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SOUHRN

Disertaéni prace na téma ReSeni problémd a tvofivost (metodologie rozvoje)
je strukturovana do ¢&tyr zakladnich ¢asti. Prvni ¢ast uvadi teoreticka vychodiska
problematiky, vyklad klicovych termin, kompetenéni modely, strukturu
kompetenci a zpusoby jejich rozvoje. Podrobnéji je v teoretické ¢asti mapovéana

kompetence ,ReSeni problému a tvofivost".

Druh& ¢ast prace je orientovana na empirické zkoumani I., jehoz hlavnim
cilem je diagnostikovat jednotlivé faktory podilejici se na feSeni problémud a
identifikovat faktory s nejvétSim potencialem rozvoje. Empirické zkoumani I.,
kterému pfedchazelo presné zpracovani metodiky vyzkumu (kapitola 4) bylo
provedeno u cilové skupiny ,management, kandidati do managementu,
koordinatofi a specialisté* ve spolecnosti SKODA AUTO a.s. a vysledky jsou

prezentovany v kapitole 5.

Na zakladé vysledkd empirického zkoumani I. je zpracovana treti zakladni
¢ast disertacni prace, ktera sleduje synteticky cil: navrhnout konkrétni zpusob
rozvoje identifikovanych faktort, které se vramci vyzkumu I. ukazaly jako
validni. Kapitola 6 a 7 obsahuje vlastni navrh tréninkového seminare a jeho
pilotni ovéFeni v praxi SKODA AUTO a.s.

Ctvrta &ast prace obsahuje vysledky empirického zkoumani Il. a je zde
prokdzana moznost efektivniho vyuZiti tréninkového seminafe ,ReSeni

problém{ a tvofivost”.

Zavére€né kapitoly jsou vénovany zhodnoceni pfinosu disertacni prace

a dosazeni cild.

Klicova slova: kompetence, klicové kompetence, kompetenéni struktura,

feSeni problému a tvofivost, tréninkovy seminar.



SUMMARY

Thesis on topic Problem solving and creativity (methodology
of development) is structured into four main parts. First part mentions
theoretical resources of the topic, interpretation of key terms, competency
models, structure of competences and ways of its development. Furthermore
the competency “Problem solving and creativity” is mapped in detail in the

theoretical part.

Second part of the thesis is focused on empirical research I. which main
objective is to identify factors that fundamentally participate on effective problem
solving. Empiric research |. was preceded by exact research methodology
elaboration (chapter 4) and conducted with a target group “management,
candidates for management, coordinators and specialist’ in Skoda Auto a.s.

Results are presented in chapter 5.

Based on the results of empirical research the third part of the thesis
is elaborated and aims to: propose a system of development of identified factors
that are in frame of research I. displayed as a valid. Chapter 6 and 7 contains

training seminar itself and his pilot implementation to practice in Skoda Auto a.s.

The fourth part of the thesis contains the results of empirical research Il. that

document effectiveness of the training “Problem solving and creativity”.

Final chapters are devoted to evaluation of the thesis contributions and

objectives accomplishments.
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1 UvOoD

,D ileZité problémy, ifed kterymi stojime, nelz&Sit na stejné
arovni mysleni, na jaké jsme byli, kdyz jsme je vybia“

Albert Einstein

Soucasna doba charakteristicka probihajicimi spole¢ensko-ekonomickymi
zménami, zménou mezilidskych vztah(, zménou pracovnich naroku, pozadavky
na rekvalifikaci i zménou systému hodnot, postavila mnohé z nas do situaci,
vyZaduijicich jiny zptsob mysleni a jiné postupy, nez na jaké jsme byli doposud

zvyKii.

V minulém stoleti bylo vzdélavaci Usili zaméfeno zejména na osvojovani
védomosti a praktickych dovednosti, ziskavani odbornych znalosti. Na zacatku
21. stoleti k tomu navic pfibyl dal§i pozadavek — ve vzdélavani je nutné vstoupit
do ,vySSiho patra“ lidského intelektu, v némz ,sidli“ schopnost produkovani

novych znalosti a nalézani lepSich alternativ k obvyklym postupim a feSenim.

Nové trhy potfebuji nové manaZery a pracovniky — lidi vS8eobecné vzdélané,
s klicovymi kompetencemi. Klicové kompetence jsou znalosti, schopnosti
a dovednosti jednat adekvatné situaci a umét z dané situace vyt&Zit maximum®.
Klicové kompetence zahrnuji celé spektrum kvalifikaci“, nikoliv odbornych,
ale nadodbornych. Klicové kompetence nenahrazuji odborné znalosti, ale
vedou k tomu, Ze ¢lovék i firma muaze lépe vyuZit svij znalostni potencial. Vedle
profesné specifickych odbornych a metodickych schopnosti, analytického
i systémového mysleni, jsou neméné dulezité i takové vlastnosti a kompetence
jako mysleni v souvislostech, ochota a schopnost ucit se, samostatnost,

komunikativhost, kooperace, kreativita a schopnost nést odpovédnost.

Pokud dnes chtéji byt firmy na naroéném trhu konkurenceschopné, musi
se zaméfit v rdmci rozvoje svych zaméstnancl nejen na jejich odborné znalosti

— kvalifikaci, ale i na rozvoj klicovych kompetenci.

! KOURIL, L., Vzd&lavani dospélych Skoda Auto [osobni konzultace] — 15. 10. 2006
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Jednotlivé klicové kompetence oproti odbornym znalostem a dovednostem
pomaleji zastaravaji — maji tedy delSi Zivotnost, vychovavaji kvalifikované
a .kompetentni zaméstnance, ktefi jsou schopni efektivné plnit cile firmy,
reagovat na zmény, FeSit tvaréim zplsobem jednotlivé Ukoly a vytvaret

v organizacich tvaréi klima podporujici inovace.

Tato disertaéni prace zaméfuje pozornost na jednu z klicovych

kompetenci, jiz je pravé seseni problému

a tvofivost".
Zakladni motivy pro zpracovani této prace jsou troji:

1. Vystup dotaznikového 3Setfeni ve Skoda Auto vroce 2004 a 2007
provadéného spolec¢nosti HayGroup a zaméfeného na zjiStovani témat,
na ktera by se mél zameéstnavatel zaméfit v pfistich letech. V roce 2004
bylo pofadi témat nasleduijici®

a. Efektivita pfi FeSeni problému (66% respondentu)
b. Komunikace obecné (47% respondentu)
c. Otevienost pro kreativitu a inovace (26% respondentu).

2. Dohoda Evropského parlamentu, Rady EU a Evropské komise
o ustanoveni roku 2009 jako Evropského roku kreativity a inovace®,

3. Reseni problém( a tvofivost/kreativita jako jeden z hlavnich poZadavkd

zaméstnavatelt”,

Kompetence ,feSeni problém( a tvofivost® znamena pfipravenost
a schopnost jedince prevzit v pfiméfeném rozsahu odpovédnost nebo
spoluzodpovédnost, zpracovavat samostatné informace, planovat vysledky,
dokumentovat a shrnovat, systematickymi postupy a proziravym mySlenim

optimalizovat prubéh praci.

% piloha &. 1
j Kapitola 2.1
[7]



Znamena to byt otevieny k poznavani novych a originalnich postupu
a feSeni vyskytujicich se problémd. Byt pfitom pfistupny neobvyklym, mélo
pouzivanym feSenim, umeét rozpoznavat problémy a rozclenit je na dilCi
problémy, hledat a nachéazet alternativy feSeni, diléi feSeni smyslupiné

spojovat v celkové feSeni a znat optimalni postupy vedouci k cili.



2 LITERARNIi RESERSE

Vzhledem ktomu, Ze jsou v disertaéni praci uvedeny terminy jako
je kompetence, klicové kompetence, kompetenéni struktura apod., je v literarni
reSerSi vénovan prostor pro vysvétleni téchto termind a jsou zde citovany dalsi
definice pojma, které jsou klicové. Zaroven
je zde uveden kompetenéni model, ktery mlze slouzit jako vstupni ,méFitko”
pfi pfijimani nového zaméstnance do organizace, struktura kompetenci a jejich
zplUsoby rozvoje. Podrobnéji je mapovana kompetence ,feSeni problému
a tvofivost”, na kterou je orientovan vyzkum v rdmci disertacni prace. Vyzkum
je prezentovan v kapitole 5 a 8. Prezentovana problematika v kap. 2 poslouzi
jako teoretické vychodisko pro diagnostiku jednotlivych faktorG podilejicich
se na efektivnim feSeni problém a pro zpracovani navrhu tréninkového
seminafe ,ReSeni problémd a tvofivost, konkrétné jeho struktury, vybéru

pfipadové studie a praktickych cvi¢eni apod.

2.1 Charakteristika kompetence

K efektivnimu vykonu prace potfebuje mit nejen manazer odpovidajici
kvalifikaci. Tradi¢ni pohled chape kvalifikace pfevadzné jako obecnou pfipravu
na préaci a ziskanou praxi. Jeji pojeti je spiSe statické, zaloZené na informacich,
provazené navyky a stereotypy z pfedchozi ¢&innosti. Modernimu pojeti
odpovidd komplexnéjSi pohled na kompetence jako pfipravenost vykonéavat
stanovenou ¢innost na drovni oekavanych limitd. Kompetence neni statickd,

je orientovana na kreativitu, pfizpusobivost a budoucnost [Styblo, 2001].

Prvni aplikace pojmu ,kompetence* v pojeti kvalifikace pochazeji
z 30. let 20. stoleti z némecké a pozdéji ze spojenecké vojenské armady.
Novodobé zasluhy se pfipisuji americké konzultacni a vyzkumné firmé z oblasti
lidskych zdroji McBer and Comp, fizené R. E. Boyastizem, ktera se v 70. letech
zaslouzila o modelovani kompetenci. Klicové kompetence popsal poprvé
Mertens v roce 1974 pomoci kognitivniho pfistupu, ktery dnes stéle vice nabyva

na vyznamu. Kognitivni pfistup povazuje za zékladni schopnost myslet a FeSit
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problémy, pojmenovavat jednotlivé fenomény a udalosti, uspofadat je podle
urcitych hledisek, rozeznat souvislosti, poznat zakonitosti jejich vyskytu. Lidské
jednéni spocivad predevSim v pochopeni, Usudku, zavéru, schopnosti feSit

problémy, schopnosti kritizovat a reflexivité.

Pojem kompetence zpopularizoval Boyastiz [1982, in: Armstrong, 1999],
ktery vroce 1982 publikoval prace The Competent Manager, v niz shrnul
vysledky intenzivniho vyzkumu vice nez 2 000 manazerll z 12 organizaci,
u kterych se zjiStovaly kompetence jako ,charakteristiky, které se v praci
manazer( projevuji efektivni nebo vySSi vykonnosti“. Kompetenci definoval jako:
~Schopnost ¢lovéka chovat se zpusobem odpovidajicim pozadavkam prace
a v parametrech danych prostfedim organizace, a tak pfindSet Zadouci

vysledky*.
Dalsi, vybrané definice pojmu kompetence jsou nasledujici:

.Kompetence je Siroky pojem, ktery vyjadfuje schopnost prenaSet
dovednosti a znalosti do novych situaci v ramci daného zaméstnani. Tyka se
organizace a planovani prace, inovace a zvladani nerutinnich innosti, zahrnuje
ty vlastnosti osobni efektivnosti, které jsou vyzadovany na pracovisti k jednani
se spolupracovniky, manazery a zakazniky" [Training Agency, 1988,

in: Armstrong, 1999].

.Kompetence je schopnost a ochota plnit Ukoly* [Burgoyne, 1988,

in: Armstrong, 1999].

.Kompetence jsou zakladni schopnosti a zplsobilosti potfebné k dobrému

vykonu prace” [Furnham, 1990, in: Armstrong, 1999].

U Jitiho Plaminkapojem kompetence (zplsobilost) lidi vychazi z Gvahy,
Ze Uspéch se muze zrodit teprve tehdy, kdyZz se sejde potfebny potencial
(zdroje) se skutecnym vykonem (praci). ZpQsobily ¢lovék dosahuje Uspéchu,
protoZze ma predpoklady k vykonu (dostate¢né zdroje) a skute¢né je k vykonu

vyuziva (pracuje).

11



kompetence = zdroje + prace

potencial (lidské zdroje)

vykon (lidsk& prace)

Obr. 1 Dvouslozkovy model kompetence
Zdroj: zpracovano dle PLAMINEK, J. Sebefizent;

Prakticky atlas managementu cild, ¢asu a stresu, s. 21

.KlicCové kompetence jsou z ¢&asti ur€itym druhem ,metavédomosti”
a zachazeni s védomostmi a jsou tudiz opravdovou pomoci pro pochopeni
a feSeni nejriznéjSich problému v situaci rychle se meénicich rdmcovych
podminek.” [Reetz, L., Reitmann,Th., in: Belz, H., Siegrist, M., 2001].

.Klicové kompetence nemohou nahradit odborné znalosti, mohou v3ak vést
k jejich lepSimu vyuzivani.“ [Brassard,W., 1994, in: Belz, H., Siegrist, M., 2001].

,0d Sirokého prosazeni kliCovych kompetenci oCekdvdme mnohostranné
vzdélaného a zaujatého pracovnika, ktery pfispiva k optimalnimu plnéni svych
pracovnich Ukolll a vice se podili na podnikovém rozhodovani, coz muze
napomahat humanizaci a demokratizaci profesniho zZivota. Pomoci kli¢ovych
kompetenci by mél byt ¢lovék schopen kompetentné a tvofivé spolupusobit
pfi utvareni pracovniho prostfedi a jeho okoli. Tyto cile neni mozno realizovat
bez dal$i demokratizace klimatu ve firmach a ve spoleénosti.“ [Reetz, L.,
Reitmann, Th., 1990, in: Belz, H., Siegrist, M., 2001].
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Prokopenko a Kubr [1996] definuji kompetence jako schopnost vykonavat

urcitou funkci nebo soubor funkci a dosahovat pfitom ur¢ité irovné vykonnosti.

Dle doporuceni Evropského parlamentu a Rady o klicovych kompetencich
pro celoZivotni uceni ze dne 16. prosince 2006 jsou klicové kompetence
definovany jako kombinace znalosti, dovednosti a postoju odpovidajicich
uréitému kontextu. Clenské staty se shodly na spoleéném ramci kliovych

kompetenci, ktery zahrnuje osm skupin:

* Komunikace v matefském jazyce — schopnost vyjadfovat a tlumocit
predstavy, myslenky, pocity, skutecnosti a nazory v pisemné i Ustni
formé.

« Komunikace v cizich jazycich — vySe uvedené schopnosti komunikace
avSak v cizich jazycich.

+ Matematické kompetence a zakladni kompetence v oblasti védy
a technologii — schopnost rozvijet a pouzivat matematické mysleni
k FeSeni problému v riznych kazdodennich situacich, ochota pouZivat
soubor znalosti a metod pouzivanych k objasnéni pfirodnich zakonu
ke kladeni otazek a k formulaci zavért zalozenych na dikazech.

« Kompetence Kk praci s digitalnimi technologiemi — jisté a kritické
pouzivani technologii informaéni spole¢nosti pfi praci, ve volném ¢ase
a v komunikaci.

» Kompetence k u€eni — schopnost provadét tuto €innost a v procesu
uceni vytrvavat a schopnost zorganizovat si u¢eni a efektivné hospodafit
se svym ¢asem a s informacemi, a to jak samostatné, tak v ramci skupin.

« Kompetence socialni a obCanské — osobni, mezilidské, mezikulturni,
socialni a obcanské schopnosti a ty, které pokryvaji vSechny formy
chovani, které jedince pfipravuji na jeho efektivni a konstruktivni Gcast
na spole¢enském a pracovnim Zivoté, a to ve stale vice rozmanitéjSich

spole¢nostech, a na feSeni pfipadnych konfliktd.
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* Smysl pro iniciativu a podnikavost — schopnost prevadét mysSlenky
do praxe, zavadét novinky a nést rizika i planovat a fidit projekty s cilem
doséhnout urcitych cild.

e Kulturni povédomi a vyjadfeni — uznani ddlezitosti tvaréiho vyjadfovani
myslenek, zazitkd, emoci rdznymi formami, v€etné hudby, divadelniho

umeéni, literatury a vizualniho uméni.

Referenéni ramec se zabyva fadou témat, ktera hraji svou Glohu ve vSech
osmi klicovych schopnostech: kritické mysleni, tvofvost, iniciativa, reSeni
problémd, hodnoceni rizik, rozhodovéani a ovladani pocitd. Cilem je tak pfipravit
mladé lidi, aby se dovedli GspéSné vyrovnavat s naroky, které na né soucasna
spoleénost klade a zaroven dokazali maximalné vyuzivat pfilezitosti, jez jim jsou

nabizeny. Pravé osvojeni si kli¢ovych kompetenci je v tomto sméru nezbytné®.

Kompetence chdpeme jako socialné ekonomicky znak, schopnost vykonavat
ur¢itou funkci a dosahovat pfitom konkrétni vykonnosti, tedy byt v pfislusné
oblasti kvalifikovany neboli kompetentni. [Koufil, L., Vzdélavani dospélych
Skoda Auto, osobni konzultace, 15. 10. 2006].

Znalost, dovednost, schopnost a vykon prace — to jsou terminy pro viechny
citované definice spole¢né a je mozné konstatovat — pokud Plaminkdv termin
,Zdroj“ bude vniman jako soubor vesSkerych informaci, znalosti (teoretickych
jednotlivé vyklady pojmu kompetence od sebe zadsadné neliSi. Nicméné autor v
ramci této disertacni prace vychazi z definice Training Agency,Kompetence je
Siroky pojem, ktery vyjadfuje schopnost prenaSet dovednosti a znalosti do
novych situaci v ramci daného zaméstnani. Tyka se organizace a planovani
prace, inovace a zvladani nerutinnich €innosti, zahrnuje ty vlastnosti osobni
efektivnosti, které jsou vyZzadovany na pracovisti k jednani se spolupracovniky,

manazery a zékazniky", ktera obsahuje pohled

® Evropsky parlament a Rada o kliovych kompetencich pro celoZivotni u¢eni ze dne 16.
prosince 2006
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na kompetenci nejvice komplexni a nejlépe koresponduje se syntetickym cilem

disertacni prace.

2.2 Kompeten éni model

Klicové kompetence je zapotfebi rozvijet proto, Ze sou¢asna doba rychlych
zmén a menicich se poZadavki klade na kazdého zaméstnance zvySené

naroky nejen v oblasti odbornych znalosti, ale i nadodbornych dovednosti.

Kompetence ¢&asto slouzi i jako vstupni ,méfitko* pfi pfijimani nového

zameéstnance do organizace.

V rdmci systému kompetenci je pro kvalitni vybér pracovnikd pfedevSim
dllezité poznat jejich osobnost, tzn. poodhalit, co je za prvnim dojmem,
pfipadné jaky ma pracovnik potencial pro danou praci nebo pozici. Organizace,
sledujici trendy doby, si nechévaji vytvaret kompetenéni modely "uSité pfimo

na miru“ jejim poZadavkim a jejich firemni kultufe.

Jednim z modeld kompetenénich pozadavk( je i model na nésledujicim

obrazku.

kompeten éni
pozadavky

IQ 1Q

[ 1 pol20stol. ||[ 2. pol. 20.stoleti ||| 21. stoleti |

Obr. 2 Model kompeten €nich pozadavk G

Zdroj: zpracovano dle PAVLIK, P. Kreativni inovaéni management.

Moderni fizeni. C. 1 Praha: Economia, 2002, s. 9.
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Kde:
= |Q — vécné, odborné a metodické; analytické a systémoveé; specifické
schopnosti,
= EQ - socialni a osobnostni (emocionalni) kompetence; kulturni
kompetence,
=  AQ - akéni kompetence,
= CQ - kreativni inteligence = IQ + EQ + AQ.

Klicové kvalifikace (kompetence) zahrnuji skuteéné Sirokou Skélu vlastnosti,

bez nichZ to v budoucnosti nepujde.

Vedle profesné specifickych odbornych a metodickych schopnosti nebo
kognitivnich (poznavacich) schopnosti analytického a systémového mysleni

jsou uvadény predevSim socidlni a osobnostni kompetence. Tykaji

se predevSim komunikativnich schopnosti jako je naslouchani &i empatie
(schopnost vciténi se do druhé osoby), stejné tak jako napf. citu pro dynamiku
skupiny nebo tymovou praci a charakteru ¢lovéka, ktery umi pracovat a zit

flexibilné, mobilné, cilevédomé a kreativné.

Dale je za kliCovou kvalifikaci povazovana také kulturni kompetence —

kromé vSeobecného vzdélani, védomosti o spolecenskych, hospodarskych
a politickych souvislostech, jsou pozadovany také znalosti tykajici se jinych

kultur a schopnost pfizplsobit se mezinarodnim podminkam.

Akéni kompetence zahrnuje schopnost iniciativné pfijimat vyzvy

a zodpovédnost a realizovat vytéené cile v bezprostfedni praxi.

Nejvétsi roli v tomto modelu hraje kreativni inteligence (CQ), ktera zahrnuje

jak vécnou inteligenci (IQ), emoc¢ni inteligenci (EQ), tak i akéni inteligenci (AQ).

2.2.1 Struktura kompetenci
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Kompetence maji svoji strukturu. Tvofi je inteligence, talent, schopnosti,
dale i hodnoty, postoje a motivy a v neposledni fadé dovednosti, védomosti,
know-how a ve vysledné podobé chovani.

Kompetence mizeme v zdsadé Clenit na kompetence osobnostni, sociélni

a kompetence v oblasti metod.

Individualni

kompetence
k jednani

Obr. 3 Rovina kompetenci

Zdroj: zpracovano dle BELZ, H., SIEGRIST, M. Klicové kompetence a jejich rozvijeni:
vychodiska, metody, cvic¢eni a hry. 1. vyd. Praha: Portal, 2001, s. 170.

Socialnimi kompetencemi se rozumi:

= schopnost tymové prace,
= kooperativnost,
= schopnost Celit konfliktnim situacim,

= komunikativnost.

Do socialnich kompetenci patfi vSechny dovednosti, které umoZzniuji kontakt
se spolupracovniky, podfizenymi, nadfizenymi, zdkazniky, obchodnimi partnery
apod.
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Socialni kompetence jsou obzvlast dalezité tam, kde dochazi k propojovani
oddéleni, kde se pracuje vtymu a na projektech, tedy tam, kde je nutnosti

sdélovat ostatnim odborné poznatky.

Osobnostnimi__kompetencemi_(kompetencemi_ve vztahu Kk vlastni o0sobé)

se rozumi:

= zachazeni se sebou samym, nakladani s vlastni hodnotou,
* byt sdm sobé manazerem,

= schopnost sebereflexe,

= védomé rozvijeni vlastnich hodnot,

= schopnost posuzovat sam sebe a dale se rozvijet.

Kompetencemi v oblasti metod se chape:

= planovité, se zaméfenim na cil uplatfiovat odborné znalosti (analyzovat,
postupovat systematicky),

= vypracovavat kreativni feSeni,

= strukturovat a klasifikovat nové informace,

= davat véci do kontextu, pozn4vat souvislosti,

= kriticky pfezkoumavat v zajmu dosazeni inovaci,

= zvaZovat Sance a rizika.
To, jak je ktera kompetencéni oblast vyrazna, je ryze individualni zalezZitost.

Uplatnéni jednotlivych kompetenci je vyrazem schopnosti ¢lovéka chovat

se pfimérené situaci, v souladu sam se sebou, tzn. jednat kompetentné.

Rovina kompetenci se vyznacuje mimo jiné tim, Ze rzné velmi komplexni
schopnosti pusobi spole¢né. Kompetence se sestavaji z riznych schopnosti

a z jejich vzdjemného ovliviiovani.

Dle Belze a Siegrista jsou v praxi pozadovany nasledujici schopnosti, které

se skladaji z riznych dovednosti:
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. Komunikace a kooperace — schopnost védomé komunikovat a aktivné,

tvaréim zpasobem pfispivat ke skupinovym procesam.

Schopnost komunikovat pfedstavuje tyto dovednosti: vyjadfovat se jasné,
vSimat si neverbalnich signalli, opakovat a shrnovat, umét naslouchat,

znét potfeby, davat zpétny signal (zpétnou vazbu - feedback).

Schopnost kooperovat reprezentuje tyto dovednosti: sledovat cile,
pfindSet predstavy, pfejimat zodpovédnost, respektovat minéni, umét

urovnavat konflikty a respektovat ostatni.

. ReSeni problémié a tvofivost — schopnost poznavat problémy

a odpovidajicim zplisobem je fesit.

Schopnost fesit problémy a kreativita je reprezentovana témito
dovednostmi: vyty¢it cile, poznat struktury, umét analyzovat, odpoutat se,

byt spontanni a vytvéret asociace (viz kapitola Tvarci mysleni).

. Samostatnost a vykonnost — schopnost samostatné planovat, provadét

a kontrolovat priibéh praci, vyhodnocovat jejich vysledky.

Schopnost samostatnost a vykonnost reprezentuje tyto dovednosti:
prevzit odpovédnost, vyuzivat moznosti, poznat to, co je dllezité,

adekvétni feSeni konfliktd, poznat hranice vykonu a motivace vykonu.
. Odpovédnost — schopnost pfijmout v pfiméfené mife spoluodpovédnost.

Schopnost pAjmout odpovédnost predstavuje tyto dovednosti: umét
vybirat, dodrZzovat Umluvy, mit vuli, jednat védomeé, jednat tvofivé

a odhadnout dusledky.

. PfemySleni a uéeni — schopnost dale rozvijet proces vlastniho ucéeni

a myslet v souvislostech a systémoveé.
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Schopnost pfemySlet a ucit se reprezentuje tyto dovednosti: vytvaret
,obrazy“, umét propojovat, ziskdvat emocionélni podnéty, dbat na

prozitky Uspéchu, aktivni aplikovani, pouzivat vSechny smysly.

Schopnost zddvodriovat a hodnotit reprezentuje tyto dovednosti:
rozpoznat souvislosti, umét se distancovat, umét argumentovat, umeét

pozorovat, umét rozliSovat, objasfiovat hodnoty.

6. Argumentace a hodnoceni — schopnost vécné posuzovat a kriticky

hodnotit vlastni, spolecné i cizi zpusoby prace a vysledky.

Jednotlivé dovednosti jsou dobfe napodobitelné a pochopitelné.
Prostfednictvim vlastni zkuSenosti se G¢astnik (pracovnik) uéi tyto dovednosti
propojovat jak mezi sebou, tak i s dfive nabytymi znalostmi, takze se z rliznych
dovednosti vytvafeji schopnosti. Osvojeni téchto schopnosti znéj déla
kompetentniho jedince, ktery jedna v urcitych situacich, pfi FeSeni problému

¢i v krizi kompetentné.

Klicové kompetence se zaméfuji vyrazné na budoucnost. Daji se uplatnit
ve vice konkrétnich situacich, napf. usnadnuji FeSeni problému, procesy
rozhodovani, vedeni sebe i podfizenych a slouZi i jako zaklad pro dalSi ucent,

proto je podnétné je dale rozvijet a zdokonalovat, tedy rozvijet i kreativitu.
2.2.2 Jak se klicové kompetence ziskavaji?

Klicové kompetence se ziskavaji vétSinou tréninkem jednani. Prvnim
krokem je naucit se ucit, coz je kompetentni zplsob, kdy zpravidla dospély
¢lovék na zakladé svého tvaréiho potencialu, samostatné a pfiméfené, vétSinou
ve skuping, pfijima celozivotni vyzvu, kdy se pro néj stava Zivot u¢enim a uceni

Zivotem.
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Pro tento zpdsob vyuky je nezbytnym predpokladem:

. princip dobrovolnosti, tedy téSit se na nové poznatky,
. kriticky a pribézné zkoumat vlastni obraz sebe samého,

. reflektovat zpUsoby jednéani a tyto pfipadné modifikovat.

V prabéhu uceni, nabyvani jednotlivych kompetenci, je nezbytné, abychom
si v kazdém okamZziku uceni uvédomovali vlastni autonomii a odpovédnost
za pribéh svého uceni. Déle je nutné si uvédomit, Ze cely proces nabyvani
jednotlivych kompetenci je nikdy nekonéici celoZivotni zalezitost, ktera
se neustale muaze rozSifovat a ménit na zakladé momentalni situace. Klicové
kompetence tak vybizeji k celoZivotnimu uceni, k procesum stalych zmén

a k moznostem dalSiho rozvoje sebe, organizacni jednotky i spole€nosti.

Pro nabyvani jednotlivych kompetenci je nezbytné mit uréité zkuSenosti
s probiranou problematikou a umét na zakladé rozvoje jednotlivych kompetenci
tyto zkuSenosti a nové nabyté dovednosti sami i ve skupiné reflektovat. Zaroven

je nutné umét vytvofit svij urcity systém hodnot.

Kompetence se ziskavaji reflexivné, kdy reflexe je rozhodujicim momentem
a znamkou procesu kritického uvaZovani. Reflexi je minéno porovnavani
a spojovani jednotlivych schopnosti a dovednosti se zfetelem na vlastni
hodnotovou Skélu a na individualni zivotni cile. Reflexe odkryva souvislosti mezi
schopnostmi a vzajemné je propojuje. Je moznéa jen pfi spole¢né ¢innosti

s dal$imi lidmi, proto je rozvoj kompetenci spojen s uéenim ve skupinach®.

2.3 Reseni problém G a kreativita/tvo Fivost

2.3.1 Reseni problém0

°[7
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Dnesni doba klade diraz u kazdého pracovnika na spolupraci a v ramci
samostatnosti i na rozhodovani, zodpovédnost a schopnost FeSit problémy.
Pfi zploStovani organizaénich struktur jako trendu ve vyvoji struktury firem,
je skupinové i individualni feSeni probléml jednou z kliCovych dovednosti

zaméstnanc(, nejen manazeru.

Kazdy problém je Fetézem rozhodovacich procesu (rozhodovaci procesy
tedy budeme chapat jako procesy feSeni rozhodovacich problému tj. problémi

s vice, alespori dvéma, variantami feSeni).

Samotny problém mizZeme obecné vymezit jako odchylku mezi Zadoucim

stavem (standardem, normou, planem) a skuteénym stavem.

Priklad:

Ukolem je vyrobit na linkovém pracovisti 50 kust motord za 2 hodiny. Vyrobi

se v&ak jen 40 kus(. Nastavéa problém (viz obrazek 2). Redenim by mohlo byt:

» zvySit pocet zaméstnancl na linkovém pracovisti,
e upravit plan,

» stimulovat zaméstnance, aby planovany pocet kus vyrobili.
Tyto navrhy FeSeni vSak nepracuji s pfi¢inou a proto je pravdépodobné,

Ze se problém v budoucnosti objevi znovu. Skute€nym feSenim je odstranéni

priciny problému. Jiz samotna identifikace této pficiny je ¢asto obtizna.
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50 kusl 50

Problém - rozdil

mezi stavem

oc¢ekavanym a
40 skute¢nym

2 hod

Obr. 4 Znézorn éni problému

Zdroj: vlastni zpracovani

Zadouci stav mGZe vychazet z minulych zkuSenosti (napf. Groveri zasob
surovin, ktera se v minulosti osvédcila). V tomto pfipadé vede ke vzniku
problémi napf. vzrast zasob, zvySend fluktuace pracovnikl, pokles prodeje aj.
Vznik problém( signalizuji odchylky skute¢ného stavu od stavu, ktery existoval
v minulosti a ktery se povazuje za vyhovujici. Odchylky skuteénosti
od planovanych hodnot pak identifikuji problémy, které by méla organizace

fesit.

Ve vétSiné vySe uvedenych problému jde o redlné, jiz existujici problémy,
které se ovSem mohou liSit svym rozsahem, naléhavosti a tim i dopady na firmu

v pfipadé, Ze se tyto problémy nebudou fesit.

Urcité problémy je mozné oznacit jako problémy potencialni, které mohou
vznikat v budoucnu. Tyto problémy zavisi na vyvoji urCitych faktord
podnikatelského okoli, které mohou firmu ohroZovat (mozny vzrdst cen surovin,
energii, valeény konflikt) nebo ji naopak pfinaSet pfilezitosti (objeveni novych

vyrobkd a technologii, vzrlist poptavky). Uvédoméni si téchto hrozeb, resp.
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prilezitosti a v€éasna reakce na né znamena prevenci pozdéjSich probléma,

které by mohly ohroZovat i samotnou existenci firmy.’

2.3.1.1 Postup feSeni problémi

Navrhnout postup feSeni problému mlze byt nékdy velmi jednoduché, avSak
pracovni problémy, které dostavaji na stll vedouci pracovnici, by jiz z faktu,
Ze dospély az k vedoucimu, nemély byt trivialni. Pokud se vedoucimu objevi
na stole problémy, které mohou feSit jeho podfizeni, néco v jeho zplsobu fizeni
neni v pofadku. Zfejmé si nezvykl dostate¢né delegovat nebo presvédcit své

spolupracovniky, aby pfijimali odpovédnost, kterd delegaci provazi.

na pameéti, Ze spontdnni diskuse nad problémem miva zpravidla tvar
znazornény na obrazku 1. S plynutim ¢asu nejdfive koSati a nabyva Sirky, aby
se postupné zase zuUzila v néjaké feSeni, dohodu, rozhodnuti, ale i moznou

rezignaci ¢i kolaps.

Tento tvar spontanni diskuse, zejména jeji Sife, je zdravy a uZitecny, protoze
obé ¢asti, rozsSitfeni a zuzeni, maji svlj vyznam. Chceme-li diskusi strukturovat,
vysledkem by nemélo byt zploSténi problému, ale zkraceni doby na jeho feSeni.
Nize uvedeny obrazek ukazuje, na co je mozné se soustfedit v jednotlivych

etapéach prab&hu diskuse®.

1]

®[55]
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prevaha prevaha konvergentnic
divergentnich technik technik

Obr. 5 Uzite¢na struktura diskuse

Zdroj: upraveno dle PLAMINEK, J. ReSeni konfliktt a uméni rozhodS9at.
1. vyd. Praha: Argo, 1994, 2001, s. 162.
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Legenda:

D faze definovani problému
A analyticka faze
S generativni faze
K klasifika¢ni faze
Ho hodnotici faze
Ro rozhodovaci faze

Faze definovani problému

V (vodu této faze je nutné problém presné definovat. Obecné je problém
situace, Uloha nebo c¢innost, kterou ma clovék vyresSit ¢i vykonat, pficemz

mu nejsou zndmy cesty k feSeni.

V pfipadé, Ze je problém feSen ve skupiné, tak je soucasti této etapy

i dohoda o cilech a zpusobu jednani a o rolich jednotlivych Gc¢astnikd.

Cilem této faze je popis vychozi situace, pfesné vydefinovani problém0

a obvykle i popis pfi€in, které za vznikem problém stoji.

Je-li problém Spatné definovan, miZe se stat, Ze vysledkem celého procesu

se stane feSeni néceho jiného.

Analyticka faze

Soucasti této faze by mélo byt stanoveni kritérii, ktera budou pouzita
v hodnotici fazi feSeni problému. Je dulleZité definovat kritéria jiz v této fazi,
protoZe ve chvili, kdy jsou navrhovéana jednotlivd FeSeni, zacinaji si za nimi
jejich autofi stat (védomé nebo nevédomé). Nasledné navrhuji kritéria, ktera
preferuji jimi navrzena feSeni. Aby se skupina vyvarovala tohoto nebezpedi,
je nutné stanovit kritéria posuzovani jednotlivych navrh( feSeni jeSté pred tim,

nez zazni prvni navrh.

26



Generativni faze

Ugelem generativni faze je nalézt co nejvice moznych feSeni daného
problému. V této fazi vSak neni tolik dulezité, zda jsou jednotliva feSeni redlna,
0 moznych feSenich nezistala opomenuta. V tomto okamZiku se vyplati zapojit

do prace vice lidi.

Ke generovani néapadid vedou techniky logicko-systematické, které
nedovoluji vzdalit se od problému, a techniky intuitivné-kreativni, které naopak

dovoluji vyuzit plnou mozkovou kapacitu a kreativni potencidl jedince i skupiny.

Klasifika¢ni faze

MUze se stat, ze je nalezeno tolik FeSeni, Ze je potfeba je utfidit, nejlépe
do skupin podle vzajemné prfibuznosti. Tfidéni vnasSi do seznamu odpovédi,
které vyplynuly z generativni faze, pofadek. Seznam napadid se tak stava
prehlednym a lépe pfipravenym k nasledujici fazi feSeni problémd, tedy

k hodnoceni®.
Hodnotici faze

Tato faze procesu feSeni problému spociva v hodnoceni navrhnutych feSeni
a aplikaci kritérii na jednotlivé moznosti feSeni zpusobem, ktery byl schvélen

v priibéhu analytické faze™®.

Rozhodovaci faze

Vysledkem hodnotici faze je ziskani celkového souétu bodd pro jednotliva

v,

fazi. MGze se vSak stat, Ze nevyhovuje Z&dné feSeni, coZz vede k navratu

° 62

10[53]
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do ¢asnéjSi faze procesu. V pfipadé, Ze vyhovuje jedno &i vice feSeni, musi

dojit k rozhodnuti, zda bude dané feSeni realizovano.

Na rozhodovaci fazi by méla navazovat dalSi, v niz je feSeni realizovano,
pficemZz v mnoha pfipadech probihd soucasny monitoring jeho plsobeni
na systém. V takovém pfipadé je vybrané feSeni vlastné priibézné testovano.

Po urcité dobé by mélo byt dané feSeni vyhodnoceno.

2.3.1.2. Modely feSeni problému

Racionalni model feSeni problémd v organizacich

Reseni problémil v ekonomické praxi ¢asto trpi uréitymi nedostatky, které
maji negativni vliv na hospodarské vysledky. Jako hlavni nedostatky
se projevuji feSeni rozhodovacich problémd nikoliv v predstihu, ale az se
rozvinou do znac¢nych rozmérd, a povrchni analyza, ktera neumoziuje dospét

k hlavnim pfi¢inam problému.

Racionalni model FeSeni problému je zaloZen na uplatnéni zkuSenosti, citu
a intuice téch, ktefi se postupu rozhodovacich problému G€astni. Postup feSeni
problém( vtomto racionalnim modelu probiha v logickych krocich, které

na sebe navazuji.

Na zhodnoceni situace a identifikaci problémovych situaci se zaméfuje
situaéni analyza. Zde ziskame odpovéd na otazku, co je tfeba feSit a jakym
zpusobem. DalSi faze procesu feSeni problémd tohoto modelu se vénuje
rozpoznani pfi¢in rozhodovacich problémd. Pokud bychom tyto pficiny véas
nerozpoznali, je pak FeSeni urcitych typa problémui nedcinné a hrozi nebezpedi,
Ze se problémy budou opakovat. Z poznani pfi¢in problému vychazi dalsi
postup feSeni, jehoz hlavni naplni je vybér kritérii, tvorba variant, jejich
hodnoceni a volba varianty, kterd je uréena krealizaci. Ke zvySeni kvality

budouciho rozhodovani v organizaci pfispiva tzv. retrospektivni analyza, ktera
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se opira o poznatky a zkuSenosti vyplyvajici nejen z minulych UGspéch,

ale i chyb a omyla*.

Situaéni analyza a identifikace rozhodovacich problémd

Predpokladem pro feSeni rozhodovacich problému je identifikace téchto

problémU a stanoveni priorit pro jejich feSeni.
Cilem identifikace je:

* rozpoznani problémovych situaci, které vyzaduji uréity zasah a za které
nese manazer odpovédnost,

» rozc€lenéni nejasnych sloZek téchto situaci do urcitych dilcich problémi,

« stanoveni priorit feSeni jednotlivych dloh, tzn. vyznamnéjsi problémy se fesi
prfednostné a méné dulezité problémy je mozné odlozit na pozdé;Si obdobi,

» podpora efektivniho fizeni a sou€asné realizace vétSiho poctu cEinnosti

a stanoveni planu (postupu) fesSeni.

Stanoveni pricin rozhodovacich problémd

Na situa¢ni analyzu navazuje dalSi faze procesu feSeni probléml a tou

je stanoveni pficin problému. Jednd se o jeho objasnéni a vysvétleni.

vSak situace, kdy pfi¢iny problémi znamy nejsou. V takovém pfipadé se pfi
hledani feSeni v praxi uplatfiuje metoda ,pokust a omyld“, ktera vSak neni
efektivni a znamend znacnou ztratu Casu a energie. Podstatné efektivné;si
metodou pro zjistovani a analyzu pficin problémd je vyuZivana tzv. kauzalni
analyza. Problém je jako ledovec ponofeny ve vodé, kde je nad hladinou
viditelnda pouze jeho mald ¢ast. Tuto viditelnou ¢ast problému tvofi pfiznaky
problému tak, jak se problém na povrchu jevi. Je dulezité si uvédomit, Ze

problém nebude mozné vyreSit, pokud se bude plsobit pouze na tyto pfiznaky,

1121]
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ale je tfeba odhalit kofen problému, jit do jeho hlubin, pod jeho povrch. Jediné

tak je mozné zjistit a odhalit pficiny problému, které povedou k jeho objasnéni.

Priciny a nasledky tvofi uréité d¢lanky fetézu (tzv. kauzalni Fetéz),
kdy nésledek jedné pficiny (nizkéd kvalita produkce) vystupuje soucasné jako

pfic¢ina dalSiho nasledku (rast reklamaci).

Proces hledani a rozpoznani pfiiny je mozné rozdélit do nasledujicich

kroku:

e popis problému z hlediska:
= Co je za problém? (napf. u vyrobku A se zvySil po¢et reklamaci)
» Kde se problém vyskytuje? (ve které organizacni jednotce
se vyrabi produkt se zvySenym pocétem reklamaci)
» Kdy byl problém zpozorovan? (kdy doSlo poprvé k zvySovani
reklamaci na vyrobek A)
= Jaky je rozsah problémové situace? (jaky podil prodeji vyrobku A
je reklamovan)
* vzijemné srovnani jedineénych rysd problému s jinym objektem, kde se
muze problém také vyskytovat, ale zatim se neprojevil,
« provéfeni odliSnosti a rozdilt, které byly zjiStény na zakladé kroku
uvedeného vyse,
e testovani pfi¢in a jejich provéfeni (porovnavani detailll pfic¢iny s detaily
pozorovaného nasledku a verifikace, Zze dana pfi¢ina vede k pozorovanym

nasledkdm).

Takto popsana kauzalni analyza ma deduktivni charakter. Postupovala
od znamych nasledku k odhalovani neznamych pfic¢in, které problém vyvolavaiji.
V praxi lze vyuzit i opacného postupu, kdy je nasim Ukolem odhalit nasledky,

pri¢emz pficiny jsou znamy.
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Stanoveni cild

Hospodarskd praxe ukazuje, Ze stanoveni cild vramci procesu feSeni
problém( doprovazeji zna¢né nedostatky. Pro zkvalitnéni procesu tvorby cill

je nezbytné nasleduijici:

 identifikace toho, co vS8echno od daného rozhodnuti o¢ekavame,

e premysSleni 0 mozném negativnim vysledku,

« uvazovani nad dopady naSeho rozhodnuti na ostatni,

e zvazovani vynikajici, avSak nepfipustné varianty (co je na ni tak dobré?),
« zvazovani velice Spatné varianty (co ji déla tak Spatnou?),

« transformovani pfedeSlého seznamu do podoby vystiznych cild,

* ujasnéni si ndplné kazdého takového cile.

Stanoveni kritérii hodnoceni

PFi vybéru kritérii pro hodnoceni variant feSeni problému je Gc¢elné vyuzivat
informace ziskané v predchozi fazi analyzy. Zakladnim voditkem pfi stanoveni
kritérii hodnoceni jsou predevsSim cile, kterych se méa feSenim rozhodovaciho
problému dosahnout a identifikace Ciniteld (zaméstnancl, dodavatel(l) a jejich

zajmu, které mohou byt volbou urc¢ité varianty dotceny.

Jelikoz patfi tvorba variant FeSeni  rozhodovacich  problému
k nejvyznamnéjSim fézim procesu feSeni problémd, je mozné na zékladé

poznatkl z praxe formulovat urcita doporuceni prispivajici k jeji kvalité:

e uplatnéni vypocetni techniky (u strukturovanych problému Ize téchto
nastroju vyuzit ke generovani variantnich feseni),

e VyuZiti tymové prace,

« aplikace jak systematicko-analytickych metod, tak i intuitivné kreativnich

(brainstorming),
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« zvySovani tvlréiho potencialu organizace (uplatfiovani tvréich pfistupl pfi
hledani variant feSeni),

» poucit se z feSeni obdobnych problém v minulosti.
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Stanoveni ddsledkd variant

Stanoveni disledkd Uzce navazuje na tvorbu variant a mnohdy se s ni
prolind, nebot pfi tvorbé variant feSeni rozhodovacich problém( se ¢asto uréuji

i dasledky.

Dulsledky variant je tfeba stanovit ke vSem kritériim hodnoceni, u kritérif
kvantitativnich maji dlsledky podobu ¢&isel, u kvalitativnich kritérii pak podobu

slovnich popisu.

Stanovené dusledky variant je vhodné usporfadat do tzv. matice disledk.
V fadcich této tabulky jsou jednotliva kritéria, ve sloupcich pak varianty
rozhodovani a v polickach jsou disledky variant v souvislosti s jednotlivymi
kritérii. Ty mohou mit podobu €isel nebo slovnich popisi. Tato tabulka zvySuje

prehlednost a umoZiuje snadnéjSi porovnavani variant.

Hodnoceni variant a volba varianty uréené k realizaci

Cilem této faze je stanoveni takové varianty feSeni rozhodovaciho
problému, ktera nejlépe splnuje cile feSeni tohoto problému — je nejlepSi
z hlediska celého souboru kritérii. ZkuSenosti z hospodarské praxe vSak opét
ukazuji chyby, kterych se rozhodovatelé dopoustéji pfi volbé varianty uréené

k realizaci. Patfi mezi né:

» pfisuzovani pfiznivych vysledkl preferované variante,

« snaha interpretovat informace zpusobem, aby vynikly vyhody preferované
varianty,

» pfiliSna davéra v progndézy budouciho vyvoje urcitych faktord (napf.

poptavka stanovena marketingovymi prizkumy), ovliviujici disledky variant.
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Retrospektivni analyza a hodnoceni realizované varianty

Reseni slozitych a 3$patné strukturovanych problémé a jejich feseni
v podobé realizované varianty mohou byt cennym zdrojem poznatkd

a zkuSenosti pro feSeni podobnych problému v budoucnosti.

K vyuzivani téchto zkuSenosti mlze pfispét tzv. retrospektivni analyza
a hodnoceni realizované varianty. Jestlize existuje urCity problém investi¢ni
povahy, pak tyto retrospektivni analyzy bude vhodné zaméfit

na stanovent:

» shody zakladnich predpokladl, ze kterych pfiprava a volba rozhodnuti
vychézela (pfedpokladané vyse investi¢nich nakladu),

» shody predpokladanych hospodarskych vysledkd (zisku ¢&i ztraty) a hodnot
ukazateld efektivnosti,

» vyznamnych faktor(, které vyvolavaly problémy v riznych stadiich realizace,

ale také nejvice prispély k Uspéchu realizované varianty.

Kreativni model feSeni problému

Existuje cela fada modeld kreativniho feSeni problémd. Neexistuji mezi nimi
dva modely, které by se zcela shodovaly z hlediska ,spravné“ posloupnosti

krok( v samotném procesu feseni.

Jako celek vSak nabizeji souhrnny obrazek o zjiSténich, kterd védci ucinili

ve snaze poznat, jak si po€inaji lidé uspésni pfi feSeni problém.

U kazdého modelu védci vedli pohovor sfadou Ilidi zUéastnénych
na feSeni problémd a nasledné shrnuli zjiSténa fakta. Je mozné, Ze si Uc¢astnici
pohovorl pamatovali posloupnost pfi FeSeni problému jako utfidéné&jsi proces,
nez tomu bylo ve skute¢nosti. Nevédomky jej mohli ,uspofédat‘. To tvrdi
J. P. Guilford, ktery v porovnani s ostatnimi autory vidi v celém procesu

mnohem méné logiky a posloupnosti.
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J. P. Guilford mél spolu se svymi kolegy vysoky cil — zmapovat duSevni
pochody probihajici v lidské mysli (se zvlaStnim dirazem na funkce tvofivosti).

Spoleéné vypracovali teorii, kterou Guilford nazyva ,strukturou intelektu*.

Pfi tvorbé této teorie byl podroben reprezentativni vzorek lidi fadé testd.
Jednalo se jak o standardni testy inteligence, tak o testy neobvyklého

charakteru (napf. testu prostorovych vztaht a socialniho védomi).

vvvvvv

sestava z péti typd duSevnich operaci. Tyto operace jsou hlavnim motivem

Guilfordova modelu kreativniho feSeni probléma.

Pét operaci v ramci struktury intelektu:

1. Poznani, odhaleni charakteristickych rys dané situace

2. Pamét (uchovani znamych skute¢nosti)

3. Konvergentni mysleni (mysleni vyplyvajici ze spravné odpovédi na otazku,
kterd mize mit pouze jednu spravnou odpovéd)

4. Divergentni mySleni (mysleni riznymi sméry)

5. Zhodnoceni, rozhodnuti v souvislosti s pfesnosti, spravnosti nebo vhodnosti

informaci ziskanych na zdkladé predchozich ¢tyr operaci

| pfes to, Ze se na tvréim mysleni podili vSech pét vySe uvedenych operaci,
Guilford je pfesvédcen, Ze nejduleZitéjsi jsou dva typy produktivniho mysleni —
konvergentni a divergentni. Guilfordiv model kreativniho feSeni probléma

vychazi z jeho teorie struktury intelektu.

Podstata modelu

Chovani jedince pfi FeSeni problém( zacind vstupem informace z vnéjsSiho
prostfedi anebo zevnitf. Jedinec si ¢asto neni védom pfitomnosti nové
informace a neni ochoten ji propustit na védomou Uroveri. Existuje zde filtr,
ktery urCuje, zda bude mit vstupni informace néjaky vliv

na chovani jedince. V pfipadé, Ze si neni védom Zadného problému, zcela
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ho opomene. VSechny kroky (po¢inaje filtrovanim) ovliviiuje ukladani informaci
do pameéti. Cely proces prostupuje hodnoceni, jimzZ jedinec soustavné problém
kontroluje a koriguje. Jakmile problém definuje, zac¢ind s hledanim odpovedi.
Zde existuje moznost védomého uniknuti od problému doprovazena formulaci

typu: ,Nemam ¢as o tom pfemyslet, at’ se tim zabyva nékdo jiny......."

Pokud je vSak problém jedincem vniman jako zdlezitost, kterd vyzaduje
feSeni, zagina s vytvarenim konkrétnich odpovédi. Je zde tfeba upozornit na to,

Ze poznani, ¢i definice problému v sobé zahrnuje dalSi nové vnitini nebo vnéjsi

vstupy a Zze mlZe opét pusobit filtr, ktery potlaci védomi takového vstupu.

Ve fazi produkce jsou vytvareny konvergentni'? & divergentni *odpovédi.
Posléze stoji jedinec pfed moznosti vzdat se, protoZze chape feSeni problému
jako obtizny Ukol a pfijme prvni odpovéd, kterou povaZuje
za dostadujici. ReSeni problému neni jednoducha zéleZitost a vyZaduje

trpélivost a vytrvalost.

Pokud jedinec odola pokuSeni pfijmout pramérné feSeni, nabizi se mu
moznost nového, hlubSiho pochopeni problému. Ktomu mu mohou pomoci
nové informace. Pokud jedinec ani v tomto okamziku nezvoli moznost Uniku od
problému, mlZze pfijit s velmi hodnotnymi mySlenkami ve druhé fazi produkce a

ma $anci dospét ke skuteéné kreativnimu feseni**.

V kapitole 2.3.1 je uveden postup feSeni problémi a jednotlivé modely
feSeni problém( — model racionalni a kreativni. Tato prace vychéazi pfi navrhu
struktury tréninkového seminafe z Plaminkova modelu uZiteéné diskuse.
Plaminkav model uzite¢né diskuse kombinuje racionalni model feSeni problému
s modelem kreativnim. Plaminkdv model obsahuje jednotlivé faze racionalniho
modelu, respektuje Guilfordovo presvédceni, Ze nejdulezitéjsi jsou dva typy

produktivniho mysleni — konvergentni a divergentni, jejichz podrobnému

2 Kapitola 2.3.2.3
13 Kapitola 2.3.2.3
14 [14]
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vykladu je vénovéana kapitola 2.3.2.3. a zaroven v sobé zahrnuje vSechny &tyfi
druhy inteligence uvedené na obr. 2 v Modelu kompetencnich poZzadavkd pro
21. stoleti, tedy 1Q, EQ, AQ a CQ.

2.3.2 Tvorivost/kreativita

Pravé kreativita a inovace se stdvd na evropské udrovni stale vice
diskutovanym tématem, coz dokazuje také dohoda Evropského parlamentu,
Rady EU a Evropské komise o ustanoveni roku 2009 jako Evropského roku
kreativity a inovace. Hlavnim cilem téchto dohod je zvySovani kreativity, ktera je
hnacim motorem pro inovace a kliCovym faktorem vyvoje osobnosti a jeho
pracovnich

a socialnich kompetenci.

Kreativita je oznacovana jako schopnost nezavisle myslet a svobodné
se chovat scilem dosahovat inovaci a originalniho mysleni v osobnim,
pracovnim a spoleCenském Zivoté. Kreativita a inovace by mély

byt podporovany z pohledu celozivotniho uéeni.

Kvysvétleni pojmu inovace pouzivA Evropska komise definici,
Ze inovace je obnova a rozSifeni Skaly vyrobkd a sluzeb a s nimi spojenych
trhd, vytvofeni novych metod vyroby, dodavek a distribuce, zavedeni zmén
fizeni, organizace prace, pracovnich podminek a kvalifikace pracovni sily.
Inovace je vice nez pouha myslenka nebo napad, je to implementace, uvedeni
napadu v zivot. Dllezitym predpokladem inovace je pravé iniciativni mysleni
a kreativita. Kreativita pfedstavuje dovednost pfichdzet s novymi napady,

schopnost jedince tvofit a rozvijet nové myslenky.

Kreativitou neboli tvofivosti disponuji vSichni jedinci na rdznych Grovnich,
dilezita je zde moznost dalSiho rozvijeni této dovednosti. Vyznamnym ¢initelem
v procesu rozvijeni kreativity a iniciativy jsou pravé Skoly a cely vzdélavaci
systém. Nové vzdélavaci systémy jiz zahrnuji klicové kompetence jako
nezbytnou souc¢ast dovednosti a znalosti, které si zaci a studenti maji osvojit a

neustale je rozvijet. ZvétSuje se dliraz na propojovani jednotlivych vyu€ovacich
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pfedmétl a oblasti, aby nebyly navzajem izolovany, ale naopak byly poznatky
z jednoho pfedmétu prendSeny a uplatfiovany v dalSich, coZ ma také prispét ke

kreativnimu mysleni.

Z pohledu zaméstnavatell je kliCovym predevSim smysl pro iniciativu

a podnikatelské mysleni a s tim pravé spojena kreativita a inovace.

Smyslem pro iniciativu a podnikavost se rozumi schopnost jedince prevadét
mySlenky do praxe, ktera predpoklada tvofivost, schopnost zavadét novinky
a nést rizika i planovat a fidit projekty v zadjmu dosaZeni ur€itych cild. Tato
schopnost je pfinosné pro jednotlivce nejen v jejich kazdodennim Zivoté doma
a ve spolec¢nosti, ale i na pracovisti, pomaha pochopit souvislosti jejich prace
a umoznuje jim chopit se prilezitosti a je zakladem specifi¢téjSich dovednosti
a znalosti, které potfebuji osoby zabyvajici se socialnimi nebo obchodnimi
¢innostimi nebo podilejici se na téchto Cinnostech a které by mély zahrnovat

povédomi o etickych hodnotach a podporovat fadnou spravu.

2.3.2.1 Podstata kreativity

Tvofivost predstavuje vyznamny zdroj vykonovych kapacit jednotlived
a organizaci. Vzdélavaci a jiné instituce (obchodni, vyrobni apod.) se proto
stale vice zabyvaji problémem zvySovani individualni tvofivosti lidi, ktera
predstavuje zaklad tvofivého®™ a inovaéniho'® potencialu spole¢nosti.
V teoretické roviné je tvofivost vysvétlovana z hlediska teorie rdznych védnich
disciplin, predevsim vSak psychologie. Pocatky psychologie tvofivosti sahaji
do padeséatych let 20. stoleti. Jednd se o pomérné mladou disciplinu.
Jeji vyznam spociva zejména ve vysvétlovani podstaty a moznosti védomého
rozvijeni tvofivosti jedince. Tvofivost ve své podstaté reprezentuje vysoce
komplexni a difazni pojem, jehoZz zkoumani vede k diverzifikovanym nazordm
a pozicim. Neexistuje jednotna definice kreativity, proto jsou zde uvedeny

nékteré mozné vyklady tohoto pojmu. Tvofivost je schopnost poznavat

5 Tviréi potencidl je soubor schopnosti a dalsich rysu, které napomahaji ispésnému tvaréimu
mysleni.
8 Inovace je vysledek tvaréiho procesu, nejéast&ji produkt.
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pfedméty v novych vztazich a origindlnim zpUdsobem, smysluplné je pouzivat
neobvyklym zpusobem, vidét nové problémy tam, kde zdanlivé nejsou,
odchylovat se od navyklych schémat mysSleni a nepojimat nic jako pevné a
vyvijet z norem vyplyvajici ideje i proti odporu prostfedi jestlize se to vyplati,

nachéazet néco nového, co predstavuje obohaceni kultury a spolegnosti.’

Pietrasinski vymezuje tvofivost jako aktivitu, kterd pfinasi doposud neznamé

a soucasné spoleéensky hodnotné vytvory.'®

Barron definuje kreativitu jako schopnost a tendenci (nebo vdli) vnaSet
do existence n&co nového.'® Tvofivost je soubor vlastnosti, které davaji Slovéku

schopnost, aby v disledku zmén ve svém védomi vytvarel novy produkt.

Tvofivost Ize rozdélit na tvofivost invenéni (ze znamych poznatkd se tvofi

nové kombinace) a tvofivost inovaéni (vyZadujici hluboké pochopeni

problematiky, uplatfiuje se pfedevsim ve védecké &innosti).?

»= Invenéni (inventivni) tvofivost se projevuje pfi navrhovani novych

neobvyklych a souéasné spolecensky zadoucich napadd, myslenek,
feSeni problémud, které se v organizaci vyskytuji i pfi objevovani
problém(, nedostatkd nebo pfilezitosti. Nositeli inventivni tvofivosti jsou
konstruktéfi, navrhafi, racionalizatofi, zlepSovatelé a vynalezci.

» |novaéni (realizaéni) tvofivost se projevuje pfi realizaci nové myslenky.

Jeji podstata je v pochopeni nové mysSlenky, ve ztotoZznéni se sni
a vjejim dalSim tvofivém rozpracovani a dopracovani vzhledem

na problémy pfi jejim transformovani do hmotné reality.

Néktefi autofi (Linhart, Pietrasinski, Hlavsa) rozliSuji uzsi a Sirsi pojeti tvofivosti.

17 [52]
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»  Sir3i pojeti kreativity

Z hlediska SirSiho, celospoleCenského a historického kontextu jde
o objektivni nebo absolutni tvofivost, kterd pfindSi néco zcela nového,
co je pfinosem z hlediska doby a spole¢nosti (napf. objevy, vynalezy
atd.).

s

= UZSi pojeti kreativity

Z hlediska uzsiho, skupinového a subjektivniho momentalniho kontextu
jde o subjektivni nebo relativni tvofivost ve vztahu k ur€itému uzsimu
ramci, skupiné, kde jednotlivec pfiSel na néco nového a zuZzitkovatelného

diive neZ ostatni.?

Z analyzy konkrétnich definic tvofivosti je zfejmé, ze ve velké vétSiné tvori
jejich bazalni komponenty charakteristiky originality (nebo novosti) a uZite¢nosti

(hodnotnosti, akceptovatelnosti).

Tvofivost je mozné povazovat za souhrn vlastnosti osobnosti, které jsou
predpokladem pro schopnost produkovat tvaréi myslenky, produkty ¢i ¢innosti,
popfipadé tvarci feSeni problému, které vedou k dosazeni kvalitativné nového

a lepsiho vysledku nez je sou¢asna realita.

Tvofivost jako schopnost tvofit se pak projevuje tvaréimi  ¢innostmi

spojenymi s navrhovanim, vyvijenim, prosazovanim a realizaci téchto feSeni.

2.3.2.1.1 Tvarci proces

Ze staté o podstaté tvofivosti vyplyva, Ze se jedna o proces, ktery
se odehrava v ¢lovéku na zakladé interakce vnéjSich podnétl a vnitfnich stavd,
jehoz vysledkem je urcity produkt, charakterizovany znaky novosti a uZite¢nosti.
Tvlréi proces probiha ve vSech sférach lidské tvofivé d&innosti. VyuzZiva
nejriznéjsi psychické procesy a aktivity, které se navzajem podporuji. Jejich

cilem je finalni tvaréi produkt. V tvaréim procesu je mozno rozpoznat nékolik

21 [41]
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fazi, jez se navzajem podminuji a prolinaji. Nejsou izolované, ale tvofi uceleny

proces.

Jednou z prvnich klasifikaci tviréiho procesu je teorie Grahama Wallase

z roku 1926. Podle Wallase se tvarci proces sklada ze ctyr zakladnich fazi:

1.

2.

3.

4.

Priprava — zahrnuje shromazdovéani informaci o problému, ktery méa byt
vyfeSen, osvojeni nejen podstaty dané problematiky, ale i pojma

a metod mysleni.

Inkubace — je obdobi, ve kterém c&lovék zamérné a védomé nepremysli
o problému. V této fazi se vSak mohou v mozku jedince uskutecnit
nevédomé procesy, které mohou ovlivnit feSeni problému. ,Nechava

se unaSet proudem nevédomi.”

Osviceni — vtéto fazi nahle jedinec hledajici FeSeni zaziva hluboké
ponofeni do problému v okamziku, kdy se objevuje novy néapad,
myslenka, feSeni nebo neznamy vztah. Fenomén ,Aha!“ nebo ,Heuréka!*

prinasi skuteéné poznani a muze zacit ¢tvrta faze.

Ovérovani - verifikace (ovéfovani) feSeni, vtéto fazi dochazi

k védomému hodnoceni a zpfesfovani ideji.

G. Petty rozsifil tvarci proces jedince o dalSi fazi neboli stddium, vSech pét

stadii tvorby je uvedeno dale:

1.

2.

Inspirace — stadium nezaujatého hledani podnétll, napadd, namétd
motivih a podobné, které je charakterizovdno spontannosti,

experimentovanim, intuici, nespoutanou predstavivosti a improvizaci.

Klarifikace — smyslem tohoto stadia je vyjasfovani si Gc¢elu a cile prace.

Lze vyjadfit otazkou: ,Co se snazim udélat?"
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3. Destilace — stadium zkoumani, posuzovani a vybirani nejlepSich
mysSlenek k dalSimu rozpracovani. Toto stadium vyZzaduje objektivni,

analytické, hodnotici mysleni (viz kapitola Analyticka inteligence).

4. Inkubace - stadium tvarc¢iho procesu navenek charakterizované

necinnosti (dat si odstup od problému), v némz napady tzv. dozravaji.

5. Usilovna prace — stadium volby feSeni, které tviréi osobnost hodla
realizovat. Zaéne ho rozpracovavat, upravovat a vylepSovat, dokud

produkt tvofivé €innosti neziska konec¢ny tvar.

2.3.2.1.2 Tvaréi produkt

.Kazdy velkyéin se zda byt zgétku nemozny.“

Thomas Carlyle

Od tvaréi ¢innosti, tvorby a tvlréi prace se pozaduje vzdy pozorovatelny
vysledek — produkt, ktery by mél byt pfedevSim novy, jedine¢ny, pokrokovy,

hodnotny, uZite¢ny, pravdivy a komunikovatelny.

Na zakladé Grovné tvofivosti v produktech ¢innosti ¢lovéka se rozliSuji dva

druhy tvofivého produktu:

1. Objektivni tvaréi produkt — diky své objektivité ma spole¢ensky vyznam
a posouva vyvoj v dané oblasti vpred. Jde o takovy tvlréi produkt, ktery

predtim neexistoval (objev, vynalez).

2. Subjektivni tvaréi produkt — nema spoleCensky vyznam, nepfispiva
k rozvoji spoleénosti novymi originalnimi vytvory, ale ma nesmirny
vyznam pro vyvin osobnosti. Subjektivni produkty vytvareji jednotlivci
pfi feSeni problému, u€eni, hfe apod. Jejich produkty jsou nové jen pro

né samotné a obohacuji jejich proces u€eni a poznavani.
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Vysledek tvofivé ¢&innosti je charakterizovan novosti  (inovacemi),
originalitou, uzite¢nosti, uznanim hodnoty produktu a uZiva se pro ného rdznych
vyraz(: invence (pro technickou, pfipadné hudebni tvorbu), mySlenka, idea
(pro védu a poznani), vytvor (jakozto materializovany, hmatatelny vysledek

kreativni ¢innosti), tvaréi produkt, dilo, kreace, efekt apod.

2.3.2.1.3 Tvardi osobnost

~Schopny tvdi, neschopny poéuje.”

Georg Bernard Shaw

Tvarci proces, jehoz vysledkem je tviré€i produkt, realizuje tvofiva osobnost,
kterd se ho Uc¢astni komplexné se vSemi vlastnostmi a psychickymi procesy,

kognitivnimi i mimointelektovymi.??

Vzhledem ke sloZitosti problematiky tvofivosti je rovnéz pomérné
komplikované vypracovani systému kritérii, podle nichZ Ize jednoznacné
rozpoznat tvir€iho jedince od ,netvdr¢iho*. Na zakladé dlouhodobych
pozorovani tvofivé ¢innych osob, rozborem jejich dél a vykon(, je mozné

vyvodit urcité charakteristické rysy spoleéné kreativnim lidem.

Tvdréi schopnosti

Tvarci schopnosti jsou vrozené dispozice k tvofivé ¢innosti, v pribéhu Zivota
rozvijené a kultivované. VétSina autor(l se v sou¢asné dobé shoduje na Sesti

zakladnich pfedpokladech pro tvlréi ¢innost:

= Fluence (plynulost) — schopnost rychle produkovat mnoZstvi napadq,

bohatost mySlenek a predstav. Jde o pohotovost vybavit si slova

a pojmy, tudiz o plynulost slovni, asocia¢ni, mySlenkovou a vyrazovou.
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= Flexibilita (pruznost) — zahrnuje dispozice vytvaret riznoroda feSeni tloh,

nachazet rozmanité prFistupy kfeSeni situace, prekonavat bézné,
stereotypni zplsoby feSeni, at jiz spontdnné ¢i na zakladé vnéjSiho

stimulu.

= Originalita (pavodnost) — schopnost vidét danou realitu nekonvencné

a nové, z neobycéejného osobitého pohledu na situaci a jevy, schopnost
nachazet nové, zvlastni, atypické, paradoxni feSeni, které se vymyka

hranicim konvenéniho mysleni.

= Redefinice (pfeména) — transformacéni schopnosti zaloZzené na zméné

vyznamu nebo reorganizaci informace, schopnost usporadat prvky
komplexnich problém0 do novych vztahl a kombinaci, definovat

si problém jinak neZ dosud a vidét novy ucel.

= Senzitivita (citlivost) — citlivost na problémy, schopnost rozpoznavat

a véas vyhledavat potencionalni problémy a budouci pfilezitosti,
rozpoznavat hlavni stranky, detaily a diléi problémy v nepfehlednych

situacich, orientovat se ve Spatné strukturovanych problémech.

= Elaborace (zpracovéani, vypracovani) — schopnost vypracovat feSeni

do zajimavych podrobnosti, pfepracovat myslenky, napady do detaild,
novych struktur na zakladé znalosti a dovednosti, rizné je kombinovat,
promyslet vSechny souvislosti a dusledky FeSeni a schopnost pripravit

podrobny postup realizace.

Zakladni tvofivé schopnosti se tak, jak jsou zde uvedeny, vyskytuji
u tvofivych lidi v riizné mife a v odliSném typickém spojeni. Z téchto speciélnich
schopnosti vyplyvaji i dalSi schopnosti, napf. schopnost predstavovat
si, improvizovat, koncentrovat se, byt schopen vyrovnat se s konfliktem

a napétim, vyjadfit své myslenky a akceptovat postoje druhych.

Tvaréi ¢innost v8ak spole¢né s tvir€imi schopnostmi ovliviuji i psychické

procesy, predevSim fantazie a predstavivost.
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Fantazie pracuje s pfedstavami, uvadi je do novych souvislosti a situaci, méni,

spojuje a kombinuje je.

Predstavivost je psychicky proces, pfi némz se neoperuje materialem slovnim,
ale materidlem smyslovym. Produktem procesu pfedstavivosti je vytvareni

obraz( na zakladé nazornych predstav.

Deset rysti prispivajicich k tvofivé osobnosti

Existuje mnoho radzné obsahlych seznamu vlastnosti typickych pro tvofivé
osobnosti, ziskanych na zakladé biografickych Gdajd vyznamnych lidi minulosti,

stejné jako zkouméanim vyjimecnych tvarcich lidi sou¢asnosti.

Ukazuje se, Ze vlastnosti, ktera ma nejvétSi vyznam pro tvlréi proces,
je tolerance vici dvojznacnosti, a Ze dalSich devét vyznamnych ryst pfispiva
k existenci této tolerance a k jeji Uloze pfi prosazovani tvofivosti. Téchto devét
vlastnosti zahrnuje stimulaéni svobodu, funkéni svobodu, flexibilitu, ochotu
riskovat, preferenci zmatku, prodlevu uspokojeni, oprosténi se od stereotypu

sexudlni role, vytrvalost a odvahu.

1. Tolerance vici dvojznacnosti

Dvojzna¢né situace jsou takové, v nichz neexistuje ramec, sjehoz pomoci
by jedinec mohl jednozna¢né nasmérovat sva rozhodnuti a kroky. Pravidla jsou
nejasna, chybéji fakta, nejsou po ruce spravné postupy. Schopnost udrzZet
si nepfedpojaty postoj tvari v tvaf dvojsmysinosti se v sou¢asnosti ukazuje jako

trvaly a nedilny znak tvofivé osobnosti.

2. Stimulaéni svoboda
Znamen& osvobozeni se od tradiéniho zpuasobu mysleni, které clovéka
obklopuje. Lidé disponujici stimulaéni svobodou obchazeji vymezena pravidla

¢i opomijeji jejich existenci, aby uspokaijili své tvlréi potfeby.
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3. Funkéni svoboda

Opakem funkéni svobody je funkéni strnulost, ktera ¢asto blokuje kreativni
mysSlenky. Funkéni strnulost (fixace) je zvlastni druh navyku, ktery ztézuje
vyreSeni urcitého problému. Predméty, které clovéka bézné& obklopuji, maji
obvykle specialni poslani a vtomto smyslu je pouziva. Netvaréi jedinec neni
schopen se oprostit od tradiéniho vyuziti pfedmétu, Zze by ho pouzil jinym
zplsobem, napf. lyzafské bryle se daji pouZzit i v kuchyni pfi krdjeni cibule,

aby neslzely o¢i.

4. Flexibilita

Flexibilita je schopnost vidét vSechny slozky problému a nefixovat se jen
na jednu z jeho Casti. Pfedstavuje rozhodujici slozku tvar€iho jednani. Kreativni
Clovek je flexibilni tim, Ze je otevien svétu, otevien zméndm a pfipraven takové

zmény vyvolat.

5. Ochota riskovat
Kreativnéjsi lidé jsou ochotni volit vétsi riziko. Ti, ktefi riskuji minimalné
nebo naopak nadmérné, maji mensi nadéji na Uspéch ve svém konéni nez ti,

ktefi riskuji rozumné.

6. Preference zmatku
Pro kreativni jedince je zmatek mnohem zajimavéjSi fenomén nez pro ostatni.

Tvofivi lidé vytvareji fad ve zmatku a zmatek v fadu.

7. Prodleva uspokojeni

Jednd se o0 schopnost odlozit uspokojeni. Ochota prestat napéti
dlouhotrvajiciho Usili pro dosazeni vétsi radosti z vysledku dlouhodobé zna¢né
pfispiva k tvofivosti. Kreativni lidé pomérné €asto pracuji cela Iéta na jednom

problému, nez vytvofi svij finalni vytvor.
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8. Oprosténi od stereotypu sexualni role

Je nesnadné oddélit genetické rozdily pohlavi od méné trvalych rozdild, které
si lidé osvojuji. Identifikace s pohlavni roli, ktera se osvojuje nejprve v rodiné
a poté posiluje zkuSenostmi ve Skole a zaméstnani, je podstatnym faktorem
podilejicim se na tvaréich schopnostech. Idealnim cilem je pohlavni neutralita,
kterd nékdy byva nazyvana oproSténim od stereotypu pohlavni role,
kdy kreativni lidé maji tendenci volit chovani v dané situaci, které je pro
né pfijatelnéjSi bez ohledu na to, zda se jedna o typicky muzsky & Zensky

projev.

9. Vytrvalost

VSichni kreativni lidé dfive nebo pozdéji narazi na prekazky, které jim brani
v dosaZeni vytyCenych cili. Je pro né typické, Ze si pocinaji jinak nez vSichni
ostatni a disponuji obrovskou vytrvalosti, ktera jim umoznuje nasledovat cestu,

0 jejiz spravnosti jsou presvédcéeni.

10. Odvaha
Odvaha je jednim z nejdulezitéjSich pfedpokladd Uspéchu tvofivého Clovéka.

Kreativni jedinec ma odvahu postavit se na obranu nécéeho, v co véfi, nebo

vytrvat proti velké nepfizni osudu, ma odvahu ,jit proti proudu“®.

DalSi osobnostni rysy tvirce

Mezi charakterové vlastnosti, kterymi oplyva tvarci jedinec, podle Hlavsy patfi:

= Nezavislost tvdréi osobnosti na pusobeni vnéjsich a vnitfnich podminek.

Ma formu pasivni (uzavieni se svétu, snaha uniknout z né&j) a aktivni

(boj proti konformité a uniformité, zvyk(m, tendencim).

= Jedinecnost tvaréi osobnosti je mysSlena jako odliSnost od ostatnich lidi,

originalita v obecném smyslu.
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= Proménlivost tvaréi osobnosti jak v ¢ase (tvofivy jedinec se neustéale

vyviji, m& averzi k opakovani a strnulosti), tak ve struktufe jednani
(tvofivy Clovék reaguje na Zivotni situace nejednoznacné, experimentuje

s rznymi reakcemi).

= Obcasnd extremita ve vlastnostech i chovani, je-li posuzovana béznymi

meéfFitky.

= Rozpornost ¢asto tvofivy c¢lovék proziva jako rozpory mezi rlznymi
nazory, mezi intuitivnim a logickym mySlenim, zaujima kritické postoje

k vlastnim pranim, ¢asto pochybuje.

»= Multidimenzionalita je pro tvofivého jedince synonymem typicky velkého

duchovni bohatstvi, Sife a rliznosti zajm{ a poznatku.

Zakladem osobnostnich rystu jsou potfeby. Tvofiva ¢innost je zaloZena

rovnéz na uspokojovani urcitych potfeb ¢lovéka. Mezi né patfi pfedevSim:

» potfeba aktivity, produkce, tvorby,

» potfeba ziskavat nové poznatky, informace, orientovat se
v prostfedi,

» potfeba sounalezitosti a lasky,

= potfeba ocenéni a respektu, véetné vnitfniho sebeocenéni.

Dalo by se shrnout, Ze tvofivi lidé jsou vnimavéjsi vici existenci probléma,
citlivi k okoli, otevieni novym podnétlim, mySlenkam a zazitkiim. Jsou méné
zavisli na minéni druhych, jsou oteviengjsi va&i zkuSenostem a méné se brani
pfijimani novych informaci, zaujimaji optimisticky postoj vaéi komplexnim
sloZitym Ukollm, jsou plodni pfedevsim za neobvyklych okolnosti, maji odvahu
pfi prosazovani vlastnich myslenek, jsou ochotni pfijimat riziko a nést pfipadny
neuspéch, jsou vytrvali a dasledni pfi praci, trpélivi pfi hledani feSeni, maji
rozvinutou fantazii asilnou imaginativnost, maji vyssi neZz primérnou

inteligenci, ale zpravidla nedosahuji ~geniality".
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2.3.2.2 Kreativita a inteligence

Na poli akademickém je €asto diskutovana otazka vztahu mezi inteligenci
a kreativitou. Ukazuje se, Ze bézné hodnoty inteligence postacuji k vysoké
urovni  tvofivosti, a Ze vpfipadé 1Q (inteligencniho  kvocientu)
nad 120 neexistuje korelace mezi kreativitou a inteligenci, i kdyZ inteligence

je nezbytnym pfedpokladem pro tviréi ¢innost.

Jiz vice nez stoleti se psychologie snazi dat jasnou definici, co je to
inteligence ajak ji Ize méfit. Dodnes neexistuje 7Zadnd odbornd jednotna
definice. Nazory se shoduji pouze v tom, Ze inteligence musi byt pojata jako

schopnost mysleni.

Stupen inteligence byva c&asto méfen pomoci inteligenénich testd.
Objektivita téchto testl se vSak da zpochybnit, jelikoz byvaji zpravidla testovany
jen nékteré faktory inteligence, napf. jazykové mySleni, matematické myslenti,
nazorné-abstraktni mysleni a kratkodoba pamét. Nejednd se o testy
komplexniho charakteru. Hodnota IQ nevypovida o tom, zda a jak dobfe

¢i kreativné umi €loveék zvladat skutecny komplex praktickych problémd.

Od poloviny 80. let vznikaly tfi nové koncepty chapani inteligence. Jedna
se o tyto tfi revoluéni teorie: teorie ,multiplexni inteligence* amerického
psychologa Howarda Gardnera, koncept ,emociondlni inteligence* Petera
Saloveye rozSifeny Danielem Golemanem a model nteligence vedouci
k Gspéchu“ Roberta Sternberga. Tyto teorie vedly k modernimu, rozhodujicim
zplsobem rozSifenému chpani inteligence, které jiz s inteligenci mérenou

testy 1Q nema pfili§ mnoho spole¢ného.

Model multiplexni inteligence

V Gardnerové modelu multiplexni inteligence jsou rozliSovany tyto aspekty

lidskych schopnosti a védomosti.
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TFi tradiéni faktory inteligence:
= jazykova inteligence a verbalni kompetence,
» |ogicko-matematicka inteligence,
= schopnosti prostorového vnimani — prostorovd orientace, vytvareni

a zména forem, schopnost rozvijet fantazijni obrazy.

Nové faktory inteligence:

= hudebni inteligence — diferencované vnimani a vytvareni tonovych nebo
zvukovych vzorc,

= télesné motorickd inteligence — schopnost motorického pohybu
a koordinace, napf. pfi tanci nebo sportu,

= intrapsychickd inteligence — pochopeni vlastnich pocitd, vlastniho
j& a rozvijeni védomi identity,

» interpersondlni inteligence — chapani druhych, jejich emocionalnich

projevu a zplsob( jednani.

Posledni dvé formy nazyval Gardner personalni nebo socialni inteligenci.
VétSina psychologd povazuje tento model dnes za spolehlivy zéklad pro

vyzkum inteligence.

Model emociondlni inteligence

Emocionalni inteligence spociva v tom, Ze ¢lovék poznava své vlastni pocity
a umi s nimi zachazet, motivuje sebe sama a ma cit pro vciténi se do pocitl
ostatnich. Goleman vyuZil analogie k inteligenénimu kvocientu 1Q a pfichazi

s pojmem EQ — "emotional quality”.

Emocionalni inteligenci rozumime vSechny schopnosti, které Ize zaradit

do téchto péti kategorii:

= Sebeuvédoméni neboli_ emocionalni vnimani sebe sama — schopnost

¢lovéka akceptovat, chapat své nalady, pocity a potfeby. Odhadnout
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jejich G¢inek na okoli. Zakladnimi rysy jsou sebeduvéra, realistické

sebehodnoceni a sebeironicky humor.

* Rizeni sebe sama neboli utvifeni emoci — zahrnuje schopnost

kontrolovat nebo pretvaret ,zkratové“, prudké impulsy a nalady.
Vjednani to znamena nechavat uzrat Usudky, nejprve popremyslet,
potom jednat. Zakladnimi rysy jsou hodnovérnost, duvéryhodnost
a integrita, otevienost v0¢i zménam, schopnost umét zachazet

s nejasnymi nebo nejednoznacnymi situacemi.

= Motivace neboli produktivni vyuziti emoci — patfi sem schopnost

nadchnout se pro praci a umét sam sebe vnitfné ,podnitit* — nezavisle
na finanénich podnétech nebo Sancich na postup. Pfislusné cile
a postoje jsou sledovany vytrvale a oddané. Zakladnimi rysy jsou ochota
k vysoké vykonnosti, optimismus, i kdyZ se néco nedafi, v pracovnim

Zivoté pak identifikace s podnikem.

= Empatie neboli _schopnost vciténi se — zahrnuje schopnost chapat

emocionalni stavy ostatnich lidi a pfiméfené na né reagovat.
K z&kladnim rystim patfi rozpoznavani a podpora schopnosti druhych,
sensibilita nezavisla na pfislusné kultufe, v podniku sluzba zakaznikdm

a obchodnim partnerdm.

= Socialni kompetence neboli zachdzeni se socialnimi vztahy — schopnost

navazovat kontakty a vytvafet nosné vztahy a také realizovat dobry
.,management vztah(“ a propojeni vztah(. Lidé sdobrou socialni
kompetenci umi motivovat druhé a prohlédnout, kde se skryvaji Spatni
pratelé nebo jsou spradany intriky. Mezi zakladni charakteristické rysy
v oblasti obchodu patfi védét, jak ziskat ostatni pro novou véc,

schopnost vytvaret a vést tymy a presvédcivost.

v vr

Test, ktery by zméfil emocéni kvocient EQ stejné jako se méfi inteligenéni
kvocient pomoci testd 1Q, je prakticky nemyslitelny, protoZze komplexni

vlastnosti, jako schopnost vciténi nebo znalost lidi, nelze méfit pomoci testd.
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Existuji ovSem jednotlivé metody, pomoci nichz Ize alespon kvalitativné
zachytit dilci aspekty emociondlni inteligence. (napf. ,test EQ" vypracovany

Danielem Golemanem.)

Model inteligence vedouci k Gspéchu

Pojem “inteligence vedouci k Uspéchu“ nebo také "UspésSna inteligence"
vytvofil v roce 1996 americky védec zkoumajici inteligenci Robert Sternberg.
Profesor psychologie, pfednaSejici na renomované univerzit¢ v Yale,
védcu v oblasti socidlnich véd a vyzkumu chovéni. Sternberg se zabyval
predevSim otazkou, které konkrétni faktory a vlivy inteligentniho jednani jsou

zodpovédné za zivotni Gspéch ¢lovéka.

Uspésna inteligence je inteligence potiebna k dosaZeni duleZitych cild.
Z analyz toho, jak jedinci dosahuji dilezitych cila, vyplynuly tfi aspekty aspésSné
inteligence, které spolu vzajemné souviseji — analyticka inteligence, kreativni
a prakticka inteligence. Byt Uspésné inteligentni znamena myslet dobfe tfemi

rdznymi zpsoby: analyticky, kreativné a prakticky.?*

Analytickd inteligence

Analytickd inteligence znamena uvédomélé zaméfeni kognitivnich
(poznavacich) a mentélnich procesu jedince na mySlenkové strukturované

feSeni problému a k posouzeni kvality mySlenek.

Ve védé se analytickd inteligence pouziva napf. pfi srovhavani jedné teorie
s jinou teorii, v literatufe pfi rozboru zapletky, tématu nebo postav, v uméni

se pouziva k analyzovani umélcova stylu nebo poselstvi.

Analytick& inteligence ma sice silné racionalni nebo logicky charakter, nelze
ji vS8ak ztotoznovat nebo zameéfovat s akademickou inteligenci, mérenou

pomoci Q.

24 [66]
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U analytické inteligence jde o to nalézat nejlepSi nebo pfingjmensim
vyhovuijici feSeni Zivotnich problém(, proto mohou byt feSeni a rozhodnuti vice

intuitivni nez uvazend. Tento proces probiha zpravidla v nékolika fazich:

= rozpoznani a definovani problému,

» formulovani strategie feSeni problému,
= vyuzivani informaci,

= rozlozeni prostredkd,

= monitorovani (kontrola) a hodnoceni problému.

Ztoho vyplyva, Ze analyticka inteligence je schopnost analyzovat

a zhodnocovat myslenky, feSit problémy a délat rozhodnuti.

Sternberg uvadi, Zze ve Skole se studenti uéi myslet systematicky, coz
je aspektem analytické inteligence. V okamziku, kdy jsou tito studenti uvedeni
do pracovniho prostredi, kde maji zacit produkovat své vlastni myslenky spis
nez ,papouskovat’ nebo analyzovat mySlenky druhych, tj. myslet zplsobem,
ktery po nich ve Skole nikdo nevyzadoval, najednou nastava problém. Tento

problém mdze pomoci vyresit tviréi mysleni.

Kreativni inteligence

Ve Sternbergové modelu je druhou slozkou inteligence vedouci k Uspéchu
kreativni inteligence. Kreativni inteligence je podle ného schopnost, uvadét
dané v pochybnost a rozvijet nové souvislosti a myslenky. Kreativni jedinci jsou
¢asto nadpriimérné dobfi synteti¢ti myslitelé, vnimaji nové vazby, které ostatni

nevidi.

Ve védé se tvur¢i mySleni pouzivd napf. pfi formulovani teorie nebo
pfi projektovani experimentu, v literatufe pfi psani basni nebo povidek, v uméni
k vytvareni dila, v podnikové praxi kvytvofeni novych vztahd, procesu

¢i produktd.
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TvOréi lidé jsou dobfi investofi. Kupuji levné a prodavaji draze.
To znamend, Ze pfichdzeji s mySlenkami, které budou pravdépodobné
spole€nosti zamitnuty, snazi se presvédcit druhé o hodnoté svych mySlenek

a zvysit tak hodnotu svych investic.

Ve chvili, kdy se tvaréimu ¢lovéku podafi prfesveédcit o hodnoté a pfinosu
svych myslenek ostatni, prodava je draze a presunuje se k dalSi nepopularni
myslence.

Kreativita je mostem mezi analytickou a praktickou inteligenci.
Byt kreativni vyzaduje rovnovahu mezi tfemi aspekty inteligence. Chce-li byt
Clovék kreativni, musi kromé kreativni inteligence vyuZzivat i inteligence

analytické a praktické?®.

% [66]
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Prakticka inteligence

.Praxe je nejlepsi ditelka."

Cicero Marcus Tillius

Praktické mysleni je tfeba pfi efektivnim vyuzivani myslenek a jejich analyz
v béZném Zivoté. Prakticka inteligence se d4 vyjadfit slovnim spojenim ,zdravy
selsky rozum“. Nékdy se o ni mluvi jako o socialni inteligenci. K praktické
inteligenci se proto pocitaji také emociondlni schopnosti jako osobnostni

a socialni kompetence.

Ve védé se praktickd inteligence pouZziva pfi uvadéni védeckych poznatki
do kazdodenniho Zivota, v literatufe pfi vyuZiti literarnich postfeht v bézném
Zivoté, v uméni vede k Gvaze, co a pro¢ se bude ve svété uméni prodavat,
v podnikové praxi jde rovnéz o] uvadéni zZmén (inovaci)

do kazdodenniho praktického Zivota.

Sternberg zddaraziiuje, jak dulezité jsou v praktické inteligenci tzv. tiché
znalosti — védomosti orientované na jednani, které se obvykle ziskavaji
bez pfimé pomoci druhych a umoZziuji dosdhnout cild, které si ¢lovék osobné
vytyCi. Tich4 znalost se v praxi projevuje napf. pfi vedeni lidi nebo pfi postupu

v zaméstnani.

Uspé3na inteligence — 20 zakladnich premis

Jak jiz bylo fe¢eno, Sternberg popisuje svlj model inteligence vedouci
k uspéchu jako propojeni tfech zakladnich aspektd inteligence, analyticke,
kreativni a praktické. Zjistil, Ze Uspésné inteligentni lidé maji nékteré vlastnosti
spole¢né, i kdyz povaha nebo stupen jejich Uspéchu se v osobnim &i pracovnim

Zivoteé lisi.

Uspé&3né inteligentni lidé motivuji sami sebe, udi se kontrolovat
své impulsy, védi, kdy maji vytrvat, vytézit ze svych schopnosti maximum,

prevadéji myslenky v ¢iny, orientuji se na vysledek, dotahuji praci az do konce,
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jsou iniciativni, neboji se riskovat neluspéch, neotaleji a véci neodkladaji.
Uspé&3né inteligentni lidé pfijimaji spravedliva obvinéni, odmitaji sebelitost, jsou
nezavisli, snazi se prekonat obtize, zaméfuji se a koncentruji na dosazeni
svych cilu. Tito lidé nejdou ani pFilis do Sitky ani se neomezuji na Uzky obzor,
maji schopnost odkladat odmeény, jsou schopni vidét stromy i les, maji
pfimérenou droven sebedlvéry a viry ve svou schopnost doséhnout svych cill

a vyvazuji analytické, kreativni a praktické mysleni.

2.3.2.3 Konvergentni a divergentni mysleni

V literatufe zabyvajici se tvaréim myslenim a feSenim problém0 se uvadi,
Ze existuji dva zcela odliSné zplsoby mysleni pfi feSeni problému. Byvaji
oznacdovany jako levo-mozkové a pravo-mozkové mysleni, tedy konvergentni

a divergentni mysleni.

Konvergentni (vertikalni, logické, analyticko-syntetické) mySleni - je
nejucinnéjsi z hlediska nalezeni odpovédi na otdzku, na kterou existuje pouze
jedna spravna odpovéd. Probiha v krocich, které maji svoji logickou stavbu
a posloupnost. Uplatiuje se pfi feSeni Ukoll a uloh ,dosazovanim*“ do pfedem

daného schématu ¢i obecného postupu — algoritmu.

Pro konvergentni mySleni je dale typické:

= presna logicka navaznost jednotlivych operaci,

» postupuje se uvédomovanymi, zamérnymi a zietelnymi kroky,

» nepfipousti se omyl, protoZe jinak by byl cely proces nespravny,
= kazdy krok vychéazi z kroku pfedchoziho,

= pouziva se systém ANO/NE,

» pouziva se kriti¢nost a selektivita mySleni,

= preferuji se ovéfena feSeni a postupy,

= ma vzdy alespon minimalni vysledek,

= vyuziva 93 — 95% veSkeré myslenkové ¢innosti.
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Typickymi pfiklady konvergentniho mysSleni jsou vétSinou matematické

Ulohy, ale i rdzné testy IQ.

Divergentni (lateralni, intuitivni, fantazijni) mySleni — je nezbytné pro
nalezeni fady novych myslenek. VyZaduje snahu uvazovat rdznymi smeéry pfi
hledani rdznych odpovédi na otdzky. Reprezentuje podstatu tviréi prace,
rozmanitost, rdznorodost, provokativnost. Toto mysSleni ma nespojity a obcas
obtiznéji predvidatelny prabéh se ,skokovym“ mentalnim posunem vpred,
sméfuje do budoucnosti, predstavuje styl mySleni zahrnujici proces
reorganizace a restrukturalizace veédomosti. Provokuje a podnécuje nas

k posunu od ,$ablonovitého* zplisobu mySleni k nekonvenénimu mysleni.

Pro divergentni mySleni je typické:

= mysSlenky na sebe navazuji na zakladé volnych asociaci,

= zéakladem je pohyb, kdy je mozné pouzit i zdanlivé nespravnou

myslenku, kterda muze ukazat dalSi smér,

* nepouziva systém odpovédi ANO/NE,

= nekritizuje, neposuzuje, ale produkuije,

= vZdy je vice alternativ (moznosti) feSeni,

= vniméni celku je nadfazeno vnimani jednotlivych ¢asti,

= smyslem je zména a Unik od zabéhnutych zplsobl mysleni,

= tvofi asi 5 — 7% veSkeré mysSlenkové Cinnosti jedince,

= zvySuje Sance maximalniho vysledku, ale nezaruuje vysledek

minimalni,

* je mozné se mu ucit a trénovat jej.

Jednotlivei i skupiny potfebuji pfizplsobit styl svého mySleni povaze
feSeného problému ¢&i situace. V urcitych fazich FeSeni problému se spiSe
zaméfuji na vytvareni originalnich postupl a hledani neotfelych pohledd —
inklinuji tak k divergentnimu mysleni, v dalSi fazi spiSe sleduji pfedem dany
postup ¢&i algoritmus, o kterém lze pfedpokladat, Zze povede uUspésné k cili —

uplatnéni konvergentniho mysleni.
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Tvlréi mysleni

Tvlréi mysleni je specificky druh mysleni, pro néjz jsou typické: vysoka
motivovanost, vytrvalost, odpovédnost, schopnost inspirovat se riznymi
podnéty, dovednost spojovat poznatky z rdznych oborl, odmitani tradinich
postupl, nezavislost na autoritach, hledani variantnich FeSeni, smysl
pro originalitu, snaha vyreSit problém, objevit podstatu, nalézt novy postup
¢i vytvofit nové umélecké dilo, tendence po Uspornosti, elegantnosti, krase

nového feseni.?®

Na zakladé ziskanych znalosti je moZné tvaréi mySleni charakterizovat
v uzsim a SirSim slova smyslu. Tvaréi mysleni jako divergentni v uzsim slova
smyslu zaméfené vyhradné na pravou hemisféru, kde probihaji mySlenkové
pochody souvisejici s tvaréim procesem FeSeni problému, kde se uplatfiuji

emoce, intuice, fantazie.

~rows

V SirSim vymezeni je spatfovan pod pojmem tvaréi mysSleni propojeni jak
divergentniho tak i konvergentniho mysleni, nebot oboji se uplatiuje pfi hledani
feSeni. A jiz z neurobiologického hlediska nejde striktné oddélit pravou

hemisféru od levé, aniz by nedoslo k zdsadnimu poskozeni funkci mozku.
Zakladnimi mechanismy tvofivého mysleni jsou asociace, intuice a fantazie.

= Asociace — schopnost nachézet spojeni mezi zdanlivé nesouvisejicimi
strukturami, které byly dosud chapany izolované (napf. spojeni "hnojit

vybuchem®).

= Intuice — charakterizovana jako neuvédomované postifehnuti souvislosti,
podstaty vztaht ¢i celku dfive, neZ jsou objasnény. Uplatfiuje se zde
schopnost mimovolného propojeni predchazejici zkuSenosti s novymi

podnéty, vciténi se do situace, citové vnimani véci, procesu a jeva.

2 [52]
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= Fantazie — je psychicky proces, ve kterém se vytvareji relativné nové
predstavy. Jejim zdkladem je =zkuSenost c¢lovéka, vjemy a jejich
reprodukce. Fantazie pracuje s predstavami, uvadi je do novych

souvislosti a situaci, méni, spojuje a kombinuje je.

Pokud ¢lovék systematicky stimuluje tvofivé mySleni, rozviji si tak zaroven
i dilezité osobni, pracovni a socialni kompetence, které jsou pro tvaréiho

jedince nezbytné, zejména pro vedouciho pracovnika.

2.3.2.4 Vyznam kreativity v podnikové praxi

Kreativita se uplatiiuje v kazdodennim Zivoté a fizeni malych, stfednich
i velkych podnikd. Rutinni mySleni a linearni logika mohou vyfeSit mnoho
kazdodennich probléml vznikajicich pfi praci. Kromé béznych zalezZitosti
se vSak vyskytuji iobtizné nebo dokonce zdanlivé nefeSitelné problémy,

na které jiz rutinni mysleni nestaci a musi nastoupit kreativita.

Pfinosem kreativity v této oblasti je to, Zze znamena novy pfistup k feSeni
problém(. Tvofivi spolupracovnici vidi feSeni i tam, kde ostatni Zzadné nenasili,
nebot jsou vnimavéjSi vici existenci problémi. A proto je dilezité posilovat
kreativitu ve vSech oblastech fizeni firmy, jak v personalni oblasti pfi hledani
talentd, tak i pfimo na jednotlivych pracovistich zabyvajicich se FeSenim
slozitych problémd a zajistit vhodné podminky, tedy tvaréi klima, aby
se tvofivosti v podniku dafilo. Tvaréi klima pro své zaméstnance

a spolupracovniky by mél vytvaret kazdy manazer — vedouci skupiny.

2.3.2.1.4 Manazerska tvorivost

.Manazer je tvirce, ktery utvéi sam sebe.”
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M. Crkovska, S. Vacha

Pod pojmem manaZer si dnes vétSina lidi automaticky predstavi Clovéka
v tmavém obleku s bilou koSili a decentni kravatou (nebo zenu manazerku
v klasickém, elegantnim kostymku), ktery Uspésné Fidi podnik jakéhokoli druhu.
Chce-li ¢lovék patrat po vzniku tohoto pojmu, musi si vzit na pomoc slovnik
anglického jazyka, kde sloveso "to manage“ vyjadieno Ceskym prekladem
znamend: fidit, vést spravovat, ovladat, hospodafit, zafidit, zvladnout, umét
si pomoci, dosahnout Uc¢elu. Dle tohoto ekvivalentu se mlizZze za manazera
povazovat kazdy clovék, ktery pfinegjmenSim Fidi svUj vlastni zivot, Zivot své
rodiny, malého kolektivu v zaméstnani ¢&i vétSiho pracovniho tymu. V literature
i v praxi se €astéji hovofi o rdznych stylech fizeni, nikoliv o fizeni tvofivém.
Pfitom tvofivé fizeni vyrazné podporuje rozvoj a UspésSny chod podniku,
podporuje pokrok vdané oblasti, miru inovaci i rozvoj podfizenych

zaméstnancu.
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2.3.2.4.2 Inovace jako jeden z vysledku tvofivé ¢innosti

Jnovace je specifickou funkci podnikani a#a by byt proto
Fizena jako jiné podnikové funkce.”

Peter Drucker

Inovace neni synonymem pro tvofivost. Tvofivost ma co do d&inéni
s produkci napadud a inovace s jejich zavedenim do praxe. Inovace jako takova
je vysledkem tvaréiho procesu, jehoz predpokladem je kreativita jedince
¢ skupiny jedincl (tymu). Inovace je praktickd aplikace napadl, které
soustfeduji schopnosti organizace efektivnéjSim zplsobem, za uéelem naplnéni
cilu.

Inovace je prostfedek, kterym podnikatel bud vytvafi nové zdroje, pfinaSejici

bohatstvi nebo zhodnocuje existujici zdroje.

Pfedstavuje rozvoj zcela novych procesu, vyrobkd, mySlenek, sluzeb nebo
metod (napf. inovace managementu mize znamenat zlepSeni metod fizeni

v podniku).

2.3.2.4.3 Tvurdi a netvardi styl fizeni

Vyznamnym faktorem prace manazera, v némzZ se projevuji jeho tvofivé
schopnosti, je styl fizeni. Stylem fizeni je minén zpusob, jakym ziskava fidici
pracovnik miru spoluti¢asti jednotlivych ¢lent na pInéni Gkolt skupiny a jejich

realizaci.
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Hlavsa uvadi pfiklady fizeni podnécujici a brzdici tvofivost a stavi tyto styly

fizeni vzajemné do protikladu.

Tab. 1 Styly Fizeni

Tvaréi styl fizeni vyzaduje

Netvuréi styl Fizeni vyZaduje

Duraz na cile

Duiraz na €innosti, prost Fedky

Vnucovani kol

Samostatnost Zavislost

Odvahu p Fijimat riziko Alibizmus

Odvahu Jistotu

Obklopit se ,velkymi lidmi“ Obklopit se ,vykonavateli“
Kriti énost Oddanost

Zménu Rutinu

Orientaci na naro énost

Orientaci na pr amérnost

Uvoln énost, impulzivnost

Sebekontrolu

Vécnost

Formalnost

Samostatnost

Poslusnost

Pozitivni stimulace

Negativni stimulace (sankce)

aktivitu

Pasivitu

Atd.

zdroj: zpracovano dle PETROVA, A., Tvofivost v teorii a v praxi. 1. vyd. Praha: Vodna¥, 1999,
s. 100.

Rizeni je faktorem ovliviujicim tvofivost ve vice smérech. Tvofivost
podfizenych je ovlivnéna tvofivosti jejich nadfizenych, totéz plati i opacné.
Schopnost tvofivosti u Fidicich pracovnikd se mimo jiné projevuje v jejich postoji

ke zvySovani tvofivosti svych podfizenych.

Ten, ktery tvofivost podfizenych nepodporuje nebo ji dokonce brzdi,

je nejisty sam sebou, netvofivy, citi se byt ohrozen tviréim potencialem lidi,

které Fidi, chybi mu sebevédomi.
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Podle P. F. Druckera, ktery se dlouhodobé zabyval otazkami lidského

faktoru Fizeni, se v praci manazera prolinaji tfi funkce:

fidi podnikatelskou ¢innost,
fidi ostatni manazerské pracovniky (ovlada systém fizeni),

fidi pracovni tymy a jejich aktivity.

PInéni téchto funkci tvlréim zplsobem vyzaduje urcité osobnostni rysy

a vlastnosti manazera oplyvajiciho kreativni inteligenci.

Rada z nich se shoduje s vlastnostmi tvréi osobnosti uvedenych v kapitole

Tvaréi

schopnosti, napf. flexibilita, ochota pfiméfené riskovat, odvaha,

vytrvalost, apod. Déle je tedy uvedeno:

Sebeovladadni — mezi sebeovladdnim a kreativitou existuje témér
symbiozni vztah. Tvofivost je zapotfebi, mame-li vymyslet plan nebo
si pfedstavit Zadouci vysledek. Sebeovladani je také zapotfebi
k rozumnému vyuziti ¢asu, k soustavné praci a k vytrvalosti, jeZ jsou

nezbytné pfi tvarci ¢innosti.

Motivace a vile — bez silné motivace a vlle neni mozné kreativitu

rozvijet.

Podnikavost — schopnost ¢&i tendence aktivhé vyhledavat spolecensky
Zadouci zmény, energeticky je prosazovat, prekonavat pfitom obtize,
bariéry, vyuZivat tvofivosti ostatnich lidi. Podnikavd osobnost
je prikopnikem novych feSeni a inovaci, je protikladem pasivniho
oCekavani, stereotypu a konzervatizmu. Podnikavost souvisi

s prubojnosti, ochotou riskovat a potfebou Uspéchu.

Samostatnost — dovoluje vedoucimu pracovnikovi snaSet riziko,

vzdorovat obtizim, prosazovat zmény v situacich, kdy pro né neni jesté

ziskan& plna podpora, nebo kdy se o nich pochybuje. Dava osobnosti
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vnitfni jistotu a sebed(ivéru, pomaha ji prfekonat i déle trvajici obdobi

nesnazi, kdy bezprostifedni okoli jeji praci plné nedoceriuje.

Nepredstirand Ucta a davéra kFizenym pracovniklm — schopnost

je povazovat za spolutvirce a nikoli za pouhé vykonavatele pfikazl

svého vedouciho.

Komunikace — tvofivi lidé maji lepSi mluveny i pisemny projev, dokazou
se spravné vyjadiovat a komunikace s ostatnimi jim necini zadné
problémy. Této dovednosti vyuZivaji napfiklad pfi poskytovani zpétné

vazby ¢i hodnoceni podfizenych.

Odolnost vléi stresovym situacim — schopnost identifikovat stres, faktory

ho vyvolavajici a vyrovnavat se snim, patfi mezi nutné ,vybaveni*
fidictho pracovnika. (Stres pfi svém dlouhodobém pusobeni muze

vyvolat kromé jiného i neschopnost tvofivé myslet.)

Sebeutvareci aktivita — se projevuje tim, Ze Fidici pracovnik se stale

vyviji, védomé méni sam sebe. Ma potfebu se vzdélavat a rozvijet,

jak v oblasti odbornych, tak i nadodbornych dovednosti.

Dobry manazer ma mit rozhodné odborné znalosti, ty jsou vSak pouze

predpokladem a samy o sobé nestaci. Vedle odbornosti je nezbytna i kreativita,

kterd znamend mit napady, jak a co udélat l1épe a také dfiv neZ konkurent,

chce-li podnik obstat v dravém trznim prostfedi.

2.3.2.4.4 Krizovy management a kreativita

Krize v podniku znamena naruSeni rovnovahy vjednom nebo ve vice

subsystémech podniku.

Toto naruSeni muZe ohrozit dosahovani stanovenych cild podniku nebo

dokonce vést k ohrozeni existence celého podnikového systému. Podnikova

krize nastava ve vétSiné pfipadd mnohem dfive, nez se jeji UCinky projevuji

ve finanéni oblasti, to znamena dfive, nez dosdhne akutni faze svého vyvoje.
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Je to nesnadné obdobi, ve kterém je nutné zaméfit maximalni Usili na feSeni

vzniklé situace.

Clovék jako jedinec je schopen se s osobni krizi vypofadat prosttednictvim
kreativniho sebevyjadreni a schopnosti nalezeni zpUsobu,
jak na vzniklou situaci odpovédét a vytvofit pfi feSeni krize nové hodnoty. Krize

u néj pusobi jako katalyzator pro kreativitu. Vznika otazka, pro¢ by obdobné

vvvvvv

Krize v podniku, pokud je podchycena v&as a nezaséhla predevSim finanéni
oblast podniku, se miZze za urcitych podminek a pfi pozitivnim pasobeni dalSich
faktor( stat pro podnik pFilezitosti. Pravé v krizovych dobach se rodi velka
Sance pro tvofivé zaméstnance pfijit s né¢im novym, co pomuze najit cestu
z krize. V tomto obdobi doch&zi k mobilizaci sil, k jejich soustfedéni na uUzky
problém, ke zvySeni aktivity pracovnikd v podniku. Kdo diky svému pracovnimu
nasazeni ,vybodéi zFfady’, ten si otevira zcela novou perspektivu

pro obdobi, které pfijde po krizi.

V obdobi krize se zpravidla hledaji cesty, jak se dostat z nepfiznivé situace,
odstranuji se slabé stranky podniku a Casto dochéazi i k vyméné vedoucich

pracovnikd.

Zpravidla jedinci divajici se na problém konvenénim zpuUsobem, jsou
nahrazeni tviréimi jedinci schopnymi nového pohledu na véc, pohledu z jiné

perspektivy, z jiného Uhlu.

Pro schopné vedouci pracovniky je krize vyzvou nejen k jejimu GspéSnému

vyfeSeni, ale k nové podnikové strategii a k hledani a vyuziti novych pfileZitosti.

Pravé takovyto pfistup vyzaduje pouziti novych postupu a cest k vyfeSeni
vzniklé krize, ale zaroven k dosazeni kvalitativniho skoku a k vyssi ,pozici®
podniku, nez ktera byla pred vznikem krize. Prostfedkem k tomu by mohla
byt kreativita pracovnika podniku, ktefi krizi feSi. Musi byt ovSem vytvoren

dostate¢ny prostor pro kreativitu a v feSeni by mél byt zapojen jak krizovy

65



manazer, pripadné krizovy tym a umoznuje-li to €as, tak i ostatni pracovnici

podniku, ktefi jsou oteviené informovani o nastalé situaci v podniku.

Pokud je krizovy vyvoj rychly, nahly a feSeni vyzaduje rychly zasah, bude
krizovy manaZer pfi feSeni krizové situace postupovat silné autoritativné, coz
podstatné zuZuje prostor pro kreativni jednéni. Pokud vSak prubéh krize neni
rychly a existuje vétSi Casovy prostor pro jednani, muze hrat kreativita

v procesu krizového fizeni velkou roli.

Jestlize chce podnikovy management vyuzit v obdobi krize tvaréi potenciél
svych pracovnikl a jeho prostfednictvim dosdhnout UspéSného vyreSeni
krizové situace, pripadné vyuZzit krizi jako pfilezitost ke zlepSeni své konkurence

schopnosti na trhu, je tfeba si uvédomit Ze:

= kreativitu nelze lidem nafridit,

= pracovnici musi byt k tvofivosti motivovani,

= musi byt omezeno plsobeni bariér tvofivosti (viz. kapitola 8.2 Bariéry
tvofivosti),

= zména v lidském mysleni a v hodnotich lidi je nesnadna a vyzaduje

delSi Casovy Usek.

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze kreativni prostfedi musi v podniku existovat

jiz pfed vznikem krizové situace.

V podniku, ktery uplatiiuje kreativni pfistup k feSeni problémud permanentné
a nejen v obdobi krize, bude kreativita pracovnikd puasobit jako prevence, coz
se odrazi v zamezeni vzniku nékterych krizi nebo v jejich v€asné identifikaci

ve stadiu pocatecni latentni krize, které je mozno zvladnout rutinnimi postupy.

Dnesni svét podnikani je pfimo posedly potfebou permanentné inovovat
pavodni atvofit nové. V prostfedi tvrdé konkurence a c&astych zmén
je pozadavek tvofivé Fidit, vyvijet, vyrdbét a prodavat povaZzovan za jednu

z podminek uspéchu.
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Kapitola 2.3.2 obsahuje mozné vyklady pojmu kreativita, popis tviréiho
procesu, tvar¢iho produktu a tvarci osobnosti. Tyto podkapitoly poslouzily jako
teoretické vychodisko pro navrh jednotlivych kreativnich cvieni, které byly
soucasti tréninkového seminafe. Hlavnim teoretickym vychodiskem byla
podkapitola 2.3.2.1.3 Tvuréi osobnost, kde jsou charakterizovany zakladni
predpoklady pro tvaréi €innost. Napf. cviceni 3 ,Skryté obrazky“, jehoz cilem
je rozvinout tvir€i schopnost originality a fluence, cvi¢eni 4 ,Kédovany dopis
z dovolené*, které je zaméfeno na rozvoj flexibility nebo cviéeni 5 ,Zména",
orientované na rozvoj funkéni svobody jako jednoho zrysl pfispivajicich
k tvorivé osobnosti.

Dale je vtéto kapitole uvedeno, Ze UspéSna inteligence je inteligence
potfebna k dosaZeni dullezitych cild. Z analyz toho, jak jedinci dosahuji
dllezitych cilll, vyplynuly tfi aspekty Uspésné inteligence, které spolu vzajemné
souviseji — analyticka inteligence, kreativni a prakticka inteligence. Byt ispésSné
inteligentni znamen& myslet dobfe tfemi riznymi zplGsoby: analyticky, kreativné
a prakticky.?’ Sternbergovo tvrzeni ovlivnilo model feSeni problému uplatnény
v této diserta¢ni praci, je zde pouzit analyticky, kreativni a zaroven prakticky

pristup.

Zavér kapitoly je vénovan vyznamu kreativity v podnikové praxi, manazerské
tvofivosti, vysledku tvofivé c¢innosti, tvlréimu a netvdréimu stylu Fizeni a
krizovému managementu a kreativité a prezentuje duleZitost kreativity/tvofivosti
a jejiho produktu — inovaci. DuleZitost kreativity v podnikové praxi je popsana
dostate¢né, nicméné je tfeba brat v Gvahu také mozné inovaéni ,pasti“, napf.
kdyz inovace neodpovida strategii. Pro strategii
a jeji uréeni je dllezity trend, jaky je podil disponibilnich pfijma zakaznika
a jeho vynakladani na vyrobek ¢&i sluzbu (potfeba kvantitativnich informaci
a kvalitnich analyz). Inovace maji sva opodstatnéni, pouze pokud z téchto
trendd vychazi. DalSi inovaéni pasti je zaména inovace a novinky. Novinka

je néco, co nepfinasi novou hodnotu, ale za¢ne se délat jen proto, aby nebyla

27 (66]
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prace rutinou. PFi inovaci je vzdy dulezité, zda ji zakaznici chtéji a jsou ochotni

za ni zaplatit?®.

28 [19]
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3 CiL DISERTACNI PRACE

Z&kladnim ramcem ipdloZzené prace je problematiké&eni lidskych zdrdi. Téma,

které je feSeno v disertai praci nabyva stale ¢tsiho vyznamu vtomto obdobi

ekonomickych zrén, které zasahuji do oblagtzeni,eSeni problérin a rozhodovani.

Ukolem pedloZzené prace jefippst k feSeni této problematiky. Analytickym cilem

disert&ni prace je diagnostikovat jednotlivé faktory podilejici se na efektivag®eni

problént a identifikovat faktory s nefSim potencidlem rozvoje.Cilem syntetickym je

navrhnout konkrétni Zgob rozvoje identifikovanych faktoru a prokazat moznost jeho

efektivniho vyuziti Diléi cile:

na zakladé analyzy teoretické problematiky vymezit faktory podilejici se
na efektivnim feSeni probléma,

vytvofit metodiku pro empirické zkoumani,

provést empirické zkouméni u 270-ti respondentl z cilové skupiny
management, kandidati do managementu, koordinatofi a specialisté ve
SKODA AUTO a. s.,

na zékladé I. empirického zkoumani identifikovat faktory s nejvétSim
potencialem rozvoje,

navrhnout vlastni koncept rozvoje,

ovéfit vlastni koncept rozvoje v praxi u cilové skupiny ,kandidati do
managementu” ve SKODA AUTO a. s.,

na zakladé Il. empirického zkoumani prokdzat moznost jeho efektivniho

vyuZziti
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4 METODIKA DISERTACNI PRACE

Metodologie vyzkumu vychazi z povahy zkoumaného jevu
a nastroje pro ziskavani informaci ve zkoumané realité této povaze odpovidaji..
Uzivané postupy jsou do zna¢né miry subjektivni a jsou vyrazné uréeny
odbornymi schopnostmi a osobnosti Uc¢astnikG vyzkumu. Aby byl vyzkum
objektivni bylo nutné pouzit takové nastroje a techniky, které v analyze
problému a v konstrukci technického aparatu postup zobjektivizovalyi a

umoznily efektivni kontrolu vyzkumnych aktivit.

4.1 Charakteristika vyzkumného procesu

Organizace vyzkumu z hlediska vécného naplnéni vyzkumného zameéru
predstavovala predevsim zajisténi vyzkumnych c&innosti, které byly rozdéleny

do jednotlivych, relativné uzavrenych etap, kazda z nich méla svdj specificky cil.

Tab. 2 Clenéni vyzkumného procesu

Planovani a p fipravna faze «  Uvédoméni si 3ife problematiky a konzultace s kolegy
* Cil a pfedmét vyzkumu
e Studium odborné literatury
* Rozbor problematiky
o Kli¢ové pojmy
o Oveéreni definovaného cile a pfedmétu vyzkumu
o0 Cilova skupina G¢astnik vyzkumu
= definovani jednotek
= stanoveni rozsahu vybéru
= zpUsob vybér
o0 Metodika vyzkumu
0 Techniky sbéru dat

e Sbér materialll a studium dalSi odborné literatury
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Realizaéni faze »  Provedeni empirického 3etieni
0 Vlastni rozpracovani dotazniku
o Pilotni vyzkum
= Ovéfeni dotazniku
o0 Shér dat
o Vyzkum kvantitativni I.
= Dotaznik
0 Sbér dat
0 Vyzkum kvalitativni?®
= Rozhovory
= Pfipadova studie
= Obsahovéa analyza
= Monitorovani procesu vyuky

o0 Vyzkum kvantitativni Il.

e Zpracovani a analyza ziskanych dat
o Grafické vystupy absolutnich ¢etnosti
o Grafické vystupy relativnich ¢etnosti
; _ »  Statistické metody pro hodnoceni dotaznikovych Setfeni
Faze vyhodnocovani ) o
o Kontingenéni tabulka
o X test nezavislosti
* Interpretace zjisténi

e Shrnuti vyzkumnych zaveért

zdroj: vlastni zpracovani
4.2 Planovani a p fipravna faze

PFi planovani vyzkumu bylo nutné zvazit veSkeré faktory, které ovlivni vlastni
vyzkum, tj. shér dat, analyzu a sestaveni zavére¢né zpravy. Mezi vyznamné
vlivy patfily vyhody a nevyhody jednotlivych technik a jejich zakladni poZzadavky
k Uspésné realizaci. Kvalita prace vtéto etapé a Udroven pripravy ovlivnily
pouzitelnost a spolehlivost budoucich zjisténi. Pfi nedostate¢né pfipravé
by mohlo dojit k zavaznym vyznamovym posundm ve zjiSténich, které by se
v dalSich etapach obtizné eliminovaly. Vyzkum se v roviné vécnych feSeni
i v roviné organizace odvijel od pfedmétu, Ucéelu a cile vyzkumu kompetence

,Reseni problém( a tvofivost*.

29 yyzkum kvalitativni byl proveden v ramci pInéni cile syntetického

71




Spolu s definovanim cile a pfedmétu byla jednou z poéateénich ¢&innosti
ddkladna priprava, kterd spocivala zejména ve studiu pramenu. V této fazi bylo
tfeba shromazdit a prostudovat dostupné materialy, které pomohly k vytvoreni
zakladni predstavy o zkoumané skute¢nosti. Vyzkum také predpokladal studium
sociologickeé literatury o metodach a technikach vyzkumné prace, o statistickych
vybérovych postupech a zpracovani dat apod. Studijni pfiprava zahrnovala
uvédomeéni si Sife problematiky, studium odborné literatury, konzultaci s kolegy
a vyhledavani dalSich zdroju, které se vztahovaly k problematice vedeni a fizeni
lidskych zdroja, manazerské pfipravy, vzdélavani a rozvoje, vyvoji

kompetencénich modell a fizeni prostfednictvim kompetenci aj.

4.3 Rozbor problematiky

Rozbor problematiky spocival v teoretickém rozboru zkoumaného problému,
ktery vyplyval z pfipravné studijni faze vyzkumu. Vyznamnou soucésti bylo
konec¢né ujasnéni a presné definovani pouzivanych pojmd [Surynek, 2001].
Soucasti  rozboru bylo ovéfeni  plvodni  formulace  prfedmétu
a cili vyzkumu a definovani cild dil€ich. Analyza zkoumaného jevu byla vedena
byt uréena oblast zkoumanych jevu a jejich realni nositelé, tj. socialni subjekty
(osoby, skupiny apod.).

Proto bylo tfeba pfesné vymezit cilovou skupinu, kter4 byla objektem
zkoumani, jeji rozsah a zplsob vybéru. Objektem zkoumani byla cilova skupina
.,management, kandidati do managementu, koordinatofi a specialisté” ve firmé
SKODA AUTO a.s.

4.4 Metodika vyzkumu

Sestaveni metodiky se tykalo charakteru a poctu technik, pfi rozhodovani
o konkrétni technice se vychazelo zuréeni pfedmétu a zjeho rozvedeni
v empirické roviné. Néktefi autofi nerozliSuji pojmy metoda a technika, ovSem

odbornici na socialni a sociologicky vyzkum zddrazfuji mezi témito pojmy
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nasledujici rozdily. Podle Surynka ,metoda“ vyjadfuje obecnéjSi postup
a dotykd se predevsim charakteru poznavaci Cinnosti. Majerova ,metodou”
nazyva speciélni vyzkumnou techniku podle vzoru americké literatury a pro

obecny pfistup ke zkoumani vybraného namétu uziva pojem ,metodologie”.

V pfipadé pojmu ,technika“ se i odbornici vétSinou shoduji. Surynek
vystihuje ,techniku“ jako konkrétnéjSi postup technologie provedeni a kategorie
metod ¢leni do celé fady technik. Majerova rozumi pod pojmem ,technika“
pomérné malou Cast poznavaciho procesu, kterA ma charakter rutinované,
spiSe technické operace a uzivaji se v riznych ¢astech vyzkumného procesu.
Samozfejmé je mozné citovat nazory od rlznych autorll, vySe uvedena
problematika je zminéna z praktickych duvodd: jak pro potfeby odborné
orientace a spravné definice veSkerych krokd vyzkumu, tak i pro snazsi

orientaci v dalSim textu.

Nékteré z technik slouzi ke sbéru jak primarnich, tak i sekundarnich dat.
nebot chyby z této faze by bylo obtizné pozdéji napravovat. Primarni data jsou
obecné s empirickym vyzkumem spojovdna nejCastéji, nebot maji zdroj
bezprostfedné ve zkoumané realité a jsou ziskavana vSeobecné znamymi
postupy, jako je dotazovani nebo pozorovani lidi. Tyto vypovédi nebo zdznamy

pozorovatele predstavuji bezprostfedni projev nebo registraci reality.

V pfipadé popisovaného vyzkumu bylo uplatnéno pisemné dotazovani, které

predstavovalo zakladni techniku sbéru dat.

4.5 Realizaéni faze

Cinnosti v prib&hu realizaéni etapy bezprostiedn& ovlivnily kvalitu dat.
Vlastni realizace empirického Setfeni byla rozdélena do nékolika zakladnich
etap: vlastni rozpracovani dotazniku, které bylo podminéno odbornym
pfehledem o problematice, provedeni pilotniho vyzkumu s Ucéelem ovéfit

dotaznik, vyzkum kvantitativni a kvalitativni.
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Otazky v dotazniku vychazeji a jsou inspirovany vykladem autor( Belze a
Siegrista, ktefi vykladaji kompetenci ,ReSeni problém( a tvofivost* jako:
~pfipravenost a schopnost jedince pfevzit v pfiméfeném rozsahu odpovédnost
nebo spoluzodpovédnost, zpracovavat samostatné informace, planovat
vysledky, dokumentovat a shrnovat, systematickymi postupy a proziravym
myslenim optimalizovat pribéh praci. Znamena to byt otevieny k poznavani
novych a origindlnich postupu a feSeni vyskytujicich se problémd. Byt pfitom
pfistupny neobvyklym, malo pouzivanym feSenim, umét rozpoznavat problémy
a roz€lenit je na dil¢i problémy, hledat a nachazet alternativy feSeni, dil¢i feSeni

smysluplné spojovat v celkové FeSeni a znat optimalni postupy vedouci k cili*.*

Z vykladu autort Belze a Siegrista byly definovany jednotlivé faktory a na
zakladé konzultace s kolegy zutvaru Vzdélavani Skoda Auto vytvoreny
tematické oblasti (faktory). Nasledovala technika brainstorming® s cilem
formulovat otazky, které nejlépe vystihuji zkoumanou oblast (faktor). V kone¢né
fazi techniky brainstorming byly vybrdny konsenzuélnim zpusobem otazky,

které byly ,pfeneseny” do dotazniku.

Sbér dat predstavoval ziskdvani dat prostfednictvim jednotlivych
vyzkumnych technik v konkrétni realité jevd a jeho soucasti byla téz prabézna

kontrola dat.

4.6 Pilotni vyzkum

Pred definitivnim zahajenim kvantitativniho vyzkumu byl proveden pilotni
vyzkum, jehoZ u€elem bylo vyvarovat se pfipadnych nedostatkd, které by se ve
vlastnim vyzkumu jen velmi obtizné eliminovaly. Jeho cilem bylo ovéfeni
metodickych nastroji ve vyzkumu budoucim, plnil tudiZz kontrolni a metodickou

funkci.

30 [7]
3 Pfiloha &. 2
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Predvyzkum potvrdil, nakolik byly navrhované techniky sbéru dat pouzitelné
a srozumitelné. DalSim cilem bylo ovéfit, zda byly dotazy respondenty spravné
a jednoznacné pochopeny. Nesrozumitelnost otazky by mohla vyustit
az v nezpracovatelnost odpovédi. V pfipadé provedeni predvyzkumu bylo
dllezité respektovat zasadu, Ze budou pouzity shodné techniky na analogovém
vzorku jako u vlastniho vyzkumu. Vzorek se liSil pouze svym rozsahem

a u pfedvyzkumu zahrnoval podstatné mensi pocet jednotek.

Dotaznik byl zaslan respondentim spolu s motivaénim a pravodnim
dopisem v elektronické formé. Formuldf distribuovaného dotazniku, text
motivaéniho a pravodniho dopisu je uveden v pfiloze ¢. 3. Zpétna distribuce
dotaznikl byla zajiSténa poStou nebo poStou elektronickou. V pFipadé
elektronické posty se projevila velkd nevyhoda e-mailovych adres, které

nezajistily dostateénou anonymitu Uéastnik vyzkumu.

Tento problém byl vyfeSen stanovenim jedné kontaktni osoby z jednotlivych
skupin respondentli, ktera v elektronické podobé =zaslala vice dotaznik
najednou. Osloveno bylo celkem 20 respondentd zcilové skupiny
,management, kandidati do managementu, koordinatori a specialisti®**

ve SKODA AUTO a. s., z toho 17 vyplnilo dotaznik, coZ zna&i 85% navratnost.

DalSimi kriterii pro vybér respondentl (kromé cilové skupiny kandidati
do managementu, koordinatofi a specialisté) byla G¢ast minimalné na dvou
seminafich v nadodbornych dovednostech ve SKODA AUTO® ktera
predpoklada vysSi stupen orientace v problematice zkoumané v dotazniku
a pochopeni termind pouzivanych vdotazniku a ochota Uc€astnit

se dotaznikového Setfeni.

Cil pilotniho vyzkumu byl naplnén, analyza ziskanych dat ukazala
na potfebu blize pfiblizit respondentim termin uvedeny v otazce
¢. 7 ,dalezité vs. naléhavé” a v organizaéni roviné vyplynula potfeba zaradit

~Pripominkovy email“. Pokud by nebyl G¢astnikiim vyzkumu dotaznik po urcitém

%2 7jisténo ze systému SAP
3 Zjisténo ze systému SAP
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¢ase od odeslani dotazniku ,pfipomenut* a znovu zduraznén jeho Ucel, byla
by néavratnost v pilotnim vyzkumu 50%. Teorie k otdzce €. 7 je uvedena
v pfiloze €. 4, pfipominkovy dopis v pfiloze €. 5. Vysledky pfedvyzkumu jsou do
vlastniho vyzkumu zahrnuty, korektury obsahového ani procesniho charakteru

nebyly zasadni a neovlivnily kvalitu ziskanych dat.

4.7 Kvantitativni vyzkum 1.

Sbér dat v prlbéhu kvantitativni faze 1. byl zajiStén prostfednictvim
pisemného dotazovani u cilové skupiny management, kandidati
do managementu, koordinatofi a specialisté, které je velmi frekventovanym
nastrojem sbéru primarnich informaci ziskavanych od respondenti a z toho,

bohuzel, také vyplyva i nechut k dotaznikovému Setfeni obecné.

Uspéch pisemného dotazovani zavisel na schopnosti presvéddit
respondenty o pfinosu celého projektu a ziskat jejich zajem o vysledek Setfeni.
Osloveni a distribuce dotazniku cilové skupiné probihala stejnym zpusobem
jako ve fazi predvyzkumu a kazdy respondent si mohl vybrat z nasledujicich

moznosti, jakym zptsobem vyplnit dotaznik:

= vyplnéni elektronické verze formulafe a jeho zaslani zpét emailem,
postou nebo faxem,

= osobni pfedani a prevzeti dotazniku v papirové podobé,

= kontaktovani  vybranych respondentd na  3Skoleni  zvoleném

spolupracujicim Utvarem a zajistit vyplnéni v prab&hu kurzu.

Vice jak polovina respondentd upfednostnila tfeti uvedeny zpusob,
tzn. vyplnéni dotazniku v prabéhu kurzu, zbyvajici respondenti vyuZzili moznosti
vyplnéni elektronické verze formulare a jeho zaslani zpét emailem nebo postou.
Osloveno bylo 150 respondentl, ztoho 103 vyplnilo dotaznik, coz znaci

68,66% navratnost. Formular vlastniho dotazniku je uveden v pfiloze €. 3.
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4.8 Kvantitativni vyzkum Il

Sbér dat v prdbéhu kvantitativni faze Il. byl zajiStén, stejné jako
u kvantitativniho vyzkumu |., prostfednictvim pisemného dotazovani u cilové
skupiny management, kandidati do managementu, koordinatofi a specialisté.
Stejné tak osloveni a distribuce probihala podobné jako ve fazi predvyzkumu
a kvantitativnim vyzkumu 1. Celkem vyplnilo dotaznik 120 respondentd,
80 respondentd prevzalo a vyplnilo dotaznik v papirové podobé, zbyvajicich

40 oslovenych vyplnilo elektronickou verzi formulafe a zaslali jej zpét emailem.

4.9 Faze vyhodnocovani

Zavérec€na faze vyzkumu zahrnovala zpracovani dat a analyzu ziskanych
dat, statistické metody pro hodnoceni dotaznikovych Setfeni, interpretaci
zjisténi a shrnuti vyzkumnych zavérl. Po provedeni empirického sbéru dat
nasledovala etapa zpracovani vyhodnoceni shromé&zdéného materialu.
V kvantitativnim vyzkumu bylo zpracovani uréeno potfebami statistické analyzy.
Pfed zpracovanim primarnich dat bylo nutné sebrany empiricky material
zkontrolovat z hlediska jeho korektnosti. Vyfazeny nebyly Zadné protokoly.
Celkovy pocet zpracovavanych dotaznikd c&inil 240 (120 protokold pfi
kvantitativnim vyzkumu I. a 120 protokold pfi kvantitativnim vyzkumu 11.) a jejich

statistické vyhodnoceni je souéasti kapitoly 5 a 8.

Navazujici postup zahrnoval navrh kategorizace a kodovani dat, jejich
kontrolu a tfidéni. Nezbytnym krokem pro snazSi zpracovani dat byl névrh
kédovani, jehoz smyslem bylo pfipravit empiricky material do takové podoby,
aby se snim dalo co nejefektivnéji pracovat. Kodovani predstavovalo
pfifazovani urcité, zpravidla Ciselné hodnoty ke kazdé otdzce a ke kazdé
jednotlivé varianté odpovédi v zaznamovém listu dotazniku. U jednotlivych
otazek péti tematickych oblasti (faktord) zacinala Skala kodem od jedné, horni
hranice byla rovna poc¢tu moznych odpovédi. Nula byla pfifazena varianté
u otazky, kde respondent neodpovédél. U tematické oblasti ,Zpusoby mysleni*

(pouze u kvantitativniho vyzkumu 1.) byly zaznamenéany body, které respondenti
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distribuovali k variantam odpovédi a) i b) u kazdé otazky. Respondenti udélovali

kombinace bodl 3-0, 2-1, 1-2,0-3. Vysledkem vyhodnoceni byl pomér bodi,

inklinaci respondenta k divergentnimu®® zptsobu mysleni. Hodnota gitatele se
ziskala souc¢tem odpovédi 1a,2b,3b,4a,5a,6a a 7b, zbyvajici body tvofily
hodnotu jmenovatele. Spravnost pochopeni respondenta ovéfoval soucet
hodnoty Ccitatele a jmenovatele, ktery pfi dodrZzeni spravného postupu cinil
hodnotu 21. ,Zpdsoby mysleni* byly soucasti tematické oblasti (faktoru)
Tvofivost/kreativita a jejich vysledky zkoumani umoznily tematickou oblast
(faktor) Tvofivost/kreativitu dale analyzovat. Vlastnim obsahem vyzkumné
¢innosti v této fazi bylo tfidéni empirickych dat, jehoZ vysledkem byly Cetnosti
jev u jednotlivych oblasti otazek. Cetnosti jevi u jednotlivych oblasti otazek
byly jednim ze zakladnich predpokladl pro identifikaci faktord s nejvétSim

potencialem rozvoje.

Vyznamnou podporou pfi zpracovani dat byl software Microsoft Office
Access 2007, ve kterém byla pfipravena ,tabulka“ s pfedepsanym obsahem
jednotlivych Gdaju z dotazniku. Nasledné byl vytvofen ,formular”, ktery slouzil
pro zapisovani odpovédi respondentld. Po zpracovani 240 dotaznikd byly
vytvofeny ,dotazy“, které slouzily kvyfiltrovani pozadovanych dat
k empirickému Setfeni. Vyfiltrovand data byla vyexportovana do programu
Microsoft Office Excel 2007, ve kterém byly zpracovany grafy, které slouzi pro
vySSi prehlednost dat. Grafické znazornéni je soucasti kapitoly 5 a 8 (Vysledky

empirického zkoumani I. a Vysledky empirického zkoumani 11.).

Databaze byla pfipravena nasledovné:

3% Kapitola 2.3.2.3
% Kapitola 2.3.2.3
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Obr. €. 6 Databaze MS Office 2007
zdroj: vlastni zpracovani
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Obr. €. 7 Databdze MS Office 2007
zdroj: vlastni zpracovani

Dale byla zkoumana existence zavislosti absolvovaného tréninkového

seminafe, jehoz struktura je prezentovana v kapitole 6 na zméné znalosti,
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schopnosti a postojl respondentll ve vztahu k efektivnimu feSeni probléma.
Ke zkouméani uvedenych zavislosti byly pouZity statistické metody: kontingenéni
tabulky a x? testu nezavislosti. Pfi zkoumani zavislosti bylo vyuZito také

softwarové podpory.

Kontingence je vztahem dvou &i vice kvalitativnich statistickych znaka,
znichz alespori jeden je znakem mnoznym. Vtestu nezavislosti
x> v kontingenéni tabulce se vychazi z rozdilu skute&nych (empirickych) etnosti
n; a teoretickych (o¢ekavanych) ¢etnosti n;. Teoretické cetnosti se vyjadfuji jako

soucin pfislusnych okrajovych marginélnich ¢etnosti déleny rozsahem souboru.

MM, i
1) Teoretické ¢etnosti: N .. =——=
@ 0OJ n
(ni- —no-)2
(2) Testové kritérium: )(2 =3y ) |
noj

Ho: Vypoctenou hodnotu testového kritéria je tfeba porovnat s kritickou
hodnotou x2 > x2a(k-1) (m-1) kde kpfedstavuje pocet obmén prvniho znaku
a m pocet obmén druhého znaku Je-li x2 > x2a(k-1) (m-1), nulova hypotéza
0 nezavislosti je zamitnuta. X2 test nezavislosti vSak nelze provést automaticky,

nejprve je nutné ovéfit podminky jeho pouzitelnosti:

Podil teoretickych &etnosti menSich nez 5 nesmi prekrocit 20% a zZadna
z teoretickych Cetnosti nesmi byt menSi nez 1. Jestlize tato podminka neni
spinéna (tj. jestli vice nez 20% ocekavanych Cetnosti je mensich nez 5, resp.
¢i alesponi v jednom policku kontingenéni tabulky je oéekavana ¢etnost mensi
nez 1), nelze test pouzit pfimo, ale az po spojeni slabych skupin. Sluéuji se bud
fadky nebo sloupce — slouceni by mélo byt logické, vécné spravné a dobre

interpretovatelné.

Poté se opét vyjadiuji teoretické Cetnosti slou¢enych sloupct &i Fadka a opét

je tfeba zjistit, zda podil teoretickych Cetnosti neprekrogil povolenych 20%.
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Vyzkum byl zakon&en interpretaci zjisténi a shrnutim vyzkumnych zavéru.
V kapitole 6 a 7 je prezentovan konkrétni zpusob rozvoje identifikovanych
faktorll s nejvétSim potencidlem rozvoje ve vztahu k efektivnimu FfeSeni
problém(. Kapitola 8 uvadi pfehled vysledkd kvantitativniho vyzkumu IlI.

a prokazuije efektivitu konkrétniho zplisobu rozvoje.
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5 VYSLEDKY EMPIRICKEHO ZKOUMANI I.

Ze 150 oslovenych zaméstnancl spoleénosti Skoda Auto, 103 vyplnilo
dotaznik, coZ znaci 68,66% navratnost. Zaroven je do vysledkl empirického
zkoumani zahrnuto 17 dotaznikd, které byly pfedmétem faze pilotniho vyzkumu.
Celkem bylo zpracovano 120 dotaznik(l a vysledky dotaznikového Setfeni jsou

predkladany v nasledujicich ¢astech:
= Cast 1: profil respondentd cilové skupiny ,management, kandidati

do managementu, koordinatofi a specialisté SKODA AUTO.*

= Cast 2: Hodnoceni vyzkumného Setfeni respondenty. Cast 3: celkové

vysledky empirického zkoumani |I.

5.1 Profil respondent G

Tato ¢ast je zaméfena na detailni pohled skladby respondent(. Pohlavi, vék,
senioritu a vzdélani. Zaroven jsou zde prezentovani respondenti dle pracovni
napiné, dle pohlavi a véku, dle pohlavi a seniority, dle pohlavi a pracovni

napiné apod.
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Respondenti dle pohlavi:
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i
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Graf €. 1 Pohlavi respondent
Zdroj: vlastni zpracovani

61 respondentt (50,83%) jsou muzi a 59 (49,17%) jsou Zeny, pro empirické

Setfeni je vzorek muzl a Zen vyrovnany.

Respondenti dle v éku:
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[
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Graf €. 2 Vék respondent
Zdroj: vlastni zpracovani
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Nejvice respondentll (37,5%) je ve véku 30-39 let. 31 respondentt (25,83%) je
mladSich 30 let, 25 dotazovanych (20,83%) je starSich vice jak 49 let a 15,83%
je ve véku 40-49 let.

Respondenti dle seniority (po  €tu odpracovanych let):
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A
wn

5-9 10-19 >19

Graf €. 3 Seniorita respondent U
Zdroj: vlastni zpracovani

30,83% respondentt pracuje ve firmé Skoda Auto 10-19 let a 30% vice jak 19
let. Tato skutednost indikuje, e Skoda Auto je pro vétSinu z nich prvni a jediny
zaméstnavatel.
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Respondenti dle pracovni napin
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Graf €. 4 Pracovni napl n respondent G

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢ 4 znéazorriuje respondenty dle pracovni naplné. Nejvice respondentl
(22,50%) je zfiremni oblasti ,sluzby zakaznikim®, ,persondlni oblasti"
(16,67%), ,marketingu” (12,50%) a ,vyroby" (10,83%). Nejméné z ,technickych

sluzeb* (1,67%), oblasti ,IT/IS* (2,50%) a oblasti ,pravni“ (2,50%).

Respondenti dle vzd élani a pohlavi respondent G:
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Graf €. 5 Vzdélani a pohlavi respondent U
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Zdroj: vlastni zpracovani

Celkem 64 (53,33%) respondentd, z toho 34 muzd a 30 Zen mé& vysokosSkolské vzdélanti,
vzdélani stfedni odborné s maturitou méa celkem 34 (28,30%) respondentu, z toho 18
muzl a 16 zen. Vzdélani stfedni vSeobecné s maturitou ma 22 respondentl (18,33%),

z toho 9 muzl a 13 Zen.

Respondenti dle pohlaviav éku:
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Graf €. 6 Pohlavi a v ék respondent G

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf €. 6 uvadi respondenty dle pohlavi a véku a je mozné konstatovat, Ze

pomér muzl a Zen je i ve vékové struktufe vyrovnany.
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5.2 Hodnoceni vyzkumného Set Feni respondenty

Cilem empirického zkoumani I. bylo identifikovat faktory s nejvétSim
potenciadlem rozvoje ve vztahu k efektivnimu feSeni problém(. Kapitola
je rozdélena do jednotlivych casti dle tematickych oblasti (faktor(). U kazdé
tematické oblasti (faktoru) je graficky zpracovan prehled &etnosti odpovédi
respondentd. Odpovédi byly Skalovany do péti stupfd. PFi zpracovani dat byly
odpovédi na prvnim a druhém stupni Skaly zohlednény jako odpovédi
Lpozitivni“, tzn.: existoval predpoklad, Ze respondent schopnost m& nebo
dotazovanou ¢innost bézné provadi apod. Pozornost byla zaméfena zejména
na odpovédi na tfetim, étvrtém a patém stupni, které byly oznaceny jako oblasti
s potencidlem ke zlepSeni.

Vysledky za faktor ,Zp Usob rozhodovani a ochota nést zodpov  édnost":
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Graf €. 7 Vysledky za faktor Zp @sob rozhodovani a ochota nést
zodpov édnost

Zdroj: vlastni zpracovani
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Jsem plné ochoten/ochotna nést odpovédnost za sva rozhodnuti?

Dovedu odhadnout dasledky svého jednani?

Dostojim svému slovu?

Délam rozhodnuti dfive nez za¢nou tlacit vnéjSi podminky (napf. ¢as nebo jiné zdroje)
Rozhodnuti, které u¢inim je kompatibilni s rozhodnutimi dalSimi

Kazdé mé rozhodnuti koresponduje s celkovym ¢&i vySSim cilem

Davam prednost dulezitému pred naléhavym

PFi rozhodovani oSetfuji vztahy (jsem si védom toho, Ze soupereni pfinasi zisk jen
kratkodoby)

ONoOAWNE

Graf ¢&. 7 znazorduje hodnoceni faktoru ,ZplGsob rozhodovani
a ochota nést odpovédnost* respondenty. Zaroven jsou zde uvedeny otazky,
na které odpovédélo vSech 120 respondentd z cilové skupiny ,management,
kandidati do managementu, koordinatofi a specialisté. Otazka ¢. 7 byla
podrobena dalSimu tfidéni ve vztahu k pracovni naplni, které znazornuje
graf €. 11. Uvedené tfidéni mlZe poslouzit k diskusi béhem tréninkového
seminére.

Odpov éd’ na otazku €. 7 ve vztahu k pracovni naplni:
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Graf €. 8 Otazka €. 7 a pracovni nalpl n

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vysledky za faktor ,Proces feSeni problém G
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Graf €. 9 Vysledky za faktor Proces FeSeni problém

Zdroj: vlastni zpracovani

10. K identifikaci problému pfistupuji zasadné po analyze celé (kompletni) problémoveé
situace.

11. Jakmile zndm problémovou situace, stanovim pFi¢inu/y (sdm nebo ve spolupraci
s kolegy), které/é zplUsobuje/i dany problém.

12. Teprve po analyze problémové situace, identifikaci problému a stanoveni pFiciny,
navrhuji feSeni problému.

13. Jednotlivé varianty feSeni hodnotim dle pfedem definovanych parametrd (kritérif)

14. Re$eni problém( vnimam jako proces, ktery je tfeba strukturovat

15. Kontroluji vysledek implementace a zjiStuji pfipadné odchylky od cile, ev. stanovuiji
napravna korekéni opatfeni.

Na grafu €. 9 je graficky zndzornéno hodnoceni faktoru ,Proces feSeni
problému” respondenty. Zaroven jsou zde uvedeny otazky, na které odpovédélo
vSech
120 respondentt z cilové skupiny ,management, kandidati do managementu,

89



koordinatofi a specialisté.” Dle vysledkl vyzkumu je dulezité vénovat prostor

v rAmci tréninkového seminéfe, napf. formou facilitované diskuse, odpovédi na

otazku

14. Z celkového poctu odpovédélo stfednim stupném Skaly

26 respondentu, 23 respondentt odpovédélo étvrtym stupném Skdaly a jeden

Gcastnik vyzkumu patym.

Vysledky za faktor ,Prace s informacemi:
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Zdroj: vlastni zpracovani

16. Mam schopnost identifikovat informacni potfebu
17. Umim nalézt potfebné informace a zhodnotit je
18. Ziskané informace umim interpretovat

19. Ziskané informace vyuzivam efektivné

20. Nalézam si nové zdroje informaci

21. Umim oddélit dulezité od nedulezitého

22. Umim shrnovat vysledky

Graf €. 10 Vysledky za faktor Prace s informacemi

1l

m3

'S

m
w1

Jak respondenti hodnoti faktor ,Prace s informacemi* ukazuje graf €. 10.

Zaroven

zde uvedeny otazky, na

odpovédélo

vSech

120 respondentl z cilové skupiny ,management, kandidati do managementu,

koordinétofi a specialisté.” Pozornost by tentokrat méla byt zaméfena na otazku

90



17 a 20. Vice respondentld odpovida, Zze umi nalézt potfebné informace

a zhodnotit je, ale podstatné méné respondentu jiz odpovédeélo, Ze ,to déla“.
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Vysledky za faktor ,Stanovovani cil — a“
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Graf €. 11 Vysledky za faktor Stanovovani cil 4

Zdroj: vlastni zpracovani

23. Stanovuiji si pouze ty cile, které umim pfimo ovlivnit

24. Cil formuluji tak, aby byl srozumitelny pro vSechny jeho vykonavatele

25. Cile stanovuji vzdy méfitelné, aby bylo zfejmé, Ze jich bylo dosazeno

26. Predtim nez cil stanovim vzdy ovéfim, zda jsou (mam) k dispozici pro zahajeni a pinéni
cile potfebné zdroje.

27. Jestlize pottebné zdroje nemam k dispozici, najdu zplsob, jak je ziskat.

28. Stanovuji pouze takové cile, které maji spravnou velikost (ani nesplnitelné, ani
splnitelné snadno)

V grafu €. 11 je uvedeno hodnoceni faktoru ,Stanovovani cil(“, dale jsou zde
uvedeny otazky, na které odpovédélo vSech 120 respondentd z cilové skupiny
.,management, kandidati do managementu, koordinatofi a specialisté.” Pfi ¢teni
tohoto grafu se nabizi otazka, zda respondenti ve své praxi nepodcenuji
meéfitelnost cild?
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Vysledky za faktor ,Tvo Fivost/kreativita“:
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Graf €. 12 Vysledky za faktor Tvo Fivost/kreativita

Zdroj: vlastni zpracovani

29. Mohu jit neobvyklymi cestami
30. Zkousim nové moZnosti

31. Mam bezmeznou fantazii

32. Umim improvizovat

33. Umim byt spontanni

34. Bavi mé kreativni prace

Vysledky vnimani faktoru ,Tvofivost/kreativita“ prezentuje graf ¢. 12. Na
nésledujici otdzky odpovédélo vSech 120 respondentd zcilové skupiny
.management, kandidati do managementu, koordinatofi
a specialisté.” PFi ¢teni tohoto grafu se je ve srovnani s ostatnimi grafy patrny
vySSi pocet odpovédi na ctvrtém a patém stupni Skaly. Toto zjiSténi podporuje
i nize uvedeny graf ¢. 13. 84 respondentu inklinuje vice ke zpusobu mysleni
konvergentnimu a pouze 14 respondentl ke zplsobu mysSleni divergentnimu.
Zvlastni skupinu tvofi respondenti, ktefi maji oba zplsoby mysleni ,vyrovnané®,

napf. Citatel nebo jmenovatel je rozdilny o hodnotu 1.



Vysledky za faktor ,Zp dsoby mysleni*:
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Graf €. 13 Vysledky za faktor Zp tGsoby mySleni
Zdroj: vlastni zpracovani

5.3 Celkové vysledky Set Feni

V kapitole 5.3 jsou shrnuty celkové vysledky empirického zkoumani 1., je zde
uvedeno porovnani ¢etnosti odpovédi za jednotlivé tematické oblasti (faktory) a
identifikace tfech faktorl s nejvétSim potencidlem rozvoje ve vztahu
k efektivnimu FeSeni problému. Celkové vysledky jsou pro pfehlednost graficky
znazornény:

94



100% T—s aswm e asw -
] i Tvorivost/kreativita
90% ‘__Jll;n 32,00 b i P '
= £ T’ E - £
80% 1 I ! = E !j’bu ;’007 i Stanavavani ofl
] ,50 .83 1 oA
S i e T 15
50% E [ | [ > n n:— 5
son P8BSR Ber B
AN I e e e
a

o, | E s E = . ¥
- ’! !! !l !:! - problém/posloupnost feseni
0% 7 B Fi F - B22 problémi

0 -’/_‘g -! _! —! ;_ = Znitisoh rozhodovani a ochota
0% & /pusobroznoaovant a ocnota

o ! ! ! ! ; nést zodpovednost

B 1 2 3 4 5 -

Graf €. 14 Poc€et odpov édi za tematické oblasti (faktory) na jednotlivych
stupnich Skaly

Zdroj: vlastni zpracovani

Pocet odpovédi za tematické oblasti (faktory) na prvnim, druhém, tfetim,
ctvrtém a patém stupni Skaly (viz graf €. 14) ukazuje také na porovnani mezi
tematickymi oblastmi (faktory). NapfF. nejvice pozitivhich odpovédi, tzn. prvni a
druhy stuperi Skaly patfi tematické oblasti (faktoru) ,Prace s informacemi*,
nejvice odpovédi na patém a ¢&tvrtém stupni Skaly se nachazi v tematické
oblasti ,Tvofivost/kreativita“. V Uvodu kapitoly 5.2 je uvedeno, Ze pozornost pfi
zpracovani dat byla zaméfena zejména na tfeti, Ctvrty a paty stupen Skaly,

z tohoto duvodu jsou zpracovany nasledovné nize uvedené grafy.

Graf ¢. 150bsahuje pramérné pocty odpovédi — ve vztahu k jednotlivym
tematickym oblastem (faktordm):
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Graf €. 15 Primérny po éet odpov édi 3., 4. a 5. stupn é Skaly dle
tematickych oblasti

Zdroj: vlastni zpracovani

Primérny pocet odpovédi ve vztahu k jednotlivym tematickym oblastem
(faktortm), ktery je vynasoben vahou duleZitosti zndzornuje graf €. 16. Pocet
primérnych odpovédi na tfetim stupni je nésoben hodnotou 3, pocet
primérnych odpovédi na ¢&tvrtém stupni je nasoben hodnotou 4 a pocet

primérnych odpovédi na patém stupni je nasoben vahou nejvyssi, hodnotou 5:
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Graf €. 16 Pramérny po €et odpov édi s vahou d ulezitosti

Zdroj: vlastni zpracovani
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Na zavér kapitoly €. 5.3 je prezentovan vysledny graf €. 17, ktery uvadi tfi
identifikované faktory s nejvétSim potencidlem rozvoje ve vztahu k efektivnimu
feSeni problému. TFi identifikované faktory, na které je tfeba zaméfit pozornost
pfi pfipravé tréninkového seminarea které jsou souétem prameérnych odpovédi
3., 4., a 5. stupné 3kaly ndsobenych vahou dulezitosti.

Jedna se o faktory:
» Tvofivost/kreativita“,

» ,Proces feSeni problém(“ a

»Zpusob rozhodovani a ochota nést odpovédnost".
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Graf €. 17 Identifikované faktory s nejv  &tSim potencialem rozvoje
Zdroj: vlastni zpracovan

6 NAVRH VLASTNIHO TRENINKOVEHO SEMINARE

-

6.1 Tréninkovy semina ¥, ReSeni problém @ a tvo fivost

Na zékladé vysledkd empirického zkouméni |[., studia teoretické

problematiky a konzultaci s odbornymi konzultanty a poradci je v kapitole 6
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navrzena vlastni struktura tréninkového seminéare ,ReSeni problémd a tvofivost*
a metody a formy prace béhem tréninkového seminafe vetné dalSich
doporuéeni. V seminafi ,ReSeni problém a tvofivost* je zohlednéno viech pét
tematickych oblasti (faktort), které byly zkoumany v dotazniku, s tim, Ze jsou
akcentovany tfi ,vitézné“, které byly na zakladé empirického zkoumani I.
identifikovany jako faktory s nejvétSim potencidlem rozvoje ve vztahu
k efektivnimu FeSeni problémda, tzn. Tvofivost/kreativitu, Proces feSeni problémi
a Zplsob rozhodovani a ochota nést odpovédnost. Dle faktord, které se
v empirickém zkoumani |. ukazaly jako validni, jsou definovany cile
tréninkového seminare. Vlastni navrh tréninkového seminafe byl interné ovéfen
u cilové skupiny kandidati do managementu ve dnech 5.-7. 9. 2007. Skupina
Gcastnikl byla vybrana na zakladé kriterii (kap. 4 Metodika) ve spolupraci

s Utvarem ZM (Personalistika managementu) ve Skoda Auto.

Cile seminéafe ,ReSeni problému tvofivost* pro kandidaty do managementu

jsou definovany nasledovné:

= naucit se definovat problém na zakladé problémové situace,

= naucit se pouZzivat vybrané procesni i mySlenkové postupy v z4vislosti na
problémové situaci,

= vyzkouSet a naucit se pouZzivat jednotlivé nastroje feSeni problému,

= aktivovat kreativni potencial,

= poznat svUj styl FeSeni problémd,

= posilit schopnost rozhodovat a strukturované fesit problémy ve skuping,

= posilit postoj k ochoté nést odpovédnost.

Konkrétni nastroje, procesni a mySlenkové postupy si U€astnici seminare
osvojuji na pfipadové studii ,NOTA“*® a v kapitole 7 jsou uvedeny vysledky
jednotlivych fazi, ke kterym Gcastnici dospéli. V jedné skupiné pracovalo Sest,
ve druhé pét ucastnikG. Zadéani této pfipadové studie obsahuje pfiloha ¢.

v priloze €. 6.

% pripadova studie upravena dle Pfipadové studie [online]. [22. 11. 2004]. Dostupné z:
<http//home.nextra.cz/> - pfiloha ¢. 6
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Prehled jednotlivych fazi modelu  FeSeni problém G dle vlastniho navrhu
Vlastni model procesu feSeni problém( i s jednotlivymi néstroji pro feSeni
problému je zndzornén na schématu 1. Jednotlivé faze vlastniho modelu feSeni
problém( jsou znazornény formou kosocétverce, nebot v kazdé znich se
nejdfive uplatfiuje divergentni a posléze konvergentni mysleni. O ¢&innosti,
charakterizujici danou fazi, informuje Sipka sméfujici do kosoctverce, naopak

Sipka mezi dvéma kosoctverci vyjadfuje cilovy stav vZdy pfedchozi faze.

Faze definovani problému
Ve fazi definovani problému je nutné shromazdit co nejvice informaci

o stavajici situaci. Vysledkem je pfesna formulace problému.
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shromazeni stanoveni

informaci o kritérif pro vytvoieni zpracovani
stavajici zhodnoceni skupinteSeni realiz&niho
situaci moznych planu
; navrhi .
analyza ) L aplikace
pricinnych navrhyieseni hodnoticich
souvislosti | kritérii
| BRAINSTORMING |
swoT ISHIKAWA a dalsi HODNOTITELSKA
l l l TABULKA
v v

T \
PARETTOVA
ANALYZA
| SMA
pojmenovani
zasadnich seznanteSeni
pi¢in
problému
poradi
moznosti
dohoda o nadefinovani L
definici konkrétniho seznanfeSenl Kasd i
problému cile piipraven k azdy vi, co
hodnocenf a kdy ma
4 délat
navrat zgt, pokud nevyhovuje Zadny navrh
Legenda:
D I faze definovani problému K............. klasifikacni faze
A analyticka faze HIL ......... hodnotici faze — ll¢4st
HI .......... hodnotici faze — Bast S rozhodovaci faze
(C T generativni faze

Schéma ¢. 1Pfehled jednotlivych fazi modelu feSeni problémd
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Zdoj: vlastni zpracovani

Ugastnici seminafe si osvojuji konkrétni techniky jednotlivych fazi feSeni
problémi na pfipadové studii NOTA. Vzhledem ktomu, Ze pochopeni
a spravné vyuziti kazdého jednotlivého nastroje je pomérné obtizné, je tfeba,
aby Uc¢astnici seminare nejprve pochopili nastroje, které mohou v jednotlivych
fazich feSeni problému pouzit, teoreticky a na konkrétnich pfikladech
z béZzného Zivota. Osvédcenym zplsobem je zaslani teoretickych podkladi o
problematice k prostudovani tfi tydny pfed konanim seminafe a teoretickou
problematiku ,obohatit* o konkrétni pfiklady z b&Zného Zivota. Ugastnici, ktefi
absolvuji samostudium pfed vzdélavaci akci se tak pfimo na seminafi mohou
vice orientovat na prohlubovani praktické dovednosti - své znalosti pfimo

aplikuji na pfipadovou studii NOTA. Lektofi ptsobi ,pouze” v roli podporovateld.

Vysledkem definitorické faze je stanoveni zasadniho problému. U&astnici
definuji problém formou skupinové diskuse - nejlépe konsensualnim
zplsobem, po analyze vSech uvedenych dat v nastroji SWOT. Zasadni problém
mohou ,nalézt* nejen ve kvadrantu slabych stranek firmy, ale také v malé
pfipravenosti na pfilezitosti nebo nulové pfipravenosti na hrozby. Neméli
by opomenout také kvadrant sil, je tfeba si ovéfit, zda firma Nota silné stranky

své firmy oSetfuje, tak, aby si silné stranky udrZela i v budoucnu.
Analyticka faze

Ke zpracovani analytické faze feSeni problému byla jako zavére€ny nastroj
pouzita pro pojmenovani zasadnich pfi¢in tzv. Paretovu analyza. Italsky
sociolog a ekonom, Wilfredo Pareto, fika, ze nékolik malo prvkd v mnoziné
vyznaCuje mnohem vétSi hodnotu neZ prvky ostatni. Paretova analyza

umoZziuje posouzeni vyznamnosti pfi¢in zpasobujici dany problém. Paretova
véta, Ze z 80-ti procent je problém zplsoben pouze 20-ti procenty pfi€in,
znamen4, Ze vétSina pfic¢in ma nevyznamny vliv na disledek. Je proto dulezité,

aby byly vybrany nejdulezitéjsi priciny.

Konkrétni pfiklady, kde se Paretdv princip uplatriuje:
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*  20% zéakaznikd uplatriuje 80% reklamaci

* 20% zaméstnanc( zpusobuje 80% nepfitomnosti na pracovisti

» Dosazeni 80% vSech osobnich Uspéchi je vysledkem pouze 20% aktivit.
Vysledkem zbyvajicich 80% aktivit je pouze 20% Uspéchu. Tento pfiklad

je znazornén na obrazku 9.

asili vysledek
20%

80%
80%

20%

Zdroj: zpracovano na zakladé®

Schéma €. 2 Princip Paretovy analyzy

Navrh v pr tbéhu analytické faze:

Ugastnici seminafe vypracuji analyzu pomoci Ishikawa® diagramu,

pojmenuji 100% vSech moznych pfic¢in a posléze pomoci Paretova principu

vvvvvv

Skupina by méla vyuzit svych zkuSenosti a znalosti a ty oblasti pfi¢in, které
povazuji za dualezité, oznacit. Na zavér by zvolené pfi¢iny mohly byt diskusi

ovéreny. Zavérem druhé, analytické Casti, tak bude pojmenovéani zasadnich

pricin, které zplGsobuji dany problém pfi feSeni pfipadové studie NOTA.

¥ KOURIL, L., Skoda Auto Coaching [osobni konzultace] — 18. 11. 2006
% |shikawa diagram = digram pficin a dusledkd
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Hodnotici faze — 1. ¢ast

Hodnotici faze je oproti ,Plaminkovu modelu“ pozménéna. Zasadni zménu

nastala v rozdéleni této faze na dvé etapy — hodnotici fazi I. a hodnotici fazi Il.

Soucasti prvni faze hodnoceni je stanoveni kritérii, kterd budou pouZita
v druhé hodnotici fazi. Pfi volbé kritérii jde o stanoveni parametrd, kterymi by se
feSeni problému mélo vyznacovat. Nejdfive je nutné vzdy pojmenovat vSechny

.fozmery" problému, které hraji vyznamnou roli.

Vysledkem hodnotici faze — 1. ¢asti , je definovani konkrétniho cile pfi feSeni
daného problému, tedy konkrétni popis zadouciho, budouciho stavu vysledku

k néjakému stanovenému terminu. Cil by mél splfiovat znaky SMART, tzn. byt:

Specificky
Meéritelny
Akceptovatelny
Realny

Terminovy

Specificnost cile znamend, Ze by mélo byt dostatecné a presné popsano,
co je cilem. Cil by mél byt popsan co nejkonkrétnéji, nebot &im bude
konkrétnéjsi, tim konkrétnéjSi budou i navrhy feSeni. Cil musi byt méfitelny,
aby mohlo byt jednozna¢né feceno, zda byl cil dosaZzen. Akceptovatelnost
je dulezitym predpokladem pro Uspésné spinéni cile. Jedna se o to, zda ten,
kdo bude cil plnit, je dostateéné motivovan a ma o dosazeni cile zajem.
Cil musi byt rovnéz realny, splnitelny. Posledni, neméné podstatnou,

charakteristikou cile je uréeni terminu, do kdy mé byt splnén.
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Generativni faze

Generativni faze feSeni problému je ta ¢ast feSeni problémd, kdy se nejvice
vyuziva kreativniho potencialu jedince i skupiny. V této fazi nenastaly oproti

~Plaminkovu modelu“ Zadné Upravy.

Pro vytvofeni co nejvétSiho mnozZstvi népadd Ize pouzit techniky

brainstormingu, brainwritingu®’, infobanky’, techniky 365** a delfské metody.*?

Vysledkem generativni faze je Siroka paleta napadu, ktera byla vytvofena
pouzitym néstrojem, v tomto pfipadé brainstormingem. Tento seznam napadi

bude v nésledujici fazi roz€lenén do skupin dle vzajemné pfibuznosti.

Klasifika €éni faze

Klasifikacni faze je dilezita proto, Ze ,vyrovnava Sance“ téch odpovédi,
které byly navrZzeny ve vice pfibuznych variantach, s témi, jez zlstavaji jedinymi
reprezentanty urcité skupiny. Tato faze tedy klasifikuje, tfidi, zpfehledruje fazi

generativni.

Cilem klasifika¢ni faze je vytvoreni prfehledného utfidéného seznamu feSeni,

ktera jsou pfipravena k hodnoceni.

Hodnotici faze — Il. ¢ast

Ve druhé ¢asti hodnotici faze jsou jednotlivé skupiny moZnosti feSeni, které
byly navrhnuty v generativni fazi a utfidény v klasifikacni fazi, hodnoceny

s vz

z hlediska kritérii stanovenych v prvni ¢asti hodnotici faze.

39 Metoda tzv. kolujiciho papiru

4% Anonymni technika, kdy se napady pi&i na listky a hazeji do krabice jako hlasovaci listky do
volebni urny.

“1Tato technika spo¢iva ve vytvafeni malych skupin. Praxi ovéfena &isla fikaji: vytvoite skupinu
po péti lidech, dejte kazdé Ukol napsat tfi FeSeni uréeného problému a omezte ¢as na hledani
téchto feSeni na Sest minut.

“2Tato technika nepracuje jen s divergentnim myslenim a i sloZeni skupiny se méiZe liit tim, Ze
jej uréuje osoba vedouciho. Nazev metody pochazi z povéstné delfské véstirny. Koordinator
feSeni vybere okruh specialistl a oslovi je s néjakym problémem. Tito lidé pracuji nezavisle na
sobé a ani nemusi védét, kdo dalSi se k problému vyjadfuje. Koordinator z navrhl sestavi
mozné feSeni, které opét posSle specialistim k oponenture.
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Hodnoceni kritérii bylo provedeno tzv. multikriterialni analyzou. Jedna se
0 hodnoceni zaloZzené na sestaveni hodnotitelské tabulky, tj. na srovnavani

a bodovani.

Pfiklad hodnotitelské tabulky je znazornén na obrazku 6 a jeji postup sestaveni

je nasleduijici:

Tab. €. 4 Hodnotitelska tabulka

Kritéria
feSenf A B C soucet | pofadi
body | vaha |soucin| body | vaha |soucin] body | vaha | soucin
w 1 7 7 2 3 6 7 2 14 27 4.
X 3 7 21 2 3 6 5 2 10 37 3.
Y 5 7 35 6 3 18 4 2 8 61 1.
z 2 7 14 8 3 24 6 2 12 50 2.

Zdroj: zpracovano na zakladé*

= Sloupec ,vaha“

Kazdému kritériu je pfifazena jeho vaha — tj. dulezitost, kterou predstavuje
v ramci ostatnich kritérii. Vaha tedy znamenda vyznamnost daného kritéria pro
rozhodovani kazdého jedince. K uréeni vdhy mdzeme vyuzit bodovou 3kalu
v rozmezi 1 — 9, pficemz 1 predstavuje maly vyznam a 9 velky vyznam daného

kritéria.

= Sloupec ,body"

Na zékladé toho, do jaké miry vyhovuje dané feSeni danému kritériu, jsou
uvedenému feSeni pridéleny body. K uréeni miry spokojenosti daného feSeni
s urCitym kritériem jsou vyuzity body od 1 do 9, pficemz 1 pfedstavuje
nevyhodné feSeni pro dané kritérium a 9 pfedstavuje vyhodné feSeni pro dané

kritérium.

*3 KOURIL, L., Skoda Auto Vzdélavani dospélych [osobni konzultace] — 26. 11. 2006
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= Sloupec ,sou €in“
Pocet ziskanych bodu je vynasoben vahou pfislusného kritéria a vysledek

zapsan do sloupce ,soucin“.

= Sloupec ,sou ¢et"
Jednotlivé souciny ziskané pro jednotliva feSeni budou secteny a vysledek

zapsan do sloupce ,soucet".

= Sloupec ,po fadi”

Na z4kladé ziskanych souctl vznikne poradi jednotlivych feSeni.

Pfiklad hodnotitelské tabulky znazornéné na obrazku 11 ukazuje
posuzovani ¢tyf feSeni (W, X, Y, Z) na zakladé tfech kritérii (A, B, C). Nejvétsi
dllezitost predstavuje kritérium A (vdha 7), nejmensi pak kritérium C (vaha 2).
Uvedena feSeni ziskala v ramci jednotlivych kritérii body (napf. feSeni X ziskalo
v ramci kritéria A 3 body, v ramci kritéria B 2 body a v ramci kritéria C ziskalo
5 bodd). Nasledné dosSlo k vynasobeni udéleného bodu s vahou daného kritéria
a secteni jednotlivych soucind pro dané feSeni. V zavéru se jiz stanovilo poradi
jednotlivych feSeni na zékladé ziskaného souctu, coz je vystupem predposledni

faze procesu feSeni problém.

Jako nejvhodnéjsi se ukazuje feSeni Y, které ziskalo 61 bodu, jako nejméné
vhodné feSeni W (ziskalo 27 bodu). Celkové vitézné feSeni Y vSak v rdmci
kritéria C obsadilo az posledni misto, naopak souhrnné nejméné vhodné feSeni

W v ramci kritéria C zvitézilo.
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Rozhodovaci faze

Rozhodovani je vyvrcholenim teoretické &asti feSeni problému. ManaZer,
¢i skupina - lidé, ktefi jsou odpovédni za rozhodovaci proces, mohou vyuzit

nékolika stylti rozhodovani.**

V pfipadé, Ze nevyhovuje Zadné feSeni, je mozné se v modelu vratit
k pfedeSlym fazim a redefinovat cil nebo pozménit skupinu U¢astnikd, ktera se
podilela na formulaci jednotlivych navrha na feSeni. Cilem této faze je vybrat
nejlepSi mozné feSeni a navrhnout postup feSeni. Po této fazi jiz nasleduje
praktické feSeni- realizace, jeji monitoring a navrhy na mozné Upravy. Tyto Casti

vlastni realizace véetné planovani vSak nejsou obsahem navrhu.

6.2 Metody a formy vedeni tréninkového semina e

Rozsah seminafe ,ReSeni problémi a tvofivost* je navrzen k realizaci
v 3-dennim bloku pro 10 — 14 ucastnikd a cilovou skupinu  kandidati
do managementu, koordinatofi a specialisté*, u kterych nejen firma Skoda Auto
sleduje pfi vybéru do manazerskych pozic kritérium ,schopnost feSit problémy*.
Trénink by meéli vést zkuSeni lektofi, ktefi nejen dobfe rozumi dané
problematice po strdnce odborné, ale dobfe spolupracuji i s Ucastniky
seminafe. Lektofi by neméli byt jen nositeli mySlenek, ale predevSim
zprostfedkovateli a podporovateli celého procesu ucéeni. Méli by byt napomocni

UCastnikdm v jejich vlastnim procesu uceni.

Na zacatku seminéfe je nutné vymezit ur€itd konkrétni pravidla (napf. mluvi
jen jeden, vypnuté mobilni telefony, dodrzovani ¢asového harmonogramu,
kazdy ma pravo na nazor), stanovit si cil, diléi cile jednotlivych fazi feSeni
problémi a rdmcovy program. VSechny tyto prvky by mély byt vizualizovany

na viditelném misté a v3emi Uc¢astniky odsouhlaseny.

4 Styly rozhodovani:
Autoritativni, participativni: a)hlasovani,b)bodovanic)konsensus, delegativni — pfiloha €. 7
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Je doporu€eno pouZivat stfidavé praci v plénu, tedy s celou skupinou
Gcastnikl, kde se diskutuje o teorii, a vlastni praktické pfiklady rozvijejici

dovednosti feSit ve skupiné 4 — 8 Gcastnika.

PFi vlastni realizaci seminafe doporucuji maximalné vyuzit co nejvice zdroja
podporujicich proces uéeni — flipcharty do urcité skupiny i do pléna,
dataprojektor, pFirucky pro uéastniky, literaturu a interni materialy Skoda Auto

zabyvajici se danou problematikou.

Dale pro efektivni proces vlastni vyuky doporucuji feSit jednu konkrétni
pfipadovou studii po celé tfi seminarni dny, provést G¢astniky jednotlivymi
fazemi modelu feSeni problému a tim dokumentovat duleZitost strukturovani
probléml. Ve fazi generativni predlozit frekventantim kreativni cviCeni pro
podporu tvaréich schopnosti, kterd jsou uvedena v pfiloze ¢. 13. a prlibézné
bud ve spoleéném plénu po prezentaci diléich vysledk( feSené pripadové
studie nebo ve skupiné diskutovat na téma ,ochota nést zodpovédnost‘. Napfr.
~Jaké jsou mozné duivody neochoty nést odpovédnost za sva rozhodnuti?*
.Pozitiva kompatibility = rozhodnuti srozhodnutimi dalSimi“. ,Duavody
uprednostriovani dllezittho pred naléhavym?“ apod. Zaroven je tfeba
neustale se tazat Ucastnikd, jak mohou ziskanou znalost ¢i dovednost vyuzit
ve své praxi. TotiZ teprve v pfipadé, Ze si U€astnici seminafe uvédomi mozné

vyuZziti ve své praci, bude jejich pfistup v procesu uéeni proaktivni.

6.3 Efektivita vzd élavacich akci

Narist z4md o daldi vzdélavani a zvySovani kompetence lidi v celém
podniku je zpGsoben nékolika faktory. Zejména ,StihlejSi* organizace vyZzaduii,
aby méli lidé vétSi rozsah odpovédnosti. Zvlasté manazefi jsou vystaveni
neustale novym okolnim podminkdam. Maji odpovédnost za vétsi pocet lidi,
Casto pracuji v procesné - fizenych organizacich a dovednosti, jeZ se jim dfive
osvédcovaly, jiz dnes nestaci. Narast poctu lidi, které Peter Drucker, zakladatel

moderniho managementu nazyva ,znalostnimi pracovniky”, znamena,
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Ze vysoce odborné znalosti a jedineéné dovednosti jsou dnes velmi cenénou
vyhodou. Dnesni trh je plny vysoce kvalifikovanych lidi. V tomto prostfedi jesté
nikdy nemélo takovy vyznam neustéale rozvijet vlastni dovednosti, bez ohledu

na to, kdo jste, co délate, pro koho to délate nebo kde to délate.

Hodnotit ekonomicky pfinos prezentovanych navrht je velmi obtizné, nebot
vzdélavani pusobi s velkym zpozdénim. V mezidobi od investice do vzdélavani

a jeho pfinosem vstupuje mnoho vedlejSich faktorl ovliviiujicich vysledek.

NejrozSifenéjsi metodou je subjektivni kratkodobé hodnoceni spokojenosti
formou dotazniku. Vhodné doba pro vyplnéni dotazniku je tfi az sedm dni po
vzdélavaci akci, ale vétSinou je hodnoceni provadéno jiz na zavér kurzu, tedy
v momenté, kdy Géastnici mohou byt pod vilivem hald efektd. Vyhodou metody
je mald &asovad naroénost a umoznéni jednoduché kvantifikace. Casté
pouzivani této metody dokazuji i vysledky Setfeni o pouzivani nastrojl
vyhodnocovani vzdélavani, které vknize Rizeni lidskych zdroja uvadi
Armstrong (2007). Setieni organizovaly v roce 2004 britské Industrial Relations
Services v 79 organizacich a z vysledkd vyplyvda, Ze 74 sledovanych organizaci
pravidelné nebo nékdy vyuziva dotaznik vyplfiovany bezprostfedné po kurzu
jako metodu hodnoceni. Stejné tak Utvar Skoda Auto Vzdé&lavani vyuziva pro
vzdélavaci akce v nadodbornych (klicovych) dovednostech formular pro méfeni

spokojenosti vypliiovany bezprostfedné po vzdélavaci akci.*® *°

V pfipadé prezentovaného névrhu 3-denniho tréninkového seminéie je
doporué¢eno vyuzit nejen interniho formulafe pro méfeni spokojenosti,
ale i kombinaci dalSich subjektivnich i objektivnich metod pro hodnoceni
efektivity, a to i nékolika zaroven. Podrobnéji se moznosti efektivniho vyuZiti

tréninkového seminéare zabyva kapitola 7.2 a 8.3

> Pfiloha &. 9
46 [29]
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7 PILOTNi OVERENIi VLASTNIHO NAVRHU TRENINKOVEHO
SEMINARE V PRAXI

7.1 Ukazky vystup G tréninkového semina fe

Tréninkovy seminar byl realizovan ve dnech 5. - 7.9.2007 pro zaméstnance
Skoda Auto — cilovou skupinu kandidati do managementu. Tréninkovy seminér
vychézel zdefinovanych cild, navrzeného konceptu (kap. 6) a teoretické
problematiky (kap. 2), respektoval doporuc¢ené metody a formy prace (kap. 6.2)
a byl lektorsky obsazen autorkou disertani prace a jejim kolegou z Utvaru
Vzdélavani Skoda Auto. Prvni ¢ast Gvodu tréninkového seminéare, ktery byl
organizovan ve spole¢ném plénu 11-ti UCastnikl obsahovala kratké pfivitani,
organizaéni zaleZitosti, predstaveni lektord a Géastnikd ve vztahu k produktu®,
obecnou definici pojmu problém, prezentaci cild tréninkového seminare
a programu. Druhd ¢ast Gvodu byla vénovana zptsobdm mysleni (divergentni
a konvergentni zpGsob mysleni), tento popis byl pfedpokladem k dobrému
pochopeni modelu Re3eni problémd (6.1, schema 1), jehoZ vyklad nasledoval.
Po predstaveni zptisobd mysleni a modelu ReSeni problémd byla prezentovana
pfipadova studie NOTA (viz pfiloha €. 7) a UcCastnici se rozdélili do dvou
pracovnich skupin. Pfi feSeni pfipadové studie NOTA castnici respektovali
model ReSeni problémi, jeho jednotlivé faze a zéroven vyuZivali nastroji
(technik), které jsou pro jednotlivé faze feSeni problému charakteristické.
Ve fazi generativni frekventanti proZili kreativni cvi€eni, kterda podporuji tvirci
schopnosti a jsou uvedena v pfiloze €.13., napf. cviéeni 3 ,Skryté obrazky",
jehoz cilem bylo rozvinout tvir€i schopnost originality a fluence, cvi¢eni 4
.Kbédovany dopis z dovolené“, které bylo orientovdno na rozvoj flexibility nebo
cviéeni 5 ,Zména“ orientované na rozvoj funkéni svobody jako jednoho z ryst

pfispivajicich k tvofivé osobnosti.

47 Otazky, pomoci kterych se lektofi a G&astnici predstavovali:
1. Kdo jsem, odkud jsem a jaky nejvétSi problém nyni feSi naSe oddéleni ¢i tym?
2. S jakym problémem ¢i problémy bych se rad setkal v naSi firmé?
3. Proc jsem zde a jaké je moje ocekavani?
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Ve spoleéném plénu byla vedena facilitovana diskuse na téma ochota nést
zodpovédnost. Napf. Jaké jsou mozné divody neochoty nést odpovédnost
za sva rozhodnuti? Pozitiva kompatibility rozhodnuti s rozhodnutimi dalSimi.
DuUvody upfednostiiovani dllezitého pred naléhavym? Apod. Trenéfi Gtvaru
Vzdélavani (kazdy u jedné pracovni skupiny) pUGsobili pfevazné v roli
podporovateld. V kapitole 7.1 jsou uvedeny vystupy jednotlivych fazi procesu
feSeni problémd pracovni skupiny, kterou jsem osobné lektorsky podporovala.
Vystupy jednotlivych fazi procesu feSeni problémd pracovni skupina
vizualizovala na flipchart a fotografie pracovnich flipchartovych papird jsou

priloZeny.
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Féaze definitoricka

Ve fazi definovani problému je nutné shromazdit co nejvice informaci

o stavajici situaci. Ugastnici seminafe pracovali s nastrojem SWOT analyza.

Obr. €. 9 SWOT analyza
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Zdroj: vlastni zpracovani

Na zakladé SWOT analyzy definovali tfi zasadni problémy firmy NOTA:
A) produkt
B) proces vyroby
C) néklady/vstupy
Ke tfem definovanym problémim dospéli Gcéastnici konsensualnim
zpusobem rozhodovani. V nasledujicich fazich procesu feSeni problému se na
zakladé doporuceni lektora zabyvali jednim z definovanych problém0 — proces

vyroby, o kterém rozhodli opét konsensualnim zpasobem.
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Faze analyticka

Ucelem analytické faze je zjisténi zasadnich pficin, které zpGsobuji problém
neefektivni vyroba . Ve druhé fazi modelu feSeni problému uc¢astnici pracovali
s nastrojem Ishikawa diagram, ktery ,poméha“ shromazdit 100% vSech
moznych pfi¢in a pfi konvergenci vyuZili ndstroje Paretova analyza.

Obr. €. 10 Ishikawa diagram
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Zdroj: vlastni zpracovani

Zéasadni p Fiéiny pomoci Paretovy analyzy definovali ndsledovn  é:

Obr. €. 11 Paretova analyza

Zdroj: vlastni zpracovani
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Hodnotici faze I.

Soucésti prvni faze hodnoceni je stanoveni kritérii, kterd budou pouzita
ve druhé hodnotici fazi. Kritéria byla stanovena formou facilitované diskuse

a pomoci bodovani — jako jednoho ze zpusobu rozhodovani.

Obr. €. 12 Kritéria
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledkem hodnotici faze — I. ¢asti — bylo definovani konkrétniho cile pfi

feSeni daného problému.

K definici cile u¢astnici dospéli formou facilitované diskuse a pro formulaci
konkrétniho cile vychazeli z definovanych zasadnich pfi¢in, které zpusobuji
problém neefektivni vyroba a zarover respektovali dllezité charakteristiky cile

SMART, které byly vyloZzeny béhem teoretického Uvodu hodnotici faze I.

Obr. €. 13 Definice cile

Zdroj: vlastni zpracovani
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Faze generativni a klasifika ¢€ni

K jednotlivym navrhim feSeni G&astnici dospéli pomoci prvniho kroku
techniky Brainstorming. Zavérem generativni faze byly jednotlivé navrhy
ovéfeny, zda ,odpovidaji“ splnéni cile a generované, ovérené navrhy byly
Lodeslany* do faze Kklasifikacni. V klasifikacni fazi byly jednotlivé navrhy
.rozklasifikovany” dle vzajemné pfibuznosti do tfech skupin. (skupina 1;2;4 — viz
snimek)

Obr.€.14 Brainstorming
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Zdroj: vlastni zpracovani

Hodnotici faze Il. a faze rozhodovaci

V hodnotici fazi . G€astnici aplikovali do hodnotitelské tabulky kritéria, ktera
definovali ve tfeti fazi modelu feSeni problémd a klasifikaéni skupiny
generovanych feSeni. Pro hodnoceni vahy jednotlivych kritérii i pro hodnoceni
klasifikaénich skupin feSeni ve vztahu ke kritériim zvolili interval (1-9)
(Viz vyklad hodnotitelska tabulka (kap. 6.)). Zavérem faze rozhodovaci bylo,
Ze firma NOTA zacne prodavat druhou jakost zboZi, manazefi firmy NOTA
a klicovi zaméstnanci navstivi Asii s cilem vyhledat nového dodavatele
i odbératele, zavedou stejné technologické postupy pro oba zavody — v Recku
i v Madarsku a vyuZiji mnoZstevnich slev u vyhradniho dodavatele (skupina
feSeni ¢. 2 — zelend barva). Tato feSeni v hodnotitelské tabulce ,zvitézila“
s poétem bodu 437 a respektovala uvedena kritéria, ktera pro manazery firmy
NOTA byla zéasadni. Tzn. kratky ¢as realizace (1), nizké néklady (2),
ekonomické pfinosy (3), minimalni dopad na zakaznika (4), akceptovatelnost
navrzeného feSeni majitelem i zaméstnanci (5), nepferuseni vyroby (7), plynuld
distribuce (8) a minimalni dopad na pocet a sloZeni personalu (9+10). Zavérem
tréninkového seminafe byla prezentace vysledkl, k jakym pracovni skupiny
dospély s komentafem o skupinové spolupraci. Ugastnici sdélovali nejen
objektivni vysledky, ke kterym pfi feSeni pfipadové studie dospéli, ale také
komentovali skupinovou praci a tymové role, které pfi feSeni pfipadové studie

zastavali.
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Obr. €. 15 Hodnotitelska tabulka

Zdroj: vlastni zpracovani

Tréninkovy seminar sledoval definované cile na zékladé tfi identifikovanych
faktorli - Tvofivost/kreativitu, proces feSeni problémd/posloupnost FeSeni
problém a zplGsob rozhodovani a ochota nést odpovédnost, které se
empirickym zkoumanim |. ukazaly jako validni. V ramci tréninkového seminare
byla feSena jedna pfipadovéa studie, na které si GCastnici méli moznost osvojit
strukturovani efektivniho feSeni problémd a pouzivali techniky a nastroje
divergentniho i konvergentniho charakteru v kazdé fazi reSeni a zaroven rGzné
zpusoby rozhodovani. Schopnosti tvaréi osobnosti prokazali zejména
v generativni fazi modelu feSeni problému, pfi které navrhovali rizn& kreativni
feSeni pro splnéni cile stanoveného ve treti fazi modelu. RGzna kreativni feSeni
byla na samotny zavér zhodnocena racionalnim nastrojem - hodnotitelskou
tabulkou. Soucasti tréninkového seminéare byla i facilitovana diskuse na téma
,ochota nést odpovédnost‘. Zda skute¢né byly seminarni cile napinény hodnoti
kapitola 7.2 a 8.
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7.2 Moznosti hodnoceni efektivity tréninkového semina re

Armstrong (2007) uvadi Hamblinovu definici procesu vyhodnocovani
vzdélavani jako ,kazdy pokus ziskat informace (zpétnou vazbu) o Gcincich
urcitého vzdélavaciho programu a ocenit hodnotu tohoto vzdélavani ve svétle
této informace”. Jiz do faze planovani vzdélavaci akce by mél byt zahrnut
zplsob kone¢ného vyhodnocovani. Na obradzku 16 je zndzornéno umisténi

Zpétné vazby ve vzdélavacim cyklu.

Hodnoceni
pracovniho vykonu l

a kompetenci
A

Identifikace mezery,
potfeb a moznosti

Zpétna vazba Cyklus
(méfeni efektivity vzdélavani
Vv organizaci

vzdélavaci aktivitv)

Anpie
10eng|@pzA ubisaq

Realizace vzdélavaci
aktivity

Obr. 16 Misto zp étné vazby ve vzd élavacim cyklu

zdroj: Hronik, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikd, s. 176

Podle Hronika (2007) asi 70% rozvojovych programu v oblasti ,mékkych*
dovednosti realizovanych v ramci Evropské unie nema v sobé zabudovano
meéfeni efektu. V USA je to méné neZ 30%. U vyhodnocovéani vzdélavacich

aktivit dominuji prizkumy spokojenosti, nebot se méfi daleko lépe, nez vliv
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téchto aktivit na vysledky organizace. Hlavnim dlvodem obtiznosti méfeni je,

Ze vzdélavani pasobi s velkym zpozdénim a nelze oddélit podil vSech jinych

moznych vliva.

Vyhodnocovani mize probihat na ¢tyfech arovnich:

= reakce — jak na vzdélavani reaguji Ucastnici,

» hodnoceni poznatk( — nakolik byly napInény cile vzdélavaci akce,

»= hodnoceni chovani — nakolik se zménilo chovani G¢astnik( ve smyslu

vyuziti poznatkd po névratu ze vzdélavaci akce do pracovniho prostredi,

» hodnoceni vysledkd — ureni pfidané hodnoty vzdélavacich programa.

Hronik rozliSuje metody i podle autorstvi hodnoceni a ¢asového horizontu,

jejich matice je zobrazena v tabulce 5.

Tab. 5 Matice metod m éfeni dle autorstvi a ¢asového horizontu

Horizont hodnoceni

kratkodoby

dlouhodoby

Subjektivni

(hodnoti sam G¢astnik)

Hodnoceni spokojenosti

Dopis sobé a lektorovi

Autofeedback,
Rozvojovy plan (Cast),

360° zpétné vazba (sebehodnoceni)

Hodnoceni

Objektivni

(hodnoti pozorovatel)

Test-retest, pfipadové
studie, mystery shopping,
AC/DC

Rozvojovy plan (Cast),
hodnoceni nadfizenym,
mystery shopping,

360° zpétné vazba (hodnoceni
druhymi),

trend vysledkd,

benchmarking, MBO, BSC

zdroj: Hronik, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniku, s. 178

NejrozSifenéjsSi metodou je subjektivni kratkodobé hodnoceni spokojenosti

formou dotazniku.
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Druhou subjektivni kratkodobou metodou je dopis lektorovi nebo dopis sobé.

Touto metodou Ize ziskat kvalitnéjSi zpétnou vazbu, je v8ak ¢asoveé narocnéjsi.

Predmétem autofeedbacku je vyhodnoceni vztahu zmény a kvality osobniho
pfispéni, profesniho i osobniho rozvoje. Je vhodné jej provadét pal roku az rok

po vzdélavaci akci.

Rozvojovy plan obsahuje sebehodnoceni, v némz Gcastnik sleduje svuj
rozvoj v dané oblasti. V pribéhu ¢asu sleduje miru pfirastku novych znalosti
a novych dovednosti a také jejich uplatfiovani v praxi. Pfiristek dokumentuje

Ciselné i konkrétnimi priklady.

Otazky 360° zpétné vazby jsou zaméfeny na pokrok od zahajeni
vzdélavaciho nebo rozvojového programu. Sebehodnoceni je doplfiovano

odpovédmi na otazku: ,Podle ¢eho to druzi mohou poznat?“.

Z objektivnich hodnoceni zminim jen test — retest. Jedna se o opakované
provedeni znalostniho testu. Prvni test se provadi pfi zahajeni Skoleni, druhy
s urCitym odstupem po ukonéeni Skoleni, aby vysledky nezahrnovaly pouze

kratkodobou pamét.

V pfipadé 3-denniho tréninkového seminafe bylo hodnoceno na Udrovni
chovani a bylo vyuzito interniho dotazniku spokojenosti Uc€astnikd
bezprostfedné po tréninkovém seminafi (pfiloha €. 9). Déle byla v dlouhodobém
horizontu zjiStovana zména znalosti, schopnosti a postoju Ucastnikl ve vztahu
k efektivnimu feSeni problém0 pfed a po tréninkovém seminafi. Vysledky jsou
uvedeny v kapitole 8. Pro objektivni metodu hodnoceni je vhodné vyuzit
formulare, ktery je uveden v pfiloze €. 11, ktery Gcastnici vyplni nejpozdéji do
14 dni po uplynuti doby, kdy Ize dosazeni cile hodnotit pfimy nadfizeny

UCastnika vzdélavaci akce. Nadfizeny vyhodnoti dosazeni cild vzdélavaci akce
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na zakladé ukazateld, jimiz Ize dosazeni cili akce vyhodnotit a které pred

vzdélavaci akci byly vyplnény lektory*®,

Interni dotaznik pro méfeni spokojenosti U¢astniku je ¢lenén do péti oblasti,
prvni z nich zjistuje, zda se Uc€astnik pfi pfihlaSovani seznamil s obsahem
seminéfe, druhé oblast je roz¢lenéna na zkoumani spokojenosti s obsahem
a strukturou seminéare, jeho metodami a formami a také zjiStuje, zda ucéastnik
ziskal nové poznatky a naméty k zamysleni. Treti oblast dotazniku se zamérfuje
na lektorsky vykon, C&tvrtd ovéfuje, zda studijni podklady, které uGcastnici
obdrZeli béhem seminare, jsou odpovidajici jejich potfebam, v paté oblasti
Ucastnici odpovidaji na otazku, zda seminaf spinil jejich ocekavani a uéebni
cile, Sesta oblast obsahuje zakladni Udaje o Ucastnikovi — jeho jméno a osobni

¢islo apod.

Dne 7. 9. 2007 bylo provedeno zjiStovani spokojenosti u 11 ucastnikd
tréninkového seminafe Re3eni problému a tvofivost. Z 11 dotazovanych, deset
kladné odpovédélo, Ze se pfi pfihlaSovani na seminaf seznamilo s jeho

obsahem na Intranetu.

VSech 11 respondentt hodnotilo obsah a strukturu seminafe a jeho metody
a formy jako vyborné. 9 dotazovanych ziskalo nové poznatky a naméty
k zamysSleni a hodnoti je vyborné, 2 dotazovani hodnoti nové poznatky
a namety jako velmi dobré. VSech 11 dotazovanych sdélilo, Ze lektorsky vykon
byl vyborny — hodnotili srozumitelnost vykladu, schopnost lektora zaujmout
a jeho reakce na dotazy a pfipominky. Studijni podklady 8 respondentt hodnoti
jako  Céasteéné  odpovidajici  jejich  potfebam.  Doporuéuji  uvadét
ve studijnich podkladech méné teoretickych informaci a vytvofit prostor pro
vlastni poznamky. V péaté oblasti z 11 dotazovanych odpovédélo 6 respondentt
a celkové seminar vidi jako obsahové velmi naroény a zaroven velmi efektivni a
zavazuji se vyuzivat jednotlivé techniky a nastroje feSeni problému v praxi

Skoda Auto. Zbyvajicich 5 respondent( se v paté oblasti dotazniku nevyjadfilo.

“8KONICEK, F. a KRALIKOVA, A., Vzdélavani dospélych Skoda Auto [osobni konzultace] —
15. 10. 2006
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Jako jeden z lektord tréninkového seminare na zakladé navrha pro zlepSeni
UCastniky seminare autorka prace doporucuje ,obohatit* uéebni proces o dalsi
kreativni cvi¢eni, kterd jsou uvedena v pfiloze €. 13. a pfedat UCastnikim
studijni podklady v podobé ,Kucharky kreativnich technik®, ktera je uvedena

v priloze ¢. 14.
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8 VYSLEDKY EMPIRICKEHO ZKOUMANI 1.

Od fijna roku 2007 do dubna roku 2009 bylo realizovano dle prezentované
struktury v kapitole 6 celkem 16 tréninkovych seminaft ,ReSeni problémd
a tvofivost”, kterych se G&astnilo celkem 208 zaméstnancu firmy Skoda Auto
z cilové skupiny Management, kandidati do managementu, koordinatofi
a specialisté. Z celkového poctu 208 zucastnénych, absolvovalo tréninkovy
seminar vSech 120 respondentl empirického zkoumani 1., jehoz cilem bylo
identifikovat faktory s nejvétSim potencidlem rozvoje ve vztahu k efektivnimu
feSeni problému, byl organizovan ve dnech 5. — 30.5. 2007 a je prezentovan
v kapitole 5. Dne 15. dubna 2009 byl realizovan vyzkum dalsi, ktery testoval tfi
faktory z empirického zkoumani |., které se ukazaly jako validni. Hlavnim cilem
tohoto vyzkumu bylo prokdzat moznost efektivniho wvyuziti tréninkového
seminéfe. Empirického zkoumani Il. se Uc€astnil stejny vzorek respondentu
empirického zkoumani 1. V empirickém zkoumani Il. bylo zpracovano celkem

120 dotaznik( a vysledky jsou prfedkladany v nasledujicich ¢astech:

= Céast 1: hodnoceni vyzkumného Setfeni respondenty.
= Céast 2: porovnani vysledki empirického zkoumani 1. (pfed tréninkovym
seminafem) a empirického zkoumani Il. (po tréninkovém seminafi).

= Cést 3: tréninkovy seminaf a moznost efektivniho vyuZiti.

8.1 Hodnoceni vyzkumného Set Feni respondenty

V kapitole 8.1 jsou uvedeny grafy s vysledky kvantitativniho vyzkumu 1. u tfi
faktor, které se vramci kvantitativniho vyzkumu |. ukazaly jako validni —
Zpusob rozhodovani a ochota nést zodpovédnost, Proces FeSeni
problémui/posloupnost FeSeni problém0, Tvofivost/kreativita po tréninkovém

seminafi.
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Vysledky za faktor Zp dsob rozhodovani a ochota nést zodpov ~ édnost
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Graf €. 18 Vysledky za faktor Zp Gsob rozhodovani a ochota nést

= {]

zodpov édnost po tréninkovém semina

Zdroj: vlastni zpracovani

Po absolvovaném tréninkovém seminafi ve své soucasné praxi
ochoten/ochotna nést odpovédnost za sva rozhodnuti?

Po absolvovaném tréninkovém seminéfi ve své soucasné praxi dovedu odhadnout
dasledky svého jednani?

Po absolvovaném tréninkovém seminéfi ve své soucasné praxi dostojim svému slovu?
Po absolvovaném tréninkovém seminéfi ve své soucasné praxi délam rozhodnuti dfive
nez zacnou tlacit vnéjSi podminky (napf. ¢as nebo jiné zdroje)

Po absolvovaném tréninkovém seminafi ve své soucasné praxi jsou rozhodnuti, ktera4
ucinim, kompatibilni s rozhodnutimi dalSimi

Po absolvovaném tréninkovém seminafi ve své soucasné praxi ma rozhodnuti
koresponduji s celkovym ¢i vySSim cilem

Po absolvovaném tréninkovém seminéfi ve své sou€asné praxi davam prednost
ddlezitému pred naléhavym

Po absolvovaném tréninkovém seminéfi ve své soucasné praxi pfi rozhodovani oSetfuji
vztahy (jsem si védom/védoma toho, Ze soupefeni pfinasi zisk jen kratkodoby)

jsem piné
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Na grafu & 18 jsou znazornény vysledky vnimani faktoru ,Zpusob
rozhodovani
a ochota nést odpovédnost respondenty po absolvovaném tréninkovém
seminafi. Zarovenl jsou zde uvedeny otazky, na které odpovédélo vSech
120 respondentl z cilové skupiny ,management, kandidati do managementu,
koordinétofi a specialisté”.

Vysledky za faktor Proces FeSeni problém G/posloupnost FeSeni problém U
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Graf €. 19 Vysledky za faktor Proces teSeni problém G/posloupnost feSeni
problém G po tréninkovém semina Fi

Zdroj: vlastni zpracovani

10. Po absolvovaném tréninkovém seminéfi ve své soucasné praxi pfistupuji k identifikaci
problému zasadné po analyze celé (kompletni) problémové situace.

11. Po absolvovaném tréninkovém seminafi ve své soucasné praxi stanovim pficinu (sam
nebo ve spolupraci s kolegy) ihned, jakmile zndm problémovou situaci.

12. Po absolvovaném tréninkovém seminafi ve své soucasné praxi navrhuji feSeni teprve
po analyze problémoveé situace, identifikaci problému a stanoveni pficiny.

13. Po absolvovaném tréninkovém seminéfi ve své soucasné praxi hodnotim jednotlivé
varianty feSeni dle pfedem definovanych parametrt (kritérii)

14. Po absolvovaném tréninkovém seminéafi ve své soucasné praxi vnimam feSeni
problémU jako proces, ktery je tfeba strukturovat
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15. Po absolvovaném tréninkovém seminéfi ve své soucasné praxi kontroluji vysledek

implementace, zjistuji pfipadné odchylky od cile a ev. stanovuji napravna korekéni
opatfeni.

Vysledky vnimani faktoru ,Proces feSeni problému/posloupnost feSeni

problém(“ respondenty po absolvovaném tréninkovém seminafi uvadi graf €.

19. Zaroven jsou zde uvedeny otazky, na které odpovédélo vSech 120

respondentd z cilové skupiny ,management, kandidati do managementu,

koordinatofi a specialisté”

Vysledky za faktor Tvo Fivost/kreativita

isla otdzek

Graf €. 20 Vysledky za faktor Tvo Fivost/kreativita po tréninkovém semina i

16.

17.
. Po absolvovaném tréninkovém seminéfi ve své soucasné praxi vim, Zze mam

19.
20.

21.
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Zdroj: vlastni zpracovani

Po absolvovaném tréninkovém seminafi ve své sou¢asné praxi, vim, Ze mohu jit
neobvyklymi cestami
Po absolvovaném tréninkovém seminéfi ve své souc¢asné praxi zkousim nové moznosti

bezmeznou fantazii

Po absolvovaném tréninkovém seminéfi ve své sou¢asné praxi umim |épe improvizovat
Po absolvovaném tréninkovém seminéfi ve své soucasné praxi umim byt vice
spontanni

Po absolvovaném tréninkovém seminéfi ve své soucasné praxi mé bavi vice kreativni
prace
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Vysledky vnimani faktoru ,Proces feSeni problému/posloupnost feSeni
problémi* respondenty po absolvovaném tréninkovém seminéfi ukazuje graf ¢.
20. Zaroven jsou zde uvedeny otdzky, na které odpovédélo vSech 120
respondentd zcilové skupiny ,management, kandidatido managementu,

koordinatofi a specialisté”.

8.2 Porovnani vysledk G empirickych zkoumani

V kap. 8.2 jsou porovnany vysledky empirického zkoumani I. a empirického
zkoumadni Il. a je zde prezentovan rozdil ¢etnosti odpovédi respondentd pred

a po tréninkovém seminafi.

Zpusob rozhodovani a ochota nést zodpov  édnost
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Graf €. 21 Vysledky za faktor Zp t0sob rozhodovani a ochota nést
zodpov édnost p fed a po tréninkovém semina i

Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky vnimani faktoru »Zpusob rozhodovani .-~ {

a ochota nést odpovédnost” respondenty pred tréninkovym seminafem (viz graf
€. 21), jehoZ struktura je popséna v kapitole 5. Soucasné vizualizuje vysledky
hodnoceni faktoru ,Zpusob rozhodovani a ochota nést odpovédnost"

respondenty po  tréninkovém  seminafi. Odpovédi na  prvnim
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a druhém stupni Skaly jsou povazovany za odpovédi pozitivni, odpovédi na
tretim, Ctvrtém a patém stupni Skaly jsou povaZovany za odpoveédi
s potencidlem ke zlepSeni. Pfi porovnani téchto grafu je patrné, Ze na prvni
otazku ,po absolvovaném tréninkovém seminafi, ve své soucasné praxi jsem
plné ochoten/ochotna nést odpovédnost za sva rozhodnuti?“ po tréninkovém
semindfi prvnim a druhym stupném Skély odpovédeélo o 2 respondenty vice nez
pfed Gc€asti na tréninkovém seminafi. Na druhou otdzku odpovédélo prvnim a
druhym stupném Skaly o 10 respondentd méné. Jak ukazuje graf, na ftreti
otazku odpovédélo pozitivné o 16 respondentl vice po absolvovaném Skoleni
nez pred nim. Na otazku ¢tvrtou o 38, na péatou otdzku o 30, na otdzku Sestou
0 47, na otdzku sedmou o 20 a devéatou otdzku o 12 je znazornéno vice

pozitivhich odpovédi po absolvovaném tréninkovém seminafi nez pred nim.

Zda jsou uvedené rozdily vyznamné a zda se skute¢né potvrdila zavislost
zmény znalosti, schopnosti a postojd na UCasti tréninkového seminére,

je proveden X2 test nezavislosti, jehoz vysledky jsou prezentovany v kap. 8.3.

Proces FeSeni problém G/posloupnost FeSeni problém
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Graf €. 22 Vysledky za faktor Proces FeSeni problém G pfed a po
tréninkovém semind i

Zdroj: vlastni zpracovani

Vysledky vniméani faktoru ,proces feSeni problému/posloupnost FeSeni
problém(“ respondenty pred tréninkovym seminafem, jehoZz struktura je
popsana v kapitole 5, jsou uvedeny vgrafu & 22. Na uvedené otazky
odpovédélo vSech 120 respondentd. Graf zaroven znazorfiuje vysledky vnimani
faktoru ,proces feSeni problému/posloupnost feSeni problémU“ respondenty po

tréninkovém seminafi. Odpovédi na prvnim
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a druhém stupni Skdly jsou povazovany za odpovédi pozitivni, odpovédi
na trfetim, Ctvrtém a péatém stupni Skaly jsou povaZovany za odpovédi
s potencidlem ke zlepSeni. Pfi porovnani téchto grafl je patrné, Ze na desatou
otazku ,Po absolvovaném tréninkovém seminafi ve své soucasné praxi
pfistupuji  k identifikaci problému zasadné po analyze celé (kompletni)
problémové situace” po tréninkovém seminéfi prvnim a druhym stupném Skaly
odpovédélo o 38 respondentl vice neZ pred Uc€asti na tréninkovém seminafi.
Na 11. otazku odpovédélo prvnim a druhym stupném Skaly o 17 respondentu
vice. Jak ukazuje graf, na 12. otdzku odpovédélo pozitivné o 19 respondent
vice po absolvovaném Skoleni nez pfed nim. Na otdzku 13. o0 43, na 14. otadzku
0 38, na otdzku 15. o 29 je zaznamenano vice pozitivnich odpovéedi

po absolvovaném tréninkovém seminafi nez pred nim.

Zda jsou uvedené rozdily vyznamné a zda se skute¢né potvrdila zavislost
zmény znalosti, schopnosti a postojd na UCasti tréninkového seminére,

je proveden X2 test nezavislosti, jehoz vysledky jsou prezentovany v kap. 8.3.

Tvorivost/kreativita
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Graf €islo 23 znéazoriuje vysledky vnimani faktoru ,Tvofivost/kreativita“
respondenty pred tréninkovym seminafem, jehoz struktura je popsana
v kapitole 5. Na uvedené otazky odpovédélo vSech 120 respondentl. Zaroven
je zde vizualizovan graf, ktery znazorfuje vysledky vnimani faktoru
~Tvofivost/kreativita“® respondenty po tréninkovém seminafi. Odpovédi na
prvnim a druhém stupni Skély jsou povaZzovany za odpovédi pozitivni, odpovédi
na tfetim, Ctvrtém a pétém stupni Skaly jsou povaZovany za odpovédi
s potencidlem ke zlepSeni. PFfi porovnani téchto grafu je patrné, ze na 16.
otazku®® ,Po absolvovaném tréninkovém seminafi vim, e mohu jit ve své
soucasné praxi neobvyklymi cestami“po tréninkovém seminéfi prvnim a druhym
stupném Skaly odpovédélo
odpovédélo 0 48 vice respondentu nez pred Ucasti
na tréninkovém seminafi. Na 17. otdzku odpovédélo prvnim a druhym stupném
Skédly vice o 42 respondentl nez pfed Uc€asti na tréninkovém seminafi. Jak
ukazuje graf, na 18. otdzku odpovédélo pozitivné o 21 respondentl vice
po absolvovaném Skoleni nez pred nim. Na otazku 19. o 36 a na 20. otazku
0 6 bylo zjisténo vice pozitivnich odpovédi po absolvovaném tréninkovém
seminédfi nez pfed nim. Na otdzku 21. odpovédélo po absolvovaném
tréninkovém seminafi prvnim a druhym stupném Skaly o 7 respondentld méné

nez pred nim.

Zda jsou uvedené rozdily vyznamné a zda se skute¢né potvrdila zavislost
zmény znalosti, schopnosti a postojd na UCasti tréninkového seminére,
je proveden x2 test nezavislosti, jehoz vysledky jsou prezentovany v kapitole
8.3.

49 otazky €. 16-21 empirického zkoumani po absolvovaném tréninkovém seminéfi jsou totozné
s otazkami €. 29-34 pred absolvovaném tréninkovém seminafi.
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8.3 Tréninkovy semina F a moznost jeho efektivniho vyuziti

V kapitole 7.2 jsou uvedeny vysledky méfeni spokojenosti v kratkodobém
horizontu a zéroven doporuceny formuléf pro objektivni zjiStovani efektivity v
horizontu dlouhodobém. V kapitole 8.2 jsou porovnany vysledky empirického
zkoumani |. a empirického zkoumani Il. V kapitole 8.3 je zjiStovano, zda jsou
rozdily v ¢etnostech odpovédi respondentll pfed a po tréninkovém seminafi
vyznamné a zda skute€né existuje zavislost zmény znalosti, schopnosti a
postoji ve vztahu k efektivnimu FeSeni problémd na Gcasti tréninkového
seminare. Pro uvedena zjisténi bylo vyuZito kontingenéni tabulky a x2 testu

nezavislosti.

Kontingenéni tabulka byla zpracovdna na zéakladé celkovych vysledkd
empirického zkoumani a je vyplnéna nasledovné: Uc¢ast tréninkového seminare
je uvedena ve sloupcich kontingenéni tabulky, v fadcich kontingenéni tabulky je
prezentovana ¢etnost pozitivnich odpovédi, tzn. prvni a druhy stupen Skaly =
pozitivni odpovéd< 2,1/ ¢Eetnost odpovedi s potencidlem ke zlepSeni, tzn. tfeti,
Ctvrty a paty stupen Skaly = odpovéd s potencidlem ke zlepSeni > 2,1 /
neodpovédél(a) = neodpovédél (a) = 0). Byly zkoumany odpovédi na otazky ¢.

1-21 ve vztahu k G¢asti na tréninkovém seminafi.

Zpuasob rozhodovani a ochota nést zodpov ~ édnost

Tab. 6 Otazka ¢é. 1

Ugast tréninkového seminafe/odpovéd Lzt tre_nllnlfovym e trennjkp\v/_em
semina fem semina fi
Cetnost pozitivnich odpov ~ édi 93 91 184
Cetnost odpov édi s potencialem ke
e 29 56
zlepSeni 27
120 120 240

Zdroj: vlastni zpracovani

138




Tab. €. 7 Otazka ¢. 2

Ugast tréninkového seminare/odpovéd

Pred tréninkovym
seminé fem

Po tréninkovém

semind fi
Cetnost pozitivnich odpov ~ édi 85 75 160
Cetnost odpov edlvs pptenmalem ke 45 80
zlepSeni 35
120 120 240
Zdroj: vlastni zpracovani
Tab. €. 8 Otazka €. 3
Ugast tréninkového seminafe/odpovéd e trgnlplfowm o trenlpkp\vlgm
semina fem semina fi
Cetnost pozitivnich odpov  &di 104 120 224
Cetnost odpov édi s potencialem ke
e 0 16
zlepSeni 16
120 120 240
Zdroj: vlastni zpracovani
Tab. €. 9 Otazka €. 4
Ugast tréninkového seminafe/odpovéd iz tre_nllnlfovym 3 trenlr_lkp\v/_em
semina fem semina fi 9
Cetnost pozitivnich odpov  &di 10 99 160
61
Cetnost odpov &di s potencialem ke
o 21 80
zlepSeni 59
" 12 120 240
120
Zdroj: vlastni zpracovani
Tab. €. 10 Otazka €.5
Ugast tréninkového seminafe/odpovad | T red tréninkovym SO UGy
semina fem semina fi
Cetnost pozitivnich odpov ~ édi 75 105 180
Cetnost odpov édi s potencialem ke
- 15 60
zlepSeni 45
120 120 240
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Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. ¢. 11 Otazka €. 6

Ugast tréninkového seminare/odpovéd

Pred tréninkovym

Po tréninkovém

semina fem semina fi
Cetnost pozitivnich odpov ~ édi 67 114 181
Cetnost odpov édi s potencialem ke
- 6 59
zlepSeni 53
120 120 240
Zdroj: vlastni zpracovani
Tab. €. 12 Otazka €. 7
Ugast tréninkového seminafe/odpovéd _— tre_nlplfovym e trennjkp\v/_em
semina fem semina fi
Cetnost pozitivnich odpov ~ édi 43 63 106
Cetnost odpov edlvs pptenmalem ke 57 134
zlepSeni 77
120 120 240
Zdroj: vlastni zpracovani
Tab. €. 13 Otazka €. 8
Ugast tréninkového seminare/odpovéd _— tre_nlplfovym e trennjkf)\v/_em
semina fem semina fi
Cetnost pozitivnich odpov  &di 73 85 158
Cetnost odpov édi s potencialem ke 35 82
zlepseni 47
120 120 240

Zdroj: vlastni zpracovani

¥2 test nezavislosti

Ho: mezi sledovanymi znaky neexistuje zavislost

(3) Testové kritérium: )(2 =3

ij ~"oj

)2

noj
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Teoretické ¢etnosti / podminky pouZiti x2 testu nezavislosti jsou spinény

nn .
e oJ
Mo =

Tab. €. 14 Teoretické ¢&etnosti Otazka ¢. 1

92 92

28 28
Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. €. 15 Teoretické ¢éetnosti Otazka €. 2

80 80

40 40
Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. €. 16 Teoretické c¢etnosti Otazka €. 3

112 112

8 8
Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. €. 17 Teoretické ¢&etnosti Otazka ¢. 4
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80 80

40 40
Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. €. 18 Teoretické c¢etnosti Otazka €.5

90 90

30 30
Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. €. 19 Teoretické c¢etnosti Otdzka €. 6

90,5 90,5

29,5 29,5
Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. €. 20 Teoretické ¢&etnosti Otazka ¢€.7
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53 53

67 67
Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. €. 21 Teoretické c¢etnosti Otazka €. 8

79 79

41 41
Zdroj: vlastni zpracovani

Testové kritérium

Ho: mezi sledovanymi znaky neexistuje zavislost

—n..\2
(nij Moj )

noj

(4) )(2=ZZ

Ho: Vypoétenou hodnotu testového kritéria porovname s kritickou hodnotou
X2 > x2a(k-1) (m-1), kde k pfedstavuje pocet obmén prvniho znaku a m pocet
obmén druhého znaku Je-li x2 > x2a(k-1) (m-1), nulovou hypotézu o

nezavislosti zamitame.

Tab. €. 22 Otazka €. 1
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0,01 0,01

0,01 0,01
Zdroj: vlastni zpracovani

Testové kritérium otazky €. 1: x2 =0,04

Tab. €. 23 Otazka €. 2

0,3125 0,3125

0,3125 0,3125
Zdroj: vlastni zpracovani

Testové kritérium otazky €. 2:x2=1,25

Tab. ¢. 24 Otazka €. 3

0,571 0,571

8 8
Zdroj: vlastni zpracovani

Testové kritérium otazky €. 3: x2 =17,142
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Tab. ¢. 25 Otazka €. 4

4,51 4,51
9,025 9,025
Zdroj: vlastni zpracovani
Testové kritérium otazky €. 4: x2 =27,07
Tab. €. 26 Otdzka €.5
2,5 2,5
7,5 7,5

Zdroj: vlastni zpracovani

Testové kritérium otazky €. 5: x2 =20

Tab. ¢. 27 Otazka €. 6

6,1

6,1

18,72

18,72

Zdroj: vlastni zpracovani
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Testové kritérium otazky €. 6: X2 =49,6

Tab. €. 28 Otazka €. 7

1,89 1,89

1,49 1,49
Zdroj: vlastni zpracovani

Testoveé kritérium otazky €.7:x2= 6,76

Tab. ¢. 29 Otazka €. 8

0,46 0,46

0,77 0,77
Zdroj: vlastni zpracovani

Testové kritérium otazky €. 8: X2 =2,46
Pro hladinu vyznamnosti 0,005 je kritick4 hodnota pro 1 stuperi volnosti 3,841.

Pro hladinu vyznamnosti 0,025 je kritick& hodnota pro 1 stuperi volnosti 5,024.

Pro hladinu vyznamnosti 0,01 je kriticka hodnota pro 1 stuperi volnosti 6,635.
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—vypodétena hodnota testového kritéria je vétSi nez hodnota kriticka, je
mozné na hladiné vyznamnosti 0,005 u otazek &. 3-7 nulovou hypotézu o

nezavislosti zamitnout.

—vypodctena hodnota testového kritéria je vétSi nez hodnota kriticka, je
mozné na hladiné vyznamnosti 0,025 u otazek ¢. 3-7 nulovou hypotézu o

nezavislosti zamitnout.

—vypoctena hodnota testového kritéria je vétSi nez hodnota kriticka, je
mozné na hladiné vyznamnosti 0,01 u otdzek €. 2-7 nulovou hypotézu o

nezavislosti zamitnout.

> Vzhledem ktomu, Ze hypotéza o nezavislosti Ucasti tréninkového
semindfe na zméné postoje k faktoru ,zpasoby rozhodovani a ochota nést
odpovédnost byla pétkrat z osmi pfipadl zamitnuta (na hladiné vyznamnosti
0,01 dokonce Sestkrat), je mozné konstatovat, Ze tréninkovy seminafr dava
metody a nastroje, které jsou prostfedkem k tomu, aby se problémy feSily

efektivné.

Proces FeSeni problém G/posloupnost FeSeni problém

Tab. €. 30 Otazka €. 10

Ugast tréninkového seminare/odpovéd Red tre_nlln Ifovym FE trenlr_lkp\v/_em
semina fem semina fi
Cetnost pozitivnich odpov ~ édi 77 115 192
Cetnost odpov &di s potencialem ke
e 5 48
zlepSeni 43
120 120 240

Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. €. 30 Otazka €. 11
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e - . . o Pred tréninkovym Po tréninkovém
Ucast tréninkového seminare/odpovéd semina Fem semina fi
Cetnost pozitivnich odpov ~ édi 76 93 169
Cetnost odpov &di s potencialem ke
o 27 71
zlepSeni 44
120 120 240
Zdroj: vlastni zpracovani
Tab. €. 31 Otazka €. 12
Ugast tréninkového seminare/odpovéd P tre_nlln Ifovym 9 trenlr_lkp\v/_em
semina fem semina fi
Cetnost pozitivnich odpov ~ édi 72 91 163
Cetnost odpov édi s potencialem ke
- 29 77
zlepSeni 48
120 120 240
Zdroj: vlastni zpracovani
Tab. €. 32 Otazka €. 13
e - . . - Pred tréninkovym Po tréninkovém
Ucast tréninkového seminare/odpovéd semina fem semina fi
Cetnost pozitivnich odpov ~ édi 59 102 161
Cetnost odpov édi s potencialem ke
o 18 79
zlepSeni 61
120 120 240
Zdroj: vlastni zpracovani
Tab. €. 33 Otazka €. 14
- - . . . Pred tréninkovym Po tréninkovém
Ucast tréninkového seminéare/odpovéd semina Fem semind Fi
Cetnost pozitivnich odpov ~ édi 70 108 178
Cetnost odpov édi s potencialem ke
- 12 62
zlepSeni 50
120 120 240
Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. €. 34 Otazka €. 15
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Ugast tréninkového seminare/odpovéd

Pred tréninkovym

Po tréninkovém

semina fem seminé fi
Cetnost pozitivnich odpov  &di 79 108 187
Cetnost odpov édi s potencialem ke
zlepseni 41 12 53
120 120 240
Zdroj: vlastni zpracovani
X2 test nezavislosti
2o )
(5) Testové kritérium: Y :ZZI’]—
O]

Teoretické ¢etnosti / podminky pouZiti x2 testu nezavislosti jsou spinény

nn .
_ e oJ
4

Tab. €. 35 Teoretické ¢etnosti Otdzka €. 10

96 96

24 24

Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. €. 36 Teoretické ¢etnosti Otazka €. 11
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84,5

84,5

35,5

35,5

Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. €. 37 Teoretické ¢etnosti Otazka €. 12

81,5

81,5

38,5

38,5

Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. €. 37 Teoretické ¢éetnosti Otazka ¢. 13

80,5

80,5

39,5

39,5

Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. ¢. 38 Teoretické ¢éetnosti Otazka ¢. 14

89

89

31

31

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tab. €. 39 Teoretické ¢éetnosti Otazka €. 15

93,5 93,5

26,5 26,5
Zdroj: vlastni zpracovani

Testové kritérium

Ho: mezi sledovanymi znaky neexistuje zavislost

_ 2
(nij noj)

Ny

© x2=yy

Ho: Vypoctenou hodnotu testového kritéria porovname s kritickou hodnotou
X2 > x2a(k-1) (m-1) kde k pfedstavuje pocet obmeén prvniho znaku a m pocet
obmén druhého znaku Je-li x2 > x2a(k-1) (m-1), nulovou hypotézu o

nezavislosti zamitame.

Tab. €. 40 Otazka €. 10

3,76 3,76

15,04 15,04
Zdroj: vlastni zpracovani

Testové kritérium otazky €. 10: x2 =37,6
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Tab. €. 41 Otazka €. 11

0,86 0,86

2,04 2,04
Zdroj: vlastni zpracovani

Testové kritérium otazky €. 11: x2 =5,8

Tab. €. 42 Otazka €. 12

1,11 111

2,34 2,34
Zdroj: vlastni zpracovani

Testové kritérium otazky €. 12: x2 =6,9

Tab. ¢. 43 Otazka €. 13

574 5,74

11,70 11,70
Zdroj: vlastni zpracovani

Testové kritérium otazky €. 13: x2 =34,88

Tab. €. 44 Teoretické ¢etnosti Otazka ¢. 14
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4,06 4,06

11,64 11,64
Zdroj: vlastni zpracovani

Testové kritérium otazky €. 14: x2=31,4

Tab. €. 45 Otazka €. 15

2,25 2,25

7,93 7,93
Zdroj: vlastni zpracovani

Testové kritérium otazky €. 15: x2 =20,36

Pro hladinu vyznamnosti 0,005 je kriticka hodnota pro 1 stuperi volnosti 3,841.
Pro hladinu vyznamnosti 0,025 je kriticka hodnota pro 1 stuperi volnosti 5,024.

Pro hladinu vyznamnosti 0,01 je kriticka hodnota pro 1 stuperi volnosti 6,635.

—vypoctena hodnota testového kritéria je vétSi nez hodnota kriticka, je
mozné na hladiné vyznamnosti 0,005 u otazek ¢. 10-15 nulovou hypotézu o

nezavislosti zamitnout.
—vypoctena hodnota testového kritéria je vétSi nez hodnota kriticka, je

mozné na hladiné vyznamnosti 0,025 u otazky ¢. 10-15 nulovou hypotézu o

nezavislosti zamitnout.
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—vypoctena hodnota testového kritéria je vétSi nez hodnota kriticka,
muzeme na hladiné vyznamnosti 0,01 u otazek ¢. 10, 12,13,14 a 15 nulovou

hypotézu o nezavislosti zamitnout.

>Vzhledem k tomu, Ze hypotéza o nezavislosti Uc¢asti na tréninkovém
seminéfi na zméné postoju, znalosti a schopnosti k faktoru ,proces feSeni
problémui/posloupnost feSeni problémi“ byla ve vSech pfipadech zamitnuta
(kromé otazky ¢. 11 na hladiné vyznamnosti 0,01) je mozné konstatovat, Ze
tréninkovy seminar dava metody a nastroje, které jsou prostfedkem k tomu, aby
se problémy feSily efektivné.

Tvofivost/kreativita

Tab. €. 46 Otazka €. 16

Ugast tréninkového seminafe/odpovad | T red tréninkovym SO UGy
semina fem semina fi
Cetnost pozitivnich odpov ~ édi 61 109 170
Cetnost odpov édi s potencialem ke
- 11 70
zlepSeni 59
120 120 240
Zdroj: vlastni zpracovani
Tab. €. 47 Otazka €. 17
Ugast tréninkového seminafe/odpovéd P tre_nlln Ifovym 3 trenlr_lkp\v/_em
semina fem semina fi
Cetnost pozitivnich odpov ~ édi 67 109 170
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Cetnost odpov &di s potencialem ke
o 11 70
zlepSeni 53
120 120 240
Zdroj: vlastni zpracovani
Tab. €. 48 Otazka €. 18
Ugast tréninkového seminare/odpovéd Red tre_nlln Ifovym e trenlr_lkp\v/_em
semina fem semina fi
Cetnost pozitivnich odpov ~ édi 52 73 125
Cetnost odpov edlvs pptenmalem ke 42 110
zlepSeni 68
120 120 240
Zdroj: vlastni zpracovani
Tab. €. 49 Otazka €. 19
Ugast tréninkového seminare/odpovéd Red tre_nlln Ifovym FE trenlr_lkg\v/_em
semina fem semina fi
Cetnost pozitivnich odpov  édi 67 103 170
Cetnost odpov &di s potencialem ke
. 17 70
zlepSeni 53
120 120 240
Zdroj: vlastni zpracovani
Tab. €. 50 Otazka €. 20
Ugast tréninkového seminafe/odpovéd P tre_nlln Ifovym 3 trenlr_lkp\v/_em
semina fem semina fi
Cetnost pozitivnich odpov  &di 72 138
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66

Cetnost odpov édi s potencialem ke

zlepSeni 54 48 102
120 120 240
Zdroj: vlastni zpracovani
Tab. €. 51 Otazka €. 21
e - . . o Pred tréninkovym Po tréninkovém
Ucast tréninkového seminare/odpovéd semina fem semina fi
Cetnost pozitivnich odpov ~ édi 70 63 133
Cetnost odpov édi s potencialem ke 57 107
zlepSeni 50
120 120 240
Zdroj: vlastni zpracovani
X2 test nezavislosti
2o )
(7) Testové kritérium: Y= =>"%"
n_.
0J

Teoretické ¢etnosti / podminky pouZiti x2 testu nezavislosti jsou spinény

ABLY

n.=-——_9J4
0] n
Tab. €. 52 Teoretické ¢éetnosti Otazka ¢€. 16
85 85
35 35

Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. €. 53 Teoretické ¢etnosti Otazka €. 17
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88

88

32

32

Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. €. 54 Teoretické ¢etnosti Otdzka €. 18

62,5

62,5

55

55

Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. €. 55 Teoretické ¢éetnosti Otazka ¢€. 19

85

85

35

35

Zdroj: vlastni zpracovani

Tab. ¢. 56 Teoretické ¢éetnosti Otazka €. 20

69

69

51

51

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tab. €. 57 Teoretické ¢etnosti Otazka €. 21

66,5 66,5

54 54
Zdroj: vlastni zpracovani

Testové kritérium

Ho: mezi sledovanymi znaky neexistuje zavislost

—n..)2
(nij Moj )

noj

®  x2=yy

Ho: Vypoctenou hodnotu testového kritéria porovname s kritickou hodnotou
X2 > x2a(k-1) (m-1) kde k pfedstavuje pocet obmén prvniho znaku a m pocet
obmén druhého znaku, Je-li x2 > x2a(k-1) (m-1), nulovou hypotézu o

nezavislosti zamitame.

Tab. €. 58 Otazka €. 16

6,78 6,78

16,46 16,46
Zdroj: vlastni zpracovani

Testové kritérium otazky €. 16: x2 =46,48

Tab. €. 59 Otazka €. 17
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5,01 5,01

13,78 13,78
Zdroj: vlastni zpracovani

Testové kritérium otazky €. 17: x2 =37,58

Tab. €. 60 Otazka €. 18

1,76 1,76

3,07 3,07
Zdroj: vlastni zpracovani

Testové kritérium otazky €. 18: x2 =9,66

Tab. ¢. 61 Otazka €. 19

3,81 3,81

9,26 9,26
Zdroj: vlastni zpracovani

Testoveé kritérium otazky €. 19: x2 =26,14

Tab. €. 62 Otazka €. 20
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0,13 0,13

0,77 0,77
Zdroj: vlastni zpracovani

Testové kritérium otazky €. 20: x2=1,8

Tab. €. 63 Otazka €. 21

0,18 0,18

0,29 0,29
Zdroj: vlastni zpracovani

Testové kritérium otazky €. 21: x2=0,94

Pro hladinu vyznamnosti 0,005 je kriticka hodnota pro 1 stuperi volnosti 3,841.
Pro hladinu vyznamnosti 0,025 je kritick4 hodnota pro 1 stuperi volnosti 5,024.

Pro hladinu vyznamnosti 0,01 je kriticka hodnota pro 1 stuperi volnosti 6,635.

—vypodctena hodnota testového kritéria je vétSi nez hodnota kriticka, je
mozné na hladiné vyznamnosti 0,005 u otdzek €. 16-19 nulovou hypotézu o

nezavislosti zamitnout.
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—vypoctend hodnota testového kritéria je vétSi nez hodnota kritickd, je
mozné na hladiné vyznamnosti 0,025 u otdzek €. 16-19 nulovou hypotézu o

nezavislosti zamitnout.

—vypoctend hodnota testového kritéria je vétSi nez hodnota kritickd, je
mozné na hladiné vyznamnosti 0,01 u otazek €. 16-19 nulovou hypotézu o

nezavislosti zamitnout.

YVzhledem ktomu, Ze hypotéza o nezavislosti Uc€asti tréninkovém
seminéfi na zméné postojd, znalosti a schopnosti k faktoru ,tvofivost/kreativita“
byla na hladiné vyznamnosti 0,01 ve vSech pfipadech zamitnuta, je mozné
konstatovat, Ze tréninkovy seminaf dava metody a nastroje, které jsou

prostfedkem k tomu, aby se problémy feSily efektivné.
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9 ZHODNOCENIi PRINOSU DISERTACNIi PRACE A DOSAZENI
ciLy

.Dynamizace soucasnych vyrobnich i jinych podnikl je zaloZzena na principu
zmény, které se musi lidé pfizpGsobit. Z toho vyplyva prvni ze zakladnich
poZadavkid na pracovniky, poZzadavek vysoké adaptability. Zaroven musi byt
lidé schopni nové zmény vyvolavat a z toho vyplyva druhy zakladni pozadavek
na pracovniky — pozadavek vysoké tvorivosti“*°.

Téma disertaéni prace ,Reseni problém0 a tvofivost* sméfuje do oblasti rozvoje
lidskych zdroj, konkrétné oblasti vzdélavani a hodnoceni pracovniki. Téma
bylo zpracované na zakladé obsahlého studia manazerské literatury, rozhovor(
s manaZzery firmy SA, konzultanty a poradci managementu a pro jeho

zpracovani existovaly tfi hlavni motivy:

1. vystup dotaznikového Setfeni ve Skoda Auto vroce 2004 a 2007
provadéného spolecnosti HayGroup a zaméfeného na zjiStovani témat,
na ktera by se mél zaméstnavatel zaméfit v pFistich letech.

2. dohoda Evropského parlamentu, Rady EU a Evropské komise o
ustanoveni roku 2009 jako Evropského roku kreativity a inovace®,

3. feSeni probléml a tvofivost/kreativita jako jeden z hlavnich pozadavku

zaméstnavatelu.

Disertac¢ni prace je strukturovana do ¢étyfech zakladnich ¢asti a 9. kapitola

je vénovéana stru¢nému shrnuti informaci, zavérd a zhodnoceni cilll a pfinosu.

V Gvodni ¢asti disertani prace jsou citovany definice termind, jako je
kompetence, klicové kompetence a kompetenéni struktura. Zaroven je v Gvodu
prace uveden kompetencéni model, ktery maze slouZit jako vstupni ,méfitko” pfi
pfijimani nového zaméstnance do organizace, struktura kompetenci a jejich

zpusob rozvoje. Prace vychazi z komplexniho pohledu na termin kompetence

50 [27]
*1 Kapitola 2.1
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Training Agency: ,Kompetence je Siroky pojem, ktery vyjadfuje schopnost
prenédSet dovednosti a znalosti do novych situaci v rdmci daného zaméstnani.
Tyka se organizace a planovani prace, inovace a zvladani nerutinnich €innosti,
zahrnuje ty vlastnosti osobni efektivnosti, které jsou vyzadovany na pracovisti
k jednani se spolupracovniky, manazery a zakazniky."

Déle je v Gvodu prace podrobné mapovana kompetence ReSeni problémi a
tvofivost/kreativita. ,ReSeni problémd a tvofivost, kterou Belz a Siegrist
vykladaji jako: ,pfipravenost a schopnost jedince prevzit v pfiméfeném rozsahu
odpovédnost nebo spoluzodpovédnost, zpracovavat samostatné informace,
planovat vysledky, dokumentovat a shrnovat, systematickymi postupy a
proziravym myslenim optimalizovat pribéh praci. Znamena to byt otevieny
k poznavani novych a originalnich postupl a feSeni vyskytujicich se problémua.
Byt pfitom pFistupny neobvyklym, malo pouzivanym feSenim, umét rozpoznavat
problémy a rozclenit je na dilci problémy, hledat a nachazet alternativy feSeni,
diléi FeSeni smysluplné spojovat v celkové feSeni a znat optimalni postupy
vedouci k cili“.>?

V kapitole ReSeni problém( je uveden postup feSeni probléml a jednotlivé
modely feSeni problémud — model racionalni a kreativni. Na tuto teoretickou ¢ast
prace pfi navrhu struktury tréninkového seminéfe plynné navazuje cast
prakticka. Ugastnici tréninkového seminéfi si osvojuji model feseni probléma
v¢. jeho technik a nastroju, ktery vychazi z Plaminkova modelu uzite¢né
diskuse, kde je kombinovan racionalni model feSeni problémd s modelem
kreativnim. Pro Plaminkdv model jako vychodisko pro model vlastni existovaly
tfi hlavni dadvody: Plaminkiv model obsahuje jednotlivé faze racionalniho
modelu, respektuje Guilfordovo presvédcéeni, Ze nejdllezitéjsi jsou dva typy
produktivnino mysleni — konvergentni a divergentni a zaroven v sobé zahrnuje
vSechny ¢tyfi druhy inteligence uvedené na obr. 2 v Modelu kompetenénich
pozadavk( pro 21. stoleti, tedy 1Q, EQ, AQ a CQ. Sternbergovo tvrzeni je
vychozim pro tuto praci, v modelu feSeni problém( je uplatiien analyticky,

kreativni a zaroven prakticky pfistup.

52 [7]
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Vlastni model feSeni problémG se od Plaminkova modelu liSi jeho
rozSifenim o dvé faze, divergenci a konvergenci v kazdé fazi modelu a
doplnénim o konkrétni nastroje a techniky konvergentniho i divergentniho
charakteru. V kapitole 6 je pfedstaven vlastni, komplexni, praxi ovéfeny model
efektivniho FeSeni problém0 s konkrétnimi néastroji a technikami a v

prostudované literatufe dosud neexistujici.

Kapitola kreativity poslouzila jako teoretické vychodisko pro navrh
jednotlivych kreativnich cvieni, které byly soucasti tréninkového seminafe a

jejichz cilem bylo posilit zakladni pfedpoklady pro tvaréi ¢innost.

Zvlastni vyznam v teoretické problematice m& v dnesni dobé kapitola

Krizovy management a kreativita.

Krize v podniku, pokud je podchycena v€as a nezasahla predevsim finanéni
oblast podniku, se miiZze za ur€itych podminek a pfi pozitivnim plsobeni dalSich
faktorl stat pro podnik pfilezitosti. Pravé v krizovych dobach se rodi velka
Sance pro tvofivé zaméstnance pfijit s nécim novym, co pomiZe najit cestu
z krize. V tomto obdobi dochazi k mobilizaci sil, k jejich soustfedéni na Uzky
problém, ke zvySeni aktivity pracovnik( v podniku. Kdo diky svému pracovnimu
nasazeni ,vyboCi =zfady“, ten si otevirA zcela novou perspektivu

pro obdobi, které pfijde po krizi.

V obdobi krize se zpravidla hledaji cesty, jak se dostat z nepfiznivé situace,
odstranuji se slabé stranky podniku a ¢asto dochazi i k vyméné vedoucich

pracovnika.

Zpravidla jedinci divajici se na problém konvenénim zpusobem, jsou
nahrazeni tvdréimi jedinci schopnymi nového pohledu na véc, pohledu zjiné

perspektivy, z jiného uhlu.

Pro schopné vedouci pracovniky je krize vyzvou nejen k jejimu UspéSnému

vyfeSeni, ale k nové podnikové strategii a k hledani a vyuziti novych pfileZitosti.
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Pravé takovyto pfistup vyzaduje pouziti novych postupu a cest k vyfeSeni
vzniklé krize, ale zaroven k dosazeni kvalitativniho skoku a k vySsi ,pozici“
podniku, nez ktera byla pred vznikem krize. Prostfedkem k tomu by mohla
byt kreativita pracovnikd podniku, ktefi krizi feSi. Musi byt ovSem vytvoren
dostate¢ny prostor pro kreativitu a v feSeni by mél byt zapojen jak krizovy
manazer, pfipadné krizovy tym a umoznuje-li to Cas, tak i ostatni pracovnici

podniku, ktefi jsou oteviené informovani o nastalé situaci v podniku.

Pokud je krizovy vyvoj rychly a nahly a feSeni vyzaduje rychly zdsah, bude
krizovy manaZer pfi feSeni krizové situace postupovat autoritativneé, coz
podstatné zuZuje prostor pro kreativni jednani. Pokud vSak prubéh krize neni
rychly aexistuje vétsi Casovy prostor pro jednani, maze hrat kreativita

v procesu krizového fizeni velkou roli.

Analytickym cilem disertacni prace bylo diagnostikovat jednotlivé faktory
podilejici se na efektivnim feSeni probléml a identifikovat faktory s nejvétSim

potencialem rozvoje.

Z vykladu autort Belze a Siegrista byly definovany jednotlivé faktory a na
zékladé konzultace skolegy =z Gtvaru Vzdélavani Skoda Auto vytvoreny
tematické oblasti (faktory). Nasledovala technika brainstorming® s cilem
formulovat otdzky, které nejlépe vystihuji zkoumanou oblast (faktor). V kone¢né
fazi techniky brainstorming byly vybrdny konsenzudlnim zpusobem otazky,
které byly ,pfeneseny” do dotazniku. Dne 5.5. 2007 bylo zahajeno empirické
zkoumani |. a identifikovany byly tfi faktory, které se ukdazaly jako validni pro
pfipravu tréninkového seminére. Trfi identifikované faktory, na které byla
zaméfena pozornost pfi pFipravé tréninkového seminare, jsou znazornény
pomoci soucétu pramérnych odpovédi 3., 4., a 5. stupné Skaly nasobenych
vahou dileZitosti.

Jedna se o faktory:

¢ Tvorivost/kreativita“,

%3 Prilohas. 2
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« ,Proces feSeni problém(“ a

» ,Zpusob rozhodovéani a ochota nést odpoveédnost".

Graf €. 26ldentifikované faktory s nejv  étSim potencidlem rozvoje ve vztahu
k efektivnimu FeSeni problém

Zdroj: vlastni zpracovani

Cilem syntetickym bylo navrhnout konkrétni zpGsob rozvoje identifikovanych
faktorli a prokédzat jeho efektivitu. Proto byl formou projektu zpracovan
tréninkovy seminar ,Reseni problémi a tvofivost®, jehoZ cile byly definované na
zakladé trech faktord, které se empirickym zkoumanim |. ukazaly jako validni.
Tréninkovy seminér byl pilotné ovéfen a dle navrzené struktury bylo realizovano
od fijna roku 2007 do dubna roku 2009 16 dalSich tréninkovych seminardy,

kterych se Géastnilo 208 zaméstnanct Skoda Auto®*.

Moznost efektivniho vyuziti tréninkového seminafe byla zjiStovana
subjektivnimi  metodami v kratkodobém i  dlouhodobém  horizontu.
V dlouhodobém horizontu bylo provedeno empirické zkoumani Il. u 120
Gcastnikd tréninkového seminafe a zjiStovalo znalosti, schopnosti a postoje

respondentd po tréninkovém seminafi. Empirické zkoumani |Il. potvrdilo

5*NOVACEK, K., Vzd&lavani dospélych Skoda Auto [osobni konzultace] — 2.4. 2009

166



efektivitu tréninkového seminafe a na zakladé vyznamnych rozdili cetnosti
odpovédi pfed a po tréninkovém seminafi a statistickym metoddm — zej. x2
testu nezavislosti, bylo mozné konstatovat, Ze tréninkovy seminar dava metody
a nastroje, které jsou prostfedkem k tomu, aby se problémy FeSily efektivné.

Z objektivnich metod zjiStovani efektivity tréninkového seminafe byl
doporucéen konkrétni formuléf, ktery v dobé, po jejimZ uplynuti Ize dosaZeni cild

hodnotit, vyplni pfimy nadfizeny ucastnika tréninkového seminére.

Jak cil analyticky (tfi identifikované faktory s nejvétSim potencidlem rozvoje), tak
cil synteticky této disertacni prace (tréninkovy seminar ovéreny praxi) byl

naplnén. Za védecké a praktické pfinosy Ize povazovat:

a) Vlastni model feSeni problémd, ktery uplatiuje konvergentni a
divergentni mysleni v kazdé jeho fazi.

b) Vlastni model feSeni problémd, ktery obsahuje v kazdé jeho fazi
konkrétni divergentni a konvergentni nastroje a techniky.

c) Dalsi mozny dukaz o nékterych fungujicich principech ucici se
organizace.

d) Vysledky empirického zkoumani |. a empirického zkoumani Il. ve Skoda
Auto, které jsou porovnatelné s dalSimi skupinami zaméstnancu firmy
Skoda Auto i ostatnich podnik.

e) Konkrétni navrh vlastni struktury tréninkového seminare (v¢. pfipadové
studie a kreativnich cvi¢eni) poskytnuty ,zdarma"“.

f) Kompletni proces pfipravy vzdélavaci akce, v€etné jeji realizace.

g) Studijni podklad (Kucharka kreativnich technik) nejen pro ucastniky
tréninkového seminare.

10 ZAVER

V poslednich letech nabyva stdle vétSiho vyznamu udloha neustalého

zdokonalovéani a rozvoje pracovnikd firmy, a to na vSech jejich organizaénich
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Urovnich. Je zcela pochopitelné, Ze vdobé neustalych ekonomickych
a technologickych zmén musi kazda organizace reagovat na silny tlak
konkurence vSemi dostupnymi prostfedky. Jednim ztéchto prostfedkd je
zajiSténi rozvoje a vzdélavani persondlu, ktery bude schopen pruzné reagovat

na stale se zvysujici pozadavky trzniho prostfedi.

Narust poctu lidi, které Peter Drucker, zakladatel moderniho managementu,
nazyva ,znalostnimi pracovniky“, znamena, zZe vysoce odborné znalosti a
jedine¢né dovednosti jsou dnes velmi cenénou vyhodou. Dnesni trh je piny
vysoce kvalifikovanych lidi a vtomto prostfedi jeSté nikdy nemélo takovy

vyznam neustdle rozvijet vlastni dovednosti.

Je tfeba si uvédomit, Zze rozvoj potencialu zaméstnanc znamena pro firmu
dlouhodobou konkurenéni vyhodu a investice do vzdélani se spole€nosti

v budoucnu vrati v podobé vysSi vykonnosti pracovnika.

Cilem podnikového vzdélavani by ovSem nemélo byt pouze osvojovani si
novych znalosti a dovednosti, ale pfedevSim dosazeni zmén v mysSleni a
postojovych charakteristikach zaméstnanct, které jsou rozhodujici pro dalSi

rozvoj firmy a pro dosazeni a udrzeni jeji konkurenceschopnosti na trhu.

Podnik si ceni zvlasté lidi se silnou potfebou seberealizace, kterou mize
uspokojit pravé i prostfednictvim podnikového vzdélavani. Moznosti vlastniho
rozvoje a zvySovani kvalifikace plisobi jako jeden z nejsilngjSich prvkd pozitivni

pracovni motivace, stability a utvafeni dobrého vztahu k organizaci.
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