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Myšlenkové mapy jako nástroj pro identifikaci 
možných p�í�in vzniku vad ve výrobním procesu 

 
 

Souhrn 

 

P�edm�t diplomové práce se týká zkoumání potenciálu metody myšlenkových map 

v oblasti kauzální analýzy. Cílem práce je zhodnotit možnosti a meze metody 

myšlenkových map p�i šet�ení možných p�í�in vad ve výrobním procesu. Teoretická 

�ást se pokouší nastínit základní rysy historického vývoje pohled� na mentální 

mapování, vymezuje pojem myšlenková mapa a podává stru�ný výklad o 

problematice kauzálních vztah�. Praktická �ást se zabývá testováním a hodnocením 

metody myšlenkových map v reálném prost�edí pr�myslového podniku. Zkoumání 

v rámci t�í p�ípadových studií p�ináší konkrétní poznatky o limitech i možnostech 

metody, které p�edur�ují ú�el a oblast jejího nasazení p�i �ešení problém� 

vyžadujících analýzu p�í�inných souvislostí. 

 

Klí�ová slova: asociace, myšlenková mapa, pojmové mapování, kauzalita, kauzální 

analýza, p�í�ina, výrobní proces, neshoda, vada, linearita 
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Mind maps as a tool for identifying possible causes 

of defects in the production process 

 
 

Summary 

This thesis explores the potential for application of the Mind Maps Method to the 

area of causal analysis. The objective is to evaluate the benefits and  limits of the 

Method, as applied to the ascertainment of  possible causes of  production process 

failures.  In its theoretical section  the thesis attempts to outline, from a historical 

perspective, the evolution of approaches to mind mapping, it defines the concept of 

a mind map and concisely explores the issues of causal relationships. The testing and 

assessment of the application of the Mind Maps Method in the real-life of an 

industrial enterprise is taken up in the practical section of the thesis. Three case 

studies have yielded specific knowledge of the limits and potential benefits of the 

Method, thereby outlining the purpose and field of its application in problem 

resolution involving the analysis of causal relationships.  

 
Keywords: association, mind map, mind mapping, causality, causal analysis, cause, 

production process, defect, fault, linearity 
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1 Úvod 

Diplomová práce se snaží uchopit problematiku praktického použití metody 

pojmových map v žitých podmínkách výrobního podniku se zam��ením na oblast kauzální 

analýzy. Ve sfé�e praktického života podniku jsou metody mimo jiné i hnací silou a nástroji 

cílené pracovní �innosti každého pracovníka. Podniky mají již prov��ené, ustálené a 

nacvi�ené metody, které používají, aniž by nad tím pov�tšinou p�emítaly. Když metody 

fungují, pak je používají jako danou v�c �i nástroj, a pokud již nevyhovují, tak je vym�ní za 

jiné. Oblast pr�myslové výroby prochází prudkým vývojem a p�ekotné zm�ny p�ímo volají 

po nových vzorcích uvažování i p�ístupu k metodám. Hledají se hlavn� progresívní metody, 

které mohou zefektivnit dynamiku podnikových proces�. 

V oblasti kauzální analýzy p�evládá spíše konzervativní p�ístup k metodám. N�které 

metody zaujímají již po n�kolik desetiletí svoji neot�esitelnou pozici v podnikových 

systémech �ízení kvality (Janí�ek a Marek, 2013). Nicmén� kv�li všeobecnému trendu 

vylepšování stávajících systém� jsou metody vystaveny tlaku, který se projevuje ve 

zp�sobech jejich aplikace. P�estože mají metody pokrývat vesm�s všechny kauzální p�ípady 

ohledn� kvality produkt�, které podnik vyrábí, mohou se vyskytovat obtížn� �ešitelné 

problémy vyžadující dopl�kové nebo zcela nové metody. Z tohoto d�vodu organizace 

vyhledávají �i zkoušejí nové aplikace nebo metody, které byly vyvinuty a publikovány. 

Za moderní cestu k poznání a k prezentaci myšlenek jsou považovány myšlenkové 

mapy, které jsou coby myšlenkový nástroj vyzdvihovány jako nenahraditelná nebo dokonce 

epochální metoda (Buzan a Buzan, 2012, s. 11, Buzan a Griffiths, 2013, s. 12). Jenže 

takovéto tvrzení o metod�, které má povahu samoz�ejmého p�esv�d�ení, nelze p�ijímat 

naivn� a bez kritického odstupu. Již R. Descartes psal o nutnosti zbavit se p�edsudk�, které 

ovliv�ují náš objektivní pohled na v�c (1986 s. 47). Rovn�ž E. Husserl nabádal k oprošt�ní 

se od p�edsudk� ve vztahu k v�deckému poznání (1968, s. 21). 

Je tedy nanejvýš vhodné postupovat s kritickou opatrností obzvláš�, pokud je metoda 

myšlenkových map objektem zájmu v diplomové práci. V obecném pojetí je možné p�ijmout 

názor, že metoda myšlenkových map je kreativní, vizualiza�ní, názorný, t�ídící �i 

organiza�ní nástroj. Nelze to však s jistotou tvrdit v souvislosti s p�edm�tem poznávání, ke 

kterému se metoda vztahuje. Leitmotivem diplomové práce je tyto vlastnosti zkoumat a 

v reálných podmínkách podniku odhalit možnosti a meze myšlenkových map. Základní 
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premisou je odhlédnout od p�íliš abstraktních a neužite�ných význam� myšlenkových map 

a tázat se, zda je to metoda praktická, produktivní a samostatn� použitelná. 

1.1 Cíl práce 

Diplomová práce má za cíl prozkoumat aplika�ní potenciál metody myšlenkových 

map v oblasti šet�ení možných p�í�in vzniku vad ve výrobních procesech. Prost�ednictvím 

praktického nasazení v konkrétních situacích chce tato práce získat a zhodnotit poznatky o 

reálné použitelnosti metody myšlenkových map v podmínkách výrobní organizace. 

1.2 Metodika 

Metodika pro ú�ely této práce je založena na studiu a analýze odborných 

informa�ních zdroj� zabývajících se zvolenou problematikou. Teoretická �ást diplomové 

práce se dotýká historických souvislostí spojených s fenoménem myšlenkového mapování, 

up�es�uje vymezení pojmu myšlenková mapa co do rozsahu a obsahu a poskytuje stru�nou 

orientaci v otázkách kauzálních vztah�. Základem praktické �ásti jsou t�i p�ípadové studie 

se zam��ením na konkrétní p�ípady, jejichž �ešení vyžaduje kauzální analýzu s d�razem na 

hledání souvisejících p�í�in. Jednotlivé vybrané p�ípady jsou �ešeny specificky metodou 

myšlenkových map, což koresponduje s klí�ovou výzkumnou otázkou, která je zacílená na 

možnosti a meze metody myšlenkových map pro analýzu p�í�in neshod ve výrobních 

procesech. Smyslem této výzkumné otázky je ur�it, v jakých situacích m�že výrobní podnik 

metodu myšlenkových map uplatnit, p�ípadn� v jakých situacích nikoliv. Odpov�� na 

výzkumnou otázku p�inese rekapitulace shromážd�ných zjišt�ní, na jejímž základ� budou 

vyvozeny záv�ry a doporu�ení. 
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Obrázek 1: Ná�rt struktury diplomové práce 

 
Zdroj: vlastní zpracování 
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2 Teoretická východiska 

Naše mysl svébytným zp�sobem zpracovává a interpretuje kvality stav� vn�jšího 

fyzického sv�ta, vlastního t�la i sebe sama. Výslednou konkretizací d�j� v mysli je pak idea 

p�edm�tu, což je ur�itý zp�sob jeho prezentace. Úvahy o zobrazování mentálních stav� lze 

dohledat v celé �ad� teorií, koncepcí a názorových proud� vzešlých z tradice evropského i 

sv�tového myšlení, které se staly základním podn�tem pro vznik a vývoj rozmanitých 

model� a technik mapování.  

2.1 Historická inspirace myšlenkového mapování 

P�i pohledu do historie utvá�ení v�deckých názor� na mechanismus vnímání a 

zobrazování skute�n� existujících jev� v mysli �lov�ka neunikne pozornosti n�kolik 

specifických rys� lidského jednání, které se významn� promítají i do konceptu 

myšlenkového mapování. Je to p�edevším relativita lidského poznání, asociativní myšlení, 

nadání obrazotvornosti nebo sklony k systematickému zaznamenávání a t�íd�ní v�d�ní. 

V antickém sv�t� to byli p�edevším sofisté, kte�í obrátili sv�j v�decký zájem na 

�lov�ka a jeho �e�ové aktivity. Ve svém u�ení prosazovali relativismus v myšlení a jednání 

lidí na úkor objektivního poznání. Podle sofist� mohou dva protikladné soudy o téže v�ci 

bezproblémov� platit zárove� (obr. 1). Tento rozpor sofistického sv�tonázoru umoc�uje i 

r�ení významného školitele rétoriky Prótagora: „�lov�k je m�rou všech v�cí, jsoucích, že 

jsou, a nejsoucích, že nejsou.“ (Laertios, 1995, s. 364).  

Obrázek 2: Relativita lidského pohledu na sv�t 

 
Zdroj: vlastní zpracování (SW iMindMap)  
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Platón odmítl východiska sofist� i d�sledky relativismu a sv�j postoj podep�el 

naukou o idejích, jež p�edstavují objektivn� existující, nem�nné p�edobrazy reálných 

p�edm�t� viditelného sv�ta. Ideje sami o sob� jsou postižitelné pouze rozumovým, tedy 

objektivním poznáním. Podstatou rozumového poznání je pohyb duše (mysli), která se 

postupn� rozpomíná na obrazy idejí, jež naz�ela p�ed svým splynutím s t�lem (Platón, 2001, 

s. 206-207, 216-220). Aristotelés nep�ijal Platónovu tezi idejí v p�esv�d�ení, že k poznání 

nevede rozpomínání duše, nýbrž namáhavá cesta abstrakce a indukce. Duši p�isoudil 

schopnost obrazivosti, v níž shledával spojovací �lánek mezi vnímáním a myšlením. 

Obrazivost je výsadou �lov�ka i zví�at a spo�ívá ve schopnosti p�edstavovat si nep�ítomné 

p�edm�ty (Aristotelés, 1996, s. 89-93). 

Úsilí již zmi�ovaného Aristotela o v�decké poznání pomocí kategorizace bylo 

významným podn�tem pro rozmach systematického t�íd�ní v�d�ní a jeho uspo�ádání do 

podobenství stromové struktury, jež byla typickým zobrazovacím nástrojem mnoha 

antických, st�edov�kých �i renesan�ních slovník� nebo encyklopedií. Využitím podobenství 

stromu mohli Porfyrios, Boëthius, Lullus a jiní u�enci dosp�t k ucelené p�edstav� d�jin, 

astronomických d�j�, stavby lidského t�la nebo pam�ti (Eco, 2012, s. 10-11, 39-40).  

 

Obrázek 3: Práce se stromovou strukturou – ukázka z díla Ramóna Llulla 

 
Zdroj:Biblioteca Nacional de España 
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Stromové schéma ovšem mohlo fungovat spolehliv� pouze tehdy, pokud m�li u�enci 

k dispozici n�jaká pravidla pro �len�ní a �azení poznatk�. Užite�ným východiskem se stala 

asociace myšlenek ve spojení s kauzalitou, podobností nebo p�íbuzností, která vnášela do 

uvažování u�enc� jistý �ád. Tento ú�el asociativního myšlení p�íhodn� pojmenovali G. 

Deleuze a F. Guattari slovním spojením „od chaosu k mozku“ (Deleuze a Gattari, 2001, s. 

175-176). Techniku asociace kreativn� využíval také renesan�ní myslitel M. Ficino, jenž 

v duchu dobových znalostí razil zásady zdravého životního stylu. Sv�j pohled na kvalitu 

zdravotního stavu lidí asocioval s astrologickými p�edstavami v domn�ní, že chod t�lesných 

orgán� a lé�ebné postupy lze odvodit od planet vyobrazených v mapách zodiakálních 

souhv�zdí (Ficino, 1529, s. 167-173, 208-212). 

V é�e novov�ku se fenoménu asociací dotkl J. Locke, když za stimul asociace idejí 

ozna�il zvyk založený na opakované zkušenosti nebo zvykov� zab�hlém myšlení, �ímž 

doplnil sv�j p�vodní koncept idejí, jejichž vrozený p�vod považoval za sotva obhajitelný 

(Locke, 1846, s. 16, 260-263). Definici idejí p�ejal ve svém u�ení i D. Hartley, když se 

pokusil vysv�tlit mechanismus vzniku myšlenek, jež jsou prezentovány idejemi na bázi 

transformace po�itk� a vjem� do asociovaných p�edstav v lidské mysli (Hartley, 1775, s. 21, 

72-74). Do vým�ny názor� ohledn� asociací p�isp�l i E. Darwin, který považoval n�které 

psychické stavy (bolest, srde�ní tep) za d�sledek p�ímé stimulace smyslových orgán�. Jiné 

psychické stavy (nap�. pla�tivost) popisuje jako asociaci �i vzpomínku na p�vodní ú�inek 

(bolest) podrážd�ní smyslových orgán� (Darwin, 1794, s. 34-37). E. Darwin, stejn� jako J. 

Locke a D. Hartley, pat�il k myšlenkovému proudu tzv. asocianismu, jenž se konstituoval 

uvnit� tradi�ního anglického empirismu. Svým u�ením významn� p�isp�li tito exponenti 

novov�kého myšlení k vytvo�ení podmínek pro osamostatn�ní a rozvoj psychologie jakožto 

svébytné v�dní disciplíny. 

Rostoucí v�decký potenciál psychologie p�itahuje i mnoho odborník� z oblasti 

teoretických v�d. Jedním z t�ch, kte�í se velmi zajímají o výsledky psychologie, je stoupenec 

filozofie mysli J. Searle. Základem jeho v�deckého postoje je tvrzení, že mysl musí mít 

krom� formální struktury i sv�j obsah (Searle, 1994, s. 33-34). Tentýž obsah pak m�že 

�lov�k chápat s ur�itou prom�nlivostí, variovat jeho význam podle svého aktuálního zájmu 

a k jeho sd�lení volit rozli�né zp�soby prezentace, kup�íkladu �e�ový akt, obraz �i mapu 

(1992, s. 79-80). O existenci rozmanitých systém� prezentace obsahu v�domí se zmínil ve 

svém díle E. Cassirer v letech 1923-1929. Podle n�j je každý takový systém jedine�ný a 
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nesoum��itelný s jakýmkoli jiným. Ovšem rozmanitost systém� prezentace obsahu v�domí 

mohou p�inášet svá úskalí, protože jejich stavba vychází z r�zných princip� (Cassierer, 1996, 

s. 41-43). Nap�íklad v prezentaci myšlenek má svoji nezastupitelnou roli text. Dokáže podat 

velké množství informací, ale je nemožné vnímat jej jako celek. �tená� sleduje slovo od 

slova a postupuje po �ádcích, což poukazuje na jednodimenzionální a lineární organizaci 

textu (Pokorný, 2006, s. 90-91). Naproti tomu obraz ukazuje myšlenku jako celek, by� s 

r�zným stupn�m potla�ení reality, nebo� obraz není schopen zaznamenat všechny reálné 

detaily obsahu v�domí. J. W. Goethe zachází názorov� ješt� dál, když tvrdí, že myšlenka na 

úrovni obrazu sice vyvolává dojem, ale jinak je nep�ístupná a nesd�litelná, p�estože je 

zachycena ve všech jazycích (Goethe, 2016, s. 126). Mapování se proti tomu zdá o n�co 

pružn�jší v reprezentaci myšlenek. Mapy kombinují obrazové výrazivo s textovým 

materiálem, nepostrádají barvy �i symboly, což úzce souvisí s vývojem poznání sv�ta a jsou 

n�mým sv�dkem onoho složitého historického snažení. 

První významn�jší využití modelu mapy je p�ipisováno Anaximandrovy z Mílétu. 

V 6. stol. p�. Kr. p�enesl do celkové mapy sv�ta své p�edstavy o velikosti, vn�jší podob� a 

vesmírné poloze Zem�. (obr. 4). Obsah mapy odvážn� neztotožnil s mýtem, �ímž p�isp�l ke 

zrodu nového typu myšlení (Bowder, 1984, s. 43). �trnáct století p�etrvávala 

nezpochybnitelná autorita Ptolemaia, který ve 2. století p�. Kr. p�edstavil vlastní návrh 

projekce mapy sv�ta. Navzdory chybnému odhadu zemského obvodu se mapy sestrojené 

podle jeho metodiky používaly ješt� v pozdním st�edov�ku (Thrower, 2008, s. 23-24). 

Obrázek 4: Anaximandros z Mílétu – mapa sv�ta 6 stol. p�. Kr. 

 
Zdroj: http://uhulag.mendelu.cz/files/pagesdata/cz/kartografie/prednaska1.pdf  
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Obrazce symbolizující jevy nejsou jen výlu�nou doménou evropského p�ístupu. 

D�kazem jsou dochované kodexy vzniklé v p�edkolumbovské dob�. Pro podchycení 

p�edstav a myšlenek, týkajících se kosmologie, náboženství i žité reality, vytvá�eli Aztékové 

stylizované ideogramy. Na první stránce rukopisu s názvem Codex Fejérváry-Mayer jsou 

ideogramy sestavené do struktury vykazující prvky mentálního mapování. Nechybí zde 

kombinace barev, ani centrální element rozbíhající se do základních princip�, které jsou dále 

ješt� diferencované do stromové struktury (obr. 5). Bylo by však ukvapené vyvozovat 

z tohoto materiálu záv�r, že se jedná o �ist� myšlenkovou mapu. P�jde spíše o ú�elov� 

ohrani�ený systém, bez možnosti jej dále kreativním zp�sobem rozvíjet, protože myšlení 

autor� kodexu ustrnulo ve schématu �ty� základních princip� (Maffie, 2014, s. 218-230). 

Obrázek 5: První stránka z aztéckého Kodexu Fejérváry-Mayer 

 
Zdroj: The Britisch Museum http://www.britishmuseum.org/research/collection_online/search.aspx  

 

Jako vhodný zobrazovací prost�edek se mapování uplatnilo i v oblasti v�deckého 

poznávání funk�ních oblastí mozku (obr. 6). V roce 1903 publikoval K. Brodmann sv�j 

zájem o systematické zkoumání architektoniky mozkové k�ry u �lov�ka. Up�ednostnil 

výzkum na úrovni bun��ných struktur a na základ� jejich odlišné stavby. Z hlediska 

p�edjímané metodologie píše o nutnosti použití histologické topografie (Brodmann, 1903, s. 

80). V p�eneseném slova smyslu tak hovo�í o topografii úzce spjatou s kartografií, jejíž 

úlohou je zaznamenávat získaná geografická data do map.  Po d�kladné p�íprav� a pe�livé 

realizaci výzkumu rozd�lil Brodmann mozkovou k�ru do 52 funk�n� a strukturn� 
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rozlišených polí, které zanesl do souboru map s n�kolika vhodnými provedeními �ezu 

(Brodmann, 1909, s. 126-128). Brodmann�v systematický rozklad mozkové k�ry na 

samostatné oblasti usnadnil výzkumník�m komunikaci p�i vzájemné vým�n� nových 

zkušeností ve v�decké komunit�. 

Obrázek 6: Ukázka Brodmannovy mapy mozku 

 
Zdroj: Brodmann, 1909, s. 131 https://archive.org/stream/b28062449#page/n4/mode/1up  

 

Zatímco Brodmann se zajímal o stavbu mozku, jiní v�dci se snažili porozum�t 

složitým proces�m probíhajících uvnit� i vn� lidské mysli.  Specifickou disciplínou v tomto 

sm�ru byla gestalt psychologie a byl to rakouský psycholog Ch. von Ehrenfels, který jí 

vtisknul zákládající motiv spo�ívající v kvalit� tvaru. Jeho teorie tvaru je holistická, protože 

v jeho úvahách je tvar víc než skladba jeho �ástí, i když ty jsou nezbytn� d�ležité pro jeho 

existenci. Nikoliv jednotlivé �ásti, ale kvalita tvaru p�ivádí �lov�ka k poznání skute�nosti 

(Ehrenfels, 1890). K hlubším vazbám gestaltu s kognitivní �inností mozku se dopracoval K. 

Koffka syntézou vlastních experimentálních zjišt�ní a poznatk� z r�zných zdroj�, které m�ly 

tehdejší obory psychologie k dispozici. Koffkovo výsledné stanovisko bylo takové, že 

pam�� nep�echovává získané empirické informace izolovan�, ale ukládá je v souvislosti 

s n�jakým tvarovým schématem, jemuž p�i�azuje ur�itý smysl. Tato tvarová schémata pak 

slouží k základní orientaci jedince v konkrétních situacích a zárove� posilují rozvoj 

a integritu jeho ega (Koffka, 1935, s. 519-521). Svými principy tvarové psychologie otev�el 

K. Koffka prostor pro  úvahy o tom, že produktem mysli v procesu získávání, zpracování a 

uchovávání informací nebo jejich zp�tného vybavování, by mohly být kognitivní mapy. 

V záv�ru je vhodné u�init poznámku o redukcionismu, kterému se tato kapitola 

nevyhnula. Cílem nebylo zachytit vy�erpávajícím zp�sobem všechny p�ístupy, které se 

zabývají obsahem v�domí, jeho projevy �i prezentací. Zám�rem byla snaha vyzdvihnout 
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n�kolik pozoruhodných moment�, a tím poukázat na možný historický vývoj ve v�dách, 

který v jedné z mnoha linií sm�roval ke koncept�m mentálního mapování. 

2.2 Typy mapovacích technik – nesnáze s vymezením 

V oborech zabývajících se mapovacími systémy konstruovaných na bázi mentálních 

obsah� se nez�ídka vágním zp�sobem operuje s terminologií, která rozost�uje rozdíly mezi 

jednotlivými typy technik mapování. Kognitivní, mentální, mozkové, myšlenkové nebo 

pojmové mapy jsou tak nez�ídka p�ijímány za významov� ekvivalentní i mimo laickou 

ve�ejnost. Tuto nejistotu ješt� umoc�uje posun význam� v �eských verzích p�eklad�. 

Dokladem toho je významové ztotožn�ní výraz� myšlenková mapa a mentální mapa v dílech 

téhož autora (Buzan, 2007; Buzan a Buzan, 2012). Výraz mozková mapa souvisí 

s mapováním a deskripcí funk�ních oblastí mozku, a ani okrajov� nesouvisí s tématem práce. 

Z tohoto d�vodu již nebude p�edm�tem dalšího zájmu. 

Kognitivní mapa je termín, který poprvé zavedl do psychologie E. C. Tolman. Tento 

v�dec rozší�il behaviorismus o nové myšlenky a revidoval ustálené schéma, v n�mž mozek 

funguje na principu „�erné sk�ínky“ (obr. 7), jejíž vnit�ní mentální stavy nejsou v�decky 

ov��itelné (Skinner, 1989, s. 24). E. C. Tolman byl p�esv�d�en, že výsledná behaviorální 

odezva je daná vztahem vn�jšího podn�tu a organismu jako celku (obr. 8), tedy jedná se o 

cílen� organizovaný akt vedený vnit�ními kognitivními procesy (Tolman, 1967, s. 12-20). 

 

Obrázek 7: Tradi�ní behavioristický model: mechanismus podmín�ného reflexu 

 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Obrázek 8: Modifikovaný model behaviorismu podle E. C. Tolmana 

 
Zdroj: vlastní zpracování 

E. C. Tolman své výhrady v��i paradigmatu klasického behaviorismu 

experimentáln� od�vodnil, když testoval chování potkan� v bludištích. P�i pokusech nalezl 

p�esv�d�ivé argumenty, že osobitá orientace zví�at v prostoru není nahodilá, není reakcí na 

podmín�ný reflex, nýbrž je spjata s prostorovou pam�tí. P�i putování bludišt�m si potkani 

osvojují prostor a na základ� této zkušenosti si vytvá�ejí v mozku kognitivní mapy, díky 

nimž mohou volit naviga�ní strategii umož�ující efektivní pohyb v bludišti (Tolman, 1948, 

s. 196, 201). Inspirován gestaltismem K. Koffky zobecnil a p�enesl E. C. Tolman fenomén 

kognitivních map i na rovinu individuálního lidského jednání (Tolman, 1967, 380-383). 

Jestliže hlavní p�edpoklady gestaltismu jsou založeny na tvaru �i figu�e, které mohou lidé 

p�i�adit smysl, pak v Tolmanov� podání je tou figurou kognitivní mapa. �lov�k si vlivem 

svých zkušeností a zájm� vytvá�í kognitivní mapy, které ovliv�ují schopnost jedince 

udržovat si sociální integritu (Tolman, 1948, s. 205-207). V kone�ném výsledku je 

kognitivní mapa jakýmsi abstraktním, fyzicky neuchopitelným modelem, který odráží 

vnit�ní prostorovou a strukturální p�edstavu jedince o jeho životním prostoru. Absence vn�jší 

sd�litelnosti je výrazný atribut, který ukazuje na rozdíl mezi kognitivní mapou a jinými 

mapovacími systémy. 

Pojmová mapa již svým názvem odkazuje na to, co je centrem pozornosti jejího 

uživatele. Základní funkcí pojmové mapy je vizualizace struktury pojm� smyslupln� 

propojených vzájemnými vazbami. J. D. Novak byl prvním, kdo pochopil možnosti 

pojmových map. Bezprost�edn� po absolvování doktorského studijního programu se za�al 

podrobn�ji zabývat problematikou efektivního u�ení. Pon�kud skepticky se stav�l 
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k preferované behaviorální edukaci prosazující zvn�jšku motivované u�ení. Jeho názor�m 

na efektivitu u�ení více konvenovala myšlenka konceptuálních (pojmových) schémat 

prosazovaná J. B. Conantem a kognitivní teorie u�ení od D. P. Ausubela (Novak a Cañas, 

2016, s. 3-4). J. B. Conant si p�edstavoval aktuální stav v�deckého poznání jako dynamický 

soubor konceptuálních schémat. Nová fakta do stávajících schémat bu� zapadají, nebo jsou 

s nimi v protikladu, a vyvolají jejich revizi, nebo se objeví nová schémata, která mají 

dostate�ný potenciál vyvrátit a nahradit schéma p�vodní (Conant, 1947, s. 57-59). D. P. 

Ausubel dával p�ednost aktivnímu procesu u�ení ze strany u�ících se, kte�í kombinují nové 

poznatky s již nabytým v�d�ním v rámci svých individuálních kognitivních kompetencí. 

(Ausubel, 2012, s. 56-60). Tyto dva myšlenkové a v mnohém ur�ující podn�ty p�evzal J. D. 

Novak do svého dlouhodobého výzkumu, jehož cílem bylo zachytit a vyhodnotit, jak 

efektivn� si žáci osvojují v�decké pojmy a obsahy ve výuce. Klí�ovým okamžikem bylo 

rozhodnutí J. D. Novaka o p�evedení výzkumných poznatk� z p�vodního textového 

materiálu do podoby pojmových map tak, aby záv�ry byly nezpochybnitelné a využitelné 

pro další rozvoj výuky ve v�dních disciplínách. V téže dob� rozpoznal J. D. Novak význam 

pojmového mapování pro podporu efektivního procesu u�ení. Užití pojmových map však 

neomezoval jen na eduka�ní aktivity ve školách, s rozvojem internetu a komputerizace 

zp�ístupnil metodu širší odborné i laické ve�ejnosti (Novak a Cañas, 2016, s. 5-6). Pro tvorbu 

pojmových map stanovil J. D. Novak n�kolik jednoduchých, by� zásadních p�edpoklad�. 

Elementárním stavebním prvkem pojmové mapy je pojem, tj. základní jednotka rozumového 

myšlení zachycující v�c nebo událost ve v�domí, o které si mysl vytvo�ila p�edstavu. Pojmy 

jsou asociovány se slovy a ta jsou graficky zaznamenána na štítcích umíst�ných na map�. 

K pojmu je též nutné zformulovat tvrzení, které o n�m podává celkovou výpov��, jež má 

v map� podobu spojovací fráze mezi pojmy. Za�íná se spojovací frází mezi dv�ma pojmy a 

postupn� se dá mapa propracovat do komplexn�jší struktury s pr�nikem do hlubších vrstev 

smyslu uvažovaného p�edm�tu �i jevu (obr. 9). Mapa se rozvíjí v prostoru 

dvojdimenzionáln� v po�adí od nejobecn�jšího, nebo nejd�ležit�jšího pojmu a kon�í na 

hierarchicky nejnižší úrovni reálných pojm� (Novak a Cañas, 2008). Je evidentní, že mezi 

kognitivní a pojmovou mapou existuje principiální rozdíl. Pojmová mapa není niternou 

reakcí, kterou si organizmus zajiš�uje adaptaci ve vn�jším prost�edí. Též neusnad�uje 

orientaci v prostoru, ale pomáhá vytvá�et �ád v již nabytém v�d�ní a otevírá prostor pro jeho 

další rozvoj. N�kdy je p�esné vyjád�ení n�jakého jevu velmi složité a mapa pomáhá t�íbit cit 
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pro p�esné užívání jazyka. Je to z �ásti vynucené tím, že vytvo�ené výroky musí být 

smysluplné, formáln� (logicky) správné, tj. musí mít ur�itou pravdivostní hodnotu. Zcestné 

�i nic nevysv�tlující úvahy se nacházejí mimo metodologický rámec pojmových map. Na 

druhé stran� takový požadavek omezuje tvorbu spontánních asociací. 

Obrázek 9: Ukázka pojmové mapy 

 
Zdroj: Murgaš a Žá�ková, 2011, s. 44 

 

Myšlenkové mapy prezentuje T. Buzan jako grafické znázorn�ní myšlenek, které se 

rozbíhají do paprskovit� struktury. Analogicky tak kopíruje p�irozenou �innost mozku 

v procesu myšlení. T. Buzan se domnívá, že paprskovité myšlení je p�vodní výbava mozku, 

jež v d�sledku užívání písma bylo deformováno do podoby lineární manifestace (Buzan, 

2012, s. 31, 42; Buzan a Griffiths, 2013, s. 240). Poukazem na zápisky a ná�rtky geniálních 

jednotlivc� se snaží upozornit na pozitivní vliv vizuáln� zpracovaných myšlenek ve vztahu 

ke kvalit� a úsp�šnosti v�decké �innosti (Buzan, 2007, s. 16-17). Metoda myšlenkových map 

vznikla na pomezí psychologie a je koncipována na procedu�e asociací, které jsou hlavní 

podmínkou kreativního myšlení.  (Buzan a Harrison, 2013, s. 69-71). P�i asociaci dochází 
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k propojení jedné, nebo více myšlenek. Myšlenka, která vyvolá asocia�ní �innost v mozku, 

m�že generovat nespo�etné množství možností spojených s touto myšlenkou. Dá se to 

p�ipodobnit ke kruh�m, jež se rozbíhají na vodní hladin� z bodu, kam dopadl vhozený 

p�edm�t (Krüger, 2004 s. 22-24). Myšlenková mapa za�íná v míst� centrálního jevu, což 

m�že být myšlenka, problém, eventuáln� téma. Od tohoto po�áte�ního bodu se mapa 

asociativn� rozvíjí v�tvením a na každém uzlu vytvá�í další výchozí body, které op�t asociují 

následné a s nimi spojené myšlenky. Kone�nost takového postupu není nijak stanovena a 

tento teoretický p�edpoklad pravd�podobn� p�esahuje osobní limity kteréhokoliv autora 

myšlenkové mapy (Buzan, 2007, s. 48-49). Lepšímu vnímání asociativních vztah� 

napomáhá doporu�ené používání výstižných a inspirativních výrazových prost�edk� ve 

tvaru �ísel, symbol�, vzor� �i po�adí (obr. 10).  

 

Obrázek 10: Myšlenková mapa vizuálních prost�edk� ozna�ujících asociace 

 
Zdroj: Buzan  a Harrisson, 2013, s. 71 

 
Myšlenkové i pojmové mapování prezentují fakta v�domí podobným zp�sobem, tj. 

skrze model mapy, který je p�ístupný i vn�jšímu pozorovateli. Tím se spolehliv� odlišují od 

kognitivních map, které jsou zprost�edkované vn�jšími podn�ty, konkretizované 

v podmínkách vnit�ního ustrojení jedince a ukotvené výhradn� v jeho pam�ti. Dalším 

rozlišovacím rysem pojmových i myšlenkových map je skute�nost, že jsou nástrojem 
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specificky lidského myšlení, kdežto kognitivní mapy mohou být p�ítomné i v mysli zví�at, 

jak experimentáln� doložil E. C. Tolman. Mén� z�ejmý, avšak nep�ehlédnutelný, je rozdíl 

mezi pojmovou mapou a myšlenkovou mapou. U pojmových map stojí mezi myšlenkou a 

jejím významem slovo a spojovací fráze, což napovídá, že pojmové mapování se omezuje 

na užívání jazykových prost�edk�. Naproti tomu myšlenkové mapy p�idávají ke svému 

sd�lení pest�ejší mimojazykovou symboliku, která voln�ji evokuje asociativní konstrukce. 

Mentální mapy je snad nejvíce zavád�jící sousloví, u n�hož je o n�co pracn�jší 

up�esnit jeho význam z d�vodu širší variability jeho užití. Podle n�kterých názor� jsou 

mentální mapy považovány za strukturovaný otisk vzorc� lidského jednání, které �lov�k 

uplat�oval mimo jiné i v dobách rané migrace (Downs a Stea, 2005, s. 182-183, 217) nebo 

p�i �ešení otázek spojených s procesem urbanizace (Lynch, 1960, s. 9). Daleko ur�it�ji a 

systemati�t�ji v problematice mentálních map postupovala dvojice J. O’Keefe a L. Nadel, 

když se zam��ila na rešerši a rozbor dosud existujících p�ístup�. Jedním z vedlejších efekt� 

této snahy je náznak jednotící síly, jež upev�uje úzus pro praktické používání pojmu 

mentální mapa. V publikaci obou autor� je totiž pojem mentální mapa mín�n v r�zných 

p�ípadech ve všeobecném významu, zahrnující všechny mapy, coby mentální stavy mozku 

na neuronální úrovni (O’Keefe a Nadel,1978, 75-79, 93-95). V tomto aspektu jsou mentální 

mapy jakousi platformou neuronálních obraz� objekt� i událostí bez p�ítomnosti jejich 

p�vodního zdroje, fixaci a op�tovné vyvolávání t�chto neuronálních záznam� 

zprost�edkovává pam�� (Koukolík, 2013, s. 118, 221). Rovn�ž T. Buzan chápe mentální 

mapy na obecné úrovni jako pam��ové stopy p�vodního jevu ve strukturách mozku, jež jsou 

výsledkem biochemických neuronálních d�j�. Jinak je tomu ovšem v situaci, když referuje 

o své metod�, pak používá vždy termín myšlenková mapa, nikoliv mentální mapa. (2006, s. 

29; 2012). Pam��ové stopy mozek nep�ijímá pasivn�, ale zpracovaná je do podoby 

myšlenek, vzpomínek, pojm� �i prostorových koordinát. D�sledkem r�znorodosti 

pam��ových stop je variabilita možností, jak tyto entity, uložené v pam�ti, uchopit a 

prezentovat. Pro orientaci v prostoru si sestrojí organismus kognitivní mapu, chce-li jedinec 

interpretovat vn�jší realitu pomocí pojm�, použije pojmovou mapu a ve t�etím p�ípad� m�že 

soubor myšlenek a �inností na t�chto myšlenkách založených vyústit do myšlenkové mapy 

(obr. 11). Souhrn shora uvedených díl�ích poznatk� dovoluje již vyvodit záv�r. Výrazy 

kognitivní, pojmové a myšlenkové mapy jsou myšleny a užívány jako termíny pro konkrétní 

mentální nástroje, které mají sv�j specificky ur�ený význam, a tudíž je nelze používat 
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synonymn�. Na všechny tyto nástroje se vztahují dva spole�ní jmenovatelé, jimiž jsou 

asociace a pam��ová stopa. A tak je možné všechny tyto t�i typy mapovacích systém� 

zahrnout do jedné množiny, která se dá vystihnout nad�azeným pojmem mentální mapy. 

Mentální mapa je tedy pro pot�eby této práce vymezena jako zast�ešující pojem s d�razem 

na jeho obecnou povahu. 

Obrázek 11: Myšlenková mapa na téma mentální mapy 

 
Zdroj: vlastní zpracování (SW iMindMap) 

 

Výsledkem této kapitoly je up�esn�ní názvosloví mapovacích technik v jejich 

specificky vymezeném smyslu, aby nebylo zavád�jící. Z výše uvedeného je patrné, že pro 

p�esné objasn�ní termín� bylo nezbytné v p�im��eném rozsahu zohlednit teoretická 

východiska a orientaci autor� jednotlivých koncepcí. Podrobn�jší rozklad techniky 

myšlenkových map by p�ekro�il zamýšlený rámec kapitoly. Z tohoto d�vodu bude 

myšlenkovému mapování v�nována jiná �ást diplomové práce. 

2.3 P�í�innost ve struktu�e kauzálních vztah�  

P�í�innost vyjad�uje základní myšlenku této kapitoly, pon�vadž metoda 

myšlenkových map je v této práci zkoumána p�edevším pro její praktickou využitelnost p�i 
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analýze problém� a hledání jejich p�í�in. V praktické rovin� se odvíjí i pojednání o kauzalit�, 

a tudíž seznámení s n�jakým kontinuálním historickým diskurzem o tomto fenoménu je 

zcela vynecháno. Kauzalita je velkou m�rou filozofická kategorie, která zanechala viditelné 

stopy ve filozofickém bádání. Sv�d�í o tom p�ísp�vky ve sborníku Quaestio 2, jehož 

záv�re�nou �ástí je zna�n� rozsáhlý bibliografický p�ehled prací zam��ených na kauzalitu 

(Porro a Schmutz, 2002, s. 669-698), nebo relevantní literatura pod zorným úhlem tzv. 

moderního myšlení (Bunge, 1979). 

Kauzalitou se rozumí takový proces, jenž se vyzna�uje vztahem mezi p�í�inou a 

d�sledkem. Toto vzájemné ovlivn�ní dvou entit bylo všeobecn� vm�stnáno do jednoduché 

funkce. P�í�ina vyvolává ú�inek. S tímto široce akceptovaným a nijak nerozvíjeným 

názorem se pracuje i v mnoha oblastech pr�myslové výroby. Analýza kauzálních vztah� je 

pak chápana jako n�co, co nutn� vyplývá z funk�ní bezpe�nosti vyráb�ných produkt�, avšak 

tyto analytické postupy vesm�s podléhají zjednodušenému pohledu na v�c. Povšechn� 

pou�ení zam�stnanci se domnívají, že jim posta�í n�kolik málo kauzálních pravidel a jejich 

pozornosti uniká, jak neuchopitelný a zast�ený d�j m�že kauzalita být. Tento obecný stav 

lze ilustrovat na dvou p�íkladech z b�žného života v podniku. První názorný p�íklad se týká 

situace, kdy je p�i specifikaci požadavk� na vývoj a výrobu montážního za�ízení uvažováno 

opot�ebení dorazu lisovacího nástroje jako potencionální p�í�ina poškození produktu. 

Relevance této p�í�iny byla vyvrácena jejím nulovým výskytem u p�ti p�edešlých nástroj� 

s totožnou konstrukcí. Ovšem takovýto sm�r uvažování zpochybnil D. Hume teoretickou 

analýzou, že existenci (nebo neexistenci) p�í�iny v budoucnosti není možné subjektivn� 

odvodit z opakované univerzální zkušenosti v minulosti (Hume, 1996, s. 73-77). Druhým 

p�ípadem nepochopení zásad kauzality v praxi je p�isuzování stejného významu p�í�in� i 

d�sledku v témže vztahu. Nap�íklad z analýzy reklamovaného dílu m�že vyplynout sporný 

záv�r, že p�í�inou konektoru s chyb�jícím t�sn�ním, který byl dodán zákazníkovi, je 

konektor s nenamontovaným t�sn�ním. A práv� princip T. Akvinského, že nic nem�že být 

p�í�inou sebe sama, vylu�uje takový myšlenkový postup v poznávání kauzálních vztah� 

(Akvinský, 1992, s. 91). Logicky nep�ijatelný vztah, ve kterém d�sledek je zárove� svojí 

p�í�inou, zneplatnil Akvinského antický p�edch�dce a inspirátor Aristotelés formulováním 

zákona sporu (Aristotelés, 2008, s. 99-100). 

Nebylo by ale správné generalizovat pon�kud naivní vnímání problematiky 

kauzálních souvislostí na úrovni pr�myslových podnik�, nebo� p�edešlé hodnocení se týkalo 
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spíše individuálních p�ístup�. Výrobní organizace, zejména v oblasti leteckého �i 

automobilového pr�myslu, vydávají nemalé prost�edky na prevenci proti p�í�inám 

problém�, které vznikají v pr�b�hu životního cyklu produktu (VDA 14, 2009; SAE 

AS13004, 2017). Kauzalita je tím nej�ast�jším vztahem, kterým se firmy zabývají ve svých 

každodenních �innostech p�i vývoji produktu a procesu, �ešení zákaznických reklamací nebo 

v p�ekonávání interních problém�. Teoretická interpretace kauzálních závislostí z pozic 

r�zných v�dních proud� p�inesla zna�nou pluralitu názor�, které akcentovaly rozli�né 

stránky kauzality, namátkou t�eba asymetrie, tranzitivita nebo pohyb od minulosti 

k budoucnosti (Pexindr a Demjan�uk, 2009, s. 52-57). Jenže v podmínkách pr�myslové 

výroby je obtížné pojímat rozmanitost kauzality v celé její ší�i, protože rozhodování na 

základ� analýzy kauzality musí probíhat v p�ijatelném �ase a v kontextu navazujících 

proces�. Na úrovni pr�myslové výroby má praktický smysl uvažovat nanejvýše o cirkulární 

a lineární kauzalit�. 

Cirkulární kauzalita se dostala do pop�edí v�deckého zájmu zásluhou pr�kopnické 

práce N. Wienera, který se nezalekl p�ípadného odmítnutí ve v�decké komunit�, když 

p�irovnával nelineární ob�h informací ve výpo�etní technice ke zp�tnovazebním 

informa�ním tok�m v  nervové soustav� (Wiener, 1985, 147-148, 173-174). K této ideji se 

p�iklonil G. Bateson a p�ijal cirkulární kauzalitu za základ své teorie o autoregulaci živých 

organizm� s p�esv�d�ením, že jejich mentální nastavení se dá vystihnout neustálou korekcí 

zacyklených kauzálních vazeb p�i interakci s vn�jším prost�edím (Bateson, 2006, 93-98). 

Bateson�v model z�ásti p�ipomíná tzv. Turing�v stroj, který hypoteticky sestrojil A. Turing 

v reakci na otázku, jestli je možné bezesporn� rozhodnout o logické pravdivosti 

matematických tvrzení. Paraleln� otev�el diskuzi, zda výpo�etní stroje nedisponují 

mentálními stavy, jsou-li nakonfigurovány stejn� jako nervová soustava živých organism�, 

tj. mohou zpracovávat vstupní informace v závislosti na vnit�ním uspo�ádání (Turing, 1936, 

1950). Rozhodujícím p�echodem od teorie cirkulární kauzality k její praktické analýze se 

staly psychoterapeutické postupy S. de Shazera. Ze stížností klient� sestavil tým de Shazera 

sadu dvanácti díl�ích problém�, které jsou zdrojem poruch partnerského soužití. Jednotlivé 

problémy se vzájemn� prolínají a determinují, tedy nep�sobí na psychiku partner� odd�len�, 

ale tvo�í pomyslný kauzální kruh (obr. 12). Problémy partner�, které S. de Shazer pe�liv� 

sledoval, mohou být odstran�ny, transformují-li se na ne-problém (Shazer, 2017, s. 46-50). 

V pr�myslové praxi je posuzování cirkulární kauzality obtížné, protože v b�žném život� 
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podniku není jednoduché rozpoznat její charakteristiky. P�i návrhu a vývoji složitých 

technologických celk� je však nezbytné po�ítat s existencí cirkulární kauzality a zahrnout ji 

do svých úvah ohledn� jejich konstrukce a stavby (Bruiger, 2017, s. 270). 

Obrázek 12: Cirkulární kauzalita 

 
Zdroj: Steve de Shazer, 2017, s. 48, vlastní zpracování 

Lineární kauzalita je v technickém sv�t� lépe uchopitelná i proto, že je lépe 

pozorovatelná a je nejblíže k logice lidského chápání. Krom� toho má lineární kauzalita 

jednu podstatnou dimenzi, totiž �asovou posloupnost p�í�in a ú�ink�, jejichž pr�b�h je na 

�asové ose odd�len. Ur�ujícím faktorem v lineární kauzalit� je jednosm�rné p�sobení, a 

za p�edpokladu nep�ekrývajících se �asových interval� pak m�že být ú�inek zárove� 

následnou p�í�inou, která vyvolává následný ú�inek (Freeman, 1999, s. 1-4). �asov� �azená 

kauzalita je tedy sukcesivní (postupný) sled jev� (Kline, 1985), který se ozna�uje jako 

kauzální �et�zec p�í�in a následk�. Vyjád�eno jinak: �asov� p�edcházející jev P1 vyvolává 

�asov� následující jev N1, který coby �asov� p�edcházející jev P2 vyvolává �asov� 

následující jev N2 atd. (obr. 13).  Pod takto zdánliv� jasným ná�rtem kauzálního �et�zce se 

skrývá jistá ambivalence (dvojakost) v tom, zda detailní rozbor kauzální �ady má p�inést 

informaci obecného charakteru, nebo zda vysv�tlení kauzální linie má vyústit do 

konkrétního, pro danou situaci charakteristického, kauzálního vztahu (Pexindr a Demjan�uk, 

2009, s. 236-239). Obojí má totiž pro procesy ve výrobní organizaci, zvlášt� p�i událostech 

s negativním dopadem, sv�j význam. N�jaká konkrétní (problémová) událost p�edstavuje 

vrchol kauzálního �et�zce, v jehož základu je p�í�ina obecn�jší povahy, kup�íkladu 

nesprávn� zvolená strategie, podcen�ná personální politika nebo nedodržování legislativních 

požadavk�. Je p�irozené, že bezprost�edn� po vzniku problému je d�ležité lokalizovat a 

odstranit konkrétní p�í�inu nežádoucího jevu, a teprve s pominutím aktuální hrozby a 

porozum�ním tomu, co se událo, vyvstává nárok na zobecn�ní poznatk�, aby se p�edešlo 
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podobnému vybo�ení i u stejných �i podobných proces� ve firm�. Z grafického zpodobn�ní 

je z�ejmé, že skloubením obou pohled� se kauzální �et�zec mnohem lépe vyjad�uje 

v kaskádovité strukturované linii vztah�, která protíná r�zné vrstvy obecného nebo 

konkrétního charakteru (obr. 13).  

 

Obrázek 13: Kauzální �et�zec 

 
Zdroj: vlastní zpracování 

 

Tato kapitola usilovala o nastín�ní praktického využití kauzality. I když není vhodné 

kauzalitu hodnotit p�íliš jednostrann�, je pot�ebné pro ú�ely této práce p�ijmout výchozí 

názor, že lineární kauzalita má vzhledem ke svému mén� komplikovanému pr�b�hu nejv�tší 

potencionální uplatn�ní v oblasti montážních proces�. U tohoto zjednodušujícího pohledu je 

však nutné mít na z�eteli, že tyto procesy jsou budovány racionáln�, s p�edvídatelnými 

pr�b�hy, ve kterých není po�ítáno s nahodilými jevy. 
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3 Vlastní práce 

3.1 P�ípravná �ást 

Tématem výzkumu je uplatn�ní metody myšlenkových map v reálných podmínkách 

podnikového prost�edí se z�etelem na analýzu p�í�in, které vedly nebo by mohly vést 

k nežádoucím odchylkám v montážních procesech s dopadem na funkci a kvalitu produkt� 

pocházejících z t�chto proces�. K volb� tématu p�isp�la osobní zkušenost autora diplomové 

práce s praktickým �ešením problémových p�ípad� u spole�nosti, která se zabývá výrobou 

komponent� pro automobilový pr�mysl. P�í�iny �i zdroje neshod je obtížné v podniku 

zkoumat p�edevším z toho d�vodu, že jejich zjiš�ování vychází z technik, jejichž podstatu a 

funkci si pracovníci neum�jí pln� vysv�tlit. Nep�íznivým dopadem tohoto stavu v�cí je jistá 

metodická nekáze�. Ideou je, aby metoda myšlenkových map byla ze strany pracovník� 

považována v n�kterých momentech za mén� náro�ný, a proto více p�ijatelný nástroj pro 

šet�ení p�í�in. Dalším motivujícím momentem je obecn� p�ijatý názor, že žádná metoda pro 

analýzu kauzálních vztah� nepokrývá v celé ší�i danou problematiku, a tudíž je zde otev�ený 

prostor pro nasazení dalších technik, pokud se ov��í jejich metodologický potenciál. 

Výzkumná otázka, na kterou má praktická �ást diplomové práce odpov�d�t, je 

zam��ena na možnosti a meze metody myšlenkových map p�i analýze p�í�in neshod ve 

výrobních procesech.  Cílem je získat poznatky o metodologické efektivit� a aplikovatelnosti 

metody v reálných podmínkách podniku. Dalším cílem je zjistit, zda má metoda p�ínos pro 

�innost tým�, jímž proces kauzální analýzy p�ináleží. 

Výzkum bude probíhat v prostorách �eské pobo�ky mezinárodní spole�nosti, která 

spl�uje požadavky na systém managementu kvality výrobc� díl� pro automobilový pr�mysl 

podle standardu IATF 16949 (2016). Ve shod� s vedením podniku bude metoda aplikována 

na konkrétní p�ípady neshod ve výrobních procesech ve spolupráci s týmy, jež analýzu 

kauzálních vztah� provád�jí nebo se jí zú�ast�ují. Kauzální analýza v podniku má n�kolik 

variací a význam� podle toho, v jakém bod� realizace produktu se provádí. První kauzální 

analýza se uskute��uje ve fázi vývoje produktu za použití FMEA produktu (Failure Mode 

and Effects Analysis), která posuzuje riziko možných p�í�inných vliv� na funkci výrobku 

p�i jeho konstrukci. Tato (konstruk�ní) FMEA je odrazovým materiálem pro tvorbu FMEA 

procesu, což je kauzální analýza zam��ená na pozorování p�í�inných souvislostí v procesech, 

zejména v t�ch, které mají vliv na funkci výrobku (VDA 4, 2009). První verze procesní 
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FMEA vzniká p�i vývoji procesu a nadále je aktualizována po celou dobu jeho existence 

(obr. 14). Její aktualizace je zajišt�na zp�tným tokem informací získaných z díl�ích analýz 

p�í�in, které se promítají do konkrétních problém� v procesech. Pro podporu díl�ích analýz 

jsou managementem kvality uznávané r�zné typy analytických nástroj� (Barsalou, 2014). 

V podniku jsou nejvíce podporované následující metody: 8D Report, 5 Why, Ishikawa (obr. 

14). Zmín�né metody nebudou podrobn�ji rozebírány, nebo� zám�rem práce není jejich 

srovnávání ani jejich stav�ní do protikladu s metodou myšlenkových map. P�etrvává však 

zájem o oblast jejich nasazení, protože metoda myšlenkových map bude využita v tom 

samém okruhu problém� a za stejným ú�elem. 

Obrázek 14: Integrace kauzální analýzy ve vybraném podniku 

 
Zdroj: firemní integrovaný systém managementu, vlastní zpracování 

Míra úsp�chu p�i vysv�tlování a dokazování p�í�inných jev� je podmín�na 

adresností, protože jedin� adresná analýza m�že odhalovat konkrétní problémy. V podniku 

je tento aspekt vy�ešen tím, že kauzální analýzu p�edchází analýza funk�ní. Z perspektivy 

p�esn� definovaných výrobních proces� to znamená, že každý proces sestává z logicky 

navazujících funk�ních krok�. Jednotlivé kroky sledovaného procesu jsou graficky 

zachycené v pr�b�hovém diagramu. U každého kroku se pak musí posuzovat jeho funkce, 

respektive dysfunkce s ním spojené, p�i�emž funk�nost i narušená funk�nost se hodnotí 

v pom�ru k celkovému ú�elu jasn� vymezeného procesu. P�ed�azená funk�ní analýza 

výrazným zp�sobem profiluje strukturu kauzálního �et�zce, jenž se v základním formátu 

skládá ze t�ech kauzáln� provázaných element� (obr. 15). Centrální pozici v kauzálním 

�et�zci zaujímá negace p�edpokládané funkce procesu. Od chybné funkce se odvozují další 

dva elementy: p�í�ina, která funkci procesu negovala a následek, v podob� neshodného 

výrobku (AIAG a VDA, 2017, s. 106-108). Je d�ležité v�d�t, že vada v procesu není 

zpravidla mono-kauzální, tj. p�í�iny mohou být r�zného p�vodu. Obecn� je vytipováno p�t 

základních zdroj� p�í�in: vliv �lov�ka, vliv stroje, vstupní materiál, zvolená metoda, vliv 

prost�edí ( Werdich, 2011, s. 33). 
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Obrázek 15: Kauzální �et�zec s p�ihlédnutím k funk�ní analýze 

 
Zdroj: AIAG a VDA, 2017, s. 106, vlastní zpracování 

Bližší seznámení s praktikováním kausální analýzy v podniku nemá vliv na p�vodn� 

zvolené téma. V hodné je up�esnit, že možnosti a meze metody myšlenkových map budou 

zkoumány pouze v souvislosti s hledáním p�í�in funk�ních poruch, jež postihují výrobní 

procesy. Následky jsou v této práci upozad�ny a posunuty do role podn�t�, které dávají do 

pohybu mechanismus k prošet�ení chybových stav�. 

Základem výzkumného plánu jsou t�i p�ípadové studie, jejichž provedení je 

koncipováno tak, aby se jejich záv�ry vztahovaly k hodnocení metody myšlenkových map. 

Výb�r p�ípad� je proveden cílen� z d�vodu zatížení metody v odlišných podmínkách. První 

p�ípad se týká montážního procesu, který je realizován manuáln�, pouze prost�ednictvím 

operátora. Ve druhém p�ípad� se jedná o proces, na kterém se podílí z�ásti operátor, z�ásti 

montážní za�ízení. Pozadí t�etího p�ípadu tvo�í pln� zautomatizovaný proces bez ú�asti 

operátora (tab. 1). 

Tabulka 1: Výb�r p�ípad	 podle kritéria manuální a automatický režim procesu 

 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Pro každý p�ípad je naplánované nasazení jiného �ešitelského týmu. Znamená to, že 

titíž pracovníci se nezú�astní práce v ostatních dvou skupinách. Po odborné stránce se 

složení jednoho týmu výrazn� neliší od složení ostatních tým�. Dalším p�edpokládaným 

postupem je interdisciplinární �ešení p�ípad�, což vyžaduje ú�ast specialist� z odd�lení, 

která jsou odpov�dná za úkony v oblasti kauzálních analýz. Úloha všech �len� týmu je 

stejná, jen ji bude každý plnit v kontextu svých zkušeností a znalostí. Do týmu je zahrnut 

konstruktér, technolog montáží, technik kvality, specialista analýzy ve výrob� a zástupce 

výroby (obr. 16), bude-li to situace vyžadovat, budou p�izváni i jíní specialisté. Tím bude 

zajišt�na co nejv�tší odborná pluralita názor�. Samotná �innost aktér� je zasazena do jejich 

p�irozeného prost�edí i pracovního režimu. Koordinaci �innosti tým� p�evezme autor 

p�edložené práce, jenž v první �ad� všem vysv�tlí d�vod použití metody myšlenkových map, 

zajistí, aby se všichni ú�astníci rovnom�rn� podíleli na tvorb� myšlenkové mapy, dohlédne 

na správné použití techniky myšlenkového mapování, zaru�í kvalitní a viditelný záznam 

údaj� do myšlenkové mapy a také pom�že všem �len�m p�ekonávat p�edpojatost, kterou 

mohou v��i nové metod� zaujmout. 

Obrázek 16: Složení �ešitelského týmu 

 
Zdroj: vlastní zpracování (SW iMindMap) 

 

Pro kvalitní práci aktér� je vhodné mít n�jaký rámcový �ád, který do jisté míry 

sjednotí u všech tým� základní pravidla a principy pro postupy p�i �ešení problém�, ovšem 

na druhé stran� umožní p�im��ený kreativní p�ístup (Andersen a Fagerhaug, 2011, s. 3-8). 

Výskyt jakéhokoliv problému u organizace je vnímán jako nežádoucí situace a zárove� jako 

podn�t pro její �ešení. Proto je tým�m doporu�en následující model, který je roz�len�ný do 

n�kolika postupových fází. (obr. 17).  
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Obrázek 17: Rámcový �ád pro proces �ešení problému 

 
Zdroj: vlastní zpracování 

 

První krok sm��uje k pochopení problému. Ten p�ichází z n�kolika zdroj�, v lepším 

p�ípad� je neshoda detekována uvnit� organizace, v horším p�ípad� se jedná o reklamaci 

zákazníka. O n�co v�tší úsilí vyžaduje posouzení informace o problému ze strany zákazníka, 

protože v první chvíli není zcela jasné, s jakými podnikovými procesy neshoda souvisí. 

Nep�ehlednost situace �asto umoc�uje nep�esná formulace existujícího problému. Je rozdíl, 

zda zákazník informuje o krátkém kontaktu (pravd�podobn� nesprávná varianta), nebo zda 

mluví o ulomeném kontaktu (možná destrukce). Vliv má i to, v jaké rovin� vnímá zákazník 

neshodu (obr. 18). Za symptomatický projev považuje zákazník událost, p�i níž palubní 

po�íta� oznamuje otev�ené dve�e, i když jsou ve skute�nosti zav�ené. Ve funk�ní rovin� 

m�že dosp�t k zjišt�ní, že p�ítla�ná síla kontakt� dve�ního spína�e je p�íliš malá. Provede-li 

zákazník analýzu vadného dílu, pak v jeho sd�lení m�že být záv�r, že do konektoru byly 

namontovány p�íliš krátké kontakty.  

Obrázek 18: Úrovn� vnímání problému ze strany zákazníka 

 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Nyní je pro další šet�ení nezbytné, aby tým získal co nejp�esn�jší informace a byl 

nasm�rován na problém, který odpovídá skute�nosti. Takto vybavený tým je schopen 

shromaž�ovat relevantní informace o okolnostech možné p�í�iny. V této fázi získávají akté�i 

pov�domí, v jakém výrobním procesu produkt vzniká, které faktory proces ovliv�ují nebo 

jakým zp�sobem je s výrobky manipulováno. Tím nabývá druhá fáze na zcela novém 

významu, nebo� každý �len týmu se již dokáže plnohodnotn� zapojit do �ešení problému, 

p�isp�t k jeho porozum�ní a p�edjímat jeho možné p�í�iny. Ve t�etí etap� je již možné na 

bázi zjišt�ných poznatk� a p�íslušného p�ed-porozum�ní provést analýzu p�í�in a zpracovat 

ji do uceleného dokumentu ve tvaru myšlenkové mapy. Analýza vyvrcholí ur�ením p�í�iny 

problému, a tím je celý proces hledání p�í�iny završen. Posledním krokem je interpretace 

výsledk� p�ípadové studie. 

3.2 Metodika techniky myšlenkových map 

Tím, že cílem práce je zjistit možnosti a meze metody myšlenkových map, je zárove� 

zd�vodn�n výb�r základní metody pro výzkum. Metoda myšlenkových map se tak stává jak 

p�edm�tem zkoumání, tak základní technikou pro sb�r poznatk�. Aby vlastní provedení 

výzkumu bylo realizovatelné validn� a spolehliv�, je nutné d�kladn� pochopit a uvážit 

vhodný zp�sob použití metody (Kubátová, 2006, s. 183-189). Zvlášt� cenným zdrojem pro 

nastavení správných postup� jsou metodické pokyny v dílech T. Buzana. 

Prvním vykro�ením p�i tvorb� myšlenkové mapy je postavení základního tématu, 

v p�ípad� této práce konkrétního problému do centra myšlenkové mapy (Buzan a Griffiths, 

2013, s. 38-40). Volbou úst�edního tématu se dotvá�í figura základních vztah� mezi 

subjektem, metodou a objektem (obr. 19). Subjektem se stává �ešitelský tým, který 

prost�ednictvím metody myšlenkových map zkoumá objekt svého zájmu jako konkrétní 

problém. 

Obrázek 19: Schéma vztah	 po ose subjekt, metoda a objekt 

 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Pro práci ve skupin� je charakteristický r�zný ráz myšlení, jímž se jednotliví akté�i 

�ídí p�i pozorování téhož objektu. Je to dané tím, že vjem r�zných jev� sv�ta je vždy ovlivn�n 

p�edsudky (p�edchozí zkušeností), které se vztahují k daným jev�m (Husserl, 1968, s. 20-

22). Z tohoto rysu lidské mysli vycházel T. Buzan a metodu myšlenkových map koncipoval 

jako rozsáhlou sí� asociací (Buzan a Buzan, 2012, s. 48-50). Trajektorie jednotlivých linií 

mapy za�íná u základních myšlenek ve tvaru hlavních v�tví, jež t�sn� p�iléhají ke zvolenému 

centrálnímu problému (obr. 20). Formulace nosných myšlenek se �ídí podle problému, který 

je t�eba vy�ešit. Nosné myšlenky, vyjád�ené nejobecn�jšími slovy, pak nastavují výchozí 

kategoriální strukturu, která p�edur�uje další tok asociací. Po�et hlavních v�tví je libovolný 

a jediným omezením je požadavek na pevnou hierarchizaci pojm� podle jejich extenze. Tím 

je vylou�eno seskupování nad�azených a pod�azených kategorií na jedné úrovni. Nap�íklad 

pojem „identita dílu“ je nad�azen pojmu „�íslo dílu“, nebo� pod pojem „identita dílu“ spadají 

i jiné podkategorie, než jen �íslo dílu. (Buzan, 2007, s. 21-22). Podporou p�i sestavování 

sady výchozích kategorií mohou být zjiš�ovací otázky, t�eba „pro�“ (Buzan a Griffiths, 

2013, s. 47). 

 

Obrázek 20: Myšlenková mapa – definované hlavní v�tve 

 
Zdroj: Tony Buzan a Chris Griffiths, 2013, s. 47, vlastní zpracování 

 

Vypracované po�áte�ní schéma vystihující problém a možné sm�ry hledání jeho 

p�í�in, má týmu napomáhat p�i dalším prohlubování pohledu na p�í�innou podstatu 

problému. Zde se volí dedukce, tedy postupuje se od obecného ke konkrétnímu. Proto se 

v map� za�íná hlavními v�tvemi, z nichž jsou tažené v�tv� ten�í, které zabíhají do 

podrobn�jších dimenzí (obr. 21). Postupn� se tak okolo st�edobodu zájmu vytvá�ejí 
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hierarchizované vrstvy (Müller, 2013, s. 59-60). S v�tvením mapy se pokra�uje tak dlouho, 

dokud se neodhalí p�í�ina, která problém bezprost�edn� vyvolala. 

Obrázek 21: Myšlenková mapa – popis hierarchie struktury 

 

Zdroj: Horst Müller, 2013, s. 59, vlastní zpracování 

P�i tvorb� myšlenkových map je zapot�ebí mít na z�eteli n�která zkreslená 

p�esv�d�ení �i chybné návyky, které oslabují výsledný efekt myšlenkového mapování. 

Klamav� tak m�že vyznít p�esv�d�ení o jednotném týmovém myšlení na úkor kreativních 

schopností jedinc� (Müller, 2013, s. 53). V t�chto momentech je žádoucí p�sobení 

moderátora, jenž zajistí dostate�ný prostor pro originální individuální myšlenky. Také 

používání v�t nebo slovních spojení namísto jednoho slova není zcela vhodný postup, 

protože to t�íští asociativní myšlení. Potíže s použitím jednoho slova vznikají zejména p�i 

snaze vyjád�it negaci. Konstatovat jedním slovem „nesprávn� se�ízený zdvih“ je tém�� 

nemožné. Rozložit výraz na „zdvih-se�ízení-nesprávn�“ též není �isté �ešení (Buzan a 

Griffiths, 2013, s. 44). Východiskem je grafické vyjád�ení negace prost�ednictvím symbolu, 

což metoda myšlenkových map p�ipouští (obr. 22).  
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Obrázek 22: Myšlenková mapa – pravidlo jednoho slova 

 
Zdroj: Tony Buzan a Chris Griffiths, 2013, s. 44, vlastní zpracování 

Opakování téhož slova je další jev, který je nutné mít na z�eteli. Je však t�eba 

rozlišovat nep�ípustné opakování slova a opakování slova, kterému se nelze vyhnout. 

Asociovat slovo „kontakt“ ve spojení s výrazy kontakt krimpovací, kontakt letovací a 

kontakt nýtovací je nesprávné užití opakovaného slova (obr. 23). U tohoto pochybení je 

jednoduchá prevence, totiž dodržovat princip jednoho slova (Müller, 2013, s. 32-33). 

 

Obrázek 23: Myšlenková mapa – nep�ípustné opakování téhož slova 

 
Zdroj: Horst Müller, 2013, s. 32, vlastní zpracování 

Mohou však vyvstat i p�ípady oprávn�ného reprodukování téhož slova. Opakované 

slovo má svoje opodstatn�ní i p�ínos. P�íkladem m�že být analýza struktury portfolia 

výrobních proces� v podniku (obr. 24). Opakovaný výskyt téhož slova m�že poukazovat na 

výraznou p�ítomnost n�jakého fenoménu, kterému by za normálních okolností nikdo 

nev�noval pozornost.   
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Obrázek 24: Myšlenková mapa – nep�ípustné opakování téhož slova 

 
Zdroj: Horst Müller, 2013, s. 33, vlastní zpracování 

Krom� nastavené metodiky je pro podporu výkonu tým� nemén� d�ležité zázemí a 

technické vybavení (obr. 25). Vedení podniku bylo srozum�no s cílem diplomové práce a 

vyšlo pot�ebám tým� velmi ochotn� vst�íc. Týmy budou mít k dispozici zasedací místnost 

se standardním vybavením v�etn� po�íta�ové techniky, projektoru, telefonu, bílé psací 

tabule i flipchartu. Místnost je situovaná v blízkosti výrobních prostor a umožní rychlý 

p�ístup tým� do míst možného p�vodu problému. Zárove� její odhlu�n�ní vytvá�í nerušené 

prost�edí na práci. Vzhledem k tomu, že budou týmy �ešit aktuální problémy, je ú�ast 

jednotlivc� garantovaná i ze strany jejich p�ímých nad�ízených. Samoz�ejmostí je i p�ístup 

do firemního informa�ního systému, kde se nacházejí p�ípadn� další informace. Finální 

mapy budou vyhotoveny v elektronické podob� za pomocí softwarové aplikace iMindMap 

Home & Student nebo FreeMind. 
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Obrázek 25: Myšlenková mapa – organizace �ešení p�ípad	 

 
Zdroj: vlastní zpracování 
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3.3 P�ípadová studie A 

První p�ípadová studie se zam��uje na identifikaci p�í�in chybných úkon� 

montážního personálu, protože charakter vykonávaných �inností je postaven výhradn� na 

ru�ní práci. P�edpokládaným výsledkem procesu je montáž 2 pólového konektoru (obr. 26) 

v souladu s požadavky zákazníka. Výrobní proces sestává ze �ty� funk�ních krok�: montáž 

t�sn�ní na nosi� kontakt�, montáž zámku pro jišt�ní kontakt�, montáž podskupiny nosi�e 

kontakt� do pouzdra konektoru a odložení finálního výrobku do balící jednotky (tab. 2) 

 

Obrázek 26: Sestava 2 pólového konektoru 

 
Zdroj: podniková databáze produkt> 

 

Tabulka 2: Funk�ní struktura procesu 

 
Zdroj: podniková databáze technologických postup> 
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Vzhledem k malému množství vyráb�ných produkt� i k nevelikému objemu 

vstupních díl� je kompletní proces montáže soust�ed�n na jedno pracovišt� bez strojního 

vybavení. Všechny procesní kroky realizuje jeden montážní pracovník podle pracovní 

instrukce. Protože kvalitu procesu ovliv�uje p�edevším lidský faktor, jsou hotové výrobky 

následn� podrobeny stoprocentní kontrole na specializovaném pracovišti t�íd�ní. Tím je 

zajišt�no to, že p�ípadné neshodné díly nejsou distribuovány k zákazníkovi. Ze statistiky 

sb�ru vad na této následné kontrole však vyplývá, že v procesu montáže vzniká 

neakceptovatelný podíl vadných díl� (obr. 27), které by mohly významn� ohrozit kvalitu 

dodávek i p�es bariéru dosud p�ijatých opat�ení. Úkolem týmu je pomocí myšlenkové mapy 

nalézt p�í�iny vad a navrhnout opat�ení k jejich eliminaci. 

 

Obrázek 27: Procentuální výskyt vad ve vzorku 5000 vyrobených kus� 

 
Zdroj: podnikový informa{ní systém, vlastní zpracování 

�ešitelský tým A si p�ed vlastní tvorbou myšlenkové mapy opat�il základní vstupní 

data, od kterých by se odrazil p�i dalším postupu. Zmapoval pr�b�h jednotlivých procesních 

úkon�, jak byly p�edepsány pracovníkem technologie (tab. 2), a zjistil typ a podíl neshod, 

jejichž výskyt byl p�i kontrolách zaznamenán (obr. 27). Tento souhrn poznatk� ur�il výchozí 

strukturu myšlenkové mapy. P�i dalším postupu se tým zam��il na faktory, které mohou 

negativn� ovlivnit pr�b�h procesu s dopadem na kvalitu finálního výrobku. V p�ípadech 

týkajících se ryze ru�ní montáže p�evládá názor, že negativní efekty v procesu jsou 

záležitostí p�sobení lidského faktoru (s odhlédnutím od stavu vstupního materiálu). P�esto 

se tým rozhodl zohlednit a rozvinout t�i aspekty obecn�jší povahy: lidský faktor, 
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technologický faktor a organiza�ní faktor. Dále již tým detailn�ji rozvíjel mapu s cílem 

definovat hypotézy o pravd�podobných p�í�inách, které mohou nežádoucí odchylky 

v procesu vyvolat. Zmapováno bylo deset, respektive t�ináct možných p�í�in. U t�ech p�í�in 

tým nepotvrdil jejich reálný vliv na proces. Tyto nepotvrzené hypotézy však byly 

v myšlenkové map� ponechány, a to za ú�elem p�ípadného p�ezkoumání procesu, pokud by 

se opakovan� vyskytly stejné neshody navzdory všem zavedeným opat�ením (mapa, obr. 

28). U ostatních deseti hypotéz tým prokázal jejich reálný základ v podmínkách procesu, 

p�i�emž využíval techniky p�ímého pozorování, dotazování, simulace nep�ípustných 

technologických postup� nebo porovnávání dat z dostupných zdroj�. 

Po analýze a výsledné vizualizaci možných p�í�in hledal tým vhodnou formu ke 

zpracování získaných poznatk�, aby si mohl utvo�it celistvou p�edstavu o fungování 

jednotlivých p�í�in v samotném procesu. Cílem bylo zjistit, zda p�í�iny spolu n�jak souvisí, 

nebo p�sobí samostatn�, zda se vyskytují v jednom konkrétním procesním kroku �i mají vliv 

na celý systém montážního procesu. Pro lepší orientaci byl každé uznané p�í�in� p�id�len 

�íselný kód (mapa, obr. 29). Podle �íselných kód� byly p�í�iny se�azeny do tabulky, v níž 

�ádky p�edstavují p�í�iny a sloupce jednotlivá pochybení v procesu (tab. 3). 

Tabulka 3: Tabulka s vý�tem neshod, jejich p�í�in a návrh� k jejich eliminaci 

 
Zdroj: zpracování |ešitelského týmu A 
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Jako první z nalezených p�í�in 1 je únava na no�ní sm�n�. Porovnáním podíl� 

jednotlivých sm�n (ranní, odpolední, no�ní) na zmetkovitosti byla potvrzena hypotéza, že 

no�ní sm�nnost je jednou z významných p�í�in pochybení v procesu. Jestliže p�í�ina 

definovaná jako únava na no�ní sm�n� ovliv�uje kvalitní výkon montážního pracovníka, pak 

p�í�ina 6, formulovaná jako enormní koncentrace úkon� na pracovišti, vytvá�í podmínky pro 

p�sobení p�í�iny 1 na tém�� každý pracovní úkon. Od tohoto zjišt�ní se odvíjí týmem 

navržená protiopat�ení. Enormní koncentrace úkon� na pracovišti se odstraní rozd�lením 

výrobních operací na menší �ásti. Nov� tak vniknou t�i pracovišt�: montáž t�sn�ní, montáž 

zámku a finální kompletace výrobku v�etn� zabalení. K prevenci proti únav� na no�ní sm�n� 

posta�í organiza�ní opat�ení k zajišt�ní toho, aby na no�ní sm�nu nebyly plánovány výrobní 

zakázky. Návrhem na zrušení no�ních sm�n pro tento artikl omezil tým i p�í�inu 4, která 

p�edstavuje �astou rotaci pracovník� na pracovišti. St�ídáním velkého po�tu pracovník� se 

snižuje úrove� proškolení pracovník� na tomto pracovišti, které je �asto redukováno jen na 

studium pracovních instrukcí. Ovšem i v pracovních instrukcích shledal tým zásadní 

problém. Pracovní postupy v t�chto instrukcích jsou napsány pouze v �eském jazyce a 

pracovníci p�vodem ze zahrani�í mohou sotva funk�n� chápat p�edepsaný technologický 

postup. Jejich dezorientaci ješt� zvyšuje absence návodných vizuálních prost�edk� na 

pracovišti. Jsou tak odkázáni na interpretaci pracovních postup� od svých, obdobným 

zp�sobem proškolených, spolupracovník�. Na základ� t�chto zjišt�ní se týmem doporu�ená 

opat�ení týkají zdokonalení textových a vizuálních materiál�, které jsou sou�ástí vybavení 

pracoviš�. Problému jazykové bariéry, coby p�í�iny 3, zamezí sada vícejazy�ných 

dokument�. Nedostatek vizuálních informací, což je p�í�ina 5, vy�eší umíst�ní návodných 

panel� �i 3D model� s p�ehledem podskupin a finálních produkt� v r�zné fázi 

rozpracovanosti v dosahu zorného pole pracovníka. P�í�ina 2 má p�vod v deficitu hlubšího 

proškolení pracovník�. V tomto p�ípad� navrhnul �ešitelský tým vypracování školícího 

plánu, který není koncipován pouze pro nácvik správného a stále se opakujícího sledu 

operací. Optimalizované školící plány by m�ly zajistit soulad s formálními pracovními 

postupy a vizuálními informacemi, seznámit pracovníka s kritickými momenty 

p�edepsaných postup�, pomoci školenému pracovníkovi k získání dovednosti 

k sebekontrole vlastní práce. Nevhodný zp�sob montáže byl ozna�en kódem �íslo 7. Výskyt 

této p�í�iny p�edpokládal tým ve dvou p�ípadech. Prvním momentem je selhání montáže 

t�sn�ní, kdy dojde k p�eto�ení gumi�ky o 180°, to znamená, že t�snící b�ity se nacházejí na 
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vnit�ním obvodu místo na vn�jším obvodu t�sn�ní. Zde je �ešením usnadn�ní montáže 

t�sn�ní pomocí speciálního p�ípravku, který zabezpe�í bezproblémové usazení t�sn�ní. 

Stejným zp�sobem, tj. mechanizací p�vodn� manuálního úkonu, se vylou�í montáž zámku 

do jiné polohy, než požaduje zákazník. Tím je pokryta i p�í�ina 8 vyhodnocená jako 

chyb�jící systém poka yoke, který skrze jednoduché technické �ešení minimalizuje lidské 

pochybení v procesu. Hromad�ní rozpracovaných díl� na pracovišti je charakteristickým 

rysem p�í�iny 9. 	ešitelský tým pozoroval u n�kterých pracovník� nežádoucí návyk 

hromad�ní rozpracovaných výrobk� na pracovišti, v d�sledku �ehož m�že dojít k odložení 

rozpracovaného dílu do balící jednotky zám�nou za  hotový výrobek. Týmem navrhované 

opat�ení je organiza�ního rázu a spo�ívá v úplném zákazu hromad�ní rozpracovaných 

výrobk� kdekoliv v pracovním prostoru. Zám�na, tentokrát neshodného a finálního výrobku, 

je p�í�ina �íslo 10. Nevhodné uspo�ádání pro separaci nefunk�ních výrobk� a pro balení 

finálních produkt� m�že zap�í�init odhození vadného výrobku do balící jednotky s díly, 

které jsou ur�ené pro odeslání k zákazníkovi.  
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Obrázek 28: Myšlenková mapa – p�ehled poznatk	 k p�ípadové studii A 

 
Zdroj: vlastní zpracování 

Na p�edchozí myšlenkové map� je zachyceno hodnocení techniky myšlenkových 

map bezprost�edn� po její aplikaci, které umož�uje získat díl�í p�edstavy o praktickém 

uplatn�ní metody v reálné situaci (mapa, obr. 28). V p�ípadové studii A se metoda projevila 

výraznou flexibilitou již p�i zahájení práce, protože nevyžadovala specificky p�edepsanou 

formu vstupních údaj�.  O tom, v jakém rozsahu a v jaké podob� budou vstupy k dispozici, 

rozhodl �ešitelský tým. Rovn�ž na strukturaci jednotlivých element� se shodli �lenové týmu 

samostatn�, bez up�es�ujících metodických pokyn�. P�ínosným efektem je tedy i to, že 

p�ímým uživatel�m mapy z�stala kontrola nad pr�b�hem procesu �ešení problému a v tomto 

sm�ru nebyl jejich kreativní p�ístup nijak omezován. Díky tomu mohl tým vytvá�et 

alternativní �i paralelní v�tve, ve kterých mohl soub�žn� uvažovat o více problémech, aniž 
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by je t�ídil �i redukoval podle jejich d�ležitosti. Výsledná myšlenková mapa poskytla týmu 

jasný p�ehled možných p�í�in v�etn� t�ch ojedin�lých a zprost�edkovala mu informaci o 

jejich lokaci �i koexistenci v r�zných fázích procesu. Krom� ut�íd�ní nezbytných faktických 

informací podpo�ila mapa rychlou orientaci a pro tým bylo mnohem snadn�jší vysledovat a 

pochopit vzájemné vztahy mezi jednotlivými p�í�inami a zaujmout k nim stanovisko. 

K urychlení sm�rem k vyhodnocení a interpretaci získaných výsledk� p�isp�lo i kódování 

kvalitativních dat. Z pohledu dynamiky �innosti týmu sehrál nezanedbatelnou roli 

koordinátor metody myšlenkových map, který vytvo�il týmu odpovídající podmínky pro 

práci v optimálním uživatelském rozhraní. 

Do potíží se dostal tým p�i požadavku na formulaci problém� jedním klí�ovým 

slovem. Kvalitativní popis problém� �i jejich p�í�in jedním slovem byl jen st�ží dosažitelný. 

Tento požadavek do jisté míry limitoval tempo a rytmus práce týmu. V d�sledku této 

p�ekážky omezili n�kte�í �lenové týmu svoji angažovanost nebo dokonce zaujali pasivní 

postoj, jiní se snažili zapsaná slova zp�tn� reformulovat. Striktní dodržování principu 

jednoho klí�ového slova zase podn�cuje tvorbu dlouhých slovních �et�zc�, což jde na úkor 

srozumitelnosti celé mapy. Nakonec tým zvolil kompromis a tam, kde to bylo nezbytn� 

nutné, použil víceslovné kombinace. V ne p�íliš komfortní situaci se ocitl tým p�i analýze 

procesu, který je ze své podstaty lineární, avšak mapa je modelována nelineárn�. Tým se 

rozhodl analyzovat jednotlivé procesní kroky samostatn�, �ímž se vystavil riziku, že n�které 

události nebude posuzovat správn� nebo je dokonce zcela ignorovat. To se mohlo nastat 

nap�íklad p�i zkoumání vlivu po�adí pracovních úkon�. V úvahu byla tato p�í�ina vzata jen 

za p�edpokladu, že �lenové týmu dokonale znají problematiku, kterou se zabývají. 

V záv�ru této p�ípadové studie jsou uvedeny díl�í záv�ry, které charakterizují slabé i silné 

stránky metody myšlenkových map na pozadí procesu se 100% podílem manuální práce. 
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Obrázek 29: Myšlenková mapa vytvo} ená k p} ípadové studii A 

 
Zdroj: zpracování ve spolupráci s ~ ešitelským týmem A 
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3.4 P�ípadová studie B 

V rámci p�ípadové studie B se tým zabývá rozkrytím p�í�iny poškození t�lesa 

kolíkového konektoru (obr. 30), které se vyskytuje na hran� vstupního hrdla pro zasunutí 

protikusu (obr. 31). Závažnost potencionálního d�sledku tohoto poškození je z pohledu 

koncového zákazníka vysoká. Defekt vytvá�í v t�snící oblasti ostrou hranu a p�i zasunutí 

protikusu m�že dojít k natržení t�snícího elementu, což se projeví ztrátou funk�ní t�snosti 

konektorového spoje. Napjatost situace ohledn� této vady se ješt� zvýšila, když zákazník 

op�tovn� detekoval výskyt této vady v dodávkách z nov�jší produkce. Na základ� t�chto 

skute�ností lze dovodit, že p�edchozí analýza a nastavená opat�ení nebyly ú�inné. Zadaným 

úkolem pro tým bylo p�ezkoumání procesu pomocí myšlenkové mapy za ú�elem odhalení 

skute�né p�í�iny poškození t�lesa konektoru.  

 

Obrázek 30: Kolíkový konektor – 3D model 

 
Zdroj: podniková databáze produkt� 

 

 

Obrázek 31: Poškození kolíkového konektoru - detail 

 
Zdroj: podniková databáze reklamací 
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Tým B se nacházel v pon�kud odlišné situaci oproti týmu A, vyplývající ze specifik 

daného problému. Poškození se vyskytuje nahodile a bez zjevné pravidelnosti, což zt�žuje 

jeho detekci. Vadu se nepoda�ilo p�esv�d�iv� simulovat, takže mechanismus jejího vzniku 

nebylo možné empiricky pozorovat. Též parametry montážního procesu jsou diametráln� 

odlišné v tom, že montážní proces je konfigurován poloautomaticky v kombinaci s manuální 

montáží (obr. 32). Pro tým to znamenalo zvažovat jak technický, tak lidský p�vod p�í�in. 

Obrázek 32: Layout pracovišt� pro montáž kolíkového pouzdra 

 
Zdroj:technická dokumentace k za�ízení,  vlastní zpracování 

S ohledem na nahodilý charakter vzniku vady a závažnost p�ípadu zvolil tým B jinou 

strategii �ešení problému. V první �ad� se �lenové týmu dohodli na základním pravidle, že 

domn�lou p�í�inu lze bu� vyvrátit, nebo potvrdit. P�í�iny, které nebude možné potvrdit �i 

vyvrátit, budou nadále považovány za stále hrozící riziko. P�i rozvažování základního 

schématu mapy se tým primárn� nezabýval rozkladem procesu na jednotlivé operace, ale 

pro sestavení nejobecn�jší a výchozí struktury myšlenkové mapy up�ednostnil p�edem 

vytypované zdrojové oblasti p�í�in (mapa, obr. 35). Pozoruhodným zp�sobem postupoval 
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tým i p�i vyhledávání jednotlivých p�í�in, u kterých neposuzoval jejich výskyt individuáln� 

v každém díl�ím procesu, ale pokud možno plošn�. Nap�íklad p�í�ina poškození p�i 

transportu byla vzata v úvahu automaticky ve všech �innostech, které se zabývají dopravou 

materiálu, bez ohledu na váhu její pravd�podobnosti. 

Podmínky pro výrobu výlisk� jsou prvním okruhem pro výskyt možné p�í�iny 

poškození. Protože t�leso konektoru je vyráb�no extern�, byl proveden procesní audit u 

dodavatele se z�etelem na tuto konkrétní vadu. Prvním p�edm�tem zájmu auditora byl 

vst�ikovací nástroj. Auditor zjistil, že vyhození dílu neprobíhá proti n�jaké pevné �ásti, tudíž 

nehrozí poškození. Pokud díl není odebírán manipulátorem, m�že voln� padat do p�epravky. 

V trajektorii volného pádu nebyly zjišt�ny žádné p�ekážky, které by mohly zp�sobit 

deformaci �i poškození dílu. P�i pádu na um�le nastavenou p�ekážku (kovový rošt) 

nevykazovaly výlisky známky poškození ve form� odštípnutého materiálu, a to ani p�i 

zkrácené dob� chlazení. Prokázaná byla odolnost díl� i p�i hrubém zacházení. Pád díl� na 

zem, nárazy p�epravky na ocelové palety, nadlimitní stohování p�epln�ných p�epravek �i 

palet nepotvrdily pozitivní nález. Co se tý�e manipulátoru, bylo jakékoliv nešetrné zacházení 

s díly vylou�eno. Poloha manipulátoru je v��i nástroji i dílu p�esn� definovaná a mechanicky 

i elektronicky jišt�ná, aby nedošlo k fatální destrukci vst�ikovací formy �i dílu. Konstrukce 

chapadel je navržena speciáln� na tento díl a vybavena �elistmi pro citlivý úchop dílu. �ízené 

a bezpe�né je také odkládání dílu do p�epravky, nebo� zde nedochází ke kontaktu 

s konstrukcí výrobních �i manipula�ních za�ízení. Ze zjišt�ní auditu nevyplývá, že poškození 

dílu vzniká v podmínkách jeho výroby. 

Poškození transportem je druh p�í�iny, která se dotýká �et�zce logistických aktivit. 

Tým se v�noval hlavn� událostem, které vybo�ují z mezí obvyklého pr�b�hu �inností p�i 

zabezpe�ování transportu vstupních díl� a finálních produkt�. Tým nevypustil ze svých úvah 

ani dopravní nehodu, ale žádná nebyla hlášena. S jistotou mohl odmítnout p�edstavu o 

použití nevhodného dopravního prost�edku. Typ dopravního prost�edku je smluvn� zajišt�n 

a p�istavení jiného p�epravního prost�edku by nebyl pracovníky p�íjmu nebo expedice 

akceptován a jist� by o události existoval záznam. Obdobné to je i u fixace materiálu. Voln� 

ložený materiál na korb� vozidla by nebyl p�ijat. Stejným zp�sobem by reagoval i pracovník 

na p�íjmu zboží u zákazníka. Pro jistotu se tým rozhodl, po dohod� s dodavatelem, n�kolikrát 

opakovat transport jedné a té samé nezajišt�né balící jednotky s díly. Krom� zvýšené hladiny 

drobných �ástic, vzniklých uvoln�ním ot�ep� na dílech, nebylo zjišt�no p�i kontrole žádné 
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vážné poškození t�lesa konektoru. Rovn�ž ukládání, sladování díl� v nevhodném �i 

poškozeném obalovém materiálu je nep�ípustné a díly v takovýchto obalech musí být 

zadrženy, p�ekontrolovány a o jejich p�ípadném zpracování musí rozhodnout kompetentní 

pracovník. Nep�ijatelné jsou i manipula�ní a p�epravní jednotky se skladbou a uspo�ádáním 

v rozporu s požadavky, na kterých se firma s dodavateli a dopravci dohodla. Zatím ale 

nebyly takovéto p�ípady zaznamenány. Pád palety z velké výšky �i kolize vysokozdvižným 

vozíkem je �astý a nejmén� odhalitelný incident, protože jeho p�vodci se �asto rozhodnou 

své pochybení neohlásit. Tým tento názor nepodcenil a rozhodl se experimentáln� ov��it, 

zda pád z velké výšky nebo velký náraz m�že poškodit plastový díl. Po realizaci pokusu, p�i 

kterém dokonce jedna plastová p�epravka praskla, byly díly p�et�íd�ny na specializovaném 

pracovišti, nicmén� bez pozitivního nálezu. Nemožnost poškození p�i transportu produktu 

k zákazníkovi podpo�il ješt� fakt, že p�i pokusech došlo k totální deformaci namontovaných 

kontakt� u finálního výrobku. Z reakce zákazníka však nevyplynulo, že by pr�vodním jevem 

poškození plastového dílu byla deformace kontakt�. Na negativní výsledek všech pokus� 

reagoval tým vysv�tlením, že plastové díly jsou vyrobeny z materiálu, který je konstruován 

do extrémních podmínek. Dalším argumentem je skute�nost, že díly jsou p�epravovány jako 

sypaný materiál, jenž má ur�itou schopnost absorpce energie nárazu. U dodávek od výrobce 

plastového dílu a u interní distribuce díl� na pracovišt� postupoval tým obez�etn� a ozna�il 

poškození díl� transportem jako reálnou, i když nepotvrzenou hrozbu. 

Díl�í pozornost v�noval tým míst�m, kde všude a p�i jaké �innosti m�že docházet 

k nevhodné manipulaci s díly. Z nejv�tší �ásti se na manipulaci s materiálem podílí skladová 

logistika, p�ekládání materiálu na pracovišti a shromaž�ování hotových výrobk� na 

expedici. Poni�ení díl� by v menší mí�e záviselo na okolnostech podobných t�m p�i 

transportu. Z toho tým usoudil, že nejspíš ani tady se nenachází zdroj poškození. Za 

nereálnou eventualitu znehodnocení dílu ozna�il tým provád�ní p�edepsaných destruk�ních 

zkoušek u finálního produktu, protože díly jsou po zkouškách znehodnocené. Naopak nad 

manipulací s díly p�i se�izování �i údržb� se skupina pozastavila. Se�izova� nebo technik 

údržby mohou p�i se�izování, údržb� �i oprav� použít díl pro se�ízení �i nastavení p�ípravk� 

a díl destruovat. Takto použité díly mou být odloženy mezi dobré díly k dalšímu zpracování. 

By� toto konání je jen st�ží prokazatelné, bylo za�azeno mezi závažné rizikové faktory. 

Dopad manuálních operací nebyl prokázaný. Proti pádu, nešetrnému zacházení je díl 

odolný. A dva kriti�t�jší momenty nebyly uznány za p�í�iny vady na plastovém dílu. Tím 
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prvním místem je p�ípravek pro montáž t�sn�ní, avšak síla pohyblivých sou�ástí je 

zanedbatelná a bezpe�ná i pro operátora. Druhým momentem je obsluhou zavin�né 

nesprávné usazení dílu do lože na oto�ném stole v montážním stroji. Ovšem pozice dílu je 

konstruk�n� zajišt�ná a další chod za�ízení je podmín�n automatickým vyhodnocením 

správné polohy dílu. 

Podle mín�ní týmu mohla být odštípnutá hrana vystavena silnému nárazu, a proto 

byla zna�ná pozornost up�ena na mechanické �ásti za�ízení. P�esnost polohování dílu 

v za�ízení je d�ležitou podmínkou pro bezchybný pr�b�h automatizovaného procesu. 

Správná poloha dílu je nejistá, jestliže je zakládací lože opot�ebené nebo samo o sob� není 

pevn� usazené. Všech deset p�ípravk� pro založení prov��il technik m�rového st�ediska a 

konstatoval jejich rozm�rovou p�esnost. Samotný zakládací p�ípravek je zakolíkovaný 

k desce oto�ného stolu, takže jeho poloha je bezproblémová. Uvízne-li v zakládacím loži 

n�jaký cizí díl, projeví se to na výškové poloze dílu. A práv� kv�li tomu je jeho výšková 

pozice permanentn� sledována ve všech deseti pozicích a jsou-li p�ekro�eny definované 

meze, neprodlen� se p�eruší chod za�ízení. U pohyblivých �ástí by mohl zp�sobovat výrazné 

obtíže nespolehlivý chod oto�ného stolu. Jenže takový stav �ídicí systém rozpozná a uvede 

za�ízení do stop režimu. Nezbytná je p�esná souosost vertikáln� pohyblivých prvk� v��i dílu. 

Aktuální nastavení a uchycení všech osazovacích, lisovacích �i manipula�ních jednotek 

nevykazovalo odchylky, které by ohrozily bezpe�nost zpracovávaného dílu. P�i výpadku 

energie nebo nouzovém zastavení stroje je pot�ebné po�ítat s neo�ekávanými pohyby 

jednotlivých modul� stroje, které mají za následek náraz do dílu. Nekontrolovatelný pohyb 

pneumatických prvk� vzniká i p�i op�tovném vyrovnání tlaku ve vzduchových okruzích 

stroje. Tým se praktickou ukázkou p�esv�d�il, že tyto okolnosti vzal konstruktér za�ízení 

v úvahu a zvolil odpovídající technická �ešení. Nep�edvídatelné dopady na funk�nost 

za�ízení má net�snost p�ívodních hadic a šroubení. P�izvaný podnikový odborník na 

pneumatiku nalezl dv� místa úniku vzduchu, a to u uchopovacích p�ípravk�, což bránilo 

úplnému rozev�ení p�ídržných �elistí. I když �áste�né sev�ené �elisti p�ímo neohrožovaly 

díl, byl této nesrovnalosti p�isouzen významný rizikový status. Zvláštní p�ípadem p�vodu 

chyb je provoz za�ízení v se�izovacím režimu. Oprávn�né osoby mohou prost�ednictvím 

ovládacího za�ízení libovoln� aktivovat jednotlivé kroky stroje bez ohledu na jejich 

bezpe�nou kombinaci v�etn� t�ch, které vedou k nežádoucímu st�etu s plastovým dílem. Po 

pokusném navození kolizních situací v krokovém provozu stroje, byly opravdu nalezeny 
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stopy mechanických deformací, které se však odlišovaly vzhledem i umíst�ním od 

poškození, které je v centru zájmu.  

V rámci šet�ení, série pokus� a simulací chybových stav� se týmu nepoda�ilo získat 

prokazatelný d�kaz o skute�né p�í�in�, jejímž kone�ným d�sledkem je výskyt vadných díl� 

u zákazníka. Protože se jednalo o �asov� nepravidelný výskyt vady, bylo z�ejmé, že se jedná 

o soub�h n�kolika �initel�. Pomocí mapy byla op�tovn� p�ezkoumána situace. Na návrh 

jednoho �lena týmu byl znovu zvážen význam výpov�di se�izova�e jedné ze sm�n, který se 

zmínil o tom, že dotahuje uvoln�ný šroub držící obložení úchopových �elistí (obr. 33), sice 

sporadicky, ale p�ece. Za p�esn� daných podmínek, kdy jsou �elisti tém�� sev�ené, by hlava 

povoleného šroubu p�i nájezdu do uchopovací pozice narazila na díl p�esn� v míst�, kde se 

nachází poškození. Tím spolup�sobícím �initelem byl únik vzduchu, který zap�í�inil menší 

rozev�ení uchopovacích �elistí. V moment�, kdy hlava povoleného šroubu p�e�nívala p�es 

funk�ní plochu obložení, a sev�ení �elistí p�ekro�ilo kritickou mez, došlo ke st�etu šroubu s 

hranou plastového dílu s následkem odštípnutí �ásti materiálu.  

Obrázek 33: Ilustrace p�í�iny poškození plastového dílu 

 
Zdroj: podklady �ešitelského týmu B, vlastní zpracování 
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Použitím myšlenkových map v p�ípadové studii B byly získány další cenné 

informace pro �áste�né hodnocení zp�sobilosti metody pro oblast kauzální analýzy. 

Vyjmenované p�ednosti a potíže, které se projevily v pr�b�hu zpracování p�ípadové studie 

B, byly pro lepší p�ehlednost zaneseny do myšlenkové mapy (mapa, obr. 34). Po po�áte�ním 

uvážení se skupina shodla na tom, že pro vy�ešení problému a jeho p�í�in bude muset 

shromáždit více údaj�. Proto své postupy s podporou mapy kombinovala s pokusy �i testy. 

Nesporným kladem myšlenkové mapy je rychlost, s jakou bylo možné sesbírat co nejv�tší 

po�et vysv�tlujících faktor�, identifikovat je a zpracovat do strukturovaného p�ehledu 

v podob� grafické prezentace. Velkým usnadn�ním pro práci týmu bylo vedení myšlenkové 

mapy s využitím po�íta�ové techniky, což se osv�d�ilo jako praktické p�edevším p�i 

záznamu nabytých poznatk� p�ímo v terénu. Produktivní je myšlenková mapa ve zp�sobu 

po�izování vstupních dat a jejich zpracování. Opírá se o expertní znalosti, zkušenosti tým� 

a jednotlivc� založené na zvyklostech, minulých nezdarech �i dosažených úsp�ších. Zárove� 

podporuje prolínání analytického myšlení s intuitivním pohledem na v�c, �ímž je zajišt�n 

p�ísun mnoha nápad�. Za povšimnutí stojí, jak tým tyto nápady obratn� zpracovával do 

kombinací vztahujících se k problému, aniž by je �adil do dlouhých kauzálních �et�zc�, které 

by tvo�ily vý�et p�evážn� slepých cest k cílovému �ešení. 

Pojmová mapa se p�íliš neosv�d�ila p�i hledání ko�enových p�í�in. Mnohdy je 

kauzální �ada událostí vedoucích od ko�enové p�í�iny k následku dlouhá a �lenové týmu se 

zabývali více správným výb�rem a posloupností klí�ových slov, než aby je zasazovali 

do komplexních souvislostí. P�ízna�ná je závislost metody na lidských poznávacích 

schopnostech. Je diskusní, jakou úlohu p�i vy�ešení spletitého p�ípadu sehrála samotná 

myšlenková mapa a nakolik byla ú�innost metody vázaná na schopnosti aktér�. Mapa zajisté 

umožnila rozložit problém na jednotlivé kauzální �lánky a porozum�t jejich celkovému 

p�sobení, ale dále byla již jen jakýmsi vodítkem pro �innost týmu. U takto složitého p�ípadu 

mohl tým pomocí mapy u�init nanejvýš odhad možných p�í�in. Avšak skute�né rozkrytí 

kauzality musel tým podložit experimenty, napodobováním p�í�inných podmínek a finální 

výsledek se tak odvíjel od rozumových dispozic �len� skupiny. Náro�né bylo udržet 

celistvost, stabilitu a funk�nost týmu po delší �asové období. Komplikovanost problém� a 

ov��ování teoretických p�edpoklad� praktickými �innostmi si vynutilo nominaci a 

spolupráci širšího expertního týmu a p�ípadná nep�ítomnost nebo fluktuace odborník� by 

p�ivodila rozt�íšt�nost v�d�ní týmu. Pam�tnou retenci týmu po ur�itou dobu udržuje 
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myšlenková mapa, avšak s �asovým odstupem a s postupnou prom�nou týmu by došlo 

k významovému zkreslení nebo k nepochopení smyslu klí�ových slov. Preventivním 

východiskem, aby se zachoval funk�ní výkon skupiny, byla motivace, kterou lze roz�lenit 

na n�kolik faktor�. Svou �ástí motivace p�isp�l koordinátor, který organizoval sezení a 

zájmy týmu sladil s pot�ebami jednotlivc�. Významnou motiva�ní silou byl zájem 

managementu podniku na vy�ešení mimo�ádn� citlivého problému (opakovaná zákaznická 

reklamace). Do práce týmu tak byli zapojeni kreativní jedinci, kte�í jsou zpravidla 

pov��ováni jinými úkoly. Opominout není možné ani pozitivní nastavení týmu 

s p�irovnáním k hawthornskému efektu, kdy jedinci s v�domím vlastní d�ležitosti zlepšují 

sv�j výkon (Prochaska a Norcross, 2018, s. 6). Použitelnost metody se tudíž m�že úm�rn� 

snížit, pokud bude narážet na všeobecný nedostatek motivace uvnit� i vn� �ešitelských tým�. 

Je otázkou, na jaké úrovni spolehlivosti se u metody pohybuje opakovatelnost 

výstup� v p�ibližn� podobných podmínkách, když do nich každý �len týmu vnáší své 

individuální schopnosti a subjektivní vztahy k �innostem, které provádí. Tato pochybnost 

vyzývá k opatrnosti p�i za�le�ování konceptu myšlenkových map do souboru metod 

založených na skupinové odborné analýze p�í�inných spojitostí. 
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Obrázek 34: Myšlenková mapa – p�ehled poznatk� k p�ípadové studii B 

 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Obrázek 35: Myšlenková mapa vytvo� ená k p� ípadové studii B 

 
Zdroj: zpracování ve spolupráci s � ešitelským týmem B
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3.5 P�ípadová studie C 

Sledovaný p�ípad v p�ípadové studii C vznikl z nutnosti reagovat na problém ohledn� 

uvedení nového za�ízení pro montáž zástr�kového konektoru do provozu. Podnik se rozhodl 

�ešit krizi na trhu práce plnou automatizací proces� s velkým podílem ru�ní práce. První pln� 

automatizované za�ízení bylo vyrobeno u externí firmy a zprovozn�no v míst� svého 

plánovaného stanovišt� za ú�asti technik� od dodavatelské firmy. Již na za�átku t�ídenního 

p�edání a p�evzetí výrobního za�ízení se za�aly projevovat skryté závady, které vylu�ovaly 

autonomní chod stroje a m�ly zásadní dopad na kvantitu i kvalitu vyrobených díl�. Aby 

nedošlo pozd�ji k vleklým a vážným spor�m, bylo nutné, ješt� v dob� p�ejímky za�ízení, 

identifikovat závady a jejich p�í�iny. P�i této p�íležitosti byla operativn� vytvo�ena malá 

pracovní skupina expert�, aby se též podílela na p�ezkoumání funkce za�ízení. Úkolem bylo 

identifikovat chybové stavy za�ízení a jejich p�í�iny za použití metody myšlenkových map. 

Obrázek 36: Nákres montážního za�ízení pro výrobu zástr�kového konektoru 

 
Zdroj:technická dokumentace k za�ízení,  vlastní zpracování 
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Jednoú�elový stroj byl zkonstruován a postaven pro automatickou montáž 

zástr�kového konektoru v n�kolika variantách. Ve finální podob� sestává výrobek z p�ti 

jednotlivých díl� (obr. 37). Základní platformu za�ízení tvo�í oto�ný st�l se šesti montážními 

stanicemi. Stanice jsou vybaveny kamerovými systémy, které kontrolují správnou variantu 

vstupních díl�, kvalitu montáže a kompletnost výrobk�. Periferní výbavu strojního za�ízení 

tvo�í soustava vibra�ních zásobník� pro automatický p�ísun vstupních díl� (obr. 36). 

Obrázek 37: Montážní sestava zástr�kového pouzdra 

 
Zdroj: podniková databáze produkt� 

V p�edchozích dvou p�ípadech pátraly týmy po p�í�inách p�esn� vymezených 

problém�, což udávalo rozhodující sm�r postupu p�i analýze. Tentokrát krom� p�í�in 

známých poruch zjiš�ovali �lenové skupiny i p�í�iny neshod, jež m�ly být teprve odkryté. 

Proto tým pot�eboval do svých úvah zahrnout více úhl� pohledu, než by vyžadoval jasn� 

viditelný problém. Za výchozí zdroj pro výb�r hodnotících kritérií bylo vzato technické 

zadání na konstrukci a stavbu za�ízení, které tvo�í orienta�ní vodítko pro posuzování toho, 

zda za�ízení spl�uje cílová zadání. V první úrovni se tým rozhodl roz�lenit technické 

uspo�ádání za�ízení na jednotlivé subsystémy podle charakteru probíhajících proces�, aby je 

mohl odd�len� posuzovat ve všech jejich funk�ních detailech. 

Jedním subsystémem je automatický p�ísun jednotlivých díl� do p�íslušných stanic. 

Protože je vstupem do dalších subsystém�, rozd�lených do jednotlivých stanic, má 

významný vliv na správný chod jejich funkcí. Prvotní pozornost mí�ila na dopad zám�ny 

variant jednotlivých komponent�, ke které m�že dojít vinou manipula�ního pracovníka p�i 

dopl�ování vibra�ních zásobník�. Prov��ovány byly dva stavy: rozpoznání nesprávné 
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varianty dílu a odezva systému na tuto odchylku. Pravd�podobnost detekce zvládalo za�ízení 

se stoprocentní jistotou, kdežto reakce stroje na p�ítomnost jiné varianty vzbuzovala 

pochybnosti. Nejbezpe�n�jší �ešení bylo zvoleno ve stanici 3, kdy p�i zjišt�ní jiné varianty 

zámku je za�ízení okamžit� zastaveno a neshodný díl musí být ru�n� odstran�n ze za�ízení. 

Mén� vhodným provedením je separace nesprávné varianty nosi�e kontakt�, která není 

uskute�n�na ve stanici 2, kde dochází k její identifikaci, ale až ve stanici 6. Je zde hrozba, 

že p�i neplánovaném odstavení za�ízení dojde ke ztrát� dat a zam�n�ný díl bude po restartu 

za�ízení akceptován a následn� zpracován. Naprosto nep�ijatelný byl shledán zp�sob 

separace variantn� odlišných bajonet� ve stanici 5, které jsou po detekci namontovány na 

montážní podskupiny p�icházejících z p�edešlých stanic a až poté automaticky vyjmuty 

z procesu na stanici 6. Vysoký stupe� rizikovosti spo�ívá v tom, že takto nesprávn� složená 

sestava m�že být považována za nezávadný výrobek nap�íklad p�i krátké odstávce za�ízení 

z d�vodu se�ízení �i údržb� stroje. Žádoucí je separace závadného dílu p�ímo v míst�, kde 

je identifikován. Dalším bodem zájmu skupiny se staly parametry p�ísunu materiálu jako je 

požadovaná orientace dílu a rychlost podávání. Orientace dílu je zajišt�na již samotnou 

konstrukcí vibra�ních soustav dopravníku. Dodate�n� je pak díl snímán kamerovým 

systémem a p�i záznamu jakékoliv odchylky je stroj neprodlen� zastaven, aby nedošlo 

k poškození stroje. Nedostatky byly shledány ve vyhodnocování rychlosti podávání díl�, 

protože za�ízení reaguje vypnutím podava�� a zvukovým signálem pouze p�i dlouhodobé 

�asové prodlev�, po kterou není zajišt�n p�ísun díl�. Takový stav však m�že nežádoucím 

zp�sobem snížit takt stroje, respektive jeho výrobní kapacitu. Experti též vypozorovali, že 

�asová prodleva v podávání díl� je �asto provázena vzp�í�ením díl� ve vibra�ním zásobníku. 

Konkrétn� byl takový nestandardní stav nalezen u vibra�ního zásobníku pro t�sn�ní. Pokud 

nebyl zásobník v�as vypnut, za�aly nahromad�né díly p�epadávat do míst mimo zásobník, 

kde došlo k jejich kontaminaci ne�istotami. 

První automatická stanice je ur�ena pro založení nosi�e kontakt� do zakládacího 

p�ípravku na oto�ném stole. Zdánliv� jednoduchý proces m�že být však též zatížen 

negativními technickými jevy. Chybné usazení dílu je známou p�í�inou mechanického 

poškození dílu i citlivých �ástí stroje. Ale i p�es d�kladnou prohlídku stanice se týmu 

nepoda�ilo nalézt znepokojivé nep�esnosti v chodu stroje z�ejm� i proto, že zavedená 

mechanická opat�ení a instalované optické sníma�e jsou na odpovídající technické úrovni. 

Jsou-li zjišt�ny chybové parametry, pak vždy následuje okamžité zastavení stroje. 
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T�etí automatická stanice je uzp�sobena pro montáž t�sn�ní na nosi� kontakt�. 

Osazovací hlava odebere nachystané t�sn�ní z podava�e, roztažením zv�tší jeho pr�m�r a 

vsadí jej do t�snící drážky nosi�e kontakt�. Poté prob�hne kamerová zkouška na p�ítomnost, 

polohu a p�eto�ení t�sn�ní. P�eto�ení t�sn�ní vyhodnocuje kamera tak, že nasnímaný obraz 

vn�jší kontury t�sn�ní porovná s referen�ním snímkem. Zaznamená-li kamera prázdnou 

t�snící drážku, je tento výskyt posouzen jako nenamontované t�sn�ní, nebo jako t�sn�ní 

namontované mimo drážku. Takováto konfigurace kamerové zkoušky je ale zpochybnitelná, 

nebo� odvrácená strana smontované podskupiny se nachází mimo zorný úhel kamery. Podle 

názoru všech �len� týmu nic nebrání tomu, aby do finální montáže nekontrolovan� prošel 

kus s �áste�n� p�etaženým t�sn�ním p�es okraj drážky. Po kompletní montáži není již tato 

neshoda zjistitelná. Týká se to i mechanického poškození t�sn�ní, ke kterému m�že dojít 

v okamžiku jeho odebrání nebo roztažení. Konstruktér za�ízení myln� p�edpokládal, že 

t�sn�ní se bude p�i odebírání nacházet vždy v p�esn� vyst�ed�né pozici a nedojde k jeho 

p�isk�ípnutí a natržení roztažnými �elistmi osazovací hlavy. Za technicky neopodstatn�né 

považoval tým nastavení mechanismu pro roztažení t�sn�ní na pr�m�r v�tší než je to 

nezbytn� nutné. Nejistota tkví v tom, že p�íliš namáhané t�sn�ní se nemusí vrátit do 

p�vodního tvaru a nebude nep�iléhat k povrchu drážky. 

�tvrtá automatická stanice je navržena pro zasunutí zámku do nosi�e kontakt� a jeho 

následné zaklapnutí do primární pozice. Aby nebyl díl p�etla�en do sekundární polohy, je 

veden zadní plochou proti pevnému dorazu. Korektní poloha zámku je vzáp�tí ov��ena 

kamerovým systémem. Tým upozornil na n�kolik úskalí tohoto procesu. Obavy vzbudila 

v�le zámku v šín�, která je ur�ená pro jeho navedení do otvoru nosi�e kontakt�. Zna�n� 

vychýlený díl p�ináší riziko, že se poškodí nárazem o hranu otvoru nosi�e kontakt� nebo se 

jedním ramenem zaklapne do sekundární pozice. Díl v tomto nefunk�ním postavení neodhalí 

ani kamera, protože sleduje jeho p�ední hranu z boku, místo aby snímala vzájemnou polohu 

díl� seshora. 

V páté stanici probíhá montáž bajonetu a výsledným efektem je sestava hotového 

výrobku. Bajonet je nasazen na pevn� upnutý nosi� kontakt� v axiálním sm�ru a poté oto�en 

o 30 stup�� do zajišt�né polohy. Montáž bajonetu neprovázely nedostatky �i n�jaké kolizní 

momenty a bezchybný pr�b�h procesu byl monitorován elektronickým systémem v�etn� 

kamerové techniky. Znepokojení u �len� týmu vyvolala osazovací hlava, která je p�ipevn�na 

na pohyblivém rameni manipulátoru. Odborník stroja� upozornil na to, že vlivem opot�ebení 
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dojde k postupnému opot�ebení vodících �ástí manipulátoru, �ímž se poruší vzájemná shoda 

os osazovací hlavy pro bajonet a nosi�e kontakt� v zakládacím loži. Problémem m�že být 

nesnadno odhalitelné poškození t�sn�ní p�i nasazování bajonetu zvlášt� s p�ihlédnutím 

k tomu, že vnit�ní pr�m�r bajonetu je jen nepatrn� v�tší než vn�jší obrys osazeného t�sn�ní 

na nosi�i kontakt�. Doporu�ením je zajistit ideální polohu osazovací hlavy a zakládacího 

p�ípravku pomocí vodících kolík�. 

Význam šesté stanice spo�ívá v tom, že zajiš�uje �ízenou separaci neshodných díl� 

na základ� p�edchozích kontrolních krok�, které automaticky provádí systém za�ízení. P�i 

plánovaném i neplánovaném výpadku za�ízení byla odhalena chyba v programování, kdy po 

restartu za�ízení nebyly z procesu vyjmuty p�vodn� zaznamenané zmetky. Výrobce za�ízení 

totiž p�edpokládal, že p�ed každým spušt�ním za�ízení do provozu budou všechny díly ru�n� 

odstran�ny ze všech pozic. Navrhované �ešení sm��ovalo k automatickému odstran�ní všech 

rozpracovaných díl�, které se nacházejí v za�ízení po jeho rozb�hnutí. 

Do pracovního prostoru sedmé stanice je integrován laser pro automatické zna�ení 

hotového výrobku. Laserový popis je aplikován ve form� šestimístného datumového kódu. 

Ihned poté lineární manipulátor vyjme díl ze zakládacího lože za ú�elem na�tení kódu a 

ov��ení jeho �itelnosti. V p�ípad� kladného potvrzení laserového popisu je díl vsazen zp�t 

do zakládacího p�ípravku. Po�et manipula�ních krok� považují �lenové za kritické místo 

v logice procesu. Od�vodn�ní vychází z obecné zásady, že vyzna�ený datumový kód je 

zárove� identifika�ním znakem bezchybného stavu výrobku a následnou manipulaci je nutné 

omezit na nezbytné úkony spojené s uložením díl� do p�epravních obal�. Zp�tné usazení 

díl� musí být p�esné, jinak by vznikaly nekontrolované odchylky nebo poškození na 

výrobcích ur�ených k odbytu. Oprávn�nost t�chto obav potvrdil i nález n�kolika díl� 

s �áste�n� demontovanými bajonety. Optimálním �ešením je vyvarovat se zbyte�ných 

mezikrok� a odkládat díly p�ímo do prostoru ve výstupní stanici bezprost�edn� po na�tení a 

verifikaci datumového kódu. 

Osmá stanice je posledním �lánkem celého procesu a obstarává automatický výstup 

kompletního produktu ze za�ízení. Manipulátor zvedne výrobek ze zakládacího p�ípravku a 

odloží jej na pásový dopravník. Veškeré pohyby odebírání i odkládání výrobku jsou 

synchronizovány s posuvem transportního pásu tak, aby nedocházelo ke srážce s již 

odloženými díly. Z hlediska ochrany za�ízení p�ed poškozením se jeví jako vážný nedostatek 

chyb�jící zp�tná vazba o stavu vyprázdn�ní zakládacího p�ípravku, který je v dalším taktu 
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oto�ného stolu posunut do první stanice. Specialisté se p�iklonili k variant�, která doporu�uje 

kontrolu vyprázdn�ní zakládacího lože ve výchozí stanici pod ozna�ením S1. 

P�i zkoumání za�ízení tým postupn� prov��il jednotlivé pozice v procesu i p�íslušné 

procesní kroky, které na každé pozici probíhají. U každého kroku �lenové týmu brali 

v úvahu možné poruchy, zvažovali jejich ú�inky a p�i�adili k nim odpovídající p�í�iny. Poté, 

co byla vypracována mapa, která obsahuje podrobný záznam analýzy, mohl tým sestavit 

soupis kritických míst, na kterých nejsou prokazateln� spln�ny o�ekávané funk�ní i 

koncep�ní požadavky na výkonnost za�ízení s ohledem na zajišt�ní kvality a bezpe�nosti 

výrobku (tab. 5). Výsledný produkt myšlenkové mapy poskytnul podklady a pádný 

argumenta�ní materiál pro jednání s výrobcem za�ízení. 

Tabulka 4: Seznam zjišt�ných neshod v p�ípadové studii C 

 
Zdroj: záv�ry �ešitelského týmu C 

P�ípadová studie C rovn�ž p�isp�la k podstatnému rozší�ení praktických poznatk� o 

metod� myšlenkových map v oblasti kauzální analýzy (obr. 38). Kladná stránka metody je, 

že ji tým dokázal adaptovat na analýzu r�zných typ� podsystém�, což umožnilo sou�asn� 

vnímat mechanické �i �asové parametry, elektrické, optoelektronické i pneumatické 

vybavení a reakci vyhodnocovacích, �ídících nebo zp�tnovazebních mechanizm� v za�ízení. 
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V kone�ném efektu tak mohli �lenové �ešitelského týmu pochopit funk�ní složitost celého 

systému a adekvátn� odhadnout možné selhání jednotlivých sou�ástí za�ízení i celého 

systému v�etn� možných p�í�in. V podmínkách této p�ípadové studie se projevila dobrá 

p�izp�sobitelnost metody p�i narychlo svolaných �ešitelských akcích, kdy je kompletní 

�innost všech aktér� pod�ízena sm�rem k vy�ešení problému a má p�inést konkrétní 

výsledky. Pokud �lenové týmu pracují sehran�, je tým schopen zahájit šet�ení tém�� 

okamžit� s minimální pot�ebou �asu na p�ípravu. Mimo�ádn� výkonná je metoda p�i predikci 

možných poruchových stav�, k jejichž vzniku nevede �ada dlouhých posloupností.  

Ovšem efektivita metody ve smyslu rychlosti m�že podporovat tendence 

k povrchnosti ze strany �len� týmu, což v kone�ném d�sledku znamená naivní �i 

nereflektovaný pohled na problém. Pozornost �ešitelského týmu se tak strhává na �ešení 

nepodstatných banalit �i pseudoproblém�, které nemají zásadní negativní dopad na 

technický stav za�ízení nebo technologickou spolehlivost celého systému. Ostatn� nelze 

vylou�it ani opa�ný sklon, že jsou p�ed�asn� vy�azovány principiální nedostatky, které se 

subjektivn� zdají být ned�ležité. Aby se omezilo nežádoucí p�sobení t�chto faktor�, je 

nezbytné sestavovat �ešitelské týmy z odborník�, kte�í mají vhled do problému a mají 

znalosti i dovednosti v �ízení kvality, v oborech pr�myslového inženýrství, strojírenství a 

elektrotechniky nebo v oblasti návrhu a implementace softwarových systém�. Pružnosti 

metody a tempu práce s myšlenkovou mapou zna�n� prospívá práce v užší skupin� expert�. 

V malé skupin� se snižuje fluktuace ú�astník�, lépe se rozd�lují úkoly, odpadají zdlouhavé 

diskuze spojené s vyjasn�ním postup� a role každého �lena je daná jeho odborností, �ímž se 

odbourá p�ípadná dominance p�íliš zaujatého jedince. P�i nasazení užšího týmu je t�eba 

po�ítat i s n�kterými omezeními týkajících se srozumitelnosti myšlenkových map. 

Myšlenkové mapy obsahují z drtivé v�tšiny kvalitativní data a je všeobecn� známé, že do 

jazyku dob�e sehraných a dlouhodob� spolupracujících tým� pronikají slangové výrazy nebo 

metafory. Nezasv�cenému pozorovateli �i p�íjemci výsledk� analýzy pak mohou 

myšlenkové mapy p�ipadat jako souhrn voln� souvisejících záznam� myšlenek, v nichž je 

pom�rn� složité se zorientovat nebo porozum�t jejich obsahu. Nep�ímo se na nejasnosti 

sd�lení podílí i pravidlo používání jednoho klí�ového slova na každou v�tev (Buzan a Buzan, 

2012, s. 70). Nejen p�íjemci obsahu sd�lení, ale i tv�rci myšlenkových map mohou být 

konfrontováni s nesrozumitelností, zvlášt� s odstupem �asu mohou informace z doby 

záznamu pozbýt na svém p�vodním významu. To se p�ihodí zejména p�i analýzách v�tšího 
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rozsahu, kdy ve snaze o proniknutí do podstaty problému se tým ocitne ve složitém a 

nep�ehledném labyrintu informací a vztah� mezi nimi. O to je pak snazší pominout klí�ová 

fakta, která p�esn� vystihují jádro problému. 

Je tudíž vhodn�jší, aby se metoda využívala pro �ešení problém� s menší mírou 

�len�ní kauzálních vztah�. To je zvláš� d�ležité tam, kde je pot�eba uplatnit složit�jší 

deskripci posuzovaného problému. 
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Obrázek 38: Myšlenková mapa – p�ehled poznatkÚ k p�ípadové studii C 

 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Obrázek 39: Myšlenková mapa vytvoÛ ená k pÛ ípadové studii C 

 
Zdroj: zpracování ve spolupráci s Ü ešitelským týmem C 

 



65 

 

4 Výsledky a diskuze 

P�i volb� p�ípad� byl zohledn�n zám�r, že jejich výb�r bude �áste�n� úmyslný a 

�áste�n� neregulovaný. O cíleném výb�ru bylo rozhodnuto z toho d�vodu, aby byla 

zachována co nejv�tší pestrost terénních podmínek, ve kterých se možnosti a meze použití 

myšlenkových map budou zkoumat. Neregulovaný výb�r, zprost�edkovaný managementem 

podniku, zase vylu�oval selektivní up�ednost�ování p�ípad�, u kterých by tým p�edem 

p�edjímal, že metoda myšlenkových map je vhodným nástrojem pro jejich �ešení. Tím bylo 

zajišt�no to, že se �lenové tým� ocitli v neum�lých a naprosto autentických situacích, ve 

kterých museli �ešit konkrétní p�ípady. Z jednotlivých �ešení p�ípad� rezultovaly díl�í 

hodnotící záv�ry o využitelnosti myšlenkových map (mapa, obr. 44), na jejichž základ� pak 

lze vypracovat výslednou syntézu o možnosti pravidelného a efektivního používání metody 

myšlenkových map ve výrobní organizaci. Kone�né výsledky z této syntézy pak v daném 

kontextu p�inášejí širší zhodnocení, které vyústilo do interpretace t�í základních zjišt�ní. 

První zjišt�ní pom�rn� siln� redukuje možnosti využití metody myšlenkových map ve 

formálních organizacích, mezi které pat�í i výrobní podnik, v jehož prostorách probíhal 

výzkum. Druhé zjišt�ní polemizuje s teoretickým vymezením metody v kontrastu s jejím 

praktickým užitím v každodenní realit� výrobního podniku. Prost�ednictvím t�etího zjišt�ní 

je formulován dosažený výsledek, který vypovídá o úrovni pln�ní stanoveného cíle. 

4.1 Zjišt�ní 1 

Využití metody myšlenkových map je ve formální organizaci zna�n� omezený. 

Jednoduchost, prakti�nost, flexibilita, logi�nost, intuitivnost nebo kreativnost jsou 

vlastnosti �i atributy myšlenkových map, se kterými lze ztotožnit mnoho jiných metod 

užívaných v rámci výrobní organizace. To do zna�né míry omezuje a možná i diskvalifikuje 

metodu v porovnání s již etablovanými a v podnikových procesech dlouhodob� 

používanými metodami. Je t�eba si uv�domit, že podnik zabývající se výrobou sou�ástek pro 

automobilový trh musí být z povahy své �innosti i právního statutu organizací formální 

(Novotná, 2008, s. 37-39). Všechny aktivity uvnit� podniku i ve vztahu k vn�jšímu okolí 

podléhají formalizaci (byrokratizaci). I výb�r metod, používaných v organizacích tohoto 

typu, je normativn� upraven a jejich používání není záležitostí libov�le. Neznamená to však, 

že použití jakékoliv nové metody je p�edem vylou�ené, ale musí být spln�na ur�itá stanovená 
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kritéria. V rámci managementu kvality bylo od padesátých let minulého století vynalezeno 

a zdokonaleno nep�eberné množství metod pro odhalování p�í�in vad, které významnou 

m�rou p�ispívají k dodržování legislativních p�edpis� a oborových norem po celý životní 

cyklus výrobku (VDA 14, 2009). Mezi nejznám�jší a nejvíce používané metody pro 

identifikaci p�í�in vad pat�í FMEA produktu, FMEA procesu, FTA-analýza stromu poruch, 

ANOVA-analýza rozptylu, 8D metoda, Ishikawa diagram, P�t pro�. Každá z t�chto metod 

má svoji úlohu a podle této úlohy se odvíjí jejich nasazení v r�zných etapách �i momentech 

realizace produktu (tab. 4). 

Tabulka 5: Nasazení metod kauzální analýzy ve fázích realizace produktu 

 
Zdroj: VDA 4, VDA 14, vlastní zpracování 

Ve formálním systému podniku nemá smysl nahrazovat zavedené tradi�ní p�ístupy 

metodou pojmových map. Dlouholetá a nem�nná platnost osv�d�ených metod m�že budit 

dojem o jejich morální zastaralosti a vyvolávat pot�ebu jejich nahrazení progresivn�jšími 

metodami. Avšak u myšlenkové mapy není zcela jisté, že by v tomto sm�ru byla p�ínosem. 

Její rozvoln�ná metodika m�že nasm�rovat tým k p�ekvapivým výsledk�m, na druhé stran� 

je zde riziko, že se výsledky budou u typov� stejných p�ípad� diametráln� lišit v závislosti 

na složení týmu. Argumentem pro toto tvrzení je post�eh o závislosti metody na expertním 

složení skupin a na motivaci jednotlivých �len� i celého týmu. Dalším sporným aspektem 

zkoumané metody je její schopnost p�enášet informace odpovídající objektivní skute�nosti. 

Vytvá�ení myšlenkových map je postaveno na asociaci, tedy na subjektivním �initeli. Tv�rci 

mapy používají vlastní jazykový materiál ve form� zkrácených vyjád�ení a nelze vylou�it, 

že užitá klí�ová slova nabydou mimo zažité prost�edí týmu zcela jiný význam. S �asovým 
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odstupem se tato nedostate�nost ješt� prohlubuje. Problemati�nost sd�litelnosti by pak 

ovlivnila další zpracování �i reinterpretaci výsledk� analýzy jak uvnit� firmy, tak ve vztahu 

k zákazníkovi.  

Zdá se, že v kontextu zvoleného tématu práce je metoda myšlenkových map pro 

šet�ení kauzálních souvislostí nevyužitelná, zbyte�ná �i duplicitní. Tato úvaha je pon�kud 

nep�esná a ukvapená. Nelze totiž s ur�itostí tvrdit, že potenciál metody je nulový, jen je 

limitovaný a jeho možnosti se nacházejí v jiné rovin�, t�eba v té mén� formální. 

4.2 Zjišt�ní 2 

Metoda myšlenkových map není vhodná pro šet�ení ko�enových p�í�in. 

Toto zjišt�ní v širším smyslu souvisí s otázkou linearity. Metoda myšlenkových map 

je d�razn� prezentována jako nástroj pro p�ekonání lineárního myšlení, což samo o sob� je 

jen t�žko napadnutelný p�ístup (Buzan a Buzan, 2012, s. 35, 141; Buzan a Griffiths, 2013, 

s. 26, 84; Müller, 2013, s. 39, 65). V tomto duchu konvenuje metoda i s názorem, že lineární 

myšlení neplatí vždy a za všech okolností (Koch, 2008, s. 25). Jenže tato manipulace 

s linearitou je teoretický postoj, avšak v praktické rovin� to tak jednozna�n� nemusí 

vyznívat. Potvrzuje to i tvrzení T. Buzana, „Zapisování poznámek do map postrádá 

nedostatky b�žných lineárních záznam� …“ (Buzan a Buzan, 2012, s. 109), které je 

v rozporu s praktickou ukázkou myšlenkové mapy v jedné z jeho publikací (Buzan a 

Griffiths, 2013, s. 229). Zde je v linii jedné v�tve dohledatelný sled slov: jak-trénovat-3dny-

v týdnu (obr. 40), což není prost� nic jiného než typicky lineární slovosledný rozklad v�ty a 

nic víc. 

Obrázek 40: Fragment originálu myšlenkové mapy 

 
Zdroj: Tony Buzan a Chris Griffiths, 2013, s. 229 
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P�edešlý nástin pochybností evokuje otázku, zda je pro ú�ely analýzy a pro 

pochopení problému vždy p�ínosné p�etvá�et lineární �ád zkoumaného objektu 

prost�ednictvím myšlenkové mapy. Ani na tuto otázku neexistuje jednozna�ná odpov��. 

Mnohé však m�že napov�d�t analýza Porterova hodnotového �et�zce v publikaci 

Myšlenkové mapy v byznysu (Buzan a Griffiths, 2013, s. 196; obr. 41).   

Obrázek 41: Fragment myšlenkové mapy �et�zce hodnot 

 
Zdroj: Tony Buzan a Chris Griffiths, 2013, s. 229 

V Porterov� modelu jsou sice primární podnikové �innosti posuzovány odd�len�, 

protože mohou být procesn� a strategicky odlišné, ale v celostním pohledu jde o lineární 

systém logicky propojených operací (Porter, 2008, s. 75-77; obr. 42). V myšlenkové map� 

už toto propojení �inností není z�ejmé. Bez komentá�e (v lineárním podání) lze st�ží z mapy 

odvodit, že n�které firemní procesy zajiš�ují, aby se hodnotové výstupy dodavatel� staly 

sou�ástí hodnotového �et�zce podniku, jiné �innosti je transformují ve finální výrobek a další 

firemní aktivity se postarají o to, aby se hotové výrobky staly sou�ástí hodnotového �et�zce 

zákazníka.  

Obrázek 42: Porterovo lineární schéma firemního hodnotového systému 

Zdroj: Michael E. Porter, 2008, s. 76 

Z výše uvedeného vyplývá, že ve vztahu k lineárním systém�m je myšlenková mapa 

spíše metodou popisnou a její vysv�tlovací schopnosti jsou p�inejmenším omezené. 

Analogicky lze z t�chto uvedených neur�itostí odvodit, že produktivita metody pro hledání 
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ko�enových p�í�in je oslabená. Dotvrzují to i praktické zkušenosti získané z p�ípadových 

studií. �ešitelé používali myšlenkové mapy více k vyhledávání analogií, závislostí, 

nahodilostí, spolup�sobení p�í�in nebo sou�asných výskyt� poruchových stav� ve více 

subsystémech. A jen sporadicky usilovali akté�i o analýzu dlouhých kauzálních posloupností 

vedoucích ke ko�enové p�í�in�, �áste�n� také proto, že naráželi na potíže v rámci metodiky. 

Výskyt ko�enové p�í�iny se pohybuje na obecné rovin� a p�i analýze je pot�ebné volit postup 

od konkrétních p�í�in, mén� obecných p�í�in až k nalezení ko�enové p�í�iny. Jenže metodika 

myšlenkových map usm�r�uje postup p�esn� opa�n�, od obecného jevu ke konkrétnímu 

poznatku (Müller, 2013, s. 60).  

P�i rozhodování u jakého objektu a za jakým ú�elem bude metoda myšlenkových 

map použita, je t�eba kriticky zvážit, kam skute�n� sahají její hranice oproti deklarovanému 

rozsahu neomezených možností (Buzan, 2007, s. 45-49). Z hlediska ko�enových p�í�in ztrácí 

metoda sv�j punc universality v oblasti analýzy kauzálních vztah�. 

4.3 Zjišt�ní 3 

Metodu myšlenkových map lze samostatn� použít pro p�edb�žnou analýzu poruch. 

Dosavadní dv� zjišt�ní nazna�ují, že metoda bude schopna pokrýt jen omezené 

spektrum podnikových pot�eb v oblasti kauzálních analýz. To znamená p�esn�ji vymezit 

metod� pole p�sobnosti na základ� toho, co je metod� vlastní a �ím se vyzna�uje.  Podstatné 

p�i tom je, aby se žádné z charakteristik nep�isuzoval negativní význam, protože vlastnost 

metody, p�vodn� pojatá jako její slabina �i omezení, se m�že zasazením do jiného kontextu 

vyprofilovat jako její p�ednost. Dodržením tohoto pravidla je zaru�eno, že žádná 

charakteristika nebude z uvažování o metod� p�ehlížena nebo vylou�ena. 

Pro d�ní v podniku je jednou z klí�ových kategorií �as. Prosazování aspektu �asu se 

týká výrobních cykl�, se�izování i prostoj�, je d�ležitým faktorem v projektové �innosti 

nebo v distribuci výrobk� a nezanedbatelnou roli hraje i p�i �ešení problém�. Z p�ípadových 

studií vzešlo zjišt�ní, že rychlost je stabilní rys myšlenkových map. Technicky je metoda 

disponibilní pro okamžité nasazení. Relativn� rychle generuje nové informace i nápady a 

obratem zprost�edkovává jak detailní, tak komplexní pohledy pro vyhodnocení situace a 

p�ijetí v�asných záv�r�. 

Rychlý a snadno aplikovatelný zp�sob použití metody relativizuje velikost a 

sestavení týmu a úrove� znalostí jednotlivých �len�. V tomto pojetí je ideální sestavit malý 
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tým. A je-li složený z vhodn� vybraných expert�, pak je i dostate�n� kompetentní. U malého 

kolektivu odpadají potíže s dosažitelností jednotlivc�, protože je mnohem snazší 

koordinovat jejich spole�né aktivity. To napomáhá k vytvo�ení a udržení stabilního týmu, 

�ímž je docíleno toho, že výsledky celého týmu jsou dlouhodob� konzistentní. Navíc 

minimáln� obm��ovaný tým si dokáže vytvo�it ustálené jazykové prost�edky, �ímž dosáhne 

vyšší úrovn� kooperace, vým�ny informací a vzájemného porozum�ní.  

Aby bylo využití metody myšlenkových map smysluplné, musí se její nasazení 

nasm�rovat tam, kde je to z pohledu pot�eb podniku zásadní. Orienta�ním ukazatelem je zde 

�áste�ná bilance, která �íká, že k dispozici je metoda, která je rychlá ve všech uvažovaných 

ohledech a jako prost�edek ke své práci ji využívá malý sehraný tým složený z odborník�.  

Avšak nasazení metody p�i �ešení reklamací z d�vodu neshody na výrobku nebo p�i 

analýze rizik p�i návrhu a vývoji procesu nep�ichází na základ� od�vodn�ných skute�ností 

v podkapitole 4. 1. v úvahu. Jedno možné východisko, na kterém m�že být využití metody 

založeno, je spojené s okolnostmi, za nichž došlo k napjaté situaci a jejíž �ešení je obsahem 

p�ípadové studie C. Vedoucí pracovníci se domnívali, že neuspokojivý technický i 

technologický stav po�ízeného výrobního prost�edku je d�sledkem vágního technického 

zadání uvedeném v sešit� požadavk�, který byl výchozím a závazným dokumentem pro 

výrobce zmi�ovaného strojního za�ízení. Další výtkou bylo, že technickému zadání 

nep�edcházela analýza na úrovni možných poruch a jejich p�í�in, která by se promítla do 

precizace požadavk�. Technici, tj. zodpov�dní objednatelé za�ízení, oponovali tvrzením, že 

sm�rodatnou premisou ze strany managementu byly nízké náklady a rychlost po�ízení stroje, 

což fakticky znemožnilo dodržování formálních pravidel a postup�. Vzniklé názorové nap�tí 

má ale svoje d�vody v objektivní skute�nosti, kterou lze charakterizovat zm�nou vn�jších 

podmínek, které se stále rychleji prom��ují. V tomto konkrétním p�ípad� bylo nutné 

okamžit� a dynamicky reagovat na personální krizi zavád�ním pln� automatizovaných 

proces�. Obdobnými potížemi jsou doprovázeny i rané fáze projekt�, kdy p�i tvorb� nabídky 

je nesprávn� stanovena výše n�kterých kalkulovaných položek ohledn� technické úrovn� 

výrobních prost�edk�. 	asto se stává, že riziková analýza v pozd�jších etapách projektu si 

vynutí principiáln� jiné požadavky na výrobní a zkušební prost�edky, než s jakými se 

v p�ípravné fázi po�ítalo. Výjimkou nejsou ani ukvapen� zpracovaná technická zadání na 

stroje, která nezohled�ují rizika a požadavky vyplývající z kauzálních analýz, protože jsou 

p�ipravovaná za ztížených podmínek. V diskontinuálních a turbulentních podmínkách m�že 



71 

 

být formalizovaný systém podniku v n�kterých okamžicích p�íliš rigidní a neformální 

používání metody pro p�edb�žnou kauzální analýzu by pak mohlo zaplnit vzniklé 

metodologické vakuum v rámci úvah p�ed spušt�ním projektu. 

 Nyní je vhodný okamžik pro stru�ný ná�rt hlavních prvk� p�edstavy o bližším ur�ení 

metody. S použitím metody by se m�lo za�ít již v etap� plánování výrobních a zkušebních 

prost�edk� pro ú�ely kalkulace náklad� s d�razem na p�edpokládanou cílovou funkci 

technologického celku (tab. 6). Další pole p�sobnosti se metod� otevírá p�i p�edb�žné 

analýze pro odhad možných poruch strojního za�ízení z d�vodu eliminace koncep�ních �i 

konstruk�ních pochybení. M�že nastat scéná�, kdy je nutné p�edsunout termín pro objednání 

výroby za�ízení nap�íklad z d�vodu volné kapacity dodavatele a specifikace požadavk� se 

nem�že opírat o ješt� nevyhotovenou �i nedokon�enou analýzu rizik. P�esn�jší vymezení 

úlohy metody vyjas�uje i otázku volby �ešitelských tým�, coby uživatel� metody. Jedná se 

o pom�rn� úzké formace odborník� na jakost, technologii a konstrukci stroj�, jejichž �innost 

je v rámci projektu zam��ena na vývoj, realizaci a validaci výrobního procesu. Jednotliví 

�lenové každého týmu jsou dlouhodob� zvyklí se efektivn� dorozumívat a spolupracovat p�i 

�ešení daných úkol�. Je víc než pravd�podobné, že jimi vytvo�ená myšlenková mapa bude 

sloužit jako komunika�ní médium pro podávání i vyhodnocování informací. Neopodstatn�ná 

je i obava ze ztráty aktuálnosti informací �i z posunu jejich významu v �ase, nebo� titíž lidé 

výsledky analýzy neprodlen� zužitkují p�i vypracování technických specifikací nebo jako 

vstupní materiál pro obsáhlejší kauzální analýzy. Záv�ry kauzální analýzy u�in�né 

prost�ednictvím metody myšlenkových map se tak kontinuáln� stávají p�irozenou a nedílnou 

sou�ástí formálních rozhodovacích proces�. 

V pr�b�hu �ešení p�ípadových studií u n�kterých aktér� znateln� kolísala stabilita 

motivace k používání metody myšlenkových map obzvláš�, když se analýza neúm�rn� 

prodlužovala nebo práce s ní byla p�erušována praktickým ov��ováním. Ovšem p�i 

takovémto stanovení ú�elu metody je otázka motivace marginální téma. Rozhodující 

motivace nemí�í na používání metody, ale pramení ze snahy týmu vy�ešit problém pomocí 

myšlenkové mapy, od �ehož se odvíjí úsp�šnost jeho dalšího snažení. P�ekážkou u metody 

není ani požadavek na koordinátora metody, protože ten už v podniku p�sobí v souvislosti 

s jinou metodou ur�enou pro kauzální analýzu a sou�ástí jeho aktivit je úzká spolupráce 

práv� s t�mito týmy. 
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Tabulka 6: Nasazení metody myšlenkových map ve fázích realizace projektu 

 

Zdroj: vlastní zpracování 

Posledn� formulované zjišt�ní p�edpokládá úzce specializované nasazení metody 

myšlenkových map v rámci podniku. Metodu je možné použít v raných fázích projektu za 

ú�elem provád�ní p�edb�žné kauzální analýzy poruch u výrobních a zkušebních prost�edk�. 

Hlavním d�vodem je zp�esn�ní nákladové kalkulace projektu a p�ípravy technického zadání 

pro konstrukci a výrobu technologických za�ízení. 
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Obrázek 43: Myšlenková mapa – sumarizace dílRích hodnocení 

 
Zdroj: vlastní zpracování 

 

5 Záv�r 

Cílem diplomové práce bylo zjistit aplika�ní potenciál metody myšlenkových map, 

jako nástroje pro identifikování možných p�í�in vzniku vad ve výrobním procesu. Zám�rem 

výzkumné �ásti bylo nalézt, shrnout a vyhodnotit praktické p�edpoklady a potenciál metody 

v uvažované oblasti. Reálná aplikace a ov��ování metody probíhala ve formátu p�ípadových 

studií v autentických podmínkách p�i �ešení aktuálních problémových událostí. Obecným 
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p�edpokladem a základem celého šet�ení byla idea, že metoda myšlenkových map bude 

produktivní, prakticky využitelná a schopná samostatného nasazení. 

5.1 Zhodnocení cíl� diplomové práce a formulace doporu�ení 

Praktický výzkum prokázal, že metoda m�že být p�ínosná, pokud se bude 

respektovat zp�sob a rozsah jejího použití. Je vhodné podotknout, že metoda v kontextu této 

práce byla za�len�na do vyhran�ného oboru, �ímž se zúžily hranice jejího použití. Nadto je 

omezený ak�ní rádius metody do zna�né míry limitován normativním systémem výrobního 

podniku, ve kterém je v principu žádoucí používat již etablované a široce uznávané metody. 

Pole p�sobnosti metody myšlenkových map se pohybuje v prostoru, kde není s nasazením 

metod podobného zam��ení po�ítáno nebo jejich dosah a ú�inek je zde tém�� nulový. 

Metodu je možné jednoduše charakterizovat jako nástroj pro rychlé shromaž�ování údaj� o 

problému i jeho p�í�in� a pro pohotové pochopení problému v�etn� identifikování p�í�in. 

V tomto ohledu je metoda produktivní, nebo� vede k vysv�tlení p�vodu problému. Metoda 

spl�uje i kritéria praktického využití v tom, že její výsledné výstupy jsou zpracovávány pro 

další analýzy, postupy �i rozhodování. Metoda je schopna i samostatného nasazení, to 

znamená, že není pouze podp�rnou technikou nebo nástrojem pro ostatní metody. 

Praktické odzkoušení metody p�ineslo i n�které výtky v��i metod�. Tyto byly 

rozpracovány v argumentaci ke druhému zjišt�ní. Z�ejm� nejv�tší námitka sm��uje proti 

názoru, že metodou lze velmi jednoduše uchopit problematiku související s linearitou. Zde 

vyvstává otázka, nakolik je univerzalita metody myšlenkových map zidealizována nebo 

nakolik je zidealizovaný obraz metody zatížen kritériem osobních ambic jejího tv�rce �i 

komer�ních d�vod�. Bez ohledu na p�edešlou domn�nku umožnily výsledky výzkumu 

rozvinout názor, že není možné za každou cenu prosazovat metodu tam, kde to pozbývá 

smysl. 

Konkrétní doporu�ení pro využití metody se z v�tší �ásti odvíjí od poznatk� 

získaných v pr�b�hu �ešení jednotlivých p�ípad�. Globální vlivy, konkuren�ní tlaky nebo 

personální deficit na technickém úseku vnášejí �asto do podnikových proces� chaotické 

momenty. Pracovníci narážejí na dosti komplikované a neo�ekávané problémy, které 

vyžadují nez�ídka ad hoc �ešení. Pod diktátem t�chto okolností mnohdy volí pracovníci 

neformální, ale pružné postupy, u kterých však chybí up�esn�né zadání s odolností proti 

selhání. D�kladná kauzální analýza je nezbytným zdrojem informací pro další �innosti a 
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rozhodovací procesy, avšak jedná se obvykle o zdlouhavý proces, který vyžaduje n�kolik 

týmových sezení a její vyhotovení není možné technicky uspíšit. Metoda myšlenkových map 

je pro tyto vypjaté situace rychle dostupný nástroj, který p�edb�žn� a okamžit� zajistí 

pracovním tým�m adekvátní informace nad kritickou hranicí možných pochybení. Prvním 

doporu�ujícím stanoviskem je návrh na používání metody myšlenkových map pro 

p�edb�žnou analýzu možných poruch za�ízení, která zprost�edkuje vstupy pro sestavování 

cenové kalkulace na po�ízení stroj� a za�ízení.  Úmyslem druhého p�edloženého doporu�ení 

je zacílení kauzální analýzy na p�ezkoumání návrhu a technické specifikace výrobních 

za�ízení prost�ednictvím metody myšlenkových map. 

5.2 P�ínosy diplomové práce 

Praktická �ást prokázala, že podnik nemá pevn� stanovena pravidla pro p�edb�žnou 

analýzu možných vad p�i posuzování nárok� na technologická za�ízení. Použití metody 

myšlenkových map má pro podnik p�ínos v n�kolika ohledech. Provedením p�edb�žné 

rizikové analýzy prost�ednictvím myšlenkových map lze p�esn�ji p�edjímat požadavky 

kladené na strojní za�ízení a tím stanovit reálné investi�ní náklady na jeho po�ízení již ve 

fázi plánování rozpo�tu projektu. 

Dalším p�ínos metody myšlenkových map spo�ívá ve snižování chybných 

rozhodnutí p�i tvorb� technického zadání pro konstrukci a výrobu nákladných 

technologických celk�, �ímž se eliminují dodate�né náklady na jejich úpravu �i dovybavení 

p�i v pr�b�hu realizace podnikových projekt�. 

Srovnatelným zp�sobem lze metodu myšlenkových map uplatnit i v organizacích 

státní správy nebo samosprávy p�i zadávání ve�ejných zakázek. 	astým p�edm�tem 

ve�ejných zakázek bývá po�ízení technických za�ízení, jejichž složitost a d�sledky jejich 

funk�ního selhání nemusí zadavatel v�as a adekvátním zp�sobem posoudit. Provedením 

p�edb�žné analýzy možných vad a jejich p�í�in lze ve vhodné dob� vy�ešit mnoho nejasností 

na koncep�ní, funk�ní nebo konstruk�ní úrovni po�izovaných technických za�ízení. 

5.3 Nám�ty pro další sm�ry zkoumání 

Vy�ešení problematiky vymezené zadáním a tématem diplomové práce poskytlo 

podniku, který je významným regionálním zam�stnavatelem, východiska pro zlepšování 
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výkonnosti proces� v rámci projektových �inností a v oboru kauzální analýzy. P�enesen� lze 

metodu myšlenkových map a poznatky o ní využít pro pot�eby projektové �innosti ve ve�ejné 

správ� �i pro kvalitativní výzkum v otázkách regionálního rozvoje. Obsahov� tak práce 

reflektuje studovaný obor p�edevším v oblastech psychologie, sociologického výzkumu a 

projektového �ízení. 

V praktické �ásti byl nalezen nový potenciál využitelnosti metody myšlenkových 

map za daných kontextuálních podmínek. Praktická aplikace p�i �ešení problém� doložila 

uplatitelnost metody v oblasti kauzální analýzy se zam��ením na funk�nost výrobních 

proces� �i výrobních prost�edk�. Nasazení metody se však nemusí omezovat jen na toto užší 

ur�ení. Užite�nou perspektivu nabízí užití metody v rozhodovacích procesech p�i 

posuzování a výb�ru alternativ s d�razem na možná rizika selhání funkcí posuzovaných 

technických systém� nebo jejich �ástí. 

Další perspektivu využití lze spat�it v tom, že metoda m�že p�isp�t k zjednodušení a 

zp�esn�ní kauzální analýzy zejména s ohledem na predikci kvalitativních faktor� selhání 

technických systém� s cílem stanovit ú�inná preventivní opat�ení pro zamezení vzniku 

možných p�í�in problému. 
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