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Uvod

Tématem mé bakalafské prace je Vnitrofiremni komunikace ve
spolecnosti KOYO se zaméfenim na komunikaci firemnich a osobnich cilt.
Cilem prace je stanovit, zdali soucasny stav vnitrofiremni komunikace
firemnich a osobnich cili, je nastaven ke srozumitelnosti a spokojenosti

zaméstnancti jako koncovych uzivatelt.

Toto téma jsem si vybrala nejen proto, Ze je mi tato oblast blizka, ale
hlavné také proto, Ze jsem osobné soucasti firmy KOYO a samotného oddéleni
planovani. Od prvniho dne mého nastupu do spolecnosti kolegové neustéle
hovofili o cilech, a probirali toto téma ze vSech moznych stran, at uz, jak cilim
rozumi, tak i jak cile spravné vyplnit do formuldfe a formulaf spravné
udrzovat. Diskutovali také o samotném plnéni cildi, které jsou kazdy rok vSem
ukladéany. Kazdy z kolegti mél na stejné téma nékolik odliSnych ndzorti, a proto
jsem se rozhodla cely tento systém detailné prozkoumat. Jsem zastancem
nazoru, Ze pokud je vnitrofiremni komunikace nedostatecné nastavena, ovlivni

to celé plisobeni nejen samotného oddéleni, ale také celé firmy.

Vnitrofiremni komunikace je velmi dulezita, je soucasti kazdodenniho
pracovniho Zivota a je nezbytné, aby byla nastavena ve vSech smeérech tak, aby
vyhovovala vSem firemnim ucastnikiim. Této komunikace se tcastni nejen
zameéstnanci mezi sebou, ale i jednotlivd oddéleni spolecnosti a v neposledni
fadé vedeni spolecnosti. Pokud je proces zachycen spravné, potom ma
spolecnost spokojené zaméstnance, ktefi odvadi kvalitni praci, sluzby

a produkty.

Teoretickymi vstupy této bakaldfské prace jsou tato témata:
vnitrofiremni komunikace, jeji formy, zptisoby, stanovovani, cile podniku, jejich
druhy a déleni, fizeni cil(i, firemni dokumentace jako nastroj komunikace
a pokracuje casti, ktera je vénovana metodice prace. Vsechny tyto kategorie jsou

zpracovany pomoci odborné literatury.

Navazujici ¢ast se zabyva informacemi o spolecnosti KOYO, studiem
internich zdrojli a dokument(i a zodpovézeni nasledujicich otdzek. Jak firma

stanovuje firemni a osobni cile a na jakych trovnich, jakymi nastroji spolec¢nost



disponuje pro tuto komunikaci. Informace jsou zjiStovany pomoci pfistupnych
firemnich  dokumentd,  predevSim  smérnic  dostupnych v tiSténé
a elektronické podobé, rozhovory skompetentnimi pracovniky oddéleni
planovani a jsou doplnény o jejich ndzor na zodpovézeni otazek nasledujiciho
charakteru. Jakd je srozumitelnost stanovenych cili, jakd je dostupnost
administrace cilti, jakym zptisobem probih4d komunikace plnéni cild, a to vSe

z pohledu zaméstnancti jako koncovych uzivatelt.
V bakalafské praci jsem si stanovila nasledujici hypotézu:

Vnitrofiremni komunikace firemnich a osobnich cild neni dostatecné

administrativné podchycena.

Vystupem préce je posouzeni hypotézy, jeji pravdivost a zhodnoceni
uzitné hodnoty systému cili z pohledu zaméstnanci a ndvrh pripadnych

opatfeni pro zlepseni.

1 Vnitrofiremni komunikace a zakladni pojmy

Cilem této kapitoly je definovat zadkladni pojmy vnitrofiremni
komunikace, komunikacni model, funkce vnitrofiremni komunikace, jeji ¢lenéni

a formy.

Komunikaci je mozno popisovat jako proces predavani urcitych
informaci s cilem sejmout ¢i snizit kolisavost samotného predavani na obou
komunikujicich strandch. Soucasti komunikace jsou nasledujici zakladni body
a to data, informace a znalosti. Data jsou uvadéna jako hola fakta, informace
pokladaji data do souvislosti a urcuji jim presny vyznam. A jestlize ovladame

dovednost prace s informacemi a vime, jak je zuzitkovat, pak mame znalosti.!

Vnitrofiremni komunikace vyjadfuje sjednoceni firmy prostfednictvim
komunikace. Nejednd se jen o pfenos informaci a dat na urcité misto
k pfislusSnym pracovnikiim, ale mtze byt definovdna jako provazani vsech

zaméstnancti firmy. Dovoluje oboustranné pochopeni a redlnou soucinnost.

1Srov. HOLA, Jana. Interni komunikace ve firmé, s. 3.



Diky vnitrofiremni komunikaci zaméstnanci projevuji nahledy a minéni ke

vsemu, co se ve firmé odehrava.?

Vnitrofiremni komunikace je dorozumivani lidi, ktefi jsou jakymkoli
zptisobem zahrnuti do ¢innosti spolecnosti ¢i podniku. Nejde jen o predavani
informaci, ale jde také o ovliviiovani zaméstnancti jejich pfistupu, postoje,

jednani, a to vSe ma vliv na vysledky podniku.

Vnitrofiremni komunikaci pouzivaji vSichni a na vSech urovnich, ktefi
jakkoli spolupracuji v dané spolecnosti. Jsou to majitelé, manazefi, vedouci
pracovnici a jejich podfizeni, vSechny mitizeme shrnout do skupiny

zameéstnancu neboli ti¢astnikti.?

Komunikaci uvnitf spole¢nosti ¢i podniku vyjadfuje dorozumivani se
mezi zaméstnanci, ale také mezi jednotlivymi oddélenimi ¢i vedenim
spolecnosti. Do vnitrofiremni komunikace patfi také nasténky, zapisy z porad,
intranet, firemni casopisy a akce mimo pracovni dobu jako jsou vecirky, razné

oslavy. V SirSim pohledu Ize také zahrnout celkové pracovni prostfedi.*

Sohledem na cil této prace lze nejvyznamnéjsi charakteristiku

sumarizovat do nasledujicich oddilt:

- je podstatna k sebevyjadfeni ¢lovéka,
- je podstatnym ndstrojem k vytvofeni a ovlivnéni vztahti mezi lidmi
uvnitf podniku,

- dochazi k vymeéné informaci, a to jak v mluvené, tak psané formé.>

1.1 Zakladni pojmy

Mezi zékladni pojmy, které se vztahuji k vnitrofiremni komunikaci, jsou

podle Vebera nasledujici kategorie:

2 Srov. HLOUSKOVA, Ivana. Vnitrofiremni komunikace, s. 9.

3 Srov. KOVARIKOVA, Jarka. Interni komunikace je nutnost, s. 5

Srov. HORAKOVA, Iveta, SKAPOVA, Hana a STEJSKALOVA, Dita. Strategie firemni
komunikace, s. 125.

5 Srov. MIKULASTIK, Milan, Komunikacni dovednosti v praxi, s. 20.

¢ Srov. VEBER, Vladimir, Management: ziklady moderni manaZerské ptistupy, vykonnost a prosperita,
s. 182.



Partneri komunikace

- vesSkera komunikace, ktera probihd, musi mit osobu, ktera chce néco
sdélit ¢i sdilet, tato osoba je oznacovana jako sdélujici. A také kromé
sdélujiciho jedince ¢i partnera musi mit nékoho, kdo sdéleni prijme,
tato osoba se nazyva pfijemce. Jejich vzdjemnd komunikace se
odehrava tehdy, kdy pfijemce obdrzi a porozumi zpravé od

sdélujiciho tak, jak je skutecné zamyslena.

Kod

- pfretvoreni neboli transformace dat ¢i sdélované zpravy a skutecnosti.
Nejuzivanéjsim kodem je vyznacovan pfirozeny jazyk. Dilezitou
podminkou je vybér kddu, ktery musi byt ovladdn nejen sdélujicim

partnerem, ale také pfijemcem.

Komunikacni sumy

- za komunikacni Sumy oznacujeme ty faktory, které negativné
ovliviiuji kvalitu samotné komunikace mezi sdélujicim a pfijemcem.
Komunikacéni Sumy se objevuji diky partnerim komunikace,
zkresleni pfi prenosu, ale také diky mylnému zakdédovani.
Komunikacni Sumy se vyskytuji na mnoha mistech a je potfeba se

radné vénovat jak partnerim komunikace, tak kédovani a pfenosu.

Dalsimi zakladnimi pojmy, bez kterych se nelze obejit, jdou definovany

podle Vymétala nadsledovné: 7

Odesilatel

- je ten, ktery ma potfebu sdilet informaci a predat ji prijemci.
Podnétem k tomuto rozhodnuti mtize byt celd fada a je jen na osobé
odesilatele, aby zvazil, co musi pfijemce védét a co by védét mél, aby
meél dostatek nutnych informaci a nebyl pfehlcen nepotfebnymi

informacemi.

7 Srov. Vymeétal, Jan. Priivodce tispésnou komunikaci: efektioni komunikace v praxi, s. 32-35.
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Ptijemce

- je osoba, ktera dostava sdéleni a informace od odesilatele. Samotné
sdéleni dekoduje a poskytuje zpétnou vazbu odesilateli. Pokud je
sdéleni jasné, strucné a zfetelné, pak dochazi k vyrovnanym reakcim

na obou stranach a neni potfeba fesit komunikacni Sumy.
Komunikacni médium

- je prenos sdéleni od odesilatele k pfijemci. Komunikacnim médiem
miize byt rozhovor, sdéleni z o¢i do oc¢i nebo poskytovani informaci
¢i sdéleni pomoci informacnich a telekomunikacnich technologii,
napt. email, fax, videokonference, televize nebo také sdéleni na

poradach ¢i vyuzivani internich casopisti.
Zpétna vazba

- pomaha jak odesilateli, tak pfijemci, protoze ve vétSiné pripada se
jednd o oboustranny proces, to znamend, Ze mezi odesilatelem
sdéleni a prijemcem se vyskytuje zpétna vazba. Tato zpétna vazba
miize informovat odesilatele napf. o tom, zda pfijemce sdéleni

porozumél a Ze jeho reakce probéhne pozadovanym zptisobem.

Vsechny uvedené zdkladni pojmy jsou dale zahrnuty do nasledujici
podkapitoly komunikaéniho modelu, kde jsou popsany a znadzornény

jednotlivé vazby.

1.2 Komunikac¢ni model

Zakladem pro charakterizovani komunikacniho procesu je komunikacni
model. Zasadni schéma komunika¢niho modelu je zachyceno na obrazku ¢. 1.
Schéma vyjadfuje obecné sdéleni ¢i prenos zpravy a informace formou signalu
od odesilatele k pfijemci. Schéma zpodobniuje obecné sdéleni samotného
prenosu informaci, dat, zprav, ve formé pokynu ¢i signdlu verbalniho,
hmatového, zvukového od odesilatele k pfijemci. Odvysilany signal formou

sdéleni plyne po zakodovani vybranym komunikaénim médiem, ktery je

10



zatizen moznym Sumem, k pfijemci. Pfijemce sdéleni deSifruje a na obsah

sdéleni reaguje, tedy poskytuje zpétnou vazbu.

Odesilatel Prenos (Sum) Piijemce
Vanik zakodavani Valba Prijerm Formovani
—f VIO L SERACOVANT L munikagniho a dekédovani = zpétne
sdéleni sdéleni L .. S
media sdéleni wazby

.

Zpetna vazba
Obrazek 1 — Schéma komunikacniho modelus

Komunikacni proces je zdafily jen tehdy, pokud piijemce ziskd
deSifrovanim ¢i dekddovanim stejny obsah informace, zpravy nebo ozndmeni,

ze kterého odesilatel pfi zakddovani vychazel.

V komunikaénim procesu je dtlezité brat zfetel na zakladni
zprostfedkovani informaci a dbat na pozadavky sdéleni, aby byly spravné,

strucné a zretelné. Tim se zabrani zbytecnym nesrovnalostem.’

1.3 Funkce komunikace

Mezi jednotlivymi formami komunikacemi se mohou vyskytovat urcité
bariéry, které se vyznacuji nejednoznacnosti a ¢astym vzajemnym prekryvanim.

Nize je pfehled nejcastéjsich funkci komunikace.
Mikulastik ¢leni formy komunikace do nasledujicich kategorii: 1

- Funkce informativni — tato funkce obsahuje predavani zprav, dat,

faktd, informaci mezi lidmi

8 VYMETAL, Jan. Privodce tispésnou komunikact: efektioni komunikace v praxi, s. 30.
9 Srov. MIKULASTIK, Milan. Komunikacni dovednosti v praxi, s. 21.
10 Srov. tamtéz

11



- Funkce instruktivni — je to funkce jiZ zminénd a to informativni, ktera
ma navic objasnit vyznam, popis, organizaci, ndvod, jak néceho
docilit

- Funkce piesvédcovaci — je vlastné pusobeni na druhého clovéka, aby
zménil sviij postoj, hodnoceni, ndzor nebo jeho konéni. V této funkci
je tfeba pouzit argumentace, logiky. V neposledni fadé je nezbytnost
pouzit emoci a plisobit na city. Jde o jistou formu manipulativnosti.

- Funkce posilovaci a motivujici — jde o rozsifeni pfesvédcovaci funkce.
Sméfuje k posileni vlastni potfebnosti, vztahu k néemu ¢i nékomu
a zvySeni sebevédomi.

- Funkce zdbavni - tato funkce chce mnavodit pocit pohody
a spokojenosti, rozesmat a pobavit.

- Funkce vzdéldvaci a vijchovnd — tato funkce je uplatiiovana specifickymi
institucemi, ale i funkcemi jako je dohled, dozor a kontrola.

- Funkce socializacni a spolecensky integrujici — zabyva se budovanim
vztahti mezi lidmi, sbliZovanim, navazovanim kontaktti, posilovani

pocitu sounalezitosti.

Aby funkce komunikace byla vyuzita spravné, je potfeba, aby si
odesilatel uvédomil, jaké informace chce sdilet a komu, aby vybral
vhodny typ komunikace a nastala spokojenost na obou stranach

s pfedavanim sdéleni a jeho pochopeni.

1.4 Clenéni komunikace

Vnitrofiremni komunikace je mozno rozclenit nasledovné:

- horizontdlni, diagonalni a vertikalni komunikace,

- pfima a nepfima komunikace.

Horizontdlni komunikace — komunikace mezi pracovniky, ktefi jsou na
stejném stupni organizacni struktury spolec¢nosti napf. jednoho tymu nebo
pracovnikii na rtizné trovni organizacni struktury, ale jsou v jiné vertikalni linii

fizeni napf. mezi feditelem vyroby a reditelem kvality.

Diagondlni komunikace — nejméné pouZzivand, vyhodou je neomezené
pouzivani bez dodrZovani vertikalni organizacni struktury, probiha mezi

riznymi urovnémi a utvary v dané organizaci. Negativni strankou je ale mozné

12



obchazeni nadfizeného, coZ nemusi byt vzdy ze strany nadfizeného spravné
pochopeno. Vyuziva se zejména tam, kde jsou ostatni typy komunikace méné

efektivni, jako je napfiklad pojeti ¢asu.!

Vertikalni komunikace — slouZi pro vcasné a priméfené informovani
pracovnikti. Pracovnici maji moznost se vyjadfit ke vSem zdalezitostem. Tato
forma komunikace byva nejcastéji vyuzivana. Zameéstnanci tak maji pocit, Ze
maji svtj vliv a podil na chodu spole¢nosti a jsou tim zarovenn motivovani

odvadét pro spolecnost adekvatni pracovni vykon.!?

Pokud si sdélujici neni jisty, jaky zptisob komunikace ma zvolit, miize se
napred soustfedit na audit samotné komunikace a pak si vybrat vhodny

a nejefektivnéjsi zptisob.!

Ptimd komunikace - 1ze ji brat jako verbalni a neverbalni.

Verbalni komunikace je realizovanad pomoci feci. Zamétuje se na rychlost
mluvy, ton hlasu, mnoZstvi sdélenych informaci, spravnosti vyslovnosti.

Dochazi k pfimému socialnimu kontaktu.

Neverbalni komunikace je doprovazena vsSim ostatnim kromé samotné
feci. Jsou to védomé a nevédomé projevy a gestikulace v oblasti hlavy, obliceje,
rukou. PouzZivani doprovodnych pomiticek pro umocnéni sdéleni jako jsou

predmeéty, obrazky, technika.'

Neptimad komunikace je zprostfedkovana pomoci tretiho faktoru, jako je

napiiklad email, telekomunikace a podobné.

Kazda ztéchto forem je vazana pfedevSsim na dtlezitosti a druhu
konkrétni komunikace. Zvoleni vhodné formy se odehrava podle toho, zda
dochazi k béZné komunikaci nebo je potfeba fesit urcity problém. Proto neni

mozné jednoznacné urcit, ktera z forem je nejvhodnéjsi a nejefektivnéjsi. Vzdy

-
ja

Srov. VYMETAL, Jan. Privodce tispésnou komunikaci: efektivni komunikace v praxi, s. 264.
Srov. KOUBEK, Josef. Rizeni pracovniho vijkonu, s. 388.

Srov. KOVARIKOVA, Jarka, Interni komunikace je nutnost, s. 63.

4 Srov. SIROKY, Jan. Tvofime a publikujeme odborné texty, s. 124-125.

=
N

=
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-
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bude zaleZet na konkrétnich podminkach. Volbou vhodného komunikac¢niho
nastroje dosdhneme bezproblémové komunikace a vystupem je soulad vSech

zameéstnancli ve spolecnosti.’®

1.5 Formy komunikace

Uvnitt kazdé organizace je provadéna komunikace ve dvou zakladnich

formach a to:

- ustni forma — pohovor, rozhovor, tymové porady, schizky
- pisemnd forma — emaily, intranet, televize, manualy, firemni ¢asopisy,

smeérnice

Kazd4 z téchto forem je dtilezita a zvoleni vhodné formy je zavislé podle
rozhodnuti, co chceme sdélovat a komu a zdali chceme feSit aktualni problém
nebo vyuzit standardni komunikaci. Z téchto divodu neni mozné urcit presné,
jestli je néktera z téchto forem efektivnéjsi ¢i prinosnéjsi. Vzdy to urci konkrétni

podminky v dané situaci.!®

1.5.1 Ustni komunikace

Nejcastéji uzivanym ndstrojem pro sdélovani a prenos informaci a dat, je
ustni komunikace. Dochdzi pfi ni k okamzitému feSeni problému, popripadé
k okamzitému ndvrhu feSeni a zamezuje v dals$im komunikacnim Sumu,
protoZe odesilatel a p¥fjemce jednaji napiimo. Ustni komunikace dokaze ihned

odstranit nedorozuméni.
Ustni komunikaci mtzeme délit nasledovné:

- interpersondlni — je to forma dialogu mezi dvéma lidmi, pfipadné
interview nebo vyjednavani. V této komunikaci jsou vyuzity vSechny

dostupné komunikaéni prvky a vyuZziva se zpétna vazba

15 Srov. HOLA, Jana. Jak zlepsit interni komunikaci: vyhnéte se zbytecnym skoddm, odchodu
zameéstnancii a ztraté zakaznikii, s. 190.
16 Srov. tamtéz.
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- skupinovd — v této formé se setka vétsi skupina pfijemct a jeden
mluvéi sdéluje informace. Nevyhodou je casté skakani do feci a tim
vznikaji mozné spory nebo zmatky.

- masovi — odesilatel sdéluje informace vétSimu obecenstvu nebo
publiku. Mezi nejuzivanéjsi prostfedky masové komunikace patii

televize, internet, noviny, radio, billboardy."”

Vyhodami této komunikace je okamzitd zpétnd vazba a malé casové
prodlevé pfi preddvani informaci a zpravidla byva doplnéna o neverbdlni

komunikaci, coZ umocni vyznam néjakého sdéleni.

Mezi nevyhody nélezi casova ndrocnost a casté nezachyceni vsech
informaci. Pro nékteré pfijemce ma vétsi vyznam pisemnd forma, protoze ji

povazuji za oficidlni podobu.

Proto je dobré doplnit tstni formu o néjakou pisemnou podobu, jako je
naptiklad zapis z porady. Lépe se tak uchova konkrétni obsah bez vynechani
nebo pridani informaci, které nebyly ¢i naopak byly obsahem tstni

komunikace.18

1.5.2 Pisemna komunikace

Pisemna komunikace ma rtzné podoby, nejcastéji uZivanou je
elektronickd nebo rukopisna. Opét zaleZi na sdélujicim a na dané situaci, kterou

formu uzit.

- elektronickd  forma — protoze dochazi kneustdlému rozvoji
informacnich technologii, je tato forma nejrozsifenéjsi. VesSkerou
papirovou formu komunikace nahrazuje pravé elektronicka.
Umoznuje efektivni a rychlé sdileni. V organizacich se uziva zejména
pfi osloveni vétsich poctu zaméstnancti, a to af jednotlivym

pracovnikim tymu nebo vSem pracovnikiim spolecnosti. Nespornou

17 Srov. MIKULASTIK, Milan. Komunikaéni dovednosti v praxi, s. 33-34.
18 Srov. tamtéz.
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vyhodou je rychlé Sifeni v kratkém case a moznost zpétného ovéreni

poskytnutych informaci.”

- rukopisnd forma — ma formadlni charakter jako jsou napf. dopisy
k vyroéi, mimofadné udalosti, pfani knovému roku, nebo ma
neformalni charakter, v némz se nejcastéji objevuje prostfednictvim
dopisti, zapistt zporad, vyrocnich zprav. Vyhodou je archivace
dokumentti
a také moznost zpétného ovéfeni poskytnuti informaci jako
u elektronické formy. Nevyhodou ovSem je casova prodleva pri
poskytnuti informaci, v pripadé, ze byl dokument jiz odeslan ci
dorucen, neni moznost dalsiho doplnéni ¢i upfesnéni néjaké

informace.?°

Pfi komunikaci mezi lidmi mohou nastat prekazky, které komplikuji
a negativné ovliviiuji prenos informaci. Chovani vSech tucastnikii by meélo
smérovat k odstranéni veskerych bariér. Pokud dojde k v€asnému uvédomeéni
si, co je bariérou pfi komunikaci, nastane toto zjisténi prvnim krokem

k odstranéni ¢i prekonani bariéry.

Kazdy by se mél chovat tak, aby jeho jedndni vedlo k odstranéni
komunikacnich bariér. Méli bychom se jim vyhybat, jinak se pfipravime

0 vzajemné porozumeni.?!

2 Cile podniku

Kazdy podnik je zakladan proto, aby uskutecnoval urcity cil nebo cile. Je
potieba vytvaret strategii a promyslet celé ptisobeni podniku tak, aby zddanych

cila bylo nabyvéano a podnik se ocitl ve zdafilém fungovani.

19 Srov. TURECKIOV A, Michaela. Rizeni a rozvoj lidi ve firmich, s. 128.
20 Srov. JANDA, Patrik. Vnitrofiremni komunikace: ndstroje pro tispésné fungovini firmy, s. 85-96.
21 Srov. MIKULAngK, Milan. Komunikacni dovednosti v praxi, s. 36-37.
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Sohledem na dopracovani se kstanovenym ciliim, musi podnik
reagovat a odpovidat na pobidky ze svého okoli. Z toho plynouci strategie
mohou byt trojiho typu — strategie preziti, strategie koexistence a ofenzivni

strategie.

Podnikova strategie je volba podnikovych cilti a postup jejich ziskavani.
Podnik nasleduje a dodrzuje takové cile, které zajisti jeho dalsi vyvoj
a prosperitu a existenci. Strategické fizeni by pak mélo vyhledavat a soustfedit
se na takové postupy, které garantuji konkurenéni pfednosti na rozdil od

druhych konkurenti.?

2.1 Strategické, taktické a operativni cile

Cile se vyuzivaji k mnohym tucelim a stanovuji se podle rtznych
aspektti, nejcastéji jsou rozeznavany cile podle rozhodovaciho procesu, a to jsou

strategické, taktické a operativni cile.

Strategické cile vytvari vrcholovy management, urcuji a stanovuji stav,
ktery ma byt ziskdn do budoucna. Jedna se o dlouho ¢asové obdobi. Tyto cile
jsou zajiStovany v oblastech, jako je naprfiklad postaveni na trhu, vyrobni

procesy, finan¢ni zdroje, rentabilita, mozna odpovédnost na venek a dalsi.®

Taktické cile slouzi k vykonavani strategickych cilfi, vétSinou se stanovuji
na rok. Urcuji konkrétni tlohy, které pochdzeji z jiz zminovanych strategickych
cild. Shoduji se sorganiza¢ni podobou firmy, coz mutze byt funkéni nebo
organizac¢ni forma. Tyto cile pfipravuje stfedni management, jako soucast své
naplné prace, a odsouhlasi je vrcholovy management. Jsou sestavovany ve

vécné podobé.

Operativni cile jsou urceny pro kratkodoby casovy horizont jako je den,
tyden, mésic, ctvrtleti, ale také tfeba odpovidaji doby trvani jedné smény. Pri
prichystavani operativnich cilti musi byt bran zfetel na taktické cile. Operativni
cile vystupuji ze znamych dat, zdroji, informaci. Jsou konkrétné sméfovany na
odpovédné osoby, ktefi se zaméfuji na samotnou realizaci operativnich cilti.

Tyto cile vytvari a jsou v pIné kompetenci stfedniho managementu.

2 Srov. DUCHON, Bed¥ich. Management: integrace tvrdych a mékkijch prokii #izen, s. 85.
2 Srov. tamtéz.
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Konkrétni obsah cili se vztahuji v podstatné mife k druhu ptisobeni
firmy. Kromé béZnych obort financ¢ni, persondlni, investi¢ni ¢innosti, jsou ve

firmach vytvareny cile, které odpovidaji konkrétnimu zaméreni firmy.

Nasledujici ¢ast je zaméfena na fizeni podle cilt a to podle konkrétniho
cile MBO.

2.2 Rizeni podle cili

Nejpouzivanéjsi formou je pravé fizeni podle ciltt - MBO (Management by
Objectives). Tato zkratka a pojmenovani se pouziva i v CeStiné, nema svij
preklad. Pfi tomto zptisobu prace je naprosta nutnost spoluprdce mezi
zameéstnanci a vedenim spole¢nosti. ManazZefi by méli osobné prodiskutovat
cile skazdym ze svych podfizenych. Zameéfuje se na vyjedndvani mezi

podfizenym a nadfizenym. Tuto metodu navrhl Peter F. Drucker.

Tento postup stanovovani cili umoZnuje vétsi nevazanost
zaméstnanctim, jak cili dostat. Pfi této formé je ale nezbytné nutné, aby
manazefi ¢ vedouci pracovnici prevzali odpovédnost, vramci svym
pravomoci, a stanovili spravny postup k dosazeni cilti, protoze zaméstnanci,
respektive jejich podfizeni nemaji naprosto volné pole ptisobnosti a nemohou si

jen tak zvolit sviij postup, aniz by ho méli schvaleny ze strany nadfizeného.

Dtivodem pro nejcastéji pouzivanou metodu MBO je vzijemné propojeni
nadfizenych a podfizenych urovni. Podfizeni se citi vice zapojeni do celého
procesu a maji moznost ho ovlivnit svymi ndvrhy a postupy, které miize
nadfizeny po fadném zvazeni implementovat do postupu, jak dosdhnout

stanovenych cilti. U samotnych cilt tak dochdazi k redlnosti.?®

2.2.1 Proces fizeni podle cili

Samotny proces fizeni je zahdjen u vrcholového managementu nebo
vedeni stanovenim vseobecnych podnikovych cilt. Tyto predbézné cile by mély

urcovat ¢eho ma konkrétné spole¢nost dosahnout a v jakém c¢asovém horizontu.

24 Srov. VEBER, Vladimir, Management: zdiklady moderni manaZerské ptistupy, vykonnost
a prosperita, s. 110.

% Srov. Rizeni podle cilii MBO [online]. [cit. 2018-03-20]. Dostupné z:
https://managementmania.com/cs/rizeni-podle-cilu
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Tyto cile jsou prizptisobitelné, protoZze zamérem této techniky je primét
a podnécovat zaméstnance k podileni se na firemni strategii, tvorbé cili a ke

snaze splnit stanovené cile.

Jakmile jsou cile jasné definovdny, musi vedeni stanovit jasna kritéria
a rozsah téchto cili. Casto je tato ¢ast nazyvéna kvantifikovanim cild. Poté jsou
cile pfedstaveny niz$im manazertim ¢i vedoucim. Ti jsou obeznameny se vSemi
podnikovymi cili, pldnovanim a strategii spolecnosti ¢i podniku. Na zakladé
téchto informaci nadfizeni pfikroci k projedndvani individudlnich ciléi. Probiha
diskuze s podfizenymi a vedouci zjistuje, jaké cile si podfizeni pfedstavuji, ze
by chtéli dosahnout, jakym zptisobem a za jakou dobu. Tyto individudlni cile
nejsou pracovnikiim kladeny, ale maji moZznost si své osobni cile sami
stylizovat, protoze tak byvaji vice motivovani vykondvat vSechny potfebné
¢innosti, aby dosahli cilti, na jejichz pfipravé se tcastnili. Cile se tak stanou pro

né zavaznymi a jsou zpravidla pracovnici vice motivovani, aby cilti dosahli.

V pribéhu dojednavani individualnich cilti je potfeba zachovavat soulad

s dlouhodobymi cili a strategiemi spolecnosti.

Do procesu stanovovani cili by méli byt zarazeni vSichni zaméstnanci.
Jejich stanovené individudlni cile by méli byt uchovavany v pisemné podobé
zaroven s firemnimi cili. Pisemné uchované cile se tak stavaji pro nadfizené

i podfizené zavaznymi a zachycuji jejich veskery prubéh.

V celém procesu se nesmi zapominat na urceni ¢asového obdobi, pfilis
kratké obdobi nedovoluje realizovat obsahlejsi projekty, a naopak zase nadmiru
dlouhé obdobi samotné pracovniky nepodnécuje k plnéni stanovenych cild,

protoze ztraci motivaci a nevidi vychodisko v feseni p¥ilis dlouhodobych cila.

Dals$im dulezitym krokem vyhodnoceni plnéni cild je zpétna vazba. Toto
hodnoceni je realizovano pravidelné, kdy nadfizeny porovnava dosazené
vysledky se stanovenymi cili s podfizenymi. Zpravidla toto vyhodnocovani
probihd nékolikrat za sledované obdobi, aby mélo uzitnou hodnotu pro obé
strany a dat moznost pro pripadnou napravu, pokud nedohazi k o¢ekdvané

plnéni cil. Pfi zakonceni hodnoceni by se méli nadfizeny a podfizeny
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shodnout, kde je potfeba zlepSeni ¢i se shodnout, ze plnéni cilti probiha dle

stanovych plant.?

Samotny proces fizeni podle cild je zndzornén obrazkem cislo 2. Na
obrazku jsou zachyceny vSechny etapy jednotlivych cild, jak na sebe navazuji,
jak jsou vzajemné propojeny a také je zaznamenano hodnoceni vykonu od

jednotlivce, pres jednotky az po celkovy podnikovy vykon ¢&i vystup.

Hodnoceni
podnikového
vykonu

Padnikové
cile

Hodnoceni Cile

vykonu organizacni
jednotky jednotky

Piiprava

Pfiprava
cili cilii
pracovniky manazery
Hodnoceni Dohodnute a‘...\;
vykonu individudlni ﬁ‘

jednothivee cile

Obrézek 2 - Cyklus fizeni podle cila?

2.2.2 Definovani cila

Pro spravné definovani cild je potfeba uzit vhodnou analytickou
techniku. Jde o zvoleni vhodného zptisobu rozboru pro navrhovani cilti. Tato

technika byva obvykle ¢asové ohranicena.

Je definovdano mnoho analytickych technik, které jsou vybudovany na

riznych matematickych modulech nebo vyZaduji specifické nastroje ¢i

% Srov. BELOHLAVEK, Frantisek, KOCTAN, Pavol, SULER, Oldfich. Management, s. 104.
2 BELOHLAVEK, Frantisek, KOCTAN, Pavol, SULER, Old¥ich. Management, s. 104.
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pomiicky. Jednim z téchto ndstrojl, nejcastéji vyuzivanym pro stanovovani cili,
je metoda SMART.?

SMART je zkratka, ktera v sobé zahrnuje klicova slova, ktera jsou podle

Duchoné nasledujici:®

2.2.3

cil:3

Specificky - zadani cile musi byt srozumitelné, jednoznacné,
pochopitelné a nelze je vpriabéhu prdce ménit. Podminka
nemeénitelnosti ale neni ne vzdy v praxi splnéna.

Meétitelny — musi byt jasné dany jednotky, podle kterych se cile budou
plnit. Musi byt jasné stanovena méfitka pro posuzovani cilti podle
¢eho a kdy.

Akceptovatelny — cil je ovlivnitelny, pracovnik musi scili souhlasit
a brat je za své, vyhodou je, pokud odpovidaji osobnim dispozicim
jednotlivych zaméstnancu.

Redlny -  cile by mély vystupovat ze skuteénych moZnosti
zaméstnancti. Cil, ktery je nedosaZitelny, je Spatné definovan a je
demotivujici.

Terminovany — aby bylo moZné sledovat, vjaké fazi plnéni se cile
nachdazeji, je nutné urcit konkrétni terminy, které nesporné vytycuji

¢asové moznosti, jeZ maji zaméstnanci k dispozici.

Prednosti fizeni podle cili

Dle Frantiska Bélohldvka existuji jesté dalsi vyhody pfi fizeni podle

Zdokonaleni fizeni — je potfeba pfesné planovat zaméfeni na vysledky,
manazefi jsou nuceni se zamyslet nad planovanim cil, aby se
domohli redlnosti cilt a urcili si, jaké zdroje budou potfebovat.

Vyjasnéni organizace — pobizi manaZzery k objasnéni organizacni

struktury a poslani organizace. Manazery toto vyjasnéni mtize dovést

28 Srov. Analytické techniky definovini cilii [online]. [cit. 2018-03-20]. Dostupné z:
https://managementmania.com/cs/analyzy-analytické-techniky.

2 Srov. DUCHON, Bed¥ich. Management: integrace tordych a mékkijch prokii izent, s. 253.
3 Srov. BELOHLAVEK, Frantisek, KOCTAN, Pavol, SULER, Old¥ich. Management, s. 105.
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k zamysleni se, ze jestlize chtéji docilit pfedpokladanych vysledki,
musi delegovat pravomoci.

- Ztotoznéni se s cili —jestliZe jsou jasné vymezeny cile, pak neni potfeba
dalSich pokynu a rozsifeni instrukci a dalSich rozhodnuti.

- Vyvoj ucinné kontroly — jasné stanové cile jsou podnétem k ucinné
kontrole. Tato kontrola pojima méfeni vysledkii a moznou realizaci
napravnych opatfeni, aby bylo jasné urceno, Ze bude pozadovanych

cila dosazeno.

2.24 Nedostatky v fizeni podle cilt

Pfi chybné implementaci stanoveni metody MBO jsou dal$imi

nedostatky podle F. Bélohldvka definovany nasledovné: 3

- Casovd ndrocnost — spravné uplatnéni Fizeni podle cilti mize zabrat
nékolik let, v casovém horizontu to muiZe byt az pét let. Tato technika
cilt se domaha vysokeé ¢asové narocnosti vsech manazert.

- Nidro¢na administrace — veskeré cile musi byt spravné administrativné
podchyceny se vSemi ndleZitostmi, které dokumenty musi obsahovat
a musi byt vpisemné formé a diky témto ukonim muzZe zacit
vytracet smysl samotnou techniku MBO vtibec vyuZivat.

- Obtiznost urcovdni cilii — enormni orientace na konkrétni cile miiZze
zapricinovat nebezpeci, Ze nebude dostatecné zaméfeni se na cile,
bude namahavé urcit relevantni termin pro dosaZeni vysledki.
PriliSné nasmérovani na ekonomické cile mutze zplsobovat
nepriméfeni tlak na jednotlivce v disledku tohoto tlaku, mohou byt
jejich reakce negativni vii¢i samotnému procesu.

- Nebezpeci nepruznosti — mitize dojit ke zméné podminek a samotni
pracovnici neprestavaji pokracovat ve sledovani cilti, které jsou ale jiz
zastaralé. Samotny proces MBO se tak stava nepruznym.

- Diiraz na krdtkodobé cile — dlouhodobé cile jsou nedostatecné

motivujici, proto je kladen diiraz na kratkodobé cile v procesu MBO,

31 Srov BELOHLAVEK, Frantisek, KOCTAN, Pavol, SULER, Old¥ich. Management, s. 106.
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coz muiize vést v pozde€jsSim obdobi ke zvySenym ndkladim pro

nekompaktnost s dlouhodobymi cili.

Stanovovani cilti podle MBO je moZno pokladat za vhodnou formu, kdy
jsou do diskuze, tvorby a mozZnosti ovlivnit cile, i podfizeni. I pres tento
pozitivni krok je potfeba neustédle dbat na negativni stranky této metody, a to je
pracnost pripravy a fakt, Ze nejcastéji jsou tyto cile stanovovany na kratkodoby

horizont nejdéle na dobu jednoho roku.

3 Firemni dokumentace jako komunikacni nastroj

Cilem této kapitoly je orientace na firemni dokumentaci, o jaky se jedna
nastroj, jak ma vypadat struktura firemni dokumentace, jaké jsou pozadavky na

fizenou dokumentaci a jaké jsou formalni pozadavky na firemni dokumentaci.

Za firemni dokument Ize pokladat jakoukoli pisemnost ¢i jiné
ustanoveni, nafizeni nebo pravidlo, které je odsouhlaseno nalezitou
odpovédnou osobou, vétSinou se jednd o manaZery, feditele nebo prislusni
vedouci. Dokument jako takovy musi mit staly profil, znamena to, Ze se jedna

0 narizeni.

Dokumentace ma mnoho prinosti pro firmu. Napfiklad pro pravidelné
konané provedeni vykonti, je v dokumentaci zachycen a uréen nejvyhodnéjsi
postup, diky kterému mohou tuto ¢innost provadét réizni pracovnici k tomu
povéfeni. V samotném obsahu je zachovany vSechny potfebné a nezbytné
informace, které mtize v praxi znat jen omezeny pocet zaméstnancti v krajnich
pripadech jen jeden zaméstnanec. A timto uchovanim se zabrani ztraté dat
a postupt v pfipadé, kdy dani zaméstnanci z riznych divoda se rozhodnou
odejit z firmy. Dokumentace prokazuje konkrétni zptisob, jak vykondvat danou

¢innost a zaroven prokazuje spravnost pro urcenou funkci.®

3.1 Struktura a formalni pozadavky dokumentace

Struktura dokumentti mtize byt rozc¢lenéna podle hierarchie, ktera je

nastavena podle potteb firmy a je pévné zakotvena. Dokumenty firmy nasleduji

32 Srov.Veber, Jaromir. Rizen jakosti a ochrana spotiebitele, s. 79.
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urovné managementu. Zpravidla to byva vrcholovy management, ktery fesi
firemni dokumenty, stfedni management, ktery usporadava procesy, smérnice
a fady a jako posledni stupen je liniovy management, ktery zpracovava

postupy, navody a pravidla.*® Na obrazku ¢. 2 je zachycen cely tento prehled.

Vrcholovy management

Firemni politika

Stredni management

Procesy, smérnice, fady

Liniovy management

Postupy navody pravidla

Obrazek 3 - Struktura firemni dokumentace z pohledu managementu*

Dal$im pohledem na dokumentaci mtZe byt u firem rozdéleni podle
druht dokumentace. Jedna se o operativné fidici a komplexné fidici

dokumenty.

Operativné fidici dokumenty — tato skupina dokumentt je vyuZivana pro
prakticky nahlé ¢i okamZzité intervence ze strany odpovédnych osob, jako jsou
feditelé, manazefi, prislusni vedouci, jednatelé. Zalezi na daném druhu firmy,

jaky ma hierarchicky postup.

Komplexni fidici dokumenty — tyto dokumenty jsou aplikovany pro
ukotveni a standardizaci danych procesi nebo ¢innosti. Mohou disponovat
formou organizaéné fidich dokumentt, které charakterizuji zejména
technickohospodarské ¢innosti, jako jsou zdsobovani, feSeni reklamaci,

podpisové vzory pro organizaci. Ale také se miize jednat o provozné-technické

33 Srov. Clenéni dokumentace organizace [online]. [cit. 2018-03-20]. Dostupné z:
http://www.pdqm.cz/Management/Process-Management/Urovne-dokumentace.html
34 Srov. Clenéni dokumentace organizace [online]. [cit. 2018-03-20]. Dostupné z:
http://www.pdqm.cz/Management/Process-Management/Urovne-dokumentace.html
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dokumenty, které se vztahuji k nejdtilezitéjsSim tikontim firmy, a to mohou byt
napfiklad montdzni a technologické postupy, vyrobni vykresy, pracovni

instrukce a pokyny.%

Dokumentace splniuje formu fizeného nastroje tehdy, pokud obsahuje
pfislusné pozadavky jako je postup zhotoveni, publikovani, zachovavani,

vnitini strukturu a samotnou formu.

Co se tykd zhotoveni a zpracovani dokumentti, je nutné dodrzovat
legislativni predpisy. Samotnym zpracovanim byva povéfen opravnény
zaméstnanec nebo cely tym ¢i oddéleni. Vyhotoveny dokument by mél byt
okomentovadn vSemi pracovniky, kterych se dany dokument tyka. Tito
pracovnici mohou v této fazi navrhnout zmény nebo své pfipominky. Poté by
mél byt dokument odsouhlasen odpovidajicim nadfizenym mistem, podle

hierarchického uzptisobeni firmy.

Dalsi naroky, které jsou kladeny na fizenou dokumentaci, miZe byt

shrnuto do nasledujicich kategorii:

- dokumentace musi byt upravovand, lehce srozumitelna, datovana,
snadno dostupna a stanovenou dobu archivovana,

- nové vzniklda dokumentace musi byt zrevidovdna a odsouhlasena
prislusnymi pracovniky,

- na misté, kde je dokumentace uchovavana, musi byt pfistupné pouze
platné dokumenty a predeslé dokumenty musi byt archivovany,

- vzdy musi dochazet kprovéfeni a kontrole dokumentd, dle
stanovené frekvence, coz zpravidla mize byt v rozmezi jednoho az tii

let, pfezkoumava se jiz zminénd ¢itelnost, dostupnost a spravnost.>

Pro ztotoznéni a spravnou identifikaci dokumentace je nutné, aby
vSechny dokumenty obsahovaly hlavicku, kterd obvykle zahrnuje ndazev
dokumentu, pfislusné ciselné urcéeni, informace o poctu stran, datum vydani,
¢islo vytisku a logo firmy. VSe je zachyceno na obrazku ¢. 3. Obrazek

znazornuje pouze vzor, nikoli povinnou podobu.?”

3% Srov. Veber, Jaromir. Rizent jakosti a ochrana spotiebitele, s. 79-80.
36 Srov. tamtéz, s. 80-81.
37 Srov. tamtéz, s. 81.
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Strana:

Mazewv dokumentu
Logo instituce Zmena:

Ciselné oznadeni dokumentu Vytisk &.:

Obrazek 4 - Vzor hlavicky dokumentu®

4 Metodika prace

Pro tuto bakaldfskou praci jsem vyuzila polo fizeny strukturovany
rozhovor. VyuZila jsem ho zejména proto, Ze i kdyZ se musi tazatel drZet otazek
pro vSechny tdzané, maji pravé tdzani moznost fict i své poznatky nad rdmec

strukturovaného polo fizeného rozhovoru.

Rozhovor je sice ¢asové narocna forma vyzkumu, ale je zde jistota, Ze
odpovida odpovédnd osoba, které se dotazy tykaji, a je zde jistota, Ze neni
vynechana zadna odpovéd. Pro samotny rozhovor musi byt bran zfetel na
souhlas druhé strany sjeho uskute¢nénim. Zacatek rozhovoru by mél byt
zahdjen pfedstavenim samotného rozhovoru a vybranymi frazemi na uvod.
Tazatel musi dodrzovat pevné stanovené otazky a nesmi projevit pfed tdzanym
jakoukoli nedtvéru po zodpovézeni otdzek ¢i otdzky, nesmi tazaného nijak

znervoznit svymi pochybnostmi ¢i odmitavym postojem.®

K vyhodnoceni rozhovorti jsem se rozhodla pristoupit kvalitativné.
Cilem rozhovorti nejsou jen jednoslovné odpovédi ano, ne, nevim, jsou
sestaveny pro moznost vice slovnych ¢i vétnych odpovédi a pfi negativnich
odpovédich jsem $la do hloubky, aby kolegové bliZe specifikovali, pro¢ se tak
podle jejich ndzoru a pohledu v urditych otdzkach tak pfistupuje. Jednoslovné
odpovédi nemaji spravnou vypovidajici hodnotu a tim mi nepomohou k urceni

spravného napravného opatfeni, je-li potieba jeho navrhu ke zlepseni.

3 Veber, Jaromir. Rizeni jakosti a ochrana spotiebitele, s. 81.
% Srov. Siroky, Jan. Tvofime a publikujeme odborné texty, s. 68-69.
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5 Informace o spolecnosti

Firma Koyo byla zaloZena v prosinci roku 2000 v Olomouci a je soucasti
nadndrodniho koncernu JTEKT, ktery ma sidlo v Japonsku. Je prednim
producentem lozisek, systémt fizeni ndprav, stroji a zafizeni, tudiz jde

o strojirenskou spolecnost.

Firma Koyo vyrdbi valeckova a jehlickova loziska pfedevSsim pro
automobilovy primysl, v neposledni fadé pak pro strojirenstvi a obchodni
sektor. Tyto produkty spole¢nost vyvazi do Némecka, Itélie, Svédska, Francie,
Spanélska. Mezi pfredni odbératele patii Volkswagen, Skoda, Audi, Nissan,
PSA, Renault, Land Rover, Jaguar a dalsi.

V soucasné dobé pro firmu Koyo v Olomouci pracuje 470 zaméstnancti
a spolecnost ma v pldnu dale rozvijet svou ptsobnost a zvySovat svoji

produkci a rist zavodu, v planu je zaméstnat dalSich 100 zaméstnancii.*

Organizacni struktura spolecnosti je znazornéna na obrazku ¢. 4. Na
obrazku jsou zachycena vSechna oddéleni, kterd organizacné spadaji pod
feditele. Hierarchie za¢ind na urovni feditele a rozviji se ddl na manaZery

jednotlivych oddéleni.

Reditel zavodu / President KECZ

( Asistentka 1——

ManaZer 5 3 IManaZer ManaZer
oddgleni | [ManaZer oddeleni| | _ Manazer Manazer Manazer JPS | | finanéniho & IT | | personainino
wyjroby inZenyringu ty gty oddéleni oddéleni oddé&leni

Obrazek 5 - Organizacni struktura spolecnosti#!

4 Srov. O spoletnosti Koyo [online]. [cit.  2018-03-20]. Dostupné  z:
http://www .koyobearings.cz/o-spolecnosti/
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Na obrazku ¢. 5 je zachycena celkova struktura oddéleni logistiky, aby

byl uceleny ptehled, jak je oddéleni logistiky sestaveno. Sedé je zaznaceno

jednotlivé rozvrstveni od manazera logistiky, pfes vedouciho pldnovani aZ na

samotné zameéstnance na oddéleni planovani, na které je bakalarska prace

zamérena.

Hlavni planovat
Hiavni planovag
Hlavni planovat

Senior — vyrobni
planovac

i

ManaZer oddéleni

logistiky

Vedouci oddéleni Vedouci odd&leni
planovani nakupu

Wyrobni planovat

Virobni planovaé

Obrazek 6 - Organizacni struktura oddéleni logistiky*

Nakupti

Nakupti

Nakupti

Vedouci skladu

Mistr skladu Mistr skladu
Sména A Sména B
—[ Skladnici ] _[ Skladnici

N

Technolog skladu

Koordinator interni
- logistiky

Bookmaker -
skladnik

Bookmaker -
skladnik

B

A

Operator 2 - Operétor 2 -
baleni [~ baleni
Ianipulanti J _[ Manipulanti

)
J

6 Studium internich dokumenti a zdrojt

Expedice

Expedice

Expedice

i

Pro studium internich dokumenti jsem zvolila obsahovou analyzu.

Obsahova analyza je vyhodnoceni, které lze nazvat vyzkumnym nastrojem.

41 Struktura spole¢nosti [online]. [cit. 2018-03-20]. Dostupné z:
http://olo_sharepoint/operex/Shared %20Documents/Forms/Allltems.aspx

2Struktura oddéleni logistiky[online]. ,[cit. 2018-03-20]. Dostupné z:

http://olo_sharepoint/operex/Shared %20Documents/Forms/Allltems.aspx
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Zamérfuje se na formalni a identifikacni naleZitosti a na samotny obsah

dokumenta.®

Prostudovala jsem vSechny dostupné interni zdroje, kterymi spole¢nost
disponuje, a to jsou intranet nazyvany zameéstnanci téZ share point, smérnice,
navodky a formuldafe, interni disk. Zaméfuji se na prémiovy fad, smérnice
urcovani a plnéni firemnich a osobnich cili, komunikaéni matici a mista, kde se
nachdzeji. V téchto zminovanych dokumentech a zdrojich se nachazi informace

o firemnich a osobnich cilech.

Prozkoumaéni vSech dostupnych dokumentti, internich zdrojd, jako je
interni disk, SharePoint, smérnice, ndvodky, formulafe. Zaméfeni je pfedevsim
na prémiovy fdd a smérnice urcovani a plnéni firemnich a osobnich cilt

a komunikac¢ni matice a mist, kde se nachéazeji.

Prostudovala jsem vSechny dostupné interni zdroje a zminky o cilech
jako takovych se nachdzi v prémiovém fadu a komunikacni matici. Pfi hledani
vSech dokumentt jsem se jesté setkala s formulafem, ktery se nazyva Focus. Jde

o formulaft, kde si kazdy zaméstnanec vypliiuje stanovené cile

Cile analyzy smérnic firemnich a osobnich cilti, prémiového fadu
a komunikacni matice je zjisténi, zda-li obsahuji vSechny potfebné formalni
naleZitosti, které jsou uvedeny v odborné literatufe, a zaméreni se na samotny
obsah dokumenttj, jestli jsou vSechna fakta, tykajici se firemnich a osobnich cilt,
srozumitelna a jsou uvedeny vSechny potfebné informace, se kterymi pracuji
zaméstnanci a to jsou pravidla stanovovani cilt, jejich pribézné a finalni pInéni,
mista, kde se potfebné informace nachdzeji, jakym zptlisobem je stanovena
administrace cild a jejich plnéni, jakym zptsobem postupovat prfi
nesrovnalostech a nejasnostech, zda-li je uréena komunikacéni matice na koho se
mohou zaméstnanci obracet, jaké jsou podminky pro plnéni cild a jejich

pfipadné odménovani pfi tiplném nebo castecném splnéni cilti.

Veskeré dostupné informace ohledné firemnich cilti obsahuje prémiovy
fdd. Tento prémiovy fad obsahuje vSechny pozadované formalni nalezitosti,

jako jsou logo spolec¢nosti, kdo dokument vytvoril, kdo ho schvalil, datum, kdy

4 METODOLOGIE. Obsahovi analyza [online]. ,[cit. 2018-03-20]. Dostupné z:
http://www .antropologie.org/cs/metodologie/obsahova-analyza
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byl vytvoren a casové rozpéti, na jak dlouho tento prémiovy fad plati. Kazdy

rok spolecnost vytvari novy prémiovy fad.

Ve zminéném prémiovém fadu jsou jasné uvedené firemni cile
a procentudlni pozadavky jejich plnéni. Ddle se zaméstnanci dovi, kdo a za
jakych podminek ma narok na vyplaceni prémii. R4d obsahuje i odkaz, kde je
elektronicky uloZen. Jako nedostatek shleddvdm absenci informaci, kde se
nachdzi formulaf pro vyplnéni cili a jejich plnéni, pod jakym nazvem existuje.
Ovsem chybi jakakoli zminka o osobnich cilech, procentudlni plnéni, nebo

jakou maji celkovou vahu, podle ¢eho by se mohli zaméstnanci fidit. (1)

Formuldf pro zdznam firemnich a osobnich cilt a plnéni jednotlivych
cild, je ve firmé zaveden pod ndzvem Focus. O samotném formuldfi je
v prémiovém fadu jen zminka, ale neni nikde Zadny dalsi odkaz na umisténi,
smérnice pro vyplnéni formuldfe a kam maji zaméstnanci uklddat vyplnény

formular Focus. Neni zadny uceleny prehled. (2)

Samotny formuldr obsahuje pouze ndzev formulafe a logo spolec¢nosti.
Dalsi formadlni nalezitosti, na které je kladem diraz, nejsou. Chybi data o tom,
kdo formulaf vyhotovil, kdo ho spravuje, kdo ho schvalil a na jaké casové
obdobi plati, popf. jakd je jeho aktudlni dostupna verze. Samotny obsah
formulafe se mi jevi jako srozumitelny a je jasné dano, kam psat cile, kam

komentare zaméstnancti a kam uvadi nadfizeny své hodnoceni.

Dalsim dokumentem, ktery se pouZiva pro spojeni zaméstnanc,
firemnich a osobnich cild je komunikac¢ni matice. Jde o jednostrankovy
dokument, ktery predstavuje prehled jednotlivych oddéleni a jejich
zodpovédnosti, casovou frekvenci komunikace jednotlivych tkoli a informaci

a stanovuje obsah téchto dat a jakym komunikacnim ndstrojem a zptisobem vse
probiha. (3)

Komunikacni matice je vypracovana vzdy na jednotlivy fiskdlni rok
zvlast, jsou v ni zachyceny i jednotlivé tydny v mésici, kde jsou stanoveny data
a tok pro predavani a sdélovani informaci zaméstnancim. Tento dokument
obsahuje pouze casové ohraniceni jednoho fiskalniho roku. Chybi veskera
potfebna data, kdo formulaf vytvoril, kdo ho spravuje, kdo ho schvdlil, neni na
ném ani zadné logo firmy. Co se tykd srozumitelnosti, je stru¢ny a jasny, nemél
by nastat jakykoli problém v interpretaci.
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Prémiovy fad, formuldf Focus a komunikacni matice jsou ulozeny
elektronicky na intranetu firmy na jednom misté a jedné sekci. Zameéstnanci je
nemusi nijak slozité vyhleddvat. Jsou také uloZeny v tiSténé podobé na
personalnim oddéleni. Obé tato mista jsou zaméstnancim kdykoliv k dispozici

v pracovni dobé.*

Uceleny prehled ve formé smérnice, kde by bylo vSe popsdno v jednom
dokumentu ohledné vsSech aspektii firemnich a osobnich cilti, jak cile vznikaji,
jaka je jejich distribuce, jak postupovat pri sdéleni cilfi, jednotlivych plnéni,
nesrovnalostech, vypInéni pfislusnych formuldfd, sbérné misto pro priibézné
a celkové vysledky plnéni cild, jsem v zddném internim zdroji firmy nenasla,

o pfipadné existenci mé manazer logistiky neinformoval.

7 Rozhovory

Rozhovory jsou realizovany se zameéstnanci oddéleni planovani a s jejich

vedoucim.

Cilem rozhovorti je zjistit, zda zaméstnanci vi, na jakych drovnich se
firemni a osobni cile stanovuji, vi, Ze jsou cile rozdéleny na firemni a osobni,
znaji formulafe a védi, kde je maji dostupné a kam je maji ukladat po vyplnéni,
jak casto sleduji priibéZné plnéni cilti a jak casto je aktualizuji, jestli vi, kde jsou
prubézné vysledky plnéni cila evidovany. Zdali vi, Ze existuje komunikacni
matice a postupuji podle ni pfi pripadnych nesrovnalostech. A jestli existuje

moznost zmény cilt nebo jsou pevné stanoveny.

Cile rozhovorti jsem stanovila na zakladé studia internich zdroja,
poznatkli pfi zpracovani prace a rozhovoru s manazerem oddéleni logistiky,
pod kterého spadéd oddéleni planovani. Mé otazky sméfuji k zmapovani celého

procesu komunikace firemnich a osobnich cilti na oddéleni planovani.

Vedouci a jeho podfizeni srozhovory souhlasili a v praci figuruji

s oznacenim respondent A — F. Nepftali si byt plné jmenovani.

NiZe je piehled o jednotlive casové ptisobnosti zaméstnanct.

u“ Dokumenty spolecnosti [online]. [cit. 2018-03-20]. Dostupné z
http://olo_sharepoint/operex/Shared %20Documents/Forms/Allltems.aspx

31



respondent A — 4 roky
respondent B — 10 let
respondent C — 10 let
respondent D — 2 roky
respondent E — 3 roky
respondent F -5 let

respondent G — 2 roky

Rozhovory se konaly v odpolednich hodinach po skonéeni pracovnich
povinnosti. Tento ¢as jsem zvolila védomé z dtivodu, abychom nebyli zbytecné
pfrerusovani urgentnimi pracovnimi zalezitostmi, které se musi okamzité
vykondavat. Kolegové méli moznost si vybrat misto, kde chtéji byt dotazovani,
aby se necitili nekomfortné a nebyli jsme nikym ruSeni nebo prerusovani.
Nakonec jsem se se vSemi dohodla, Ze je uskutecnime v zasedaci mistnosti,
ktera neni v odpolednich hodinach casto vyuzivana. Kolegové na mé ptisobili
lehce unavené po celodennich pracovnich povinnostech, ale nemélo to vliv na
ochotu a odpovédi. Do rozhovorti nebyli nuceni, ale pfiznali, Ze se neciti
nejlépe, kdyz vi, Ze rozhovory nahravam, Ze se s tim jesté nesetkali a Ze je to
obcas znervoznuje, coZz bylo poznat pfi odpovédich, kdy se obcas zadrhavali
a déle premysleli, jak odpovi. Sama pfipoustim, Ze jsem se zakoktavala, protoze

rozhovory pro nahravani béZné neabsolvuiji.

Rozhovory jsou wuloZeny na datovém nosi¢i (CD), nejsou celé
prepisovany. Interpretaci rozhovort tfidim podle odpovédi, kde se jednotlivi
respondenti shoduji a neshoduji a pfiddvam kratkou sumarizaci za kazdou
otazkou, kde uvadim, jak na mé odpovédi ptisobil a co by se dalo navrhnout ke
zlepSeni, pokud je to potfeba. Cilem rozhovorti nejsou pouze jednoslovné
odpovédi ano, ne, nevim. Pfi negativnich odpovédich, mé zajimal dtvod, pro¢
to tak je, proc to tak kolegové vnimaji, zajimala mé samotna hloubka ¢i podstata
problému. Vedouci po zjisténi téchto nesrovnalosti miize eskalovat tyto

vysledky vedeni spolecnosti, aby posoudilo, zdali je problém jen na strané
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oddéleni planovani jako celku nebo ptijde jen o selhdni jedince a mtiZze schvalit
pripadné mozné nastaveni vnitrofiremni komunikace tak, aby byli spokojeni
vSichni zaméstnanci. Vedeni spolecnosti mtiZe aplikovat ziskané poznatky i na

ostatni oddéleni, ale to je jiZz na dalsi védeckou praci.

Pred zahdjenim samotnych rozhovorti s vedoucim planovani a jeho
podfizenymi jsem pozadala manaZera oddéleni logistiky, aby mi popsal, jak
probihd stanovovani cili, nasledna distribuce cild, sdélovani pribéznych
a konecnych vysledkd, abych méla prehled, jak pfistupuje management k této
problematice. Tento rozhovor je opét uloZzen na datovém nosici a pfepisuji

pouze dtilezita fakta, nikoliv cely rozhovor.

Cile jsou stanoveny na urovni vrcholového managementu, jsou
rozdéleny na firemni cile, které jsou urcené korporatnim managementem,
protoze firma Koyo je soucdsti nadndrodniho celku. Tyto firemni cile jsou
distribuovany vedoucim jednotlivym oddélenim, ktefi je dale sméfuji na své

podfizené. Je dodrZovana hierarchie firmy Koyo.

Vedouci pfislusnych oddéleni sdéli firemni cile ostatnim clentim svého
tymu a stanovi jim jeSté osobni cil, popfipadé i vice cili. Toto nechdva manazer
plné v kompetenci jednotlivym vedoucim. Zpravidla jde o charakter osobniho
cile ve formé skoleni, které si zaméstnanec muze zvolit sam dle svého uvazeni
po konzultaci s nadfizenym. Nemusi jit jen o externi Skoleni, firma nabizi
mnoha interni Skoleni na jednotlivych oddélenich. Z pohledu firmy jsou interni
Skoleni méné narocna na vynaloZené finan¢ni prostfedky. Firemni cile jsou
prvotné distribuovany emailem, aby si je zaméstnanci mohli prostudovat,
vyplnit do pfislusného formulafe a poté jsou diskutovany snadfizenymi.
Veskeré cile se eviduji ve Focus formuléfi, kam se piSe ptilrocni a ro¢ni revize
plnéni cild a je doplnéno o hodnoceni nadfizeného na jednotlivé aspekty
pracovni a osobnostni roviny jednotlivych podfizenych. V celkovém hodnoceni
také nadfizeny uvadi jednotlivd hlediska, kde by se mohl pripadné jeho

podrizeny zlepsit a na co by se mél soustfedit v dal$im fiskalnim roce.

Cile jsou stanoveny na rok, kdy rokem neni mysleno v tomto pfipadé
kalendarni, ale je myslen fiskalni, ktery je od dubna na do bfezna. Jednd se
samoziejmé o dvandct mésici. Management pozaduje revizi cili minimalné

dvakrat rocné, a to po Sesti mésicich. Reditel firmy si ale zaklada na oteviené
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komunikaci, proto probiha jednou mésicné setkani se vSemi zaméstnanci, kde
jednotlivi manaZzefi prezentuji stav a plnéni cilti na firemni arovni. Osobni cile
si vedouci oddéleni u svych podfizenych kontroluje a komunikuje dle svého
uvazeni. Cile jsou komunikovany ¢tyfi tydny dopredu, coZ manaZer logistiky

povazuje za dostatecné.

Manazer uvedl, Ze jednotnd smérnice pro firemni a osobni cile, kde by
bylo vSe uvedeno, neni, ze je pouze prémiovy fad, kde jsou uvedeny podminky
pro vyplaceni prémii, pfi pInéni a neplnéni cilt a komunikaéni matice, kde jsou
definovany jednotlivi manazefi a osoby, ktefi odpovidaji za komunikaci za
prabézny stav vysledky jednotlivych cilti, na které se mohou vSichni
zaméstnanci obracet. Nejednd se o hierarchickou strukturu jednotlivych

nadfizenych a podfizenych.

Veskeré priibézné a konecné plnéni a vysledky jsou shromazdovany na
intranetu, kam maji pfistup vSichni zaméstnanci, ktefi disponuji pocitacem jako
pracovnim ndstrojem a pro délnické pozice je vSe dostupné v tisténé podobé na
personalnim oddéleni. Pokud maji zaméstnanci néjaké podnéty k ciliim, ci
nesrovnalosti, vSe by méli feSit se svym nadfizenym jiz v jednotlivych
pohovorech, kdy z pohledu manaZera se tak déje. Pokud maji zaméstnanci

potfebu, mohou se obracet i na manazery nebo reditele, nikdo je neodmitne.

7.1 Jak probiha stanovovani a nasledna komunikace cilt

Na jakych virovnich jsou cile stanovovdny a ndsledné komunikoviny?

Vsichni respondenti shodné odpovédéli, ze jsou cile stanovovany
managementem nejprve na korporatni trovni, poté lokdlnim managementem.
Distribuce cilti probiha v prvnim kroku emailovou komunikaci a poté se

jednotlivé cile diskutuji s nadfizenym pfi osobni schiizce.

Kolegové jsou vtomto ohledu plné informovani a maji prehled.
V odpovédich Zadny znich nezavdhal, jak jsou, urovné, stanovovani

a komunikace cilti nastaveny.
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Jak jsou cile rozdéleny?

A - uvedl, Ze se cile déli na firemni a osobni, ztoho osobni byva
zpravidla jeden a urcuje ho vSem podfizenym. Obvykle to byva cil tykajici se
dalsiho vzdélavani ve formé Skoleni. Vétsinou jde o interni Skoleni at uz
proskoleni mezi kolegy vzdjemné, aby byla lepsi zastupitelnost, ¢i Skoleni na
jinych oddélenich, které zasahuji do prace planovace. Pfevazné jde o oddéleni

kvality, technologie a vyroby.

B, C, E, F — se shoduji na rozdéleni cil(i na firemni a osobni. Co je ovSem
zarazejici, ze tito dotazovani jesté rozliSili jednu formu cile, a to je pod
oznacenim A3. Po dalsich dotazech pospali, Ze se jedna o individudlni souhrn
préce, ktery se zaméfuje na zlepSovani pracovniho procesu a jeho dodrzovani.
Kazdy zaméstnanec obdrzi ndzev daného cile, ¢im se mda zabyvat a jednotlivé
vysledky zanasi do tabulky na tydenni a mési¢ni bazi. Jednotlivé velikosti
kolonek jsou dané, ale jakou grafickou formu si zvoli je jen na danych
zameéstnancich. Jedna se o soucast kazdodenni ¢innosti planovact. Poté jednou
rocné tyto vysledky prezentuje pfed vybranymi zaméstnanci jednotlivych

oddéleni.

D a G - viibec nerozlisuji, Ze by se cile néjak délili do kategorii, pouze
fekli, Ze je jedno jaké to jsou cile, jednou jsou stanovené a musi se plnit a Ze se
nechtéji zatéZovat jednotlivymi vrstvami. Musi plnit vSechny bez ohledu na

jejich jakékoli rozdéleni.

Zmapovani situace rozdéleni cild pfinesla rtiznorodé odpovédi. Zatimco
¢tyti kolegové rozdélili cile na firemni, osobni a cil A3, tak vedouci ani manazer
se na zadné déleni cili na A3 nezaméfili a nesdélili mi tuto moZnost.
Vinternich zdrojich jsem pfi své obsahové analyze nenasla vibec zadnou
zminku o jakékoli formulaci nebo zaméfeni na A3. Zbyli dva kolegové projevili
naprostou lhostejnost, Ze by je vlibec nékdy zajimalo na co se cile déli, protoze
bez ohledu na jejich ¢lenéni, je musi splnit. Bylo by dobré sjednotit vSechny
kolegy a probrat s nimi se vSemi déleni cild a vysvétlit jim ddavod, proc jsou

déleny pravé takovym zptisobem.
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Na jak dlouho jsou stanoveny?

Celé oddéleni uvedlo, Ze jsou cile stanoveny na fiskalni rok tedy od

dubna do brezna.

V tomto ohledu neni tfeba vice analyzovat otazku, vSichni maji pfehled

o ¢asovém ohraniceni a nejsou zde zadné nedostate¢né informace.

S jakym predstihem jsou cile komunikovany?

A, B, C, D, F, G fekli, ze kazdy rok se lisi casovy udaj, kdy jsou cile
komunikovany. VétSinou to byva v rozmezi dvou az ¢tyfech tydnech. Sami se
vyjadfili, Ze pokud jsou cile komunikovédny s kratkym predstihem, nemaji
moznost se nad cili a jejich zptsobu pInéni zamyslet a jen je napisi do

formulare.

E - tento respondent uvedl, Ze jsou cile komunikovany s vice jak
mésicnim pfedstihem. Pri doplhujici otdzce, kdy a jak casto jsou cile
komunikovany s vice jak mésicnim predstihem, fekl, Ze vlastné nevi, protoZe je
uz ve firmé nékolik let a tyto idaje mu splyvaji dohromady a nema prehled,

protoZe se v kazdém roce tento casovy udaj lisi.

Vystupem této otdzky je absence stanoveni pevného terminu, do kdy
musi byt cile sdéleny zaméstnanctim a jejtho ukotveni v chybéjici smérnici. Tim
dochazi k nedostatecnému prostoru pro zvoleni vhodného zptisobu, jak dané

cile uchopit a tim jich co nejlépe dosahnout.

Probiha diskuze s odpovédnou osobou ohledné moznosti plnéni cilil a pfipadnych

moznych zméndch a navrzich?

A —jako vedouci napfed diskutuje o cilech s manazerem a poté svolava
schtizky se svymi podfizenymi, skazdym jednotlivé, kde si stanovuji, jaky
zpusob zvolit pro realizaci cilti. Vedouci vysvétlil, Ze se vSe po rozhovorech

vyplni do formuléfe Focus.
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B, C, D, E, F, G - diskuze probiha snadfizenym, bere si kazdého
podrizeného zvlast, stanovuje se metoda, diskutuje se, jestli jsou cile realné pro
dosazeni a po této diskuzi se vSe vyplni do formulare. VSichni tito zaméstnanci
ale uvedli, Ze o readlnosti a nerealnosti dosazeni cilti se sice diskutuje, ale i pfi
posouzeni mozného neuspéchu pfi plnéni se cile stejné neméni a je na né
vyvijen kazdy rok vétsi tlak pro plnéni. Nikdo z respondentii nevi, jestli jsou

cile stanovené korporatem dale upravovany pro potieby firmy.

Z této otdzky vyplyva nedostatek vkomunikaci, kdy by mélo byt
predstaveno zaméstnanctim, do jaké hloubky je realnost plnéni ciléi posuzovana
a jestli jsou cile obdrzené od korporatniho managementu dale upravovany pro

potfeby firmy nebo jsou interpretovany dale beze zmény a plné pfevzaty.

P#i mozZnych ndvrzich zmény i zmén, existuje moznost cile zménit nebo

jsou pevné stanoveny?

Vsichni se shodli, at uZ zpohledu nadfizeného nebo zpohledu
podrizeného, zZe jsou cile jasné stanoveny, jejich charakter, ¢i znéni ale nelze
ménit, maji moznost si zvolit a navrhnout sviij zplisob, jak jich dosahnout. Pti
bliz§im dotazovani mi planovaci sdélili, Ze ale ne vZdy je jejich zplisob vybran
sohledem na povahu cile, protoze musi spolupracovat jako tym a mnoho
odlisSnych zptisobti zapficiniuje casovou prodlevu a mozné neplnéni. Proto se
musi shodnout na vhodném zptisobu. Pokud nedojdou ke vzajemné shodé, pak
toto urcuje jejich vedouci. V této otdzce se projevila skepse na strané vSech
zaméstnancti. Uvedli, Ze jako jednotlivci nemaji moznost cile ovlivnit, a proto

jim pfijde zbytecné viibec nad cili diskutovat.

Vedeni by se v tomto ohledu mélo vice snazit vélenit zaméstnance do
celého procesu cili, méli by se snazit vice podnécovat, aby méli pracovnici vétsi
pocit odpovédnosti a Ze jsou nedilnou soucasti celé firmy a Ze maji moznost
ovlivnit samotny chod. Postraddm hlubsi diskuzi nad stanovovanim firemnich
a osobnich cilti. I kdyZ jsou cile stanovovany na korporatni urovni, bylo by
dobré vice vysvétlit vizi celé problematiky, aby zaméstnanci neméli pocit, Ze jde

jen o ztratu casu a neptichézeli tak o motivaci se o celou zaleZitost zajimat.
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Disponuje firma komunikacni matici a je dodrzovina?

A, B - se vodpovédi shodné sesli, jde o ndstroj, kde je uvedena
odpovédna osoba za dany firemni cil, na kterou se mohou v pfipadé nejasnosti
obratit. Také je v matici uvedena frekvence, kdy jsou pribézné cile
komentovany. A maji prehled, kde aktualizovanou matici mohou najit, coz je na
intranetu v sekci management. Diky této matici neni nutné se se v8im obracet

pouze na svého primého nadfizeného.

D, E, F - dotazovani povazuji komunikacni matici za hierarchicky
prehled ve firmé Koyo, jaky vedouci je zodpovédny za oddéleni, kdo je komu
podrizen. Maji pfedstavu o komunikacni matici, Ze se mohou obracet pouze na

svého primého nadfizeného a nemohou preskocit zadny stupen.

C, G - tito respondenti netusi, Ze komunikac¢ni matice existuje, ani kde by
ji hledali. V tomto ohledu byli skepticti a sdélili, Ze uz je tolik dokumenti ve
firmé, Ze ani nevi, kde a co maji hledat, aby se informovali, a spoléhaji na

nadfizeného, Ze jim vSe dohledd, pokud bude tfeba.

Je potfeba provést souhrnné Skoleni o firemni dokumentaci a jejim
obsahu a misté, kde se nachdzi. Pokud zaméstnanci vi, kde a co hledat, jsou
schopni samostatné pracovat a dohledat si veSkeré potfebné informace

a rozumét jejich obsahu.

7.2 Jak probiha samotna administrace cila
Vypliiuji se formuldie ptipadné jaké?

Vsichni respondenti vi, Ze se vyplnuji dva formulafe a ty jsou ve firmé

pod nazvem Focus a A3.

Kolegové se shodli, Ze Focus formulaf se vyplnuje elektronicky a je
uloZen pro pristup nadfizeného na intranetu vsekci management. Do
jednotlivych Focus formulaft se dostanou pouze nadfizeni daného
zaméstnance a zameéstnanec samotny, jsou uloZeny pod jednotlivymi jmény.

Zadny jiny zaméstnanec nema umoznén pristup do jinych formuldft ostatnich
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kolegti. Do tohoto formulédfe se vypisuji vSechny cile, které jsou stanoveny na

dany fiskalni rok.

Dale vyplnuji A3, kde si graficky zaznamenava posun v plnéni. Je rovnéz
uloZen na intranetu v sekci managementu. Na rozdil od Focus formuléfe, je A3
dostupné pro vSechny zaméstnance k nahlédnuti, nikoli k pfepisovani dat.
Dostupny je proto, Ze se tento formulaf prezentuje vefejné pred odpovédnymi

pracovniky.

Kolegové maji uceleny prehled o vSech formuldfich, které vypliuji.

Nedochézi k nesrovnalostem, Ze by nevédéli, jaké formulafe pouzit.

Jak shleddvite formuldfe a komunikaci cilii srozumitelné?

Respondent A jako vedouci oddéleni popsal, Ze formulafe jsou pro ného
srozumitelné a neshledavd, Ze by v nich bylo néco nejasného nebo obtizného na
pochopeni. Co se tyka cilti, tak pred samotnou distribuci cilti podfizenym, ma
diskuzi s manaZerem, kde do detailti rozebiraji, co ktery cil znamenad, aby je
mohl dal prodiskutovavat s podfizenymi a nedochazelo k nedorozuméni
a k mozZné jiné interpretaci vyznamu jednotlivych cild. Pro vedouciho je z jeho
pohledu nejjednodussi A3 formulaf, ktery ma volnou formu a kazdy si ho mtize

vytvofit dle své libosti.

Respondenti B, C, D, E, F, G byli jednotni. Focus formuldfr je
srozumitelny, vi, kam maji co napsat a cile, které dostavaji, shledavaji jako
pochopitelné a nemaji problém s jejich interpretaci. V ¢em ale vidi nedostatek je
formuldf A3. Samotny cil, ktery se zde zaznamenava, je srozumitelny, co se
tyka obsahu, ale vidi problém, protoze nikde neni stanovend pevna forma a
kazdy si mtze tento formuldf vyplnit dle libosti. Kolegové fikaji, ze po
nékolikaleté existenci ve firmé uz nemaji problém s timto formulafem, ale muze
to byt komplikace pro nové prichozi, protoze sami dostali instrukce od
nadfizeného, Ze si maji najit néjaky stary vyplnény zlonského roku od
nékterého z kolegti z jiného oddéleni a formulaf vyplnit podobnym zptisobem,
Ze pfesné detaily, jak tento formulaf vizualizovat, nebude snimi probirat,

protoze to zabird mnoho casu, ktery nad tim stravit nemuze.
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Nedostatkem v tomto pfipadé je absence smérnice ¢i navodky, jakou ma
mit cil A3 podobu a tim i castecna neochota nadfizeného se podilet na
neustalém vysvétlovani, kdyZ neni stanovena jednotna forma a odpovédna
osoba, ktera by odpovidala zatento proces a za zaskoleni nové prichozich

i stavajicich zaméstnanct.

Jak postupujete pii nejasnostech v administraci firemnich a osobnich cilii?

Respondent A postupuje nasledovné, u Focus formulare ceka, jestli se na
ného podfizeni obrati, Ze jim neni néco jasné a poté se snazi poradit, aby bylo
vSe nastaveno spravné. Pokud si sdm neni jisty, eskaluje tyto zaleZitosti na
manazera oddéleni, od kterého ocekdva jasné instrukce. U A3 formulare
shleddva nedostatek v komunikaci mezi nim a manazerem, ktery pfi prvotnim
uvedeni cili jednotlivych zaméstnancti podobu schvali a mohou v ni
pokracovat, bohuZel casto ale dochdzi po prvni prezentaci k tomu, Ze je

manazer nespokojen s vizualni podobou a chce ji zménit.

Respondenti B, C, D, E se napred ptaji vzdjemné svych kolegti, jak by
postupovali, pokud se neshodnou, tak se obraci na nadfizeného a zridka se
obraci na manaZera, protoze v drtivé vétsiné jim jejich nadfizeny poradi,
popripadé je odkdZze na odpovédnou osobu, kterd jim sjejich problémem

dokaZe pomoci.

Respondenti F, G se také obraci na své kolegy, ovsem sdé¢lili, ze pokud
jim kolegové zareaguji neuspokojivé a nikam je jejich odpovéd neposune, tak si
do formuléfe napisi to, co povazuji za vhodné a k dalsi diskuzi s nadfizenym
pfipadné s manazerem nevyhledavaji. Pfi blizsi odpovédi, pro¢, mi odpoveédéli,
Ze nadfizenému trva delsi dobu zjistit potfebnou informaci od manaZera a na
manazera by se neobratili viilbec, protoze neshleddvaji zjeho strany ochotu.
Cokoliv mu v minulosti pfednesli, tak na né zapomnél a uz jim neodpovédél,

pokud se nékolikrat nepfipomnéli.

Vedouci i podfizeni by si méli sdélovat vzdjemné svou zpétnou vazbu
a to vobou pfipadech, jak vkladné, tak i zdporné formé. Pokud nebude
nastavena komunikace oboustranné, bude stale dochazet v udavaném sméru,

coz je vypliiovani informaci podle toho, co komu pfipadd vhodné, ale nemusi to
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byt viibec spravné. Nadfizeny, at uz vedouci, ¢i manaZer neumi hadat, jestli je

aktudlni situace v poradku, pokud s nimi podfizeni nekomunikuji.

Existuji smérnice a ndvody pro firemni a osobni cile?

Vedouci oddéleni, tedy respondent A sdélil, Ze je prémiovy rad, kde je
stanoveno procentudlni plnéni a podminky vypldceni finanéniho bonusu pri
¢astecném nebo uplném splnéni cili. Jednotnd smérnice ovsem pro firemni
a osobni cile neexistuje. Systém je pochycen a funguje ke spokojenosti vedeni

a nebyla potteba tuto smérnici vytvofit.

Ostatni respondenti B, C, D, E, F, G se sesli v jednotné odpovédi, ze maji
pfehled o prémiovém fadu, kde jsou potfebné podminky pro vyplaceni
finanénich bonus(i a Ze existuje i smérnice, kde jsou firemni a osobni cile
definovany. Ale protoze jsem ve svém vyzkumu nikde zddnou tuto smérnici
neobjevila, méla jsem hned doplnujici otazku, o jakou smérnici jde, jak se
jmenuje a kde je k dispozici. Respondenti chvili pfemysleli a prohliZeli si na
intranetu sekci management, kde jak jiz bylo uvedeno, jsou vSechny smérnice,
prubézné a konecné vysledky, ale zadnou takovou smérnici, ¢i jiny dokument
nenasli. Shodné uvedli, Ze to tak maji zaZité, Ze si mysleli, Ze tato smérnice

existuje.

Je nezbytné se vice zaméfit na proskoleni o existujicich dokumentech,
coz je v tomto pripadé pouze komunikacni matice a prémiovy fad. Ne vSichni
maji prehled o tom, co v nich naleznou a na koho se obratit v pfipadé potfeby.
Co ale rozhodné chybi, a zaméstnanci o tom mluvi jako o existujicim

dokumentu, je celkova smérnice firemnich a osobnich cild.
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7.3 Jakym zpasobem probiha komunikace pIlnéni cila

Jakym zpiisobem a jak Casto se odehrdva komunikace plnéni cilii?

Vedouci oddéleni popsal zptisob komunikace plnéni cilti nasledovné.
PInéni firemnich cili je komunikovano jednou meésicné na setkani feditele se
vSemi zaméstnanci, kde prezentuje stav jednotlivych vysledkii vSech oddéleni.
Toto setkdani je pro vSechny zaméstnance povinné. Respondent A dale vysvétlil,
Ze plnéni firemnich cild komunikuje na svém oddéleni jednou tydné na
pravidelné poradé oddéleni, aby méli vSichni jasny prehled. A3 cil komunikuji
sami zaméstnanci svym nadfizenym jedenkrat mésicné s okomentovanim, jestli
se jim cil dafi nebo nedafi plnit a jaké maji navrhy, pokud nedochazi
k spliiovani cile. Co se tyka osobnich cil{i, ty jsou revidovany jednou za ptl
roku. Casté&j$i frekvence kontroly osobnich cilti nema vyznam, protoZe se
vétSinou jednd o formu Skoleni, a to nese ¢asovou ndroc¢nost na absolvovani.
Veskeré vysledky si mohou vSichni samostatné dohledat na intranetu v sekci
managementu, kde jsou nejen soucasné cile a vysledky, ale i archivované cile
a jejich plnéni z minulych let a mtizou si tak vsichni porovnat, jak se stav ménil

a vyvijel.

Vsichni respondenti B, C, D, E, G, H totozné popsali, Ze plnéni je jim
sdélovano, jednou mési¢né na setkdni se zameéstnanci a vedoucim kazdy tyden
na jejich pravidelné poradé. A3 prezentuji sami vedoucimu jednou mésicné
jednou rocné pred vybranymi zastupci jednotlivych oddéleni. Osobni cile

kontroluji jednou za ptl roku.

Firma ma naprosto dostate¢né podchycen zptisob a frekvenci
informovanosti o plnéni, vSe je zaméstnanciim komunikovano pravidelné ze

strany feditele, manaZer(i a vedoucich.

Jsou priibézné a konecné vysledky shromazdoviny na jednom misté a kde?

Celé oddéleni sjistotou feklo a ukadzalo mi cestu, kde jsou vysledky

shromazdovany, a to na intranetu v sekci management, jak jiz bylo nékolikrat
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zminéno v této praci. Pfipadné je pisemna podoba uchovavana na personalnim
oddéleni k nahlédnuti.

V tomto ohledu firma opét zvolila dobry krok a to je evidence veskerych
prubéznych a konecnych vysledkti na jednom misté, pfedchdzi tak k asovym
prodlevam jejich dohleddvanim a tim zaméstnanci nemaji negativni postoj a vse
prehledné najdou v nékolika krocich otevienim pfislusné sekce managementu

na intranetu.

Jak fesite pripadné nesrovnalosti?

Respondent A wvylic¢il, ze samotné oddéleni planovani jeho
prostfednictvim podcitd a prezentuje jeden z firemnich cilt, ¢im je plnéni
stanoveného vyrobniho pldnu. Pokud ma k dispozici jiné vysledky, nez jsou
uvedeny na intranetu, domluvi si schlizku s manazerem, kde diskutuji
a hledani misto, kde dosli k rozdilnému vysledku a znovu kontroluji, kde je
rozdil, aby sjednotili jednotlivé vysledky, aby mohli byt prezentovany

a nedochazelo tak ke zmateni ostatnich zaméstnancu.

Respondenti B, C, D, E, G, H se vZdy obraci na svého nadfizeného,
probiraji pripadné nesrovnalosti a snaZi se najit vzajemnou shodu, jak vse

upevnit, tak aby se déle prezentovali jen pevné stanovené hodnoty.

Zameéstnanci se obraci na svého nadfizeného podle hierarchie firmy.
Komunikace je vtomto pripadé nastavena dobfe, je vstficnd a oteviena.

Zaméstnanci nemaji obavy sdélit své pochybnosti nadfizenému.

Jak 7esite ptipadné neplnéni firemnich a osobnich cilii?

Vedouci oddéleni sdélil, ze si svolava osobni schtizku s kazdym svym
podfizenym, kde probiraji, pro¢ neplni cile, jestli je chyba ve stanoveném
postupu, nebo samotném zameéstnanci, jakym zptisobem mohou zapracovat na
zlepSeni. Pokud dochazi k dlouhodobému neplnéni, tak schiizky svolava
pravidelné jednou mésicné a téchto schiizek se ucastni i manazer oddéleni.

Stanovuji vhodna ndpravna opatfeni, kterd vznikaji po analyze vzniklé situace,
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aby se odstranil nesoulad v plnéni. ManaZer v tomto pripadé zpravidla jiz

stanovuje sviij navrh na napravné opatfeni.

Respondenti B, C, D, E, G, H se vyjadrili, Ze veskeré neshody a neplnéni
cili je diskutovano s nadrizenym, kde hledaji spolecné feSeni, jaka ndpravné
opatfeni zavést, aby se vSe zase uvedlo na pravou miru. Pokud dochazi
k delSimu neplnéni, musi se celd situace analyzovat a pak se do komunikace
vlozi i manazer, ktery uz vétSinou pfijde sjasnym navrhem, jak maji celou
situaci fesSit a nemaji uz zameéstnanci prostor uzit svého vlastniho feSeni, pokud

s néjakym prijdou.

Pfi kratkodobém neplnéni cilt zaméstnanci diskutuji své ndzory
s nadfizenym a hledaji shodu, jaky postup maji zvolit jako napravu, coz je vice
motivuje a podnécuje kndzoru, ze jsou soucasti téchto cila. V pripadé
dlouhodobého neplnéni manazer striktné nafizuje a nebere v potaz zadné
navrhy. Pfi své analyze by mél brat v potaz vSechny moznosti a zahrnout tak i
jiné nazory podfizenych jeho oddéleni. Zbytecné tak miize prehlédnout lepsi

zpusob, jak zlepsit formu pInéni a tim tak zase ziskat kladné hodnoty cilti.

Jak vnimdte soucasny proces komunikace cilii?

Vedouci oddéleni uvedl, Ze celkovy proces komunikace je pro ného
dostatecny a Ze jeho nastaveni je z jeho pohledu v poradku. Jako nedostatek ale
vidi ¢asovou naroc¢nost na uskutecnéni vSech rozhovort se svymi podfizenymi.
Pokud jsou cile komunikovany skratkym casovym predstihem, dochazi
k situacim, Ze jsou cile u nékterych zameéstnanci probrany az v priibéhu
nového fiskdlniho roku, nikoliv pred jeho zahdjenim, jak ma spravné byt.
Nedochézi k tomu casto, pouze ve vyjimecnych pfipadech. Snazi se této situaci
predejit tim, Ze veskeré pohovory se snazi uskutecnit v dopolednich hodinach
a svou kazdodenni ¢innost posouva dle potfeby na odpoledne a pripadné

¢asové prodleni fesi pfescasem.

Respondenti B, C, D, E, G, H shledavaji tento proces jako dobfe
nastaveny, informace maji na jednom misté, vedouci je ochotny a vstficny pfi
komunikaci. Shoduji se ale na tom, ze nastaveni cile A3 neni jednotny

a samotna prezentace pfed jinymi zameéstnanci jednotlivych oddéleni, neni
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Stastné feSeni a zZe se citi nervozni, kdyz maji vystupovat a prezentovat. Ne

kazdému toto feSeni vyhovuje. Celkové se ale s procesem ztotoZnuji.

Vsichni respondenti shledavaji komunikaci celkové za dostatecné
nastavenou a prehlednou. Vice by se mél nadfizeny zabyvat moZnosti Skoleni
pro zdokonaleni prezentovani, aby pomohl podfizenym v nekomfortni situaci
pfi prezentaci cile A3. Ale v opacném pripadé musi podfizeni sdélit svému
nadfizenému, Ze maji problém pfi samotné prezentaci, Ze se neciti dobfe a jsou
vystresovani touto situaci. Pokud nedojde k oboustranné komunikaci a zpétné

vazbé, jsou ndpravy nedostatecné podchyceny.

8 Celkové zhodnoceni a napravna opatreni

Pfi souhrnné rekapitulaci vnitrofiremni komunikace firemnich
a osobnich cili firmy Koyo mohu konstatovat, Ze je tato komunikace dobte
uchopena, ale neni dostatecné podchycena a nastavena k plné funkcnosti
a zameéstnanci na oddéleni planovani nemohou takto nastavenou komunikaci

zcela vyuzivat pro svou praci.

Chybi hlubsi komunikace ze strany nadfizeného k podfizenym a také
obracené od podfizenych knadfizenému. Zpétna vazba je nezbytna i pri
sdélovani negativnich informaci, zabrani se tak casovym prodlevam

a pouzivani nastrojti, které nevedou k efektivni praci.

Jednotlivé formulafe a dokumenty firmy nenesou znaky fizené
dokumentace. V komunikacni matici chybi jakakoli identifikace, neni zde
uvedena Zadna hlavicka, logo firmy, odpovédna osoba zhotoveni, odpovédna
osoba schvaleni. Je zde pouze uveden nazev a ¢asovy udaj. Ve formulafi fokus
je pouze logo spolecnosti a nazev, opét jsou zde postradany zakladni informace
o zhotoveni, o odpovédné osob€, o osobé, ktera tento dokument schvdlila.
Formuldf A3 nefiguruje v zddné smérnici, nebo jakémkoli jiném dokumentu
o ném neni zaddnd zminka. Prémiovy fad jako jediny dokument obsahuje

vSechny potfebné nélezitosti.

Jedno z hlavnich ndpravnych opatfeni navrhuji sepsat jednotou smérnici
pro firemni a osobni cile, kde by byly zavedeny vSechny formulafe, jejich popis,

jak postupovat pfi vypliiovani, odpovédna osoba, kterd by méla na starosti
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nejen tuto smérnici, ale také Skoleni pro vSechny zaméstnance a feSila by
pfipadné nesrovnalosti v procesu, které by nastaly. Pokud se veskeré tyto
naleZitosti umisti do jednoho souboru, usnadni se tak prace zaméstnanctim a ti
si budou moci dohledat potfebné informace sami a nebudou se muset
v zdkladnich zdaleZitostech obracet na nadfizeného a ¢ekat na odpovéd, jak maji

dale postupovat.

Jako druhé ndapravné opatfeni doporucuji doplnit do firemni
dokumentace formalni nalezitosti a tim ji celkové sjednotit. Je nezbytné, aby se
doplnily hlavicky do dokumentt, kde nebude chybét logo firmy, pracovnik, ¢i
pracovnici, ktefi dokument vytvofili odpovédna osoba, kterd dokument

schvdlila a ¢asova platnost.

Dalsi napravné opatfeni doporucuji proskoleni s obsahem jednotlivych
dokumentt. Jak stavajicich, predevsim komunika¢ni matici, tak pfipadné
snoveé vzniklymi smérnicemi ¢i dokumenty. VSichni pracovnici oddéleni

planovani nemaji uceleny prehled, je potfeba se timto zabyvat vice do hloubky.
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Zaveér

Cilem mé bakalafrské prace bylo stanovit, zdali soucdasny stav
vnitrofiremni komunikace firemnich a osobnich cil{i, je nastaven ke
srozumitelnosti a spokojenosti zameéstnanci oddéleni pldnovani jako

koncovych uzivateli.

Pfi studiu firemnich dokumenti a zdroji a po analyze rozhovoru
s pracovniky oddéleni pldnovani jsem dosla k nékterym nejasnostem a navrhla
jsem napravna opatfeni. Vedeni jsem tato ndpravna opatfeni prestavila. Ted je
jiz plné vjejich kompetenci, zdali zvazi jejich zavedeni, nebo cely stavajici
proces komunikace odpovida jejich pozadavkiim a nezméni nic. Doporucila
jsem v celkovém shrnuti sepsdni jednotné smérnice, sjednotit formu
dokumentace a doplnit do ni patficné nalezitosti, aby mohli nést znaky fizené

dokumentace.

Bakalarska prace se mi zpracovavala dobfe. Kolegové byli vstficni
kmému poZadavku na zhotoveni rozhovoru, i pfi pocatecni nervozité u
nahravani rozhovorti jak u mych kolegli, tak u mé samotné, jsme vsichni

nakonec prekonali ostych a zdarné jsem rozhovory uskutecnila.

Zaméstnanci oddéleni planovani maji mezi sebou vstficnou komunikace
a celkovy pfistup na mé ptisobi kladné. ManaZer oddéleni na mé ptisobi jako
vyborny analytik, ale doporucuji, aby se vice soustfedil na komunikaci s lidmi,
protoZze na mé nepusobi zcela optimalné, jakym zptisobem pfristupuje

k podfizenym na svém oddéleni.

Pfi zpracovani mé bakaladfské prace jsem se utvrdila v mém dfivéjSim
nazoru, ze komunikace je velmi duilezita. Je to neustaly proces, ktery je potieba

nejen dodrzovat, ale hlavné rozvijet.
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ANOTACE

Cilem bakalafské prace je analyza firemnich a osobnich cilt na vybraném
oddéleni planovani spole¢nosti Koyo, identifikovat kvalitu stavajiciho systému
a v pfipadé nalezeni nejasnosti a nesrovnalosti uZitné hodnoty na strané
koncovych uzZivateli tedy zaméstnancti navrhnout pripadna vhodna opatfeni
ke zlepseni.

Teoretickd cast je zameéfena na vnitrofiremni komunikaci, formy,
stanovovani cilti a firemni dokumentaci za pomoci odborné literatury.

Prakticka ¢ast obsahuje informace o firmé, studiu firemni dokumentace,

zdrojt a rozhovory s kompetentnimi pracovniky oddéleni planovani.
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ANNOTATION

The objective of this bachelor thesis is to analyze corporate and personal
goals at the given planning department of Koyo company, to identify the
quality of existing systém and to propose appropriate measures in cas of
confusion or discrepancies in utility value on the side of end users, thus
employees.

The theoretical part focuses on in-house communication, its forms, goal
setting and corporate documentation with the help of specialized literature.

Tha practical part includes information about the company, research of

corporate documentation and interviews with competent planning workers.
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Ptilohy

Pfiloha 1 - Prémiovy fad

JEERT

PREMIOVY RAD Kopo | G

Zpracoval: HR manaZer

Schvalil: Reditel zavodu Platnéod | 1.4.2017

OBSAH

VSEOBECNA USTANOVENI
ROZSAH PLATNOSTI

PREMIOVE UKAZATELE

r W0 DM

ZAVERECNA USTANOVENI

Clanek 1
VSEOBECNA USTANOVENI

Spole¢nost Koyo Bearings Ceska republika sr.o. (dale jen
,zameéstnavatel”) v souladu se Zakonikem prace a Kolektivni smlouvou vydava

tento ,, Prémiovy fad” (dale jen ,,PIV{”).

PR stanovuje pravidla a podminky, za kterych mohou byt poskytovany
pohyblivé slozky mzdy, které nejsou ndrokové a mohou byt zaméstnancim
poskytnuty podle provoznich podminek a rozhodnuti nadfizeného

zaméstnance jako kolektivni nebo individudlni prémie.

Clanek 2
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ROZSAH PLATNOSTI

PR stanovuje pravidla a podminky pro poskytovani prémii pro
zaméstnance kategorie D a THP, ktefi jsou v pracovnépravnim vztahu k
zaméstnavateli a jejichZ pracovni pomér je zaloZen pracovni smlouvou. PR se
nevztahuje na pracovniky, ktefi pracuji na korporatnich pozicich (tj. pozice,

které nejsou zafazeny do organizacni struktury vyrobniho zavodu v Olomouci).

PR je zavazny pro zaméstnavatele a pro viechny zaméstnance, na které
se jeho platnost vztahuje. Zaméstnanec ma pravo kdykoli nahlizet do tohoto

predpisu, ktery je k dispozici na personalnim oddéleni.

Clanek 3
PREMIOVE UKAZATELE

Zaméstnavatel uplatiiuje rtizné prémiové ukazatele pro rizné skupiny
zaméstnanci tak, aby bezprostfedné motivovaly zameéstnance ke splnéni

prémiovych ukazateli a byly v souladu s hospodarskymi cili spolecnosti.

Skladba prémiovych ukazatela:

ROCNI BONUS

Roéni bonus je kolektivni prémii slouzici k motivaci zaméstnanct
plnit dlouhodobé hospodaiské cile. V ramci vétsi zainteresovanosti
zaméstnancti je rocni bonus vyhodnocovan ve 2 pololetich. Prvnim pololetim
je obdobi od 1. dubna 2016 do 30. zari 2016, druhym pololetim je obdobi od 1.

fijna 2016 do 31. bfezna 2017. Jedna se o nendrokovou sloZku mzdy.

CILOVA SKUPINA
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Rocni bonus mitize byt vyplacen vSem zaméstnancim kategorie D a

THP s vyjimkou téch, ktefi:

participuji na Kkorporatnim bonusovém systému APP (annual
performance plan)
jsou ke dni 30. zafi 2017 nebo 31. bfezna 2018 ve zkuSebni dobé
rozvazali nebo s nimi byl rozvdzan pracovni pomér v obdobi od 1. dubna
2017 do 31. bfezna 2018 (pokud je naplnéna skutkova podstata diivodu
rozvazani pracovniho pomeéru podle § 52, odst. a-c) Zakoniku préace,
miize byt manaZerem persondlniho oddéleni udélena vyjimka v otdzce
vyplaty rocniho bonusu)
jsou ke dni 30. zafi 2017 nebo 31. brezna 2018 ve vypovédni lhtité nebo
jim zacne vypovédni lhata béZet dne 1. fijna 2017 nebo 1. dubna 2018
(pokud je naplnéna skutkova podstata diivodu rozvazani pracovniho
poméru podle § 52, odst. a-c) Zdkoniku prace, miize byt manazerem
persondlniho oddéleni udélena vyjimka v ndroku na vyplatu ro¢niho
bonusu) - v obdobich od 1. dubna 2017 do 30. zari 2017 a dale v obdobi
od 1. fijna 2017 do 31. bfezna 2018 ¢erpali volno v délce vice nez 37,5 hod
/ za kazdé obdobi zvlast z divodu cerpani:

*= nemocenskych davek

= oSetfeni u lékare

= davek OCR

* neomluvené absence

* neplaceného volna

Délka akceptovatelného volna se alikvotné krati v pripadech, kdy

pracovni pomér v hodnoceném obdobi trval méné nez 6 mésicti.

BONUSOVA KRITERIA

Bonusova kritéria, vyjma kritéria spocivajictho v rozhodnuti

nadfizeného zaméstnance, jsou clenéna do 5 kategorii, pfiemz kazdé

kritérium ma urcen procentudlni podil na eventuelnim mozném pfiznani

vysledného procenta bonusu.

P CiL CiL
VAHA|  1.4.2017 - 30.9.2018 1.10.2017-31.3.2018
Efektivita pInéni zakazek 15% 83% 83%
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Pracovni trazy 15% 0 0

o 40% Splnéni planovaného Splnéni planovaného
Provozni zisk ) v ) . "y .
finan¢niho zisku finan¢niho zisku
Néklady na kvalitu
tkovitost, jklad 15%
(zmetkovitos . nakla y, ’na o 6.1% 6.1%
kontrolu kvality, ztracené dily,
opravné zakazky)
Nedokoncéend vyroba ve dnech 15% 13,5 dne 13,5 dne

VYSE BONUSU A TERMINY JEHO VYPLATY

Maximalni vyse bonusu ¢ini 8 % =ze souctu zdkladnich mezd
dosazenych v prislusném pololeti. Zikladni mzdou se rozumi u

zaméstnancy:

* s mésiéni zdkladni mzdou zdkladni mzda uvedena v jejich mzdovém
ujednani

e s hodinovou mzdou a se smluvni hodinovou mzdou ndasobek fondu

pracovni doby v prislusném pololeti a zakladni hodinové mzdy uvedené
ve mzdovém ujedndni, pfiéemz fond pracovni doby je kracen podle

délky trvani pracovniho poméru v pfislusném pololeti

Vyplata bonusu je vazana jako nendrokova na rozhodnuti
zameéstnavatele o vyplaté a na splnéni nastavenych kritérii v hodnoceném
pololeti. Kritérium, vyjma kriteria spocivajictho v rozhodnuti nadfizeného
zamestnance, je povaZovano za splnéné v pripadé, Ze je cil splnén v
pozadované hodnoté nebo s lepsim vysledkem. V pfipadé dosazeni horsiho

vysledku se kritérium povaZuje za nesplnéné.

Hodnoceni provadi finanéni oddéleni po ukonceni hodnoceného
pololeti. O vyplaté bonusu rozhoduje pfimy nadfizeny, na jeho vyplatu
nevznikd narok jen pouhym splnénim vsech vyse uvedenych ekonomickych

ukazatelt - kritérii.
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Vyplata bonusu probihd spolu se mzdou za posledni mésic
prislusného pololeti nebo ve vyplaté mzdy za mésic nasledujici po
hodnoceném pololeti, jestlize vyhodnoceni plnéni stanovenych ukazatelti
neni mozné provést do zpracovani mezd za posledni mésic hodnoceného

pololeti.

FOCUS PREMIE

Focus prémie slouzi ke zvySeni zainteresovanosti zameéstnancli na
plnéni dlouhodobych tkoltt a ciltt zdvodu. Je vypldcena v zavislosti na

splnéni individudlnich cil{i. Jedna se o nendrokovou sloZku mzdy.

CILOVA SKUPINA

Focus prémie muze byt vyplacena vSem zaméstnancim kategorie
THP a dale zaméstnanctim kategorie D, ktefi maji smluvni hodinovou mzdu
a mistrim s vyjimkou téch, ktefi: - participuji na korporatnim bonusovém

systému APP (annual performance plan)

- jsou ke dni 30. zafi 2017 nebo 31. bfezna 2018 ve zku3ebni dobé
- rozvazali nebo s nimi byl rozvdzan pracovni pomér v obdobi od 1. dubna
2017 do 31.
bfezna 2018 (pokud je naplnéna skutkova podstata diivodu
rozvazani pracovniho pomeéru podle § 52, odst. a-c) Zakoniku prace,
miize byt manaZzerem persondlniho oddéleni udélena vyjimka v otazce

vyplaty focus prémie

- jsou ke dni 30. zafi 2017 nebo 31. bfezna 2018 ve vypovédni lhité nebo
jim zacne vypovédni lhiita béZet dne 1. fijna 2017 nebo 1. dubna 2018
(pokud je naplnéna skutkovad podstata diivodu rozvazani pracovniho
poméru podle § 52, odst. a-c) Zakoniku prace, miZe byt manaZerem

personalniho oddéleni udélena vyjimka v otazce vyplaty focus prémie

FOCUS KRITERIA
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Dal$im kritériem, vyjma kritéria spocivajiccho v rozhodnuti
nadfizeného zaméstnance, pro vyplatu focus prémie je plnéni individudlni
cilt vychazejicich z ndplné prace konkrétniho zaméstnance. Tyto cile
stanovuje prfimy nadfizeny po dohodé se zameéstnancem na zacatku

prémiového obdobi (nejpozdéji do 15. kvétna 2015).

VYSE PREMIE A TERMINY JEJI VYPLATY

Maximélni vySe prémie ¢ini 5 % ze souctu zdkladnich mezd
dosaZenych v hodnoceném prémiovém obdobi (1. dubna 2017 — 31. bfezna
2018).

Zakladni mzdou se rozumi u zaméstnancu:

* s mésicni zdkladni mzdou zdkladni mzda uvedena v jejich mzdovém

ujednani

+ se smluvni hodinovou mzdou nasobek primérného fondu pracovni
doby v prislusném pololeti a zdkladni hodinové mzdy uvedené ve
mzdovém ujednani, pfi¢emZ fond pracovni doby je kracen podle délky

trvani pracovniho poméru v prislusném pololeti

O vyplaté konkrétni vysSe prémie rozhoduje pfimy nadfizeny na
zakladé uspésnosti plnéni jednotlivych cilti a zhodnoceni trovné rozvinuti
kompetenci potfebnych pro vykon dané pozice, a to v rozmezi 0-100%
maximalni vySe, pfi¢emz na jeji vyplatu nevznikd narok jen pouhym

splnénim kritérii. Hodnoceni se provadi pololetné.

Vyplata prémie probiha spolu se mzdou za posledni mésic
prislusného pololeti. Vyplata prémie probihd ve vyplatnim terminu za

posledni mésic prémiového obdobi, tj. zafi 2017 a biezen 2018.
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OSOBNI OHODNOCENT

Osobni ohodnoceni slouZzi ke zvySeni zainteresovanosti zaméstnanct
na plnéni kratkodobych tkolt a cilti zavodu. Jedna se o nenarokovou slozku

mzdy.

CILOVA SKUPINA

Osobni ohodnoceni muzZe byt pfizndno rozhodnutim nadfizeného
zameéstnance vSem zaméstnanciim kategorie THP a dale zaméstnancim
kategorie D, ktefi maji smluvni hodinovou mzdu s vyjimkou téch, ktefi
participuji na korporatnim bonusovém systému APP (annual performance

plan).

KRITERIA PRO VYPLACENI OSOBNIHO OHODNOCENI

Kritériem, vyjma kritéria spocivajictho v rozhodnuti nadfizeného
zaméstnance, pro vyplatu osobniho ohodnoceni je svédomitd prace a
kvalitné odvedené pracovni vysledky v aktudlnim mésici. Narok v otdzce
vyplaty osobniho ohodnoceni v konkrétnim mésici nevznikd, pokud je
zameéstnanec upozornén nadfizenym na nekvalitné odvedenou praci v
aktualnim meésici. Narok rovnéZ nevznika v pripadé poruseni pracovnich
povinnosti, na které byl zaméstnanec zaméstnavatelem upozornén (tstné

nebo pisemné).
VYSE PREMIE A TERMINY JEJI VYPLATY
Vysi osobniho ohodnoceni urcuje pfimy nadfizeny a je vyjadfena v

konkrétni nominalni hodnoté.

MESICNI PREMIE
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Meésicni prémie slouzi ke zvySeni zainteresovanosti zaméstnancii na
plnéni kratkodobych ukola a cilti zavodu. Jedna se o nendrokovou sloZzku

mzdy.

CILOVA SKUPINA

Meési¢ni prémie muiiZze byt pfizndna vSem zaméstnancam kategorie D
véetné mistri, ktefi jsou odménovani tarifni hodinovou mzdou. Na
zaméstnance kategorie D, ktefi maji smluvni hodinovou mzdu se systém

vyplaceni mési¢nich prémii nevztahuje.

KRITERIA PRO STANOVENI MESICNI PREMIE

Kritéria a jejich jednotlivé cile jsou urovany vedenim spole¢nosti na
obdobi minimdlné 2 nasledujicich mésict. Kritéria pro vyplatu mési¢ni
prémie, vyjma kriteria spocivajiciho v rozhodnuti nadfizeného zaméstnance,
jsou clenéna do 4 kategorii, pficemz kazdé kritérium ma urcen procentualni

podil na mozném pfiznani vysledného procenta prémie.

A) USPESNOST PLNENT LPA (vicevrstvych) AUDITU - 20% podil

LPA audity budou provadény na vSech vyrobnich a servisnich

oddélenich dle nasledujiciho rozdéleni:

Soustruzna FindIni kontrola+tmont4z |Kvalita

Kalirna Mezioperacéni kontrola Hospodarska sprava
Brusirna - cela a vnéjsi povrchy Udrzba Sklad

Brusirna - brouseni otvort+linky | Nastrojarna

% vysledné prémie se stanovuje pro kazdé oddéleni zvlast a je
spocitano jako primérnd hodnota plnéni vSech provedenych LPA auditti v

hodnoceném obdobi na konkrétnim oddéleni. Vysledné % prémie pro
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konkrétni pracovisté je vyplaceno tém zaméstnancim, ktefi na tomto

oddéleni v hodnoceném obdobi provadeéli vykon prace. Vysledné % prémie

se tak muZe pro rizna oddéleni respektive zaméstnance lisit.

Vysledné % prémie miize byt pfiznano dle nasledujicich pravidel:

% splnéni LPA % prémie vstupujici do mzdy
90% 0,0%
91% 0,4%
92% 0,8%
93% 1,2%
94% 1,6%
95% 2,0%
96% 2,4%
97% 2,8%
98% 3,2%
99% 3,6%
100% 4,2%

B) PLNENT VYROBNTHO PLANU - 20% podil

Plnéni vyrobniho pldnu bude hodnoceno podle jednotlivych

produktovych skupin (value streamii). Hodnoceni na konci mésice bude

provadéno kumulativné pro kazdou produktovou skupinu zvlast. Vyrobni

plan bude pfipravovan pro jednotlivé mésice a bude zaméstnanciim

prezentovan vzdy nejpozdé€ji druhy pracovni den daného hodnoticiho

mésice.

Clenéni produktovych skupin, jejich % zastoupeni v mozném naroku

na prémii a stanoveni vysledného mozného % prémie:

Produktova % splnéni vyrobniho % prémie vstupujici do
) % zastoupeni PS ° 5P , ¥ °P Pt
skupiny (PS) planu mzdy
SR 28% 90% 0,0%
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NRB, WR,877 47% 91% 0,4%
CRB 20% 92% 0,8%
VT 5% 93% 1,2%

94% 1,6%
95% 2,0%
96% 2,4%
97% 2,8%
98% 3,2%
99% 3,6%
100% 4,0%
C) BEKIDO -20% podil
Plnéni bekido pldanu bude hodnoceno podle jednotlivych

produktovych skupin. Hodnoceni na konci mésice bude provadéno pro

kazdou produktovou skupinu zvlast. Plan se povazuje za splnény v

pripadé dosazeni cilové hodnoty. V pfipadé dosaZeni horsiho vysledku se

plan povaZuje za nesplnény.

Bekido plan
obdobi 4/2017-3/2018
BEKIDO | IV.17 V.17 VI.17 VIL.17 | VIII.17| IX.17 X.17 XI1.17 | XI1.17 | 1.18 1I.18 | III.18
VT 90,0% | 90,0% 90,0% 90,0% 190,0% [ 90,0% | 90,0% [90,0% |[90,0% |90,0% |90,0% | 90,0%
CRB 84,4% | 84,7% 85,0% 85,3% |85,6% | 85,9% | 86,2% |86,5% |86,8% |87,1% |87,4% | 87,7%
SR 94,0% | 94,0% 94,0% 94,0% |94,0% | 94,0% | 94,0% |94,0% [94,0% |94,0% |94,0% | 94,0%
NRB 85,4% | 85,5% 85,6% 85,8% |85,9% | 86,0% | 86,1% |86,2% |86,3% |86,5% |86,6% | 86,7%

Clenéni produktovych skupin, jejich % zastoupeni v mozném naroku

na prémii a stanoveni vysledné mozné prémie:
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Produk.tové % zastoupeni PS Splnéni BEKIDO planu | % prémie vstupujici do
skupina mzdy
NRB+WR 25% ANO 1%

CRB 25% ANO 1%
SR 25% ANO 1%
VT 25% ANO 1%

D) ZMETKOVITOST + ZTRACENE

zmetkovitost) = 40% podil

DILY + OPRAVY (souhrnné

Zmetkovitost je vyhodnocovdna mésicné. Hodnoti se % zlepSeni

hodnoty zmetkovitosti oproti jejimu vysledku za stejné obdobi v

predchazejicim roce.

VYSE PREMIE A TERMINY JEHO VYPLATY

[ % CIL ZMETKOVITOSTIV | CIL ZTRACENE | CIL OPRAVY V .
ZLEPSENI BONUSU % DILY V % % CIL CELKEM V %
zhoriime se 0% vic nei 1,3% vic nez 0,39% vic nei 0,24 vic nez 1,92%
stejné 1% 1,20% 0,36% 0,22% 1,78%

1% az 8% 3% 1,13% 0,34% 0,20% 1,67%

8% - 16% 2% 1,05% 0,33% 0,18% 1,56%

16%-24% 0% 0,95% 0,32% 0,17% 1,44%
24%—-32% 7% 0,85% 0,31% 0,16% 1,32%
32% a vice 8% pod 0,85% pod 0,31% pod 0,16% pod 1,32%

Pokud pro konkrétni pfipad neni stanoveno jinak, posuzuje se plnéni

ukazatelt za kalendarni mésic.

Maximalni vyse mésicni prémie mize ¢init 20 % z tarifu zaméstnance.

Tarifem zaméstnance se rozumi ndasobek hodinové mzdy uvedené ve
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mzdovém vyméru zaméstnance a skutecné odpracované doby v

kalendarnim mésici.

Hodnoceni splnéni jednotlivych ukazatelt provadi vedeni spolecnosti
po skonceni kalenddfniho mésice. Vyplata prémie probihd v fadném

vyplatnim terminu pfislusného kalendarniho mésice.

Prémie miize byt pfizndna plné ¢i ¢aste¢né ¢i nemusi byt pfiznana, to
vSe na zakladé rozhodnuti pfimého nadfizeného, a to i v pfipadé, ze doslo ke

spInéni obou kritérii.

ZAVERECNA USTANOVENTI

Bonusy ani prémie nejsou narokovou slozkou mzdy, tzn. zaméstnanec
nemad automaticky ndrok na jejich vyplatu. Vyplaceni bonusu i prémie je vzdy
vazano na odsouhlaseni nadfizeného zaméstnance a vedeni spolecnosti.
Nastavena kritéria mohou byt v prabéhu trvani platnosti prémiového fadu

meénéna po predchozi dohodé se zastupci odborové organizace.

Vedeni spolecnosti je rovnéz opravnéno rozhodnout o vyplaceni i jiné
mimofddné odmény nebo bonusu mimo stanovend pravidla v tomto

prémiovém radu.
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Priloha 2 — Focus formular

Koyo Bearings Ceska republika s.r.o. Plan cili a rozvoje

i
Zaméstnanec: Nadrizeny: od:
Pozice: Pozice: Do:
Externi zakaznici Interni zakaznici

Cil Obchodniho planu
Individualni cil €.1
Milniky a méFeni
uspésnosti
Komentafzaméstnance k
prozatimnimu hodnoceni

Komentaf nadfizeného k
prozatimnimu hodnoceni

Komentafzameéstnance k
hodnocenina konciroku
Komentdinadfizeného k
hodnocenina konciroku
Vyhodnoceni [ splnil [ Prekro¢il [ Nesplnil [ JiZ neni relevantni

Cil Obchodniho planu

Individualni cil €.2

Milniky a méfeni
uspésnosti

Komentdfzaméstnance k
prozatimnimu hodnoceni

Komentaf nadfizeného k
prozatimnimu hodnoceni

Komentarzaméstnance k
hodnocenina konciroku

Komentdarnadfizeného k
hodnocenina konciroku

Vyhodnoceni [ splnil (] Pirekroéil ] Mesplnil (] Jiz neni relevantni
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1 — Kriticka

{potieba kompetence pro danou pracovni pozici)

PLAN KOMPETENCI

2 - Velmi dilezita

3 - DileZita

4 - Méné dileZita

5 - Neddlefita

1. Komunikace ? 6. Profesionalni pFistup ?
2. Zaméfeni na vysledky ? 7.Inovace ?
3. Zaméreni na zakazniky ? 8. Systematické mysleni ?
4. Schopnost udit se ? 9. Manazerské dovednosti ?
5. Tymové dovednosti ? 10.Vedeni ?
l‘:' w
. roven
Kompetence — dovednosti a chovani .
rozvoje
1 - mimofadné silna stranka, 2 - silna stranka,
3 — odpovidajici vykon, 4 — potreba rozvoje, 5 — vyrazna potreba rozvoje, 1-5
{Zamérte se na nize uvedené oblasti @ navrhnéte spoleénou vyslednou hodnotu na stupnic 1-5)
v . v 7 .
Pfiloha 3 - Komunikacni matice
KOMUNIKAENi MATICE - 2017/2018
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
g
-
EE
= =
S
22
g
= . . . . - Platformy pro ukladani . .
=L Hodnoceni uplynuleho obdobi & budouci plany & Informace o plnéni cilu - A Vstupy od radovich
A strategie Dalsi yznamné informace mformacl'urce'nvch ke pracovnikd
=] sdileni
=
E Manaier Manaier Manaier Manaier | Manaier
z .
2 M oddileni | oddgleni | SPEVEOT HR HR HR oddéleni HR oddéleni | oddéleni HR HR
=
5 | 1
=
(v} Tydenni Tydenni Tydenni Denni Mésigni Denni Denni Denni Crurtletni Denni Denni Crurtletni | Tydenni
:
- - Pondéli . Terminy . . . Terminy . . Terminy -
jr
E Pondéli Pondéli nebo Gtery Denné uréuje HR Denné Denné Denné uruje HR Denné Denné uréuje HR Pondéli
v Dile Dle
% ANO rozhodnuti | rozhodnuti ME ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO ANO
= manatera | manaiera
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Tyden

Den /

i3
14
15
16
17

12
13
20

21

22
23
24

25

26

27

28
29
30

31

32
32
34

35
36

37

32

39
41

42
43
44
45
46
47

42
49
50

51

52

10
11

12

Mésic
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