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UVOD

Jednim ze zakladnich kament dobfe fungujici firmy je jeji spokojeny a motivovany
zameéstnanec. Tato mySlenka je podtextem celé mé bakaldiské prace. Cilem mé price je
identifikovat nékteré prvky styli fizeni mistri vyroby ve spole¢nosti Johnson Controls
Mlada Boleslav a zjistit, jaky je jejich dopad na spokojenost zaméstnanctl. Zajima mé, jaké
prvky fizeni vyuZziva mistr, jehoZ sména je nejspokojenéjsi. Na tomto zaklad¢é vytvaifim
piiklad dobré praxe. Uvédomuji si, Ze tento uhel pohledu neni moc casty, a Ze se
zpracovdvand témata z vyrobnich zavodi pohybuji spiSe v oblasti méfeni vykonnosti
zameéstnanct, jejich motivace za tcelem poddvani vyssiho vykonu apod. Na druhou stranu
jsem narazila i na aktivitu nékterych obcantl, ktefi si fikaji Hnuti za svobodu v prici a ti se
zabyvaji pravé tim druhym thlem pohledu, tedy postojem ze strany zaméstnanci. Svym
zpusobem tento druhy thel pohledu zastiavaji svou specifickou formou také odborové
organizace. Téma jsem si zvolila pfedevSim proto, Ze pracuji v oblasti personalistiky ve
vySe zminéné vyrobni firm¢ a s mistry vyroby se setkdvdm témét denné. Vim, Ze jejich
price je velmi ndro¢nd predev§im tim, Ze tento fidici ¢lanek se potykd na jedné strané s
managementem spolecnosti, ktery pozaduje fungujici vyrobu, plnéni ukazateld a
bezproblémové zaméstnance za tcelem dosaZeni co nejvyssiho zisku a na druhé strané s
podifizenymi zaméstnanci, ktefi jsou casto nespokojeni a své ndzory a pfipominky sméfuji
piimo na mistra vyroby. Vzhledem k tomu, Ze pracuji ve firmé Johnson Controls Mlad4
Boleslav v oblasti personalistiky, vyuzivdm i informace ze své praxe. Snazila jsem se
vyuZzit jiz dostupného a zpracovaného materidlu prizkumi spokojenosti zaméstnanctl.
Prizkumy spokojenosti zaméstnancii, kterd mam k dispozici, jsou dostupné za roky 2009,
2010 a 2011. V teoretické ¢asti se zabyvam nékterymi styly fizeni, vedoucimi pracovniky,
ndstroji, které podporuji fizeni ve spolecnosti Johnson Controls a obecné spokojenosti
zaméstnancll. Zminuji se i o vsoucasné dobé Casto se opakujicim tématu, a to je
angazovanost zaméstnance. V této prici vyuZivdm i informaci z interniho Skoliciho
materidlu, ktery je k dispozici na intranetu Johnson Controls. Ve vyzkumné casti se
zabyvam pohledem mistrti vyroby, ktery jsem ziskala moderovanymi rozhovory. K ziskan{
vice informaci o mistrech jsem vyuZila nestandardizované testy, které ukazuji nckteré

z prvki jejich osobnosti a n¢které prvky jejich prace s lidmi.



TEORETICKA CAST

1 Rizeni a vedeni

1.1 Rozdily vedeni a fizeni

Na vedeni ptsobi jiné skutecnosti neZ na fizeni. Proto jsou pro vedeni i fizeni nutné
ruzné kompetence a ziskdvaji se riznym zptisobem. Pro fizeni je vyhodou dobrd mentalni
inteligence a pro vedeni je nutné, aby nadiizeny mél také znac¢nou vysi emocni inteligence
a také dovednosti sjejim vyuZivianim. Dovednosti v oblasti emo¢ni inteligence se
neziskavaji stejnym zptisobem, jako se ziskdvaji znalosti. Jde pfedevSim o emocni a
interakcni proZzitky, které se ziskaji pouze béhem interakci s jinymi lidmi. Pro fizeni jsou
postacujici fidici kompetence, ale u vedeni je nutné, aby nadfizeny byl osobnosti, kterou

druzi uznavaji jako vidci osobnost (Dolezal et al., 2012).

Pojmy fizeni a vedeni byvaji Casto zaménovdny. Podfizeni mistra vyroby jsou

seskupeni do tzv. vyrobni smény, proto rozdil popisuji na fizeni, resp. vedeni skupiny.

. Rizeni skupin znamend pfedeviim volbu zpisobu, jakym jsou zaddvany tkoly, jak
se ukoly kontroluji, zda byly splnény, jak jsou ve skupin¢ vymezena priva a
kompetence a jak je distribuovdna odpovédnost.

. Vedenim skupin je mySleno celkové smeéfovani skupiny, tymu nebo firmy,
stanoveni strategickych cili a obecnych principti pro vybér metod, jimiZ ma byt

dosazeno téchto strategickych cilt (Plaminek, 2000).

Dolezal et al. (2012, 129) uvadi: ,,Aby byly skupiny efektivni, musi byt predevsim
dobre Fizeny. ManaZer pri tom zejména predvidd a pldnuje, organizuje, koordinuje,

dohliZi, kontroluje a vyhodnocuje .

Plaminek (2000) se domnivd, Ze existuji urCité faktory fizeni, které ovliviiuji tento
proces. Faktory jsou Ctyfi, které jsou kliové: vée, tedy smysl, povaha a cile dané ¢innosti,
procesy, zde jde o cesty, kterymi si skupina hodla jit za svymi cili, lidé, pod timto slovem
jsou mysleny “objekty tizeni“, tedy ¢lenové skupiny ¢i zaméstnanci firmy. Ti vykondvaji
ginnosti podle pokynii manaZera. Ctvrtym faktorem je manaZer, coZ je ,subjekt fizeni,

tedy osoba, kterd vydava pokyny pro ¢innost jinych lidi.



1.2 Prehled drovni fizeni

Rizeni je moZno zndzornit jako pyramidu. Na vrcholu je jeden &lovék nebo tizky

ol .

tym, ktery ma nejvyssi pravomoci a zodpovédnosti. Na sttedni tirovni je jiZ podstatné vyssi

pocet lidi s menSimi pravomocemi a odpovédnostmi a na nejniz$i drovni je fidicich

pracovnikil nejvice a jejich pravomoci a odpovédnosti jsou nejnizsi ze vSech tif urovni

(Mikulastik, 2007).

Provaznik (2002) rozlisuje dva typy rozdéleni:

1)

2)

Z hlediska hierarchického usporadani organizace se rozlisuji vedouci pracovnici,
niz8i, sttedni a vyS$§i nebo vrcholovi pracovnici. V hierarchickém uspofddani
organizace je nejnize postavenym vedoucim pracovnikem ten, ktery odpovidd za
¢innost zdkladni pracovni skupiny, tedy napf. jedné smény, jednoho pracoviste. Dalsi
stupenl fizeni zahrnuje funkce, ve kterych vedouci pracovnik zodpovidd za Cinnost
vétstho useku organizace. Piimo pusobi na nizsi, jemu podiizené pracovniky. Mize
se jednat napf. o vedoucitho oddéleni, vrchniho mistra. Vy$§{ stupeil fizeni
predstavuje vedouci pracovnik, ktery ma na starosti celou organizaci a zodpovida za
jeji chod. Ridi skupiny pracovnikii, které tvoii pifmo vedeni organizace (top
management). Predstavitelem této tirovné pracovniki je napt. feditel zavodu.

Z hlediska zaméfeni Fidici ¢innosti jsou to vedouci pracovnici liniovi a $tabni. Mezi
liniové  vedouci  pracovniky  patii  napf.  mistfi, ktefi  dohliZeji
na plnéni prace. Musi mit co nejvice odbornych védomosti tykajicich

se vyrobniho procesu.

Dle Koubka (2006) jsou liniovi manazefi vlastn€ vedouci pracovnici téch nejmensich

skupin, tedy skupin, vrdmci kterych jsou plnény zdsadni pracovni ukoly organizace.

Pracovni tkoly zde jiZ jsou maximdaln€ konkrétni a je jasné jakd bude velikost a struktury

pracovnikd, ktefi budou zajistovat tyto tikoly.

Pozice liniového manazera, v ptipadé¢ mé bakalatské prace, mistra vyroby, je jednou

z klicovych pozic vyrobni firmy a mistr vyroby by mél byt osobnost, ktera si dovede

sjednat porddek, ma autoritu a zaroven s lidmi béZzn¢ komunikuje a fes$i problémy. Tyto i

dal$i podminky jsou ¢asto definovdny v popisech price na mistra vyroby. Jsou zde napft.

stanoveny oblasti, které musi mistr kontrolovat (bezpecnost prace, kvalitu procesu vyroby,

potddek na pracovisSti apod.), oblast odpovédnosti (plnéni vyrobnich ukoll, fizeni



vyrobnich zaméstnancli, dodrzZovani pracovnich ndvodi, Skoleni nové nastoupenych
zaméstnanct apod.) a oblast pravomoci (napf. nafidit pfesCasovou praci svym podiizenym,
zabezpecit nouzovou strategii ve vyrob€). V popisu pridce mohou byt uvedena i povinna
Skoleni, které ma dany zaméstnanec absolvovat. Nadfizeny by mél podporovat rozvoj
podiizenych a umoZznit absolvovani Skoleni, kterd jsou dostupnd a o kterd ma zaméstnanec
zajem. VSechny tyto vySe uvedené oblasti by mély byt definovéany tak, aby to odpovidalo
spravné nastavenym Cinnostem na dané fidici drovni. V rdmci jednotlivych drovni fizeni
by mély byt spravné nastaveny pravomoci a kompetence fidicich pracovnikli, pracovnici
by si jich méli byt védomi a nélezité by je meli vyuzivat. V této souvislosti ze své praxe
vim, Ze casto dochazi k nedorozuméni ohledné toho, co vSe vlastné¢ by mél vedouci
pracovnik mit v ndplni préce, a to pfedev§im z hlediska vedeni svych podfizenych a jejich
celkového rozvoje. Casto je starost o rozvoj zaméstnancti ponechdvdna pouze na
persondlnim oddéleni a vedouci pracovnici si ani neuvédomuji, Ze toto vSe spada do jejich

pravomoci a kompetenci.

Armstrong (2002) vidi obecnou dlohou persondlniho oddéleni predev§im v tom, Ze
pfedklada podnéty, intervenuje, poskytuje rady a podporu v oblasti priace se zaméstnanci.
A hlavnim cilem persondlniho oddéleni je zabezpeceni toho, aby management firmy jednal
efektivn¢ v oblastech tykajicich se zaméstnavani a rozvoje lidi a vztaht, které se tykaji

managementu a pracovnikd.

Ve firmé€ Johnson Controls Mladéd Boleslav doslo k velkému posunu v této oblasti za
poslednich né¢kolik let, kdy jsme zavedli centrdlni elektronicky systém na hodnoceni
podiizenych, ktery je nastaven tak, Ze cile a zdroven rozvojové aktivity na dany rok jsou
v plné zodpovédnosti piislusSnych manazerd. Persondlni oddéleni vykondva podporu,
piipadné kontrolu nad stavem aktivit s touto oblasti spojenych, ale plnd zodpovédnost ma

byt na pfimém nadifizeném.

V piipadové studii Holcim Cesko, je popsino, jak se firma potykala s nespravnym
rozloZenim sil mezi drovnémi fizeni. Pocatkem vSeho byl fakt, Ze spolecnosti Holcim
Cesko a.s. chybé&l funkéni systém Skoleni. Proto vroce 2010 zacala tato spoleénost
pracovat na novém projektu, ktery by tento problém vyfesSil. Nejdiive nastalo zmapovan{
situace, identifikace slabych mist a ndvrh na feSeni. Po zmapovéani situace bylo
konstatovéano, zZe problém vznikl piedevsim proto, Ze liniové vedeni se identifikovalo vice

se svymi podfizenymi, neZ se svou roli manazera. Liniovi manaZefi méli malo zkuSenosti



s efektivnim vedenim tyma. Jejich droven fizeni nebyla spravné chdpdna a bylo tieba tuto
uroven fizeni dobfe uchopit a upevnit. Celkové dosud platilo, Ze za rozvoj zaméstnanct
bylo zodpovédné persondlni oddé€leni, které zabezpecCovalo externi Skoleni. Liniovi
manazefi do tohoto procesu zapojeni nebyli, a tak se na rozvoji svych podiizenych
viceméné¢ nepodileli. Zamérem projektu bylo, aby selhdni liniového manazera, bylo
napraveno tim, Ze piebere zodpov&dnost v oblasti rozvoje svych podfizenych, a kromé
toho miZe své zkusenosti preddvat i ostatnim zdjemctim mimo jeho tym. Uroveii f{zeni
liniového managementu byla posilena a dle téchto novych nastaveni byl vybudovan novy
systém interntho Skoleni. Obsah i forma odpovidaly podnikatelskym planiim spolecnosti.
Utastnici §kolenf fesili redlné problémové situace z praxe. Internf facilitace, kterou provadi
piimo liniovy manaZer, se stala b&Znym standardem jeho prace. V tomto pfipadé se tedy
liniovy manaZer stivd soucasn¢ internim facilititorem. Je jiz 1épe pfipraven pro vedeni
tymi a ziskdva kredit vrdmci spolecnosti. Navic byl vtomto piipadé¢ osloven i
management o urovenl vyse, ktery mél vice zkuSenosti i v jinych oblastech a stal se tak
zdkladnim kamenem tymu Skoliteld. Z celé aktivity vznikla dokonce tzv. ManaZerska
akademie, jejizZ soucdsti je i modulové Skoleni pro rozvoj lidri v oblastech vedeni lidi
apod. Vysledkem nebylo jen funk¢ni nastaveni novych skolicich aktivit, ale i zvySeni
angazovanosti vedeni a tim i zvySeni angaZovanosti jejich podfizenych. Dalsi vyhodou
bylo zavedeni interni facilitace (technika, kterd dovede skupinu k cili) lidmi, ktefi jsou na
vedouci drovni fizeni, cozZ posililo jejich postaveni v rdmci firmy a kromé toho i vyrazné
uspotilo ndklady za piipadna externi Skoleni. Dile je moZno s velkou pravdépodobnosti
konstatovat, Ze rozvoj zaméstnanct celé firmy nyni berou se v§i zodpovédnosti vSichni

zapojeni manazeii (Suter, Bukovcan, 2012).

1.3 Rizeni a podpora skupin

Plaminek (2000) popisuje pét zdsadnich Ciniteld, které maji hlavni uc¢inek na fizeni a

podporu skupin. Jsou to:

. Rizeni skupin - jednd se zejména o volbu zpisobu, jakym jsou tkoly zadavany, jak
probihé kontrola jejich plnéni, jak jsou ve skupin€ vymezena priva a kompetence a
jak je distribuovana zodpovédnost.

° Vyvoj skupin - zde je o pozndvani a ovlivitovani zmén ve skupinéch lidi v béhu ¢asu.
Jadrem tohoto tématu je pfedevSim znalost a ovlivilovdni procesu vyvoje, ktery

probiha ve skupin€ nebo firmé.



. Reseni tloh - jde o zpdsob, jakym se skupina vypoidddvd se zadanymi tkoly.
Z pohledu manazera jde hlavné o ovliviiovani procesii feSeni tkoli a problémtl.

. Rozhodovani - je zplsob, kterym ve skupiné probihd vybér z vice moznosti. Toto
téma piimo navazuje na feSeni tdloh, jehoZz vysledkem muiZe byt n€kolik moZznosti
dal$iho postupu, mezi kterymi se potfebujeme rozhodnout.

. Vedeni skupin - jde o celkové smétovani skupiny, tymu nebo firmy. A také o
stanoveni strategickych cili a obecnych principti pro vybér metod, jimiZ ma byt

téchto cilu dosazeno.

Dolezal et al. (2012) uvadi, Ze ve skupin€¢ ma kazdy ¢len skupiny pfidélenu svoji
urcitou roli. M4 pfesné€ definovano, co jak mé délat a jak se mé chovat. V rdmci této role si
¢len skupiny rozviji svoje schopnosti, dovednosti a znalosti. I kdyZ ma skupina vétSinou

vvvvvv

spole¢ného cile.

2 Styly fizeni

Ptfi mapovani druhd styli fizeni jsem se setkala s velkym mnozstvi Clenéni dle
riznych autort a dle riznych zaméfeni. Vzhledem k omezenému rozsahu prace uvadim

pouze nékteré z nich.

Styblo (2008) se domniva, Ze neexistuje néjaky jednoznacné nejlepsi styl fizeni.
osvojit vice styll fizeni a vyberou si vzdy pro danou situaci ten, ktery je zrovna
nejvhodnéjsi. Je dalezité zvolit pro danou situaci a podminky spravny styl fizeni a potom

tento styl vytvaii pracovni klima, které vede k rastu vykonnosti pracovnikl a také k jejich

vétsi spokojenosti.

2.1 Teorie styli fizeni

Pocatky stylu fizeni byly zavedeny s rozvojem techniky a primyslu na pfelomu 19. a
20. stoleti. Vznikaly rtzné filozofie fizeni a nazory na vedeni lidi. Na pocatku bylo tzv.
védecké Fizeni, které zavedl Frederick Taylor. Zabyvalo se pievdZné sledovdnim a
zaznamenavanim pohybt vyrobnich délniki pfi praci. Taylor navrhl na pocatku 20. stoleti
metodu zvySovani efektivnosti prace. Tato metoda se nazyvala casova a pohybova studie

(Bélohlavek, 2000). Tomu stylu fizeni, ktery byl zaveden jako jeden z prvnich, se také fika
10



Htaylorismus®. ,, Taylorismus® spocivd v ,jednom nejlepsim zpasobu®, jak splnit urcity

zadany ukol. Jeho smysl spoc¢iva predevsim v nésledujicich predpokladech:

. Rozhodovani by mélo byt v kompetenci vedeni. Tim by mélo byt zajisténo, Ze emoce
nebudou urcujicim faktorem podnikéni.

. Rozvoj standardizované metody jak provadét jednotlivé ukoly. Standardizované
metody urychli vyrobni proces a vytvoii odborné prostredi.

. Vybér pracovnikll s odpovidajicimi schopnostmi pro kazdou préaci tak, aby bylo
vytvoieno $pickové prostiedi a zcela porozuméno zadanym tkolim.

. Pracovnici by méli byt predem vyskoleni ze standardizovanych metod.

. Poskytovani kompletni podpory pracovnikiim, aby mohli pldnovat svou prici a
zamezit moznému pieruSeni prace.

. V pftipad€ vyrazného vykonu zaméstnance, nezapomenout odménit.

Jako modifikaci ,taylorismu* zavedl Henri Fayol styl fizeni, jehoZz zdkladem byl
predevsim procesni piistup. Jako prvni popsal pét hlavnich funkci fizeni, a to predvidani,
organizovani, ptikazovani, komunikovdni a koordinovani. Tomuto stylu fizeni se fika
»fayolismus® a je povazovidn za jeden z nejvice efektivnich fidicich styld (Khilawala,

2013).

Dale se vyvoj stylt fizeni vyvinul pies tzv. Hawthornské studie, kterymi vnesl nové
myslenky George Elton Mayo. Studie probihala ve Western Electric Company a sledovéany
byly predev§im fyzické podminky, které ovliviluji produktivitu price. Ke zvySeni
produktivity prace dochdzelo po zvyseni intenzity svétla. Prekvapenim bylo, Ze se ale
produktivita prace zvySila i u kontrolni skupiny, kde zmény se svétlem implementoviny
nebyly. Vysvétlenim bylo, Ze obé skupiny proZivaly hrdost na svou skupinu a pracovni
soundlezitost. Pracovnici, kteff se zucastnili prizkumu, mé¢li dojem, Ze se o n¢ vedeni vice
zajima, Ze je vedeni zaujato jejich potfebami a oni se snaZili dokazat, Ze jsou tohoto zdjmu
hodni. Takto vznikd Hawthornsky efekt, kdy vykonnost pracovnikll stoupd se zarazenim
do vyzkumného projektu (Provaznik, 2002). Styl fizeni, ktery se vyvinul na zdkladé
Hawthornského efektu je zaloZen na tom, Ze ,Stastny pracovnik, je dobry pracovnik®.
Pfinosem tohoto stylu fizeni je piedevsim to, Ze upozornil na skutecnost, Ze lidé jsou
hlavnimi zdroji pro kaZdou organizaci a je nutno je udrZet $tastné, aby zajistili vysokou

produktivitu firmy (Khilawala, 2013).
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George Elton Mayo je povazovan za ideového zakladatele skoly lidskych vztahii,
neZ individudlni zdjem pracovnika a neZ zdjem organizace. V 50. a 60. letech se déle
vyvijely nové sméry fizeni lidi. Jednalo se o humanistické teorie Fizeni lidi. Jde predevSim
o teorii X a teorii Y, kterd byla zavedena na zdkladé¢ pozorovani, kterd se uskutecnila
v americkych primyslovych firmach. Teorie X vychazi z pfedpokladu, Ze je ¢loveék od
ptirody liny a teorie Y zase z toho, Ze je Clovék od ptirody pracovity. Teorii zavedl
Douglas McGregor, ktery studoval ndzory manaZeri na podstatu ¢lovéka, jeho motivaci
v praci a k tomu se snazil najit odpovidajici styl fizeni lidi. McGregor vysledoval, Ze

manazeii spiSe predpokladaji, Ze pracovnici jsou prevazné charakterizovani teorii X.
Mezi zdkladni znaky této teorie patii:

. lidé jsou v podstaté 1ini a praci se snazi vyhnout,

. lidé neradi pracuji, a proto museji byt k praci pfinuceni systémem odmén a trestil a
zaroven musi byt disledné kontrolovani,

. lidé se vyhybaji odpovédnosti a radi se nechaji tidit,

. existuje mald cast lidi, pro které vysSe uvedené znaky neplati. Tito lidé by m¢li byt

urceni k fizeni a kontrole ostatnich.

Teorie Y je tedy spiSe zaloZena na davéie v Clovéka a zaroven i na jeho kladném

vztahu k prici. Zikladnimi znaky této teorie jsou:

. pro lidi je prace stejné piirozena jako odpocinek a zdbava,
. lidé radi piijimaji zodpovédnost a samostatnost,
. samostatné rozhodovani je v populaci znané rozsifeno, proto neni jen vysadou

nékolika madlo jedinct (Bélohlavek, 2000).

Pfinosem t&chto teorii je zjiSténi, Ze fyzické i duSevni dsili souvisejici s praci je
ptirozené. V souvislosti s riznymi podminkami muze byt urCitd prace zdrojem pocitu

uspokojeni nebo zdrojem pocitu stresu a této praci se clovek vyhyba (Verber a kol., 2009).

Zajimava je afiliaéni teorie (motivacni teorie soundlezitosti), jejimz autorem je
americky psycholog Schachter. Tato teorie zdlraznuje vyznam socidlnich aspektt lidského
chovani. Pro ¢lovéka je pfirozené vyhledavat socialni kontakty, sdruZovat se s druhymi

lidmi a byt snimi v pfiméfenych vztazich. Tato lidskd tendence posiluje socidlni
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konformitu. Je-1i napf. na pracovisti zvykem pracovat s plnym nasazenim, novy pracovnik,
ktery nemd tak vyraznou pracovni motivaci, se prid4, aby se pfili§ neliSil od svych
spolupracovnikl, aby byl konformni. Styly fizeni jsou ureny tim, na jaky z faktort

nadiizeny klade nejvétsi diraz (Provaznik, 2002).

2.2 Druhy stylt fizeni

Styly fizeni, které rozliSuje Plaminek (2000) (kromé¢ rutinniho stylu fizeni, ktery

spociva v tom, Ze vedouci zaméstnanec iidi pouze tehdy, kdy musi) jsou:

1)  Direktivni - zde je vysoka orientace manaZera na tkoly a vysoka citlivost na vlastn{
osobu a pozici. Pfi tomto stylu fizeni rozhoduje manazer a hlavni kritéria jsou plnéni
ukolu a respekt vici nadfizenému.

2) Formalni - je charakterizovdno zvySenou pozornosti manazera k procesnim
formalitdm a k vlastni osob¢. Tento styl fizeni potird kreativitu vzhledem k vysoké
ndrocnosti na rizné formuldfe a vykazy. Je to spiSe styl fizeni, ktery méd vypadat na
pohled efektné.

3) Liberalni - typické pro tento styl fizeni je zbrklé nabizeni prdv a odpovédnosti
podiizenym. Lidé, ktefi nedovedou nést odpovédnost, tvoii prehnané byrokratické
procesy. Cely styl fizeni provdzi alibismus. Zpocatku byva liberdlni manaZer
oblibeny, ale neni pro n¢ho typické dosahovani dobrych vysledki.

4)  Tymové - zde se vénuje zvySend pozornost tikolim a lidem. ManaZer respektuje cile
a zameéry, pro které byla firma zaloZena, ale ma i dostatek pochopeni pro lidi a jejich

problémy. Osoba manazera se dostava spiSe do pozadi a do popiedi vystupuje tym.

Tyto styly fizeni dle Plaminkova rozliSeni jsou pfedmétem mého zkoumdéni ve

vyzkumné ¢asti, a to na zdkladé polostrukturovanych rozhovorti vedenych s mistry vyroby.

Dalsim stylem fizeni, ktery je identifikovan na zdklad¢ praktického vyuZiti, je tzv.

koucovaci styl Fizeni.

Fischer — Epe (2006, 17) uvadi, Ze koucovani je ,kombinaci individudlniho
poradenstvi, osobni zpétné vazby a prakticky orientovaného tréninku. V koucovani se

jednd o otazky, které se tykaji profesni ulohy a role, a také osobnosti klienta“.
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Prikladem situaci, kdy je vyuZitelné kouCovani muzZe byt uréeni osobni pozice a
formulovani cili, rozvoj vhodnych strategii feSeni problémi a pienos do praxe, analyza a

dalsi vyvoj vlastniho chovéni, zvlddani vSedniho pracovniho dne (Fischer — Epe, 2006).

Koucovaci styl fizeni znamend, Ze se nadfizeny angaZuje v dlouhodobém
profesiondlnim rlstu a rozvoji clovéka. Jde o u¢inny styl fizeni, i kdyZ ma omezené pouZiti

(Styblo, 2008).

Koucovaci styl fizeni mohou vyuzit i liniovi managefi. Piikladem miZe byt
spole€nost Ardagh Group a vyuZiti koucovaciho stylu fizeni v rdmci projektu ,,Focus, aneb
mistr manaZerem feSeni slabych mist vyroby“, kterym se umistil na 2. misté¢ v soutézi
HREA 2012. V tnoru 2011 spustila spole¢nost Ardagh Group tento projekt, pti kterém byl
zaveden koucovaci styl fizeni. Mistfi vyroby se naucili tento styl fizeni uplatfiovat ve
vyrobé a postupné si na néj pfivykali i jejich podfizeni zamé&stnanci. Vedeni spole¢nosti
postupné pfipravovalo mistry vyroby na to, aby méli pozitivni postoj ke zméndm a také
k vlastnimu rozvoji. Jednalo se o dlouhodobou systematickou praci s mistry. Zamérem
projektu Focus bylo zapojit mistry vyroby do identifikace, vyhodnoceni a fizeni slabych
mist vyrobniho procesu v piimé vazbé na riist odbornosti sefizovacii a pozitivni vyvoj
klicovych ukazatelt vyroby. Koucovaci styl fizeni spoc¢ival ptedevSim v tom, Ze mistrim
vyroby byla ddna vétsi samostatnost, pravomoc a zodpovédnost. Byli proskoleni z toho,
jak i oni mohou tento styl fizeni pouZivat v podminkach jejich vyrobni firmy. Mistfi
vyroby pracovali samostatné na vypracovavani svych projektl, sestavovani svych tym,
vypracovavali harmonogram s planem teoretické i praktické ¢ésti, stanovovali konkrétni
cile (specifikace potfeb). Postupné zacinali vést samostatné schiizky se svymi tymy, kde je
seznamovali s konkrétnimi cily. Spolu se svymi tymy napldnovali trénink a na poradidch
prubézné informovali o stavu a vysledcich. Mistii vyroby prubézné vyhodnocovali
projekty a méfili miru pozitivniho dopadu tréninku do kliCovych ukazatelt (efektivita,
zmetkovitost). Mezi konkrétni dopady tohoto projektu a stylu fizeni patfil pozitivni trend
rastu efektivity, sniZeni zmetkovitosti, standardizace postupl, nove¢ vzniklé Skolici
materialy, ale pfedevsim to, Ze postoje podfizenych zaméstnanct se zménily z ,,musime to
udélat na ,,jak to ud€ldme?“. V zaméstnancich je budovin tymovy duch, hrdost na firmu,
loajalita k firm€. Velmi silnou pozitivni hodnotou je divéra zaméstnanct k vedeni
spolecnosti. Koucovaci styl fizeni se stal pevnou soucdsti firemni kultury a piinasi
pozitivni aspekty jak pro jednotlivé zaméstnance a jejich spokojenost, tak pro celou firmu

(Futerov4, 2012).
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2.2.1 Styl fizeni vedouciho dle GRID (mfizka)

o w,

Existuje také déleni stylii fizeni vedoucich pracovnikii, dle toho stylu, ktery je
orientovan na lidi, to znamena snaha o uspokojeni vSech potieb pracovnikii a o dobrou
atmosféru na pracovisti a druhy, které je orientovan na ukoly, kde jde o usili splnit
vechny tikoly a dosahnout co nejvyssiho pracovniho vykonu. Usp&sny vedouci pracovnik
je zaméfen jak na lidi, tak na ukoly. Pokud se preferuje jen jeden z téchto styli fizeni,

Vv s

obvykle vedouci pracovnici nejsou pfili§ dspésni (Bélohlavek, 2000).

Podstata stanoveni stylu fizeni ¢i zplsobu chovani vedouciho pracovnika je mozno
definovat na zdklad¢ tzv. GRID (mfizka). Je to pfistup, ktery urcuje, zda je vedouci
pracovnik zaméfen na pracovniky nebo na vysledky. Jde o ndstroj rozvoje lidskych zdrojt
a zvySeni vykonnosti firmy. V sou¢asné dobé v Ceské republice funguje sdruZeni
zabyvajici se touto metodou. Jeho nazev je Sdruzeni CZECH GRID GROUP a je soucasti
mezindrodni poradenské sit€¢ Grid International Inc., kterou zaloZili v roce 1961 piimo
puvodni autofi této metody prof. R. Blake a dr. J. Mouton. Tato metoda je schopna
nastartovat zdravy osobnostni rozvoj vedouciho pracovnika a také je schopna nastartovat
zménu, kterd vede k synergii v rdmci celé organizace. Metoda zkouma kvalitu vztahti na
urovni jednotlivcll, tymi a spole¢nosti pomoci sedmi styli chovani a fizeni lidi.
Absolvovani této metody probehlo napi. ve firmé Globus od nejvyssiho vedeni az po
liniové manazery. Vysledky pro firmu jsou pfedevSim ve zméné€ firemni kultury, coZ se
pozitivné projevuje jak ve vztazich v ramci tymt ve firm¢, tak ve vztazich k zakaznikiim

(Czech Grid Group, 2013).
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Obrazek ¢. 1: GRID (miizka), (Czech Grid Group, 2013)
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Na strankach SdruZeni CZECH GRID GROUP jsou popsény styly fizeni takto:

1,1 Styl lhostejnost (vyhybat se a souhlasit) — nadfizeni deleguji pravomoci
kdykoli je to mozné, odvolavaji se na své postaveni a prepisy, kdyZ maji prileZitost
ignoruji, zdrZuji nebo deleguji feSeni problému, nepouZzivaji hodnoceni, sleduji kritéria

nejlepsiho vykonu pouze do splnéni minimalniho ocekavani.

1,9 Styl vstiicnost (pfizplsobit se a vyhovét) — ziskdvaji autoritu diky
pochvaldim a povzbuzoviani, sleduji cile a zdméry, které podporuji pratelské vztahy,
hodnoti formou ocenéni pozitivniho, ale vynechdnim negativniho, uzndvaji kritéria

nejlepsiho vykonu a uskute¢niuji jen ty, které udrZuji harmonii mezi lidmi.

9,1 Styl kontrola (nafizovat a ovlddat) — uplatiiuji jednostrannou autoritu a
ocekdvaji souhlas, definuji cile a zdméry bez zapojeni ostatnich a oznamuji ptikazy, kritika
je omezena pouze na ndpravu chyb, vyzaduji souhlas s kvalitnimi kritérii nastaveni

vykonu.

5,5 Styl status quo (balancovat a dohodnout se) — uplatiiuji autoritu pfijatelnym
zpusobem a na zdkladé ustupkil, fesi spory nalezenim kompromisu, zaklddaji kritéria

nejlepsiho vykonu na vyvazeni ocekdvani s uznavanymi trendy.

9,9 Styl leadership (mit odvahu a angaZovat se) — sdileji pravomoci zaloZené
na spolecnych ptedpokladech, uplatiuji osobni zodpovédnosti, zapojuji se do
implementace stanoveni cili pro vSechny, kterych se to dotkne, kontinudlné hodnoti,

kritéria vykonu buduji na zakladé spolecnych zdvazki a plného vyuziti zdroja.

Deissler (2004) se domnivd, Ze urCitym doporucenim pro konkrétni styl fizeni je
predevsim zohlediiovat to, Ze rGzné situace vyZzaduji rozdilné ptistupy. Takze dokonce i
autoritativni styl tam, kde je tfeba okamZzit¢ a rozhodné jednani, ma svij vyznam.
V dnes$nim pracovnim prostiedi je upfednostiiovdn ocenujici styl fizeni. Tento styl spociva
predevS§im ve vytvafeni ocefujici atmosféry, kterd ma nasledn¢ vliv na motivaci

pracovniki v pozitivnim smyslu (in Goll, Rettler, 2010).

Vést ¢i tidit lidi a firmy je velkd zodpovédnost. Role nadfizenych pracovnika je
klicova predevSim proto, aby lidé chtéli ve spole¢nosti pracovat a podédvali dobry vykon.
D4 se vysledovat, Ze difve direktivni styl fizeni se postupné posunuje spiSe do oblasti
nedirektivni. Role nadiizeného se méni. Co vSak zlstava, je pfirozend autorita, diislednost
a spravedlivost. A zaméstnanci to vyZaduji (Zelingrova, 2011).
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2.3 Formy fidiciho ptisobeni dobrého vedouciho pracovnika

Dobrého mistra nenahradis a miiZe se stdt i prikladnym lidrem. Dobry mistr nebo
vedouct strediska je na ceském pracovnim trhu nedostatkovym zboZim. Vétsina firem musi
své liniové manaZery vychovdvat z nejlepsich deélnikii a neustdle je podporovat v rozvoji
Fidicich, organizacnich a komunikacnich dovednosti. Tito lidri jsou jednim z
nejdulezitéjsich clanku Fizeni ve firme. Na prvoliniovych pozicich potrebujeme odborniky,
schopné samostatného mysleni, efektivniho rozhodovdni a tymové spoluprdce a uménim
nadchnout své podrizené. K jejich dovednostem patri nejen organizace prdce, vedeni lidi k
maximdlnimu vykonu, ale také poskytovdni zpétné vazby, prdce s emocemi podrizenych a
ovliviiovdni jejich postojii pozitivnim smérem. Podari-li se ve firmé zapojit lidry na prvnich
liniich Fizeni do identifikace a 7izeni slabych mist vyrobniho procesu, je firma na nejlepsi

ceste k trvalé prosperité (Futerova, 2012).

Khilawala (2013) se domnivd, Ze tidici pracovnik by mél mit dle fidiciho stylu

»fayolismus‘ tyto uvedené vlastnosti:

. zdravi a vitalitu

. chytrost

. moralni kvalitu

° zékladni kulturni znalosti
. tidici kapacitu

. silné dovednosti ve funkénim fizeni.
Bedrnova (1998) uvadi, Ze se dobry vedouci pracovnik ma motivovat ndsledn¢:

a)  kazdému svému podiizenému pracovnikovi sd€luje, kdy pracoval kvalitné a zaroven
mu udéli vefejnou pochvalu,

b)  kaZdému svému podiizenému sdéluje, kdy nepracoval kvalitné€, a co konkrétné udélal
Spatné a toto ¢ini nejdiive s pracovnikem mezi ¢tyfma ocima,

c) identifikuje s pracovnikem to, kde udélal chybu a snazi se pomoci hledat napravu,

d) nikdy netoleruje Spatnou prici, lenost, nedbalost a nezdjem a intenzivngji se zabyva
dlouhodobé¢ problematickymi pracovniky,

e) spodfizenym cas od ¢asu mluvi o vyznamu jeho pridce a piinosu této price
k celkovému vysledku firmy,

f)  podifizenému sdé€luje, Ze si ho vadZi a ocetiuje jeho vykony,
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g)  v8ima si, jaké ma pracovnik problémy, a je ochoten dle moznosti mu s nimi pomoci,
h)  sdéluje podfizenému, jak ho odméni a jaké stimuly (hmotné ¢i nehmotné) k tomu

vyuzije.

Dle Khelerové (2010) byt dobrym manaZzerem neznamend jen byt dobrym
odbornikem. Dobry manaZer musi také chdpat druhé a musi byt schopen je vést. I ten

nejvytiZenéjsi manazer by mél se svymi lidmi mluvit.

Bélohlavek (2000) se domniva, Ze kazdy fidici pracovnik se vyznacuje uréitymi rysy
osobnosti. Ti dobi{ vedouci pracovnici maji nékteré rysy osobnosti, které lze d¢lit

néasledujicim zptisobem:

a) Schopnosti — jde o kapacitu osobnosti vykondvat urcitou ¢innosti. Pro vedouciho
pracovnika maji vyznam predev§sim rozumové schopnosti, jako jsou strategické
mySleni, operativni mySleni a pruZnost mysleni.

b) Znalosti a dovednosti — znalosti jsou teoretické informace, které Ize naucit studiem.
Napt. odborné znalosti ¢i obecné znalosti fizeni riznych odvétvi. Dovednosti jsou
praktické navyky, které se ziskavaji praxi. Jde napf. o organizaci priace a Casu, vedeni
lidi, motivovani, delegovani, komunikacni dovednosti.

c) Vlastnosti osobnosti — vyjadiuji staly zpusob chovéani ¢lovéka. Jde napt. o asertivitu
(zdravé sebeprosazeni), citovou stabilitu, komunikativnost a schopnost ovlivnit
ostatni, vciténi se do lidi, vytrvalost, pruZnost, odpovédnost apod.

d) Postoje — jde o vztahy ¢lovéka k druhym, ke skutecnostem, k predmétim. Zde se
rozliSuje orientace na vykon, na zdkaznika, na tym, na oddanost vuci firmé€, na

¢estnost, na postoj k mordlnim hodnotdm.

3 Podpora mistri v oblasti Fizeni ve firmé Johnson Controls

Mlada Boleslav

3.1 Johnson Controls

Spole¢nost Johnson Controls zalozil v roce 1885 Warren S. Johnson a v té dobé¢ také
vynalezl prvni pokojovy elektricky termostat. Na zdklad€ tohoto vyndlezu zalozil jesté
v tomto roce v Milwaukee ve stat€¢ Wisconsin vlastni spole¢nost s nazvem Johnson Electric

oo

Service Company, kterd rozsitila svoji piisobnost i do oblasti automobilového primyslu.
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Od roku 1987 je spolecnost Johnson Controls lidrem ve vyrobé automobilovych baterii
v USA a to diky akvizici Globe Union. Na tomto zdklad¢ spolec¢nost Johnson Controls
pronikla do oblasti automobilového primyslu, a to ptedevsim do vyroby automobilovych
sedadel. V soucasné dobé md Johnson Controls 160 000 zaméstnanct a sklada se ze ti{
divizi, a to Building Efficiency (vybaveni a sluzby v oblasti vytdpéni, klimatizace,
ventilace, chlazeni a bezpeCnostni systémy), Automotive Experience (automobilova
vybaveni — sedacky, elektronika, dveini systémy, piistrojové desky) a Power Solutions

(automobilové baterie) (Johnson Controls, 2013).

Vroce 1992 se stala ¢lenem koncernu Johnson Controls AUTOMOBILOVE
SOUCASTKY k.s., ktery zahrnuje vyrobni zdvody v Ceské Lip&, Roudnici nad Labem,
Strazi pod Ralskem a Mladé Boleslavi. Prvni tfi zdvody se zabyvaji Sitim potahti na
automobilové sedacky a zdvod Mlada Boleslav (dile jen JC MB) se zabyvd montdzi

sedacek z nakupovanych dili. Zavod Mlada Boleslav se skldda ze ti{ provozoven, které se

v v

nachézeji v Mladé Boleslavi, Bezdé€in¢ a Rychnové nad Knéznou.
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Obrazek ¢&. 2 : 125 let inovaci Johnson Controls (Johnson Controls, 2012)
3.2 Podpiirné nastroje fizeni v Johnson Controls Mlada Boleslav

V rdmci spolecnosti Johnson Controls existuji rizné podptrné ndstroje, které jsou
fidicim pracovnikiim, tedy i mistraim, k dispozici a podstatn¢ jim ulehcuji jejich praci. Nize
se zminim o né€kterych z nich a popiSi jejich zplsob fungovani a formu podpory, kterou

poskytuji mistrim vyroby.

Styblo (2012) se domniva, Ze je v pramyslové praxi cilem prodavat zdkaznikovi
predevs§im kvalitu, ne jiz produkt samotny. Aby se tohoto dosédhlo, aplikuji se v fizeni

wew sl 1 41 N 11 1e.21214 ¥

nejriznéjsi hodnototvorné procesy a metody. Spolehlivi lidé, Stihla organizace a inovace se
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stavaji zdkladnimi stavebnimi kameny zdkladd kvalitnich firem. Hodnotami se stdvaji

tymovy duch, nadSeni pro zdkaznika a osobni zaujeti pro praci.
3.2.1 Rizeni pomoci Johnson Controls Manufacturing System (JCMS)

JCMS je zpiisob, jakym se tidi vyrobni zavody ve spolec¢nosti Johnson Controls po
celém svété. Tento systém je historicky vyvinut jiZ od pocatkd vyroby Henryho Forda a
nasledné pies ,,Toyota Production System®, ze kterého JCMS vychdzi. JCMS pfinasi
zaméstnancim mozZnost, aby jednotlivé procesy ve své praci fidili sami a mohli je
povaZovat za své vlastnictvi. JiZ toto je velmi silnou motivaci pro pracovnika, aby se mu
dobfe pracovalo a byl spokojen. Déle tento systém pfinds$i zaméstnanci moznost zapojeni
se do feSeni problému, rozhodovani a zlepSovani kvality vyrobki. Zapojuje se také do
rastu firmy, coZ pusobi na jeho lepsi jistotu pracovni pozice. Vyznamnou ¢asti je i zlepSeni
kvality zivota na pracovistich a zlepSeni spokojenosti internich i externich zdkazniku.
Cilem je, aby zaméstnanci brali své zaméstndni jako svou rodinnou firmu, méli k nému
osobni vztah a samozifejmé kromé piiznivého vlivu na celkovy chod firmy zde je i
pozitivni vliv ve smyslu spokojenosti zaméstnanct s jejich pracovistém, s jejich praci, se
smysluplnosti prace, s kolektivem a se svym nadfizenym. Zdokonalenim znalosti tohoto
systému si muze zaméstnanec zajistit i dal$i kariérni postup. Zameéstnanec se stava
profesiondlnéj$im a ma vetsi moznost napt. na povyseni do pozice mistra vyroby ¢i jeho
zastupce nebo byt alespon pfipraven jako potencidlni kandidit na tuto pozici. VSichni

zameéstnanci tento systém znaji, jelikoZ jsou z n€ho pravidelné Skoleni.
Filozofie JCMS je odvozena od principti §tihlé vyroby a zaloZena na tiech zdkladech:

1)  Nulova tolerance ztrit (vSechny zbyte¢né ztraty mohou byt odstranény).

2)  Stabilni vyrobni prostfedi (nejkvalitngj$i vyrobky mohou byt vyrobeny jen ve
stabilnim prostfedi).

3) Pozadavek zdkaznika ,,tdhne* vyrobu (vyrabét jen to, co zdkaznici chtéji, v Case, kdy

to oCekdvaji a perfektni kvalit¢).

Nastroje, které pomdhaji mistrim vyroby vést vyrobni proces a své podiizené, se deli
na zdkladni a pokrocilé. Zakladni néstroje pomdhaji mistrovi vyroby stabilizovat proces.
Pokrocilé nastroje pomdhaji mistrovi vyroby standardizovat a zjednoduSovat proces. Mezi

zakladni nastroje JCMS patii:

. Kultura a povédomi
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Zde se jednd o to, Ze na prvnim misté je vzdy zdkaznik, at’ uz interni nebo externi.
Dile kdekoliv se objevi problém nebo abnormalita, zaméstnanci hned pracuji na stilém
napravném opatfeni. Kazdy zaméstnanec sdili a podporuje vizi a cile firmy. JCMS je

zpusob fungovani firmy (Lean/JCMS Learning resources, 2013).
Vyuzitelnost v fizen{ z hlediska mistra vyroby:

Tento néstroj zahrnuje vSechny niZe uvedené ndstroje. Pro mistra je tento néstroj
dalezity v tom, Ze pokud pracovnik vnima kulturu spolecnosti a ma povédomi o néstrojich,
které jsou funkéni a které ovlada, je spokojeny a dobfe se mu pracuje. V podstaté jde o

formu motivace souvisejici s komunikaci.
. Reseni problémt a tymy

ReSeni problémii je strukturovany proces zaloZeny na odzkouseném ,,8D“ piistupu
feSeni problému, coZ je ndstroj na feSeni problémut vyuZzivany v rdmci spolecnosti Johnson
Controls. Krome kroku ,,uvédoméni si problému®, jde v tomto ndstroji o 8 hlavnich kroka,
kterymi jsou: tym, definovdni problému, dozor, diagndéza, opatfeni, ovéfeni, prevence,
uzavieni. Proces feSeni problémii miZze byt ve firmé vyuzit na jakykoliv problém
vyzadujici formdlni, strukturovany piistup. Zaméteni na odhalovani problému tak, aby
mohly byt vyfeSeny, vede k vét§i stabilit€¢ vyrobniho procesu, kvalit€¢ a spokojenosti
zameéstnance. Tento ndstroj zahrnuje praci zaméstnanct v tymech. V souvislosti s feSenim
problémii v tymech se Casto vyskytuji niZe uvedené piekdzky, na které je tieba si dat
pozor, proto mistii dbaji na to, aby své podiizené na tyto piekdzky upozornili dopiedu, tak

jako i oni jsou na tyto okolnosti upozornovani svymi nadfizenymi. Jedna se o:

a)  neznalost potfebnych ndstrojii, dovednosti a nedostatek zdroju,
b)  predsudky,

c)  pfedpoklady,

d) postoje,

e) strach ze selhani a kritiky,

f)  nedostatek tymové préice,

g)  Spatné vedeni.

Je tfeba si uvédomit, Ze feSeni problémi je predev§im technika rozpoznani

kotenovych pfi¢in odchylek, vyuziti faktf, ochrana naslednych operaci pted problémy

(tedy pouceni se zjiz vyfeSeného problému). Je nutné, aby feSeni problémil bylo
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podporovano vedenim. Vyhodou vyuziti tohoto ndstroje feSeni problémi je tedy to, Ze je
vyuzivana tymova prace, jednd se o vCasnd a trvald feSeni, dile je zde flexibilita a

opakovatelnost, jednotnd dokumentace a vykazovéni a uchovéni ziskanych znalosti.
V tymu jsou dle JCMS definovany nékteré role, a to:

a) vedouci tymu, ktery tym vede fazemi vyvoje tymu a jednotlivymi kroky feseni
problému,

b) zapisovatel, ktery zaznamenava diskuzi a rozhodnuti tymu,

c) Casomérié, ktery hlida casovy plan tymu,

d) pozorovatel postupu, ktery pozoruje praci a postup tymu a na zdklad¢ pozorovani

dava zpétnou vazbu (Lean/JCMS Learning resources, 2013).

Z hlediska zaméstnance mlzeme fici, Ze jeho tucast vtymové prici pii feSeni
problémii piispiva k tomu, aby byl hrdy na spolec¢nost, ve které pracuje, aby se zvysila jeho

produktivita, jeho zapojeni ¢i angazovanost a pfedevsim jeho spokojenost z prace.
Vyuzitelnost v fizen{ z hlediska mistra vyroby:

Dobfe vytvofeny a nastaveny systém, ktery se tykd vedeni lidi, je velkym
pomocnikem a usnadnénim préce, asu i energie pro mistry vyroby. Tato dspora ¢asu jim
umoziuje vénovat se vice dalSim smysluplnym aktivitim. Tento ndstroj s pfesnymi

pravidly pomdha mistrovi vyroby ve vedeni jeho smény.

Tymy maji byt motivovdny k vspéchu. Nezapominejme vSak na to, Ze tispéch md pro
lidi cenu a snazi se ho dosdhnout tim vice tehdy, kdyZ jiz uspésni (alespon cdstecné) jsou.
Tato pravda byvd v ridici praxi opomijena. To je velkd chyba, protoZe tam, kde se potykaji
s nezdary, nemaji lidé vetsinou (v bezné provozni praxi) zdjem spolupracovat v tymech a

kazdy se stard predevsim sdm o sebe (Styblo, 2012).
. 5S a vizudlni fizeni

5S se zaméfuje na organizaci a Cistotu pracovniho prostiedi. 5S je japonska technika

tvorby cistého a organizovaného pracovniho prostfedi. Umoziiuje lehce identifikovat ztraty

Mev s

Yoy

systematicky uklid, standardizace a rozSiteni a systematizace (Lean/JCMS Learning

resources, 2013).
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Tento ndstroj pomdhd tomu, aby se do povédomi zaméstnancti dostala dileZitost
organizace pracovi$té. Jednd se o to, aby pracovisté bylo sestaveno efektivné a tim se prace
pro zaméstnance stdvala jednodus$i. Zaméstnancim se potom lépe pracuje, nedé€laji
zbyte¢né tkony a jejich spokojenost se zvySuje. Tato oblast Uzce souvisi i s ergonomii.

Diilezitym kritériem je zde i bezpecnost pracoviste.

Vizualni Fizeni napomdhd tomu, aby to, co neni normadlni, tedy ztraty, nestabilita
apod., bylo na pohled patrné, a tak aby byla moznost je nasledné odstranit. Vizudlni fizeni
je proces, ktery pro fizeni a zjednoduseni pracovnich postupti vyuziva vizudlnich nastrojt,
jako jsou napt. znacky, popisky, barvy apod. Tento ndstroj klade diiraz na pfistup ,,misto
pro vSechno a vSechno na svém misté¢* a podili se na udrZzovdni Cistoty a organizace
pracovniho mista. Je to G€inny komunika¢ni ndstroj (Lean/JCMS Learning resources,

2013).
Vyuzitelnost v fizeni z hlediska mistra vyroby:

Nastroj 5S je ucinny pro mistra vyroby z hlediska fizeni organizace a potadku na
pracovisti. Neni nutné, aby zbyte¢n¢ ztracel ¢as obchdzenim jednotlivych pracovist’ a nutil
néjakou nesystematickou formou své podiizené, aby si uklidili. Toto automatické

nastaveni, které vSichni zaméstnanci znaji, je velkou pomoci v fizeni.

Vizualni Fizeni je soucdsti komunikacniho procesu. Rychle, u¢inné a efektivné se
zameéstnanec dozvi o problému. Komunikace je i jednou z oblasti, kterd je zkouména pti
pruzkumu spokojenosti zaméstnanct a jeji nastaveni je dalSim z ndstroju, které mtize mistr

vyroby ke svému fizeni vyuZit.
. Kaizen a standardizovana prace

Kaizen je japonsky vyraz pro neustdlé zlepSovani. Sklddd se ze slova ,kai*, coz
znamend v japonstiné zmeéna a ,,zen*, coZ znamend dobro. D4 se tedy pielozit i jako zména
k lep§imu. Kaizen se snazi zapojit vS§echny zaméstnance do malych kaZzdodennich zlepSen{
na jejich pracovistich, a to dle postupu: ,,naplanujte — proved’te — zkontrolujte — zasdhnéte*.
Do casti ,,naplanujte‘* spadaji kroky definovani rozsahu a cilt, vytvofeni a proskoleni
tymu, sbér dat, brainstorming — sbér ndpadu, uspotraddani napadi dle priorit. Ddle ndsleduje
cast ,provedeni® a ,kontrola®. Do fize ,zasahnéte* spadaji zmény v rozloZeni

pracovisté, kontrola a doplnéni pracovnich instrukci, revize planu, hlaSeni nadiizenym, a
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nasledné akce, jako je zavedeni kaizenu, méfeni zlepSeni a ohodnoceni tymu (Lean/JCMS

Learning resources, 2013).
Vyuzitelnost v fizeni z hlediska mistra vyroby:
Kaizen je pfinosem jak pro pracovniky, tak pro jejich nadfizené, protoZe podporuje:

a)  tymovou praci,

b)  komunikaci (zlepSuje komunikaci a vztahy mezi kolegy, Cleny tymu a vedenim),
c)  vzdélavani (vylepSuje znalosti a analytické dovednosti pii feSeni problémit),

d)  uvédomeéni (lepsi pochopeni souvislosti a cili),

e) jistotu (siln€jsi pocit vlastni dtlezitosti),

f)  odpovédnost (zvySuje kontrolu nad vlastni praci a pracoviStém).

Dalsi oblasti, kterd je pro zaméstnavatele dulezit4, je kreativita jejich zaméstnancti. A

ta je timto nastrojem vyrazné podporovana.

Standardizovana prace je zdkladem pro vSechny Kaizen aktivity. Diky

standardizované prici se stava kazdy proces predvidatelnym, opakovatelnym a stabilnim.
Vyuzitelnost v fizeni z hlediska mistra vyroby:

Mezi hlavni piinosy standardizované priace patii opakovatelnost (vykondvani
stejnych pracovnich krokt ve stejném potadi, a tak se vyrobni proces stava predvidatelnym
a stabilnim), schopnost zlepSeni (zamétuje se na hleddni nejlepsiho mozného zpisobu,
metody prace), méfitelnost (rizné nastroje pomahaji rozpoznat a vycislit ztraty), schopnost
fizeni (mezi vSemi sménami jsou nastaveny standardy, coZ zabraiiuje odchylkdam),
prehlednost (,,anormality* jsou okamzit¢ rozpoznatelné) a da se Skolit (postup je popsan a
standardizovan, coZ zjednoduSuje zaskoleni novych pracovnikll). Da se fici, Ze stabilita
s velkou pravdépodobnosti zajistuje jak vySsi kvalitu vyrobku, tak i vy$$i spokojenost

zaméstnancul.
. Mapovani toku hodnot

Tento nastroj ukazuje tok informaci a materidld pii vyrobé vyrobku. Umoziuje
nachdzet pfileZitosti pro zlepSeni, abychom co nejlépe vyrdbéli produkt dle pozadavka
zakaznika. Je to jeden z procest, ktery dava informaci o tom co, pro¢ a jak se dé&je na

pracovistich (Lean/JCMS Learning resources, 2013).
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Tento ndstroj mistr vyroby nepouzivad v takové mife v souvislosti s fizenim svych
podfizenych. Spise se stava Clenem tymu, ktery se na této aktivité podili a teprve nasledné

o této skute¢nosti a o vysledcich komunikuje se svymi podfizenymi.

Mezi pokrocilé nastroje JCMS patii predchdzeni chybam, totdlni produktivni

udrZba, rychla prestavba, fizeni materidlu, nejlepsi obchodni praktiky.
3.2.2 Osobni ohodnoceni a jeho charakteristiky

Ve firmé je dulezité vyuzit u fizeni skupiny dobré nastaveni mzdového systému, a to
pfedev§im formou vyuZiti jeji pohyblivé slozky. V piipad€ spravné nastaveného systému
pohyblivé slozZky mzdy u vyrobniho délnika, nemusi nad délniky stat Zddny mistr vyroby,
ktery riznymi méné i vice efektivnimi zpiisoby motivuje své podiizené. Nad délniky totiz
stoji dobfe nastaveny systém, ktery je schopen byt spravedlivy ke vSem a nikoho
neprotézuje vice nebo méng. Mistr vyroby zde v tomto piipad¢ vystupuje jako poradce a

koordinator (Schmidt, 2006).

Obecnym cilem organizace pii fizeni odménovani je podporovat dosazeni
strategickych i1 kratkodobych cili, a to tim, Ze pomdhd zabezpecit kvalifikovanou,
motivovanou a schopnou pracovni silu. Na druhou stranu by mél systém odménovani
jednat s pracovniky jako se zainteresovanou stranou a partnerem, napliiovat ocekédvani, Ze
se s nimi bude jednat slusn¢ a spravedlivé a mél by byt transparentni, tedy aby pracovnici
védeli jaky systém odménovani je ve firmé nastaven a jaky ma na né dopad (Armstrong,

2002).

Styblo (2006) uvadi, Ze zdkladem hodnoceni tarifnich zaméstnancii ve vyrob¢ byva
osobni ohodnoceni, které se obvykle provadi k uritému datu. Vyse osobniho ohodnoceni
predstavuje urcitou cast napt. 0 — 20 % individudlniho tarifu. Obvykle se vyuZivaji Ctyfi

kritéria hodnoceni, a to:

a)  jakost vysledku prace, spolehlivost, kvalita,
b)  spoluprace, kooperativni jednani, predavani informaci,
c) flexibilita, nasazeni, iniciativa, samostatnost, pohotovost pfi feseni problémt,

d) efektivnost vyuzivani pracovni doby a podnikovych prostredkd.

V souvislosti s takto popsanym osobnim ohodnocenim zaméstnancti lze vyuZzit i

odménovani v tymech, pro které plati tyto zdsady:
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. stanoven{ ciltl na kaZdy tym (zejména v oblasti kvality),
. na zdkladé¢ definovanych cili jsou stanoveny koeficienty piepoctu osobniho

ohodnoceni.

Z vlastni zkuSenosti mohu fici, Ze systém nastaveni kritérii osobniho ohodnoceni, je
velmi diilezity. V Johnson Controls Mlad4 Boleslav jsou kritéria pro osobni ohodnoceni
vyrobnich dé€lnikG nastavena castecné skupinové a Céastecné individudln€. Tedy cCast
pohyblivé slozZky mzdy je nastavena na tymovy cil (v tomto piipad¢ jde o orientaci na
kvalitu vyrobku, tedy napf. limitem poctu auditovych bodul, které udéli zdkaznik na
konec¢nych vyrobcich) a individudlni cil, ktery se tykd pravidel stanovenych pracovnim
fddem (napf. vCasny piichod na pracovisté, dodrZzovani pracovnich navodii, dodrZzovani
bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci). Tento nastaveny systém velmi usnadiiuje mistrovi
vyroby fizeni jeho skupiny. Pravidla jsou jasn¢ ddna, doptfedu komunikovéna a vztahuji se

jak na celou sménu, tak na jednotlivce.

4 Spokojenost zaméstnanci

Dtivodem zaméstnavatele pro zjisStovani toho, zda je zaméstnanec v praci spokojen ¢i
nespojen, je ten, Ze spokojeni zamé&stnanci maji vyS$i produktivitu priace, niz§i absenci a
nizsi fluktuaci. Spokojenost zaméstnanci mizeme zaradit mezi faktory, které ovliviluji

dosahovani cilti organizace a jejich identifikace s nimi (Pojerova, 2007).

Firmy nejsou v soucasné dob¢ v lehké situaci. Musi celit mnohym vyzvam, jako je
napf. konkuren¢ni strategie, ménici se podminky zakaznikl, pracovni problémy apod.
V takovéto situaci si zaméstnavatelé uvédomuji, Ze potfebuji zaméstnance, kteii jsou
angazovani a loajilni. Toto je pfedpokladem pro dosazeni vysoké drovné produktivity
prace. Firmy se snaZi zajistit pro své zaméstnance riizné programy a iniciativy, aby

uspokojili své zaméstnance (Abraham, 2012).

Pocity uspésnosti, uspokojeni, radosti a optimisticky ndhled na Zivot (ale také opaky
téchto proZitkii a stavit) vyjadruji miru napliiovdni nasich cilii, potieb a ocekdvdni — jinak
Feceno vyjadruji subjektivni tirovern vyrovndvdni se s riiznymi strdnkami a podminkami
Zivota. Pocit uspokojeni nebo neuspokojeni vystupuje také v pracovni sfére, kterd zaujimd

znacnou édst Zivota dospélého ¢lovéka (Stikar a kol., 2003, 111).
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4.1 Faktory pracovni spokojenosti

»Spokojenost v zaméstndni je u padesdti procent typickych zaméstnancii podminéna
vztahem s jejich primym nadrizenym* (Branham, 2004). Osobnost nadiizeného

7 Nz

zaméstnance a styl, kterym své podiizené tidi, ovliviiuje spokojenost daného zaméstnance.

Spokojenost v praci ovliviiuje velké mnoZstvi faktord, které potom pfispivaji
k celkové urovni spokojenosti. Mezi nezdvislé neboli vnéjsi faktory, které nemulze
pracovnik ovlivnit, miZeme zatfadit mzdu, samotnou prici, pracovni postup, zpisob
vedeni, pracovni skupiny a pracovni podminky. Podivejme se na nékteré z nich. Finan¢ni
ohodnoceni mé velky motiva¢ni vliv, i kdyZ zvySeni mzdy nemd dlouho trvajici motivacni
ucinek. Dalsim faktorem je prace samotna pozitivné spokojenost ovliviiuje ta prace, kterd
je pro zaméstnance zajimavd, rozmanitd a zaméstnanec md na tuto praci zpétnou vazbu.
Faktorem, ovliviiujicim pracovni spokojenost je i zpiisob vedeni pracovni skupiny. Tento
faktor je dzce spojen s osobnosti vedouciho pracovnika a stylem fizeni, ktery pouZiva.
V této oblasti existuji dvé dimenze, které piiznivé ovliviiuji spokojenost. Jednd se o
zaméreni vedouciho pracovnika na své podrizené (napi. zdjem o jejich praci, podpora
rastu, neformdlni komunikace s podiizenymi apod.) a o participativni Fizeni (podfizeni
mohou vice ovlivnit svoji praci, podili se na rozhodnutich, mohou se vyjadfovat k cilim
skupiny apod.). Dals§im z faktori mohou byt fyzikdlni podminky, jako je napi. hluk,
svétlo, mikroklima apod. Fyzikdlni podminky vzrlstaji na dileZitosti vzhledem ke
spokojenosti zaméstnancl v piipadé, Ze jsou nepiiznivé. Dalsim okruhem faktord jsou
osobnostni faktory jako napf. v€k, pohlavi, vzdé€lani, intelekt, pracovni zkusSenost apod.

(Stikar a kol, 2003).

Aldag & Stearns (1987) rozdé€luji faktory, které ptsobi na nespokojenost, tj.
hygienické faktory (pracovni faktory, pracovni pravidla, technické podminky, vztahy
k nadfizenym, vztahy ke spolupracovnikim, vydélek) a faktory, které piisobi na
spokojenost, tj.motivaéni faktory (vykon, uznéani, price samotnd, rdst, odpovédnost,

sluZebni postup, prace jako vyzva) (in Bélohldvek, 1996).

Mikuléstik (2007) popisuje vyse uvedené faktory jako disatisfaktory, coZ jsou vnéjsi
faktory, které souvisi s pracovnimi podminkami a nepocitujeme je jako motivaci, ale
pouze jako nespokojenost, kdyZ se objevi n¢jaky negativni vné&jsi stimul a satisfaktory,

vnitini faktory, které souvisi s obsahem prace a lidskym zaujetim. Jejich uspokojovani neni
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kone¢né, protoZe pokud dosdhnou urcité drovné, pii uspokojeni urcité potieby, zdjem o

danou véc roste a potieba je stile posilovéana.

Pro zamé&stnavatele ma zcela zdsadni vyznam rozeznéni toho, co jeho zamé&stnance
nejvice motivuje. Toto se na zdklad¢ raznych podminek firem a také dle aktudlniho stavu
potfeb zaméstnanci muze liSit. Mezi nejcastéji se opakujici pficiny nespokojenosti patii
finanéni ohodnoceni, hodnoceni ze strany nadiizeného, chybé&jici pochvala, pievaha
kritiky, socidlni program a pracovni prostiedi. Jako divod toho, pro¢ zaméstnanci zlstavaji
u stejného zaméstnavatele, i kdyZ jsou nespokojeni, je nejcastéji uvadéno, ze z divodu
nedostatku pracovnich pfilezitosti. Pokud by se zaméstnavatel spoléhal na loajalitu svych

zaméstnancu, kterd je zpusobena nedostatkem pracovnich piilezitosti, jednalo by se o

velmi kratkozraké jednani zaméstnavatele (Gyurdk Babelova, 2012).

4.2 Motivace zaméstnancu
. Ridit vyzaduje motivovat“ (Urban, 2008).

Mikuléstik (2007) se domniva, Ze motivace je vnitini pohnutkou, potiebou, kterad
meéni a usmériuje chovani ¢loveéka. Motivovani lidé jsou aktivni. Pracuji, buduji, snazi se
néceho dosdhnout. Nemotivovani lidé jsou netecni a neaktivni. Motivace tedy uzce souvisi

s tim, zda je ¢loveék v pracovnim procesu spokojeny ¢i nespokojeny.

Tato oblast souvisi tzce s utiidénim lidskych potieb a s tim, jak na ¢lovéka pusobi, a
to jak v béZném Zivoté, tak v pracovni oblasti. Zdkladem lidské aktivity je uspokojovéani
potfeb. O tom vypovidd Maslowova pyramida anebo Maslowova hierarchie potieb
(Koubek, 2002).

Plhdkova (2008) uvadi, ze Maslow predpokladd, ze jadro lidskych potieb je
biologicky determinované, ale ma vrozené potencidly dalSiho rozvoje a formovani

vnéj$imi vlivy. Maslowovo uspotadéni potieb:

1)  Fyziologické potieby — k nimz patii Zizen, hlad, spanek apod.

2)  Potteba bezpeci — zde jde o jistotu, stabilitu, spolehlivost, osvobozeni od strachu a
uzkosti, atd.

3)  Potfeba lasky, ndklonosti a soundleZitosti — zde jde o potfebu zaclenéni se do néjaké
skupiny a také o dobré vztahy mezi lidmi.

4)  Potfeba uznani — potfeby dosazeni tspé$ného vykonu a potieby prestize.
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5)  Seberealizace — je potiebou tykajici se Zadosti clovéka po sebenaplnéni.

Podstatou Maslowovy pyramidy je postupné hierarchické uspokojovani potieb.

Ptedpokladem vzniku potieby vyssi je vZdy uspokojeni potfeby na pfedeslé nizsi drovni.

Koubek (2000) se domnivd, Ze lze tuto hierarchii potfeb aplikovat i na vyrobni

podniky. Konkrétni népln jednotlivych potieb vypada takto:

1)  Fyziologické potfeby — ochranné pomicky, ochrana zdravi, odstranovéni rizik a
Skodlivych vlivli na pracovisti.

2)  Potieba jistoty a bezpe¢i — perspektiva firmy, kterd zajistuje zaméstnancim praci do
budoucna.

3)  Potfeba soundleZitosti — dobré vztahy na pracovisti, které poutaji pracovnika k firmé
a jejich podpora formou spolecnych aktivit (napft. sportovni dny, soutéze apod.).

4)  Potfeba uznini a ocenéni — penize, pochvala.

5) Potfeba sebeaktualizace — dobfe organizovana prace, ze které ma Clovek radost a

kterd mu umozni vyuzit a ukdzat své schopnosti.

Z vyse uvedeného miZeme vidét, Ze penize jsou i pro vyrobniho dé¢lnika jednou ze
zakladnich potieb ve vztahu k jeho praci. VétSina vyrobnich délnikt je silné motivovana
vy$i mzdy. Johnson Controls Mlad4d Boleslav se ale také snazi v této oblasti postupovat
v duchu myslenky Henryho Forda, ktery zastival ndzor, Ze dé€lnici by méli mit vysoké
mzdy, aby si mohli koupit auta, kterd vyrabéji. Mzdy ve firmé Johnson Controls jsou
nastaveny vySe neZ je prumérnd mzda v oblasti vyrobnich firem. Mzda se sklada jak z

pevné slozky mzdy, tak i z pohyblivé slozky.

Na druhou stranu, jak piSe Urban (2008), u kvalifikovanych zaméstnanci se
motivace bude pohybovat v jinych podobich nez u méné¢ kvalifikovanych, napt.
délnickych pozic. Zmifuje tii dilezita pravidla, jak zaméstnance motivovat. Prvni pravidlo
ik, Ze se zaméstnanci chovaji dle toho, co jejich nadfizeny odménuje. Druhym pravidlem

je to, Ze ucinnéjsi jsou ,,pozitivni motivacni metody* nez ty ,,negativni®. A tieti pravidlo je,

Ze motivace puasobi individudlné, tedy co je motivaci pro jednoho, nemusi byt pro druhého.

Vykonnost a konkurenceschopnost firmy nelze dosdhnout bez potfebné vykonnosti a
angaZovanosti zaméstnancii. Proto je dulezité, aby management firmy dostatecné

motivoval své zaméstnance (Gyurdk Babelovd, 2012).
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Urban (2008) uvadi nejcast&jsi ,,zabijaky* motivace, a to jsou uvadéni nepravdivych
informaci nebo zatajovani dtlezitych skute¢nosti, rozpor mezi slovy a €iny, Casté zmény
cilu a dkolt, nespravedlivé hodnoceni, zanedbavani zpétné vazby, hodnoceni zaméfeni jen
na kritiku, tolerovdni nizké vykonnosti, nedostate¢né vyuzivani vlastnich schopnosti,
vytvafeni zbyteCnych pravidel a omezeni a projevy trvalého pesimismu ze strany

manazeru.

4.3 Efektivita manaZera

Jednou z oblasti, které byvaji sledovany v prizkumech spokojenosti zaméstnancd, je
1 to, jak zaméstnanci vidi svého nadfizeného z pohledu jeho efektivity. Pohledem efektivity
mam na mysli to, jak nadfizenému zdleZi na jeho lidech, jak plni zdvazky vici svym
podiizenym, jak a jaké vyuziva fidici schopnosti apod. V prizkumech spokojenosti
v Johnson Controls Mladd Boleslav, o kterych se zmifiuji niZe, je taktéZ efektivita
nadfizeného sledovdna, a to indexem efektivity manaZera, ktery v sobé zahrnuje nékolik

podotézek, které potom tvoii tento index.

Zakladni vlastnosti schopného manazera je mimo jiné i jeho schopnost efektivniho
fizeni lidi. Ti potom reaguji dle toho, jak s nimi manaZer zachazi. Jeho chovéani a styl jeho
fizeni potom ovlivni u podfizenych usili, které vynakladaji pii prici a droven jejich
vykonu. Efektivita manaZera vyplyva z vhodnosti pouZiti ur¢itého tidiciho stylu tak, aby

odpovidal dané situaci (Cejthamr, 2010).

Owen (2006) doporucuje v souvislosti s efektivitou nadfizeného, aby kazdy
nadfizeny projevoval sviij zdjem a péCi o kazdého ze svych podfizenych ve svém tymu.
Déle doporucuje, aby nadfizeny naslouchal svym podiizenym, aby jim pomdhal feSit
problémy, aby byl Cestny a poctivy a zabyval se otevien¢ i nepfijemnymi vécmi, aby plnil
oc¢ekdvani lidi a aby jednal skaZzdym dle jeho stylu. Potom by se nemél dockat
nepifjemného prekvapeni u prizkumu spokojenosti jeho podiizenych, kdy budou hodnotit

jeho efektivitu.

4.4 AngaZovanost zam¢stnancu

AngaZovanost je v posledni dobé¢ Casto sklonovany termin. Jde o ukazatel, ktery byva
také Casto méfen v priizkumech spokojenosti zaméstnanct. V priizkumech, o kterych se
zminuji déle, je angaZovanost taktéZ sledovdna, a to formou indexu angaZovanosti

zaméstnancu.
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,AngaZovanosti se rozumi emociondlni a intelektudlni zapojeni zaméstnancii, které
je motivuje ktomu, aby ze sebe pri prdci vyddvali to nejlepsi“ (,,Kam krdci

angaZovanost*, 2012).

N4

Jak potvrzuji cetné prazkumy nejdulezitéjsi faktor pro fizeni angaZovanosti
zameéstnance je jeho vztah s pfimym nadfizenym. Vztahy se zaméstnanci se buduji také na
zaklad¢ urcitych malych krokd, které jsou ve svém disledku velmi vyznamné. Jednd se
napf. o okamzité reagovani, v€asné chozeni na porady, pochvaly za dobie odvedenou

préci, zdjem o podiizené a mozZnost byt k dispozici svym podiizenym (Lipman, 2013).

Abraham (2012) se domnivd, Ze spokojenost zaméstnanci je klicem
k zamé&stnaneckému zapojeni ¢i angaZovanosti. AngaZzovani zaméstnanci vykondvaji svou

préaci velmi dobfe.

Na zdkladé mezinarodniho prizkumu v oblasti motivace a angaZovanosti pracovniki
bylo zjisténo, Ze naplno se angazuje asi 20% pracovnikl, 40% se bud’ neangaZuje viibec,
nebo jen malo a zbytek, tedy také 40% je na tom indiferentné. Pficinou toho, Ze pracovnici
ze sebe neddvaji to nejleps$i a nejsou dostatecné angazovani, je nedostateCné fizeni
manazerud, ktefi nepochopili o ¢em jejich prace je. Skvéle tidi finance, projekty, procesy,

kvalitu atd., ale vedeni ¢i fizeni lidi pokulhdva (Hajek, 2010).

Nejdulezitéjsim faktorem v angaZovanosti zaméstnance je jeho vztah s pfimym
nadfizenym. Tento vztah je tfeba budovat kazdodennimi drobnostmi. Jednd se o chozeni
v€as, chvdleni za dobfe odvedenou prici, zdjem o podfizené, byt k dispozici (,,Klicem

k angaZovanosti zaméstnancu*, 2013).
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VYZKUMNA CAST

5 Cile vyzkumu a vyzkumné otazky

a) Cile

o ws

Hlavnim cilem mé price je najit nejcastéji se vyskytujici prvky styld fizeni mistrit
vyroby a srovnat prvky stylu fizeni uspéSnych mistrii vyroby, ktefi byli nejlépe hodnoceni
svymi podiizenymi v prizkumu spokojenosti zaméstnanci v letech 2009,2010 a 2011 s

prvky stylu fizeni ostatnich mistra taktéZ se tcastnicich téchto prazkumd.

Jako dil¢i cile jsem si stanovila:

° porovnani vysledki prizkumt spokojenosti zaméstnanci za roky 2009, 2010, 2011,
. vytvofeni ndvrhu vyuZzitelnych prvkl fizeni pro potencidlni kandidity na pozici
mistra ¢i pro nové mistry vyroby, ktefi nemaji s fizenim lidi dostatek zkuSenosti.

b) Vyzkumné otazky
. Které prvky styli fizeni pouzivaji mistfi, kteti maji nejlepsi vysledky v prizkumu
spokojenosti zaméstnanct?

° Jsou prvky stylu fizeni téchto dvou skupin mistrti vyroby vyrazné odlisné?

6 Metodologicky ramec a metody

O zvoleném typu vyzkumu a metodich jak data ziskat, jsem se rozhodovala na
zdklad¢ zvdZeni toho, co vlastné je mi nejsndze k dispozici. Byli to mistfi osobné a

vysledky prizkumii spokojenosti zaméstnanct za posledni tfi obdobi.

6.1 Zvoleny typ vyzkumu

Jednad se o design vyzkumu, kde kombinuji kvalitativni i kvantitativni metody sbéru a
vyhodnocovani dat. Kvalitativni metodologicky piistup je vhodny vzhledem k tomu, Ze
wkvalitativni pristup ndm pomdhd efektivné porozumét pozorované realite” (Miovsky,
2010). Zriznych typt kvalitativnich vyzkumii vyuZivim analyzu dokumentl a
pololostrukturované interview. Z hlediska kvantitativniho jsem pro ziskani vice informaci

o stylu fizeni piislusnych mistrii vyuzila nestandardizovych testt.

32



6.2 Metody ziskavani dat

Ziskani dat, kterd jsou zpracovdna v mé bakalarské praci, prob¢hlo tfemi zplsoby.
Prvni cast dat jsem ziskala z polostrukturovanych rozhovorti. Druhou ¢ast dat, ze kterych
cerpam, jsou jiz existujici dokumenty, konkrétn¢ jde o vysledky prizkumu spokojenosti
zameéstnanct za roky 2009, 2010 a 2011 a jsou persondlnimu oddéleni, kde pracuji, béZné
dostupnd. Tyto vysledky jsou v elektronické forme. Dle jejich porovnani jsem schopna
stanovit, ktery z mistri vyroby byl nejlépe hodnocen svymi podfizenymi. Dal§im
zptsobem sbéru dat bylo vyuZiti dvou nestandardizovanych testl, které se tykaji styla
fizeni. Tyto testy mistii vyroby vyplnili a z jejich vyhodnoceni taktéZ identifikuji prvky

stylu fizeni kazdého z mistru.
6.2.1 Polostrukturované rozhovory

Data zoblasti styli fizeni jednotlivych mistri vyroby, byla ziskdna
metodou polostrukturovaného interview s kazdym z mistri (pfiloha €. 3). S mistry vyroby
jsem absolvovala nékolik tréninkdi zamétenych na tzv. mékké dovednosti (soft skills).
Mohu fici, Ze mezi ndmi je nastaven pratelsky vztah a vzijemna diivéra, coZ ndm velmi
usnadnilo cely pribéh rozhovoru. Nemusela jsem je k niCemu pfemlouvat, vétSina z nich
byla velmi ochotnd a chtéli mi pomoci. Persondlni oddé€leni je tizce svdzano s oddélenim
vyroby a béhem béZné denni operativy se s mistry vyroby vidam takika denné. Dobré

vztahy jsou pro nas tedy vzdjemné velmi dileZité.

O rozhovoru jsem si nejdiive s kaZzdym mistrem promluvila, pfedev§im o tom, zda
souhlasi s jeho poskytnutim. Déle jsem mu sd€lila diivod a pozddala ho o navrzeni terminu,
kdy bychom se mohli sejit. Také jsem se ptala, zda by nebyl problém, pokud bychom
rozhovor vedli v préci. Pfed bezprostfednim zapocetim rozhovoru jsem se snaZila mistra
vyroby vzdy uvolnit a znovu vysvétlit dcel tohoto rozhovoru vzhledem ktomu, ze
rozhovory probihaly v naSem spole€ném pracovnim prostiedi. Kromé jddra rozhovoru,
tedy otdzek, které mne zajimaly, jsem na zacéatku jes§t¢ zopakovala divod rozhovoru a
vysvétlila vyznam a uZite€nost vypovédi. Chtéla jsem navodit dobry pocit mistra z toho, Ze
rozhovor poskytuje, a nastolit volnéjsi atmosféru. Na zdvér jsem kromé podékovani
prislibila moZnost rozhovor si proc¢ist a doplnit pfipadnymi upfesnénimi. Také jsem

zminila mozZnost pfecteni si celé prace po jejim dokonceni.
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S vyuZitim transkripce byly rozhovory ptepsany (pfiloha ¢. 4). V rdmci interview
jsou i oblasti, které byly soucdsti otdzek priuzkumul spokojenosti zaméstnanct. Takto jsem
méla moZnost porovnat to, co si o dané oblasti mysli ptimo mistr vyroby a na druhou
stranu pfimo i to, jak to vidi jeho podfizeni. Jde o oblast komunikace s podfizenymi, oblast

etického chovani a oblast rlstu a rozvoje.
6.2.2 Prizkumy spokojenosti zaméstnanct

Dalsi data, ze kterych jsem cerpala, byly vysledky jiZ vyhodnocenych prizkumi
spokojenosti zameéstnancti za roky 2009, 2010 a 2011. Tyto prizkumy zajiStuje pro
vSechny c¢asti Johnson Controls po celém svété uréend mezindrodni firma. Tato firma také
pfipravila strukturu dotazniku, ktery byl zasldn persondlnim manaZerim v jednotlivych
lokalitdich k nahlédnuti a pfipominkdm. Tento dotaznik jsme tedy na zdklad¢ naSich
zkuSenosti s prizkumy piipominkovali a odeslali pro ndslednou upravu jest¢ pred
zacitkem pruzkuml. Po sjednoceni tohoto dotazniku byl jiZz vyuZivin ve vSech
prizkumech tento odsouhlaseny format. Na vyplnéni prizkumi spokojenosti byl stanoven

jeden mésic.

V priizkumu mohli zaméstnanci hodnotit v pétistupnové skéle, kterda byla rozdélena
na piiznivé odpoveédi (rozhodné souhlasim a souhlasim), neutrdlni odpovédi (ani
souhlasim, ani nesouhlasim) a nepfiznivé odpovédi (kombinace odpovédi rozhodné

nesouhlasim a nesouhlasim).

Vysledky prazkumt nebyly zpracovdviany na zdvodech, ale byly automaticky
odesldny vySe zminéné externi firmé&, kterd vysledky zpracovala, vyhodnotila a zaslala ¢i
zpfistupnila v systému jednotlivym nadfizenym. Vysledky jsme obdrzeli vzidy do ti{

mésict od uzavfeni tohoto pruzkumu.

Prizkumy spokojenosti zaméstnanci byly organizovany ve vSech naSich tfech
zavodech (Mlada Boleslav, Bezdécin a Rychnov nad Knéznou) stejnou formou. Organizaci
mélo na starosti persondlni oddé€leni ve spolupraci s jednotlivymi nadfizenymi. V roce
2009 jesté naposledy probehl prizkum zaméstnancii v délnické kategorii formou vyplnéni
papirovych dotazniki. Pracovnici byli postupné zvani béhem své pracovni doby do jidelen
zavodi, kde jim bylo vysvétleno personalisty, jak maji postupovat. Organizace ohledné
ziskani casu u vyrobnich zaméstnanct byla fizena piisluSnym mistrem, jelikoZ uvoliiovan{

pracovnikt bylo zdvislé na vyrobnich moZnostech, vzhledem k tomu, Ze firma funguje
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v systému JIT (,,just in time*), tedy je pfimo navdzdna na dodani vyrobkl zdkaznikovi bez
vyrazn&j$i moZznosti jejich skladovani. Z toho vyplyva nutnost nepfetrzité vyroby ptesné
dle rychlosti vyroby zdkaznika, coZ je velmi ¢asové naro¢né. Z tohoto divodu neni
obvykle moZnost uvoliiovat vétsi mnoZstvi pracovnikii v jeden moment. Cas pro vyplnéni
dotazniki béhem pracovni doby jsme zvolili pfedevSim proto, Ze naSi zaméstnanci jsou
pfevazné z okoli, odkud musi denné dojizdét a jsou zdvisli na spojich hromadné dopravy,
které jsou navdzany na sménnou pracovni dobu. Nechtéli jsme zpiasobit, aby zaméstnanci

museli zbytecné cekat nékolik hodin na dalsi spoj.

Od roku 2010 jiZ vSichni zaméstnanci méli moznost vyplnit prizkum spokojenosti
elektronicky. Odd¢leni informac¢nich technologii pfipravilo 5 pocitac¢t v kazdém zavode¢.
Pocitace byly umistény do zasedacich mistnosti a podporu pro pracovniky, ktefi prizkum
vypliovali, opét zajistilo persondlni oddé€leni. Elektronickd forma vyplnéni dotaznikli ndim
velmi zrychlila cely proces. VSechny informace a podrobnosti byly se zaméstnanci
komunikovany pfedem a oni méli moZnost se na cokoli dotdzat. V poslednim roce jsme
dokonce zavedli na vyrobnich halich LCD obrazovky, kde vyuZivime moZnosti
informovat zaméstnance i touto formou. Persondlni oddé¢leni pfipravilo strucné kratké
prezentace tykajici se zdkladnich udajii k témto prizkumlm a v urcitych intervalech se tyto
informace zobrazovaly na obrazovkdch. Kromé toho byla zdkladni pravidla pro vyplnéni
prizkumu k dispozici na pfistupnych mistech formou letickidi. Komunikace ohledné
prizkumi probihala i ze strany nadfizenych. Ve vyrobé mistr pravideln¢ informoval o
moznosti vyplnéni na svych poradich s lidmi. Z externi spolecnosti, kterd zajistovala tento
prizkum, ndm pribézné chodily informace o stavu tcasti nasich zaméstnanct v téchto
prizkumech. Toto bylo velmi uZitecné, jelikoz v prizkumu je sledovdn i pocet

zucastnénych zaméestnancti. Nase ticast se pohybuje v rozmezi mezi 80-90%.
6.2.3 Nestandardizované testy

Pro tucel ziskani dalSich doplitkovych informaci o stylu fizeni jednotlivych mistra
jesté z dalsiho zdroje, jsem vyuZzila nestandardizované testy, které jsou interné vyuZziviny
ve firm¢ Johnson Controls. Jedna se o test ,,GRID (mfizka)* a test ,,ZjiStovani preference

nastroju vyuzivanych k vedeni”. Test GRID (mfizka) jsem méla k dispozici pouze

v angli¢ting, proto jsem ho preloZila a mistrim poskytla jiZ v Cestiné.

Nejdiive jsem mistrim opét presné vysvétlila, o co jde, k ¢emu testy slouzi a kdo

k vysledkim bude mit pfistup. Ohledn¢ vypliiovani testl se mistii shodli na tom, Ze si testy
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cht&ji vyplnit v klidu kazdy o samot¢, a Ze mi vysledky kazdy donese. VétSina mistrd mi
odevzdala testy jest¢ ten den, kdy jsem je o vyplnéni poprosila. Dva z mistri mi test

odevzdali za dva dny.

6.3 Metody zpracovani a analyzy dat

Data  ohledné¢ prvkid styld fizeni mistrh  vyroby byla  vytvofena
z polostrukturovanych rozhovoru. Nejdiive jsem po dikladném proéitani a porovnavani
rozhovorti definovala kategorie. Zkoumala jsem jeden dotaznik po druhém a barevné
vyznacovala piislusné terminy, které jsem piitfazovala jednotlivym kategoriim. V prub¢hu
tohoto analyzovani mi vznikla jeSté dalSi samostatna kategorie s konkrétnimi prvky fizeni,

které mistti vyroby vyuZivaji.

Polostrukturované interview jsem se snazila sestavit tematicky do oblasti fizeni,
ptipadné vedeni lidi vcetné vyuZiti oblasti, které jsou pro toto fizeni dileZité napf.
komunikace, motivace, moZnost rozvoje. Zkoumala jsem jednotlivé rozhovory a provadéla
postupné transkripci. Nejednd se zde o doslovnou transkripci. Slova jsou ponechdna
v hovorové formé. Postupné jsem zkazdého rozhovoru vybirala slova, kterd jsou

v kontextu se zaméfenim préce.

V rozhovorech se vyskytovaly terminy, které jsou typické pro toto vyrobni prostiedi
a pro tuto firmu. Proto jsem povaZovala za vhodné udéglat prehled téchto hovorovych

terminil pro lepsi porozuméni a pfiloZit je k praci (pfiloha €. 5).

U rozhovord jsem pfi piepisu vynechala ivod, ktery slouzil predevsim k uvolnéni
mistra a vysvétleni dcelu rozhovoru a také mi zajistil dostdt etice v oblasti prdva na
informovanost zicastnénych. Také jsem do transkripce nezahrnula zakonceni rozhovoru,
které obsahovalo mé pod€kovani, znova ujiSténi o smyslu a dotaz, zda ma mistr
k rozhovoru jesté n&jaké otizky a jak se po rozhovoru citi. Zadny mistr dodateéné otazky
nemél. Zavér slouzil k pocitu bezpec¢i tizané osoby vzhledem k poskytnutym tdajim, a
k tomu, aby zucastnény odchdzel s dobrym pocitem, Ze pomohl dobré véci. Déle jsem
kazdému ucastnikovi nabidla moznost nahlédnuti do dokoncené prace, pokud o to bude mit
zajem. Dlvodem vynechani dvodu a zavéru pfi transkripci bylo to, Ze se netykaly

konkrétn¢ zaméteni mé prace.

Pro lepsi porozuméni analyze rozhovorti jsem se v predpisu otdzek pro rozhovor jiz

pfedem snazila n€které oblasti zamé&fit na konkrétni téma. Zdmérné jsem také do otdzek
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zahrnula oblasti, které byly soucdsti prizkumi spokojenosti, abych zjistila ndzor mistra a
nasledn¢ mohla porovnat s ndzory jeho podiizenych. Vyuzivala jsem metody obsahové
analyzy textu. SnaZila jsem se najit vyroky, které by se vztahovaly pfimo k vyzkumnym
otdzkdm. Zaroven jsem vyroky oznacovala barevné a snaZila se dle barev je sjednotit do

kategorii s vyuZitim metody kédovani.

Struktura prizkumu spokojenosti zaméstnanci v letech 2009, 2010 a 2011 byla
postavena podle jednotlivych oddéleni. Ze soubord, které byly k dispozici v elektronické
formé, jsem metodou analyzy dokumenti vyhledala vysledky v oblastech souvisejicich
s vedenim lidi, ktefi jsou podfizeni piimo mistrim vyroby. Zakladnimi ukazateli, které
byly méteny, byl index efektivity nadfizeného a angazovanost podfizenych zaméstnanct.

Pruzkum obsahoval 53 otazek.

Index efektivity nadfizeného piedstavuje skupinu tii niZe uvedenych polozek
pruzkumu. Skoére indexu znamend procento piiznivych odpovédi z kombinovanych
odpoveédi na tyto tii polozky. Pfedstavuje obecné vnimani efektivity nadfizeného jeho

podfizenymi. Jedn4 se o otdzky:

1)  Mému nadiizenému skute¢n¢ zdlezi na mém fyzickém i duSevnim pocitu pohody.
2)  Muj nadiizeny plni své zavazky.

3)  Mqj nadiizeny ma jedinec¢né fidici schopnosti.

Index angaZovanosti zaméstnanci predstavuje skupinu C¢tyf nize uvedenych
polozek  prizkumu. Skére indexu znamend procento piiznivych odpovedi
z kombinovanych odpovédi na tyto Ctyfi poloZzky. Predstavuje droveni angaZovanosti

zaméstnancu. Jde o polozky:

1)  Zaméstnani u spole¢nosti Johnson Controls bych svému dobrému zndmému/dobré
znamé nebo rodinnému piislusnikovi urcit¢ doporucil/a.

2)  Malokdy premyslim o tom, Ze bych hledal/a prici u jiné spoleCnosti.

3)  Rad/a se hlasim k tomu, Ze pracuji pro spolec¢nost Johnson Controls.

4)  Celkové jsem se spolecnosti Johnson Controls jako zameéstnavatelem velmi

spokojen/a.

Indexem angazovanosti zaméstnancil se v této praci nezabyvam podrobné&ji vzhledem

k tomu, Ze otdzky, které index tvofi, jsou zamé&feny vice na spolecnost Johnson Controls
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Mlada Boleslav jako celek, na rozdil od indexu manaZera, kde jsou otdzky orientovdny

pfimo konkrétné na daného mistra vyroby.

Mezi prioritni polozKy v pruzkumu pattily polozky, které maji nejvétsi dopad na
vnimani efektivity nadfizeného svymi podiizenymi a také na angaZovanost zaméstnancu.
Prioritni poloZky a jejich skdre jsou zaloZeny na odpovédich z prizkumu daného oddé€lent,

tedy vSech zaméstnanct v pracovnich skupinach vcetné piimych podtizenych.

Vsechny polozky s vice moZnostmi v tomto pruzkumu byly organizovany do
konkrétnich aspekti nebo témat, které jsou orientovany na hodnoty a vize spole¢nosti.

V priizkumu byly identifikovany pro pfislusné nadiizené predevsim ty polozky, které:

a) by mohli pfimo ovlivnit,
b) by vedly k pozitivni zméné¢, kterd by byla jasn¢ viditelna,

c) by nejvice prispivaly k aktudlnim obchodnim cilim spolecnosti.
Jako dalsi bylo nadfizenym doporuceno, aby se vénovali polozkam, které:

a)  se ukdzaly nizko jak v prioritnich poloZzkéch efektivity nadtizeného, tak v prioritnich
poloZzkéach angazovanosti zaméstnanct,

b)  mély vysoké skdre ,,neutrdlniho procenta®. Vysoké neutrdlni skore je piileZitosti, kde
je moZzno zaméstnance ovlivnit v jejich ndzorech napf. zvySenym poctem
komunikativnich aktivit s vysvétlovanim skute€nosti apod.

c)  seobjevily v souhrnu poloZek s nevétSim zlepSenim nebo nejvétsim poklesem.

Dalsi dopliujici tdaje ohledné stylu fizeni mistrd vyroby byly ziskany z
nestandardizovanych testli. Vyhodnoceni testd jsem udélala dle pfilozeného navodu na
vyhodnoceni formou popisné statistiky. Data jsem seskupila do tabulek. U testu GRID
(miizka) jsem vytvorila graf, ktery pfehledné zndzornuje postaveni, kde se kazdy mistr

nachazi v oblasti fizeni.

6.4 Etické problémy a zptsob jejich feSeni

, Komunikace a dialog jsou nezbytné nutné procesy v situacich, kdy celime mnoha
etickym vyzvdm, zvldsté tém, jimiZ se zabyvd princip respektu‘ (Lindsay, Koene, Ovreeide,

Lang, 2010).
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KaZzdy mistr vyroby, se kterym jsem délala polostrukturovany rozhovor, byl ptedem
informovdn o tucelu tohoto rozhovoru a celé zpracovdvané oblasti. Od kazdého jsem
ziskala informovany souhlas. OSetfen byl také mozny stfet zdjmu, ktery plyne z mé
pracovni pozice, tedy pozice persondlniho manaZera. Soucdsti rozhovoru byla tedy i
informace, 7Ze udaje, které mistfi uvedou do rozhovoru, nebudou nijak zneuZzity
v pracovnim prostfedi. Toto opatfeni bylo provedeno pfedev§im vzhledem k tomu, Ze
rozhovor byl veden ¢lenem managementu. At budou béhem rozhovorti sdéleny jakékoliv
informace, toto sdéleni nebude mit vliv na souc¢asnou vykondvanou pracovni pozici mistra
vyroby ani jinak neovlivni postaveni osoby v sou¢asném zaméstnani. Timto bylo oSetfeno
pravo na soukromi a ochranu informaci tcastnikl prizkumu. Vyslednd prace bude pro tyto
osoby k dispozici, budou-li se chtit s vysledky sezndmit. Praci mohou vyuZit k dal$im
aktivitdm, které souviseji s vybérem potencidlnich kandidatl a doporucenimi tykajicimi se
osvédCenych prvkt fizeni. Pokud by v pribéhu zpracovani prace doslo k dalSim
skute¢nostem, kdy je tfeba etickou oblast znovu oSetfit, bude vydan novy informovany

souhlas. Vydani tohoto dokumentu mohou mistfi vyroby kdykoli iniciovat.

Vzhledem k tomu, Ze jsem vytvofila na zdkladé této price i doporuceni do praxe pro
potencidlni kandidaty na pozice mistra nebo pifimo pro nové mistry, kteii nemaji tolik
zkuSenosti s fizenim lidi, dikladné jsem oSetfila, aby vysledky této prace byly anonymni a

nikdo nepoznal, o kterého mistra vyroby konkrétné jde.

U casti, kterd se tykd pruizkumu spokojenosti zaméstnanct, je etickd stranka véci
zajisténa anonymitou a dobrovolnosti tcastnikdi v téchto prizkumech. Soubor (zplisob

vybéru)
7.1 Zptsob vybéru souboru v pruizkumu spokojenosti zaméstnanct

Zakladnim souborem jsou vSichni zaméstnanci firmy Johnson Controls Mlada
Boleslav. Vzhledem k tomu, Ze tento zdvod zahrnuje tfi zdvody ve dvou lokalitdch (zdvod
v Bezdéciné je blizko Mladé Boleslavi), jsou tito zaméstnanci demograficky ptislusni
k Mladé Boleslavi a okoli a k Rychnovu nad KnéZnou a okoli. Jednd se o zamé&stnance
v oblasti vyroby, logistiky, kvality, persondlniho oddéleni, oddé€leni informacnich
technologii a finan¢niho oddéleni. Vékova kategorie se pohybuje od 18 let do 63 let.

Zakladni soubor je tvoien muZi i Zenami, ale pfevazna vétSina jsou muZi.
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Populace, které se zkoumana problematika tyka, je tvofena ve vybérovém souboru
muzi a Zenami, ktef{ jsou zaméstnini v zdvodu Johnson Controls Mlad4 Boleslav a pracuji
v oblasti vyroby na pfisluSné sméné. Tito pracovnici jsou zafazeni v tfisménném nebo
dvousménném reZimu a jejich nadfizeny je mistr vyroby. VEkova kategorie se pohybuje od
18 let do 60 let. Vzdélani je bud’ vyucen/a, nebo maturita. Ojedincle se v této kategorii

vyskytuji i lidé s vysokosSkolskym vzde€lanim nebo lidé, kteti maji zdkladni vzdélani.

Vzhledem ke zkoumané problematice, byl vybérovy soubor vybrdn prostym
ucelovym vybérem. Tedy kazdy zaméstnanec vyroby, ktery se ucastnil prizkumu

spokojenosti zaméstnanct, byl zahrnut.

7.2 Zpuasob vybéru souboru u mistrii vyroby

Zakladnim souborem v této oblasti zkoumdni jsou vSichni mistfi vyroby

v lokalitich Mlada Boleslav a okoli a Rychnov nad KnéZnou a okoli.

Vybérovym souborem jsou mistii vyroby, ktefi se umistili z hlediska hodnocen{
jejich podiizenymi na prvnich tfech mistech v prizkumech spokojenosti zaméstnanct

v letech 2009, 2010 a 2011.

Pocet let v D .le.t v . s s Pocet
pozici Vék Vzdélani Az
JC . podrizenych
mistra
M1 13,5 7 37 vyucen 43
M2 9 4 29 maturita 43
M3 9 4 34 maturita 43
M4 15 8 34 maturita 42
M5 11 5 34 vyucen 42
M6 15 5 38 vyucen 48
M7 9 3 41 maturita 48

Tabulka €. 1: Prehled zakladnich ddaji o mistrech vyroby
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7 Vysledky (popis a interpretace)

Zamérem mé prace bylo porovnani dvou skupin mistrd S1 a S2 z hlediska prvki
fizeni, které vyuzivaji ve své praci. Vychozim porovninim byly vysledky v prizkumu
zaméstnanci v indexu efektivity manaZera. NiZe uvedend tabulka ukazuje ptehled
jednotlivych mistrd s vysledky pruzkumu vtomto indexu. Mistfi jsou sefazeni dle

uspésnosti a dle této dspesnosti rozdéleni do dvou skupin.

S1 S2
M4 | M1 | M7 | M6 | MS | M3 | M2

Otazky pro index efektivity
manazera
Otazka ¢. 1
Mému nadfizenému opravdu
zélezi na mém fyzickém i
dusevnim pocitu pohody

2009 58% | 45% | 57% | 58% | 55% | 38% | 32%
2010 68% | 57% | 57% | 48% | 37% | 30% | 22%
2011 82% | 86% | 80% | 60% | 56% | 58% | 41%

Otazka ¢. 2
Muj nadfizeny plni své zavazky

2009 85% | 78% | 68% | 76% | 73% | 70% | 38%
2010 88% | 81% | 72% | 76% | 65% | 67% | 55%
2011 98% | 94% | 93% | 85% | 76% | 73% | 54%

Otazka ¢. 3
Muj nadfizeny ma jedinecné
tidici schopnosti

2009 76% | 55% | 63% | 72% | 72% | 62% | 29%
2010 85% | 64% | 73% | 71% | 65% | 67% | 19%
2011 92% | 90% | 86% | T7% | 55% | 62% | 49%

Index efektivity manazera
(otazky 1 - 3)

2009 73% | 59% | 63% | 69% | 67% | 57% | 33%
2010 80% | 67% | 67% | 65% | 56% | 55% | 32%
2011 91% | 90% | 87% | 74% | 62% | 65% | 48%

81% 72% T2% | 69% 62% 59% 38%

Tabulka €. 2: Porovnani indexu efektivity manazera za roky 2009, 2010 a 2011

Na zaklad¢ tohoto vysledku jsem prozkoumala, zda mistfi ve skupiné S1 maji odlisné
prvky ve stylu fizeni neZ mistfi ve skupiné S2. Toto porovnani probéhlo na zdkladé
polostrukturovanych rozhovor a nestandardizovanych testd. DalSim zpiisobem ovéfeni

bylo porovnani ndzoru zaméstnancli s nizorem mistrd, a to v oblastech komunikace, ristu
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a rozvoje a etiky. Sbér dat k tomuto ovéteni probéhl u mistrii na zdkladé specifikovanych
¢asti v polostrukturovaném rozhovoru, a u zaméstnanct z vysledkti prizkumu spokojenosti

zaméstnanct, kde byly tyto tfi oblasti zpracovany.

8.1 Polostrukturované rozhovory

Porovnani probihalo v kategoriich osobnost mistra a jeho motivace, komunikace,
etika, st a rozvoj a motivace podiizenych. Vzhledem ke zkoumanému zaméteni jsem
pridala jest¢ kategorie direktivni fizeni, formdlni fizeni, liberdlni fizeni a tymové fizeni
(Plaminek, 2000). Posledni kategorii byly konkrétni prvky fizeni, které mistii

v polostrukturovanych rozhovorech zminili.

V kategorii osobnosti mistra a jeho motivace se ukdzalo, Ze ve skupin¢ S1 je
zastoupena ve vetsi mife orientace osobnosti mistra na nové vyzvy, riznorodost, zmény a
dale to, Ze nemaji radi stereotypni styl prace. Tyto prvky se objevuji i u skupiny S2, ale ne
v takové mife. Objevuji se u dvou mistrti. Ddle ve skupin€¢ S2 je znatelnd orientace na
finan¢ni ohodnoceni. Mistti v S1 financni motivaci nezminuji téméf viibec. Dale mistii ve
skupiné S1 vice zminuji konkrétni prvky fizeni jako napt. pochvala, komunikace, vedeni

tymu apod. Je znatelnd presnéjsi specifikace téchto zminénych prvkii.

V kategorii komunikace nebyly nalezeny znatelné rozdily. Mistfi obou skupin
vyuzivaji jako komunika¢ni néstroj pfedev§im porady (mitinky) na hale, tedy na vyrobni
dilngé. Pfevazna vétSina k tomu vyuZiva i osobni dstni komunikaci pfi sdélovani informaci

tykajicich se jednotlivct.

U kategorie dodrZovani etiky na pracovisti vSichni mistfi souhlasi, Ze jsou u nich
na sméné¢ dodrZovana etickd pravidla. Mistti ve skupiné S1 vice popisuji jejich zdjem o
podiizené. Zminuji se o nabizené pomoci a o individudlnim piistupu k lidem. Ve skupiné
S2 nebyly odpovédi na tyto otdzky nijak rozvedeny. Jeden mistr zmifiuje zajiSténi tepla pro

pracovniky v rdmci pracovnich podminek.

V kategorii rist a rozvoj neni znatelné€jstho rozdilu mezi skupinami. Mistti uvadéji,
Ze jsou limitovani pocty pozic, kam by piipadné mohli vradmci rozvoje potencialni
kandidaty posunout. Zaroven uvadéji, Ze rozvoj lidi spatiuji v moZnosti zauceni se na vice
operaci v ramci vyrobni linky nebo zauceni Sikovnych lidi na pozici partdka ¢i repase.

Mistti poskytuji rozvoj svym part’dkiim tim, Ze je nechdvaji podilet se na rozhodovani.
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V kategorii motivace nebylo zjisténo vyraznéjSich rozdili mezi mistry. Mistii
vyuzivaji ndstroj osobniho ohodnoceni a jako dal$i ndstroj k motivovani lidi vyuZivaji

pochvalu, a to i vefejnou.

o v,

Co se tyka stylu fizeni, tak ve velké mife jsou vyuzivany prvky Fizeni tymového.
Prvkt tymového fizeni vyuzivaji vSichni mistfi. Nejvyraznéji v této oblasti vystupuje mistr
M1 ve skuping S1. U né€ho je rozeznatelné, Ze se prvky fizeni prolinaji s oblasti etiky (napf.
vede k tomu, aby si lidé vzdjemné pomohli), s ochotou naslouchat a nasledné upravit véci
dle smyslu, ktery navrhl podfizeny pracovnik. Ddle vSichni mistfi maji ve svém stylu fizeni
vyrazné obsazeny prvky Fizeni direktivniho. U vSech se vyskytuje ,,dodrZovani pravidel
dle pfedepsaného postupu®. U skupiny S2 je vyraznéji znatelnd nekompromisnost
k dodrzovani pravidel a mensi ochota k né¢jakému kompromisu. Prvky formalniho ani

liberalniho stylu Fizeni nejsou v obou skupindch vyraznéji zastoupeny.

V rdmci mého prizkumu jsem nalezla nejvice pouzivané prvky fizeni. Spolecnymi
prvky, které jsou vSechny vyuZzivany ¢tyfmi mistry a ostatnimi mistry v ¢astecné mifte, jsou
vyuziti osobniho ohodnoceni, pochvala, zpétna vazba, stupnovani tresti (dstni
upozornéni, pisemné upozornéni, sniZzeni osobniho ohodnoceni, ukonceni pracovniho
poméru), vyuziti Kaizenu na nové napady a vylepSeni, kontrola zadanych tukold a
vyslechnuti nazoru podiizeného pracovnika. Mezi dalsi prvky, které jsou specifické pro
jednotlivé mistry a byly identifikovany z rozhovort, patii napf. nasazeni opatfeni, vytykani
chyb v soukromi nikoli na vefejnosti, zaji§t€éni podminek pro prici, ptehled pldnovani,
pribézna vizualizace ukolu, zhodnoceni po dokonceni dkolu, pfitomnost mistra pii praci,
ujisténi o porozumeéni, vyuzivani riznych stylll jedndni s lidmi dle povahy ¢loveka, ukdzka
postupu. Neni zde znatelny rozdil, ktery by jasn¢ ukazoval, Ze mistfi skupiny S1 vyuZzivaji

naprosto jiné prvky fizeni neZ mistfi skupiny S2.

8.2 Nestandardizované testy

A

V testu GRID (mfizka) je vidét, Ze hodnoty se pohybuji od bodu 5,5, tedy od veden{
kompromisnika k bodu 9,9, tedy k vedeni tymového vedouciho. Nejvyse se pohybuje mistr
M1, ktery ma ve vysledcich kategorizace vyplyvajici z polostrukturovanych rozhovora

nejvice obsazeny prvky tymového fizeni.
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ZAMERENI NA LIDI

v W

M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7
Lidé 8.4 5,8 6,8 8,2 8,2 6 6,6
Ukol 7,6 6,4 7 8 8,2 5.4 7,6
Tabulka €. 3: Vysledky testu GRID (mftizka)
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ZAMERENI NA VYSLEDEK

M

Graf ¢. 1: GRID (mfiiZka) umisténi mistrii vyroby

V testu ZjiStovani preference nastroji vyuzivanych k vedeni vyslo hodnoceni

mistril velmi vysoko. VSichni vysli v t€ nejvyssi kategorii, kdy mezi preferované nastroje

fizeni je moZno zafadit vSechny, které byly v testu zkoumdny. Jednd se charisma,

povzbuzeni, osobni tuctu, intelektualni stimulaci, slibenou odménu a hrozici postih.

Dle vyhodnoceni tohoto testu vySlo, Ze vSechny tyto ndstroje jsou vyuZiviny Ccasto.

Zaroven neni vidét vyznamny rozdil mezi skupinou S1 a S2.
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S1 S2
M4 M1 M7 M2 M3 |M5 |M6
Charisma 29 25,5 23 22 P2,5 (26,5 |20,5
Povzbuzeni 29 27 26 20 |20 25 21
Osobni tcta 28 26 20 23 24 27 22
Intelektudlni stimulace 26 19 19 20 23 22 17
Slibend odména 25 24 28 23 20 25 23
Hrozici postih 25 23 28 24 21 26 28
od6do 16 ndstroje jsou vyuzivany pomérn¢ malo
od 16 do 23 ndstroje jsou vyuzivany primeérné
od 23 a vySe ndstroje jsou vyuZzivany ¢asto

Tabulka €. 4: Zjistovani preference nastrojit pouzivanych k vedeni

8.3 Porovnani z hlediska komunikace, riistu a rozvoje a etiky

Z hlediska hodnoceni zaméstnancti, ktefi hodnotili otizky v oblasti etiky,
komunikace a ristu a rozvoje, je videt, Ze vramci skupiny S1 se mistr M1 a M4
pohybuji na prvnich tfech mistech. Mistr M7 se pohybuje na prvnich mistech pouze

v oblasti komunikace.

S1 S2
M4 M1 M7 M3 MS M6 M2
Etika 78% 88% 75% 75% 79% 63% 69%

Komunikace 90% 95% 88% 78% 76% 83% 71%
Rist a rozvoj 79% 82% 70% 78% 72% 63% 64%

Tabulka €. 5: Vysledky prizkumu v oblasti etiky, komunikace a riistu a rozvoje

Pokud porovndme vysledky rozhovorti s mistry v oblasti komunikace, etiky na
pracovisti a rstu a rozvoje s hodnocenim téchto oblasti jejich podiizenymi, vidime, Ze
v téchto oblastech se skupina mistrd S1 umistila z hlediska hodnoceni jejich lidi na
prvnich tfech mistech kromé& mistra M7, ktery se umistil na prvnich mistech pouze
v oblasti komunikace. Pfesto je i jeho hodnoceni ze strany lidi pomémné vysoké. Z
hlediska hodnoceni mistri ve skupiné S1 na =zdkladé kategorizace vytvorené
z polostrukturovanych rozhovort se jejich umisténi v prvnich pozicich potvrdilo v oblasti

etiky na pracovisti. V rozhovorech mistii ze skupiny S1 podporuji etiku a zaroven
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popisuji jejich zdjem o podfizené. Zminuji ochotu pomoci a individudlni pfistup k lidem.
V oblasti etiky na pracovisti tedy pravdépodobné panuje shoda ndzort mezi podiizenymi
zaméstnanci a mistry vyroby skupiny S1. V oblastech komunikace a rtstu a rozvoje byla
skupina mistrit S1 hodnocena jejich podfizenymi v souladu s vysledky indexu efektivity
manazera, tedy opét na prvnich pozicich, krom¢ mistra M7. Z hlediska hodnoceni mistra
na zdkladé polostrukturovanych rozhovort se v téchto oblastech nevyskytly znatelné
rozdily mezi skupinami S1 a S2. V oblastech komunikace a riistu a rozvoje jsem tedy
nenalezla vyrazné argumenty pro potvrzeni shody nazor mezi mistry a jejich podiizenymi

zameéstnanci.

8 Naplnéni cilu a vyzkumnych otazek

Hlavnim cilem mé prace bylo nalezeni nejcastéji se vyskytujici prvka styla fizeni
mistri vyroby a srovndni prvkl stylu fizeni dspéSnych mistrti vyroby s prvky stylu fizeni
ostatnich mistrti taktézZ se ucCastnicich téchto prizkumut. Nejcastéji se vyskytujici prvky
fizeni jsem urc¢ila na zdklad¢é rozhovort s mistry. Jednalo se o prvky: osobni ohodnocent,
pochvala, zpétna vazba, stupnovani tresti, Kaizen, kontrola zadanych tukolu a
vyslechnuti nazoru podiizeného pracovnika. Srovnani uspéS$nych mistri s témi
ostatnimi prob&hlo porovnidnim skupin S1 a S2. Skupina S1 vykazovala svou motivaci
predevsim orientaci na nové vyzvy, zmény Ci ruznorodost. Nikdo ze skupiny S1 neuvedl
svou motivaci finanénimi prostfedky. Ve skupiné S2 motivaci formou finan¢niho
ohodnoceni zminili vSichni mistfi kromé jednoho. Skupina S1 Castéji zminovala vyuZiti
konkrétnich prvka fizeni, a to pochvalu, komunikaci a vedeni tymu. Porovnani v oblasti
etiky na pracovisti mistfi skupiny S1 vyuZivaji vice nabizenou pomoc podfizenym a snahu
o individudlni pfistup k lidem, zatimco mistfi ve skupiné S2 odpovidaji na dotazy ohledné
etiky na pracovisti jednoslovné. Porovnani probéhlo také v ramci nejcastéji vyuZivanych

prvki fizeni. V této oblasti nebyl znatelny rozdil mezi obéma skupinami.

Dil¢im cilem bylo porovnani vysledkti prizkumi spokojenosti zaméstnancti za roky

2009, 2010, 2011. Toto porovnani probéhlo na zdklad¢ analyzy jiz existujicich dokumentt.

vvvvvv

M1, M4 a M7. Druhd skupina S2 obsahovala ostatni mistry M2, M3, M5 a M6. Dalsim

z dil¢ich cili bylo vytvofit navrh vyuZzitelnych prvkl fizeni pro potencidlni kandidaty na

46



pozici mistra ¢i pro nové mistry vyroby, ktefi nemaji s fizenim lidi dostatek zkuSenosti.

Touto oblasti se zabyvam v nésledujici kapitole Doporuceni do praxe.
Stanovila jsem si také vyzkumné otazky:

1) Které prvky styla fizeni pouzivaji mistfi, ktefi maji nejlepsi vysledky v prizkumu
spokojenosti zaméstnancti?

2) Jsou prvky stylu fizeni téchto dvou skupin mistrii vyroby vyrazné odlisné?
Odpovédi:

1)  Na zdkladé zkoumanych dat bylo zjiSténo, Ze mistii, ktefi maji nejlepsi vysledky
v pruzkumu spokojenosti zaméstnanct, vyuzivaji prvky fizeni pochvalu, komunikaci
a vedeni tymu.

2)  Prvky stylu fizeni téchto dvou skupin mistri nejsou vyrazné odlisné. OdliSnost byla
zjisténa u direktivniho stylu fizeni, ktery vyuZzivaji vSichni mistti. Mistfi skupiny S2

vsak vykazuji vy$$i nekompromisnost v dodrZovani stanovenych postupt.

9  Prace s potencialnimi kandidaty a doporuceni do praxe v Johnson

Controls Mlada Boleslav

Vzhledem k tomu, Ze zpracované téma se tyka piimo oblasti, ve které pracuji, chtéla
jsem vysledek mé prace vyuZzit a dat k dispozici tém, kterym by mohl pomoci. Jedna se
pfedev§im o potencidlni kandidity na pozici mistra vyroby, pfipadn€ pro nové mistry

vyroby bez vyraznéjsich zkuSenosti v oblasti fizeni lidi ve vyrobé.

V rdmci naSich tfi zdvodl se snaZzime pracovat s internimi zdjemci o dalsi postup a
témto internim kandidatim se snazime dét prednost pied externimi zajemci. Proto nejdiive
vybirdme na otevienou pozici z internich zdroji a davame pfileZitost nasSim spolehlivym
zaméstnanciim. Tento postup je v souladu s oblasti prizkumu spokojenosti zaméstnanct, a
to ristem a rozvojem. V souCasné dobé probihd identifikace internich potencidlnich
kandidatd pribézné. Piimy nadfizeny v ptipad¢ zajmu doporuci pracovnika, ktery ma
predpoklady k tomu, aby mohl vykondvat urcitou pozici. Dalsi identifikace potencidlniho
kandidata mize probihat i tak, Ze kandidat se sam pfihlasi. Na ndsténkach, na LCD

obrazovkach, na intranetu i na pravidelnych poradéach, jsou zaméstnanci informovani o
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volnych pracovnich mistech i 0 moznostech pfihlésit se jako budouci zdjemce. Zijemci

pfinesou Zivotopis na persondlni odd¢lent, kde se vyberou ti, ktefi vyhovuji pozadavkiim.

Diéle jsou pozvani interni kandidati, kteti byli vybrdni jako potencidly na danou
pozici na urcity den do zasedaci mistnosti, kde persondlni odd€leni poiddd za ucasti

prislusného nadiizeného interni assessment centrum (pfiloha €. 6).

wev s

Dle Pike (2008) jsou assessment centra jednou z nejmodernéjsi metod testovani
uchazec¢ll o zaméstnani. Jejich cilem je vybrat nejvhodnéjsiho kandidata na danou pozici,
zmapovani osobnostniho profilu kandiddta a posouzeni komunikace, tymovosti a

schopnosti kandidatu.

Na zdklad¢é jiz absolvovanych assessment center v na$i firmé a nastudované
problematiky, jsme vramci persondlntho oddé€leni vytvofili vlastni interni systém
assessment center, ktery zahrnuje piipadové studie na oblasti, které bychom u internich
kandidatd radi znali. Také jsme se naucili pozorovat jednani a chovani tcastniktl pii feSeni
ptipadovych udkoli a do této problematiky jsme se snaZzili zasvétit i prislusného
nadfizeného. Posledni testovani na pozici mistra, pfipadné¢ partdka, prob&hlo v zavodé
v Mladé Boleslavi v bfeznu 2012. Na tento den byla sestavena agenda (piiloha ¢. 7). Prave
do této oblasti testovani bych zatadila situace, které souvisi s prvky fizeni, které jsem nasla
vramci této prace. U mistri, ktefi dopadli v prizkumech spokojenosti zaméstnanc
nejlépe, je vyuzivano piedevs§im prvkd fizeni pochvaly, komunikace a vedeni tymu.
Piipadové studie na provéteni schopnosti vyuziti téchto prvka fizeni a také prvka, které
byly spole¢né vSem mistram, jako osobni ohodnoceni, pochvala, zpétna vazba,
stuprfiovani tresti, Kaizen, Kkontrola zadanych ikoli a vyslechnuti nazoru
podrizeného pracovnika, se daji pfipravit. Reakce a schopnost vyuziti té€chto prvku fizeni
se po ukonceni testovdni vyhodnoti jednotlivymi pozorovateli a potencidlni kandidati se
seznami s vysledkem a doporucenim jak spravné tyto prvky vyuZivat a kde je doporuceno

zménit postup.

V ptipadé, Ze je potencidlni kandidat dosazen na pozici, je mu pfipraven piimym
nadfizenym ve spolupraci s personalnim oddélenim adaptacni plan, kde je popséano, co
musi pracovnik projit, jak dlouho se bude zaucovat v jednotlivych oblastech a kdo je za
tuto oblast zodpovédny. V adaptacnim planu na mistra vyroby jsou zohlednény kromé
vyroby i souvisejici procesy. Tedy sezndmeni s ¢innostmi na oddéleni kvality, logistiky a

persondlniho oddéleni. Adaptacni proces trva vétSinou 3 mesice. Dle potieby lze ale tento
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proces prodlouzit ¢i zkratit. Po ukonceni adaptacniho procesu pfichdzi vhodnd doba na
zopakovani si prvka fizeni. Proto je mym zamérem vytvofit brozuru, kterd bude k dispozici
vS§em zdjemcim v rdmci Johnson Controls, a to jak v papirové formé, tak v elektronické
form¢. Elektronickou formou mdm na mysli umisténi na lokdlnim intranetu. Informace o
broZufe a jejim obsahu budou pfeddviny persondlnim oddélenim. Obsah bude tvoifen
informacemi o moznych rozdé€lenich styld fizeni (pfedevSim o prvcich nejuzivanéjSich
stylt fizeni v nasi firmée, a to tymového a direktivniho stylu), o zdkladnich prvcich fizend,
které se osvédcCily mistrim v nasem vyrobnim zdvod¢, tedy jiz zminéné prvky fizeni
osobni ohodnoceni, pochvala, zpétna vazba, stupiovani tresti, Kaizen, kontrola
zadanych udkolu a vyslechnuti niazoru podiizeného pracovnika. Tyto prvky fizeni
mohou byt popsdny jako zdkladni pojmy a na jejich zdkladé¢ a zdkladé souvisejicich
ptipadovych aktivit je moZno pfipravit kratky e-learning, z jehoZ absolvovani by mélo byt
jasné, zda potencidlni kandidat v této oblasti znalostn€é obstdl. Jako dal$i téma bych
zatadila etiku na pracovisti, na kterou je v nasi firmé kladen velky diraz. Zaroven budou
ptiloZeny testy ,,GRID* (mfizka) a ,,ZjisStovani preferenci nastroji vyuzivanych k vedeni*.
Tyto testy bude moZno si vyplnit a vyhodnotit. Déle bude v broZufe uveden kontakt na
persondlni oddéleni v piipadé dotazii a doporuceni dostupné literatury o stylech fizeni Ci
vedeni lidi. Pfed uvedenim celé broZury do praxe budu kontaktovat jednotlivé mistry

vyroby a pozadam je o piipominky ¢i podnéty k obsahu brozury.

10 Diskuze

Zkvalitnéni vedeni ¢i fizeni lidi vidim v soucasné dobé jako trend, kterym by se
zameéstnavatelé méli ubirat. Rychlost celého béhu naseho Zivota se stupniuje a toto jde ruku
vruce i surychlovanim cCinnosti a zvySenym stresem v naSich zaméstndnich. Jednim
z momentl, o kterych se domnivam, Ze by mohly poslouZit jako pomoc v této situaci, by
bylo, aby byli fidici pracovnici vedeni k systematizaci své pracovni ¢innosti a naucili se
vyuzivat prvka fizeni, které jsou osvédcené a mohou jim pomoci. Jak vidim okolo sebe
v nasi firmé, rychlost feSeni operativnich problému se stile zvysuje, tlak na kazdého sili a
pokud se ¢lovek na chvili nezastavi a nezapracuje na planu, jak to bude celé organizovat,
muze ho to zcela semlit a ddle vykondva jiZ jen automaticky ¢innosti, které nejvice hoii.
Ale to uZ neni o radosti z price, ani o tom, Ze se nadfizenému a jeho tymu néco podafi, Ze

se vysledky plni tak, aby lidé u toho byli motivovani. Podle mych zkuSenosti v rdmci
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takovéhoto fizeni se velmi rychle objevuji problémy, které svéd¢i o nutnosti feSit cely

systém organizace préce.

Ohledné¢ mozného zdroje nepfesnosti u pruzkumi spokojenosti u vyrobnich
zameéstnanct, ktefi tvotili vybérovy soubor, mohlo dojit k ovlivnéni jejich nazoru postoji
mistra nebo i personalisty, ktefi pomadhali vysvétlit zaméstnancim jak postupovat u
vypliiovani. Personalista napt. na dotaz od zaméstnance, ktery miize znit, co si mdm pod
touto otdzkou predstavit, nemusi odpovédét zcela neutrdlné, ¢imZ mulZe postoj trovné
vyplnéni ovlivnit. I kdyZ byli personalisti pouceni, o této skuteCnosti, ovlivnéni nelze
vyloucit. U mistra, jako nadfizeného, byl velmi dutlezity zplsob a forma sd¢leni
podfizenym, Ze maji jit vyplnit pozadovany prizkum. Tato skute¢nost mohla byt zdrojem
urcitych nepresnosti vzhledem k tomu, jak zaméstnanci prizkum vyplnili. Neni vylou¢ena
ani jista nepfesnost pfi vyplilovani testll. Mistfi navstivili hodn¢ Skolenf tykajicich se fizeni
¢i vedeni lidi. Skoleni byla vedena vzdy n&jakou externi vzdéldvaci agenturou a vétinou
za mé ucasti. Vzdy jsem se snazila, aby si mistfi odnesli do své praxe co nejvice
uZite¢énych poznatki, které jim potom budou v jejich praci pomahat. Cast téchto §koleni
jsme organizovali v rdmci dotace z fondi Evropské unie, kterou jsme ziskali. Jednalo se o
dotaci v ramci opera¢niho programu ,,Lidské zdroje a zaméstnanost™ s ndzvem ,,Cestou
vzdélani k vyS$si konkurenceschopnosti zaméstnance i zaméstnavatele Johnson Controls®.
Mistii tedy velmi dobie veédi, jaké néstroje by méli vyuZzivat a to mohlo ovlivnit i droven

vyplnéni testl.

V oblasti vysledku ohledné stylii fizeni vyplyvajicich rozhovorti, vidim mozZnost
potencidlniho zkresleni u direktivniho fizeni. Jde o to, Ze dodrZzovédni pravidel dle
predepsaného postupu muze byt zptisobeno charakterem vyrobniho zaméteni. Lidé jsou na
nutnost dodrzovani pracovnich postupi Casto upozoriiovadni pfi auditech a povinnost
dodrzovani pravidel a pracovnich postupti je zahrnuta i v pracovnépravnich dokumentech
jako je kolektivni smlouva nebo pracovni fdd. Proto nejsem schopna s jistotou tvrdit, Ze
prvky direktivniho stylu fizeni, které vyuZzivaji mistfi, jsou vyuZiviny mistry zcela pouze
jako jejich rozhodnuti a jejich styl vedeni. MiiZe ji o disledek obecné platného natfizeni,

které je zavedeno v rdmci firmy.

U kategorie osobnost mistra a jeho motivace se zd4, Ze vysledek je ve shod¢ s teorii,
ktera tvrdi, Ze financni ohodnoceni je kratkodobé plisobicim motivatorem, a Ze pro mistry

vyroby, ktefi patii do skupiny S1 je vyrazné€jsi motivaci oblast novych podnétii a fungovani

50



tymu, které fidi vyuZzitim jasnych prvku fizeni. Dle Urbana (2008) u kvalifikovanych
pracovnikii je potfeba motivovat z hlediska jedndni se zaméstnanci s respektem,
navozovani jejich divéry, zajimavosti prace, uplatnéni jejich schopnosti, moznosti

pracovat samostatné, ziskdvani novych zkuSenosti apod.

V dostupnych zdrojich se mi velmi téZce hledaly studie zamétené timto smérem. Styl
fizeni a jeho dopad na spokojenost zaméstnanct jako celek nebyl k dispozici. Zajimavy se
mi zdal souvisejici vyzkum, ktery zkoumal jednu z oblasti fizeni, a to komunikaci, a jeji
dopad na spokojenost zaméstnancti. Styl komunikace fidicitho pracovnika urcuje vztahy na
pracovistich a urcuje postoje zaméstnancii. Za dtleZité je zde povazovan i prvek toho, Ze
v ramci komunikace neni dileZzité jen to, ,,co“ bylo feceno, ale ,,jak“ to bylo feceno. Byly
zkoumadny tfi styly fizeni komunikace, a bylo provéteno, ktery ze stylli ma nejvyssi dopad
na spokojenost zaméstnanct. Ukdzalo se, Ze ze tfi zkoumanych stylll, z pasivniho,
agresivniho a asertivniho, se nejvice osvédCil asertivni styl. Asertivni styl je v tomto
vyzkumu popsén jako styl komunikace s takovymi prvky fizeni, které umoZznuji prosadit
své vlastni z4jmy, bez toho aniz by byla popirdna priva a zdjmy druhych. Vyzkum
v oblasti asertivniho stylu fizeni komunikace popisuje n&které prvky, které se shoduji ¢i
podobaji prvkim, které vySly z mé kategorizace na zdkladé polostrukturovanych
rozhovorti s mistry. Jsou to napf. respektovdni druhych, porozuméni zadanému ukolu,
plnéni dkolu, jednozna¢nost komunikace, konstruktivni zpétnd vazba, spolupracujici a
piijemné prostfedi atd. Je dillezité, aby byl styl komunikace jednoznacny a pochopitelny.
Cim vice citi podiizeni zamé&stnanci ve svém nadiizeném podporu, tim se zvy3uje jejich
pracovni spokojenost. Kromé pozitivniho dopadu asertivniho stylu komunikace na
spokojenost zaméstnanct, se prokdzal v tomto vyzkumu i pozitivni dopad tohoto stylu na

sniZzeni absence zaméstnancl a na jejich sebehodnoceni v rdmci organizace (Shillpee, A.,

Damodar, S.,Seema, S., 2013).

Z hlediska praktické vyuzitelnosti vysledkl je redlné, Ze se tyto vysledky mohou
vyuzit ve firm¢ Johnson Controls Mladé Boleslav pfi za¢lefiovani a piipravé nového mistra
na pracovni pozici mistra nebo partidka, ktery je v procesech fizeni lidi mistrovym
zastupcem. V dobé¢ Cerpani dovolené nebo v dobé nemoci mistra je celé fizeni smény na
ném, proto je dualezité, aby i partdk byl trénovdn v oblasti fizeni lidi. Dalsi oblasti
vyuzitelnosti je nabidnuti identifikovanych prvki stylu fizeni i mistrim, kteii tyto prvky
dosud nevyuZivaji. MozZnost rozsiteni prvki styld fizeni ¢i vedeni bych vidéla v

oblasti zdokonalovani zdstupcll mistri v této oblasti. Jinou oblasti, na které by se dalo
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v této souvislosti pracovat, jsou dalsi klicovi zaméstnanci firmy, jako napt. technologové,
inZenyii vyrobkd, inZenyfi kvality. Jde o pozice, kterych je v soucasné dob¢ nedostatek na
pracovnim trhu, obzvlast¢ pokud poZadujeme, aby méli zkuSenost v automobilovém
prumyslu a k tomu ovlddali jeden ¢i dva zahrani¢ni jazyky. V této dobé jsou tito lidé
7adani. V nasi firm¢ vidim, Ze jejich prace je dosti casov€é narocnd a zaroven zde vidim
ur¢ity nepomér v rozdéleni Cinnosti mezi nékterymi z nich. Tato oblast fizeni je
v zodpovédnosti piislusného manazera, ale dovedu si predstavit, Ze na zdklade
polostrukturovanych rozhovoridi, by mohla vzniknout doporuceni, kterd by se tykala
doporuceni prkt fizeni konkrétné€ pro tyto pozice. DalSim tématem by mohly byt prvky

stylt fizeni manazer( a prozkouméani z hlediska vlivu na spokojenost jejich podiizenych.

11 Zavéry

Na zdklad¢ prizkuml spokojenosti zaméstnanci a jejich porovnani za roky
2009,2010 a 2011 byli identifikovani v oblasti indexu efektivity manaZera na zdklad¢
nejvys$siho hodnocent jejich podiizenych, mistti M1, M4 a M7. Tito mistfi tvofili skupinu
S1. Na zdklad¢ provedeni kategorizace vychdzejici z polostrukturovanych rozhovori se

v§emi mistry je mozno s urcitou pravdépodobnosti tvrdit, Ze:

a) skupina mistrd S1 je oproti skupiné¢ mistri S2, motivovadna piedev§im novymi
vyzvami, zménami, riznorodou praci,

b) nikdo z mistri uspéSnéjSi skupiny S1 neuvedl jako svou motivaci finanéni
ohodnoceni,

c)  mistii skupiny S1 vyuZivaji ve vetsi Cetnosti konkrétni prvky fizeni, a to predevSim
pochvalu, komunikaci a vedeni tymu,

d) v oblasti etického chovani na pracovisti mistii skupiny S1 vyuZivaji vice nabizenou
pomoc podiizenym a snahu o individudlni ptistup k lidem,

e)  mezi nejCastéji vyuzivané prvky fizeni vétSiny mistrl, jak skupiny S1, tak skupiny
S2, patii vyuziti osobniho ohodnoceni, pochvala, zpétnd vazba, stupiiovani tresti,

Kaizen, kontrola zadanych tkolti a vyslechnuti ndzoru podfizeného pracovnika.

S ohledem dopadu na spokojenost zaméstnancu je patrné, Ze skupina mistra S1 je
motivovdna vyS$imi potfebami a vyuzivd konkrétni prvky fizeni, predevS§im pochvalu,
komunikaci a vedeni tymu. Dédle ma tato skupina vice propracovdnu oblast etiky na
pracovisti. Na zdklad¢ téchto ziskanych tidaju lze predpokladat, Ze je prokdzan pozitivni
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vliv na spokojenost jejich podfizenych v téchto oblastech. V ostatnich zkoumanych
oblastech (motivaci, ristu a rozvoji) nebylo prokdzano, Ze by styl fizeni skupiny S1 mél

odlisny dopad na spokojenost podiizenych zamé&stnanct nez styl fizeni skupiny S2.

12 Souhrn

Prace se skldda ze dvou ¢asti, teoretické a vyzkumné.

13.1 Teoreticka cast

V této Casti jsem se snaZila Cerpat ¢astecné z klasické literatury, ale velkou mérou i
z aktudlni situace formou c¢lanki, Casopisti a internetovych zdroju. Teoretickd ¢ast zacind
po uvodu vysvétlenim rozdili mezi vedenim a fizenim. Oba terminy jsou casto
zaménovany, proto jsme povazovala za dulezité je vysvétlit. Pokracuje piehledem
drovnémi fizeni, a to jak z hlediska hierarchického uspofddani organizace, tak z hlediska
zameéteni ¢innosti. Zminuji se zde i o tom, Ze kazdy liniovy manaZer ma sviij popis prace,
kde mé definovdny pravomoc, odpovédnost, ndplil prace a kvalifikacni pozadavky. Jako
piiklad z praxe uvadim piipadovou studii vyrobni firmy Holcim Cesko, kterdi méla
nespravné rozloZené ¢innosti mezi trovnémi fizeni a rozhodla se to fesit. Dal$i oblasti je
fizeni a podpora skupin. Toto téma je zatfazeno piedevsim proto, Ze mistr vyroby #idi svoji
sménu a tato oblast je tedy pro ného aktudlni. Dalsi kapitolou jsou styly fizeni. Nejdiive
jsem piiblizila nékteré z teorif fizeni a jejich prvky, které jsou v teoriich obsaZzeny. Déle
pokracuji druhy styld fizeni. Tyto druhy jsou zahrnuty ve vyzkumné Casti moji bakalarské
prace a snazim se prozkoumat, zda nékteré z prvkl téchto styli fizeni vyuZivaji mistfi
vyroby ve spolecnosti Johnson Controls Mlada Boleslav. Jako jeden ze zajimavych styld
fizeni uvadim koucovaci styl, ktery je popsdn na konkrétnim projektu vyrobni firmy
Ardagh Group. V tomto projektu se mistti ucili kouCovacimu stylu vedeni a vysledkem
bylo jeho zavedeni v praxi. Ddle uvddim vrdmci stylu fizeni orientaci vedouciho
pracovnika bud’ na tkoly, nebo na lidi. Zptsob, jakym se tato orientace da zjistit, je tzv.
metoda ,,GRID* (mftiZka). Zajimavé je, Ze existuje spolecnost, kterd rozviji a Skoli tuto
metodu. Spole¢nost je mezindrodni a v Cechach se jmenuje CZECH GRID GROUP. Styly

fizeni vyplyvajici z této zjisStovaci metody zde popisuji.

Pozici mistra vyroby povazuji za klicovou, proto je v dal§i ¢asti uvedeno, ¢im by se

;oM

m¢él spravny tidici pracovnik vyznacovat.
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Pokracuji Cerpanim informaci z mého pracovniho pisobeni v Johnson Controls.
Zminuji se kratce o tom, ¢im se tato spole¢nost zabyva, jak vznikla a jakou méa strukturu.
Diéle popisuji néstroj fizeni, ktery je dostupny a vyuZivany mistry vyroby. Jmenuje se
Johnson Controls Manufacturing System a vSichni zamé&stnanci jsou z ného proSkolovéni.
Pokud se mistrovi podaii uvést tento systém alespoii castecn¢ do své prace, je zde znatelné
uleh¢eni a pomoc v fizeni. Ke kazdé oblasti tohoto systému popisuji ze svych zkuSenosti

piinos pro mistra vyroby, vyuZije-li tento nastroj.

DalS$im z velmi funkénich ndstrojt, které jsou mistrim k dispozici jako pomoc pii

fizeni, je pohybliva sloZzka mzdy. Proto se dale snazim vysvétlit jeji smysl a tcinnost.

sz w2z

Posledni kapitola teoretické Casti pojedndva o spokojenosti zaméstnanct. Zabyvam
se zde faktory pracovni spokojenosti z vice thli pohledu. Uzce souvisejicim tématem se
spokojenosti zaméstnanct je jejich motivace. Této oblasti je zde také vénovan urcity mensi
prostor. V rdmci prazkumu spokojenosti zaméstnancii se casto zkoumd efektivita
nadfizeného a angaZovanost ¢i zapojeni zaméstnancu. JelikoZ tyto dvé oblasti popisuji a

vyhodnocuji i ve vyzkumné ¢dsti, vénovala jsem upfesnéni téchto terminti misto i zde.

13.2 Vyzkumn4 ¢ést

Vyzkumna cast se zabyva predevsSim zkoumdanim styll fizeni mistri vyroby ve firme
Johnson Controls Mladd Boleslav. Cilem mé prace bylo identifikovat nejvice pouZivané
prvky stylu fizeni mistri vyroby. Na zdkladé¢ vysledkd z priizkumi spokojenosti
zaméstnancu za roky 2009, 2010 a 2011 jsem udélala porovndni vSech mistri. Na tomto
zaklad¢ jsem tfi nejlepSi mistry zafadila do skupiny S1 a ostatni mistry do skupiny S2.
Porovnéani dostupnych priizkumt za posledni tfi roky a identifikace nejlepSich mistri byla
provedena z toho diivodu, aby se ukdzalo, zda mistii, ktefi vysli nejlépe v pruzkumech,
vyuzivaji odli¥né prvky fizeni neZ ostatni mistfi. ProtoZe jsem chtéla, aby moje prace méla
néjaky prakticky piinos, dalSim cilem bylo identifikovat konkrétni prvky fizeni mistra
vyroby, vyuZivané v Johnson Controls Mladd Boleslav a poskytnout je k dispozici
potencidlnim kandidatiim na pozici mistra vyroby ¢i novym mistrim, ktefi nemaji dostatek

zkuSenosti s fizenim lidi.

Vyzkumnd ¢4st mé prevazné kvalitativni charakter, jen pro dokresleni je z mensi
¢asti kvantitativni. Vyuzivam zde analyzu jiZ existujicich dokumentt. Jedna se o dostupné

prizkumy, které jsou mi, diky tomu, Ze pracuji na persondlnim odd¢leni, béZné dostupné.
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Dale je zde vyuzit polostrukturovany rozhovor s kazdym z mistrt. Jako posledni vyuzivam
dva nestandardizované testy, které jsou dostupné a uZivané na intranetu Johnson Controls.
U polostrukturovanych rozhovort byl ucel rozhovoru vysvétlen doptedu a poté probéhla
domluva o tom, zda rozhovor prob&hne, kdy a kde. Zadny z mistri mi rozhovor neodmitl a
vSichni ho chtéli absolvovat v praci. Obsah rozhovoru jsem sestavila dle doporucené
osnovy (Miovsky, 2010). Do obsahu jsem zahrnula i oblasti, které byly pfedmétem
prizkumu spokojenosti zaméstnancii, aby se dalo porovnat to, co si mysli mistr a jakého
ndzoru jsou zaméstnanci. Jde zde o oblasti etiky na pracovisti, ristu a rozvoje a

komunikace s podiizenymi.

Didle jsem se zaméfila na popis prizkuml spokojenosti zaméstnanct ve firme
Johnson Controls Mladd Boleslav. V rdmci firmy je celosvétové pruzkum spokojenosti
zaméstnancu zajiStovan jednou externi firmou, kterd zpiistupni elektronickou aplikaci, kde
mohou i zaméstnanci, ktefi nevlastni v praci pocita¢, vyplnit tento prizkum elektronicky.
Papirovd forma dotaznikli probéhla naposledy vroce 2009 a v dalsich letech jiz
néasledovalo elektronické vyplnéni. Jako problémové se jevi v dobé vypliovéani prizkumu
uvoliiovani zameéstnanct vyroby ve vétSim mnozstvi. Vyroba, kterd pracuje v systému JIT
(,,just in time*), tedy bez vyznamnéjSich skladovych prostor, musi zajistit kontinudlni
piisun vyrobkt zdkaznikovi. DalSim specifikem je to, Ze do lokalit Mlad4d Boleslav a
Rychnov nad KnéZnou, kde se vyrobni zdvody nachdzeji, jezdi pracovnici z okolnich
vesnic ¢i méstecek, a tak jsou zavisli na dopravé, kterd je organizovana v zavislosti na
sménny rezim. Z hlediska kvantitativni ¢asti jsem vyuzila dvou nestandardizovanych testi.
Jednalo se o test ,,GRID* (mfiZka) a o test ,,ZjiSfovani preference ndstrojii vyuZivanych

k vedeni“.

Metodou pro zpracovini a analyzu dat byla v prvé fad¢ kategorizace, kterd byla
provedena s vyuZitim kédovani, z polostrukturovanych interview. Struktura dotazniku byla
jiz predem Ccdastecné sméfovana do okruht tykajicich se osobnostni charakteristiky
vedouciho pracovnika, rozeznani prvki fizeni dle Plaminka (direktivni, tymové, liberdlni a
formalni), schopnost motivace podfizenych, komunikace s podfizenymi, etického chovani

a rust a rozvoj.

V priizkumech spokojenosti zaméstnancli jsem se zabyvala porovnanim vysledki
jednotlivych mistri v oblasti indexu efektivity nadfizeného. Vysvétlila jsem i druhy

zasadni index, a to index angazovanosti ¢i zapojeni zaméstnanctl. Timto indexem jsem se,
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ale dile vyrazné&ji nezabyvala vzhledem k tomu, Ze se v rdmci n¢ho zkoum4 spiSe celkovy

postoj zameéstnance k firmé, ne v ptimé souvislosti k nadfizenému.

Udaje ze dvou nestandardizovanych testd jsem vyhodnotila formou popisné

statistiky. Test ,,GRID* (mfiZka) jsem dala do grafu, ktery ukazuje, kde se kazdy z mistrii

nachazi a ke kterému typu nadiizeného inklinuje.

Zakladnim souborem pro oblast prizkumi spokojenosti zaméstnanci a jejich
porovnani byli vSichni zaméstnanci, ktefi se ucastnili téchto prazkumi. Vybérovym
souborem byli podfizeni zaméstnanci daného mistra. Zdkladnim souborem pro oblast
zkoumdani mistril vyrob byli vSichni mistfi vyroby. A vybérovy soubor byl tvofen tfemi

nejlepSimi mistry.

Z hlediska vysledki se skupina S1 (nejlepsi mistii) liSila od skupiny S2 (ostatni
mistfi) motivaci. Skupina S1 upfednostnila nové vyzvy, zmény, riznorodou praci. Skupina
mistril S2 uvadé€la finanéni ohodnoceni. Déle mistfi ve skupiné S1 vyuZivaji vice prvky
jako pochvalu, komunikaci a vedeni tymu, dile v oblasti etiky skupina S1 vice specifikuje
odpovédi na tuto oblast, a to pfedev§Sim zminkou o individudlnim piistupu a nabizené
pomoci. Mezi vysledky mé prace patii i identifikace prvka fizeni, které vyuZzivaji vSichni
mistfi ve firm& Johnson Controls Mlada Boleslav, a to jsou vyuZiti osobniho ohodnocent,
pochvala, zpétnd vazba, stupiiovani tresti, Kaizen, kontrola zadanych tkolt a vyslechnuti
nazoru podiizeného pracovnika. Skupina mistrG S1 vyuZziva tedy urcité specifické prvky
fizeni, které jsou odliSné od skupiny S2. V téchto oblastech lze tedy pravdépodobné
usuzovat, Ze zde jde o pfiznivy vliv na spokojenost podiizenych zaméstnanct. Jedna se o
oblasti vyuZiti pochvaly, komunikace a vedeni tymu. Také o oblast etiky na pracovisti. U
ostatnich oblasti, tedy motivace, riistu a rozvoje nebyl prokdzin u skupiny S1 odliSny

piistup v fizeni od skupiny S2.
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Abstrakt:

Cilem mé prace byla piedevsim identifikace prvki stylll fizeni mistrti vyroby. Na zdkladé
porovnani vyhodnoceni prizkumii spokojenosti zaméstnanct za roky 2009, 2010 a 2011,
jsem stanovila tfi nejlepsi mistry a snaZila se zjistit, zda jejich styl fizeni se né¢im odliSuje
od ostatnich mistri vyroby. Dilezitym dil¢im cilem pro mne bylo na zdklad¢ zjisténi této
price udélat ndvrh, ktery bude vyuZit v praxi. V rdmci teoretické Casti jsem se snaZila
Cerpat jak z klasické literatury, vztahujici se k danému tématu, tak z aktudlnich clankd,
Casopist a internetovych zdrojii. Vyznamnym materidlem byl pro mne i dostupny interni
zdroj v ramci Johnson Controls, a to Skolici materidl pro JCMS. Design vyzkumu je
prevazng kvalitativni. Pro dokresleni vyuzivam ¢astec¢né i kvantitativni design, a to formou
dvou nestandardizovanych testt. Nejvétsi cast dat jsem ziskala z polostrukturovanych

v 2

rozhovorti s mistry vyroby. Dal§i ¢ast dat jsem ziskala zjiz existujicich vysledkd
pruzkum@ spokojenosti zaméstnancii a z nestandardizovanych testii. Vybérovy soubor
v oblasti prizkumu spokojenosti zaméstnanct tvofili muzi a Zeny, ktefi jsou zamé&stnani v
zavodu Johnson Controls Mladd Boleslav a pracuji v oblasti vyroby na pfislu$né sméné.
Vybérovy soubor byl vybran prostym ti¢elovym vybérem, tedy kazdy zaméstnanec vyroby,
ktery se ucastnil prizkumt spokojenosti zaméstnanct. Vybérovy soubor u mistri vyroby
byli ti mistfi vyroby, ktef{ se umistili z hlediska hodnoceni jejich podfizenymi na prvnich
ttech mistech v prizkumech spokojenosti zaméstnancti. Z vyzkumu vyslo, Ze
pravdépodobné skupina mistri s lepSimi vysledky v prizkumech spokojenosti

o v,

zaméstnancu vyuziva vice prvkl fizeni jako pochvala, komunikace a vedeni tymu. Tato
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skupina je také vice motivovdna novymi vyzvami, zménami a riznorodosti. Vice se také
vénuje oblasti etiky na pracovisti. Obé skupiny vyuZzivaji prvkiu fizeni jako je osobni
ohodnoceni, pochvala, zp€tnd vazba, stupnovani trestli, Kaizen, kontrola zadanych tikold a
vyslechnuti ndzoru podiizeného pracovnika. Tyto prvky fizeni a také prvky fizeni

nejlepsich mistri budou preneseny do praxe.
Klic¢ova slova:

prvky stylu fizeni, mistr vyroby, spokojenost zaméstnanci
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Number of pages and characters: 56, 111 580
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Abstract:

The aim of my thesis was mainly identification of elements of leadership styles used by
manufacturing supervisors. Based on comparison of evaluation of employee’s satisfaction
survey results from years 2009, 2010 and 2011, I determined the three best manufacturing
supervisors and tried to find out whether their leadership style differs from the other
manufacturing supervisors. An important partial goal of my work was to make a proposal
based on the findings of this thesis that will be used in practice. In the theoretical part I
tried to derive both from classic literature, related to given topic, and from current articles,
magazines and internet sources. Another significant material was an internal source
Johnson Controls, namely training material for JCMS. Research design is mostly
qualitative. For illustration I also partially use quantitative form of two non-standardized

tests. I obtained the largest part of data from semi-structured interviews with
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manufacturing supervisors. Another part of data was received from existing results of
employee’s satisfactions surveys and from non-standardized tests. The selected sample of
employee’s satisfaction survey is formed by men and women, who were employed in the
plant Johnson Controls Mlad4d Boleslav and worked in the manufacturing sphere on a
specific shift. The sample was chosen through simple purposeful selection, that implies
each production employee who participated in the surveys. The manufacturing supervisors
selected sample consisted of supervisors, who ranked the first three places regarding the
evaluation of their subordinates. The research showed that the manufacturing supervisors
with better results in employee’s satisfaction surveys probably use more leadership
elements such as praise, communication and team leadership. This group is also more
motivated by new challenges, changes and diversity. They are also more engaged in the
field of ethics in the workplace. Both groups use leadership elements such as personal
evaluation, praise, feedback, grading penalties, Kaizen, assigned task control, and hearing
out the opinion of their subordinates. These leadership elements and also the elements of

better manufacturing supervisors will be transferred into practice.

Key words:

Elements of leadership style, Manufacturing supervisor, Employee’s satisfaction
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Priloha ¢. 3: Ukdzka ptepisu polostrukturovaného rozhovoru

1y

2)

Uvodni faze rozhovoru:

e vysvétleni diivodu proc je rozhovor pozadovan
e uziteCnost a potfebnost rozhovoru

Jadro rozhovoru:

Osobnostni charakteristika vedouciho pracovnika

e Jakou Cinnost pfi vasem soucasném povolani vykonavate nejradgji?

*  Vyzvy, nové projekty, nemam rad stereotyp.

¢ Pokud byste si mohl vybrat profesi, kterd vas nejvice 1aka, ktera by to byla?
® V soucasné prici — technologie. Mimo praci — automobilovy zdvodnik.

¢ Co mate nejradéji na své praci?

e Pochvalu, kolektiv, dobry tym okolo sebe.

¢ (o vis motivuje, abyste mohl pracovat kvalitn¢ a s dobrym pocitem?

e Vidét za sebou dobré vysledky.

-

Rozeznani prvku fizeni dle Plaminka (direktivniho, formalniho, liberalniho, tymového

sz 7 7

e Jak sdé¢lujete zadani ukolu?

e Pokud jde o tkol na konkrétni osobu, sdélim mu ustné piimo. Sdélovani informaci
vice lidem feSim mitinkem na vyrobni hale. Nejsem pro sdélovani dkolt pisemné.
Upfednostiiuji osobné.

e Jak provadite kontrolu zadani dkolu?

® Na konci smény kontroluji cile, které byly na dany den zadany.

¢ Podili se n€kdo s vdmi na rozhodovéni toho, komu bude kol ptidélen?

e Part'dk, mij zastupce.

e Pokud zadate tkol, dite lidem mozZnost vyjadfit se k nému?

® Ano, vyslechnu si i druhou stranu. Pokud je rada smysluplnd, ok.

e Pokud zadate ukol, dite lidem moZnost poupravit zadani tak, aby 1épe vyhovovalo
dané situaci?

® Ano, pokud se jedna o smysluplny navrh.

e Maji podiizeni moZnost stanovit si sviij postup, kterym tkol splni?

®  Mohou nabidnout zlepSeni postupu. Dtlezit4 je zde funkEni zpétna vazba.

® Provadite pribéZnou kontrolu plnéni tikoli nebo mohou podfizeni pracovat
samostatné, bez vasich pfipominek az do konce, tedy do splnéni dkolu?

® Ano, pritbézna kontrola ano. Denné napf. jde o kontrolu produktivity prace. Pokud
neni problém, pracuji samostatné.

e Jak postupujete, pokud za vami pfijde podfizeny s nivrhem na zménu né&jaké
zavedené aktivity?
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3)

Vyslechnu, posoudim, forma Kaizenu je vitdna. DuleZité je, aby byl pracovnik

motivovan.

Jakym zpasobem poskytujete podiizenym zpétnou vazbu, zda byl tkol splnén ¢i

nikoliv?

Ustné na mitinku nebo osobné na pracovisti.

Dovolite podiizenym vyjadfit se k tomu, pokud kol nebyl splnén?

Ano, musim, abych védél, o co jde.

VyZadujete od podiizenych postupovat podle piedepsaného postupu za jakychkoliv

okolnosti?

Ano, bézné podle predepsaného postupu. Vyjimkou jsou nouzové situace.

Co udélate, pokud podfizeny pracovnik nedodrzi stanoveny postup?

Vyslechnu pro¢ a pokud je chyba u pracovnika, potom ho tstn¢ upozornim.

V piipad€ opakovdni sniZuji osobni ohodnoceni.

Jak se zachovite, pokud vds néktery z podiizenych pracovnikii nerespektuje jako

autoritu?

Vezmu si ho mezi Ctyfi o¢i a vysvétlim. Upozornim ho, a pokud neuposlechne,

sdélim problém nadfizenému. V nejhorSim piipadé hrozi, Ze bude muset ukoncit

pracovni pomer.

Ponechavite v nékterych oblastech svym podiizenym moZnost rozhodovat se

v pracovnim procesu dle svého nidzoru?

Ano. Pokud jsou mozné jiné postupy a legislativa to umozni, a uleh¢i to lidem

préci, ano. Ale zde diky ODS (pfesné pracovni ndvody) je téchto moznosti malo.

Pokud podiizeni odmitaji plnit ikoly vcas a kvalitné:

a) Nasadite tvrdé opatfeni (napft. zruSeni €i poniZeni osobniho ohodnocent)

b) Udé¢late poradu a vysvétlite situaci

c) Pujdete za svym nadfizenym a ozndmite postoj vasich podfizenych

a) 1 b)— vysvétlim a nasadim opatieni. Pokud nepochopi, seberu jim

piestavky (které jsou nad rdmec povinnych legislativnich piestdvek). Pokud
zamérné opakuji, sniZuji osobni ohodnoceni. Prvn{ je upozornéni, potom
teprve je na fadé kriceni penéz.

SnaZzite se podporovat tymovou spolupraci? Jak? Konkrétni piiklady.

Ano. Podporuji spolupréci v ramei bunék, ve kterych zaméstnanci pracuji. Pokud

nékdo nestihd pracovat v taktu linky, vedu pracovniky k tomu, aby si vzdjemné

pomohli.

Zajimate se nékdy o soukromy Zivot svych podiizenych, napft. o jejich starosti?

Ano, ptdm se na déti, na rodinu. Pokud vidim, Ze se se zamé&stnancem néco déje,

zjistuji, zda je problém v prici nebo se néco déje doma. BéZné se ptdm na

problémy s dojizdénim.

Schopnost motivace podrizenych

- Ocertiujete nebo chvilite podiizené za dobie odvedenou praci?
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Chviélim pfed vSemi a odménuji formou zvySeného osobniho hodnoceni.
Pochvala pted ostatnimi je n€kdy vic nez zvySené osobni ohodnoceni. Nekdrdm
podiizené pred ostatnimi.

Jakym zplsobem se snazite motivovat své podiizené ke kvalitnimu pracovnimu
vykonu?

Formou taktu linky — aby byl dostatek ¢asu, dale dostatek lidi na pozicich,
dostupny materidl — aby méli vSe, co potfebuji na pracovisti.

4) Komunikace s podfizenymi

Jakym zplsobem pteddvite informace podiizenym, které potfebuji ke své praci
Pokud jde o jednotlivce, mezi ¢tyfma o€ima, pokud jde o vyrobni zmény, na
mitinku se v§emi podiizenymi (denné).

Jak casto informujete o aktivitiach tykajicich se firmy? Kdy to bylo naposledy?
Ceho se to tykalo?

V ramci novych informaci ihned, jak informace obdrzim. Primérn¢ asi 3x
tydné. Naposledy se jednalo o nabor novych kontraktnich zaméstnanci,
doporuceni chovat se k nim vstticn€. Ddle informace o pfesunu vyroby
sedacek AO5 Roomsteru z Mladé Boleslavi do Rychnova nad KnéZnou.

Vi vasi podfizeni , co od nich ocekdvate? Zptsob sdéleni.

Ano, pokud nevédi, po mitinku maji prostor pro dotazy. Maji moZnost se zeptat
nebo vyjadrit.

Jste schopen efektivné naslouchat? Posledni konkrétni situace. Je zde néjaka
pravidelnost?

Musim. Chci byt v obraze. Dle situace.

Existuje u vas na smén¢ oteviend obousmérna komunikace? Uved'te n€¢jaké
piiklady.

Ano, v ramci mitinkl na hale i béhem provozu.

5) Oblast etického chovani

Jsou na vasi sméné dodrZovana etickd pravidla?

Ano.

Mohou zde byt etické zaleZitosti otevien¢ diskutovany ?
Ano, vefejné 1 osobné.

6) Rust a rozvoj

Poskytujete svym podiizenym zpétnou vazbu? Napft. pii cem? Davate zpétnou
vazbu vcas?

Pokud mtizu hned, tak odpovim hned. Pokud si nejsem jisty, radim se

s nadfizenym a informaci poddm pozdéji.

Snazite se, pokud je to mozné, zajistit vasim podiizenym jejich profesni riist
nebo osobnostni rozvoj? Jakym zptisobem a v jakych piipadech?

Ano, posuny na lince, zapracovani na vice pracovist. Moznost na part’dka
(zastupce mistra).
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Zavér, podékovani, nastoleni dobrého pocitu z rozhovoru:

Jaky mate pocit z naSeho rozhovoru?

Pocit mdam dobry, protoze byly otdzky kladeny v pfijemném prostiedi a od
pifjemné osoby.
¢ To mé t&si. Dekuji.

Mite néjaky dotaz k tématu rozhovoru?

Zda bude néjaky zdver. Rad bych se na to podival.

e Urcite zaslu jak tento rozhovor, tak celkovy vysledek k nahlédnuti. Ocenim

jakékoliv ptfipominky. Dékuji za rozhovor.
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Priloha ¢. 4: Ukazka kategorizace

zlepSeni postupu,
prubézna kontrola,
dovolim podfizenym

vyjadrit se, vysvétluje,

SKUPINA 1
M1 M4 M7
Osobnost | Automobilovy zivodnik, rentiér, nedélat
mistra a . , fizeni, nic,vedeni tymu,
jeho pochvgla, dobr/y fotografovani,komunikace,
B <Olcktiv, dobry nefidit velky pocet lidf, o kdyZ lidi
vysledky , prostiedi, kolektiv | délaji, co maji
rozhodovani je
vétSinou na
5 mné, kdyZ bude
Rizeni rozhodnu sdm, postup se | spravna
direktivni | prubézna kontrola, pracuji | musi dodrZet, nejde ménit | pfipominky,
samostatng, musi dle postup, respektovat ustoupim,musim
postupu, upozorni, pravidla, dle predepsaného | dodrzovat
snizuju OH, takt linky postupu pravidla
postup je dany
dobry tym, vyslechnu si i
druhou stranu, dprava dle
smyslu, nabidnout mozZnost

vyjadrit se k
ukolu, moznost
novych feSenf -
jsem k tomu

s otevieny,
vede k tomu, aby si lidi nekdy pro
pomohli jejich védomi tymu
uastné N/
oc¢i do o¢i,
udélam poradu,
vysvéetlim
situaci, osobnim
Komunikace oo, pohovorem,
komunikuje o dkolech,
dstné ptimo, S udélam , vysvétleni
lidma, radsi osobné, konkrétni situace, v ramci s
mezi 4 ofima, porad, part’dk na lince, v | postupné
, nové info hned kanceldfi, i prochazim
prostor pro dotazy | Castéji sménu

zdjem o starosti
podtizenych, Casté
ptani, diskutovano jak
vefejné, tak osobné,
vede k tomu, aby si lidi
pomohli

s kazdym je tfeba jednat
jinak, pokud vidim, ze
se s ¢lovékem néco déje,
tak se zeptdm
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1y
2)
3)
4)
5)

6)
7)

8)

Priloha ¢. 5: Vysvétleni hovorovych pojmi

Mitink — zde je mysleno setkdni se zaméstnanci na vyrobni hale. Obvykle se
setkava pravideln¢ celd smény a mistr sd€luje aktudlni informace.

Part’ak — jedna se o zastupce mistra na dané sméné

Ohacko, osobko — jednd se pohyblivou slozku mzdy — osobni ohodnoceni
Odeesa — jsou to pracovni navody, dle kterych je povinen kazdy pracovnik na
vyrobni lince pracovat. Zkratka ODS.

Kontraktor — jednd se o pracovnika, ktery pracuje pod agenturou, neni tedy
kmenovym zaméstnance firmy

Rozvazat nékoho — ukoncit pracovni pomér

Repasak, repase — pracovnik, ktery opravuje pfipadné mimotadné vady na
vyrobku

Benefit — zde mysleno jako osobni ohodnoceni
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Priloha €. 6: Pozvanka na interni assessment

Johnson #})X(‘

Controls
WaZeni uchazeci,

timto bychom vas chtéli pozvat na assessment centrum na pozici sménového mistra pro nas zavod
v BezdéZiné.

Vybérové fizeni bude probihat 26. 3. 2012 v Mladé Boleslavi. Dostavte se prosim v 7:45 do
zasedaci mistnosti vedle kancelare mistri. Zacatek programu je v 8:00, predpokladany konec je
pak v odpolednich hodinach (cca 15:00). Vsichni uchazeci jsou omluveni z pondé&lni smény
(zaméstnanci nastupujici na noéni sménu jsou omluveni ze smény zacinajici v nedéli)

Uchazeti, kitefi nemaji prachodku do arealu Skoda Auto, si nejprve musi vyzvednout povoleni ke
vstupu na recepci 1. brany. Vstupy bude mozZno vyzvednout v pondéli 26. 3. 2012 od 7:30.

Doporutujeme viem, aby si v predstihu prosli pracovni fad, predeviim cast tykajici se vedoucich
zaméstnancl, s nejvétsi pravdépodobnosti se vas miZeme zeptat na néjaké otazky z této oblasti.

Dale bychom vas chtéli poZadat o doruteni vasich Zivotopist (osobné na personalni oddéleni nebo na
email iveta.jakubu@jci.com) a to nejpozdéji do 22. 3. 2012.

Dékujeme.
Tésime se na vasi Uast a pfejeme vam hodné 3tésti v prib&hu assessment central
Personalni oddéleni

4%
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Priloha €. 7: Agenda interniho assessmentu

Assessment centrum — vybér sménového mistra

7:45
Prezence v Mladé Boleslavi

8:00

Zahajeni

8:10 - 8:40
Predstaveni kandidatt — zakladni informace o sobé (vzdélani, pracovni zkuSenosti, zajmy,
cile)

e Jak seciti?

8:40 — 8:45
Seznameni s pravidly assessment centra — moznost kdykoliv odmitnout danou hru

8:45 - 9:20

~Rozdélovani dotace” — kandidati se vziji do roli Fediteldl Skol, maji za Ukol rozdélit mezi 3
Skoly dotaci ve vysi 10 miliont K& (zadn& Skola nesmi obdrzZet stejnou €astku), musi vymyslet, na
CO penize vyuziji a poté svUj ndpad prosadit jako ten nejlepsi, zaroven se na vysledku feSeni musi
vSichni shodnout

e Rozbor jednani
Sledované faktory — komunikace, uméni vyjednavat, priabojnost, cilevédomost, schopnost

kooperace, kreativita, zaméreni na vykon, socidlni citéni
nebo

.B0j o preziti“ — dé&j hry se odehrava v na ostrové v dzungli uprostfed valky, kdy vysadek
pfiSel o svého velitele pfi vojenském zasahu, preZivsi vojaci si musi zvolit nového velitele a
rozhodnout se, zda se vydaji k zékladné, ze které odléta posledni vrtulnik z ostrova, nebo se vrati
pro své zajaté spolubojovniky, ¢imz budou na ostrové uvéznéni, protoze jim vrtulnik uleti

e Rozbor jednéni
Sledované faktory — ur¢eni tymovych roli, komunikace, uméni vyjednavat, prabojnost,

cilevédomost, schopnost kooperace, zaméreni na vykon, socialni citéni, moralni dilema

9:20 - 9:40
Hra o povoleni vstupu do mésta — déj je umistén do stfedovéku, kandidati musi beze slov,
pouze pomoci gest a mimiky, pfesvédgit strazce brany, aby je pustili na noc do mésta, nebot Sance

na preziti venku je miziva
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Rozbor jednani, jak se v prabéhu hry citili?
Sledované faktory — neverbaini komunikace, kreativita, prabojnost, jednani pod tlakem

9:40 - 9:55
Prestavka

9:55 - 10:45
Sdélovani nepfijemnych informaci — kazdy kandidat si vylosuje jedno nepopulérni opatfenti,

které musi sdélit podfizenym zaméstnanctm (ostatni budou jednat jako nespokojeni podfizeni):

a.

@ 0000

Nafizeni dovolené na 7. - 10. Unora
Zru$eni pétiminutovych prestavek v praci, po dobu zvySené vyroby
Zru$eni povolenych mist pro kuféky v celém aredlu zavodu
Zru8eni pfispévkd zaméstnavatele na stravné
Zména pracovni doby na 12 hodinové smény
Oznameni, ze bohuzel z Gspornych divodd nemuze byt vyplacen 13. plat
Oznameni, ze kromé klasickych sobotnich JC kont je tfeba jesté tuto nedéli jit na
mimoradnou pfes€asovou sménu
Oznameni o nevyplaceni osobniho ohodnoceni za kvalitu v plné vySi za cely mésic,
protoZe se nesplnily poZzadavky na kvalitu
Rozbor situaci
Sledované faktory — komunikace, uméni vyjednavat, rfeseni konflikti a krizovych situaci,

loajalita vi¢i zaméstnavateli, asertivita

10:45-11:25
,Létajici vajicko” — kandidati budou rozdéleni do 2 tymu, Gkolem bude sestrojit konstrukci ze

Spejli a kartonovych papirli pro vajicko, aby vydrzelo pad z vysky 3 metrd, aniz by prasklo

Sledované faktory — prace v tymu (schopnost spoluprace, zvolena role), logické mysleni,

kreativita, feseni problému

11:25-12:00
Obéd
12:00 - 12:30

Test osobnosti a test schopnosti koncentrace pfi praci ve stresu

Sledované faktory — osobnostni profil, schopnost prace pod tlakem

12:30 - 14:00
Individualni pohovory + zakladni zkuSenost s excellem (vytvoreni jednoduchého podkladu) —

zhodnoceni dne
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