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Nazev bakalarské prace:

Srovnavaci studie na téma Inovace jako podpora konkurenceschopnosti v
neziskové a komeréni sféfe na praktickém ptikladu AIESEC Cesk4 republika

a PricewaterhouseCoopers Ceska republika, s.r.0.

Abstrakt:

Tato bakalafska prace detailné¢ analyzuje prakticky pfistup k inovacim dvou velmi
rozdilnych subjektli: neziskové organizace AIESEC Ceska republika a velké komeréni
spole¢nosti PricewaterhouseCoopers Ceska republika. Analyza se zabyva piedevsim
zvySovanim konkurenceschopnosti pomoci inovaci a rozkryvanim chyb, které naopak
z pohledu inovaci brani lepSimu dosahovéani konkuren¢ni vyhody. Z analyzy nasledné
vychazi navrh moZnych teSeni, ktera by mohla zminované chyby eliminovat a pomoci tak
nastavit obéma organizacim efektivni pfistup k inovacim. Nakonec jsou pak zavéry
analyzy zobecnény a vztazeny k obéma typim subjekti — korporacim a neziskovym
organizacim. Analyza vychazi zkomplexniho souboru literatury a zvazuje jak
nejmodernéj$i poznatky o strategickém inovovani, tak i klasické pfistupy k inovacim.

vvvvvv

rozhovory s manazery, ktefi jsou pro inovace v danych organizacich klicovi.
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Title of the Bachelor’s Thesis:

Comparison study of Innovation as a support of competitiveness in not for
profit and corporate businesses, performed on practical examples of AIESEC

Ceska republika and PricewaterhouseCoopers Ceska republika, s.r.o.

Abstract:

This Bachelor’s Thesis thoroughly analyses attitude to innovation of two significantly
different subjects: not for profit organisation AIESEC in the Czech Republic and large
corporation PricewaterhouseCoopers Czech Republic. Analysis focuses mainly on
increasing of competitiveness via innovations and on revealing flaws, which, on the other
hand, prevent the organisation from achieving bigger competitive advantage with the use
of innovation. Consequently, the Thesis offers solutions on previously analysed flaws.
These solutions, if applied, might help both organisations to set an effective approach to
innovation as a tool of increasing competitiveness. Finally, the outputs of the analysis are
generalised and related to both categories of studied subjects: corporations and not for
profit organisations. Analysis is based on complex set of literature and considers both
modern approach to strategy innovation management and classical views on innovation.
The most important source of information for qualitative analysis of both subjects are in-
depth interviews with managers, who are perceived as innovation leaders in each of the
organisations.
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1. Uvod

1.1. Cile prace

Kdyz se dnes fekne ,,inovace®, vétsina lidi tusi, o co se jedna. Pfesto vyznam tohoto slova
nebyl vzdy stejny — zvolani ,,Inovator!* bylo dfive Vv podstaté¢ obvinénim z kaciistvi
(Green, 2013) a do svého dneS$niho vyznamu zaCaly inovace pronikat az V prub&hu
dvacatého stoleti. V poslednich desetiletich se pak staly i nezbytnou soucasti
ekonomického a spolecenského rozvoje. Lewis Carroll ve své knize Za zrcadlem a co tam
Alenka nasla napsal: ,,Zde, jak vidis, musi§S bézet ze vSech sil, abys zlstala na miste.
Chces-li se dostat nékam jinam, musi§ utikat aspon dvakrat tak rychle.”“ Tento citat
vyborn¢ vystihuje dnesni konkurencni prostfedi a dulezitost inovaci: zadna spolecnost
nedokaze ,,bézet dvakrat tak rychle bez strategického pouziti inovaci. Dnes jiz neni
dalezité pouze inovovat. Kudrzeni tempa s pokrokem trhu je nyni potfeba inovovat
strategicky.

Vyvoj nového vyrobku nebo sluzby pokladaji feditelé ¢eskych firem za tieti nejdilezitéjsi
pro rist jejich spole¢nosti (hned za ristem na domécim trhu a rGstem na zahrani¢nim
trhu. (PricewaterhouseCoopers Ceska republika, s.r.o, 2014). Pfesto vsak lze v praxi
snadno nabyt dojmu, Ze ne vzdy jsou projevy korporatnich feditelli o dilezitosti inovaci
nasledovany ¢iny — mnoho téchto vyjadieni jsou Casto jen prazdnymi slovy, ktera vyzni do
prazdna. Oproti tomu dalsi velmi dulezity subjekt trhu, neziskové organizace, Casto budi
dojem, Ze se Sice snazi inovace vyuZzivat v maximalni mozné mife, avSak velmi Casto
vV této snaze selhavaji z diivodu nedostate¢né profesiondlniho piistupu. A stereotypy
poslednich let tyto domnénky potvrzuji: kdo se dnes jeSt€ nesetkal se spojenimi
»zkostnatélé, byrokratické korporace* nebo ,,plytvajici neziskové organizace*?

Ale jsou opravdu inovace tak dulezité? Jsou v obou typech organizaci vnimany jako
nastroj na zvySovani konkurenceschopnosti, anebo jen jako prostfedek vedeni pro
komentovani soucasné negativni situace? A jSOU inovace a inovacni pristupy i skutecné
pouzivany? Tyto otazky, stejné jako vySe zminéné piistupy vybranych subjektii, jsou
hlavnim problémem, jez se vramci této prace pokusim na praktickych piikladech
analyzovat a zodpovédét. Pii Gplném zjednoduSeni je tak cilem prace najit a zmapovat
prakticky  pfistup  korporaci a  neziskovych  organizaci kinovovani a
k samotné implementaci inovaci. Jelikoz jde o mapovani praktického piistupu, vybral
jsem si ke zkouméani dvé redlné organizace, se kterymi mam osobni zkuSenost: AIESEC
Ceska republika a PricewaterhouseCoopers Ceska republika, s.r.o. (déle spoleéné také jen
organizace), na kterych budu realny pfistup k inovacim a jejich implementaci zkoumat.
Pro lepsi upfesnéni uvadim i to, co cilem prace naopak neni:

- Vyhledani oficidlné urcené¢ho piistupu organizaci k inovacim (formalniho stanoviska
organizaci k inovacim), jelikoZ konkuren¢ni vyhoda z inovaci vychazi z toho, jak se v
praxi organizace k inovacim stavi, ne jak je ma definovany.



- Pfesna kvantifikace pfinosu inovaci pro kazdou z organizaci, jelikoz primarnim cilem je
srovnani praktick¢ého pfistupu, nikoliv teoreticka castka ocenujici pifinos inovaci
v minulosti. Navic existuji nejasnosti a komplikace v metodikach® zptsobujici, Ze pii
pokusu o zahrnuti piesné kvantifikace by prace vzhledem k omezenému rozsahu byla
zamé&fena vice na teoretické hledani aplikovatelnych odpovidajicich metrik, pfipadné na
snahu zpfesnit odhad manaZer, nez na prakticky pfistup organizaci k inovacim.

- Souhrn piikladd organizacemi uspé$né implementovanych inovaci (seznam uspé$nych
piipadovych studii), jelikoz tento vy¢et neni z podstaty inovace mozné kompletizovat (pro
vice informaci viz definici inovace), nadto sam o sob¢é neni ani reprezentativnim
ukazatelem piistupu organizace K inovacim.

1.2. Motivace k tématu

Hlavnim motivem prace je ovéfit prakticky pfistup dvou typl organizaci k inovacim —
Vv korporacich se o inovacich sice hodn¢ diskutuje, avS§ak omezena redlnd implementace
téchto uvah zplsobuje nenaplnény potencial konkurenceschopnosti korporaci;
v neziskovych organizacich je na druhou stranu potencialné vyssi konkurenceschopnost
omezena nedokonalym piistupem k implementaci inovaci. Z tohoto nazoru také vychazi
uvodni ptedpoklad: z4ddny ze zkoumanych typli organizaci nevyuziva svlj inovacni
potencial dokonale, agkoliv piinos inovaci pro organizaci AIESEC Ceska republika je
diky jejimu ptistupu znatelné vyssi, nez piinos inovaci pro PricewaterhouseCoopers Ceska
republika, s.r.o. Tento piedpoklad bude vramci prace analyzovan a na kazdém ze
zvolenych subjektti prakticky ovéten. V zavéru pak z néj bude odvozena findlni hypotéza
této bakalatské prace.

! Presna metodologie pro kvantifikaci pfinosu inovaci neni ve v&tiing organizaci (zatim) definovéana, ¢imz
by bylo velmi obtizné vysbirat z organizaci vSechna potiebna data bez odchylek. Dale, ackoliv rizné
metodiky zhodnoceni inovativnosti existuji, vétSina vychazi z pfili§ vSeobecnych dat (napf. popularni
zebticek Forbes vychazi predev§im z hodnoty akcii firmy a celkového cash flow, (Dyer, a dalsi, 2013)) a
kvantifikace pfinosu jednotlivych inovaci neni urcena. Kdyz uz urcena je (napiiklad v inovacni pfirucce
OECD a Eurostatu, tzv. Oslo manualu (OECD; Eurostat, 2005)), piinos inovaci vychazi z odhadt fidicich
pracovnikd, které jsou v praxi velmi nepiesné.
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2. Teoreticka Cast

2.1. Historicky nahled na inovace

»Neustalé¢ prevraty ve vyrobg, nepfetrzité naruSovani vSech spolecenskych podminek,
vécna nejistota... vSechny staré narodni primysly byly zniCeny, nebo jsou kazdy den
ni¢eny. Jsou vypuzovany novymi primysly... kterych produkty se konzumuji nejen doma,
ale v kazdé ¢tvrti na celé zemi.”

Malokdo by uhodl, Ze tento citat nepochazi z devadesatych let dvacatého stoleti a dokonce
ani z mezivaleéné doby. Je soucasti Komunistického manifestu Marxe a Engelse z roku
1848 (Tidd, a dalsi, 2009). Budiz i tento citat dikazem, ze ackoliv nebyly piimo
pojmenovany, inovace jsou fenoménem starym jako lidstvo samo - neni ziejmé v historii
znama civilizace, kterd by se nesnazila vylepSovat své zivotni podminky a pfiblizovat se
svym idedltim, at’ uz byly ¢i jsou jakékoliv. Nelze proto fici, kdy se vyskytla prvni inovace
(Bylo to uz objeveni zivota v jeskyni? Nebo snad prvni opracovany kamen?), lze ale
piiblizné uréit, kdy jsme k inovacim zacali pfistupovat systematicky a vnimat je jako
nastroj pro pokrok.

Vyse zminény citat je pravé ztohoto obdobi — v dob¢, kdy se zacalo systematicky
pracovat s primyslovou vyrobou, tedy ze zacatku velké primyslové revoluce v pocatcich
19. stoleti, zacinali prvni manazefi (dne$niho pojeti tohoto slova) pracovat se
systematickym zvySovanim konkurenceschopnosti podniku. Nepiimo zdkladni moderni
pojeti inovaci (a predevsim také zéaklad piistupim k dosahovani konkuren¢ni vyhody)
nastinil David Ricardo (1772-1823), jenz se zabyval diferencialni rentou. Princip své
teorie postavil na zeméd¢lském obdélavani pudy. Ricardo vychazel z toho, ze zemédélska
puda je omezenym zdrojem. V piipad¢, ze je nadbytecna poptavka po zemédelském
produktu, pro jeji pokryti se vyplati obd¢lavat i méné urodnou pidu, kterda mimo horsi
vynosnost vyzaduje vyssi naklady na obdé€lavani. V tomto ptipadé pak vlastnik lepsi ptidy
nejen pokryje ndklady, ale dosdhne navic mimotfadnou rentu. Tato renta je tedy vysledkem
omezené dostupnosti zdroji pii trvalé poptavce a ziskal ji ten podnikatel, ktery si v¢as
zabezpecil dostatek téchto limitovanych zdrojii (nebo je néjak ziskal jako ,,dar ptirody*).
(Zuzak, 2011)

Nejcastéji zminovanym ,.kmotrem* studia inovaci a v podstaté prvnim, kdo o principu
inovaci souvisle psal, pak byl rakousko-americky ekonom s ¢eskymi koteny Joseph
Schumpeter (1883-1950). Ten jako prvni alespon pfiblizn€ nacrtnul roli inovatora, ackoliv
se nepokusil o jeji pfesnou definici, natoz pak o definici inovace samotné. Konkrétné
Schumpeter definoval teorii kreativni destrukce, ktera zjednodusSené tika, ze inovace
pfindsi jejimu tvirci docasnou nadbyte€nou rentu a zaroven rusi stara pravidla trhu a
vytvaii nova. Tuto inovaci a tim i1 nova pravidla vSak za ¢as piejme 1 zbytek trhu a renta se



zpét rozprostie az do doby, nez se tento proces zopakuje, a opét n¢kdo ptijde s dalsi
inovaci. Takovyto proces se opakuje donekonetna.?

Nejvétsi rust podhoubi pro systematickou praci s inovacemi pak znamenala transformace
americké ekonomiky v letech 1965 — 1985. Peter Drucker ve své knize ,Inovace a
podnikavost® toto obdobi oznacil za transformaci z ,,manazerské” na ,,podnikatelskou‘
ekonomiku, kterou zplsobil extrémni pfisun pracovni sily (do produktivniho veku
dospivali muzi z povale¢ného populacniho boomu a Kk velkému pickvapeni se do
ekonomiky zacaly zaClenovat také diive nezaméstnané ,,housewives* — vdané zeny, které
do t¢ doby hospodafily pouze v domacnosti). Tento piisun zplsobil neschopnost
nejvetsSich americkych spolecnosti nabizet praci vSem praceschopnym lidem a vedl
k masivni expanzi a narustu poftu malych a stfednich firem — jinak feceno, vedl
k podnikavosti béznych Americant. A jak uz vime od Schumpetera, podnikatelé jsou za
inovace nalezité odménovani, coz vede k celkovému narustu inovativnosti v dané zemi a
ve vysledku i k ekonomické expanzi. Obdobny proces expanze narodni ekonomiky zazil
naptiklad i v devadesatych letech 20. stoleti Izrael — diky velkému zvySeni podnikavosti
oblant (a Vv piipad¢ Izraele také diky uspé$né imigracni politice)3 zazila narodni
ekonomika rapidni expanzi a ve své vyspélosti se vy$vihla mezi svétovou $picku. (Senor,
a dalsi, 2009)

Druckerovu teorii podporuje i vyhledavaci nastroj Ngram (Google, 2014), jez udava, ze
Vv prub¢hu sedmdesatych let* kniZni vyskyt slova ,,innovation* (inovace) poprvé (a od té
doby natrvalo) piedcil vyskyt v knihach slova ,,invention* (vynélez). Je tedy zfejmé, ze
sedmdesata 1éta byla pro strategicky pristup k inovacim klic¢ova.

Fenomén strategického piistupu k inovacim se nasledné rozviji spolu s masivnim
rozvojem strategického managementu. Strategicky pfistup pfijimaji nejprve komercni
subjekty ptredev§im ve formé produktovych inovaci, jak o nich piSe naptiklad Drucker.
Ackoliv uz v 70. letech byly vnimany i inovace procesni, diraz byl kladen predevsim na
produkt. (A i procesni inovace tehdy souvisely pouze s vyrobnim procesem, nikoliv napf.
S fizenim.) Problematika inovaci se zaCala dostavat do centra pozornosti a vSimla si ji i
fada odbornikd. Specificky ptistup K inovacim zvolil napfiklad Frantisek Valenta, ktery na
inovace nahlizi z vétsi Sitky — v souvislosti se ziskdvanim konkurenéni vyhody je pro néj
inovaci napiiklad i novy zpisob prodeje nebo reklamy. Timto zptisobem se do skupiny
inovaci postupem casu zaclenily pravé i inovace procesni, jez pfimo nesouvisi s vyrobnim
postupem. (Zuzak, 2011) Nasledné se k tomuto fenoménu zacinaji pfidavat i statni a
politické instituce, které jej vyuZivaji k prazdnému ,,vysvétleni mnohych probléma a
propagaci populistickych feSeni. Takto naptiklad vykresluje jejich pfistup 1 KoSturiak
s Chalem: ,,Vysledky a impulzy pro inovace najdeme vSude kolem nas — na trhu,

% Cela teorie kreativni destrukce je samozfejm& mnohem komplikovangjsi, avsak pro ugely této prace
zminéné omezené vysvétleni postacuje.

¥ Senor a Singer ve Start-up nation popisuji i mnoho dalsich vlivii, kolem kterych se hospodaisky uspéch
Izraele toc¢i — pristup jedince, komunikacni kulturu, vliv armady atd. Tyto vlivy jsou ve srovnani s nartistem
podnikavosti neméné dulezitym faktorem.

* Piesny rok zavisi na formé anglického jazyka, Google Ngram nabizi vyhledavani ve vice vétvich, nap.
americka angliCtina, britsk4 anglictina atd.
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V podnicich, v pfirodé. Je jediné misto, kde je vSak nenajdete urcité — V kancelafich
ufednikt, ktefi o nich tak radi hovofi. ... O inovacich se dnes pokouseji diskutovat a
rozhodovat 1idé, ktefi nikdy zadnou inovaci nevytvorili a vétSinou ani presné nevédi, o
¢em hovoti.” Takto, dle mého nazoru, vznikl i fenomén obhajovat v korporacich mnoha
rozhodnuti (a také chyby minulosti) inovacemi. Dulezitost tématu a vidina potencialné
rychlého zisku si snadno ziskd pozornost davu, aniz by o realném piistupu k inovacim a
dasledcich s nim spojenych kdokoliv hloubé€ji pfemyslel — bohuzel pro dané organizace —
vedeni nevyjimaje.

Pouze pro kompletnost, samotny pojem inovace ma puvod v latin¢ v 16. stoleti, kdy
vzniklo slovo ,,innovare” (z in- — v, do, a -novare — obnovit), voln¢ pielozeno jako
,»prevadét do nové podoby* (Dictionary.com, LLC, 2014) ¢i ,.tvofit néco nového* (Tidd, a
dalsi, 2009).

2.2. Definice inovace

V tvodu je zminéno, ze pii zmince slova ,,inovace® vétSina lidi tusi, o co se jedna. Toto
tvrzeni je zam&rné mirné nekonkrétni — kazdy sice tusi, o co se jednd, avSak jen velmi
malo lidi by se ve svém vykladu slova ,,inovace* pfesn¢ shodlo na jeho definici. Pfitom
definice, at’ uz zni jakkoliv, je pro detailn&j$i zkoumani problému nezbytna. Ona vétSina
hypoteticky dotazovanych lidi by se jisté¢ shodla, Ze inovace je néco nového — néjaky
vynalez, myslenka, vylepSena sluzba, upraveny proces — néco, co dosud nebylo nebo bylo
Vv hors$i formé, a nasledné se to ,,néco* stalo lep$im, vyhodnéjsim, vynosnéjsim. Ale jak to
»Zlepsovani“ nebo ,,vymysleni* definovat — je uz samotny napad inovaci, nebo je potieba
mit hotovy produkt? A jak velkd musi byt ona ,,zména®, abychom se uZ mohli bavit o
inovaci? Vétsinu definic inovace lze roztadit pravé podle rozdilnosti ve dvou zasadnich
kritériich:

re¢
1

1) Nastaveni hranice mezi vynalezem (anglicky ,,invention) a inovaci (angl.
Linnovation®), a

2) intenzita zmény, ktera musi nastat, aby tprava produktu/procesu byla povazovana
za inovaci.

Ad 1) Hranice mezi vyndlezem a inovaci

Pristupy lze v tomto kritériu rozdélit na dva az tii zakladni proudy:

1) Jeden z nejcastéjSich proudd definic zastava ,ucetni* pfistup — vynalez
(respektive navrh na zlepseni, napad) se stava inovaci az ve chvili, kdy pfinese
pfidanou hodnotu zakaznikovi, pfipadné podniku. Tento pfistup, definovany
profesor Milanem Zelenym z Fordham University, zastavaji napiiklad
Kosturiak s Chalem ve své publikaci Inovace: vaSe konkuren¢ni vyhoda! (str.
1): ,Inovace jsou takova kvantitativni ¢i kvalitativni zlepSeni produktu,
procesu nebo podnikatelského modelu, kterd vyznamné ptidavaji hodnotu
zakaznikovi, podniku, v idedlnim piipadé obéma strandm soucasné. Pokud se
pfidand hodnota realizuje az pfi transakci v ramci trhu, inovace sama tedy
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1)

1)

vzniké na trhu ve chvili prodeje. Vlastné ji realizuje zakaznik. Proto se inovace
zésadné 1isi od invence, vynalezu, patentu nebo zlepSovaciho navrhu — ty
mohou zustat nerealizované, v trezoru, skladé, v papirech, na patentovém
uiad€.” Vychézejic zplvodnich Schumpeterovych definic, obdobné se
k inovacim stavi i uznavany $§védsky profesor Charles Edquist ve své publikaci
Innovation and Employment. Stejn& tak Oslo manuél® oznaduje za inovaci
pouze implementovanou zménu v produktu/procesu (piipadné novy
produkt/proces), pfiCemz za implementaci se povazuje uvedeni na trh (v
ptipad¢ procesni inovace pak zapojeni do vyrobniho procesu). Vyhodou tohoto
pfistupu je moznost jednoznacné sledovat vSechny inovace a tim nasledné
snaze kvantifikovat pfinos jednotlivych inovaci, nebo napf. urovat miru
inovativnosti spole¢nosti, jez je srovnatelna s konkurenci.

Dal$im hlavnim proudem pak je naopak orientace na cely proces vzniku
nového produktu/procesu. Tento piistup oznaCuje za inovaci jiz pocatecni
snahu 0 zlepSeni a nasledny proces implementace tohoto zlepSeni. Je vSak
dulezité neplést si snahu o zlepSeni (tedy implementaci inovace) s pouhou
myslenkou, konceptem nebo napadem (jinak feeno vynalezem). Také tento
pristup totiz od sebe odliSuje pojmy ,vynalez a ,jinovace“. Naptiklad
respektovany podnikatel ve strategickém inova¢nim poradenstvi Tony Ulwick
(zakladatel spolecnosti Strategyn) fika, ze ,,Inovace je proces doruceni feseni,
které uspokoji nesplnéné potieby zdkaznika.“ Obdobné se na problém diva
napiiklad i publikace Managing innovation (,,N4§ pohled, sdilen mnoha
dal§imi autory, ptedpokladd, ze inovace je proces pretvareni trzni ptilezitosti
do novych napadt a nasledna realizace téchto myslenek.” ) nebo The Oxford
innovation handbook. Vyhodou tohoto nahledu je bezesporu komplexné&jsi
pfistup k inovacim a firemni kreativité. Navic je moZné snaze rozliSovat ve
kvalité a ptistupu k implementaci inovaci.

Tteti pfistup k definici inovaci se pohybujé nckde mezi dvéma vyse
zminénymi, a nechava presnou specifikaci otevienou (¢imZ se v podstaté
studie (Drucker, 1993) nebo pro prace, které propojuji inovace S jinym,
abstraktné&j$im prvkem, naptiklad s kreativitou (Frankova, 2011).

Ad 2) Rozdil mezi zménou a inovaci

V tomto kritériu nejde o rozpor nékolika ndzorovych prouda, ale spiSe o vynechavani této
casti definice. Nékteré zdroje jednoznacné vyjadiuji, ze aby bylo mozné mluvit o inovaci,
musi byt transformace vyrazna (napt. Oslo manual: ,,Minimalni podminkou je, Ze produkt

nebo proces musi byt novy (nebo vyrazné upraveny) pro firmu — nemusi byt novy
celosvétove.). Obdobné se k problematice stavi naptiklad 1 KoSturiak a Chal’ (viz jejich
definici inovace vySe) a v tomto smyslu o inovacich psal uz i Schumpeter — inovace dle
néj vytvareji zcela novy trh. Oproti tomu mnoho autorti se intenzit€ vyhyba, a nepfimo tak
naznacuje, ze 1 mensi zména mize byt inovaci (napiiklad Zuzdk ve svém ,,Strategickém

® P¥ru¢ka OECD a Eurostatu, ktera $iroce standardizuje pistup k inovacim.
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fizeni podniku“ déli inovace podle Valenty do sedmi tfid, kdy napiiklad i zména
konstrukénich prvkil na karoserii auta, jako je mftizka ptfed chladicem, je inovace). Je
dualezité podotknout, ze vSichni autofi se shoduji, Ze musi jit o zménu zdmérnou.

Zvolenda definice

,Definice nemohou byt spravné ani chybné, ale mohou byt uzitecné nebo neuzitecné,
jelikoz zalezi na jejich ucelu. Koncepéni jednoznacnost je vSak bohatstvim, jelikoz
umoziuje vyhodnocovat a srovnavat vyzkum.* (Edquist, a dalsi, 2001)

Definice, jez byla vyuzita jiz pii dotazovani v ramci prizkumu, zni nésledovné: ,,Inovace
= jakakoliv zamérné vyvijena aktivita s cilem vylepSit soucasny stav produktu nebo
procesu, nehled¢ na jeji vysledny dopad.* Lze ji tedy zaradit mezi ,,procesné orientované*
definice (uz samotny proces implementace vylepSeni je povazovan za inovaci), zaroven
pak intenzita zmény nemusi byt nijak radikalni, sta¢i i minoritni obména stavajiciho
produktu/procesu, aby se jednalo o inovaci.

Tento ptistup byl zvolen ptedev§im z divodu orientace na realitu — pokud bychom inovaci
definovali naopak (tedy Ze inovace je jen vyraznd zmeéna, kterd navic musi byt uvedena na
trh a mit pfimy vliv na zédkaznika nebo firmu), omezili bychom §ifi vyzkumu (jen velmi
malé procento radikalnich napadu je ve vysledku dovedeno az k implementaci) i z velké
¢asti i moznost zkoumat pfistup k implementaci a strategickému fizeni inovaci. S
vybranou definici bude snaz$i identifikovat, jaké aktivity v souvislosti s inovacemi
organizace opravdu vyviji, jak se ji to dafi nebo napiiklad jak4 inovaéni kultura v
organizaci panuje.

2.3. Zvolené organizace

Pro srovnani pfistupu k inovacim byly vybrany dva diametralné odliSné typy organizaci:
neziskova organizace a korporace. Tyto organizace jsem vybral z nékolika divodu.
Prvnim a hlavnim ddvodem je osobni zkuSenost. Dal§im divodem jsou jiz v tivodu
zminéné stereotypy, a nakonec i uplné odliSny pfistup k redlnému fungovani — at’ uz ve
stylech fizeni, tak samotnych cilech zminénych subjektt. Tyto charakteristiky vybranych
typl organizaci jsou nasledujici:

Neziskova organizace

Specifika neziskové organizace spocivaji pfedevs§im v nastaveni jejich cilli, castecné také
ve stylu fizeni:

Cile

Velice vystizné definuje neziskové organizace Peter Drucker: ,,Cilem neziskovych
organizaci je snaha zménit jednotlivce 1 spolecnost. ... Neziskova instituce se proto
hodnoti podle toho, jaké vize dokaZe vytvofit, jakd méfitka dokaze stanovit, jaké hodnoty
dokéze nastolit a jaké zavazky dokaze na sebe pfi zvySovani lidskych schopnosti vzit, at’
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uz jde o cirkev, vzdélavaci nebo zdravotnickou instituci, ¢i o organizaci odborovou.
Neziskova organizacemi proto musi stanovit cile ve smyslu sluzby spoluobaniim. A tyto
cile musi byt neustale naro¢néjsi — jinak zacne jeji vykonnost pozvolna klesat.” (Drucker,
1994)

Styl Fizeni

Vyse zminénou definici Drucker dale rozpracovava a dostava se i k optimalnimu stylu
fizeni. Ten by si m¢l pii kazdém kroku predevSim polozit otazku: ,,Zvysi to nase Sance
realizovat své poslani?* K tomuto doplituje Drucker, ale i ostatni autofi, klasické navody
k fizeni organizace — strategické planovani, fizeni lidskych zdroja, financ¢ni fizeni atd.,
které se nijak vyznamné neli§i od béznych zéasad korporatniho managementu. Hlavni
rozdil tak tkvi pfedev§im ve vySe zminovanych cilech — v neziskové organizaci naptiklad
neni dulezité tlacit na zisk, ale pokladat si onu otazku divodu existence, jak o ni piSe
Drucker. Lze samozifejm¢ najit 1 dalSi odliSnosti: motivace zaméstnanct je odlisna a
Vv neziskové organizaci je potfeba vice nez kde jinde dbat na osobni rozvoj, ddle mnohé
ptirucky doporucuji jako univerzalni hlavni zdroj fundraising, coz ke své skodé doposud
mnoho neziskovych organizaci i aplikuj e,

Korporace

Pojem ,,korporace” je mozno chapat mnoha rliznymi zpusoby, je tedy tieba si vymezit
pojeti pro tuto praci. Hlavnim kritériem pii oddéleni velkych spole¢nosti (korporaci) od
malych a stfednich firem (,,SME®) je pocet zaméstnanct. Toto kritérium se vyrazné lisi —
v USA je obvykle za SME povazovana spole¢nost do 500 zaméstnanct, v EU se tato
hranice pohybuje okolo 250 lidi. Cesky statisticky tifad pak udava pravé hranici 250 lidi
(CSU, 2012), se kterou se ztotoziuji. Dal§im potencialnim kritériem by mohla byt pravni
forma spolecnosti (za korporaci byvaji Casto povazovany pouze akciové spolecnosti),
forma vlastnictvi spolecnosti (nékdy se pojem korporace omezuje pouze na akciové
spolecnosti kdotované na burze) ¢i specifika mezinarodni ptisobnosti (korporace byvaji
vymezovany podminkou nalezitosti do nékterého z nadndrodnich koncernii). Ackoliv jsou
tato kritéria zajimava, dle mého ndzoru neni diivod vzorek spolecnosti dadle omezovat —
prace se zaméfuje na formu fizeni spole€nosti a samotné velikost je dostate¢né limitujicim
faktorem.” Za korporaci je tedy pro ugel této prace povazovana spoleénost s vice nez 250
zameéstnanci.

® Fundraising — ziskavani finanéni & jiné podpory od tietich stran — sice bezpochyby je
pro spoustu organizaci nezbytny, avSak z vlastni zkuSenosti vim, Ze orientace na trh a
vlastni ,,produkt™ (existuje-li takovyto produkt a je-li tato cesta moznd) je pro neziskovou
organizaci mnohem méné rizikova. Je ale samoziejmé, Ze napiiklad hospice nebo cirkve
budou bez ,,fundraisingu® t€zko finan¢n¢ fungovat.

" Omezeni definice korporace na kritérium poétu zaméstnancti jsem zvolil i z diivodu osobni zkuSenosti
feSeni problému piistupu k inovacim ve vétsi entité — pii mém pusobeni ve vedeni AIESEC jsme zvazovali
omezeni velikosti prazské pobocky na maximalné 120 clend, jelikoz nad touto hranici se komunikace
Vv organizacni jednotce stdva neefektivni. Bylo by nicméné zajimavé zaméfit se vyhradné na pfistup
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Cile

Cile komer¢niho podniku, jak je definuje prof. Marek ve svém Studijnim privodci
financemi podniku, jsou definovany vlastniky tohoto podniku. Profesor Marek pise, Ze
zékladnim cilem vlastnikl je logicky maximalizace trzni hodnoty podniku, jelikoz vyse
zisku je (nejen) ucetné¢ snadno ovlivnitelnd. Sekundarnimi cili pak jsou maximalizace
internich finan¢nich zdroji, zajisténi likvidity a dalsi, financné obtizné vyjadfitelné cile.
Pokud si primarni cil (a v podstaté i prvni sekundarni cil — maximalizaci internich
finan¢nich zdrojii) rozebereme, jde v podstat¢ o maximalizaci redlnych vynost a
minimalizaci realnych naklada®, skloubené efektivnim finanénim a provoznim
managementem.

Styl Fizeni

Na naplnéni téchto sub-cili pak cela spolecnost systematicky pracuje. V kazdém kroku,
pii kazdém rozhodnuti se musi ptat: ,,Pfispéje toto rozhodnuti ke zvySeni vynost nebo
sniZzeni naklada?* Tato otazka je vétSinou alfou a omegou fizeni korporace.

Diive byvaly korporace stfedem vyvoje a mapovani strategického fizeni, coz jim davalo
V porovnani s menSimi firmami a neziskovym sektorem velkou konkurencni vyhodu,
avsak tato vyhoda zanikla s rozpadem globalnich komunikacnich bariér. V soucasnosti se
ve spojitosti s korporacemi casto skloniuje pfilisSna byrokracie, ackoliv toto a i dalsi
specifika fizeni samoziejmé zavisi 1 na typu organizace a jeji konkrétni kultufe. Vé&tSina
korporaci ma navic ve srovnani s neziskovymi organizacemi ,,K dispozici® podstatné vétsi
§ift1 pracovniho trhu a muze si finanéné dovolit zaméstnavat 1 nejlepS§i manaZery a
odborniky ve svych odborech. Ti by nadto z divodu prestize mnoha korporaci dost mozna
o zaméstnani v neziskové organizaci neméli z4jem ani v piipadé vyhodnéjSich finan€nich
podminek.

Z vyse zminéné specifikace neziskovych organizaci v porovnani s korporacemi tak lze
odvodit, ze hlavni rozdil mezi korporaci a neziskovou organizaci je primarné v odlisné
definovanych cilech, které uréuji, na co se dany subjekt zamétuje. V praxi se pak
organizace lisi i v tlaku na vysledky, coz je zpsobeno odlisSnym typem zaméstnavanych
pracovnich sil. Realita v§ak muze byt jesté jina, a vSe zalezi na konkrétnich organizacich.

Mezi dvéma vybranymi typy organizaci — neziskovou a korporatni — tedy existuje nékolik
zasadnich rozdilt:

k inovacim v jednotlivych typech korporaci — nakolik mize napiiklad mezinarodni plsobnost omezovat
inovativnost, a jaké by bylo srovnani s firmami, které jsou kdtovany na nékteré z burz?

8 Zamérn& zmifuji realné vynosy a naklady, jelikoz vysledny ukazatel zisku nebo ztraty podniku (respektive
ukazatele zisku a ztraty ve vysledovce) je, jak piSe profesor Marek, uéetné snadno ovlivnitelny.
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Zakladni rozdily mezi neziskovou organizaci a korporaci

Neziskové organizace Korporace (obchodni organizace)
Cile Naplnéni poslani, vize Maximalizace trzni hodnoty
Reseni spole¢enského problému Maximalizace zisku, trzeb
Zména spole¢nosti Ziskani urcitého trzniho podilu
Finance Vétsinou omezené Stav je riizny, zpravidla vSak lepsi
Snaha o finan¢ni stabilitu, neZ u neziskovych organizaci
neztratovost Snaha o maximalizaci zisku,
ptipadné trzeb
Pracovni Dobrovolnici nebo lidé s niz§imi »Standardni®, vyssi platy -> vétSinou
sila platy -> zpravidla obtiznéj$i najit | snazsi najit
Motivovani pracovat na dosazeni | Nizs§i motivace na dosahovani
firemnich cila firemnich cila
Vétsinou neni konkurenéné TOP lidi v oboru
zalozena
BéZna Neodbornost Ptilisna byrokracie
omezeni Nesystemati¢nost Neochota vymyslet nové véci
inovaéniho | pyjixns orientace na vlastni cil (> | Neochota zamé&stnancti délat ,,véci
prostiedi | pyrokratizace a irelevance inovaci) | navic®, nedostatek motivace
Nedostatek financi Nedostatek casu

Tabulka 1, zdroj: prevzato od Jezberové, 2010, upraveno

Z vyse zminénych charakteristik pak lze vydefinovat vyhody a nevyhody jednotlivych
typl organizaci v souvislosti s pfistupem k inovacim. Podivejme se na inovace optikou
neziskovych organizaci (kterou lze obracenim snadno pfevést na korporace):

Vyhody a nevyhody pro inovdtory z neziskovych organizaci

Vyhody

Nevyhody

Rychlost rozhodovani

atd.)

Nedostatek formalnich systému pro
manazerskou kontrolu (projektové rozpocty

Neformalni kultura

Nedostatecny ptistup ke zdrojim (pfedvsim
finan¢nim)

Vyborna komunikace — kazdy vi, co se
déje

Nedostatek znalosti a zkuSenosti

Sdilena a jednoznacna vize

Spatna nebo chybéjici dlouhodoba strategie

Flexibilita, pruznost

Ptili§ volna struktura a planovani souslednosti

Podnikatelsky duch a ochota riskovat

Spatny risk management

Energie, nadSeni, vaseil pro inovace

Maly dliraz na detail, slaba systemati¢nost

Schopnost tvofit sit’ kontaktl uvnitf i
vné organizace

Nedostatecny ptistup ke zdrojim

Tabulka 2, zdroj: prevzato od Tidd a dalsi, 2009
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Jak jsem jiz uvedl vyse, styl fizeni a od néj odvozena inovac¢ni kultura jsou individudlni.
Vyplyvaji mimo jiné také z charakteristik vybranych organizaci:

AIESEC

AIESEC je mezinarodni studenty fizena organizace, z principu svého poslani neziskova a
nepoliticka. Soucasn¢ AIESEC puasobi ve vice nez 120 zemich svéta na vSech
kontinentech. M4 pftiblizné 100 000 ¢lenit a zastoupeni na 2 400 univerzitach, piicemz
pocet alumni (byvalych ¢lent) jiz piekrocil hranici jednoho milionu. (AIESEC
International, 2013)

,»Organizace AIESEC je pln¢ fizena studenty, ktefi studuji na vysokych Skolach. Tito
studenti, ktefi se zajimaji o globalni problémy, rozvoj vid¢i osobnosti a management,
pracuji v AIESEC bez finan¢niho ohodnoceni ve svém volném case. Organizace ma
historii dlouhou vice nez 60 let. (AIESEC International, 2008) AIESEC je tedy definovan
jako mezindrodni platforma pro mlad¢ lidi k objeveni a rozvoji jejich schopnosti vést lidi.

Poslani

Vizi AIESEC je Mir a naplnéni lidského potencialu.

Ackoliv vize vychazi z doby zalozeni organizace V roce 1948, vedeni ji velice jasn¢ a
smysluplné transponuje i do dnesni, nevale¢né doby. ,,Mir ve vizi je chapan jako svét bez
kulturnich a ndboZenskych konfliktd. SpiSe neZ o mir mezindrodni se tak jedna o
mezilidsky mir. Mirovym poslanim AIESEC tedy je vzajemny respekt a mezikulturni
poznani. ,,Naplnénim lidského potencialu® pak je myslen osobni rozvoj jedinct - leadert,
kteti jsou nasledné schopni vést a rozvijet dalsi lidi kolem sebe. Tento osobni rozvoj je
uskutecnovan predevSim skrze praktické zkuSenosti s vedenim lidi a skrze zahrani¢ni
praxe.

Celkovée si tedy AIESEC klade za cil pozitivni vliv na spolecnost, jez by mél Ustit z
praktickych zkuSenosti, které¢ svym ¢leniim nabizi ve formé vedoucich pozic, mezinarodni
stazi, vzdélavacich konferenci a také moznosti vytvofeni sit¢ mezinarodnich kontakti.
Jesté konkrétnéji, jak bude vice ziejmé z dalSich Casti popisu AIESEC, jsou hlavnimi cili
organizace maximalizace poctu zprostiedkovanych stazi a maximalizace poctu
zprostfedkovanych zkuSenosti s vedenim lidi.

Pro pfimé porovnéani se zmiovanymi bé€Znymi cili korporaci, zde je oficialni stanovisko
AIESEC k finan¢nimu managementu: ,,Rozhodujicim faktorem pro AIESEC neni zisk,
ale rozvoj mladych lidi a vliv na spolecnost. Samoziejmé dulezité je mit dostatek zdroji a
finan¢ni stabilitu pro dosazeni pozadovaného vlivu na spolecnost a také pro

vvvvvv 6

(AIESEC International, 2008)
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The international platform for young people to explore and develop their leadership potential

Obrazek 1: Dlouhé logo AIESEC s deskriptorem (popiskem) (AIESEC International, 2012)

Historie

Nazev AIESEC je zkratkou ,,Association Internationale des Etudiants en Sciences
Economiques et Commerciales” (AIESEC International, 2008), coz v ptekladu znamena
sdruzeni mezinarodnich studenti z oboru ekonomie a obchodu. Organizace se sice
postupem ¢asu rozsitila i mezi studenty dalsich obort, ale zkratka AIESEC zustala stejna.

AIESEC byl zalozen ve Francii v roku 1948 za ucelem vyménnych stazi pro studenty,
studijnich cest a vymény studijnich informaci a zaroven jako reakce na valku a jeji
dopady. Samotné pocatky myslenky AIESEC vSak sahaji do 30. let, kdy si studenti z
ekonomickych a obchodnich $kol zacali vyménovat informace. Mezi zakladajici studenty
patil mj. i Jaroslav Zich z Ceskoslovenska. Postupem ¢asu se organizace rysovala a
stavala se profesionalnéjsi, napf. v roce 1952 na kongresu v Kodani byly stanoveny
jednotné podminky vybérového fizeni na staze a byla unifikovana pracovni smlouva pro
studenty. AIESEC byl, podle slov ¢lent z této doby, jedinou entitou mimo stat, ktera
umoznovala studentim vycestovat za hranice Vychodniho bloku. Neni tak divu, Ze se
staze stavaly stale popularnéjs$imi (a to nejen mezi vychodnimi studenty) a jejich pocet i
ptes limity doby velmi rychle nartstal (viz Obrazek 2).

Pocet zorganizovanych stazi AIESEC
250 000
4
200 000 r~
4
150 000 o
100 000 *
4
50 000
*
"
= N ’_l"‘. ’f T T T T T 1
1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010 2020

Obrazek 2, zdroj: (AIESEC International, 2013)

Spolu s po¢tem zorganizovanych praxi byly tyto postupné zkvalithiovany, aby piinesly
studentim co nejrelevantnéj$i zkuSenost. Byly naptiklad nastaveny limity pfijimanych
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stazist a pocet zajemct postupné hodné prevysil kapacity AIESEC. Jelikoz bylo velmi
obtizné najit pfi tak velkému poctu studentii vhodnou staz pro kazdého, byl studenty MIT
ve spolupréaci s IBM vytvoren elektronicky systém, ktery byl spustén v roce 1969 na
mezinarodnim kongresu v Pafizi.

V sedmdesatych a osmdesatych letech AIESEC nésledné vytvoftil vzdélavaci programy,
uréené ke vzdélavani svych clenti pro zvyseni konkurenceschopnosti v obchodnim
prostiedi, v némz se m¢li po svém odchodu z AIESEC pohybovat. Obdobnym smérem se
pak AIESEC ubiral az do roku 2000. Dtraz byl kladen na manazerské schopnosti, prehled
na trzich a vychovavani manazerskych leadert dle obrazu manazera své doby. Po pielomu
tisicileti se zac¢alo zaméteni AIESEC mirné rozptylovat, a po roce 2005 vznikl tplné novy
druh stazi, jez se od této doby zacaly d€lit na profesni a rozvojové. Praveé rozvojové staze
vyznamné zménily i samotné zaméfeni organizace, jez s€ Z velmi profesionalniho az
kariérniho preorientovalo humanitarnim smérem.

Systém Fizeni

S postupem ¢asu a vyvojem organizace se ménila i jeji vize a systém fizeni. Divod téchto
zmén bylo pfedevs§im ptizplsobeni se externim trendiim. Po zaloZeni organizace Vv roce
1948 byla hlavnim cilem propagace piatelskych vztahi mezi ¢leny. Primarni ¢innosti tak
bylo zprostiedkovani mezinarodnich vymeén studentd a poskytovani kontaktti. Kolem roku
1978 se AIESEC snazil mit védecky charakter s ucelem rozvijet mezinarodni
management. V roce 1989 byl ucel organizace upraven na piispéni rozvoje zemi s
prvofadym zavazkem mezinarodniho porozuméni a spoluprace. Rozvijela se také
schopnost organizace planovat - v roce 1992 vznikl prvni dlouhodoby plan AIESEC
nazvany ,,Direction "96%. Jeho hlavnim zamétfenim byly mezinarodni vymény. Nésledné v
roce 1999 byl predstaven novy popis organizace - byla vytvofena tzv. The AIESEC Way
(tedy ,,Cesta AIESEC*), ktera se postupem casu stala klicovym strategickym dokumentem
AIESEC. The AIESEC Way se vsak také postupem Casu vyvijela: v roce 2000 byly
doplnény hodnoty, kli¢ové pro vystupovani AIESEC a jeho ¢lent; v roce 2002 baly
definovana tzv. AIESEC Experience, tj. vzdélavaci cyklus ¢lend.

The AIESEC Way je tak nyni klicovym prvkem AIESEC jako neziskové organizace —
obsahuje vSe, co by konkurenceschopnd neziskova organizace méla mit jednoznacné
nastaveno (Sedivy, a dalsi, 2009):

e Vseobecny popis organizace

e Vize

e Dopad

e Zptsob, jakym je toho dosazeno
e Hodnoty

e Deskriptor (viz Obrazek 1) a dalsi faktory
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Po pielomu milénia se, jak jiz O
bylo zminéno, zménila celkova Wse®

orientace organizace a AIESEC
zaCal studenty vysilat také na
rozvojové stdze. Naposledy se
pak dlouhodoba strategie ménila
vroce 2012 nastavenim cili
zvanych ,,AIESEC 2015%. Ty
mimo jiné obsahuji novou
AIESEC Experience (viz
Obrazek 3) a tzv. ,BHAG"
(zangl. Big Hairy Audacious Teanibaadar
Goal — kratkodob¢ nedosazitelny gkl
mirné nerealisticky cil, za kterym

organizace émeruje Obrdazek 3: The AIESEC Experience (AIESEC Ireland, 2014)
v dlouhodobém horizontu):

,,Zapojit kazdou mladou osobnost a pomoci ji k osobnimu rozvoji.“. Tento dlouhodoby cil
udava orientaci na prudky ndrtst vysledkl (tedy mnoZstvi zorganizovanych stazi).

AIESEC Ceska republika

V Ceské republice se podet &lenti AIESEC v poslednich letech pohybuje kolem 600
dohromady v deseti poboc¢kach, coz déla z AIESEC Ceska republika (dale také jen
,AIESEC*) pomérn¢ velkou organizaci. Legalnich zaméstnancti pak AIESEC mé cca 12 v
narodnim (zaleZi vzdy na struktufe tymu) — to jsou také jedini lidé, kteti v AIESEC Ceska
republika pobiraji (minimdlni) mzdu, jelikoz tuto praci neni mozné vykonévat pfi studiu
(tedy na snizeny pracovni uvazek). VSichni ostatni ¢lenové AIESEC pracuji zdarma,
pficemz jejich motivace je rlizna — nejcastéji jde o osobni rozvoj, ktery je v organizaci
velmi rychly a prakticky, mnoho ¢lentll je motivovdno ztotoznénim se s vizi a hodnotami
AIESEC, dale kontakty na dalsi talentované studenty, ktefi jsou ochotni na sobé pracovat,
propojeni s firemni sférou a dal$i. V neposledni fad¢ pak AIESEC motivuje velkou mirou
svobody, kterou svym ¢lenim poskytuje — jiz od roku 2007 je AIESEC na seznamu
nejdemokratictéjsich organizaci na svété WorldBlu (WorldBlu, 2014).

V Ceské republice pak AIESEC prochazi obdobnymi trendy jako v zahrani¢i, coz lze
vypozorovat i z Obrazek 4:
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Poéty realizovanych staZi AIESEC Ceska

republika
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Obrazek 4, zdroj: (AIESEC International, 2014)

Konkrétng se jedna o zavedeni kulturnich stazi (v CR probé&hlo v roce 2008, piichozi
kulturni staze pak byly zavedeny o dva roky pozé&ji) a zvySeny tlak na vysledky (patrny od
roku 2011, do té doby pocet stazi rostl predevsim diky zavadéni kulturnich stazi).

PricewaterhouseCoopers

PricewaterhouseCoopers je sit’ firem s vice nez 184 tisici lidmi, ktefi pracuji celkem v 776
kancelafich ve 157 zemich svéta. (PwC Ceska republika, 2012) Poskytuje auditorské,
dafiové a poradenské sluzby a v Ceské republice je znama jako jedna z ,,velké auditorské
Ctyiky* (spole¢né s Deloitte, EY a KPMG).

Cela skupina PricewaterhouseCoopers International Limited (a s ni vSehny firmy do této
sit€ patiici) dnes funguje pod zkracenym nazvem ,,PwC*. Zajimavosti je, ze kazda firma
patiici do této skupiny je oficidlné samostatnym a nezavislym pravnim subjektem: ,,V
mnoha ¢astech svéta jsou Ucetni firmy pravné povinny byt vlastnény lokalné a zaroven byt
nezavislé. Ackoliv se pfistupy prava k této problematice méni, ¢lenské firmy PwC
V soucasnosti nemohou operovat a ani neoperuji jako nadnarodni korporace. Sit’ PwC neni
globalni koalici, jednou spole¢nosti ani nadnarodni korporaci. Z téchto divodu se sit’ PwC
sklada z firem, které jsou oddélenymi pravnimi entitami.” (PwC, 2014) Sidlo hlavni entity
PwC — PwC International Limited — je v Londyné.

Poslani/zaméreni

V ramci transformace znacky se zmeénilo i oficidlni poslani firmy: ,,PwC pomaha svym
klientim vytvafet hodnoty, o které usiluji.“ (PwC Ceska republika, 2014) Hodnotami
spole¢nosti pak jsou tymova préce, prvenstvi a dokonalost. Ty jsou do praxe pirevadény
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jako snaha o sdileni znalosti a zkuSenosti. Spolecnost se
snazi jit cestou spolecenské zodpovédnosti a udrzitelného
piistupu k Zivotnimu prostiedi.

Velkou zménou pro PwC bylo zavedeni nové znacky. To
zahrnovalo mimo jiné zménu loga a mnoha klicovych

internich dokumentii. Nova podoba loga je uzptsobena wc
I ptistupu PwC ke klientiim: za kazdym z nich vidi nejen
jméno a Cisla, ale velky, komplexni systém a individudlni
potfeby. Navic plsobi jednoduseji a nevyvolava tak
tendence ptilis n¢které sluzby komplikovat, jak tomu bylo
v minulosti

Obrazek 5: Nové logo PwC (PWC
Ceskd republika, 2014)

Stejné jako vétSina ostatnich modernich firem, i PwC ma nasteveno toto poslani a dalsi
firemni zaméteni. Jak jiz vSak bylo nastinéno, absolutni cile spole¢nosti jsou, stejné jako
cile ostatnich korporaci, primarné financni. Ostatni cile, strategie a popis pfistupu k nim
jen udavaji cestu, kterou se spole¢nost chce ubirat k finan¢nim uspéchim.

Historie

Firma PwC je, obdobn¢ jako vétSina primych konkurentdi, vyslednym produktem nékolika
velkych firemnich fuzi a akvizic. Na trhu je spolecnost (respektive jeji cast) jiz 165 let -
vroce 1849 si Samuel Price oteviel praxi v Londyné, ktera se vroce 1865 propojila
s kancelafremi Holyland a Waterhouse, aby vznikla spole¢nost Price, Waterhouse & Co.
Mezitim v roce 1854 otevira svou kancelar William Cooper. Ta se v roce 1957 sluCuje a
vznikd firma Coopers & Lybrand. V roce 1982 se formuje celosvétova firma Price
Waterhouse, aby konecné pii celosvétové fuzi s Coopers & Lybrand vznikla spole¢nost
PricewaterhouseCoopers. (PwC, 2006) Té se pro jeji dlouhé jméno jiz od pocatku fika
zkracené ,,PwC*, pfiCemz pii transformaci znaCky v roce 2010 se ndzev zkracuje 1
oficidlné.

Systém Fizeni

PwC je fizeno systémem partnerd, z nichZ vZdy jeden zodpovidad za vedeni spole¢nosti
Vv dané zemi (tomuto partnerovi se fika ,,country managing partner*). Skupina partnera se
déli do nékolika kategorii dle ptidélenych zodpovédnosti a prav. Hierarchicka struktura
pod urovni partnera je ruzna a zavisi na oddé€leni spole¢nosti, napiiklad v oddéleni
poradenstvi je nasledujici: director — senior manager — manager — assistant manager —
senior consultant — consultant — intern. Jde tedy o vicestupiiovou organiza¢ni strukturu.
PovySuje se pfedev§im na zéklad¢ ro¢niho hodnoceni vykont, jez si kazdy zamé&stnanec
nastavuje za koordinace svého kouce, a na zédkladé vyhodnoceni zpétnych vazeb; v potaz
se pak berou i osobni kompetence, potencidl ristu nebo schopnost fidit tym. PovySeni
vZzdy schvaluje nadfizeny daného zameéstnance, na vysSich pozicich pak i regionalni
vedeni.

Ackoliv oficialn¢ funguje kazda entita sama za sebe, v praxi je vyuzivano i nadnarodniho
managementu, a to praveé skrze regionalni vedeni (Ceska republika spadd do regionu
sttedni a vychodni Evropy).

Velice dilezitym faktorem vedeni spole¢nosti pak je 1 motivace zaméstnanct. Zatimco na
nizsich pozicich (po manazerské) se nejedna o nic vyjimeéného (hlavnim motivaénim
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faktorem je plat, podpofeny nckterymi z benefiti dle vybéru zaméstnance — naptiklad
stravenky nebo diichodové pojisténi; dalsimi minoritngj$imi motivacnimi faktory pak
muze byt osobni rozvoj ve formé tréninki apod.), na vyssich pozicich jsou zaméstnanci
motivovani jinym zptsobem. Jednou ze slozek je podil na ziskanych zakézkach, na urovni
partnera pak navic ptibyva podil na zisku firmy.

Tento motivacni faktor zasadné ovliviiuje cile podniku. Zatimco cilem korporaci
vSeobecné, jak jiz bylo zminéno, je pfedev§sim maximalizace hodnoty podniku, jelikoz
hlavnim rozhodovacim subjektem jsou vlastnici (nikoliv management), zde se skupiny
vlastnikii a managementu siln€ prolinaji, jelikoz velkou ¢ést spolecnosti (cca 50%) vlastni
partnefi. Individualni procentualni podily ve vlastnictvi firmy se pohybuji mezi 2,4 %
a4 %. Jelikoz se neoCekava, ze by se hodnota firmy v této fazi vyvoje vyrazné¢ zmeénila
a podilnictvi ve spole¢nosti je omezeno aktivnim pusobenim v ni (a tedy je vazano na
neurcité, teoreticky velmi kratké obdobi), vynos z podilu na zisku spole¢nosti znacné
pfevysuje potencialni vynos z investice do spole¢nosti. Hlavni slozkou motivace partnert
z vlastnictvi &asti spolecnosti PwC Ceské republika tak je podil na zisku. Do celkovych
cilt spolecnosti pak, vzhledem k vlastnické struktute, vstupuje jesté podil partnerti na
ziskanych zakazkach (a tedy na realnych vynosech spole¢nosti). Ve vysledku tak cile PwC
jsou pifedev§im maximalizace obratu (maximalizace vynosll) a minimalizace naklada.
Toto je i velice dulezitd vstupni informace do diskuse o piistupu firmy k inovacim.

PwC Ceska republika

Firma PricewaterhouseCoopers Ceska republika (dale také jen PwC) vznikla roku 1998
celosvétovou fuzi dvou spole¢nosti Coopers & Lybrand a Price Waterhouse, které
pasobily i v Ceské republice. Obé& tyto spolecnosti vstoupily na ¢esky trh jiz roku 1990.
V soucasnosti ma PwC v CR ptes 700 zaméstnanc, ktefi piisobi ve tfech méstech: Praze,
Brn¢ a Ostravé. Hlavni kancelaii je ta prazskd, ktera se v prosinci 2012 piestéhovala na
Pankrac do ekologicky super-vyspélé budovy City Green Court.

Vynosy a EBITDA marze PwC CR
17%

18% - 16% 150, - 1200 §

0f - 0 <
16% - 1000 B

8 14% - =
‘g 12% - - 800 2
< 10% - I %
S e 600 g
= 6% - - 400 5
= o—
4% - =

20y 4% - 200 §

0% . : : : . ] £

2008 2009 2010 2011 2012 2013

e\/ynosy (mil. K<)
===Jkazatel EBITDA marze (%)

Obrazek 6: Financni ukazatele PwC Ceska republika, zdroj: (Ministerstvo spravedinosti CR, 2014), viastni
vypocet
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Vysledky ceského PwC (pfedevS§im vynosy) se, jak udava Chyba! Nenalezen zdroj
odkazi., od roku 2008 drzi na relativné stabilni hladiné. Propad EBITDA marze v roce
2012 byl zpisoben vyraznym poklesem ostatnich provoznich vynost spolecnosti.

2.4. Definice konkurenceschopnosti

Pristupy ke konkurenceschopnosti se v souCasnosti velmi lisi. Je vSak jisté, Ze se
Vv poslednich letech az desetiletich konkurence zna¢né stupniuje. Napiiklad Zuzék ve svém
Strategickém fizeni podniku zmifiuje obdobi od roku 1995 v souvislosti s pojmy
hyperkonkurence nebo metakonkurence a pise, ze ,,zvySujici se tlak na neustalé inovace a
nabizeni novych vyrobkl zakazniklim, zmény pozadavki zakaznikl a zapojeni zdkaznikt
do vytvafeni zadkaznické hodnoty patii Kk nejvyznamnéj$im faktorim, na které podniky
pusobi a s nimiz je tfeba se vyrovnat. V této vyvojové etapé¢ dochdzi k selhavani a ke
kritice strategickych modelii, zpochybiiovani dosavadnich analytickych postupii a pfistupt
k dosahovani konkuren¢ni vyhody.“ Cilem podniku se podle n¢&j stava dosazeni trzni
pozice, dosahovani flexibility a rychlosti, vyuziti kreativity a originality.

vvvvvv

neni definovat a nasledné zkoumat konkurenceschopnost, ale provadét totéz s inovacemi.

Byt konkurenceschopnou je individualnim ukolem kazdé organizace a jejiho
managementu. S narustajici dostupnosti informaci 1ze dedukovat, ze management tento
ukol zvladd vice a vice racionalné — mél by k tomuto ukolu mit vSechny nezbytné
pfedpoklady. Proto v této praci budeme piedpokladat, Ze konkurenceschopnost je pouze
pfeneseny pojem pro napliiovani cili organizace, neboli ztotoZznime konkurenceschopnost
scili organizace (takto je naptiklad popsan ucel inovaci Vv souvislosti s navySovanim
konkurenceschopnosti v Managing innovation (Tidd, a dalsi, 2009)). Do této rovnice pak
nebudeme zasazovat pouze hlavni cil organizace (tedy v pfipadé¢ korporaci PwC
maximalizaci zisku a obratu a v piipadé AIESEC rist poctu zorganizovanych stazi), ale i
vedlejsi cile, jelikoZz ty jsou cestou, kterou si management vybral pravé k ziskani
konkuren¢ni vyhody a naplnéni hlavniho cile (viz niZe).

Balanced Score Card

K tématu konkurenceschopnosti jakozto naplnéni cili organizace je dilezité doplnit jeste
jeden strategicky model, a to tzv. Balanced Score Card (BSC). Ta sice nesouvisi piimo
S inovacemi, ale do prace vyznamné vstupuje. BSC je metoda, kterd rozd€luje strategii
(ptipadné cile) organizace do Ctyr oblasti: finance, interni obchodni procesy, zakaznici a
uCeni a rust. Vramci téchto oblasti pak sleduje Ctyfi ukazatele: objective neboli
strategicky cil (ve smyslu dlouhodobého cile), target neboli kratkodoby cil, measure
neboli aktudlni hodnotu a initiative neboli pocate¢ni hodnotu. (Zikmund, 2011) A pravé
optikou tohoto systému je v ramci prace nahlizeno na konkurenceschopnost. Jinak feceno,
podnik je konkurenceschopny tehdy, pokud je mezi jeho pocate¢ni hodnotou (initiative) a
strategickym cilem (objective) ve srovnani s trhem nadprimérny rozestup. Tomu musi
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odpovidat i realné nastavené kratkodobé cile (targets), a predevsim plynule se navysujici
aktudlni hodnota. Ve vysledku tedy proto, abychom mohli fici, Ze inovace podporuji
konkurenceschopnost organizace, musi byt zfejmé, Zze v ramci metrik, které si organizace
zvoli, inovace jednozna¢né posunuji aktualni hodnotu ke strategickému cili a/nebo
umoziuji pii planovani narust strategickych cilti ve srovnani s piipadem, ze by organizace
inovace neimplementovala.

2.5. Systematicky pristup k inovacim

Mou prvni premisou pied zacatkem této prace, ktera se zaroven v teorii velmi rychle
potvrdila, bylo, Zze pokud chce byt firma inovativni, musi k inovacim pfistupovat
systematicky. V kapitole o historiich inovaci jiz bylo napsano, ze prvni strategické
ptistupy k inovacim vznikaly pfedev§im pii transformaci americké ekonomiky v letech
1965-1985. A Drucker v Inovacich a podnikavosti zroku 1985 opravdu nabizi popis
tohoto zékladniho ptfedpokladu uspéchu inovaci: ,,Systematické inovace tudiz spocivaji
Vv cilevédomém a organizovaném vyhledavani zmén a v systematické analyze ptilezitosti,
které tyto zmény mohou vytvaret pro ekonomické nebo socidlni inovace.“ Stejné tak
vSechny knihy, které jsem k psani prace vyuzival a byly néjakym zplsobem spojeny
S inovacemi, se zabyvaly pfedev§im dvéma vécmi:

1) Strategickym pfistupem k inovacim (tedy riznymi modely, jak inovace
kategorizovat a jak knim pfistupovat systematicky, Drucker pise o
»systematické analyze prilezitosti®), a

2) idealnimi podminkami v ,jinovativnich“ organizacich (tedy jak v organizaci
vytvofit kulturu zaméteni na inovace, nebo jak piSe Drucker, jde o ,,cilevédomé
a organizované vyhledavani zmén®).

Systematicka analyza inovaci

Ztejmé nejveétsi nazorovy nesoulad panuje v ¢asti piistupu k inovacim, respektive v jejich
¢lenéni. Mimo samotnou kategorizaci inovaci lze do analyzy inovaci zafadit i
systematizaci inova¢niho procesu.

Kategorizace inovaci

Je logické, ze kdyz chce organizace vylepsSit svij inovacni proces — systém, kterym
vymysli a implementuje inovace — musi k nému pfistupovat systematicky. AvsSak
Z kterého konce tento problém uchopit?

- Délent podle intenzity

Prvnim moznym délenim inovaci, které se nabizi jiz v ¢asti definice inovace, je
kategorizace podle intenzity. Uvadi jej Zuzak ve svém ,,Strategickém fizeni podniki‘:
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Rozdil mezi inovaci 3. aZ 7. ifadu

Rad | Zména Projev zmény

3. Vn¢jsi kvality a adaptacni | VylepSeni konstrukce dilt

4. Dil¢i funkéni zména Vylepseni nekteré z funkci, zejména vykonnosti
5. Celkova funkéni zména VylepSeni vSech funkci

6. Nové feseni Zachovani principu, ale jeho nové feseni

7. Principalni zména Opusténi stavajicich principt a pouziti novych

Tabulka 3, zdroj: (Zuzdk, 2011)

Obdobné¢ déleni zminuje 1 Emilie Frankova (Frankova, 2011), kterd inovace d¢li na
radikalni a inkrementalni: ,,Rozhodujicim faktorem v rozdilech mezi inovaci radikalni a
inkrementalni (tj. pfiristkovou) je mira strategickych a strukturalnich zmén, kterymi
organizace musi projit, aby dané inovace dosahla; zatimco u inkrementalni inovace jde
o dil¢i zmény spocivajici napt. v posileni nebo rozsiteni zékladni technologie, radikalni
inovace predstavuje zmény tak vyznamné, Ze lze hovofit o revolu¢nich zménach
V organizaci, které s sebou nesou zfetelné a riskantni odchylky od stavajici praxe.*

Toto déleni pii strategickém fizeni skytd jeden zékladni problém: minimalné v prvni
fazi inovace organizace nemuze tusit, nakolik intenzivni potencidlni inovace realné
bude. Lze samoziejm¢ identifikovat, kam dand inovace smétuje (napi. zdali cili na
radikalni transformaci celého produktu, nebo jen na jeho malo vyznamnou c¢ast), avSak
realny dopad muize byt naprosto odliSny od ptivodnich ocekéavani.

- Déleni podle subjektu zmeny

Jak jiz je vySe zminéno, historicky byly za inovace povazovany pouze zmény
v produktech. Postupem casu byly k produktovym inovacim pfifazeny inovace
procesni. I vtéchto dvou kategoriich vSak lze nalézt velky rozpor, ktery vznikl
s vy¢lenénim novych typi produktii a procest.

Pokud se zaméfime na produktové inovace, je kupiikladu obrovsky rozdil mezi
spole¢nostmi sekundarniho a terciarniho ekonomického sektoru — tedy mezi spole¢nostmi
vyrobnimi a témi zaméfenymi na sluzby. Kazda z téchto kategorii nabizi Uplné jiny
inova¢ni potencial, ,,produkty* jsou kategoricky rozdilné, a v kazdé z téchto kategorii
musi byt 1 pfistup k inovacim rozdilny. Naptiklad k produktové inovaci vyrobni firmy
staci rozhodnuti brand managera a obal vyrobku — a tedy i vyrobek samotny — vypada
uplné jinak. Oproti tomu podobu sluzby takto jednoduse zménit nelze, jelikoz fyzicky
vétSinou neexistuje. Je tedy potieba meénit spiSe pfistup lidi, ktefi virtualni ,,podobu*
sluzby formuji.
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Obdobny problém pak nastavd i u procesnich inovaci, a to klidné¢ hned pii zvolené
perspektivé na ekonomiku (tedy z pohledu rozdilii mezi jednotlivymi sektory ekonomiky).
Procesni inovace se totiz vyclenily z produktovych jako vylepSeni vyrobniho procesu,
nikoliv samotného vyrobku. Jaky je ale vyrobni proces sluzby? Edquist na rozd€leni
procesnich inovaci nahlizi jest¢ zjiného pohledu — ¢leni procesni inovace na
technologické a organizac¢ni. Jeho vysledné déleni tedy vypada nasledovne:

Inovace

Produktové inovace Procesni inovace

Ve vvrobcich Ve sluzbach Technologické Organizaéni

Obrdazek 7: Clenéni inovaci podle Charlese Edquista, zdroj: (Edquist, a dalsi, 2001)

Pro praktickou studii pfistupu k inovacim jsem zamérn¢ vybral dvé organizace poskytujici
sluzby, a to z n¢kolika divodi (mimo ty jiz zminéné): za prvé, srovnani dvou riznych
typli organizaci (napf. vyrobni organizace a organizace poskytujici sluzby, ale 1 organizaci
z jinych ekonomickych sektort, napt. ze zemédélstvi) by mohlo byt zna¢né zkresleno
pravé timto zamétenim. Déle, vyspélost ekonomik je ur€ovana mimo jiné podle toho,
ktery sektor vni dominuje. Teoreticky by tak bylo nejrelevantnéjsi zkoumat dvé
organizace z kvartalniho sektoru (tedy z védy), avak tento sektor neni v Ceské republice
rozvinut do té miry, Ze by byl sobé&stacny a inovace by si na sebe byly schopny v plné mite
vydélavat (a jsou tedy z dlouhodobého pohledu samostatné neudrzitelné), navic je zde
zastoupen V podstatné mensi mife neZ sluzby.

Pro piipad této prace tedy jiZ neni Edquistovo déleni Uplné relevantni — je potieba vybrat
model, jez je ptizptisoben inovacim ve sluzbach. Jeden ztakovych nabizi OECD
v souvislosti s Oslo manualem a dé€li inovace na étyfi typy:

Délenti inovaci podle OECD

Produktové | Vyrobek/sluzba, které jsou nové nebo vyznamné vylepsené. Toto

inovace zahrnuje vyrazné vylepsSeni v technickych vlastnostech, komponentach a
materidlech, softwaru v produktu, ptistup k zdkaznikovi nebo jiné funkcni
vlastnosti

Procesni Novy nebo vyrazné vylepseny zptisob vyroby nebo doruceni. Zahrnuje 1

inovace zmény v technikach, vybaveni a/nebo softwaru

Marketingov | Nova metoda marketingu zahrnujici vyznamné zmény v produktovém
é inovace designu nebo obalu, marketingové komunikace nebo ocenéni

Organizacni | Nova metoda organizace prace, pracovniho mista nebo externich vztahti
inovace

Tabulka 4, zdroi: (OECD., rok
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Toto déleni sice neni inovacim ve sluzbach uzplisobeno na miru, je vS§ak mozné s nim
dale pracovat. Specificky se pro ucel této prace nehodi zafazeni marketingovych
inovaci. Definice dle OECD je pfizptsobena vice firmam ze sekundarniho sektoru a na
terciarni sektor nepasuje. Marketing je jiz navic v soucasnosti pln¢ rozvinutou
disciplinou a inovativni pfistupy v ramci marketingu jsou specifickou kategorii, ktera
by vystup prace zbytecn¢ fedila — neni cilem zabyvat se marketingem, ale inova¢nim
prostiedim. Tato kategorie proto byla (v kritériich odpovidajicich terciarnimu sektoru)
zatazena mezi produktové inovace, a vysledna kategorizace pro Gcel této prace je tedy
nasledujici:

1) Produktové inovace (+marketingové inovace)
2) Procesni inovace
3) Organiza¢ni inovace

Vybrany systém analyzy inovaci byl samoziejmé vybran pouze pro prvotni usnadnéni
metodického ptistupu k praci a v ptipad¢ teoretického konfliktu s ptistupem k inovacim
Vv jednotlivych organizacich by byl tento model nahrazen pfisluSnym modelem dané
organizace a konflikt by byl nalezité popsan.

Pribéh inovaci

Spravna kategorizace inovaci a tomu pfizpusobeny piistup k nim je pouze prvnim krokem
V systematizaci pfistupu k inovacim. Nésledné¢ je potfeba mapovat a kontinudlné
kontrolovat proces, jimz firma realn¢ inovuje. Bylo by vSak mylné myslet si, Ze tento
ptistup lze absolutné standardizovat a nasledné chrlit inovace jednu za druhou. Inovaéni
proces je velmi komplexni (vaZe se na jednotlivé produkty, proces jejich zpracovani a
prvky organizace) a logicky s rostouci komplexitou organizace roste pravé i komplexita
procesu, kterym dana spole¢nost inovuje. Toto ostatné shrnuli jiz v roce 1986 Stephen
Kline a Nathan Rosberg ve svém konceptu ,,linearniho modelu®, kterym popisovali, co
inovace neni, a vyvraceli tak mylny a velmi rozsifeny nazor. Line4drni model je zaloZen na
pfedpokladu, Ze inovace jsou vlastné aplikovand véda. Linedrni je proto, Ze obsahuje
pevné definovanou souslednost, skrze kterou inovace prochazi:

Vyzkum (Véda)> Vyvoj > Vyroba > Marketing >

Obrazek 8: Linearni inovacni model aneb co inovace neni, zdroj: autor (podle Fagerberg, a dalsi, 2005)

Jelikoz je v tomto modelu vyzkum na prvnim misté, je snadné dojit k domnénce, Ze se
jedné o nezbytny prvek procesu. (Fagerberg, a dalsi, 2005)

Jiny, komplexné&jsi pohled na tuto problematiku pak pfinasi Tidd v Managing innovation.
Jeho inovacni proces je nésledujici:
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.

Mame jednoznac¢nou inovacni strategii?

Vyhledani: Vybér: Implementace: | Zachyceni:
Jak miizeme Co budeme Jak to Jak z toho
nachazet délat a pro¢? uskute¢nime? ziskame
ptilezitosti vyhody?

Kk inovacim?

Je naSe organizace inovativni? /

Obrazek 9: Jednoduchy model inovacniho procesu (Tidd, a dalsi, 2009 str. 55)

Tento proces sestava ze Ctyi fazi a dvou podminek, které celému procesu slouzi jako
podklad. Zakladnim piedpokladem uspéchu je vedét, kam se chce organizace ubirat (tedy

mit nastavenu inovacni strategii) a firemni kulturou zajistit inovacim pfiznivé podminky

(viz nize). Samotny proces nasledné sestava ze Ctyr fazi:

1)

2)

3)

4)

Vyhledani — je tfeba najit signaly z okoli, které naznacuji potencialni zmény. Tyto
signaly mohou byt interni, ale i externi (¢imz autofi zahrnuji i moderni koncept
“9). Pro Usp&$ny management inovaci je dileZité mit dobfe
vyvinuté mechanismy pro identifikaci, zpracovani a selekci informaci
z dynamického okoli organizace.

,»open innovation

Vybér — tato faze funguje jako omezeni rizika celého procesu — zadna organizace
si nemiiZze dovolit pfijmout neimérna rizika. Pti rozhodovani je dilezité vychazet
ze tii vstupl: z pfisunu signali o moznych technologickych a trznich zménach,
z kompetenci, jez organizaci odliSuji od konkurence, a z vSeobecného souladu
s fungovanim organizace.

Implementace — jde o cast procesu, kdy se ,,nejlepsi mozné odhady* vystupt
inovace méni na realné zkuSenosti s inovaci, samoziejm¢ za narUstajicich nakladu.
Je dulezité prubézné zvazovat externi trendy (trhl a technologii), dobré propojeni
marketingového a ,,technologického* oddéleni a zapojeni zakaznikl (jejich reakce
a navrhy jsou v této fazi klicové).

Zachyceni — tato faze slouzi k zachyceni uzitku — Gcelu — inovace, at’ uz je to
cokoliv (zvySeni trzniho podilu, snizeni ndkladli, zména svéta...) Soucasti této faze
je 1 zpétna evaluace implementace a dopadil inovace, aby se pfisti inovacni proces
mohl z ptipadnych chyb nebo uspécht poudit. (Tidd, a dalsi, 2009)

9 A&koliv strategie open innovation neni vénovana zadna kapitola této prace, za poznamku pod Sarou jisté
stoji. Tento koncept, jak jej charakterizoval Chesbrough, stoji na premise, Ze ,,ne vSichni chytfi lidé pracuji
pro Vas“. (Tidd, a dalsi, 2009) Snazi se proto k inovativnosti vyuzivat nejen interni prostfedky, ale

vvvvvv

inovace spravny business model, nez s ni pfijit jako prvni na trh, a Ze oddé€leni vyzkumu a vyvoje by se,
mimo vlastni vyzkum, mélo zaméfit také na obchodovani se znalostmi externiho prosttedi.
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Existuje samozfejmé mnoho modelll procesovani inovaci, respektive strategického
pfistupu k nim (z Upln€ jiné perspektivy se na problematiku divaji naptiklad Chal a
Kosturiak, ktefi vnimaji jako zakladni strategii pfistupu k inovacim kombinaci ctyt
klicovych oblasti). Pro zakladni ilustraci v§ak zminéné ptiklady postacuji.

Klicovym prvkem v ramci strategického piistupu k inovacim pak je soulad s firemnimi
cili. Pokud by tento soulad neexistoval, inovace by byly vice na Skodu, nezli k uzitku —
firma by vymyslela nové a nové véci, které by vSak vedly pouze ke zméné strategické
orientace a firma by se tak dostala do nekone¢ného kruhu zlepSovani a zmén trhi,
respektive strategii. Je proto nutné aplikovat teorii Balanced Score Card, ktera je zminéna
v ramci definice konkurenceschopnosti. Pouze pokud organizace sviij ptistup k inovacim
formuje v souladu s primarnimi cili, mizeme opravdu mluvit o strategickém pfistupu
k inovacim.

Vytvoieni podminek vhodnych k inovovani

Mnoho organizaci v praxi inovace takika ignoruje, anebo k inovacim piistupuje pouze
jako k jednomu z prvki risk managementu (reaktivnim zpasobem). Takovéto organizace
nejsou v ptipadé zmény na trhu schopny dostate¢né pruzné reagovat a kazda ze zmén
vyvolava vysoké neocekdvané naklady, ztraty zakaznikii a podobné. Ve vysledku jsou tak
témito zménami velmi ohrozeny. (A to 1 pfesto, Ze s nutnosti inovaci pocitaji v rdmci
svého risk managementu.) Tato neschopnost promptni reakce je velice Gzce propojena
s inova¢nimi podminkami v dané organizaci. ,,Oproti tomu organicky typ organizaci (Tidd
je nazyva , kreativnimi®) je schopen pfizplsobit se nestabilnim podminkdm, ve kterych se
neustale objevuji nové a neobvyklé problémy, jez nelze ucelové ptifazovat jednotlivym
specializacim  (zaméstnancti). Tento typ organizace se vyznaCuje neustalym
pfizpisobovanim, tfibenim jednotlivych Ukold a spiSe podpirnym nez restriktivhim
charakterem fizeni a vedeni.” (Frankové, 2011)

Determinanty organizacni kreativity a inovaci

Vseobecné 1ze vysledovat n€kolik predpokladi, Ze firma opravdu skytd podminky idedlni
pro inovace. Jsou to piedevsim tyto faktory (ibid.):

e organizacni kultura;

e organizacni atmosféra;

e styl vedeni;

e organizacni zdroje;

e organizacni struktury a systémy vcetné odménovani.

- Organizacni kultura

Organizac¢ni kultura podporujici kreativitu a inovace:
- je citliva na problémy brzdici rozvoj firmy, vede k aktivnimu vyhledavani feseni a ke
zdravym konfliktim, jeZ pomdhaji odhalit neefektivitu a slaba mista;
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- nastavuje provokativni cile. Tyto cile mohou dokonce narusovat dosavadni hodnoty a
normy chovani, vnimani roli atp.;

- otevira organizaci externim vliviim;

- snizuje index vzdalenosti moci®® — umoziuje otevienou komunikaci nadiizen¢ho
s podiizenym,;

- umoznuje a podporuje sd€lovani kritiky a piipominek, zapojuje do déni vSechny
pracovniky;

- Snazi se, aby manazer byl zarovei leaderem;

- ma silny motivacni potencial;

- Organizacni atmosféra

Clenové organizace s atmosférou podporujici kreativitu a inovace:

- prozivaji sva povolani jako smysluplnd, jsou pro né vyzvou,

- ztotozinuji se s organizaci (s jejimi aktivitami, cili, hodnotami);

- spojuji sviij riist s ristem organizace a s tkoly, které zde plni,

- uspéchill organizace dosahuji zvazovanim novych feseni a riiznych navrha zlepseni;

- jsou soucasti mnoha internich diskusi, kterych se navic ucastni lidé s rozdilnymi
profily (jinym zamétenim, postavenim atd.);

- jsou soucasti neustalé vymény myslenek, podporuji ostatni ke kreativnimu
premysleni, aktivné vyhledavaji diskuse i s kolegy s jinym zamétenim;

- jsou ochotni podstupovat riziko neuspéchu aplikace nového pfistupu nebo feSeni,
tento netspéch neni kolegy vnimén negativné, ale jako prostor k uceni se a
zdokonalovani daného feSeni.

Jsou naopak redukovany nckteré zakladni bariéry, jeZ inovace a kreativitu organizace
omezuji, jako je izolace managementu, netolerance rozdilim, neménné zajmy,
kratkodobé horizonty, pfehnané raciondlni mysleni, nevhodné stimuly a nadmérna
byrokracie.

- Styl vedeni

Mél by byt demokraticky. Leader musi mit vizi, kterou efektivné komunikuje;
povzbuzuje zaméstnance k jednani nad ramec jejich béZnych ukoll a sou€asného stavu
organizace. Vede podiizené ke kreativnimu chovani. Manazer podporujici inovace
musi umét rozpoznat a podpofit nové myslenky, podnécovat diskuse, umoznovat riziko
a tolerovat chyby plynouci z aplikace novych pfistupti, aktivné se vyhybat byrokracii.

Ptedevs§im pak leader stimulujici inovace umi své podfizené pochvalit, ¢imz je také
pravidelné stimuluje a uznava tim jejich praci.

19 Koncept ,,vzdalenosti moci (anglicky power distance) v ramci této prace odkazuje na jednu z kulturnich
dimenzi, jak je definoval holandsky védec Geert Hofstede. Tato dimenze méfi miru nerovnosti ve vztahu
k autorité v dané spole¢nosti.
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- Organizacni zdroje

Inovativni organizace usiluje o ziskdvani a udrzeni kreativnich talentl. Zaméfuje se na
zaméstnavani lidi se Sirokymi zajmy, ktefi jsou ochotni se ucit a piijimat rizika.
Vyhledava lidi zvidavé, orientované na potieby, s dobrou intuici a predstavivosti a
schopné pfitdhnout pozornost na problém, o kterém se dosud nevédélo. Takovéto lidi je
organizace schopna rozvijet a poskytnout jim prostor k uplatnéni jejich silnych stranek.

Organizace je také schopna nastavit tolerantni, avSak efektivni financéni systém
podporujici inovace. Inovativni myslenky nejsou utlaCovany ani tehdy, kdyz nejsou na
prvni pohled zcela vynosné. Finan¢ni hospodateni je pfizptisobeno inovativni kultufe a
atmosfére. Je podporovano fizeni inovaci na projektové bazi a vSeobecné principy tzv.

Lintrapreneurshipu‘**,

- Organizacni systémy a struktury

Pokud je to mozné, organizace je heterogenni — nabizi vice typu produktl, které
dorucuje riznymi procesy. Existuje systematicky piistup k inovacim (viz vyse) —
inovace nevznikaji a neimplementuji se ad-hoc. Je nastaven odpovidajici systém
odménovani, diky némuz se kreativni ndpady vyskytuji neustale.

Organizac¢ni struktura je dynamickd, umoziuje zaméstnancim odpovidajicich
kompetenci volny vybér zaméfeni a v pfipadé¢ nezbytnych zmén organizace nevaha
strukturu zménit. Interni systémy vice usnadiiuji praci, nez aby ji st€Zzovaly — umoziuji
snazsi implementaci inovaci a pfitom nebrzdi své uZivatele od kreativni prace (nejsou
pfiliS byrokratické). Systémy dale umoziiuji pofadek a piehlednost organizace.
V piipadé€, Ze s internimi systémy neni z této perspektivy cokoliv v potfaddku, neni pro
organizaci problém je vylepSit nebo upln€ vyménit (organizace neni na téchto
systémech nadmérné zavisla).

2.6. Metodika vyzkumu

Jelikoz je cilem prace zjistit a srovnat prakticky pfistup dvou organizaci k organizacnimu
problému, jako zdkladni metoda pro zjiStovani informaci byly vybrany kvalitativni
hloubkové rozhovory s manazery kazdé z téchto organizaci. Specificky pak byli vybrani
pfedevS§im ti manaZefi, ktefi jsou Vramci kazdé z organizaci povazZovani za hlavni
inovatory a zaroven maji dostatecny prehled o vSeobecném strategickém sméfovani své
organizace.

Rozhovory byly z¢asti vedeny systematicky podle dotazniku (viz pfiloha ¢. 1) a ¢astecné
pak doplnény individualnimi dotazy a diskusi. Dotaznik je navazan na potvrzeni nebo
vyvraceni zakladniho predpokladu této prace: ,,Zadny ze zkoumanych typii organizaci
nevyuzivad svllj inovaéni potencidl dokonale, ackoliv pfinos inovaci pro organizaci

' Tomuto modernimu systému Fizeni (nejen) inovaci by §lo taktéZ vénovat n&kolik stranek. Jedna se
zjednodusen¢ o podnikani v rdmci organizace — je podporovana kultura individudlniho fizeni novych,
nezavislych projektt, jako by se jednalo o projekty externi, avSak vSe zastfeSuje matetska organizace.
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AIESEC Ceska republika je diky jejimu piistupu znatelné vyssi, nez piinos inovaci pro
PricewaterhouseCoopers Ceska republika, s.r.0.“ Proto, abychom mohli srovnavat
prakticky pifinos inovaci a jejich vliv na konkurenceschopnost pro zminéné subjekty, je
potfeba znat tyto tudaje individuadlné u kazdé =z organizaci. Podiizeny (vedlejsi)
predpoklad, na ktery byl vazan dotaznik, tedy zni nasledovné: ,,Organizace pfistupuje k
inovacim aktivné a pozitivné a diky jejich uspéSné implementaci tak zvySuje svou
konkurenceschopnost.”“ Tento vedlejsi piedpoklad byl nasledné rozdélen do dvou kritérii
(druhého stupné), které kazdé bylo jesté jednou rozc¢lenéno (do celkem Ctyft kritérii tietiho
stupn€). Vzniknul tak nésledujici rozbor vedlejsiho predpokladu:

Organizace pfistupuje k inovacim aktivné a pozitivné a diky
jejich tspésné implementaci tak zvySuje svou konkurenceschopnost.

Organizace pfistupuje k Inovace podporuji konkurence-
inovacim aktivné a pozitivné. schopnost organizace.
Inovace Inovace Néavrhy ke Implementované
jsou aktivné jsou vnimany zméndm jsou realné inovace priblizuji
vyhledavany. pozitivné. implementovany. organizaci za jejimi cili.

Obrazek 10: Schéma rozkladu podriizené hypotézy (Zdroj: autor)

Vsechna tato kritéria, pfedevSim pak kritéria tfeti urovng, byla nasledné podloZena
otazkami. Vysledny obraz ptistupu k inovacim kazdé z organizaci je tedy tvofen Ctyfmi
¢astmi, které odpovidaji vyhodnocenim kritérii tieti trovné. Tato kritéria nasledné
potvrzuji nebo vyvraceji (pfipadné castecné potvrzuji) kritéria druhé urovné a ty
dohromady vytvoii srovnatelny obraz pfistupu inovacim ve vybrané organizaci ve formé
potvrzeni, ¢astecného potvrzeni nebo vyvraceni podfizeného ptfedpokladu. Srovnanim
téchto vedlejsich predpokladd inovativnosti AIESEC a PwC pak bude mozné vyhodnotit i
primarni pfedpoklad a odvodit hlavni hypotézu prace.

Otazky jsou pak mimo to roz¢lenény 1 do kategorii podle vybrané metodiky (produktové,
procesni a organizacni, viz vyse), ¢imz je zajisténo pokryti celé Skaly moznych ptistupti.
Rozhovory byly navic vedeny i nad ramec téchto otazek, aby byla problematika pokryta
komplexné a celistvé. Byly zjiStovany 1 pfi¢iny odpovédi, osobni postoje dotazovanych
(pro zajisténi neutralniho postoje) a historicky nahled na problematiku (aby bylo mozné
vyhodnotit vyvoj pfistupu obou organizaci). Osoby, které poskytly sviij nahled na inovace,
nebudou konkrétn€ jmenovany.
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3. Prakticka Cast

V teoretické Casti bylo zminéno nékolik konceptl pro vyhodnoceni pfistupu organizace
k inovacim, a perspektivou téchto modelli budeme nyni analyzovat oba dva vybrané
subjekty — AIESEC a PwC. Nasledn¢ budou z této analyzy extrahovany chyby, kterym
navrhnu feSeni. V neposledni fadé se pak pokusim tyto chyby generalizovat a pfenést na
celé kategorie, do kterych AIESEC a PwC spadaji (tedy neziskové organizace a
korporace).

Pro analyzu budou pouzity nasledujici ramce, zminéné v teoretické Casti:
e Rozbor samotného fungovani organizace
e Rozbor vedlejsiho piedpokladu (viz Obrazek 10)
e Rozbor inova¢niho procesu (viz Obrazek 9 a (Tidd, a dalsi, 2009))
e Rozbor podminek (determinantti) inovacniho prostiedi
e Souhrnné vyhodnoceni vedlejsiho predpokladu

3.1. Pristup AIESEC k inovacim

Rozbor fungovani organizace z pohledu inovaci

V systému fizeni AIESEC zamérné nebyla popsana hierarchie organizace a systém
povysSovani, jako tomu castecné bylo v piipadé¢ PwC. Tento systém je totiz ve srovnani
S béznymi korporatnimi kulturami unikétni a pfinasi vyznamny prvek do inovaéni kultury
organizace.

Hierarchie AIESEC a kultura uéeni

AIESEC je, jak jiz bylo vySe zminéno, vyhradné studenty fizena organizace. Aby bylo
mozné alesponl ¢astecné udrZet kontinuitu vedeni, je nezbytny velmi rychly horizontalni
posun organizaci (tedy rychlé povySovani). Studium ekonomickych oborii v Ceské
republice totiZ zpravidla netrva déle nez pét let, které jsou navic pouze idealnim piipadem
(v realité¢ do AIESEC vstupuje mnoho studentii ve druhém a vyS§im ro€niku). Vzhledem
k tomu, Ze struktura ma pér Grovni (viz Obrazek 11), je zavedeno interni pravidlo, ze na
kazdé z pozic muze byt jeden ¢lovék maximalné rok (na pozicich ¢lena, team-leadera a
manazera to pak miZe byt dokonce pouze pul roku). Nasledné je otevieno vybérové
fizeni, a pokud chce ¢len na dané pozici pokracovat, musi znova projit vybérovym fizenim
I S ostatnimi kandidaty. Tato situace (pokracovani na stejné pozici) vsak nastava v praxi
jen velice zfidka, jelikoz v ramci organizace existuje vSeobecné povédomi, ze uceni
jedince se po roce na stejné pozici zpomaluje, a predevSim je nastavena kultura rychlého
rustu, kdy kazdy z ¢leni vi, ze mé po roce na své pozici pomérn¢ velkou Sanci povysit na
pozici nadfizenou.

Navic v ptipad¢, ze Clena neldka postup vertikalni, kultura organizace zamétena na uceni
nabizi jeste jinou, velmi Castou variantu ,,kariérniho* sméfovani, a tou je vertikalni postup.
Clen si tedy mize vybrat jinou funk¢ni oblast (pokud napiiklad pracuje v prodeji, mize po
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Obrazek 11: Hierarchie AIESEC Ceska republika (Zdroj: autor)

konci svého funkéniho obdobi pracovat ve financich). Tak si kazdy ¢len muze v praxi
vyzkouSet v podstaté jakoukoliv oblast, kterd ho zajim4, a rozsifit své obzory. Mén¢ Casta,
ale také obcas vyuZivand, je i kombinace obou vySe zminénych ptesuni, tedy vertikalni a
zaroven horizontalni pfesun (napiiklad zteam-leadera v oblasti marketingu na
pobockového ice-prezidenta v oblasti fizeni rozvojovych stazi).

Mimo béZnou pevnou strukturu nabizi AIESEC 1 mnoho vedlejsich roli a také kombinaci
roli. Clenové tak mohou (pokud disponuji dostatkem &asu) vykonavat i dvé role najednou
(naptiklad pobockového vice-prezidenta a clena narodniho podptirného tymu). Béhem
roku pak probiha mnoho projektt a akci, které nespadaji ptimo do vySe zndzornéné
hierarchie (napfiklad organizace vzdélavacich konferenci méa svilij specidlni organizacni
tym). I tyto role mohou ¢lenové AIESEC podstupovat a kombinovat s ,,béZnymi* rolemi.

Systém povySovani

Velmi specificky a nestandardni je také systém povySovani a vybéru na jednotlivé pozice.
Jak je vSeobecné obvyklé, o ¢im vyssi pozice v hierarchii se kandidat uchazi, tim
komplikovangj§im vybérovym procesem prochazi. ,,Obycejny* ¢len (vétSinou novacek)
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tak pro povySeni mimo jiné projde pohovorem se svym budoucim nadiizenym (tedy
pobockovym vice-prezidentem) a assessment centrem, kdezto kandidati na narodni vice-
prezidenty prochazi mimo tyto i schvalenim poboc¢kovych prezidenti, assessment centrem
a pohovorem u jednoho z korporatnich partneri organizace, pohovorem s alumni z dané
oblasti, a celodennim feSenim piipadové studie. Prezidenti (narodni i pobockovy) pak jsou
nakonec (po absolvovani nékterych z pfedchozich krokd) demokraticky voleni —
pobockovi vzdy svou pobockou, narodni prezident je volen poboCkami za ptitomnosti
viech ¢lenti AIESEC CR.

Velice vyjime¢nym a vyznaénym prvkem pak je piihlaska, kterou je nutné odevzdat vzdy
(pf1 kandidatute na vSechny pozice v organizaci). Nejedna se vSak o obycejnou piihlasSku
S osobnimi udaji, nybrz o zdkladni stavebni kdmen celého vybérového fizeni. Piesné
otazky v pfihlaSce se sice obménuji, princip vSak zustava stejny: kandidat musi projevit
vybornou znalost pozice, na kterou se hlasi a vSech jejich kompetenci (tomu vétSinou
pfedchazi rozhovory s jeho potencialnimi piedchidci), musi nastinit sviij vSeobecny
ptehled o strategickém fungovéani organizace, piehled o externim prostiedi a pfedevsim
musi nastinit své plany na své potencialni piisobeni v pozici. Vypisuje navrhy na zmény,
jakozto 1 navrhy na procesy, které jsou uzite¢né a budou ponechény. Popisuje svou vizi
funkéni oblasti, do které se hlési, a jeji roli v rdmci organizace.

Organizace jednotlivych pozic

Kazda z arovni hierarchie organizace je fizena pozici pfimo nadiizenou. Diky velmi nizké
vzdalenosti moci (vSichni v organizaci jsou studenti a prakticky nikdo v ni neni déle nez
pét let) jsou vSak tyto hierarchické odstupy velmi nizké a kazda z pozic tak ma neobvykle
velky ,,manévrovaci prostor (jinak feceno, hierarchicka zavislost je velmi nizka). To
zpiisobuje velmi Casté zmeény na Urovni organizace jednotlivych pozic, naptiklad narodni
prezident organizace Vv podstaté nema Sanci piimo ovlivnit strukturu pobockovych
viceprezidentll. Narodni vedeni sice dava doporuceni a samo svou strukturou slouzi jako
model pro pobocky, avSak pokud se pobockovy prezident rozhodne slozit svilj tym
pobockovych vice-prezidenti jinak™?, prakticky neni zptsob, jak jej zastavit. Vzhledem k
Casto odliSnym pohledim na fungovani organizace se tento systém méni se v podstaté
kazdorocn€ a organizace se obcas dostavd do nekonecného cyklu: slabé stranky
organizace se diky novému nahledu a organizaci dalsi rok odstrani nebo dokonce zméni na
silné stranky, ¢imzZ se vSak odebere diiraz od plivodnich silnych stranek, které se béhem
jednoho az dvou let stavaji slabinami. Nasledné¢ se tento cyklus opakuje, jen
S prohozenymi slabymi a silnymi strankami.

12/ nedavné minulosti se toto stalo napiiklad s pobotkovymi vice-prezidenty pro odchozi staze, ktefi jsou
vzdy dva. Nékteti pobockovi prezidenti rozhodli, Ze misto produktové orientace téchto dvou pobockovych
vice-prezidentll (na narodni Grovni a ostatnich poboc¢kach byli vice-prezident pro odchozi kulturni staze a
vice-prezident pro odchozi profesni staZze) zvoli procesni orientaci (tedy jeden z vice-prezidentd byl zaméfen
na marketing a druhy za vybérova fizeni a vysilani studentlt).
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Systém planovani

Velice komplexni a demokraticky je také organizac¢ni systém planovani. To probiha kazdy
rok zpravidla na jafe (vychazi z mezinarodniho cyklu planovani), a to v nékolika krocich:

1) Planovani narodniho vedeni - zhodnoceni situace na pobockach a ve funkénich
oblastech a nastin strategického planu.

2) Planovani narodniho vedeni a pobocCkovych prezidenti — nastavi se zakladni
sméfovani organizace a strategie na pristi rok.

3) Planovani pobockové

a. Kazda z pobocek (v ramci prezidentl a vice-prezidentl) si pretransformuje
narodni strategie na své lokalni podminky a potieby. Uréi se zakladni
rozmezi cilovych vysledkti (z pohledu Balanced Score Card se ramcové
uréi ,targets). Do tohoto procesu zasahuji i narodni vice-prezidenti a
pomahaji s korelaci s narodnim planem.

b. Do procesu jsou zahrnuti team-leadefi, ti planuji specifické vysledkové cile
a strategie pro sviyj tym.

4) Kompletace planu — pobocky zkonsoliduji plany team-leadert a vice-prezidentt a
vytvoii si pevny pobockovy plan, ktery prochazi schvalovanim vSech Cclenil
pobocky. Nasleduje konsolidace planu na narodni Grovni, ¢imz vznikd komplexni
ro¢ni plan pro celou organizaci.

V ramci celého procesu se vychazi z mnoha riznych zdrojl, naptiklad internich analyz,
vSichni zapojeni pak pfi planovani jejich individualnich ¢asti zahrnuji také svou ptihlasku
na danou pozici. Do procesu jsou zvani alumni, ktefi jej pomahaji korigovat a sméfovat.
Obdobné jako vramci fizeni, 1 planovani je velmi samostatnym a nehierarchickym
procesem. Ackoliv je kladen velky diraz na vzajemny soulad a vrstvy planu se silné
prolinaji, v ptipadég, Ze si naptiklad pobockovy vice-prezident naplanuje odliSné strategie,
jediny, kdo jej mize omezit, je pobockovy prezident.

Kazdy kvartal probiha ¢tvrtrocni zhodnoceni naplnéni planu a ptipadné vytvoreni akéniho
planu jak na narodni, tak na pobockové urovni. Az do roku 2013 AIESEC CR viibec
nezvazoval moznost stfednédobého planovani a ani dosud neni takovyto systém planovani
plné integrovan.

Vyhody a nevyhody fungovdni organizace a vliv na inovace

Hierarchie AIESEC a kultura uéeni

V ptipad¢ hierarchie AIESEC lze jednozna¢né vidét zameéfeni organizacni kultury a
atmosféry na uceni tak, jak to ma organizace oficialné¢ predepsano ve svych smérnicich.
Tato vyhoda je tedy uzce spojena s faktem, ze se jednd o neziskovou organizaci, a
vzdélani ¢lent je jednim z jejich uceld.

Systém omezeni fungovani na pozici na jeden rok silné¢ podporuje inovativnost
organizace. Omezena piedchozi zkuSenost s danou pozici nebo dokonce funk¢éni oblasti
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umoznuje ¢lenim piemyslet nad touto pozici vzdy z Gpln€ nové perspektivy. Odstranuji se
tak stard, neefektivni feSeni a je velkd Sance na vznik uplné novych (kterd vSak nejsou
ozkousend). Navic moznost kazdym rokem zvysovat své kompetence a postaveni v ramci
organizace slouzi jako velmi dobry motivacni faktor.

Tento systém vsak pifinasi i velmi vyznamnou nevyhodu, kterou je nedostatek zkusenosti
nastupujicich vedoucich. Ty omezuji dikladné odstranovani neefektivit a predevSim
umoznuji opétovny navrat téch slabych stranek, které uz byly diive tieba i nckolikrat
odstranény. Ve vysledku tak tento princip silné omezuje kontinuitu organizace,
profesionalitu co se tyCe organizace i specializace (a to 1 na klicovych pozicich). Tim ve
vysledku 1 silné klesd i potencialni zisk organizace (coz AIESEC jakozto neziskové
organizaci nemusi extrémn¢ vadit) a Sance na dosahnuti vysSich vysledkl (tedy poctu
zorganizovanych stazi, coz je uz pro organizaci vétsi problém).

Systém povySovani

Systém povySovani a piedevSim ptihlasky na budouci pozice slouzi jako velice silny
katalyzator novych inovaci. Povinnost pfindset vlastni ndhled na potencidlni budouci
pozici jednak castecné omezuje hierarchické nedokonalosti, mimo to pak generuje Uplné
nezavislé napady, které jsou v praxi velmi Casto transformovany do reality (tedy do
realnych inovaci). Navic tento systém zna¢né zvySuje svobodu ¢lenti a jejich
mySlenkovych tokli — Vv ptipadé, Ze chce n€kdo néco zménit — nejpozdeji za rok tuto
prilezitost pravdépodobné dostane. Je tak vyznamné ovlivnéna schopnost pruzné reakce
organizace a nadsobn¢ se zvysuje inovacni potencial.

Je také pozitivni, Ze piihldska a jeji souCésti nejsou automaticky brany jako zékladni
dokument planu. Takto je mozné dobré myslenky v budoucnu pievzit a realizovat a od
nedokonalosti se zprostit, coz vyznamné piispiva k strategickému ptistupu k inovacim.

Selekéni systém je relativné ¢asto ménén, jelikoz je, stejné jako vétSina ostatnich procesu,
zéavisly na jedinci vic nez na organizanim systému; a i kdyz je (vzhledem k tomu, ze se
jednd o neziskovou organizaci) pomérné komplexni, stdle skytd prostor pro zlepSeni,
zejména pak ve vztahu k nedokonalostem hierarchického systému. Redlnym problémem,
na kterém se vSak jiz organizace snaZi pracovat, je, kdyz n¢kdo (pfedevSim z niZe
postavenych clenil) odejde behem roku, jelikoz vSechny vybérové pozice (vzhledem
k jejich ¢asovému omezeni) probihaji v jednu dobu. Na vyssich pozicich je takika vzdy
organizovano nové vyb&rové fizeni na Casové jeSté vice omezenou pozici, na niz§ich
urovnich je ale vzhledem k vy$§imu poctu odchodd obtizné tyto selekce vzdy zvIast
organizovat.

Zajimavym prvkem v systému povySovani je volba prezidenta. Ta z&4asti omezuje moZnost
neprofesionality a nezkuSenosti budouciho prezidenta. Systém vSak neni dikladné
nastaven, jelikoZ redlné za pobocky voli 1 novi €lenové, ktefi nemaji velky piehled a
rozhoduji se tak zejména na zakladé fecnickych dovednosti kandidati. VSeobecné se vSak
snizuje nestabilita inovacnich strategii (demokratickou volbou se vyfazuji extrémni
ptistupy), coZ je pro takto dynamickou organizaci extrémné dileZité.
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Organizace jednotlivych pozic

Systém organizace pozic je taktéz velmi demokraticky, coz prinasi kazdému ¢lenovi vice
zodpovédnosti (a vlivu na tok inovaci v organizaci), znasobuje miru uceni, ale mimo to
taktéz Castecné brani vyssi efektivite.

Vseobecné velmi pozitivné 1ze brat nizkou vzdalenost moci v hierarchii, jelikoz usnadiiuje
poskytovani zpétné vazby a ptiblizuje spolupraci nadfizeného s podfizenym, coz jsou dva
vyznamné predpoklady dobrého inova¢niho fungovani organizace. Ackoliv vysledkem
jsou i odchylky od standardnich pfistupi a systému, tyto odchylky mohou nabidnout
Vv budoucnu prospésnou a efektivni alternativu, nebo v opacném piipadé zanikaji. Snadno
se ale muze stat, ze tato odchylka vyznamné porusuje nékterou z kliCovych strategii
organizace a nadfizeni maji pouze velmi omezené moznosti toto napravit.

Systém planovani

Systém planovani brzdi nékteré vySe zminéné negativni efekty (umoziluje zapojeni
byvalych ¢lenti a i pfes vysokou demokraticnost smér udavaji nejzkusenéjsi clenové
organizace). Jelikoz cely proces vedou predev§im nové zvoleni vedouci, je inovaéni
potencial tohoto systému obrovsky, extrémni navrhy pak jsou korigovany ,starym®
vedenim. Samotnym cilem tohoto systému pak byvaji pravé inovace, coZ na jednu stranu
vyrazn€ pomahd inovacnimu drivu organizace, na stranu druhou jsou vSak opét uméle
vyvolavany neefektivni zmény. Tyto faktory jsou ale individudlni a rok od roku se lisi.

Problémem ptedev§im na nizSich pozicich je, Ze se byvalé¢ vedeni Casto planovani
neucastni, ¢imzZ pozitivni stranky Uplné€ padaji. PfedevSim tato nepfitomnost vyrazné skodi
strategické kontinuité€ a strategickému ptistupu k inovacim na pobockové trovni.

Rozbor vedlejsiho predpokladu

Jak jiz bylo uvedeno, podiizeny (vedlejsi) predpoklad se skladd ze dvou kritérii druhé
urovné, které se kazdé skladaji jesté ze dvou dalSich, elementarnéjSich kritérii tfeti trovné.
Kombinaci téchto kritérii postupné dojdeme k detailnimu rozboru vedlejSiho ptedpokladu,
do kterého jest¢ pied jeho vyhodnocenim zahrneme i dal$i prvky analyzy piistupu
AIESEC Kk inovacim.

Zhodnoceni Kritérii 3. arovné

Jak jiz bylo pfedznamenano, hlavni vyzkumnou casti byly hloubkové rozhovory
S predstaviteli managementu kazdé z organizaci. V ramci AIESEC tyto rozhovory
probéhly s péti osobnostmi, které mély zkuSenosti ze vSech stupnd hierarchie a oblasti
fungovani organizace. K témto rozhovorim jsem navic pfipojil osobni nahled, jelikoz
mam osobni zkuSenost z ndrodniho vedeni a tedy pomérné Siroky ptehled o déni spojeném
S inovacemi napfi¢ celou organizaci.
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- Inovace jsou aktivné vyhledavany

Organizace jednoznacné pravidelné zjistuje své nedostatky. V rdmci ro¢niho cyklu
planovani provadi diikladnou strategickou analyzu a vyhodnoceni nedostatkd, se
kterymi nasledné pracuje. Probihaji také Ctvrtro¢ni vyhodnoceni, na kterych se fesi
totéz, jen z kratkodobého hlediska. Kazda ze skupin (vice-prezidenti, team-leadefi, ale i
celé pobocky) ma navic pravidelné schiizky, na kterych se (mimo operativni zalezitosti)
prave tyto zalezitosti fesi. V pripad¢, ze néjaky problém/nedostatek vyvstane, okamzité
se také zaCina fesit a zapocina se tak proces implementace inovace.

Mimo to se vramci AIESEC velmi Casto (obéas az piili§ ¢asto) zkouSeji i nové
piistupy, 1 kdyZ nejsou nezbytné nutné, ani o¢ekavané trhem. To pfedznamenava vice
kreativni nez reaktivni povahu inovaci v ramci organizace. Jesté vEtsi mira kreativity a
udavani sméru celému trhu je vS§ak omezena nezkusenosti ¢lend.

Cely tento ptistup vychéazi pfedevsim ze zamé&feni organizace na vzdélani svych cleni,
z tolerance chyb a z nizké vzdalenosti moci. To zplsobuje oteviené hodnoceni svych i
cizich chyb a usnadiiuje AIESEC jak reaktivné, tak i kreativné rychle zapocit inovaéni
proces.

Casteénym problémem by mohlo byt nestrategické sméfovani inova¢niho procesu,
respektive jeho nenastaveni. VétSina ¢lent AIESEC sice vi, co si s inovativnimi
mySlenkami pocit (konzultuji je se svym piimym nadfizenym na tymové poradg;
pfipadné vyuziji systému mentoringu a poradi se se svym mentorem), avSak casto se
stava, ze zde 1 navrh kon¢i odmitnutim a nijak se s nim dale nepracuje.

- Inovace jsou vnimany pozitivné

Mateiska organizace AIESEC Ceska republika, tedy AIESEC International, nevydala
k lokalnimu pfistupu k inovacim zadné oficialni stanovisko, vyjma vSeobecné platnych
smérnic, které udavaji vSeobecné smétovani organizace. Pokud tedy lokalni inovace
koresponduje s témito standardy, neni davod ji neimplementovat. Naopak,
Kk prezentaci a jsou vyzdvihovany jako hodné nasledovani. Na druhou stranu v ptipadé,
ze se AIESEC International snaZi prosadit néjakou vlastni mezinarodni strategii, nejsou
tyto strategie nijak vynucovany, ale jsou na mezinarodnich kongresech silné
doporucovany (at’ uz narodnim prezidentim, vice-prezidenttim, lokalnim prezidentim
nebo dokonce i lokdlnim vice-prezidentim na konferencich pro né¢ urcenych). Ve
vysledku vSak vétSinou tyto lokalni entity mezinarodni strategie piebiraji a reflektuji je
ve vlastnich planech.

V ramci interni podpory inovaci, neni zfejmé v organizaci zavedeno Zadné vyznamné
pravidlo ani systém odménovani za implementaci novatorskych pfiistupd. Jedinou
formou vyzdvihovani inovaci jsou prezentace na konferencich, kde je ptiblizn€ jednou
ro¢né (zpravidla pfed planovacim obdobim) témto prezentacim ptidélen prostor. Jak jiz
bylo zminéno, ¢lenové se mohou organizaci libovolné vertikalné pohybovat a 1 systém
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povySovani piisun inovaci usnadiuje. Navic, jak jiz praxe v minulosti ukdzala,
Vv piipadé, Zze Clen vymysli realizovatelny projekt, ktery je v souladu se standardy
organizace (viz vyse), dostane (po konci svého funkéniho obdobi) prostor tento projekt
realizovat. Takto napiiklad vznikl prvni projekt neziskovych stazi v ramci AIESEC CR,
ktery uspésné pokracuje dodnes.

Vyznamné do tohoto pfistupu vstupuje i motivace ¢lend. Ti totiz pracuji zadarmo
s cilem zdokonalit se a potencialn¢ ziskat konkuren¢ni vyhodu na trhu prace a pravé
inovace jsou pro mnohé z nich ¢astym prostiedkem dosazeni téchto cild. Umoziuji
ziskavat novy nahled na problematiku a piedevsim pii spravné implementaci a uspéchu
¢lenem navrzené inovace ziskava tento ¢len vyznamny kredit pfi budoucim uchazeni se
0 praci.

Co se tyCe prezentace inovaci, externé nebyly v posledni dobé Zadné inovace
funk¢nich oblasti pak v podstaté na bazi denni komunikace a spolecnych schiizek
(nejméné tedy jednou za Ctvrt roku). Implementované inovace ,,shora“ pak jsou
prezentovany pravidelné v internim zpravodaji a taktéz na bazi denni komunikace.

- Navrhy ke zméndm jsou redlné implementovany

Fakt, Ze se v nedavné minulosti ménily mnohé kli¢ové aspekty AIESEC (lidé ve vedeni
se méni pravideln€, dale bylo zavedeno mezindrodni sttednédobé sméfovani ,,AIESEC
2015%, meénila se prezentace produktll...) jiz sdm o sob& ¢astecné potvrzuje, Ze navrhy
ke zménam jsou ve skutecnosti i realizovany a organizace vykazuje ur€itou miru
flexibility. Jak tomu ale je v jednotlivych typech inovaci podle Kkategorizace
Z teoretické casti?

- Procesni inovace

Podle ndzoru dotazovanych AIESEC ve svych procesech flexibilni je, v nékterych
procesech dokonce az moc. Organizace ale ma nastaven rdmec maximalniho rozsahu
této flexibility, kterym je jiz zmiflovany AIESEC Way. Ten udava, ¢im by se
organizace meéla a ¢im naopak nemeéla zabyvat a jak by ptiblizné méla fungovat.

- Produktové inovace

Co se tyce produktti, AIESEC je flexibilni jen do ur¢ité miry. Produkti ma totiz vice
— klicovymi jsou stdze a Clenstvi, ale tyto produkty nezajistuji vSem entitdm také
finan¢ni stabilitu (napiiklad narodni vedeni z 90 % finan¢né funguje z alternativnich
produktli — z tzv. personalniho marketingu pro své partnery). Pfedev§im v téchto
produktech pak je AIESEC velmi ohebny a je ochoten ménit je velmi ¢asto na
zéklad¢ poptavky trhu (a také se tak dé&je, prakticky kazdy rok jsou nékteré tyto
produkty vramci planovani inovovany). TaktéZz nékteré z typd stazi jsou
transformovatelné — neziskové projekty pro zahrani¢ni studenty jsou také velmi
zavislé na konkrétnich napadech vychazejicich od operativnich ,,pracovnik®,
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ackoliv v poslednich letech se z dlivodi zvySovani kvality zacina zavadét ndrodni
standardizace téchto projekti.

- Organizacni inovace

Nové metody organizace prace jsou v AIESEC dle dotazovanych velice Casté, coz
mohu z osobni zkuSenosti potvrdit. Z principu i oficidlnich zasad je organizace
cilem studentd, ktefi se zajimaji o management a maji tak ptfehled o modernich
trendech v této discipling, které si na vlastni kiizi zkouseji. Systémy managementu
jsou také pomérné volné, jelikoz kultura organizace nenafizuje specificky piistup
k podtizenym. Strategicky organizace pouziva jiz pomérné¢ dlouhou dobu metodu
Balanced Score Card, ktera ale byla taktéz zavedena jako ,,experimentalni inovace*
jednoho z pobockovych prezidentd. Stejné tak se s volnou rukou exekutivnich
pracovnikli pomérné ¢asto méni organizace pracovnich podminek nebo externich
vztaht.

V podstaté¢ jedinym kontrolnim mechanismem implementace inovaci pak jsou jiz
zminované kvartalni kontroly planu, na kterych se vyhodnocuji Gspéchy a netspéchy
vlastnich implementovanych inovaci. Kdyz by se vSak méli vedouci dikladné
ohlédnout na uspéchy a neuspéchy v prubéhu kazdoro¢niho planovani, je toto ohlédnuti
provadéno zpravidla jen velmi sporadicky. Césteénym kontrolnim mechanismem
implementace inovaci pak je také pomémné Sirokd zodpovédnost kazdého z Clend
v kombinaci s faktem, Ze se Casto jedna o prvni obdobnou zkuSenost. Tim kazdy
kontroluje sebe a (pokud md) i své podiizené, nakolik dosahuji svych vysledki skrze
dohodnuté cesty (tedy i skrze nové zvolené strategie). Podstatnéjsi kontrolni
mechanismus vSak AIESEC, ke své Skod¢ (neefektivité), zaveden nema. Toto odhaleni
strategii, ktera by mohla implementaci kontrolovat a monitorovat i z dlouhodob¢;si
perspektivy.

Nutno fici, Ze nenastaveni této strategie a kontrolnich mechanismi je opravdu ke své
vlastni §kodé¢ AIESEC — vsichni z dotazovanych ,,innovations driveri se totiz shodli,
ze v nedavné dob¢ zaregistrovali chyby, které se uz kdysi diive snazil n¢kdo fesit (a
byly néjakou inovaci odstranény). Takovéto chyby se navic v n€kolikaletych cyklech
opakuji, takze je pravdépodobné, ze nékteré z chyb jsou feSeny treba klidn¢ kazdé dva
roky znova a znova. Organizaci tak o¢ividné stfednédoba a dlouhodoba kontrola, stejné
jako inovacni strategie a monitorovaci systém inovaci, vyrazné chybi.

- Implementované inovace priblizuji organizaci za jejimi cili
- Procesni inovace
Jiz n€kolikrat zde byl AIESEC zminén v souvislosti s dynamikou a pruznosti. Bylo
JiZ napsédno, ze v ramci procesi je AIESEC relativné flexibilni. Jak to ale je se
strategicky dilezitymi procesy — je organizace ochotna ménit i klicové aspekty
svého fungovani? Respondenti tvrdi, Ze pfevazné ano. Jedna z takovych zmén se
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napiiklad udéla v poslednim roce. Konkrétné jde o posunuti voleb pobockovych
prezidentl z ledna na ptelom listopadu a prosince. Tato zména by v harmonogramu
,b€zné* organizace asi neméla nijak drtivy dopad, vzhledem k roénimu cyklu
funkcnich obdobi vsak v AIESEC znamena vyznamny posun v pifedavani informaci
a vV udrzovani informacni kontinuity a zaroven ovliviluje i zdjemce o tyto pozice,
jelikoz jim zna¢né ubira Cas na pfipravu piihlasky. Stejné jako tato zmeéna, i vétSina
ostatnich vyznamnych procesu je transformovana na zéklad¢é navrhii ,,shora®, které
se Casto (skoro az zpravidla) setkavaji s nesouhlasem zurovné stfedniho
managementu (pobockovych prezidentll a vice-prezidentil), vétSinou je ale inovace
po dukladné diskusi pfijata i touto skupinou.

Pti pohledu na AIESEC celosvétové pak pruznost v klicovych procesech trochu
mizi, jelikoz postup realizace stazi je jiz velmi dlouhou dobu stale stejny. Na druhou
stranu tento standard nemusi byt z diivodu dostate¢né operativni flexibility na skodu,
naopak svym zpusobem slouzi i jako kotevni proces celé organizace a zéakladni
kamen strategického managementu.

- Produktové inovace

Obdobn¢, avSak méné intenzivné nez u kliCovych procest, probiha i zména
klicovych produktii. Takovymto klicovym produktem jsou pro AIESEC zahrani¢ni
staze, které jsou dopodrobna definovany nadnarodné¢ (ze strany AIESEC
International) a probihaji pravidelné kontroly kvality. Samotny kli¢ovy produkt tak
lze ménit pouze shora, coz se také déje (napiiklad zavedeni kulturnich stazi,
naposledy se pak v loiiském roce vyznamné zménil branding stazi). Tyto zmény,
ackoliv jsou vedeny shora, vsSak casto vychazeji zpovedenych ¢éastecnych
implementaci v nékterych z ostatnich entit AIESEC (napfiklad branding stazi se
ménil na zéklad¢ velmi povedené zkuSenosti z AIESEC Polsko). Lze tedy fici, ze
AIESEC je flexibilni i v rdmci svych klicovych produktii

- Organizacni inovace

Uplné naopak probiha proces organiza¢nich inovaci. Vzhledem k hojnym obménam
ve vedeni je tento systém zcasti automaticky, pomérné Casto se vSak stava, Ze
¢lenové nejsou s organizaci prace nového vedouciho spokojeni. (CozZ je zpravidla
dano velmi castym nedostatkem zkuSenosti, které tento jev ,,nespokojenosti
S fizenim* ¢ini pomérné obvyklym.) Jelikoz v ramci organizace prakticky neexistuje

finan¢ni motivace, tuto nespokojenost je vzdy nutné okamzité fesit, coz se taky déje
—na podnét ,,zdola“ se tak velmi ¢asto méni systém fizeni jednotlivych tymii.

V podstaté neexistujici pak je méfeni dopadu jednotlivych téchto inovaci, ¢imz se
opét dostavame k velkému problému AIESEC: nenastaveni inovacni strategie,
monitorovaciho mechanismu inovaci a neexistujici sttedn€ a dlouhodobé¢ strategické
kontrolni mechanismy. VSechny typy inovaci — procesni, produktové, i organizacni
— sice v realité diky vlastnostem organizace zpravidla jsou implementovany, ale tato
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jejich realizace ani nasledny dopad neni nijak monitorovan, natoz pak specificky
méten, aby mohly byt inovace vyhodnoceny a nasledn¢ poptipad¢ upraveny.

Ve finale tak (v tomto Kritériu) neni az tak velkym problémem neexistujici inovacéni
strategie, ale chybéjici posledni faze inova¢niho procesu (Zachyceni), jak jej definuje
Tidd (viz Obrazek 9). Potvrzuji to i ndzory dotazovanych na dopad inovaci — primarni
dopad je podle nich totiz pozitivni, avSak inovace se v n€kolikaletych cyklech opakuji a
obCas se po par letech naopak inovuji Uplné protichudné procesy, jelikoz na né
Vv nedavné minulosti nebyl dostate¢ny diraz. Ve vysledku jsou tak tyto inovace
negativni, jelikoZ snizuji efektivitu diive implementovanych vylepseni.

Kritéria 2. arovné

Vyhodnoceni kritérii druhé trovné probiha syntézou zaveéra kritérii tteti trovné.

- AIESEC pristupuje k inovacim aktivné a pozitivné

V ramci AIESEC existuje systém zabezpecujici pravidelné zjistovani a odstranovani
nedostatkil. Casto se také piikracuje k implementaci ,,nevynucenych“ inovaci. Jednou
Z mezer, které v piistupu k inovacim AIESEC ma, je nestrategicky pfistup k ,,ad-hoc*
napadim a ,,vynalezim*, coz znemoziuje efektivnéjsi vyuziti inovaci.

V organizaci sice neexistuje systém, ktery by inovace stavél do pozice exkluzivniho
strategického prostfedku, avSak Ize jednoznaéné fici, Ze inovace jsou v AIESEC
podporovany a vnimény pozitivné. Tomu odpovida i organizacni kultura.

Celkové¢ lze tedy ftici, ze AIESEC k inovacim opravdu pfistupuje aktivné a pozitivne,
ne uz ale naprosto efektivné.

- Inovace podporuji konkurenceschopnost AIESEC

AIESEC je ptedevSim ve svych operativnich procesech a komplementarnich
produktech pomérné flexibilni a neboji se tyto prvky obmeénovat a inovovat. Neexistuje
vSak kontrolni mechanismus, ktery by tento ndzor dokazal potvrdit ze stfedné- a
dlouhodobého hlediska. Neexistence monitorovaciho systému AIESEC vyznamné
Skodi, jelikoz se Casto opakuji chyby z minulosti, coz snizuje vysledkovy potencial
organizace. AIESEC nema pevné nastaveny ani inovac¢ni proces.

Ackoliv organizace je ochotna inovovat i své kliCové procesy, produkty i organizacni
faktory (a v nedavné minulosti také vSechny tyto prvky vice ¢i mén¢ inovovala), nelze
jednoznac¢né fici, ze inovace podporuji konkurenceschopnost AIESEC — jejich dopad
na vysledky totiz neni nijak monitorovan. Uplné tak chybi posledni faze strategického
pfistupu k inovacim.
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Rozbor podminek K inovovani (determinanty inovacniho prosti‘edi)

Uz v ¢asti rozboru fungovani AIESEC bylo feceno, ze mnohé prvky tohoto fungovani
usnadnuji vznik novych inovaci. Podivejme se vSak na problematiku strukturované podle
determinantli inovacniho prosttedi, jak jsou uvedeny v teoretické Casti:

Organizacni kultura

AIESEC se rozhodné neboji ukazat prstem na své chyby a napravovat je. Orientace na
vzdélavani svych ¢lent toto chovani podporuje, stejné jako nizka vzdalenost moci.
AIESEC si také pravidelné nastavuje velmi provokativni cile, ¢asto az pfilis, jelikoz
vysledkové plany se jiz dlouhou dobu nedafi naplnit (naplnéni planu se vétSinou
pohybuje okolo 60-80%). Nelze vsak fici, Ze by cile narusovaly systém hodnot a norem
chovani — na téch si AIESEC jakoZzto neziskova organizace velmi silné zaklada, coz
neni Uplné na Skodu — jednou z klicovych hodnot je napiiklad ,.entrepreneurial
outlook®, volné pteloZzeno jako ,,podnikavy nahled®, ktery inovacni kulturu zajisté
neomezuje.

Naopak, tato hodnota je v ramci organizace velice dilezita, a to nejen pro strategické
fungovani, ale i pro inova¢ni kulturu. Casto je to totiz pravé tato hluboce zakofenéna
hodnota, kterd team-leadery (nebo jiné manaZery) presved¢i o tom, Ze ndpad stoji za to
realizovat, 1 kdyz nepifinasi okamzité¢ vysledky. Na takovéto inovace je vzhledem
K rostoucimu tlaku v posledni dob¢& nahlizeno kriticky, nelze ale fici, Ze by je AIESEC
eliminoval. Ne vzdy jsou takovéto inovace pozehnanim, svym zptisobem uvrhuji
organizaci do chaosu, a kdyby se vse podtizovalo tomuto stylu inovovani, organizace
by brzy mohla svou ¢innost ukon¢it. Na druhou stranu piesné takovato ,,hrana chaosu*
je nezbytnou soucasti opravdu inovativni spolecnosti (Senor, a dalsi, 2009) a bez ni
nelze organizaci povazovat zcela inovativni.

AIESEC se pak snazi byt relevantni i navenek, jednim z hlavnich cild je vychovavat
z manazerti leadery a fakt, Ze 99% cleni pracuje zadarmo, ilustruje i velice silny
motivacni potencidl. Organizacni kultura AIESEC perspektivou Frankové tak
jednoznacné ukazuje na idedlni podminky pro inovace.

Organizac¢ni atmosféra

Hodnoceni organizaéni atmosféry zavisi na hodnoceni c¢lend organizace. Ti
jednoznaéné splituji vSechna nésledujici kritéria:
- prozivaji sva povolani jako smysluplna, jsou pro n¢ vyzvou;
- ztotoziuji se s organizaci (s jejimi aktivitami, cili, hodnotami);
- spojuji svij rust s ristem organizace a s ukoly, které zde plni;
- Uspéchil organizace dosahuji zvazovadnim novych feSeni a riiznych navrhi zlepSeni;
- jsou soucasti mnoha internich diskusi, kterych se navic ucastni lidi s rozdilnymi
profily (jinym zamétenim, postavenim atd.);
- jsou soucasti neustdlé vymeény myslenek, podporuji ostatni ke kreativnimu
premysleni, aktivné vyhledavaji diskuse i s kolegy s jinym zaméfenim;
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- jsou ochotni podstupovat riziko neuspéchu aplikace nového ptistupu nebo feSeni,
tento netspéch neni kolegy vnimén negativné, ale jako prostor k uceni se a
zdokonalovani daného feseni.

Drobna piekazka nastava v redukci nékterych zakladnich bariéry, jez inovace a
kreativitu organizace omezuji: pomérn¢ Casta je izolace managementu (vétsinou Cisté
z nezkusenosti), velkou prekazkou jsou kratkodobé horizonty a paradoxné si ¢lenové
obCas stézuji i na nadmérnou byrokracii. Naopak piekazkou rozhodné nejsou
netolerance rozdilim (ktera jde proti hodnotam AIESEC) ani neménné zajmy c¢len.

Lze tedy fici, Ze 1 kdyz existuji jisté drobné piekazky, také organizacni atmosféra je
inovacim velmi oteviena.

Styl vedeni

Je jednoznacné velmi demokraticky, o ¢emz svéd¢i 1 pravidelna prestizni ocenéni od
organizace WorldBlu. Leader musi mit pro vybrani do funkce vizi (musi byt popsana
v piihlaSce na pozici); bez povzbuzovani ¢lentt K jednani nad ramec jejich béznych
ukoli by AIESEC, vzhledem ke své dobrovolnické podstaté, ani nemohl fungovat.
Leadeti v AIESEC, ptfedevsim pak ti na niz§ich stupnich managementu, se vétSinou tidi
svymi idedly, a tak podporuji mimo jiné i kreativni chovani, nové myslenky, snazi se
podnécovat diskuse Vramci svych tymid a rozhodné toleruji chyby plynouci vseho
druhu, nejsou-li zamérné.

v

Mirn¢ diskutabilni je aktivni vyhybani se byrokracii, avSak zejména na nizsich stupnich
vedeni neni byrokracie nijak vyznamné roz$ifend, zvlaSt€ v porovnani s korporatni
sférou.

Organizacni zdroje

Soucasti vybérového fizeni c¢leni AIESEC je hodnoceni osobnich kompetenci
uchazece, mezi které spada také jiz zmiflovany ,,entrepreneurial outlook®. Lze tak fici,
ze organizace usiluje o ziskdvani kreativnich talentli, které se nasledn€ snazi i udrzet
(nerozliSuje se vSak mezi Cleny zdali jsou vice ¢i méné kreativni). VSeobecné AIESEC
ptitahuje lidi s velmi Sirokymi zajmy, avsak tyto nejsou soucasti vybérovych kritérii —
na rozdil od ochoty udit se a pfijimat zdrava rizika.

Takovéto lidi (respektive vSechny své Cleny) se organizace snazi rozvijet a poskytnout
jim prostor k uplatnéni jejich silnych stranek (coz je ostatné samotny princip AIESEC).

Co se ty¢e finan¢niho systému podporujici inovace, vV tomto ohledu AIESEC dle mého
nazoru silné pokulhdva. Drtivd vétSina tkold v ramci AIESEC je plnéna na urovni
velmi nizkych, €asto i nulovych rozpocti a na inovace se velmi Casto financné
zapomina i ve finanénim planovani. Kdyz navic nejsou inovativni myslenky na prvni
pohled zcela vynosné, byvaji velmi rychle finanénim oddélenim zamitnuty, a to i pies
nizkou orientaci organizace na zisk. Nelze tak fici, ze by finan¢ni hospodaieni bylo
pfizplisobeno inovativni kultufe a atmosféfe. Je v§ak ob¢as podporovéno fizeni inovaci
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na projektové bazi, tedy v pfipadé vynosnosti a realizovatelnosti projektu byvaji
poskytnuty i nezbytné finan¢ni prostfedky (ackoliv na podstatné niz$i urovni, nez tomu
je u velkych komerénich spolenosti). VSeobecné se cti i principy tzv.
Lintrapreneurshipu®, neni-1i bran ohled pravé na financni management.

Organizacni systémy a struktury

AIESEC je pomérné¢ homogenni organizaci — nabizi pouze dva zakladni typy produkti
(stdz a Clenstvi), které dorucuje stale stejnymi procesy. Suplementarni produkty
v podobé¢ personalniho marketingu sice vykazuji ur€itou heterogenitu, avSak nejsou pro
organizaci z pohledu jeji konkurenceschopnosti povazovany za klicové. Jak jiz bylo
zminéno, v ramci AIESEC neexistuje systematicky piistup k inovacim, v souvislosti
S nimi neni nastaven ani odpovidajici systém odménovani, ale da se fici, ze i pfesto se
kreativni napady vyskytuji neustale.

Organizaéni struktura AIESEC je pomérné dynamicka a rozhodné umoziuje ¢lentim
odpovidajicich kompetenci volny vybér zaméfeni. V piipadé¢ nezbytnych zmén
organizace AIESEC jiz v minulosti nevahal strukturu zménit, ackoliv opravdu vyrazna
zména zatim neprobéhla (anebo mi neni zndma). Lze také obhdjit tvrzeni, Ze interni
systémy vice usnadiiuji praci, nez aby ji stéZovaly, ackoliv kli€ovy intranet prochazel
Vv nedavné minulosti vyraznymi zménami, které byly spojeny s velkym omezenim
funkcionality a dostupnosti dat. Vseobecné pak systémy fizeni umoznuji pofadek a
prehlednost organizace, avSak jsou cas od Casu pouzivany nadmérné, coz vede
k obCasnym stiznostem na pfilisSnou byrokracii organizace. Z vlastniho pohledu v$ak
musim dodat, Ze tyto stiznosti prameni pfedevsim z nezkusSenosti ¢lenti s vedenim,
jelikoz se v mnoha piipadech jednéd pouze o klasické pracovni kontrolni mechanismy,
bez kterych se neobejde Zadna efektivni organizace.

Pokud bychom méli vSechny tyto faktory shrnout, lze jednoznaéné konstatovat, Ze
podminky pro inovace jsou v ramci AIESEC velice dobré. Kultura i atmosféra jsou
inovacim maximalné otevieny, jedinym problémem tak je finan¢ni management. Tato
problematika je sice u neziskové organizace ocekavatelnd, coz zni vsak nedéla
problematiku opomenutelnou.

Rozbor inovaéniho procesu AIESEC

Tidd ve své knize Managing innovation rozebird inovaéni proces do Ctyf kroki —
vyhledani, vybér, implementace a zachyceni — pficemz ty musi byt podlozeny dvéma
zakladnimi pfedpoklady: inovativnosti organizace a jednozna¢nou inovacni strategii.

Zacénéme praveé témito predpoklady. VySe jiz bylo napsano (konkrétné¢ v ramci rozboru
podminek k inovovani), ze AIESEC je inovativni organizace, a Ze podminky pro inovace
(vyjma finan¢nich) jsou velice dobré.
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Stejné tak bylo zminéno, ze v AIESEC AIESEC 3ol \
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lidskou praci a potencidlem dosazeni vyssich vysledki.

AIESEC nemad pevné definovan (respektive rozpracovéan) ani inovaéni proces. V rdmci
rozboru podtizené¢ho piedpokladu jiz bylo zminéno, ze nékteré z krokt jsou pokryty velmi
dobfe — pfedevsim prvni faze ,,vyhleddni* je aplikovana velmi dikladn¢ formou ro¢niho
planovani, kvartalnich aktualizaci plani a pravidelnych schiizek kazdé z organizacnich
entit. Do tohoto systému se zatazuje i faze vybéru a z malé ¢asti 1 faze implementace.
Tento tieti krok je podle respondentii v potadku, c¢lenové AIESEC udajné nemaji
s implementaci jejich napadii problém a opravdu je pfevadeji do skuteCnosti, avSak
piekazkou je jiz zminovana chybégjici kontrola implementace inovaci. Velkym problémem
pak je také naprosto chybéjici kontrola dopadu inovaci, tedy zcela chybégjici faze
zachyceni. Tato chyba logicky zapada k neexistujicimu inovacniho managementu a stejné
jako neexistujici kontrola realizace inovaci velmi skodi efektivité organizace.

VSeobecné také inovaénimu procesu chybi pevnéjsi struktura, kterd by eliminovala
nahodnost inovaci a zarucila by dotahovani napadu (,,vynalezi*) do konce. Tato struktura
by méla byt zafazena do celkové inovacni strategie.

Vyhodnoceni vedlejsiho predpokladu

Provedme nyni syntézu vSech nahledi na pfistup organizace AIESEC Kk inovacim.
Podfizeny ptedpoklad zni: ,,Organizace pfistupuje k inovacim aktivné a pozitivné a diky
jejich uspesné implementaci tak zvysuje svou konkurenceschopnost.*

Tento piedpoklad lIze potvrdit pouze ¢astecné. AIESEC sice k inovacim pfistupuje aktivné
1 pozitivné, skytd vhodné prostiedi pro inovace (vyjma silné orientace pouze na
kratkodobé cile) a také se snazi o uspeSnou implementaci. Faktické ovéfeni implementace
inovaci a jejich UspéSnosti ale neni zcela moZné. Respondenti sice naznacuji, Ze
k implementaci dochazi, coz z vlastni zkuSenosti potvrzuji, av§ak neexistujici sttednédoby
a dlouhodoby mechanismus kontroly implementace inovaci a neexistujici ovétovani
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uspésnosti inovaci nedovoluji pfijmout tvrzeni, zZe se jedna o uspésné implementace, které
by zvySovaly konkurenceschopnost AIESEC (tedy ptiblizovali jej ke svym ciltim).

Tyto chybéjici metriky pak zapadaji k neexistujici strategii pristupu k inovacim, kterd
vSeobecné zahrnuje vétSinu problémtt AIESEC v piistupu k inovacim.

3.2. Pristup PwC K inovacim

Nasledujici ¢ast byla na prani spolecnosti PricewaterhouseCoopers utajena.
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3.3. Chyby a doporuceni

V této Casti bych rad jesté jednou upozornil pfedevsim na piekazky inovativnosti v obou
organizacich a navrhnul jim feseni, které by bylo pro kazdou z organizaci schidnym a
mélo potencial vyrazné zvysit konkurenceschopnost.

AIESEC

Podivejme se nejprve na chyby organizace z pohledu jejiho fungovani, nasledné budou
analyzovany chyby strategického piistupu k inovacim:

Fungovani organizace

- Hierarchie a systém povysovani

Systém povySovani a hierarchie vSeobecné sice vylepSuji pozici AIESEC smérem
k inovacim, je ale potieba odstranit nékteré nedostatky s nimi spojené.

Vseobecné by AIESEC potieboval zapracovat na dikladném odstranovani neefektivit a
znemoznéni opétovného navratu téch slabych stranek, které uz byly difive tieba i
n¢kolikrat odstranény. Z pohledu hierarchie a systému povysSovani tak je problémem
zejména zajisSténi kontinuity strategii a dale profesionalita co se tyce organizace (ve
smyslu strategického fizeni) a specializace (a to i na kli¢ovych pozicich).

Pomoci by mohla nasledujici vybérova kritéria (urcena piedevsim pro selekce na vyssi
pozice v managementu organizace):

l. Pti pfrechodu do jiné funkéni oblasti je nutné prokdzat vS§eobecnou znalost této
oblasti (tedy napf. kritérium ptedchoziho studia piedméti spojenych
s problematikou). Samoziejmosti je umérnost této kompetence stupni
managementu, na ktery je kandidat vybiran, tedy na pozici team-leadera ve
financich neni nezbytn€ nutné znat vSechny principy manazerského tcetnictvi,
avSak zékladni Gi€etni pravidla by jiZ mohla byt vyZadovana.

Il. Pfi hierarchickém postupu vzhiiru je nutné mit navic i (externi nebo interni)
praktickou zkuSenost z dané oblasti. Velmi relevantni jsou pak samoziejmé 1
pozice v AIESEC, které stoji mimo pevnou strukturu (ty byvaji kratkodobéjsi a
¢asto mén¢ ¢asove narocné).

Pro ilustraci uplatnéni uvadim konkrétni piiklad: Team-leader v oblasti prodeje
profesnich stazi mize na pozici vice-prezidenta v oblasti marketingu zahrani¢nich stazi
nastoupit pouze tehdy, studoval-li alespofi n&jaké predméty na VS zaméfené na
marketing, a pokud v oblasti marketingu diive ptsobil — klidn¢ na pozici ,,obycejného*
clena nékterého projektového tymu, ktery byl zodpovédny za propagaci daného
projektu, nebo v externi firmé.
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Je otazkou, zdali by tento systém vyznamné neomezil pfisun kandidati na nékteré
pozice (a to predev§sim na menSich pobockach), nebo by dosSlo k postupnému
ptizpiisobeni se systému. VSeobecné by vSak tato prvni kritérium omezilo Siroky
rozptyl a neodbornost strategii a druhé kritérium by pak zajistilo alespon ¢aste¢nou
kontinuitu strategii predchozich. Zaroven by vSak byly zachovany vSechny inovac¢ni
pfinosy hierarchického systému.

Je také nezbytné dopracovat systém volby prezidentli, zejména omezenim vlivu novych
Clenli organizace. Pro zachovani demokrati¢nosti lze zvolit jednoduchy princip
koeficientii hlast (tedy naptiklad v ramci pobocky ma hlas mé takovou vahu, jak
dlouho je Clen v organizaci, nebo na jakém zebiicku hierarchie se nachéazi). Tato zména
by rovnéz zamezila Sirokému strategickému rozptylu, a tim umoznila smétovat inovace
za dlouhodobéjsimi cili, predev§im by pak byla omezena potencialni pfiiliSna
neprofesionalita prezidenta.

- Organizace jednotlivych pozic

Pestrost napadt je sice vyznamnou silnou strankou AIESEC, neni ale znemoznéno
vyznamné odchyleni od strategii organizace na urovni pobocek. Ty tak mohou svymi
inovacemi az piili§ zasahovat do fddu AIESEC. Proto bych doporucil zvaZzeni zavedeni
prava veta pro narodni vedeni. To by bylo podminéno souhlasem vSech clent
narodnich vice-prezidenti a Casti prezidentii pobocek. Timto omezenim ve zminéné
mife by se nesnizila demokrati¢nost ani inovacni potencial organizace a zaroven by
byla zachovana strategicka integrita na nejvyssi pobockové urovni (zabyvat se mensimi
problémy by se ndrodnimu vedeni nevyplatilo).

-- Systém planovani

NejvyraznéjSim problémem strategického planovani je neucast byvalych vedoucich a
zaméfeni na kratkodobé cile.

Na nékterych pobockach byva jiz v ptihlasce na pozici vice-prezidenta v naplni prace
uvedeno nékolik konkrétnich povinnych akci/udalosti, které musi pobockovy prezident
absolvovat (naptiklad Ucast na nékterych vzdélavacich konferencich) a tento systém
zde funguje. Proto nejsnazsi cestou pro omezeni prvniho problému je zavést seznam
povinnosti pro vice-prezidenty na vSechny pobocky a zahrnout do né&j i ucast na
planovani pfistiho roku. Toto feSeni je vSak vyuZitelné pouze pro ty ¢leny vedeni, ktefi
planuji pokracovat v organizaci, a je tedy snazsi je motivovat (naptiklad pochvalou za
splnéni jednoho z kliCovych ukoli a umoZnénim v pokracovani ,kariéry* na
hierarchicky vy$$i pozici). Problémem by tedy =zistali odchazejici Clenové, ktefi
neplanuji pokracovani v organizaci. Ty mizou pobocky motivovat jinak nez tomu je u
pokracujicich ¢lend, napfiklad volnym vstupem na nékterou z konferenci nebo slevou
na zahrani¢ni stdz, na kterou mnoho odchézejicich ¢lentt AIESEC mifi.
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Druhy problém — orientace na kratkodobé¢ cile — pak je Cisté postojovy a z¢&asti se jej jiz
snazilo vyftesit lonské vedeni organizace zavedenim stifednédobého planovéni. V této
iniciative je tedy potieba pokracovat.

Ostatni determinanty inovaci

Organizaci by bezesporu prospélo alespoii z¢asti pfeorientovat finanéni management
podpory inovaci. Je pochopitelné, ze se AIESEC snazi Setfit, ostatn¢ jedna se o
neziskovou organizaci s velmi omezenymi rozpocty. Proto navrhuji zavedeni zakladnich
principtl intrapreneurshipu, specificky formu projektového financovani inovaci. Vhledem
k velké inovativnosti organizace a schopnosti levné inkubovat i vyznamné napady neni
nutné podporovat i napady (,,vynalezy*) bez zarucené navratnosti — to by pro AIESEC
bylo neudrzitelné jak financné, tak strategicky.

Strategicky pristup k inovacim "
SICKY pHISHIP AIESEC "¢} ~

Z tohoto ohledu je  zésadnim / T "

bl pAIESEC ] : ab Mame jednoznacnou
problémem 'samotna absence inovadni strategii?
strategického fizeni inovaci (inovacni
strategie). .To chyb.l predevsim 5 . g E
z divodu sjednoceni inovaci, které S 2 £ g 23
v ramci AIESEC sice maji diky dobré = = = 8 §
definici  strategického  sméfovani > E N

organizace pevn¢ dany smér, piesto
viak nejsou zcela jednotné. [ Je nase organizace

inovativni? ]j

Dalsi predpoklad uspésného inovacniho k
procesu — inovativnost samotné  Obrazek 13: Model inovacniho procesu AIESEC (Tidd,
a dalsi, 2009 str. 55), upraveno

organizace — jiz byl analyzovan
v ptedchozi kapitole.

Chyby v jednotlivych ¢astech inovaéniho procesu (viz Obrazek 13) pak jsou nasledujici:

- Vyhledani

Ackoliv je AIESEC pomérné inovativni organizaci, bylo zminéno, Ze nema nastaven
zadny pfimy motiva¢ni faktor pro podporu vymysleni novych ndpad. Vzhledem
k pocetnosti akci a sluzeb, které AIESEC pro své Cleny zafizuje, se nabizi vyuziti prave
téchto prostiedki — naptiklad by jesté vétSi pocetnosti relevantnich napadti mohla
pomoci slibena finanéni podpora na mezinarodni konferenci za implementovanou
Inovacl.

- Vyber

V této fazi AIESEC chybi strategiCtéjsi prace sinovacemi — ty jsou sice aktivné
vyhledavany, ale nasledné se na napady moc nenavazuje. Jednim z moZznych feSeni je
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vytvofeni digitalizované ,,schranky na napady“, kam by mohli ¢lenové své navrhy
ukladat. S témito ndpady by mohl nésledné pracovat management (bud’to pobockovy,
nebo narodni), ptipadné¢ by mohl byt pro vybér a dalsi praci s témito napady vybran
jeden cloveék jako tzv. ,Innovations leader* (jak se tato pozice Casto nazyva ve
spolecnostech, které ji jiz maji zavedenu). Ten by byl soucésti kazdého tymu vice-
prezidentii (tedy nadrodniho i pobockovych), predevsim ale téch pobockovych, a selekci
inovaci by se zabyval kontinualné. (Koncept ,,Innovations leadera“ bude dale jesté
rozveden.)

- Implementace

Z celkové absence strategického fizeni vychdzi i absence navaznych systémi —
pfedevSsim kontrola implementaci inovaci (ve smyslu sledovani dlouhodobé
souslednosti implementovanych inovaci — jak jedna inovace dopliiuje druhou a zdali se
nekiiZi). Tu by AIESEC potieboval pro omezeni zacykleni svych inovaci, coz je velka
prekazka pro efektivitu predevsim ve stfedné- a dlouhodobém horizontu.

Ke kontrole implementace inovaci by mohla byt vyuzivana vySe zminovana ,,schranka
na napady*, které nejsou v danou chvili realizovatelné. Evidenci implementovanych
inovaci by se vytvofila komplexné&j$i databaze, nazyvejme ji Systém pro inovacni
management. Kontrola implementace by samoziejm&é nemusela probihat u
inkrementalnich inovaci, ale jen u inovaci radikélnich, tedy pro organizaci strategicky
dilezitych. Stejné jako v piipadé vybérové faze by mohly byt implementované inovace
kontrolovany Vv ramci planovaciho procesu, pfipadné by kontrolu mohl zastitovat
Innovations leader.

Na kontrolu implementace inovaci 1ze nahliZet jesté¢ perspektivou kontroly dotaZeni
inovativniho napadu do konce (ovefovani, zda byl napad pieveden do reality). I tento
ukol by mohl zastfeSovat Innovations leader, a to na vSech urovnich organizace: na
vysSich urovnich by S$lo o asistenci pii kontrole manazerovi, pod kterého navrhovana
inovace spada. Na niz§ich urovnich by pak pro vybrané inovace slouzil jako mentor a
pomahal realizatorovi inovace se systematickou implementaci.

- Zachyceni

Velkym problémem AIESEC je chybégjici posledni faze inovacniho procesu —
zachyceni. Ta by mohla také zabrafiovat opakujicim se inovacim a jesté zvysit piinos
inovaci pro organizaci. Ptesnym méfenim by pak AIESEC byl schopen zjistovat, ktery
typ inovaci je vjeho podminkach funkéni a nakolik efektivni jsou jeho inovacni
strategie.

Pro neziskovou organizaci vSak ukazatele kvantifikace jednotlivych inovaci nejsou
klicové a spiSe by zbytecné zvySovaly byrokracii organizace. Je ale potieba zajistit
n¢jaky mechanismus, ktery bude schopen vyhodnotit redlny dopad inovace pro
naslednou Upravu a dal$i zpracovavani téchto inovact.
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Systému pro inova¢ni management. V ramci tohoto systému by byl opét potieba nékdo,
kdo by se 0 n&j pribézné staral - vyhodnocoval piinos inovaci a nasledné vedl diskusi o
neefektivnich ptipadech. Toto vyhodnoceni by taktéz mohlo byt soucasti planovaciho
procesu.

Nakonec zbyva vyftesit problém chybéjici celkové inovacni strategie. Ten by z velké ¢asti
vyresilo vytvotfeni funkce Innovations leadera, ktery by mél inovacni strategii na starosti.
Jak jiz bylo zminéno, Innovations leader by byl v rdmci organiza¢ni jednotky (tedy
pobocky nebo narodniho vedeni) vzdy jeden, dulezité¢ ale je, aby byl pfedevSim na
jednotlivych pobockach. Tato funkce pojme jen ¢ast pracovni kapacity Clena, neni proto
nezbytné vytvafet v tymech vice-prezidenti dalSi pozici, ale je mozné pfifadit ji
nc¢kterému ze soucasnych ¢lenli tymu vice-prezident. Ziejmé idedlnim kandidatem by
pak byl vice-prezident pro rozvoj organizace, ktery jiz ma v ramci své entity podobnou
roli.

Innovations leader by v pribéhu nasledujiciho hlavniho planovani AIESEC nastavil (spolu
s ostatnimi ¢leny vedeni) inovaéni strategii odvozenou od primarnich strategii. Zaroven by
také zalozil a propagoval Systém pro inovacni management. O ten se na nasledujicich
strategickych schizkach (i mezi nimi) stard a zajistuje tak vSechny ukoly, jez byly
zminény u jednotlivych procest.

PwC

Nasledujici ¢ast byla na prani spolecnosti PricewaterhouseCoopers utajena.
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3.4. Srovnani pristupt

Analyzujme nejprve inovacni procesy obou organizaci, ndsledn¢ pak 1 naplnéni
podiizenych predpokladii.

Pfi srovnani diagramti inovacnich procesu (Obrazek 14) k

1ze na prvni pohled fici, Ze strategicky vhodné&;jsi pfistup pwe )
ma AIESEC. Ve fazi vyhledani (1) diky své kultufe [Inovaéni strategie]
zam¢eiené na uceni a extrémni toleranci chyb i diky

reaktivnimu pfistupu PwC k procesnim a organiza¢nim 1]2 E 4>

inovacim AIESEC vitézi, obdobné jako ve fazi vybéru [ e T s ]

(2), kde jsou pro PwC obrovskou piekdzkou silna
omezeni zdrojii (persondlnich i finan¢nich) na inovace. [ AIESEC "l SN
Ackoliv finan¢ni management AIESEC taktéz neni
V tomto ohledu idedlni, organizace je tomu jiz z velké

[Inovaéni strategie]

Casti ptizplisobena a v realité ji (i vzhledem K urovni 1 2 3 4>
profesionality, na které se pohybuje) toto omezeni
zdaleka nelimituje tak jako PwC. Ve fazi implementace [ Inovativnost ]

se je pak uroven obou organizaci podobna. Pro obé , _

. , . v v q01 vels , . Obrdazek 14: Srovnani inovacnich
spoleénym a zarovenl pomérné€ dillezitym problémem je procesii (Tidd, a dalsi, 2009),
nesystematicky pfistup k implementaci (3) — ani jedna upraveno
z organizaci nemd zaveden systém na kontrolu
implementovanych inovaci, a obé organizace tak bojuji s opétovnym odstranovanim
nekterych svych chyb. Pro AIESEC je tento problém jesté o néco vyrazn€jsi z diivodu
Castych zmén vedeni. Na druhou stranu PwC trpi mimo nesystemati¢nost jesté piiliSnou
mirou inovaci prosazovanych ,,shora“. V kroku zachyceni (4) pak PwC jako v jediném
pred¢i AIESEC, a to predevSim diky striktni kontrole navaznosti inovaci na hlavni
AIESEC se naopak utapi v cyklickych inovacich a extrémné mu chybi silngjs$i zaméfeni na
dlouhodobé¢ cile a systematicky pfistup k této fazi implementace inovaci (pfedevSim
monitorovani a nasledné kontrola funk¢nosti inovace).

V predpokladech inova¢niho procesu pak opét mirn€ zaostava PwC. Oba subjekty nemaji
zvolenou inovaéni strategii, AIESEC ale pied¢i svého ,,soka“ v inovativnosti. V tomto
ohledu je mu vsak velkou vyhodou fakt, Ze se jedna o neziskovou organizaci a ze jednim z
jeho primarnich cil je vzdélani jeho ¢lent. Pro PwC je pak problémem opét piistup ke
zdrojiim a také interni atmosféra, respektive ptistup zaméstnancti.

Srovnani naplnéni vedlejSich pfedpokladd - ,,Organizace pfistupuje k inovacim aktivné a
pozitivné a diky jejich uspésné implementaci tak zvySuje svou konkurenceschopnost.” — je
také velmi zajimavé. Pokud bychom totiz vzali v potaz pouze produktové inovace, PwC
by k napInéni mélo podstatné blize nez AIESEC. Jelikoz v§ak hodnotime vSechny druhy
inovaci, knaplnéni vedlejSiho piedpokladu méa pfeci jen o néco blize neziskova
organizace. Hlavnim rozdilem je pfedevs§im ,aktivni a pozitivni pfistup®, ktery lze u
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dlouhodobou implementaci, ale absence strategického pfistupu k inovacim brani obéma
organizacim k podstatné lepSim vysledkiim plynoucim z inovaci.

Z jednotlivych poznatkli prace 1ze konstatovat, Ze ackoliv pfistup ani jednoho ze subjektt
neni idedlni, zddna z chyb/ptekdzek v inovativnosti neni neodstranitelnd, a ob& organizace
se tak mohou v tomto ohledu zlepSovat.

3.5. Zobecnéni zavéru

Neziskové organizace

AIESEC je z mnoha 0hli pohledu unikatni organizaci a spoustu faktori ovliviiujici
inovativnost tak nebude mozné zobecnit. Napiiklad planovaci proces ma podle mého
nazoru oproti ostatnim neziskovym organizacim velmi pokro€ily — coz ovSem nesniZuje
jeho pozitivni dulezitost pro inovace. Rozhodné¢ bych tedy ostatnim neziskovym
organizacim doporucil vypracovat si a udrzovat kvalitni a predevS§im (na rozdil od
AIESEC) i na stiedni a del$i obdobi orientované planovani. Stejné tak je obrovskou (ale
unikatni) vyhodou AIESEC orientace na vzdélani svych ¢lent, kterou ale ma zapracovéanu
ve své vizi. Nastaveni obdobné kultury by ale nemusel byt pro ostatni neziskové
organizace tak velky problém, jelikoz se vaze i1 na dalsi prvky kultury, které inovacim
velmi pfispivaji a 1ze je v tomto sektoru ocekavat. Jednou z takovychto vyhod bude jisté
velmi nizka vzdalenost moci umoziujici oteviencj$i kreativni diskuse, ztotoZznéni
zaméstnancl s poslanim a cili organizace nebo celkova demokraticnost. Vsechny tyto
vlastnosti jsou pro neziskovy sektor z pohledu inovaci obrovskou vyhodou. Také
stanoveni (nefinan¢niho) ucelu a vize je pro strategické fizeni neziskovych organizaci
velmi pfinosnym.

Na druhou stranu, stejné jako v piipadé AIESEC lze 1 u ostatnich neziskovych organizaci
ocekavat podobné chyby: nedokonaly management inovaci zpusobujici ¢asté opakovani
nekterych chyb 1 pfes pokusy o jejich odstranéni, tedy jakési nekonecné ,,vymysleni kola®.
Zaroven lze vSeobecné ocekavat 1 nedostatek finan¢nich zdroji v kombinaci s (i pies tento
nedostatek) pfili§ utazenym finan¢nim systémem.

Lze tedy ocekdvat, Ze inovacni proces 1 celkové naplnéni zvolen¢ho vedlejSiho
pfedpokladu bude u velké casti neziskovych organizaci podobné — kreativni ptistup
k vymysleni novych napadi, relativné tolerantni a diky nastavené vizi i pomérné
strategicky vybér cilenych inovaci, ale mén¢ profesionalni piistup k implementaci a
neexistujici systém kontroly inovaci. Pfistup a podminky k inovacim tedy zfejmé budou
V celém neziskové sektoru pozitivni a aktivni, 1 pfes to vSak diky nedokonalostem v fizeni
nebudou neziskové organizace svilij inovacni potencial zdaleka napliovat.

Korporace

Jednu z pozitivnich vlastnosti inova¢niho systému PwC Ize bez obav prifadit celému
sektoru korporaci: diky vysoké mite profesionality a silnému zaméteni na cil Ize oCekavat,
ze drtiva vétsina velkych spolecnosti bude mit (minimaln€ ve srovnani s neziskovym
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sektorem) velkou miru omezeni neefektivit, respektive velmi omezené plytvani. Taktéz lze
Vv siln¢ konkuren¢nim prosttedi velkych firem vSeobecné ocekavat silnou orientaci na trh
(pfingjmensim z pohledu produktovych inovaci). Pomérné specifickd pak je pro PwC
dobra prezentace své vlastni inovativnosti (diky zdanlivému zaméfeni firmy na tento trend
a partnerstvi CIN Festivalu), z veobecného pohledu ale 1ze od korporaci rozhodné ¢ekat
lepsi PR a marketing nové vymyslenych feseni. Obdobn¢ i ,,tah na branu“ budou mit
vSechny korporace podobny — tedy kdyz uz se rozhodnou néjakou inovaci aplikovat, lze
s velkou pravdépodobnosti ocekavat v této implementaci Gspéch (minimalné docasny).

Pro dobrou utilizaci tohoto tahu i ostatnich vySe zminénych kvalit by vSak musely mit
korporace spravné nastaveny strategicky ptistup, coz z mého pohledu generalizovat urcité
nepujde: je spousta spolecnosti, o kterych se vSeobecné vi, Ze inovacéni strategii maji velmi
dobfe nastavenu (3M, Google a ostatni tech-giganti), na druhou stranu je jesté vice
pripadi firem které¢, obdobn¢ jako PwC, sinovacemi zatim strategicky nepracuji.
Problémem pro vétSinu korporaci pak ale jisté bude kultura siln€ zalozena na hierarchii.
| kdyz se dnes jiz ptedevS$im v zapadni kultufe postupné smazava vzdalenost moci,
hierarchické postaveni v korporacich stale v praxi slouzi jako Casty argument pii srovnani
nazorl, coZ ma na inovace samoziejmé velmi negativni dopad. Taktéz kultura utilizace
zaméestnancll a relativné Casto 1 nizké ztotoznéni korporatnich zaméstnanct scili a
hodnotami svého zaméstnavatele inovativnosti tohoto sektoru pfili§ neptidavaji. Vzhledem
K silnému zaméfeni na cil (zisk) lze v ramci sektoru velkych spole¢nosti ocekavat také
opakovani velké chyby PwC v fizeni zdroji z pohledu inovaci — az pfilisna Setfivost
(zvlasté po letech 2008/2009) dle mého nédzoru omezuje inovativnost spousty
nadnérodnich gigantli. Ve finale tak vétSina inovaci bude ptichazet od nejvyssiho vedeni
spole¢nosti a velmi pravdépodobné nebude tak efektivni, jako kdyby puvodcem inovace
byly niZsi hierarchické vrstvy zaméstnanc.
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4. Zaver

4.1. Vyhodnoceni uvodniho predpokladu a stanoveni hypotézy

Uvodni predpoklad této bakalafské prace zni, e zadny ze zkoumanych typti organizaci
nevyuziva sviij inovaéni potencial dokonale, adkoliv p¥inos inovaci pro AIESEC Cesk4
republika je diky jeho pfistupu znateln¢ vyS$i, nez pfinos inovaci pro
PricewaterhouseCoopers Ceska republika, s.r.o.

Z vySe zminénych zavéru Ize rozhodné potvrdit, ze PwC ani AIESEC, pii zevSeobecnéni
korporace ani neziskové organizace celkove¢, opravdu nevyuzivaji sviij inovacni potencial
idealngé. Lze také fict, ze ptistup k inovacim je v piipadé AIESEC Ceska republika
oteviendjsi a lepsi, nez v piipadé PwC CR — zejména inovaéni prostiedi a ,,kreativni* fazi
inova¢niho procesu ma neziskova organizace na vyssi urovni. Nedokonalosti v procesu
implementace a utilizace inovaci v§ak nedovoluji tvrzeni, Ze je celkovy piinos inovaci pro
AIESEC (respektive neziskové organizace celkove) vétsi nez pro PwC (respektive plosné
pro vSechny korporace).

Nakonec tedy ani pozitivni pfistup k inovacim nezarucuje zvyseni konkurenceschopnosti
organizace. Pfi implementaci inovaci je potfeba mnoha spravnych nastrojii — od spravné
kultury a atmosféry, pies naklonnost vedeni az po spravnou inovacni strategii, a kazda
Z organizaci by si k inovacim méla nalézt sviij vlastni optimalni pfistup.

Finalni hypotézu tak lze formulovat nasledovné: Neziskové organizace, reprezentovany
AIESEC Ceska republika, maji k inovacim vieobecné pozitivngjsi piistup a lepsi
organiza¢ni podminky, nez tomu je u korporaci, jak bylo zndzornéno na piikladu
PricewaterhouseCoopers Ceské republika. Ani pfes tuto vychozi vyhodu vsak nelze fici,
ze by byl pfinos inovaci pro konkurenceschopnost neziskovych organizaci vyssi.
Vyraznéj$imu piinosu inovaci brani piekazky specifické pro kazdy z vybranych subjektl —
v ptipad€ neziskovych organizaci to je pfedevSim nedostatecnd systemati¢nost, v piipadé
korporaci zejména ptiliSné Setfivost.

4.2. Vyhodnoceni cili prace
Cile prace byly nasledujici:

1. Srovnani pfistupu ke zvySovani konkurenceschopnosti korporaci a neziskovych
organizaci prostfednictvim inovaci na praktickém piikladu AIESEC a PwC

2. Porovnani odlisnosti mezi zkoumanymi subjekty
3. Zobecnéni zavéri

4. Doporuceni zmén

Dle mého nazoru se povedlo naplnit vSechny vyty€ené cile prace. Obzvlastni diraz byl
kladen na praktické srovnani pfistupu k inovacim v AIESEC a PwC, porovnéni rozdila v
téchto pfistupech a doporuceni zmén pro lepsi dosahovani konkurenceschopnosti obou
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sledovanych subjekt. Zobecnéni zavéri bylo mirné komplikovano velkou specifi¢nosti
AIESEC (ktera je vyse detailn¢ popsana), avsak i pires tuto prekazku lze cil jednozna¢né
povazovat za splnény, jelikoz mnoho prvki pfistuptt AIESEC i PwC k inovacim lze
povazovat v jejich kategorii za bézny a vice nez otekavatelny.

K ovéteni tivodniho piedpokladu, stanoveni zavérecné hypotézy a splnéni cili bylo

vvvvvv

vvvvvv

dotaznikli a Castecn¢ pak byly doplnény individudlnimi dotazy a tematickou diskusi.
Teoreticky ramec prace pak vychazi z rozsahlého souboru literatury, ktery zahrnuje jak
nejmodernéjsi poznatky o managementu inovaci, tak i klasické nahledy na inovace.
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6. Prilohy

Piiloha 1: Ramcovy dotaznik pro inovacni experty

Skupina, ¢islo

Kategorie/otazky

Spolecné

Spole¢né

Spole¢né
Spole¢né

Spole¢né
Spole¢né

Spole¢né

Spole¢né

Spole¢né
Spole¢né
Spolecné
Spolecné
Spolecné
Spole¢né

Spole¢né

Spolecné

Spolecné

Procesni

1

15

o o1 A W

10
11
12

13
14

33

16
17

Produktové 18

Organizac¢ni 19

Znas néjaky prakticky priklad aplikace inovace v ramci Organizace?

Organizace pristupuje k inovacim aktivné a pozitivné

Myslis si, Zze "tva" organizace piistupuje k inovacim aktivné a pozitivné?

Inovace jsou aktivné vyhledavany
Myslis si, ze "tva" Organizace pravidelné zjistuje své nedostatky?

Existuje n¢jaky model, ktery by zji§tovani a odstraniovani nedostatkil
usnadiioval?

Zkousite nové ptistupy k zabéhnutym vécem, ikdyz nejsou nezbytn¢ nutné?
Myslis si, ze navrhy na inovace ptichazeji aktivné a pravidelné?

Myslis si, ze kazdy z Firmy vi, co si s inovativni myslenkou pocit? (Za kym
jit, jakym zptsobem to fesit...)

Inovace jsou vnimany pozitivné
Jaky je pfistup "Matei'ské Organizace" k lokalni implementaci zmén?
Podporuje Organizace zaméstnance ve vymysleni novych feSeni? Formy:

- Extra casové dotace (uvolnéni od prace)? Ptip. nékdo pfimo
zodpovédny za inovace?

- Dostane zaméstnanec za inovaci, kterou pfinese (pfipadné uz i za
napady ke zlepSenim) né&jaké finan¢ni bonusy?

- Jiné zvyhodnéni nebo ocenéni (soutéze, ...)?

Prezentovala v neddvné minulosti Organizace nékteré ze svych inovaci
vetejne? ...interné?

Vymysli a navrhuje inovace i sama Ridici jednotka (Matefska Organizace)?
Pokud ano, zkoumé/kontroluje nasledné dopady jejich implementace?

Jak dle Tvého nazoru vnimaji inovace lidé v Organizaci?

Inovace podporuji konkurenceschopnost firmy
Myslis si, ze inovace podporuji konkurenceschopnost Organizace?

Navrhy ke zménam jsou realné implementovany

Menily se nékdy v neddvné minulosti nékteré z klicovych aspekta (identita,
styl managementu, produkty, hierarchie, kli¢ovi lidé...)? Které?

Je Firma ve svych procesech flexibilni?
Je Firma ve svych produktech flexibilni?

Je Firma ve svém organiza¢nim systému flexibilni?
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Procesni

Produktové

Organizacni

Spolecné

Procesni
Produktové

Organizacni
Procesni
Produktové

Organizacni
Spolecné
Spolecné

Spolecné
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20

Existuje v rdmci systému vylepSovani (/odstraiiovani chyb) svych procest
kontrolni mechanismus, ktery ovétuje redlnou implementaci navrhii ke
zménam?

Existuje v ramci systému vylepSovani (/odstraniovani chyb) produkta
kontrolni mechanismus, ktery ovéiuje redlnou implementaci navrhii ke
zménam?

Existuje v ramci systému vylepSovani (/odstraniovani chyb) organizace prace
kontrolni mechanismus, ktery ovéiuje redlnou implementaci navrhii ke
zménam?

Zaregistroval(a) jsi, ze by se opakovaly chyby, jez uz kdysi v minulosti
vedly k inovaci (tedy byly n&jak vyfeSeny), ptipadné jaké?

Implementované inovace usnadiuji firmé cestu za jejimi cili
Je Organizace ochotna ménit 1 strategicky dulezité procesy?

Je Organizace ochotna ménita transformovat i své produkty, véetné
klicovych produkta?

Je Organizace ochotna ménit pfistup k managementu i na vySsich pozicich?
Je dopad procesnich inovaci méfen nebo monitorovan?

Je dopad produktovych inovaci méfen nebo monitorovan?

Je dopad inovaci ve zplisobu organizace méien nebo monitorovan?
Existuje v Organizaci alespon néjaky systém, ktery by inovace monitoroval
a mé&fil jejich dopad?

Maji inovace, o kterych vi§, n¢jaky realny dopad?

Myslis si, ze dopad inovaci v ramci organizace je viditeln€ pozitivni nebo
negativni?



