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Anotace

Bakalarska prdace je zamérena na filozofii neustalého zlepsovani pomoci malych krokii
znamou jako Kaizen. Zabyva se analyzou vlivu této filozofie na motivaci a zapojeni
zaméstnanci do zlepsovani a vykonu jejich cinnosti v konkrétnim priimyslovém podniku.
Podstatna je charakteristika zakladnich poznatkii z teorie motivace, vedeni a firemni kultury

urcujicich vyuziti této filozofie.
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Title

Kaizen: a philosophy of continuous improvement and its impact on motivation and employee

engagement
Annotation

Bachelor thesis is focused on a philosophy of continuous improvement using small steps
known as Kaizen. It is an analysis, what influence does the philosophy have on motivation
and participation of employees in the improvement process and their work performance in
particular industrial company. An essential characteristics of motivation theory, leadership

and corporate culture basics determining the Kaizen application are emphasized.
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Uvod

Spole¢nosti snazici se uspét v dne$nim naroéném Konkuren¢nim prostiedi, musi k dlouhodobé
prosperité svého podnikani zajistit vysoce efektivni fungovani uvniti organizace. Obzvlasté
V automobilovém primyslu, kde plisobi spole¢nost analyzovana v praktické ¢asti této prace,
existuje vysoky tlak na cenu jednotlivych komponent a vysoké pozadavky zakazniku, coz

nezbytné nuti spole¢nosti neustale snizovat naklady a eliminovat zbyte¢né plytvani.

K naplnéni téchto cilti spole¢nosti po celém svété vyuzivaji Sirokou Skalu filozofii, mySlenek,
trendd a postupd. VSechny jsou ve vétsi ¢i men$i mife postaveny na zakladé neustalého
zlepsovani, tedy i filozofie Kaizen, za pomoci individudlniho a tymového zapojeni

zameéstnancu.

Cilem této bakalaiské prace je charakteristika a analyza uplathovani Kaizen filozofie

a zhodnoceni jejiho vlivu na zapojeni a motivaci zaméstnancti vybraného podniku.

V nasledujici ¢asti prace budou nastinény teoretické predpoklady neustalého zlepSovani
pomoci Kaizen, firemni kultura jako dtlezity prvek uréujici celkovy spirit v podniku a dalsi
poznatky z podnikového prostiedi nezbytné k Gispésné implementaci konceptii neustalého

zlepSovani a jejich stabilniho rozvoje.

Analyticka ¢ast bude s pfihlédnutim k teoretickym poznatktim a internim metoddm zaméiena
na zhodnoceni souCasného stavu motivovanosti a zapojeni zaméstnancu v nadnarodni
spole¢nosti A. Raymond Jablonec s. r. o. pfi aplikovani filozofie Kaizen v praxi. S pomoci
dotaznikoveho seteni provedeného mezi zaméstnanci podniku budou stanoveny névrhy na
zlepseni a jista doporuceni, ktera by mohla vést ke zvySeni angazovanosti zaméstnanci pii

vyuziti Kaizen v podnikovych procesech.
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1. Proces neustalého zlepSovani

V dobé¢ globalni konkurence je pro firmy stale t€z8i se prosadit na trhu a si udrzet urcity trzni
podil v dlouhodobém horizontu. Aby mohly byt ve svém segmentu Gspé$né, musi poskytovat
stale kvalitn¢jsi produkty ¢i sluzby, zlepSovat procesy a celkové se neustale vyvijet. Jednou
z moznosti, jak toho dosahnout, je implementace strategie neustalého zlepSovani, diky kter¢ je

mozné pii spravném pouziti 1épe stimulovat zaméstnance a §ifit firemni vizi.

Myslenka procesu neustdlého zlepSovani jako prostiedku k efektivnéj§imu dosahovani
podnikovych cilti ¢i nastroje pomahajiciho firm¢ v dosahovani vyssich vydélka a stability, je
soucasti filozofie, kterd ma své koteny v Japonsku a jez se stale vice uplatituje v manazerské
praxi zapadnich podnikd. (Kotrbackova, 2012) Tato filozofie se nazyva Kaizen, coz ve

volném prekladu znamena zmeéna k lepSimu.

1.1. Koncepty

Konceptt sledujicich proces neustalého zlepSovani je v podnikové praxi vyuzivano velké
mnozstvi, v riznych modifikacich vyhovujicich pravé danému podniku. V této kapitole budou
predstaveny koncepty, v jejichz souvislosti je princip neustalého zlepSovani Casto uvaden,
jsou pomérné rozsifené v podnicich po celém svété, a zaroven byly zavedeny do praxe
analyzovaného podniku. Koncepty jsou nasledujici:

e Total Quality Management;

e Stihla vyroba;

e Ucici se organizace;

e Kaizen.

Total Quality Management

Berry (1991) definoval TQM jako ,,celkové firemni zaméreni na naplnéni a prekondani
ocekavani zdakazniki a vyznamné sniZovani nakladii vyplyvajicich ze Spatné kvality, diky
zavedeni nového systému rizeni a firemni kultury. “ (cit. podle Yusof, Aspinwall, 2000) Kanji
(1990) definoval TQM jako ,.zpiisob Zivota organizace zavazané ke spokojenosti zakaznika
pomoci neustdlého zlepsovani. Uzity zpusob se lisi od organizace k organizaci a od jednoho
statu k jinému, ale mad urcité principy, které mohou byt implementovany Kk zajisténi trzniho

podilu, zvySeni zisku a snizeni nakladu. “

TQM je systematicky pfistup, ktery je zaloZen na dosahovani vyssi Grovné kvality produkti

asluzeb. Koncepci TQM mizeme rovnéz chapat jako: , zpiisob, jakym se vedeni
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a zameéstnanci mohou podilet na pribézném zlepsovani produkce zbozi a sluzeb. Jde
o kombinaci kvality a Fidicich ndstrojii zamérené na zvySeni obchodu a snizovani ztrat
Vv diisledku nehospodarnych postupii. ©“ (Gilbert, 1992) Ve vysledku by mél tento piistup vést
ke zlepseni internich procesti a zvyseni spokojenosti zdkaznikii. Na nejobecnéjsi trovni je
TQM zalozen na tfech zakladnich principech: tymové praci, soustavném zlepSovani
a zaméteni na zdkaznika. Kazdy z téchto principll je implementovan pomoci nejraznéjSich

N 24

1994)
Stihld vyroba

Shah a Ward (2007) definuji Stihlou vyrobu jako ,,integrovany sociotechnicky systém, jehoz
hlavnim cilem je eliminovat plytvani a soucasné minimalizovat interni, zakaznickou
a dodavatelskou variabilitu.“ Hopp a Spearman (2004) definuji s$tihlou vyrobu jako
»integrovany systém, pomoci kterého je zajisténa vyroba zbozi a sluzeb s minimalnimi

naklady vazanymi v zdasobdch.

Stihla vyroba (Lean production) je souborem nastrojii a metod, jejichZ cilem je eliminovat
veskeré plytvani, dlouhodobé¢ stabilizovat a zvySovat produktivitu prace a efektivitu vyroby.
Filozofii nastroju stihlé vyroby je dlouhodobé a neustalé vyuzivani drobnych zlepseni, jejichz
kumulovany efekt v koneéném efektu zajistuje stabilni rozvoj efektivity vyroby. (Synext,
2008)

U¢ici se organizace

Senge (2007) definuje koncept ucici se organizace jako ,,organizaci, kterd neustdle rozsiruje
svou kapacitu k vytvoreni své budoucnosti.*“ Pedler, Burgoyne a Boydell (1997) definuji
koncept ucici se organizace jako ,,organizaci, kterd napomaha K uceni se vsech jejich clenii

a neustale se meni za ucelem dosazeni svych strategickych cilu. “

K priabéznému zdokonalovani lze vyuzit jednak fizeni znalosti (Knowledge Management)
aprincip ucici se instituce (Learning Organization). Pravé tyto principy, spolu s dal§imi
postupy zvySovani jakosti, umoziiuji zlepSovat neustdle technicko-organiza¢ni uroven
instituce. To je velmi potiebné s ohledem na turbulentni dobu plnou neustalych zmén. (Lacko,
2007) Ucici se organizace je takova organizace, ktera podporuje uceni vSech svych ¢lent
a ktera se na zaklad¢ uceni postupné transformuje. Uceni je otazkou uspéchu, konkurencniho

boje ale i vlastniho pieziti firmy, pfispiva k obohaceni vSech zacastnénych skupin, které
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k organizaci maji vztah (zakaznikt, zaméstnanci, obchodnich partnerd atd.). (Tich4, Hron,
2002)

Smyslem udici se organizace je stav, kdy proces uéeni probiha neustale. Na jiz zavedenych
systémech a projektech se vzdy najdou né&jaka slaba mista. Ve, co organizace udé¢la, bude
trochu dobfe a trochu $patné. Cim dfive vSak zaéne piemyslet, jak projekt nebo systém
upravit, aby se nékteré¢ slabé misto zlepsilo, tim vétSi mé nadé€ji, ze se prubézné dokaze
adaptovat. Ucici se organizace zpravidla nedélaji obrovské zmény — spiSe se snazi neustale
véci vylepSovat a zpétnou vazbou zjistovat, jak takové zlepseni funguje a jaké ma slabé

stranky, které bude opét tieba zlepsit. (Kubatova, 2012)

Ukolem organizace je poskytovat zaméstnancim potiebné zdroje, diky nimZ se mohou
rozvijet a Cerpat z nich v procesu neustalého rozvoje. Lidé maji tendenci vnimat hlavné
¢innosti na urovni svého vlastniho obsahu prace ¢i pracovni pozice, maximalné do urovné
svého odd¢leni, coz zabraniuje uvazovani v souvislostech jednani a procesii celé organizace —
a tedy konkrétnéji nad tim, jak jejich jednani ovliviiuje ostatni, a jaké ma dasledky.
Vysledkem je, Ze rozhodnuti a feSeni jsou vykonavana pouze s ohledem na soucasnost a brzdi
tak rozvoj ¢i rast organizace. Totozné jako uéici se organizace, i proces soustavného
zlepSovani potiebuje Cleny, ktefi jsou ochotni neustale rozvijet své schopnosti ve tvorbé

novych uhlt pohledu, stejné jako schopnosti pracovat spole¢né jako tym. (Senge, 2009)
Kaizen

Imai (1989) definoval Kaizen jako ,, prostiedek neustalého zlepsovani v osobnim, rodinném,
socialnim a profesnim Zivoté. Na pracovisti Kaizen predstavuje neustalé zlepSovani vyZadujici
zapojeni vSech — manaZeru, stejné tak i pracovniki.“ (cit. podle Suarez-Barraza, 2011)
Pozd&ji Imai (2007) uvedl novou definici Kaizenu — , neustélé ziepsovaini kazdy den
aV kazdou chvili vSemi zaméstnanci firmy, bez ohledu na pracovni zarazeni, jez zastavaji.
Zlepseni se pohybuji v rozmezi od malych, postupnych zlepseni k radikalnim inovacim.
Brunet a New (2003) definovali Kaizen jako ,,souhrn neustalych aktivit, ve kterych jejich
ucastnici hraji charakteristickou roli k urceni a zajisteni zlepsovani, které prispiva k ciliim

organizace.

Kaizen znamend neustdlé zlepSovani, do kterého je zapojen kazdy: od manazeri az po
délniky. Je to zplsob mysleni, filozofie Zivota, ktera fika, Ze zitra musi byt 1épe nez dnes.

Kaizen je neustalé zlepSovani procest, ¢innosti, lidi a jejich spoluprace v podniku. Zakladem
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tohoto systému je kultura zlepSovani, nespokojenost se souasnym stavem, neustalé hledani

a odstranovani plytvani. Pohled na problémy jako na prilezitosti. (Kosturiak, 2010)

Na urovni podnikové praxe lze koncept Kaizen uplatnit pti utvareni celkové strategie, pies
fizeni, az ke konkrétnim postojim jednotlivych zaméstnancii. Systém Kaizen tedy usiluje
0 zapojeni vSech zaméstnancii do procesu zlepSovani. Kazdy v podniku je povzbuzovan
k pfinaseni novych napadut. Cely systém je postaven na neustalé snaze o zlepSeni, ktera sice
Z kratkodobého hlediska nemusi znamenat pievratné zmény v organizaci ¢i produktivité
prace, avSak z dlouhodobé perspektivy vede k zefektivnéni procest, jednotlivych Cinnosti
a Vv konecném dusledku i K nezanedbatelnym tsporam, jez se mohou projevit i ve zvySené
angazovanosti zaméstnancu. (Kotrbackova, 2012) Zavedeni systému nevyzaduje Zadné nové
Kaizen se skladda z 5 zakladnich prvki, mezi néz patfi tvirci tymova prace, osobni disciplina,

pracovni moralka, krouzky kvality a navrhy na zlepsSeni. (Escare, 2013)

Mimo tyto zminéné koncepty existuji i dal§i metody, néstroje a filozofie, jejichz mezi¢lankem
¢i cilem je neustalé zlepSovani, z nejznaméjsich jsou to napt. Just in time, Total Productive

Maintenance, 5S, Six Sigma, Lean Six Sigma, Single Minute Exchange of Die a dalsi.

1.2. Cile neustalého zlepSovani

Baghel a Bhuiyan (2005) definuji neustalé zlepSovani vSeobecné jako kulturu soustavného
vylepSovani zaméfeného na zamezeni plytvani na vSech urovnich a procesech probihajicich
Vv podniku. Tento proces vyzaduje spolupraci a soucinnost kazdého jednotlivce v organizaci
pfi minimalnich finanénich investicich. Podle Armstronga a Stephensové (2008) je cilem
procesu vyroby. Konkrétngjsimi cili jsou napiiklad zlepSeni kvality a spolehlivosti vyrobka
nebo sluzeb, zlepSeni systémil Cinnosti, urovné sluzeb a spolehlivosti dodavek, sniZeni
nakladt, zkraceni doby mezi zadanim a vyfizenim aj. Zakladni motivaci pro soustavné

zlepsovani je eliminace plytvani.

vvvvv

procesu Ucast zaméstnanct a rozvoj jejich kvalifikace. Nezalezi na tom, jaky je jejich postoj
a kde pracuji, zaméstnanci mohou roziesit své problémy a vytvaret tviréi navrhy jenom kdyz

citi, Ze jejich role pro jejich préci je zivotné dualezita.
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Pro zaméstnance mize znamenat snaha v ramci principti soustavného zlepSovani vykon nad
ramec béznych pracovnich povinnosti ¢i néco, co nemé piimy vliv na ocenéni jejich prace,
aproto neni zcela nezbytné se tim zabyvat. Proces soustavného zlepSovani vyzaduje
Z pohledu cClent organizace urcité pifehodnoceni vniméni pracovnich povinnosti, Uukoli
a zapojeni tvurcich schopnosti a vlastni iniciativy pfi feSeni problému ¢i ve vymysleni, jak Ize
délat véci 1épe a efektivnéji. Z tohoto diivodu je dilezité, aby v organizaci existovaly urcité
podnéty, na které budou moci zaméstnanci reagovat. Zaméstnanci by tak méli byt k aktivni

participaci v tomto procesu né¢im motivovani. (Kotrbackova, 2012)

1.3. Motivaéni systém pro podporu zlepSovani

V soucasné dobé je na manaZery kladen stale vétSi pozadavek na motivaci pracovniki. Je to
zpusobeno nékolika faktory, napt. vétsi vzdélanosti zaméstnancti, ndstupem mladé generace
Y, kterd ma odlisné priority a motivatory, vlivem médii, moznosti lidi se nechavat vyruSovat
zabavou apod. (Evangelu, 2013) Hlavnim tkolem motiva¢niho systému je nalézt rovnovahu
mezi tim, co zaméstnanec chape jako svoji odménu a tim, co potiebuje firma, tj. vyfesit

potiebny zisk.

Manazer mé pro motivaci tfi zakladni zdroje:
e pozadovany vysledek;
e schvéalené motivatory, tj. co dava firma k dispozici za dobry vykon pro vSechny stejné,
tedy spole¢né motivatory;

e spokojenost pracovnika, tj. individudlni motivatory, v¢etn¢ individuédlniho ptistupu.

V idedlnim pifipadé motivacni systém funguje tak, Ze podiizeného motivuje vysledek
pozadovany firmou, protoze pracuje v oboru, ktery ho bavi. Stejny piinos maji i spolecné
a individualni motivatory. Aby mohl motiva¢ni systém plnit svoji tlohu, musi byt doptedu
pfipraveny, predvidatelny, ovéfitelny, s pfiméfené ndro€nymi poZadavky. Znamena to, Ze

kazdy zamé&stnanec musi védét dopiedu, za co bude hodnocen. (Evangelu, 2013)

1.4. Faze rozvoje systému zlepSovani

Proces neustalého zlepSovani je nikdy nekoncici celopodnikovy proces. Je zaméfen na
konkrétni problémy, u nichz je zapotiebi zlepSit efektivnost, zamezit plytvani ¢i zajistit vyssi
kvalitu vysledného produktu, ale také zvysit spokojenost zakaznika s timto produktem.

Nejednd o jednorazové kroky vedouci k radikalnim zlep$enim, ale o kontinualni pfistup ke

17



zlepSovani pomoci mensich krokut. (Kotrbackova, 2012) Dle Kosturiaka (2010) existuji Ctyfi

faze rozvoje systému neustalého zlepSovani.

Faze rozvoje systému zlepSovani:

e V prvni fazi je dalezité¢ piimét lidi, aby se zacali se kolem sebe divat otevienyma
o¢ima, pfekonali pasivitu a zacali upozoriiovat na problémy.

e Druha faze se zaméfuje na to, aby se co nejvic lidi aktivné zapojovalo do zlepSovani
procest. Odméniuji se i bezvyznamna zlepSeni a cilem je kvantita.

e Trteti faze je zamétena na kvalitu zlepSeni, pfinosy a cilena zlepsovani.

e Ctvrtou fazi je poté stav, kdy lidé zlep$uji bez naroku na odménu, kdy povazuji
zlepSovani za upln¢ pfirozeny proces, ktery pomaha firm¢e prezit a dosahovat vyssich

vydélku a stability.

Pro neustalé zlepSovéani je v organizaci potieba vytvofit vhodné podminky. K zajisténi
budoucnosti organizace a spokojenosti zainteresovanych stran ma vedeni vytvaret kulturu,
ktera aktivné zapojuje zaméstnance do hledani ptilezitosti pro zlepSovani vykonnosti procest,
¢innosti a provedeni vyrobkl ¢i sluzeb. Pro zapojovani zaméstnancii ma vrcholové vedeni
vytvafet prostfedi, v némz jsou delegovany pravomoci tak, Ze zaméstnanci jsou zmocnéni
a prejimaji odpovédnost za identifikovani pfilezitosti, kde organizace muze zlepsit svoji
vykonnost. (Plura, 2001) Aby se principy neustalého zlepSovani staly skuteénou soudasti

organizace, musi vychazet z jeji firemni kultury.

2. Firemni kultura

Lukasova (2004) definuje firemni kulturu jako ,,soubor zdkladnich predpokladii, hodnot,
postojii a norem chovani, které jsou sdileny v ramci organizace, a Které se projevuji
vV mysleni, citéni a chovani clenmii organizace a v artefaktech (vytvorech) materialni

a nematerialni povahy.

Firemni kultura je velice dulezitd pro celkovou atmosféru firmy. Ovliviiuje vzajemnou
komunikaci, zplisob manazerského fizeni, vztah zaméstnanci k firmé a jejimu vedeni,

hodnoceni firmy jejim okolim. (Evangelu, 2013)

Firemni kultura by méla spliovat nasledujici pozadavky: (LukaSova, 2004)
e podporuje angazovanost a participaci zaméstnanci (napf. zajiSténim soustavného
rozvoje jejich znalosti a dovednosti, delegovanim pravomoci na zaméstnance,

zajisténim spravedlivého rozdéleni pracovniho zatiZeni, podporou jejich tymové préce,
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dirazem na vysokou kvalitu produktti, vytvarenim a zprostiedkovavanim podnikovych
strategii zamé&stnanclim, pfi nichz jsou pracovnikiim objasnény budouci cile podniku
i jejich individualni role pii jejich dosahovani);

e je primérend prostredi, v némz podnik existuje i jeho podnikové strategii (tj. je
piiméfena pozadavkiim podnikatelského prostiedi, v némz existuje);

e je adaptivni (tj. dokaze vnimat impulsy jak z vnitiniho, tak i z vn&jSiho prostiedi
a aktivné na né reagovat);

e manazerské praktiky jsou v souladu s zZddouci firemni kulturou a promitaji se do
celého systému rizeni podniku (tj. do vybéru vedoucich pracovniki a jejich stylu
fizeni, do vybéru spolupracovnikil a jejich hodnoceni a odménovani, do zpisobu fizeni

kvality apod.).

Silna a pozitivné ladéna firemni kultura ptisobi kladné zejména v oblasti vnitropodnikového
fizeni. Disledkem toho je napf. jednodussi a rychlejsi vnitropodnikova komunikace, snazsi
implementace inovaci, vysokd mira osobni identifikace zaméstnanci s firemnimi cili
i s firmou samotnou, vy$$i loajalita viéi podniku, vysoka motivace pracovnikii a s ni

souvisejici i stabilita a nizsi fluktuace pracovnikt. (Blahova, 2011)

2.1. Obsah firemni kultury

Obsah firemni kultury ovliviiuje implementovatelnost a funkénost systému fizeni (tedy
| strategie Kaizen) a naopak — tedy je-li Kaizen (¢i jiny systém fizeni podniku) ucinné
aplikovan, ovlivituje obsah firemni kultury. Z toho vyplyvaji dvé podstatné skute¢nosti:
(LukaSova, 2004)

e Pokud se pii implementaci strategie Kaizen jeji u€inek neprojevi na zmeéné podnikoveé
kultury, nebyla strategie ve firm¢ zavedena UspéSné, ale nejspiSe pouze formalné.
Zavedeni Kaizenu totiz neznamena pouze zavedeni postupi, metod a technik, ale je
zalezitosti celkovych kulturnich zmén ve firmé, tedy zmény firemni kultury.

e Stavajici firemni kultura vyraznym zpisobem ovliviiuje zavedeni Kaizenu do firmy

a pokud tomuto bréni, je tfeba ji zmenit.

Je tedy pochopitelné, Zze zajmem kazdé firmy, ktera chce G€inné vyuZzivat strategii Kaizen, je
postupné budovat uspésnou firemni kulturu, kterd bude motivovat zaméstnance k neustalému
zlepSovani procest. Spoleénymi rysy tspé$nych firemnich kultur jsou: (Petiikova, 2007)

e firma funguje jako tym (lidé si diveétuji, podporuji se a spole¢né usiluji o dosazeni

firemnich cilt);
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e zameéstnanci chédpou ulohu jednotlivych ¢asti organizace;

e lidé jsou iniciativni, pfichdzeji s vlastnimi népady feSeni, pfijimaji odpoveédnost;

e oteviena komunikace je zvykem, lidé se neboji vefejné promluvit, naslouchaji
ostatnim;

¢ konflikty nejsou zastirany, ale feSeny vcas;

e manazefi posiluji schopnosti a odpovédnost pracovnik;

e pracovnici maji tendenci firmu navenek propagovat, citi za ni zodpovédnost.

Usp&sné, motivujici firemni kultury, podporujici aktivity Kaizen, 1ze tedy dosahnout zejména
tak, ze bude strategii Kaizen piisouzena velkd vaha (ze strany vedeni firmy) a to, pokud
mozno nejlépe neformdlni cestou. ,, Nositelem zmeény firemni kultury jsou obvykle vsichni
pracovnici firmy, iniciatorem zmény by mél byt manazer, nejlépe s velkou neformalni
autoritou. “ (Lukasova, 2005) Dulezité je tedy vydani motivujiciho prohlaseni ze strany
vedeni firmy, definovani budoucich cili a priorit ve firm¢ a jasné formulovani smyslu
a ptinosi zlepSeni Kaizen. Tato politika musi byt nasledné rozpracovana do postupli, metod
a nastroju, které jsou v podniku vyuzivany. Nésleduje motivovani a podpora pracovniki
k dodrzovani a uzivani téchto pravidel a principti. Pokud se to podafi a dané chovani pfinese
vysledky, zacnou je ¢lenové organizace povazovat za samoziejmé a vznikaji tak neformalni

normy, které jsou soucasti nové firemni kultury. (Lukasova, 2004)

2.2. Proinovacni firemni kultura

Specifické faktory, které maji vyznamny vliv na efektivnost firmy, jsou obtizné¢ méfitelné,
a presto maji pro firmu velky vyznam. Jestlize hledame odpovéd’ na otazku, které faktory
maji vliv na prostfedi, ve kterém se dafi vytvaiet inovace, maji vliv na jejich G¢innost
a uspésnost realizace, l1ze zzit pojeti firemni kultury na oblast proinovac¢ni firemni kultury.
Ta je zakladnim ptedpokladem pro uspéSné rozvijeni a vyuZzivani inovacnich procesi
v podniku. Zahrnuje v sob¢ cely komplex riiznorodych vlivii provazejicich inovace od jejich

vzniku aZ po jejich ekonomické vycerpani. (Beck, Hlavaty, 2007)

Prvky firemni kultury Ize stanovit na trovni mezilidského chovani a zptisobu mysleni. Jedna
se naptiklad o nasledujici rysy: (Mamnapad.cz, 2013)
o Kkultura reseni problémii — Gspésné firmy dokazou problémy oddélit od lidi a aktivné je
tesi, konflikt je zde motorem optimalizace;
e orientace na budoucnost — na rozvoj spole¢nosti a zvazovani budoucich alternativ se

alokuje dostatek Casu;
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e napady a experimentovani — jednotlivé ukoly nevykonavaji vSichni zaméstnanci pouze
podle piedem stanovenych pravidel, je zde prostor i pro zkouSeni novych postupti;

e iniciativa a autonomie zaméstnancu a tymi — zaméstnanci a tymy se rozhoduji
0 zpiisobech, jak dosahnou firemnich cill, iniciativé se nekladou organiza¢ni bariéry;

e tolerance a otevienost — management sdili maximum informaci a informacnim toktim
nejsou kladeny bariéry mezi jednotlivymi oddélenimi. Ve spole¢nosti je vysoka

tolerance viic¢i odliSnym nézortim.

Vyse uvedené body jsou pouze zdkladem, na kterém lze inovativni organizacni kulturu stavét.
Vhodna organiza¢ni kultura je pfedpokladem pro fungovani jakéhokoliv inovac¢niho procesu

nebo systému zlepSovacich navrht, proto by neméla byt nikdy podcenovana.

3. Motivace a hodnoceni zaméstnancu

Na tspéchu i neuspéchu organizace se v soucasnosti podileji mnohem vice lidé (a know-how
v jejich hlavach) nez kapitdl, pida ¢i strojni vybaveni jako dfive. Organizace nedosdhne

ni¢eho, na co nema lidi, a lidé uz neud¢laji nic, pokud to nechtéji. (Kubatova, 2012)

vvvvvv

chovani a praxe na pracovisti je motivace zaméstnanci. Motivace se tyka kazdého jednotlivce
Vv organizaci, od podfizenych po manazery, a ma zasadni spole¢ensky a ekonomicky vyznam.
Malo motivovani pracovnici nepodavaji dobré vykony, zatimco motivovani jednotlivci
a tymy jsou dilezitou ingredienci uspéchu. Motivovani jednotlivei vétsinou pracuji s vyssim
nasazenim a sebedivérou, dosahuji vys$si produktivity, jsou spokojenéjsi se svou praci

a pracovnim prostiedim. (Brooks, 2003)

Rizika plynouci z demotivace zaméstnancti: (Nekvindové, 2009)
e klesajici vykon;
e objevuji se negativni faktory jako je vysoka nemocnost, absence;
e negativni postoj pfi jednani s externimi 1 internimi zédkazniky;

e Sifeni negativnich referenci o firmé.

Organizace s motivovanymi zameéstnanci je stabilnéjsi, dafi se ji dosahovat firemnich cila

a ma tedy vétsi Sanci uspét v sou¢asném konkurenénim prostiedi. (Nekvindova, 2009)
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3.1. Zdroje motivace

,Motivace je de facto néco nehmotného, co se nachazi v hlave clovéka. Je to pocit, ktery ho

zvedne ze Zidle a prinuti ho zacit néco délat, je-li ohrozen zamysleny vysledek. (Kubatova,

2012)

Vsechny skute¢nosti, které motivaci vytvaieji, Ize oznadit jako zdroje motivace. Radi se mezi
né potieby, navyky, zajmy, hodnoty, postoje a idedly: (Bedrnova, Novy, 2007)

e potieby maji mezi zdroji motivace zvlastni postaveni, nebot” jsou vlastni nejen
Clovéku, ale i ostatnim zivo¢ichum a jsou zakladnim zdrojem motivace;

e navyky souviseji s Cinnostmi, které c¢lovék vykonava opakované. Jde tedy
0 zautomatizovany zpusob ¢innosti v konkrétni situaci, nauceny vzorec chovani, ktery
zpusobi, ze ¢lovek v téZe situaci citi pohnutku zachovat se stejné. Tato pohnutka pak
vyustuje do procesu motivace;

e z4jmy piedstavuji zaméfenost ¢lovéka na néjakou oblast a uzce souviseji s motivaci
coby silou zodpovédnou za naSe zacilené chovani;

e hodnoty predstavuji subjektivni smysl véci, ktery jim ¢loveék prisuzuje na zakladé
zkusenosti. Tvoifi hodnotovy systém, ktery pak ovliviiuje dal$i chovani jedince — bude
konat ¢innosti, jimZ piipisuje vysokou hodnotu, a bude se vyhybat ¢innostem s nizkou
hodnotou;

e postoje jsou nazory na n&jakou skutecnost. Podle Hronika (2007) ptitom postoje
vychazeji z hodnot, a pravé hodnoty zajist'uji jejich stabilitu;

e idedly znamenaji urcitou pfedstavu néceho, co je pro jedince zadouci, o co usiluje.
Jsou tedy cilem, k némuz ¢lovék svou ¢innosti sméfuje — stoji na poc¢atku procesu

motivace.

Motivace neni vZdy vyvolana vnitinimi zdroji, jako jsou z4jmy ¢i idealy. Vyvolat ji mohou
I vnéjsi podnéty (napf. finanéni odména), a to obvykle zamérné€, pak uz ovSem nehovotime

0 motivaci, ale o stimulaci. (Adamkova, 2003)

,Stimulace je vnéjsi piisobeni na prozivani a jednani cloveka, cilevéedomé usmérnovani

a ovliviiovani jeho motivace. *“ (Pauknerova, 2006) Motivace je cilem stimulace.

Za nejprukaznéj$i a nejlépe vysvétlitelny typ motivi jsou povazovany potieby. Z tohoto
divodu je nasledujici kapitola vénovana pravé potiebam, respektive jedné z nejznaméjsich

teorii potfeb — hierarchické teorii potieb Abrahama Maslowa.
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3.2. Teorie potieb

Do jaké miry budou jednotlivci pfisuzovat hodnotu uréitym vysledkiim na pracovisti, zavisi
na jejich konkrétnich pottebach. Existuje nazor, ze lidé sdili sérii hierarchicky usporadanych
potieb, jez hraji roli u zdroji motivace. (Brooks, 2003) Nejcast¢ji citovanou teorii potieb je

Maslowova teorie hierarchie potieb.
Maslowova teorie hierarchie potieb

Autorem hierarchické teorie potieb je Abraham Maslow (1908-1970). Teorie se zabyva
podstatou lidskych potieb a jejich strukturou. Jiz od svého vzniku se setkdva s vSeobecnym
souhlasem. Tato teorie motivace zdaraziuje dva zakladni ptedpoklady:

e Lidé jsou zivoCichové majici nedostatek potieb, pii¢emz jejich potieby zaviseji na
tom, co jiz maji. Pouze dosud neuspokojené potieby mohou ovliviiovat chovani.
Jinymi slovy, uspokojena potieba neni motivator.

e Lidské potieby jsou podle svého vyznamu hierarchicky uspotadany. Jakmile je jedna

potieba uspokojena, objevuje se jina a ta také vyzaduje uspokojeni.

Maslow vyslovil hypotézy o péti urovnich potieb: potieby fyziologické, potieby bezpeci,
socialni potieby, potfeby uznani a potieby seberealizace. Podle jejich vyznamu pak zafadil

potieby do systému hierarchie potieb.

Seberealizace

Uznani, ucta

Sodalni potreby

Potieba jistoty, bezpeti \
Zakladni fyziologicke potfeby \

Obr. 1 Hierarchicka teorie potieb

Zdroj: Pilarova, 2016

Maslow tvrdi, ze v ptipadé uspokojeni nizsi potieby se stdva dominantni potifebou potieba

vys§i. Dominantni potieba je zakladnim motivatorem chovéni. (Pilafova, 2016)
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Rozd¢leni potieb dle Maslowovi pyramidy potieb:

1.

Fyziologické potreby — skladaji se z primarnich potfeb lidského téla, jako napf.
potieby potravy, vody, sexu. Nejsou-li tyto potieby uspokojeny, pak dominuji a zadné
dalsi ¢loveéka nemotivuji.

Potreby jistoty a bezpeci — mezi potteby bezpeci patii ochrana pfed Grazem, nemoci,
ekonomickym stradanim, a neo¢ekavanymi pohromami. Z manaZerského hlediska se
potieba bezpeCi projevuje ve snaze zaméstnanci dosahnout jistotu v zaméstnani
a zajistit se zamestnaneckymi vyhodami.

Socidlni potireby — vztahuji se k spolecenské povaze lidi a jejich potiebé sdruzovani
a touze po pratelstvi. Neuspokojeni této irovné potieb muze ovlivnit dusevni zdravi
jedince.

Potreby uznani — zahrnuji jak potfebu védomi vyznamu pro ostatni lidi (sebetcta), tak
potiebu skute¢ného uznani od ostatnich lidi. Uznani od ostatnich lidi musi také byt
pocitovano jako opravnéné a zaslouzené. Uspokojeni téchto potieb vede k pocitu
sebedlvery a prestize.

Potreby seberealizace — Elovek chce plné realizovat svij talent a schopnosti. Jak se
meéni role jedince, méni se 1 vn&jsi aspekty jeho seberealizace. Maslow se domniva, ze

uspokojeni potieb seberealizace je mozné jediné po uspokojeni vSech ostatnich potieb.

Maslowova teorie pfinesla pro vedeni lidi vyznamna poznani: lidé maji ve své praci rozdilné

potieby a ty ovliviiuji motivaci. Zpisob napliiovani téchto potieb a preference jednotlivych

druht potieb se vSak mohou mezi lidmi dramaticky lisit. (Kubatova, 2012)

3.3. Cile motivace

Rizeni motivace pracovnikli v ramci efektivniho vyuziti schopnosti lidskych zdroji patii

K jednomu z nejucinngjSich nastroji, ktery ptispiva k ristu produktivity prace a dobry

manazer se vyznacuje zejména tim, ze ma schopnost motivovat podtizené k plnéni pracovnich

tikoli. (Vizdal, 2007)

Ukolem manaZera je rozpoznat vnitini pohnutky svych podiizenych a uvést je do harmonie

s tkoly pro firmu. To je moZzné udélat tremi zplsoby:

vybirat spravné lidi na spravnou pozici;
zadavat spravne ukoly spravnym lidem;

zadavat ukoly spravnym zpiisobem.
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V ramci GspéSného vyuziti strategie Kaizen je cilem motivace zvySeni iniciativy zaméstnanci
(podavani zlepSovacich névrhti a pfipadné ucast na ¢innostech krouzkt), dasledné dodrzovani
potadku a discipliny na pracovisti, neustalé posilovani vlastnich vykonii a dovednosti,
zejména feSeni problémt (a to jak hromadénim zkuSenosti, tak vzdélavanim
a sebezdokonalovanim). Co se tyfe vedoucich pracovnikl, dilezit¢ je posilovani jejich
vedouci role. Je tfeba je motivovat k udrzovani moralky na pracovisti, komunikaci
s podiizenymi, k podpoie aktivit Kaizen a jejich vyuzivani v kazdodennim zivoté firmy.
(Imai, 2007)

3.4. Hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni zaméstnancli predstavuje jednotu zjiStovani, posuzovani, usili o néapravu
a stanovovani cili tykajicich se pracovniho vykonu a je povazovano za velice u¢inny nastroj
kontroly, usmériiovani a motivovani zaméstnanci. Mize se piednostné zamétit bud’ na
vysledky prace, nebo na pracovni a socialni chovani zaméstnance. (Koubek, 2004) Vede

Kk posileni organiza¢ni kultury i ke zvySeni vykonu zaméstnanct. (Hronik, 2006)

Hodnoceni se zaméfuje na minulost, tj. na ¢iny, chovani, vysledky a feSeni, které jiz prob&hly.
Hodnoceni samo miize byt motivacni nebo nemotivacni, pficemz motivace naopak mize

zpusobit, zda bude hodnoceni pozitivni nebo negativni. Je to provazany neoddélitelny proces.

(Evangelu, 2013)

CHOYANi —
CINY "
RESEN HODNOCENI MOTIVACE AKTIVITA
VYSLEDKY ZAJEM
MINULOST BUDOUCNOST

Obr. 2 Hodnoceni a motivace
Zdroj: Evangelu, 2013
Ptinos procesu hodnoceni 1 motivace ma pro manazerskou praci Siroky ptinos:
e pomaha k vyssi loajalité a stabilizaci zaméstnanci;
e zvySuje vykonnost;

e vede K vyssi efektivité prace a vy$$im usporam;
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e umoziuje snizit mnozstvi kontrol ze strany nadfizeného;
e vede ke sniZeni stresu zaméstnancii;

e posiluje osobni zodpovédnost motivovanych osob apod.

Hodnoceni vykonu ma nékolik cili:
e vyhodnotit vykon jednotlivce oproti cilaim (KPI);
e zjistit specifické oblasti (kompetence), v nichz by se mél zaméstnanec zlepsit;
e vytvofit plan akci, které ma zaméstnanec absolvovat (tréninky, koucink, ...), aby se
zlepsil,
e 7zajistit piislib zaméstnance k jeho zapojeni do aktivit ke zlepSeni vykonu;

¢ informovat zaméstnance o povyseni nebo zménach v jeho zodpovédnostech.

Hodnoceni je proces, ktery probihd kazdodenng, ale standardni formu ma bud’ jako pulroéni,
nebo ro¢ni hodnoceni. VétSina firem pouziva pilrocni hodnoceni jako podptrné a hlavni,
ro¢ni hodnoceni, probihda ve chvili, kdy maji byt splnény ro¢ni cile, a vykon je mozné

vyhodnotit vi¢i témto cilim. (Businessinfo.cz, 2014)

4. Charakteristika vedeni zaméstnancu

Mezi motivaci a vedenim zaméstnancu existuje velice blizky vztah. Poznani procesu motivace
a jeho vazeb s ostatnimi slozkami procesu vedeni lidi je jednim ze zakladnich ukolt

leadershipu. (Tureckiova, 2007)

4.1. Rizeni a vedeni zaméstnancu

v

manazerskych funkci, které vedouci pracovnik — manaZzer, vykonava ve své praci. Mezi dalsi

manazerské funkce patii rozhodovani, planovani, organizovani, komunikace a kontrola.

Rozdily mezi managementem a leadershipem jsou patrné v bezprostiednim kontaktu
vedouciho pracovnika s ostatnimi lidmi v organizaci:

e Manazer je ten, kdo mé podfizené, o jejichz praci rozhoduje a fidi jejich vykon
zadavanim ukolt. Primarni je pro néj dosazeni stanoveného cile, v¢as a v odpovidajici
kvalité.

e Lidr ziskava na zakladé svého vztahu k lidem a stylu jedndni s nimi piiznivce
a nasledovniky. Ti potom s jeho podporou plni tkoly mnohem samostatnéji

a uvédoméleji.
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Oba systémy vyuzivaji pro naplnéni svych zakladnich funkci soubory metod a technik, které
se vazou k zajisténi vykonnosti organizace a jeji konkurenceschopnosti. Ani jeden systém

sam o0 sobé dlouhodob¢ neobstoji. (Tureckiova, 2007)
Management
., Rizeni znamend délat véci spravné, vedeni znamenda délat spravné véci. * — Peter F. Drucker

Management (fizeni) zaméstnanct je soucast celofiremnich fidicich aktivit, zaméiuje se na
zajisténi dynamického souladu mezi lidskymi zdroji a cili dané organizace. Jinymi slovy,
fizeni lidi Ize charakterizovat jako organizovani procesu zmén ve struktuie a kvalité lidi ve
firm¢ v souladu s potiebami, které jsou dany pozadavky ekonomického a socialniho okoli

podniku, jeho vnitinimi vyvojovymi zaméry i pozadavky pracovniku. (Veber, 2009)
Leadership

Leadership (vedeni) je jednou ze z&kladnich manazerskych funkci ve vSech jejich novéjsich
pojetich. Oproti tradiénim pfistuplim fizeni je vedeni zaloZené na stanoveni vize a zapojovani
lidi pomoci motivovani véetné pouzivdni zmocnéni a podobnych metod, pro které je

charakteristicka vétsi pravomoc i odpovédnost pracovnikd. (Managementmania.cz, 2016)

Vedeni pracovnikti neni to samé jako fizeni, je pouze jeho soucasti. Jedna se 0 schopnost
presvédcovat a pifimét pracovniky délat véci ochotné, s nadSenim za ucelem dosazeni
planovanych cili. Vedeni se vztahuje k motivaci, mezilidskému chovani a k procesu
komunikace. Jedna se o lidsky faktor, ktery skupinu stmeluje, motivuje a orientuje k danému
cili. Diiraz na vedenti je tedy kladen na mezilidské vztahy v Sir§im kontextu. Je asto spojovan
s ochotnym a nadSenym chovanim spolupracovnikii. Dobré vedeni mimo jiné zahrnuje
efektivni proces delegovani. V podstaté se jedna o vztah, kterym jedna osoba ovliviiuje
chovani a jednani druhych lidi. Znamena to, Ze proces vedeni nemlZe byt oddélen od aktivity
skupin a od efektivniho budovani tymu, ale naopak dobré vedeni napomaha rozvijet tymovou
préci a propojeni individualnich a skupinovych cilii. Dobré vedeni ma vliv na silu organizaé¢ni

kultury spolupracovniku a celého podniku. (Dédina, 2010)

Podle Kata a Smalleyho (2011) je role lidra dulezitym aspektem pro realizaci Gispésné Kaizen
filozofie. Dale definuji pét zakladnich piedpokladt vlastnosti lidra. Témi jsou profesni znalost
své¢ prace, znalost odpovédnosti, schopnost Skolit, schopnosti v metodach zlepSovani

a schopnost pracovat s lidmi.
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4.2. Styly vedeni

Stylem vedeni rozumime zpisob, jakym je realizovano fizeni lidi (zadavani ukolt, hodnoceni
atd.). Nazory na to, ktery ze stylu fizeni je spravny, se vV pribéhu vyvoje ruznily. Kazdy styl
ma své vyhody a nevyhody a hodi se vice pro urCitou situaci nebo urcitého cloveka.
Kompetentni manaZer je schopen pouzivat rtizné styly fizeni, nejen ten, ktery on sam

preferuje. (Pilafova, 2016)

Manazersky styl, ktery nadfizeny nejcastéji pouziva, patii také mezi silné motivatory nebo
demotivatory v motiva¢nim procesu. Zména stylu zavisi na osobnich charakteristikach, tudiz

je jeho zména velmi slozita, zdlouhava a vyzaduje praci zejména na sob¢ samém. (Evangelu,

2013)

Kaizen vyzaduje jiny typ vedeni, zaloZzeny na osobni zkuSenosti a ptesvédceni, nikoli pouze
na autorité, funkénim zatazeni nebo véku. Kazdy, kdo tuto zkuSenost ziskal, se muze stat

lidrem. (Imai, 2007)

4.3. Manazerska mrizka

Vykon je ovliviiovan nejen firemni kulturou, ale také velmi vyznamné osobou a stylem
vedeni pfimych nadfizenych. Zakladni pohled na manazerské styly piedurcila prace The
Managerial Grid od Roberta J. Blaka a Jane S. Moutonové. Jejich manazerska miizka
charakterizuje Ctyfi, resp. pét zdkladnich styld fizeni podle zaméfeni manaZera na dva kli¢ové

faktory — na vyrobu a na lidi. (Plaminek, 2011)

Zajem o vyrobu vyjadiuje postoje manazera k fadé zalezitosti, jako je uroven rozhodovani,
rizné postupy a procesy, kvalita zaméstnaneckych sluzeb, efektivnost prace a velikost

produkce.

Zajem o lidsky aspekt Ize interpretovat zna¢né Siroce: udrzovani sebedtivéry spolupracovniki,
vytvareni dobrych pracovnich podminek, udrzovani dobrych mezilidskych vztaht, ztotoZznéni

se s potfebou dosahovani cili atd.

Tento model poprvé upozornil na to, Ze chovani manazera je nejmén¢ dvouslozkové
a o nastaveni obou slozek je tfeba premySlet. Pomoci zminénych dvou slozek Blake
a Moutonova definuji pét riznych styli vedeni (téz graficky znazornéno na obr. 3):
(Kubétova, 2012)

Matice styli vedeni: (Kubatova, 2012)
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1, 1 — Formalni Fizeni (Lhostejny typ)
e Manazefi vénuji malou pozornost jak vyrobé (vysledkiim), tak lidskému aspektu.
Snazi se byt nestranni a stdit mimo konflikty. Dé&laji piesné tolik, aby udrzeli

skupinovou ucast. Podle Blaka a Moutonové jde o neefektivni styl vedeni.

1, 9 — Direktivni Fizeni (Ukolovy typ)
e Tento styl se vyznacuje malou nebo Zadnou pozornosti pro lidsky aspekt a vysokou
pozornosti pro vyrobu (tlak na vysledek). Manazeti svoje pracovniky povazuji téméf
za soulast vyrobniho zatizeni. K efektivnimu splnéni ukoll vyzaduji jednostrannou

kontrolu. Kreativita a lidské vztahy pro né nejsou podstatné.

9, 1 — Liberalni Fizeni (Sousedsky typ)
e Manazefi vénuji pozornost piedevsim lidskému aspektu a malou pozornost vyrobé.
Predchazeni konflikthm a vybudovani dobrych vztahl jsou pro né dulezitéjsi nez

dobré vykony. Jejich cilem je, aby byli lidé §tastni.

9, 9 — Tymové Fizeni (Tymovy typ)

e Manazefi vénuji maximalni pozornost jak lidskému faktoru, tak vyrob¢. Za svij tikol
povazuji vytvofit pevnou skupinovou soudrznost, pfi¢emz vychazi z toho, Ze to
povede K vyssi produktivite.

5, 5 — Rutinni Fizeni (Kompromisni typ)

J 24

e Manazefi se snazi dosahnout stfedni cesty mezi péci o vyrobu a o Cloveéka. Kladou

rovnovahu mezi udrZzenim pracovniho vykonu a nutnosti udrZzovat mezilidské vztahy.

Manazerska mfizka

9 L T
t]
7
zamé&reni na 6
o 3 R
lidi a
3
2
1{ F D

123 456 7 829
zaméreni na produkci

L - liberdini fizeni, T - tymové fizeni, R - rutinni fizeni,
F - formalni fizeni, D - direktivni fizeni

Obr. 3 Manazerska miizka

Zdroj: Plaminek, 2011
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Piinosem modelu Blaka a Moutonové je viditelnost souvislosti mezi vysledky (vyznam pro
vyrobu) a vztahy s lidmi (vyznam pro ¢lovéka). Z ruznych prizkumi vyplyva, ze mnoho
manazeru v praxi potfebuje umét pouzivat vice nez jeden styl vedeni, které voli v zavislosti na
konkrétni situaci. (Kubatova, 2012)

4.4, Moderni metody vedeni zaméstnancu

Tradi¢ni fizeni je zaloZené na planovani, organizovani, vybéru pracovnikl a kontrole a dale
na sledovani dosazenych vysledkd, kdy smyslem fidicich aktivit je vytvofit uréity tad
vV pribéhu c¢innosti organizace s cilem dosdhnout pozadovanych, zpravidla kratkodobych
vysledkii. Naproti tomu pfistupy vedeni jsou zalozeny na stanoveni zameéru, vize budoucnosti,
zapojeni lidi, k ¢emuz mé slouzit komunikace se vSemi zucastnénymi, jejich motivovani

a inspirovani s cilem ziskat lidi pro zmény a dlouhodobé potieby organizace. (Filipova, 2010)

S tim, jak rostla kvalifikace pracovniku, bylo zifejmé, Ze je protismyslné nevyuzivat
intelektudlniho potencidlu vykonnych pracovnikli ve prospéch rozvoje firmy. Smyslem vedeni
lidi je proto v soucasnosti podnécovat aktivity a iniciovat tvofivého a podnikatelského ducha,
tzn. vyvolat u pracovnikt ¢innost, ktera smétuje dal, nez je disciplinované plnéni stanovenych
ukola.

V ptistupech k vedeni se v soucasnosti objevuje fada novych metod, jejichz spoleénym rysem
je posileni prvki demokratizace, Usili o vét§i samostatnost a angazovanost vykonnych

pracovnikt, o posun rozhodovacich pravomoci blize k vykonnym slozkam. (Filipova, 2010)

Mezi vybrané moderni metody vedeni zaméstnancii patii naptiklad:
e vedeni sdilenou vizi;
e koucovani (coaching);
e tymova préce;

e empowerment (zmociiovani).

Vedeni sdilenou vizi

vvvvvv

zaujmout. M¢la by byt redlnd, do urcité miry obecnd, srozumitelnd a snadno zapamatovatelna.
Doporucuje se vtazeni vSech pracovniki do déni v organizaci a v idealnim piipadé dosazeni
plného ztotoznéni vSech s vizi a zdsadami. Vize by tak pro kazdého méla byt vyzvou, aby
vyuzil vSechny své schopnosti a zkuSenosti. Cilem je nastoleni takového klimatu, kdy

spolupracovnici pocituji soundlezitost s firmou, chapou smysl svého pocinani a je jim jasna
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jejich tloha v plnéni celkovych cilii organizace. V takovém stavu se dafi vytvaret prostiedi
vzajemné davery, posilovat prvky samokontroly, odpovédnosti a vstficnosti vaci

ptipravovanym zménam. (Hradcova, 2009)
Koucovani

Koucink je u¢inna moderni metoda rozvoje lidi a dosahovani cila. Vedouci pracovnik
omezuje piimé, ptikazy, projevy formalni moci a posilovani kazné a nahrazuje je posilovanim
takovych pftistupli, které se opiraji o prezentovani cili tutvaru, o projevovani duvéry
v pracovni tym, v piislib pomoci, spoluprace ¢i radcovstvi pii feseni problémt atd. Ulohou
manazera v roli kouce je vice nez piikazovat — byt radcem, ktery pomaha s feSenim problému,
zabezpeCenim nezbytnych podminek pro dosazeni pozadovanych vysledkd. Aby tuto tlohu
manazer naplnil, musi byt odbornou autoritou s bohatymi znalostmi a ¢etnymi zkuSenostmi.
Koucovani ptedstavuje vedeni lidi pomoci jasné a logicky formulovanych otdzek, na které si
odpovida sdm koucovany. Zakladnimi podminkami pro mozné vedeni pracovnikii metodou
koucovani je spravnd kompetence kouce a ochota byt koucovan ze strany koucovaného.

(Filipov4, 2010)
Tymova prace

Tymova prace je dal§im z vyrazl, které se prosazuji v modernich zptisobech vedeni lidi.
Zakladem tymové prace je efektivné a dobie sestaveny pracovni tym. Zakladnim bodem
spoluprace je predem stanoveny cil, na jehoZ tspésné realizaci se podili v§ichni ¢lenové tymu.
Tym ma funkci formalni a neformdalni. Formalni tymy jsou vétSinou vytvofeny vedenim
organizace, plni plany, které by mély splnit strategické cile a vize organizace. Resi slozité
ukoly, podporuje rozvoj novych myslenek, uci a rozviji své ¢leny po strance psychologické
i odborné. Neformélni tymy jsou volné&jsiho charakteru spise pro uskute¢néni potieb ¢lent.
Vznikaji pti jakékoli prilezitosti, poskytuji podporu, pratelstvi, posiluji postaveni a omezuji

uzkost jednotlivct. (LadZzonova, 2010)
Empowerment

Empowerment se volné pieklada jako zmocnéni, posileni ¢i energetizace zaméstnancti. Jedna
se o oznaceni pfistupu nebo stylu vedeni, ktery je zaméfen na posilovani pravomoci,
zvySovani duchovni, politické, spolecenské, ekonomické nebo rozhodovaci sily pracovnikli
nebo organizacnich jednotek. Predstavuje mékky faktor jako motivaéni nastroj povzbuzujici

¢innost pracovnikil na svéfeném useku, aniz by byli vedeni k vykonu ptikazy a néslednou
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kontrolou. Empowerment je $ir$i pojem, nez je delegovani pravomoci, protoze je zaméten na
vyuziti celkového potencidlu pracovnikii (napady, energii, nadSeni a znalosti). Empowerment
vyzaduje prostiedi davéry, spolecné sdilenych cilti, uréitou volnost v rozhodovani, ale také
vysokou miru odpovédnosti zmocnénych pracovniki. (Managementmania.cz, 2016)
Energetizovani a angazovani zaméstnanci jsou svobodnéjsi, vyuzivaji vice sviij potencial,

neboji se piijmout zodpovédnost, ani udélat rozhodnuti. (Bauer, 2015)

Empowerment umoziuje, aby rozhodovaci ¢innost byla ve spole¢nosti decentralizovana na
mohou dosahovat vys$si urovné produktivity diky pocitu, Ze maji svou praci pod kontrolou

a sami si fidi pracovni ukony. (Study.com, 2016)

5. Vymezeni zakladnich pojmii z oblasti Kaizen

V ramci globalni konkurence rostou pozadavky na lepsi jakost vyrobki ¢i sluzeb za stavajici
nebo i nizsi cenu. Podniky jsou tak v situaci, kdy musi neustale hledat nové cesty, jak zlepsit
produktivitu prace, materialti, energii, kapitdlu a technologii. Pfestoze v primyslu i jinych
oblastech podnikéni bude vznikat stale vice problémil k feSeni, samotnych problémi se neni
nutné obéavat. Bez nich by totiz neexistovala potieba cokoliv zlepsit, coz by v dusledku
znamenalo Gpadek jednotlivcel, podniku i celé spole¢nosti. Pomoci Kaizen lze transformovat

soucasné problémy na budouci zlepseni. (Vytlacil, Masin, 2009)

Podle A. Laraii a kol. (1999) je filozofie Kaizen zaloZena na nékolika pravidlech, které se
mohou v mensich detailech mezi spolecnostmi lisit. Nicméné zakladni zasady jsou stejné:

e byt otevieny novym myslenkam;

e udrzovat si pozitivni pfistup;

e odmitat vymluvy, hledat fesent;

e ptat se 5x pro¢, misto bezvyznamnych otazek;

e byt proaktivni — napady zavadét ihned;

e Vyuzivat napady celého tymu — experti se ¢asto nachazeji na nejnizsich urovnich;

e oprostit se od postaveni jednotliveti v organizaci — vsichni jsou si rovni a kazdy ma

¢im prispét.

Kaizen se tyka piedevSim nas — musime zdokonalovat sebe, nasledné miZzeme zkvalitiovat
vztahy a spolupraci s kolegy, a nakonec zlepSujeme véci a procesy kolem. Ve filozofii Kaizen

zalezi na takovych vécech, jako je sdileni hodnot, péfe o spolecnou véc a osobni
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angazovanost. (Imai, 2007) Uspé&snost a efektivnost neustalého zlepsovani se vyrazné zvysuji

pouzitim vhodnych nastroji a metod.

5.1. T¥i pilife strategie Kaizen

Podle Kosturiaka (2010) existuji pilife filozofie Kaizen, které se daji shrnout do nésledujicich

tfech sméra.

Prvnim pilifem Kaizenu je osobni Kaizen, kterym zlepSujeme sebe sama, schopnost ucit se,
ucit lidi ve svém okoli, schopnost ménit informace na znalosti v konkrétnich akcich,
proaktivita, schopnost planovat a fidit aktivity v ¢ase, schopnost udrzovat rovnovahu v zivoté

a tim dosahovat vysokou individualni vykonnost.

Druhym pilifem Kaizenu je vytvafeni divéry a vzajemné spoluprace. Divéra a oteviena
komunikace jsou zakladem pro rychlou identifikaci skute¢nych problému a jejich piicin,
a také pro zlepSovani. ZlepSovani je tymova spoluprace a pro tymovou spolupraci je tfeba
vnaset kulturu feSeni problému a konfliktd pomoci konsenzu (win-win), tymoveho ducha,

spole¢ného sdileni nejlepSich praktik a u¢eni se z minulych akci. (Kosturiak, 2010)

Tietim pilifem systému Kaizen je organizace systému feSeni problému v podniku, kterd
obsahuje tyto prvky: (Kosturiak, 2010)

e zachyceni problému, jeho okamzitou analyzu a identifikaci pticin;

e oOpatieni a navrhy na feSeni pfimo v procesnim tymu, zlepSovaci navrhy;

e systém workshopt, které fesi komplexnéjsi meziprocesni problémy a zlepSuji procesy

S ohledem na ro¢ni cile zvySovani vykonnosti firmy.

Kaizen je proces fizeny managementem, ktery v prvnim kroku definuje souCasny stav
procest, ve druhém kroku definuje jejich cilovy stav a ve tfetim kroku provadi mnoho

koordinovanych akci na dosazeni cilového stavu. (KoSturiak, 2010)

5.1.1. Rozdéleni strategie do segmentii

Podle Imaie (2007) muze strategic Kaizen byt rozdélena do tii segmentt, podle slozitosti
a urovné dosazeného zlepSeni:

1. Kaizen zaméreny na management — Kaizen zaméfeny na management je prvnim

logistickd a strategickd témata a je zdrojem hybné sily pro dosaZzeni pokroku

a zvySovani moralky.

33



2. Kaizen zaméreny na skupiny — Kaizen ve skupinové praci predstavuji krouzky
kontroly kvality a dal$i kolektivni ¢innosti, vyuZzivajici statistickych néstroju k feSeni
problémi. Trvaly piistup rovnéz znamend, ze bude neustale probihat plny cyklus
PDCA a ¢lenové tyma nebudou pouze identifikovat problémové oblasti, ale rovnéz
konkrétni pficiny, které budou analyzovat, zavedou a vyzkousi ptislusna protiopatient,
a nakonec zavedou novy standard nebo postup.

3. Kaizen zaméieny na jednotlivce — Tteti Girovni je Kaizen zaméfeny na jednotlivce,
jehoz projevem je systém zlepSovacich navrhu. Poc¢ate¢nim bodem Kaizen z pohledu
jednotlivého zaméstnance, je pfijmout pozitivni vztah ke zménam a ke zdokonalovani

sve vlastni préce.
Jednotlivé pristupy ke zlepSovani procesu:
Projektové zlepSovani

Projektové zlepSovani se zatazuje do segmentu Kaizenu zaméfeného na management. Jednd
se o nejslozitéjsi a casoveé nejnarocnéjsi formou zlepsovani a zlepSovani procestl se prolina

s jejich inovacemi.

Definuje se projekt a projektovy tym analyzuje problém, hledd feSeni, implementuje ho do
procesu a zajisti jeho fungovani v provozu. Problémy, které jsou velmi komplexni, nedati se
je vyftesit predchozimi dvéma pfistupy, jejich pfesné pficiny a feSeni Casto nejsou zndmé, se

fesi projektem v rdmci projektové organizace a managementu. (Kosturiak, 2010)
Workshopy a krouzky kontroly kvality

Workshopy a krouzky kvality se fadi do segmentu Kaizenu zaméteného na skupiny. Pokud
neni feseni problému jasné, je treba vyc¢lenit ¢as a odborniky z riznych oblasti a usporadat
nékolik setkani za vyuziti metodiky moderovanych workshopt. Management definuje témata,
cile, vybira ¢lovéka zodpoveédného za feseni problému a zorganizovani workshopu. Jinou
formou mohou byt krouzky kvality, které se vyuzivaji hlavné v japonskych firméach, jez se

setkavaji ve volném ¢ase a na principu dobrovolnosti. (Kosturiak, 2010)

Kaizen krouzek je zkracend forma workshopu zamétend na vyhledavani a odstranovani

plytvani. Vystupem Kaizen krouzku jsou navrhy na zlepseni.
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Systém zlepSovacich navrhii

Systém zlepSovacich navrhl je nedilnou soucasti Kaizen zamétené¢ho na jednotlivce, ktery je
Casto povazovan za prostfedek ke zvySeni pracovni moralky, spojeny s vyssi spolutcasti
zaméstnancl na chodu podniku. Management ne vzdy trva na okamzité ekonomické efektivité
vSech zlepSovacich navrhl. Pozornost a uznani vedeni je klicovych prostiedkem k tomu, aby
se ze zamé&stnancu stali ,,myslici zaméstnanci®, neustale pfemyslejici o tom, jak by mohli

svou praci délat 1épe. (Imai, 2007)

V piipadé, ze se jedna o jednoduchy problém, jehoz feSeni je zndmo, problém se fesi obvykle
jako individualni zlepSeni, jez piipravi jednotlivec nebo skupina lidi z vlastni iniciativy,
pfipadné na vyzvu managementu. Na hledani feSeni vétSinou neni potieba ptili§ mnoho casu,

specialni metodika ani investice. (Kosturiak, 2010)

Systémy zlepSovacich navrhli v soucasnosti funguji ve vétsiné velkych vyrobnich spole¢nosti
a asi v poloving stiedné velkych a mensich firem. Podle Japonské asociace pro lidské vztahy
jsou hlavnimi tématy zlepSovacich navrhu: (Imai, 2007)

e ZlepSeni vlastni prace;

e Uspora energie, materialu a dal$ich zdroju;

e ZlepSeni pracovniho prostiedi;

e ZzlepSeni strojl a procesu;

e zlepSeni pomucek a nastroju;

e ZlepSeni v kancelatské praci;

e ZlepSeni kvality produkti;

e napady na nové produkty;

e sluzby zakaznikiim a vztahy se zédkazniky, aj.

Vétsinu z téchto aktivit je mozné efektivné provadét pouze v tymech motivovanych

pracovnikd, ktefi zamétuji svou individudlni 1 tymovou €innost na zlepSovani procesi.

Systém zlepSovacich navrhi, kromé toho, ze zvySuje uvédomélost zaméstnanci v otazkach
Kaizen, jim zaroven poskytuje pfilezitost mluvit mezi sebou i1 se svymi nadfizenymi.
ManaZzeriim zéaroven piinasi pfilezitost pomahat svym zaméstnanclim fesit jejich problémy.
Zlepsovaci navrhy jsou proto cennou pftilezitosti pro obousmérnou komunikaci na pracovisti,

stejné jako pro sebezdokonalovani zaméstnancu. (Imai, 2007)

Pfinosy a naklady jednotlivych pfistupi ke strategii Kaizen jsou shrnuty v nasledujici tabulce.
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Tab. 1 Charakteristiky jednotlivych pfistupti ke zlepSovani procesti

Forma
zlepsovani

Individualni zlepsovaci
navrhy

Workshopy, krouzky
kvality

Projekty

Nastroje

sedm zdkladnich
nastroja fizeni kvality,
sedm novych nastroju
fizeni kvality

sedm zakladnich nastrojl

fizeni kvality, sedm novych
nastroja fizeni kvality,
brainstorming, 5S, ad.

DMAIC, projektovy
management, sedm zakladnich
nastroja fizeni kvality, sedm
novych nastroja fizeni kvality,
hodnotova analyza, systémové
inZenyrstvi, simulace, analyza a
méreni prace ad.

Zapojeni
pracovnici

vsichni pracovnici

pracovnici z ptislusnych
pracovist a pfizvani
specialisté

specialisté, projektanti,
pramyslovi inZenyfi, lidé z
vyroby, ekonomové

Oblasti feseni

vétsinou resi problémy
v procesu, kde
pracovnik plUsobi a
které mu komplikuji
praci a zZivot

obsah pracovni oblasti -
napf. kvalita, sniZovani

nakladd, zkracovani cas,
usporadani pracovisté,
zvySovani produktivity

sniZzovani zasob a naklad( v
logistickém retézci,
optimalizace podnikového
layoutu, zavedeni nové vyrobni
technologie, implementace
systému Kanban

Trvani fesSeni dny, tydny tydny, dny 6-12 mésicu
Trvani e T Lo v .
, do 4 tydnu maximalné 4-6 tydnu béhem projektu
zavedeni
podani zlepSovaciho krouzky kvality,
Organizace navrhu, vyhodnoceni, | moderované workshopy, Lean Six Sigma
zavedeni, prémie kaskadové workshopy
Naklady minimalni minimalni podle typu projektu
zkraceni ¢asu na
" vy pretypovani zafizeni, optimalizace materidlovych
. zlepseni pracovisté a L . o o
Typické « . zkraceni ¢asu na operaci, tokd, sniZzeni zasob, zkraceni
, usnadnéni prace, L ol vy o v o v
vysledky optimalizace layoutu prabéznych ¢asq, zlepseni

odstranéni plytvani

pracovisté, snizeni
zmetkovosti

plnéni termind

5.2. Kaizen vs. inovace

Zdroj: Kosturiak, 2010

ZlepSovani by nemélo byt povazovano za jednorazovou aktivitu, ktera po dosazeni

planovanych cili kon¢i. Naopak, proces zlepSovani by mél byt chépan jako nepfetrzity

proces, ve kterém by dosazeny zlepSeny stav mél byt vychodiskem pro dalsi zlepSovani.

(Plura, 2001)

Kaizen a inovace jsou dv¢ hlavni strategie, které lidé pouzivaji, aby dosahli zmény. Zatimco

inovace (skokové zlepsovani) vyzaduje Sokujici a radikalni reformu, Kaizen (zlepsovani po
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malych krocich) vyzaduje délat malé, pohodIné kroky, které povedou k postupnému zlepSeni.
(Maurer, 2005)

Skokové zlepSovani vede bud’ k revidovani a zlepSeni existujicich procesu (redesign) nebo
uplatiiovani novych procest (reengineering procesu, new proces design). Redesign se provadi
naptiklad, pokud se zméni finan¢ni zdroje uréené na proces (pozadavky na snizeni) a pokud
se zméni vystupni produkt a pozadavky zadkaznikl, které maji na proces vyrazny vliv.

(Krédlova, 2014)

Prabézné zlepSovani v malych krocich realizuji zaméstnanci organizace v ramci existujicich
procest. Jedna se napiiklad o eliminaci nedostatki, které byly zjistény v prub&hu procesu,
0 reakci na zménu pozadavkl zdkaznikid a miize také jit o reakci na provedeny benchmarking
organizace. (Krcalova, 2014) Zaméstnanci organizace jsou nejlepsSim zdrojem napadt, maji-li
vsak jejich aktivity byt efektivni, méli by byt vybaveni pravomocemi, technikou a nezbytnymi
zdroji. (Plura, 2011) Pokud jsou tito zaméstnanci k vyhledavani piilezitosti ke zlepSovani

spravné motivovani, maji k dispozici jiz vyse zminéné potiebné zdroje a proaktivni chovani,

jsou pro firmu nejlepsim a relativné levnym zdrojem napadi. (Kréalova, 2014)

Na obrazku nize jsou shrnuté hlavni rozdily mezi filozofii Kaizen a inovaci.

KAIZEN

Inovace

1. Uginek

Dlouhodoby a dlouho
trvajici, ale nedramaticky

Kratkodoby, ale dramaticky

2. Tempo

Malé kroky

Velké kroky

3. Casovy rémec

Kontinualni a pfirlstkovy

PreruSovany a nepfirlistkovy

4. Zmény

Postupné a neustalé

Nahlé a prechodné

5. Ucast

Vsichni

Nékolik vybranych ,$ampion(“

6. Pristup

Kolektivismus, skupinové
asili, systémovy pfistup

Drsny individualismus, individualni
napady a Gsili

7. Typ zmeény

UdrZovani a zdokonalovani

Prestavba od zakladu

8. Impuls

Konvencéni know-how

Technologické prlomy,
nové vynalezy, nové teorie

9. Praktické pozadavky

Minimalni investice, ale
velké Usili na udrzeni

Vysoké investice, ale malo usili na
udrzZeni

10. Zaméreni Gsili

Lidé

Technologie

11. Kritéria hodnoceni

Procesy a usili 0 dosazeni
lepSich vysledku

Vysledky a zisk

12. VWyhody

Funguje dobre v pomalu
rostouci ekonomice

Vhodnéjsi pro rychle rostouci
ekonomiku

Obr. 4 Kaizen vs. inovace

Zdroj: Imai, 2007

Velkym rozdilem mezi Kaizen a inovaci je to, ze zatimco Kaizen nezbytné nevyzaduje velké

investice, vyzaduje neustalé usili a angazovanost. (Imai, 2007)
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Optimalnich vysledki 1ze obvykle dosahnout vhodnou kombinaci obou ptistupti. Jako ptiklad
Ize uvést porovnani japonského ptistupu, ktery je charakterizovan souc¢asnym uplatiovanim
jak skokového zlepSovani, tak zlepSovani po malych krocich a ,,zapadniho* pfistupu pii
kterém je uplatiovan pouze piistup skokového zlepSovani.

japonsky

A T
pristup

"zapadn{"
pristup

zlepSovéni
po malych
% krocich \ lr—————‘
3 |« skokové zlepSovani
—
A
l
udrZovan(
stavu

A\ 4

tas

Obr. 5 Zlepsovani po malych krocich vs. skokové zlepSovani

Zdroj: Imai, 2007

Z obrédzku 5 je patrné, Ze pokud oba tyto pFistupy vychazeji ze stejné poc¢ateéni tirovné, vede
japonsky pfistup k lepsim vysledkiim. Skokové zlepsovani je vhodné zejména pro organizace,
Které¢ zlstavaji pozadu, zatimco Kaizen je vhodny pro organizace, které jsou jiz na vyssi

arovni. (Plura, 2001)

Inovace je kazdopadné nutné doplnovat strategii Kaizen. Pokud by nedochazelo ke
kontinualnimu Gsili o jeji udrzovani a zlepSovani, samotna inovace by v case podléhala
stabilnimu Upadku. Jeden z Parkinsonovych zakont zni, Ze organizace, jakmile je
vybudovana, se za¢ne hroutit. Musi tedy existovat neustalé usili o zlepSeni, aby byl udrzen
I pouhy status quo. Proto kdykoli je dosazeno inovace, musi nasledovat série krokti Kaizen,

aby byl novy standard udrzen a zlepSovan. (Imai, 2007)

5.3. Vybrané metody neustalého zlepSovani

V této kapitole budou struéné vymezeny jednotlivé vybrané metody neustalého zlepSovani

vyuZzivane v praxi podnikii.

38



5.3.1. PDCA /SDCA cyklus

Obecné by se zlepSovani mélo zaméfit na vyhodnocovani ucinnosti a efektivity procesu.
Procesy maji byt méfitelné a daji se pak na zakladé vyhodnoceni ¢isel posoudit. Jednim
Z nastroju, ktery je mozné vyuzit pii feSeni problému spojenych se zlepSovanim procesu, je
tzv. Deminguv cyklus nazyvany téz PDCA cyklus. Jedna se o cyklus, ktery nema konec a mél
by se pro zaji$téni neustalého zlepSovani stale opakovat. (Vytlacil, Masin, 1999) Jakmile je
dosazeno zlepSeni, stane se z ného standard, coby zdroj novych plant na dalsi zlepSeni.

Proces Kaizen je tak realizovan v maximalni mozné mite. (Imai, 2007)

Cyklus PDCA zalina prostudovanim stavajici situace, béhem niz jsou shromazd’ovéana data,
jez maji byt pouzita pfi formulaci planu zlepSeni (Plan). Jakmile je tento plan dokoncen,
nasleduje jeho realizace (Do). Poté je realizace planu zkontrolovana, aby bylo ziejmé, zda
bylo dosazeno oc¢ekavanych zlepseni (Check). Byl-li experiment uspésny, poslednim krokem
je standardizace pouzitych metod, ktera zajisti, aby byly nové zavedené metody i nadale
neustale praktikovany a zajiStovaly tak udrzitelnou kvalitu (Act). (Imai, 2007) Graficky

znazornéno na obr. 6

Plan
Planuj
(manage-
ment)

Do
Udélej
(délnici)

Action
Uskuteéni
(manage-
ment)

Check
Zkontroluj
(inspekce)

Obr. 6 Cyklus PDCA

Zdroj: Imai, 2007
Cyklus PDCA je stézejnim nastrojem pro dosazeni zmén k lepSimu a zajiSténi udrzitelnosti
téchto zmén. I pfed zavedenim cyklu PDCA je nezbytné, aby byly stavajici standardy
stabilizovany. Proces stabilizace se nazyva cyklem SDCA (standardizuj — udélej — zkontroluj
— uskutecni). Pouze pracuje-li cyklus SDCA, muizeme piejit k vylepSovani stavajicich
standardt prostiednictvim cyklu PDCA. Management by m¢l dosdhnout toho, aby oba cykly
neustale pracovaly ve vzajemné shodg.
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5.3.2. Just in time a Kanban

Systém vyroby Just in time je piikladem Kaizenu zaméfeného na management. Principem JIT
je zajisténi jednotlivych materidlnich subdodavek do vyroby tak, aby byly k dispozici piesné
Vv ten moment, kdy maji byt pouzity ve vyrobnim procesu. Minimalizuje se pohyb materialu
v podniku a vyrobni linky jsou organizovany tak, aby se co nejvice snizovaly skladovaci
a dopravni naklady. Autorem konceptu JIT je japonskd automobilka Toyota, proto se také

pouziva alternativni nazev Toyota Production System. (Managementmania.cz, 2016)

Kanban je proces vizualniho signalizovani toho, co je potieba vyrobit pro vykryti
zédkaznikovych objednavek. Je to proces, ve kterém se pouzivaji nastroje jako informacni
cedule nebo planovaci tabule, které upozoriuji na to, co, kde, kdy ma byt vyrobeno a v jakém
mnozstvi. V systému Just in time je kanban pouzivan jako komunikaéni nastroj. Pouziti
kanbanti zdliraznuje v systému vyroby princip tahu poptavkou v zavislosti na tom, kdy chce
mit zdkaznik produkt dodan. Samotny proces stoji na pouZiti tzv. kanbanovych karet.
Kanbanova karta reprezentuje zpravu signalizujici ptedchazejicimu vyrobnimu stupni, zZe je
tieba dodat néjaky produkt (nebo jeho ¢ast). Tento systém minimalizuje zésoby a plytvani.
(Systemonline.cz, 2013)

5.3.3. Vizualni management a 5S

Vizualni management je technika poskytovani informaci a instrukci o dil¢ich prvcich
pracovnich ¢innosti jasn¢ viditelnym a zfeymym zplsobem tak, aby mohl kazdy pracovnik
maximalizovat svou produktivitu. Jedna se o zviditelnéni pouZivanych metod, vyrobnich
¢innosti, podnikovych procest, sledovanych parametrti a ziskanych vysledki zplisobem, kdy
kazdy muze sledovat jejich stav a prezentované vysledky jsou snadno pochopitelné. Mize se
jednat o tabule s vysledky méfeni vykonovych parametri ve formé barevné odliSenych
tabulek ¢i grafl. DalSim pfikladem mohou byt barevné a tvarové rozliSené znacky
K zvyraznéni dulezitych ¢i kritickych mist na pracovisti, na stroji, barevné odliSené vodice
nebo piipravky, barvou oznacena mista pro ulozeni dokoncenych vyrobki, rozpracovanych ¢i

neshodnych.

Prostfednictvim vizualniho managementu jsou vSem stejnym zplsobem zprostfedkovavany
vize a cile podniku, zpisoby jejich dosahovani, stav, kde se podnik nachazi a v neposledni
mife je takto komunikovano poselstvi jednotlivym zaméstnanctim, jakym zptusobem mohou

oni prispét k naplnéni téchto cilt. (Cie-group.cz, 2016)
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Termin 5S oznacuje pét zakladnich pravidel — rozdé¢l (seiri), setiid’ (seiton), uspotade;j (seiso),
standardizuj (seiketsu) a dodrzuj (shitsuke). Téchto pét krokti popisuje, jak organizovat
pracovni prostor. Proces rozdéleni zahrnuje oddéleni potfebnych véci od nepotiebnych
a odstranéni nepotradku. Aby se minimalizoval ¢as hleddni néstroji a zaroven se zajistil
snadny pfistup k nim, je tieba véci a nastroje spravné uspotradat. Dalsi krok spociva
vV uchovavéani pracovniho mista uklizeného a cistého, coz zaroven pfispiva k zachovani
funk¢nosti véci. Také se tim odstranuje hromadéni nepofadku a materialu, které by mohlo

zpusobovat poskozeni produkce nebo vybaveni pracovniho mista. (Systemonline.cz, 2013)

Cilem téchto metod je délat praci napoprvé bez chyb, efektivné, bez plytvani a negativnich

vlivl na ¢lovéka a okoli. (Kosturiak, 2010)

5.3.4. SMED

Single Minute Exchange of Die neboli SMED lze volné ptelozit jako jedina minuta pro
zménu nastroje. Jedna se o proces minimalizace doby od ukonc¢eni vyroby posledniho kusu na
odstranéni starého nafadi a pfipravkd, nastaveni nového naradi, nastaveni a doladéni
parametrii procest, zkuSebni béhy, az po vyrobu prvniho dobrého kusu. | tento néstroj lze
snadno uplatnit v procesné vyrobnich operacich. Jde o analyzu vSech kroki, které je tieba
ucinit pii sefizeni linky a jeji pfipravé na dalsi odliSnou vyrobni davku. Podle SMED by mél

byt v tomto procesu minimalizovan ¢as a potiebny material. (Systemonline.cz, 2013)

Rychlé zmény jsou systematickym procesem minimalizace Casl pfestavby pracovisté mezi
vyrobou dvou po sobé& nasledujicich riznych typa vyrobkd (vyrobnich zakézek). (Kosturiak,
2010)
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6. Predstaveni spoleCnosti

Spole¢nost A. Raymond Jablonec s.r.o. pusobi jako ptfedni vyvojaf, vyrobce a dodavatel
plastovych a kovovych upinacich systému a rychlospojek. Jedna se o globalni firmu
v soukromém, de facto rodinném vlastnictvi rodiny Raymond z Grenoblu ve Francii. Ceska

pobocka spolecnosti se sidlem v Jablonci nad Nisou je v provozu od roku 1994,

Velka vétSina zakaznikl spolecnosti je situovana v automobilovém pramyslu po celém svéte
a zahrnuje jak vyrobce automobili (OEM), tak jejich piimé (Tier 1) a nepiimé (Tier 2 a dale)
dodavatele. Cela skupina A. Raymond zavodl v soucasné dobé operuje v 25 zemich svéta,
kde se nachézi bud vyrobni zavod, nebo ptimé obchodni zastoupeni spole¢nosti. V celé
skupiné momentalné pracuje 5 500 zaméstnanct. Cesky zavod nyni zaméstnava 300

pracovnikd. (Interni dokumenty, 2017)

Spole¢nost podnika ve vysoce konkuren¢nim prostiedi. Pro nadchazejici charakteristiku
podniku jsou niZe shrnuta jeho zékladni vychodiska. (vlastni zpracovani)
Silné stranky:

e silné postaveni na trhu;

e rodinné vlastnictvi a finanéni stabilita;

e know-how;

e expert ve svém oboru.
Slabé stranky:

e vliv standardi pusobicich v automotive;

e nedostate¢na modernizace v technologiich a vyrobnim procesu;

e plytvani a ekologické dopady.
Ptilezitosti:

e expanze do jinych primyslovych odvétvi;

e zlepSeni marketingovych aktivit;

e inovace v udrzb¢ a servisu — sniZeni zavislosti na outsourcingu.
Hrozby:

e konkurence;

e propad ekonomiky;
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e omezeni spotfeby vyrabéného sortimentu,

e ztrata vyznamného zékaznika.

6.1. Ekonomicka situace

Zakladni kapital spole¢nosti piedstavuje ¢astku 97 200 000 K¢&. Piiblizné 72 % z této Castky
vloZzila matefska spole¢nost A. RAYMOND et Cie z Francie a zbylych 28 % vlozila némecka
pobocka spole¢nosti A. RAYMOND GmbH & Co KG. Trzby spolecnosti ve sledovaném
obdobi let 2004-2016 kazdoro¢né rostly ¢i se nejhife drzely na Grovni pfedchazejiciho roku.
Vyjimku piedstavuje rok 2009, tj. rok svétové ekonomickeé krize, kdy se trzby propadly témér
0 20 % meziro¢né, nicméné tento rok byl pro A. Raymond paradoxné velmi posiliujicim.

Diky zminénému soukromému vlastnictvi a nizkému zadluzeni jednotlivych zavodu, podniky
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konkurence, skupina zvétSila svou trzni pozici a provedla akvizici bankrotujicich
konkurenénich podnikli ve svété. Trzby jabloneckého zavodu jsou vizualné znazornéné na

grafu 1.
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Graf 1 Vyvoj trzeb spole¢nosti mezi roky 2004-2016

Zdroj: interni data, vlastni zpracovani

6.2. Produktové portfolio

Hlavni ¢innosti spolec¢nosti je vyroba a prodej upinacich systému a rychlospojek. Nekteré
divize spoleCnosti se zabyvaji vyvojem a realizaci inovac¢niho feSeni lepeni. Finalnich
vyrobkd se dosahuje technologiemi vstfikovani plasti nebo zpracovanim kovi. Tyto se
nasledné nabizeji jako findlni vyrobky nebo dale vstupuji do riznych montédznich kombinaci
jako komponenty. Celkové produktoveé portfolio skupiny A. Raymond zahrnuje 25 000
jednotlivych vyrobk.
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Cesky zdvod se primarné zabyva internim vstiikovanim plasti a jejich montaznimi
kombinacemi a dale v ramci zkvalitnéni sluzeb zajist'uje zakaznikim nabidku kovovych klipt

jejich zprostiedkovanim z ostatnich zavodii skupiny.
Upinaci systémy

Produkty slouzici jako upinaci prvky jsou vyrabéné z plastu, kovu nebo kombinaci obojich.
Jednd se o nejobsdhlejsi segment zahrnujici mnoho produktl v riznych materidlovych
kombinacich, od malych oto¢nych drzaku, klipt, stahovacich pasek az po rozmérné kabelové
kanaly. Na obrazku 7 je znazornén jeden z montaznich klipd, sestavajici z plastové i kovové

¢asti.

Obr. 7 Ukazka Klipu

Zdroj: interni fotodokumentace

Rychlospojky

Rychlospojky nabizi rychlé a snadné propojeni kapalinovych systémii v automobilech —
chladici okruhy, klimatizace, vstiikovani paliva, brzdici kapaliny apod. Jedna se o produkty
s vysokou pfidanou hodnotou, ale zaroven s vyssi rizikovosti, jelikoz se jedna o bezpecnostni
dily vyzadujici vysoké naroky na kvalitu vyrobkll v cistém prostredi. Neékteré typy

rychlospojek jsou znazornény na obrazku 8.
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Obr. 8 Ukazka rychlospojek
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Zdroj: interni fotodokumentace
Lepeni (bonding)

A. Raymond nabizi kompletni feSeni rychlé a snadné lepici technologie, kterou je mozné
zavést pfimo na vyrobni lince zdkaznika. Tato metoda dokazZe nahradit standardné vyuZivané
prostfedky jako Srouby, nyty a klipy. V disledku jejich nahrazeni dochazi zejména ke sniZeni

hmotnosti findlniho fesSeni. Jednotliva lepici téliska jsou zndzornéna na obrazku 9.

Obr. 9 Ukazka technologie lepeni

Zdroj: interni fotodokumentace

Produkty spole¢nosti A. Raymond je moZzné nalézt témet v kazdém auté na svété. V praméru
se v jednom auté nachazi 500 vyrobkd spolecnosti. Na obr. 10 je znazornéno umisténi

produktii v jednotlivych castech auta.
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OBLOZENI INTERIERU KOMPONENTY V SEDADLECH

MATICE A NYTY UPEVNENI V PODVOZKU

UPEVNENI KABELOVYCH
SVAZKU

OCHRANA KABELOVYCH
SVAZKU

KLIPY V TESNENI DVERI .
KLIPY NA UPEVNENI TRUBEK A

R s HADIC
KLIPY V OBLOZENI BOCNICH

DVERI KOMPONENTY PREDNICH
SVETLOMETU

Obr. 10 Umisténi komponent na riznych ¢astech vozidla

Zdroj: interni dokumenty, vlastni zpracovani

6.3. Certifikace

Spolecnost je nezavisle certifikovana normami fizeni kvality a ochrany Zivotniho prostiedi.
Mezi n¢ patii norma ISO/TS 16949, jakoZzto soubor pozadavkl na systém kvality vytvotfenych
specialné pro automobilovy prumysl, jejichz cilem je rozvijet zakladni systémy, které zajisti
neustalé zlepSovani, zdlrazni prevenci vad a snizi variace a odpady v dodavatelském fetézci.
Zakladni normou pro podporu ochrany zivotniho prostfedi a prevence znecistovani je norma
ISO 14001. Oba systémy jsou postaveny na zadkladech neustilého zlepSovani. (Interni
dokumenty, 2017)

6.4. Firemni hodnoty a mise

., Firemni hodnoty predstavuji, kdo jsme a jak pracujeme. Jsou zéakladnim kamenem

spolecnosti. “ — Antoine Raymond, generalni feditel

A. Raymond definuje nasledujici firemni hodnoty — spoluprace, inovace, podnikavy duch
a vytvafeni hodnot. Tyto dohromady zastieSuji dalsi dvé hodnoty — respekt a radost. Hlavni
klic k tspéchu spolecnost povazuje vzdjemnou spoluprici zaméstnancl na Urovni

jednotlivych odd¢leni i mezi zavody. Graficky jsou firemni hodnoty znazornéné na obr. 11.

Misi A. Raymond je vytvaret hodnotu, ktera pfispivd ke sniZovani nékladl zékaznikd,
zlepSovat kvalitu, pfispivat ke snaze zachovat Zivotni prostfedi, umoZznit lidem dosahovat

jejich potencialu a rozvijet ptrivetivejsi zplsob prace.
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Obr. 11 Firemni hodnoty

Zdroj: interni dokumenty

7. Interni metodologie podporujici Kaizen

Pro podporu neustalého zlepSovani po malych krocich byla ve spolecnosti A. Raymond
interné definovana metodika vyuziti jednotlivych metod a nastroji, které budou na zakladé
internich dokumenti (manualy, prezentace, smérnice ad.) piedstaveny V nasledujicich

podkapitolach.

7.1. Servant leadership

Ve skupiné A. Raymond je v ramci firemni kultury uplatiiovan a prosazovan piistup Servant
leadership, jako hlavni filozofie vedeni. Tento typ leadershipu méa podstatny vliv na to, jak
manazeii a tymy spolupracuji. Na prvni misto stavi zaméstnance, prispiva ke zlepSeni
atmosféry a osobniho rozvoje. Jedna se participativni zptisob vedeni, jehoz kli¢ové znaky

jsou — naslouchéni, delegovani, divéra, povzbuzovani, dialog a zajem o zaméstnance.

Hlavni myslenkou tohoto konceptu je, Ze role manazera nebo vedouciho je slouzit,
podporovat a usnadnit rozvoj zamé&stnanct. Na obr. 12 jsou znazornéné stéZejni hodnoty,
které jsou pfi Servant leadershipu interné¢ pfednostné respektovany — dlvéra, upiimnost,

respekt a spoluprace.

Tento program zaméstnaneckého fizeni spolecnosti byl zahdjen v roce 2012 a byl interné
koordinovan na skupinové urovni za pomoci pilotni skupiny. V soucasné dobé program
dokoncilo celkem 310 manazeri a stal se soucasti integracniho procesu novych vedoucich

pracovnikd.
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Obr. 12 Hodnoty Servant leadershipu

Zdroj: interni dokumenty

7.2. ATOMS

Nejvyssi vedeni spole€nosti navrhlo interni implementacni pfiru¢ku jednotlivych metod
a strategii, které sleduji zamér neustalého zlepSovani v podniku. Tato ptirucka ma piihodny
ndzev — ARaymond Total Operations Management System (ATOMS). Logo a jednotlivé

elementy metodologie jsou zobrazené na obr. 13.

Workplace Management \ Leadership & Organization

@
( @)
@]

Flow Management G

People Engagement p

Strategy Deployment

G Process Optimization

Nz

)

Total Quality '

Obr. 13 ARaymond Total Operations Management System

/

Zdroj: interni dokumenty
Jednd se o jeden z pilifG firemni strategie spustény v roce 2012. ATOMS je programem
provozniho fizeni ve firemni siti, ktery usiluje o lepsi fizeni a zdokonaleni vysledka
Z hlediska zapojeni zaméstnancii, orientace na poptdvku a trvalého zlepSovani. Vychazi

z hodnot spole¢nosti a déli se na umoziujici a udrzujici prvky, viz obr. 14.
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Umoznujici prvky Udrzujici prvky

Workplace management People engagement

Total Quality

Leadership & Organization

Process Optimization

Flow management Strategy Deployment

Obr. 14 Jednotlivé prvky metodologie ATOMS
Zdroj: interni dokumenty

Management pracovisté (workplace management)

Management pracovisté je definovan na zaklad¢é 5S a vizualniho managementu. Je zakladem
jakéhokoliv zlepsovani a dosazeni vzajemného respektu mezi spolupracovniky. Cilem tohoto

prvku je zlepSeni pracovni kazng, eliminace plytvani — materidlem, mistem, casem

24

Celkové kvalita (total quality)

Celkova kvalita je definovana na zakladé PDCA cykKlu, profesni zpusobilosti zaméstnancti
a jejich zapojeni, statistickych metod feSeni problémi a zlepSovani procest. Metody

a nastroje tohoto prvku jsou vyuzivany zaméstnanci pti Kaizen aktivitach.

Jednd se 0 manazersky piistup, kdy vSechny oddéleni, zaméstnanci a manazefi jsou
odpovédni za neustalé zlepSovani kvality, tak aby sluzby a produkty spolecnosti predcily
o¢ekavani zakaznikt. Cilem je dosahnout ¢i piekonat zakaznické o¢ekavani za pomoci nulové
zmetkovosti nebo navrhovani novych inovativnich feseni, dale eliminovat zpozdéni dodavek
a reklamace kvili problémum s kvalitou (sluzeb, produkti), a také redukovat vSechny naklady

kvality a zlepSovat vztah se zakazniky a dodavateli.
Optimalizace procesii (process optimization)

Optimalizace procest cili na stabilizaci, optimalizaci a udrZzovani standardnich procest ve
firmé. Ocekavanych vysledki je dosahovano pomoci popisu procesii krok za krokem, jejich

opakované standardizace a kvalifikace zaméstnanci (8koleni, znalosti, zkuSenosti). Je
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vyuzivano nastrojii jako 5x proc¢, 8D reportli a metodologie Total Productive Maintenance.

Dochazi k optimalizaci procesti pomoci IT feSeni.

Cilem je zvySeni efektivnosti, eliminace plytvani, zlepSeni spolehlivosti dodavek, snizovani
nakladl, rychlé teSeni problémul, udrzovani bezpecnostnich a ergonomickych standardi,

standarda Zivotniho prostfedi a zlepSeni pracovnich podminek.
Managementu toku (flow management)

Management toku usiluje o bezproblémovy tok materialu a informaci. Firma se zaméfuje na
zkracovani dodacich termini snizovanim aktivit bez pfidané hodnoty. Cilem je poskytovani
nédkladech (za eliminace plytvani). Dalsim cilem je zkracovani materialového a informaé¢niho

toku tak, aby bylo dod&vano pouze to, co je pozadovano a v ¢ase, kdy je to pozadovano.

Vyuziva se nasledujicich metod a nastroju — princip tahu, kanban, demand management
(operativni planovani, planovani dle vyrobnich zdroja, heijunka, taktovani), redukce zasob

a vyrobnich davek (pomoci SMED), Value Stream Mapping.
Zapojeni zaméstnancu (people engagement)

Kazdy zaméstnanec je zapojeny a motivovany, aby identifikoval ptilezitosti ke zlepSovani
a zavadéni novych feseni vedoucich k — bezvadnému procesu, doddvkadm dle poptavky, velmi
kratkym dodacim termintim, zamezeni veskerého plytvani, zvyseni efektivity procesd,
zavedeni takoveho pracovniho prostiedi, které je fyzicky, emo¢né a pracovné bezpetné pro

kazdého zaméstnance.

Cilem je poskytnout pfilezitost zaméstnancim rozvijet svoje vlastnosti a schopnosti, dale
hledani dokonalosti — neustale omezovat plytvani (v piepravé, zasobach, pohybu, ¢ekani,
nadprodukci, pfemife procest a zmetkovosti). Cili je dosahovano na principu zapojeni
zaméstnancl, divéry v né a soustavné podpofe k jejich ucasti. Vyuziva se Kaizenu
zamé&fen¢ho na jednotlivce, skupiny i management. Vyuzivané nastroje — Ishikawa diagram,

Pareto diagram, histogram, check sheet ad.
Vedeni lidi a organizovani (leadership & organization)

Sklada se z discipliny, podnikavého ducha, piistupu Servant leadership, kazdodenni praxe

a nastroji potiebnych k zavedeni a udrzeni trvalého sousttedéni se na procesy a vysledky.
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Leader musi vést zaméstnance v souladu se zdkladnimi pfistupy — chovat se v souladu se
Servant leadershipem, byt ptikladem, projevovat respekt a divéru, schopnost ovliviiovat
ostatni (sdileni zkuSenosti, vénovani pozornosti detailim, koucovani), sdilet firemni vizi,
vytvafet nové zasady a procesy a delegovat Ukoly. Vyuziva vizualniho managementu, sleduje
KPI (klicové faktory organizace) a dal§i ukazatele, organizuje a vede porady, vytvari

duvéryhodné prostiedi a podporuje firemni hodnoty.
Zavadéni strategii (strategy deployment)

Manazersky proces, ktery srovnava organiza¢ni funkce a aktivity s lokalnimi a skupinovymi
cili. Jedna se o proces, ktery je vedeny od shora dolti i od spodu nahoru a dba na komunikaci
mezi manaZery a jednotlivymi tymy tykajici se podnikové strategie. Cilem je soulad mezi
dostupnymi zdroji firmy a Zzadoucimi projekty, tak aby pouze ty projekty, které jsou
z obchodniho hlediska dulezité, pfijatelné a Zadouci, byly schvaleny. Kazdd pobocka
spole€nosti je zmocnéna a odpovédna za definici, posouzeni a aplikovani vlastni strategie,

respektujice skupinovych pokynt a strategii.

Vyuzivané nastroje — sdileni vize a participace, prubézné hodnoceni pokroku, projektovy
management a feSeni problémul, nemawashi (proces prodiskutovani podnikovych témat na

horizontélni i vertikalni trovni k dosazeni shody)

7.2.1. ATOMS-Quality

Systém ATOMS-Quality je vyClenén jako samostatny pristup fizeni kvality. Jako nastroj
neustalého zlepSovani se soustfedi na klicové pticiny nedostatecné kvality spiSe nez na chyby
obsluhy. Cyklus ,,odhaleni — komunikace — analyza — ovéfeni® se pe¢livé dodrzuje, aby se
zajistilo zavedeni spravnych krokli pro likvidaci problému. Hlavnim cilem je sniZit
zakaznickou a wvnitrofiremni nedostateCnou kvalitu, coz s sebou nese méné reklamaci

zakazniki nebo rychlejsi reakce, coz zvysuje jejich spokojenost.

Metoda pifinasi lepSi uspofadani krizového ftizeni, zlepSovani povédomi a zapojeni
zaméstnanci do problému kvality. ZlepSuje se tymovy duch, soudrznost a spokojenost
zaméstnancl tim, Ze kazdému je umoZnéno Ucastnit se feSeni problémi na Urovni, na niZ se

nachazi, misto jejich feSeni v zasedacich mistnostech daleko od provozu.

V praxi: operator odhali problém a okamzité informuji tymy pro kvalitu a vyrobu. Vse se poté
zaznamena na tabuli s redlnymi informacemi, spolu s realnym ¢asem a mistem vzniku

problému. Poté se porovnad nedostate¢né kvalitni soucastka s normou, kterou je tfeba plnit.
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Vse se analyzuje na dennich schlizkach, kde se debatuje o feSenich stdvajicich problému
I 0 téch nove vzniklych. Nasledné se ptijimaji napravna opatieni a sleduje se jejich G¢innost.
Z fesenych 634 piipadi v minulém roce se 90 % z nich uzavielo v pribéhu roku. Uroven

reklamaci od zakazniki se za sledované obdobi snizila o 55 %. (Interni dokumenty, 2016)

7.3. ZlepSovaci navrhy

Systém zlepSovacich navrhi je nedilnou soucasti firemni strategie majici zajem na zapojeni
zaméstnancl do zlepSovani procest.. Poskytuje ptilezitosti pro obousmérnou komunikaci na
pracovisti a pro sebezdokonalovani zaméstnanct. Radi se do Kaizenu zaméfeného na

jednotlivce.

Cilem zavedeni systému zlepSovacich navrhi je stav, kdy zaméstnanci dobrovolné piichazi se
svymi népady a zapojuji se do jejich realizace. Systém je zalozen na tom, ze kazdy

zaméstnanec mize sehravat dilezitou roli ve zvySovani standardi.

Podani navrhu je zaméstnancim usnadnéno typovym formulafem, kde zaméstnanec nebo
skupina zaméstnancli popisuje soucasny stav, navrhované zlepSeni procesu a ur¢i pfinos
daného zlepSeni pro firmu. Na dals$i strané¢ formuléafe se nachézi zdznam o vyfizeni dan¢ho
navrhu zahrnujici unikatni evidenéni ¢islo a datum podani navrhu, ustanoveni, zda byl navrh
pfijat ¢i zamitnut (s odGvodnénim), opatfeni k realizaci zlepSeni, vyhodnoceni ucinnosti
zlepseni a osoby odpovédné za jednotlivé kroky schvalovani a vyhodnocovani zlepSovaciho

navrhu. Formulaf navrhu na zlepseni je soucasti ptilohy B.

Zamgstnanci jsou kromé& vlastniho dobrého pocitu ze zlepSovani motivovani k podavani
zlepSovacich ndvrhli formou finan¢nich prémii. Vypocet prémie se déli podle zlepSovacich

navrht, jejichz ptinos lze ¢i nelze vyjadrtit penézi.
1. Prémie za ZN, jehoz ptinos lze vyjadrit penézi, se vypocita dle nasledujiciho vzorce:
Zékladni prémie (ZP) = 0,15 * Cista uspora penéz
Celkovéa prémie = 200 K¢ + (ZP * Korekéni koef. K * Poziéni koef. P)

Korekéni koeficient K se urci dle nasledujici tabulky, Pozi¢ni koeficient P pak dle tabulky 3.
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Tab. 2 Korekéni koeficient pro vypocet prémie ZN

Ne K = 1
Musi byt zlepSovaci névrh |Ano, bude zaveden ve zménéné formé K=0,75
upraven 3. osobou? Ano, bude zaveden ve znaéné zménéné formé K=0,5
(Gdborny problém) Ano, bude zaveden v jiné formé K=0,25

Zdroj: interni dokumenty

Tab. 3 Poziéni koeficient pro vypocet prémie ZN

ZN se netyka jeho pracovniho mista P=1

) 5 . ZN se z velké ¢asti netyka pracovniho mista P=0,75
Souvislost zlepSovaciho

navrhu s pracovnim mistem (ZN se z poloviny tyka pracovniho mista P=05
navrhovatele

ZN se z velké Casti tyka pracovniho mista P=0,25

ZN se pln¢ tyka pracovniho mista navrhovatele P=0

Zdroj: interni dokumenty
2. Prémie za ZN, jehoz pfinos nelze vyjadfit penézi, se vypocita dle nasledujiciho vzorce:

Z&Kladni prémie ZP = 200 K¢ + 4 * Pocet bodu z hodnotici skaly * Hrani¢ni faktor H *

Poziéni koeficient P

Hodnotici skala stanovi bodové ohodnoceni jednotlivych oblasti, na které ma dany zlepSovaci
navrh vliv. Soucet bodu se nasledné pouzije ve vzorci urcujici zaklad prémie. Hodnotici skala

je znazornéna v tabulce 4.

Tab. 4 Hodnotici $kala pro vypocet prémie ZN

zadna mala citelnd znaéna enormni | mimotadna

0 30 50 100 150 200

Pusobnost

Bezpecnost prace

Ekologie, ochrana ptirody

Kvalita

Pracovni postupy,
zjednoduSeni

Zdroj: interni dokumenty
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Hrani¢ni faktor hodnoti vyuziti zlepSovaciho navrhu ve vztahu k mistu ptisobnosti a frekvenci

navrhovaného opatteni ¢i zlepSeni.

Tab. 5 Hrani¢ni faktor H pro vypocet prémie ZN

v nejbliz§im v celém _
na pracovisti v oddéleni také mimo zavod
okoli pracovisté zavodé

1x mési¢né 1 11 1.2 15 2

Ix tydné 11 1,2 1,3 2 2,5

1x denné 1,2 1.3 1,4 2,5 3
vicekrat 13 14 15 3 35

denné

Zdroj: interni dokumenty

7.4. Pololetni hodnoceni

Dalsi ze zpisobi motivace a postupného zlepSovani po malych krocich uplatiiovanych
v podniku je systém pololetniho hodnoceni. Hodnoceni probihd dvakrat ro¢né, v Eervnu

a prosinci, napfti¢ celou firmou jako dialog mezi zaméstnancem a nadfizenym.

Béhem hodnoticiho rozhovoru se identifikuji oblasti rozvoje zaméstnance v nadchézejicim
obdobi. Hodnoti se hlavni ¢innosti a povinnosti dle napln¢ prace a kompetence zaméstnance,
které predstavuji jednotlivé firemni hodnoty. Vyznamnou ¢asti hodnoceni je definovani cila
a specifickych Ukolt zaméstnance na nadchazejici obdobi a osobni plan rozvoje. Identifikuji
se prilezitosti K uéeni, dalSimu vzdélavani a hledaji se nové vyzvy pro hodnoceného. Stanovi
se ramcové oblasti ke zlepSeni, které zaméstnanec za postupného zlepSovani a podpory
nadfizeného plni, rozsifuje a zdokonaluje tak, aby v pribéhu stanoveného obdobi doslo

K naplnéni ptedem urceného cile.

Cely hodnotici rozhovor probiha ve dvou rovinach — sebehodnoceni zaméstnance a hodnoceni
pfimého nadtizeného. Z navrhii a ohodnoceni obou stran se ucini zaveéry a cile na nésledujici

obdobi. Exemplai hodnoticiho formulafe je soucasti piilohy C.
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8. Analyza filozofie Kaizen

Pro analyzu soucasného vlivu filozofie Kaizen na motivaci a zapojeni zaméstnancii v podniku
A. Raymond sméfujici k naplnéni cile této prace autor provedl dotaznikové Setieni mezi

zamé&stnanci daného vyrobniho podniku. Dotaznik je soucasti pfilohy A.

Dotaznikové Setfeni bylo provedeno mezi zaméstnanci podniku, konkrétné mezi délniky
v provozu (operatofi, expedienti) na usecich vyroby, kvality a logistiky, kde je strategie
Kaizen cilené uplatiiovana. Setieni bylo provadéno 3 pracovni dny na poc¢atku dubna t. .
Celkem bylo k vyplnéni distribuovano 100 dotaznikovych formulait na dana pracovisté
Vv tisténé podobé, které respondenti nasledné zanechavali na pracovisti vedouciho smény,
které je vSemi piistupné tak, aby byla zachovana anonymita. Vyplnéno bylo 64 formulait, ze
kterych byly 3 nésledné vyfazeny. Navratnost plnohodnotnych dotaznikl ¢ini 61 %, coZ Cini

zhruba 20 % vSech zaméstnancti ¢eské pobocky.

8.1. Vyhodnoceni dotaznikového Setieni

V této kapitole jsou vyhodnoceny jednotlivé otazky dotazniku, ktery byl distribuovan mezi

zaméstnance spolecnosti A. Raymond Jablonec.

Cilem dotaznikového Setfeni je analyza a zhodnoceni soucasného stavu filozofie Kaizen

v podniku A. Raymond Jablonec a jeho vlivu na zapojeni a motivaci zaméstnanct.
Otazka ¢. 1 — Zjisténi pohlavi respondentil

Prvni otazka byla zaméfena na zjisténi pohlavi respondenta. Cca 77 % z navréacenych
dotaznikli bylo vyplnéno muzi, coz predstavuje 47 jedincti a cca 23 % zenami, tj. 14 jedinci.
Tento pomér je dan faktem, Ze prevdznd vétSina pracovnikii v A. Raymond na délnickych

pozicich jsou muzi.
Otdzka ¢. 2 — Na kterém oddélent podniku pracujete?

Témét dvé tietiny respondentd (65 %, 40 jedinct) uvedly, ze v soucasné dobé pracuji na
oddéleni vyroby, 20 % respondentti (12 jedincti) na oddé€leni logistiky a zbylych 15 % (9
jedinctl) na oddé&leni kvality. Viz graf 2. Zadny z respondentii neuvedl, Ze pracuje na jiném
oddé¢lenti, nez bylo ddno vybérovymi odpovéd’mi. Tato polouzaviena otdzka zarovein slouzila
jako kontrola, zda se do dotaznikového Setfeni zapojily pouze osoby, na které bylo cilené.

Dotazniky byly distribuovany prave do téchto oddéleni.
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m Oddélenf kvality
m Oddéleni vyroby
m Oddéleni logistiky

mJiné

65%

Graf 2 Respondenti dle pracovniho oddéleni
Zdroj: vlastni zpracovani

Otadzka ¢. 3 — Jak dlouho pracujete pro A. Raymond?

Zhruba polovina respondentti (51 %, 31 jedinct) uvedla, ze v podniku pracuje v rozmezi 4-10
let, 13 % respondentt (8 jedinct) v rozmezi 11-20 let a 3 % zaméstnanct (2 jedinci) vice nez
20 let. Je ziejmé, ze pies dvé tietiny respondentu je v podniku zaméstnano v dlouhodobém
pracovnim poméru. Analyzovany podnik je obecné charakteristicky vysokou loajalitou svych
zaméstnancu a jejich nizkou fluktuaci. Jedna tietina respondentti pracuje v podniku méné nez
3 roky, konkrétné€ 21 % respondentt (13 jedincti) 1-3 roky a 12 % (7 jedincti) méné nez 1 rok.
Viz graf 3. Tento pomér vyplyva ze skuteCnosti, Zze podnik pravé v poslednich 3 letech
uvoliiuje svou pomeérné striktni zaméstnaneckou politiku a kvili potfebé dalsiho ristu

navysuje stav pracovnikd.

3%

12%

B Méné nez 1 rok
21% m1-3roky

m4-10 let

m11-20 let

M vice nez 20 let

Graf 3 Délka pracovniho poméru respondent

Zdroj: vlastni zpracovani
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Otazka ¢. 4 — Jsou Vam znamé pojmy Kaizen a neustalé zlepsovani?

Zamérem této otazky bylo vyloucit respondenty, ktefi nejsou seznameni s filozofii Kaizen
a neustalym zlepSovanim, napt. z toho divodu, ze patii mezi nové zaméstnance, kteti jesté
neprosli internim Skolenim. Tfi respondenti na tuto otazku odpovédéli zaporné, tudiz otazka
svlj zamér splnila. Dotazniky téchto zaméstnancii byly vyfazeny a nejsou zahrnuty v zadné
z vyhodnocenych otdzek. Ostatné tito respondenti na dalsi otazky v dotazniku ani dale jiz
neodpovidali. Teoreticky by mohl podobny piipad nastat i u respondentt, ktefi na otazku

odpovédeli kladng, ale odpovédi u zbyvajicich otdzek tomu nenasvédéuji.

Otazka ¢. 5 — Myslite si, Ze neustdlé zlepSovani prdce a procesii je pro fungovani podniku
dulezite?

Az 80 % respondenti je toho nazoru, ze neustalé zlepSovani prace a procest je pro fungovani
podniku dulezité (sloucené odpovédi ,,ano* — 28 % a ,,spiSe ano* — 52 %), 12 % respondenti
ma ohledn¢ dilezitosti neustalého zlepsovani prace a procesu na fungovani podniku negativni
nazor (slou¢ené odpovédi ,,ne*“ — 5 % a ,,spise ne“ — 7 %) a 8 % respondentd si neni ohledné
odpovédi jistych. Viz graf 4. Vysoky pocet kladnych odpovédi na tuto otazku je dobré
znameni indikujici, Ze respondenti chapou piinos neustalého zlepSovani k dlouhodobé
prosperité¢ podniku. Pokud si zaméstnanec uvédomuje vyznam této ¢innosti pro firmu, mize
tento fakt sam o sob& pusobit jako zakladni stimul pro jeho zapojeni do neustélého

zlepSovani.

8%

mAno

M SpiSe ano

W Spise ne
Ne

H Nevim

52%

Graf 4 Neustalé zlepsovani pro fungovani podniku

Zdroj: vlastni zpracovani
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Otdzka ¢. 6 — Myslite si, ze Vis neustdlé zlepSovani za pomoci Kaizen motivuje k podavani

lepsich pracovnich vykonii?

Témer tri Ctvrtiny (72 %, 44 jedinci) respondentli uvedly, Ze je neustalé zlepSovani pomoci
Kaizen motivuje k podavani lepsich pracovnich vykonu. Pro firmu je povzbudivé, Ze zna¢na
¢ast dotazanych respondentti vnima, Ze neustalé zlepSovani s vyuzitim Kaizen filozofie ma

kladny vliv na jejich pracovni vykon a zvySuje jejich motivovanost.

Zbyli respondenti (28 %, 17 jedinct) maji na vlastni podavani lepSich pracovnich vykont
diky neustdlému zlepSovani negativni nazor. Tato negativita mlZze napf. vychazet
Z nespokojenosti  respondenti s jejich vlastnim pfistupem nebo pfistupem jejich
bezprostiedniho okoli ke zlepSovani obecné, Spatnym zkusSenostem s piedchozi aplikaci
neustalého zlepSovani, nepfijetim nékterych jejich ptredchozich zlepSovacich navrhi,
nedostateCnou prezentaci vyhodnocenych zlepSovacich ndvrhli odpovédnymi osobami

a zdlivodnénim nepfijeti ndvrht aj.

Otdzka ¢. 7 — Co je pro VAs primarnim impulsem K vyuZiti neustdlého zlepsovani pomoci

Kaizen?

Ackoliv dle pfedchozi otdzKy neustalé zlepsovani pomoci Kaizen pusobi jako pozitivni faktor
k posileni motivace k pracovnimu vykonu pro zna¢nou ¢ast respondentd, z grafu 5 je patrné,
Ze na respondenty v analyzovaném podniku k vykonu této ¢innosti spiSe ptisobi tlak z vyssich

pozic nez iniciativa z vlastnich fad.

Vlastni iniciativu jako prvotni impuls k vykonu neustalého zlepSovani uvedlo pouze 28 %
respondentt (17 jedincil), pfi¢emz nafizeni z vedeni celych 61 % (37 jedinct). Zbylou cast
tvoti 6 % respondenttl (4 jedinci), ktefi uvedli, Ze se neustalému zlepSovani pomoci Kaizen
nevénuji a 5 % respondentil (3 jedinci) zvolilo vlastni odpovéd’ — ,,plnéni svych pracovnich
povinnosti®, coz Ize chapat tak, ze tito respondenti nenahlizi na Kaizen jako na ptimé nafizeni
k vykonavani, ale ani jako na vlastni potiebu ke zlepSovani. Pouze ho akceptuji jako fakt pii

vykonu své préace.
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5%

M Vlastni iniciativa

M Nafrizeni z vedeni

m Neustdlému
zlepSovani pomoci
Kaizen se nevénuji

Jiné

Graf 5 Primarni impuls respondenti k aplikaci Kaizen
Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢. 8 — Pokud byste si mohl(a) dobrovolné vybrat, zda budete neustalé zlepsovani

vyuzivat, budete?

Ackoliv respondenti v ptredchozich otazkach uvedli, ze vnimaji neustalé zlepSovani pomoci
Kaizen jako dulezity faktor pro podnik a citi se byt pii aplikaci neustalého zlepSovani
motivovani, pokud by doSlo na moznost dobrovolného rozhodnuti, zda budou Kaizen
vyuzivat, 70 % respondentii odpovédélo negativné. Z této skuteénosti mize vyplyvat, Ze
respondenti samotné neustalé zlepSovani vnimaji kladng, ale ptfevazné musi byt k této cinnosti
nuceni, ¢ehoz prfic¢inou mize byt nedostatetné (formalni) zavedeni Kaizen a fakt, Zze neni

Kaizen pfijiman jako filozofie, ale pouze formalni nuceny néstroj.
Otazka ¢. 9 — Co je pro Vas motivujicim vysledkem neustalého zlepsovani?
U této otazky méli respondenti moZnost uvadét vice odpovedi soucasné.

Dle grafu 6 je patrné, ze jako motivujici vysledek neustalého zlepSovani nejvice respondentd
(48 jedinct) zvolilo moznost ziskat finanéni nebo hmotnou odménu. Tento prostfedek je
V podnikové praxi obecné identifikovan jako nejcastéjsi forma vnéjsi stimulace zaméstnanct

k poZzadovanym vysledkim. (Adamkova, 2003)

Jako dalsi nejcetnéjsi odpoveédi motivujiciho vysledku neustalého zlepSovani respondenti
zvolili ,,zlepSeni ¢i usnadnéni mé prace” (29 jedinci), ,,zamezeni plyvani“ (14 jedinct),
,uznani, pochvala od nadiizeného* (12 jedinci) a ,konkuren¢ni vyhoda pro firmu*
(5 jedincti). Kultura zlepSovani, nespokojenost se soufasnym stavem, neustalé hledani
a odstraiiovani plytvani jsou podstatné znaky strategie Kaizen. (KoSturiak, 2010) Pro firmu je
dilezité, ze se tyto znaky umistily vysoko v ocich respondentt, napliuji tak cile definované

interni metodikou a podstatne znaky Kaizen. Tti respondenti ptidali jesté vlastni moznost, a to
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ve dvou ptipadech ,,spokojenost sam se sebou pfi navrzeném zlepseni“ a v jednom ptipadé

,,Spokojeny zékaznik*.

50
45
40
35
30
25
20
15 —
10 = |
3 =
Zlepseni Ci MozZnost Uznani, Konkurencéni  Zamezeni Jiné
usnadnéni ziskat pochvala od vyhoda pro plytvani
mé prace odménu  nadfizeného fimu
(financni,
hmotnou)

Graf 6 Cile neustalého zlepSovani
Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢. 10— Co je pro Vas hlavni motivujici odménou pro podavani zlepsovacich navrhi?

Jako hlavni motivujici odménu za ptijaty zlepSovaci navrh nejvice respondenti (59 %,
36 jedincu) identifikovalo jednorazovou finanéni ¢astku dle interni smérnice. Troufnu si
tvrdit, Zze finan¢ni odména jako benefit za podavani zlepSovacich navrhi existuje v naproste
vétSiné podnikl, kde zlepSovaci navrhy jako formu k neustalému zlepSovani uplatiiuji.
Celkovy firemni spirit ke zlepSovani a ve kterém se stadiu se Kaizen v podniku pravé nachazi

velkou mérou ovliviluji aktualni vysi finan¢ni ¢astky za podany navrh.

Podle Maurera je pfili§ vysokd financni Castka za zlepSovaci navrh neefektivni, jelikoz
navrhované zmény, tak Casto prechazi z neustalého zlepSovani po malych krocich k inovacim,
kdy se zamé&stnanci zabyvaji slozitymi ndvrhy, které jim vSak mohou vynést nejvyssi odmeénu.
(Maurer, 2005) Nicméné tim padem je vSak podavano velmi malo navrhi, které jsou casto
I nedotazené do smysluplného konce, a tak Casto zamitnuty. Ve svém dusledku tak dochazi
nizké angazovanosti a minimalnim Gspordm. V Japonsku, které je davano za piiklad celému
svétu v pokrocilosti Kaizen technik, je primérna hodnota jednoho piinosu necelé 4 dolary,
oproti zapadnim zemim, kdy napt. v USA je podle Maurera primérna hodnota jednoho

ptinosu 458 dolaru. (Maurer, 2005)

Dle grafu 7 byla druhou nejcetnéjsi odpovédi (26 %, 16 jedincl) moznost nahradniho
placeného volna. Tento benefit nejspise souvisi se soucasnym trendem, kdy predevsim mladsi

generace zaméstnancii preferuje vice osobniho volna pfed ostatnimi benefity. Tteti misto
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zaujala vécnd odména, kterou zvolilo 15 % respondentii (9 jedincil), coz muize souviset
s faktem, Ze tento typ je predem urceny a dana véc ¢i poukaz nemusi v zaméstnanci vyvolavat
potfebu, kdyz mize byt nahrazena financni Castkou. Nicméné tento typ odmény ve vyssi

hodnot¢ se mize hodit do dlouhodob¢jsich Kaizen soutézi.

0%

M Jednorézova finanéni
Castka (dle vnitfni
smérnice prémii ZN)

B Vécna odména
(poukaz na sluzbu,
hmotna véc, ...)

59% ® Nahradni placené
volno

Jiné

Graf 7 Odména za ptijaty zlepSovaci navrh
Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢. 11 — Myslite si, Ze Vas nadrizeny dostatecné podporuje k neustalému zlepSovani?

Na otazku podpory k neustalému zlepSovani ze strany nadfizeného dvé tretiny respondenti
odpovédely negativné, tedy mysli si, ze nejsou podporovani dostate¢né. Jestlize firemni
management usiluje 0 vyuzivani neustalého zlepSovani po malych krocich a vyviji tlak na
zapojeni zaméstnancl, me¢li by nadfizeni také zaméstnance odpovidajicim zpisobem
podporovat. Nazor, ze vedouci pracovnici zaméstnance dostate¢né podporuji ma jedna tretina
respondentl (34 %, 21 jedincli). Tento vysledek popira interni koncept neustalého zlepSovani
ATOMS, respektive jeden zjeho prvki — zapojeni zaméstnanci (people engagement)
a pristup vedeni Servant leadership, které jsou postaveny na zékladech podpory a rozvoje

zaméstnancl a komunikace mezi jednotlivymi ¢lanky.

Na rozdil od tohoto Setfeni, prizkum mezi zaméstnanci v jihoafrickém automotive ukazal, Ze
v tamnim prostiedi 81 % respondentll v&fi, Ze jejich nadfizeni jsou schopni motivovat,

pomahat a pfispivat k neustalému zlepSovani na pracovisti. (Charles a Chucks, 2012)

Otizka ¢. 12 — Kterd forma neustalého zlepsovani je dle Vaseho ndazoru v podniku

nedostatecné podporovdana?

Z ptedchozi otazky je ziejmé, Ze celé dvé tietiny respondentii je nespokojeno s podporou

k neustalému zlepSovani z vyssich pozic. Smyslem této otazky bylo urcit, zda a ptipadné ktera
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forma zlepSovani neni dostatecné podporovana. Pouze 5 % respondentli si mysli, Ze

dostatecna podpora je vénovana vSem formam.

Nejvice uvadénym typem S nedostateCnou podporou bylo tymové zlepSovani s 57 procenty.
Nedostate¢nou podporu u individuélniho a projektového zlepsovani uvedl podobny pocet
respondentt — 12 % a 10 %. Viz graf 8. Zbylych 16 % respondenta vidi problém
v nedostateéné podpoie u vSech tiech typt zlepSovani, coz je opét vrozporu s prvkem
zapojeni zaméstnancii definované interni metodikou i1 zakladim Kaizen obecné. Filozofie
neustalého zlepSovani je postavena na zapojeni vSech zaméstnanct podniku a pro efektivni

vyuziti v riznych forméch zlepSovani. Podpora ma tedy smétovat do vsech typti bez vyjimky.

93 % respondentt prizkumu v jihoafrickém automotive naopak stanovilo vyznamné zapojeni
zaméstnanct do tymového zlepSovani a efektivni podporu vedoucich pracovniki k tymovému

feseni problému az 78 % respondentt. (Charles a Chucks, 2012)

0,
5% 12% M Individualni zlepSovani
B Tymové zlepSovani
m Projektové zlepSovani
10%

Vsechny

M VSechny jsou dostatecné
podporovany

Graf 8 Nedostate¢na podpora jednotlivych typl neustalého zlepSovani
Zdroj: vlastni zpracovani
Otazka ¢. 13 — Jste spokojen(a) s informacnimi schiizkami a Skolenimi tykajicich se filozofie

Kaizen?

Piiblizné 69 % respondentti na otdzku spokojenosti s informaénimi schiizkami a Skolenimi
tykajicich se Kaizen uvedlo, Zze se souCasnym stavem neni spokojeno. Spokojenych
respondentil je neceld tetina, tj. 31 % (19 jedinct). Skoleni a informaéni schizky tvofi
podstatnou ¢ast zavadéni a uzivani filozofie Kaizen, kdy se sdileji a pfedavaji informace mezi
Skoliteli, prostiedniky a wuzivateli neustdlého zlepSovani, stanovuji se pozadavky, cile

a predpoklady a stmeluje se kolektiv.

Tento stav indikuje nedostatky v dalsim zprvki interniho konceptu ATOMS, a to
optimalizace procest (process optimization), ktery ma dbat na efektivnost vyuziti firemnich
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procesit a jejich standardizace s dirazem na Skoleni a informovanost zaméstnanci.
Management mé& usilovat o zpétnou vazbu z uskuteénénych Skoleni, aby mohl preventivné

zlepSovat jejich kvalitu.
Otazka ¢. 13 a. — (Pokud ne) S ¢im presné jste nespokojen(a)?

Zamérem této otazky bylo identifikovat pfi¢iny nespokojenosti se Skolenimi a schiizkami
ohledn¢ Kaizen u respondentl, ktefi na predchozi otazku odpovédéli zaporné — celkem
42 jedincli. Dvé€ nejCastéji uvadéné odpovédi byly — ,Skoleni je priliS obecné®

(38 % respondenttl) a ,,kvalita nespliiuje moje ocekavani* (36 % respondentt). Viz graf 9.

Tteti volbou mezi respondenty byla moznost, Ze se Skoleni a schizky konaji pfili§ ziidka
(21 % respondenti). Tato pfi¢ina byla identifikovana i ve zminéném jihoafrickém pruzkumu,
kdy nespokojenost s frekvenci a pravidelnosti $koleni tykajicich se Kaizen a jeho nastroju
vyjadiilo 44 % respondentt. (Charles a Chucks, 2012) Dva respondenti uvedli odpovéd’
vlastni — ,,nemam zajem se Skoleni ucastnit®, coz naznacuje, Ze bud’ nejsou ochotni se na

neustalém zlepSovani podilet nebo jim Skoleni nepfijdou dostatecné zajimava.

V podstaté vSechny uvedené odpovédi poukazuji na nedostatecnou zpétnou vazbu a obecné

interni komunikaci, coz jsou zakladni znaky podnikového stylu vedeni Servant leadership.

5%

M Konaji se zfidka

M Kvalita nesplriuje moje
38% ocekavani

m Skoleni je ptilis obecné

Jiné

Graf 9 Nespokojenost s Kaizen §kolenimi
Zdroj: vlastni zpracovani
Otazka ¢. 14 — Myslite si, Ze mate mozZnost svymi zlepsovacimi navrhy zménit to, jak se véci
u Vas v podniku délaji? (napr. nékteré pracovni postupy, systém prdce atd.)
Az 80 % respondentt se k otdzce projeveni zmén diky zlepSovacim navrhiim stavi negativné.
44 % z nich si ptimo mysli, Ze svymi zlepSovacimi navrhy nemaji Sanci zmeénit to, jak se véci

V podniku délaji, coz mlize byt zapficenéno vysokou mirou zamitnutych navrhli nebo pfilis
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ambicidznimi cili navrhovatelii, kdy se zamé&fuji na piili§ velké zmény na misto malych zmén
po malych krocich. 36 % respondenti uvedlo, Ze si neni odpovédi jisto, ale zaroven s tim
souvisi dodatek, Ze vyhodnocené¢ navrhy, at uz pfijaté ¢i zamitnuté, nejsou dostatecné
prezentovany, coz je také negativni faktor. Dle grafu 10 je pouze 20 % respondentl se
zlepSovacimi névrhy spokojeno, respektive mysli si, Ze jimi mohou podnikové procesy

zmeénit.

W Ano

36%
m Ne

m Nejsem si jisty/jista,
vyhodnocené navrhy
nejsou dostatecné
prezentovany

Graf 10 Existence pfilezitosti k moznym zménam v podniku

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢. 15 — Jestlize projevite iniciativu nad ramec béznych pracovnich povinnosti, jste za

ni pozitivné ohodnocen(a) (napr. pochvalou ze strany nadrizeného)?

K soustavnému zlepSovani po malych krocich je tfeba v podniku udrzovat oteviené prostiedi
s motivujici podporou k vykonu. Nicméné 67 % respondenti uvedlo, jestlize projevi

iniciativu nad rdmec béznych povinnosti, nejsou za ni pozitivné¢ ohodnoceni.

Dle nasledujiciho grafu pouze 4 respondenti (7 %) uvedli, Ze nad rdmec svych béznych
povinnosti nepracuji, coz je pozitivni fakt, jelikoz zbyli respondenti maji zajem na sob¢ a pro
rozvoj spolecnosti dale pracovat. Navic i tito ¢tyfi respondenti by se mohli pti lep$i prezentaci
filozofie Kaizen naladit na pozitivni vlnu. Sestadvaceti procentiim respondentii souéasny stav

vyhovuje a souhlasi s tim, ze pokud iniciativu projevi, jsou za ni i pozitivn¢ ohodnoceni.
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7%

mAno

m Ne

m Nad ramec béznych
povinnosti nepracuji

Graf 11 Pozitivni ohodnoceni iniciativy nad ramec pracovnich povinnosti
Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢. 16 — Jste ze strany vedeni podporovan(a) k prindseni zlepsovacich navrhi?

Tato otazka volné navazuje na piedchozi a jejim cilem bylo zjistit, zda vedeni podporuje
zaméstnance k pfinaseni zlepSovacich ndvrhi. Téméf tfi Ctvrtiny (74 %) respondentl uvedly,
Ze podporu ze strany vedeni k pfinaSeni zlepSovacich navrhti neciti. Pouze ¢tvrtina (26 %)
respondentii uvedla, ze vedouci pracovnici zaméstnance k podévani zlepSovacich navrht

podporuji.

Pokud chce vedeni spolecnosti v podniku skutecné zavést fungujici a uspésnou filozofii
Kaizen, méla by se podpora zaméstnanci v individualnim i tymovém zlepSovani stat pro
vedouci pracovniky prioritou. Ostatné jak bylo uvedeno i u pfedchozich otazek, participace
Vv systému neustalého zlepSovani a systému zlepSovacich navrhd nevyjimaje, je jednim
zZ hlavnich cilt interniho konceptu ATOMS. Pokud tedy zaméstnanci podporu ke zlepSovani

nepocit'uji, musi vedeni tomuto sméru piitadit veétsi vahu.

Otazka ¢. 17 — Probihaji v podniku néjaké motivacni akce ke zvyseni participace zaméstnancii

Vv systému individualnich zlepSovacich navrhii?

Naprosta vétSina respondentd (92 %, 56 jedincll) na otdzku, zda v podniku probihaji néjaké
motivacni akce ke zvySeni jejich zapojeni v systému zlepSovacich navrhti odpovédéla
zaporné. Pouze 8 % respondentti (5 jedincd) ma pocit, ze motivacni akce se v podniku konaji.

V této oblasti timto respondenti identifikovali prostor pro znacné zlepSeni.

8.2. Shrnuti vysledkii dotaznikového Seti‘eni

V této kapitole jsou shrnuty podstatnd vychodiska z provedeného dotaznikového Setieni pro

prehlednéjsi stanoveni navrhi na zlepSeni, které budou predstaveny v kapitole nasledujici.
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Z dotaznikové Setfeni Ize vyvodit, ze v podniku existuje pomérn¢ vhodna firemni kultura, ale
zaroven jsou potladovany, resp. nerozvinuty nékteré dulezité piedpoklady pro fungujici

uspésnou kulturu zlepSovani.

Pozitivni faktory, na kterych lze pti rozvoji filozofie Kaizen do budoucna stavét:
e zaméstnanci maji zdjem se podilet na neustalém zlepSovani pomoci Kaizen;
e aplikace zlepSovani po malych krocich zaméstnance motivuje Kk vyssi pracovnim
vykontim;
e vedeni mé zdjem na rozvoji neustalého zlepSovani;

e vysoka loajalita zaméstnancii, nizka fluktuace, stabilni rast spolecnosti.

Negativni faktory souc¢asného stavu Kaizenu v podniku, a zaroven pfileZitosti ke zlepSeni:

e za soucasného stavu musi byt zaméstnanci ke zlepSovani pobizeni, vlastni iniciativa je
Vv pozadi;

e vazne komunikace mezi jednotlivymi urovnémi (nespokojenost zaméstnancii
s podporou nadiizenych, se Skolenimi a schiizkami, rozdilné ocekavani od Kaizen
mezi nadfizenymi a podiizenymi, chybi pozitivni ohodnoceni ¢i uznéani pfi iniciativé
nad rdmec béznych pracovnich povinnosti);

e nefunguje tymova stranka (tymové zlepSovani, motivacni akce ke zvySeni participace,

stmelovani tymt).
Dopliujici vychodiska zjisténa z dotaznikového Setteni:
e cilem neustalého zlepSovani je pro zaméstnance — zlepSeni vlastni prace a zamezeni

plytvani, které se slucuji s obecné znamymi cili neustalého zlepSovani a specifické cile

— uznani od vedouciho pracovnika a moznost ziskat finan¢ni ¢i hmotnou odménu;

e nejzadangjsi odmeénou za vysledky dosazené v neustdlém zlepSovani je jednordzova

finanéni ¢astka nasledovana nahradnim placenym volnem.

9. Navrhy na zlepSeni a doporuceni

Smyslem této kapitoly je na zakladé piedchozi analyzy podnikového prostiedi a provedeného
dotaznikového Setfeni navrhnout zlepSovaci opatieni a doporuceni k dal§imu postupu vyuziti

filozofie Kaizen ve firm¢ A. Raymond Jablonec.
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9.1. Revize strategie Kaizen a stanoveni cili

Podstatnym faktem ovliviiujicim soucasny stav Kaizen v podniku je, Ze je zaveden pouze na
urcitych tsecich podniku a s nejvétsi pravdépodobnosti se nachazi v jiné fazi nez, jak k nému

management pristupuje.

Kaizen je v prvni fadé proces fizeny managementem. Je tedy tieba revidovat zamér
a ocekavani od jeho uplatnéni. V soucasnosti je vyuzivan spise jako vedlejsi ,,nastroj“. Pouhé
kopirovani metody a jejich nastroji z odbornych publikaci a $koleni nezarucuje Gsp&$né
zavedeni. Aby Kaizen skute¢né fungoval, musi se k nému pfistupovat jako k celopodnikové
filozofii a musi mu byt piifazena vyznamna pozornost vSech. Motivace k neustalému

zlepSovani je zaloZena na ztotoznéni se s podnikovymi cili a zmocnéni zaméstnanc.

Dobrym znamenim je, ze dle zjisténych nazorti zaméstnanci maji zajem se na neustalém
zlepSovani podilet. Navrhuji nejprve s provedenim benchmarkingu identifikovat oblasti ve
kterych podnik zaostava za konkurenci a po vyhodnoceni situace stanovit konkrétni realné
cile a pfinosy Kaizen, na které se mohou zaméstnanci zaméfit a co nejdiive se projevily
prokazatelné vysledky neustalého zlepSovani. Paraleln¢ by mél management zajistit externi
Skoleni zakladnich principti Kaizen do zbyvajicich oddéleni podniku, kde jesté nebyl zaveden.
ProtoZze UspéSné fungovani Kaizen je zaleZitosti vsech. Cilem této Cinnosti je zajistit co

nejvetsi mnozstvi zlepSovacich navrht.
9.2. Individualni zlepSovani a odménovani

Z odpovédi respondentit dotaznikového Setieni vyplyva nespokojenost s aktualnim stavem
systétmu individudlnich zlepSovacich navrhii — chybéjici podpora vedoucich pracovnik,

nedostatek motivac¢nich akci ke zvySeni participace zaméstnancti a nedivéra k zavadéni zmén.
V rdmci podpory individualniho zlepSovani doporucuji provést nékolik zmén:

e Vritit se do druhé faze zavadéni Kaizen, zaméstnancim prezentovat stanovené cile
a ptinosy k jejich dosazeni pomoci Kaizen (zminéné v pfedchozi podkapitole) — cilem
je ztotoznit zamé&stnance s témito cili a koncepci Kaizenu, dosdhnout stavu, kdy se
zaméstnanci okolo sebe znovu divaji otevienyma o¢ima a za¢nou piemyslet a hledat
zpusoby, jak dosahnout 1 t€ch nejmensich zlepSeni na cesté k dosazeni cili. Zamérem

této faze je, aby podnik ziskal co nejvice moznych navrhii na zlepSeni.
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e Eliminovat dlouhy vyhodnocovaci proces zlepsovacich navrhi, vysledek schvalovani
by mél byt dostupny maximalné v jednotkach dnd. Pro rychlejsi zpracovani navrhu
bych navrhoval vytvoreni nékolika kategorii pro hodnoceni vyznamu dané¢ho névrhii
a tomu pfizpusobil i finanéni odmeénu, tak aby i za malé zlepSeni nalezela odmeéna,
napf. viz tabulka niZe.

Tab. 6 Kategorizace zlepSovacich navrht

ZKratka Kategorie Odmeéna Popis navrhu

o Nevhodny, nerealizovatelny,
Z Zamitnute 0 K¢

neni piinosem, duplikat

] Upozoriiuje na problém, ale
A Akceptovatelne 100 K¢ .
nenabizi jeho feSeni

Identifikuje prilezitost ke
zlepseni mensiho rozsahu a
D Dobré 200 K¢ nabizi feSeni, které je ale
nelplné/je potfeba na ném jeste

pracovat

Népadité feSeni, které je mozné
) ) 500 K¢ + % dle ihned implementovat,

VD Velmi dobré _
piinosu S potencialem uspory stfedniho

rozsahu

Skv¢lé feseni s vyznamnym
o 1000 K¢ + % dle ptispénim k zefektivnéni

\Y, Vynikajici ) )
ptinosu procesu a usporou velkého

rozsahu

Zdroj: vlastni zpracovani

o Nejveétsi koncentraci navrhii oéekavam v kategoriich A a D. Vé&im, Ze odménéni
navrht i mensiho vyznamu nebo s nejasnou finanéni Usporou, vyvola

v zaméstnancich docenéni z vlastni pfidané hodnoty a vysSi soutézivost, cozZ je
cesta k expanzi zlepSovatelskych navrhti co do mnozstvi a nejrychlejsi zpusob

roz$iteni zlepSovatelského hnuti do celého podniku.
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o U navrhtl z kategorii VD a V je ptipustné del§i konecné vyhodnoceni kvuli
potiebé podrobnéjsi analyzy piinosu dané¢ho feSeni, nicméné doporucuji, aby
prvotni zarazeni do kategorii prob¢hlo ve zminénych jednotkach dni a s udélenim
fixni odmény. Variabilni ¢ast odmény navrhnutého zlepSeni je mozné udélit

dodatecné po provedené analyze.

e Zlepsit prezentaci vyhodnocenych navrhi, napf. pomoci nastének, které jsou dostupné
na kazdém oddéleni podniku, hromadnych e-maili rozesilanych interné se seznamem
vSech navrhovatelli, pozitivnim ohodnocenim na tymovych schizkach apod. Dulezité
je zdaraznéni osoby pfijatétho navrhu, ¢imz dojde k podpofeni sebevédomi

navrhovatele, chuti do dal§iho zlepSovani a znovu vyssi soutézivosti.

e Poskytovat zaméstnanciim pravidelné informace o dal§im sméfovani a cilech podniku
a filozofie Kaizen, podstatnych vystupech z Kaizen S$koleni a workshopt
a uskutec¢iiovat proaktivni pfistup vedoucich pracovnikii k zaméstnancim

S oboustrannou otevienou komunikaci.

e Jako motivaéni podporu k vyssi participaci navrhuji zavést i Kaizen soutéze pro
nejcastéjsi zlepSovatele s piijatymi navrhy a nejlepsi zlepSovatele s nejvyssi usporou

na jeden navrh.

9.3. Zaméreni na tymové zlepSovani

Po ujasnéni si pfistupu ke Kaizenu, jeho sméfovani a nastaveni podminek umoziujicich jeho
vyuziti u kazdého jednotlivce v podniku, by se mél stfedni management co nejdiive zaméfit
na budovani jednotlivych tymu. V této ¢innosti miize dopomoci rozsifeni odpovédnych osob
za realizaci a dohled nad rozvojem Kaizen strategie. Proto doporucuji stanovit jednotlivé
Kaizen koordinatory na urovni oddéleni podniku pro podporu interniho rozvoje této strategie,
zatimco doposud pifevazna cast koordinace Kaizen stdla na externich pracovnicich.
Zodpovédnost za vykon koordinatorti a Kaizen jako celek by mél prevzit Kaizen manazer,

jakozto nova pozice v managementu firmy.

Tymy je mozné zavést na vSech Urovnich podniku a zahrnout tak kazdého jednotlivce
v podniku do neustalého zlepSovani i timto zplsobem. ZlepSovani v tymech napomaha
k soudrznosti kolektivu, efektivnéjsimu predavani informaci, lepsi a rychlejsi komunikaci
mezi vedoucim a podfizenymi ¢i jednotlivymi ¢Eleny tymu a sdileni zkusenosti. Jednotlivé

tymy lze 1 efektivnéji Skolit ptimo dle potfeb dané¢ho tymu, coz by odbouralo soucasnou
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nespokojenost zaméstnanct. Aby nedochézelo k neshodam ¢i desinformacim mezi tymy, Ize
potadat schiizky vice tymil soucasn€ napt. na urovni jednotlivych trovni ¢i stmelovat kolektiv

pomoci teambuildingovych ¢i jinych firemnich akci.

Pro podporu participace v systému neustalého zlepSovani doporuduji zavést dalsi formu
tymového zlepSovani, a to Kaizen krouzky. Tento systém v podniku v soucasné dob¢ neni
vyuzivan, praktikuji se pouze porady a schiize pii vzniku urcit¢ho problému, které vSak
nepusobi preventivng. Jelikoz se Kaizen krouzky ve vétSin€¢ piipadt konaji az po bézné
pracovni dobé a na principu dobrovolnosti navrhoval bych tuto formu zavést az po revizi
Kaizen strategie zminéné v podkapitole 9.1. a vyvolani udrzitelné potieby k neustalému
zlepSovani v zaméstnancich z vlastni iniciativy. UGast v krouzcich by méla pusobit

motivacné, zvySujice pracovni vykon ¢lenil a vystupem setkédni jsou dalsi zlepSovaci navrhy.
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Zavér

Neustaly vyvoj ¢lovéka a spole¢nosti umozituje soustavné objevovat nové cesty a feSeni
a posouvat hranice nemozného. To, co bylo dfive utopii je dnes realitou a stejné tak to, co se
dnes zdd nemozné mize byt obrazné¢ feCeno za rohem. Lidska touha po tvofivosti
anespokojenost se souCasnym stavem umoznuji lidem odhalit sviij skryty potencial
K neustalému hledani a vytvareni lep$ich hodnot, stavlli a procesii, coz Zzene vpted podniky

a celou spolecnost.

Kaizen je filozofie, kterd diky svym prokazatelnym vysledkiim a Siroké moznosti vyuziti jiz
davno neni doménou pouze japonskych podnikli. Rozvoj a vykon spolecnosti zavisi na
zlepSovani procest, technologii a jejich produktii, za kterymi ale vzdy stoji angaZovani lidé.
Pii spravné aplikaci Kaizen motivuje pracovniky k vy$Simu vykonu, rozvoj pracovnikl

a vyuzivani jejich potenciélu je tak cestou k budovani uspésnych podnikii.

Cilem této bakalaiské prace bylo charakterizovat uplatiovani Kaizen filozofie a zhodnotit jeji

vliv na zapojeni a motivaci zaméstnancu zvoleného podniku.

Na zékladé literarni reSerSe byly pfedstaveny pojmy, metody a néstroje nezbytné pro zavedeni
a uzivani fungujici filozofie Kaizen. Motivace a vedeni zaméstnancl, firemni kultura a
nastroje Kaizen ptedstavovaly dilezitd vychodiska k dalsi analyze, pficemz bylo zdmérem
klast diiraz na zapojeni a zmociiovani zaméstnancu, kteti vytvari konkuren¢ni vyhodu pro

spolecnosti.

V analytické casti prace byly predstaveny interni metody podporujici implementaci a
vyuzivani filozofie Kaizen ve spole¢nosti A. Raymond Jablonec. Na zaklad€ provedeného
dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci spole¢nosti byla prokazana vyssi motivovanost
pracovnikll pfi vyuziti neustalého zlepSovani po malych krocich, avsak projevily se i zna¢né
rozdily v ptedstavach téch, kdo interni koncepty a metody definuji a téch, kdo je skute¢né
uzivaji. Na zakladé téchto zjisténi byly identifikovany oblasti pro zlepSeni sméfujici k vétsi a
efektivngjsi participaci zaméstnancti v systému neustalého zlepSovani, zejména nedostatecna
podpora jednotlivetl a tymt do soustavného zlepSovani, neefektivni komunikace a zpétna
vazba a neuplné zavedeni Kaizen filozofie. Ackoliv zde existuje velky prostor pro zlepseni,
byly potvrzeny 1 pozitivni faktory potfebné pro rozvoj filozofie, jako zminéna motivovanost
zamé&stnancl, uvédomeéni si pfinosu neustalého zlepSovani pro podnik, ztotoznéni se s jeho
cili ad. Na identifikované oblasti dale navazovaly doporuceni a ndvrhy na jejich zlepseni.

Domnivam se, Ze cil prace byl naplnén.
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Ptiloha A — dotaznikové setreni v podniku A. Raymond

Vazené kolegyné a kolegové,

rad bych Vas pozadal o vyplnéni dotazniku tykajiciho se filozofie neustalého zlepSovani

procesi Kaizen.

Cilem dotazniku je zjistit VaSe nazory na soucasny stav angazovanosti a motivace Vas,
zameéstnancl spolec¢nosti A. Raymond, pfi praci prave s vyuzitim filozofie Kaizen. Dotaznik
je soucasti mé bakalaiské prace a je zcela anonymni. Vyplnény dotaznik prosim zanechte

V pfipraveném Sanonu na stole u vedouciho smény.

Dékuji Vam za Vas cas.

Pavel Ktiz

Dotaznik:

U jednotlivych otdzek prosim zvolte pouze jednu odpovéd’ (kromé otazky ¢. 9, kde je mozné

zvolit vice moznosti). Vase odpovédi prosim zakrouzkujte na misté kruhové odrazky.

1. Jste:
o Muz

o Zena

2. Na kterém oddéleni podniku pracujete?
o Oddéleni kvality
o Oddéleni vyroby
o Oddé¢leni logistiky

O Jin€(uvedte) ...oovvviiiiii

3. Jak dlouho pracujete pro A. Raymond?
o Meén¢ nez 1 rok
o 1-3roky
o 4-10 let
o 11-20 let

o Vice nez 20 let
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4. Jsou Vam znamé pojmy Kaizen a neustalé zlepSovani?
o Ano

o Ne

5. Muyslite si, Ze neustalé zlepSovani prace a procesi je pro fungovani podniku dulezité?
o Ano
o SpiSe ano
o SpiSe ne
o Ne

o Nevim

6. Myslite si, Ze Vas neustalé zlepSovani za pomoci Kaizen motivuje k podavani lepsich
pracovnich vykona?
o Ano
o Ne
7. Co je pro Vés primarnim impulsem k vyuziti neustalého zlepSovani pomoci Kaizen?
o Vlastni iniciativa
o Narizeni z vedeni
o Neustalému zlepSovani pomoci Kaizen se nevénuji
0 Jiné (Uvedte)......ovuiiii
8. Pokud byste si mohl(a) dobrovoln¢ vybrat, zda budete neustalé zlepSovani vyuzivat,
budete?
o Ano
o Ne
9. Co je pro Véas motivujicim vysledkem neustalého zlepSovani? (mozné zvolit vice
odpovédi)
o ZlepSeni ¢i usnadnéni mé prace
o Moznost ziskat odménu (finan¢ni, hmotnou)
o Uznani, pochvala od nadiizen¢ho
o Konkurenéni vyhoda pro firmu
o Zamezeni plytvani

O JIN€(Uvedte)....ooviiii e
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10. Co je pro Vas hlavni motivujici odménou pro podavani zlepSovacich navrhi?
o Jednorazova finan¢ni ¢astka (dle vnitini smérnice prémii ZN)
o Vécna odména (poukaz na sluzbu, hmotna véc, ...)
o Nahradni placené volno
O JIn€ (Uvedte).....ooviiii i

11. Myslite si, Ze Vas nadtizeny dostateéné podporuje k neustalému zlepSovani?
o Ano

o Ne

12. Ktera forma neustalého zlepSovani je dle Vaseho nazoru v podniku nedostate¢né
podporovana?
o Individualni zlepsovani
o Tymové zlepSovani
o Projektové zlepSovani
o VSechny
o Vsechny jsou dostate¢né podporovany
13. Jste spokojen(a) s informa¢nimi schiizkami a Skolenimi tykajicich se filozofie Kaizen?
o Ano
o Ne
a. (Pokud ne) S ¢im ptesné jste nespokojen(a)?
o Konaji se ztidka
o Kvalita nespliiuje moje oéekavani
o Skoleni je piili§ obecné
o Jiné (uvedte)......ooviiiiiiiii
14. Myslite si, Ze mate moznost svymi zlepSovacimi navrhy zmeénit to, jak se véci u Vas v
podniku dé€laji? (napt. nékteré pracovni postupy, systém prace atd.)
o Ano
o Ne

o Nejsem si jisty/jista, vyhodnocené navrhy nejsou dostatecné prezentovany

15. Jestlize projevite iniciativu nad ramec béZnych pracovnich povinnosti, jste za ni
pozitivné ohodnocen(a) (napt. pochvalou ze strany nadtizeného)?
o Ano
o Ne

o Nad ramec béznych povinnosti nepracuji
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16. Jste ze strany vedeni podporovan(a) k ptinaSeni zlepSovacich navrhti?
o Ano

o Ne

17. Probihaji v podniku né&jaké motivacéni akce ke zvySeni participace zaméstnanct v
systému individudlnich zlepSovacich navrhi?
o Ano

o Ne

Dékuji Vam za Vas Cas.

82



Ptiloha B — formular navrhu na zlepSeni

ARaYmonaS

ayidardni &

Navrh na zlepseni “

Poplite soulasng stav:

Navrh vyatavil:

1L1mER Y EIENTATEL Yo e uraseSE ] rearesil

=] latum: FCdpi&
=] latum: FCdpi&
S latum: FCdpia
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Zarnam o vyrizeni navrhu na zlepSeni

avElesiT C delum zadan

Pisziounsdnl ndvrhe na daplienl: navh Zlephend | ofymaui O zamiincen
ddreod proe T Bk

Fhezkoumal: Doartu Foadpis
Sorreall: Dby Frdpts

Wigropaenednd pocan mieded’ S provedeno dos

Ddpoaladnd oeoha T neal ot

By e reairecs:

Qpalfeni k malzad 2ephend

oo dncst ¢ dalum:

Toraca«al Caalum: Fodpks:
Wiynnedreooeni Ofnnosl Hepdoni

Shedorwdnd ukand it Chatumi: Podpks:
Aladavanl sahvalama, plipad uzaekal: Dhatum: Podpks:
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Ptiloha C — hodnotici formular

ARaymond®

Hodnoceni zaméstnance

Hodnocené obdobi: |

i}

Iméno a piijmen(

Wno piiméno nadfizeného:

Osobni &islo:

Nézev

Pracovni pozice:

Cislo

1. Hodnoceni hlavnich &innosti a povinnosti:

Popis &innosti

noceni Komenté@

Zadéni a zpracovini doslych objednévek a odvolévek (papirovych i
EDI) do systému SAP vE. potvrzeni termind

Podpora zikazniki v&, feSeni nestandardnich situaci,

|Aktivni pristup k feSeni potfeb zakaznika {ve spolupréci s ostatnimi
kolegy v ramci LOG a daBimi useky)

Kumulace specifickych poZadavki zdkazniku a jejich distribuce na
ostatni oddéleni.

Anovani porizent 31 [aranimi prostiet
folinoveni. nebo 5 .

kontrola pinéni

(prioritni

Plnéni dalSich ivnich, &i
ivedoucim dispozice, ¢ vedoucim Logistiky.

kol

Tvorba a sprava postupt a interni dokumentace v ramci DISP..

Celkové hodnoceni_hlavni &innosti a povinnosti |

Interpretace hodnoceni

{Vvyjimeény vikon droven

y) vykon

é & podiva

Velmi dobry vykon Vyborna droveii h

dobé podava solidni vykon

tiule oF
napliiuje

Potieba/prostor pro rozvoj
v dané obl:

na vidy podiva ol

je/zlepseni v urcitych oblastech

¥ vykon, je potfeba
B

Nedostateény vykon
Nelze hodnotit

y vykon, nespliiuje

Nelze hodnotit - v dané Zinnosti nemiZeme zaméstnance hodnotit

I1. Hodnoceni kompetenci:

s
Popis k nce

Hodnoceni

KomentdF Sebehodnoceni Komentéi

Respekt - respektuje ostatni a jejich nazory, chové se k nim s
(Gctou; vali si jich; bere ohledy; je tolerantni; zdvorily; dokéze
naslouchat; pfi rozhodovani zvaZuje dopad na kolegy, firmu,
zakazniky; dodriuje pravidla;

Radost - je pozitivni; je férovy; podili se na vytv. prostiedi a cilem,
aby byli viichni spokojeni; mé zdjem o druhé a o firmu; vyzafuje z
néj spokojenost; je hrdy na svou prici, na firmu

|Podnikatelsky duch - je proaktivni; dava si cile, bere na sebe

d| di je schopen riskovat (zvéZuje ale dopad rozhodnuti);
dokaZe ze sebe dostat maximum; jedna podle toho, co je
nejlep3i/nejvhodnéfi k dosaZeni tispéchu

Inovace - piinasi nové napady, podili se na zméndch (procesy,
|produkty), které maji hodnotu pro zékaznika (int. i ext.); je
|otevieny ndpadim ostatnich (nejprve hleda prinosy, plusy); umi
[pfemyslet i nad rémec své pozice a hleda nova a kreativni feSeni

- il a predavani/sdileni infe i; sdileni
ispéchu i netspéchu; naslouchdni nazor druhych; spoluprace s
kolegy, ost. oddélenimi; divéra, trpélivost, empatie; schopnost
kompromisu

\Vytvireni hodnot - pfispiva ke zlep3ovéni; dba na osobni rozvoj -
pracuje na sobg; to, co déla, ma smysl; odbornost, spravnost,
bezchybnost

| Celkové hodnoceni_kompetence AR l

1. Hodnoceni dosaZené tirovné:

Uroveii 2_stiedné pokrotild

N/A pro nyni

IV. Cfle a specifické tkoly na dalii obdobi:

Papis: Termin spinéni: Vyhodnoceni:
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V. Pldn rozvoje:

Popis aktivity/Skoleni: Popis: Termin: yhod
V1. Komentéar hodnotitele:
VII. Komentat hodnoceného:
Dne:
Podpis hodnotitele Podpis hodnoceného
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