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Anotace

Diplomova prace se zabyva pohledem metodika odboru vzdélavani a rozvoje
zamé&stnanci na problematiku hodnoceni pracovniho vykonu v piipadé nastavovani
méfitelnych cili nadnarodni organizace. Rozebird cely proces prace s pracovniky, jak
z pohledu velikosti organizace, poctu Grovni fizeni a stylu, tak komunikace o vizi a
strategiich se zaméstnanci, motivace a charakteru roli. Prace se dale snazi demonstrovat
zménu, jako impuls pro otevieni dalSich skute¢nosti, které maji vliv na hodnoceni
pracovniho vykonu. Teoretické poznatky jsou vyuzity v praktické ¢asti, kde se posuzuje
zaméstnanecky dotaznik a nasledné rozhovory se zaméstnanci. Na zavér jsou detailné

popsany jednotlivé spojitosti mezi pracovniky, manazery a organizaci.

Klicové pojmy

Dotaznik, firemni kultura, hodnoceni, klicové ukazatele vykonu (KPI), Lean
transformace, meéfitelné cile, motivace, odméfiovani, organizacni struktura, pracovni

vykon, pracovnici, rozhovory.



Annotation

This thesis is focused on the view of the human resources methodologist on the
issue of working performance evaluation in case of setting measurable targets in
multinational corporation. It looks into the whole process of dealing with employees in
terms of the size of an organization, the numbers of management levels and style and
also communication with employees about vision and strategies; motivation and the
features of social roles that employees adopt. Moreover it is trying to demonstrate that
change triggers the interest in other matters that influence the working performance
evaluation. Theoretical knowledge is used in the practical part where the employees’
survey and follow-up interviews (in focus-groups) are being dealt with. The conclusion

describes relationships between employees, managers and corporations in detail.

Key words

Employees, evaluation, interviews, the corporate culture, key performance
indicator (KPI), Lean transformation, measurable targets, motivation, organizational

chart, rewarding, survey, work performance.
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Uvod

Kazdy pracovnik, od manazerské pozice pies liniové manazery po tfadové
délnické profese a pomocné pracovniky, potfebuje métit a posléze hodnotit pracovni
vykon. Obzvlasté¢ v Case, kdy jeho pracovnim prostiedim prochdzi zmeéna (napf.
vV podobé Lean transformace). Najit pro kazdého individualni piistup nebo nastartovat
Vv organizaci spole¢nou metodu. Podobnou otazku si klade nejeden vedouci pracovnik,
persondlni feditel, ale i zaméstnanec na jakékoliv pracovni pozici. Kazdy se diva

Z rizného uhlu pohledu a pro kazdého jsou trochu jina ocekéavani.

V diplomové praci budeme mit moznost rozebrat znaCnou cast této
problematiky. V prvni ¢asti se budeme vénovat teoretickému piistupu ke klicovym
aktivitdm, sloviim a postojim. Miizeme zminit firemni kulturu, pracovniky, motivaci,
pracovni vykon, cile, ale také hodnoceni, odménovani a zmény zpisobu prace. Bude
potieba si ukazat spojitosti jednotlivych aktivit a pojmu, jejich vzajemné vztahy a na
druhou stranu mozné ptekdzky a hrozby. Bylo jiz mnoho napsdno a mnoho
prodiskutovano. Jak v malych skupiniach vkazdém podniku nebo na velkych
shromazdénich za ucasti mezinarodnich hostd a skupin. Muzeme fici, ze je to
celosvétova otdzka dneSni doby. PfedevSim v roviné uspéchu na poli podnikani a
mezinarodniho businessu. Zaméfime se predevsim na ¢eskou podnikatelskou pidu, kde
pfevazuji CeSti zaméstnanci. V dob& globalizace a nadnarodnich firem, bude tfeba
zohlednit kulturni rozdilnosti a vyspé€losti zemi Evropy a v neposledni fad¢ ostatnich
zemi celého svéta. V praktické casti se detailnéji zaméfime na nejmenovanou
nadnérodni firmu, kde z jistych divodi moZzného stfetu z4jm nebudeme uvadét jak
nazev firmy, jména jednotlivych zaméstnanci, tak Z4dné informace, které by mohly

znevyhodnit konkurenceschopnost nebo postaveni na ¢eském trhu nebo 1 ve svéte.

v

Zamg¢time se predevSim na zpisob méfeni pracovniho vykonu a jeho néasledného
hodnoceni. Budeme mit k dispozici zaméstnanecky dotaznik doplnény rozhovory se
zamé&stnanci na riznych urovnich fizeni a prace. K otazkdm budeme pfistupovat
nckolika zpisoby. Z pohledu filozofie Lean, teoretickych zkuSenosti studiem na

Univerzité Jana Amose Komenského Praha a odborné literatury.
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Cilem této prace je vyhledat alternativni pohledy na spojitosti pracovniho
vykonu, na zplsoby nastavovani méfitelnych cilli a na hodnoceni pracovniho vykonu

V organizaci, kterd prochazi zménou v podob¢ Lean transformace.

Praktickou ¢ast zatneme tématem firemni kultura. Jaky vliv ma na pracovniky a
opacné, jak plisobi zaméstnanci na firemni kulturu. V druhé kapitole se zastavime u
otazky charakteristiky lidi a jejich roli ve firmég, abychom Iépe porozuméli jak vyuzit
motivaci pro dosahovani stanovenych cili. V dalsi kapitole se podivame, jaky smysl ma
hodnoceni pro pracovniky, manazery i organizaci. Nasleduje kapitola, ktera se dotkne
procesu odménovani a zda ma n¢jaky dopad na zkoumanou problematiku této
diplomové prace. Abychom mohli 1épe sledovat ve zkoumané organizaci pusobeni
vSech faktorti a procesii zaroven, zaméfime se na obdobi zmény, které provazelo

organizaci z pohledu Lean transformace béhem dvou let.

V praktické ¢asti se seznamime s historii a soucasnosti zkoumaného podniku.
Podivime se na firemni kulturu. Zastavime se nad smyslem Lean transformace.
Projdeme organizacni strukturu a styl fizeni/vedeni zaméstnancii. Sezndmime se
S fizenim pracovniho vykonu zkoumané organizace, jak sleduji KPI a Balanced
scorecard. Predstavime si propojeni procestt a lidi v fizeni vykond a ukoncime
zpisobem komunikace a zpétné vazby manaZeri ke svym pracovnikim. Mame
K dispozici firemni dotaznik, u kterého provedeme detailni hodnoceni a nasledné
porovname s rozhovory uréitych skupin v organizaci. Nakonec veskera zjisténi shrneme
a navrhneme zptsob zmény tak, aby byl pozdvizen pracovniky vykon, jeho méfitelnost

a zpusob hodnoceni.



Teoreticka ¢ast

1 Firemni kultura

Kde jinde zacit, nez pravé na pokraji a zaroven uprostied firmy. Firemni kultura
n¢kdy nazyvana jako kultura organizace podle Armstronga (2007, s. 257) ,, predstavuje
soustavu hodnot, norem, presveédceni, postojii, a domnének, které sice asi nebyla nikde
vyslovné zformulovana, ale urcuje zpusob chovani a jednani lidi a zpiisoby vykondavani
na abstraktnich vyrazech jako normy, hodnoty a presvédéeni. Mohou byt patrné v celé
organizaci nebo pouze v nékterych ¢astech (oddéleni nebo skupinach pracovniki). Jak
jiz bylo vySe zminéno, nemusi se o nich nikde psat (nemusi byt pisemné dolozitelné),
ani mluvit. Mohou byt velmi nepostichnutelné a zalezi velmi na vykladu, Casu a
zpusobu jak se snimi seznamujeme. Samotné seznameni neni formalni zalezitosti,
prevazna vétsina firem nepouziva pojmu kultura organizace pro zadné oficialni jednani,
jak s partnery, dodavateli, tak se zakazniky. Zde je velmi piirozené, Ze kazda strana

pfistupuje velmi obezietné a individudlné k obecnym otdzkdm vzéjemné spoluprace.

Jsou i narodnostni kultury, pfevazné v asijskych statech, kde je obchodni vztah
velmi siln€ svazéan s kulturou firmy a i kulturou spolecnosti. V evropskych firméch je
socialni kultura tvofena narody, které jsou na tomto kontinentu velmi podobné. Zde se
setkavame pouze se zpusoby podle toho, jaka je oblast podnikani, historickd zkusenost,
velikost organizace a styl fizeni. I pfesto mize mit kultura velmi velky vliv na chovani
manazerQ, ale i vSech ostatnich zaméstnancti. Kultura organizace je néco, co spojuje
jednotlivé zaméstnance. Jsou na trhu znacky, které maji konkurenéni vyhodu pravé
z divodu par silnych slov nebo prohlaseni, které tvoii obecné zndmé a uznavané
hodnoty a normy. Muzeme se setkat i slidmi, ktefi nepracuji a nejsou soucasti
organizace, kteti dokdzou tyto hodnoty a normy popsat a nékdy mnohem Iépe nez
samotni zaméstnanci. Pak se mluvi o takzvané obecné znamé firemni kultufe, ktera
mnohdy udéava svétovy trend a dokdze ovlivnit mnoho lidi na celém svéte. Takovouto
kulturu organizace formuje silny viidce. Vizionat, ktery dava sviyj pfirozeny zptsob
jednani jako vzor vétsin¢ zaméstnancil, pak snaze mize napliiovat hodnoty svého a nyni

JiZ spole¢ného imyslu. Jsou ovSem 1 dalsi zplisoby, které tvoti firemni kulturu. Mizeme
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zminit nenadalé a kritické situace, které v organizaci nastaly. Nékdy postaéi pro
formovani kultury vzdjemné vztahy, které slouzi k budovani efektivniho pracovniho
prostiedi. Tureckiova (2004, s. 134) poznamenala: .,V tomto smyslu muze firemni
kultura piisobit jako vyznamny stimulacni faktor (motivator) a prispiva k efektivnimu
Fizeni a rozvoji lidi v organizaci i K vytvoreni pozitivniho obrazu navenek.* Upeviuji
tak hodnoty podlozené na vztazich, které mohou byt vice konzistentni a udrzitelné.
Nesmime zapomenout na vnéjsi prostiedi, které je velmi Casto dynamické a nestalé.
Mnoho organizaci se pokousi tomuto vlivu pfizptsobit a tim padem jejich chovani lehce
napomaha k formovani organizacni kultury. VSe zl¢ je pro néco dobré, v piipadé
nutnosti zmény jsou tyto spolec¢nosti velmi flexibilni a zaméstnanci si rychleji zvykaji
na zmény. Na druhou stranu u spolecnosti s dlouholetou tradici a firemni kulturou
tvofenou na vztazich nejsou snadné zmény v kultuie organizace, jak v globalnim, tak

lokalnim pohledu.

»Vetsina lidi chece pracovat dobre. Kdyz se lidé neciti dobre a nepracuji dobre,
pak se obvykle problém skryvi ve strukture organizace.” (Dr. Mitchell Rabkin,
prezident Beth Israel hospital, Boston)

Zde je jeden z kabelogramii, které poskytl Tomas Bata pii své cesté do Indie
svym zaméstnancum ,,Necht' v tento den pronikne mezi vas védomi pospolitosti a
vzdjemné prislusnosti. Necht si kazdy z vas uveédomi, Ze je soucdsti armady ne bojujici,
ale pracujici pro blaho svoje i jinych. Tak jako armada, i my jsme pri své praci
roztrideni na velké a malé oddily s vétsimi a mensimi vidci. Viidci jsou povinni k lasce
ke svym podFizenym a podiizent jsou povinni k ticté ke svym viidcim. Zadnému vidci se
doposud nedarilo zle proto, Ze se prilis staral o své podrizené, a podrizenému se jesté
nikdy nedarilo dobre, kdyz se darilo zle jeho vidci. Vzajemnad duvéra je nejlepsim
pritelem vaseho Zivota a nejvétsim pomocnikem ve vasem spolecném dile. Spasa je jen
ve vas. Nikdo vam nepomiize, kdyz nebudete pomdahat jeden druhému.* Tomas Bat’a In:
Kosturiak J., Frolik Z., a kolektiv (2006, s. 22). Touto zpravou naseho velkého vidce
Vv oblasti podnikani ukoncime kapitolu firemni kultury a zapamatujeme si pojmy
pracovnici, manazefi. Jejich vzdjemné vazby, které slouzi organizaci pii napliiovani cili

a poslani, budou dale v této diplomové praci hrat klicovou ulohu.
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2 Pracovnici

»Zaméstnanec je jednim zUcCastnikii pracovnépravniho vztahu (druhym je
zaméstnavatel). Ukolem zaméstnance je vykondvat urditou zavislou ¢&innost pro
zaméstnavatele, za kterou mu pfislusi mzda nebo plat. Pouziva se i star$i vyraz
»pracovnik®, ktery vSak neni ze zdkonného hlediska totozny s pojmem ,,zaméstnanec*.

WIKIPEDIA (Zaméstnanci, [online] cit. 2013.2.3)

V diplomové praci budeme pouzivat pojem pracovnik bez ohledu na zakonné
hledisko. Pracovnikem se stava kazda osoba, kterd zaujiméa svym chovanim postoj, ve
kterém svou Cinnosti naplituje hodnoty, normy a cile zaméstnavatele. Nékteré osoby
maji role praktického realiza¢niho vykonavani (délnické, operatorské, pomocné profese,
atd.), druha skupina 0sob je povéfena rolemi dohlizecimi, planovacimi, rozhodovacimi,
motiva¢nimi a mnoha dal§imi (vedouci pracovnici, manaZzefi, feditelé, atd.). Zalezi tedy
V prvni fad€ na mife vzajemné divéry, kdy jedna strana oteviené piijima a rozumi co je
naplni jeji prace a druha strana formuluje, pfipravuje a zjistuje jakou cestou se vydat

K naplhovani firemnich vizi, posléze cilt.

Jak popsal Fox In: Armstrong (2007, s. 198) ,, Ucastnici organizace sdileji urcité
cile a hodnoty; navzdajem si predavaji informace o smyslu dlouhodobych povinnosti;
navzdjem si nabizeji spontanni podporu, aniz by detailne premysleli, co je to bude stdt,
nebo aniz by predpokladali, Ze jim to nékdo rychle oplati; komunikuji poctivé a
oteviené; jsou pripraveni vioZit své Stésti do rukou kohokoliv jiného; a v pripade
pochybnosti, které mohou vzniknout, pokud jde o ochotu nebo motivaci, se rozhoduji ve
prospéch svého partnera.” Tohoto stavu je mozné dosahnout velmi zfidka, nékdy za
velmi vysokého Usili a trpélivosti s ohledem na ¢as a postupné neuspechy. Jsou dnes na
celém svété organizace, které se této definici vzajemné duvéry piiblizuji, ale stale
pfevazna Cast je s touto problematikou nesrozuména a snazi se dosahnout maximalniho
vysledku zplsoby leckdy opacnymi. Zplsoby fizeni maji velky vliv na divéru
pracovnikii v organizacich. Rizeni, jak jsme si fekli vySe, je kompetenci fidicich
pracovnikil. Pracovnici vice diivétuji manazeram, pokud oni fikaji, co si skute¢né mysli

a délaji. Ve zkratce feceno, drzi své slovo a vzdy splni svoji ¢ast dohody.
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2.1 Charakteristiky lidi

Poznavanim faktord, které maji vliv na chovani lidi pfi praci, je cesta

k efektivnimu fizeni lidskych zdroji a dobry zac¢atek budovani vzajemné daveéry.

Charakteristiky muzeme rozdélit do nésledujicich bodu:

individualni rozdily (schopnosti, inteligence a osobnost lidi)
e postoje

e vlivy pisobici na chovani

e teorie atribuce

e orientace

e role (Ulohy, které lidé zastavaji pti vykonu své prace)

ZaméFime se na prvni charakteristiku a tou jsou individualni rozdily. Rizeni lidi
by bylo mnohem jednodussi a efektivnéjsi, kdyby vSichni byli stejni. OvSem tomu tak
neni a v praxi se setkavame s mnoho faktory, mimo jiné to jsou schopnosti, inteligence

a osobnost ¢lovéka.

»Schopnost je kvalita, ktera umoziuje néjakou cinnost“ Armstrong (2007, s. 211).
Z pohledu psychologie osobnosti dodavd Vacinova (2008, s. 57): ,,Pri posuzovani

pracovnich schopnosti je nutné brat v uvahu tyto skutecnosti:

a) Ne kazda vioha se musi stat schopnosti. Neni-li schopnost cvicena, ziistane vloha

nevyuzita.

b) Ne kazda schopnost je mozno vypéstovat. Chybi-li od narozeni potrebna vioha,
nebude existovat ani schopnost.

C) Ne kazda schopnost dosahne libovolné stanovené urovné. Viohy jsou u kazdého

“«“

cloveka jiné, a predurcuji proto individudlni maximalni hranice schopnosti.

,Inteligence je rozumova schopnost resit nové vzniklé nebo obtizné situace, ucit se ze

zkusSenosti ¢i se prizpiisobit novym okolnostem. Je podminéna schopnosti sprdavného
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urceni podstatnych souvislosti a vztahii, pomoci nichz resime nové problemy a

orientujeme se Vv nestalych situacich.” WIKIPEDIA (Inteligence, [online] cit. 2013.2.3)

Toplis a kolektiv In: Armstrong (2007, s. 212) definoval osobnost takto: ,.termin
0sobnost zahrnuje vse, co se tykd chovani jedince a zpiisobu uspordddani a koordinovani
tohoto chovani, kdyz jedinec vstupuje do interakce se svym okolim. Osobnost lze

¢

charakterizovat pomoci rysii nebo typui.

Osobnost zalozenou na rysech lze popsat jako relativné stalou a trvalou stranku
jedince, kterou se vzajemné¢ odliSuje od jinych. Pfedurcuje to, jakym zplsobem se
budeme chovat v urcitych situacich. Na zaklad¢ téchto rysu, lze piedvidat jejich
budouci chovani. Pokud hleddme pficiny chovani jedincii, snazime se je zatadit podle
téchto rystt do skupin, abychom mohli porozumét jejich chovani. Miizeme tedy rysy
chapat jako systém hodnoceni, pouzivany jedinci pro pochopeni jinych. Pokud by tak

nebylo, zdalo by se chovani jako velky chaos, nesmysl a nekoordinované chovani.

Osobnost zalozenou na typech, lze zatazovat do kategorii. Typy mohou byt
spojeny s popisy rozli¢nych ryst. NejpouZzivangjsi teorii typt je Jungova teorie. Poznal

a popsal ¢tyfi zdkladni preference lidi:

e vztah k ostatnim lidem (extroverze, introverze)
e shromazd’ovani informaci (smyslové, intuitivni)
e vyuzivani informaci (racionalni, emocidlni — pocitové)

e rozhodovani (zalozené na pochopeni, nebo zaloZené na posouzeni)

Tato teorie je zdkladem testdl osobnosti Myers-Briggs Types Indicator (MBTI). ,,Clovek
se snazi — néktery védomé, jiny nevédome — néjakym zpiisobem seberealizovat.
Typologie MBTI pomahda porozumeét, o co ruzni lide pri této své seberealizaci usiluji, co
pokladaji za dulezité a podstatné, jak se rozhoduji a jak se vztahuji a chovaji ke svému
okoli, predevsim k ostatnim lidem,” poznamenal Cakrt (2009, s. 14) v Typologii

osobnosti.
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2.2 Vlivy pisobici na chovani p¥i praci

»Chovani pri praci zavisi jak na osobnich charakteristikach jedincii (osobnost a
postoje), tak na situaci, v niz jedinci pracuji.* Armstrong (2007, s. 215). VySe zminéné
faktory na sebe vzajemné pusobi, jsou oznaCovany jako interakce (vzajemné
soucinnosti). Vzhledem k velkému poctu proménnych je velmi slozité analyzovat a
predvidat chovéni. Kazdy jedinec vnima situaci, ve které se ocitl odli$n€ a tim je také
ovlivnéno jeho chovani. James a Sells (1981) In: Armstrong (2007, s. 215) ptisli

S terminem: ,,psychologické klima®, které jim pomohlo 1épe rozpoznat lidské vniméani.

vvvvvv

e charakter role, kterou predstavuje (konfliktnost / neurcitost roli)

e charakteristiky prace a pracovniho mista

e chovani vedouciho pracovnika (pohled na cil a pomoc s dosazenim)
e charakteristiky pracovni skupiny (atmosféra a tymova spolupréce)

¢ politika organizace, ve které jedinec puisobi (napf. systém odmeénovani)

2.3 Charakter role

Pokud ¢lovék musi vykondvat néjakou praci, pak musi hrat pfesn¢ danou roli,
aby vysledek prace byl dle ocekavani jeho i spolecnosti. Kazda osoba, pokud chce
pracovat efektivné, bere dobrovolné na sebe odpovidajici roli. Pro vykonavani predem
definované prace mizeme rozlisovat mezi popisem pracovni ¢innosti, CoZ je SOUPIS

vSech aktivit, které musi jedinec zastat.

Charakter role je vice o zpusobu chovani a postojich, kterou musi jedinec pfi
vykonavani prace ,hrat*. Spravna role a tedy postaveni ¢lovéka do pozice, umét se
orientovat a ptredevS§im chovat v souvislostech, v nichz pracuje a predevSim ve

vzajemném pusobeni ve vztahu s ostatnimi lidmi.
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Muzeme shrnout teorie role, jak ji predstavili Katz a Kahn (1966) In: Armstrong
(2007, s. 217) takto: ,,Role, které na sebe jedinci berou pri praci - a vitbec kdekoliv —
existuje ve vztahu Kk ostatnim lidem — K jejich predepsané roli. Lidé maji urcita
ocekavani tykajici se roli konkrétnich jedincu, a jestlize se tito jedinci chovaji podle
nich, pak uspésné plni svou roli.” Vykon v roli, je ovlivnén pozici v jaké se jedinci
nachazeji (organizacni souvislosti a fizeni, vliv nadiizeného, nebo jinych pozic
V organizaci) a vlastnimi schopnostmi a dovednostmi, postoji a osobnosti. Pokud budou
role neurcité, neni mozné je spojovat nebo mohou byt v Kkolizi jedna s druhou.

Nasledkem muze byt stres, nebo neocekavany vykon.

Neurditost roli (pokud ¢lovék nemd jasno do jaké role se ma dle o¢ekdvaného cile

zapojit, vznika nejistota a ztrata sebedtvéry).

Neslucitelnost roli (role mohou obsahovat neslucitelné prvky a to predevsim tim, kdyz

se od role oc¢ekava néco jiného, nez osoba vykonavajici roli ¢ini. Disledkem miize byt

stres a predev§im Spatny vykon ze zadané prace).

Konflikt roli (dochazi k tomuto jevu v ptipadé, Ze je jasn€ popsano, jakou roli ma

jedinec hrat, ale konflikt nastava v ptipadé€ hrani dvou protichlidnych roli zaroven).

LUmeni viady nespociva v tom, Ze bychom dovolili lidem zestarnout v jejich funkcich*

Napoleon Bonaparte

Velmi ¢asto se jako metoda rozvoje manazerii pouZziva takzvana rotace v ramci
riznych pozic ve firmé, kde pouze technickd nebo specializovana znalost manaZert
nemuze obstat ve zvladnuti této ,,zkouSky“. Zde je tfeba se vice piizpusobit roli
manazera nebo lidra, ktery vice vyuziva tymové prace, naslouchdni a delegovani. Tento
styl rozvoje manazerskych schopnosti je velmi nachylny na neochotu a n¢kdy i odpor
samotnych top manazeri z diivodu obavy o nezvladnuti nové role. Jsou firmy, které
timto smérem nepljdou. Pozd&ji uvidime, jaky vliv ma organizac¢ni struktura na

zahajeni této metody.
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3 Motivace

Definice motivace podle WIKIPEDIA (Motivace, [online] cit. 2013.2.3): ,,je
vnitini nebo vnéjsi faktor nebo soubor faktorii vedouci k energetizaci organizmu.
Motivace usmérnuje nase chovani a jednani pro dosazeni urcitého cile. Vyjadruje
souhrn vsech skutecnosti (radost, zvidavost, pozitivni pocity, radostné ocekavani), které
podporuji nebo tlumi jedince, aby néco konal nebo nekonal.* Atkinson (2003, s. 348) ve
své knize Psychologie poznamenala: ,,Motivace je stav, ktery aktivizuje chovani a dava
mu smér. Existuje Siroké spektrum motivii, které zahrnuje jak fyziologické cinitele, jako

je Zizen, tak socialné a kulturné podminéené motivy, jako je napv. touho vyniknout. “

Existuje na svété néjaka organizace, ktera se nezabyva problematikou motivace
svych zaméstnancti? Jsou firmy, které nejsou zalozené za ucelem dosazeni néjakého
zaméru, vysledku nebo cile? Rozhodné téch, které se snazi motivovat své zaméstnance
k dosahovani urcitych cild, je zna¢na vétsina. Pfichazeji s riznymi postupy a navody jak
dosahnout oc¢ekavanych vysledkl. Pfedev§im mluvi o stimulech, odménach, zménach
ve zpusobu vedeni lidi, ale nikdy nezapominaji na podminky a zptsob vedeni prace

V organizacich.

6

., Véc, ktera motivuje nejvic a kterou miize udélat nékdo pro druhého, je naslouchat.

Roy Moody, Prezident Roy Moody and associates

K pracovni motivaci mizeme piijit dvéma zplsoby. Jeden zplsob pohliZi na
pracovni motivaci jako na uspokojeni o€ekavani pracovnikll pfi dosahovani jejich cili.
Druhy zptsob je motivovani pracovniki vedoucimi zaméstnanci nebo managementem a
to formou odménovani, pochval, povySovéni, atd. MiZeme tedy pouzit zjiSténi

Herzbergera In: Armstrong (2007, s. 221) ,.existuji dva typy motivace:

Vnitini motivace — faktory, které si lidé sami vytvareji a které je oviiviiuji, aby se
urcitym zpusobem chovali nebo aby se vydali urcitym smeérem. Tyto faktory tvori

odpoveédnost (pocit, Ze prdce je dulezZita a Ze mame kontrolu nad svymi vlastnimi
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moznostmi), autonomie (volnost konat), prilezitost vyuzivat a rozvijet dovednosti a
schopnosti, zajimava a podnétna prace a prileZitost k postupu v hierarchii pracovnich
funkci.

Vnéjsi motivace — to, co dela pro lidi, abychom je motivovali. Tvori ji odmeény, jako
napr. zvySovani platu, pochvala nebo povyseni, ale také tresty, jako napr. disciplinarni

Fizeni, odepreni platu nebo kritika.*

wkutecnd motivace prichazi z nitra. Lidem musi byt dana svoboda uspét nebo selhat*

Gordon Forward, generalni feditel Chaparral steel

Lennon (2007, s. 45) upozornil, ze: ,pravidelna kontrola ¢i hodnoceni vykonnosti
puisobeni blahoddarné na motivaci pracovnikii. Lidé zvykli na pravidelnou kontrolu a
zpétnou vazbu byvaji obvykle lépe motivovani. Tito pracovnici jasné vidi, kam sméruji a
naskytaji se jim prilezitosti k tomu, aby si sami uvedomovali, ¢eho dosahli, a aby se jim
dostavalo i ocenéni ze strany jejich nadrizenych. Ve firme by se méla rozvijet kultura

«

uspechu.

3.1 Vztah motivace / spokojenost s praci a vykon

Vseobecné uznavané tvrzeni, ze pres spokojenost spraci muze jedinec
dosahovat zlepSujicich se vykont, je jist¢ velmi logické. Byly provedeny specidlni
vyzkumy, které Zadny vztah mezi spokojenosti a vykonem nedokézaly. Brayfield a
Crockett In: Armstrong (2007, s. 229) dosli k zavéru: ,,Produktivita je jen zridka sama o
sobé cilem, ale je prostredkem k dosazeni cile. Mohli bychom tudiz ocekavat, Ze se
spolecné objevi vysokd mira spokojenosti a vysoka produktivita tam, kde je produktivita
vaimana jako cesta kurcitym cilim a kde jsou tyto cile dosahovany. Za takovych
podminek by spokojenost a produktivita mohly vzajemné nesouviset nebo by mezi nimi

dokonce mohl byt negativni vztah®.

Z takovéhoto zjiSténi mizeme fici, Ze neni spokojenost s praci, co nas pohdni
k vysokym vykonum, ale opacné€ vysoky vykon nas déla spokojené s praci. Tim padem
nemusi byt spokojeny pracovnik produktivni a ten kdo odvadi hodné prace, nemusi byt
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vzdy spokojenym pracovnikem. Lidé jsou motivovani, aby dosahovali vytycenych cild,
a budou spokojeni, kdyz téchto cil dosdhnout. Ne¢kdy mohou byt spokojenéjsi, pokud
za dosazené¢ cile budou odménovani zvnéjsku. Muizeme fici, ze je velmi
pravdépodobné, ze dojde ke zlepSeni vykonu, pokud poskytneme pracovnikiim moznost
k dosazeni vykonu a zaroven budeme zabezpeCovat zvySovani jejich znalosti a
dovednosti. Jsou i lidé, kteti ze svého vykonu nebudou spokojeni za Zadnych okolnosti
a budou si vzdy klast vyssi a vyssi cile. Téchto lidi je potfeba rozpoznat a vénovat jim
specialni pozornost. Jejich motivace musi byt individudlni a ¢asto jejich rozvoj znalosti
a dovednosti je tou nejveétsi motivaci. Na druhou stranu jsou lidé, kteti budou spokojeni
se svou praci, ale nebude mozné je ni¢im inspirovat, aby pracovali 1épe. Zde je opét

nutny individudlni ptistup.

Miuzeme zkoumat spokojenost pracovnikil s praci riznymi metodami:

e Strukturovany dotaznik (Pouzivd se piehlednd podoba pro vSechny
pracovniky v organizaci stejnd. Velkou vyhodou je zabezpeCeni externi
agenturou, kterd pouziva jiz prozkouSené typy otazek. Zde je velmi snadné

provadét porovnavani mezi oddélenimi, ale také s ostatnimi organizacemi)

e Rozhovory (Pievazné davame piednost individualnim pohovortim, které nas
mohou zavést ke skute¢nym otazkdm, nez v ramci tymové diskuze. Je zde
moznost, v pfipadé potfeby, detailniho vysvétleni otazek. Rozhovor muize
byt obecného charakteru nebo zaméfen na jedno téma a sméfovan do
hloubky)

e Dotaznik v kombinaci srozhovorem (Jde o idealni zpisob, ktery je
kombinaci obecného nazoru doplhovan individudlnimi nézory a
poznamkami. Velkou vyhodou v ptipad¢ skupinové kombinace dotazniku a
rozhovoru je zapojeni do problematiky zkoumanych okruht vSech

pracovniki i tfeba jako posluchaci nejaktivnéjsich spolupracovnik.
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wpolecnosti K tomu, aby se jim darilo, nepotiebuji mit ve vedeni zZadné hvézdy nebo
hrdiny. Co vsak nutné potrebuji, je efektivni systéem k tomu, aby dostdavaly a realizovaly

‘

napady od lidi, kteri v nich pracuji

Martin Edelston, generalni reditel Boardroom, Inc.

3.2 Rozhovory

V této kapitole se zaméfime na ndstroj komunikace mezi manazerem a
zaméstnancem, kterym je rozhovor. Podivame se jak vést rozhovory s podiizenymi
pracovniky za ucelem nastavovani cilt a hodnoceni pracovniho vykonu. Jak popsal
Bélohlavek (2009, s. 14) ,,Cilem hodnoticiho pohovoru je dosahnout zmeén v chovani

pracovnika. S tim je dale spojeno:

o Zlepseni komunikace a informovanosti diky vzdjemnému pochopeni
problémii hodnotitele a hodnoceného

e Pozndani silnych a slabych stranek z pohledu vedouciho

e ZlepSeni zpuisobu prdce a jednani s lidmi, a tim i dosazeni lepSich vysledkii

I3

e Motivovani pracovnikii ke zvyseni pracovniho usili a k rozvoji kvalifikace

Zdarné naplnéni oCekavanych témat zavisi pfevazné na urovni komunikacnich a
posuzovacich schopnosti a dovednosti manaZera. V téchto ptipadech nezéaleZi pouze na
schopnostech piesvédcit umét nebo formulovat spravné a vystizné fraze, ale predev§im
na schopnosti naslouchat a uméni vciténi se do potfeb zaméstnance. Cilem kazdého
manazera je umét znamenité¢ ovladat naslouchéani, pfesvédCovani a prezentovani,
neverbalni a asertivni komunikovani, kladeni otdzek a pfedevSim posuzovani zjisténych
fakt a informaci. Pfi zaméfeni se na naslouchdni je potieba omezit mluveni, snazit se
porozumeét pocitim a hlediskiim zaméstnance. Ukdzat, ze manazer umi naslouchat
hlavné tim, ze nebude pferusovat a v ptipadé preruseni velmi jasné uda divod. Zajem
manazera musi byt velmi patrny. Prezentovani a pfesvédCovani je dalsi dilezitou
schopnosti manazera, kde pozitivnim piistupem struéné a srozumiteln¢ formuluje

ocekavani jak ze strany zaméstnavatele, tak mozné pifinosy pro pracovnika. Pti kladeni
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otazek manazer pouziva oteviené otdzky. Je to zpusob, jak otevfit diskuzi a nenechat
nesm¢lé pracovniky uniknout k odpovédim ,,ano* nebo ,,ne”“. Nevhodné je také pouzivat
sugestivni otdzky, kdy se druhy nucen do ocekdvanych odpovédi, které jsou pro
manazery zadouci. Pouze pokud potiebujeme ujistit spravné pochopeni, pak je vhodné
tyto otazky vyuzit.

Pro obé¢ strany je dulezitd i samotna piiprava pied rozhovorem. Rekapituluji
obdobi, ke kterému se vztahuje hodnotici pohovor, hodnoti uspéchy i nezdary. Posuzuji,
do jaké urovné byly splnény nastavené cile a objektivné posuzuji uroven osobnich
kvalit. Neni vzdy zcela nutné v piipravné fazi pouzivat predepsanych formulait. U
nadfizeného jsou velmi dulezité poznadmky, které si vedl béhem celého hodnoticiho

obdobi a pomohou tvofit d€j a priibéh nejen s vysledky na konci obdobi.

3.3 Jak vést hodnotici pohovor

Jak vést hodnotici pohovor s riznymi typy lidi? Jak napsal Bélohlavek (2009, s.
73): ,,Obecnd pravidla urcuji postup a zasady vedeni pohovoru bez ohledu na specifika
situace, zejména na povahové zamereni hodnoceného jednotlivce. ZkuSenost ukazuje, Ze
Jje dobré prizpusobit vedeni pohovoru s riiznymi typy lidi jejich osobnosti, pokud chceme
dosahnout Zadoucich vysledkit — splnéni cilii nebo rozvoje kompetenci. Je treba zvolit
optimalni styl komunikace a formulovat efektivni opatieni. *

Kazdy typ ¢lovéka vyzaduje specificky zplisob komunikace a vhodné opatieni,
které vyplivd zpohovoru. Bé&lohlavek (2012, s. 5) vyjmenovava tyto typy lidi:
“specialista, nepostradatelny, pratelsky, plachy, arogantni, pohodovy, intrikan,
impulzivni, perfekcionista, lehkomyslny, nepruzny (byrokrat), fantasta (snilek),
neschopny a snazivy, schopny a narocny, hochstapler, stoupenec, negativista, rozhodny,
popleta, vahavy. Ke kazdému typu Ize ptistupovat individudlné a lze vzdy vyuzit jeho
kladnych vlastnosti k upevnéni jeho konani a naopak ukazat, jak jeho slabsi vlastnosti

ovliviuji jeho praci a praci kolegt.
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Jsou tfi moznosti vedeni pohovoru z pohledu mista konani. Prvni moznost je
Vv prostorach, kde je na své ,,domaci“ ptidé¢ hodnotitel. Druha moznost je, Ze hodnoceny
je na své ,,domaci“ pudé¢ a tieti moznosti je neutralni pida. VSechny tii moznosti maji

své vyhody a nevyhody.

Poslednim bodem této kapitoly jsou faze hodnoticiho pohovoru. Kazdy pohovor
ma svoji zdvoftilostni a rozehfivaci ¢ast. Krom¢ uvitani a prvnich informaci o aktualnim
rozpolozeni obou stran (jaka byla cesta, den, vikend, atd.), je velmi diilezité sd¢lit, kolik
¢asu mame k provedeni pohovoru a jaky je ocekdvany vysledek. Cilem je uvolnit
atmosféru a nastavit pratelsky zptisob komunikace.

Druha faze je o zpétné vazbé, kde hodnoceny odpovida na otazky k uplynulému
obdobi. Jak je spokojen s vysledky a vlastnim pfistupem k feSenym ukoliim. Jedna se o
diskuzi a tedy i nadfizeny pfipojuje jeho postichy a nazory, které spolecné tvori
spole¢ny pohled na sledované obdobi a vysledek, jednak z pohledu vysledkd, tak
osobniho rozvoje. Tyto dvé faze jsou velmi dilezité pro nasledujici tieti.

Bez kvalitniho vystupu je velmi obtizné pokracovat pii formulaci cild. Zde je
opét zapotiebi nechat hodnoceného, aby formuloval své cile, které jsou ptidanou
hodnotou k jeho pozici. Nejsou to bézné aktivity kazdodenni prace.

Posledni faze je zavér a rekapitulace vSech domluvenych aktivit a cilti. ManaZer
svym pozitivnim piistupem a pochopenim potieb zaméstnanci vyjadiuje podporu a jeho

viru, Ze cile budou dosazeny.

V této kapitole mize pozorovat jak je individualni ptistup vedoucich pracovnikii
dialezity pro zahdjeni a aktivaci vSech naslednych ¢inti pracovnikt. Je to dohoda o
budouci cesté, pfislib manaZera k budovani novych kompetenci a rozvoji pro své
pracovniky. Na druhé strané je to motivace vykonavat vSechny potfebné kroky k tomu,
aby se pfistupem jednotlivych zaméstnancii dokazala organizace rozvijet a budovat

silnou a diivéryhodnou firemni kulturu.
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4  Pracovni vykon

Pojem pracovni vykon je velmi uzce spojen se smyslem vykonavané prace
kazdého pracovnika. Pfi nastupu do zameéstnani na danou pozici obdrzi kazdy
zameéstnanec popis pracovni ¢innosti, ktery odpovida té dané pozici. V popisu pracovni
¢innosti jsou popsany ukony, které budeme vykonavat. Od vykonavani, kontrolovani,
zajistovani, dokumentovani, planovani, implementovani, sledovani, dale pak pfes
rozhodovani, fizeni, vedeni, hodnoceni, atd. Toto je pouze vzorek ukonl a ¢innosti,
které rlizni pracovnici na riznych pozicich zastavaji. Je vzdy otazkou, do jaké miry jsou
napliovany dle vzdy specifickych ocekavani zaméstnavateli. Nezapominejme, Ze se
stale bavime o délnickych profesich, administrativnich i fidicich profesi az po vrcholové

manazery.

Pojem fizeni pracovniho vykonu popsal Armstrong (2007, s. 413): , Rizeni
pracovniho vykonu lIze definovat jako systematicky proces zlepsovdani pracovniho
vykonu organizace pomoci rozvijeni vwkonu jedincit a tymii. Znamend to odvadet lepsi
vysledky pomoci znalosti a Fizeni pracovniho vykonu v dohodnutém ramci planovanych
cilu, standardii a pozadavku tykajicich se schopnosti. Jsou to procesy pro vytvoreni
sdileného spolecného chapani toho, ¢eho ma byt dosazeno, a pro Fizeni a rozvijeni lidi
zpusobem zvySujicim pravdépodobnost, Ze toho v kratsi ¢i delsi perspektivé bude
dosazeno. Orientuje lidi na to, aby délali spravné véci tim, Ze vyjasnuje jejich cile. Je to
zalezitost liniovych manazeri. Otazkou vyjasiiovani cili se budeme zabyvat
v nasledujici kapitole. Nejprve se zastavme u otazky pochopeni fizeni pracovniho

vykonu.

V praxi se velmi casto setkavame s pracovnim vykonem uzce spojenym
S kvantitativnim vystupem. Jinymi slovy feceno, naplnénim cilti. Podle definice vyse
uvedené, jde o proces, ktery rozviji jedince. Jeho znalosti, dovednosti a schopnosti.
Pokud budeme mit vSechny tyto pfedpoklady na ocekdvané trovni a chovani
pracovnika bude vhodné jeho roli a pozici, pak se velmi Casto dostavuje naplnéni cila.
Zde je velmi dilezité, aby individualni cile kazdého pracovnika byly propojeny s cili
organizace. Znamend to, ze vSechno co jednotlivci délaji v ramci svych roli, vede
K naplnéni cilti celé organizace. Zde je potieba spravné a vystizn¢ definovat vizi
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organizace, ktera pomaha kazdému pracovnikovi najit ten sviyj dil, ktery utvari hodnotu
celé organizace. Pti stanovovani cili mizeme vyuzit rozpad cile od shora doli nebo
sbirani podnétii opacnym smérem. V obou piipadech je dulezité k cilim pfistupovat
diskuzi a vzajemnym porozuménim a dohodou. V prubéhu celého roku je vhodné se
systematicky ujiStovat o spravnosti a napliovani vSech ocekavani. Jednak ze strany
manazeri o plnéni cil oddéleni a také ze strany pracovnikli o jejich kompetentnosti
k vykonavani vSech nezbytnych krokd v jejich kazdodenni pracovni ¢innosti. Tuto
problematiku shrnul Armstrong (2007, s. 414) takto: ,,Existuje pét zdleZitosti, které je

potieba zvazit, abychom plné pochopili, co je Fizeni pracovniho vykonu:
1. Pojeti vykonu;
2. Vyznam hodnot;
3. Pojeti propojeni;
4. Pojeti ocekavani;

¢

5. Vyznam chovani zaloZeného na viastnim usudku. *

Zbyvad nam popsat posledni bod a tim je vyznam chovani zaloZeného na
vlastnim usudku. Zde je cela patrné, ze se jedna o velmi svobodnou volbu svého
chovani vhledem k pozadovanému ukolu nebo naplné prace. Pokud si jedinec uvédomi
svllj pfinos pro organizaci a napliluje své cile, pomahda tim reprezentovat pozitivni

postoje.

., Nejlepsi zpiisob, jak inspirovat lidi k lepsim vykoniim je presvédcit je vsim, co délate

sami a kazdodennim pristupem, ktery je z celého srdce podporuje.

Harold Geneen, byvaly generalni reditel, IT&T

Dohoda o pracovnim vykonu umoziiuje spojit popis o pracovnim vykonu, ktery
je definovan pii analyze pozadavki role a zaroven posuzuje uroven pracovniho vykonu.
Muzeme se setkavat s procesy nezavislymi nebo mohou byt soucésti osobniho pohovoru

24



mezi pracovniky a jejich manazery. Zde je dilezité, aby obé strany nasly své piinosy
vychézejici z téchto setkani, vice nez pouhé formalni naplnéni personalni prace. Stejné
jako v mnoha piipadech, zde hraje velkou ulohu vedouci pracovnik, ktery jde svym
piikladnym chovanim vzorem. Musi v prvni fadé¢ mit schopnosti, které jsou danym
systtmem urceny. Setkavdme se s riznymi druhy systému hodnoceni, které jsou
zalozeny na odliSnych pfistupech, principech, pravidlech. Mizeme se také setkat
s nesystematickym hodnocenim, které miizeme spiSe oznacit jako nahodilé nebo podle
potfeby aktudlni situace a stavu. Nesmime opomenout, Ze jsou nékterd hodnoceni
pracovniho vykonu postavena i na hodnoceni uloh. Zde také plati pravidlo, Ze pomoci
kompetenci je mozno dosdhnout dané ulohy rychleji, kvalitnéji a s men$im negativnim

dopadem pro spole¢nost.

Pokud se podivame na kritéria hodnoceni pracovniho vykonu, zde nam muze
nevhodné stanoveni vyznamné ovlivnit vykon pracovnika. V urcitych ptipadech miize
dojit 1 k nezadoucimu chovani a moznosti ohrozeni celé organizace. Je vhodné volit
kritéria s ohledem jak na pozadovany cil, tak na cestu, kterou se pracovnik vydal.

Stanoveni cesty je mnohdy dulezitéj$i nez samotny vysledek prace. Cil mohou ovlivnit

nepiedvidatelné udalosti, které nemohl pracovnik pifedpovidat, natoz eliminovat.

Vsechny vyse zminéné postupy, principy, strategie a zpisoby hodnoceni
pracovniho vykonu musi byt vhodné a srozumitelné popsany v internich pfedpisech
S propojenim na persondlni oddéleni. Stejné jako pro manaZery, plati i pro pracovniky

jejich kompetencnost v sledovani a fizeni pracovniho vykonu sebe nebo celého tymu.
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5 Cile

Podle Armstronga (2007, s. 420): ,,Cil charakterizuje néco, co musi byt
dosazeno nebo splnéno. Stanovovani cilii, které vyustuje do dohody o tom, ceho drzitel
role musi dosahnout, je diilezitou soucasti procesii definovani a Fizeni ocekavani
V ramci Fizeni pracovniho vykonu a vytvari jakysi orientacni bod pro zkoumdni a
posuzovani pracovniho vykonu.“ V ramci této diplomové prace se budeme zameétrovat
na cile pracovniho charakteru. Jsou i cile z dalSich oblasti Zivota, které podobnym
zpusobem pomahaji dosahovat riizna ocekavani a posouvaji jedince nebo skupiny

vpred.

Z pohledu pracovnich cilii mizeme fici, ze se daji rozdélit do nekolika typda.
Prvni skupinou jsou cile urcité role nebo prace. Jsou nedilnou soucésti, kterou nelze
oddé¢lit, Ize pouze pozmeénit a to se zmeénou popisu role nebo prace. Druhou skupinou
jsou cile zamétené na vysledek. Daji se méfit v podobé vykonu, piijml ¢i vynost,
snizovanim nakladi nebo vyse reklamaci. Tteti skupinou jsou cile spjaté s tikoly nebo
projekty, méfitelnost je vyjadiena ukoncenim zadaného tkolu nebo projektu vzhledem
k ¢asu (datu). Ctvrtou skupinou jsou o&ekavani tykajici se chovani, ktera jsou nastavena
obecné nebo mohou byt sméfovana k jednotlivym bodim. Velmi casto poméahaji
definovat Zadouci a neZadouci chovani, které nepomaha dosahovat poZadovanych

pracovnich vykond.

Pii zadavani cili se mizeme velmi Casto setkat s pojmem SMART. Slovo je
nékolika vyznami, kde jednotlivd pismena znazorfiuji pocateni pismena anglickych
slov. Specific — konkrétni, Measurable — méfitelné, Achievable — dosazitelné, Relevant

— dulezité, Time framed — Casové uréeny.

5.1 Dosahovani cilii a jejich méreni

Samotné meéfeni je jednim z velmi ddleZitych prvkd pfi fizeni pracovniho
vykonu pracovniki. Slouzi jako voditko pro zpétnou vazbu, zda jdeme spravnym

smérem a také nam pomaha pii zjiStovani problematickych mist, kde chceme ur¢it
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potiebné kroky k zajisténi napravy. Zde se vracime k typum cilt z pohledu jejich

méfteni. Nejsnadnéj$im typem jsou cile vysledkové neboli kvantifikovatelné.

vvvvv

pracovnikii. Tento dopad Ize snizit, pokud pouzijeme cile typu tkolti nebo ocekavaného
chovani, které neni kvantifikovatelné, ale lze je vyjadiit mnohem snadnéji. Castoral
(2008, s. 65) napsal: ,Rizeni vykonnosti v praktickych dopadech miizeme chapat
Z vnitini a vnéjsi stranky. Vnejsi stranka je zaloZena na porovnani vysledného stavu
S wtycenymi cili. Vnitrni stranka vyjadruje realizaci mezi vstupem a vystupem,

rozhodnutim (resp. vynalozenymi prostredky a silami. *

»Nic, dokonce ani nejpokrocilejsi technologie, neni tak impozantni jako lidé, kteri
S nadsenim spolecné pracuji na dosazeni néjakého cile. At se jiz jednd o armadu, narod
nebo spolecnost, nedaji se lidé zastavit, jakmile je vyburcuje k pohybu néjaka spolecna

vize, a maji-li silu a nastroje k jeho dosazeni.

Prospekt United Technologies corporation

Z této kapitoly si odnasime poznani nékolika zptsob, jak nastavit SMART cile
pro rizné skupiny a role pracovnikd. Nutnost nepodcenit definovani cilti spolecné
S pracovniky, aby méli moznost zapojeni, porozuméni a nasledného odsouhlaseni. A u
procesu méteni je dulezité mit vzdy na paméti motivaci - nesledovat pouze negativni

vysledky, ale také pozitivni a stabilni vysledky.
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6 Hodnoceni a odménovani

., Pracovni hodnoceni patri v radé firem k nejméné milovanym aktivitam jak na
strane nadrizenych, tak i jejich podrizenych. Z mnoha stran lze slyset, Ze hodnoceni
nefunguje a je povazovano za nutné zlo, které neprinadsi patricny efekt. Bez hodnoceni
pracovnikit vsak vyrazné omezujeme své moznosti ovliviiovat vykon a vykonnost
pracovniku. “ (Hronik, 2006, s. 18). Pokud budeme hodnoceni prace vyuzivat pouze
k posouzeni spravedlivého rozdéleni mezd nebo platd, budeme rychle u konce s nasi
diplomovou praci. Jak muizeme vySe c¢ist, v mnoha organizacich je hodnoceni
povazovano za nefungujici, ¢i bez patficného efektu. Mlizeme pouzit toto i v tvrzeni, ze
mnoho organizaci vyplaci mzdu nebo plat neefektivné? Neni na svété moc organizact,
které by tento styl vypladceni mezd nebo plati méli ve své strategii nebo podnikatelském

zaméru. Budeme muset nalézt i dals$i smysly pro pracovni hodnoceni.

6.1 Oblasti hodnoceni pracovnikii

1. Vystup (kvantifikovatelny ukazatel vykonu — mnozstvi, ndklady, kvalita, trzby,
apod.)

2. Proces (zaméfeni na pracovni chovani pracovnika a jeho pfistup)

3. Vstup (ptredstavuje to, co pracovnik vklada nebo muze vkladat do své prace, jsou

to jeho piedpoklady)

Ve své podstaté existuji tii oblasti hodnoceni pracovnikli. Pfi zaméfeni na
vSechny tfi oblasti muze byt hodnoceni efektivni. Podle povahy price mizeme kléast

veétsi ¢1 mensi diiraz na jednotlivé oblasti.

Pokud se budeme soustiedit pouze na vystup (vykon — meéfitelny, napf.
v Balence Score Card), ktery pracovnik produkuje pro firmu, je zde velké riziko ztraty
motivace a zajmu ze strany pracovnika. Zde pfichazi motivace pfeménéna do mzdy

nebo platu, znama jako silna, ale kratkodoba.
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Zamétime-li se také na vstupy (kompetence a zkusenosti), miizeme postupné
zvySovat vystup (produktivitu) i uspokojeni samotnych pracovnikl s rustem jejich
potencialu. OvSem ani tato cesta neni zcela bez komplikaci, protoze nesmime zapominat
na firemni kulturu a prostfedi, kde manazefi a pracovnici spolecné pusobi. Zde je
moment a potieba zapojit tieti oblast hodnoceni a tou je hodnoceni procesu. Soustidit se
na chovani pracovniki, s jakym pristupem vykonavaji svoje ukoly. Jak jdou piikladem
druhym a zejména nové prichozim, které maji nevétsi oCekavani ze zptisobu prace. Zde
se musime zaméfit na demotivaci pracovnikii ze strany vykonnych kolegl s velkym
potencidlem, které spoleCnost dokaze pojmenovat a velmi rychle pfiblizit

zaméstnancum.

6.2 Cile hodnoceni pracovniki

Podle Hronika (2006, s. 23) jsou cile hodnoceni: ,,

e Monitorovat vykon v minulosti vzhledem k dohodnutym normdam a

stanovenym cilum.
e Pomdahat cinit rozhodnuti v oblasti odménovani
e [dentifikovat potencidl pracovnika
e Poskytovat pracovnikovi zpétnou vazbu o tom, jak si v praci pocina
e Identifikovat potieby v oblasti rozvoje

o Poskytovat pracovnikovi prileZitost projednat své ambice se svym

nadrizenym

e Zlepsovat vykon v budoucnosti (stanoveni cilit a definovani postupii a

podminek jak jich dosahnout). *
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6.3 Odménovani

Pokud se bavime o otdzce pracovniho vykonu, jeho méfitelnosti a hodnoceni,
nesmime opomenout odménovani. Touto kapitolou uzavieme nas kruh Kkultury
pracovniho vykonu (viz ptiloha). Odménovani je soucasti firemnich procesu, které maji
za cil slusné, spravedlivé a disledné odménovat pracovniky v souladu s hodnotami, jaké
zastavaji vuci organizaci a jak se podileji na plnéni dlouhodobych cilii organizace.
Dulezitymi body je také rozliSovat co je dobré a co Spatné pro organizaci, ziskavat
faktorem odménovani je jeho transparentnost, srozumitelnost a pruhlednost! Pokud, se
z riznych divodii nedaii tyto tfi faktory napliiovat, mizeme ptedpokladat odraz ve
firemni kultufe. V diplomové praci chceme zaveérem toto tvrzeni potvrdit, vyvratit nebo

upfesnit.

Muzeme si shrnout na zavér nejdulezitéjsi informace z této kapitoly, které nam
pomohou 1épe uchopit naslednd témata v diplomové praci. PredevSim je dilezité pii
hodnoceni pracovniki hledat ty nejvhodngjsi ptistupy tak, aby cely proces nebyl slozity
pro jakéhokoliv pracovnika ve firmé. Dal§im dileZitym bodem je komplexni hodnoceni
pracovnika, kde je nejdilezitéjsi jeho motivace a porozuméni. Pomoci manazerd je
mozné vysvétlovat smysl a uzitecnost jak pro jednotlivee, tymy, tak i pracovni skupiny.
Neméné dilezitym faktorem je odménovani, které by nemélo slouZit jako ,,cukr®
Vv piipadé pozitivniho hodnoceni pracovniho vykonu, ale jako nastroj v pfipadech, kdy
pracovni vykon je nad ocekavani bézné denni prace a odpovédnosti. V mnoha firmach

se tento zpiisob odménovani nazyva ,,bonusovym* systémem.
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[ Zmény

»Obecné lze Fici, Ze se jedna o planované organizovany pristup zlepSovani
efektivnosti organizace, zaméreny na zmény procesi, kultury a chovdni v organizace
nebo jeji diilezité casti. Soustiedi se na zmény v chovani u jedincii nebo skupin
V souvislostech, které definuje organizace jako nezbytné k rozvoji efektivnosti a
zlepsSovani, rizeni zmén, tymového vzdélavani, zmény kultury, komplexniho rizeni kvality

a Fizent pracovniho vykonu. “ Celobenti¢ (2011, s. 41).

Lidé maji obecné odpor ke zméndm z diivodu ohrozeni jejich dosavadnich a
znamych postupti v chovani, svého postaveni a pen¢zniho odménovani. Hlavni pfi¢iny
odporu ke zménam mohou byt obavy z neznamého, ekonomické obavy, nepohodli,
nejistota, ,,symbolické* obavy, ohrozeni interpersonalnich vztahli, ohroZeni postaveni
nebo kvalifikace, obavy souvisejici se schopnostmi. Piekonavani odporu ke zménam je
velmi obtizné, ale vzdy je zapotiebi se o to minimalné pokouset.

Cakrt (2009, s. 198) napsal: ,,Dobry hospoddr si pred tim, nez hodld zasit, vidy
pripravi piidu. Zora pole, zryje zeminu, pohnoji, zavlazi. Teprve potom je piida
pripravena prijmout sadbu. Je prekvapivé, jak malo jinak dobrych manaZeri se zachova
podobné. Jen nemnozi pripravi svou organizaci na seminka zmeény, kterou chtéji videt
vzklicit. Pritom i v organizaci je potieba zkyprit a pripravit piidu, chceme-li, aby néco
nového zapustilo koreny. SnazZime-li se ziskat podporu pro zménu az po té, co jsme ji
zavedli nebo o ni rozhodli, miZeme se nadit toho, Ze se viibec neujme.*

Udrzitelné zmény vyzaduji naprostou oddanost a vizionafské vedeni
vrcholového managementu. Je potieba porozumét kultufe organizace a zvolit
nejvhodnéjsi prostiedky pro Sifeni zamysSlenych zmén. Ti, kteti se podileji na fizeni
Vv jakékoliv urovni, potiebuji viidcovské schopnosti a porozuméni ke strategii zmény.
,UClicl se organizace® je predpokladem Uspéchu zmény. Lidé podporuji a napomahaji
pii zméné tim, Ze jsou oddani mySlence a vSe co podnikaji, d€laji s védomim, Ze je to
K uzitku jim samotnym. Systém odménovani musi nepomahat inovacim a kazda tispésna
zmeéna je nalezit¢ ocenéna. Pti kazdé zméné bude tspéch a netspéch velmi blizko. Je
potieba se z neuspeéchti dobte poucit a predevsim je ocekéavat. Dlikazy o potfebé zmény

jsou nejsilngj§im nastrojem k dosahovani zmén. Je snadné€j$i zmeénit strukturu, procesy a
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systémy, nez postoje nebo firemni kulturu. V organizacich jsou vzdy osoby, které
mohou hrat dileZzitou roli tzv. mistii zmény. Je potieba je rozpoznat a udé€lit jim spravné
role. Odpor ke zménam je nevyhnutelnym, pokud lidé budou citit zménu jako domnélé i
skutecné ohrozeni. Tuto reakci umocnuje neobratné fizeni zmény ze strany vrcholového
managementu. Vzhledem Kkrychlému nastupu globalni konkurence, technickému
rozvoji a Castym zméndm, je zmeéna v Organizaci nevyhnutelnd a nepostradatelna.
Organizace musi Cinit vSe proto, aby vysvétlila kazdému zaméstnanci potiebu a
naléhavost a piedevsim, jaky dopad bude mit na jedince, pokud se nepfistoupi ke zméné
Vv €as a ve spravném postoji. Pokud chceme zmény provést, je potieba projit uritym
procesem.

Pokud se vratime kjedné zptedchozich kapitol, kde jsme se zabyvali
hodnocenim, miizeme doplnit myslenku podle Pilatové (2008, s. 109) takto: ,,K
nejcastéjsim  pricinam neuspéchu pri implementaci systému hodnoceni patii
nerespektovani prirozeného odporu ke zménam, nespravné nacasovani implementace,
nesoulad HR cilii se strategii firmy, neexistence navaznych persondlnich systémi a
nezkusenost HR manazera.” Nespravné nafasovani hraje svoji negativni Ulohu ve
chvili, kdy organizace prochazi vyvojovou fazi. Nestabilita je z divodu extrémniho
ristu nebo strategickych zmén pfichdzejici s podnikatelskym zdmérem. VytiZzeni
pracovnikl z diivodli ukonceni roku, ptipravou na odstavku nebo ptichodem vano¢nich
svatki je dalSim faktorem nespravného nacasovani.

Pro zmirnéni zbytecnych obav z ptichdzejici zmény, je potfeba se vzdy piipravit
a zkoordinovat veskeré firemni komunika¢ni kanaly. Nejucinnéj$im zpisobem bude
vZzdy pfima komunikace, kde manazer se svym tymem projde zamyslené zmény. Dale
komunikuje i s jednotlivci, kde je mozno oteviené diskuze o eventualnich piekazkach,

které pracovnici ze své osobni pozice vidi.

7.1 Transformace organizace

»lransformace organizace je proces zajistujici, aby organizace mohla vytvaret a
realizovat programy hlavnich zmén, které zabezpeci, Ze bude strategicky reagovat na
nové pozadavky a trvale efektivné fungovat v dynamickém prostredi, kde piisobi. "

Armstrong (2007, s. 296). Akce obsahujici transformaci se mohou tykat zmén kultury
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organizace, struktury a procestu. Impulsy, které piichazeji a spoustéji proces
transformace, mohou byt dany potfebou reakce na konkurenéni tlak, investicemi,
zménou technologie a vyrobnich linek, potiebou snizeni nakladl, rozhodnutim o snizeni
poc¢tu pracovnikt, atd. Rozhodnuti je vzdy na vrcholovém vedeni, majitelich a
akcionafich. Nejucinnéj§im zplisobem fizeni transformace je pomoci vrcholového
vedeni organizace. Zde je pateini myslenka v rukou vykonné funkce manazerti a nejsou
zavislé na externich firmach, které nabizeji sebe jako nositele zmény. Bezpochyby je
vhodné si vyzadat rad externich konsultanti v piipadé¢ zmén strategického planovani,
vytvafeni nového procesu odménovani nebo celkové reorganizace struktury. Vzdy je
potfeba mit jasného ,,viidce™ transformace, ktery pfirozenou autoritou ve vrcholovém
managementu ma patiicné komunikacni dovednosti a dokdZze motivovat rizné Grovné
pracujicich. Je pro néj snadné angaZovat pracovniky a ukazovat jim cestu k budouci

podobé organizace.

7.2 Lean - soustavné zlepSovani

Lean je filozofie zptisobu fizeni organizace s ohledem na odstranovani plytvani,
budovani schopnosti porozumét pozadavkim zdkaznikd a vytvareni kultury
soustavného zlepSovani procest, postupli, metod za pomoci specidlni nastroji (5S, JIT,
Kanban, Jidoka, TPM, VSM, Gemba, Kaizen, SMED, Poka-yoke, Andon,...).

Tyto zmény Lean filozofie v naSem prostfedi maji spiSe negativni dopady na
zaméstnance, a to pfedev§im z obavy o sva pracovni mista pfi snizovani nakladt. Zde
na druhou stranu pfibyva pracovni doba a tim paddem narGst stresu. Jsou znacné
omezeny piileZitosti ke kariéfe v organizacich S pfichdzejicim ubytkem fidicich Grovni.
Nasledek je velmi kriticky z pohledu tpadu moralky a samotné motivace pracovnikd.
V mnoha organizacich, které se pokousi o implementaci §tihlé vyroby, neberou v potaz
skutecnosti souvisejici s jejich zaméstnanci. Hlavni nejvyraznéj§i piekazkou byva
sttedni fidici management, ktery klade nepfiméteny odpor pii budovani zmén svym
postavenim a moznosti ovlivnit vyraznou ¢ast pracovniki, ktefi prakticky vykonavaji
nastavované zmeény.

V diplomové praci hraje zména (transformace organizace) velky vliv pfi

rozhodovani o zptsobech nastavovani méfitelnych cild, jejich hodnoceni s dopadem na
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celkovy pracovni vykon vsech pracovnikli. Samotnd zména piinasi nové otazky ve
sledovani Gispésného naplnovani nové vize, dale v hodnoceni pracovnikii v ¢ase, kdy se

pretvaii kultura organizace. Hodnoceni, které bylo soucasti zabéhnutych praktik, musi

reflektovat nové vyzvy a ocekavani.

Obrazek 1: Znazornéni planované Lean transformace organizace

"Zplsob jak jsou
Zdroje/majetel uspofadany a
optimalizovany pro wivareni
hodnot s minimalnimi ztratami®

Infrastruktura rizeni

Chovan

"Zplsob jak lidé pfemysli,
co citi a Jak se chovaji na
pracovist a to jak kazdy
jedinec, tak tymy”

‘Metodika a procesy jimiz
jsou Fizeny a
optimalizovany lidske a
arganizacni zdroje k
dosahovani spoledénych

cill

Zdroj: Interni skolici dokument zkoumané organizace
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Prakticka cast

8 Cile a metodika empirického vyzkumu

Cilem této diplomové prace je poukédzat na problematiku pracovniho vykonu pfi
nastavovani méfitelnych cilti a samotnym hodnocenim v dobé zmény organizace jakou
je Lean transformace. Zaroven jsme se touto praci zaméfili na moznost vyuziti
zjisténych poznatkd pfi ndsledném dokonCovani zapocaté transformace. Je mozné
pouzit zjisténé informace i jako podnéty pro jiné zmény, které mohou v budoucnu
prichdzet do zkoumané organizace a vyvarovat se v dostateném piedstihu moznych

negativnich dopad.

Hlavni cil
Zjistit, jaké spojitosti ma hodnoceni méfitelnych cilti na pracovni vykon kazdého

pracovnika v organizaci.
Vedlejsi cile

1. Zjistit, jaky vliv ma firemni kultura na zptisob prace a mozné pfichazejici zmény
2. Zjistit, jak ovliviluje styl fizeni a velikost organizaéni struktury pracovni vykon

3. Zjistit, jak osobni rozvoj zaméstnanci ovliviiuje vykon organizace

8.1 Metodika vyzkumu

Ve vyzkumu jsme pouzili vice metod pro ziskani informaci. Obecné 1ze mluvit o
dvou hlavnich metodach. Prvni je zaméstnanecky dotaznik, ktery je zaméteny na Ctyfi
oblasti vyzkumu. Druhou metodou jsou rozhovory se zaméstnanci na rtiznych urovni
fizeni nebo samotnych vykonnych pozicich. Otazky smétuji ke stylu fizeni pracovniho

vykonu a rozvoji zaméstnanct ve zkoumané organizaci.
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Piipravna faze

V piipravné fazi jsme z teoretickych dat, uvetejnénych v prvni ¢asti této prace,
vybrali oblasti porozuméni a shody, vzajemného pisobeni a komunikace, schopnosti a
nasledného rozvoje a posledni oblast zaméfenou na cile organizace, tymu i jednotlivce.
Tato teoreticka data poslouzila jako podklad otazek zaméstnaneckého dotazniki.
Otazky byly sestaveny tak, abychom zjistili stupné souhlasu nebo nesouhlasu
s polozenou otazkou. Pro druhou metodu, kterou je rozhovor se zaméstnanci, jsme
pouzili ,kolo fizeni pracovniho vykonu“ (viz. Obrazek 12). Otazky bylo mozno
hodnotit subjektivnim pocitem z vypovédi zaméstnanc. Bodovaci stupnice byla opé&t

od 1 do 5, kde 1 reprezentuje ,,rozhodné nesouhlasim* a 5 ,,rozhodn¢ souhlasim®.

Realizaéni faze

Dotaznik byl vypracovan a distribuovan pies vedouci pracovniky kazdého
oddéleni ke vSem zaméstnancim zkoumané organizace (114 zaméstnanct). Dotaznik
obsahoval 26 otazek a to uzavienych. Zaméstnanci odpovidali Ano/Ne (mohli se
vyjadfit intenzitou svého souhlasu nebo nesouhlasu na stupnici hodnoceni od 1 do 5).
Pro druhou metodu jsme jednotlivé svolali pfedem definované skupiny pracovnikli od
managementu, technickohospodaiskych pracovnikl, Sménovych mistrii, mechanikli az
po vyrobni délniky a pomocné profese. Vzdy byly skupiny dotazovany stejnym poctem
otazek ze stejnych oblasti. Probihala oteviena diskuze, kde odpovédi byly oteviené a
hodnotitel musel vlastnim rozhodnutim zvolit opét na stejné stupnici, od 1 do 5,

hodnoceni na kazdou otazku.

Vyhodnocovaci faze

Po ukonceni dotazovani jsme obdrZeli zpét data priizkumu od 92 zaméstnanci,
coz ¢ini cca 88% vSech zaméstnancli ve zkoumané organizaci jednoho vyrobniho
zavodu. Tato data jsme pouzili k vypracovani grafi a zpracovani vysledki. Vysledky

byly okomentovany. Pro druhou metodu, a to rozhovory se zaméstnanci, byl vysledek

36



vzdy patrny po ukonceni kazdé dil¢i skupiny. Data se posléze pienesla do piredem
pfipravené tabulky a z ni bylo mozno vyhotovit graf a souhrnnou tabulku (viz obrazek

16).
Charakteristika souboru

Vraceno bylo 92 dotaznikii, kde byly zastoupeny vSechny profese a oddé¢leni
zkoumané organizace vyrobniho zavodu. Primérny vék dotazanych byl 37 let. Pomér
muzu a Zen byl zhruba 50/50. Nejvyssi dosazené vzdélani u 70 % respondentli bylo
odborné stfedni/s maturitou. Pouze 2 % byly vysokoskolaci a 28 % se zakladnim nebo

nedokonceném zakladnim vzdélanim. V organizaci pracovaly vice jak 15 let dvé tietiny

dotdzanych.

8.2 Hypotézy

Hypotéza €. 1: Nadfizeny pracovnik ma vliv na pracovni vykon svych podfizenych

pracovnikll

Hypotéza €. 2: Nadfizeny pracovnik ma vliv pfi nastavovani méfitelnych cili a jejich

hodnoceni u svych podfizenych pracovnika

Hypotéza €. 3: Pracovnici radi piijimaji nové zpisoby prace

37



9 Charakteristické znaky zkoumané organizace

9.1 Historie a soucasnost zkoumané organizace

Pocatky samotné firmy a umysl vyrabét vyrobky z papiru spadaji az do roku
1893, kdy vznikl prvni zavod v lokalit¢ dne$ni plGsobnosti generalniho feditelstvi a
zavodu na vyrobu vlnité kaSirované lepenky s mnoha dalSimi zplsoby vyuZiti.
Vzhledem tomu, Ze vinitd lepenka nabyvala velkého vyuziti, zaCinala se zdokonalovat
technologie vyroby. Ve dvacatych letech minulého stoleti pfinutila t€zka situace mnoho
podniki ukon¢it jejich ¢innost. Sledovany podnik se v roce 1927 stal akciovou
spole¢nosti, které¢ se dafilo velmi dobie. Ve tficatych letech se spole¢nost rozrostla o
dalsi tfi zdvody a dochazi k rozsifeni technologickych moznosti vyroby. Po konci druhé
svétové valky byl podnik znarodnén a bez vétSich zmén prochazel desetiletimi az do
roku 1992, kdy vstoupil do privatizace. Stal se spolecnosti s ru¢enim omezenym, kde
vlastnici rozvijeli obchodni aktivity prevazné ve sklarském primyslu. Velmi se dafilo a
byl zakoupen a rekonstruovan zavod s nejvétsi kapacitou, kde byly instalovany potiebné
technologie. Po deseti letech fungovani v rukach Ceskych vlastniki byla organizace
prodana nadnarodni spolecnosti s dlouholetou tradici po celém svété. Zde se zaciname
soustiedit na téma diplomové prace, které je pracovni vykon, jeho méfitelnost a
hodnoceni.

Strategii dané¢ho zavodu je maximalizace hospodaiského zisku, uspora
provoznich nakladt a snaha o co nejvétsi spokojenost zakazniki, a to nejen z hlediska
kvality, ceny, ale pfedev§im poskytovanim komplexniho obalového feSeni (moZnost
skladovéni, servisni centra — obsluha a komunikace z jednoho mista apod.). ,, Pokud
hovorime o obalovém prumyslu, mame tim na mysli kompletni obalové Feseni. Ve
skutecnosti obal v dnesni dobé neni pouhym produktem, ale redlnou technologii, ktera
zahrnuje koncepty ochrany, manipulace, skladovani, uspory materidalu, logistiky,
prezentace a prodeje. VSechny tyto technické aspekty musi byt brany v potaz pri hledani
nejvhodnéjsiho obalového reseni. A to je ditvodem, proc¢ jsou sluzby tak diilezité*

zprava z firemniho webu (2013).
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Graf 1: Hospodartsky vysledek zkoumané organizace v letech 2007-2011
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Zdroj: interni informace zkoumané organizace

Graf 2: Trzby zkoumané organizace v letech 2007-2011
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Zdroj: interni informace zkoumané organizace

Graf 3: Prodané objemy vyrobki zkoumané organizace v letech 2007-2011
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Zdroj: interni informace zkoumané organizace

39



Mezi nejvétsi konkurenty zadvodu se tadi tii hlavni ,,hraci* na trhu s obalovym
materidlem, se kterymi se sledovany zavod snazi bojovat nejen prostfednictvim cenové
politiky, ale hlavn¢ svou flexibilitou, kdy je schopen uspokojit zakaznikovy potieby na
dodavku hotovych vyrobku prakticky ze dne na den. Klicovymi odbérateli jsou nejen
domaéci firmy z oblasti potravinaiského, elektronického a sklarského primyslu, ale také
zahrani¢ni nadndrodni spolecnosti. Kazda z firem preferuje nejen profesiondlni, ale
hlavné individualni pfistup, nebot’ pozadavky a potieby kazdého zédkaznika se mnohdy
vyrazn¢ odliSuji. Jedni kladou hlavni diraz na kvalitu dodavanych obalt, jini se
soustfed’'uji na cenu a pro jiné jsou na prvnim misté¢ vynikajici obchodni vztahy. V
oblasti ndkupu materidli a surovin sledovany zavod nema pftili§ velkou moznost vlastni
volby. Dané komodity jsou totiz sjedndvany na centrdlni Urovni a dodavka
nejvyznamnéjsich surovin (papir) je zajiStovana prostfednictvim matefské spolecnosti
za predem stanovené ceny. Dodaci podminky jsou obvykle ve lhaté 14 dnt. Taktéz
vykupni ceny papirového odpadu, vykupovaného rovnéz mateiskou spole¢nosti, jsou
uréeny na zaklad¢ kontraktd sjednanych na centrdlni Grovni, bez moznosti zasahu

sledovaného zavodu.

9.2 Firemni kultura zkoumané organizace

Zkoumana organizace prosla za poslednich nékolik let, podobné jako mnoho
dalsich vyrobnich organizaci, podstatnymi milniky. Dilezitou potfebou nadnarodnich
organizaci je otevieni se trhu v celém poli jejich plisobnosti. Organizace se rozsituji
riznymi zpusoby, jako je otevirani novych pracovist’ a pobocek, koupi konkurencnich
spolecnosti s imyslem pfevzit zdkazniky pod své vyrobni zavody nebo sloucit
konkurenci (rozSifeni na jiz existujicim trhu nabidky a poptavky). Za poslednich
podminky z pohledu lidskych zdrojt, ndkladl na energie, odpisii, dani a celkové nizSich
nakladl na sluzby a material od potencidlnich dodavatelii. Technicky pfesun strojového

vybaveni je asi tim nejsnazs§im, ale zajistit opetovné rozjeti s ocekavanou efektivitou je

vvvvv
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zaméstnancl, schopnosti manazert fidit tyto procesy zmény a také mechaniki, ktefi
jsou odpovédni za nové technologie a jejich bezproblémovy chod. Zakaznik je nyni
jednim z kli¢ovych ukazatel zdaru nebo zmaru v oblasti podnikani. Jeho pohled je
zaostfen na kvalitu produktli, terminy dodani a cenu findlniho vyrobku s maximalni
pfidanou hodnotou, kterd pomahd zjednodusit procesy, potieby Vjeho wvnitinich
procesech a postupech. Vznika tlak na pracovniky vyrobnich zavodu, dodavatele
vstupnich materiali a v neposledni fadé také na transportni/logistické firmy. Pomyslna
synergie ovsem prichdzi velmi pomalu a je n¢kdy Spatné vnimana a pochopena. Je zde
nesetrné postupovano pii sjednoceni kmenovych zaméstnancii ve vyrobnim podniku ke
spole¢nym ciliim. Vznikaji ¢asto oddélené skupiny tymt, které maji specifické cile pro
sva oddé¢leni. Je nesnadné nastavovat spole¢ny cil pro nadnarodni organizaci fizenou
nékolika urovnémi fizeni prochazejici pies rizné zemé¢ evropskych kultur. V dob¢, kdy
flexibilita je konkuren¢ni vyhodou, je velmi slozité ocekavat vize a strategie pro
expandujici spolecnosti na vSech pozicich a trovnich organizace v jednotném znéni. Je
zapotiebi novych energetickych manazert a lidri, ktefi se svou pruznosti a schopnosti

spojovat cile na vSech urovnich zaruc¢i prenos minimalné v ramci narodnich organizaci.

Ve zkoumané organizaci se tato poteba projevila také, ale pouze na té nejvyssi
trovni, jakou je generalni feditel Ceské republiky. S pfichodem nového lidra a
odchodem ,star¢ho“ manazera se organizace vice méné¢ neménila. Byla fizena
z centralniho feditelstvi v oblastech fizeni lidskych zdroji (personalni feditel),
obchodnich ¢innosti (obchodni feditel), financniho vedeni a controllingu (finanéni
feditel). Jednotlivé vyrobni zavody po celé Ceské republice byly nadale fizeny
vyrobnimi fediteli odpovédnymi za chod celého zavodu. V jejich okruhu plsobeni je
mechanik zdvodu, ekonom (finan¢ni kontrolor), supply chain manazer a vedouci
vyroby. Zde se dostavame k lidem, ktefi prakticky a velmi cilen¢ tidi, kontroluji a
hodnoti své podiizené sohledem na zamér podnikani. Tyto pozice jsou piimo

odpovédné za hlasy zdkazniki, za jejich pfani, potfeby a oekavani.

Zde mizeme nachdzet moznou barieru mezi nadnirodni vizi a strategii,
lokdlnimi zakazniky a dodavateli, ale hlavné mistnimi zaméstnanci s n¢kolikaletou

tradici a zkuSenosti. Neni piekvapenim, kdyZ v organizaci pracuji zaméstnanci jiz
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nékolikatou generaci a posledni generace 1 nékolik desitek let. Vékové slozeni je velmi

alarmujici vzhledem k pfichozim hromadnym odchodim do penzi.

Graf 4: Procento zaméstnancti odchazejici do penze ve vyhledu 40let (data k 2013)
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Zdroj: inteni informace zkoumané organizace

Primérny veék zaméstnance ve zkoumané organizaci je 37 let. Rozlozeni
veékovych skupin je rovnomérné, tedy na stejny pocet starSich zaméstnanci 37 let
ptfipada stejny podil zaméstnancli mladSich nez je vé€kovy pramér. Pied péti lety byl
pom¢r starSich pracovniku ve velké pievaze, na v€kovy pramér to nemélo vliv. Firemni
kultura je silné v rukou zkuSenych, letitych pracovnikt, kde piichozi novi, prevazné
mladi zaméstnanci piebiraji postoje, nazory a pravidla tak, jak za n€kolik generaci byla
tvofena a ukotvena. Tento jev ma velky vliv na zménu organizace, ktera za poslednich
20 let zm¢énila tii krat majitele. Nejprve ze statniho podniku do rukou ¢eského vlastnika
a podnikatele, dale pak do rukou nadnarodni spoleCnosti s téméf staletou tradici ve
skandinavskych zemich, az po nového majitele opét nadnarodni koncern s tradici a
fizenim z Kralovstvi Velké Britanie. S kazdou zménou vlastnika pfichazeji nové vize,
strategie a zpusoby fizeni. Je otazkou, do jaké miry se dokaze ptizpisobit nebo rozsifit
firemni kultura mistni nebo globalni organizace. Kazdopadné ptichazi 1 nové zplisoby
nastavovani cilli, jejich méfeni a vyhodnocovani. Pokud tyto zmény spojime i1 se
zménami na politickém, hospodaiském a socialnim prostiedi, je velkéd pravdépodobnost,

Ze pracujici pfestanou na zmény reagovat. Pak na samotné zmény v kultuie organizace
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jsou participovani ve velké mitfe novi, mladi pracovnici, ktefi nejsou v fidicich funkcich

a maji jen maly vliv na firemni kulturu.

9.3 ZamySlené zmény Lean transformace

Zkoumana organizace prochazela v letech 2008-2009, jako mnoho dalSich
vyrobnich firem, svétovou finanéni krizi. Samotny dopad na hospodaieni nebyl pies
sniZzeni objemu vyroby, ale hlavné ztratou pohledavek u strategického zakaznika, ktery
na nasledek finan¢ni krize ukoncil svoji ¢innost. Pro vyrobni zavod, ktery byl z 45%
zavisly na jednom zakaznikovi (S mnoha stovkami riznych produktt), to znamenalo
velké propousténi zaméstnanci. Béhem jednoho roku bylo propusténo cca 40 %
pracovnikl, pfevazné¢ pomocnych profesi a snejkratSim kariérnim Zzivotem.
Hospodaisky vysledek nadnarodni spoleénosti nebyl natolik postizen jako mistni
vysledek Ceské republiky. Pfesto bylo potieba zahajit posileni pfichazejicich zmén a
byla zfizena skupina centrdlniho Lean programu. Tento program mél za cil nastavit
centralné lokalni stfednédobé cile, k nim najit vhodné zdroje a urcit strategie. Byl
zahéjen i v Ceské republice a to ve dvou kli¢ovych zavodech. Zahdjeni aktivit nebylo ve
stejny moment. Prvni zadvod zacal o rok a pul diive a druhy se pfipojil v roce 2010.
Zacalo se pouzivat slovo transformace. Samotna zména pfichéazela jako doplnék vize

spolecnosti. Byla rozdé€lena na pét zakladnich témat.

1. Kultura vysokého vykonu (zaméfeno na lidské zdroje)

2. Svétova turoven prodeje (potfeba umét porozumét ménicim se potiebdm
zakazniki)

3. Svétova trovei vyroby a Supply chain (Lean)

4. Inovaéni kultura (smérem k pozadavkiim zakazniki)

5. Vhodné prostiredky (pfedevsim finan¢ni zrcadlené v nakladech)

,,Obecné lze ¥ici, Ze se jedna o planované organizovany pristup zlepSovani
efektivnosti organizace, zaméreny na zmeény procesi, kultury a chovdni v organizace

nebo jeji dulezZité casti. Soustredi se na zmény v chovani u jedincii nebo skupin
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V souvislostech, které definuje organizace jako nezbytné k rozvoji efektivnosti a
zlepsovani, rizeni zmen, tymového vzdelavani, zmeény kultury, komplexniho rizeni kvality

a Fizent pracovniho vykonu. “ Celobenti¢ (2011, s. 41).

K porozuméni spolecnych cili se pouziva rliznych nastroji pro stanovovani,
urcovani a delegovani ukold. Hlavnim nastrojem je OGSM dokument, ktery protina
vSechny obory a oddéleni podnikani. SpiSe nez o dokument jde o zpusob, jak smérem

od shora dolti ptenést hlavni cile transformacnich témat.
OGSM
e Objectives — Zaméry
e Goals - Cile
e Strategie — Vypracovat strategii k naplnéni zaméru a splnéni cilt

e Measures — Méfitelné cile

Obrazek 2: Vysvétleni provazanosti systému OGSM pres vrstvy fizeni organizace

Spolecna vize/smér

1. Vrstva l
CEERER

Tymy i jednotlivei mohou
vidét jejich praci spojovani zpét do

podnikoveho zaméru  ~—___
‘“‘/ Kontrola
| (Kvartalné)
2. Vrstva 5
4
3. Vrstva | I Kontrola
oG SIM S M (Mésicné)
" | Bench marking Bench Markin \ -
Kontrola \

(Tydné)

Zdroj: Interni Skolici dokumentace zkoumané organizace
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Byl vypracovan dotaznik, ktery se zaméfil na porozuméni nového zplsobu
stanovovani, sledovani, vyhodnocovani na vsech rovnich nadnarodni spole¢nosti od
vrcholového managementu v centrale spolecnosti pies vedeni jednotlivych regionti az
po management narodnich tymii. V naSem pfipad¢ je to tfeti uroven fizeni, kterd je
odpovédna za preneseni do Ctvrté a paté trovng, ve které jsou jiz vySe zminéni manazefi
vyrobnich zavoda (vedouci vyroby, mechanik, ekonom, supply chain). Dotaznik byl

distribuovan pracovnikiim pod jejich kompetencemi.

Obrazek 3: Dotaznik porozuméni OGSM zkoumané organizace

SLABE OBLASTI (20% a vice zaporného

hodnoceni)
Vim, jaké jsou mé ukoly v OGSM. Neni mi jasné co je OGSM.
0Od svého nadfizeného nedostavam zpétnou
Je mi jasné, jaky je smysl OGSM. informaci k prab&hu pinéni mych kol v
OGSM.
Hodnoceni Gkol( v OGSM je provadéno Dokument s pravidly OGSM mi neni znamy a
pravidelné. jasny.

Jsem presvédéen, Zze OGSM neni vhodné
provazané s hodnocenim TOP, KPls,
Budgetem apod
Jsem presvédcen, Zze OGSM je prinosem pro Své tkoly v OGSM nemam promys$lené a

fungovani spole¢nosti. naplanovane.
Jsem presvédéen, Ze ostatni kolegové
neberou OGSM vaziné.

Jsem presvédcen, ze mij nadfizeny bere
OGSM vainé.

Rozumim svym Ukoliim v OGSM.

Souhlasim, Ze mé Ukoly maji jasné
stanoveny cil.

Zdroj: Anonymni odpovédni dotazniku zkoumané organizace

Cilova skupina dotazanych pracovniki byla z jednoho vyrobniho zavodu
s poctem 115 zaméstnancl. Vyplnénych dotaznikli se vratilo cca 80%. Dotaznik byl
distribuovan po tiech letech od spusténi systému OGSM. Predchéazel zamyslené zméné
transformace v konkrétnim vyrobnim zavode.

Z dotazniki miZeme odecist pozitivni odpovédi jako uvédoméni obsahu a
odpovédnosti z individualnich tkoll (prolinaji se béznou kazdodenni pracovni
¢innosti). Hodnoceni je provadéno pravidelné a nadfizeny bere tento proces a nastroj
vazné. Z negativnich odpovédi je patrné, Ze pracovnici nepouzivaji ndvody k procesu.
Z toho mize plynout nejasny princip OGSM. Nejsou presvédéeni o provazanosti
s individudlnim hodnocenim ,,TOP*, cili KPI pro dané¢ odd¢leni a celkovych planem

(Budgetem). Obava je z neuchopeni systému v dalSich oddélenich.
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10 Organizacni struktura

Organizacni struktura zkoumané organizace je liniovd. MiZeme odecist osm
urovni fizeni. Od prezidenta spolecnosti, ktery ma sviij tym slozeny ze Ctyt divizi, kde
kazda divize je specifickd oblast podnikéni. Je nutné pfistupovat individudlné jak
k samotné vizi, tak i strategiim, které mohou byt ovlivnény riznorodosti konkuren¢nich
firem. Jen malo podobnych organizaci ma tak Siroky zabér podnikani, které ve své
podstaté do sebe velmi zapada. V prvni fad¢ je tu divize Lesy, kde spole¢nost vlastni
zhruba stejnou plochu ve Svédském kralovstvi lest pro t&Zbu jako je rozloha Ceské
republiky. Zde v pravidelnych cyklech organizace té€zi a opét sazi stromy, ze kterych se
vyrabi $tépky a déle buni¢ina pro vyrobu papiru. Zde se otevirad druhd divize zamétena
na vyrobu papiru a ndsledné¢ samotné vyroby papirovych oball k riznému vyuZziti.
Pokud nahlédneme kousek dal do detailu vyroby papiru a zjistime, Ze je potfeba
buni¢inu V nékterych piipadech ,fedit“ sbérovym papirem, pozndme i moznost
recyklace odpadu pii vyrobé obalt. Dalsi divize, kterd je zaméfena na vyrobu
hygienickych potieb, jako jsou damské vlozky nebo détské pleny, vidime dalsi
provazanost a to samotného vloZeni tohoto zbozi do papirovych piepravnich nebo
prodejnich obali a distribuci ke kone¢nému zakaznikovi. Zde se kruh ¢tyt divizi uzavira
a ukazuje jiZ zminénou propojenost riznorodosti. A to stale jsme u druhé Grovné fizeni.
Tteti uroven je, ve sledované linii, zamétfena na oblast Evropy, kde se dale d€li podle
bliz§ich uzemnich celkti. Vychod, zdpad a stied, ktery je nami sledovan. Centralni
Evropa mé dé€leni podle a nasledni vedeni dle zemi, ve kterych jsou fyzicky umisténé
vyrobni zavody. V Ceské republice je vedeni organizace lokalizovano na sever Cech,
kde se nachazi tfi nejvétsi vyrobni zadvody. Kazdy zavod je fizen feditelem zévodu,
ktery mé k dispozici svilj tym manazerti a vedoucich sekil. Nyni jsme na Sesté Grovni
fizeni, od které se ocekdva samostatnost v rozhodovani s investicemi, lidskymi zdroji,
materidlove technickych zabezpecenim. Dalsi Grovné fizeni jsou zaméfeny na procesy a
postupy piimo souvisejici s vyrobou produktu podnikani. V nasi sledované fad¢ jde o
vyrobu papirovych obalil. Zde také konci systém sledovani strategickych cili v podobé
OGSM a prechazi do operativniho fizeni na béazi dennich, tydennich a meési¢nich
postupnych cilech, které v idedlnim ptipadé dorucuji hodnoty do strategiich a vize celé
organizace.
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Obrazek 4: Organizac¢ni struktura zkoumané organizace od prezidenta k operatorovi

Prezident

spoleénosti

Reditel

vyroby
obali

Spotiebni
zboii

Strojmistr 1 Strojmistr 2

S m—

Oparator 2

‘ Oparator 1

Zdroj: interni dokumenty zkoumané organizace

Zde se zastavime s otdzkou, do jaké miry je organizace schopna pienaset svoje
strategie zpisobem, ktery je nastaven. K tomuto opét vyuZzijeme zpétné vazby dotazniku
zamé&stnancl na otazky kolem OGSM. Reakce na otdzku, zda je vhodné provazana na
hodnoceni TOP, KPI a Budget, ndm mtize signalizovat ztratu spojitosti se strategii jiz na
urovni centralni Evropy. Pokud doplnime negativni reakci na zpétnou vazbu od svého
nadfizeného ohledné plenéni tkolii v OGSM a samotného pochopeni smyslu OGSM,
pak ztracime ty nejdiilezitéjsi opérné pilife celého systému hodnoceni, ktery pfechazi
pouze do faze operativniho hodnoceni a méteni.

Jist¢ si pamatujeme na détskou hru ,ticha posta®, kterou jsme hravali jiz
v pfedSkolnim vé&ku. Cilem této hry bylo pfedat zprdvu prvnimu v fadé a ocekavat,

jakym zpiisobem bude predavana dal$im v potadi az k poslednimu v fetézu, ktery mél
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fici prvotni myslenku (zpravu). Pievazna, ne-li veskerd informace byla ptekroucena,
zapomenuta, dokreslena nebo zkreslena. Je dilezité, jakym zplsobem se informace
interpretuje, jak je pfijimana a porozuména. Tento proces je mozné opakovat s rizikem
0 to vétsim, ¢im vice cykld bude mezi prvnim a poslednim ¢lankem. V nasem piipadé
prvotni informace, vize nebo strategie prochdzi pfes osm rtiznych urovni, rozdilnych
nejen po strance jazyka (Svédstina, angliCtina, ceStina), ale také geografickych a
kulturnich rozli¢nosti.

Reditel vyroby obalti (druha Groveni fizeni) fekl v jednom internim &asopise
(2011): ,,Jednim z diilezitych zjisteni vyplyvajicich z naseho zaméstnaneckého priizkumu
byla potreba pripominek a stanoveni cilii. Stejné jako v predchozich sdélenich bych
chtél jesté jednou zduraznit, Ze pro efektivni realizaci nasi strategie je nezbytné,
abychom vsichni porozuméli nasSim obchodnim cilim a byli motivovani k jejich
dosazeni. Stanoveni cilii je prvnim diilezitym krokem ke zlepseni obchodnich vysledkii a
konstruktivni pripominky jsou nezbytné k pochopeni role, jakou v programu zlepSovani
hrajeme. Muj tym ma jasné stanovené cile a minimdlné dvakrat rocné svoldavam
individualni schiizky zamérené na nazory a pripominky. Je nezbytné, abyste rozumeéli
svym cilum a s liniovym manazerem pravidelne pripominky projednavali. Vsem
doporucuji tyto rozhovory vést pravidelné, protoze je to jediny zpusob, jak spolecné
dosahnout uspechu. ““ Zde je velmi jasné preddna zprava, jak to d€laji a jak je to dalezité
pro spolec¢nost. Ve zpravé neni zminka, jaké oni sleduji ukazatele a jaké maji cile. Je
velmi pravdépodobné, Ze budou Uplné jiné neZ posledni ¢lanek v organizaéni strukture a
jiné nez generalni feditel Ceské republiky. Ukazuje nam ale stavajici systém
provazanost sledovanych ukazateli na spole¢né obchodni cile organizace? Jsou
mechanici, referenti zakaznického servisu, pfipravari vyroby nebo obchodni zastupci
obeznameni, jak jejich prace dopliuje cile zavodu a ten plni cile centrdlni Evropy
s odezvou akcionaiti zkoumané organizace?

Pro nés cil diplomové prace budeme muset projit dalSimi pohledy na métitelné
cile hodnoceni pracovniho vykonu. Organizacni struktura ndm pouze naznacuje, jaké
budou cile na spodnich Urovnich organizace a jak budou zaméstnanci reagovat na
informace ptichazejici od svych nadfizenych. Vize organizace je nejvyssim méfitelnym

cilem, ktery lze sledovat na vSech stupnich fizeni.
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10.1 Styly Fizeni/vedeni zaméstnanci a jejich motivace

V této kapitole se zaméfime na zplUsob vedeni zaméstnancii zkoumané
organizace. Nejprve si pfipomeneme, jaké jsou mozné piistupy a jaky vliv ma na
pracujici z pohledu vykonu a motivace. Tureckiova (2004, s. 70) pfipomnéla: ,, vyzkum
vlivu potazmo motivovani na pracovni vykon provedeny Williamem Jamesem
Z Hardvardovy univerzity ukdzal, Ze lidem pro to, aby si udrzeli svoji praci (nebyli
propusteni v dusledku neplnéni svych pracovnich povinnosti), staci vyuziti svych
schopnosti a znalosti pouze z 20-30%. Zaroven v tomto pruzkumu prokdzal, Ze vysoce
motivovani jedinci vyuzivaji své schopnosti z 80-90%. Takovy vliv mad pozitivni
motivace, respektive ochota jednotlivce pracovat pro firmu a ve firmé a ve své prdci se
angazovat! “ Faktory, které pasobi na pracovniky ve smyslu pozitivni motivace, mohou
byt naplit prace, zapojeni do tymu podilejici se na naplnovani cilt, efektivni
komunikace s manazerem, jeho zpétna vazba, pfenaseni pravomoci a odpovédnosti na
pracovniky za jejich vlastni vykon. Z pohledu firmy je dalezité pro pozitivni motivaci
svych pracujicich podavat pravidelné informace o déni v organizaci o vSech krocich,
které hodla podniknout nebo jiz podnika, nastaveni pracovniho i osobniho rlstu a
nastaveni socidlni politiky. V neposledni fad¢ jde o styl a zplisob chovani manaZera a
vedoucich pracovniki, ktefi pouzivaji styl fizeni nebo vedeni lidi v organizaci. Mizeme
popsat fizenim lidi jako operativni, kazdodenni zplisob zadavani a kontrolovani tkold.
Vedeni lidi neboli ,leadership® popisujeme jako zplsob spoluvlastnictvi cili a
kolegialni pfistup k problematice, kde spole¢n¢ kolegové hledaji zplsoby a cesty
k naplnéni vize a strategie. Casto se rozdil vysvétluje takto: ,,Délat spravné véci nebo
délat véci spravné.*

Ve zkoumané organizaci mizeme nelézt a pozorovat prevazné zplsob fizeni lidi,
kde se klade velky dtraz na vedeni autoritativni (viz. Obrazek 4). Zminéna liniova
organizaéni struktura dokresluje fakt, ze neni mozné hledat aktualn¢ jiné moznosti
fizeni lidi. Pfesto jsou zde prvni naznaky, které vychazeji z interniho informacniho
kandlu: ,,Po zverejnéni celopodnikového zaméstnaneckého prizkumu v Dansku se
¢lenové vedeni rozhodli zlepsit i své schopnosti, aby v této dobé plné zmén dokazali své

zaméstnance lépe vést.
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Muzeme tedy v nasi diplomové praci potvrdit, jak velky vliv ma styl fizeni na

vySe zminény faktor ménici se organizace.

Obrazek 5: Schéma manazerské miizky — zptisob vedeni lidi
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Zdroj: Tureckiova (2004, s. 79)

Podobné jako reagoval dansky tym, tak podobné¢ reagoval na zaméstnanecky
pruzkum 1 ¢esky management, ktery do stejného interniho Casopisu napsal: ,, Vysledky
celopodnikového zaméstnaneckého priizkumu v Ceské republice ukdzaly, Ze zaméstnanci
vyjadrili prani zlepsit komunikaci s vedenim, tykajici se vysledkii a obchodu v ramci
celé organizace.“ V diplomové praci je tato zminka z diivodu ilustrativniho ptistupu
vedeni organizace, ktery reaguje na potieby zaméstnancti. Musime ale zdvihnout prst a
upozornit, Ze ne vSe co je psano, je ve skutecnosti i uskute¢néno. Autor diplomové
prace byl v ¢ase téchto zprav zaméstnancem zkoumané organizace. Fotografie, kterou
vedeni pouZilo k motivaénimu textu v internim Casopise, neni z vySe zminéné schiizky.
Zde pouze upozoriiujeme, 7e v nékolika uroviiovém stylu fizeni jsou informace
rychlej§i, nez skute€né praktické cCiny. Tento jev milZe byt umocnén zminénym
autoritativnim stylem fizeni, ktery nezohlednuje tolik postoje a nazory zaméstnanci.
Bylo velmi snadné rozpoznat, Ze se jednad pouze o slova, otazka zda vedeni dé€lalo

spravné véci nebo véci spravné.
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Obrazek 6: Informacni setkani se zaméstnanci ohledné plnéni cilti

Zdroj: Interni ¢asopis zkoumané organizace

V dalsi ¢asti této kapitoly rozebereme vystup zaméstnaneckého dotazniku, ktery
byl distribuovan opét vSem zaméstnanciim zkoumané organizace (114) a vraceno bylo
kolem 82%. Mlizeme opét konstatovat velké zapojeni a ochotu sdilet své ndzory vétSiny
pracujicich v organizaci. Je patrné z pozitivnich odpovédi, ze vétSina pracujicich zna
cile zavodu a dale své osobni cile, které jsou pro né jasné a méfitelné. MiZzeme vidét 1

velkou snahu o zlepSeni vysledkii/vykonu celého zavodu. Je patrny pocit naléhavosti.

Obrazek 7: Vysledky zaméstnaneckého dotazniku (pozitivni odpovédi)

Vysledky odpovédi, které byly velmi
pozitivni (blizili se k hodnoceni 5)

1 2 3 4 5
Celkové cile zavodu jsou mi jasné 39
Mam jasné cile pro méfeni mé vykonnostl (napf. kvalita,
efektivita, hodinovy vystup, bezpeénost) 3.8
Citim se jisté ve v&ech oblastech mé prace, protoze
mam potiebné znalosti a dovednosti a umim fesit 3,8
problémy.
37
Je zde naléhava potieba zlepsit vykon celého zavodu.
Lidé maji problémy pfekonat zplisoby prace z minulosti 37
a pfijmout nové zplsoby prace
37

Vérim svému nadfizenému

Zdroj: Interni dotaznik zkoumané organizace
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Obrazek 8: Vysledky zaméstnaneckého dotazniku (negativni odpovédi)

Vysledky odpovedi, které byly velmi
negativni (blizili se k hodnoceni 1)

1 2 3 4 5
Nadfizeni / manaZefi ¢asto travi €as na vyrobni hale/v 27
mem oddéleni
Mame dobré informace a podporu od lidi jinych funkci 28
Jakmile objevime problém, je rychle vyiesen sg
Dostavam efektivni trénink pfed zafazenim na novou
pozici ¢i pfed novym ukolem 2.9
Zlepsovani (projekty) v minulosti byly obecné uspé&sné 3.0
Plytvali bychom ¢asem zkousenim zlepsit veci, které 10
jiZz dnes dobfe funguiji '
3,0

Dobra vykonnost je nadfizenym verejné uznavana

Zdroj: Interni dotaznik zkoumané organizace

Z druhé casti odpovédi, které byly fazeny spiSe k negativnim odpovédim (ne),
muzeme vycist uzavienost jednotlivych oddéleni jak s vzajemnou podporou, tak také s
informovanosti o pracovnim vykonu. Dal§im dilezitym bodem je efektivita trénink,
pfed zafazenim na novou pozici nebo ukol. Zde miize dochazet ke znané psychické
zatézi, kterou zpisobuje obava z nezndmého. A poslednim bodem, ktery zminime, je
vefejna pochvala nadfizeného za dobie provedeny vykon. Zde se opét projevuje mirna
demotivace, vychazejici z nevyvazeného hodnoceni pracovniho vykonu.

Tento druhy dotaznik byl hodnocenim velmi blizko priméru jak z jedné, tak
druhé strany. Lze usuzovat, ze forma otdzek neumoZznovala hodnotitelim
vyznamnéjSich vychylek, které¢ by znacnéji oznaCovaly problémy nebo silné stranky
zkoumaného zévodu. Poslouzil jako dil¢i dotaznik, kde bylo mozné nékteré podobné
otazky porovnat. V mnoha pfipadech se ndm podafilo upevnit vySe zmin€na

konstatovani.
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11 Rizeni pracovniho vykonu zkoumané organizace

Podivame-li se na tu nevyssi uroven organizace, mizeme kromé ekonomickych
a hospodaiskych vysledkii hodnotit jak napsal Celobenti¢ (2011, s. 50) v bakalatské
praci i takto: ,,Lean program ve zkoumané organizaci je veden a Fizen centralnim
nadnarodnim  systémem. Jsou nastavena i pravidelna hodnoceni nezavislymi
(Assessment) tymy. Pil roku pred zahdjenim transformace je prvni Assessment, ke
kteremu se pozdéji hodnoceni odkazuje. Zkoumana organizace ma jiz za sebou druhy a
treti Assessment, kterymi porovndva dvouletou praci. Vystupem jsou doporuceni a
prilezitosti, kam smérovat svoje aktivity v nasledujicim obdobi. Je to zpétna vazba i
S pozitivni strankou pro pracovniky za provedenou praci, kterd je casto vidét pouze
ocima nezavislych pozorovatelii. Hodnoceni je vyjadreno v nekolika podhledech ciselné.
(1-bez Lean praktik, 2 — cdstecné, 3 — dobré, 4 — vyborné, 5 — svétova tiida). “ Toto jsou
pouze celkova Cisla, ktera v detailni zpravé predstavuji konkrétni doporuceni a

hodnoceni mizeme nalézt jako ptilohy této diplomové prace.

Obrazek 9: Vysledek hodnoceni zavodu béhem Lean transformace

Lean Assessment
08/2009 02/2011 01/2012
* Operacni systém 1,65 2,60 ~ 3,02
« Ridici infrastruktura 2,23 2,68 > 3,13
* Mysleni a chovani 1,98 2,73 »~ 3,13
Total 1,96 2,67 » 3,09

Hodnoceni: 1 — Lean neni zaveden 3 - Lean je zaveden na dobré urovni 5 - svétova trida

Zdroj: Interni dokumenty zkoumané organizace
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11.1 KPI a Balanced scorecard

Jako vkazdé organizaci, tak i ve zkoumané, se sleduji zékladni klicové
ukazatele vykonu. Jsou velmi SMART a jdou ptes vSechny stupné fizeni. V nasem
piipadé se zamétime na klicové ukazatele (bézné pouzivana zkratka KPI z anglického
vyrazu , key performance indicator“). Podle WIKIPEDIA (Kli¢ové ukazatele
vykonnosti, [online] cit. 2013.2.17): ,,Ukazatele vykonnosti nebo klicové metriky (KPI)
je pomiicka pro meéreni vykonnosti, ktera se bézné pouziva k méreni uspesnosti aktivity
organizace. Klicové ukazatele by mély primo ovliviiovat uspésnost vize organizace,
proto se pro jejich tvorbu vyuzivaji ramce, jako napriklad balanced scorecard, které
vizi prevedou na néekolik oblasti, ve kterych potom definuji ukazatele vykonnosti.
Nasledné probiha proces planovani budoucich hodnot téchto metrik a méreni
dosazenych hodnot, ktery vede k dosazeni cilu organizace a vylepSeni hospodadrskych

vysledkii.

Prvni krok fizeni vykonnosti ve sledované organizaci je nastavit méfitelné cile a
odpovédné osoby za kazdy indikéator. KPI pfichazejici z vyrobnich linek by mély byt
propojeny s KPI celkového vykonu zavodu. Méfitelné cile a odpovédnosti se nastavuji
od shora dolt v celé organizaci. Otazkou nejkritictéjSiho mista je stanoveni spravnych
akci, které povedou k napliovani strategii. Cile deviti nejvyssimi KPI v organizace (viz.
Obrazek 10) musi byt nastavovany ambiciozné a realisticky. Dale se rozpadaji na Pl a I,
nejlépe na vSechny osoby, které mohou svym chovanim pfispét k naplnéni cilu a

strategii organizace.

Jak popsali Kaplan a Norton (2007, s 19): ,,Stret mezi potiebou podniku byt
dlouhodobé konkurenceschopny — coz je jisté nezpochybnitelné — a strnulym modelem
financniho ucetnictvi dal vzniknout nové metodé: BSC. BSC zachovava tradicni financni
méritka, ktera vsak vypovidaji o minulych financnich transakcich, coz bylo dostacujici
pro podniky priimyslové éry, pro néz nebyly investice do dlouhodobych schopnosti a
vztahii se zakazniky kritickymi faktory uspéchu. Tato financni méritka jsou nicméné
nevhodna pro stanoveni strategie, kterou si podniky informacniho véku museji zvolit,

aby investicemi do zdkaznikii, dodavatelii, zaméstnancu, procesii, technologii a inovaci
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vytvorily hodnotu. *“ Zkoumana organizace svym piistupem fizeni tento model nasleduje
a veskeré aktivity, které lze méfit sleduje, vyhodnocuje a nastavuje korekéni opatieni
pro zachovani cile nebo trendu. Nesmime zapominat na vicetroviiovou nadnarodni
organizaéni strukturu, kde se velmi ¢asto mohou stavat jiz vySe zminéna informacni
nedorozuméni, kterd maji dopad i do nastavovani, sledovani, vyhodnocovani nejvyssich
ukazateld vykonnosti v organizaci. Pokud se podivame na jeden vyrobni zavod a na
zpusob jakym jsou sledovany KPI v Balanced Scorecard, mizeme zacCit v nevyssi
urovni feditele zdvodu. Ten delegoval vSech devét KPI na osoby odpovédné z pohledu
slozeni kazdého ukazatele. N&které jsou ovliviiovany vice nez pouze jednim oddélenim,
ale odpovédnost padd vzdy na osobu, které je svoji roli nejblize definici KPI nebo ma
nejlepsi cesty jak méfit, vyhodnocovat pribéh plnéni dan¢ho ukazatele. Zde se bavime
o urovni vedouciho vyroby, supply chain manazera, mechanika zdvodu, ekonoma,
personalistky. Komplexitu udaji mlzeme vidét v pfiloze D (ilustrace z divodu

choulostivych udaji vztahujici se k organizaci a odpovédnym zaméstnanciim).

Obrazek 10: Balanced Scorecard sledované organizace — vyrobni zavod
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Zdroj: Interni dokumenty zkoumané organizace

Na dal$ich urovni fizeni zavodu, se KPI d¢li na specifické ukazatele, jako jsou
napt. vykonnost, odpadovost nebo poruchovost jednoho stroje nebo zafizeni. Pro

sledovani zasob nebo spolehlivosti dodani se dale d€li na jednotlivé zakazky a vyrobni
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ptikazy. Bezpec¢nost je sledovana na urovnich oddé€leni nebo opét jednoho strojového

zatizeni (kde osadku tvoii maximalné 8 pracovnikil) s ptimym fizenim jednoho ¢lovéka.
11.2 Propojenost procesu a lidi v Fizeni vykonu

Jak bylo jiz v nékolika publikacich napsano a na riznych sympoziich feceno, tak
i Kaplan a Norton (2007, s 29) napsali: ,,kdyZ to nemiizes mérit, nemiizes to ani ridit“.
Opravdu toto plati o to vice, pokud se divame z pohledu vedouciho pracovnika na své
podiizené pracovniky a svéfené pracovisté. Ve zkoumané organizaci pouzivaji
propojenost mezi jednotlivymi stupni fizeni tak, aby byla zachovana kontinuita a odhled

na mozny dopad kazdého ze sledovanych KPI (viz. Obrazek 11).

Obrazek 11: Propojenost fizeni vykonu vyrobniho zavodu

Rizeni vykonu ve zkoumané organizaci

Tabule managementu zavodu - KPI
TanvoemorBoard

Reditel zavodu / manazeii
Ctvrtietne/mesicne

Vykonnostni tabule oddéleni

Dialog o vykonech

Vykonnostni tabule ve vyrobé

POCA Cycle
Manazefi/
"\,o ¥ stiedni fidici
0 pracovnici

\
Tydné/
Denné

<

RS e e Stredni fidici
pracovnici/
\% A Operétofi
\

Denné/

Zdroj: Interni dokumenty zkoumané organizace

Tyto skute¢né obrazky jsou jednim ze zpisobu vizualizace, ktery je velmi
samotni zaméstnanci na vSech urovnich organizace. Zde je potieba jejich zapojeni,

pochopeni a motivaci ovladat své ¢innosti, tak aby smétovali k naplnéni strategie a vize
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spoleCnosti. Zde neni mozné pouzit zadnych donucovacich prostfedki s védomim
moznosti trvalého poskozeni jejich participace a angaZovanosti. Zde jsou
s kazdym zaméstnancem dialog o vzdjemné plisobnosti na cile. Na obrazku cislo 11,
muzeme vidét kolo fizeni pracovniho vykonu, kde jsou dvé barvy. Jedna barva
znazornuje nastavovani procesu, ktery bude ve stejny Cas potiebovat lidsky potencial,
krokem je nastaveni jasné vize a strategie (na obrazku poznaceno jako smér a obsah).
Druhym krokem je zajistit jasné cile a odpoveédnosti. Zde se jiz za¢iname soustfedit na

procesy a zaroven na lidi.

Obrazek 12: Rizeni pracovniho vykonu z pohledu procesu a lidi

Kolo fizeni vykonu — rozhovory se
zaméstnanci zavodu
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Zdroj: Interni dokumenty zkoumané organizace
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Dalsi krok je vytvotit redlny rozpocet a plan. Po ném nésleduje krok aktivniho
sledovéani vykonu a na to navazuje krok udrzitelného dialogu o vykonu. Kruh se uzavira
ve chvili naplnéni nastavenych cil s tim, ze je potfeba odménit pracujici a vSechny
zainteresované. V piipad¢ nedosazeni pozadovaného cile je potieba dokazat nastavit
napravné akce, které povedou k opétovnému spusténi pomyslného kola tizeni vykonu.
Ten postup se neustdle opakuje do chvile, nez organizace ukonci svoji ¢innost. Pokud
budeme zkoumat, do jaké miry jsou vSechny kroky naplnény, musime oteviit specidlni

dialog se zamé&stnanci.

Tuto kapitolu diplomové prace muze ukoncit shrnutim zjisténych fakth a
pozorovani, které nadm v dalSich ¢astech budou moci objasnit nékteré otazky.
Ve zkoumané organizaci se vykonnost méfi kliCovymi indikatory, které jsou spojovany
do fetézii od vrchu smérem doli v organizacni struktufe. Pro ptehlednost a
srozumitelnost je pouzivan nastroj Balanced scorecard. Jsou vedeny v riznych ¢asovych
intervalech schiizky s manazery, kde se klade diraz na dialog o dosazeném vykonu,
ktery je pomoci vizualizace pfistupny vétS§iné zaméstnancti. Musime zminit nékolik
bodi, na které zatim nemame jasnou odpovéd’. Jak jsou tvofeny strategie na vSech
urovni fizeni? Jak jsou stanovovany cile pro KPI vSech oddé€leni v organizaci? Jaka je
zpétna vazba v piipadé dosazeni ocekavaného vysledku? A naopak, jak se postupuje
v pripad€, kdyz neni dosazen cil? Nakonec si pfipomeneme, jak je dilezité spojit proces

fizeni pracovniho vykonu a pracovni diskuze se zapojenim jednotlivych zaméstnanci.
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12 Komunikace v organizaci, zpétna vazba, dotaznik
spokojenosti

Komunikace ve zkoumané organizaci je diky ménici se praci z pohledu Lean
transformace velmi diskutovanym tématem. Za posledni mésice se v organizaci otevielo
nékolik komunikaénich kanall. Jakymi jsou pravidelné tydenni shrnuti o probihajicich
projektech. Mé&si¢ni informativni setkdni s vedenim, kde se lidem pfedstavuje plnéni
jednotlivych klicovych indikatortt vykonnosti celého zavodu. Zde odpovédné osoby
predstavuji své sveéfené ukazatele a prevazné komentuji negativni vysledky. Vice nez
hledani skute¢nych pficin se zastavuji u omluv a divodd, které branily dosazeni cile.
Problematika je o to nepfehledné&jsi, kdyz skute¢né diuvody mohou objasnit bud’
manazeii vys$$i urovné (generdlni feditel, obchodni feditel) nebo kolegové z jinych
zavodd, ktefi maji vliv na zakdzkovou napli nebo terminy dodani polotovart. Ty ovSem
nejsou prizvani nebo ochotni se K problematice jiného zavodu vyjadfit. V ramci
internich vztaht jednotlivych zavoda panuje konkurenéni boj se v§im, co k tomu patii.
Tyto fakta vychazeji ze zaméstnaneckych rozhovorii na riznych urovnich, které jsou

poznamenany jako anonymni vypovédi z divodu uchovani identity dotazovanych.

Zpétna vazba v zavode€ neni chapana jako moznost zlepSeni vzajemnych vztaht,
osobniho rozvoje nebo procest. Je zde velmi silny feditel zdvodu 1 feditel vyroby, kteti
nejdou piikladem ostatnim pracovnikim tim, Ze nediskutuji s pracovniky o jejich
pohledech na problematiku. Neni zde oteviena atmosféra ve vertikalni komunikaci,
existuje zde pouze horizontdlni otevienost vramci oddé€leni. Mezi jednotlivymi
oddélenimi panuje takzvané silo mySleni, coZ umocniuje neprovazanost KPI
V horizontalnim sméru a velmi ostfe propojena vertikalni spojitost v nastavovani cili.
Z rozboru OGSM muZeme konstatovat, Ze se nedd mluvit ani o vertikalni propojenosti
cili, spise o jejich kopirovani a posouvani z vrchnich Grovni fizeni nize v nezménéném

tvaru a bez patfi¢nych objasnéni pro kazdé oddéleni a jednotlivce.
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12.1 Hodnoceni pracovniho vykonu

Jak jsme se jiz vySe zminili K hodnoceni kazdého zaméstnance (zkoumana
organizace pouziva proces pod nazvem GPRS — Global Performace Review System =
systém celkového ovéteni vykonu) pfistupuje kazdy nadfizeny individudlné. Pokud
vezmeme V potaz, ze néktery vedouci pracovnik ma vice jak 15 pfimych podiizenych a
obsah hodnoticiho dokumentu je velmi vy€erpavajici, musime si klast otazku, do jaké
miry neni proces formalni. V ramci Lean transformace se tym zabyvajici se myslenim a
chovanim V organizaci zastavil u této otazky také. V projektovém tymu byl feditel
zavodu, vedouci vyroby, zastupce odborového svazu a personalni feditel Ceské

republiky. Otevicla se diskuze na téma hodnoceni pracovnikll a tim padem proces

GPRS.

Projektovy tym sestavil tfi otazky:

1. Prové¢fit, zda vSechny zaméstnanci maji GPRS
2. Ove¢fit, zda jsou nastaveny cile pro kazdého zaméstnance

3. Posoudit, zda jsou zvolené SMART cile

Pfi prvnich schiizkdch probihala velmi oteviend debata, jak vSichni chapou
problematiku a princip firemniho hodnoceni zaméstnancti. Nejvice se projektovy tym
zastavil u bodu nastavovani méfitelnych cili na oddéleni a jednotlivce
vV administrativnich oddélenich. Persondlni feditel uvedl své oddéleni mezd a
personalistil. Jiz zde se oteviela diskuze s nejpovefenejSim clovékem ve firmé, kde on
sam hledal uplatnéni pro své podfizené. V piipad¢ stejného dotazu do vyrobnich oblasti
spravovanych pfitomnym vedoucim vyroby, byla diskuze odvracena, protoze zde byly
udajné vSechny KPI métitelné. Je velmi nelehké posuzovat pouze vypovédi manazert,
protoze ma kazdy pfirozeny postoj branit sva oddéleni. Druhd vefejnad otazka
projektového tymu jiz byla pfimo cilena na zplisob vyhodnocovani. Toto je velmi
kontroverzni bod. Vyroba méla opét presvédCivé argumenty. U ostatnich
administrativnich oddé€leni nebyla moZnost hodnoceni s ndvaznosti na prvni otazku a to
nastaveni SMART cil. Po velmi dlouhé diskuzi se tym rozhodl ovéfit vySe zminéné

otazky. Pouzil jako vykonavatele personalistku, kterd méla v personalnim archivu projit
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GPRS vsech zaméstnanct a ovéfit, zda maji vypracovany dokument. Vysledek cca 90%
zaméstnancll ma odevzdany dokument. Na druhou otdzku, zda jsou nastaveny cile pro
kazdého zaméstnance, byli pozadani vedouci pracovnici vSech oddéleni, aby ovéfili
aktualni stav. Odpovéd’ v piipadé fyzického vypracovani byla ano, vSichni zaméstnanci
maji ve svém hodnoceni cile. Na tfeti otdzku se odpovéedi nikdy nedockalo. Nebylo totiz
mozné urc€it, zda se jednd o SMART cile. Jednim z diivodl byl fakt, ze nelze odpovédét,
zda kazdy zaméstnanec akceptoval své cile, které ve vétSin€ piipadt byly delegovany
shora. Zhruba u padesati procent dokumenti nebyly cile terminované, dosazitelné a
konkrétni. Projekt skoncil s vysledkem, Ze pro potfeby firmy tento dokument postacuje
ve stavu, Vv jakém byl shledan. Smyslem projektu vSak nebyl dokument, ale zpétna
vazba k hodnoceni pracovniho vykonu, respektive formalnost procesu. Pokud si tedy
spojime tvrzeni, Ze k hodnoceni postac¢i nekonkrétni, prevazné nedosazitelné cile bez
terminu ukonceni nebo revize, pak musime konstatovat pouze formalnost celého
procesu. Je velmi obtizné, poskytnou jakoukoliv zpétnou vazbu zaméstnancim, za
ucelem porozuméni svého pracovniho vykonu a kompetenci, které jsou potiebné

K naplnéni celkovych cili organizace a osobniho rozvoje.

Obrazek 13: Zpétna vazba ve vztahu s odhalenim sama sebe
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Zdroj: Interni dokumenty zkoumané organizace
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12.2 Vystup z firemniho dotazniku

Dil¢i dotazniky, které se vyskytuji v této diplomové préci, byly distribuovany
mezi zaméstnance v prub¢hu tii let, kdy zdvod prochéazel radikalni zménou v podobé
Lean transformace. Firemnim dotaznikem, ktery byl pouzit pifed zahajenim Lean

transformace (viz. Ptiloha B a C), byly zkoumany ¢tyfi oblasti.

e Porozuméni a shoda
e Vzijemné pusobeni a komunikace
e Schopnosti a vyvoj

e Systémova opatifeni

Obrazek 14: Ptehled rozdanych a vracenych dotaznikt
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Zdroj: Interni dokumenty zkoumané organizace

V oblasti ,,Porozuméni a shody* jsou otazky zaméteny na ochotu, porozuméni a
velikost naléhavosti pfichazejicich zmén. Pokud se podivame na otdzku, kterd byla
vSema oddélenimi ohodnocena na stupnici (1 - velmi nesouhlasim, 2 - nesouhlasim, 3 -
neutralni, 4 - souhlasim, 5 - velmi souhlasim) priimérnou hodnotou 3,7 mame odpoved,
ze ,,je zde naléhava potieba zlepsit vykon celého zavodu®. Se stejnym ohodnocenim
dopadla otazka poukazujici na ,,Lidi, ktefi maji problémy piekonavat zplisoby prace

z minulosti a pfijmout nové zpusoby prace.“ Na otazku: ,,Plytvali bychom Casem

62



zkousenim zlepsit véci, které jiz dnes dobfe funguji“ odpovédely vSechny skupiny
neutrdlnim hodnocenim 3,0. Jedina skupina, ktera v této oblasti vyjadiila nesouhlas
vV podobé hodnoceni 1,7 (nesouhlasim) na otazku: ,,Kdyz miij nadfizeny rozhodne, co
budeme délat, zaroven vysvétli pro¢ a jak*, byla skupina sménovych mistra. Tato parta
prvni fady vedoucich pracovnikd, odpovédnd za chod nejvétsi skupiny vyrobnich

délniku, spadé pod vyse zminéného vedouciho vyroby.

V druhé oblasti nazvané ,,Vzdjemné plusobeni a komunikace* je vidét velmi
pozitivni reakce na otdzku ,,Véfim svému natizenému*, kde primér byl na hodnoté 3,7.
Pouze skupina sménovych mistrit odpovédéla hodnotou 2,3. Otazky, na které dotazani
odpovédeéli spisSe nesouhlasné, jsou ,,Mam dobré informace a podporu od lidi z jinych
funkci* s hodnocenim 2,8 a ,,Nadfizeni / manazefi Casto travi ¢as na vyrobni hale/v
mém oddéleni“ a to hodnotou 2,7. Opét sledovana skupina odpovédéla na ob¢é otazky
jen hodnotou 2 (nesouhlasim).

Tteti oblast prizkumu zamé&fujici se na ,,Schopnosti a vyvoj* dotazani hodnotili
otazku ,,Citim se jisté ve vSech oblastech mé préace, protoze mam potiebné znalosti a
dovednosti a umim fesit problémy* velmi pozitivné 3,8. Zde je velmi zajimava odpovéd’
sledované skupiny sménovych mistri, kteti odpoveédéli hodnocenim 3,7. Je to jedna ze
tfi nejvice souhlasnych odpovédni této pracovni skupiny z celého dotazniku. Otdzky
s nesouhlasnym hodnocenim jsou Vv této oblasti pouze v primémém hodnoceni na
hodnoté 2,9 (neutralni odpovéd’) u otazky ,,Dostdvam efektivni trénink pted zafazenim
na novou pozici ¢i pfed novym ukolem.* Sledovana skupina odpovédéla hodnotou 2.
Uplné nejnizéi znamkou 1,7 ohodnotila skupina sménovych mistrdi otazku ,,Muj
nadfizeny se mnou pravidelné diskutuje a ddva mi zpétnou vazbu, coZ mi pomaha v mé

praci‘.

U posledni oblasti dotazniku pojmenovanou ,,Systémova opafeni jsou
souhlasné odpovédi soustiedéni u otazky ,,Celkové cile zdvodu jsou mi jasné* a to
nejvetsi primérnou znamkou 3,9. Naopak neutralni hodnoceni 3, je u otazky ,,Dobra
vykonnost je nadiizenim vefejné uznavéana.“ Sledovand skupina mistri hodnotila

znamkou 1,7.
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Z hodnoceni dotazniku mzeme vy¢ist nejvyssi rozdily v hodnoceni u otazky
,»KdyZz milj nadfizeny rozhodne, co budeme d¢€lat, zaroven vysvétli pro¢ a jak®, kde
rozdil je od 1,7 do 4,7 (rozdil 3). Druhd otazka s nevétsim rozdilem v hodnoceni je
,»MUj nadfizeny se mnou pravideln¢ diskutuje a davd mi zpétnou vazbu, coZ mi pomaha
v mé praci®, kde rozdil je od 1,7 do 4,5 (rozdil 2,8). Mlizeme vycist i otazky, kde panuje
nejvetsi shoda celého zavodu. Hodnoceni od 3 do 4 (rozdil pouze 1) je u otdzky ,,Moji
kolegové a ja spolecné pracujeme na efektivnim feSeni problémui/zlepSeni®, kde se
jedna spiSe o souhlas. Také otazka ,,Mam dobré informace a podporu od lidi jinych
funkci® je s malym rozptylem hodnoceni od 2 do 3,3 (rozdil 1,3), zde se jedna spiSe o

nesouhlas.

Obrézek 15: Vyhodnoceni dotazniku dle odd¢€leni (negativni / pozitivni)

Celkovy prumér ruznych oddéleni

1 2 3 4 5

Management
Planovani

Nakup
Zakaznicky servis
Technologie
Sménovy mistfi
Jidelna

Udrzba

Sklad

Vyroba - vysek
Vyroba - okénka
Vyroba - Laminator
Vyroba - fezacka
Vyroba - Tisk
Manipulace

\/yroba - lepeni

3,3
3.4
2,9
3,6
3.4
2,7
3,5
3,6
3,7
3,0
3,7
3,2
3,7
3,0
3.6
3,4

Zdroj: Interni dokumenty zkoumané organizace
Zavérem této kapitoly mlizeme opét vidét spojitosti z predchozich zjisténi, které
ukazuji na zkuSenost dlouholetych pracovnikili, ktefi nemaji mozZnost vzdy oteviené
diskuze nad svymi cili a hodnocenim pracovniho vykonu. Opét se zde projevil
direktivni styl fizeni, ktery neumoziuje plné vyuziti schopnosti a dovednosti v piipadé,
ze se jedna o zménu piistupu k praci nebo novym metodam a tkoltim.
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12.3 Rozhovory se zaméstnanci

V této kapitole se podivame na vysledek cilenych rozhovord se zaméstnanci,
ktery probihal zaroven s dotaznikem (viz. pfiloha B). Rozhovory byly zaméfeny na
,kolo fizeni vykonu*, ktery mizeme vidét na obrazku 11. Jiz jsme si vysSe popsali smysl
tohoto kolob¢hu, ktery je rozdélen na oblast procest a lidi. Do skupin ucastnénych na
pohovorech bylo pozvano vedeni zdvodu (management team), dvé skupiny
technickohospodaiskych pracovnikli (zdkaznicky servis, sklad, pfiprava vyroby), dale
pak vySe sledovnana skupina sménovych mistrii spolu s kvality manaZerem a dvé
skupiny vyrobni d€lnikti s mechaniky a tdrzbati. Obrazek 16 ndm ukazuje prehledné

vSechny skupiny a vysledek rozhovoru rozdéleny na ,,procesy* a ,,lidi*.

Okruhy otazek v rozhovoru byly:

Mg¢ftitelné cile

Plan

Sledovani cilt
Komunikace o vykonech
Akce

o B~ WD e

Znamkovani odpovédni v tomto ptipadé bylo na moderatorech interview, jakym
zpiisobem tdzani odpovidali na otazky, popfipadé€ jak dokazali vysvétlit propojenost a
navaznost V pomyslném ,kole fizeni“. Skéla hodnoceni je od 1 do 5. V hodnoceni je 1 a

2 nedostacujici, 3 ocekavand a 4 az 5 nad oc¢ekavani (velmi vysoka troven).

Obrazek 16: Vysledek zaméstnaneckych rozhovort

PROCESY LIDE
cile Plan cile ovykonech Akce | A¥G|cile Plan cile o vikonech Akce
\ 22 23 20
20 30

Management team 28 23 37 29 23
20 20
29§

7akazmnicky servis, sklad, pfip. vyroby 30
| Zakaznicky sewvis, sklad, pfip. viroby 33
Mistfi, QM 20 238
Operatofi, Udriba 27
Operatoii, Udrzba 28

Zdroj: Interni dokumenty zkoumané organizace
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Zaméiime-li se na procesy a cile, je patrné, ze skupina manazeri dokazala
popsat své méfitelné cile v ocekavané trovni. Na druhé strané jsou v této otazce velmi
slabé odd¢leni technickohospodaiskych pracovniku, mistrit a ¢ast vyrobnich délnik.
Tento vysledek je nedostacujici, az alarmujici! Druhou oblasti je plan k dosazeni
nastavenych cili. Zde je obecné velmi slabad troven a skupiny zachovavaji vysledek
V ndvaznosti na predchozi otazky cilii. Oblast sledovani cilii je v procesech nesilnéjsi.
Vsechny dotazané skupiny dokazaly popsat velmi kvalitné zpisob, ¢etnost, vizualizaci a
relevantnost sledovani. Nejsilnéjsi skupinou jsou manazeti a nejslabsi skupinou vyrobni
délnici, udrzba a mistfi. Ani komunikace o vykonech nebyla pod ocekavéani. Pouze
jedna skupina vyrobnich délnikGi a udrzby byla na turovni 1,5. Posledni oblasti
zaméfenou na ndpravné akce muizeme opét manazery a technickohospodarskeé
pracovniky oznalit na oc¢ekdvané Urovni. Na druhé strané¢ sménovy mistii a néktefi
vyrobni dé€lnici byli opét pod ocekdvanim. Celkové naplnéni ocekavani je u vSech
dotazovanych skupin kromé sménovych mistra, ktefi skoncili na hodnoté 1,9. Procesy
jsou nastaveny dobfe, pouze nékteré¢ oblasti jsou velmi rozdilné (méfitelné cile a

napravné akce).

Pokud se podivame na odpovédi vztahujici se k lidem, mizeme vidét na prvni
pohled velky rozdil v celkovém ocCekavani. Ani jedna oblast nedopadla lépe nez na
hodnotu 2 a méné. V tomto bloku otazek se jedna o oblast lidskych zdroji, o¢ekavanych
kompetenci, pldnu rozvoje, zpétné vazby, hodnoticich pohovori a odménovani.
Projdeme stejné jako procesy oblast po oblasti. Za¢neme ,,Mé&fitelnymi cili* v podobé
stanoveni kompetenci a skutecnych schopnosti a dovednosti. Zde manazefi, jedna
skupina zdkaznického servisu, skladu, pfipravy vyroby a jedna skupina vyrobnich
délnikti odpovédéla dle oc¢ekavani. Zbylé skupiny pod ocekavani. Druha oblast planu
osobniho rozvoje je nejhorsi ze vSech oblasti, kde ani jedna skupina se nedostala nad
hodnotu 1,8, dokonce i manaZefi jsou na hodnoté 1. Celkovy primér je 1,3, coz
predstavuji minimalni osobni plany rozvoje smeétované K naplnéni ocekavani
Vv zastavanych funkci. Je velkou otazkou, jak je mozné, ze dalsi oblasti jako sledovani a
komunikace o vykonech jsou v nékterych piipadech na ocekdvani. Z toho vypliva, ze
sledovani osobnich cilii rozvoje se svym nadfizenym a nésledna komunikace probiha

ryze formalné tak, jak nam jiz vysSlo vySe Vv dotazniku. Je to pouze proces, ktery je
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nezbytny pro vytvotfeni dokumentu, ktery se zalozi na persondlnim oddéleni.
Vzpomenme na projekt ,,GRPS* zaméfeny na nastavené cile a jejich méfitelnost. Pak se
nam 1 zde potvrdilo tvrzeni, Ze neni mozné bez méfitelnych a akceptovanych cila
zdokonalovat, hodnotit ani motivovat zaméstnance. Pokud se vratime k oblasti
nastavovani osobnich planti zaméstnanct, ktera vysla ve sledovanych oblastech nejvice
negativni, musime zvazit moznosti ovlivnéni ze strany pracovnikd, jejich manazer a
organizace. Odpoveédi pracovniku se daji rozdélit do dvou skupin. Jedna skupina je
piesvédCena, ze letitymi zkuSenostmi nepotfebuji osobni rozvoj a druhd skupina
vyzaduje rozvoj, ale organizace nema patficnd pravidla a procesy, které by zajistily
efektivni rozvojové plany vychdzejici z ocekdvanych kompetenci pro kazdého
zaméstnance. Vedouci pracovnici a manazefi jsou tlakem na jejich pracovni vykon od
svych manazerd ve stavu demotivace. Kde neni mozné osobniho rozvoje a porozuméni
oc¢ekavani, je nesnadné dale motivovat a rozvijet své podfizené pracovniky. Jelikoz
rozhovory probihaly na troven manazeri oddéleni vyrobniho zavodu, neni mozné
stanovit, kde zacind tato demotivace. Lze pouze usuzovat, ze pracovnici se chovaji
pfesné tak, jak jejich nadfizeny, ktery jim jde piikladem jak v pozitivnim, tak
negativnim slova smyslu. Sledovani vysledkli osobniho rozvoje u managementu byl na
nizké arovni. Zde je patrné zanedbani na nejvysSSim stupni fizeni vyrobniho zavodu.
Pokud se vratime k zaméstnaneckému dotazniku v kapitole 11.2 a podivame se na
odpovéd” C2 ,Dostdvam efektivni trénink pied zafazenim na novou pozici ¢i pied
novym ukolem®, zde skupina managementu odpovédéla nejniz$i znamkou ze vSech
polozenych otdzek. MiZeme vidét 1 zde velmi negativni reakci na otazky kolem
osobniho rozvoje. Posledni moZnosti v této otazce je na firmé a jeji politice zaloZené na
ucici se organizaci. Zastupcem v této oblasti prace slidmi je persondlni utvar
organizace na té nejnizsi urovni fizeni. V naSem piipadé je persondlni feditel Ceské
republiky odpovédny za nastaveni potiebnych pravidel, ktera budou pomahat vedoucim
pracovnikiim a manazerim pii komunikaci se zaméstnanci a osobnich pohovorech

hodnoceni vykonu prace.
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13 Ovéreni hypotéz

V této kapitole se zaméfime na ovéfeni hypotéz a zjisténi ze vSech piedchozich
kapitol diplomové prace, jejich vzajemné pasobeni a dopad na pracovni vykon, jeho

méfitelnost a hodnoceni.

Hypotéza €. 1: Nadfizeny pracovnik ma vliv na pracovni vykon svych podfizenych

pracovnikl

Pokud se podivame do vysledkli dotaznikli a spojime s teoretickym zjisténym,
muzeme tuto hypotézu potvrdit. Zacneme prvnimi dvéma pojmy, kterymi jsou
pracovnici a manazefi, kde by méla panovat vzajemna divéra. DUveéru umocnuje
vedouci pracovnik tim, ze d¢€l4, to co fika. Zpusob fizeni mé vliv na divéru pracovnikli
Vv organizaci. Zde opé¢t hraje velkou roli manaZzer, protoze fizeni je véci vedoucich
pracovnikll. Z typi osobnosti vime, ze se rozhodujeme, bud’ na zakladé pochopeni, nebo
posouzeni. K vy$§imu pracovnimu vykonu nas pohani motivace. Motivace od svého
nadfizené¢ho je tedy moznym motorem, ovSem je zde potfeba porozuméni vsech
pracovnikl, kam sméfuje organizace, tym i jednotlivec. Timto pomalu piechazime

k druhé hypotéze.

Hypotéza €. 2: Nadfizeny pracovnik ma vliv pfi nastavovani métitelnych cili a jejich

hodnoceni u svych podfizenych pracovnikl

U druhé hypotézy se musime zaméfit predevS§im na styl fizeni v organizaci, kde
komunikace je dal$im kamenem pfi budovani dobrého vztahu mezi pracovniky.
Vedouci pracovnici pomoci komunikace a zpétné vazby mohou své podiizené
motivovat k dosahovani ocekavanych cilti a k osobnimu rozvoji. Zde plati, ze kazdy
¢lovék potiebuje specifickou formu komunikace, jinymi slovy individualni pfistup.
Pokud se vratime k cilim, je potieba, aby jim pracovnici rozuméli, dokazali citit jejich
dilezitost a skute¢nost a hlavné vidéli cestu, jak je ovlivnit. Organizace musi tento
proces dobie popsat Vv internich postupech tak, aby byl co nejjednodussi a srozumitelny
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kazdému pracovnikovi. Pokud se organizace nachdzi v obdobi zmény, v dne$ni rychle
se ménici dob€ je to pomérmné snadné pro fadu organizaci. Musi zahdjit a zapojit
vSechny informacni kanaly tak, aby kazdy zaméstnanec védél, co prichézi a jaky dopad
to bude mit na jeho préci. NejefektivnéjSim zptisobem ziistava pfimé komunikace mezi

manazerem a pracovniky.

Hypotéza €. 3: Pracovnici radi piijimaji nové zptusoby prace

Posledni hypotéza je velmi tzce spojena S predchozimi dvéma hypotézami.
V piipadé, ze se obé hypotézy stavaji realitou, pak tato tieti je pravdiva, protoze
pfestavd byt obava z neznadmého, obava z nedostacujicich schopnosti a dovednosti
zastavat svéfenou roli. Z naseho dotazniku zkoumané organizace nam ale odpovédi
vysly spiSe nepotvrzujici tuto hypotézu. Je tedy otdzkou, zda velikost organizace a styl
fizeni, spojen se zménou v podobé Lean transformace, nepiinesl spiSe opacné tvrzeni.
Pfesto médme nékolik moZnosti, jak postupovat v téchto situacich smérem k napravé.
Jednou z nich mize byt autorita ve firmé, ktera velmi usnadni svym ptikladnym
chovanim pribeh zmén. Dal$im moznosti je zamétit se na vékové slozeni pracovniki,
které ma vliv na rychlost zmény firemni kultury. RozloZeni dle v€ku pracovnikli ma
vliv na rychlost pfijimani zmén v organizaci. Pokud budeme tvofit pracovni tymy
s rozlozenym vékem jednotlivych Clenii v tymu, je pravdépodobné, Ze zmény budou
pfijimany s vétSim pochopenim a hladSim pribéhem. V tymech bude pfirozeny

konkurenéni boj, ktery umoznuje zménu nebo zlepSovani mnohem rychleji.

Vzdy mé&me v patrnosti, Ze pocet urovni fizeni s ohledem na globalni procesy
novou Vizi a K ni patficnou strategii, srozumitelnou pro vSechny trovné fizeni. Kazda
strategie se musi méfit a hodnotit, zda jsou realizované kroky spravnym smérem. Pro
dosazeni spravného sméru musi byt propojen KPI na vSech Urovni fizeni. Nadfizeni
pracovnici jsou nositelé zmény, Kkde jejich uloha je hodnoceni smérem dold.
Organizaéni struktura ma vliv na zptsob piedavani vize a nasledné strategie. Sifent,
meéfeni a vyhodnocovani cild je v riznych Urovni fizeni vzdy zaméfeno na KPI a je

snaha spojit v jeden spolecny cil vedouci ke strategii. Jsou i dalsi pohledy (assessment,
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audit,...), které sleduji spiSe systemati¢nost a urovein komunikace. Vykonnost lidi je
sledovana a vyhodnocovana pfes osobni pohovory mezi nadfizenym a podiizenymi
pracovniky. Mlze byt hodnocena v persondlnim assessmentu a pohovorech zamétenych
na vykon a urovenl kompetenci zaméstnancti, ale spiSe jako doplitkovy pohled treti
osobou. Pracovnik, ktery znd své osobni pracovni cile, je velmi Casto motivovan ke
svému pracovnimu rozvoji. Zde je velmi blizko i1 k celkovému rozvoji, ktery muze
pomoci pracovnikim dosahnout novych roli a tim i1 vétSim vyzvam. Nikdy vsSak
nesmime zapominat, Ze opravdu kazdy ¢lovék je ve své podstaté stejny z pohledu
hodnoceni. Musi védét, ze je uspesny v tom, co délad. U manazert je hodnoceni odlisné,

ale zaklad je stejny. | ten nejvyssi manazer ma svého ,,$éfa”.
Muzeme uzaviit tuto kapitolu se zavérem, ze dobry pracovni vykon kazdého

zaméstnance je velmi ovlivnén jeho motivaci, se kterou mu pomaha jeho nadfizeny,

ktery hodnoti jeho pracovni i personalni klicové ukazatele.
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Z.avér

Firmy maji v dne$ni dob¢é velmi vyspélé technologické zdzemi, umoznéné
nakupem nejmodernéjSich strojli, zafizeni, pfistroji a pomtcek. Budovy jsou
navrhovany a stavény tak, aby vyhovély mnozstvi vyrabénych, manipulovanych a
skladovanych vyrobku. Stejné tak i nevyrobni organizace maji velmi vyhovujici zdzemi,
jak z pozice umisténi ke svym zakaznikiim, tak z pohledu ergonometrickych pozadavka.
Konkuren¢ni vyhody se postupem casu z téchto pohledti eliminuji a ztraceji na sile. O to
vice, pokud do organizaci vstupuji nadnarodni spolecnosti jako vlastnici a pifinasi
finan¢ni prostiedky, které podpoii rozvoj technologii. Zkoumana organizace je jedna
z téch, které si prosly za posledni roky nékolika zménami. Z narodniho vlastnictvi do
rukou soukromych v kuponové privatizaci a postupem ¢asu slouc¢enim pod nadnarodni

spole¢nost. Zde se zacinaji objevovat prvni odpoveédi na téma diplomové prace.

Hlavnim cilem v empirické ¢asti diplomové prace je zjistit jaké spojitosti ma
hodnoceni méfitelnych cilti na pracovni vykon kazdého pracovnika v organizaci. Tento
cil byl splnén. Pokud je cil SMART, komunikovan a pochopen mezi nadiizenym a jeho
podifizenymi a déale sledovan a hodnocen je pracovni vykon jednotlivce, tymu i

organizace vzdy ptipraven Celit novym vyzvam.

Cil 1. Zjistit, jaky vliv ma firemni kultura na zptsob prace a mozné piichazejici
zmény. Zkoumana organizace je nyni v rukou silného vlastnika ,,drZiciho* pomysIné
své pracovniky od nejvysSich pozic top manaZerii po vyrobni délniky a pomocné
profese, na stejnych nebo nizsich pozicich, kde ptred dvaceti lety vyrabéli shodné
vyrobky. Zde mizeme hodnotit pracovni vykon z pohledu firemni kultury, ktera je bez
velkych zmén tvofena stejnou skupinou pracovnikil. Jsou zde nové piichozi, ve zna¢né
mife mladi lidé po Skole, kteti svym chovani ovliviiuji pracovni vykon ostatnich. Jejich
zapojeni a angaZovanost je na vysoké Urovni u pozic technickohospodatskych
pracovnikli. Zde je pfirozena snaha o kariérni rast, ktery je v ur¢itych urovnich mozny.
Otéazkou zistavaji mladi vyrobni délnici, ktefi si na styl fyzické prace rychle zvyknou
od svych star§ich kolegl o to snaze, kdyz ve zkoumané organizaci chybi systematicka
prace na talentech vSech sméra.
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Cil 2. Zjistit, jak ovliviiuje styl Fizeni a velikost organiza¢ni struktury pracovni
vykon. Styl fizeni je dle organizac¢ni struktury na vsSech urovni stejny, neni zde
v uréitych patrech zména nebo rozsifeni. VSe je fizeno liniovou strukturou s mnoha
stupni fizeni. Jsou mistni zvyklosti a podminky vykonévani prace razné, o to vice kdyz
se bavime o cca 150 zavodech ve 20 riznych zemi Evropy. Ve zna¢né mife je sledovani
uspéchu/neuspéchu nastaveno stejnym zptisobem. Kli¢ové ukazatele vykonu jsou pro
snadné a prehledné fizeni urCovany centralou, které vyzaduje jejich sledovani a
reportovani. Nachdzime ve zkoumané organizaci systém porovnavani vysledki
vV podob¢ balanced scorecard, které¢ jsou propojeny skrze vSechny vyrobni zavody.
Nasledné ovliviiovano systémem strategického fizeni ,,OGSM®, ktery jednou rocné
smérem shora prochdzi pfes stupné fizeni az na manazery jednotlivych oddéleni

patficnych zavodi.

Zde strategické fizeni konci a ptrechazi k operativnimu, které se v mnohych
ukazatelich 1i§1 nebo neni spojeno. Vznikaji znacné kritiky o zplsobu vykazovani
klicovych ukazateli vykonu, jak ze strany manaZerii oddéleni, tak feditelli zadvodl. Na
stupni narodniho fizeni, respektive generdlniho feditele je zna¢né neporozuméni nebo
svoboda sledovat jiné ukazatele smérem dolii a jiné ukazatele smérem nahoru. Zde se
zaCind rozchazet vize nastavena shora od vlastnikli a prezidenta spolecnosti. Jeji
transformovani v podobé strategie v systému OGSM se stava formalni a pouze nutnosti
vykazovat nepochopené ukazatele nebo shora nastavené cile. Tento systém, aby byl
funk¢éni smérem nahoru, je sledovan jednim ¢lovékem, ktery shromazd’uje, eviduje,
posuzuje a prezentuje vysledky pro top manazery. Zde bychom navrhovali zapojeni
vSech manaZeri jako vlastnikl jednotlivych modulii, protoZe je nutné toto propojit
s pfredchozim bodem a tim je komunikace o vizi a strategiich. Kazdy manazer
(nadfizeny pracovnik) musi se svymi svéfenymi pracovniky pravideln¢ prochazet, jak

cile oddéleni, tak cile kazdého pracovnika.

Cil 3. Zjistit, jak osobni rozveoj zaméstnancu ovliviiuje vykon organizace.
Dilezitym bodem v hodnoceni pracovniho vykonu je zpétna vazba k osobnimu vykonu
kazdého jednotlivce, aby dokdzal nejen vykonavat svoji préci, ale hlavné rozvijet své

kompetence s prichazejicimi pozadavky a naroky zakaznikt. ,,Zakaznickym®
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pozadavkem rozumime i interni potfeby od svych kolegt, ktefi jsou zavisli na kolegovi
jako dodavateli sluzby, akce nebo patfiéného vykonu. Transparentnost mezi internimi
procesy je zakladem porozumeéni a otevieni daveéry mezi kolegy a oddélenimi. Kazdy
musi piesné védét, jak jeho pracovni vykon zapada do soukoli spole¢nosti. Zde je
nezbytné nastavit interni komunikaci s vystupem méfitelnych cilti. Hodnoceni nesmi byt
nastaveno z pohledu nedoruceni, nesplnéni ¢i zanedbani internich procesii. Tim vznika
soutézivost a s ni spojené hledani ,,dopingovych* piistupt. Jednim z poslednich stadii je
obvinovani jednotlivci, ktefi piestavaji vykonavat svoji praci v o¢ekdvaném pracovnim
vykonu, protoze maji strach, ze ud¢€laji chybu. Liniova organizaéni struktura by méla
byt do urovné generalniho feditele. Déale na izemi Ceské republiky generalni manazer
spole€né se svym tymem vytvaii specializované projektové tymy, které se snazi
napliiovat strategické ukoly a cile. Zanika zde neuspéch jedince, ktery neni plné
pripraven na svoji roli. Zde se musi projevit rozdilnost kazdého pracovnika a vyuziti
jeho potencialu. Personalni oddéleni musi pomoci s rozvojem kazdého zaméstnance na
urovni jeho kazdodenni prace nebo nad ramec, jako jsou jiz vySe zminéné projektové
tymy. Ulohou personalniho oddéleni je byt ,,moderator”, ktery spoleéné s manaZery
hleda nejlepsi postupy, jak nastavovat méfitelné cile a nasledné zpisoby hodnoceni
pracovniho vykonu. V§e musi byt komunikovano a pracujicim dobie vysvétleno. Hlavni
ulohu musi sehravat fidici pracovnici, ktefi maji stoprocentni podporu svého vedouciho

pracovnika.

Za takovychto podminek se zafinda ménit firemni kultura, zacind se vice
zapojovat jednotlivec do tymové prace. Jednotlivé tymy jsou vzajemné propojeny ukoly
a hlavné spole¢nymi cili, které odrazi jejich denni praci, ale také rozvojové aktivity
strategickych planti. Zakladnim kamenem uspéchu je fakt, Ze neni moZné pokracovat
Vv ptebirani cili smérem doll, aniz by byly tyto cile spojené s akcemi, a ty dale
projednany v obou smérech jak nahoru, tak dolu. V piipadé neporozuméni neni mozné
pokracovat v tomto rolovacim zpiisobu smérem dolt. Je zde patrné, Ze kdyz se za¢ne od
spodu smérem na horu, je vice zaruceno porozumeni a nasledné stanoveni spolecnych
cilt pro tymy, oddéleni, zdvody aZ k nejvysSim urovnim fizeni kazdé organizace. Toto
je mozné za predpokladu jiz fungujici komunikace a firemni kultury zalozené na

spole¢nych cilech a tymové prace. Ve zkoumané organizaci je potieba zaclit
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s otevienou komunikaci o zamyslenych zménéch, jak v podobé nové organizacni
struktury, tymovych cilli, tak hlavné o zméné hodnoceni a nasledného odménovani
pracovniho vykonu. Cestu jakou si pracovnici zvoli pro naplnéni cilii, je potieba
Vv tomto okamziku nechat na projednani lidra, vedoucich pracovnikli, manazert, kteii
prosli vhodnym tréninkem a ptipravnou fazi zamyslené zmény, kterou nakonec mize

byt i Lean transformace.

Cil diplomov¢ prace byl naplnén a mnohdy ptinesl velmi dilezité podnéty nejen
pro zkoumanou organizaci. Vzdy je potieba rozpoznat v jaké pozici je organizace,
firemni kultura a struktura a zvolit optimalni zplsob hodnoceni pracovniho vykonu

pomoci méfitelnych ukazatelli vhodnych pro pracovniky i manazery.
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