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Uvod

vvvvvv

spravna rozhodnuti neni vzdy jednoduché, piedevsim pokud je mozné vybrat vice variant
feSeni. Rozhodovani se miize definovat jako proces vybéru z alesponn dvou odlisnych variant.
Vysledkem by mél byt vybér pouze jedné varianty. V bézném piipadé mize byt vysledkem
uplné¢ nova, nebo kompromisni varianta. Rozhodovéni probiha béhem jakychkoliv
manazerskych Cinnosti. Vybrat spravné feSeni pomahaji rtizné manazerské metody
a techniky rozhodovani. Je vSak nutné je pouzivat spravné. B€hem rozhodovani se objevuji
rozhodovaci problémy, které predstavuji odchylku mezi skuteCnym a zadoucim stavem. Na
problémy a procesy rozhodovani maji vliv pouzivané pfistupy a struktura samotnych
problémii. Spatné strukturované problémy se vétsinou vyskytuji na vyssich trovnich fizeni,
zpravidla jsou nové a velmi Casto neopakovatelné. Dobfe strukturované problémy se
vetsinou fesi opakované a jsou pro né rutinni postupy feseni. V bézné praxi je pouze malo
problémi, které jsou jen dobfe, nebo jen Spatné strukturované. Prevazna vétSina problému
je urCitou kombinaci obou téchto typl, ale je obvyklé, Zze jeden druh pievazuje.
Nejdalezitéjsim faktorem, ktery vyznamné ovlivituje rozhodovani, jsou informace
a zkuSenosti rozhodovatele. Z hlediska volby spravné varianty jsou dulezité zkuSenosti,
intuice a mnozstvi potiebnych informaci. Nelze dé€lat spravna rozhodnuti pii nizké trovni
informovanosti. Je tedy dilezité spravné stanovit rozsah informaci a pfitom neoslabit
efektivnost. S pribyvajicim rozsahem klesa pravdépodobnost zisku zcela novych informaci,
které by mohly zasadné ovlivnit proces rozhodovéani. Hledanim dalSich dodate¢nych
informaci se zvySuji celkové néklady. Kvalitni vysledek feseni by m¢l byt zalozen na
racionalnim pfistupu a pouziti spravnych modelll a metod. V redlné situaci je potieba spojit
pfistup racionalni s ptistupem intuitivnim a nasledné z kazdého vybrat to nejlepsi. Obvyklou
chybou manazerti je, Ze chtéji co nejrychleji vyfeSit nastaly problém. To muize vést
k nespravné identifikaci rozhodovaci situace a nespravné volbé¢ varianty feSeni. Manazefi se
museji umé&t rozhodovat nejen rychle, ale predevsim kvalitng.

Hlavnim tématem, kterym se budu zabyvat v rdmci mé bakalarské prace je vyuziti metody
LEGO® SERIOUS PLAY® (LSP) pro podporu manaZerského rozhodovani. LEGO®
SERIOUS PLAY® je manaZerska metoda, kterou pouzivaji organizace, tymy a jednotlivci
pro trénink manazerského rozhodovéni, k procvicovani komunikace, usnadnéni
manaZerského mysleni a feSeni problémi. Seminat LEGO® SERIOUS PLAY® vyzaduje
Skoleného a certifikovaného moderatora nebo viidce procesu. LEGO® SERIOUS PLAY® je
proces pro skupiny a tymy jakékoliv velikosti. Idedlni velikost skupiny pro hloubkové
seminéie je 8-12 jednotlivci s jednim moderatorem. Ugastnici nepotiebuji zadné vyznamné
technické znalosti, ani dovednosti. LEGO systém je pro mnohé jednoduchy i v pfipadé, Ze
se jesté s LEGO stavebnici nikdy nesetkali. VSichni Gi€astnici maji rovné postaveni a stejnou
moznost fici svij ndzor. Tato metoda poskytuje prostiedky, pomoci nichz mize skupina
sdilet své napady, mySlenky a odhady. Zarucuje zapojeni vSech ucastnikii do diskuze
analezeni feSeni daného problému. LSP workshop obvykle trva alesponi jeden den. Nejkratsi
seminaf trva od tfi do &tyi hodin. Cas straveny na LSP seminafich je potfeba pln& vyuZit.
Uzivatelé metody LEGO® SERIOUS PLAY® si museji uvédomit, Ze silné stranky procesu
jsou zavislé na cyklech stavéni, reflexi, kolektivnim mysleni a pouzivani metafor. Nejedna
se pouze o komunikaci, kdy jeden Clen ze skupiny piesvédcuje ostatni ¢leny, Ze pouze jeho
nazor je jediny spravny. LSP neni néstrojem pro tvorbu organizacnich diagrami nebo pro
planovani fyzického prosttedi podniku. Neni Zadnym cvicenim, které by mélo ,,prolomit
ledy* mezi pracovniky. Proces LEGO® SERIOUS PLAY® se sklad4 ze ti zakladnich fazi,
které se neustale opakuji po kazdém postaveném modelu. T¥i zakladni faze procesu jsou
vyzva, stavéni a sdileni mySlenek. Velmi dulezitou roli ma béhem pouzivani této metody
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moderator. Ukolem moderatora je fidit cely proces, seznamit Gcastniky workshopu
s metodou a etiketou LSP. Je dulezité, aby byli ucastnici velmi dobfe seznameni s etiketou
(pravidly) a dodrzovali ji. Pokud si ucastnici nezapamatuji nebo nepochopi tyto pravidla,
nebude pro né seminai LSP uziteény. Metoda LEGO® SERIOUS PLAY® musi byt spravné
provadéna, aby mohla byt uspésna. Tuto metodu je vhodné pouzit pro povzbuzeni tvtr¢iho
mysleni, pfi praci na spolecnych projektech, ke zlepseni vzajemného pochopeni a budovani
tymi. LEGO® SERIOUS PLAY® je vhodné pro spolecnosti, které chtgji zlepsit pracovni
nasazeni a vysledky jednotlived i celého tymu. Tato metoda pomaha béhem feSeni
manazerskych problému, obchodnich otazek, pii feSeni strategie rozvoje a k rychlejsimu
rozvijeni tymi.

-12-
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1 Rozhodovani

Kapitola Rozhodovéni je zamétfena na zakladni princip manazerského rozhodovani, stranky
rozhodovani a teorii rozhodovani.

1.1 Zakladni princip rozhodovani

vvvvvv

provadé¢ji. Rozhodovani mize byt mysleno jako podstata fizeni, ale také jako synonymum
fizeni. Podle nékterych predstav fizeni jsou manazerské funkce rozdélovany do dvou skupin.
Do prvni skupiny patii tzv. sekvencni manazerské funkce. Obsahuji planovani,
organizovani, vedeni lidi a kontrolu. To vSe se uskuteciiuje v urcitém casovém sledu. Do
druhé skupiny patii funkce, které se uskuteciuji prubézné.

Rozhodovani je uplatiiovano béhem jakychkoliv manaZerskych ¢innosti. Nejvyznamnéji se
uplatituje béhem planovani, jelikoz jadro planovacich procest tvoii rozhodovaci procesy.
Rozhodovaci procesy, jejich kvalita a vysledky, zdsadnim zptsobem ovlivituji efektivnost
fungovani a prosperitu organizaci. Nespravné rozhodovani casto byva pric¢inou
podnikatelského netispéchu. Rozhodovéni zavisi na rozsahu zdrojt a hlavné na finan¢nich
prostiedcich.

Zakladem rozhodovani je moznost volby mezi dvéma rozdilnymi variantami. V pribéhu
manazerského rozhodovani na sebe vzajemné pisobi védecké ptistupy a uméni rozhodovat
se (intuice). [1] [16]

1.2 Meritorni a formalné-logicka stranka rozhodovani

Rozhodovani, popiipadé¢ rozhodovaci procesy, délime na rGznych urovnich fizeni
organizace do dvou kategorii. Do meritorni (vécnd, obsahovd) a formalné-logické
(proceduralni).

Meritorni stranka klade diiraz na obsahové odlisnosti jednotlivych rozhodovacich procest —
jejich typu. Specifické rysy jsou zdrojem odlisnosti kazdého typu rozhodovaciho procesu.

Formalné-logicka stranka je zalozena na faktu, ze jednotlivé rozhodovaci procesy maji urcité
spolecné rysy a vlastnosti. Bez ohledu na jejich obsahovou odli$nost.

Obe tyto stranky spojuje urcity ramcovy postup feSeni. Nejprve se zacne uréenim samotného
problému, nasleduje hledani pficiny problému a stanoveni cilt feSeni. Nasledné se provede
hodnoceni variant a vybér varianty urcené k realizaci. [2]

1.3 Teorie rozhodovani

Teorie rozhodovani se zabyva spolenymi rysy rozhodovacich procesti. V prabéhu
historického vyvoje doSlo k sestaveni vice teorii rozhodovani. LiSi se pohledem na
rozhodovaci procesy.

Rozd¢leni podle pouzité teorie:
= teorie uzitku (utility) — cilem je zaméfeni na hodnoceni variant podle kritérii
= socialné-psychologické teorie — zaméteni na subjekt a jeho chovéani

= Kkvantitativné orientované teorie — zaméfeni na pouziti matematickych modela
a metod (napf. operacni analyza, rozhodovaci analyza, rozhodovaci stromy, teorie
her, aj.)

-13-
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= teorie rozhodovani v organizacich — respektuje omezené schopnosti subjektu
rozhodovéni i omezeni racionality

Rozdé€leni podle zptsobu rozhodovani:

* normativni teorie — cilem je vyhledani vSech feSeni, zaméfeni na poskytnuti navodu,
jak problémy fesit, jaké modely pouzit a jakym zplisobem je pouzit, vybira optimalni
variantu feSeni, tvorba norem feSeni — jejich pouziti vede k pozadované kvalité
rozhodovani

» deskriptivni teorie — zaméfeni na jiz prob&hlé rozhodovaci procesy, teorie je
zaloZzena na omezenich pfi rozhodovani (napt. ¢asové omezeni), jedna se o popis,
analyzu, hodnoceni a prubéh rozhodovaciho procesu — informuje o tom, jak
rozhodovani probiha, vyhodnocuje ptfednosti a nedostatky, mezi deskriptivni teorie
patii socialné-psychologické teorie rozhodovani [3]

Vztah mezi strankami a teoriemi rozhodovani je zobrazen na obr. 1-1 nize.

formalné logicka
(proceduralni)
v— normativni deskriptivni
(véc:'; ol:)sahov 4) »jak by se to »jak se to déla“

mélo délat”

obr. 1-1 Vztah mezi strankami rozhodovani a teoriemi rozhodovani [3]
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2 Rozhodovaci procesy a problémy

Tato kapitola se soustiedi na zakladni vlastnosti, strukturu, rozdéleni rozhodovacich procest
a na problémy souvisejici s rozhodovanim.

2.1 Rozhodovaci proces

Rozhodovaci procesy budeme chépat jako procesy feSeni rozhodovacich problémi. Tyto
problémy maji alespont dvé rizné varianty feSeni. Zakladnim atributem rozhodovani je
proces volby. Jednéd se o posuzovani jednotlivych variant a vybér rozhodnuti (optimalni
varianty, resp. varianty urcené k realizaci). Problémy s pouze jednim feSenim (existuje jediné
feseni, resp. bylo nalezeno jen jediné feseni) nejsou rozhodovacimi problémy. Reseni t&chto
problémi neni rozhodovacim procesem.

Rozhodovanim se rozumi proces, kdy je mozné vybrat jednu z vice moZznych variant.
Rozhodujicim subjektem je zpravidla ¢loveék nebo kolektiv stejné smyslejicich lidi, ktery
vybere konkrétni variantu feSeni. Rozhodovacimi situacemi nazyvame situace, pii kterych
je potiebné vybrat jednu z vice moznych variant. Vybér varianty vede k ur¢itym vysledkiim
rozhodovaci situace.

Rozhodovani a cely rozhodovaci proces je ovlivnén riznymi faktory, viz obr. 2-1 . Témito
faktory mohou byt:

* rozhodovaci problémy — jejich zdvaznost a charakter
* podminky pro rozhodovani — potiebny ¢as, mira rizika, mira nejistoty atd.
= 0sobnost manazZera — ptistup k rozhodovani, styl rozhodovani, zkusenosti atd.

[3][2]

Strukturovanost

F
e —

styl rozhodovani

Pristup k
rozhodovani

obr. 2-1 Pohled na rozhodovaci proces [3]
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2.2 Rozhodovaci problémy

Rozhodovaci problémy piedstavuji odchylky mezi zddoucim stavem a skuteCnym stavem.
Zadoucim stavem rozumime stav plnéni norem, standardd, plant aj. Za nezddouci odchylku
je povazovano, kdyz skutecny stav je horsi nez stav zadouci.

Zadouci stav mize vychazet ze zkuSenosti v minulosti. Naptiklad mnoZstvi potiebnych
surovin pro vyrobu, které se v minulosti osvédcilo. K problému muze dojit, jestlize se zméni
pozadavky na vyrobu, napf. je pozadovan vétsi pocet vyrobkl, cena surovin vzroste,
nedostatecna kvalita vyrobku, reklamace atd. Vznik problému poukazuje na existenci
odchylky skute¢ného stavu od stavu, ktery v minulosti vyhovoval.

Z4douci hodnoty mohou byt stanoveny planem, vétsinou kvantitativné — tzn. v podobé
urcitych ukazatelii. Ukazateli miize byt vyse zisku, objem produkce, podil na trhu, procento
reklamaci aj. Odchylky od planovanych hodnot se zjist'uji pomoci kontrolnich procest, které
oznaci vzniklé problémy.

K oznaceni odchylek skute¢ného stavu od zadouciho, mizou také vést urcité kritické ohlasy
na aktivity firmy. Pfikladem mize byt nespokojenost zakaznikti s novym produktem,
stiznosti odborit na plnéni kolektivni smlouvy, Spatné hodnoceni firmy ratingovymi
agenturami aj.

Ve vétsin€ uvedenych problémi jde jiz o redlné, existujici problémy. Mohou se liSit svou
naléhavosti, rozsahem a naslednym dopadem na firmu, v ptipad¢, Ze se nebudou fesit. Mezi
nejnaléhavéjsi problémy se fadi poruchy a havarie. Ur€ité problémy nazyvame problémy
potencialni, mohou vzniknout v budoucnosti. Casto zavisi na vyvoji faktorti podnikatelského
okoli. Tyto faktory mohou firmu ohrozovat, nebo naopak ji pfinést piilezitosti. Obvyklym
ptikladem ohrozeni miize byt vzrist cen surovin, vzrast cen energii, vznik nové konkurence
aj. Prikladem pfilezitosti je vzrast poptavky, potlaceni konkurence, objeveni novych
technologii aj.

Pokud si podnik uvédomi existenci téchto hrozeb a piileZitosti, bude na n¢ vCas reagovat,
tak Casto predejde vzniku problémi, které by mohly firmu ohrozovat.

[1] [3]

2.3 Struktura rozhodovacich procestu a pouZivané pristupy

Rozhodovacim procesem se rozumi vzajemné zavislé a navazné Cinnosti, které 1ze rozdélit
do urcitych ¢asti, které se oznacuji jako etapy. Toto rozdéleni je vice ¢i méné podrobné.

Ptikladem méné podrobného ¢lenéni je piistup podle Simona, zobrazeny na obr. 2-2, ktery
rozliSuje tyto Ctyii etapy:

1. analyza okoli (intelligence activity) — zahrnuje zjist'ovani podminek vyvolavajicich
nutnost rozhodovéani, identifikaci problémt a stanoveni jejich pticin

2. navrh FeSeni (design activity) — zaméfeni na hledani, tvorbu, rozvijeni a analyzu
moznych smérti ¢innosti

3. volba FeSeni (choice activity) — zahrnuje hodnoceni smérti ¢innosti navrzenych
Vv ptedchozi etap€, vyustuje do volby varianty urcené pro realizaci

4. kontrola vysledki (review activity) — hodnoceni skute¢né dosazenych vysledkd,
posuzovani vzhledem k pfedem stanovenym cilim [3]
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4. Kontrola 1. Analyza
vysledku okoli
3.Volba 2. Navrh
feseni reSeni

obr. 2-2 Struktura rozhodovaciho procesu podle Simona [3]

Podrobnéjsi ¢lenéni rozhodovacich procesi:

1.

Identifikace rozhodovaciho problému

Cilem této etapy je ziskavani, analyzovani a vyhodnocovani informaci o podniku
a jeho okoli. Vysledkem je urceni situaci, které je potieba vytesit, aby byl zahajen
rozhodovaci proces.

Analyza a formulace rozhodovaciho problému

Tato faze je dilezitd z hlediska hlubsiho poznani problému a jeho zakladnich prvki.
Jde o objasnéni pticiny vzniku problému a jeho vyfeseni. Posledni ¢asti této faze je
formulace rozhodovaciho problému.

Stanoveni Kkritérii hodnoceni variant
Navrzené varianty feSeni se budou hodnotit a posuzovat podle kritérii.
Tvorba variant feSeni rozhodovacich problémii

V této fazi je kladen nejvétsi diraz na tviréi Cinnost. Vysledkem je nalezeni
a formulace krokt a ¢innosti, které zajisti dosazeni cila.

Zjisténi dusledki navrZenych variant rozhodovani

Tato etapa ukazuje, jaky predpokladany dopad (ucinek) budou mit jednotlivé
varianty rozhodovani pii zvoleni urc¢itych kritérii hodnoceni.

Hodnoceni disledki navrZenych variant a vybér varianty uréené k realizaci

V této Casti dochazi k hodnoceni navrZzenych variant. Faze kon¢i vybérem celkové
nejvyhodnéjs$i varianty nebo urCenim tzv. preferenéniho uspofadani variant —
realizovano miize byt n€kolik variant z tohoto uspofadani.

Realizace zvolené varianty rozhodovani

Jedna se o samotné uskutec¢néni zvolené varianty. Pfikladem miiZze byt postaveni
nové vyrobni linky, zavedeni nového organizacniho uspofadéni, zahjeni vyzkumu
a vyvoje nového produktu aj.

Kontrola vysledkii uskute¢néné varianty

Tato zavérecnd faze je dilezitd z hlediska urcéeni odchylek skute¢né dosazenych
vysledkti od ptredpokladanych vysledkt. Jsou-li odchylky vyrazné, je potieba to
napravit. [2] [3]
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Zarozhodovaci proces se nékdy povazuje pouze prvnich Sest etap. V tomto ptipad¢ se volba
varianty povazuje za kone¢nou fazi a vysledkem je rozhodnuti. Faze ptedchézejici tomuto
rozhodnuti se oznacuji jako piipravna rozhodnuti.

Rozhodovaci procesy neprobihaji linearné v pfimém sledu, ale maji spise cyklicky charakter,
viz obr. 2-3.

Hodnoceni <
S Tvorba variant
navrienych S
reseni RP
variant

\ Zjigténi disledki (_/

navrZenych variant

obr. 2-3 Cyklicky charakter rozhodovaciho procesu [2]
Dal8im piikladem €lenéni je pfistup podle poradenské firmy Kepner-Tregoe.

Podle tohoto piistupu se nejprve vyhodnoti situace (Situation Appraisal), cilem je nalezeni
problémovych mist a stanoveni planu feSeni dle priorit. Zplsob feSeni se bude odvijet od
samotného problému.

Pro nalezeni pfifiny problému se vyuZziva analyza problémia (Problem Analysis). Pii
rozhodovani se pouziva rozhodovaci analyza (Decision Analysis). Analyza potencialnich
problému (Potential Problem Analysis) se vyuziva k nalezeni hrozby (rizika) daného feseni.
Pro nalezeni prilezitosti daného feSeni se pouziva analyza potencidlnich pitilezitosti
(Potential Opportunity Analysis). [3]

Ptehled jednotlivych postupil pro feseni problémi a podporu rozhodovani dle Kepner-
Tregoe je na obr. 2-4.
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Poti'ebuji dalsi vysvétleni? > Vyhodnoceni situace ==

Potiebuji znat pfi¢inu? > Analyza probléma

seznam Potiebuji se rozhodnout? -> Rozhodovaci analyza
problémovych
oblasti Potiebuji ochranu pred riziky? > Analyza potencidlnich probléma
véetné planu
feSeni Potrebuji vyuZit pfileZitosti? > Analyza potenciélnich pFileZitosti

obr. 2-4 Prehled dil¢ich metodik Kepner-Treoge [4]

2.4 Prvky rozhodovaciho procesu

Zakladnimi prvky rozhodovaciho procesu jsou:
» cil rozhodovani
= kritéria rozhodovani
» subjekt rozhodovani
* objekt rozhodovani
» varianty a jejich dusledky

= gstav sveta

2.4.1 Cil rozhodovani

Cilem rozhodovani rozumime urcity stav, kterého chceme, potfebujeme nebo musime
dosahnout.

Napftiklad jim mize byt snizeni ndkladl podniku, zvySeni kvality produkce, zvySeni vyrobni
kapacity, zvySeni spokojenosti zaméstnanci aj.

Obvykle se nejedna pouze o jeden cil, ale o nékolik cili. Mezi jednotlivymi cili vétSinou
existuji urcité vazby. Jestlize se jednotlivé dil¢i cile vzajemné podporuji a dopliuji, tak se
jedna o tzv. komplementaritu. Naopak nékteré dil¢i cile mohou byt kenfliktni. Zde dochazi
k tomu, Ze zvySenim hodnot nekterych cilti, snizime hodnotu jinych cili (ekonomicka
efektivnost X ochrana Zivotniho prostiedi, sniZzovani vyplat X spokojenost zaméstnanci aj.).

[2] [15]

Dale rozdélujeme cile na kvalitativni (nelze vyjadfit pomoci ciselnych hodnot)
a kvantitativni (Ize vyjadiit pomoci Ciselnych hodnot).

v

Béhem tvorby cilii by se mél dodrzovat urcity postup. Nejznaméjsi je tzv. SMART postup
—,,chytry postup”. Jednotliva pismena v tomto slové maji vyznam: Specific (konkrétni),
Measurable (méfitelné), Achievable (dosazitelné), Relevant (relevantni) a Time-bound
(terminované). [3]
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2.4.2 Kritéria hodnoceni

Pouzitim kritérii hodnoceni dochazi k posouzeni vyhodnosti jednotlivych variant z hlediska
dosazeni (stupné plnéni) dil¢ich cili. Obvykle se odvozuji od samotnych cili feseni, a proto
mezi nimi existuje tésny vztah. Cile se ¢asto vyjadtuji jako:

* maximalizace (zvyseni trzby, zvyseni zisku atd.)
» minimalizace (sniZeni ztrat, snizeni nakladu atd.)
» cilena hodnota (dosazeni urcité hodnoty) [3]

Pro aplikaci kritérii hodnoceni je potieba chépat jejich urcité odlisnosti. Dusledkem toho
kritéria rozd€lujeme:

= kvalitativné (slovn¢)

= kvantitativné (¢iselné)
Kvalitativnim kritériem je obvykle SirS$i napli, jako ekologickd zatéz vybrané varianty,
dopad na jméno firmy na trhu, barva vyrobku atd.
Kvantitativnim kritériem je naptiklad Cisty zisk, rentabilita, potiebny vyrobni ¢as aj.

Mezi ptednosti kvantitativnich kritérii patii jednoznacny smysl, jasnd napln
(v ekonomickém prostiedi se vétsinou jedna o piesné definované vztahy/ukazatele) a snadna
méfitelnost.

Hodnotici kritéria 1ze délit do dvou typii skupin:

* vynosovy typ (rozhodovatel preferuje vyssi hodnoty — tzn. ,,¢im vice, tim 1épe* —
zisk spole¢nosti)

* nakladovy typ (rozhodovatel preferuje niz§i hodnoty — tzn. ,,¢im méng, tim 1épe* —
naklady na vyrobu) [2]

2.4.3 Subjekt rozhodovani

Subjektem rozhodovani (rozhodovatelem) se nazyva osoba, ktera voli variantu urenou
pro realizaci. Rozhodovatelem mize byt jednotlivec, nebo skupina lidi.

Je-1i rozhodovatelem jedinec, pak se jedna o individualni subjekt rozhodovani. Naopak
pokud se jedna o skupinu osob, pak se mluvi o kolektivnim subjektu rozhodovani. V ptipadé
skupinového rozhodovani je volba varianty urcené pro realizaci vysledkem hlasovani nebo
musi s vybranou variantou souhlasit vSichni ¢lenové skupiny. Individualni rozhodovani se
muze lisit podle toho, jak se na rozhodovani podileji ostatni ¢lenové organizace.

V praxi se jeste subjekt rozhodovani déli:

» statutarni rozhodovatel — subjekt ma pravomoc k volbé varianty a nese
odpovédnost za to, jaké ucinky bude mit vybrana varianta
= skuteény rozhodovatel — subjekt, ktery skute¢né rozhoduje [1]

2.4.4 Objekt rozhodovani, varianty rozhodovani a jejich disledky

Objektem rozhodovani se rozumi ¢ast organizace, v niz se problém formuloval a stanovil se
cil jeho feseni.
Ptikladem objektu rozhodovani mize byt vyrobni program — jaké vyrobky by se mély
vyrabét, na jaky trh by se mél podnik orientovat, technologické inovace, organizacni
uspotadani atd.
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S objektem rozhodovani je spojena varianta feSeni problému. Varianta rozhodovani
ukazuje zptisob, jakym se problém miize fesit, tak aby doslo ke splnéni stanovenych cilu.

U nékterych rozhodovacich problému je varianta feSeni zndma nebo dana. V pfipad¢, Ze
variantu feSeni nezname, pak je tvorba varianty velmi obtizna, jak z hlediska casového, tak
i z tvair¢iho.

S variantami rozhodovéni souvisi jejich disledky, tzn. dopad na objekt rozhodovani.

Vybrand varianta muze mit negativni dopad na kvalitu produkce, efektivnost, prode;j,
odbératele, Zivotni prostiedi atd. [1] [3]

2.45 Stavy svéta

Pojmem stavy svéta se rozumi budouci vzajemné se vylucujici situace, které mohou nastat
po realizaci varianty a ovlivnit jeji disledky.

Naptiklad pokud mnozstvi budouci poptavky neni znamo, pak jednotlivé hodnoty poptavky
(nizka, stfedni a vysokd) poukazuji na mozné stavy svéta (na rizikové situace).

Dusledky variant ovliviiuji faktory nejistoty a rizika. Pokud existuje vétsi mnozstvi téchto
faktorti, pak jsou jednotlivé stavy svéta uréeny kombinaci hodnot téchto faktort.

V piipadé rozhodovani za nejistoty nebo za rizika maji stavy svéta velky vyznam. [2]

2.5 Kilasifikace rozhodovacich problémiu a procesu

Rozhodovaci problémy a procesy klasifikujeme na:
» dobfe a $patné strukturované problémy
* rozhodovani za jistoty, rizika a nejistoty

»  zavislé a nezavislé rozhodovani [2]

2.5.1 Dobfre a Spatné strukturované rozhodovaci problémy

Zakladnim klasifikacnim hlediskem clenéni rozhodovacich problému a procesi je jejich
slozitost a moznost algoritmizace. Problémy délime na dobie strukturované a Spatné
strukturované.

Dobfe strukturované problémy (Casto ozna¢ované jako jednoduché a programovatelné) se
vétSinou fesi opakované a jsou pro né rutinni postupy feSeni. Proménné, které se v téchto
problémech vyskytuji, je mozné kvantifikovat a zpravidla maji jedno kvantitativni kritérium
hodnoceni. Piikladem dobfe strukturovaného problému mitiZze byt rozhodovani o vytiZenosti
vyrobni linky, stanoveni velikosti objednavky, obsazeni stroji pracovniky atd.

Opakem jsou Spatné strukturované problémy. Tyto problémy jsou charakterizované
témito znaky:

= vyskytuji se vétSinou na vyS$ich Grovnich fizeni
= zpravidla nové a ¢asto neopakovatelné
» vyzaduji pouziti rozsdhlych znalosti, tvlirciho pfistupu, zkuSenosti a intuice

= existence vice faktorti ovliviiujici feSeni, nékteré z nich nejsou znamé, pouze Cast je
kvantifikovatelna, existuji mezi nimi slozité a proménlivé vazby

» ndhodnost zmén prvkl okoli firmy (ekonomické, technologické, socialni)
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= vetsi pocet kritérii hodnoceni variant, néktera kritéria jsou kvantitativni

» slozitd interpretace informaci potiebnych pro rozhodnuti

Ptikladem S$patné strukturovaného problému muze byt rozhodovani o vytvoreni spolecné
firmy, rozhodovani o technologickych a vyrobkovych zménach, rozhodovani o organizacni

struktufe aj. [2] [3]

Charakteristiky dobfe a $patn¢ strukturovanych problému ukazuje tab. 2-1.

Charakteristika

Dobre strukturovany

Spatné strukturovany

problém problém
Frekvence reSeni opakované jednorazové
Urove Fizeni nizsi (operativni) vyssi (vrcholovad)

Postupy feseni

rutinni

inovativni, tvarci

Vyuzivané proménné

kvantifikovatelné

obtizné kvantifikovatelné

Faktory ovliviujici feseni

malo faktor(

velky pocet, nékteré neznamé

Vazby mezi faktory

jednoduché zavislosti

sloZité a proménlivé vazby

Kritéria hodnoceni

jedno kritérium, kvantitativni

vice, vétsinou kvantitativnich

Charakter prostiredi

stabilni

proménlivé, ndhodné zmény

Pristup k informacim

dobry

Spatny a obtiznd interpretace

tab. 2-1 Charakteristiky dobi‘e a §patné strukturovanych problémi [3]

Na obr. 2-5 je ukazano zastoupeni dobie a Spatné strukturovanych problému v zavislosti na
urovni fizeni.

Spatné strukturované

problémy
Vrcholove Slozité, nestrukturované
rizeni problémy za rizika a nejistoty
Uroven | Stfedni Strukturované | Typ
fizeni uroven i nestrukturované problémy | problému
Operativni Dobre strukturované
Fizeni problémy

Dobfre strukturované

problémy ’

obr. 2-5 Typy rozhodovacich problémi podle urovni Fizeni [2]

V béZné praxi je pouze malo problémd, které jsou jen dobie, nebo jen Spatné strukturované,
programovatelné, nebo neprogramovatelné. VétSina problémt je urcitou kombinaci obou
téchto typu, ale je obvyklé, ze jeden druh prevazuje. Nekteré bézné problémy mohou
obsahovat nové prvky a tim miZe dojit ke zvySeni narocnosti feSeni. Naopak nékteré slozité
problémy, které feSime opakovan¢, mohou vést k zisku urcitych zkuSenosti a tim
v budoucnosti snizit naro¢nost feseni rozhodovaciho problému. [3]
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2.5.2 Rozhodovaci procesy za jistoty, rizika a nejistoty

Informace o stavech svéta a diisledcich vybrané varianty, vzhledem ke kritériim hodnocenti,
jsou kvalifika¢nim hlediskem v ptipad¢ ¢lenéni procesu za jistoty, rizika a nejistoty.

Pokud rozhodovatel ma Uplné informace, je mu jasné jaky stav svéta nastane, a jaké budou
disledky, pak se jedna o rozhodovani za jistoty. V ptipadé, kdy rozhodovatel zna mozné
stavy svéta, dusledky a 1 pravdépodobnosti téchto situaci, tak se jednd o rozhodovani za
rizika. Pokud si je rozhodovatel védom, jaké mohou nastat budouci situace, ale nezna jejich
pravdépodobnosti, tak se mluvi o rozhodovani za nejistoty.

Rozhodovani za jistoty je pfevazné na operativni Grovni fizeni. Rozhodovani za rizika
a nejistoty je obvyklé pro vrcholovy management. VétSina rozhodovacich procesi je
kombinaci prvki jistoty, rizika a nejistoty. Cetnost téchto prvka se odviji od trovné fizeni.

[21[3]
2.5.3 Zavislé a nezavislé rozhodovaci procesy

Rozhodovaci procesy je mozné délit na zavislé a nezavislé. Zavislost mezi rozhodovacimi
procesy muZze byt vécna (organizacni) nebo ¢asova.

Pro vécnou zavislost je typické, ze pokud uskutecnime rozhodnuti v urcité ¢asti podniku,
pak mlze mit dopad 1 na jiné Casti podniku (napt. zména vyrobniho programu). Jestlize
k ovlivnéni jinych ¢asti podniku nedojde, pak se jedna 0 nezavislé rozhodovaci procesy.

Pro ¢asovou zavislost je charakteristické, ze se tyka minulosti i budoucnosti. Rozhodnuti
uskute¢nénd v minulosti (investicni) omezuji nékteré zdroje v soucasnosti. Podobné jako
volba firemni strategie v minulosti. Rozhodnuti u¢inéna v soucasnosti (napt. vybér urcité
technologie) ovliviiuji budouci rozhodovani tim, ze vylouci vybér urCitych variant. Pfi
rozhodovéni je nutné na toto brat ohled. Pro lepsi zobrazeni a feSeni Casové zavislych
procesu slouzi rozhodovaci stromy. [3]

2.6 Racionialné-ekonomicky a administrativni model rozhodovani

Racionédlnim rozhodovanim se rozumi takové rozhodovani, které pomiize dosahnout
nejlepSich cili, at’ uZz je rozhodovatelem jednotlivec, skupina nebo celd organizace.
Ekonomicky racionalni subjekt systematicky vyhledava optimalni variantu feSeni (snaha
maximalizovat zisk).

Hlavni vlastnosti ekonomicky raciondlniho subjektu:
= znalost vSech variant vedoucich k dosazeni cile
= znalost vSech diisledkt variant
* neomezena schopnost kvantitativniho stanoveni uzitku
= volba nejlepsi varianty (s nejvysSim uzitkem)

Racionalné-ekonomicky jedinec jednd podle raciondlné-ekonomického modelu
rozhodovani. Tento ¢lovék vyhleddva vSechny mozné varianty feseni, ohodnoti je Ciselné
(dle kritérii hodnoceni) a vybira celkoveé nejvyhodnéjsi (optimalni) variantu. Je schopen vzit
v uvahu vSechny informace a spravné je zpracovat. Jedna se o systematické uplatiovani
principu optimalizace.

Ve skutecnosti rozhodovatel neméa vSechny potiebné znalosti, informace, ani schopnosti
a proto existuje pojem administrativni ¢lovék. Tedy clovék pracujici v béznych
organizacich, na které¢ho piisobi asovy tlak a omezenost zdroji.
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Hlavni vlastnosti administrativniho subjektu:
* omezeny rozsah informaci
= omezené schopnosti feseni problémt, vytvareni zjednodusenych modelt
* neurcuje vSechny mozné varianty a jejich dasledky
= volba prvni varianty, kterd je dostatecna

Bézny pracovnik fesi rozhodovaci problémy v souladu s tzv. administrativnim modelem.
Kvalitn¢j§imu hledani vSech moznych variant zabranuji finan¢ni zdroje, schopnosti,
dovednosti a casovy tlak. VSechny tyto prekazky vedou k tomu, Ze administrativni subjekt
musi vyuzivat princip satisfakce. Jinymi slovy, rozhodovatel stanovi hodnoty kritérii
(maximalni/minimdlni) a vybere variantu, kterd vyhovuje (je ,,dostatecna®).

Administrativni model je modelem deskriptivnim (na rozdil od normativniho racionalné-
ekonomického modelu). Administrativni model naznacuje, jak se chovaji skutecni
rozhodovatelé a jak probihaji procesy v bézné organizaci. Srovnani modeld ukazuje tab. 2-2.

[2] [3]

Model
Predpoklad . s . . . .
Racionalné-ekonomicky Administrativni
Racionalita rozhodovatele Dokonald Omezend
Disponibilni informace Uplny pFistup Omezeny pfistup
Volba rozhodnuti Princip optimalizace Princip satisfakce
Typ modelu Normativni Deskriptivni

tab. 2-2 Srovnani racionalné-ekonomického a administrativniho modelu [3]

Je potieba zdlraznit, ze v praxi se nejednd o to, Ze by rozhodovatelé nechtéli délat raciondlni
rozhodovani. Ale jde o to, Ze jsou Casto omezeni jak okolim, tak 1 sami sebou.

2.7 Kvalita (racionalita) rozhodovacich procesu

Kvalitou rozhodovani je mozné chépat kvalitu rozhodnuti (v uz§im smyslu), ale 1 kvalitu
celého rozhodovaciho procesu (v Sir§Sim smyslu).

V bézné praxi se kvalita rozhodovani posuzuje podle skute¢né dosazenych vysledki, a zda
jsou tyto vysledky pro rozhodovatele dostatecné. Neni mozné posuzovat kvalitu
rozhodovani pouze podle jediného rozhodovaciho ptipadu. Pokud se jedna o slozité, Spatné
strukturované procesy, pak jejich vysledky jsou zavislé na faktorech rizika a nejistoty.
V mnoha pfipadech je za vysledek rozhodovani zodpovédny pouze rozhodovatel (mize byt
ovlivnén faktory okoli). [3]

Neni spravné posuzovat kvalitu rozhodovani (rozhodovacich procesii) podle dosazenych
vysledkd, ale podle urcitych charakteristik, tak aby spravné (kvalitni) rozhodnuti vedlo
k lepsim hospodarskym vysledkim.

Na kvalitu rozhodovacich procesii ma vliv:
» stanovené cile feSeni rozhodovaciho problému

* mnozstvi a kvalita informaci pro feSeni problému
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* mira uplatnéni nastroji a poznatkt teorie rozhodovani
= kvalita projektu feSeni rozhodovaciho problému

= kvalita objektu rozhodovani

= kvalita fizeni rozhodovaciho procesu [2]

Pii respektovani vySe uvedenych charakteristik je snazs$i dosahnout potfebné kvality
rozhodovacich procest. Tyto charakteristiky je mozné vyuzit i pti hodnoceni kvality procest
probé&hlych v minulosti.
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3 Informace a zkuSenosti vV rozhodovani

Tato kapitola je zaméfend na to, jakym zptisobem mohou informace a zkusenosti ovlivnit
cely proces rozhodovani.

3.1 Informace pro rozhodovani

vvvvvv

rozhodovaci procesy chapou jako procesy ziskavani a pfemeénovani vstupnich informaci na
vystupni. Hlavni vyznam zde ma rozhodovatel, jehoz ukol je ziskavani a shromazd’ovani
informaci. Jeho moZznosti jsou vSak omezené znalostmi a zkuSenostmi. Proto je nutné, aby:

= zajistil efektivni sbér informaci
» urcil spravny rozsah informaci
= spravné interpretoval ziskané informace [3]
Nékteré nedostatky mohou oslabit efektivnost pii shromazd’ovani informaci, naptiklad:

» relevantnost informace — informace, které potiebujeme pro feseni rozhodovaciho
problému (nekdy je obtizné posoudit relevantnost informace, protoze neni jasné, zda
informaci nebudeme potiebovat pozdéji)

* spravnost a presnost informace — informace, které neodpovidaji skutecnosti
(nespravné) a informace, které obsahuji ur¢ité chyby (nepiesnosti)

* jednoznacnost informace — informace, které je t€zké interpretovat, Casto si tyto
informace navzajem odporuji (je potfeba provéfit zdroj informaci) [2]
Dulezitou ¢asti je stanoveni spravné¢ho rozsahu informaci. ZvySovani poctu informaci
(dodatecnych) vede ke snizeni jejich ucinku. Pfi ziskdvani dodatecnych informaci klesa
pravdépodobnost zisku zcela novych informaci, které by mohly zésadné ovlivnit
rozhodovani. Hledani dalSich dodate¢nych informaci zvySuje celkové naklady, viz obr. 3-1.
Pro kazdy rozhodovaci problém je optimalni rozsah informaci. [15]

A
uZitek
(naklady)

uZitek

naklady
L o
optimum rozsah informaci

obr. 3-1 Zavislost uzitku a nakladi na rozsahu informaci [3]
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Je velmi obtizné méfit vliv rozsahu informaci na jejich uzitek a naklady. Je vSak mozné urcit
faktory, které rozsah informaci velmi ovliviiuji. Mohou to byt:

= schopnosti, dovednosti a zkusenosti rozhodovatele
* vyznamnost rozhodovaciho problému

= dostupnost, presnost a detailnost informaci

= casovy tlak

» dostupné zdroje [2]

Nemén¢ dilezitou Casti je spravna interpretace informaci, kde je potieba spravny tsudek
rozhodovatele. Usudek se uplatiiuje pfi interpretaci informaci kvalitativniho charakteru.
Pokud se jedna o informace kvantitativniho charakteru, tak uz to neni tolik jednoznacné.
Nejedna se pouze o interpretaci zakladnich vstupnich informaci, ale hlavné o informace na
vys$§im stupni zpracovani (vysledky matematickych modeld). Kvalitnich vysledki
modelovych feSeni se dosdhne pomoci citlivostni analyzy. Tato analyza se pouzivd, aby
bylo mozné zjistit, jakym zptisobem se zména na vstupu projevi ve vysledku feseni. [3]

Lidsky usudek je cennym nastrojem a ¢asto jedinym zptisobem feseni problému zaloZenych
na intuici. Je vSak velmi nespolehlivy a miize vést k nespravnym vysledktim.

3.2 Role zkuSenosti a intuice v rozhodovani

Neni mozné zalozit kvalitni feSeni pouze na zkuSenostech a intuici (pfestoze patii mezi
hlavni faktory rozhodovéni). Kvalitni feSeni je zaloZzeno na racionalnim pftistupu a pouziti
uréitych modeld a metod. V bézné praxi je potieba spojit pristup raciondlni s pristupem
intuitivnim a z kazdého vybrat to nejlepsi.

Vyhody intuitivniho rozhodovani:
* béhem pouzivani riznych ndstroji a metod se mize odhalit, Ze néco neni v potadku

» pomaha nesoustfedit se na slozitost celého problému, dokaze délit informace na
podstatné a nepodstatné

Nevyhody a nebezpedi pti intuitivnim rozhodovani:

* rozhodnuti neni zcela ziejmé ostatnim pracovniklim a tim sniZuje jejich ochotu
s danou variantou feSeni souhlasit

* rozhodovani miiZe byt ovlivnéno zaujatosti rozhodovatele

%

* pokud nastane chyba, je téZké najit jeji pficinu

» rozhodovani je zaloZené na pocitech a mize dojit k ovlivnéni od jinych subjektl
Intuice je sofistikovana forma usuzovani zaloZena na specifickych zkuSenostech kazdého
Clovéka. Je podvédomd, komplexni a rychla. Zdroje intuice jsou vrozené instinkty
a zkuSenosti. Rozhodovani pomoci intuice ma mnoho vyhod, ale také i znacné nevyhody.

Pouzivani intuice je bézné. Pokud rozhodovatel mé pocit, Ze néco neni spravné, tak vétSinou
vybrana varianta feseni nebyva tou nejlepsi. [3]
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4 Metody manazZerského rozhodovani

Tato kapitola je zaméfena na metody manazerského rozhodovani, techniky rozhodovéni a na
hrozby spojené s aplikaci metod rozhodovani.

4.1 Klasifikace nejéastéji pouzivanych manazerskych metod

Existuji tfi zakladni kategorie metod zkoumani redlného problému — deduktivni, induktivni
a dialektické.

»  deduktivni — jedna se o myslenkovy postup, kdy se od predpokladii dochézi
K urcitym zavéram, tzn. odvozovani novych védomosti (poznatkil) od znamych teorii

* induktivni — pifesn¢ opacny postup, kdy se od urcitych zavérG dochazi
k pfedpokladim, tzn. myslenkovy pochod odvozovani obecného zavéru ze znamych
poznatkti

» dialektické — vyvoj novych teorii (principti) na zaklad¢ hodnoceni protiklada

V bézné manazerské praxi se rozhodovaci metody mohou ¢lenit podle riznych hledisek,
nejcasteji se vSak pouziva clenéni na empirické, exaktni a kreativni (heuristické) metody.

Empiricka metoda

Umoznuje urcit problém na zaklad¢ informaci, které vyuziva subjekt diky svym smyslim
(napf. zrak, Cich, sluch, hmat a chut’). Ziskané informace se pak vyhodnocuji na zakladné
zkuSenosti.

Exaktni metoda

Urceni problému a jeho charakteru je uskute¢iiovano pomoci riznych forem méfeni. Volba
manazerské metody, ktera je vhodna pro feSeni problémové situace, se opird o teoretické
poznatky.

Kreativni (heuristickda) metoda

Na zéklad¢ zpochybiiovani existujiciho a vyhledavani nového. Dulezitou casti je sbér
informaci a zpétna vazba. Logicky fetézec: praktické zkuSenosti — reflexni hodnoceni —
zobecnéni — zménéna praxe. [5]

4.2 Podnikatelské mySleni manazeru

Podnikatelsk¢é mySleni pfedstavuje ucelovou kombinaci strategického pftistupu,
systémového pojeti a finan¢nich Givah pii provadéni opatieni, kterd zajisti dosaZeni urcitych
cilu.

Mysleni manaZert pfedstavuje vyrovnana tridda nosnych sloupli odbornych pravomoci
manazera. [5]
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4.3 Vlastnosti procesu rozhodovani

Spravné rozhodovani vyzaduje, aby manazer byl schopny pochopit charakter rozhodovaciho
procesu. Proces rozhodovani se uskuteciiuje ve Ctyfech fazich — percepéni, kognitivni,
vyhodnocovani a provadéci.

Prvni faze — vytvoreni modelu rozhodovaci situace

Druha faze — dle vysledkii z prvni faze jsou specifikovany skute¢né pti¢iny vzniku
problému, moznost navrhnout varianty feSeni

Treti faze — hodnoceni moznych variant feseni, urceni kritérii

Ctvrta faze — zvoleni nejlepsi varianty feSeni problému, provedeni opatieni [5]

4.4 Techniky rozhodovani

Béhem procesu rozhodovani se uplatiiuji urcité prvky, které predstavuji slozky modelu
rozhodovaci situace.

* rozhodovaci proménné — prvky, které jsou predmétem rozhodovani, napf.
rozhodovéni o nové vyrobni jednotce — o jeji velikosti, kapacité, technologii aj.

= exogenni veli¢iny — okolni faktory, které mohou ovliviiovat rozhodovéni, napf.
urokové sazby, cena energii aj.

= Kritéria hodnoceni — potiebné pro vybér nejvice vhodné varianty feSeni

= stavové veli¢iny — dil¢i vysledky feSeni rozhodovaciho problému, napf. troven
kvality, celkové naklady, vySe provozniho kapitalu aj.

* omezujici podminky — vymezuji prostor feSeni rozhodovaciho problému, jsou
tvofeny internimi i externimi faktory

Pted tim, nez subjekt za¢ne formulovat varianty moZznych feSeni problému, musi urcit
vSechny prvky a vymezit jejich vzdjemné souvislosti.

Jedna se o tii zakladni techniky rozhodovani — deterministické, stochastické a fuzzy. Volba
pouziti téchto technik je zavisla na charakteru rozhodovaci situace. [5]

4.5 Deterministické rozhodovani

Volba vhodné varianty je ve své podstaté souhrn vah o moznostech eliminace pficiny
vzniku problému. Vybér spravného rozhodnuti (racionélniho) z navrZzenych variant mozného
rozhodnuti — vygenerovanych praci s matematickym modelem nebo mySlenkovym
experimentem s uplnym modelem — je oznacovano jako deterministické, s uplnou jistotou.

Deterministické rozhodovani probihé ve dvou krocich:
1. vyuziti kontrolnich otazek

2. vytvoreni hodnotitelské tabulky [5]

4.6 Rozhodovani v podminkach uplné nejistoty (fuzzy)

Ve vétsin€ ptipadu v realnych podnikatelskych situacich neni mozné vytvoftit uplny model
rozhodovani. V tomto pfipadé musi subjekt rozhodovani zapojit intuici. VyuZiti intuice vede
k omezené racionalité rozhodovani.
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Rozhodovani za nejistoty je UspéSné pouze, kdyz se UspéSné spoji exaktni metody
S intuitivnim myslenim zkuseného manazera. Ten se musi snazit nalézt nejlepsi odpovédi na
otazky typu:

= Jak vyhodnotit rozhodovaci situace?
= Jak vyhodnotit nejistotu ve vyvoji situacniho ramce pro rozhodovani?
» Jakou metodu rozhodovani zvolit v konkrétnim piipade?

Odpovedi se 1isi v piipadé uplné nejistoty. Rozhodovani za uplné nejistoty vyuziva jiné
metody nez pii rozhodovani za rizika.

Pii rozhodovani v uplné nejistoté jsou zakladnou pro vybér nejlepSi varianty feSeni
rozhodovaci heuristiky.

Vyuzivaji se tii zakladni kategorie heuristik:

» Vychazejici ze zkusSenosti subjektu

» Opirajici se o podobnost

» Zalozené na ukotveni a ptizptisobeni jednodussiho feseni
Nejcastéji pouzivané techniky fuzzy rozhodovani:

= MAXIMIN

= MAXIMAX

= MINIMAX ZTRATA

= NEDOSTACUJICI ZDUVODNENI [5] [2]

4.7 Rozhodovani v podminkach rizika

V bézné podnikatelské praxi je subjekt schopen urcit s jakou pravdépodobnosti vznikne
rozhodovaci situace. Pfitomnost pravdépodobnosti vede k hodnoceni rizika pfijatého
rozhodnuti. Rozhodovani za rizika je zavislé na mnoZstvi potiebnych informaci.

Pfi tomto druhu rozhodovani ma subjekt vétsi mnozstvi informaci a mlze tim snizit miru
omezeni racionality volbou vyhodné&jsi metody. Naptiklad prace se stochastickou tabulkou.

[2] [5]

4.8 Hrozby doprovazejici aplikaci metod rozhodovani

Volbu vhodné varianty €asto doprovazi hrozby, jejichZ zdrojem jsou individudlni chyby
rozhodovaciho subjektu. Jednd se o chyby v prubéhu ptipravy rozhodnuti, ve vlastnim
procesu a pii implementaci.

Obvyklou chybou manazert je, Ze chtéji co nejrychleji vytesit problém a neuvazuji o tom,
¢eho chtéji odstranénim pficiny vzniku problému dosdhnout. Tim dochéazi k nedostate¢né
formulaci a nepfitomnosti rozhodovacich cili. To vSe mlZe vést k nespravné identifikaci

rozhodovaci situace, nespravné volbé varianty feSeni, pouziti nevhodnych metod
rozhodovani a nasledné k problémim pfi samotné implementaci feSeni. [5]

Manazeti se museji umét rozhodovat rychle (ne v§ak undhlen¢), ale také i kvalitné.
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5 Vyuziti LEGO® SERIOUS PLAY®V ramci manaZerského
rozhodovani

Tato kapitola popisuje zakladni principy, vznik, vlastnosti a pouziti manazerské metody
LEGO®™ SERIOUS PLAY® (LSP).

LEGO® SERIOUS PLAY® je metoda, kterou pouZivaji organizace, tymy a jednotlivci pro
trénink manazerského rozhodovéni, k procvi¢ovani komunikace, k usnadnéni manazerského
mysleni a feSeni problémii.

Vychazi z rozséhlého vyzkumu v oblasti podnikani, organiza¢niho rozvoje, psychologie
a vzdélani. Je zaloZena na konceptu ,,béznych znalosti“ tzv. ,,hand knowledge*. [6]

LSP je proces pro skupiny a tymy jakékoliv velikosti. Kazdy LSP postup vyzaduje Skolené¢ho
a certifikovaného moderatora nebo vidce procesu. Ideélni velikost skupiny pro hloubkové
seminafe je 8-12 jednotlivcl s jednim moderatorem. Pokud je LSP pouzivano pro vétsi
skupiny s méné nez jednim moderatorem, tak u¢astnici stale pracuji v mensich skupinach po
6-8 jednotlivcich. Na obr. 5-1 je ukdzana zékladni sestava LEGO® SERIOUS PLAY®. [17]

obr. 5-1 Standardni sestava LEGO® SERIOUS PLAY®[7]

5.1 Pivod LEGO® SERIOUS PLAY®

LEGO®™ SERIOUS PLAY® je zalozeno na procesu, ktery vyuziva LEGO cihlicky a LEGO
systém. Béhem hledani inovaci si spoleCnost LEGO uvédomila, ze feSeni miize najit
Vv samotném systému. Skupina LEGO vzdy fikala détem ,,postavte si své sny*. Spolecnost
dosla k myslence, pro¢ se nezeptat dospélych na jejich plany a vize do budoucna. [8]

V zavislosti na inkluzivni a participativni povaze systému LEGO, LEGO® SERIOUS
PLAY® odmitéa piedstavu toho, Zze moderatofi museji umét identifikovat a navrhovat feseni
daného problému. Naopak, LSP ptfedpokldda, ze fteSeni problému se uz nachazi
,»V mistnosti®. Vyzyva G€astniky workshopt, aby si pomoci LEGO cihli¢ek postavili jejich
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vlastni porozuméni danému problému. Kazdy ¢len vybraného tymu se musi zucastnit a sdélit
svij vlastni ndzor.

LEGO® SERIOUS PLAY® proslo celou fadou iteraci od roku 1998-2010 a bylo usp&sné
vyuzivano v podnicich po celém svéte. Kromé toho, byl koncept LSP vyvinut pro podporu
vyucovani uditeld a vychovatell. Specidlné bylo navrzeno LEGO® SERIOUS PLAY® pro
vzdélavani déti.
V pribéhu posledniho desetileti skupina LEGO peclivé a diisledné podporuje rozvoj téchto
tfi Casti:

1. LEGO® SERIOUS PLAY® zikladni principy a filozofie, na které je vse zaloZeno.

2. LEGO® SERIOUS PLAY® materialy — sady ze specialné vybranych LEGO
cihlicek a dilka.

3. LEGO® SERIOUS PLAY® "aplikace" — detailni plany workshop, které vyuzivaji
principt, filozofie a riznych material.

V minulosti byly vSechny tyto tfi ¢asti pfistupné pouze vyskolenym a certifikovanym
pracovnikum. Od ¢ervna roku 2010 se v8ak prvni dvé ¢asti staly volné dostupné. [9]

5.2 Pro¢ pouzivat LEGO cihli¢ky?

Existuje cela fada diivodd, pro€ je pouzivani LEGO cihli¢ek vhodné a vyhodné pro feSeni
procest tohoto typu. Tento material usnadiiuje ucastnikiim workshopt davat dohromady
modely, které cht&ji vytvofit. Ugastnici nepotiebuji zadné vyznamné technické znalosti, ani
dovednosti. LEGO systém je pro mnohé jednoduchy i v piipade, ze se jest¢ s LEGO
stavebnici nikdy nesetkali. Ptesto, vétSina lidi z nich dokaZze postavit smysluplné stavby

(modely.)

LEGO cihli¢ky jsou vyrabéné v mnoha riznych tvarech a barvach. Ruzné tvary a barvy
cihlicek Casto inspiruji pii tvorbé samotného modelu. Mohou byt sestaveny jednoduse, nebo
sloZité, napf. jako oblek pro stavitele. Vyzkum ukazal, ze lidé ze vSech riznych
spoleCenskych vrstev odliSné rozumi vyznamu LEGO metafor. Jinymi slovy, kazdy ¢lovek
ma jiny nazor a myslenku pfi feSeni urcitého problému. [9]

5.3 Proc spiSe stavét modely, neZ jen jednoduse mluvit?

Vyzkum prokézal, ze tvofeni (stavéni) néceho, co mize byt diskutovano a sdileno, mize
vést k lepSim, cennéjSim a poctivéjsim vysledkiim. Kreativni a reflexivni proces tvorby
néjaké véci (modelu) nuti mozek k tomu, aby pracoval odlisnym zptsobem. Mohou se tak
oteviit nové moznosti. Na zacatku diskuze, maji vSichni Gc¢astnici pfed sebou postaveny
model. Postaveny objekt predstavuje, co si lidé mysli a co je pro n¢ dalezité pii feSeni
daného problému. To vSe predtim neZ feknou, pro¢ je model postaveny prave takto. Ukéazka
postaveného modelu je na obr. 5-2.

Tento zplsob dava vSem UcCastnikiim moznost stanovit si jejich vlastni pohled (slovné
I obrazn¢) na dany problém feSeni. VSichni Gcastnici maji rovné postaveni a stejnou moznost
fici svllj nazor. Na rozdil od jednani v b&zné praxi, kde existuje osoba s dominantnim
postavenim. Na zacatku tato osoba identifikuje klicové problémy a nasledné se organizace
fidi podle jeho napadii a myslenek. V LEGO® SERIOUS PLAY® kazdy iik4 sviij nazor
a diskutuje. To ddva moznost ,,novackiim* s niz§im postavenim vyjadfit se, mozna jesté
s lepsimi napady nez nabizi zkuSeny pracovnik nebo vedouci organizace. Ve skutecnosti
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proces tvorby a spolupracovani Casto vytvaii poznatky, na které by se v normalnich
diskuzich nepfislo.

Kdyz vytvéairime model, tak tim dadvame nasi myslence tvar a formu. Model je hmatatelny
a je mozné ho sdilet s ostatnimi. Dtsledkem toho je, Ze nemusime nad danym problémem
premyslet jen sami, ale miizeme pfizvat ostatni ti€astniky, aby fekli sviij nazor.

obr. 5-2 Ukézka modelu LEGO® SERIOUS PLAY®[9]

LEGO®™ SERIOUS PLAY® je chapano jako ptiklad v§ech prednosti celého LEGO systému.
Nabadé k aktivité a tvofivosti, podporuje vznik novych nipadii a mySlenek, umoznuje
kazdému se zapojit do feseni dané¢ho problému. Neurcuje zadnou cestu, kterou by se mél
jednotlivec, nebo cela skupina fidit. Vita vS§echny napady, které se objevi. Podporuje jejich
rozvoj a spolupraci s ostatnimi ¢leny tymu, tak aby se dosahlo nejlepsiho vysledku feseni.
Kazda faze LEGO® SERIOUS PLAY® procesu vyzaduje stavéni uréitého modelu za pomoci
LEGO cihli¢ek a spojeni ,,rukou s mysli“. Neexistuje tu zadny prostor, aby ucastnici jen
sedéli nebo si povidali o problémech, aniz by ptedtim nevytvofili svlij model. Z tohoto
davodu, vse co se diskutuje, pochazi z procesu vytvareni. Mysl a ruce davaji vymyslenému
napadu vizualni podobu, tvary naznacuji metaforické vyznamy a souvislosti.

Myslenka toho, Ze musime myslet za pomoci ,,t€la” (spojeni rukou a mysli) byla ziskana
z novych ditkazli z psychologie a neurologie. Tyto teorie zdlraznuji, Ze kognitivni procesy
jako je uceni a pamét jsou siln€ ovlivnéné tim, jak pouzivdme nase télo pro komunikaci.
Procesy uceni a procvi¢ovani paméti jsou podporované pii pouzivani (stavéni) LEGO
cihlic¢ek. Jestlize ma systém vnitini logiku a sadu omezeni, se kterymi se musi pracovat, pak
je mozné brat v ivahu kazdou myslenku pfi feSeni problému. Nase mentalni schopnosti ndm
napomahaji vytvofit model tak, aby byl schopen vyjadiit riizné pohledy na dany problém.
Védci zabyvajici se neurologii tento jev nazyvaji "sniZeni pracovni zatéze", tzn. sniZeni
poctu véci, se kterymi mozek musi najednou pracovat. [10] [9]

5.4 Cim LEGO® SERIOUS PLAY® je, a naopak ¢im neni.

LSP je metoda, kterd poskytuje prosttedky, pomoci nichz mtize skupina sdilet své napady,
myslenky a odhady. Zarucuje zapojeni vSech tcastnikti do diskuze a nalezeni feSeni daného
problému. LSP workshop obvykle trva alespoii jeden den. NejkratSi seminaf trva od tii do
&tyi hodin. Cas striveny na LSP seminafich je potieba plné vyuzit. LEGO® SERIOUS
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PLAY® se snazi, aby workshop nebyl ¢asové naro¢ny a pfitom byl uziteény. Bylo zji§téno,
ze pri kratkych seminafich jsou vysledky vétSinou horsi. Jestlize moderator nedava velky
vyznam stavéni modeli a rovnou vyzyva ucastniky k feSeni problému, pak to neni spravny
postup. Tento postup je sice jednoduchy, ale neni efektivni.

Uzivatelé LEGO® SERIOUS PLAY® metod si museji uvédomit, Ze silné stranky procesu
jsou zavislé na cyklech stavéni, reflexi a na kolektivnim mysleni. Tyto metody se pouZzivaji
pro usnadnéni rozhodovaciho procesu v konkrétnich ptipadech.

Cim LEGO® SERIOUS PLAY?® neni:

» Neni zadnym zabavnym cvi¢enim, které by meélo ,,prolomit ledy* na zacatku
workshopu. Miize tak byt pouzito, ale podstata pouziti LEGO® SERIOUS PLAY® je
uplné jina.

* Neni néstrojem pro tvorbu organiza¢nich diagramii nebo pro planovani fyzického
prostiedi podniku (budovy, pracovni mista aj).

* Neni né¢im, co muze byt provedeno (uskuteénéno) béhem jedné hodiny.

* Nejedna se pouze o komunikaci, kdy jeden ¢len ze skupiny piesvédCuje ostatni ¢leny,
Ze pouze jeho nazor je jediny spravny. [9]

5.5 Jadro LEGO® SERIOUS PLAY®

LEGO® SERIOUS PLAY® je metoda, ktera podporuje konstruktivni tivahy a postupy
v prub¢hu dialogu. Béhem tohoto strukturovaného procesu ucastnici pouzivaji LEGO
cihlicky pro vytvofeni vlastnich modeld, které vyjadiuji jejich myslenky, ivahy a napady.
Vytvafi urcity ramec (pravidla), jak maji byt LEGO cihli¢ky pouZivany. Bez téchto pravidel
se nejedna o LSP proces.

Jadro LEGO® SERIOUS PLAY® se sklada z téchto ¢asti:
= Struktura procesu — zakladni, ,,step by step* struktura

= Cihlicky, viz obr. 5-3 — pouziti cihlicek jako nastrojii pro vytvofeni viditelnych
a hmatatelnych 3D modeld, které piedstavuji mySlenky, ivahy a népady

= FEtiketa ugastniku
=  Vedeni seminaie moderatorem
Struktura procesu

Metoda LSP je zaloZena na zakladnich znalostech o tom, jak se lidé a skupiny nejlépe uci
a rozviji. Struktura procesu LSP je zavisla na procesu uceni — lidé se chtéji ucit a chtéji se
toho naucit co nejvice. Tento proces u€eni probiha ve Etyfech krocich:

1. prvni krokem je pomahat lidem zapojit se do toho, co pravé zkoumaji, pochopit
kontext a vyznam toho, co se budou ucit

2. druhym krokem je zapojit lidi do procesu tvofeni modelu, ktery zahrnuje jejich
vlastni znalosti a uvahy — jejich tviiré¢i dovednosti

3. tfetim krokem je pomahat ucastnikim workshopu pfemyslet o tom, co vytvofili, aby
si uvédomili, co jejich zkoumani pfineslo

4. ctvrtym krokem je dat Sanci Gcastniklim vyuzit nové ziskané znalosti pfi novém
zkoumani problému
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Struktura procesu LEGO® SERIOUS PLAY® navazuje na poznatky z efektivniho procesu
uceni. LSP metoda spoléhd na tuto konkrétni strukturu procesu a vytvari prostiedi pro
konstruktivni tvahy a dialogy. Tato struktura se sklada ze tii zdkladnich ¢asti, které musi
byt zahrnuty v kazdém LSP procesu. Aby bylo mozné vyuzivat vyhody této metody (jako
nastroje pro konstruktivni ivahy a dialogy), tak je nutné, aby byly tyto tii faze vzdy zahrnuty
a ve spravném potadi.

T¥i zakladni faze procesu LEGO® SERIOUS PLAY®

Faze 1: Vyzva — moderator zadava Gcastnikiim seminare tkol, ktery maji postavit
Faze 2: Stavéni — Gcastnici stavi model, ktery predstavuje jejich napady a myslenky
Faze 3: Sdileni — i¢astnici sd€luji vyznam a ptibeh, ktery popisuje jejich model

Tento postup (vyzva, stavéni a sdileni) se nékolikrat opakuje pii kazdém LSP seminafi. Je
zakladnim ,,stavebnim kamenem* kazdého LEGO® SERIOUS PLAY® procesu.

Faze 1: Vyzva

Predtim nez seminaf za¢ne, moderator formuluje stavebni problém tak, aby se vytvofil
prostor pro uvahy a dialogy.

Na zacatku workshopu jsou ucastnici seznameni s danym problémem. Doba stavéni modelu
je pevné dand. Moderator Zada G€astniky, aby postavili model z LEGO cihli¢ek. Model musi
predstavovat napady, myslenky a reakce na danou vyzvu.

Volba a vybér stavebniho problému (zodpovédnost nese moderator) je zdsadni pro to, aby
ucastnici ziskali zkuSenosti s timto procesem. Vyzvou pro moderatora je formulovat stavebni
problém takovym zplsobem, aby byl co nejvice Ucelny a pfitom respektoval zdkladni
principy metody.

wd
-t

\7’

obr. 5-3 Zakladni stavebni ¢asti LEGO [9]

Faze 2: Stavéni

Ve fazi stavéni ucastnici stavi sviij vlastni model s ohledem na danou vyzvu. Pfi stavéni
ucastnici pfifazuji modelu vyznam a pfib&h pomoci metafor, feci téla a vypravéni. Béhem
stavéni modelu si ucastnik projde stavem, kdy musi pfemyslet (uvazovat). To vede k jasné;si
a detailng;jsi predstave o tom, jak model bude vypadat.
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Proces stavéni inspiruje 1 podporuje reflexivni proces. Ucastnici dostavaji Sanci premyslet
»rukama®. Skutecnost, ze ucastnici pouzivaji své ruce k postaveni konkrétniho 3D modelu,
umoziuje snadnéjsi piistup k poznatktim a zkuSenostem, které jsou ulozeny v jejich mysli.

Faze 3: Sdileni

V této fazi se ucastnici workshopu (jeden po druhém) podé€li o vyznam a piibéh svého
modelu s ostatnimi ¢leny skupiny. Je velmi dilezité, aby kazdy ti¢astnik dostal Sanci se
podélit o svij pribéh. Sdileni je samo o sobé reflexivnim procesem. Jedna se o to, ze se
ucastnici podéli o modely (napady, myslenky), a tak za¢nou ty své blize zkoumat. Ti, co
poslouchaji, maji moznost podrobné&ji prozkoumat, co vypravé¢ vyjadiuje pomoci modelu.
Moderator ma v této fazi vyznamnou roli. Moderator pokladéa otazky objastiujici modely.
Tyto otazky se pokladaji za ucelem ziskani novych napada a myslenek.

Je nezbytné, aby kazdy tcastnik sd€lil svij ndzor a myslenku — vSichni ostatni ucastnici
poslouchaji. To je velmi diilezité pro dosazeni zakladniho ticelu LSP procesu. Aby se vSichni
podélili o své mysSlenky konstruktivnim zptisobem a dat kazdému Sanci slySet nazor
ostatnich. Nakonec se dojde k feSeni a krokim, které je potfeba ptfijmout, aby bylo dosazeno
nejlepsiho vysledku.

Kosticky LEGO

Ugastnici by méli mit stejny p¥istup k riznym druhtim cihli¢ek a dilkd tak, aby mohli vyjadiit
vSechny své myslenky. LEGO sady vyrobené pro LSP procesy jsou pro tento ucel vhodné,
protoze obsahuji mnoho riznych kousk, tvart a dalSich uzite¢nych dilka. Bylo zjisténo, ze
pouzivani jednoduchych pravouhlych kosticek muze byt frustrujici pro ucastniky, kteti
nechtgji stavét pouze jednoduché modely. Za ucelem snadnéjSiho vyjadieni metafor
ucastnici vyuzivaji rizné vlajky, minifigurky, kopule, zvitata a dalsi rizné dilky, zobrazené
obr. 5-4. [10] [9]

obr. 5-4 Pracovni kolektiv [6]
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6 Etiketa LEGO® SERIOUS PLAY®

LSP proces by m¢l byt provadén v souladu se souborem zasad, ktery je spravovan a fizen
moderatorem. Tento soubor pravidel je soucasti LSP metody a je nazyvan Etiketa.

Chceme-li zajistit integritu procesu a ziskat co nejvétsi uzitek, pak je potieba, aby si ucastnici
pamatovali a dodrzovali veSkeré pokyny a zasady. Moderator ma za kol zajistit, aby byla
Etiketa jasnd v§em ucastnikiim.

T¥i zakladni stanoviska rikaji:
= Odpovéd je uz v systému. Proto je LEGO® SERIOUS PLAY® piedeviim
0 vyjadfovani myslenek ucastniki a jejich vzdjemném naslouchani.
= Dulezitou ¢asti je mnozstvi ptispévkl k dialogu. Tato metoda si klade za hlavni cil
vyjadfit vSechny své tivahy a myslenky.

* Neexistuje jedind spravna odpovéd’. Kazdy mé jiny pohled na danou problematiku.
Tento proces umoziuje, aby vSichni mohli fict své napady a myslenky, bez toho aniz
by n¢kdo tikal, Ze jsou ,,Spatné®, nebo ,,dobré®.

Modely postavené z LEGA predstavuji nastroje a prostiedky, které vedou k fteSeni
manazerského problému. Model neni sam o sob¢ vysledkem. Stavéni samotného modelu je
uzite¢ny proces. UmoZiluje premyslet o dané otdzce nebo problému. Model je nastrojem,
ktery vyjadiuje ucastnikiv zamér a usnadiiuje pochopeni vyznamu samotného modelu. [9]

6.1 Etiketa Géastniku

Zéakladni stanoviska se promitaji do etikety ucastnikt. Ucastnici by méli dodrzovat
nasledujici:
» Moderator klade stavebni vyzvy, nastavi dobu potfebnou pro stavbu a cely proces
vede.
= Model LEGO ptedstavuje ucastnikovu odpovéd’ na stavebni vyzvu.

* Nejsou Zadné Spatné odpovedi. Neexistuje Zadny spravny ani zadny Spatny zpisob
stavéni modelu. Neni dulezité, jak model vypada. Dilezité je to, co ti¢astnici pomoci
modelu popisuji, vyjadiuji a sdili.

= Myslet pomoci rukou®. Pokud nevite, co chcete stavét, tak pravé toto je Casto dobry
napad. Staci zacit jednodusSe stavét. Moderator mliZze ucastniky povzbudit a fict, at’
nechaji pracovat pouze ruce.

» Dulezity je vyznam modelu a pouze ten kdo ho stavél, vi, co znamena a co
piedstavuje. To znamena, Ze:

o Ucastnici maji moznost klast otazky objasniujici modely a ptib&hy, ale nesméji
vyjadfovat svilj ndzor na dany model

o moderator klade otdzky tykajici se modelu a pfibehu, zaméfeni musi byt na
piibéh a vyznam modelu

= Poslouchejte ocima®. Podivejte se na model, pouZijte vizudlni smysl a snazte se
jesté vice pochopit, co ostatni t€astnici popisuji.

»  Kazdy se ucastni celého procesu. [9] [19]
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6.2 Spravné chovani moderatora

Zakladni stanoviska se také promitaji do spravného chovani moderatora. Vzdy se fid'te podle
ttech zakladnich stanovisek. Moderator by mé¢l:

Seznamit Udastniky s LEGO® SERIOUS PLAY®. Udrzovat spravné tempo b&hem
procesu a byt ndpomocny ucastnikiim workshopu.

Zadavat stavebni Ukoly/vyzvy, které jsou vSem jasné a mély by slouzit spravnému
ucelu seminare.
Dohlédnout na to, Ze stavéci vyzva musi byt nejprve dokoncena jednotlive, nez miize

byt dokoncena v celé skupin€é. Uroven reflexe dosazené béhem LSP procesu
predstavuje posun od individualni reflexe ke skupinové reflexi.

Pouzivat aktivné LEGO modely, tj. hledat odpovédi v modelu. Hledat detaily
0 pfibehu, myslenkach, vyznamech a napadech obsazenych v modelu. Aktivni
pouziti modelii poslouzi jako nastroj k podpote konstruktivni reflexe a dialogu. Proto
by se moderator mél zaméfit pfedev§im na model.

Pamatujte, ze klast otdzky osobé, kterd postavila konkrétni model je dobré pro
zaclenéni modelu do procesu. Tyto otdzky musi byt zaméfené na zkouméani modelu
nebo na vztah mezi n¢kolika modely a ptib¢hy.

Musi dat kazdému piileZitost objasnit sviij model. Je dilezité, aby ucastnici méli
pocit, ze ostatni jejich pribéhy poslouchaji. Stejn¢ tak je dilezité, aby jejich
ptispévky do tohoto procesu byly pfijimany a uznavany, viz ilustra¢ni obr. 6-1. [9]

obr. 6-1 Iustraéni obrazek spravného chovani [11]
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7 LEGO® SERIOUS PLAY® dovednosti stavéni

LSP metoda musi byt spravné provadéna, aby mohla byt ispé$nd. Proto musi byt vSichni
ucastnici seznameni s touto metodou a s jejim vyuzitim v souladu s LSP dovednostmi
stavéni. Jakmile budou ucastnici ovladat LSP metodu, budou moci pouzivat metodu
konstruktivné a efektivné béhem workshopu.

Pro to, aby byl LSP workshop uspésny je nezbytné, aby ucastnici byli seznameni s metodou
tak, Ze nejprve zkoumaji tfi zakladni fize LEGO® SERIOUS PLAY®. Je dobré nechat
ucastniky sezndmit s metodou pied pouzitim pro ucely samotného semindfe. Zajisti to
plynuly chod celého procesu. [9]

7.1 Teorie ,,proudéni* (flow theory)

Teorie ,,proudéni®, kterou vyvinul Mihaly Csikszentmihalyi uvadi, ze jedinec se nejvice
nauci, pokud ho to bavi a je odhodlan. Teorie uvadi, Ze pokud proces neni dostate¢nou
vyzvou, tak se jedinec za¢ne nudit a kiivka efektivnosti uceni klesa. Na druhou stranu pokud
maji jednotlivei piili§ obtiznou vyzvu, stanou se nervézni, maji problémy pamatovat si
a ztraci prehled o situaci. To vSe také vede k poklesu kiivky uceni. Lidé se nejlépe uci
a rozviji, pokud se citi dobfe a maji fesit, co se slozitosti tyka, optimalni vyzvy (ne pfilis
snadné, ne pfili§ obtizné). Zavislost slozitosti tikolu na trovni dovednosti je zobrazena na
obr. 7-1.

Tyto znalosti z teorie ,,proudéni“ by mély byt brany v tUvahu béhem kazdého LSP
workshopu. Za ucelem, aby si jednotlivei 1 skupiny odnesli co nejvice novych poznatkt
a zkuSenosti.

Vysoka

Kontrola

Slozitost ukolu

Relaxace

Nizka

Nizka Uroveri dovednosti Vysoka

obr. 7-1 Zavislost sloZitosti ikkolu na wirovni dovednosti dle teorie ,,proudéni® [12]
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Moderator ma odpovédnost za zajisténi ,,proudéni® béhem celého procesu. Pro spravné
plynuti procesu je potieba, aby moderator vyuzil své znalosti, pozorné¢ sledoval proces
a spravné pokladal otazky. Nejlepsi ¢as pro zajisténi spravného ,,proudéni® je, kdyz se
skupina za¢ina seznamovat s LSP. [13] [9]

7.2 Zasady dovednosti stavéni

Prvnich nékolik hodin pfi pouzivani LEGO® SERIOUS PLAY® m4 zasadni vliv na zajisténi
spravného principu ,,proudéni®. Moderator zajist'uje ,,proudéni podle zasad LSP dovednosti
stavéni. Cilem tohoto procesu je seznamit ucastniky s aspekty metody LSP:

1. Tti zékladni faze procesu

2. Etiketa

3. Pouziti LEGO kosticek jako osobni metafory

4. Vyuziti LEGO modelt ke sdileni myslenek a ptibehit

5. Vyuziti modela a ptibeéht jako nastroji pifi diskuzich
Dovednosti stavéni se Gcastnici museji ucit prakticky. Nemiize jim to byt sdélovano pouze
verbalné — fikat lidem o LSP metodé a o tom, co by méli d€lat v prab&hu procesu. Museji si

to sami zazit. Proto je nutné, aby na zac¢atku kazdého LSP seminafe byli ucastnici seznameni
s dovednostmi stavéni v tomto potadi:

» Predstavit LEGO cihli¢ky uc¢astnikim. Ujistit se, Ze vSichni jsou schopni s cihlickami
pracovat a nasledné je vyzvat, aby postavili véz. U vézi se mize otestovat stabilita.
Nekteré véze se mohou zlomit, z toho jsou obvykle GiCastnici nestastni. Je patrné, ze
u véci, které postavime vlastnima rukama, se mize rychle rozvijet emocionalni
spojeni.

!

P e

"
e a -
2 -

|
!

obr. 7-2 Ukazka pouziti metafor [9]
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Po dokonceni véze by mél moderator ucastniky vyzvat, aby se podé¢lili o myslenky
a pocity ze stavby. V pribéhu diskuze se mizete ujistit, ze jsou Gcastnici seznameni
se zakladnimi fazemi procesu. Moderator mtize ucastniky zaujmout sdélenim, ze tyto
rozhovory budou nasledovat po kazdém vytvoreném modelu.

Ukazat Gcastnikim pouzivani metafor, pf. obr. 7-2 a obr. 8-1. Nejprve by méli
vytvorit bytost z LEGA (normalni, bez metafor). Poté moderator dava ucastnikiim
pouze Ctyfi minuty na to, aby postavili bytost piedstavujici bud’ idealniho $éfa, nebo
toho nejhorSiho. Toto je zdsadni moment, ucastnici poprvé vyuziji k vyjadreni
metafory. Poté se ucastnici seminaie pod¢€li o vyznamy a myslenky, které znazornuji
jejich modely. Je ztejmé, ze kazdy model mé rizné prvky a riizné vyznamy.

Pro rozvijeni zkuSenosti s pouzivanim metafor ucastnici piidaji dalsi prvek
vypravéni. Udastnici jsou vyzvani, aby vytvofili metaforické zndzornéni ,Mé
pond€lni rano®“. Tato vyzva ukaze, Zze je mozné pomoci cihlicek vytvofit d¢j
a metaforické vyjadreni.

V kazdé z téchto fazi by méli Gc€astnici stavét modely individudlné a soucasné. Nasledné
sd€li pribéh svého modelu. Moderator by se mél starat o spravné dodrZovani etikety
ucastnikli. Pokud tucastnici béhem téchto stavebnich vyzev neproniknou do principu

413

,»proudéni®, je nutné, aby moderator zatadil dalsi stavebni problémy. [9]
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8 Kdy a pro¢ pouzivat LEGO® SERIOUS PLAY®

LSP je nastroj, ktery je mozné pouzit v Sirokém rozsahu souvislosti. AvSak v nékterych
situacich je jeho pouziti vhodnéjsi, nez v jinych.

Ve své podstatné je LEGO® SERIOUS PLAY® metoda, ktera by méla usnadnit tvorbu
dialogu a méla by vést ke konstruktivni komunikaci. To vSe v ramci skupiny znamych nebo
jinak spolecensky spojenych lidi. Je zalozena na presvédceni, ze kazdy muaze ptispét svym
nazorem do diskuse, délat rozhodnuti a dojit k n¢jakému vysledku. Proto je tato metoda
nejvhodnéjsi pro:

» Budovani tymu, kde skupina lidi pracuje spolu (ale nemuseji se vSichni navzajem
znat).

= Spolecné projekty.

= Strategii rozvoje, kde vSechny pfislusné osoby dostanou pfilezitost prispét svymi
predstavami a vizemi.

» Vytvoreni a sdileni spole¢ného mysleni.
* Vzijemné pochopeni pohledii/nédzorii na danou problematiku.
» Efektivni a konstruktivni diskuze, kde kazdy mtze sdélit sviij ndzor.

* Povzbuzeni tviiréiho mysleni.

obr. 8-1 Ukazka tviiréiho mysleni a metafor [9]

Pro¢ je LSP efektivni?

» Kostky LEGA slouzi jako jednotny jazyk, ktery umi pouzit kazdy, bez ohledu na
vzdélani, pozici €1 kulturni zdzemi. To plné zajist'uje, Ze mohou vyplavat na povrch
védomosti a postiehy kazdého jednotlivého tcastnika.

» Pocatecni zaméteni v LSP je na jednotlivee a nikoliv na skupinu. Struktura procesu
vyzaduje, aby byl kazdy aktivné zapojeny do rozhodovaciho procesu, coz zvySuje
pravdépodobnost, Ze vSichni budou rozhodnuti respektovat.
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Metoda LSP vytvafi vice konkrétnich népadi a vysledki, protoze kazdy ma cas na
to, aby ,,postavil svoje vlastni odpovédi a vstupy jesté pied diskuzi a pted sdilenim
jednotlivych poznani.

LSP zabezpecuje rychlejsi a lepsi komunikaci a porozuméni, protoze vyuziva 3D
vizualizaci, metafory a pribehy se silnym emociondlnim nabojem, coz zaroven
Vv kontrastu vede ke snizeni poctu nedorozuméni.

P#i workshopech vyuzivajicich LEGO® SERIOUS PLAY® se jednotlivci soustedi

na stavebni cihlicky — ne na lidi. To umoznuje, aby se diskuze stala velmi intenzivni,
ovsem bez vzniku interpersonalnich konflikta.

Vyhody vyuziti LSP

vetsi angazovanost a zapojeni tcastnikd, a to 1 stydlivych a plachych typi
model slouzi jako opora nebo referen¢ni bod

vice myslenek a napadi

vice emoci a vasni

pocit zavazku a spoluvlastnictvi

lepsi vysledky

[10] [9] [20]

8.1 Co miize spole¢nost ziskat pouzivanim LSP?

Metoda LSP je vhodna pro spolecnosti, které chtéji zlepSit pracovni nasazeni a vysledky
jednotlivet 1 celého tymu. Pomaha pti feseni obchodnich otazek, rozvoji strategie, feSeni
manaZerskych problémli a rozvijeni tymi. LEGO® SERIOUS PLAY® se pouziva ve
spolec¢nostech po celém svété. Slouzi jako inovativni zplsob jak zvysit nasazeni, sebevédomi
a piehled zaméstnancti. Co vSechno umoziuje tcastnikiim metoda LEGO® SERIOUS
PLAY® je zobrazeno na obr. 8-2.

Pouziva se pfi feSeni problémi souvisejicich s:

prizkumem a strategii — vyhodnocovani vztahi s externimi partnery a klienty
organizaci — fizeni tymu a jednotlivel

inovaci a vyvojem produktd — povzbuzeni tviir¢iho mysleni a transformace myslenek
do konkrétnich konceptl

zménami — provadéni a usnadnéni strukturalnich zmén spolecnosti

Vyzkum ukazuje, ze velky piinos ma LSP i v oblastech jako jsou vedeni a vyvoj tymu,
restrukturalizace, vstup na trh, provozni efektivita a konkurenéni analyzy.

[10] [9]
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8.2 Reflexe, odpovédnost a spoluprace
Proces LEGO® SERIOUS PLAY® umoziiuje ucastnikiim aby:

Premyslelia Prispivali do Poslouchali Premyslelia
uvazovali komunikac- ostatni komunikovali
niho procesu jinak, nez
obvykle délaji

obr. 8-2 Co umoZiiuje proces LEGO® SERIOUS PLAY® [9]

Je dilezité udrzovat Gcastniky workshopu aktivni. Je potieba, aby pracovali intenzivné a byli
kreativni. To vede k tomu, Ze za odvedenou préci citi odpovédnost. Béhem spoluprace je
dilezité pozorné naslouchat a vytvafet konstruktivni dialogy. Ugastnici by si méli ze
seminafe odnést lep$i schopnosti v oblasti komunikace, piedstavivosti a pochopeni. [9]

8.3 KdyzZ pracuji ruce

Tento proces ndm umoziuje tvofit modely z LEGA, aniZ bychom unavovali nasi mysl.
Tvotivost vychdzi pouze z naSich rukou. To ndm umoziuje osvobodit nasi mysl od
obvyklého zplisobu mysleni a tim ziskat Gplné€ nové napady a vize. Tento inspirujici proces
vede k volnému plynuti asociaci a metafor. Pouzivani metafor nam umozni premyslet
0 béZnych skute¢nostech novymi nebo jinymi zptsoby. Napiiklad podle nasi predstavivosti
popsat svét, tak jak ho vidime. Metafory ndm pomahaji vytvoftit zcela nové popisy. Odhaluji
nam nové a jiné nazory, skuteCnosti a moznosti. VyuZzivaji vice naSe smysly a pocity.
Pomahaji nam vyjadrit slozité myslenky, které je tézké popsat slovy. [9]

8.4 Pouziti LEGO® SERIOUS PLAY®

Jak jiz bylo zminéno, Gc€astnici seminaie by si méli projit zdkladnim kurzem budovani
modelll a seznamit se s teorii ,,proudéni®. Je dilezité, aby iivodni ¢ast kazdého obohatila o co
nejvice poznatkl, které vyuzije v dalSim prabéhu workshopu. Poté nasleduje zadani
jednodussiho ukolu. Pokud moderator usoudi, Ze uc€astnici zvladli tuto vyzvu bez vétSich
obtiZi, miZe zadat slozit¢jSi tlohu. Tyto ulohy mohou byt dle potieby inovovany riznymi
zpiisoby, za podminky zachovani hlavniho principu LSP.

LSP obvykle zacina tim, ze ucastnici postavi celkovy model i s pfibéhem. Mohou byt
vyzvani moderatorem, aby svllj model jeSté¢ upravili, nebo vytvofili novy model. Tyto
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modely spolu mohou souviset, nebo mohou byt upIné odlisné. Upravy modeli se mohou
tykat stavebnich problému, nedostatecného mnozstvi detaill nebo napi. Spatného
porozuméni zadani. [9] [18]

8.5 Sdileni modelu

V dalsi ¢asti musi ucastnici spolupracovat a sjednotit své modely do jedné scény. Pricemz
spolu diskutuji, vytvareji navrhy, vyjednéavaji a snazi se dohodnout na finalni podob¢. Prace
na sjednoceni modelu je velmi naro¢na a vyzaduje fadné vedeni moderatorem. Ten musi byt
soucasti projektu od pocatecni diskuze, a pokud je tieba, navrhovat na jaké problémy se
zamg¢fit. Finalni projekt musi splilovat zdsady LSP a zadani. V opaném piipad¢ je nutné
model upravit.

Pro pouziti sdileného modelu je dalezité¢ dodrzovat nasledujici:

= Stavebni vyzva musi byt vzdy zaddna nejprve jako kol pro jednotlivce. Nasledné¢ je
mozné vyzvu upravit a zadat tkol postavit spolecny model. Nejprve kazdy tcastnik
postavi svij vlastni model s ohledem na zadani. Poté je mozné tyto modely sjednotit
do jednoho. Vysledkem je, Ze kazdy Ucastnik bude mit svlj model/myS$lenku ve
spole¢ném projektu. Ukazka spole¢ného modelu na obr. 8-3.

* Budovani spolecného modelu by nemélo byt otdzkou hledani pouze toho
nejzakladnéjsiho, co maji modely spolecného. Cilem spolecného modelu je ukazat
co nejvice uvah, myslenek, napadu a sjednotit je tak, aby s tim kazdy souhlasil.
Dosazeni téchto bodu je tikolem zkusené¢ho moderatora. [10] [9]

-

Wi, | o
B >

obr. 8-3 Ukazka spole¢ného modelu [14]
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8.6 Usnadnéni priibéhu seminare

LSP workshop by mél vzdy probihat tak, aby byl pro ucastniky co nejsnadnéji pochopitelny.
Koncept zjednoduseni prace v ramci podnikéani je o fadném vedeni a porozuméni. Jedna se
0 to, ud¢€lat z néceho slozitého néco jednodussiho. Proces musi probihat optimalné, aby bylo
dosazeno co nejlepsich vysledkli. Toho nam pomitize docilit moderator, ktery fidi cely proces
— zadava srozumitelnym zptsobem tkoly, dohlizi na préci ucastnikl, vede je a dava rady.

Ukolem moderatora je dohliZet na spravny pribéh dialogt. Napomaha téastnikiim spravné
vyjadfovat jejich tivahy a myslenky. Timto zptisobem skupina snaze dosdhne svého cile.
Ptikladem mtZe byt planovani firemni strategie, feSeni manazerskych problémt a problémut
tykajicich se vedeni lidi.

Vedeni moderatorem umozni ucastnikiim ziskat co nejvice zkusenosti, poznatki a znalosti,
které mohou dale pouzivat. Je nutné, aby moderator dodrzoval zaklady etikety a neustale se
vénoval G€astnikiim. To umoznuje, aby se v modelech ucastniki odrazily jejich myslenky,
nazory, nad¢je, sny a obavy. Pomoci LSP mohou Uc¢astnici vyuzit veskery sviij potencial.
Moderator by nemé¢l vést diskusi jednim smérem, mé¢l by pomoci Gcastnikim ziskat vice
pohledt na danou problematiku. [9] [21]

8.7 Uvahy a dialogy

Nejdulezitejsi casti LSP jsou diskuse a z nich plynouci zavéry. Diskuse probiha po kazdém
sestaveni individualniho modelu. Zvlast¢ dulezité jsou dialogy pii vytvareni spolecného
modelu, kdy musi Uc€astnici sjednotit své ndpady a uvahy. Tyto diskuse mohou byt pro
ostatni velmi inspirativni a pfinosné. Moderator klade otazky, které ucastniky ponofti
hloubéji do vyznamu jejich modelt a ptibéhi. Tim Ize dosahnout vyssi aktivity a pozornosti.

Diskuse ma za cil ziskat lepsi pfedstavu Gcastnika o jeho vlastnim modelu. V tomto ptipadé
je nazor moderatora irelevantni. Moderator nikdy nesmi rozhodovat o vyznamu modelu.
Nesmi ho cenzurovat ani vyrazng kritizovat, bez ohledu na to, jak $patny, ¢i dobry model je.
Musi vzdy ziistat nestranny. I pfes to, Ze je v této neutralni pozici, ma stale velky vliv na
prubéh diskuse a celého procesu stavéni modelu. Pomoci spravnych otazek muze vytvotit
hlubsi z4jem, pocity a mySlenky ucastnikii o dany projekt. Timto zplsobem dochazi
k lepSimu vyjadfeni ucastnikli prostfednictvim modelti a piibéhd s nimi souvisejicimi.
Otazky kladené moderatorem se musi tykat vyhradné modeld postavenych v pribéhu
seminare a musi podnécovat ucastniky k diskusi. [9]

-46-



Zapadoceska univerzita v Plzni. Fakulta strojni. Bakalafska prace, akad. rok 2014/15
Katedra primyslového inZenyrstvi a managementu Véclav Svacek

9 Vytvoreni fungujiciho LSP seminare

V pribéhu workshopti moderator musi plnit nasledujici ukoly:

Moderator ptipravuje, vytvari a planuje pribéh
LSP seminafe. Je potieba se spravné pfipravit
a zvazit vSechny situace, které mohou nastat.

Je diilezité brat ztetel na jednotlivé stavebni vyzvy
a podle toho se ptizpusobit. [9]

obr. 9-1 Ukoly moderatora procesu LSP [9]

9.1 Formulace vyzvy

Moderator musi vyzvy piipravovat s predstthem a piizplisobovat je jednotlivym
workshoptim. Jak jiz bylo popséano vyse, vyzvy musi byt spravné formulované, ucelné a musi
splitovat podminky LEGO® SERIOUS PLAY®. Tato metoda nem4 striktné zadany konec.
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Spravnym vysledkem feSeni mize byt vice variant. To znamena, Ze poté, co se Ucastnici
sezndmi s vyzvou, maji vice moznosti jak ji pochopit a feSit. Mohou tedy ziskat rtizné
vysledky. Pti formulaci vyzvy je klicové zadat takovy ukol, ktery neni piili§ slozity ani
jednoduchy a podnécuje k uvaham a dialogim. Cilem je pfipravit pro Gc€astniky vhodny
a podnécujici ukol. Behem formulovani musi moderator brat ohledy na konkrétni ucastniky
skupiny. Vénovat se kazdému zv1ast, ale také skupiné jako celku. Ugastnici dobie vnimaji
ukoly, které jim ptipadaji snadné a zéaroveinn zajimavé. Toto ma velky vliv na jejich
predstavivost a myslenkové toky. Ukoly moderatora jsou ukazany na obr. 9-1. [9]

9.1.1 Postup od jedné vyzvy K druhé

vvvvv

zkusenosti a poznatky. Moderator ma moznost se u nékterych z vyzev pozastavit a navrhnout
ucastnikim, aby se na dany ukol podivali z jiného thlu pohledu. [9]

9.2 Velikost a rozsah workshopu

LSP seminaie se obvykle Gcastni Ctyfi aZ osm osob. Skupiny o vice neZ osmi lidech jsou
prilis velké. Proces jednani o modelech by se mohl stat inavny. Nebo by mohl vyvijet vétsi
tlak na jednotlivce, aby rychleji prezentovali své navrhy. Také by bylo obtizné zapamatovat
si vSechny napady a myslenky. Workshop mtze probihat i v pfipad¢ Gcasti pouze dvou osob.
Avsak optimalni velikost skupiny jsou Etyfi az osm osob. Je to vyhodné z hlediska piinosu
vice tvuréich népadu, postieht a celkového vysledku.

Existuji rizné sady LSP. Lisi se obsahem a vhodnosti pouziti. Pro za¢ate¢niky je vhodna
startovaci sada. Pro pouziti ve skupinach je nutné pouzit sadu se zakladnim platem, na ktery
ucastnici postupné umist'uji své modely. Kazda skupina mé svého moderatora. Neni mozné,
aby jeden moderator fidil soucasné¢ dvé skupiny. Kazda skupina potiebuje neustdlou
pozornost a vedeni. [9]

9.3 Pribéh LSP workshopu

V této Casti je ukazka toho, jak by mél probihat zakladni LSP seminaf. Tento seminaf je
uréeny pro pracovni tym, ktery chce vyuzit veskery svillj potencidl a ziskat nové znalosti.
Ukazka je v tab. 9-1.

S Instrukce , .,
Zaméieni . _— Doba trvani
moderdtora/stavebni vyzvy

Nejdfive jsou ucastnici
seznameni se stavebnimi

(postavit n€kolik prvky as tim, jak s nimi
individualnich modelil) pracovat.

Dovednosti stavéni
60-90 minut

,,Postavte model, na kterém
predvedete své dovednosti.

Postaveni zakladniho Jak jste pro tym pifnosni?
oy . ' 15 mi énia 1
modelu Co miiZete nabidnout? > minut stavéni a 15
e y del hvtit | minut diskuse
(individualni model) Snazte se v modelu zachyt

to, co délate v praci, ale
I V osobnim Zivoté.”
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VylepS$eni zakladni
modelu

(individualni model)

,,K vasemu modelu dopliite
prvky, které budou
znazoriovat, jak si myslite,
ze vas vnimaji lidé ve
vaSem tymu.*

10 minut stavéni a 10
minut diskuse

Doplnéni vylepSeného
modelu

(individualni model)

,Postavte dalsi vylepSeni
modelu, které
charakterizuje vase nejlepsi
vlastnosti.*

10 minut stavéni a 10
minut diskuse

Vnimani tymu

(individudlni model)

»Jak vnimate sviij tym?
Postavte novy model, ktery
dava predstavu o vasem
tymu — jak se v ném citite?*

15 minut stavéni a 15
minut diskuse

Spole¢na prace a
komunikace tymu

(sdileny model)

»Postavte spolecny model,
ktery bude znazoriiovat tym
jako celek. Jak jste schrani?
Jak spolupracujete? Co vas
tym nejlépe
charakterizuje?*

Jakmile je model dokoncen,
tak moderator vybere
dobrovolnika, ktery popise
model a fekne jeho ptibéh.
Ostatni ¢lenové mohou také
prispivat do diskuse.

30 minut stavéni a 15
minut diskuse

Spojeni individualniho
modelu se spole¢nym 1

(individualni prace)

,»INyni naleznéte spolecné
prvky vaseho
individualniho modelu se
spole¢nym modelem.

,,Pokuste se timto
zpisobem fici néco
0 vasem spojeni s tymem.*

5 minut na premysleni a 15
minut diskuse

Spojeni individualniho
modelu se spole¢nym 2

(individuélni prace)

,,Postavte dva nebo ti1 dalsi
prvky, které vytvoii spojeni
mezi va$im individualnim
modelem a spolecnym
modelem.*

10 minut stavéni a 10
minut diskuse
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Predstava budouciho
tymu

(individualni prace)

,,Nyni si prohlédnéte
vSechny modely lezici na
stole, které ukazuji vztahy
ve vaSem tymu. Tento
model vznikl spole¢nou
praci, zamyslete se nad
tim, co o vas vypovida.*

,Nyni kazdy postavte
model ukazujici, jakou
mate piedstavu o tymu
s pohledem do
budoucnosti.*

15 minut stavéni a 15 minut
diskuse

Piedstava budouciho
tymu

(spolecna prace)

,Postavte spolecny model
predstavujici vase spole¢né
usili v budoucnosti.*

30 minut stavéni a 15 minut
diskuse

Doba trvani seminaie bez prestavek

5 hodin a 50 minut

tab. 9-1 Ukazka pribéhu workshopu [9]

Seminaf LSP je naro¢ny a je pravdépodobné, ze ucastnici budou unaveni. Je vhodné délat
pravidelné piestavky, aby se vSichni citili dobfe. [9]

9.4 Prubéh seminare ve Skole

1. Seznamit Gc¢astniky s metodou LSP, jeji podstatou, vyhodami a Etiketou.

2. Utastnici postavi svilj prvni model, ktery slouzi pouze k seznameni s LEGO
stavebnimi dilky (5 minut stavéni).
,Postavte v€Z napiiklad z 10ti libovolnych cihlicek tak, aby byla co nejvyssi a co
nejstabilng$i.* (test stability — zatfeseni se stolem)

3. Ugastnici postavi most (10 minut stavéni).
»Postavte most, z co nejmensiho poctu cihlicek tak, aby pod nim prosla ruka.*

nejstabilnéj$i most

-----

Nasleduje diskuse (10 minut), kde kazdy objasni sviij model.

4. Ucastnici poprvé pouziji vyjadieni pomoci metafor (10 minut stavéni).
,Postavte minifigurku znazoriiujici nejlepsiho, nebo nejhorsiho $éfa a vymyslete
pfibéh. Snazte se vyjadfit jeho vlastnosti pomoci metafor (pouziti rtiznych

symboll).*

Dalsi moznosti: ,,pfedstava manazera z pekla“
Nasleduje diskuse (10 minut).
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5. Utastnici vytvoii komplexni piibéh (10 minut stavéni).
»Postavte model znazornujici vase pondélni rano.*
Nasleduje diskuse (10 minut).

6. Utastnici vytvoii individualni model (10 minut stavéni).
,Postavte model, na kterém vystihnete své nejlepSi (nejhorsi) vlastnosti
a znazornéte vase zaliby.*
Nasleduje diskuse (10 minut).

7. Utastnici vytvoii spoleény model (15 minut stavéni).
,Propojte své predchozi individualni modely (pfipadné je upravte) a vytvoite tak
jeden spoleény model, ktery vas bude znazornovat jako kolektiv.*
Dalsi moznosti: ,,Postavte spolecny model, znazornujici jak bude vypadat vas
kolektiv v budoucnosti.*
Nasleduje diskuse (10 minut), bude vybran dobrovolnik, ktery objasni model.
Ostatni ho mohou doplnit.

Doba trvani semindie: 110 minut

Casy na stavéni a diskusi se mohou zkratit podle toho, jak budou mit tiastnici postavené
modely. Piipadné se nékteré ukoly mohou vynechat. Prib¢h seminaie ve skole je ukdzan na
obr. 9-2.

obr. 9-2 Ukazka pribéhu seminaie ve $kole
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Zavér

V této bakalaiské praci jsem se zaméfil na problematiku rozhodovani a manazerskou metodu
LEGO® SERIOUS PLAY®. Rozhodovani je b&Znou soudasti Zivota. Ve vétsiné piipadi je
mozné si vybrat z n€kolika variant feSeni. Kazdy chce délat spravna rozhodnuti, ale neni to
vzdy zcela jednoduché. Volba S$patné varianty feSeni problému mulize zpusobit vazné
komplikace. V manazerském prostiedi mize vést az k zaniku celé spolecnosti. Nejdulezitéjsi
je ur€it o jaky problém se jedna, poté hledat pfi¢iny vzniku a nakonec stanovit podobu feseni.
V prubéhu manazerského rozhodovani na sebe vzajemné pasobi védecké pristupy, znalosti
a uméni se intuitivné rozhodovat. Béhem rozhodovani je velmi dualezité pouzivat spravné
postupy a metody. Vyuziti téchto metod je zavislé na konkrétnim problému a na jeho
struktufe. Neméné vyznamnou soucasti pro rozhodovani jsou informace. Manazefi urcuji
jejich spravny rozsah a relevantnost. V bézné praxi je potieba spojit racionalni pfistup
rozhodovani s pfistupem intuitivnim a nasledné vybrat z kazdého to nejlep$i. Manazefi se
museji umét rozhodovat kvalitné a rychle, ne vsak unahlené. V realném prostredi se nejedna
o0 to, Ze by manaZefti nechtéli d¢lat racionélni rozhodnuti, ale jde o to, Ze jsou Casto omezeni
jak okolim, tak i sami sebou. Casto nemaji potfebné informace, schopnosti ani znalosti
a Casto pracuji pod ¢asovym tlakem. Pro zlepSeni komunikace, usnadnéni manazerského
rozhodovéni, rozvoje vzajemného pochopeni, feSeni problému a skupinové prace existuji
rizné podplrné metody.

V druhé &asti své bakalafské prace se vénuji jiz konkrétni manazerské metodé LEGO®
SERIOUS PLAY®. Metoda LEGO® SERIOUS PLAY® je zaloZzena na LEGO systému, ktery
je velmi snadno pochopitelny i pro ty, kteti se s LEGEM jest¢ nesetkali. Nejedna se
0 obycejnou stavebnici LEGA, ale o stavebnici s riznymi specidlnimi prvky. Tyto specidlni
stavebni prvky odliSuji LSP od obycejné stavebnice z LEGA. Hlavnim rozdilem oproti
obycejnému LEGU je, Ze GiCastnici semindie nemaji zadny ndvod, neni jim feceno, co piesné
maji postavit a jak pfesné ma stavba vypadat. VSe je zalozené na jejich predstavivosti,
pouzivani metafor a nasledné vzajemné komunikaci. Na za¢atku kazdého seminafe LEGO®
SERIOUS PLAY™ jsou vsichni u¢astnici sezndmeni s celou metodou a pravidly, kterd museji
dodrzovat. Velmi diileZitou roli zde hraje Skoleny moderator. Jeho tkolem je zajistit, aby
byla pravidla vSem jasna a srozumitelna. Zaroven moderator musi fidit cely pribéh
seminafe. Je vhodné, aby se ucastnici teoreticky seznamili s touto metodou jesté pied
zacatkem seminaiem.

Cilem této prace bylo pfedstavit metodu LSP a jeji pfednosti. Tato prace bude slouzit
zaroven 1 jako manudl, podle kterého bude moZné aplikovat tuto metodu. Diky tomuto
manudlu bude mozné si tuto metodu zahrat v prostorach univerzity a ptipadné zatadit do
vyuky. Zadny takovy manual, jako je tento, v ¢eském jazyce neexistuje. Na konci této
bakalaiské prace jsou uvedeny dva scénate workshopu. Prvni scénaf je vice Casove narocny,
a proto neni pfili§ vhodny pro zatazeni do vyuky. Druhy scénéf jsem sestavil tak, aby bylo
mozné si tuto metodu vyzkouSet. V ramci feSeni této prace jsme si LEGO® SERIOUS
PLAY®zahrali, abychom ovéfili jeji vyhody. Béhem této metody jsem byl v roli moderatora
a tidil cely priibéh procesu. Seznamil jsem ucastniky s metodou a pravidly. VSem byla
pravidla jasna a srozumitelnd. Nasledné jsem zadaval stavebni tkoly, dle vypracovaného
scénate. Ucastnici projevili svou kreativitu bdhem stavéni i nasledné diskuse. Ovéfili jsme,
ze tato metoda opravdu funguje. Umoziluje zapojeni vSech ucastnikli bez ohledu na jejich
postaveni ve spolecnosti. Stava se, Ze pracovnici s niz§im postavenim ve spole¢nosti maji
lepsi napady nez pracovnici s vys$Sim postavenim. Je to dano tim, ze kazdy se na feSeni
daného problému diva z jiného tthlu pohledu. Touto metodou vzniké prostor pro vyjadieni
jejich ndzoru a nasledné sdileni se zbytkem tymu. VSichni jsou si rovni a kazdy musi uvést
sviij postaveny model. Ucastnici pokladaji otazky objasiiujici modely. Otazky se musi tykat
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modelu, ne osoby, ktera ho postavila. Ugastnici workshopu nesmi ¥ici, ze model je postaveny
Spatné. Zadné myslenky ani napady nejsou Spatné.

Ove¢iili jsme, Ze tato metoda dokaze zlepsit vztahy mezi pracovniky, komunikaci a vzajemné
pochopeni. LEGO® SERIOUS PLAY® neni obyéejna LEGO stavebnice. Po absolvovani
seminafe budou pracovnici schopni aplikovat nové ziskané zkuSenosti pti feSeni readlného
problému ve spolecnosti.

Myslim si, Ze toto téma jesté neni zcela vycerpano. V ramci feSeni diplomové prace bych
chtél v tomto tématu nadale pokracovat. Vymyslet nové scénare, vyzkouset si metodu ve

vetsi skupin€. Lépe se seznamit s roli moderatora, aby byl workshop pod lepsim vedenim
a aby metoda pfinesla ti¢astnikiim seminafe co nejvéEtsi uzitek.
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