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Abstrakt

Podniky v soucasné dob¢ kladou stdle vétsi diraz na tzv. fizeni znalostnich pracovniki.
Zacaly si uvédomovat, Ze takovy pracovnik je to nejcennégj$i, ¢im muiZe podnik disponovat.
Znalostni pracovnici disponuji Sirokou Skdlou znalosti, a tak by mélo byt v zdjmu kazdého
podniku si takové zaméstnance hyckat a povaZovat, protoZe jedin€ tak zabezpeci jejich
spokojenost. Ti pak nebudou znalosti zadrZovat a budou je sdilet se svymi kolegy. Proto je
nutné nastavit takovy motivacni systém ve spolecnosti, ktery bude k takovému chovéni
vSechny zaméstnance vybizet a podporovat. Jsou to totiZ vétSinou prave znalostni pracovnici,
ktefi prichdzeji s novymi ndpady, které mohou vyustit azZ v inovaci, kterd miZe byt pro podnik
prulomova. Cilem tohoto ¢lanku je vyzdvihnout dulezitost lidského faktoru, jako
nejcennéjsiho zdroje, kterym miiZze firma disponovat, déle charakterizovat proinovaéni
prostiedi ve firm¢ a pomoci metody nefizeného rozhovoru ovéfit, zda faktory, které pusobi
proti kreativnimu mysleni, se vyskytuji i ve spolecnosti, ve které autor piisobi.

Abstract

Today, the companies place emphesis on the management of knowledge workers. They began
to realize that such a worker is the most valuable asset, that a company can have. Knowledge
workers have a broad range of knowledge and the company should take care of them and
satisfy them. They will not retain the knowledge and will share them with their colleagues.
Therefore, it is necessary to set such an incentive system in the company, that would
encourage all employees in a such behavior. They are the ones who come up with new ideas
that can lead to the innovation that can be a breakthrough for the company. This article aims
to highlight the importance of the human factor, as most precious resource, which the
company may have, further describe the pro-innovation environment in the company and
using the uncontrolled interview to verify whether the factors that counteract creative
thinking, occur even in a company which the author works in.

Uvod

Soucasnym svétem hybou inovace. Kazdy podnik, ktery chce byt uspé$ny, inovuje. Inovaci se
rozumi vytvofeni néceho nového. Jedin€ podniky, které inovuji, maji Sanci na pieziti. Pouze
vyrobek, ¢i sluzba, které se odliSuji od soucasné nabidky, mohou podniku zajistit konkuren¢ni
vyhodu v podobé vyssiho zisku a podilu na trhu. VSe umoctuje fakt, na ktery poukazuje
Smith [19]: ,,Nejvice inovativni firmy generuji 75% svych trZzeb z vyrobka nebo sluzeb, které
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jesté pred péti lety neexistovaly.“Stdle vétsi diiraz se rovnéz klade na fizeni tzv. znalostnich

pracovnikd, protoZe to jsou pravé oni, kdo tvofii ta nejcennéjsi aktiva podniku. Mladkova [12]
charakterizuje znalostni pracovniky nésledné:

Tvofi cca polovinu az dvé tfetiny pracovnikil v rozvinutych zemich

Pfi praci pouzivaji vice mozek

Vydélavaji si na Zivobyti tim, Ze mysli

U¢f se stdle novému

Jsou vysoce motivovéni, chtéji se neustdle zdokonalovat

Radi fesi problémy a pracuji samostatné

A PREDEVSIM FUNGUJI JAKO FIREMNI ZDROJE KREATIVITY

VVVVVYVYY

Schopnosti vytvdret ndpady, které jsou origindlni, jsou dnes nesmirn€¢ cenné a jsou
konkuren¢ni vyhody [3]. Jaky je vSak rozdil mezi kreativitou, dobrym ndpadem a inovaci?
Otcem teorii inovaci je RakuSan Joseph A. Schumpeter, ktery ve svém dile ,,Teorie
hospodaiského vyvoje* z roku 1911 charakterizoval inovaci jako ekonomicky aplikovanou
invenci, coz je praktické prevedeni ndpadu ¢i myslenky do reality [21]. Myslenka tak neni
pouze na papite, nebo v hlavé v podobé ndpadu, ale je realizovan4.

ZjednoduSené tak lIze ftici, Ze inovace je vic nez pouhd mySlenka nebo ndpad. Je to
implementace, uvedeni ndpadu v Zivot. Nedd se zaménovat s kreativitou. Kreativita je
v podstaté dovednost, zatimco inovace piedstavuje proces, ktery zac¢ind ndpadem nebo
predstavou a poté nésleduji rizné stupné vyvoje, které vyusti do samotného uvedeni
,»do Zivota“. Jak idea, tak kreativita jsou jist¢ nedilnymi souc¢dstmi inovace, nicméné ani jedna
z nich sama o sob¢ nepostacuje k dspéSnému rozvinuti tvir¢i myslenky k naplnéni inovace
[14].

Prvni Cast textu se zabyva daty, informacemi a pfedevSim znalostmi. V sou¢asnych podnicich
je jednim z nejvétsich problémii nesdileni znalosti. Pro firmu je tak kazdy odchod znalostniho
pracovnika velmi citlivy, jelikoZ za n€j nemusi mit adekvatni ndhradu. Ve druhé ¢ésti textu je
pozornost vénovdna kreativit¢, jelikoZ prdavé kreativita jedince hraje klicovou roli
pii vymysleni nového vyrobku. Tteti ¢ast popisuje tzv. proinovacéni prostiedi, Ctvrtd ¢ast textu
uvadi bariéry, které se v podniku mohou vyskytovat. Patd Cast textu obsahuje vyzkum
provedeny ve spolecnosti, kde autor pisobi, jehoZ cilem bylo zjistit, zda bariéry, které ptisobi
proti kreativnimu mysleni, se vyskytuji i v této spoleCnosti. V ¢lanku je uzivany nazev
spolecnosti Alfa s.r.o. Jednd se vSak o smySleny nazev — firma, ve které autor pracuje a kterd
je pfedmétem tohoto ¢lanku, nepovoluje zvefejiiovat interni informace.

Cilem tohoto ¢lanku je vyzdvihnout duleZitost lidského faktoru, jako nejcennéjsiho zdroje,
kterym muze firma disponovat, déle charakterizovat proinovacni prostiedi ve firmé a pomoci
metody nefizeného rozhovoru ovéfit, zda faktory, které pusobi proti kreativnimu mysleni, se
vyskytuji i ve spole€nosti, ve které autor pisobi.

1. Znalosti
Vétsina organizaci v soucasné dob¢ povazuje znalosti za strategicky zdroj, nemén¢ dulezita je

rovnéZ schopnost vyuZit tyto znalosti pro strategické rozhodovaci procesy [9]. Je vSak tieba
rozliSovat mezi pojmy: data, informace a znalosti.
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Mladkova [12] vyuZiva pro vystizeni znalosti definic Vebera [21], ktery se ke znalostem
dopracovéava postupné. Nejdiive definuje data jako vSe, co miiZeme zachytit svymi smysly.
Za informace povazuje data, kterym jejich uzivatel pii jejich interpretaci ptifazuje dlleZzitost
a vyznam. Informace tak predstavuji ur€ity typ zpravy nebo piibchu a je to uZivatel, kdo se
rozhoduje, zda data, ktera dostal, jsou informace [21]. Hodnotu informace pro manazera
urcuje fada faktord. R. Andrus viz. [2] navrhnul ¢tyfi zdkladni kritéria:

» Forma — ¢im vice se forma piibliZuje pozadavkiim manaZera, ktery informaci
potiebuje ke svym rozhodnutim, tim se hodnota informace zvysSuje

> Cas — pozadované informace je tieba dostat v&as (pokud by se tak nestalo, miZe to mit
pro podnik neblahé nasledky), proto se vyuZzivaji informace online

» Dostupnost — informace musi byt pribézné k dispozici, online systémy tento
pozadavek spliuji

» Vlastnictvi — vlastnik informace ovliviiuje hodnotu informace tim, Ze rozhoduje o tom,
kdy a komu bude informace poskytnuta; n¢kteti lidé ve spole¢nosti by méli mit dobry
piehled o tom, kde se poZadované informace vyskytuji, jak se ziskdvaji, zpracovavaji,
distribuuji nebo vyuzivaji ostatnimi

Pokud jsou informace vyuZzivany efektivné (kombinovany s ndpady jednotlivcl, jejich
dovednostmi a schopnostmi), transformuji se v to nejcennéjsi, ve znalost [23]. Veber [21] pak
definuje znalosti jako dynamické systémy zahrnujici interakce mezi zkusenosti, dovednostmi,
fakty, vztahy, hodnotami, mySlenkovymi procesy a vyznamem. Jednd se o informace
rozSitené o zkusenost, dovednosti, intuici, osobni piedstavy a mentdlni modely.

Znalosti mohou nabyvat dvou zdkladnich podob. Explicitnich a tacitnich [10, 12]. Zatimco
explicitni znalosti jsou v podniku urcitym zpiisobem zaznamendny a udrZovany (mohou se
vyjadfit slovné€, napsat, nakreslit, ¢i jinak zndzornit), tacitni znalosti jsou pfedevsim v hlavach
zameéstnancl. Explicitni znalosti se Casto skladuji v informacénich systémech spolecnosti
ve form¢ dat. Tato data jsou velmi lehce pienosnd a daji se krast. Tyto znalosti 1ze nalézt
v riiznych dokumentech, pracovnich postupech, statistikach, ro¢enkach, atd.

Tacitni znalosti definuje napf. Bennet a Brockmann jako praktické know-how ziskané
prostfednictvim zkuSenosti [10]. Belohldvek zduraznuje predevsim vysoce osobni charakter
tacitnich znalosti. Jsou uzce spjaty s akci, postupy, rutinami, idejemi, ndpady, hodnotami
a emocemi. Je obtiZzné je sdilet a vyjadrit [2]. O nékterych tacitnich znalostech jejich nositel
vibec nemusi védét, jsou ¢aste¢né podvédomé.

NejcennéjSimi znalostmi jsou tacitni znalosti zamé&stnanct, které jsou Sifeny a sdileny v rdmci
interpersondlni komunikace. Pfi vytvafeni a vyuZivani tohoto duSevniho kapitdlu spoléhaji
firmy na ,,socidlni (spoleCensky) kapitdl®, jez se vyviji tim, jak se lidé vzdjemné ovliviuji
v pribéhu Casu.

V zdjmu podnikll by mélo byt, aby tacitni znalosti bylo mozné pfemeénit na znalosti explicitni.
Ty jsou totiz daleko snadné&ji pfenosné a daji se velmi rychle rozSifovat vramci celé
spolecnosti. Proces premény tacitni znalosti ve znalost explicitni se nazyva externalizace.
Matoskova a Voloch vSak poukazuji na fakt, Ze explicitni znalost bude tacitni znalosti jen
podobna a to z téchto divodu [10]:
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» Jak bylo zminéno vyse, tacitnich znalosti si nékdy neni zaméstnanec vibec védom.
Pouziva je spontann¢ a ziskava je nevédomé.

» Nositel znalosti si nemusi byt védom vsech jejich vztahl a vazeb.

> Casto nelze slovy ani symboly tacitn{ znalost exaktné popsat.

» Kody pouzité pro vyjadieni tacitni znalosti miZe druhy pracovnik pochopit jinak
a vytvoii si tak vlastni tacitni znalost, kterd neni shodna s ptivodni.

NP

» 'V podniku miiZe existovat rivalita a nevole k $ifeni znalosti.

K tomu, aby v podniku dochédzelo ke sdileni a Sifeni znalosti, je nutné, aby v podniku
fungoval bez potizi trh znalosti. Na tzv. trhu znalosti 1ze pozorovat dva zdkladni subjekty.
Jednak je to prodavajici, ktery urcitou znalosti disponuje, a jednak je to kupujici, ktery ma
o znalost zdjem. Dalsi dilezitym subjektem je zprostiedkovatel, ktery by m¢l védét, kde je
mozné pozadovanou informaci ziskat. Tuto roli hraje v podniku vétSinou manaZer. Cena
znalosti je ddna predevSim ndklady na jeji pofizeni, jeji hodnotou a dostupnosti. Ziskava-li
podnik znalost z vnéjSku (tzn. mimo spole¢nost, od externi firmy) plati obvykle za znalost
penézi. Dochdzi-li k ziskani znalosti z vnitinich zdroji podniku, vétSinou kupujici za znalost
neplati. Dlivodem, pro¢ proddvajici znalost poskytne je dle Mladkové [13]:

» Reciprocita, kdy pracovnik poskytujici své znalosti ocekdvd, Ze v budoucnu za své
sdileni dostane jiné znalosti. MiiZze oCekdvat jiné znalosti od pracovnika, kterému
poskytnul své, nebo miZe ofekdvat napt. od svého manaZera, ¢i vedeni firmy, Ze mu
bude poskytnuto napft. uzite¢né Skoleni.

» Reputace, kdy pracovnik poskytujici své znalosti ocekdvd vylepSeni vlastni image
v o¢ich spolupracovnikli. Ocekavd, Zze k nému ostatni budou vzhliZzet, budou se
k nému chovat s uctou a respektem, budou k nému chodit pro rady. Pracovnik se diky
tomu bude citit uzite¢ny, bude ve firm¢ pracovat rad.

» Altruismus, kdy pracovnik poskytujici své znalosti ofekdvd ,,jen* rozsifeni znalosti
ve spolecnosti, které by mohly firmeé pomoc.

Castym, nezddoucim a velmi nepifjemnym jevem, se kterym je b&Zné se setkat v dnesnich
organizacich, je védomé zatajovani informaci. Diivody této situace vystihuje Vymétal [22],
ktery jako hlavni problém vidi pfedevSim nenabizenou socidlni jistotu ze strany firem, ktera je
pak kompenzovana tim, Ze zaméstnanci neposkytuji diive obvyklou a cenénou loajalitu. Je
toho nazoru, Ze ,,trh pracovnich sil a konkurencni prostiedi znalostnich pracovnikl pusobi
proti sdileni znalosti. Pro znalostniho pracovnika totiz vznikd dilema. Jeho cena
pro organizaci spocivd v tom, Ze je o ném zndmo jakymi ndpady, radami, znalostmi
a zkuSenostmi pomohl spolupracovnikim resp. organizaci pifi feSeni problémi. Dava-li
k dispozici své znalosti a sdili je, pak svou hodnotu znalostniho pracovnika postupné ztraci
tim, Ze spolupracovnici se od ng&j u¢i a osvojuji si jeho znalosti. Navic znalostni pracovnik
riskuje, zZe spolupracovnici pfidaji k jeho znalostem své vlastni a stanou se tak pro organizaci
uzite€n¢j$Simi a potiebnéjSimi neZ je on sdm. Pro¢ by si mél znalostni pracovnik védomé
snizovat svou hodnotu pro zaméstnavajici organizaci? Re$enim pro pracovnika se tak stdva
vyvazovani miry sdileni a nesdileni znalosti.* Jasnym cilem organizace by tak mélo byt
motivovat znalostni pracovniky k tomu, aby své znalosti sdileli.
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2. Kreativita

V dosavadni historii lidstva byla nasi nejcennéjsi schopnosti inteligence — schopnost ucit se
a vyuzivat stavajicich védomosti. V 21. stoleti tomu tak jiZ neni. Nejvétsi cenu pro nds ma
tvofivost, schopnost vytvéret védomosti nové [5].

,» L'vorivost spociva v hledani, pfijimani a vytvareni netradi¢nich postupti, v novych ndpadech,
origindlnich feSenich. Je mimotfddné¢ dualezitd pii vytvafeni novych kulturnich, technickych
a duchovnich hodnot, ve vyvoji vyrobku, v reklamé, ale i pfi strategickych dvahich. Ale
projevuje se také v kazdodennich aktivitich vétSiny lidi. A to v aktivitdch jinak velmi fadnich
a béZznych, nejen v préci, ale i v trdveni volného Casu, v komunikaci... Clovék mé tendenci
stereotypnost kazdodennosti uritym zplisobem zpestiovat, ménit. Tvofivost je moZno
povazovat za schopnost, pozdé&ji se o ni hovoftilo jako o vlastnosti, dnes se Casto pouziva
vyraz, Ze je mozno ji chdpat jako postoj ke svétu [11].*

Tvofivost je mozné rovnéZ charakterizovat jako tvorbu novych a vhodnych ndpadi ve vSech
oblastech lidské Ccinnosti. Kreativita je prvnim krokem v tvorbé inovaci [3]. Podle
Hospodarové je kreativita souhrnem postojii, schopnosti a procesii, které se vzdjemné
podporuji a ovliviuji. Zdaraznuje, Ze vSechny tii slozky lze rozvijet. Kreativni postoj tim,
7e jedinec poznd, kde jsou jeho bariéry kreativity, a postupné je odstraiiuje (a predevSim
rozviji svou toleranci vii¢i dvojznacnosti, trpelivost, vytrvalost a kladny postoj ke zméng¢).
Kreativni schopnosti Ize podle ni uvolnit a tim rozvijet schopnost generovini ndpadd,
citlivost, vnimavost, védomi vziajemnych vazeb a souvislosti. S kreativnhimi procesy
atechnikami se clovék neustidle postupné seznamuje ve své praxi, at se jednd
o brainstorming, ¢i dalsi techniky a postupy k feseni problémt a hledani novych napadi a cest
rozvoje [8].

Csikszentmihalyi charakterizuje tvofivost jako jeden znejvyznamngjSich zdklada
smysluplnosti Zivota. Vyzdvihuje pfedevSim jeji pestrost, oZiveni a novost, kterou piindsi
do kaZzdodenniho Zivota, ktery by byl bez ni pfili§ fadni. Zaroven zastava ndzor, Ze pro tvotivé
osobnosti je typické kromé vyboCovani ze stereotypl soucasné i vyboCovani ze stereotypu
pohlavi. To znamen4, Ze tvofivi muZi se projevuji v&tsi citlivosti a sniZzenou agresivitou, coz
je vétSinou typické pro Zeny a Zeny se naopak projevuji vétSi dominanci a nepoddajnosti,
které jsou typické pro muZze [4].

Zatimco McKinnon povaZuje kreativitu za originalitu v mySleni a novost v pfistupu
k problémiim, Barron chédpe tvofivost jako osobnostni rys, jako soucdst osobnostni struktury
[11]. Jini autofi vidi podstatu tvofivosti v motivaci. Napt. Maslow vidi kreativitu jako Zivotni
podstatu, kterd je maximem sebeuskutecnéni osobnosti [7]. Dle profesorky Teresy Amabile je
kreativita definovédna jako generovani novych a vhodnych myslenek, inovace potom chéape
jako cely proces implementovani téchto ndpadti do podnikové praxe. Tvofivost podle ni
spociva praveé v motivaci. Zatimco vyzdvihuje vnitini motivaci, kterd napomahd kreativite,
vnéj$i motivaci pak povazuje za nepiiznivy Cinitel tvar¢i Cinnosti, jelikoz cil vymysleni
nového produktu se méni na cil doséhnout odmény [23].

Dalsi skupina autord se priklani k nutnosti kvalitnich vztahi na pracovisti. Adair
charakterizuje tvofivé mysleni jako intenzivné spoleCenskou aktivitu. Déle zminuje, Ze lze
téZce premyslet bez stimull a vstupnich dat, které se k pracovnikiim dostdvaji z okoli, mysli
ostatnich lidi. Své myslenky si lidé vyjasiiuji a ovefuji v rozhovorech s ostatnimi. Ma-li
Clovek kreativné premyslet, potiebuje nepfetrZity piisun podnécujicich socidlnich kontaktl.
Buduje tak na vysledcich ostatnich lidi, vyuZiva tak jejich piinos a ostatni zase profituji
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naném a jeho myslenkach [1]. Stejn€ tak 1 Osborne vidi mezilidské vztahy jako stéZejni
podminku kreativniho mysleni [11].

3. Pracovni podminky vedouci k podpore kreativniho mysleni

Chceme-li, aby v podniku mohli byt pracovnici kreativni a nebdli se pfijit s novymi
myslenkami, musi management definovat a prosazovat tzv. proinovacni firemni kulturu.
Firemni kulturu definovala tfada autorti, napt. Pfeifer [17], dle kterého je firemni kultura
souhrn pfedstav, piistupii a hodnot ve firm¢ vSeobecné sdilenych a relativné dlouhodobé¢
udrzovanych. Nebo Palan [15], jez definuje firemni kulturu jako ,,podnikové normy, hodnoty,
zvyky, obyceje, tradicni vzorce chovéni, styl fizeni, styl mezilidskych vztahi, vztah
ke vzd€lavani, zplsoby feSeni probléml, metody prace, charakterizujici pfijatelnost
a nepiijatelnost urcitého chovani. Podnikova kultura dle néj reprezentuje podnik i v oblasti
public relations. Za podnikovou kulturu povaZuje i to, co se vyhlaSuje pomoci hesel, ale
i vztahy a Zivot, ktery v podniku skute¢né existuje, hodnoty, které v podniku redlné existuji,
mysleni, které tvoii zdklad jedndni vSech pracovnikl podniku a které se v jednani kazdodenné
projevuje. Podnikova kultura se tak stava Cinitelem, ktery sbliZuje stanoviska zaméstnanct
a firmy, pfispivé k identifikaci (ke ztotoZnéni) zaméstnancti s firmou.*

Pro podniceni kreativniho mysSleni je podle Petiikové [16] nutné, aby zaméstnanec nejdiive
uvetil, Ze disponuje schopnostmi, které mohou byt piinosem jak pro firmu, tak pro n¢j
samotného v podobé ovlivnéni odmén a uspokojeni z prace. Také musi byt presvédcen,
Ze spolecnost jde vstiic dobrym ndpadiim zaméstnanct a bude je podporovat. Jako tieti faktor
uvadi Petiikovd nezbytnost presvédéeni zaméstnance o spravedlivém systému odménovani
a motivace také formou neformélniho uzndvani nositeld znalosti a inovaci. Profesorka Teresa
Amabile definovala 6 zdkladnich podminek podnikového prostiedi, které stimuluje tvofivost:
vysokd mira autonomie, dostate¢né zdroje, organizacni podpora, tymova podpora, manazerska
podpora a vyzva.

Autonomii pracovnikil se obecné chdpe volnost v kondni, v jejimZ rdmci mohou zaméstnanci
uplatnit své schopnosti. Stimuluje to smysl pro zodpovédnost. Pracovnici tak maji pocit
kontroly nad vlastnimi ndpady. Stimulem pro kreativni mySleni je vyzva. V rdmci tohoto
¢lanku budeme vyzvou rozumét praci na slozitych problémech, které zatim nemaji objasnéni
apro ostatni pracovniky jsou nefesitelné. Cim vyznamngjsi je tkol, tim vice piinasi
zaméstnanci pocit, Ze vykondvd néco dulezitého, co pfiznivé ovliviiuje i jeho pracovni
motivaci.

V ramci podnikovych tyml je nutnd tymovd podpora. Nejen v radmci tymu, ale i v celé
spolec¢nosti je nutné navodit pocit vzdjemné davery, otevienosti a respektu. Pracovnici se
nesmi bat piijit s novym ndvrhem z toho diivodu, Ze se jim n¢kdo vysméje, €i se ztrapni.
Pouze pokud v organizaci, ¢i tymu panuje vzdjemna diivéra, nemusi se pracovnici bat projevit
svij ndzor, jit s nékym do konfliktu (tam, kde je vzdjemna diivéra, respekt a tcta, mohou byt
konflikty i Zadouci a uzitecné), otevien¢ komunikovat a projevit nesouhlas. Pro takovou
organizaci je typické, Ze jsou lidé spontdnni, tvofivi a neboji se riskovat. Neboji se pfiznat
vlastni dil¢i nedspéchy, ¢i pochybeni a snazi se z nich poucit.

Management podniku by mél své tymy podporovat. Kazdy tym by mél mit svého piimého

nadfizeného, ktery sice zadd ukol, ale v rdmci tymu ponechd volnost a efektivné s tymem
komunikuje a chrani ho pfed rusivymi vlivy.
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Nespornou podminkou inovativni firmy je dostatek zdroji. Kromé kvalitnich lidskych zdroja,
o kterych je tento ¢lanek, je tfeba mit dostatek zdroju finanénich a kapacitnich. DtleZitou roli
bude hrat také flexibilita rozhodovaciho procesu pii zavadéni novych vyrobkt na trh. Praveé
¢as hraje klicovou roli a rozhoduje o tom, zda-li firma bude jedinym vyrobcem na trhu a bude
tak moci vyuzivat strategii prémiovych cen, nebo se zatadi jen mezi firmy vyrab¢jici podobny
vyrobek.

Proinovacni prostfedi firmy podporuji rovnéz tzv. ,,Dobré ndpady*. Existuje nespocet firem,
které tuto politiku nésleduji, v¢etné spolecnosti Alfa s.r.o. Dobré ndpady nevznikaji pouze
u specializovanych kreativnich skupin, nybrz v celém podniku. Operatorem vyroby zacinaji
a generdlnim feditelem kon¢i. Pravé zapojeni zejména vyrobnich operdtora dava firmé
ohromnou silu. Kazdy ¢lovék zna své pracovisté nejlépe, vi, kde se skryvaji nebezpeci trazu
¢i potencidlni nehody (tudiZ jsou tyto ndpady vhodné pro politiku BOZP), zaroven se snazi
sdm sobé¢ ulehcit préci, a tak je ptirozené, Ze hleda véci, diky kterym by se dal napt. uSetfit Cas
urcité aktivity. Pokud takovou myslenku operator, nebo kdokoliv jiny odevzdd, dostane jen
zanapad mensi odménu, bez ohledu na to, bude-li se realizovat, ¢i nikoliv. Nebude-li se
ndpad realizovat, dostane pracovnik vyrozuméni, pro¢ tomu tak neni. VétSinou se jednd
o financné ndrocné akce, kdy je tfeba vysokych investic, které ale nepfinesou Zadouci efekt
napt. v podob¢ urcité navratnosti. Pokud se bude ndpad realizovat, nejen Ze zamé&stnanci bude
umoznéno, aby sam svij ndpad realizoval (bude-li to v jeho sildch), ale postupuje s dobrym
ndpadem do dalSich kol, kde na konci roku miiZe napt. vyhrat urCitou financni ¢éastku, ¢i
zdjezd pro celou rodinu do zahrani¢i. Ma-li firma vice vyrobnich zdvodd, Casto se stavd, Ze
pracovnici mezi sebou soutézi, kdo takovych ndpadi bude mit vic, kdo jich vice
implementuje, a které budou piinosnéjsi (stejnd soutéZivost nastdva v rdmci vyrobniho
zavodu, ktery disponuje nékolika vyrobnimi linkami). To je to, ¢eho chce podnik dosdhnout.
Pro vyrobni operatory je tato politika rovnéz ptilezitosti dostat se na vyS$i hierarchické misto.
Uvidi-li podnik, Ze méa schopné a kreativni operatory, ktefi maji vyborné technické myslent,
bude se je snazit vyuzivat napt. jako techniky.

Jak je zminéno jiz vyse, dobré ndpady by nemély pfichazet jen od vyrobnich operatorti, nybrz
by mély byt prosazovany napii¢ celym podnikem. V rdmci THP pracovnikli a managementu
je otdzkou, do jaké miry jde o dobry ndpad a do jaké miry je vlastn€ dobry ndpad naplni price
zaméstnance. Vzhledem k tomu, Ze takovy pracovnik je v jiné platové stupnici a v jiném
spolecenském postaveni, ocekdva se od n€j rovnéz jiny stupenn dobrych napadu. Takovy dobry
ndpad by m¢l vést napi. ke zlepSeni ¢innosti druhych oddé€leni, mél by vést ke zlepSeni klima
v dané spolecnosti, ¢i ke zlepSeni vysledku hospodareni.

4. Prekazky kreativniho mysleni uvniti¥ podniku

Prekazky, které tlumi kreativni mysleni v podniku, mohou byt rozdé€leny do tii rovin. Prvni
rovinu pfedstavuji potiZe vyvolané organizaci, druhou problémy, vyvolané manaZery a tieti
jsou potiZe uvnité pracovniho kolektivu. Casto se viak jednotlivé roviny navzajem prolinaji
a je velmi obtiZzné je od sebe rozeznat a kvantifikovat. ZaleZi, na jaké hierarchické trovni se
problémy vyskytuji zda-li maji globalni charakter, ¢i budou mit dopad napi. jen na mistni
business unit.

Problémy organizace jsou globalnéjSiho charakteru a vyplyvaji z firemni strategie. Tyto
nedostatky dopadaji na celou organizaci, nikoliv jen na jednotlivé samostatné obchodni
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jednotky. Castou chybou byvéd prosazovani kritkodobych cil na tkor dlouhodobych.
Obzvlast citlivé to mize byt v dneSni dobé, kdy by se podnik mél snaZit ptisobit na co
nejvetsi trh. Neni tedy vyjimkou, kdyZ hlavnim cilem podniku je maximdlni zisk, ktery ov§em
muze byt dosaZen pravé na ukor nizSich ndkladd spojenych s vyzkumem a vyvojem, nebo
marketingem. Tim, Ze bude podnik sniZovat ndklady na vyzkum a vyvoj, bude se zbavovat
svych vysoce kvalifikovanych pracovniki. Zaroven bude-li snizovat ndklady na marketing,
bude se dostavat z povédomi zdkaznikli. Tento tah by se v budoucnu podniku mohl vymstit,
jelikoZ na trhu budou dal$i hraci, ktefi se budou snazit oslovit a pretdhnout zdkazniky
a vysoce vzdélané pracovniky nasi firmy.

Dal$im nebezpecim muZe byt neochota riskovat a podstupovat urcitou miru rizika. Bud’ se tak
stane kvili averzi managementu k riziku, nebo se k tomu organizace uchyli v okamziku, kdy
bude mit dobré hospodaiské vysledky a management tak nabude dojmu, Ze vSe dél4, tak jak
ma a ze nejlepSim feSenim bude ,,ned¢€lat nic* a udrZovat svou pozici na trhu tim, Ze bude
pokracovat v tom, co dé¢lal dosud. Rovnéz se tak muze stat po nepovedenych projektech, které
podnik stily zna¢nou ¢ast penéz.

Za nejveétsi problém soucasnych podniki 1ze ovSem povazovat nesdileni informaci mezi
pracovniky. Zjevné je to v ptipadé, kdy pfijde do zaméstndni novy pracovnik, pfi¢emz
spolupracovnik, ktery ho zaskoluje, md monopol na znalosti, které ve spolecnosti nabyl
a muZe si vybirat, které novému pracovnikovi sd¢€li a které si nechd pro sebe. Tuto bariéru je
nutné odstranit a zajistit to, aby znalosti pracovnikil byly znalostmi firmy.

Pro¢ délat véci jinak, kdyz jdou dé€lat slozitéji? VétSinou se takto ironicky ptaji lidé, ktefi
pfijdou do nového prostiedi, ktefi jeSt€ nezapadli do tzv. ,,proudu pfihliZejicich®, neboli téch,
ktefi se podridili a smifili s tim, jakym zptsobem firma funguje. NejCastéji se tento problém
projevuje u komunikace, kdy mezi jednotlivymi meetingy a znovu projedndnim navrhu
probéhne dlouhd doba, béhem nizZ se nic nedéje a je tim padem nezddouci. Manazeti maji
Casto tendence odpovidat na otdzku, pro¢ se véci nedéji jinak, tak, Ze takovym zpusobem jizZ
firma funguje pét let a jiné to nebude. Pficemz, kdyZ se kazdy zamysli, jak rychle se méni
prostredi uvnitf ale hlavné€ vné€ podniku, je to zardZejici. Jit s proudem je vétSinou pohodIné;jsi
nez jit proti nému. A manazer, ktery si neni jisty sam sebou, proti ,nikomu a nicemu
nebojuje®.

Pokud komunikace uvnitf firmy neni dostatecné rychld a efektivni, miZe firma vlastnit
nespocet kreativnich pracovnikt, ale jejich mysSlenky nebudou nikdy svétu znamy. V takto
rigidnich firméch byvé obvyklé, Ze se s novymi ndpady chodi nejdiive za manaZerem a teprve
ve chvili, kdy se ndpad zalibi jemu, postoupi jej ddle. Takze pokud se manazerovi bude napad
libit, bude ho prosazovat na dalsi porad€ vedeni, ale otdzkou naptiklad je, bude-li umét napad
prezentovat a prosadit takovym zplsobem, jako vlastnik tohoto ndpadu. Jakd je jeho
vyjedndvaci sila vramci managementu? Zaroven skazdou dal$i linii roste Sum
pii interpretovani ndpadu a z toho vyplyva nebezpeci jeho degradace. RovnéZ to znamen4,
Ze nebude-li se ndpad libit manaZerovi, pro firmu je to samé, jako by Ziddny napad nebyl.
Nejen, Ze z toho nebude profitovat firma, ale ani samotny pracovnik.

Problém miize piedstavovat i manazer, ktery ma tendence ve vSem hledat chyby a negovat
vse, co se dd. Tito manazefi jdou do detailt, problémy hledaji vZdy a vSude a nenechaji nit
suchou. S podiizenym nesouhlasi jen proto, Ze si o sobé mysli, Ze jsou vSevédouci. Mysli si,
7e prehnané kritické piipominky jsou vyrazem perfekcionismu. Rici "ano" je pro né vyrazem
pokleslého standardu.
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Dalsim problémem je pfisvojovani si zdasluh a nidpadii manazerem. Manazeti musi byt velmi
opatrni v tom, jakym zplUsobem s ndpady naklddaji a jakym zplsobem je interpretuji.
Kazdého dobrého ndpadu by si spolecnost méla vazit. Obzvlast’ cenéné by mély byt napady
vznikajici napfi¢ jednotlivymi odd€lenimi. Pracovnik, nebo manaZer jiného odd¢leni mtize
najit ur¢ité mezery v procesech, ¢i jednani druhych odd¢€leni kolikrét i snadnéji, nez manazer
vlastniho oddéleni, ktery ty nedostatky nevidi. Casto vSak v podnicich vitézi jeSitnost
manazeri, ktefi si nenechaji do své prace nikym mluvit, ani nejbliz§imi kolegy. S tim je
spojen problém dals$i a to Castd neznalost jinych pfistupi. To, co bylo ptfed dvaceti lety,
nemusi platit dnes, existuji jiné metody, které jsou schidnéjsi. Neni tfeba Ipét na starych
,dobrych* zplisobech.

Velmi frekventovanou hodnotou, kterou firmy prosazuji, je vzdélavani svych zaméstnancu.
Potieby vzdélavani jsou ale u kazdého ¢loveéka individuélni. Jeden si pod pojmem firemniho
vzdélavani predstavi navstévovani kurzti napi. Anglického jazyka. Dalsi by se rad
zdokonaloval v ramci softwaru, ktery v praci pouzivd a je pro n¢j klicovy. Jiny by rad
zlepSoval napt. své mékké dovednosti. A posledni bude toho ndzoru, Ze vSechny vyse
zminéné (nebo jim vybrané a preferované) Cinnosti mize délat ve svém volném cCase, ale stal
by o to, kdyby vramci svého samostudia (napf. pfi studiu vysoké Skoly) dostal tfi dny
dovolené navic. Jak je vidét, potfeby kazdého zameéstnance jsou razné, velmi casto
proménlivé, a proto je manaZer musi sledovat a pravidelné revidovat. Na zakladé vzdjemné
diskuze a pravidelného hodnoceni by mél manaZer spolu s pracovnikem dojit k idedlnimu
vzdé&lavacimu pléanu, ktery by byl jak ve prospéch firmy, tak ale i v zdjmu zaméstnance.

Castym problémem je také trestani kreativnich pracovnikii spojené s netspéchem projektu.
V této fazi je tieba byt velmi opatrny. Je tieba si klast celou fadu otdzek, napt.: Kde je hlavni
pfi¢ina neuspéchu? Jaké faktory vné podniku se zménily? Jaké faktory uvniti podniku se
zménily? Probihala komunikace v rychlém sledu? Co se dalo udélat 1épe? Co musime ud¢€lat
do budoucna 1épe? Kdo pochybil? Bylo to poprvé? Dalo se chybé predejit a predvidat ji? Jak
a kdy? Pokud totiz bude dochézet k trestani pracovnikd, ktefi jsou nositeli myslenek, budou
mit obavy chodit s prilomovymi ndpady, jelikoZ ty s sebou nesou nejvétsi riziko. Proto, aby
je nestihl dalsi trest, se budou chovat konzervativnéji, coz miiZe byt pro podnik nezZadouci.

Bohuzel, mezilidské vztahy nelze nadiktovat, vznikaji spontdnné a vyviji se. V negativné
ladénych pracovnich skupinidch bude dochdzet casto ke konfliktim a sebe prosazovéni.
Takovy kolektiv trpi vzdjemnou antipatii a nechuti ke spolupraci. Velmi zde zalezi
na osobnosti manaZera, jeho chovani a zptisobu feSeni rtiznych problémt.

5. Vyzkum provedeny ve spole¢nosti

Vyzkum ve spolecnosti probihal metodou nefizeného rozhovoru, béhem néjz se autor ¢lanku
individudlné setkal celkem s patnicti pracovniky. Cilovou skupinou byli THP pracovnici
ruznych oddéleni a cilem rozhovori bylo zjistit, zda-li se vySe uvedené prekazky kreativniho
mySleni v podniku vyskytuji, ¢i nikoliv.

Ve spolecnosti Alfa s.r.o. byl potvrzen vySe zminény problém nesdileni informaci.
Z celkovych patnicti dotdzanych tento problém zaregistrovalo 14 zameéstnanci. VéEtSina

dotdzanych uvedla jako nejpravdépodobnéjsi ditvod strach ze ztraty zaméstnani v disledku

lepSich znalosti spolupracovnika. Rovnéz se potvrdilo, Ze mnohdy se problémy fesi slozitéji,
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nez by bylo nutné (domniva se tak 8 z 15 dotdzanych). Téchto 8 pracovnikt, kteti vidi mezery
v feSeni nastalych situaci, lze rozdé€lit do dvou skupin. Prvni skupina své nadfiizené
o moznosti jednodussiho feSeni informuje a je vétSinou na manaZerech, zda si zvoleny zplisob
prosadi u svych nadfizenych (zde vznika dalSi problém, kdy manazer zamitne elegantnéjsi
feSeni z toho dlivodu, Ze se zkratka dkoly fesily timto zplisobem a proto se tak budou fesit
inaddle). Druhd skupina pracovnikli o moznosti jednodussiho feSeni své manazery
neinformuje, jelikoZz se domnivd, Ze rychlejSi a snadnéjSi bude splnit to, co je urcitym
zpusobem poZadovano, nez jednat o novém feSeni, které by nebylo docenéno (vétSinou na
zéklad€ minulych zkuSenosti — zde podobnost se Skinnerovou teorii).

Se vzdélavanim ve spoleCnosti nebyla spokojena polovina pracovniki. Kromé& moZnosti
vyuky cizich jazyki, kterd je organizovdna spoleCnosti ve spoluprdci se zaméstnanci
(zaméstnanec si sam plati ¢ast vyuky), neexistuje pro pracovniky nékterych oddéleni Zadna
jind moznost vzdélavani. Uvitali by pfedevSim kurzy v radmci softwaru, ktery firma pouziva
a pro ¢innost pracovniki je kliCovy. S mezilidskymi vztahy na pracovisti nebyla spokojena
tretina dotdzanych. Kromé problému nesdilenych informaci, ktery je uveden vySe, nebyli
pracovnici spokojeni predevsim s kolegy, ktefi na podobné pozici neodvadéji takové vykony,
které se domnivaji, Ze odvadéji oni a jsou presto podobné hodnoceni (ve spole¢nosti je ale
zékaz sdileni informaci o platech, proto se jednd ze strany pracovniki znovu o domnénku).
Rovnéz je velmi kritizovan systém odmeénovani. Vzhledem k tomu, Ze fixni plat roste s lety,
které pracovnik ve spoleCnosti odpracuje, neodviji se mzda pracovnika od skutecného
vykonu, coz je ¢asto demotivujici.

O ndvrh na zlepseni Cinnosti jinych oddé€leni se pokusila pouze tietina dotdzanych, pficemz
jen jeden pracovnik se setkal sodmitavym postojem manaZera, ktery byl pifesvédcen,
7e oddéleni i pfes opakované ptipominky vykonava ¢innosti dle nejlepSich moznych postupii
a nepristoupil na predklddany ndvrh. Hypotéza, Ze manaZefi nejsou piistupni novym feSenim
pracovniki jinych odd€leni, se tedy pln¢ nepotvrdila, nicméné je vidét, Ze tento problém
ve spolecnosti rovnéZ existuje. Pro potvrzeni, ¢i vyvrdceni by bylo nutné provést vyzkum
s Sir§im portfoliem respondentt.

Zavér

Znalosti hraji v soucasnych podnicich neustdle dualezitéjsi roli. Jsou to pravé znalostni
pracovnici, ktefi tvoii firemni bohatstvi v podobé novych ndpadi, znalosti novych piistupt
a metod. Jednim z nejvétSich problémil soucasnych podnikt je nesdileni informaci. Podniky si
tento fakt vétSinou uvédomi pozdé, a to az ve chvili, kdy takového zaméstnance ztrati. Zjisti,
7Ze nemaji adekvatni ndhradu za pracovnika a Ze jeho znalostmi nikdo jiny nedisponuje.
Podnik tak musi znovu investovat do vzdélani dalSiho pracovnika, ktery praci piebira. To ale
v praxi znamend fadu dalSich vydajl a zaroven je tieba zohlednit fakt, Ze urcity Cas trva, nez
se pracovnik ve firmé ,,usadi* a zacne podniku piinaSet pfidanou hodnotu. Proto by m¢lo byt
v zdjmu podniku zajistit to, aby se v podniku znalosti sdileli. Je nutné nastavit motivacni
systém takovym zplsobem, aby motivoval ,,proddvajicitho* (v podob¢ Clovéka, ktery znalost
vlastni), aby své znalosti roz§ifoval dal. Zaroven je nutné, aby manazeti v podniku védéli, kdo
a jakymi znalostmi v podniku disponuje, méli by totiz fungovat v roli zprosttedkovatele, tedy
Clovéka, ktery svému tymu dokdZe pomoci ve chvili, kdy jeho ¢len bude urcité znalosti
potiebovat.
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V ramci tohoto ¢lanku byly vyzdvihnuty atributy, které kreativni mySleni podnécuji a ty, které
ho tlumi. Do prvni skupiny neodmysliteln¢ patii vzdjemna divéra, kterd umoznuje efektivni
komunikaci uprostied tymu, a tim paddem i vzdjemnou tymovou podporu. Zaroven je nutné dat
zaméstnancim urcitou autonomii, svobodu, aby méli pocit kontroly nad svymi ndpady.
Manazer by mél tym podporovat a chrénit pred negativnimi vlivy. RovnéZ je pro uplatnéni
ndpadlt nutné mit dostatecné zdroje. Negativné ladéné pracovni skupiny kreativni mysleni
tlumi. V takovych skupinach existuje velkd soutéZivost (aZ nezdrava), prosazovani sama sebe
a dochdzi v nich casto ke konfliktu. Chybou podnikli je prosazovani kratkodobych cilt
na tikor dlouhodobgj$ich a vyhybani se riziku. Casto je slabym &ldankem pravé manaZer, ktery
muze svym chovianim demotivovat cely kolektiv.

Vyzkum ve spoleCnosti Alfa s.r.o. probihal formou nefizeného rozhovoru s patnacti THP
pracovniky. Cilem bylo potvrdit, ¢i vyvrétit, zda-li se faktory, které plisobi proti kreativnimu
mysleni, objevuji i v této spolecnosti. Problém nesdilenych znalosti potvrdilo 14 z patnacti
dotdzanych. Osm z patnicti dotdzanych je presvédceno, Ze nckteré situace/procesy se fesi
slozit&ji, neZ by se feSit musely. Stejny pocet dotdzanych je spokojeno se vzdélavanim
ve spolecnosti. Zbytek by preferoval jiny druh vzdélavani, neZ je ve spole¢nosti nabizeno.
Nespokojenost je ziejma u odménovaciho systému, ktery pracovniky dostatecné nemotivuje.

Plat se zvySuje s odpracovanymi lety, nikoliv dle skute¢nych vykonda.

Pro potvrzeni, ¢i vyvrdceni zdvéri autor v dalSim prubéhu studia provede anonymni
podrobnéjsi vyzkum dotaznikovou metodou ve vice podnicich, kde budou osloveni
zaméstnanci na vSech trovnich.
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