii vybéru lidi do tymu na intuici, nezli na
vzdélavani, vek, zkusenosti nebo pravomoc. Problémem mohou byt i jednotlivei, ktefi nejsou
tymovi hraci a nejsou ochotni spolupracovat v ramci skupiny. Tito lidé mohou tym rozlozit
zevnitf.

- Otazka duveéry a soudrznosti v tymu —divéry v tymu se mnohdy nedostava ani na nejvyssi
urovni vedeni. Pokud ma byt zména mala, neni maximalni ditvéra mnohdy ani potfebna, ale
pokud ma zména byt radikalni, je nutné duvéru v tymu vytvofit a podporovat. Jak jinak by
mohli tito lidé vytvofit vizi a strategii, kdyZ si navzijem nediveéfuji? Pokud ale ukazete
¢lenim tymu to, co situace vyzaduje a poskytnete jim urcity vzor, vztah divéry se zaCne
budovat. Podobny tcinek bude mit vzbuzeni a projeveni emoci, nebo nové aktivity v ramci
tymu, které nesouvisi pfimo s vykonem dané prace (neformalni setkani).

- Koncepce pracovnich porad —pokud se pojmou pracovni porady spravnym zpusobem,
pracovni skupina se stmeli. Ov§em nevhodna struktura mtize napachat skody, které mohou mit
dalekosahlé dasledky. Mnohdy jsou ve skupiné odbornici, kteti maji chut’ a dobrou vili vést
proces zmény, hovoii o skutecnych problémech, ale diskutuji o tom, a pak zase o tamtom. A
pak o dalsim bodu, ale na skok se vrati k otazce, ktera byla na zacatku. Tento zplsob je
znacné neefektivni. Dulezité je zaméfit se na jeden dil¢i problém a drzet se ho celou poradu.
Usnadiiuje to pfipravu na poradu a zahajeni jeji prace.

% Naméty k nastudovani

Prectéte si pribéh ,,Porady u protinozct‘ z knihy Srdce zmény autorti Johna P. Kottera a
Dana S. Cohena.

Jaky zde byl zvolen model tymovych porad? Co se osvédcilo a co naopak ne?

Které dva kroky z procesu zmény se v tomto piibéhu prekryvaji? Je to piinosné nebo
naopak je to na skodu?

4.3 Krok 3 — Formulujte spravnou vizi

Pokud chceme, aby projekt zmény byl uspésny, musi si vid¢i tym polozit tyto otazky:

Jaka zména je potiebna?

Jaka je nova vize organizace?

Co by mélo zstat, tak jak to je a nem¢lo by se ménit?

Jak tuto vizi zménit na skute¢nost?

Ktera strategie je nebezpecna?

Pokud si tym a vedeni odpovi na tyto otdzky, mtze byt cesta k cili daleko leh¢i a snadnéjsi. Ovsem
bohuzel se miize i stat, ze vid¢i tym si neurcéi jasny smér nebo naopak si stanovi nesmyslny cil.
Dusledky mohou byt katastrofalni a velmi bolestivé nejen pro vedeni, ale i zaméstnance.

Castou chybou pro¢ n&ktefi lidé nejsou schopni uréit spravny smér zmény, byva jejich presvédéent, ze
vSe spociva v tvorbé pland a rozpoctl. Ty jsou, ale vhodné pro klasické ptirtistkové zmény a nastaveni
cilti na uréité urovni podrobnosti. Pokud ovSem jde o zménu velkého rozsahu, je nutnost nejdiive lidi
presveédcit. Planovani z hlediska rozpoctli a finan¢nich plant nebude nikdy dostatecné, i kdyz je to
samoziejme nutné v celém procesu velké zmény.

45




Osm kroki procesu zmény dle J. P. Kottera

é%» Naméty k nastudovani

Pokuste se v tomto téetim kroku procesu zmény — formulujte spravnou vizi — vymyslet
konkrétni ptiklady, které napliuji zakladni vzorec procesu zmény a to videt — pocitovat —
menit v ptibéhu ,,Malovani obrazti budoucnosti z knihy Srdce zmény autorti Johna P.
Kottera a Dana S. Cohena.

Pokud se jednd o zménu velkého rozsahu, mély by ndm pomoci Ctyti prvky, které¢ davaji smer dalSim
jednanim. Jsou to rozpocty, plany, strategie a vize. Ackoliv se od sebe znacné lisi, jsou spolu velmi
provazany. Rozpocet je finan¢ni slozkou planu, kde jde o matematické operace a Cisla. Plan by mél
pomoci krok za krokem konkretizovat zplisob realizace strategie procesu zmény. Tvorba planu je
linearni proces, kterému je nutné vénovat nékolik porad. Cilem strategie je ukazat vSem, jak
dosahneme vize. K tomu, abychom vytvofili dobrou strategii, potiebujeme zna¢nou davku informaci o
konkurenci a pfedevs$im zakaznicich. Vize nam ukazuje cilovy stav, ke kterému nas vSechny strategie
a plany maji dovést. Tvorba vize predpoklada, ze zapojime svou kreativni mysl, abychom jednoduse
vystihli mozné podoby budoucnosti. Vize by méla v sobé obsahovat i emocionalni prvek.

% Naméty k nastudovani

Jak byla vytvorena vize a strategie v knize ,,N4a§ ledovec se rozpousti“ autord Johna
Kottera a Holgera Rathgebera?

Nejteézsi je v pripadé velké zmény, dobie vytvofit vizi a strategii. Je totiz nutné opustit znamé vody a
pustit se do neznamého terénu, coz byva velmi obtizné. Navic nespravné urceni vize miZze pro nas mit
smrtelné nasledky. Zvolime Spatny smér, a nikdy zménu velkého rozsahu nedotdhneme do konce.
Naopak presvédciva vize mize ziskat srdce vSech spolupracovnikli a motivovat je podilet se na velké
zmeéng.

-% Naméty k nastudovani

Prectéte si pribeh ,,Naklady versus sluzby* z knihy Srdce zmény autort Johna P. Kottera a
Dana S. Cohena.

Jaky zékladni problém trapi zaméstnance v tomto ptibéhu? Lze myslenku z tohoto pribéhu
uplatnit kdekoliv? Jak dlouho trvala tvorba vize v tomto pfib&éhu?

4.4 Krok 4 — Siite vizi zmény a ziskavejte jeji stoupence

Pokud je proces zmény nastartovan spravné, pak by realizace zmény neméla byt jen zalezitosti
konkrétniho tymu. Naopak by se jeji vize méla $ifit, tak aby kazda ¢loveék ve firmé o ni védél a
porozumeél jejimu obsahu a podporoval ji. Snahou je ziskat co nejvice lidi na svou stranu.

Bohuzel tento krok velmi Casto selhava. Hlavnim divodem byvé nedostatetna srozumitelnost vize,
kdy 1idé nevi, o ¢em se to vlastné mluvi. Pokud ¢étvrty krok zmény selhava, je na viné podcenéni
tretiho kroku, kdy vize nebyla stanovena dostate¢né jasné a vystizné. Pokud je vize mlhava, nejasna a
nesrozumitelnd pro vétsinu, pak tézko mizeme tuto vizi §ifit presveédCive.
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Pokud hovotfime o zméné¢ velkého rozsahu, reakce byvaji rizné. Lidé si pokladaji rlizné otazky, a
mohou to byt i tyto:

Nechapu, proc to tak moc chtéji meénit?

Vzdyt ani potadné nevi, coze to délaji.

Co bude se mnou?

Neni cilem jen to, aby si nékdo namastil kapsu?

Je to mysleno celé vazné, nebo zde nécemu nerozumim?

Pokud se ¢lenové tymu snazi lidem ,,jen fict”, co zména bude obnaset, bohuzel mnohdy neuspéji.
Komunikace neni jen o pienosu dat, ale také o pomoci pfekonani tizkosti, porozuméni, pochopeni
nespokojenosti a podpora ve viru dané vize.

% Naméty k nastudovani

Pokuste se v tomto étvrtém kroku procesu zmény — Sifte vizi zmény a ziskavejte jeji
stoupence — vymyslet konkrétni ptiklady, které naplnuji zakladni vzorec procesu zmeny a
to videt — pocitovat — menit V pribéhu ,,Piiprava na otazky a odpovédi z knihy Srdce
zmény autort Johna P. Kottera a Dana S. Cohena.

Bohuzel nase komunikacni kanaly jsou zcela zahlcené. Do své emailové schranky dostavame tadu
informaci, které mnohdy ani nestihneme ptecist, ptipadné si pamatovat. Mnohé informace jsou pro nas
zcela nepodstatné, nebo maji jen okrajovy charakter. Denné jsme zahlceni hromadou komunikace, at’
uz formou porad, meild, ¢etbou novin, rozhovory nebo poslechem radia, a nevime, co pro nas muze
byt podstatné. A vyuZijeme jen zlomek informaci, které jsme ziskali. Nasim cilem by m¢lo byt
odstranéni informa¢niho chaosu, a podani informaci tim spravnym zptisobem.

é%» Naméty k nastudovani

Prectéte si dva piibehy - ,,MUj portal“ a ,, Spofi¢ monitoru“ z knihy Srdce zmény autorti
Johna P. Kottera a Dana S. Cohena.

Co maji tyto dva pribéhy spole¢né v ramci ¢tvrtého kroku zmény?Které z novych
technologii je jesté mozno vyuzit pro lepsi a cilengjsi komunikaci?

Pokud uz jste nékdy né&jakou zménu zavadeli, jisté vite, ze Ciny presveédci lidi kolem sebe daleko 1épe
nezli sama prazdna slova. Pokud se snazite fikat néco a potom budete konat v protikladu s tim, co
tfikate, nesklidite uspéch. Ba pravé naopak. Cynické komentafe budou narlstat, lidé se nenechaji
strhnout na stranu procesu zmény. Pokud ovSem ptijdou slova a ¢iny spolu v jednom, je daleko vétsi
Sance, ze cela kultura procesu zmény bude ucinna. Snazime se uvazovat nahlas o celém procesu
zmény a pijdeme lidem jako ptiklad. Pokud chceme snizit naklady a bojujeme proti utraceni, tézce
toto budeme vysvétlovat lidem z prepychové kancelaie.
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é%» Naméty k nastudovani

Jak probihé ¢tvrty krok v knize ,,Na§ ledovec se rozpousti“ autor Johna Kottera a
Holgera Rathgebera?

Co vsechno Ize v daném pribéhu povazovat za Ciny, které patii ke ¢tvrtému kroku procesu
zmeény? Ktery ¢in je dle Vaseho uvazeni nejucinné;jsi? Jakym zptisobem by bylo mozné
pokusit se 0 podobné ¢iny v ramci firmy? Kdo z ¢lent tymu je v této fazi nejvice aktivni a
proc?

4.5 Krok 5 — Uvolitujte prostor pro jednani a podporujte je

Pokud ma byt cely projekt zmény uspésny, potom je nutné myslet na to, ze v pritbéhu této faze bude
nutné odstranovat prekazky, které se postavi lidem do cesty. Ty se objevi vzdy ihned poté, jakmile lidi
presvéd¢ime a nadchneme pro vizi zmény.

Typické pro tento krok jsou pojmy jako posilovani pravomoci nebo podpora samostatného jednani. Ty
se ovSem musi stat skutecnosti! Je nutné mit na mysli, Ze neptedavame jen pravomoci, ale predevsim
pomahame odstranovat piekazky.

;'{ Reseny priklad

Velmi castou prekazkou byvaji prave clenové vedeni, mnohdy to byva prave osoba séfa — tedy primy
nadrizeny, kdekoliv v hierarchii firmy. MiiZze to byt viceprezident tak stejné jako i provozni mistr.

Miize se tedy stat, Ze zatimco podrizeni se ztotozni se zménou, s jeji vizi a jeji postupnou realizaci,
ovSem miize jim vtom , néco” branit. Mohou to byt jemné ndznaky budouciho neuspéchu, az po
pesimisticka vyjadreni vedoucich shazujici snahu svych podiizenych.

Tento problem Ize vyresit vicero zpiisoby. Jaky zpiisob byste vy zvolili? Ignorovali byste svého séfa?
Pokusili byste se ho presvédcit? Zvolite jinou taktiku? Jakou?

% Naméty k nastudovani

V knize Srdce zmén od autorti Johna P. Kottera a Dana S. Cohena si prectéte pribéh ,,Nové
zku§enosti méni $éfuv pristup®.

Pokuste se naplnit vzorec vidét — pocit'ovat — ménit v souladu s timto piibéhem.

To co vbudoucnu budeme délat, ovliviiuje to, co kazdy den vidime a vnimame nebo pocitujeme.
Kazda zkuSenost nas ovliviiuje a miiZze byt pro nas silnd natolik, aby ovlivnila nase dal$i chovani a
jednani, nebo zménila na$ postoj. Touto zkuSenosti miize byt tfeba zména pracovni pozice, nebo
dokonce zména pracovniho mista. Tato zména miize dokonce zménit zivot. Tak stejné tato zména
muze byt prospé$na v organizaci — tieba pravé u vyssi pozice v hierarchii, ktera muze ,,8kodit* ve vizi
zmény.

Je nutné si polozit otazky:

Pro¢ balvan, ktery lezi v cesté, je tak velkym balvanem?

Plyne tento problém z minulosti?
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Dalsi, velmi castou ptekazkou zadouciho jednani je formalni uspotfadani, kterému cCasto fikame
systém. Casto to byvaji soucasti systému, jako tieba systémy hodnoceni a odméiiovani. Tam totiz
muizeme najit byrokratické piekazky ve vizi zmény. Zména se ndm napf. ,,musi‘ povést za kazdou
cenu, jinak systém vyhodnoti nasi snahu jako velmi Spatnou. Systém nam tedy mutize, ale nemusi
pomoci.

-% Naméty k nastudovani

V knize Srdce zmén od autorti Johna P. Kottera a Dana S. Cohena si prectéte pribéh

273

,,Celosvétova sout€z™.

Zkuste popsat jaké druhy odmén a ocenéni jsou v tomto ptibehu uplatnény. Myslite si, ze i
v podminkach ¢eskych firem jsou tyto odmény a ocenéni uplatnitelné? Které jsou Vam
nejblizsi?

Jednou z hlavnich a nejvétsich piekazek, ktera nam brani v zddoucim jednani, je prekazka v lidské
mysli. VétSinou nejsme sami piesvédceni, ze velkou zménu zvladneme, nevéiime si, ackoliv to
mnohdy neni pravda. Nejvetsi prekazku méame v ,,hlavé®, kterd je mnohdy iraciondlniho ptivodu a jen
psychologicka. Zde plati pouze jediné pravidlo, a to nikdy nepodcenujte schopnost mysli blokovat
jednani.

Naopak informace jsou zdrojem sily a silnym impulsem pro jednani v procesu zmény. Velmi ucinné
jsou reakce na nase vlastni jednani a chovani. Pokud nam nékdo da zpétnou vazbu na nase jednani,
mnohdy v tom citime jistou formu trestu, nebo pfili§ subjektivni chovani. Ale pokud mame moznost
nahlidnout na své chovani nezaujaté, mize to vést ke zmené.

é%» Naméty k nastudovani

V knize Srdce zmén od autor Johna P. Kottera a Dana S. Cohena si pfectéte piibch
»Nataceni ve vyrobnim procesu‘.

4.6 Krok 6 — Vytvarejte prileZitosti k rychlym uspéchim

Pokud chceme, aby projekt zmény byl uspésny, je nutnosti ukazat v relativné kratké dobé drobné
uspéchy. Tyto drobnd vitézstvi by meéla zivit viru v uspéch celého projektu zmény, a dodat energii
tém, ktefi se citi v procesu zmény jiz vyCerpani. Bez téchto malych drobnych tspéchii se mize nas
cely projekt dostat do slepé uli¢ky, nebo skoncit diky vaznym problémtim s dtvérou ve zdarny konec.

Tyto malé a rychlé Gspéchy maji zasadni vyznam piredev§im pro lidi, ktefi se na projektu zmény
podileji také. Jde o to, Ze je nutné vidét vyznamné a zietelné vysledky, a diky nim se motivovat do
dalsich etap zmény. Tyto rychlé aspechy plni ¢tyti zakladni funkce:

1. Pro vudce procesu zmény je t0 zpétna vazba, ktera potvrzuje spravnost jejich vize a strategie.

2. Pro ty, co pracuji na prosazeni vize, je to urcitd pochvala a povzbuzeni do dalsi prace na
projektu zmény.

3. Drobné tspéchy posiluji viru v cely projekt zmény, a podporuji zapojeni do procesu zmény 1i
lidi, ktefi se zatim aktivné nezapojili.

4. Oslabuji postaveni riznych pochybovaci a skeptikt.

49




Osm kroki procesu zmény dle J. P. Kottera

Bez téchto drobnych vysledkil, a malych vitézstvi, bude zména velkého rozsahu sotva ispésna. Tyto
uspéchy ptinaSeji optimismus, novou energii a presvédceni o spravnosti dané cesty.

-% Naméty k nastudovani

Jak probiha a jak je naplnén krok,,vytvarejte ptilezitosti k rychlym Gspéchim* v knize
,»Na$ ledovec se rozpousti* autortt Johna Kottera a Holgera Rathgebera?

Jakou ulohu v tomto kroku hraji prizkumnici? Kterymi ¢iny jsou postupné presvéd¢ovani
skeptici a pochybovaci? Co je povazovano za drobné uspéchy v hledani reseni?

Jaka doporuceni je dobré dodrzovat pii implementaci ¢tvrtého kroku ,,vytvaiejte pfilezitosti k rychlym
uspéchtim*:

o Uzké zaméfeni — pokud se jednia o velkou organizaci, mize velki zména vyzadovat
vyporadani se, se stovkami malych zmén. Mame pocit, Ze je nutnosti postupovat na vSech
frontach a snaZzime se tohoto pocitu i drzet. OvSem bude-li naSe pozornost roztfisténa,
muizeme se prvnich Uspéchti dockat tieba az nékdy za rok. A to uz je mnohdy pozdé. Prave
malé uspéchy pomohou §ifit optimistické nadéje, ze energii, kterou vénujeme procesu zmény,
ma smysl.

-% Naméty k nastudovani

V knize Srdce zmén od autorti Johna P. Kottera a Dana S. Cohena si prectéte pribeh
»Nasténky s vyctem priorit®.

Co je hlavnim sd€lenim tohoto pfibéhu? Kterého doporuceni se tyka?

e Forma prezentace malych uspechii — ne kazdy maly uspéch ma stejnou cenu v procesu zmeny.
Ale kazdy z téchto uspéchi miize mit stejnou cenu pro lidi kolem sebe v motivaci pokracovat.
tim vice bychom se méli o né€j podélit a prezentovat ho kdekoliv, to je jen mozné. Zastr¢ena
nasténka na chodbé, které si nikdo nevSimne, ale neni tim pravym mistem na prezentaci
uspéch.

e Poradi vybranych mensich projektl v procesu zmény —vyznamnou tlohu mtize hrat i poradi
projektd, kterym se budeme vénovat vramci velké zmény. Vybér mize byt proveden
racionalné, ale to nezaruci, ze dosdhneme rychle malych uspéchi. Je tudiz vhodnéjsi sestavit
drobné zmény tak, abychom dosahli malych tispéchi co nejdtive.

e Co délat v pripadé, ze drobné uspéchy neptichazeji — je to dilezitd otazka, jak se s timto
problémem vyrovnat. Pokud tspéchy nechtéji piijit, nebo jsou sice viditelné, ale ne uplné
zietelng, je vhodnéjsi si situaci mirné piikraslit, nez nepodpofit své kolegy a spolupracovniky.
Samoziejmé nesmime pfistoupit na konstatovani 1zivych skutecnosti, ale pokud thel pohledu
upravime, pomize to dodat lidem okolo nas tolik potfebny optimismus do dalSich krokt
zmény.
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#

Naméty k nastudovani

V knize Srdce zmén od autorti Johna P. Kottera a Dana S. Cohena si prectéte ptibch
,,Lakovani na rdzovo*.

Proc¢ nebylo dosazeno rychlého tspéchu? Jakou roli v tomto pribéhu sehrala upfimnost?

4.7 Krok 7 — Nepolevujte

S prvnimi jasnymi drobnymi uspéchy dame projektu procesu zmény jasny smér a nemalou dynamiku.
Jsou to projevy, které ukazuji, ze pohybova sila je vyuZita tim spravnym zplsobem — vize se méni ve
skute¢nost, udrzuje se pocit stalé naléhavosti zmény, odstranuji se zbyte¢né pracovni Cinnosti, a
vyvarujeme se pred¢asného vyhlasovani vitézstvi.

V této fazi je velmi tézké udrzet stale vysoky pocit naléhavosti zmény. Z prvnich tspéchti plynou
pocity sebeuspokojeni, které se stavaji vaznou piekazkou pro dosazeni kone¢ného tispéchu.

#

Naméty k nastudovani

V knize Srdce zmén od autorti Johna P. Kottera a Dana S. Cohena si prectéte pribéh
,,Ukazatel bonity akcii®.

Co je hlavnim sd€lenim tohoto pfibéhu? Jakym zpiisobem se Leonard pokousel vyrovnat se
S problémem vnimani naléhavosti? Je to pristup, ktery by mohl fungovat? Co spole¢ného
ma tento pribéh s pribéhem ,,Rukavice na stole®, ktery patfi k prvnimu kroku zmény.

Jakymi zplisoby a moznostmi 1ze tym nebo skupinu podpofit v sedmém kroku procesu zmény?

Zdramatizujeme problém, a udélame jej vétsim nez ve skutecnosti je.

Dame kreativni volnost skuping, kterou jsme az doted’ drzeli ,,zkratka“.

Shromazdime vS§emozné udaje o danych skutecnostech.

Nenutime skupinu nebo tym jednat podle tradi¢nich zasad, ale pokusime se jim nechat volny
prostor v jejich napadech.

Ukazte jim soucasnou realitu, kdy jesté nebylo dosazeno zmény upln€ — natocte tfeba zabavné
video.

Pokud se citi skupina byt pfepracovand nebo pietizena, je nutné se nékterych povinnosti
zbavit a piedat je nékomu jinému - delegujte.

Pokusme se problémy ptredvidat, a predejit jim.

Pokud se jako jedinec citite pietiZzeni, je nutné se zamyslet, co je a co neni opravdu duleZité.
Je nutné opravdu chodit na vSechny porady? Co tfeba misto pracovni cesty vyuZit
videokonferenci? Musite Cist opravdu vSechny zpravy? Zaénete delegovat.
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é%» Naméty k nastudovani

Jak probiha a jak je naplnén sedmy krok nepolevujte v knize ,,Nas ledovec se rozpousti*
autort Johna Kottera a Holgera Rathgebera?

Co bylo ptesn¢ vykonano v ptib¢hu, aby nastartovany proces zmény neskoncil? Kdo
vSechno se podilel na tomto sedmém kroku v dané knize?

-% Naméty k nastudovani

V knize Srdce zmén od autorti Johna P. Kottera a Dana S. Cohena si prectéte pribeh
,,Ulice®.

Jak souvisi pribeh s tématem posilovani spoluprace? Pro¢ byl projekt v pribéhu tak
uspesny? Co dalo tomuto projektu ,,Ulice* opravdovost?

Pokuste se naplnit vzorec videt — pocitovat — ménit v souladu s timto ptibéhem.

4.8 Krok 8 — Upevnéte dosazené zmény

Tradice a zazité stereotypy jsou velmi mocnou silou. Pokud jsme tspésné vykrocili a dosli jsme az ke
kroku sedm, je nutné upevnit stavajici zmény. Hrozi ndm sklouznuti do minulosti, kterému se musime
cilen¢ branit. Dosazenou zménu upevnime tim, Ze pomtizeme vzniku nové organizacni struktufe a také
nové, inovacim naklonéné, firemni kultufe. Jen takova spole¢nost poskytne v budoucnu pevny zaklad
novym postupiim. Jen takova spolecnost dokaze v budoucnu zavést revolucni technologii, inovacni
strategii nebo nové vyrobky.

:'( ReSeny priklad

Spolecnost 3M je nadndarodnim konglomerdatem, ktery puisobi po celém svété. Produkuje priblizné
75 000 vyrobku — lepidila, laminaty, brusné materialy, elektrické obvody nebo filmy. Nejznaméjsim
vyrobkem v Ceské republice je pravdépodobné ,, lepici* listecek na pozniamky — POst-it, ktery je pro
tuto spolecnost typicky.

Tato spolecnost je uznavanym lidrem ve vyzkumu a vyvoji, a produkuje rocné tisice napaditych
produktii. 3M klade diiraz na inovace, a jejim heslem byvalo ,, Inovace pracuje pro nas “. Dnes patii
mezi legendarni firmy, které se neustdle snazi drzet vysokou latku a stale néco nového vymyslet. Je to
filosofie firmy, kterou si drzi pomoci té spravné firemni kultury, ktera je oteviena jakymkoliv zmendam,
napadum... V celé firmé je toto tvorivé prostredi podporovino napr-.:

- Ve firmé existuje systém motivace a odmén, které podporuji inovacni cinnost. Hlavni cenou
byva osvédceni inovator roku.

- Posilovani klicovych hodnot prostrednictvim inovaci funguje tak, Ze jakakoliv sin slavy
funguje na zakladé zasluh pravé v oblasti zlepsovani a inovaci.

- Firma se snazi udrzet kreativni prvek ve spolecnosti napriklad pohybem a riiznymi
kombinacemi lidi, kteri by jinak spolu nikdy neprisli do styku.
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- Dulezitou slozkou je snaha o trpélivost. I inovativni vyrobky nejsou vymysleny a vyrobeny pres
noc, ale cesty k nim byvaji mnohdy slozité. Nekdy to trvalo i dva az tii roky, nez byl produkt
V konecné verzi uveden na trh.

- Snaho prijimani chyb a sdileni rizika. Bohuzel ne kazdy napad, je nakonec uveden do
konecného produktu, a je nutné nebyt prilis kriticky, aby lidé prisli s iniciativou i
prFiste.Krdsné a vystizné heslo — Zena musi polibit spousty Zab, aby nasla prince.

- Pronajimani inovatori, kdy spolecnost se snazi hledat lidi s tviiréimi napady.

- Snaha nabirat dobrovolniky, predevsim ve vztahu k novym oboriim, snaha o ucast zakaznikii
na vyvoji, to vse je ve spolecnosti podporovano.

- Pravidlo 15% dava kazdému zaméstnanci spolecnosti narok na straveni tohoto casu
vymySlenim novych namétit a inovaci.

Upevnit jakoukoliv zménu je velmi obtizné. VSichni to zndme ze svého kazdodenniho chovani
v riznych oblastech svého Zivota. Pokud se, ale s timto obtiznym tkolem nevyrovname na samém
konci zmény velkého rozsahu, miiZze nastat situace, Ze promrhame mnoho tsili velkého poctu lidi a
veskera snaha ptijde vnivec.

% Naméty k nastudovani

V knize Srdce zmén od autorti Johna P. Kottera a Dana S. Cohena si prectéte pribch LSéf
byl pielozen do Svycarska“.

V nékterych ptipadech je zména udrzovana jen diky schopnému tymu, nebo diky vid¢i osobnosti
V tymu, pfipadné systému odmenovani nebo organizacni strukturou. Nam se ovSem muze zdat, Ze
zména, kterou jsme provedli je plné usazena v dané spoleCnosti. Potom chybi velmi malo a zména
velkého rozsahu je zlikvidovana. Tim hlavnim nicitelem byva tradi¢ni organizacni kultura uvnitf

firmy.

Kultura firmy je velmi slozity pojem. V dané chvili sta¢i definice, Ze kulturou firmy se rozumi normy
chovani a hodnoty sdilené urcitou skupinou lidi. A jak tedy otestovat, jestli naSe zména se jiz stala
soucasti firemni kultury firmy? Spolehlivé funguje to, ze se presvéd¢ime, jestli nasi kolegové umi najit
bez dlouhého ptremysleni zplisob, jak se vratit zpét ke skupinovym normam, pokud se od nich
odchylime. Tedy vice nez o racionalni mysleni, jde o hluboky pocit zakofenéné spravné cesty.

Neni snadné ménit zakofenéné staré norma a zvyky a snazit se je nahradit novymi. Z tohoto pohledu je
zména velmi obtiznd. Pokud mame k dispozici zacinajici podnik, kde se firemni kultura a zvyky
nezazili dostatecné, je daleko méné obtizné je zménit. Potkdme se Cast€ji s variantou, Ze firemni
kultura bude zakofenéna tak hluboce, Ze bude velmi obtizné ji zménit. Bude to stat mnoho usili, které
je predmetem posledniho kroku zmény.

é%» Naméty k nastudovani

V knize Srdce zmén od autorti Johna P. Kottera a Dana S. Cohena si prectéte pribéh ,,Cesta
k pacientovi. Porovnejte jeho hlavni myslenku s pfibéhem ,,Hypotéka na dam®.
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Odchody a ptichody novych zaméstnanci mohou pulisobit rozvratnym zptisobem. Kdyz napiiklad
odejde clovek, ktery je ztélesnénim nové kultury, miZe nastat situace, Ze s nim odejde i nova kultura a
pfedev§im chut’ pokraCovat v nastartovanych zméndch. Pokud se ovSem budeme snazit pfijmout
konkrétni opatfeni, miizeme se situaci vyhnout.

Pokud pfijde novy zaméstnanec do firmy, je nutné ho seznamit s NOvymi provoznimi postupy dané
pracovni skupiny. Cim nazorn&ji toto bude provedeno, tim lépe. Pro¢ napiiklad nevyuzit
videozaznamy, kde skute¢ni zaméstnanci mluvi o své praci? DalSim uskalim muize byt podani
abstraktnich informaci novym zaméstnancim. Tyto informace by meély byt piedany jasné a
srozumiteln€, pro¢ tedy nevyuzit rGznych animaci. Skutecny ptibéh bude vzdy plsobit vice, nezli
obyc¢ejné sdéleni. Ale toto jiz bylo feceno v kroku jedna v procesu zmény.

Ve vsech krocich zmény je zvlast zdirazinovana sila emoci pii prosazovani zmén. Vracime se tedy
k zakladnimu vzorci — vidét — pocit'ovat — ménit.

é%» Naméty k nastudovani

Jak probiha a jak je naplnén osmy krok upevnéte dosazené zmeny v knize ,,Nas ledovec se
rozpousti“ autortt Johna Kottera a Holgera Rathgebera?

Co bylo ptesn¢ vykonano v ptibchu, aby se zmény upevnily? Maji tyto zmény
v dlouhodobém kontextu smysl? Jakymi ¢iny byl tento osmy krok procesu zmeény
podpoten?

54




OSM KROKU ZMENY

KROK 1 Posilujte pocit naléhavosti zmény

doporuceni toho, co funguje

varovani pred tim, co nefunguje

pribéhy k zapamatovani

ukaZzte druhym potiebu zmény a vyuzijte pfi tom
presvédcivy predmét, ktery mohou vSichni vidét,
pocitovat ho, dotykat se ho

ptedved’te lidem zavazny a dramaticky dikaz

z venkovniho okoli organizace, ktery poukazuje, ze
zména je potiebna

neustale vyhledavejte finan¢né nenakladné zptisoby,
které vam umozni rychle omezovat pocity falesného
sebeuspokojeni

nikdy nepodcenujte uroven existujiciho sebeuspokojeni,
obav Ci agresivity, a to ani V dobrych organizacich

X ¢

nezaméiujte se na zménu jako na plnéni vylu¢né “racionalni”
podnikové ulohy tak, Ze po ziskani souhlasu vrcholového vedeni
budete postupovat rdzné€ vpied, pricemz budete vétSinou prehlizet
vSechny ty pocity a emoce, které zmén¢e brani

nebud’te nev§imavi k nedostate¢nému povédomi naléhavosti
zmény a nechténé okamzité pireskakovat do etapy tvorby vize a
strategie

nevéite tomu, ze bez krize a hotici pidy pod nohama se nepohnete
Z mista

nepodléhejte myslence, ze zmlzete jen malo, pokud nejste v néjaké
dualezité funkci

Se souhlasem vedeni
Videozaznam
rozcileného zakaznika
KdyzZ vam aligatori
ohryzavaji paty
Rukavice na stole

V zasedaci mistnosti
vedeni

Portrétova galerie
generalnich Fediteli

KROK 2 Sestavte vedouci tym

doporuceni toho, co funguje

varovani pied tim, co nefunguje

pribéhy k zapamatovani

projevujte nadSeni a angazované zaujeti (nebo v tom
pomahejte druhym) pro tillohu najit ty spravné lidi, ktefi
by tvofili vedouci skupinu

poskytujte vzor duvéry a tymové spoluprace, které jsou
ve skupin¢ potfebné (nebo v tom podporujte druhé)
vytvoite takovy model pracovnich stfetnuti vedouciho
tymu, ktery bude minimalizovat frustrace a bude
posilovat divéru

vénujte svou energii kroku 1, jestlize nemizete piejit

k uloham kroku 2 nebo kdyz k nim nepiejdou vhodni
lidé

nespoléhejte na to, Ze proces zmeény mohou vést slabé jednorazové
ukolové skupiny nebo docasné komise, osaméli jezdci, slozité
spravni struktury nebo nazorové rozdélené ¢i rozttisténé tymy
vrcholového vedeni

nesnazte se o konfrontaci v Situaci, kdy urcité dostredivé sily nebo
silna tradi¢ni mocenska centra podkopavaji usili o vytvoreni
vhodné skupiny

nerezignujte na usili o zménu ani se nesnazte prosazovat zménu za
zady $éfa organizacni jednotky, kterd ma byt transformovana,
protoze je “bezradny”

“Modii “ proti
“zelenym”

Novy a riznorodéjsi
tym

KdyZ jsme, general
Mollo a ja, plavali

V mofi

Porady u protinoZcu
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KROK 3 Formulujte spravnou vizi

doporucdeni toho, co funguje varovani pied tim, co nefunguje pribéhy k zapamatovani
Pokousejte se zahlédnout - doslova tak - mozné podoby |e nedomnivejte se, Ze linearni, resp. logické plany a rozpoéty samy o |e Malovani obrazii
budoucnosti sob& mohou dostate¢nym zptisobem usmériiovat jednani, kdyz budoucnosti
formulujte jasné vize, takové, které se vam podari usilujete o skok do budoucnosti e Niklady versus sluzby
vyjadiit behem jedné minuty nebo napsat na jedinou e nesnazte se vizi zalozit na prevazné analytickych nebo vyluéné e To letadlo se ani
stranku finan¢nich udajich nepohne!
hledejte vize, které motivuji, jako je naptiklad e neopirejte svou vizi jen ke snizovani nakladd, které mohou byt e Mrtvola v obyvaku
angazovanost pro sluzbu lidem emocionaln¢ sklicujici a které¢ mohou v lidech vyvolavat tizkost
formulujte dostate¢né odvazné strategie, které pomohou |e nesnazte se lidem vyjmenovavat 54 logickych duvodu, pro¢ musi
uskutecnit vase smelé vize vytvaret strategie, které jsou odvazngjsi nez strategie, na kterych
vénujte pozornost strategické otazce rychlosti zavadéni pracovali kdykoliv pfed tim
zmény

KROK 4 Si¥te vizi zmény a ziskavejte jeji stoupence
doporuceni toho, co funguje varovani pied tim, co nefunguje pribéhy k zapamatovani

myslete na to, aby vase komunikac¢ni aktivity byly jednoduché a uptimné, ne |e nepodcenujte vyznam intenzivni komunikace, |® PFiprava na otazky a
prilis slozité a technokratické nezanedbavejte komunikaci odpovédi
na komunikacni aktivity a vystoupeni se ptedem pfipravujte, zejména proto, |e nehovoite s lidmitak, jako byste jen vy sami | e Miij portal
abyste dokazali pochopit, jak se lidé citi byli témi, kdo odevzdava informace e Jak jsme
snazte se lidem pomoci zbavit se izkosti a zmatenosti, pfekonavat hnév a e nepfizivujte neumyslné cynické postoje vybombardovali
neduvéru V organizaci tim, Ze by se rozchazeli vase ¢iny poschodi, ve kterém
procistéte komunikacni kanaly, odstrante z nich vSechnu balast a slova sidli podnikové vedeni
pomozte lidem, aby si dokazali vytvorit nazornou piedstavu o obsahu vize o Set¥i¢ monitoru
(vyuzijte k tomu intranet, satelitni pfenosy, atd.)
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KROK 5 Uvoliujte prostor pro jednani a podporujte jej

doporucdeni toho, co funguje varovani pred tim, co nefunguje pribéhy k zapamatovani
vyhledavejte jedince, ktefi maji zkuSenosti s UspéSnymi procesy zmeny a o nepichlizejte $éfy, ktefi vaznym zpiisobem ¢ Nové zkuSenosti méni
mohou podnécovat sebedtivéru lidi i prostiednictvim drobnych piib&ht, které brani svym podfizenym v prosazovani zmény $éfiv pristup
presvédcivé dokladaji, Ze to, co bylo mozné v jiném piipad€, miizeme e nesnazte se feSit problém, kterym je piekazka |e Celosvétova soutéz
dokézat i my Vv osob¢ $¢fa tak, Ze byste $¢fa zbavili vSech | e Prezil jsem to ja,
postarejte se o to, aby vase systémy ocefiovani a odménovani v lidech pravomoci (coz by v ném probudilo agresi prezijete to i vy
vzbuzovali a podnécovali optimismus a probouzeli sebediivéru nebo obavy) a pfenesli je na jeho podifizené e Natadeni ve vyrobnim
zabezpecte systém zpétné vazby, ktery lidem pomtize v souvislosti s vizi e nesnazte se odstranit v§echny piekazky provozu
piijimat lepsi rozhodnuti najednou e Harold a Lidie
zprostiedkujte manazertim, ktefi se stavéji do cesty zménam, nové zkuSenosti | neoddavejte se pesimismu a obavdm
tim, Ze je doCasné zaradite na takova pracovni mista, na kterych se na vlastni
kizi presveédcCi, Ze zmeéna je potiebna

KROK 6 Vytvarejte prilezitosti k rychlym uspéchim

doporuceni toho, co funguje varovani pi‘ed tim, co nefunguje | pribéhy k zapamatovani
e postarejte se, abyste v kratké dobé dosahli uspéchu e nesnazte se zahgjit 50 projektl e Nasténky
e m¢éjte na mysli, ze tspéchy by meli byt zfejmé co nejvysSimu moznému poctu lidi naraz S vyménovanim priorit
e m¢jte na mysli, Ze spéchy, které jsou jednoznacné, prekonavaji emocionalni zabrany e nezapominejte na to, ze dosazeni |e Budovani nového
e méjte na mysli, Ze nejvétsi ucinek maji takové uspéchy, které druzi povazuji za osobné prvniho Gspéchu by vam nemeélo vojenského
vyznamné - ¢im vyznamnéj§i pro né osobné jsou, tim vétsi ucinek maji trvat ptili§ dlouho namoinictva
nezapominejte na rychlé uspéchy, které oslovuji vlivné aktéry, jejichz podporu * nepiizpisobujte si pravdu, * Senator, ktery vlastnil
potiebujete, ale dosud nemate nelakujte skute¢nost na riizovo dopravni firmu
mé&jte na mysli vyznam uspéchi, které je mozné dosédhnout lacinymi a rychlymi zpGsoby, e Lakovani na riizovo
protoze se mohou zdat v porovnani s velkou a smélou vizi malé a zanedbatelné

57




KROK 7 Nepolevujte

doporuceni toho, co funguje

varovani pired tim, co nefunguje

pribéhy k zapamatovani

nebojte se se v§i rozhodnosti zbavit prace, ktera vas
vycerpava - uloh, které byly dalezité v minulosti, ale nejsou
dalezité dnes, uloh, které mizete delegovat

neustale vyhledavajte ptilezitosti k tomu, jak v lidech
udrzovat pocit vysoké naléhavosti a nutnosti zmény
vyuzivejte nové situace jako pfilezitosti (podobné jako lidé
v ptibéhu “Ulice”) k zah4jeni novych fazi ¢i vin zmény

a jako vzdy - poskytujte nazorny piiklad

nesnazte se vypracovavat si néco na zpusob pevného
prilezitosti)

nepokousejte se presvédCovat sami sebe, ze jste u cile, kdyZ to
tak neni

nepropadejte domnénkam, Ze byste mohli projekt dovést

k usp&snému konci bez toho, abyste se museli stietnout se
zakofenénymi projevy byrokratického chovani a politikareni
nepracujte tak usilovné, Ze byste se vystavovali fyzickému nebo
psychickému zhrouceni (nebo jinak: neobétujte praci sviij
mimopracovni Zivot)

Ukazovatelé bonitu akcii
Obchodnik se strachem
Jak jsme zkratili 25
stranek na 2

Ulice

KROK 8 Upevnéte dosaZené zmény

doporuceni toho, co funguje

varovani pred tim, co nefunguje

pribéhy k zapamatovani

nezastavujte se pti kroku 7 - nejste hotovi, pokud zmény
nezapusti pevné kofeny

vyuzivejte proces orientace novych zaméstnanct k tomu,
abyste jim strhujicim zptisobem ukazali, na ¢em vasi
organizaci skutecné zalezi

vyuZzivejte proces povySovani zaméstnanct k tomu, abyste
do vlivného a nepiehlédnutelného postaveni povysovali lidi,
ktefi jednaji v souladu s novymi normami

poukazujte znovu a znovu na Zivé piibéhy o nové
organizaci, o tom, jak ji vybudovat a pro¢ mtize uspét
udélejte vSe pro to, aby v organizaci byla jednozna¢né
zjevna spojitost nového stylu jednani a Gspé$nych vysledki,
ktera vytvafi ptiznivé podminky pro rist nové kultury

nezapominejte na to, ze jestli se ma dosazena zména udrzet pfi
zivoté, nemizete spoléhat na jediného $éfa nebo systém
odménovani nebo na cokoliv jiné s vyjimkou organiza¢ni
kultury

nesnaZzte se chapat zménu kultury jako prvni krok
transformacniho procesu

Séf byl pieloZen do
Svycarska

Cesta k pacientovi
Takové povyseni pro
tficatnici

Hypotéka na dim
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Hodnotovy management

5 HODNOTOVY MANAGEMENT

@ Cas ke studiu:20 hodin

@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

e definovat pojmy hodnota, funkce, funk¢ni pfistup, hodnotova analyza;

® popsat hodnotu pro zédkaznika a vybrané metody a techniky podporujici oblast
hodnotového managementu;

® vyytesit ulohu vztahujici se k oblasti hodnotového managementu — zvladnete
popsat objekt pomoci funkci;

LLI| Vyklad

Hodnota pro zékaznika je hlavnim pojmem v trzni ekonomice. Vymezeni tohoto pojmu je u riznych
smért a oblasti rozdilné, ovsem jedno zlstava stale stejné — zakaznik. Zakaznik je ten, kdo nakonec
uréi, zdali je na$ produkt nebo sluzba uspésna. Ale jak se na nas§ koneény produkt diva zakaznik?
Kupuje si opravdu nas vyrobek? Neni vyrobek néco, co chceme zakaznikovi vnutit, aniz bychom
premysleli, zdali vyrobek opravdu potiebuje?

Ano tyto tvahy jsou zjiného thlu pohledu. Zakaznik totiz chce, za svoje penize dostat ten pravy
uzitek, chce uspokojit potiebu, kterou pocituje. Je mu mnohdy jedno, jak dany vyrobek vypada,
zakaznik ptredpoklada, ze mu vyrobek co nejlépe poslouzi k uspokojeni jeho potreby.

Na druhé strané vzdy ale stoji strdnka ekonomicka. Zakaznik touzi po maximalnim uzitku, ovSem za
minimalni cenu. Je to pfirozené chovani kazdého spotiebitele. Chce koupit vyrobek nebo sluzbu, ale
jsme ochotni za ni vydat jen urCitou finanéni ¢astku. A ta byva pravé povazovana ve vztahu k velikosti
uzitku, ktery ndm vyrobek nebo sluzba ptinese.

;'{ ReSeny priklad

Mozna se Vam uz nékdy stalo, Ze jste puvodné zamysleli si koupit néjaky vyrobek, ale jakmile jste
vkrocili do obchodu a svij pozadavek vekli prodavaci, poradil Vam lepsi reseni. OvSem zdlezelo jiste
na tom, jak jste sviij pozadavek specifikovali. Pokud jste si 5li koupit vrtacku a vrtiky, protoZe chcete
upevnit obraz, jisté jste z obchodu odesli s vrtackou. OvSem pokud jste §li do obchodu s tim, Ze mate
doma obraz, ktery si chcete povesit na sténu, tak Vam mozZna prodavac nabidnul néjakou jinou
alternativu. Co tieba povéseni na silonové viasce? Co treba zatloukaci skoba?

Variant existuje mnoho. A otdzkou je, zdali si v tomto pripadé kupujeme vyrobek, nebo spise uzitek.
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5.1 Hodnota pro ziakaznika

Hodnota pro zékaznika je v tomto smyslu chapana jako pomér uzitku k nakladim, resp. k cené kterou
musime vydat, abychom ji dosahly.

Ekonomické hledisko nam ftikd, Ze nejvetsi hodnotu pro nas maji ty statky, které poskytnou
pozadovanou velikost uzitku pti minimalnich nakladech a to v§e za podminky pfijatelné ceny pro ob&
strany (zakaznik a vyrobce). Jinymi slovy prof. VI¢ka - ,,optimum slasti s minimem strasti*. To jsou
uvahy, nad kterymi pfemysli kazdy zékaznik.

Naopak snahou podniku by mélo byt nabizet pozadovany uzitek, a snazit se ho za danou cenu prodat.
A pokud mame zékaznika, je velmi pravdépodobné, Ze se nam podafi vyrobek nebo sluzbu prodat.

Pokud zapiseme tyto fadky do matematické podoby, vypada to nasledovné:

HODNOTA = Velikost uzitku 1
"~ Celkové naklady M

-% Naméty k nastudovani

Jak je chapana ,,hodnota“ v systémech managementu kvality?

Najdéte presnou definici a zkuste porovnat, kde jsou zékladni rozdily. Daji se tyto dve jiné
uvahy propojit, tak aby byl zisk co nejveétsi?

Pfirozenou snahou kazdého zakaznika je dostat za své penize co mozna nejvétsi hodnotu. Tedy ziskat
maximalni uzitek pfi co nejnizSich nakladech na jeho pofizeni a vyuzivani. Logicky tedy mizeme
odvodit, ze pokud je hodnota pro zakaznika vyssi, je vétsi pravdépodobnost, Ze se vyrobek proda za
danou cenu. Je nutné, ale mit na paméti, ze dané Givahy maji sva omezeni. Omezeni mohou byt na
obou stranach — tedy jak na strané¢ velikosti uzitku, tak na strané celkovych naklada.

Prvnim omezenim je nezadouci velikost zakaznikova uzitku. Jednak se mize jednat o uzitek ptilis
nizky, kdy zakaznik neni ochoten vyuzit veskery nabizeny uzitek. Nebo naopak je pozadovana tiroven
uzitku pfili§ vysokd, nekdy az nesplnitelna. Druhé omezeni je zcela jasné, to je velikost kupni sily
zakazniky, tedy omezeni cenové.

Pokud ekonomicky myslici podnikatel uvazuje racionalné, je si védom obou téchto omezeni, a dokaze
se jim ptizpusobit, tak aby ani jedno z omezeni nepiekro¢il. Je-li podnikatelskou snahou maximalizace
hodnoty pro zakaznika, jde se vydat dvoji cestou.

Jednak je to optimalizace nabizeného vyrobku nebo sluzby. Pozor, nejedna se o maximalizaci uzitku,
ale o ,,pouhé” optimum, na které je ochoten zakaznik pristoupit. Nesnazime se tedy zakaznikovi dat
navic hodnotu, kterou pravdépodobné ani nepotiebuje. Druhou moznosti (plynouci z logiky vzorce 1)
je optimalizace nakladii, ovSem se snahou dostat se k minimu. Jsou to naklady, které¢ je nutné
vynalozit na vyrobu a piipadné dalsi pouzivani vyrobku. Vzdy jsou ovSem ve zlomku poméfovany
spolu s uzitkem, ktery nam dany vyrobek ptinese zakaznikovi.

Aspekty vnimani hodnoty pro zakaznika ve véku globalizace

Se slovem globalizace se potkavame témét kazdy den v novindch, Casopisech nebo na internetu.
OECD (Organizace pro ckonomickou spolupraci a rozvoj) definuje tento pojem jako ,,proces
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zvySujicizavislost trhii a narodnich ekonomik, ktery je vyvolany vysokou dynamikou obchodu se
zbozim, kapitalem, sluzbami a transferem technologii a know how*. Je ovSem velmi tézké tento pojem
definovat jednoznacné.

Hlavnim rysem globalizace je predev§im setieni hranic, které mély velky vliv na pohyb zbozi, lidi a
financi. OvSem tento celosvétovy rys je soucasti dnesni podoby svéta, je to trend, ktery nelze zastavit.
Globalizace ma samoziejmé své svétlé i stinné stranky, ovSem pro podnikatele to otevird nové
prostory.

vvvvvvvv

a jeho pozadavky jsou pro mnohé to hlavni v jejich podnikéni. Tato rostouci naro¢nost zakaznika se
projevuje piedevsim v silicich a stale naléhavéjsich pozadavcich, jakymi dle prof. Vicka jsou:

o Komplexni uzitek — pfedstavuje nabidku vyrobku a sluzeb nejen s pozadovanymi zakladnimi
uzitnymi vlastnostmi, ale také s dalSimi uzitky pfi objednavani a nakupu, pii obsluze,
renovaci, udrzbé, ale také recyklaci. Dominuje tedy pozadavek na komplexni produkt.

e Kastomizace— jde o specifické a osobité ptizptisobeni se pozadavkiim zakaznika, které jsou
Casto diktované lokalnimi podminkami trhu. Jde o vyrobky, vyrabéné s ohledem na mistni
zvyklosti nebo individualni potieby.

e Rychlost — ta spo¢iva v maximalnim zkraceni dodacich lhut, coz je velmi daleZitym kritériem
pro vybér dodavatelii srovnatelnych vyrobk.

e Adaptabilita a pruznost — jde o schopnost vyrobce ptizplsobit se riznym pianim zakaznika a
schopnost velmi rychle reagovat na stale se ménici pozadavky a potfeby zakaznika.

e Agilnost — snaha o neustalou inovativnost vyrobku a sluzeb vyrobku, které zakaznik pozaduje.
Nesmime zapomenout na jistou snahu cilené ovlivnit potieby a pozadavky zakaznika
samotnym vyrobcem.

e Bezchybnost a spolehlivost — diky témto dvéma vlastnostem se pokusit zakaznika nejen
ziskat, ale také si ho udrzet. Je zde mit na paméti, Ze Spatna povést se §ifi daleko rychleji nez
povést dobra.

Tato soucasna a budouci ekonomika byva ekonomy nazyvana rizné¢ — globalni, sitova, ale predevsim
nova ekonomika. Hlavnim hnacim motorem je pravé zakaznik, a snaha o uspokojeni jeho potieby.

% Naméty k nastudovani

Pokuste se jmenovat konkrétni priklady k t€émto Sesti pozadavkiim na vyrobky v dnesnim
globalnim svété. Co tieba automobilovy primysl, jak je ten ovlivnén témito pozadavky?
Jak se jednotlivym vyrobctim dafi vypotadat se s jednotlivymi témito pozadavky?

Co napftiklad potravinatsky pramysl?

Hodnotovy management

Hodnotovy management (Value Management) je relativné mlady obor managementu, jednoznaéné
zaméfen¢ho na zvySovani hodnoty pro zakaznika. Je to metodologicky uceleny, manaZersky nastroj
inovaci, ktery je orientovan na zvySeni efektivnosti, prosperity a komercni uspésnosti ve vSech
oblastech ekonomiky. Je specialnim typem managementu inovaci.
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Piesna definice dle normy CSN EN 12973 je nasledujici. Hodnotovy management je styl
managementu zaméfeny zejména na motivaci lidi, rozvijeni dovednosti a podporovani soucinnosti a
inovaci s cilem maximalizovat celkovou vykonnost organizace; hodnotovy management uplatnény na
urovni vedeni organizace zavisi na organizacni kultufe zalozené na hodnot€, pficemz se bere v tivahu
hodnota jak pro zainteresované strany, tak pro zdkazniky; na provozni urovni (u projektove
orientovanych ¢innosti) z ného kromé toho vyplyva i pouziti vhodnych metod a nastrojt.

V této definici lze najit tf1 zakladni role hodnotového managementu. Prvni role je role stimulacni, kdy
veskera snahy by se méla upinat k motivaci pracovnikil, kteti by se méli snazit maximalizovat hodnotu
pro zakaznika. Tim, Ze se hodnotovy management snazi o trvaly rGst hodnoty pro zakaznika, tim
samoziejmé piinasi financni prostiedky i ostatnim zainteresovanym stranam (vlastnici, ostatni). Tuto
druhou roli mizeme nazvat jako harmonizacni. Tteti roli je role znalosti. Ty jsou podstatné pro bézné
fungovéni, ale i budouci vyvoj. Hodnotovy management ndim muze dat specifickou metodiku, ktera
nam mize fesit vlastni problémy.

5.1.1 Principy hodnotového managementu

Abychom dosahli co nejlepsiho vysledku, je nutnosti pochopit a respektovat ¢tyfi klicové principy
hodnotového managementu. Tyto principy jsou odlisné od jinych managementu tim, ze se do nich
zaClenuji soubézné atributy, které se obvykle nepouzivaji. Jsou to tyto principy: styl managementu,

N

pozitivni lidska dynamika, ohledy na vnéjsi i vnitini prostfedi a efektivni pouzivani metod a nastroju.

Styl managementu

Styl managementu, ktery je pro hodnotovy management charakteristicky, kombinuje nékolik moznych
ptistupt, aby zajistil uplatnéni pojmii hodnota a funkce. Kromé zajisténi téchto dvou skute¢nosti —
maximalizace hodnoty pro zakaznika a vyuzivani pojmu funkce, jsou vyuzivany i dalsi piistupy a
prvky.

e Uplatnéni pojmu hodnota —Cilem celého managementu je maximalizace hodnoty pro
zakaznika, které jde samoziejme ruku v ruce suspokojenim zakaznikli. Pojem hodnota je
hlavnim rysem v této oblasti managementu inovaci.

e Uplatnéni pojmu funkce — Funkce je zde chapana jako projev chovani inovovaného objektu.
Tento vysledek se dale definuje métitelnym zptisobem nebo tak, aby jej bylo mozné hodnotit a
srovnavat. Pomoci této funkce se snazime naplnit maximalizaci hodnoty pro zakaznika.

e Kreativita — jde o vyjadieni obecného pojmu funkce s vyuzitim rtiznych kreativnich technik a
metod, taktéZz i jejich vyuziti pro hledani rtznych variant feSeni. Tvofivost je také
podporovana lidskou aktivitou a dynamikou, a vyuzivanim riznych metod podporujici tviirci
mysleni.

e Soustfedéni se na zdkaznika —centrem pozornosti je zjiStovani a uspokojovéani skutecnych
potfeb zékaznika. Zakaznikem je zde myslen jak vnitini tak i vn&jsi ve vztahu vzhledem
k organizaci. Taktéz jsou zde zminény i potieby zainteresovanych stran, kdy mizZe jit napf. o
potieby bezpec¢nosti prace, potieby obci a mést, potieby ve vztahu k Zivotnimu prostiedi aj.

e Kvantitativni hodnoceni —je nutné si stanovit a definovat prostfedky a metody méteni nebo
hodnoceni. Tyto vysledky je nutné poté porovnavat s cili.

Lidska dymanika

Nejhodnotné€j§im zdrojem v kazdé organizaci jsou samozfejmé¢ jeji zaméstnanci a pracovnici.
Vyuzivani té€chto zdroju je pro firmu klicové, protoze jsou to prave oni, ktefi nesou tvarci aktivitu a
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kreativitu. Diraz je pfitom kladen na tymovou spolupraci, vztahy mezi lidmi a jejich vzajemnou
komunikaci. Tato synergie je zivotné dulezitd pro dosazeni uspéchu.

Lidé by méli byt vycviceni v dobré komunikaci, a méli by si byt védomi jeji dilezitosti v hodnotovém
managementu. Vybornd komunikace by méla byt i hlavnim pfinosem ve vyuZzivani principt
hodnotového managementu. Komunikaci se zde rozumi komunikace mezi spolupracovniky, mezi
kolegy z ruznych ttvart organizace, ale i z ruznych obori. Tymova spoluprace je dobrou komunikaci
podporovana.

Aby dobry tym pracoval efektivn€, mél by v sob& zahrnout v§echny manazerské, ale i technické obory,
tak aby se tym mohl zaobirat danym problémem. Snahou je tym vyvazit tak, aby nebyl pfili§ velky,
aby dokazal pracovat efektivné, a aby kazdy pracovnik ukazal sviij ptispévek v ramci tymu.

Respektovani prostiredi

Pokud se vé€nujeme jakékoliv Cinnosti, nejenom v ramci hodnotového managementu, musime brat
v uvahu i faktor prostfedi. Je tim mysleno jak vnitini tak i vné&j$i prostiedi organizace. Hodnotovy
management bere v tvahu SirSi prostiedi, které ma fadu omezujicich podminek. Pfedem dané
podminky, které ptisobi, jako jistd omezeni mohou mit vnitini a vnéjsi povahu. Mezi ohledy, resp. jista
omezeni, ktera ptrichazeji zvnittku organizace, miizeme tadit vnitini politiku a organizacni pravidla
uvniti organizace, odborné znalosti (know-how), zkuSenosti a odborné znalosti personalu, kultura
organizace a vztahy mezi lidmi, existujici organiza¢ni postupy a procesy pro obchodovani a
samoziejmée omezeni financni.

K vlivim vngjsiho prostfedi, které je nutno respektovat mohou patfit mistni, narodni a mezinarodni
zakony a nafizeni, narodni a mezinarodni zvyklosti, soubory zasad, socialni a ekonomické chovani,
trzni podminky, konkurence a dodavatelg, jista fyzickd omezeni a omezeni infrastrukturou, omezenost
dostupnosti zdrojti a ekologicka omezeni.

Vsechna tato omezeni a podminky se za jistych okolnosti mohou ovSem stat piileZitostmi, napf.
otevieni se pro nové trhy nebo pii zmén¢ legislativy. OvSem je nutné tyto piilezitosti vidét.

Lidska dynamika Metody a néstroje

Styl managementu Prostiedi

Obr 6 : Usp&ny hodnotovy management je zajistén pomoci ramcové osnovy integrujici styl
managementu, ohledy na prostfedi, lidskou dymaniku a metody a nastroje. [3]
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Metody a nastroje
Metody a nastroje jsou rozdéleny do dvou tiid. Jsou to

e Plan studie hodnotového managementu, ktery lze taktéZz nazvat jako postup pfipravy a
zpracovani projektd. Podrobnéji je tento postup uveden na obr 7. Mezi jeho soucasti patii
hodnotova kultura, politika hodnotového managementu a program a usporadani hodnotového
managementu.

e Metody nebo techniky pouZzivané pii zpracovani resp. studii hodnotového managementu; do
téchto metod a nastroju patii desitky metodickych postupt a technik, kdy nékteré budou
uvedeny dale (metody pro zjistovani funkci, pro stanoveni hodnoty vyznamu funkci, metody
pro stanoveni ndkladli na funkce, metody ke stanoveni kritickych funkci, metody tvirciho
mysleni, metody posuzovani navrhi, rizika, a vybéru optimalni varianty, nebo metody vhodné
k navrhovani novych vyrobki a vyrobniho programu).

é%» Naméty k nastudovani

Porovnejte tyto Ctyfi principy hodnotového managementu se zdkladnimi principy
managementu kvality. Které z nich jsou si podobné? Které jsou naopak odlisné? Jsou
nekteré principy managementu kvality podmnozinami jednoho ze Ctyt principt
hodnotového managementu?

TYPICKE ETAPY PROJEKTU

/\
- \

Zahéjeni Koncepce Vyroba Instalace PouZivani

PLYNUTI CASU

Stanoveni potfeb Zlepseni ZlepSeni Minimalizace poméru ZlepSeni
a vystupt strategie schopnosti vyvoje naklady/uZzite¢nost schopnosti vyvoje

N S
—

PRISPEVEK HODNOTOVEHO MANAGEMENTU

Obr 7: Interakce hodnotového managementu s managementem projektu [2]
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ZPETNA VAZBA PRO NEPRETRZITE ZLEPSOVANI
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Definuji se cile s ohledem na politiku
a program hodnotového
managementu.

Vyberou se pracovnici do
tesitelskych tymi, definuji se jejich
role a stanovi se jejich kompetence

Identifikuji se metody a podpirné
procesy potiebné k dosazeni cilti

Podle potieby se poskytuje vycvik
uplatiovani metod a prace v tymu

Dohodne se, jak métit zmény
vykonnosti a pouzivani zdrojt

Zjisti se zékladni funkce pro uplné

dosazeni cilu

Stanovi se cile ohledné vykonnosti a
pouziti zdrojii

Uplatni se metody a podptirné procesy, zjisti se inovacni zpusoby
dosazeni cilti, vyberou se a vypracuji navrhy na implementaci ve
vhodnych, pfedem stanovenych bodech projektu

Ovéruje se spravnost navrhi, navrhy se
implementuji a sleduje se pokrok

Sleduji se a méti vysledky, porovnavaji se s
cily

Obr8: Obecny postup pfi pfipravé a zpracovani projekti (planu) studie hodnotového managementu [2]
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=== Pojmy k zapamatovani

Hodnotova kultura (Value Culture) - hodnotova kultura je ptistup, uvédomovani si a dostate¢na
znalost toho, co pro organizaci pfedstavuje pojem hodnota, a faktord, které mohou tuto hodnotu
ovlivnit; do této kultury se zahrnuje piimerena znalost dostupnych metod a nastrojii a uvédomeni si
podminek managementu a prostiedi, které¢ umoziuji, aby se hodnotovému managementu daftilo.

Program hodnotového managementu (Value Management Programme) — program hodnotového
managementu je planovand a strukturovand matice ¢innosti, které umoziuji trvale udrzitelnym
zpisobem provadet vyvoj, implementaci a udrzovani politiky hodnotového managementu.

Studie hodnotového managementu; projekt hodnotového managementu (value Management Study) —
studie hodnotového managementu je uplatnéni managementu u specifického objektu identifikovaného
v programu hodnotového managementu a mize byt do ni zahrnuto pouziti jedné metody nebo vice
metod.

Hodnotovy manazer (value Manager) — hodnotovy manazer je osoba, kterd je odpovédna za
navrhovani, vyvoj, implementaci programu hodnotového managementu.

Hodnota — vztah mezi uspokojenim potieby a zdroji pouzivanymi pii dosazeni tohoto uspokojeni.
Hodnota neni absolutni, ale relativni, a riizné strany v riznych situacich na ni mohou pohlizet rizné.

Potieba— Potfeba je to, co je pro uzivatele nezbytné nebo zadouci. Potieby mohou byt vzhledem k typu
managementu rozdilné. Potieby se mohou dé€lit a mit rizné typy, napt. uzitkové potteby nebo cenéné
potieby.

Teorie funkce

Pojem funkce se vyskytuje v mnohych oblastech technickych profesi. VSichni jisté pojem funkce
zname z matematického hlediska. OvSem v oblasti hodnotového managementu, je tento pojem naplnén
zcela jinych vyznamem.

vvvvvv

hodnoty. V obecné roviné je funkce definovana jako oboustranny vztah mezi potfebou (co ma byt
vykonano) a vlastnostmi objektu (napt. vyrobku ¢i objektu, toho co skutecné plni tuto funkci) jako
ucelového systému. Objektem se vtomto smyslu rozumi cokoliv, co je piedmétem zajmu
hodnotového managementu, miize to byt vyrobek, jeho ¢ast, jakakoliv soucastka, sluzba, operace nebo
software atd. Definice funkce dokresluje 1épe obrazekobr 9, kde oboustranny vztah je jasné vyjadien
pomoci oboustranné Sipky.

OBJEKT FUNKCE POTREBA

Obr 9 : definice funkce
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Hlavni ulohu zde hraje potfeba. Ta je definovana pfedevsim z pohledu zakaznika, a tudiz hodnotovy
management jako inovacni néstroj, pln€ respektuje potieby a ptani zdkaznika. Rozsah plnéni funkce
jde taktéz nazvat jako stupen plnéni funkce.

Kategorie funkce je odvozena predev§im od kategorie potieby, zatimco kvalita nebo jakost je
kategorie odvozena od uzitku vyrobku nebo sluzby.

;"{ Reseny priklad

Zamysleme se nad funkci ,, hubi hlodavce “.

Je to potieba, kterou my jako zdkaznici pocitujeme a chceme ji uspokojit v urcité kvalité a kvantite.
K naplneéni této potreby, kterou jsme si definovali jako , hubi hlodavce*, miizeme pouZzit nespocet
moznosti a metod. At uz to jsou mechanické pasticky, nebo chemické prostredky, vSechny tyto
prostredky uspokoji jednu a tutéz potrebu, kterd je vyjadiena pomoci funkce ,, hubi hlodavce “.

Z uvedené definice, kdy funkce je kategorii potreby plyne moznost pouzit mnoho variant reseni na
Jjednu mnou definovanou funkci ,, hubi hlodavce “.

Takto chapany pojem funkce mi nabidne daleko vice moznych reseni (pomoci riznych kreativnich
technik), nez pouhé pouZiti kategorie uzitecnosti, nebo kvality.

Vyhodou pouzivani jistého , prostiednika“ a to funkce a funkcnosti, spociva v tom, zZe miizeme
porovnat odlisné nositele uzitku zbozi nebo sluzby (mechanické pasti, chemické prostiedky k likvidaci
hlodavcii), které jsou urceny k uspokojeni stejné potreby (v tomto pripadé hubeni hlodavce/ii).

Zde je mozné videét i inovacni potencidal tohoto hodnotového pristupu, kdy skrze funkce, miizeme hledat
dalsi moznosti vhodné k uspokojovani dané potreby.

Funkce plni v hodnotovém managementu tyto role:
1. Role heuristicka

Formulace funkce je informaci o smyslu, u¢elu nebo chovani daného objektu. Funkce popisuje, O
vyrobek d€la, nebo ma délat, aby uspokojil potieby a pfani zakaznika v celém uzivatelském cyklu
vyrobku. Ve smyslu této role se snazime najit a definovat funkci tak, aby ndm odpovédéla na
otazky — co ma byt vykonano? Jaka je potieba zakaznika? K ¢emu to ma byt pouzito?

Tato funkce odpovida na otazku ,,pro¢?* ¢i ,,k cemu*.
2. Role kriterialni

Hodnotou vyznamu funkce (vaha, dulezitost, poradi), stupné jejiho plnéni (mira uzitku) a nakladt
na zajisténi této funkce jsou dulezitym nastrojem kvantifikace hodnoty pro zakaznika.

5.1.2 Zasady definovani funkci
Z definice funkce tedy plyne:

e Funkce vyjadifuje potieby a pozadavky vnitinich i vnéjSich zakaznikl. Zde samoziejmé patii i
potieby a pozadavky statu napt. v oblasti bezpe¢nosti nebo ekologi¢nosti.

e Funkce vyjadiuje ofekdvané a podstatné momenty uziti. Funkci se rozumi popis smyslu
existence té€chto vyrobki nebo sluzeb. OvSem existuje mnoho typd funkci, které postihuje
napf. 1 nezadouci vlastnosti objektu, nebo skodlivé.
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e Funkci se nezabyvame samostatn¢, ale zkoumame ji ve vztahu k celému objektu, nebo jeho
casti.

Funkce se obvykle vyjadiuje slovnim spojenim slovesa (vétSinou ¢inny rod) a podstatného jména (Iépe
m¢éfitelné). Definice funkce by navic méla spliiovat tii pozadavky: strohost definice, jeji obecnost a
uplnost.

Abstraktni

PODSTATNE JMENO + SLOVESO

Obr 10: Funkce je definovana podstatnym jménem a slovesem

STROHOST DEFINICE

Funkce by méla byt definovana co nejpiesnéji a pfitom co nejstrucnéji. Funkce je definovana nejlépe
dvéma slovy a to podstatnym jménem a slovesem. Tento poZadavek neni samoucelny. Snahou je
pochopeni skute¢né podstaty funk¢nosti daného objektu a dokonalost jeho vyjadieni. Funkce se
definuji pomoci kreativnich tymovych technik (brainstorming), a mélo by byt dosazeno shody, pii
hledani té nejlepsi definice funkce.

Doporucenim je, aby sloveso bylo ve 3. osob& pfitomného Casu, nejlépe v ¢inném rodé¢ (dodava,
pfevazi, umoznuje, nese, prenasi, redukuje, pfemistuje...). Podstatné jméno, by mélo byt vyjadieno
pomoci métitelného objektu, ovsem pokud to je mozné. Formulace je bézna ve 4. Padu jednotného
nebo mnozného ¢isla (pohyb, zatizeni, surovinu, hmotnost, teplo...).

;'{ Reseny priklad

Priklady definice funkce objektu

OBJEKT SLOVESO PODSTATNE JMENO
auto prepravuje 0soby

Zidle umoznuje sezeni

chladi¢ odvadi teplo

vaha stanovuje hmotnost

OBECNOST DEFINICE

Funkce by méla byt definovana na co nejvyssi mozné Grovni obecnosti, kterou Ize v daném projektu
pripustit. Cim obecnéji funkci budeme definovat, tim Iépe se nam budou hledat nova feseni. Obecnost
definice je cestou, jak mize vzniknout novy, funkéné odlisny produkt, ktery ovSem uspokojuje zcela
nové potieby zakaznika. Pokud je tendence tvorfit definici funkce pfili§ konkrétn€, prichazime o
mnoho moznych variant fesSeni.

Ovsem i obecnost ma své meze a hranice. Jde o pifipustnou miru, kterou je nutno dodrzet. Omezeni
obecnosti je dano predevsim stanovenymi cily zadani. Pokud chceme naptiklad dané vyrobni zatizeni
jen zdokonalit, nebudeme se snazit funkce popsat natolik obecné, aby v kone¢ném disledku doslo ke
zméng technologického principu. Zde by uz byla velka mira obecnosti spise na $kodu. Takova mira
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zobecnéni by odporovala vybranému objektu tim, Ze bychom fesili misto objektu technologii, coz je
v rozporu. Slo by o inovaci postavenou v hierarchii tplné jinde. Odporovalo by to i zadani, a cili
feSeni, kdy bychom chtéli zachovat princip a koncepci provedeni vyrobku.

;-{ Reseny priklad

Jako objekt hodnotové analyzy by bylo zarizeni na suseni mletého masa, a ukolem by bylo zvysit jeho
produkcni schopnosti. V soucasné chvili je ktomuto ucelu pouzivana skrinova listova suSdrna
vytdpénd parou.

V pripustné mire obecnosti, by funkce této susarny znéla jako , dehydruje susenim*. Pokud bychom
chtéli funkci definovat s maximalni urovni obecnosti, pak by vhodnéjsi definici bylo ,, odstranuje vodu *
nebo ,, konzervuje potraviny “.

Respektovat zasadu obecnosti tedy znamena, ze pokud budeme hledat spravnou definici funkce, pak
jen vzdy do urovné obecnosti, ktera odpovida dané urovni tfidy, anebo zadani.

UPLNOST DEFINICE

Popis pomoci funkce by mél predstavovat uplny funkéni popis analyzovaného objektu, nebo potieby.
Ale i tato uplnost ma své omezeni. Zajima nas uplnost ve smyslu komplexnosti, nikoliv komplexnosti
funkéniho popisu objektu. Obecné by mélo platit pravidlo, ze vycet funkci je tak podrobny, jak je to
pro nas vhodné a nutné, nikoliv tak, jak je to mozné. Rozhodujicim omezenim v rameci vyctu funkei,
by pro nas vzdy mél byt zakaznik. On je ten, ktery by meél byt omezujicim faktorem pro vlastnost
uplnosti a spravnosti definice funkce.

Taktéz pti vybéru té nejlepsi varianty, ze vSech moznych, bychom méli respektovat stanoviska, nazory
a pozadavky zakaznika. Zakaznik je ten, ktery v konecném disledku urcuje, zdali je vytvofena nova,
vy$si hodnota.

5.1.3 Druhy funkci

Smyslem tfidéni funkci je rozliSit druhy funkci, které by popsaly objekt nebo sluzbu ve vsech
souvislostech. Funkce by tedy mély byt koncipovany tak, aby popsaly okolnosti a skute¢nosti, které se
tykaji vyrobku nebo sluzby ve vSech etapach jeho zivotniho cyklu.

Existuje mnoho ¢lenéni a druhii funkci. Pokud chceme funkce rozé¢lenit, je vhodné pouzit Clenéni
Z hlediska zakaznického, hierarchického a vécného.

ZAKAZNICKE HLEDISKO CLENENI FUNKCi

Ze zékaznického hlediska se funkce déli na dvé skupiny, a to na primarni a sekundarni. Jde o déleni
z hlediska zakaznika.

Primarni funkce

Jsou to funkce, které zajimaji vnéjsiho zakaznika. Jsou to funkce, které jsou pro vznik, uZivani,
kone¢nou spotfebu nebo likvidaci, primarné dulezité. Tato skupina se déli jesté a dvé mozné
podskupiny:

- Vnitini, neboli strukturni funkce, které vyjadiuji funkéni vztahy mezi prvky struktury jako
ucelového systému. Jde o funkce, které jsou vymezeny kvalitativné. Tyto se jest¢ mizou délit
na:
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o Objektivni funkce —vyjadiuji objektivné nutné funkce podobné ptirodné technickému
objektu. Mohou fungovat na principu feSeni objektu technického, fyzikalniho,
chemického, biologického, aj.

o Koncepcéni funkce — vyjadiuji predpoklady ke splnéni funkce hlavni né&jakym
konkrétnim zptisobem.
- Vnégjsi neboli uzivatelské hledisko —vyjadiuje rozhodujici ¢ast chovani, vedlejSich ucinkd a
projevu vyvoje produktu, kterd smétuje do oblasti konecného nebo vyrobniho vyuziti
vyrobku. Jdeo odraz narokd vnéjsich zakaznikt. Tyto jde dale délit na:

o Spotiebni funkce — vyjadiuji uzitkovou ¢ast viici konecné spotiebé vyrobku. Vyjadiuji
nejcasteji typickou vyuzitelnost.

o Emotivni funkce —vyjadiuje, jak dana objekt nebo jeho cast plisobi na nas vkus,
estetické citéni, etiCnost a prestiz. Patii sem pfedev$im vlastnosti, které spadaji do
oblasti primyslového designu. Miuze jit napf. o feSeni tvaru, ergonomicnosti,
geometrickou piesnost, povrchovou upravu, grafické feSeni, nebo piijemnost
materialu co do omaku. Patii sem, ale i mddnost, nebo luxusnost produktu.

o Obsluzné funkce —jde o funkce nejen v obecném uzitku, ale i specifické funkéni
pozadavky na efektivni a bezpe¢né uzivani produktu. Jde o cely soubor naroku, mezi
které patii udrzovatelnost objektu, jeho spolehlivost, lehka ovladatelnost, Zivotnost,
bezpecnost provozu a zdravotni nezavadnost.

o Obchodné servisni funkce —jde o vyjadfeni vztahu produktu viaci slozité soustave
potieb, které v sobé zahrnuji celda prodej a celou servisni ¢innost na nasich, ale i
zahrani¢nich trzich. Jde o funkce, které plynou ze specifické povahy daného vyrobku.
Jde o takové cCinnosti jako je dostupnost nahradnich dild, pohotovost dodavek,
vcasnost dodacich lhit, uroven pfislusenstvi a doplikll, komplexnost sortimentu
vyrobku, kvalita servisnich a jinych obchodné technickych sluzeb, hodnota pro
zakaznika v pfipadé okamzitého prodeje za hotové nebo zajistitelnost obchodnich a
zkusebnich vzorkd.

o Socialn¢ ekologické funkce —vyjadiuji funkéni vztah objektu k uzitkové soustave,
kterou tvoti Zivotni prostedi, ekonomické a politické stranky spolecnosti. Jde napt. o
miru socialni potfebnosti vyrobku, vztah k zivotnimu prostfedi nebo vztah
Kk bezpecnosti statu.

;'{ Reseny priklad

‘

Primarni, vnitini, objektivni funkce — ,, preménuje hmotu *, ,, meni energii* ,, vytvari pohyb *

« ‘

Primarni, vnitini, koncepcni funkce — , vytvari kompresi’
spalovaciho motoru

, ,»pohybuje ojnici®, ,,vytvari expanzi* U

Primdrni, vnéjsi, spotiebni funkce —, spojuje prvky“ u spojovaciho zarizeni, u okna to miize byt
LTS

., Zajistuje tepelnou izolaci* nebo ,, zajistuje zvukovou izolaci
Primarni, vnejsi, emotivni funkce —,, laka spotrebitele ', , poskytuje komfort*, ,, respektuje esteticnost .

réc

Primdrni, vnéjsi, obsluznad funkce — u okna to miize byt ,,umoznuje opravy “,,, usnadnuje ¢isténi “, nebo
,,odolava korozi “.

Primadrni, vnéjsi, obchodné servisni funkce — , zajistuje sortiment*, ,,poskytuje vzorky*“, , reaguje na
dodani“, , rozsiruje vybaveni “.

Primarni, vnéjsi, socialné ekologické funkce — ,, nezamoruje ovzdusi®, , zvysuje bezpecnost stdtu*,
,, neznecistuje vody “.
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Sekundarni funkce

Jsou to funkce, které zajimaji predevS§im vyrobce, resp. vnitiniho zédkaznika. Pro vnéj$iho zékaznika
jsou téméft zbytecné, nebo ho zajimaji jen okrajove.

- Projektové funkce — jde o vyjadieni funkénich vztahti ve vztahu k produktu ve fazi vyzkumu,
vyvoje a technické piipravy. V tvahu se bere i hledisko efektivnosti nového vyrobku, nebo
miry inovativnosti. Jde o dulezité funkce ve fazi planovani a pfipravy vyrobku nebo objektu.

- Vyrobni funkce —vyjadiuji vztahy ve vazbé na projektovou konstrukci nebo komponentni
skladbu produktu. Jde o podstatné informace pro technologickou pfipravu vyroby nebo pfi
vyvoji nového vyrobku. Jde o funkéni vztahy, které jsou ovliviiovdny napf. materidlem,
technologii, energii, nebo pracovni silou.

;'{ Reseny priklad

Sekundarni, projektové funkce — ,,nevyzaduje vyzkum*, ,, zkracuje vyvoj “.

Sekundarni, vyrobni funkce — , dovoluje lisovani“, , snizuje pracnost®, , respektuje kapacitu®,
,,omezuje energetickou narocnost .

HIERARCHICKE HLEDISKO CLENENI FUNKCI

Toto clenéni funkci plyne zexistence rizné vyznamnosti, ktera je pridélovana jednotlivym
vlastnostem resp. funkcim. Jde o ¢lenéni vnéjsich funkei a funkei sekundarnich.

- Hlavni funkce —jde o funkci, ktera vymezuje podstatu a ucel existence objektu feSeni. Byva
vétSinou jen jedind, a je mozné ji definovat i jako funkci primarni.

- Vedlejsi funkce —je to typ funkci, které detailné popisuji objekt feSeni ve vztahu k jeho hlavni
funkci. Tento druh funkei dopliiuje hlavni funkci. Mnozstvi resp. jejich pocet je dan slozitosti
objektu, jeho rozsahem nebo urovni dekompozice v rdmci hodnotové analyzy.

Vedlejsi funkce mohou tvofit rizné podskupiny, které jsou sdruzeny dle jiného logického
¢lenéni.
Jiny pohled na hierarchické ¢lenéni, vychazi z vazeb, které vyjadiuji vztahy integrace casti do celku.
Lze tedy funkce Clenit na zakladni a pomocné.

- Zakladni funkce — typ téchto funkci zabezpecuje fungovani nebo prace schopnost objektu.
Techto funkci je obvykle vice nez jedna.

- Pomocné funkce — pfispivaji k uskutecnéni funkci zékladnich. Jde o typ funkci, které slucuji,
spojuji, izoluji, bali, zpeviuji... atd.

VECNE HLEDISKOCLENENI FUNKCI

Vécné hledisko je dals$im z moznych typu déleni funkci. Pokud vychdzime ze zéakladni definice
funkce, a to, ze funkce je oboustranny vztah mezi potfebami a vlastnostmi objektu, pak z této definice
vyplyvé i vécné Clenéni na dosavadni a potfebné funkce ptipadné funkce zbytecné.

- Dosavadni funkce —jsou to na objektu zjisténé funkce, které objekt feseni skutecné plni.

- Potfebné funkce — jsou to funkce, které zakaznik pozaduje, tak aby objekt feSeni skutecné
plnil pozadavky k uspokojovani potieb.
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- Zbyte¢né funkce — jsou to dosavadni funkce objektu, které ale nejsou nikym pozadovany, a
Z hlediska uspokojovani potteb jsou netcelné a nepottebné. Jsou to napiiklad funkce, které
mohou jit proti souboru pottebnych funkci. Mohou se dale délit na:

o Zastaralé funkce — funkce, které byly v minulosti potiebné, ale vlivem technického
pokroku, nebo vyvojem potieb zdkazniki jsou jiz zbyte¢né piekonané.

o Skodlivé funkce — jsou to funkce, které se projevuji nezadoucim chovanim, nebo maji
podobu nechténych vedlejSich G¢inki. Svym plsobenim snizuji koneénou hodnotu
celého objektu. Jsou to funkce negativni.

o Neutralni funkce — jsou to funkce, které sice neptispivaji ni¢im k funkcnosti celého
objektu, ale také nijak objekt nezhorSuji nebo neskodi mu. VétSinou vznikaji
nedokonalou znalosti technologie, nebo nepochopenim problému. Jsou to ale funkce,
které neskodi, ale bohuzel mohou zvySovat ndklady na objekt nebo vyrobek.

- Chybéjici funkce —jsou to ty potiebné funkce, které zatim vysledny objekt neplni. Jsou to
funkce, které jsou potfebné, ale nejsou v souboru dosavadnich funkci.

;'{ Reseny priklad

Zbytecné, skodlivé funkce — ,, zpiisobuje hluk*“, ,, vytvari vibraci *

Zbytecna, neutrdlni funkce — u osobniho auta je funkce u topného systému ,,zajistuje teplo*. Ackoliv
nam tato funkce nevadi a neskodi, je tam viceméné zbytecna.

5.1.4 Naklady funkci

Abychom uspéli v trznim prostiedi, je nutnosti stanovit vidét i oblast penéz. Ta se v rAmci hodnotové
analyzy provadi s pomoci stanoveni nakladl na jednotlivé funkce. Existuji ucetni evidence, kde je
mozné dohledat naklady na material, naklady na mzdové prostiedky a na vyrobu, tak abychom
dokazali odpovédét na otazku ,.kolik nas tato funkce stoji?*“. Pokud se nam podafi sparovat funkce a
k tomu pfislusné naklady, mizeme se zeptat ,,jsou naklady v této vysi na tuto funkci nezbytné nutné?“
nebo ,,nelze na nakladech na tuto funkci usetfit?* ptipadné ,,je samotna funkce nezbytna?*.

V oblasti hodnotové analyzy je naklad na funkci tvofen piimymi materialovymi a mzdovymi néklady,
které byly vynalozeny na ty prvky objektu, které se ptimo podileji na zajisténi hlavni funkce objektu.
Dal$i z moznych metod, jak stanovit ndklady na funkce je metoda expertniho stanoveni nakladd
(tizena odborna diskuze odbornikll), nebo rozborové propoctova metoda, ktera stoji na predpokladu
dostupnych spolehlivych kalkulaci.

5.1.5 Stupen plnéni funkeci

Stupeni plnéni funkci je kvantifikovanym vyjadienim urovné uspokojovani potfeb provedené skrz
hodnoceni funkce. Vysledkem tedy je kvantifikovana velikost uzitku, ktera odpovida velikosti
funk¢nosti, stupni splnéni funkei, stupni splnéni potieb zakaznika nebo mira spokojenosti zakaznika.
V hodnotovém managementu se vZzilo oznaceni °F.

Vsechny metody, pomoci nichz lze stanovit stupen splnéni funkci, jsou matematickymi nastroji
vicekriterialniho hodnoceni. Nejjednodus$i metodou je prosta bodovaci metoda, mezi dalsi patii
klasifika¢ni bodovaci metoda, nebo metoda propoctu funkénosti produkce.
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é%» Naméty k nastudovani

Zopakujte si, resp. nastudujte nékterou z metod vicekriterialniho hodnoceni, které 1ze
pouzit v ptfipadé stanoveni stupné splnéni funkci. Existuje nékolik téchto metod, napf-.
prosta bodovaci hodnota, klasifika¢ni bodovaci metoda, metoda optimalni hodnoty,.

Teorie hodnoty

Hodnota pro zakaznika je definovéna jako trzni kategorie zaloZzend na pomeétfovani individualniho
uzitku s celkovymi naklady, které je nutné vynalozit na dosazeni této hodnoty a jeji vyuzivani. Uzitek
feCeny terminologii hodnotového managementu je totéZ co funkcénost. Pokud tedy tvrdime, Ze
pusobeni vlastnosti objektu se projevuje jako jeho funkce, potom uzitny efekt nebo uzitek je funkci
této charakteristiky.

Jak jiz bylo feceno v kapitole 5.1 je snahou maximalizovat hodnotu pro zakaznika, ov§em zakaznik
ma zajem o optimalizaci uzitku nabizené¢ho vyrobku nebo poskytované sluzby, nikoliv o jeji uplnou
maximalizaci. Nemalym diivodem i cena této hodnoty.

Potom velikost uzitku nebo funkénosti je kvantifikovana ucelnost a mira kvality, které spolu vyjadiuji
urovei naplnéni poteby zédkaznika. Synonyma mohou byt stupen splnéni funkce nebo potieby.

Snahou hodnotového pfistupu neni vyrabét co nejlevnéji (toto je cilen nadkladového ptistupu), ale co
nejefektivnéji zajistit pozadovanou uroven funkci, které ma novy vyrobek plnit, resp. co nejefektivnéji
uspokojit potiebu zakaznika.

5.1.6 Stanoveni hodnoty vyznamu funkeci

Nedilnou soucasti je urceni vahy, neboli vyznamu, jaky je jednotlivym funkcim ptidélen zdkazniky.
Hodnota vyznamu funkce je kvantifikované vyjadieni ucelnosti, které spolu s kvalitou vytvafi
podstatu uzitku, resp. funk¢nosti daného objektu.

Jsou zde vyuzity mnohé metody, které stoji na matematickych propoctech hodnot vyznamii funkci a
jejich parametrii. Tyto metody jsou opét viceméné znamé, nékteré patii do oblasti vicekriterialniho
rozhodovani. Jsou to metody expertniho odhadu hodnoceni vyznamu funkci, metoda pomérovych
¢isel, metoda parového srovnani, Saatyho metoda, nebo metoda postupného rozvrhu vahy. Vyuzit
ovsem lze i oblast fuzzy mnozin nebo diskriminacni analyzy.

% Naméty k nastudovani

Zopakujte si, resp. nastudujte né€kterou z metod vicekriteridlniho hodnoceni, které 1ze
pouzit v ptipadé stanoveni hodnoty vyznamu funkci. Zaméite se predevsim na metodu
parového srovnavani.
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zroHLebu T R H

zroHLeEbuP O D N | K

USPOKOJOVANI SPECIFIKACE
PQzADApr KVALITY A
ZAKAZNIKU ' VYKONU
PRODEJNI CENA VLASTNI
NAKLADY
QFD
TRH VYROBCE
VYKON VYKON
°F
Y PR
C N

Pozadovana kvalita

Hodnota =

Cena

Stupensplneni funkce
Nakladyna funkce

Mira efektivnos ti=

Obr 11: Vnimani hodnoty z pohledu trhu a vyrobce.
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5.1.7 Kvantifikace hodnoty

Hodnota pro zakaznika je klicovym pojmem v oblasti hodnotového managementu. V kapitole 5.1 jiz je
nastinéno, jak lze tuto hodnotu definovat. Jde o pomér velikosti uzitku k celkovym nakladim. Pokud
ovSem pujdeme v souladu s oblasti teorie funkce a funkéniho pfistupu, tato definice, ktera jen
zptesiuje tu piivodni, nam vyplyne.

Hodnotu Hjdefinujeme jako kvantifikovany, neodd¢litelny vztah stupné splnéni funkci, resp. velikosti
funkénosti °Fj, K celkovym nakladim N;.

H =
TN

j=0,1,2...m varianta objektu;
°F; = stupen splnéni funkci objektu;

N; = celkové naklady na objekt;

Snahou hodnotové analyzy je optimalizace stupné splnéni funkci objektu, pii soucasné optimalizaci
nakladd. Pokud budeme rozumét pod stupném splnéni hodnoty i dilezitost jednotlivych funkci, je

vvvvvv

nakladi v ramci celého objektu. Tento princip je znazornén na obr 12.

r}?klady[%]
30 4
20 4
10 - OBLAST OPTIMALNICH
HODNOT
; >

T T
10 20 30

dulezitost[%]

Obr 12: Vztah nakladu a dulezitosti funkce.

5.1.8 Kritické funkce

Kritické funkce jsou ty, které mohou bat potencionalnimi zdroji zvySovani hodnoty pro zdkaznika. Ve
vétSing aplikaci hraji klicovou roli pro hledani cest naplnéni hlavniho cile hodnotového managementu,
kterym je snaha o maximalizaci, resp. optimalizaci hodnoty pro zakaznika.

Vysledky vyhodnoceni jednotlivych funkci objektu feSeni je idealni srovnavat pomoci sloupcového
grafu, kde je poméfovan vyznam funkce a ndklady na danou funkci. Jde o jakési porovnani miry
efektivity jednotlivych funkci.

Kritické funkce lze potom najit z nékolika pohledi. Pokud budeme hledat kritické funkce z hlediska
nakladového, je snahou a cilem najit pfili§ nékladné funkce. Pokud jsou obé hodnoty srovnany
v normovanych veli¢inach, potom to jsou ty funkce, u nichZ ekonomicka naro¢nost pievysuje vyznam,
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jaky pro existenci a funkcnost objektu maji. Hledisko funk¢ni neboli uzitkové, hleda ty funkce, které
nedosdhly optimalni trovné, nebo tuto troven zbytecné piekracuji.

Ptiklad je uveden na obr 13.

- Lfo nedosahovani optima
Vis ka[%] I stupné plnéni funkce

= prekracovani optima
LSS stupné pinéni funkce

30
10 i
0 X KRITICKE FUNKCE:

A B c D E F A,C D F
10
20 4
30 4

v; — vyznam (dullezitost) funkce
v N — naklady na funkci
N[%] k, — koeficient individualni funkénosti

Obr 13 — sloupcovy graf vyhodnoceni funkci

;'( ReSeny priklad

Analyza predmétu — dioptrické bryle a stanoveni funkcniho vyznamu jednotlivych prvkii. Nasledné
stanoveni kritickych funkci, a navrh na nové reseni u kritickych funkci, nebo opatreni, které je nutnée
dodrzovat.

Prvky bryli (systéemu):
ramecek

rucky

skla

Sroubky
pacicky

kovani

S
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Funkce se hledaly pomoci brainstormingu.

Nositel funkci Funkce Druh funkce
, Umoznit videni H
! Bryle Vylepsit vzhled P
Drzet skila A
2 Ramecek Drzet kovani YA
Vest sroubek Z
3 Skla Upravovat vidéni H
< Spojit soucasti (rucku s rameckem) YA
4

Sroubek Sklopit rucku YA
Umoznit noseni Z

5 Rucka Zranit oko NE
Vést sroubek YA
6 Kovani Uchycovat pacicku YA
. Stabilizovat polohu Z

! Pacicka Otlacovat nos NE

H - hlavni funkce, Z - zakladni funkce, P - pomocnd funkce, NE - nezZadouci funkce

at

Porovnavaci matice, ktera slozi k urceni poradi vyznamu jednotlivych funkci. Byla zvolena metoda
parového srovnani.

Kazda z téchto funkci ma svou zkratku v podobé pismene. Funkce jsou porovnavany v paru, kdy ta,

ktera je pro uzivatele ditleZitéjsi, je uvedena v daném poli, kde se setkd prislusny sloupec a radek.

Poté jsou secteny jednotlivé Cetnosti vyskytu (piedposledni sloupec) a je uceno poradi duleZitosti
(posledni sloupec).
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K| SIN|S|R|V|C]|P]|Y | Poiadi
Drzet skla D] x D|D|D|D|D|V|D]|D 7 2.
Drzet kovani K X S| N S K|V K P 2 6.
Vést sroubek Ky X N S S V S S 4 5.
Umoznovat noseni N X N N V N N 6 3.
Spojit soucdsti S X S \ S S 5 4.
Sklopit rucku R X V R R 2 6.
Upravovat videni V X V | V 8 1.
Uchycovat pacicku C X C 1 8.
Stabilizovat polohu P X 1 8.

Kvantifikace vyznamu funkce

V D N S K K R C P > Wi

\% Vi Vi Vi V, V, V3 V3 V3 ' 19 22,6

D D, D, D, D, D, D3 D D3 16 19,0

N Ny Ny Ny N, N [\ N 14 16,7

S Sy Sy Sy S; S3 S3 11 13,1

K Sy S S S3 S 10 11,9

K K1 K, K, Ks 8 9,5

R R: Ry R: 3 3,6

C C; C, 2 2,4

P P, 1 1,2

84 100

1 - symetricky vztah, 2 - asymetricky vztah, 3 - preferencni vztah
W, — procentudlni podil ze sumy relativnich vah vyznamu funkci

Stanoveni funkcni vyznamnosti prvkii.

FUNKCE Prvky systému ,, DIOPTRICKE BRYLE*
Definice fu? |(Z(;1ea[’01/10] Rdamecek | Rucky | Skla | Sroubky | Pacicky | Kovini

V | Upravovat vidéni 22,6 22,6
D | Drzet skla 19,0 19,0
N | Umoziiovat noseni 16,7 16,7
S | Spojit soucdsti 13,1 13,1
S | Vést sroubek 11,9 6,0 59
K | Drzet kovani 9,5 9,5
R | Sklopit rucku 3,6 3,6
C | Uchycovat pacicku 2,4 2,4
P | Stabilizovat polohu 1,2 1,2

FUNKCNI VYZNAM PRVKU 34,5 226 | 22,6 16,7 1,2 2,4
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Stanoveni kritickych funkci analyzovaného objektu

Jako kritické funkce byly vybrany tii funkce, jejichz vyznam funkce dosdhl nejvyssi hodnoty.

Upravovat videni 22,6
DrZet skla 19,0
Umoznovat noseni 16,7

Navrhnéte nové ieSeni kritickych funkci analyzovaného objektu

Ze zvolenych kritickych funkci byla vybrdna pouze jedna, kterd je pro funkci bryli jako systéemu

vvvvvv

Vybrana funkce:upravovat videni
Prislusny prvek: sklo

Definované pozadavky na prvek sklo: dostatecna transparentnost skel, bez odleskii, bez skrabancii, bez
necistot, zamezeni zamlzovani, automatické zatemnovani pri zvySené intenzité svetla

=== Pojmy k zapamatovani

Funk¢ni piistup - zékladni systémové zkoumdni podstatnych diivodii existence objektu feSeni na
zakladé popisu a vyhodnoceni souboru funkci.

Funk¢ni analyza - Proces uplné popisujici funkce a jejich vzajemné vztahy, které se systematicky
charakterizuji, klasifikuji a hodnoti. Pozn. Funk¢ni struktura je soucasti vysledku funkéni analyzy.

Identifikace funkce - zjisténi funkce objektu feseni

Definice funkce - slovni vyjadieni funkce objektu feSeni uskute¢néné pokud mozno dvéma slovy:
slovesem a podstatnym jménem.

Specifikace funkce - doplnéni definice funkce témi znaky nebo parametry, které musi byt zabezpecené

Vyznam funkce - kvantifikované vyjadieni relativni diilezitosti funkce ve vztahu ke vSem funkcim
objektu feseni

Stupen splnéni funkce - kvantifikované vyjadfeni trovné uspokojeni potfeby uskuteénéné pomoci
hodnoceni funkci

Kontrola funkci - ovéfeni spravnosti definice, specifikace a tplnosti souboru funkci zkoumaného
objektu feseni

Nékladové analyza - rozbor vynalozenych nakladli na zabezpeceni jednotlivych funkci zkoumaného
objektu

Naklady na funkci - zdroje vynalozené na zabezpeceni jednotlivych funkci objektu feseni

H DalSi zdroje

Pollak, H.: Jak odstranit neopodstatnéné naklady. Hodnotova analyza v praxi. Grada Publishing, a.s.,
2005. ISBN: 80-247-1047-1
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WOIS

6 WOIS

@ Cas ke studiu:2 hodin

@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

e definovat metodiku WOIS
® popsat jednotlivé kroky této metodiky

gg Vyklad

Rozporové orientovana inovacni strategie

WOIS je inovacni strategie, kterd integruje zadkladni prvky uspé€Snych metodik inovac¢niho
,»vynalézani“ ARIZ a TRIZ s novymi aspekty vyzev inovaéni spoleCnosti. Je to strategie, ktera je
pouzitelna jak pro stavajici tak i pro nové trhy. Kombinaci inovaéni strategic WOIS a vedeni
spole¢nosti, Ize vytvofit hodnoty, které mohou nabidnout moznosti odhaleni mimotadné inovacni sily
podniku.

Autorem této metodiky je profesor Linde, ktera tvrdi, Ze miliony nepouzitych patentd na celém svété
sveédci o zbytecnosti mnohych vyzkumt a vyvoju, pficemz nesleduji evoluci v technickém sektoru.

Hlavni myslenkou této inovacni strategie je vyvijet technické systémy, nikoliv po sméru inovacni
spiraly, ale snazit se presko€it nékolik kroku, vyuZitim paradoxd a rozporu plynoucich z podstaty
technickych systémd.

WOIS v detailu

1. Prozkoumani situace na trhu a prozkoumani pozadavkd. Formulace zékladniho cile je
orientovand socialn¢ a zakaznicky.Cilem je zjistit jestli formulovand tloha vyvoje odpovida
pozadavkiim mozného potencionalniho trhu.

2. VysSetfeni zvlastnich poli, které je tfeba zvazit, zamétené technologicky. Cilem je odpoveédét
na otazku, jestli formulovana uloha odpovidd potfebam pozadovaného technologického

a cili pro novy design.

3. Systém a jeho okoli. Analyza systému a systémového okoli se vykonava detailné a umoziiuje
najit dalsi specifikace pro ulohu designu.

4. Analyza funkci. Funkéni analyza se zaméfuje na urCeni funkci, které je nutné u produktu
zabezpecit, aby pracoval podle svych specifikaci.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Funk¢né orientovana systémova analyza. Tento krok se soustfedi na komponenty, zkouma,
zda kazdy komponent je potiebny. Ukolem je zjistit, zda n¢které komponenty jsou zbytecné
anebo zda je tu néjaky zpiisob jak dosahnout funkce s jednodussimi komponenty.

Analyza soucasného stavu. Jsou sepsany vSechny pozadované funkce a knim jsou
zaznamenavané skice zndmych feSeni pro pozadovanou funkeci.

Analyza generaci. Je soucasti historie produktu, ktery by mél byt dale vyvijeny.

Analyza evoluce. Vysledky analyzy evoluce jsou sesbirany v katalozich, které se rozd€luji do
strategii, zakonu, stadii a krok.

Matice vyvojovych kontradikci (vztah dvou navzdjem se vylucujicich vyrokt). Hlavnimi
elementy WOIS jsou formulace kontradikci a proces nachazeni feSeni pro kontradikce. Matice
vyvojovych kontradikci reprezentuje konec orientacni faze strategie WOIS.

Analyza vyvojové kontradikce. V tomto stadiu je se tieba rozhodnout, ¢i je idedlni parametr
zvysit nebo snizit. Jako voditko je potiebné pouzit trendy a zjistit, ktery vybér nejvice
odpovida budoucim urcujicim trendtim.

Formulace ulohy vyvoje. Je informativni souhrn, ktery sumarizuje vSechny informace
zvyzkumu. Je spojenim mezi staddiem orientace a stddiem vyvojové bariéry v procesu
samotného hledani feseni.

Uloha s konfliktnimi pozadavky. Pokud jsme si védomi vSech trendii a mame zobrazené
informace ve fazi orientace, je mozné ze se objevi pouZzitelné ideje. Podle ideje vznik4 prvni
inovativni feSeni. Nemusi byt dokonalé.

Poznat feSeni kontradikci. Prace zavisi od vysledki v kroku predchazejicim. Pokud jsme nasli
feSeni, je mozné porovnat nalezené feseni s detaily designu starsi designové ulohy. Jestlize ne,
hledame v katalogu podobné paradoxni formulace, abychom ziskali pocatek designové ulohy.

Znamé principy feSeni. Toto stddium pouziva katalogizovanou sbirku znamky principt feSeni
pti hledani novych navrhii designii a viibec celkového nového feseni.

Principy. Principy, které¢ budou analyzované jsou vysledkem patrani mezi nejlepSimi patenty
svéta. Nemtizeme se spokojit pouze se znamymi poznatky blizkého okoli.

vvvvvv

teorie systému materialovych poli — material field system - MFS.

Efekty. Zde se pouzivaji pfirodni efekty a pravidla transformace. Jestlize nebylo mozné najit
navrh feSeni s vedenim vySe uvedenych doporucenych a popsanych krokl, je vysoka
pravdépodobnost toho, Ze jde o technickou kontradikci, ovS§em ptirodni povahy.

Prezentace inovativnich principt feSeni. V tomto kroku se prezentuji rozdilné, potencionalné
uspésné principy inovativniho feseni. Vybira se nejslibnéjsi princip a pfehodnocuje se s cilem
najit potencional zlepseni. Kromé toho je jest€ nutné zjistit, zda je mozné kombinovat tyto
ideje s principy feSeni, objevenymi po bariéte vyvoje. Tento princip musi naplnit vSechny
pottebné funkce a ne jenom naplnit hlavni vyvojovou kontradikci. V tomto stadiu mize byt
potiebna iterativni slucka. Jestlize se stane jasnym, ze mozné feSeni nenapliiuje pozadavky,
vyvojovy tym musi piehodnotit vysledky riznych stadii. Je mozno jit az tak daleko, Ze se
ukaZze, ze se vyvojova Uloha zaméfila na nespravny detail. V takovém piipadé je nutné celou
WOIS proceduru aplikovat znovu na revidovanou tlohu.

Variace a kombinace. Zde zaCina tradi¢ni prace designerd. Jako zaklad optimalizace se
pouzije feSeni z posledniho kroku. Produkt je tfeba analyzovat a optimalizovat pro potieby:
vyroby, montaze, udrzby, prosttedi, vzhledu, pouzitelnosti, efektivnosti, likvidace (recyklace).
Neni dostacujici pouze dodat ,,dobry novy napad“, ale produkt musi zaroven ptesvéddéit
zakaznika o svém celkovém vykonu.

83




WOIS

Budoucnost

Kontradikce,

Vyvojova bariéra
rozpor

Orientace

Obr 14: Schematické znazornéni strategie WOIS
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