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1 Uvod

Soucasna dynamicka doba a tvrdy konkuren¢ni boj kladou na podnikatelské sub-
jekty pii cesté za jejich GspéSnosti stale vyssi naroky. K tlaku na podniky ptispivaji i
boutlivé ekonomické, technologické, hospodarské a sociologické zmény, na které musi
podniky pro své zachovani pruzné reagovat. Vzhledem k nemozné predikci vyvoje trhu
hledaji obranu vuéi témto turbulencim V prioritnim zaméfeni na zakaznika, v inovaci,
kvalité¢ a v optimalizaci svych nakladt. Jako nastroj pro dosazeni téchto cilt podniky
stale vice vyuzivaji aplikace tymové prace, kterd nabizi Siroké spektrum ptinosi pfi

vynalozeni minima néaklada.

Vyznam tymové prace v soucasné dobé neustale stoupa, a to nejen v disledku
rostouci naro¢nosti feSenych problémi a potiebé jejich rychlejsiho feseni, ale také diky
potiebé vyssi specializace na dil¢i ukoly, kterou by nemohl sebeschopnéjsi pracovnik
sam ovladat. Spojeni rozmanitych dovednosti, schopnosti, znalosti a zkusenosti jednot-
livych €lent tymu tak umozituje $irsi a kreativnéj$i moznosti feSeni danych problémi za
mnohem krat§i dobu. Diky tomu lze vnimat tymovou préci jako prostiedek pro rdst vy-

konnosti a produktivity, tedy jako dilezity konkurenéni faktor podniku.

Aplikace tymové prace vSak nepiindsi pouze vyhody v otazkach produktivity a
konkurenceschopnosti podniku. Pfinosy lze vnimat také v socialnépsychologické oblas-
ti. Tymova prace je prostiednictvim intenzivni spoluprace a komunikace nastrojem pro
budovani konstruktivnich mezilidskych vztahd, a to jak formalnich, tak i neformalnich.
Diky této skutec¢nosti vznikd optimalni socialni klima tymu podporujici kreativitu a po-
cit uspokojeni socialnépsychologickych potieb. Tento pocit uspokojeni se pak odrazi
nejen ve vysledcich, ale také ve stupni ztotoZnéni se s cilem, tymem a organizaci, coz je

pro organizaci obrovské pozitivum.

Tymova spoluprace je také prostfedkem k zajisténi vySsi angazovanosti a zainte-
resovanosti pracovnikl na vysledcich celého tymu, cemuz dopomaha specificky odmé-
flovaci systém, ktery zohledniuje tymovy pfinos. Tento odméiovaci systém je vhodnym
nastrojem pro vznik tymového ducha, soudrznosti a rovnocennosti mezi vSemi ucastni-

ky tymu.

Vytvofeni a uplatnéni tymové prace v podniku vSak neni kratkodobou zélezitos-

ti. Jedna se o dlouhodoby proces zalozeny na diivéfe, uznani, vzajemné komunikaci a



V neposledni fadé na jednoté v cilech a hodnotach. Pfi spravném zavedeni a udrZzovani

vSak pfinosy tymové prace tento investovany cas, energii a zdroje vyrazné pievysuji.

Cilem této bakalafrské prace jsou navrhy zmén a doporuceni pro dosazeni efek-
tivn¢jsiho fizeni na zakladé provedenych analyz a néasledného zhodnoceni aplikované

tymové prace v organizaci.



2 Literarni prehled

Problematikou tymi se zabyva mnoho autort, ktefi se v jistych ohledech shoduji
¢i dopliuji, existuje vSak Siroka skala vysvétleni tohoto klicového slova, ktera si vza-
jemn¢ odporuji. Neexistuje tedy zadna obecné platna definice, kterd by tento pojem do-
konale vystihovala, nize jsou vSak uvedeny definice pfednich autord, které se tomuto

obecnému vymezeni nejvice priblizuji.

Bedrnova a Novy (2004) pod slovem tym rozumi vnitin¢ formalné nestrukturo-

vanou mens$i skupinu jedincd, ktefi podavaji po danou dobu spole¢ny vykon.

Kolajova (2006) pod timto pojmem oznacuje vzajemnou interakci tii a vice je-
dinct, ktefi si uvédomuji jeden druhého, vnimaji spole¢nou identitu a v neposledni fad¢

maji pocit spoleéné¢ho védomi ,,my*.

Bay (2000) definuje tym jako malou pracovni skupinu
- Clenénou podle funket,
- se spole¢né stanovenymi cili,
- S vyraznym kolektivnim duchem,
- s intenzivnimi mezilidskymi vztahy,

- se silnou soudrznosti mezi jednotlivymi tymovymi ¢leny.

Podle Zahradkové (2005) je tym jasné stanoveny typ prace definovany témito

zakladnimi rysy:

- Casova omezenost projektu,

- rovnopravnost jedinct ve skuping,

- VSemi akceptovana pravidla,

- atmosféra otevienosti a divery,

- jasn& uréené role véetné odpovédnosti,

- pocet ucastnik je piiblizn¢ sedm.

2.1 Charakteristika tymu

Plaminek (2008) vymezuje nasledujicich 6 vlastnosti, které jsou charakteristické

pro tymy a tymovou praci.



Kwvalitni komunikace

Utinna komunikace v tymu je jednim z nejzasadngjsich faktort pro tvorbu efek-
tivniho tymu, nebot’ tym je schopen podavat vykon pouze za predpokladu, kdyz spolu
dokazi vSichni ¢lenové bez problému komunikovat (Meier, 2009). Komunikace je také
dilezitym nastrojem pro tvorbu soudrznosti mezi ¢leny tymu (Hayes, 2005). VSichni
¢lenové tymu by v idealnim ptipadé méli oteviené sdilet své napady, navrhy, myslenky
a pocity (Lojda, 2011) a sdilet radost z uspéchu tymu a starosti a uzkost z piekazek
(Hayes, 2005).

Navzdory otevienému pfesunu informaci vS§ak mtize byt obtizné rozvijet uc¢innou
komunikaci v tymu. Mize dochéazet k nedorozuménim, k mylnym interpretacim infor-
maci nebo k neprichodnosti komunika¢nich kanalti sméfujicich od tymu ke zbytku or-
ganizace (Hayes, 2005). Ke komunika¢nim piekazkam muze dochazet také tehdy, kdy
se tymovi ¢lenové drzi zpatky naptiklad ze strachu z piehlasovani ¢i z napadeni za bra-
néni svych nazora (Meier, 2009). Tym si také nékdy vytvari pfirozenou cestou specific-
ky slovnik, kterému novi ¢lenové nebo pracovnici mimo tym nemusi rozumét, coz sice
mize podpofit tymovou komunikaci, ale také znesnadnit komunikaci v ramci podniku
(Adair, 1994). Tyto komunikac¢ni bariéry jsou tak zahubou nejen kazdého tymu, ale také
organizaci (Lojda, 2011).

Sdilené cile

Vybéru cile je tfeba vénovat naleZitou pozornost, nebot’ stanoveni pfili§ naroc-
ného ¢i naopak jednoduchého cile miize mit demotivujici uc€inky. Naopak dosazeni
uspeéchu u vhodné stanovenych cilti vede k motivaci, lepSim vykonim a vétSimu nadse-
ni pii jejich dosahovani. V otazkach motivace se vSak nejedna jen o naro€nost, ale také
o to, jak je cil definovan, o jaky typ cile se jedna a jakym zplsobem je predkladan cle-
nim tymu (Kolajova, 2006).

Je nezbytné, aby stanovené cile byly jasné a vSemi akceptované. O téch je potie-
ba diskutovat a dosahnout pro né zaujeti vSech tymovych ¢lent. (Lojda, 2011). S t€émito
cili jsou pak clenové dokonale identifikovani, jsou hodny jejich usili a hledaji cesty
K jejich dosazeni (Bedrnova & Novy, 2004). Cim vétsi priinik maji cile lidi ve skuping a

jejich myslenky a hodnoty, tim 1épe (Plaminek, 2008).
Podle Meiera (2009) patii mezi typické nedostatky pii definovani cili:

- absence osvétleni uzitku a smyslu cile,



- Vvnuceni tymovych cilt bez diskuze,
- vzajemné odporovani jednotlivych cild,

- nedostatek tymovych kompetenci a pravomoci pro dosazeni cile.
Kriiger (2004) rozliSuje dva hlavni druhy cilt:

- kvalitativni cile — mtze se jednat o cile z organiza¢niho, koncepéniho ¢i
personalniho rozvoje nebo o kreativni cile,
- kvantitativni cile — ty se tykaji mérnych veli¢in jako je obrat, naklady ¢i

prodej.
Kvalitni vztahy

Ve funkénim tymu jsou vztahy pevné, emocionalné¢ pozitivné zabarvené a
schopné zatéze. Jsou akceptovany riznorodé pracovni vztahy véetné piipadnych zmén
V jejich usporadani (Bedrnova & Novy, 2004). Ukolem manaZera je sestavit tym, kde
budou ¢lenové ochotni spolupracovat, komunikovat, ale také zajistit, aby n¢kdo nevy-

¢nivajici neptsobil problémy pro cely tym (Forsyth, 2009).

S kvalitou vztaht souvisi i atmosféra, ktera byva Casto oznacovana jako socialni
klima tymu. M4 podstatny vliv na to, jak jednotlivi ¢lenové smysleji o svém tymu a také
na stupen spontannosti jejich zapojeni do feSeni spole¢ného ukolu (Adair, 1994). Souvi-
si se soudrznosti, loajalitou a spokojenosti ¢lend v tymu a neptimo ovliviuje jejich vy-
kon (Khelerova, 1999). Idealem je klima, ve kterém se G¢astnici neboji navrhovat nové
postupy V feseni problémil a kde je respektovana vzdjemnd rovnocennost Clenti tymu

(Hermochova, 2006).
Vyznamny vliv na tvorbé vhodného pracovniho klimatu ma vedouci, ktery by mél:

- Stat za svym tymem a podporovat ho,
- Seznamit se s vykony ¢lenli tymu a ocefiovat je,
- poskytovat clenim prostor pro jejich iniciativu a moznost rozvijet se

(Hermochova, 2006).
MozZnosti rozvoje
Tym je dynamickou zéleZitosti, rozviji se pomoci uceni se ze svych vysledkl a
umoznuje osobni rozvoj svym ¢lenim (Plaminek, 2008). Pti spolecném hledani feSeni
problémt napiiklad poskytuje prostor pro rozvoj netradi¢nich napadl, kreativity a

V neposledni fade k vyssim vykonim (Kolajova, 2006).



Sdilené cesty

Sdileni je klicem k nastartovani spoluprace, at’ se jedna o sdileni vySe zming-
nych cili nebo cest. Neni nutné, aby metody prace byly shodné ve vSech dil¢ich Castech

tymu, jsou vSak zalozeny na sdilené soustavé hodnot a pravidel (Plaminek, 2008).
Rozd¢leni roli

Jednotlivi ¢lenové si postupem ¢asu hledaji své specifické role v ramci tymu.
Nejedna se vSak o formalni role typu manaZzer ¢i asistent, ale o spontanni zastavani po-
tiebnych tymovych funkci (Plaminek, 2008). Podle Meiera (2009) skute¢nost, ze si
kazdy pii spolecné praci najde svou roli a akceptuje ji, je kontrolou, Ze byl proces sku-
pinové dynamiky uspésny. Dodava vsak, ze role by nemély byt s jednotlivymi pracov-

niky pftili§ pevné spojeny, nebot’ znakem dobrého tymu je flexibilita v rozdé€leni roli.

Lze tedy tvrdit, ze pro tym je charakteristickd kombinace dvou protikladnych
tendenci, a to sdileni a rozmanitost. Sdileni je dominantni zejména v procesni a vécné
oblasti, zatimco rozmanitost je respektovana v lidské a vztahové oblasti (Plaminek,

2008).

Velikost tymu

Optimalni velikosti tymu se zabyvad mnoho autord, avSak nazory na konkrétni
pocet Clent se lisi. Pfi¢inou je skutecnost, ze pfi urceni velikosti tymu je tieba ptihlizet
ke stanovenému cili nebo k povaze zadané¢ho Ukolu, které se u kazdého tymu lisi
(Horvathova, 2008). Plati, ze by mél byt natolik velky, aby disponoval rozmanitymi
zkuSenostmi, dovednostmi a znalostmi svych ¢lend, ale zaroven dostatecné maly pro
zajisténi hladké vymény informaci a argumentd mezi ¢leny (Kriiger, 2004).

Nejcasteji se uvadi rozmezi mezi péti az jedenacti Cleny, pfi¢emz idedlnim po-
¢tem je sedm clentl, coz je hranice mezni produktivity pro tym (Horvathova, 2008).
Podle Kolajové (2006) se 1ze za idedlni povazovat pétiClenny tym, ktery se d& bez potizi
fidit a kde jednotlivci mezi sebou snadno buduji vztahy. Belbin (2013) naopak zastava
nazor, ze idedlni tym ma Ctyti Cleny, kdy ptinos jednotlivct je vyrovnany. Dale tvrdi, Ze
vy$§i pocet miiZze vést ke vzniku dominance jednoho ¢lena, rozmélnéni osobitého piino-

su a identity jednotlivych ¢lent.



2.2 Rozdily mezi tymem a pracovni skupinou

Pro zachovani principa kvalitni tymové spoluprace je nezbytné rozliSovat vyrazy
skupina a tym (Belbin, 2013). Pfestoze néktefi autoii tyto pojmy vnimaji jako synony-

ma, jini mezi skupinou a tymem rozlisuji podstatné rozdily (Kolajova, 2006).

Podle Adaira (1994) tvoti seskupeni pracovnikii pracovni skupinu za splnéni

téchto charakteristik:

- definovatelné ¢lenstvi — spojeni minimalné dvou jedincd, které je identi-
fikovatelné ukolem nebo jménem,

- skupinové povédomi — ¢lenové skupiny maji spolecné védomi jednoty,

- 0obraz sdilené¢ho ucelu — ¢lenové spolu sdili stejné cile, zajmy, ukoly,

- vzdjemnd zavislost — nutnost vzajemné podpory pro dosazeni spolecnych
cilq,

- vzdjemna soucinnost — mezi jednotlivci funguje vzajemnd komunikace,
spoluprace a vzajemné ovliviiovani,

- zpusobilost jednotného vyvijeni ¢innosti — skupina muze fungovat jako

jeden celek.

Cejthamr a Dédina (2010) jako rozliSujici znak mezi pracovni skupinou a tymem
urcuji ¢asové omezeni ukolu. Tvrdi, Ze skupiny jsou chapany jako struktury trvalejSiho
charakteru, zatimco tymy maji kratsi trvani, které je zakonceno dosaZenim cile - napfi-

klad vytvotfenim a zavedenim nového systému nebo ndvrhem nového vyrobku ¢i sluzby.

Naopak Belbin (2013) se ptiklani k rozliSeni podle velikosti. Dodava, Ze skupiny
mohou mit jakykoliv pocet ¢lent, zatimco tymy maximaln¢ Sest ¢lend.

Bay (2000) jako zakladni rys pro rozlieni vymezuje intenzitu vzajemné interak-
ce a stupen soudrznosti mezi ¢leny.

Bedrnova a Novy (2004) mezi podstatné znaky odlisujici tym od skupiny fadi
absenci interni formalni organizaéni struktury tymu, spole¢nou odpovédnost za vysled-

ky a omezenou dobu existence tymu.



Kriiger (2004) rozsifuje uvedené zékladni rozdily mezi skupinou a tymem o tyto rysy:

Tabulka 1: Rozdily mezi skupinu a vysoce vykonnym tymem

Charakteristické znaky

Skupina

Vysoce vykonny tym

Jak je tomu se zajmy cle-

nu?

Vétsina sleduje vlastni za-

jmy.

VSichni tahnou za jeden

provaz.

Jak je tomu s cili?

Jsou sledovany rtizné cile.

Vsichni sleduji tentyz cil.

Co ma prioritu?

Ptislusnost ke skupiné je

podfazena osobnim za-

jmum.

Pfislusnost k tymu ma nej-

vys$si prioritu.

Jak to vypada s organizaci?

Organizace je uvolnéna a

nezavazna.

Organizace je jasna, pevna

a zavazna.

Jaka je motivace?

Motivace piichdzi zvenku

(prosté€ se musi...).

Motivace prichazi zevniti

(prosté se chce...).

Kdo a komu konkuruje?

Jednotlivei si  konkuruji

navzajem.

Konkurence je zaméfena

smeérem ven.

Jak se komunikuje?

Komunikuje se z&asti ote-

vieng, zCasti skryté.

Informacni proces a zpétné

vazby probihaji oteviené.

Jak je tomu se vzijemnou

duvérou?

Vzijemné davéry ke sku-

ping zvlasté byva malo.

Silna diivéra mezi Ccleny

navzajem a v tymu vubec.

Zdroj: Kriiger (2004)

2.3 Vyhody a nevyhody tymové prace

Vyznam a popularita tymové prace v soucasné dob¢ rostou diky t€émto pozitiv-

nim schopnostem:

vyporadat se s konkuren¢nim tlakem,

- reagovat na technologicky pokrok,

- splnit o¢ekavani zakaznik,

- fesit komplexni problémy (Brounstein, 2014).

Podle Kolajové (2006) ptinasi tymy nésledujici pozitiva:

1. Tym vic vi — kazdy ¢len tymu disponuje riiznymi dovednostmi, zkuse-

nostmi, svym osobitym vidénim svéta a zpisobem mysleni. Ty se pfi




spoleném feSeni kombinuji a propojuji, ¢imz dochézi k nahlizeni na
problém z rozli¢nych thla pohledu, a tim i $ir$i nabidce feseni.

Tym podnécuje a rozviji — Spolecné hledani feSeni je podnétem pro roz-
voj kreativity, inovativnich napadi a netradi¢nich feSeni problémii.

Tym vyrovnava — kompromisy pii feSeni problému vylucuji okrajové na-
zory, ¢imz se v tymu udrzuje rovnovaha.

Tym ma synergicky efekt — matematicky vyjadieno 1+1=3 — vykon pie-
vysuje soucet moznosti vSech jednotlived v tymu. Tymova prace navysu-
je efektivnost prace a spojuje ¢leny, ktefi se spolecné dopliuji a inspiruji
se napady druhych. Tim se zvysi jak celkovy vykon tymu, tak i kazdého

jednotlivce.

Mezi dalsi pozitiva tadi:

r

budovani mezilidskych vztaht, lep$i komunikace a s tim souvisejici pfi-
jemngéjsi atmosféra na pracovisti,

vyuziti kreativity a fantazie ¢leni,

vedeni jednotlivei k Gcté a respektu k druhym,

moznost urychleni cesty ke spravnému feSeni.

Bedrnova a Novy (2004) mezi dalsi pozitiva uvadi:

usnadnéni koordinace a celkové organizace prace,
prohlubovani a roz$ifovani vyuzivané informacni zakladny,
rostouci orientace k riziku a neobvyklym feSeni,

snadné¢jsi detekce a odstranovani chyb.

Avsak tymova prace neni pro vSechny podniky vhodna a i ptes ¢etné vyhody je

spojena i s ur¢itymi riziky a limity.

Kolajova (2006) jako potencidlni negativa vnima:

nebezpeci konfliktl,

hrozba potlaceni individuality ¢lend,

pozadavek na ptizplisobeni se pravidlim a normam,
nezbytnost spole¢ného cile,

casova narocnost spoluprace.
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2.4 Bariéry tymové prace

V kazdém tymu mtize dochazet ke vzniku bariér, které tymovou praci potlacuji a

znehodnocuji, a tim snizuji vykonnost celého tymu i1 spolecnosti. Pro fungovani usp¢s-

nych tymu je tedy potieba tyto bariéry identifikovat, pfekondvat a zabranovat jejich

opétovnému vzniku.

Mezi nejcastéjsi bariéry patii:

nejasné cile — aby mohl tym prosperovat a podavat o¢ekavané vysledky,
je tieba stanovit pro vSechny jasné a meéftitelné cile.

uptednostiiovani osobnich cilti pfed tymovymi — ¢lenové se piednostné
musi zaméfovat na tymové cile a brat svou praci vazn€. Vhodnym stimu-
lem muze byt tvorba odménovaciho systému zaméfeného na vysledky
tymu.

neproduktivni konflikty — vSechny spésné tymy potiebuji vyzvy a kon-
flikty. Je vsak tfeba zajistit, aby byly produktivni. Pfikladem muze byt
vasniva debata, jejimz vysledkem je nové a lepsi feSeni problému.
nevhodné vedeni — pokud vedouci tymu postradd schopnosti efektivné
vést svilj tym, ¢lenové tak ztraci divéru a motivaci nezbytné pro tymo-
vou praci (Goals and Achievements: Helping Accountants Achieve More

Career Success, n.d.)

Brounstein (2014) rozlisuje tfi zakladni kategorie problému v tymu:

oblast lidskych zdroji — sem patii nedostatek komunikace a spoluprace,
neproduktivni konflikty a slabé nebo naopak dominantni vedeni,

oblast struktury — ta je predstavovana chybéjicimi schopnosti, Casto se
ménicimi pokyny a nejasné definovanymi rolemi a cili,

oblast podpory — sem patii nedostatek tréninku ¢lent, zajmu ze strany

managementu ¢i tymovych nastroji.

2.5 Clenové tymu a tymové role

Vybéru €Elenti tymu je tfeba vénovat nalezitou pozornost, protoze slozeni tymu

ovlivituje celkové fungovani tymu a jeho vykonnost.
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Podle Adaira (1994) je pfi vybéru ¢len tymu nutno piihlizet k nasledujicim

tfem faktorum:

- odborna nebo profesionalni zdatnost — tedy pozadované dovednosti, zna-
losti, schopnosti, vzdélani,

- schopnost pracovat jako ¢len tymu — zda se nejednd o individualistu a
samotare a zda je schopen podridit se spoleénym ciltim,

- pozadované osobnostni vlastnosti — flexibilita mysleni, schopnost na-
slouchat, schopnost vzbuzovat divéru a divetovat jinym, popularita, 10-

ajalita k organizaci.
Podle Halika (2008) by mél tymovy pracovnik disponovat dvéma schopnostmi:

- Umét pracovat pro tym — toho lze dosdhnout, pokud jsou pracovnici
kladné€ naladéni, tedy pii spravné mife motivace a podpory ze strany ve-
deni tymu,

- umét pracovat v tymu — to je potieba jak ve spolupraci s podfizenymi,

tak i s nadfizenym.

Pti sestavovani tymu a vybéru jeho €lentl je tieba brat v potaz, Ze v jeho ramci
vznikaji role. Tyto role vSak nejsou formalné predem urcovany, nybrz zde samovolné
vznikd struktura socialnich vztahti zalozend na postupném formovani a prebirani roli

jednotlivymi ¢leny (Bedrnova & Novy, 2004).

Khelerova (1999) vnima roli v tymu jako takové chovani jedince v tymu, které
je vramci tymu pfijimano a které mu je vlastni. Jedna se o chovani ¢lena tymu
k ostatnim ¢lendim, 0 jeho typické postoje pfi plnéni ukoll a o jeho piistup k feseni pro-
blém.

fesor R. Meredith Belbin (2012), ktery uvadi nasledujicich 9 tymovych roli:

- Shaper (konceptor — formova¢, usmériiovac) — jsou extrovertni, tvrdohlavi,
soutézivi a postradaji porozuméni pro druhé a pro jakykoli ndznak neschopnosti.
V otdzkéach zajisténi akceschopnosti jsou nejefektivnéjSimi ¢leny tymu, nebot’ vyvijeji
silny tlak na své okoli (Kolajova, 2006). Jejich slabou strankou jsou tendence provoko-

vat a zranovat city ostatnich (Belbin, 2012).
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- Chairman, co-ordinator (koordinator) — jsou sebejisti, respektovani, maji Siroky

prehled a neboji se improvizovat. Nejefektivnéjsi jsou pii kazdodennich tikonech ve

vedeni tymu s rozdilnymi charakteristikami a znalostmi ¢lenti (Kolajova, 2006).

- Plant (inovator, myslitel) — jsou introvertni, velmi kreativni a citlivé reaguji na
kritiku a chvalu. Pfi praci upfednostiuji vlastni postupy, mohou se pohybovat

Vv nerealnych dimenzich (Kolajova, 2006).

- Resource investigator (zdrojaf, vyhledavac zdroji) — jsou dynamiéti, extrovert-
ni S dobrymi komunikaénimi schopnostmi. Vynikaji ve vyhledavani novych kontaktl a
prilezitosti. Dokazi byt vzdy ve stfehu za ucelem ziskani informaci a jsou zdatni

Vv urceni realnosti a dosazitelnosti danych cili (Kolajova, 2006).

- Monitor evaluator (hodnotitel, vyhodnocovac) - jsou velmi seridzni, opatrni,
kriti¢ti a malokdy se myli. Jsou schopni analyzovat problémy, hodnotit napady a navrhy
a odhalovat klady i1 nedostatky. Umi rozhodovat s ohledem na vSechny okolnosti, dopa-

dy a faktory (Kolajova, 2006).

- Implementer, company worker (pracant — realizator) — jsou spolehlivi, pfizpu-
sobivi, schopni aplikovat riznorodé poznatky. Maji velmi dobré organiza¢ni schopnosti
a smysl pro prakti¢nost a disciplinu. Preferuji systematické feseni problém, postradaji

spontannost (Kolajova, 2006).

- Team worker (humanizator, tymovy pracovnik) — jsou vnimavi, diplomatiéti,
naslouchavi, druzni. Diky tomu jsou oblibeni nejen jako ¢lenové tymu, ale i jako ve-
douci. Maji dar branit konfliktim v tymu a vyrazné¢ ho stmeluji. V kritickych situacich
mohou byt nerozhodni a pfili§ snadno se pfizptsobuji lidem i situacim (Kolajova,
2006).

- Completer, finisher (dotahova¢, kompletovac) — jsou introvertni, vnimavi
k detailiim a dobfi v dodrzovani harmonogramti. Odmitaji delegovani, preferuji vlastni
feSeni ukoli, které jsou vzdy s preciznosti a pozornosti schopni dokoncit (Kolajova,
2006).

- Specialist (specialista) — jsou to zapaleni lidé s technickymi dovednostmi, diky
kterym jsou zvani jako odbornici k rozhodnutim vyzadujicich specifickou znalost. Za-

méfuji se jen na své pole pisobnosti a na dosazeni jeho profesionality (Kolajova, 2006).

13



Khelerova (1999) dopliuje tuto typologii 0 roli konstruktivniho oponenta, ktery
je mezi manazery neoblibenym, nybrz velmi vyznamnym. Konstruktivni oponent po-
skytuje zpétnou vazbu na kazdou situaci, vyslovuje rizika a negativni stranky. Diky to-

mu je tym pfipraven reagovat na argumenty a je schopen vidét navrhy i z horsi stranky.

2.6 Vedouci tymu

Vyznamny vliv na fungovani tymu ma jeho vedouci. Vedouci tymu ftidi sviyj
tym, zajist'uje organizaci vSech nalezitych Cinnosti, rozvoj projektového planu, dodrzo-
vani ¢asového harmonogramu a rozpoctu (Jeston & Nelis, 2008). Dislednost vedeni,
osobnost, styl a realizace role vedouciho jsou kli¢ovymi faktory ovliviiyjici klima
v tymu i jeho vykony (Hermochova, 2006). V idealnim piipadé by vedoucim tymu méla

byt osoba, ktera piedstavuje zaroven formalni a neformalni autoritu (Lojda, 2011).
Osobnostni profil vedouciho tymu

Kriiger (2004) uvadi nésledujici prehled kompetenci, jakymi by mél vedouci ty-

mu idealné disponovat. Cim vice schopnosti si dokéaze osvojit, tim Iépe:

- Socialni kompetence — schopnost identifikovat z4jmy, potieby a neklid
uvnitt tymu,

- Kontaktni schopnost — uméni zastupovat tym navenek a nalézt cestu ke
vSem tymovym ¢lenim,

- schopnost kooperace — zpusobilost vyvijet G¢innou spolupraci uvnitf ty-
mu i navenek,

- integra¢ni zpusobilost — dar efektivné vytvaret a udrzovat tym v ¢innosti,

- schopnost komunikace — uméni naslouchat a spravné¢ piijimat informace
a véas a precizné je predavat dale,

- sebekontrola — dovednost udrzovat a vyvijet pozitivni socialné-
psychologickou atmosféru,

- ovladani technik komunikace — uméni dosédhnout piesvéd¢ivého modero-

vani, prezentovani a vyjednavani.

Bay (2000) definuje vedle pozadavku na odborné schopnosti tfi zakladni druhy
kompetenci vyhledavané u kazdého vedouciho tymu. Vychazi pfitom z tfech hlavnich
principu fizeni - vést, vyzadovat a podporovat, ptiCemz vSechny jmenované principy

musi byt témito kompetencemi zajistény.
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- strategicko-organiza¢ni kompetence — schopnost komplexné rozumét
souvislostem a z toho odvijet zptisob jednani,

- metodickd kompetence — uméni zajistovat ainnymi metodami vSechny
procesy v tymu,

- socialni kompetence — zpusobilost produkovat a udrzovat oteviené a
konstruktivni formy jednéani na pracovisti, schopnost kouc¢ovat pracovni-

ky, fidit konflikty, budovat klima duvéry.

Podle Evangelu (2009) ma pracovnik vhodny pro fizeni tymu jednu zékladni
vlastnost, a to schopnost naslouchat a klast otdzky. Diky tomu dokaze své podiizené
motivovat a cilen¢ omezovat ptisobeni tymovych negativnich jevi. Déle vynika ve

schopnosti ménit sviij styl fizeni a své jednani podle trovné a vzdélani tymovych ¢lentl.
Ukoly vedouciho tymu
Kriiger (2004) definuje nasledujicich 7 ukold, kterym musi vedouci tymu celit:

- Kkoordinace tymu — zajistovani hladkého a efektivniho prib&hu ¢innosti a
spoluprace v tymu,

- moderovani tymu — péce o komunikaci, odhalovani a odstraiiovani pro-
blémi v komunikaci, zajiSténi moznosti se vyjadfit vS§em ¢lentim,

- poskytovani rad ¢lentim tymu — aktivni naslouchani, poskytovani odbor-
nych a metodickych rad, spole¢né hledani feSeni v otdzkach vztahovych
problému na pracovisti,

- regulace spori — definovani, objasiiovani a eliminace konfliktli, kroky
k zamezeni jejich vzniku,

- prezentace vysledkli — vypracovani a piredneseni presvédcivého vykladu,
diplomatické reagovani na namitky a otazky,

- reprezentace tymu navenek — prezentovani a objasfiovani ¢innosti svého
tymu, zastupovani z4jmu a hajeni pozadavky tymu,

- Vyjednavani za tym — jednani o ukolech, Case, financich a personalni

podpoie, reagovani na namitky a kritiku.

Lojda (2011) rozeznava tii sméry ¢innosti vedouciho pracovnika — dosazeni spl-
néni tkolu, udrZeni tymu a podpora &innosti ¢lentt tymu. Cim vice budou tyto slozky
integrovany, tim bude dosazeno lepSiho fungovani tymu a stavu ,,dynamické rovno-

vahy*.
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2.7 Vyvojové faze tymu

Vybérem ¢lenti tymu a jejich vedouciho proces tvorby tymu nekonci. Tym od

svého zacatku prochdzi bouilivym vyvojem soucasné ve dvou rovinach:

- Vroving vécné — Vécné zvladnuti tkolu a sebeorganizace,
- Vroving interakce — nachézeni vlastni role v ramci tymu, vhodné a ne-

vhodné zpusoby chovani, tvorba zebticku hodnot (Bay, 2000).

Podle Baye (2000) témito dvéma vyvojovymi rovinami prochazi tymy v nasle-

dujicich ¢tyfech fazich:
Orientacni faze

Jedna se o prvni fazi vytvaieni tymu, kdy ve vécné roviné dochézi k definovani
¢innosti a organizace, urceni dil¢ich a prioritnich cili a vyvijeni metod k plnéni tkoli.
Rovina interakce je v této fazi vnimana jako faze vyckavani a nejistoty, kdy se ¢lenové

orientuji na hledani své role a sbér informaci o ostatnich ucastnicich tymu.
Konfrontacni a konfliktni faze

Tato faze je pro vznik zralého tymu klicova. Ve vécné rovin€ dochézi k nesoula-
du mezi pozadavky ukolu a vlastnimi ideami a k rozporu o to, jaké metody a postupy
maji byt aplikovany. V roviné interakce se uplatiiuji v prvni fazi zatajované city, ote-
vieng se stietavaji nazory a vedouci se ocitd pod palbou kritiky. Tyto neshody musi byt

ke konci faze konfrontace vyjasnény, jinak hrozi nebezpeci rozpadu tymu.
Faze konsenzu, kooperace a kompromisu

V této fazi dochazi k uklidnéni situace v tymu. Ve vécné roviné se uskutecnuje
oteviena vymeéna informaci, skute¢nosti a nazort.. Tym je pocit'ovan jako celek, vytvofi-

ly se normy chovani a kodex vzajemnych pravidel hry.
Faze integrace a riistu

V této fazi je vétSina tymové energie soustiedéna na feSeni ukolu. Jsou zde kla-
deny vysoké ndroky na kvalitu prace, dochdzi k plynulému procesu zlepSovani a k vy-
sokému stupni sebefizeni. Rozdéleni pozic a standardy chovani jsou jasné. Ve fazi inte-

grace lze pozorovat vysokou identifikaci s tymem a tymovou soudrznost.
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2.8 Formy tymu

Jednim z prvnich kroki pfi zavadéni tymové prace v podniku je rozhodnuti o
form¢ tymu. Existuje cela Skala tymt od tymu projektovych, strategickych, inovacnich,
procesnich az po virtudlni tymy ¢i ¢aste¢né autonomni skupiny (Bay, 2000).

Bélohlavek, Kostan a Sulei (2006) vnimaji organizaci jako pestrou mozaikou
tymu, které se vyznacuji rozdilnymi zpiisoby prace a riiznym poslanim. Jako ptiklad

uvadéji nasledujici tymy:

Tym pracovisté (utvaru, oddéleni). Tento tym tvoii pracovnici spolupracujici
Vv ramci jednoho utvaru nebo oddé€leni. Ocekava se od nich vzajemna pomoc a komuni-
kace. Dulezitou roli hraje vedouci, ktery by se mél zajimat o nazory pracovnika a probi-

rat s nimi dulezité zalezitosti a vést je ke k vzdjemné podpote.

Spoluprace mezi sménami. Tento typ se vyskytuje zpravidla ve vyrobnich pod-

nicich. Diiraz je kladen na efektivni komunikaci mezi jednotlivymi sménami a na ocho-

tu vedoucich smén predavat dilezité informace.

Interdisciplindrni (mezioborové) tymy. Tyto tymy se skladaji z odbornikl z riiz-

nych utvart spole¢nosti, kde kazdy z nich pfispiva svou specializaci k feSeni dil¢ich
problémi. Tato forma tymii umoziuje pruznéjsi feseni problémt a lepsi komunikaci, ale

existuje zde znaéné riziko sport pfi stfetavani tymovych zajmui se zajmy tGtvarovymi.

Vrcholovy tym. Jednd se o tym sloZeny z vrcholovych manazeri nebo clenil

pfedstavenstva, ktery je vyznamny z hlediska realizovani cili a iispéSnosti spolecnosti.

S rozvojem informacnich technologii roste vyznam virtualnich tymut. Virtualni
tymy se skladaji z jednotlivct, ktefi jsou od sebe oddéleni vzdalenosti, ale propojeni
prostiednictvim pocitace. Mohou tak komunikovat prostiednictvim e-mailu, chatu ¢i
videokonferenci a pracovat na spoleéném cili bez nutnosti osobniho setkéni

(Management Study Guide, n.d.).

O ptehlednéjsi klasifikaci tymu se zapficinil Ralf H. Bay (2000), ktery definoval
Ctyti zakladni formy tymu:

Tymy dlouhodobého charakteru neidentické s organizaci

Jedna se zpravidla o projektové tymy z oblasti vyzkumu a vyvoje nebo z oblasti

zpracovani dat. Doba pusobnosti tohoto tymu se pohybuje okolo dvou let (Bay, 2000).
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Projektové tymy jsou Casto po splnéni svych tkold rozpustény, Vv technickych oborech

vSak byvaji povéfeny projekty novymi (Brounstein, 2014).
Tymy Casové omezené, které nejsou identické s organizaci

Tato nejcastejsi forma odpovida klasickym tymiim, kde dohromady pracuji lidé
z riznych oblasti organizace. Clenové pochazi ze shodnych & odlinych hierarchickych
urovni (horizontalni nebo vertikalni tym) a jsou vedeni spolecnym tymovym vedoucim.
Pocetni stav ¢lenti se pohybuje okolo péti az deseti osob (Bay, 2000). Tyto tymy zlepSu-
ji mezilidské vztahy v organizaci, vedou ke vzniku novych komunikaénich kanald a

podporuji osobni rast ¢lent diky feseni novych ukolt (Bélohlavek, 2008).
Tymy dlouhodobého charakteru identické s organizaci

Ve vétsing piipadt se tato forma tyka autonomnich tyma — sami se idi a zodpo-
vidaji za vystup, proces a kvalitu. Dilezity je spravny vybér a motivace jednotlivych
¢lend, od kterych se ocekava zvladnuti fady odlisnych ¢innosti (rotace prace), koopera-
ce a ochota ucit se. Koncepce je zaméefena na ekonomické cile, zejména na zlepSeni

konkurenceschopnosti podniku (Horvathova, 2008).

Tymy casové omezené, které jsou identické s organizaci

Jde o homogenni pracovni tymy, vétSinou aplikované ve vyrobnich zdvodech.
Ucastnici pochazi ze stejného pracovniho useku, odkud se znaji ze spole¢né prace u
pasu €1 v dilné. Tym se schdzi v daném €asovém rozmezi a cilem této schlizky je stano-

vit, analyzovat a vyftesit problémy tykajici se jejich tseku (Bay, 2000).

2.9 Tymové odménovani

Mezi faktory zasadné ovliviujici ¢innost a vykon pracovniktl patii odménovani.
formu penézni odmény. Soucasna doba vyzaduje 1 jiné formy odmén, mezi které patii
napiiklad nepenézni zaméstnanecké vyhody, formalni uznani vykonu pracovnika ¢i

vzdélavani poskytované spolecnosti (Koubek, 2004).

18



Podle Koubka (2004) zastava odménovani dvoji ulohu:

1. Podnécovat zaméstnance k pracovnimu rozvoji a vykonu a motivovat je
k dosaZeni stanovenych cilti a k prohloubeni jejich dovednosti a schop-
nosti.

2. Odménovat a ocenovat zaméstnance za dosavadni praci a ud€lovat uzna-

ni za jejich Gspésnost pii dosahovani stanovenych vykonovych cila.

Koubek (2004) rozlisuje nasledujici klicové zasady, na které se by se m¢l podnik

pii rozhodovani o odménovani zaméfit:

stanoveni maximalniho a minimalniho stupn¢ penézni odmeény,

— Zabezpeceni spravedlnosti v odménovani a jeho vnitini a vnéjsi srovna-
telnosti,

— zaruceni motivacniho efektu odménovani,

— Jasné rozdéleni penéznich prostfedkd uréenych na zakladni mzdy a pro-

sttedkl na pobidkové a jiné formy odmény.

Tymové odménovani je zaloZzeno na spojovani odménovani tymovych c¢lent
s vykonem tymu jako celku (Armstrong, 2009). Jednou z nejcastéjSich forem tymového
odmeénovani jsou vykonnostni prémie, které mohou zahrnovat naptiklad ro¢ni bonusy
nebo vyplaceni provizi (Forsyth, 2009). Prémie se nasledné déli mezi ¢leny podle pie-
dem stanoveného vzorce. Je vSak mozné zaroveit odméiovat i jednotlivce podle jejich

piispéni k vysledkim tymu (Armstrong, 2009).

Podle Armstronga (2009) funguje tymové odménovani nejlépe, pokud tymy:

maji urcity stupen autonomie,

— Jsou tvofeny pracovniky, jejichz prace je navzajem zavisla,

— Jsou samostatn¢ pracujicimi Clanky, které maji jasné stanovené cile a
normy,

— Jsou stalé — pracovnici védi, co se od nich ocekava a znaji své misto

V tymu.
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Armstrong (2009) uvadi nasledujici zpisoby rozdélovani tymové odmény:
Vzorec pro tymové odmeénovani

Vzorec urCuje vztah mezi tymovou odménou a vykonem tymu, ktery lze méfit
pomoci kvantitativnich nebo kvalitativnich ukazateli. Vymezuje také celkovou velikost

bonusu pro tym nebo stupnici odmén vztahujici se k vykonu tymu.
Metoda rozdélovéani bonusi

Rozlisuji se celkem dva zplisoby rozdéleni bonusii mezi ¢leny tymu. Prvnim
zpusobem je rozdélovani bonusu V podob€ procenta zakladni mzdy ¢i platu, zatimco
druhy zptisob navrhuje vyclenéni stejné castky pro kazdého tymového ¢lena, pricemz se

vychazi z mzdové ¢i platové stupnice.
Tymova odména a individuélni odména

Kromé vyplaceni tymovych odmén je mozné soucasné vyuzivat i individualnich

odmeén, které hodnoti schopnosti jedince a odménuji jeho konkrétni piinos.

Podle Armstronga (2009) pfinasi tymové odmeénovani ¢etné vyhody v podobé
navySovani flexibility prace v tymech, podpory samostatnosti a kooperativniho chovani
a podnécovani méné aktivnich ¢leni ke zlepSeni. Naopak mezi pfipadna negativa uvadi
obtiznost stanoveni spravedlivych a objektivnich ukazateli vykonu ¢i imysIné udrzo-
vani vystupl tymu na nejniz§i mozné hranici, ktera vSak staci k ziskani pozadované

odmény.

Vyznam tymové prace oproti dnes jiz zastaralému systému delby prace a pevné
ustanovené hierarchické organizaci fizeni neustdle nartistd. Divodem miiZze byt jeji
schopnost reakce na pruzné zmény vnéjsiho prostiedi. Konkrétné se jedna o odezvu na
stale rostouci konkurenci na trhu ¢i reakci na nedostatek ¢asu a prudky rozvoj technolo-

gii. O potencialu tohoto nastroje moderniho fizeni do budoucna tak nemuze byt pochyb.
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3 Cil prace a metodika zpracovani

Bakalaiska prace na téma Tymova prace ve vybrané organizaci je zaméfena na

systém organizace tymové prace ve vybraném podniku a jeho uplatiovani.

Cilem této bakalatrské prace jsou navrhy zmén a doporuceni pro dosazeni efek-
tivn¢jsiho fizeni na zakladé provedenych analyz a néasledného zhodnoceni aplikované

tymové prace v organizaci.

Teoreticka Cast, po studiu, shromazdéni a zpracovani dat z odborné literatury za-
byvajici se tématikou tymové prace, se zaméfuje na problematiku a podstatu tymu a
tymové prace. Prace popisuje charakteristické znaky tymu a zdiraziuje rozdily mezi
tymem a pracovni skupinou. Pozornost je vénovana hlavnim Uc¢astnikim této formy
organizace prace — ¢lenum tymu a jejich vedoucimu. Mimo jiné také definuje nejen

hlavni vyhody a pfinosy tymové prace, ale také jeji potencidlni negativa a bariéry.

Prakticka ¢ast navazuje na ziskané poznatky z oblasti tymové prace a zamétuje
se na komparaci a propojeni téchto teoretickych znalosti s vysledky z provedenych ana-

lyz ve vybraném podniku.

4

Analyzovanym podnikem v ramci praktické Casti je akciova spolecnost XY, jejiz
hlavni specializaci je vyroba a vyvoj elektronickych zatizeni a modulti pro automobilo-

vy, telekomunikacni a elektrotechnicky primysl.

Uvodni ¢ast se zabyva piedstavenim viech tisekil podniku a vztahti nad¥izenosti
a podiizenosti, dale se zamétuje na podnikovou historii, vyrobni procesy a jejich logic-

kou navaznost a provadi analyzu pracovnich mist ve vyrobg¢.

Dalsi cast se zaméfuje na analyzu konkrétni vyrobni skupiny ve vztahu
k aplikovanym prvkim tymové prace. Zde je sledovana intenzita, pfilezitosti a vyznam
kooperace mezi jednotlivymi pracovniky, navaznost procesu a tkoly a povinnosti jed-
notlivych pracovnikt skupiny. Pozornost je také vénovana moznosti a ¢etnosti komuni-
kace mezi pracovniky a jejimu vlivu na kvalitu produkce, na vcasné plnéni vyrobniho
planu a na pracovni vztahy. Posledni ¢asti je analyza soucasného odménovaciho systé-

mu z hlediska tymového odménovani.

Na zakladé zhodnoceni soucasného stavu je navrhovan novy systém tymového

uspofadani, jehoz ocekavanym piinosem je zefektivnéni fizeni, zvySeni zainteresova-
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nosti pracovnikl na vysledcich a zvySeni pracovni spokojenosti diky novému odméno-

vacimu systému.

Informace o podniku, jeho historii, procesech, technologiich a prvcich uplatno-
vané tymové prace byly Cerpany z webovych stranek a internich dokumentii podniku,
z dvou osobnich konzultaci s manazerem elektronické produkce a ze ziskanych poznat-
ki z osobni navstévy provozu. Na zaklad¢ téchto informaci jsou ptedkladany navrhy a
doporuceni zmén pro zvyseni funk¢nosti a koordinace procest v ramci nové vzniklého

tymu.
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4 Prakticka cast

4.1 Charakteristika spole€¢nosti

Pro vypracovani praktické Casti bakalarské prace byla vybrana vyrobni spolec-
nost XY, a.s., ktera je jednou ze dvou ceskych dcefinych spole¢nosti ruského koncernu

pusobiciho ve stiedni a vychodni Evropé¢, Africe a jihovychodni Asii.

Hlavni specializaci podniku je vyroba a vyvoj elektronickych komponent a mo-
dulti, které se zabudovavaji do zabezpecCovacich, navigacnich ¢i audiotechnickych zafi-
zeni, a tim zajistuji jejich funkEnost. Finalni produkce podniku také nachazi uplatnéni v
telekomunikac¢nim, automobilovém a medicinském primyslu. Podnik se diky své kapa-
cité vyroby velké fady vyrobkl specializuje pfevazné na zakazky velkého rozsahu, na-

bizi v§ak také individualni vyrobu vzoru (Interni materialy podniku, 2012).

Klic¢ovou ¢innosti podniku pii vyrobé komponent a modull je proces osazovani
desek plosnych spojl elektronickymi soucastkami a vyvody, jejich nésledné zapdjeni,
montdz, zahotovani a ptipadnd dalsi uprava podle pozadavku klienta. Spole¢nost vyuzi-
va kontinudlni vyroby v davkach pomoci nejmodernéjSich technologii, kterd flexibilné
reaguje na rozlicné pozadavky jednotlivych zédkaznikli za soucasného zachovani garan-

tované kvality (Interni materialy podniku, 2012).

Dlouholetym odbératelem podniku je napiiklad automobilka Volvo, telekomu-
nikaéni operator Vodafone a IT spole¢nost Hewlett-Packard. Nové podnik poskytuje

sluzby také mobilnimu operatorovi O2.

Dopliikovou sluzbou této spole€nosti je mechanicka vyroba kovovych boxl a
dilcti nebo montaz kryth a stojanti S moZnosti jejich povrchovych uprav ¢i potisku. Diky
specialni technologii a modernim kovoobrabécim zatizenim spolecnost také nabizi po-
vrchové upravy plechtl, jejich fezani laserem, ohybani, lisovani a svafovani v inertni

atmosféte (Interni materialy podniku, 2012.).

Certifikace kvality

Spolec¢nost si zaklada na kvalité produkce, kterou zarucuje certifikace podle me-
zinarodni normy ISO 9001:2008, kterou se spole¢nost fidi ve vyzkumu, vyvoji a vyro-
bé. Od roku 2012 je spolecnost také drzitelem certifikace podle normy ISO/TS
16949:2009 pro vyrobu elektronickych a elektrickych zatizeni a dild pro automobilovy
pramysl (Vyro¢ni zprava spolecnosti XY, a.s., 2015).
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Spole¢nost rovnéz odpovidé na zvysujici se naroky predpistt EU a klientd na
ochranu zivotniho prostfedi zavedenym systémem environmentdlniho managementu,
ktery podléha normé ISO 14001:2004. Na zakladé¢ této certifikace spoleCnost produkuje
vyrobky Setrné k Zivotnimu prostfedi a piispiva K trvale udrzitelnému rozvoji (Vyro¢ni

zprava spolecnosti XY, a.s., 2015).

Historie podniku

Soucasna podoba spolecnosti se opira o dlouholetou tradici a hojné zkuSenosti
Vv oblasti elektromechanické vyroby, kterou se spolecnost zacala zabyvat jiz v roce
1957. V té dobé podnik pisobil jako pobockovy vyrobni zavod akciové spolecnosti
TESLA, pod jejimz jménem pusobil az do roku 1998.

Ptivodni zaméfeni podniku byla vyroba modulti a soucastek do televiznich pfi-
jimact, postupem let se vSak portfolio podniku zna¢né rozsitilo a zameéftilo se zejména

na vyrobu telekomunikac¢nich zafizeni.

Svou specializaci podnik nezménil ani pfi jeho pfeméné v roce 1998, zaméfil se

vSak blize na proces osazovani desek plosnych spoji, kterym se zabyva dodnes.

V roce 2005 dochazi ke generalni piestavbé zavodu. Jednd se o pfistavbu dvou-
podlazni haly, ktera se po vnitini upravé ¢leni na vyrobni a montazni plochu, sklad a
administrativni, technické a hygienické prostory. Soucasné€ byl zavod doplnén o nova
technologické zafizeni pro vyvoj, vyrobu, montaZz a testovani produkti, kterd umoznu-

ji rozsifeni portfolia produkti a sluzeb spolecnosti.

Klicovym byl nasledujici rok, kdy doslo ke zméné pravni formy ze spolecnosti
S ruenim omezenym na akciovou spolec¢nost. V dal§im roce se spole¢nost stava soucas-
ti mezindrodniho koncernu sidliciho v Rusku a ¢itajiciho okolo 2500 zaméstnanct po
celém svété. Skupina tak disponuje ¢trnacti vyvojovymi stredisky v Asii, stiedni a vy-
chodni Evropé a Sesti dcefinymi vyrobnimi spole¢nostmi ve stiedni a vychodni Evropé¢,
pfi¢emz dvé pobocky jsou umistény na uzemi Ceské republiky (Diversity Management,
n.d.).

Pfiznivym rokem byl rok 2012, kdy se spolecnost zacala specializovat na do-
davky pro automobilovy primysl, které v nasledujicich letech pfedstavovaly vyznamny

podil na vyrobé podniku (Vyro¢ni zpréva spolecnosti XY, a.s., 2015).
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V roce 2012 se také spolecnost stava GspéSnym drzitelem certifikace podle nor-
my ISO/TS 16949:2009, ktera zarucuje kvalitu vyroby dild pro automobilovy prumysl
(Vyrocni zprava spolecnosti XY, a.s., 2015).

Vyznamnym historickym milnikem byl rok 2014, kdy se veskeré organiza¢ni
jednotky dosavadni spolecnosti stavaji soucasti nového mezinarodniho holdingu se stej-
nou specializaci. Touto fuzi dochazi ke spojeni veskerych informacnich, komunikacnich
a technologickych zafizeni do jedné spole¢nosti, coz umoziuje dalsi rozsifeni stavajici-

ho portfolia podniku a expanzi na dalsi perspektivni mezindrodni trhy.
Zaméstnanost

Pocetni stav zaméstnanci prosel v pribéhu let cetnymi zménami. Na nasleduji-
cim grafu (viz graf 1) je patrny vyvoj po¢tu zaméstnancti od roku 2008 aZz do sou¢asnos-
ti.

Az do roku 2014 mél vyvoj spise klesajici tendenci. Dlivodem by mohla byt ros-
touci automatizace ve vyrobé vyzadujici mensi pocCet pracovnikd. Naopak postupny
nariist zaméstnanct je znat od roku 2014, kdy se spolec¢nost stava soucasti mezinarodni-
ho koncernu a vyrazné se tak rozsifuje portfolio produkti a mnoZstvi smluvnich klienti.
Na tyto rostouci pozadavky odpovida spolecnost najmutim novych zaméstnanci do

vyrobni 1 nevyrobni ¢asti podniku.

V soucasné dobé podnik zaméstnava okolo 260 zaméstnanctl, jejichZ pocet se
vSak ¢asto méni. Nej€astéjsim dlivodem poklesu zaméstnanct je odchod Zen na matet-

skou dovolenou. Jednd se o nejcastéjsi divod, protoze Zeny predstavuji okolo 70%

vSech zaméstnancu podniku.
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Graf 1: Vyvoj po¢tu zaméstnanci ve spole¢nosti XY, a.S.
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Zdroj: Vlastni tvorba na zakladg internich dokumenta spoleénosti XY, a.s.

Co se tyce struktury zaméstnancti podniku, majoritni podil predstavuji zamest-
nanci vyrobni ¢asti podniku, tedy oblasti elektronické a mechanické vyroby. Celkovée se
jedna o 164 pracovnikil zaméstnanych pro praci ve vSech tfech sménach, véetné pra-
covnikll udrZzby a expedice. S timto poctem tak piedstavuji vice nez 62% vSech zamést-
nanct podniku. Zbylych 98 zaméstnanct piedstavuji pracovnici nevyrobni ¢asti podni-

v . rowr

ku, jejiz blizsi specifikace je uvedena v nasledujici casti.

Organizac¢ni struktura podniku

Obrazek 1: Organizacni struktura podniku XY, a.s.

Reditel zavodu
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—1 procesl a
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Zdroj: Vlastni tvorba na zaklade internich dokumenta spolecnosti XY, a.s.
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V Cele podniku stoji feditel odstépného zavodu, po jehoz boku stoji asistentka a
finan¢ni analytik pecujici o finan¢ni zdravi podniku. Struktura podniku se déle ¢leni na
5 hlavnich oddéleni, které jsou hierarchicky na stejné Grovni — organizacni oddéleni,

oddéleni technologie, prodeje, logistiky a produkce (viz obrazek 1).

Organizacni oddéleni zastava fadu kli¢ovych funkci podniku, které se tykaji fi-
zeni a rozvoje podniku, koordinace vSech podnikovych ¢innosti, personalistiky, kontro-
ly kvality a financi. Oddéleni organizace spolurozhoduje s oddélenim obchodu o oprav-
nénosti reklamaci, o zptisobu jejich vyfizeni a o jejich vyhodnoceni. V cele oddéleni
stoji vedouci, ktery fidi a kontroluje ¢innost pracovnikl lidskych zdroji, koordinatorti

kvality a procesii, kontrolorti produkce a materialu.

Odd¢leni technologie se skladd z tymu profesiondlnich programatort a jinych
odbornych technickych pracovniki, kteti pomoci modernich technologickych programt
ptipravuji projektové feseni celé vyroby s ohledem na kvalitu a terminy dokonceni.
Ukolem pracovnikil je planovani vyroby do nejmensich detailti pro zamezeni piipad-
nych komplikaci a pro zajisténi hladkého prub&hu vyroby. Tento projektovy a fesitelsky

tym tak zasadné ovliviiuje nejen kvalitu vyroby, ale také vyrobni ndklady podniku.

Zasadnim utvarem je oddé€leni obchodu, jehoz naplni je piijem, zpracovani a
sledovani pribéhu zakazek a kontrola ziskovosti zakazek. Soucasti je pfiprava ptislusné
dokumentace pro ostatni oddéleni v podobé privodek, ale také tvorba cenovych kalku-
laci a vystavovani faktur klientim. Intenzivné jedna se zdkazniky ohledné zakézek,
podminkach smluvni dokumentace a cenovych podminkach a zpracovava hodnoceni
spokojenosti klientii. Odd€leni je nejen zodpovédné za vytizovani objednavek, ale také
za pifijem a posouzeni opravnénosti pfipadnych reklamaci. Jelikoz je utvar obchodu
prvnim bodem v procesu vyfizovani zakazky, je tedy zadavatelem prace pro ostatni od-

déleni.

Oddé¢leni logistiky se zabyva komplexnim feSenim logistiky a zajiSt'uje tak kom-
pletni tok a skladovani vyrobnich materidli pro potieby podniku, ale také tok finalnich
produkti smérem k zdkazniklim. Zajist'uje také piijem a expedici reklamovanych pro-
dukti. Predstavuje ho tym nakupcich, kteti vyhleddvaji vhodné dodavatele a vhodny
materidl v predepsané kvalité. Dalsi soucasti je skupina pracovnikti skladu, ktefi plni
kompletni skladové operace predstavujici ptijem, vydej a evidenci vyrobniho materialu,

oball a finalnich produkti. Soucasti jsou také pracovnici kontroly materialu, kteti uzce
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spolupracuji s pracovniky skladu. Posledni ¢asti je oddéleni planovani, které integruje
veskeré oblasti v tseku logistiky. Soucasti je planovani ndkupu materidlu, planovani
expedice produktd, kontrola a zkracovani dodacich lhit a optimalizace logistickych

procest se zamérem minimalizace jejich naklada.

Obrazek 2: Organizacni struktura vyrobni ¢asti podniku XY, a.s.
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|

Produkéni reditel

Mana,ie’r rrokntéig l?' Manazer Manazer Manazer
testovani elektronicke | |ojektronické vyroby] | mechanické vyroby adrzby
vyroby
Oddgleni Oddéleni 1 cone |_ Oddgleni
. | SMT udrzby
montaze
o || Karusel a
Oddgleni || Oddéleni laser
testovani AOI
|__| Povrchova
Oddéleni Uprava
THT
|| Obsluha
strojU

Zdroj: Vlastni tvorba na zakladé internich dokumenti spolecnosti XY, a.s.

Vyrobu podniku lze ¢lenit do dvou hlavnich oblasti, a to na elektronickou vyro-
bu a doplitkovou mechanickou vyrobu. Elektronicka vyroba a jeji podpora se ¢leni do
dalsich péti funkénich oddéleni, Ktera ptisobi ve dvou sektorech — oddéleni strojniho
SMT osazeni, kontrolni oddéleni AOI, oddéleni ru¢niho THT osazeni, oddéleni testova-
ni a oddé€leni finalni montaZe (viz obrazek 2).

Bakalarska prace se bude zabyvat elektronickou vyrobou podniku, jejiz podrob-

néjsi specifikaci se vénuji nasledujici kapitoly.

4.2 Vyroba v podniku

V ramci elektronické vyroby se podnik specializuje na vyvoj a produkei elektro-
nickych a elektrotechnickych modull a zafizeni pro rtizna odvétvi priimyslu, pfi¢emz

majoritnim odbératelem je automotive.
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Konkrétné se jedna o proces osazovani desek plosnych spoji (PCB) soucastkami
klasickym ru¢nim zptisobem (THT) nebo strojné plosnou technologii SMT. Po osazeni
a zapajeni soucastek k desce tak vznika vodivé spojeni. Po nasledné montazi, oziveni,
testovani a dalSich pfipadnych upravach tak vznika kone¢na podoba modulu, ktery po
zabudovani do findlniho zafizeni (napiiklad do navigacniho zatizeni) tak zajist'uje jeho

funkénost.

Elektronicka vyroba probiha kontinualn¢ ve dvou poschodich plné vybavené vy-
robni haly za pomoci poloautomatizovaného pasového systému a za pomoci pracovnikt
obsluhujicich stroje a provadéjicich fady manualnich ¢innosti. Pro maximalni vyuziti
kapacit probihd vyroba ve tfisménném provozu 5 dni v tydnu, v pfipad¢ naléhavosti

zakazek také o vikendech.

Vyroba podniku je zavisla na zakazkach jednotlivych klientl a jejich specifikaci
a vzhledem k ¢etnosti moznych modifikaci desek nelze stanovit konkrétni vlastnosti a
celkovy pocet nabizenych produktli. Obecny odhad veskerych modifikaci plosnych de-
sek se pohybuje v fadu 400 — 500 produktt, pii¢emz se od sebe 1isi bud’ vizualné, nebo

technickymi parametry.

Zasadni operace ve vyrobnim procesu

Samotny proces vyroby predchézi n¢kolik operaci, které postupné probihaji na-

ptic¢ jednotlivymi useky podniku.

Prvni operaci je pfijem objednavky v oddéleni obchodu (viz obrazek 3), véetné
jeji technologické a terminové specifikace od klientd. Nasleduje pfiprava zakazky do
vyroby a jeji planovani zahrnujici mimo jiné stanoveni mnoZstvi pozadovaného mate-
rialu, ptipravu vyrobni dokumentace a stanoveni meznich terminti pro jednotliva odde-

leni.

Obchodni oddéleni dale predava informace o pozadovaném materialu do skladu
(viz obrazek 3), ktery ve stanovené dob¢ doda potfebny materidl na potiebna stanoviste
ve vyrobé. Stiedisko obchodu zaroven piedava objednavku oddé€leni technologie (viz
obrazek 3), které se zabyva projektovym feSenim vyrobniho procesu s ohledem na spe-
cifikace zédkaznika. Vysledkem je vyhotoveny technologicky plan, ktery je zakompono-

van do vyroby.
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Obrazek 3: Tok objednavky

Sklad

Obchodni

oddéleni Technologie Vyroba

Zdroj: Vlastni tvorba

Po vyhotoveni technologického planu a ptipravy potiebného materidlu miize

zacit proces vyroby (viz obrazek 3).

Prvnimu kroku vyroby tésné predchazi proces laserovani desek, jehoz podstatou

je jejich oznacovani ¢arovym kodem nebo QR kodem.

Vypalovani desek kodem hraje v pribéhu celého vyrobniho procesu kli¢ovou ro-
li. Nejenze timto ziskava kazdy produkt svou identitu, ale nacteni kodu v prislusném
zatizeni umoznuje prubézné sledovat stav vyvoje produktu v jednotlivych fazich vyro-
by. V kazdé fazi vyroby se informace ukryté v kodu automaticky aktualizuji a na zakla-
dé toho lIze stanovit plnéni vyrobniho planu, ¢asového fondu, a tim i produktivitu celé
vyroby. V pfipad¢é nesrovnalosti ¢i nekvalitniho zpracovani produktu Ize také pomoci

¢arového kodu zpétné dohledat pivodce chyby.

Céarovy kéd je také vyznamnym zdrojem informaci pro kazdého pracovnika na
kazdém pracovisti. Po jeho nacteni ziskava pracovnik pracovni instrukce, informace o
terminu odeslani produktu dal§imu stanovisti, pozadované parametry produktu, pozado-
vany pocet kust a informace o pracovnich pomickach a programu nutnych pro vyhoto-

veni operace (Interni materialy podniku,2015a).

Po oznaceni ¢arovym kodem se deska podle jejiho typu a jejimu findlnimu vyu-
ziti ptesouva bud’ na pracovisté strojntho SMT osazeni nebo na pracovisté ru¢niho THT

osazeni.

Pracovisté¢ SMT linky se zamé&fuje na strojni osazeni plosnych soucéstek na po-
vrch desky. Podnik disponuje 4 osazovacimi linkami s SMT technologii, ktera spoc¢iva
v tisku pasty na kontaktni plosky desky V sitotiskovém zafizeni, v 3D kontrole pajeci

pasty, v osazovani elektronickych soucastek SMD do pajeci pasty a v ndsledném pieta-
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veni v peci (Interni materialy podniku,2015a). V piipadé pozadavku na oboustranné

osazeni se proces osazovani opakuje i pro druhou stranu desky.

Bezprostiedné nasledujicim krokem je kontrola osazeni a zapajeni desek a de-
tekce vad prostfednictvim automatické optické inspekce (AOI). Pokud operator vyhod-
noti chybu, zasila desku na opravu a po své opravé se opét vraci na stanovisté kontroly.

V ptipad€ nemoznosti opravy se deska vytradi jako vadna.

Jak bylo zminéno vysSe, po pracovisti laseru se kromé pracovisté SMT mohou
desky ptfesunout na pracovist¢ THT, kde pocina proces jejich ru¢niho osazovani.
V nékterych ptipadech vSak desky vyzaduji smiSené osazeni. Z toho divodu podnik
nabizi dalsi variantu, kdy se desky nejprve osadi na SMT lince a nasledné i na pracovis-

ti THT.

Na pracovis$ti THT probihd ru¢ni osazovani desek soucastkami s kolickovymi
nebo dratovymi vyvody a jejich nasledné pajeni v peci. Bezprostiedné nasledujicim
krokem po zapéjeni je mechanickd (vizualni) kontrola ovétujici spravnost osazeni a

zapajeni podle fady hledisek a ptipadné oprava.

Dilezitou fazi, kterou prochazi vsechny desky bez ohledu na vyuzité technolo-
gii, je testovani produktu v chodu a testovani zatéze produktu. Testovani probiha vloze-
nim produktu do testeru zapojeného k pocitaci, ktery simuluje ¢innost vyrobku pfi sku-
tecné zatézi.

Pokud se produkt jevi jako pIné funkéni, nastava jeho déleni do pozadovaného
tvaru a velikosti frézovanim, stfihanim ¢i tvarovanim, pfipadné dochéazi k zabrouSeni

mustkt. Podle typu produktu se vyuziva strojni nebo ruéni déleni (Interni materialy

podniku,2015a).

Pokud je uvedeno v objednavce, finalnim krokem je kone¢na montaz spocivajici

v zabudovani desky plo$nych spoji do finalniho zatizeni.

Z uvedeného je patrné, ze vyrobu lze dé€lit na tfi odliSné vyrobni procesy, jejichz
vyuziti se odviji od parametrt desky ¢i poZzadavki zékaznika.
Prvnim zpisobem je vyvoj produktu za pomoci pouze plosného SMT osazeni,

druhy proces vyuziva vyvodového THT osazeni a tfeti proces vyuziva smiSené¢ho osa-

zeni, tedy zérovent SMT 1 THT osazeni. Organizace vyroby vSak uvedené tii zakladni
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procesy neseparuje a pro jejich realizaci vyuziva sdilenych zatizeni a pracovnikd. Tok

produktl se vSak lisi v jejich pocatecnich a kone¢nych bodech.

Pro lepsi vysvétleni jsou nize uvedena schémata, kterd graficky znazornuji vyvoj

produktl v jednotlivych procesech.

Obrazek 4: Vyrobni proces za vyuziti strojniho (SMT) osazeni

SMT i inalni
Laser o’s.aztanl AOI kontrola Testovani Déleni Flnah:‘ll
a pajeni montaz

Zdroj: Vlastni tvorba

Prvni vyrobni proces popisuje vyvoj produktu s vyuzitim pouze plosného (Stroj-
niho) SMT osazeni, véetné jeho nasledné kontroly, testovani a Gpravy do finalni podo-

by.

Obrazek 5: Vyrobni proces za vyuziti ruéniho (THT) osazeni

l ll THT ll - l Vizudlni l ll o l Finalni
Laser osazeni Pajeni kontrola Testovani Déleni montas

Zdroj: Vlastni tvorba

Druhy vyrobni proces naopak popisuje vyvoj produktu s vyuZzitim pouze vyvo-

dového (ru¢niho) THT osazeni a jeho naslednou podporu.

Obrazek 6: Vyrobni proces za vyuziti SMT i THT osazeni

SMT o
. AOI THT I Vizualni P -
Laser gS:énszrr::' kontrola osazeni Pajeni kontrola Test Déleni Montaz

Zdroj: Vlastni tvorba
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V poslednim ptipadé produkt prochazi nejdelsim moznym vyrobnim procesem,
ktery vyuzivd zaroven povrchového SMT osazeni a nasledné i ru¢niho vyvodového

THT osazeni.

Pracovni mista ve vyrobé

Operator laseru

Ukolem operatora laseru je tisk 3titkd na bedny s deskami, které obsahuji typ vy-
robku, vyrobni ¢islo objednavky a vyrobni ¢islo objednavky v ¢arovém kodu. Jeho dal-
§im ukolem je obsluha laseru, ktery na kazdou desku vypaluje ¢arovy nebo QR kod (In-

terni materialy podniku, 2015a).
Pracovnik strojnitho SMT osazeni

Prace na SMT lince je ¢lenéna na tfi pracovni operace, které postupné zastavaji

tf1 pracovnici strojnitho SMT osazeni.

Prvni pracovnik (ptipravat SMT) piebira desky od pracovnika laseru, nacita pii-
lozeny kod pro piislusnou vyrobni davku do interniho systému a postupné zaklada des-

ky do zakladace.

Druhy pracovnik (operator SMT) nastavuje, sefizuje a obsluhuje sitotiskové za-
fizeni, osazovaci automat a pajeci pec podle instrukci ulozenych v internim systému pro
kazdou davku. Soucésti jeho povinnosti je také dopliiovani pasty a soucastek ¢1 vymeéna

Sablon (Interni materialy podniku,2015a).

Tteti pracovnik (3D kontrolor) kontroluje tisk pajeci pasty a vyhodnocuje rov-

nomeérnost a spravné rozmisténi pajeci pasty na desce.
Operator automatické optické inspekce (AOI)

Popisem prace operatora AOI je obsluha ptislusného kontrolniho zafizeni, které
detekuje vady na desce v podobé chybného zapéjeni, otoCené polarity soucastek ¢i ne-

rovnomérného osazeni plosnych soucastek (Interni materidly podniku,2015a).

Pracovnik vklada nékolik desek do kontrolniho zafizeni a obsluhuje pocitac, kte-
ry provadi kontrolu pomoci analyzy obrazu a vyhodnocuje chyby. V ptipadé¢ vad je uko-
lem operatora jejich identifikace, pfesun desky na opravu a poskytovani zpétné vazby

SMT lince o chybach.
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Zaroven zapisuje ptipadné vady do interniho systému pro pozdéjsi vyhodnoceni
ukazatelti kvality. Prostfednictvim interniho systému tak poskytuje zpétnou vazbu pro

oddéleni technologického vyvoje a oddéleni vyroby.
Specialista opravar

Néplni prace specialisty na opravy je ru¢ni odstranovani vad detekovanych na
pracovisti automatické optické inspekce V pripadé oddéleni SMT nebo na pracovisti
vizualni kontroly v odd€leni THT. K tomu vyuziva opravarenské stanice, pomoci niz

specialista podle potteby dopaji ¢i odpdji soucéstky.

Po dokonéeni praci predava produkt zpét na piedchozi pracovisté kontroly, kde
je proces kontroly opakovan. V piipadé nemoznosti opravy je produkt zaslan na li-
kvidaci. Vzhledem k ru¢nimu charakteru prace je vyzadovana preciznost a manualni

zrucnost.

Operator ru¢niho osazovani desek plosnych spojii

Naplni prace operatora ru¢niho osazovani je provadéni klasického osazovani de-
sek plosnych spoji konektory a vyvody pomoci lepeni, Sroubovani ¢i nytovani (Interni
materidly podniku,2015a). Po osazeni uklada operator desky do poradaci, které po do-
pravniku zasil4 na pracovisté pajeni.

Operator pajeni (pajec)

Ukolem operatora pajeni je zafazovani desek do zafazovaci a obsluha a sefizeni
ptislusné pajeci pece podle parametrl a pozadavku desky.

Specialista vizualni (mechanické) kontroly

Naplni prace specialisty vizualni kontroly je ohodnoceni spravnosti osazeni sou-
castek a jejich polarit, orientace osazenych konektorit a kolmost osazeni. Dale provadi
kontrolu zapéajeni klasickych soucastek, pojistek, rezistorti a soucastek na plosky. Sou-
¢asti je kontrola Cistoty desek a jejich pfipadnd Uprava, ktera spociva v odstranéni zbyt-

kt tavidel €1 v odstranéni precnivajicich vyvoda (Interni materidly podniku,2015a).
Tester

Ukolem testera je ovéfeni splnéni kompletniho vyrobniho a kontrolniho procesu
pro pfislusnou davku nactenim carového kédu do interniho systému. Nasledné provadi

elektricky test v¢etné oprav podle ozivovaciho a testovaciho pfedpisu napojenim desky
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na pocita¢. Elektricky test spo¢iva v testovani produktu z hlediska jeho funkénosti
Vv chodu pfii riznych stupnich zatéze. Ve vyrobé jsou dvé testovaci pozice, a to Junior

Electrical Specialist a Senior Electrical Specialist.
Pracovnik dé¢leni

Pracovnik déleni provadi déleni desek na pozadovanou velikost a tvar, ¢imz se
urcuje finalni podoba produktu. Podle potieby provadi ruéni nebo strojni déleni. Po dé-
leni za pouziti predepsanych nastroji a po posledni vizudlni kontrole uklada pracovnik
produkty do panelt, které zasila bud’ na pracovisté finalni montaze, nebo do oddéleni

expedice.
Montazni pracovnik

Ukolem pracovnika montaZe je provést posledni operaci vyroby, a tou je monto-
vani desky do finalniho zafizeni. Operace je provadéna rucné€, na pracovnika je tedy
kladen pozadavek manualni zruénosti a preciznosti. V opa¢ném piipadé vznikaji podni-
ku v dusledku chyb velké ekonomické ztraty. Po montazi uklada pracovnik produkty do

pozadovanych piepravek, které zasila na pracovisté expedice.
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5 Zhodnoceni souéasného stavu uplatiované tymové prace

Naznaky tymové prace jsou patrné témeét ve vSech fazich vyrobniho procesu. Pro
provedeni podrobné analyzy se vSak prakticka Cast bakalarské prace zaméfuje na uzsi
usek, a tim je oddé€leni strojniho osazeni (SMT) a oddéleni automatické optické inspek-

ce (AOI), ktera spolu zajistuji uceleny vyrobni a kontrolni proces™.

Diivodem zaméifeni na jmenovana oddé€leni je znatelna kooperace predevsim
v ramci oddéleni SMT, ale také jeji prvky mezi oddélenim SMT a AOI. Po blizsi speci-
fikaci organizace vyroby a odméinovaciho systému Vv danych odd¢€lenich je patrné, ze

nad prvky tymové prace pievladaji prvky prace skupinové.

Obsahem nasledujicich kapitol bude popis soucasného stavu skupinové prace
V ramci dvou vybranych oddéleni, zdiiraznéni jejich rozdilt od tymové prace a navrh na
jeji nahrazeni tymovou organizaci prace, jejimz piinosem by mohlo byt zefektivnéni

vyrobnich procesi.

5.1 Analyza skupinové prace v oddéleni SMT a AOI

Organizacni struktura podniku se zaméfenim na oddéleni SMT a AOI je liniové-
ho typu s n¢kolika fidicimi arovnémi. I ptes uzké vazby obou oddéleni béhem vyroby
jsou organizacné izolovana a kazdému nalezi vlastni vedouci (viz obrdzek 7), ktery dané
oddé€leni reprezentuje a zodpovida za jeho vysledky svému bezprostfednimu nadiize-
nému (manazerovi elektronické produkce). Ten dale zodpovida za celou elektronickou

vyrobu fediteli celkové podnikové produkce (viz obrazek 7).

Na zakladé poctu fidicich urovni je patrné, Ze je v organizaci a planovani elek-
tronické vyroby uplatiiovana centralizace moci, kterd se smérem k nejniz§im tidicim
stupiiim zna¢né zmirfiuje. Pracovnici, pfedstavujici nejnize situované ¢lanky vyroby,
tak musi respektovat veskeré pokyny, které jim zadavaji jejich bezprostfedni nadiizeni.
Na zakladé toho vznika riziko, ze vedouci odd¢€leni v disledku centralizace moci zasta-
vaji ptilis Sirokou Skalu Cinnosti, jejichz plnénim mohou mimo jiné zanedbévat péci o

pracovniky, jejich spokojenost a motivaci. Dal§im rizikem dané centralizace moci je

! Ve skutegnosti je pro kompletni zpracovani produktu jesté potieba vykonat vystupni testovéni,
provést déleni desek a pripadnou finalni montaz (viz obr. 4). Vzhledem k tomu, Ze jsou tyto zavére¢né
operace provadeény pro veskerou produkci podniku soucasné a potiebna pracovisté jsou umisténa v jiném
poschodi nez analyzovana oddéleni, nelze je zaclenit do analyzy tymové prace oddéleni SMT a AOL.
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vznik nespokojenosti fadovych pracovnikli v disledku minima jejich rozhodovacich

pravomoci.

Obrazek 7: Organizacni struktura oddéleni SMT a oddéleni AOI

Reditel produkce
|

Manazer elektronické
produkce
| | - | |

Vedouci SMT Vedouci AOI

| |
oddéleni SMT oddéleni AOI

obsluha SMT
strojd AOI kontrola
3D kontrola oprava

Zdroj: Vlastni tvorba na zakladé internich dokumentti spolecnosti XY, a.s.

Podrobng;jsi piehled ¢innosti pracovnikii a vedoucich oddéleni SMT a AOQI je

uveden v nasledujicich odstavcich.

Ukoly a zodpovédnosti vedoucich oddéleni SMT a AOI

Mezi ptedepsané tkoly a povinnosti vedoucich osazovaciho oddéleni SMT a

kontrolniho oddé€leni AOI patfi:

- fizeni, organizace a koordinace uvedeného tiseku vyroby,

- zodpovédnost za dodrzovani predepsané kvality, standardud, technolo-
gickych postupt,

- zodpovédnost za dodrzovani bezpecnosti prace a Cistoty na pracovisti,

- zodpovédnost za dodrzovani vyrobniho planu vetné casového a nékla-
dového fondu,

- reprezentace a zastupovani oddéleni navenek,

- konzultace operativnich problému s jednotlivymi pracovniky,

- dohled nad zaSkolovanim a integraci novackd,

- hodnoceni pracovnikll a ur€ovani vyse jejich osobniho ohodnoceni,

- koordinace prace S ostatnimi oddé¢lenimi,

37



- ptredavani smén vcetné potiebné dokumentace (Interni materialy podni-

ku, 2014).

Za zminku stoji vztahy neformalniho charakteru mezi vedoucimi jednotlivych
oddéleni a jim pfifazenymi pracovniky, coz predstavuje vhodny pfedpoklad pro zmirné-

ni jejich organiza¢ni nadfazenosti, zlepSeni pracovni atmosféry a diivéry na pracovisti.

Ukoly a povinnosti jednotlivych &lend oddéleni SMT a AOI

Obecné 1ze pro uvedena oddé€leni rozliSovat nasledujici tikoly a povinnosti, je-

jichZ plnéni je vyZzadovéano od jednotlivych pracovnik.

- zajistovat veskeré vyrobni a kontrolni ¢innosti podle pokyni vedouciho,

- respektovat instruktdzni list uvadejici potiebné pracovni pomucky, pfi-
stroje a technologie a jejich stanovené parametry pro dany vyrobek,

- zapisovat vyhotovené operace do priivodniho listu,

- dodrzovat hygienické predpisy pracovist¢ udrzovanim cistoty a pohybem
na pracovisti pouze V predepsaném hygienickém, antistatickém odévu
(plast, Cepice a navleky),

- pohybovat se pouze v prostoru vyhranéném pro dany vyrobni tsek,

- hlasit veskeré ztraty a poSkozeni majetku ¢i pomucek (Interni materialy
podniku, 2014).

Dalsi ¢ast se zaméfuje na analyzu oddéleni SMT a AOI s ohledem na uplatiiova-

nou skupinovou praci.

Pfestoze jsou analyzovana oddéleni organiza¢né izolovana, vzhledem k toku
produktu a logické névaznosti ¢innosti vV obou oddélenich lze rozliSovat ¢tyfi identické
pracovni skupiny?, které jsou tvofeny soudasn& pracovniky oddéleni SMT a pracovniky

oddéleni AOL.

Z diivodu totoznosti vSech Ctyi pracovnich skupin se nésledujici ¢ast bakalarskeé

prace zamétuje na analyzu jedné konkrétni pracovni skupiny.

2 Pocet skupin udava pocet linek v oddéleni SMT. Tém je nasledné ptizptisoben

1 pocet pracovnikil v oddéleni AOI.
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Pracovni skupina

Obrazek 8: Pracovni operace a pracovni skupina

f h rOptické\ inspekca
Obsluha 4. pracovnik -
Zakladani osazovacich 3D inspekce (AOI operator)
desek zafizeni a 3. pracovnik
1. pracovnik pece . (3D kontrolor) Oprava
(pfipravar SMT) 2. pracovnik (SMT) 5. pracovnik -
(operator SMT) (specialista oprav)
— — — \. J

Zdroj: Vlastni tvorba

Oddéleni ploSného osazeni (SMT)

Poloautomatickou SMT linku, zabyvajici se osazenim desek plosnymi soucast-

kami, obsluhuji tfi pracovnici.

Prvnim pracovnikem pracovni skupiny je piipravai SMT (viz obrazek 8). Ten od
pfedchoziho piipravného pracoviste piebirda desky oznacené carovym kodem
V oznaceném piepravnim panelu a jednotlivé je zaklada do osazovaciho automatu. Pfed
zaloZzenim desek nacitd kod pro piislusnou davku, ¢imz v podobé instruktazniho listu
poskytuje operatorovi SMT linky vSechny potifebné informace o parametrech sefizeni
stroji.

Druhym pracovnikem pracovni skupiny je operator SMT, ktery mé na starosti
kompletni obsluhu a zajisténi chodu zafizeni na SMT lince (viz obrazek 8). Konkrétné
se jedna o programovani sitotiskového zafizeni, osazovaciho automatu a pajeci pece
podle instruktazniho listu v internim systému. Vzhledem k charakteru vysoké automati-
zace osazovani ma operator také na starosti doplilovani péjeci pasty a elektronickych

soucastek. Soucasti je také piilezitostna vymeéna Sablon, ptes které je aplikovéana pasta.

Mezi piipravafem a operatorem SMT je dulezita fungujici kooperace a pruzna
komunikace. Pokud je operator upozornén na potiebu doplnéni pasty ¢i soucastek, musi
ptipravar upustit od zakladani novych desek do zakladace. To plati i v pfipadé neoceka-
vanych chyb ¢i pietizeni nékterého z uvedenych pfistroji na lince. Az po opravé ¢i do-
plnéni potfebného materidlu a po pokynu operatora miize pfipravar pokracovat

v zakladani novych desek.
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Ttetim pracovnikem je 3D inspektor, ktery pomoci ptislusného pocitacového 3D
zatizeni a podle instrukci v internim systému provadi kontrolu pajeci pasty (viz obrazek
8). Po provedené kontrole zaklada desky na dopravnik, ktery je piepravuje do osazova-

ciho automatu.

V ptipad¢ diagnostikovanych chyb uklada 3D inspektor desky stranou na vyfa-
zeni ¢i opraveni a poskytuje zpétnou vazbu operatorovi SMT, ktery na zéklad¢ téchto
upozornéni sefizuje potfebna zafizeni pro zabranéni opétovného vzniku zmetki. Tech-
nické nalezitosti vyhodnocenych chyb jsou operatorovi SMT zasilany elektronickou
cestou, avSak diky bezprostiedni blizkosti obou pracovnikl je vyuzivano i osobni ko-
munikace. Ta hraje klicovou roli naptiklad pti dovysvétleni pottebnych nalezitosti nebo

pro dosazeni harmonizace ¢innosti.

V ptipad€ vyhodnoceni chyb 3D kontrolorem musi operdtor SMT ucinit ¢asové
naro¢néj$i napravna opatieni (vymeéna Sablony ¢i soucastek, pfeprogramovani zatizeni).
Na zaklad¢ toho je ptipravatr opét povinen sledovat prubéh vSech operaci na lince a to-
mu uzpisobit frekvenci zakladani neosazenych desek. Cetnost zakladani musi optimali-
zovat tak, aby nebyli zbyli pracovnici linky pietizeni, ale aby také nedochazelo

k ¢asovym prodlevam z divodu jejich ¢ekani na nové desky.

Z uvedeného je patrné, Ze mira spoluprace a komunikace je na daném pracovisti
vyznamnym Cinitelem ovlivitujicim kvalitu a véasné vyhotoveni operace. Tomu dopo-
maha bezprostfedni blizkost jednotlivych stanovist, ktera umoziiuje otevienou komuni-

kaci a pruznou reakci na necekané zmény.

Oddéleni automatické optické inspekce (AOI)

DalSim usekem, bezprostfedné¢ navazujicim na pracovist¢ SMT osazovani, je
oddéleni automatické optické inspekce (AOIl), které ma za kol kontrolovat veskerou
produkci oddéleni SMT.

Mezi ¢leny pozorované pracovni skupiny, ktefi organiza¢né spadaji do uvedené-
ho oddé¢leni, patii AOI operator a specialista oprav (viz obrazek 8).

AOI operator, v potadi ¢tvrty ¢len pracovni skupiny, ma v popisu prace obsluhu
kontrolniho zafizeni detekujiciho vady, které nedokaze 3D inspekéni zatizeni (viz obra-

zek 8) vyhodnotit.
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Prace AOI operatora spociva ve vkladani desek do kontrolniho zafizeni, ve vy-
hodnoceni spravnosti jejich osazeni a zapajeni pomoci analyzy obrazu a v jejich uloZeni
na dopravnik. Soucasn¢ ukldda vyhodnocena data do interniho systému pro pozd¢jsi
vyhodnoceni kvality. V piipad¢ diagnostiky chyb oznacuje na desce vadné misto odle-

pitelnym Stitkem a zasila ho na pracovisté oprav.

Poslednim ¢lenem pracovni skupiny je specialista oprav, ktery pomoci oprava-
renské stanice opravuje vyhodnocené vady. Oprava spociva v dopdjeni soucastky nebo
V jejim odpéjeni, spravném otoceni a ndsledném zapajeni. Po opravé vraci desku opera-

torovi AOI, ktery opétovnym Kontrolnim procesem ovéfuje spravnost opraveni.

Vyznam kooperace mezi jednotlivymi pracovniky skupiny nastavd pravé
Vv piipad¢ vyhodnoceni chyb AOI operatorem. Ten zasild operatorovi SMT (viz obrazek
8) upozornéni o vyskytu vad zpiisobenych jeho zavinénim. Zptisob poskytovani téchto
informaci probiha pro rychly a efektivni pfenos elektronickou cestou. Komunikace vSak
probihd oboustranné, nebot’ dany operator SMT linky zpétné potvrzuje pfijeti upozor-
néni a nasledné provedené napravné opatieni. Je tedy patrné, zZe organiza¢ni izolovanost
pracovnikl pracovni skupiny nezabranuje pruzné komunikaci mezi operatorem AOI a

operatorem SMT linky.

Pfi vyhodnoceni opravitelnych chyb je také dulezita kooperace mezi operatorem
AOI a specialistou oprav. Specialista oprav po pfijeti a po nasledném ru¢nim opraveni
zasila desky zpét na konkrétni pracovisté optické kontroly, a tim se proces kontroly
opakuje. Opravarenska stanice se nachazi v tésné blizkosti kontrolniho pracovisté, ¢imz
je zajistén rychly oboustranny piesun vadnych ¢i opravenych produktii bez vzniku ¢a-
sovych prodlev. DalSim pozitivem bezprostiedni blizkosti pracovist’ je moZnost osobni,
pruzné komunikace. PfestoZe jsou soucastky potiebné k opravé oznaceny samolepicimi
stitky, nekdy potiebuje pracovnik opravy od operatora AOI blizsi specifikaci vad. Na

zakladé¢ této skuteCnosti lze tvrdit, Ze mozZnosti pruzné komunikace mezi uvedenymi

pracovniky pracovni skupiny je vyuZzivano.

Komunikace a vztahy v pracovni skupiné

Mira a prilezitosti komunikace mezi pracovniky pracovni skupiny v pribéhu vy-
robniho procesu byly zdiiraznény jiz v piedchozich odstavcich. Naznacen byl také vy-
znam komunikace z hlediska v¢asného pInéni planu (frekvence zakladani novych desek

ptipravatem SMT) a kvality produkce (komunikace mezi operatorem AOI a operatorem
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SMT pfti vyhodnoceni chyb, komunikace mezi operatorem AOI a specialistou oprav pfi
opravé). Za zminku vSak také stoji jeji potencialni pozitivni vliv na vztahy mezi jednot-
livymi pracovniky, nebot” oteviena a pruzna komunikace je vhodnym piedpokladem pro

vznik intenzivnich, neformalnich vztahd.

V pracovni skupin¢ je patrny vysoky podil elektronické komunikace. Vyuziti té-
to formy komunikace bylo nastinéno v pfipadé¢ komunikace mezi operatorem AOI a
operatorem SMT pfi vyhodnoceni chyb. Divodem aplikace elektronické formy komu-
nikace je jeji rychlost a pruznost, ale také skutecnost, ze pracovnici nemusi pro vymeénu
informaci opoustét pracovisté. Z hlediska pracovnich vztahti ma vSak tato skutecnost

negativni dopad na intenzitu pracovnich vztaht mezi uvedenymi operatory.

Dal$im zjisténim je absence periodickych porad, které by byly prosttedkem pro
sdileni informaci a novinek mezi pracovniky skupiny ¢i nastrojem pro spolecné feSeni
operativnich problémi a organizace vyroby. Porady jsou organizovany pouze za pied-
pokladu mimotadnych zmén, reklamaci ¢i zakazek, avSak jejich Ucastniky jsou pouze
vedouci jednotlivych oddé€leni. Ti pak poskytuji svym podifizenym pouze nejnutnéjsi

informace, které se piimo tykaji jejich prace.

Casteénou kompenzaci za neexistenci porad je permanentni piitomnost vedou-
cich oddéleni SMT i AOI na jim piidé€lenych pracovistich. Ti prostiednictvim osobni
komunikace jednaji s pracovniky o operativnich problémech, vyrobnich zménach a
podnécuji své oddéleni k plnéni vyrobnich a ¢asovych plani. Komunikace vSak nema
pouze jednostranny charakter. Vedouci také aktivné naslouchaji svym podiizenym a pfti

dohledu nad zaskolovanim pracovnikt se doptavaji na jasnost vSech sdé¢leni.

Soucasna organizac¢ni struktura (viz obrazek 7) vSak sleduje vyrobu podle odd¢-
leni (SMT a AOI), nikoli podle pracovnich skupin. S tim souvisi i skute¢nost, ze pra-
covnici pracovni skupiny, organiza¢né nalezici oddéleni SMT, jsou vedeni vedoucim
oddéleni SMT a pracovnici pracovni skupiny, organizacné nalezici oddéleni AOI, jsou
vedeni vedoucim AOI. Tento systém dvojiho vedeni jedné pracovni skupiny tak mize
mit za nasledek nejen nedostatecnou harmonizaci a koordinaci ¢innosti pracovni skupi-

ny, ale také zhorSeni pracovnich vztahil v pracovni skupiné v diisledku dané separace.

Jako dalsi ¢aste¢nou kompenzaci za minimum prilezitosti ke spoleénym skupi-
novym schiizkam a K upeviiovani pracovnich vztahti Ize povazovat firemni akce. Podnik

ro¢né organizuje dvé firemni akce, kterych se ucastni jak pracovnici vyrobni, tak i nevy-
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robni ¢asti podniku, pficemz ucast pracovnikli vyroby dosahuje az 70%. Konkrétné se
jedna o vanocni vecirek a o letni sportovni den. Tyto podnikové akce jsou vhodnym
nastrojem pro upeviiovani pracovnich vztahli a vznik neformalnich vztahi mezi pracov-

niky pracovni skupiny.

Odmeénovani v pracovni skupiné

Pro odménovaci systém pracovni skupiny, stejné jako pro zbylou ¢ast vyrobniho
sektoru, je charakteristické individudlni hodnoceni jednotlivych pracovnikii, které nezo-

hlediuje ptinos kolektivni prace.
Soucasna uprava odménovaciho systému rozlisuje tfi slozky mzdy:

— Zékladni sloZka mzdy,
— Zékonné piiplatky,

— Osobni ohodnoceni (Interni materialy podniku, 2014).

Vysi zékladni slozky mzdy jednotlivce urcuje pocet odpracovanych hodin a jeho
zatazeni do mzdového tarifu - tedy do ptislusné mzdové tiidy a mzdového stupné. Pro
zatazeni pracovnika do ptislusné mzdové tfidy je rozhodujicim druh vykonavané opera-

ce a pro zafazeni do mzdového stupné pocet odpracovanych let v podniku.

Druhou slozku mzdy predstavuji zdkonem stanovené piiplatky za praci piesCas

nebo za praci o vikendu a svatcich v pfipadé velkého objemu zakézek.

Tteti slozkou mzdy, tentokrat nenarokovou, je osobni ohodnoceni jednotlivych
pracovnikl. Vysi osobniho ohodnoceni pro kazdého pracovnika urcuje mési¢né jeho
bezprostiedni nadfizeny (v tomto piipadé vedouci oddéleni SMT nebo AOI), ktery pro
jeho stanoveni posuzuje stupeii plnéni planu a pracovni nasazeni pracovnika®.
K posouzeni vySe splnéni jednotlivych ukazatelli vyuzivd vedouci pétistupniové Skaly,
pfi¢emz kazdé hodnotici kritérium ma svou vahu. Skalarni soucin vah a bodii pfifaze-
nych k jednotlivym kritériim zafazuje pracovnika do pfislusné kategorie, ktera urcuje
vysi jeho osobniho ohodnoceni. Spravedlivému uréeni vySe osobniho ohodnoceni do-
pomaha Castd ptitomnost téchto vedoucich na pracovisti, ktefi tak mohou objektivné

ohodnotit pracovni vykon a pracovni ptistup jednotlivci.

# Zde se posuzuje spolehlivost, flexibilita, samostatnost, ochota spoluprace a dodrZovani pracov-
ni kazné.
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Hranici osobniho ohodnoceni kazdého pracovnika urcuje ¢astka, kterou maji ve-
douci danych oddéleni pro dany mésic a pro dany el k dispozici. Castku pro ohodno-

ceni pracovnikl tak mohou, ale nemusi vycCerpat.

Vysi osobniho ohodnoceni vybranych jednotlivett do zna¢né miry ovliviiuji uka-
zatele kvality, na které je vzhledem k vysokym nakladiim na opravy, reklamace ¢i vyra-

zeni a Srotaci vadnych produktt kladen znaény diraz.

Ukazatele kvality se vyhodnocuji v mésicnim reportu kvality, ktery je ptistupny
jak vedeni podniku, tak i pracovnikiim ve vyrobé. V hlaseni se nejenZze vyhodnocuji
nize uvedené ukazatele kvality, ale pfedmétem zajmu je zejména jejich stav
k maximalné stanovené hranici nekvality (norm¢). Pravé nadmérné piekroceni povolené
hranice nekvality je podnétem pro upravu osobniho ohodnoceni pracovniki, v tomto

ptipadé vsak v podob¢ jeho snizeni formou sankce.

Ukazatele kvality vSak nejsou koncipovany pro sledovani kvality produkce jed-
notlivych pracovnich skupin ani jednotlivych pracovnikt, ale pro sledovani kvality
ustanovenych oddéleni. Az po zdvazném piekro€eni hranice nekvality se pomoci inter-
niho systému zpétné€ zjisStuje podil jednotlivych pracovnikii na nekvalité, na zakladé

¢ehoz se urcuje vyse jejich sankce.

Ukazatele kvality, které se tykaji analyzované pracovni skupiny, a to zejména

pracovnikt SMT linky, jsou uvedeny nize.

1. PPM* (Parts Per Million) reklamace zékaznikii — ukazatel vyhodnocujici
nekvalitu na zakladé€ reklamaci zakaznikd,

2. DPMO?® (Defects Per Million Opportunities) — ukazatel vyhodnocujici
nekvalitu na zéklad¢ vysledki priabézné AOI kontroly,

3. Pocet vracenych davek — ukazatel vyhodnocujici nekvalitu na zéklade

zavérecné, vystupni kontroly (Interni materialy podniku,2015b).

PtestoZe jsou pracovnici oddéleni SMT hodnoceni podle tfi ukazateld, davody
nekvality jsou mezi jednotlivymi ukazateli t¢émé&f stejné (pousnuté, postavené, chybé&jici
soucastky atd.). Rozdil je vSak v napravnych opatfenich podniku a ve fazi jejich identi-

fikace.

* PPM = (poget reklamovanych produkti (ks) / podet vyrabénych produkti (ks)) * 1 000 000
> DPMO = (mnozstvi chyb/podet pileZitosti) * 1 000 000
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K vyhodnoceni DPMO ukazatele dochazi jesté ve vyrobnim procesu, a to pfi
AOI kontrole. Velkym nedostatkem tohoto ukazatele je skutecnost, ze se vyhodnocuje
pro vSechny SMT linky zéaroven (tedy pro celé oddéleni SMT), na zéklad¢ ¢ehoz je po-

dil jednotlivych linek (a tedy i pracovnich skupin) na nekvalité nezietelny.

Ukazatel PPM reklamace zakaznikl se oproti DPMO ukazateli vyhodnocuje az
po reklamaci vadnych produktl ze strany odbérateld. Ukazatel poctu vracenych davek

je vyhodnocovan na zaklad¢ vystupni kontroly.

Oproti ukazateli DPMO je pocet potencialnich pavodct nekvality u ukazatele
PPM reklamace zakaznikl a ukazatele poctu vracenych davek S§irsi. V tomto piipade
mohou byt piivodci chyby nejen pracovnici oddéleni SMT, ale také jinych oddéleni (na-
ptiklad oddéleni ru¢niho osazeni (THT)). Stejné jako v ptipadé ukazatele DPMO, podil
pracovni skupiny na danych ukazatelich neni na prvni pohled patrny a pro jeho urceni je
vyzadovana podrobnéjsi analyza. Opét lze tedy konstatovat, ze z hlediska hodnoceni a
nasledného odménovani jednotlivych SMT linek, a tedy i pracovnich skupin, jsou tyto

ukazatele nevhodné.

Systém ukazatel kvality ma tedy jista Gskali. Prvnim nedostatkem, jiz vySe na-
stinénym, je skute¢nost, ze ukazatele nejsou koncipovany pro sledovani kvality produk-

ce jednotlivych pracovnich skupin.

Dalsim nedostatkem ustanovenych ukazateli z hlediska odménovani je znevy-
hodnéni pracovniki SMT linky V ptipadé nadmérného piekroceni normy nekvality, kdy
se vyse jejich osobniho ohodnoceni snizuje formou sankce. Tomu dopomaha moZznost
zpétného urceni ptivodce chyby a jeho podilu na celkové nekvalité¢ za pomoci interniho
systému. V ptipadé 100% plnéni norem ¢i vyrazného snizeni nekvality se vSak vyse
osobniho ohodnoceni pracovnikli SMT linky nezvySuje, coz predstavuje zadsadni demo-

tivacéni faktor.

Podnik mimo jiné vyuZiva i nepenézité¢ formy odménovani pro vSechny své za-
meéstnance. Jedna se o poskytovani stravenek, které mohou naptiklad vyuZzit pfimo

V podnikové jidelné.

Navzdory urcitym nedostatkim odménovaciho systému podnik finanéné podné-
cuje zamé&stnance k predkladani zlepSovacich navrhl. Po pfedani vyplnéného formulate
s navrhem a po obodovani navrhu vedenim podle riznych hledisek je navrhovatel jed-

norazové finanéné¢ odménén. V piipadé mensich zlepSeni mize zaméstnanec obdrzet
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maximalné ¢astku 500 K¢. Pokud se vSak jednd o velka zlepSeni, kterd podniku uSetii
tisice korun, pracovnik obdrzi 10% usetfenych nakladt. Tato c¢astka je limitovana vysi
10 000 K¢&. Podle slov manazera elektronické produkce vSak k ndvrhiim pro zlepSeni ze
strany pracovnikll dochazi zifidka. Pfi¢inou by mohla byt nutnost podrobného sepsani
navrhu ze vSech hledisek, ktera pracovniky odradi, ale také nedostate¢né finan¢ni ohod-

noceni a jeho stanovena maximalni hranice.
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6 Diskuze a navrhy zmén

Spolecnost XY, a.s., vyrobce elektronickych modulti a soucastek pro elektro-
primysl, se ¢leni na pét vyrobnich oddéleni. Bakalaiska prace se zamétuje na oddéleni
SMT a oddéleni AOI, kde se zabyva analyzou jedné pracovni skupiny, kterd ptsobi

v ramci obou odd¢leni a zajist'uje jeden uceleny vyrobni a kontrolni proces.

Piestoze se bakalarska prace zabyva analyzou a pifeménou jedné pracovni skupi-
ny v tym, podnik pro dosazeni vyssi efektivity, produktivity a vyssiho vyuziti vyrobnich
kapacit pouziva celkem Ctyii pracovni skupiny, jejichz pocet urcuje mnozstvi zavede-
nych SMT linek. Vzhledem k této skutecnosti a k totoznosti veskerych procest u uve-
denych skupin lze navrzenou pfeménu aplikovat i1 v pfipadé zbylych skupin. To samé
plati 1 v ptipad¢ pracovnich skupin, které ptsobi ve zbylych dvou sménach. Plo$na
transformace vSech pracovnich skupin v jednotlivé tymy by tak mohla pfinést nejen
mnohonasobné zlepSeni v oblasti efektivity procest, ale také zdravou soutézivost mezi

tymy, ktera by mohla vést k lepSim vysledkiim vSech tymii.

Praktickd cast bakalatfské prace se zabyva analyzou pracovni skupiny, kterd se
sklada celkem z 5 pracovniki - ze tiech pracovnikd SMT linky (piipravai SMT, opera-
tor SMT a 3D kontrolor), AOI operatora a specialisty oprav. Na zaklad¢ provedené ana-
lyzy z hlediska ndvaznosti ¢innosti, vzdjemnych vazeb a spoluprace mezi jednotlivymi
pracovniky pracovni skupiny a na zakladé analyzy komunikace je vhodné navrhnout
transformaci pracovni skupiny v tym, a tim zavést tymovou praci do podniku XY, a.s.
Pravé navaznost ¢innosti, vyzadujici pruznou a efektivni komunikaci a koordinaci mezi

jednotlivymi pracovniky, je vhodnym pfedpokladem pro zavedeni tymové prace.

Také soucasny pocet ¢lenti pracovni skupiny je vhodnym ptedpokladem pro jeji
pfeménu v tym. Podle Kolajové (2006) je pét ¢lenti tymu idealnim poctem, nebot’ péti-
¢lenny tym se da nejen jednodusSe vést, ale také umoziuje bezproblémovou tvorbu vzta-
ht mezi jednotlivymi ¢leny. Dodéava, Ze péti¢lenny tym je pro tvorbu podskupin maly,
ale dostate¢né rozsahly pro délbu prace a diky rozdilnym znalostem a zkusSenostem cle-

nl vhodny pro vytvaieni novych postupti.

I ptes vhodné podminky pro zavedeni tymové prace byly vSak pfi analyze pra-
covni skupiny a po nésledném porovnani té€chto poznatkli s odbornou literaturou zjisté-

ny urcité nedostatky, které je pred pfeménou nutno odstranit ¢i pozménit.

47



Nasledujici podkapitoly proto zhodnocuji zminéné nedostatky z hlediska aplika-
ce tymové prace a nasledné navrhuji jejich Gpravu pro potieby zavedeni a udrzeni efek-

tivniho tymu.

6.1 Organizaéni struktura

Zasadnim nedostatkem, a to nejen z hlediska ptipadného zavedeni tymové prace,
ale také z pohledu soucasné pracovni skupiny, je organizac¢ni uspotradéani vyroby, v je-

hoz dasledku pisobi skupina ve dvou oddélenich (SMT a AOI) soucasng.

Prestoze pifi vyrobé neni v rdmci pracovni skupiny hranice mezi oddélenimi na
prvni pohled znatelnd, organiza¢né jsou dand oddéleni separovana. Tomu odpovida i
zpusob vedeni, kdy jsou pracovnici pracovni skupiny vedeni nikoli vedoucim skupiny,
ale vedoucim jim pfislusného oddéleni (viz obrazek 7). V dusledku toho jsou pracovnici
pracovni skupiny vedeni dvéma vedoucimi, ¢imz se muze proces koordinace a harmo-

nizace ¢innosti pracovni skupiny znaéné¢ komplikovat.

Organizacni izolace oddéleni a jejich vedeni tak mohou zplisobit, Ze pracovnici
pracovni skupiny pocituji ptislusnost spise ke svému oddéleni, nikoli k pracovni skupi-
né. Tato skutecnost tak mlZe pfinést 1 dalsi rizika v podobé& nezdravého soupetfeni mezi
oddélenimi, riziko nedostatecného sdileni informaci, dtlezitych pro kvalitni provedeni

produkce, ¢i sledovani individualnich cilti oddéleni.

Se sledovanim individudlnich cilii oddéleni mize souviset dalsi riziko, a tim je
pokles zainteresovanosti na uspé$né celkové kompletaci produktu, kterou postupné od-
déleni strojniho SMT osazeni a kontrolni oddeleni AOI vytvaii. Existuje riziko, ze cle-
nové jednotlivych oddéleni se zamétuji pouze na omezeny pocet svych operaci bez pre-
hledu a informovanosti o ostatnich vyrobnich procesech v dalsich ¢astech vyroby, ¢imz

muZe klesnout jejich angaZovanost na plnéni celkovych vyrobnich cili.

Pfed zavedenim tymové prace je tedy potieba provést zmeény 1 v organizacni

struktute podniku.

Z toho duvodu navrhuji slouc¢eni oddéleni SMT a oddéleni AOI do jednoho
funkéniho celku, v jehoz diisledku by pracovnici soucasné pracovni skupiny jiz nebyli
organiza¢n¢ separovani. Diky tomu by se dalo zabranit vzniku zminénych rizik a mohlo

by se dosahnout hladsi koordinace ¢innosti. Pfislusnost k jednomu celku by také mohla
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zvysit stupen zainteresovanosti a angazovanosti pracovnikl na celkové produkei, nikoli

pouze na jimi zastavanych operacich.

V disledku faze danych oddéleni by tak vznikly ¢tyfi totozné tymy a zanikla by
jedna vedouci pozice (viz obr. 9). Vedouci pracovnik, jehoZ pozice by byla zachovana,

by tak dohlizel nad komplexnim vyrobnim a kontrolnim procesem.

Obrazek 9: Navrh nové organizaéni struktury pro sledovany usek

Reditel produkce

Manazer elektronické produkce

Vedouci oddéleni

1. tym 2. tym 3. tym 4. tym
(SMT + AQI) (SMT + AOI) (SMT + AOI) (SMT + AOI)

Zdroj: Vlastni tvorba

Hlavnim ptinosem slouceni oddéleni SMT a AOI do jednoho celku by tak mohla
byt nejen zvySend koordinace vSech cCinnosti, ale také pokles finanénich nékladi
v disledku zruseni jednoho pracovniho mista a pokles ¢asové naro¢nosti fizeni a orga-
nizace vyroby, kterd doposud vyzadovala naro¢nou koordinaci obou vedoucich pracov-
nikd.

Déle navrhuji, aby v rdmci kazdého tymu byl zvolen vedouci tymu, ktery bude
jeho pevnou soucdsti. Vedouci tymu by mél mit dostatecné organizacni schopnosti, ne-
bot’ vedle plnéni svych pracovnich povinnosti bude fidit kolektiv, organizovat rozdéleni
prace mezi pracovniky tymu, s vedoucim oddéleni spolurozhodovat o rozdéleni prémie

¢1 nést zodpoveédnost za dodrzovani bezpecnosti prace a poradku na pracovisti.

Lze tedy tvrdit, Ze i piesto, ze vedouci oddéleni bude mit po slouceni oddéleni
SMT a AOI do jednoho celku a po zéaniku jednoho vedouciho mista na starosti vétsi
rozsah ¢innosti a povinnosti, vedouci jednotlivych tymi diky feSeni drobnych zélezitosti

do jisté miry pfevezmou ¢ast jeho povinnosti.
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6.2 Autonomie

Dalsim zjiSténym nedostatkem, jehoz zachovani by branilo efektivnimu fungo-
vani tymu, je chybé&jici autonomie a rozhodovaci pravomoci souc¢asné pracovni skupiny.
Pticinou tohoto nedostatku je centralizace moci do rukou vedeni, V jejimz disledku ne-

maji fadovi pracovnici (a tedy i pracovni skupina) zadné rozhodovaci pravomoci.

Z toho duvodu navrhuji zavedeni alespon ¢aste¢né autonomie tymu. Navrhuiji,
aby byl vypracovan jasné vymezeny prostor, ve kterém budou moci ¢lenové tymu Sa-
mostatné rozhodovat o rozvrzeni uklidu pracovisté ¢i jinych drobnych tikolt a pokud to
stupen zaskoleni pracovnikli povoli, tak také i o alokaci ¢lend tymu na jednotliva praco-
visté. Tato moznost rotace prace v ramci tymu také zabrani monotonnosti prace a doka-

Ze stabilizovat vykon.

Dale navrhuji, aby vedouci tymu byl volen z fad ¢lend tymu, nikoli ze strany ve-
deni. Clenové tymu by si tak za vedouciho mohli zvolit nejen osobu s vhodnymi organi-
zacnimi schopnostmi, ale zaroven osobu, kterou uznavaji, respektuji a maji v ni plnou
davéru. Dal§im predpokladem pro volbu vedouciho z fad ¢lent tymu je skutecnost, Ze
pracovnici diky permanentni spolupraci znaji osobnost, organiza¢ni schopnosti a social-

ni kompetence potencialniho vedouciho tymu lépe nez vedeni.

Vznik castecné autonomie tymu by tak mohl predstavovat zdsadni motivacni
faktor, v jehoz dusledku by mohla vzrist nejen spokojenost pracovnikd tymu, ale také
intenzita a soudrznost vztahd uvnité tymu. Tato vyssi divéra podniku v tym by mohla

Vv zavéru pozitivné zapusobit i na loajalitu pracovnikt k podniku jako celku.

6.3 Komunikace

Dosavadni trovenn komunikace v rdmci analyzované pracovni skupiny ptedsta-
vuje vhodné podminky pro efektivni fungovani tymu. Piesto jsou zde patrné urcité ne-

dostatky, na které je tfeba se pied transformaci skupiny v tym zaméfit.

Za prvni nedostatek se da povazovat vysoky podil neosobni elektronické komu-
nikace mezi operatorem SMT a operatorem AOI pfi vyhodnoceni nekvality, coz muze

mit za nasledek 1 pokles intenzity osobnich vztahii mezi uvedenymi pracovniky.

Druhym nedostatkem je absence pravidelnych skupinovych schizek. Jedinou

formou schlizek jsou mimofadna setkani vedoucich oddéleni, kteti pak predavaji po-
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ttebné udaje svym podfizenym. Pracovnici skupiny tak maji minimum pfilezitosti pro
spolecné schiizky a spolecnou komunikaci, coz je pro tvorbu konstruktivnich pracov-

nich vztahti a pro spole¢né feseni piipadnych komplikaci zdsadni nedostatek.

Navrhuji proto jako kompenzaci obou vySe zminénych nedostatkii zavedeni pe-
riodickych porad, jejichz ucastniky budou vSichni tymovi ¢lenové a vedouci tymu. Na
poradach se budou projednavat zalezitosti vyrobniho a organiza¢niho charakteru, pfi-
padné tymové spory ¢i komplikace nebo zhodnoceni vykonu tymu. Diky existenci spo-
le¢nych schizek jiz nebude vedouci muset tyto informace individudlné projednévat
S jednotlivymi pracovniky. Na poradach se budou moci vyjadrit a diskutovat vSichni

¢lenové tymu, ¢imz by se mohl nedostatek komunikace v tymu zmirnit.

6.4 Vztahy

Vhodnym piedpokladem k upevnéni pracovnich vztahti v ramci tymu je zavede-
ni vySe zminénych porad, kde budou moci ¢lenové tymu volné diskutovat. Pro nastoleni

daveéry, otevienosti a soundlezitosti je vSak tfeba upevnit i neformalni vztahy v tymu.

Z toho diivodu navrhuji, aby se vSichni ¢lenové tymu povinné ucastnili firem-
nich akei, zejména letnich sportovnich dnti. Tymové sportovni discipliny totiz predsta-
vuji idedlni formu teambuildingu, jejimz potencialnim pfinosem by mohlo byt upevnéni

neformalnich vztahd a tvorba tymového ducha uvnitt tymu.

6.5 Odménovani

Transformaci musi projit odménovaci systém, ktery je nevyhovujici jak
z hlediska adekvatniho ohodnoceni vykonu pracovnikd, tak z hlediska zavadéni tymové

prace.

Zjisténym nedostatkem soucasného odmeénovaciho systému je skute¢nost, Ze pfi
odménovani pracovnikl se nezohlednuje kolektivni ptinos skupiny, do které pracovnici
nalezi.

Dosavadni odména jednotlivet je individudlniho charakteru, pfi¢emz jeji vySe se
odviji od jejich zafazeni do mzdové tiidy, osobniho ohodnoceni a pfipadnych zakon-

nych pfiplatkd. Pro ucely motivace budouciho tymu ke spolupraci, soudrznosti a parti-
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cipaci je vsak tfeba pti odménovani ptihlizet i k vysledkim dosazenych za soucinnosti

vSech pracovnikt tymu.

Navrhuji proto zruseni dosavadni mzdové slozky v podob¢ osobniho ohodnoce-
ni, které mimo jiné v disledku nevhodné koncipovanych ukazateli vytvari nerovné od-

meénovaci podminky pro ¢leny budouciho tymu.

Jako nahradu za osobni ohodnoceni navrhuji zaloZeni nové slozky mzdy, a to
tymové prémie. Penézni prostfedky, doposud vymezené pro potieby osobniho ohodno-
ceni vSech pracovnikil, se tak pfemisti na tento ucel. O vysi a zpsobu rozdéleni prémie
mezi ¢leny tymu bude rozhodovat vedouci tymu, a to za pfedchoziho souhlasu vedouci-

ho oddéleni.

Navrhuji, aby kritéria hodnoceni (stupeii plnéni planu a pracovni nasazeni) a p¢-
tistupniova hodnotici $kala byly pro stanoveni tymové prémie shodné jako doposud

Vv pripad¢ stanoveni osobniho ohodnoceni, av§ak nyni bude hodnocen tym jako celek.

Dale navrhuji zavedeni novych hodnoticich kritérii, a to ¢istotu na pracovisti a
uroven plnéni tfech ukazatelli nekvality (Pocet vracenych davek, PPM reklamace a
DPMO), jejichZ zplisob vyhodnocovani je vSak pfed zavedenim tymové prace potieba

pozménit.

Vyse tymové prémie se tedy bude odvijet od ptifazeni bodu k Sesti hodnoticim
kritériim. Soucet vSech dosaZenych bodi a jejich podil k maximalnimu moznému poctu
bodi tak bude podkladem pro stanoveni procenta vyuZziti vymezenych penéZnich pro-
sttedkli na tymovou prémii. Stejné jako v piipadé dosavadniho osobniho ohodnoceni,
pokud vykon tymu nedosahuje pro dany mésic dostatecné urovné, penézni prostredky se

pro toto obdobi nemusi vycerpat.

Po stanoveni vySe tymové prémie rozhodne vedouci tymu o jejim rozdéleni mezi
tymové ¢leny. Vedoucimu tymu vzniknou dvé moznosti rozdéleni prémie mezi Cleny, a

to rovnomérné ¢i nerovhomeérné podle vykonu jednotlivych pracovnikii.
Procento vyuziti vymezenych penéznich prostfedki na tymovou prémii se tak
bude odvijet od stupné zapojeni vSech tymovych ¢lend. Tymova prémie by tak mohla

byt prostiedkem k ristu angazovanosti a zainteresovanosti ¢lenti na vykonu a nastrojem

pro vznik sounalezitosti a prioritni piislusnosti ¢lend k tymu.
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Dalsim nedostatkem soucasného odménovaciho systému jsou nevhodné konci-

pované ukazatele kvality.
Mezi zjisténé nedostatky ukazatelti kvality patfi:

— Nejasné ukazatele pro sledovani kvality produkce konkrétniho tymu,
— Sankece pii pfekroceni norem kvality pro pracovniky linky SMT,

— Absence pozitivniho ohodnoceni v ptipad¢ plnéni norem kvality.

Vzhledem ke skutecnosti, ze na sledovaném pracovisti budou aplikovany celkem
Ctyfi pracovni tymy, je tieba sledovat a zohlednit nekvalitu kazdého tymu zvlast. Jeli-
koz soucasny systém ukazatell sleduje nekvalitu produkce podle ustanovenych oddéle-
ni, nikoli soucasnych pracovnich skupin, je nutné zmeénit tyto ukazatele pro poticby

hodnoceni jednotlivych tymd.

Navrhuji proto zavedeni novych analytickych ukazatell, které oproti soucasné
upravé budou sledovat nekvalitu kazdého tymu zvlast. Ukazatele kvality (Pocet vrace-
nych davek, PPM reklamace zakaznikit a DPMO) tak budou zachovany, ale jejich stav

se bude specifikovat pro kazdy tym oddélené. Diky této skutecnosti bude jiz na prvni

o 24

Vzhledem Kk tomu, ze dal$im hodnoticim kritériem pro stanoveni vyse tymové
prémie bude stav plnéni ukazateli kvality, moZnost jejich odliSovani pro kazdy tym
zvlast' tak usnadni urovani vyse této prémie. Diky této tmérnosti mezi kvalitou a vysi

tymové prémie budou navic ¢lenové tymu vice zainteresovani na kvalité produkce.

Navrhuji, aby v ptipadé piekroceni dané normy nekvality nebyla tymova prémie
pro tuto kategorii uplatnéna (byla tedy nulovéa, nikoli zaporna). Oproti pfedchozi tipravé
tak pracovnici jiz nebudou v ptipadé piekroCeni normy nekvality sankciovéani v podobé
snizeni svého ohodnoceni. Nulova hodnota tymové prémie pro danou kategorii nyni
postihne cely tym, nikoli pouze pracovniky SMT linky. Tim vzniknou rovné odméno-

vaci podminky pro cely tym, které dosavadni Gprava postradala.

6.6 Tymova pfrirucka

Implementaci vyse uvedenych navrha vsak proces transformace pracovni skupi-

ny v efektivni tym nekon¢i.
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Nutnou podminkou je zaskoleni ¢lend tymu na novou tymovou organizaci, dale
je nutné je obeznamit s novym odmeénovacim systémem a faktory ovlivitujicimi vysi
tymové prémie a v neposledni fadé je tieba je vyrozumét o jejich novych odpovédnos-

tech v ramci nové ¢asteéné autonomie tymu.

Navrhuji proto vypracovani tymové ptirucky, ktera poskytne odpovéd na vsech-
ny ptipadné dotazy ohledné implementace tymové prace do podniku. Tymova piirucka
bude vSem tymovym ¢lenim v ptipadé pochybnosti ¢i otazek volné k dispozici a bude
poskytovat veskeré informace o odpovédnostech, pravomocech a pravech ¢lena tymu, o
zpusobu stanoveni vyse tymové prémie a hodnoticich kritériich ¢i o zafazeni a vyznamu

tymu pro cely podnik.

Spolecnost XY, a.s. si diky tvrdému konkurenénimu boji a pruzné zmeéné trznich
podminek pln¢ uvédomuje nezbytnost neustalého zdokonalovani procesti. Pripadné za-
vedeni tymové prace jako nastroje moderniho fizeni by tak mohlo nejen zefektivnit pro-

cesy uvnitt podniku, ale také upevnit pozici podniku na konkurenénim trhu.

Eventualni aplikace ptedlozenych navrhti ve sledovaném podniku ma tedy po-
tencial na uspeéch. Bakalafska prace bude proto piedlozena top managementu podniku

XY, a.s. pro piipadnou aplikaci névrhda.
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7 Zaver

Vyuziti tymové prace nariista V soucasné dobé neustidle na vyznamu, a to
v malych 1 velkych podnicich. Podniky jsou v disledku vnéjSich dynamickych vlivi
nuceny neustale zdokonalovat procesy. K tomu jim v8ak nemusi nutné pomahat pouze
moderni technologie, finan¢ni zdroje ¢i dlouholeté plany. V soucasné dobé¢ je trendem
také ucinné vyuziti podnikovych pracovnikli prostfednictvim aplikace tymové prace.
Pravé efektivni seskupeni pracovniki, jejich vzajemnéa komunikace, spoluprace a koor-
dinace tak mohou do podniku vnést vyznamnou racionalizaci procesli za soucasné¢ho
vynalozeni minima nakladii. Z tohoto diivodu ma vyuziti tymové prace v podniku velky

potencial i v budoucnu.

Zavedeni tymové prace jako ndstroje moderniho fizeni tak miiZze predstavovat

zasadni konkurenc¢ni faktor podniku.

Spole¢nost XY, a.s. je piikladem intenzivni snahy o neustalé zdokonalovani a 0
upevilovani své pozice na trhu. Pro dosazeni téchto cili vyuzivd zejména rozSifovani
vyroby a svého portfolia, automatizace vyroby a zavadéni jinych modernich technologii
do vyroby. Jedna se vSak o velice nakladné zalezitosti, jejichz ptinos nemusi dosahovat
kyzené urovné.

Jako mnohem atraktivnéjsi alternativa se podniku XY, a.s. nabizi transformace
soucasného uspotadani vyroby v tymovou organizaci prace, kterd by vyzadovala vyraz-
né niz8i naklady pro zavedeni diky vyuziti stavajicich pracovniki. Oc¢ekavanym piino-
sem by mohlo byt nejen zkvalitnéni procest, ale také nartist zainteresovanosti, partici-
pace a loajality pracovnikt k podniku diky novému tymovému odménovani a ¢asteéné

autonomii tymu.

Proveditelnost uvedené transformace potvrdila analyza jedné pracovni skupiny
Z hlediska navaznosti jejich procesti a z hlediska pftilezitosti, vyznamu a vlivu spolupra-

ce a komunikace mezi pracovniky na finalni produkci.

Po provedené analyze a po komparaci zjisténych poznatkti s odbornou literatu-
rou bylo mozné navrhnout pfeménu pracovni skupiny v tym. Zavére¢na kapitola zhod-
nocuje zjisténé nedostatky pro piipadné zavedeni tymové prace a navrhuje mozné zpu-
soby jejich feseni. Mezi navrhy patii uprava nevhodného odménovaciho systému a uka-

zatell kvality pro potfeby tymové organizace prace, zavedeni pravidelnych tymovych
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porad, umoznéni ¢astecné tymové autonomie ¢i volba vedouciho tymu z fad ¢lent ty-

mu.

Pfestoze se analyza a nasledné navrhy zmén tykaji jedné konkrétni pracovni
skupiny, vzhledem k sou¢asnému uspoiadani vyroby je mozné provést pieménu celkem
Ctyf' totoznych pracovnich skupin. Plosné zavedeni tymové prace by tak mohlo diky
zkvalitnéni procesti a vys$Simu vyuziti podnikovych zdroji pfinést podniku pevngjsi

pozici na trhu elektroprodukce.
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8 Summary

This bachelor thesis Teamwork In A Selected Organization is focused on tea-

mwork organization, management and development.

The aim of this thesis is the analysis of teamwork, its production and implemen-
tation in the selected institution and suggesting changes and recommendations for

achieving better results in this area.

The theoretical review is dedicated to the issue of teamwork, starting with con-
cept of team and teamwork, followed by identification of advantages and disadvantages
of teamwork, differences between teams and work groups, and last but not least, types
of teams. One part is also focused on team roles and team leader and their importance in

teams.

The practical part is focused on organization XY, which provides electronic and
mechanical manufacturing services to external customers. Company portfolio includes
design, SMT production, testing, mechanical production and technological support for

automotive, telecommunication, navigation and security industries.

The practical part starts with introducing company history, its activities, divisi-
ons and departments, followed by focusing on two specific work groups. Certain atten-
tion is paid to their organizational structures, processes, cooperation and communication
and rewarding system. After this analysis bachelor thesis compares actual groupwork
organization system with teamwork organization system and suggests reorganizing the-

se groups into teams.

Among recommendations for building effective team belong changing rewar-
ding and communication system, new decision-making powers for team and higher le-
vel of team autonomy. Expected results of reorganizing are better processes coordinati-
on, higher team members involvement and increased job satisfaction thank to new re-

warding system and team autonomy.

Key words: team leader, team members, team roles, cooperation, motivation, in-
terpersonal communication, goal setting, cohesiveness, information sharing, invol-

vement, flexibility, autonomy, strong working relationships, efficiency
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