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Seznam pouzitych zkratek a symbolu
CR Ceska republika

EC Evropské spolecenstvi

IAS/IFRS  Mezinarodni standardy ucetniho vykaznictvi

KLT plastové pfepravky

MTM Methods of Time Measurement
PDCA Deminguyv cyklus zlepSovani procesu
RIC Rusko, Indie, Cina

TPM Total Productive Maintenance

ZPP utvar Lidskych zdroju (Projektovy management)



Uvod

Vzhledem k neustale se ménicim pozadavkim automobilového primyslu je tfeba
vénovat pozornost zlepSovani vyrobnich faktorl, zejména lidského kapitalu,
protoZze je jadrem fungovani kazdé pracovni jednotky, ze které se spoleCnost
sestava. Zakladem k jejich uspésné optimalizaci je udrzovani motivace pracovniki
na vysoké urovni a zaroven je nezbytné dbat o jejich neustaly rozvo;.

Motivaci k této praci je vysledek konzultace pracovniki Lean Centra ve
spoleénosti Skoda Auto a.s., ktefi pfijali tuto problematiku jako Zadouci si feSeni a
to konkrétné pro pracovniky montaze.

Diplomova prace se vénuje pravé vySe uvedené oblasti a dava si za hlavni cil
analyzu sou€asnych moznosti rozvoje a motivace pracovnikl na zakladé poznatk
z filozofie stihlé vyroby, navrh pro zlepSeni a jeho vyhodnoceni. Dil€imi cili je dale
vymezit hlavni faktory, které ovliviuji motivaci vyrobnich pracovnikl, vyhodnotit
pfinosy orientacniho procesu a tréninku zakladnich dovednosti, analyzovat
souCasny stav opatfeni pro udrzeni motivace pracovniki a jejich rozvoj a na
zakladé nalezeni mezery navrhnout dopliujici feseni.

Jako zakladni prvky feSeni prace autorka vyuzila studium relevantni literatury,
absolvovala trénink zakladnich dovednosti s nastupujicimi pracovniky montaze ve
spole¢nosti Skoda Auto a dale probé&hly konzultace prvk(i tréninku a dal$iho
rozvoje pracovniki se zameéstnanci Lean Centra. Na zavér autorka porovnala
teoretické zkuSenosti nabyté studiem literatury s praktickymi zkuSenostmi a
poznatky pro vytvofreni analyzy a vlastniho navrhu pro zlepseni.

Prace je strukturovana ve dvou hlavnich castech. Prvni Cast se vénuje
teoretickému konceptu feSené problematiky a jedna se o shrnuti poznatk( aktualni
odborné literatury, tedy charakteristika automobilového primyslu v Ceské
republice, zakladni prvky procesu montaze, rozvoj a motivace pracovniki na
zakladé aplikace metod Stihlé vyroby. Druha cast se vénuje praktickému konceptu
feSené problematiky a zahrnuje predstaveni spolecnosti, zplsob organizace
vyrobnich jednotek montaze, analyzu pfinost aplikace metod S§tihlé vyroby,
pribéh tréninku zakladnich dovednosti a analyzu jeho pfinosl, dalSi moznosti
rozvoje a motivace pracovniku s relevantni analyzou a vlastni navrh na zavedeni

prvku pro zlepSeni souasné situace s jeho vyhodnocenim.



1. Charakteristika automobilového primyslu v Ceské republice a

vstupni pozadavky pro vyrobni pracovniky

1.1 Charakteristika automobilového primyslu v CR

Automobilovy priimysl ma v Ceské republice dlouholetou tradici a patiéi mezi
nejrozvinutéjSi v regionu stfedni a vychodni Evropy. Vrcholového postaveni Cesky
automobilovy prumysl docilil ustalenym splfiovanim naro¢nych pozadavk
specifickych pro uvedené odvétvi. Konkrétné se jedna predevSim o manazerské
schopnosti, technické know-how, spolehlivost, pozornost vi&i pozadavkim
zakaznika a v neposledni fadé konkurenceschopny pomér kvality k cené. Tyto
faktory se musi nutné odrazit v pozadavcich na pracovniky, ktefi se na vyrobé
téchto dild podili. (Czechinvest, 2013)

Vyroba automobilll je vysoce naro¢na na kapital a praci. Mezi hlavni naklady pfi
vyrobé a prodeji automobill patfi prace, materialy a nakupované dily a marketing.
Z hlediska prace jsou do vyrobnich procest ¢im dal vice zapojovany automatické
systémy, ale znacné naklady na design a Fizeni pretrvavaji. VeSkeré materialy a
dily, jako napft. ocel, hlinik, sedadla a pneumatiky, jsou nakupovany od dodavatel(.
V oblasti marketingu se jedna prfedevSim o reklamu a vyzkumy trhu se snahou
urcit preference spotfebiteld.

Dalsim vyznamnym rysem automobilového primyslu je globalizace. Pro
zahranicni vyrobce je ¢im dal jednodus$si vstoupit na domaci trh, ktery se ¢im dal
vice pfizpusobuje svétovému prostiedi. Z uvedeného dlvodu je tfeba brat v
uvahu, Ze pocCet firem na domacim trhu se muze kdykoli nahle zménit. Na druhou
stranu je pro firmu mozné se poohlizet po pfilezitostech v zahranici.

Z pohledu konkurence na trhu vyrobcl automobilu se jedna o oligopoly, relativné
maly pocet vyrobcl a velké vstupni bariéry. Mezi hlavni vyrobce podle objemu
prodanych vozl patfi General Motors, Toyota a Volkswagen. Nejvétsi mnozstvi
vozl se prodava celosvétové velkym firmam a ve statnim sektoru. Dale se zde
projevuji sezdnni vykyvy v prodejich, kde se nejvysSich Cisel dosahne v mésicich
Dodavatelé v tomto odvétvi jsou vétSinou zavisli na jednom nebo dvou modelech
automobill, ktefi pokryvaji vétSinu jejich produkce. Proto jsou dodavatelé velmi

pozorni va&i pozadavkum jejich zadkaznika a maiji velmi malou vyjednavaci silu v



porovnani s vyrobcem automobilt (Investopedia, 2015)



1.2 Proces montaze vozu

Montazi rozumime ,soubor &innosti lidi, stroju a zafizeni, jejichz vykonavanim ve
stanoveném poradi a ¢ase vznikne z jednotlivych soucasti a montaznich celku
hotovy vyrobek® (Hofmann, 1997)

Mezi zakladni cinnosti montaze patfi skladani nebo spojovani jednotlivych
soucasti nebo montaznich celkd. Mohou dale zahrnovat prace pfipravné a prace
spojené s upravou povrchu, tvaru a rozméru soucasti. Nasleduje prace kontrolni

pro provéreni uspésné montaze.

Charakteristiky procesu montaze vozu

Proces montaze vozu ma zpravidla nasledujici charakteristiky: probiha uvnitf
vyrobniho zavodu, montovany vyrobek je v pohybu béhem montaze, montazni
Cinnosti se kumuluiji, relativné vysoky stupefi mechanizace a automatizace, vysoka
pruznost zmény montazniho programu a vyrobek opousti zavod ve stavu

zpusobilém k pfimému pouziti. (Hofmann, 1997)

Cinitelé z oblasti pracovni sily ovliviiujici montaz

| pfes propracovanost konstrukce, vysSi stupefi mechanizace a automatizaci
montazniho procesu, sehrava pracovni sila velmi dulezitou roli v procesu montaze.
(Petrti a Cep, 2012) Mezi charakteristiky vyrobnich pracovniku, které maji zasadni
vliv na tuto nedilnou &ast vyroby, byly zafazeny pocet, kvalifikace, pracovni

moralka a vykonnost, motivace a pracovni prostfedi (Hoffmann, 1997).
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1.3 Vybér pracovniku

Proces vybéru pracovnikll je zasadni pro firmu, ktera chce v konkurenénim
prostiedi uspét. Je tfeba peclivé stanovit pozadavky, které musi uchazeci o dané
misto splfiovat, aby byli schopni plnit zadané pracovni povinnosti, stejné jako
provéfit, zda stanovené pozadavky opravdu splnuiji.

Kazda pracovni pozice ma své konkrétni charakteristiky a nabidka urcité urovné
prace ze strany pracovnika se musi shodovat s poptavkou firmy za stanovenou
mzdu.

PFfi vybéru zaméstnancu je tfeba proveéfit, zda skutec¢né disponuji znalostmi a
dovednostmi, které ve vybérovém fizeni udavaji. Pokud se nejedna o absolvovani
Skoly nebo jiné vzdélavaci instituce, kde je udaj v zivotopise podloZzen ovéfenym
certifikatem, se jedna o zapis uvedeny samotnym uchazeem. Pravdépodobné si
uchazeci znalosti a zkuSenosti pfidaji nebo vylepsi, aby zvysili své Sance najit
lepSi uplatnéni na trhu prace. Pro jejich kontrolu se pouziva cela fada metod, ktera
se liSi mezi organizacemi.

Organizace jsou chranény tfimési¢ni zkusebni dobou pro pfipad, Zze byl vybran
nevhodny kandidat. Ale je jisté, ze pro firmu tento Spatny vybér znamenal nejen
naklady ve formé& penézniho ohodnoceni a rezijnich nakladi daného
zameéstnance, ale rovnéz Cas, ktery se investoval do jeho zauCeni, mohl byt vyuzit
na trénink vhodnéjSiho kandidata, ktery ve chvili, kdy se nekvalifikovany
zaméstnanec propousti, mohl jiz dokoncit adaptaCni proces a zastavat funkce
dané pracovni pozice. Dale ani pracovnici v jeho okoli vétSinou nepfijimaji radi
informaci o propousténi, protoZe byva vnimana jako znamka nestability a mohou
se zacCit obavat o sva mista. Navic si budou muset zvykat na nového
spolupracovnika.

Na druhé strané plati tfimésicni zkuSebni doba i pro vypovéd ze strany
zameéstnance. Kdyz organizace podceni vybérové fizeni a na pracovni pozici se
dostane pracovnik, kterému dana pozice nevyhovuje, mize se ze dne na den
rozhodnout danou firmu opustit bez udani dlivodu. Opét zde firma &eli neefektivné
vynaloZzenym nakladim a €asu se stejnymi dusledky, jako je popsano vyse. (Halik,
2008)

Proces naboru vyrobnich pracovnik( probiha vétsinou ve dvou az tfech kolech.

V prvnim kole se jedna o seznameni se se v3emi zadostmi o zaméstnani.

Soucasti této faze muaze byt telefonicky pfipadné osobni kontakt personalisty s
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uchazecem tykajici se doplnéni informaci udanych v Zivotopise.

Do druhého kola postoupi ti uchazedi, ktefi splfuji stanovena kritéria. Zde dochazi
vétSinou k osobnimu pohovoru bud s personalistou, nebo s vedoucim daného
vyrobniho useku. Cilem této faze je ziskat co nejvice informaci o zkuSenostech a
motivaci uchazece pohovorem. Soucasti muze byt i prakticka ¢ast, kde se pomoci
urc€ité metody blize stanovi dovednosti daného pracovnika.

UZzSi vybér zajemcu, zpravidla dva az tfi uchazeci na jedno pracovni misto, mize
postoupit do tfetiho kola, kde dojde k pohovoru s nadfizenym. Po absolvovani
posledni faze vybérového fizeni se stanovi termin, do kterého budou vSichni
uchazeci o pracovni pozici vyrozumeéni o jejich uspésnosti v naboru, pfip. o jejich
zamitnuti.

Pfed kazdym vybérovym fizenim je tfeba stanovit kritéria vybéru. V praxi to
znamena, ze se pro vSechny uchazece pfipravi stejné otazky a k nim hodnoceni.
Nasledné se porovnaji hodnoty dosazené pfi pohovoru s témi pozadovanymi. Poté
se porovnaji jednotlivi zajemci mezi sebou. Timto zplsobem je pfi dobré pfipravé
mozné velmi pfehledné a rychle provést vybér mezi zajemci o zaméstnani. (Halik,
2008)

Kromé otazek tykajicich se dovednosti a zkuSenosti, je tfeba urcit zajem daného
uchazeCe o pracovni misto. S vy8§im zajmem o tuto pozici Ize oCekavat vysSi
pracovni nasazeni, vétsi loajalitu a mensi fluktuaci. Za timto cilem lze pokladat
napriklad otazky typu, zda uchazec jiz vi néco o firmé a pozadat ho, aby se k tomu
vyjadfil, nebo predstavit firmu a danou pozici konkrétnéji ze strany vyhod i

nevyhod a sledovat jeho reakce. (Halik, 2008)
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2. Rozvoj a motivace pracovniki

2.1 Rozvoj pracovnikti

Rozvoj pracovnikl v ramci organizace zacina okamzikem jejich naboru a je
zadouci, aby k nému dochazelo neustale. V prostfedi automobilového priamyslu se
jedna o rozhodujici faktor pro udrzeni konkurenceschopnosti podniku.

Jednim ze zpUsobu rozvoje pracovniku je vzdélavani. Jedna se o organizovany a
institucionalizovany zpUsob uceni. Vzdélavaci aktivity jsou ¢asové ohrani¢ené, se
stanovenym zacCatkem a koncem. Systematickym prFistupem dosahneme vétsi
prehlednosti a pofadku. Podminkou systemati€nosti je organizacni struktura a za
jeji implementaci jsou zodpovédni personalisté, pfip. oddéleni rozvoje lidskych
zdroju.

Systematickym vzdélavanim ve firmé dosahneme dvou zakladnich cill: rozvoje
dovednosti vSeho druhu a zvySeni vykonnosti jak kratkodobé, tak i dlouhodobé.

Pfi nastupu jedince do zaméstnani zacCina jeho vzdélavani zpravidla procesem
orientace a adaptace. Proces orientace a adaptace zahrnuje pocCatecni obdobi
zameéstnani, konkrétné se v pfipadé vyrobnich pracovnikl jedna o dobu krat$i, nez
je zkusebni doba. (Hronik, 2007) Tento proces zahrnuje formalizované zaclenéni
nového pracovnika do kulturniho, socialniho a pracovniho systému organizace.
(Dvorakova, 2012)

Systematicky pfistup ke vzdélavani béhem orientacniho a adaptacniho procesu se
aplikuje z fady davodu. Hlavni cile jsou v oblasti orientace a adaptace pracovniki
minimalizace ztrat na produktivité, snizeni nakladl na fluktuaci a zvySeni pracovni
spokojenosti. Jedinec ma zpravidla pfi nastupu do zaméstnani niz8i nez
standardni vykonnost a je cilem dosahnout zadané vykonnosti co nejdfive, aby
nedochazelo k zamezitelnym ztratam na produktivité. Dale bylo stanoveno, Ze
kvalita adaptacniho procesu muize vyrazné ovlivnit miru fluktuace béhem prvniho
roku od pfijeti zaméstnance, a proto lze oCekavat, Ze se spravné fizenou adaptaci
snizi fluktuace pracovniku. Z hlediska pracovnich vztahu a toho, jak pracovnik vidi
sam sebe, je dulezity prvni dojem. Je tedy zadouci, aby se pracovnik dobfe uved|
rychlou adaptaci a tim ur€il svou kvalitu vykonu. V tomto ohledu je cilem zvysit
pracovni spokojenost jak nového zaméstnance, tak i téch stavajicich. (Dvorakova,
2012)

Pfi fizeni procesu orientace a adaptace je tfeba brat ohled na problematické
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oblasti, kterymi jsou pfiliS velké mnozstvi informaci béhem kratkého Casového
useku, velmi ambiciézni cile anebo naopak trivialni ukoly vzhledem ke kvalifikaci
jedince. Z pohledu omyll, kterych se nadfizeni nebo personalisté nejcastéji
dopousti, byva pfesyceni pracovnika informacemi a formalitami béhem kratké
doby. Byva mnohem uc€inn&jSi nechat jej vstfebavat tato data tak, jak odpovida
jeho tempu. (Hronik, 2007) Ustni informace by mély byt uspofadany podle urgité
priority a tak i poskytovany pracovnikovi. Je efektivni tyto informace doplnit o
pisemné podklady. (Koubek, 2007) Dale se nedoporucuje, aby byl pracovnik
povéfovan ukoly, u kterych je pravdépodobny neuspéch. Mohly by ho odradit od
dalSiho snazeni. Na druhou stranu se Celi riziku oslabeni zajmu pracovnika, kdyby
byl povéfovan podiradnymi ukoly.

Adaptacni proces byva zpravidla strukturovan na tfech urovnich: seznameni
pracovnika s firmou a jeji vizi, s chodem firmy a jeho zafazeni, pracovni povinnosti
a ukoly.

Na urovni seznameni pracovnika s firmou a jeji vizi zpravidla personalista
pfedstavi pracovnikovi firmu z hlediska jeji perspektivy, cild, filozofii, kulturu a jeji
hodnoty. Dale se dozvi vice o jeji historii, dynamice ridstu, vyznamnych uspésich a
postaveni na trhu. Soucasti této faze je také vysvétleni zplsobl komunikace v
organizaci, resp. jakym zpusobem se dozvi aktuality v ramci firmy vzdy, kdyz je
tomu tfeba.

Béhem faze seznameni pracovnika s chodem firmy dojde k seznameni pracovnika
s ostatnimi, se kterymi pfijde béhem vykonu své prace do styku. Pro vyrobni
pracovniky jsou kliCovi jejich pfimi nadfizeni. Dale jim je pfidélen tutor, ktery bude
zodpovédny za jejich absolvovani adaptacniho procesu.

V prabéhu faze zafazeni a stanoveni pracovnich povinnosti a ukoll pracovnika
dochazi ve spolupraci s tutorem, pfimym nadfizenym a personalistou ke stanoveni
termind pro vzajemné hodnoceni adaptacniho procesu, ukold a vysledkd.
Pracovnikovi je podrobné popsano jeho pracovni misto, odpovédnosti a prislusné
pravomoci, zpusob hodnoceni prace a pouzivané ukazatele, pracovni doba a
pracovni rezim. (Hronik, 2007)

Dale muze pracovnik v ramci této faze ziskat soubor pisemnych materiald, tzv.
orientacni baliCek, ktery si prostuduje ve svém volném Case. Tento soubor se [iSi
podle kategorie pracovniho mista. Nespornou vyhodou je, Ze se snizi riziko

opomenuti vysvétleni dullezité oblasti personalistou, Uspora Casu personalisty
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pfedevSim pfi velkych naborech a pracovnik muzZe tyto materidly kdykoli
opakované konzultovat. (Koubek, 2007)

Po absolvovani orientacniho a adapta¢niho procesu pracovnici vyroby dosahnou
faze plného zapojeni. BEhem faze plného zapojeni se vzdélavani klasifikuje jako
trvalé vzdélavani pracovnikl. Zde muze mit vzdélavani nasledujici formy podle
jejich procesniho charakteru: integracni, kvalifikacni, specializa¢ni, inovacni a
zménové a motivacni. Integraéni forma se aplikuje za cilem dosazeni zapojeni se
jedince do kolektivu (Hronik, 2007) nebo formovani pracovnich schopnosti nového
pracovnika (Koubek, 2007). Kvalifikacni formou se dosahne zpuUsobilosti
vykonavat uréitou pracovni ¢innost, kterou dale muze rozvijet specializacni
vzdélavani, které se vztahuje ke vzdélavani v ramci oboru s konkrétnimi
kompetencemi. Inovacni a zménova forma si dava za cil co nejrychlejSi
pFizpUsobeni se inovacim a motivaéni forma dosazeni vy$si vykonnosti.
Vzdélavani vyrobnich pracovniki se dale déli podle vlastniho obsahu na funkéni
vzdélavani, doplnkové funkéni vzdélavani, ucCelové vzdélavani a S$koleni ze
zakona. Funkéni vzdélavani vychazi z popisu prace a zajistuje, aby byl pracovnik
schopen vykonavat vSechny své pracovni ukoly uspésSné a standardnim
zpusobem. Muze byt pfedmétem certifikace. Funkéni vzdélavani lze rozsifit o
doplnikové funkéni vzdélavani, u kterého se jedna o nad oborové vzdélavani.
Pracovnik si zde rozSifuje znalosti nad ramec svych pracovnich povinnosti. Rozviji
se zde jak mékkeé, tak i tvrdé dovednosti. MUze mit charakter zakazkového feseni.
Dalsim druhem je ucelové vzdélavani, které se vétSinou soustfedi na rozvoj
mékkych dovednosti, jako napf. stress management nebo teambuilding. Miva
podobu standardizovanych feSeni a muize se pouzivat napfi€¢ oddélenimi. V
neposledni fadé je Skoleni ze zakona, které je povinné pro vSechny zaméstnance,

protoze vyplyva ze zdkona a ma nevybérovy charakter.

Cyklus vzdélavani

Vzdélavani v organizaci je do vysoké miry ur€eno business strategii, strategii
vzdélavani a cili rozvoje. (Hronik, 2007) Pfidanou hodnotou z pohledu organizace
je kvalifikovany zaméstnanec, ktery je motivovan k dalSimu odbornému a
osobnostnimu rozvoji. Jedna se tedy o koncepci vzdélavani pro stavajici
zaméstnance, které mame za cil udrzet. (Dvofakova, 2012) Tito zaméstnanci by

méli snadnéji akceptovat a podporovat zmény, protoZze povedou k jejich
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osobnostnimu rustu a organizace ziska na flexibilité a pfipravenosti na zmény
(Koubek, 2007).

VSeobecné je pfijato rozdéleni cyklu vzdélavani do &tyr fazi: identifikace mezery,
potfeb a moznosti, design vzdélavaci aktivity, realizace vzdélavaci aktivity a
zpétna vazba (Hronik, 2007).

Identifikace mezery, potreb a aktivity
Vzhledem k obtizné kvantifikovatelnosti kvalifikace a vzdélani se jedna o narocnou
fazi, ktera je zalozena na aproximativnich postupech. Metody identifikace mezery

se proto nemusi vzdy ve vystupu shodovat. (Koubek, 2007)

Vstupy, které mame k dispozici pro identifikaci mezery, jsou subjekt vzdélavani,
pozadavky vyplyvajici z funkce a budoucnost. Subjekt vzdélavani jako zdroj
informaci se vztahuje k situaci, kdy pracovnik sam vyjadfi jeho individualni potfeby
a prani. Dale ma kazda pracovni funkce své pozadavky, které po zhodnoceni
odhali nesoulad mezi realnymi zpUsobilostmi a pozadavky prace. Business
strategie rozpracovana do cili a zpusobu je podkladem pro identifikaci mezery z
hlediska pohledu do budoucnosti spole¢nosti. Jedna se o stanoveni potieb
vedoucich k naplnéni strategickych cill, pfizpusobeni se ofekavani vyvoje trhu a
pozice spoleCnosti, stejné jako planovany profesni rust u kvalifikovanych jedinca.

Na zakladé sjednoceni jednotlivych vystupl dosahneme spolu s hlediskem

organizace rozvojoveho planu. (Hronik, 2007)

Metody subjektivni identifikace rozvojovych potieb

Jedna se o metody zaloZené na sebeposouzeni, které se soustfedi na popis
pracovniho chovani.

NejCastéji pouzivanou metodou subjektivni identifikace rozvojovych potieb je
autofeedback. Jedna se o metodu sebeposouzeni, ktera vychazi z myslenky, Ze se
lidé Casto myli ohledné toho, v ¢em jsou dobfi a v €em ne. Analyzou jejich zpétné
vazby dokazeme tato tvrzeni potvrdit nebo vyvratit. (Drucker, 2000) Dale také
pusobi korektivné, umoznuje zménu. Autofeedback se provadi vétSinou v
pulro€nim az ro€nim intervalu a mize téz obsahovat zaznam cila.

Soucasti analyzy autofeedbacku dale muze byt analyza stylu uceni. Jako vystup

této analyzy ziskame védéni o tom, jaky styl u€eni je pro daného pracovnika
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nejefektivnéjSi. Testovani stylu uCeni se provadi zpravidla s ur€itou periodicitou,
protoze se nejefektivnéjsi styl u€eni u jedince meéni s tim, jak se rozviji. V tabulce

€. 1 nize jsou uvedeny vztahy motivace k uceni a preferované zpusoby uceni.

Druh motivace k u€eni bsah Preferovany zptsob uceni

Motivace kognitivni Dozvédét se néco Zaméreni na nové a nové informace,
noveho. zamérenost na novinky.

Motivace adaptacni Patfit, pfisluSet do néjaké |Vyhovuje skupinové organizované
skupiny a zvladat svou  |vzdélavani, tymova spoluprace s
roli, tj. OCekavani pfijetim a potvrzovanim ucastniku.
druhych.

Motivace uplatnit se Dosahnout vykonu Zameéfenina vie, co zvySuje efektivituy,
hodného obdiwu, nejlépe nacvikove kurzy. Vhodné
respektu, odlisit se, mohou byt soutéZe a soutézni hry.
postoupit.

Motivace sebepotvrzenim |Objeveni, upfesnéni toho, |Propojovani profesniho a

a seberealizaci jak se vidim a pfijmout  [osobnostniho rozvoje. Vzdélavani
se, uskuteCnit sve zaméfeno na ,obohacovani se”.
moznosti. Preferované jsou kurzy ,zazitkové“ a

sebepoznavaci.

Motivace existencialni \Vnimat presah, UcCeni se v souvislostech, potfebuje
transcendenci. Védét propojovat osobni a firemni vizi. Pfi
pro¢, mit nadosobni uceni je tfeba vychazet z postoju a
motivaci. hodnot.

Tab. 1 Vztah motivace k uceni a preferovanych zpusobui uéeni (Hronik, 2007)

Metody objektivni identifikace rozvojovych a vzdélavacich potreb

Jedna se o metody, kdy hodnoceni vychazi od druhych lidi. Neni podminkou, aby
jej provadél vzdy nadfizeny. Mezi nejCastéji pouzivané metody patfi identifikace
rozvojovych potfeb nadfizenym, development centre, rozvojovy plan a 360° zpétna
vazba.

Pfi aplikaci metody identifikace rozvojovych potfeb nadfizenym probiha
behavioralni rozhovor mezi nadfizenym a podfizenym. Jedna se o cestu: mize —
zna — umi — chce. Nadfizeny hodnoti, zda nedochazi k nesouladu mezi
oCekavanym a skuteCnym vykonem. Pokud ano, snazi se pomoci této cesty
identifikovat jeho pfiCinu a hleda moznosti zlepSeni. Nadfizeny se tedy snazi zjistit,
zda pracovnik splhuje vSechny podminky k oCekavanému vykonu, zda disponuje
v8emi potfebnymi znalostmi, zda ma vSechny potfebné dovednosti a v neposledni

fadé, zda je k vykonu dostatec¢né motivovan. (Hronik, 2007)
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Vyuziti poznatkdl z development centre poskytuje vystup, na zakladé kterého Ize
formulovat kompetencni profil, ktery dale slouzi k tvorbé rozvojového planu.
Rozvojovy plan je souhrn sebehodnoceni a vilastnich cilli, rozvojového navrhu
nadfizenym a firemni plan pro budouci potfebu znalosti a dovednosti. (Armstrong,
1999)

U metody 360° zpétna vazba se stanovi jednotlivé projevy kompetenci nezbytnych
ke splnéni pracovnich ukoll. Zpétnou vazbu vzhledem k jedinci zde podavaji jen
pracovnici, ktefi s nim jsou Casto v kontaktu a dodrzuje se uplna anonymita jejich
odpovédi (360° zpétna vazba, 2011).

Designovani vzdélavaci aktivity

Vystupem predchozi faze, tj. identifikace potfeb a mezery, je cil a zaméfeni
planovaného rozvoje. Tim se stanovi pfedmét rozvojove a vzdélavaci aktivity a jeji
aktivni pfijemci. Zpravidla se sdruzi vice potfeb dohromady pro stanoveni jasné
formulovaného jednotného cile aktivity.

Design této Cinnosti se sklada z péti zakladnich oblasti uvedenych nize v tabulce
¢. 2.

Oblasti designovani vzdélavaci aktivity
Oblast Popis
kontext spole¢nost, kultura, organizace a jeji strategie,
student zahrnuje i teorie u€eni, zapominani, styly u€eni, apod.
téma obsah a jeho struktura
lektor a interakce didaktika, strategie a taktiky uceni,
prostredi napfr. Virtualni nebo outdoorové

Tab. 2: Oblasti designovani vzdélavaci aktivity (Hronik, 2007)

Vzdélavaci aktivity se v zakladnim uspofadani déli na aktivity realizované mimo
chod a za chodu. Dale se mohou rozdélit podle toho, zda se jedna o uceni ve
skupiné nebo individualni. Samozfejmé& se muze doplnit o dalsi kritéria podle
pozadavku. (Hronik, 2007)

Skupina metod ,za chodu®, tedy na pracovisti pfi vykonu prace, je povazovana za
ucinngjsi pfi vzdélavani vyrobnich pracovniku. V praxi se ale pro tuto cilovou
skupinu pouziva obou metod, i kdyz metody aplikované mimo pracovisté se

pouzivaji jen v nepatrné mire.
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Metody nejCastéji pouzivané pro vzdélavani a rozvoj vyrobnich pracovniki na
pracovisti pfi vykonu prace jsou instruktaz pfi vykonu prace, koucink, mentorink,
job rotation (rotace prace) a pracovni porady.

Pfi instruktazi pfi vykonu prace je pracovnikovi pfedveden pracovni postup a tento
si jej pozorovanim a napodobovanim osvoji pfi plnéni svych pracovnich
povinnosti. Hlavni vyhodou je rychly zacvik a vytvofeni spoluprace mezi
zauCovanym a zaucujicim, kterym je zpravidla zkuSeny pracovnik nebo pfimy
nadfizeny. Doporucuje se pouze u jednodussich nebo dil€ich pracovnich postupu.
KouCink predstavuje dlouhodobégjsi instruovani a pfipominkovani, vcetné
periodické kontroly vykonu pracovnika nadfizenym nebo osobou povérenou. Klade
se zde vétSi duraz na individualitu. Tato metoda umozfiuje Uzkou oboustrannou
spolupraci a zlepsuje komunikaci. Rizikem je ale, Ze tento zpusob vzdélavani bude
mit nesoustavnou formu a bude probihat pod tlakem pracovnich ukoli obou
zucastnénych.

U mentorinku se jedna se o koucink s prvkem vlastni iniciativy, kde si vzdélavany
pracovnik sam urCi svého mentora, ktery mu posléze radi a usmérriuje jej.

V pribéhu job rotation (rotace prace) je vzdélavany pracovnik postupné vzdy na
urcité obdobi povéfovan pracovnimi ukoly v riznych &astech vyrobniho prostredi.
Mezi Cetnymi vyhodami je pfedevSim skuteCnost, Ze si pracovnik rozSifuje své
schopnosti a ziskava nové zkusSenosti. Poznava blize pracovni postupy a ukoly
organizace, Cimz ziskava bliz8i povédomi o vzajemné provazanosti pracovnich
funkci. Dale se rozviji jeho flexibilita a schopnost ucit se snaze a rychleji novym
postupim a ukolim. Je to i signalem pro nadfizené, jaké ma dany pracovnik
schopnosti a potencial. Rizikem této metody je v pfipadé neuspésné rotace ztrata
sebevédomi pracovnika.

Béhem pracovni porady se pracovnici seznamuji s problémy tykajicimi se jejich
pracovisté a predevS§im méné zkusSeni pracovnici se dozvédi zplsob, jak jim
pfedchazet. Kromé zvySené informovanosti pracovniku je podpofen jejich pocit
sounalezitosti s pracovnim kolektivem a tyto porady je mohou i motivovat k
projevim individualni aktivity a iniciativy.

Metody nejCastéji pouzivané pro vzdélavani a rozvoj vyrobnich pracovniki mimo
pracovisté jsou prednaska, prednaska spojena s diskuzi a demonstrovani
(vyuCovani nazorné).

U pfednasky se obvykle jedna o vzdélavaci aktivitu zaméfenou na zprostfedkovani
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teoretickych znalosti. Ugastnici ale pfijimaji informace pouze pasivné a neni
zaruCeno efektivni vstfebani informaci.

Pfednaska spojena s diskuzi rovnéz poskytuje zprostfedkovani teoretickych
znalosti, ale stimuluje UCastniky k aktivité. Vyzaduje se ale dukladnéjSi pfiprava a
moderovani.

Béhem demonstrovani (vyuCovani nazorné€) jsou znalosti a dovednosti
pracovnikim zprostfedkovany nazornym zplsobem. Mlze se implementovat
audiovizualni technika, pocitaCe, trenazéry, pfedvadéni pracovnich postupu a
obsluha zafizeni. Pracovnici si vyzkousSeji dovednosti v bezpeCném prostfedi a
pFipadné zplsobené skody jsou relativné nizké. | kdyz je kladen dlraz predevsim
na praktické vyuzivani nabytych znalosti, Casto byvaji podminky ve vyukové dilné
a na skutecném pracovisti odliSné, nebo jsou problémy zjednoduseny. (Koubek,
2007)

Realizace vzdélavaci aktivity

Realizace je vyvrcholenim cyklu vzdélavani. Pfedchozi usili se muze v této fazi
bud obohatit, nebo naopak znehodnotit.

U faze realizace identifikujeme tfi ¢asti: pfiprava, vlastni realizace a transfer.

Cast pripravy se vztahuje k pripravé lektora, uéebnich materiald a pomucek,
nezbytné pfed samotnym zahajenim aktivity.

Vlastni realizace vzdélavaci aktivity zahrnuje jeji zahajeni, kde lektor uvede
problematiku k feSeni. Dale se monitoruje déni a priibéh realizace aktivity, béhem
které lektor usiluje o vytvofeni a udrzovani vysoké urovné pracovniho spolecenstvi
a feSeni nenadalych situaci.

Faze transferu je souhrn aktivit, které budou nasledovat po skonCeni kurzu.
Jednou moznosti je vyuziti databanky know-how, v ramci které se béhem vycviku
opakuji nebo znovu formuluji poznatky, které budou pfedmétem zavérecné zpravy.
Dale se vyuziva fotodokumentace a dalSi zaznamy, pfedevsim vysledkl prace.
DalSi moznosti je zakotveni efektd organizovaného vzdélavani pfi bezprostfednim

vyzkou$eni si nabytych dovednosti v praxi po absolvovani vzdélavaci aktivity.
Zpétna vazba a méreni efektivity vzdélavacich aktivit

V této fazi se snazime urcit, do jaké miry designovana a realizovana vzdélavaci

aktivita zvySila pracovni vykon. Dale je dulezité urcit, pro koho tyto vysledky

20



vypracovavame.

U vyhodnocovani dominuji prizkumy spokojenosti. Tim ale neni mozné urgit vliv
na pracovni vykon. Je tedy tfeba pfidat fakticky ukazatel jako napfiklad obrat, ale
pak se potykame s problémem, Ze vztah faktického ukazatele je v malo vylucném
vztahu s realizovanou vzdélavaci aktivitou. Navic vzdélavani pasobi s vyznamnym
zpozdénim. (Koubek, 2007)

NejCastéji pouzivanou subjektivni metodou uplatnitelnou s kratSim ¢asovym
odstupem je dotaznik spokojenosti. Obvykle zahrnuje oblasti uZziteCnost a
potfebnost vzdélavaci aktivity, pusobeni lektora, kvalita vyukovych materiald a
vhodnost uziti didaktickych pomucek. Ma relativné malou vypovidaci schopnost,
ale jde odhadnout miru transferu nabytych dovednosti do vlastni prace.

Dale se uplatiuji subjektivni metody s delSim Casovym odstupem, jedna se o
autofeedback, rozvojovy plan a 360° zpétna vazba. Autofeedback je diagnosticka
a zaroven korektivni metoda, v ramci které pracovnik po urcCité dobé sam
vyhodnoti pfinos vzdélavaci aktivity vici jeho profesnimu a osobnimu rozvoji. Dale
pfi vypliovani rozvojového planu v Casti sebehodnoceni pracovnik dopliuje miru
navyseni znalosti a dovednosti. V neposledni fadé metoda 360° zpétné vazby
slouzi k sebehodnoceni soustfedici se na zmény pro okoli viditelné.

Objektivni hodnoceni probiha podle hierarchického modelu a ma tfi durovné, u
kterych jsou nize uvedeny metody aplikovatelné v prostfedi vyrobnich pracovniku.
Mezi tyto urovné patfi nové znalosti, nové dovednosti a praktické aplikace. Ke
stanoveni urovné novych znalosti se pouzivaji metody pretestu a retestu, béhem
kterych se provadi znalostni testy pfed zaatkem Skoleni a poté po skonceni
Skoleni. Na urovni novych dovednosti se pouziva assignment, tedy zadani
problému a hledani feSeni pracovnikem, nebo assessment centre, ve kterém se
provéfuji nové dovednosti predevsim v situacich z praxe. Urovern praktickych
aplikaci se hodnoti pomoci 360° zpétné vazby, rozvojového planu nebo
pozorovani pfi praci. Metoda 360° zpétna vazba ma za vystup hodnoceni zmény v
pracovnim vykonu pfimym nadfizenym, blizkym spolupracovnikem, eventualné
podfizenym. Rozvojovy plan vypliuje mentor €i nadfizeny, ktery hodnoti plnéni
jednotlivych cild. Pozorovani pfi praci je obdobou pretestu a retestu, pfi kterém
nadfizeny hodnoti zménu v pracovnim vykonu.

| kdyZz se jedna o posledni fazi cyklu vzdélavani, je dulezité ur€it metodu

vyhodnoceni uc€innosti vzdélavaci aktivity jiz ve fazi designovani. Tyto metody se
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liSi svou efektivitou, ¢asovou naro¢nosti a vynalozenymi naklady. Pro kazdou
vzdélavaci aktivitu jsou pozadavky jiné a ty by mély také urcit priority, podle
kterych se vybér téchto metod bude Fidit. (Hronik, 2007)

Spontanni ucéeni

DalSim z dulezitych zpusobu rozvoje pracovnikl je spontanni u€eni. Tato ¢innost
je definovana jako ,rozvoj, ktery vede k pretrvavajici zméné v duSevni €innosti a
konani.“ (Hronik, 2007) Tato zména muze nastat i bez toho, aby si ji dany
pracovnik uvédomoval. Velmi u¢innou metodou pro spontanni u€eni je napfiklad
job rotation, kde si pracovnik osvoji nové znalosti. V praxi je velmi naro¢né odlisit
efekty spontanniho uceni a organizovaného uceni, tj. vzdélavani.

Hlavnimi zdroji u€eni jsou udiv, zkusenost a kritické mysleni. (Hronik, 2007)

K zajisténi efektivnosti spontanni uceni, je dullezité dosahnout dostatec¢né
motivace a zajmu pracovnika se rozvijet. Dale musi mit postoj v souladu s cili
Zadoucimi pro organizaci. Motivace a postoj pracovnika v souladu s filozofii

organizace jsou blize popsany v kapitole stihlé vyroby.
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2.2 Metody stihlé vyroby ve vztahu k rozvoji a motivaci vyrobnich
pracovniki

Koncepce S§tihlé vyroba predstavuje metodu vylepSovani vyrobnich procesa.
Spociva na nasledujicich zasadach: tazny vyrobni systém (pull), orientace na
zakaznika, minimalni sefizovaci €asy, jednokusovy tok vyroby, zasobovani pravé
v€as (just-in-time), totalné produktivni udrzba (Total Productive Maintenance),
zajisténi proti lidskym omyldm, totalni fizeni jakosti (Total Quality Management),
logistika minimalnich zasob, standardizace prace, uCici se organizace, neustalé
zlepSovani a procesni management. Zminéné zasady maji bezpochyby vliv na
fizeni rozvoje a motivace vyrobnich pracovnikid. Dana problematika je podrobnéji

analyzovana v nasledujicim textu.

Metody stihlé vyroby z pohledu spole¢nosti Toyota

Jako hlavni zdroj pro metody §tihlé vyroby zvolime systém vyroby spolecnosti
Toyota, ktery se muze popsat jako: ,systém provozniho Fizeni soustfedujici se na
dob prostiednictvim ziskavani lidi pro pInéni cild“ (Liker, 2007). Gary Convis,
byvaly prezident Toyota Motor Manufacturing Kentucky, dale uvadi, Ze fFizeni
rozvoje lidskych zdroju je jadrem koncepce Toyoty a pfitom byva ¢asto opomijena
(Gemba Panta Rei, 2013).

Spole€nost Toyota stanovila celkem 14 zasad fizeni, ve kterych jsou popsany
zasady filozofie stihlé vyroby a kazda je znama pod svym pofadovym Cislem a
tematickym okruhem. Metody S§tihlé vyroby tykajici se rozvoje pracovnikll jsou
predmétem dvou zasad fizeni Toyoty, které budou popsany v nasledujicich
odstavcich. Jde o kulturu podporujici pracovniky (zasada €. 9) a spoleCné cile

(zasada ¢. 10).

Kultura podporujici pracovniky

Zasada €. 9 zni: ,Vychovavejte vudCi osobnosti, které stoprocentné rozuméji praci,
Ziji filozofii firmy a uci ji druhé” (Liker, 2007). Tato zasada vychazi z pfesvédceni,
ze by ¢lenové vrcholového vedeni méli naslouchat vSem svym zaméstnancim, a
zaclenovat jejich napady a pfipominky do fungovani firmy. Kazdy zaméstnanec je
pfitom €len tymu.

Zakladnim pfedpokladem je zde myslenka, Ze ,kultura musi podporovat lidi, ktefi
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vykonavaji praci® (Liker, 2007). Na prvnim misté je pfi vyrobé kvalita, ale jejim
nejdalezitéjSim zdrojem jsou délnici, proto je rovnocennou prioritou zajisténi jejich
bezpeCnosti. OCekavame od nich mimofadné usili a na oplatku jim musime
poskytnout mimofadnou péci. Jinak nemizeme ocCekavat, ze se zaméstnanci
dokazi ztotoznit s kulturou firmy.

Organizace zde ma za ukol rozvijet pracovniky tak, aby rozuméli své praci a
vykonavali ji na excelentni urovni. SpiSe nez na teoretické znalosti se zde klade
ddraz na pracovni zkuSenosti. Problémy, které se objevi, se vnimaji jako pfileZitost

pro zlepSeni.

Spolecné cile

Zasada €. 10 zni: ,Rozvijejte vyjimecné lidi a tymy fidici se filozofii vaSi firmy“
(Liker, 2007). Je postavena na predpokladu vzajemného ohledu a duvéry. Ze
strany vedeni se tim rozumi ohled vié&i mysleni a schopnostem zaméstnancu a
naopak se ocekava duvéra v to, ze zaméstnanci budou plnit své pracovni
povinnosti tak, Ze firma bude uspésna.

V tomto ohledu je zasadni mysSlenka, Ze zakladem firmy je tymova prace a potom
jednotlivci udélaji vée pro to, aby byla firma uspésna. U vyrobnich linek funguje
Toyota na zakladé pracovnich skupin itajicich &tyfi az osm pracovnikll a kazda z
nich ma v Cele vedouciho tymu s rovnocennou kvalifikaci. Vedouci tymu zastava
podpurnou a koordinacni roli ve skupiné, ktera zahrnuje mimo jiné zastupovani
chybéjicich pracovnikl, zajistovani hladkého toku dill na linku, aktivni komunikaci
tykajici se prace a sledovani tymu pfi praci, s cilem pfedvidat problémy. Pracovni
skupiny jsou dale podfizeny skupinovému vedoucimu, se kterym se vedouci tymu
podili na feSeni problému a implementaci neustalého zlepSovani.

V ramci tymu se pracovnici navzajem motivuji, koordinuji praci, u¢i se jeden od
druhého, predkladaji nové navrhy a vykonavaji kontrolu disledkem kolegialniho
natlaku. Nesmi se vSak opomijet, Ze tyto €innosti Casto probihaji na poradach a ty
zabiraji Cas, ktery je také potfeba k tomu, aby jednotlivci vykonavali svou praci,
ktera je potfeba ke zhotoveni vyrobku. Proto je tfeba dosahnout rovnovahy mezi
vynikajicim vykonem jednotlivell a efektivnosti tymi. Na zakladé této mysSlenky
Toyota vybira své potencialni zaméstnance. Tyto osoby musi podavat excelentni
vykon jako jednotlivci a zaroven musi byt schopni pracovat jako soucast

efektivniho tymu. Uspé&sni uchazedi potom ziskavaji hluboké technické znalosti,
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Sirokou fadu dovednosti a v neposledni fadé se musi zcela ztotoznit s filozofii
spolecnosti.

Pod touto zasadou Toyota také uplatiuje nékolik hlavnich teorii motivace, i kdyz
vétSinou s obménami nebo urcitymi odchylkami. V textu nize jsou popsany hlavni
teorie vnitfni a vné&jSi motivace, jejich pojeti a pfistup Toyoty. Teorie vnitini
motivace vychazeji z mysSlenky, Zze zaméstnance pohani vnitfni povaha prace
sama k usilovné a kvalitni praci. Teorie vnéjSi motivace pfredpokladaji, ze
zaméstnance motivuji vnéjsi faktory, a to odmény, tresty a porovnavani vysledku

se stanovenymi cili. (Liker, 2007)

Teorie vnitfni motivace

Podle teorie Maslowovy hierarchie potfeb se osoby motivuji na zakladé touhy
uspokojit jejich vnitfni potfeby. Kdyz jsou urcité potfeby uspokojeny, je jedinec
motivovan uspokoijit dalSi potfeby v jeho hierarchii. Tyto potfeby zacinaji u téch
zakladnich, jako jsou napfiklad ty fyziologické, pokracuji u pocitu bezpecnosti a
jistoty a pokraCuji az k té nejvySSi urovni, kterou je seberealizace — potfeba
vykonavat Cinnosti, které nas z naseho pohledu délaji lepSimi. (SimplyPsychology,
2007).

Toyota si v aplikaci této teorie dala za cil uspokojit potfeby nizSich arovni. Finanéni
ohodnoceni je odpovidajici, firma nabizi jistotu zaméstnani a pracovni prostfedi je
bezpe€né a kontrolované. Uspokojovani socialnich potieb se provadi
prostfednictvim Siroké Skaly spoleCenskych aktivit. Pro dosazeni vysSich urovni
uspokojeni potfeb podporuje Toyota své zaméstnance k tomu, aby ziskavali
sebedlvéru, implementovali nové postupy a byli vedeni k dosahovani
mimofadnych vykonu.

Teorie obohacovani prace podle Herzberga je z€asti podobna Maslowové
hierarchii potfeb popsané vySe, ale klade duraz na ty charakteristiky prace, které
jsou pracovniky vnimany jako motivatory. Podle Herzberga jsou Maslowovy
potfeby nizSich urovni ve skute€¢nosti hygienické faktory. Kazdy zaméstnanec bude
nespokojen pfi jejich nedostatku, ale jejich pfebytek jej nebude dale motivovat.
Tyto faktory pomlzou k udrZeni pracovnikGl na jejich pracovnich mistech, ale
nemuzeme od nich oCekavat vy3Si pracovni nasazeni. Proto je potfeba obohatit
pracovni €innosti, aby pusobily jako vnitini motivace. Obohaceni pracovni €innosti

muze mit formu poskytovani zpétné vazby, vykonavani ucelené Casti prace a
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urcité miry samostatnosti.

V pfipadé Toyoty neni pochyb o tom, Ze hygienické faktory jsou zajistény. Dale byl
kladen dliraz na obohacovani pracovni ¢innosti, poc¢inaje u pfijemného pracovniho
prostiedi. Systém vyroby firmy Toyota (TPS) se snazi, aby pracovni ukoly byly co
nejvice vnitfné motivujici. Konkrétné u montaznich linek, kde pracovnici provadéji
stale se opakujici ukony a dané vyrobky predstavuji pouze malou Cast celkového
vyrobku, byla vénovana zvlastni pozornost jejich uspofadani. Dochazi zde také k
rotaci pracovnich mist, zpétna vazba k vykonim pracovniku, proaktivni pfistup k
feSeni problém( a relativné vysoky stupefi samostatnosti pracovni skupiny v

plnéni zadanych ukolu. (Liker, 2007)

Teorie vnéjsi motivace

Na zakladé teorie Taylorova védeckého fizeni se pouziva védeckych metod k
tomu, aby se nastudovaly jednotlivé ¢asti ukolu a stanovil se ten nejefektivnéjsi
pracovni postup. Pracovnici jsou na zakladé jejich dovednosti a motivaci pfifazeni
k ur€itym ukondm a poskytne se jim trénink. Vykony pracovnikl jsou monitorovany
a jednotlivci jsou podporovani prostfednictvim instrukci a dohledu. Manazefi jsou
vedeni k tomu, aby vynalozili vysoké usili na planovani a trénink pracovnikl a tim
jim poskytli co nejlepSi podminky k vyrobni €innosti. (MindTools, 2015)

| kdyz Toyota prevzala vSechny vySe popsané zasady Taylorismu, pfevedla je na
skupiny. Dohled a pobidky jsou vzhledem k pracovnim tymdm a ne jednotlivetiim.
Dale k nim pfidala vétsi zapojeni pracovniku. (Liker, 2007)

Koncepce modifikace chovani se soustfedi spiSe na pozorovatelné chovani osob
nez na vnitini psychologické procesy a ve chvili, kdy se toto chovani objevi,
pfichazi odména nebo trest (SimplyPsychology, 2007b), které nemusi mit penézni
povahu, ale mize se jednat napfiklad o pochvalu nebo pokarani. Je ale dullezité,
aby tato zpétna vazba byla okamzita.

Ve firmé Toyota jsou skupinovi vedouci zodpovédni za poskytovani zpétné vazby
vyrobnim pracovnikim co nejrychleji pfimo v provozu.

Dalsim pfikladem je zde systém ocenovani pfikladné dochazky pro zaméstnance,
ktefi béhem urcitého obdobi neméli zadnou neomluvenou absenci. Pro tyto
jedince zde byla pfipravena spoleCenska udalost a hmotné odmény. (Liker, 2007)
Teorie stanovovani cild udava potfebu stanovovani konkrétnich a pfimérené

narocnych cild pro motivaci jedincu. Tyto cile by mély byt jasné a meéfitelné,
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naroc¢né ale dosazitelné a tymem pfijaté. Také by se méla ziskavat zpétna vazba
pfi jejich dosahovani kvdli pfipadnym zménam. (MindTools, 2015)

Ve firmé Toyota se uplatfiuji systémy vizualniho fizeni a ukoly se pfenasi na
jednotlivé urovné, takze tymy usiluji o dosazeni naroCnych cili s neustalym
pfehledem o jejich vykonu, ktery pochazi z kazdodenniho disledného méreni.
(Liker, 2007)
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Kaizen

Dal$im zdrojem podkladi pro metody Stihlé vyroby je filozofie Kaizen. Pojem
Kaizen ve struénosti znamena neustalé zlepSovani a zdokonalovani procesu,
¢innosti, lidi a jejich spoluprace ve spole¢nosti. (KoSturiak, 2010) Tyka se vSech,
ktefi se na vyrobé podili — od manazerskych pozic po délnické, a vztahuje se na
v8echny oblasti jejich Zivota — pracovni, spoleCenské a soukromé. (Imai, 2008)
Pristup japonskych pracovniku je podpofen skuteénosti, Zze se pfirozené vyznacu;ji
velkou peclivosti a pracuji radi v prostfedi, kde vSe funguje plynné. V zapadni
kultufe se tohoto postoje musi dosahnout zménou firemni kultury, aby se nejdfive
pFipoustéla existence problému, podporovala se spoluprace pfi jejich feSeni, a lidé

se byli ochotni neustale vzdélavat a zdokonalovat. (Inman, 2004)

Jedna se o stfesSni pojem, ktery zahrnuje praktiky uvedené v tabulce €. 3 nize:

KAIZEN
Orientace na zakazniky kanban
Absolutni kontrola kvality Zdokonalovani kvality
Robotika ,Pravé v€as“ (Just-in-time)
Krouzky kontroly kvality Zadné kazové zbozi
Systém zlepSovacich navrhi Aktivity malych skupin
Automatizace Dobré vztahy management —

zaméstnanci

Disciplina na pracovisti ZvySovani produktivity
Absolutni idrzba vyrobnich prostrfedku Vyvoj novych produktt

Tab. 3 Stfesni pojem Kaizen (Imai, 2008)

Aspekty Kaizen relevantni pro vyrobni pracovniky

Pokud jde o vyrobni pracovniky, tak na né spadaji nize uvedené aspekty filozofie
Kaizen: aktivni uCast v systému zlepSovacich navrh a ¢innosti malych skupin,
dodrzovat disciplinu na pracovisti, neustale se zdokonalovat za cilem systematicky
lepSiho FeSeni problémd a ziskavat dodateCné dovednosti a vykony
prostfednictvim novych zkuSenosti a dalSiho vzdélani (Imai, 2008).

K témto cilim maji vedouci tymu za ukol pomoci zajistit podminky nasledujicim

zpusobem: pouzivat Kaizen ve vSech jejich funkcich, poskytovat déinikim vedeni
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a uvédomovat je o planech pro Kaizen, zlepSovat komunikaci s vyrobnimi
pracovniky a udrzovat vysokou pracovni moralku, podporovat systém
individualnich zlepSovacich navrhi a €innosti malych skupin a poskytovat navrhy
na Kaizen (Imai, 2008).

Povinnosti, které z vySe uvedenych ucasti plynou pro vrcholovy a stfedni
management, jiz nejsou predmétem této prace. Ve zkratce se ale jedna o
zavadeéni firemni strategie v souladu s filozofii Kaizen a jeji podpora, pfidélovani

zdroju a realizace $kolicich programu a auditu.

Implementace kontroly kvality a systém zlepSovacich navrhu ve filozofii
KAIZEN

V programu Kaizen se vyuziva systém kontroly kvality a systém zlepSovacich
navrhu jako vzajemné se dopliujici ¢innosti.

Kvalita se v kontextu implementace kontroly kvality pro Kaizen interpretuje v
nejSirSim smyslu jako cokoli, co Ize zlepSit nebo zdokonalit. Tento pojem se zde
vztahuje nejen k vyrobkim a sluzbam, ale i ke zpusobu prace lidskych zdroju,
zpusobu fizeni stroju, zpusobu vyuzivani rlznych systému a postupl a zahrnuje
vSechny aspekty lidského chovani.

Implementace kontroly kvality zahrnuje vznik tzv. ,krouzk( kontroly kvality®, které
se definuji jako ,skupinka zaméstnancl, ktefi na svém pracovisti dobrovolné
provadi rizné c&innosti, vedouci ke kontrole kvality“ (Imai, 2008). Tato Cinnost
probiha neustale a celopodnikové predevS§im v oblastech Uspory nakladu,
ZlepSovani bezpec&nosti prace a zvysovani produktivity. Nemusi mit vzdy pfimy
dopad na zdokonalovani kvality vyrobkd. V oblasti vyroby tato Cinnost Casto
pfinasi podnéty k rozvoji vyrobnich pracovniku.

Systém zlepSovacich navrh( v ramci filozofie Kaizen se zaklada na podavani
ZlepSovacich navrhli a muze se jej zu€astnit kazdy vyrobni pracovnik (Imai, 2008).
Samoziejmosti u vyrobnich pracovniku, ktefi nejsou schopni odevzdat zlepSovaci
navrh se vSemi jeho formalitami, je pomoc nadfizeného pfi jeho sepsani
(Petfikova, 2002). VysSi pocet podanych navrhil se u japonskych spole¢nosti dale
pozitivné odrazi v hodnoceni prace mistrd. Ukolem manazer(l je u této faze
podavani zlepSovacich navrhu poskytnout takové podminky, aby se tento co
nejvétsi poCet navrha aktivné podporoval a zaroven takovou pfistupnost, aby se k

nim mistfi mohli kdykoli obratit v pfipadé nejasnosti €i potfeby pomaoci.
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Nasleduje faze vyhodnocovani téchto zlepSovacich navrhi. Manazefi peclivé
analyzuji tyto navrhy, které se nasledné implementuji do procesl, a je tfeba
revidovat pracovni postupy. V tomto ohledu dochazi podle zkuSenosti japonskych
firem k vétSi ochoté ménit pracovni navyky, protoze navrh na zménu pochazi od
samotného vyrobniho pracovnika a neni nucen se mu podfidit na podnét
nadfizeného. (Imai, 2008) Je prokazano, ze az 70 % zlepSovacich navrhi se
muze implementovat bez vynalozeni dodateénych financnich prostfedkl
(KoSturiak, 2010).

Navic jsou ty nejlepSi zlepSovaci navrhy odménovany, at uz finan¢né nebo jinym
zpusobem, a pocet zlepSovacich navrh( s vyhodnocenim téch nejlepSich se
zvefejiuje na nasténkach jednotlivych pracovist. Tim se podporuje soutézZivost
mezi jednotlivci, coz vede k vétSimu snazeni pracovnikl a tim i vétSimu poctu
podanych zlepSovacich navrha.

Napriklad ve spole¢nosti TPCA CR je kazdoroéné podano pres 3000 zlepSovacich
navrhl, coz se témér vyrovna celkovému poc¢tu zaméstnancl, a v roce 2007
dosahla vyse vyplacenych odmén 1 080 747 KE (TPCA, 2008).

Kaizen zaméreny na skupiny

Tento trvaly pfistup pfedstavuji krouzky kontroly kvality a dalSi kolektivni Cinnosti,
které vyuzivaji statistickych nastroju k feSeni problému. Zde neustale probiha piny
cyklus PDCA, coz znamena adaptaci Demingova cyklu ,planuj, udélej, zkontroluj,
uskutecni vychazejici z predpokladu, ze vSechny manaZerské cinnosti Ize
zdokonalit. V aplikaci na vyrobni prostfedi se jedna o identifikaci konkrétnich pFicin
uvnitf problémovych oblasti Cleny tymu, jejich analyzu, zavedeni, vyzkouSeni
rlznych protiopatfeni a nakonec zavedeni novych standardd nebo postupu. Malé
tymy a krouzky kontroly kvality se soustfedi na problémové oblasti konkrétnich
oblasti a aktivity Kaizen na vSeobecné zvySovani moralky na zakladé uceni se
okamzitého feSeni problému.

V ramci filozofie Kaizen je tfeba, aby zaméstnanci v€etné vyrobnich pracovniku
sami premysSleli a rozhodovali o tom, jak maji byt jejich prace provedena.
Tvofivosti se jim dostava vyssiho stupné uspokojeni, nez kdyz se omezuji pouze
na bezmysSlenkovité vykonavani opakovanych ukolld. (Imai, 2008) Dale jsou tito
vyrobni pracovnici problémdm bliz nez vedouci pracovnici. Az 99 % problémU ve

vyrobé management podrobné nezna. (Kosturiak, 2010) Vyrobni pracovnici jsou
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vedeni a podporovani vedoucimi k tomu, aby samostatné planovali, realizovali
plany a kontrolovali vysledky. Timto zplisobem je mozné pracovniky motivovat k
vySSi produktivité a vySsi kvalité.

Napfiklad spolecnost Nissan Chemical organizuje pravidelna Skoleni vedoucich
krouzkl, kde se déli o své zkuSenosti. Mezi probirana témata patfi napfiklad jak
motivovat ke spolupraci méné aktivni ¢leny. Témito soustfedénimi se navic posili
védomi Ucastnikl o tom, Ze jsou kolegové a maji podporu. (Business Case
Studies, 2015)

Dale spole¢nost Mitsubishi Electric zavedla skupinu ,muzi Kaizen®. Jedna se o
funkci pfidélenou zaslouzilym vyrobnim pracovnikim na obdobi pfiblizné pul roku.
Béhem této doby namisto své bézné prace volné prochazeji vyrobnimi prostory a
hledaji pfilezitosti pro zlepSeni. (Mitsubishi Electric Europe B.V., 2011)

Krouzky a malé skupiny jsou neformalni a dobrovolna sdruzeni pracovniku, které
se vytvareji v ramci spolecnosti k vykonavani specifickych cilli, napf. krouzky
kontroly kvality nebo krouzky zlepSovacich navrhu.

Mezi hlavni kategorie téchto aktivit mezi japonskymi spole€nostmi patfi predevsim
uspora energie a zdroju, vytvofeni pfijemného pracovniho prostfedi, zlepSeni
zdravotniho stavu pracovniku, Uspory na opravach a udrzbé, zvySeni produktivity,
ZlepSeni pracovnich postupl a feSeni stavajicich problémda.

Na zakladé zkuSenosti japonskych spolecnosti se diky aktivitam krouzk( a malych
skupin projevuji tyto pozitivni efekty: ,stanoveni skupinovych cill a prace na jejich
dosazeni posiluje smysl pro tymovou praci, €lenové skupiny lépe sdileji a
koordinuji své role, zlepSuje se komunikace mezi zaméstnanci [vyrobnimi
pracovniky] a vedenim, stejné jako mezi zaméstnanci na ruznych udrovnich,
vyrazné se zlepSuje pracovni moralka, zaméstnanci [vyrobni pracovnici] ziskavaji
nové dovednosti a znalosti a osvojuji si pfistup zaloZzeny na spolupraci, skupina se
udrzuje sama a feSi problémy, jeZ by muselo jinak fesit vedeni, vyrazné se zlepsuji
vztahy mezi vedenim a zameéstnanci [vyrobnimi pracovniky].“ (Imai, 2008)
Napfiklad ve spoleCnosti Komatsu musi vSichni novi vyrobni pracovnici projit
osmihodinovym kursem kontroly kvality, na zakladé ¢eho se budou ucastnit aktivit

krouzk( kontroly kvality.

Kaizen zaméreny na jednotlivce

Kaizen zaméfeny na jednotlivce spada pod heslo ,Mél bys pracovat chytfeji, nebo
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vice“. PoCateCnim bodem je zde vytvofeni pozitivniho vztahu ke zménam a ke
zlepSovani své vlastni prace. Pfedevsim je cilem zvySeni pracovni moralky a neni
nutné, aby se okamzité projevila ekonomicka efektivita vSech zlepSovacich
navrhu. Této vy$Si motivace vici neustalému zlepSovani se dosahne pozornosti a
uznanim vedoucich pracovnikd. (Imai, 2008) Pracovnik, ktery bézné zlepSuje
procesy, se také lépe adaptuje na nabéh nové vyroby a lépe zvlada krizové situace
(Kosturiak, 2010).

Na podnik je mozné pohlizet jako na Zivy organizmus, jelikoz funguje
prostifednictvim lidi (Brathova, 2011), a proto jsou zlepSovaci navrhy pochazejici
od jednotlived nedilnou soucasti filozofie Kaizen. UpFednostiuji se pobidky
zvySujici moralku spojené s vySSim stupném pocitu spolutcasti pracovnikil na
fungovani spoleCnosti pfed pobidkami financnimi. Je tfeba, aby tento systém byl
dostateCné dynamicky. Dale je dilezité dbat na vzdélavani pracovnikl, aby byl
schopni analyzovat problémy a pracovni prostfedi (Imai, 2008).

V zapadnich zemich se nékteré spoleCnosti paradoxné obavaji toho, Ze by bylo
zlepSovacich navrhi podano pfili§, a proto tento systém nezavadéji (KoSturiak a
Frolik, 2006). Naopak v Japonsku ve vétsiné velkych a vice nez poloviné stfednich
a malych vyrobnich spole€nosti se jedna o zavedeny systém.

Podle Japonské asociace pro lidské zdroje jsou hlavnimi oblastmi podanych
zlepSovacich navrha v oblasti vyroby: ,ZlepSeni vlastni prace, Uspora energie,
materialu a dalSich zdroji, zlepSeni pracovniho prostfedi, zlepSeni stroji a

procesu, zlepSeni pomucek a nastrojl a zlepseni kvality produktd® (Imai, 2008).
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3. Spoleénost Skoda Auto a.s.
3.1 Ekonomicko-technicka charakteristika podniku

Spolegnost Skoda Auto a.s. je &esky vyrobce automobil(l se sidlem v Mladé Boleslavi.
Patii mezi nejvyznamnéjsi priimyslové podniky Ceské republiky. Zaroven je jednou z
automobilek s nejdelSi historii na svété, ktera zaCina v roce 1895. V pocatku zahajili
Vaclav Laurin a Vaclav Klement vyrobu jizdnich kol. Podnik se stal zakladem pro jiz
vice nez stoletou tradici vyroby automobilll v Ceské republice. Dal$im dualezitym
meznikem v historii spole¢nosti Skoda Auto a.s. je rok 1990, kdy se stala soucéasti
koncernu Volkswagen. Tento krok znamenal pro spoleCnost vyrazné rozsSifeni
produktového portfolia a podstatné zvétSeni objemu dodavek. K dnesdnimu dni ¢ita
podet zaméstnancl spoleénosti vice nez 24 600 osob. (Skoda Auto a.s., 2015a)

Nize jsou v tabulce €. 4 uvedeny zakladni informace o spole¢nosti:

Zakladni informace

Nazev Skoda Auto a.s.

TF. Vaclava Klementa 869, 293 60 Mlada
Sidlo Boleslav
V/yrobni zavody v CR Mlada Boleslav, Kvasiny, Vrchlabi
Vyrobni zavody v Cina, Rusko, Indie, Slovensko, Kazachstan,
zahranici Ukrajina

akciova spole€nost, zapsana v obchodnim
rejstfiku vedeném Méstskym soudem v Praze

Pravni forma pod spisovou znackou B 332

Matefska spole¢nost Volkswagen Finance Luxembourg S.A.
(jediny akcionar) (Skoda Auto a.s., 2015b)

Obor dopravni strojirenstvi

Typ osobni automobily

Tab. 4: Zékladni informace o spoleénosti (Skoda Auto a.s., 2015b)

Predmétem podnikatelské €innosti je vyvoj, vyroba a prodej automobil(, komponentd,
originalnich dili a ptisluSenstvi a poskytovani servisnich sluzeb (Skoda Auto a.s.,
2015a).

Sougasné produktové portfolio se sestava z: Skoda Citigo, Skoda Fabia a Skoda
Fabia Combi, Skoda Roomster, Skoda Rapid a Skoda Rapid Spaceback, Skoda Yeti,
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Skoda Octavia a Skoda Octavia Combi, Skoda Superb a Skoda Superb Combi
(Skoda Auto, 2015a).

Strategie spole¢nosti

Strategii spoleCnosti Ize shrnout v nasledujicich ¢tyfech kategoriich: prodej alespon
1,5 milionu vozidel roéné se zaméfenim na trhy EC a RIC, strategické zaméreni na
pomér ceny a hodnoty, prakti€nost a prostornost, profitabilita a financni sila a udrzeni
pozice SpiCkového zameéstnavatele s globalnim poolem talentu.

K dosazeni prvniho z uvedenych cill rastové strategie planuje spole¢nost uvést na
trh kazdé pololeti jeden novy nebo upraveny model. V uplynulém roce 2014 dosahla
spole¢nost rekordni Urovné prodejli automobill, a to vice nez 1 milion automobild.
Oproti pfedchozimu roku se jedna o navyseni o 13 % celosvétové (v Evropé se jedna
o navyseni o necelych 10 % a v Ciné& o rovnych 24 %).

V uplynulych letech si spole¢nost vybudovala povést automobilového vyrobce
poskytujiciho vysokou uzithou hodnotu za pfiznivé ceny pro zdkazniky. V tomto

trendu spole¢nost planuje pokracovat.

Hospodareni spole¢nosti
Finan¢ni vysledky jsou prezentovany podle metodiky IAS/IFRS.
Pro rok 2014 byly vysledky hospodareni nasledujici:

Vysledky hospodaieni spoleénosti Skoda Auto a.s. pro rok 2014
Polozka Hodnota Meziro€ni zména
obrat 299,3 mid. K& narust o0 22,9%
provozni vysledek 21,6 mid. K¢ narusto 72,3 %
zisk po zdanéni 18,4 mld. K& narust 0 61,8 %
pocet prodanych automobilll 1037 226 ks narasto 12,7 %
nejvice prodavané modely Skoda Octavia, Skoda

Rapid a Skoda Fabia
hruby zisk 44 4 mid. K& narust 0 30,2 %
hruba marze 14,8 %
penézni tok z provozni Cinnosti | 45,2 mid. K&
bilanéni suma 176,9 mid. K&

Tab. 5: Vysledky hospodareni spoleénosti Skoda Auto a.s. Pro rok 2014 (Skoda Auto, 2015a)
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Rizeni lidskych zdrojti
V oblasti Fizeni lidskych zdroji se spoleénost pysni &elni pozici v ramci Ceské

republiky jako atraktivni zaméstnavatel v riznych anketach.

Cilem segmentu Rizeni lidskych zdroju je podpora Rustové strategie spolegnosti,
ktera pro tuto oblast zahrnuje udrzeni postaveni nejatraktivnéjSiho zaméstnavatele v
Ceské republice, podpora odbornych oblasti v personalni praci, nabor novych vysoce
kvalifikovanych zaméstnanctli, efektivni rozvoj vS8ech zaméstnancli a posilovani

loajality zaméstnancli ke spole&nosti (Skoda Auto, 2015a).
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3.2 Charakteristika procesu montaze ve spoleénosti Skoda Auto, a.s.

Cile vyrobniho systému Skoda Auto

Spole&nost Skoda Auto si ve svém vyrobnim systému dava za cil: zvySovani a
zajisténi dlouhodobé konkurenceschopnosti podniku, zavedeni standardizovanych
systéml a procesu, neustalé zlepSovani, komplexni zaclenéni pracovniki do
Vyrobni systém a tudiz i systém provozu montaze je zalozen na tymové praci.
Pracovni tymy jsou vedeny k tomu, aby pracovaly aktivnhé a samostatné. DalSim a

neméné vyznamnym rysem tohoto provozu je, Zze vychazi z filozofie Stihlé vyroby.

Tymova prace

Jak je jiz uvedeno vysSe, zakladnim prvkem procesu montaze je prace v tymu, tedy ve
skupiné zaméstnancl se spoleCnym pracovnim ukolem. Pracovni tymy jsou zpravidla
sestaveny z 8 az 15 ¢lend, v€etné koordinatora. Skupiny zaméstnancu jsou dale pod
vedenim mistra, ktery Fidi 3 az 5 tymu.

Jednotlivé tymy maji za ukol plnit tyto vyrobni €innosti: plnéni a zlepSovani vyrobniho
programu a pozadavku kvality, optimalni vyuZzivani stroji a zafizeni v€etné souvisejici
udrzby, jednoduchych oprav a sefizeni (systtm TPM) a zasobovani vyroby
materialem (vyroba zodpovida za vydani poZzadavku na material pomoci kanban nebo

andon).

Kromé& vyrobnich povinnosti maji jednotlivé tymy za ukol plnit tyto rezijni Cinnosti:
vyrovnavani personalnich a pracovnich vykyvl (napf. zastupovani pfi kratkodobé
nepfitomnosti), zamezovani plytvani, zvySovani motivace a vlastni spokojenosti s
praci, Fizeni napadl k optimalizaci vyroby, vizualizace pracovisté, pracovnich postupu
a vysledkl, zajisténi toku informaci v ramci tymu, zapracovani nastupujicich
zameéstnancl s cilem zajisténi pozadovaného vykonu a kvality, vlastni organizace pfi
internim rozdélovani ukoll (rotace a jiné), navrhu rezimu prestavek, realizaci
tymovych rozhovoru, zlepSovani bezpeénosti prace a ekologie, diskuze o navrhu
planu dovolenych, obsazovani strojl, zafizeni a pracovist dle programu, zamezeni
poskozeni vyrobku a odstranovani zavad na vyrobku, integrace osob zdravotné
znevyhodnénych, nebo s pracovnim omezenim pro vykon konkrétni pracovni pozice

vydaném lékafem ZPP, udrzovani poradku a Cistoty na pracovisti, spoluvytvareni
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naplné prace, pracovnich podminek, organizace prace a pracovniho prostredi,
provadéni denni péce o stroje a zafizeni v ramci stanovenych norem, standardizace
pracovnich postupu, podpora tvaréiho, inovaéniho a samostatného mysleni a jednani
v tymu a stfidavé vykonavani dkold véemi &leny tymu (interni dokument Skoda Auto:

Pfirucka tymové prace pro vyrobni oblast, 2014).

Pravidelné rotace

V ramci tyma se uskuteCnuji rotace, které probihaji s pravidelnym cyklem. Jejich
hlavnimi cili jsou nabyti schopnosti pfevzit pracovni ukoly ostatnich ¢lend tymu a
zamezeni jednostranného zatizeni pracovniki. PFi jednostranném zatizeni
pracovnika pfi daném ukonu trva rotac¢ni rytmus zpravidla 2 hodiny a v ostatnich
pfipadech zalezi jeho trvani na jednotlivych pracovnich postupech. K témto
vykonavanym rotacim se sestavuje rotacni plan, ktery zahrnuje potfeby pracovnikd v
tymu a zohledrniuje jejich moznosti. Pokud je tfeba, tak se tento rotacni plan
prepracovava s ohledem na neplanované situace, napf. s ohledem na neplanovanou

nepritomnost.

Tymové tabule
DalSim dllezitym prvkem v prostfedi provozu jsou pro ¢leny tymu tymové tabule.
Jedna se o prostfedek vizualni komunikace. Nize na obrazku €. 1 je tymova tabule

znazornéna.
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Obr. 1: Tymovi tabule (Interni zdroj Skoda Auto a.s., 2015)

V zahlavi této tabule je uveden seznam vSech &lenu tymu spolec¢né se jménem a
fotografii koordinatora tymu a mistra. Na této tabuli je srozumitelné vysvétlena
struktura tymu, zpUsob prace, dllezité poznatky, vysledky a problémy.

Na této tabuli konzultuji ¢lenové tymu cile, které byly pro dany mésic dohodnuty mezi
mistrem a koordinatorem tymu. Jedna se o hodnoty zapsané do formulafe, které se
doplnuji o jejich denni nebo tydenni sledovani a pfipadné problémy a pficiny neplnéni
téchto cilu.

Dale je zde znazornéna tabulka, kam se zaznamenava pfitomnost pracovniki nebo
nepfitomnost a uveden jeji davod.

Rotacni plan je na této tymové tabuli rovnéz uveden.

V neposledni fadé obsahuje tato tabule pole ,protokol tymového rozhovoru®. V tomto
poli se uvadi obsah témat tymovych rozhovor( a vypracovanych opatfeni nebo navrh
feSeni, zodpovédna osoba a termin pro vyfeSeni problému. Dale se zaznamenava

aktualni stav reSeni.
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Tymové rozhovory

V prostfedi tym0G probihaji pracovni porady tymu, které se nazyvaji ,tymové
rozhovory“. Tyto porady se konaji zpravidla jednou za mésic, v pevné stanoveném
terminu a Case v délce 30 minut, vétSinou v ranni sméné, dalSi tymové porady se
mohou konat mimo pracovni dobu. U&astni se vsichni &lenové tymu, pfipadné i dalsi
zainteresované osoby. Porady obsahuji pevné stanovené body a dalSi aktualni
témata. Pevné stanovené body jsou kontrola dosazeni cild v ramci plnéni cilové
dohody a kontrola ukoll zadanych v pfedchazejicim tymovém rozhovoru. V ramci
ostatnich aktualnich témat se projednavaji dalSi, volitelna témata, jako napfiklad
ZlepSeni spoluprace, planovani a organizace pracovnich ukoll, pfitomnost na
pracovisti nebo zlepSovani vyrobnich postupl a pracovniho prostfedi. Zaznam o
pribéhu porady vede koordinator tymu a uvede rozhodnuti a aktivity tymu. Jeho

vysledky jsou pfedany pfimému nadfizenému.

Cilova dohoda

Dal$im nastrojem tymové prace ve spolednosti Skoda Auto je tzv. cilova dohoda.
Jedna se o sjednavani vykonnostnich cild. Z jedné strany vystupuje spole¢nost
zastoupena mistrem a z druhé strany tym zastoupeny koordinatorem tohoto tymu.
Cile se stanovuji jak objektivni, tak i subjektivni. Mezi objektivni cile patfi pfedevsim
ukazatele tykajici se kvality, produktivity prace a objemu vyroby a zaroven se déli na
kratkodobé a dlouhodobé. Mezi ty subjektivné méfené se fadi bezpecnost prace,
kvalifikace, flexibilita (rotace), pofadek a Cistota, plan dovolenych, pocet tymovych
rozhovort, hodnoceni tymového procesu a ostatni dle potfeby.

Tato dohoda se stanovuje na dobu jednoho mésice. Na zakladé pInéni stanovenych
cilu se vyplaci tymova prémie. Jeji finan¢ni hodnota je stejna pro vdechny ¢leny tymu,
ktefi maji odpracovany plny mésicni fond pracovni doby. V pfipadé absence Clena se
tato prémie krati.

Ocekava se, ze se budou ¢lenove tymu lépe identifikovat s vykonnostnimi cili, kdyz
se na jejich stanoveni budou podilet i kdyZ v zastoupeni, a dale se podpofi jejich
podnikatelské jednani a mysleni. Podobnym zplsobem je podpofena i motivace

pracovnikd.

Audity
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Ve vyrobnim prostfedi dale probihaji audity. Jedna se o systematické a nezavislé
Setfeni, které ma za cil provéfit, zda Cinnosti vztahujici se k procesu, produktu a
kvalit¢ a k vysledkim s nimi souvisejicim odpovidaji zadanym ukolim. Dale se
zZjiStuje, zda jsou tyto ukoly efektivné realizovany a zda pfispivaji k dosazeni cill
spoleCnosti. Audit se tedy pouziva jako nastroj fizeni a zaroven jako Kkritérium
hodnoceni pfi vymezovani vySe odmén.

Ve spole&nosti Skoda Auto maji tyto audity za cil: stabilizaci tymové prace a procesu
neustalého zlepsSovani, péc€i o tymovou praci, cilovou dohodu a hodnoceni vykonu v

ramci dosazeni cile.
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3.3 Analyza pfinosu aplikace metod stihlé vyroby

Na zakladé vySe uvedenych charakteristik prace v procesu montaze je mozné
povazovat kazdy tym za zodpovédnou a socialni jednotku, ktera disponuje vlastni
vnitini organizaci. Tyto jednotky pracuji s jistym stupném autonomie, kde se
zalezitosti zasahujici nejriznéjsi oblasti fesi v ramci této skupiny.

Kazda vyrobni jednotka predstavuje dullezitou soucast vyrobniho procesu jiz na
zakladé plnéni vyrobnich povinnosti. Ve vyrobnim systému spoleénosti Skoda Auto
predstavuji ale vyrobni tymy strategicky vyznamné zdroje informaci a podnétd ke
zlepSovani. Tato funkce je zalozena na skutecnosti, Ze vyrobni pracovnici jsou blize
problémum na pracovisti a dovedou snadnéji navrhnout feSeni. Proto je jak pro
spole€nost, tak i ve vysledku pro pracovniky vyhodné, Ze se jejich navrhim a
pfipominkam pfidava odpovidajici dulezitost a jsou vzdy vyhodnoceny.

Vytvoreni pracovnich tymU je zakladem filozofie Stihlé vyroby. V této spolecnosti se
podle zasad zminéné filozofie pracovni tymy zavedly zpusobem, Ze se vyrobni
pracovnici navzajem motivuji, zlepSuji své schopnosti na zakladé predavani
zkuSenosti, spole¢né predkladaji nové navrhy a jejich pracovni motivace se zvySuje
formou kolegialniho natlaku, jelikoz se zde projevuje prvek soutéZivosti mezi
jednotlivymi tymy a také maji spole€ny cil obdrZzeni tymové prémie.

K neustalému vyvoji pracovnikll vyznamnou meérou pfispiva uskutecriovani rotaci v
ramci tymu. V prabéhu téchto rotaci Ize o¢ekavat, ze pracovnik ziska vétsi povédomi
o vykonavanych operacich, které ve vysledku povedou k vys§Simu poctu zlepSovacich
navrhu a zaroven i k vySsi kvalité. DalSim efektem bude zlepSeni spoluprace v ramci
tymu, protoZze budou pracovnici nuceni vzajemné vice komunikovat a predavat si
zku$enosti. Z hlediska efektu na pracovnika jako jedince muzeme ocekavat vysSi
miru motivace, protoze uspésné zvladnuté nové ukoly zpravidla zvySuji sebevédomi
a pocit seberealizace. JelikoZz se jednotlivé pracovni postupy liSi, Ize pfi stfidani
¢innosti oCekavat, Zze bude dochazet k rovnomérnéjSi ergonomickeé zatézi (zejména
pokud se jedna o jednostranné zatézujici pracovni postupy).

Velmi dobfe aplikovanou zasadou $tihlé vyroby je péce o pracovniky ve formé pFidani
vysoké dulezitosti bezpecnosti prace. Pracovnici jsou dusledné proskoleni o spravné
manipulaci pfi plnéni pracovnich ukoll, spravném zachazeni s jinymi zafizenimi a o
tom, jaké by mély byt jejich reakce v situacich, které mohou nastat. Dale se dohlizi na
dodrzovani zasad a pracovnici sami maji dale prostor k navrhovani dalSiho

zlepSovani v uvedené oblasti. VSechny tyto skuteCnosti napomahaji nejen k
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zamezeni dusledkd pracovnich urazd pro zaméstnavatele, ale i k vy3Si spokojenosti
pracovnikl a tedy i vysSi loajalité vici zaméstnavateli. Ve vysledku Ize oCekavat, ze
se pracovnici snadnéji ztotozni s kulturou firmy, ktera je podporuje, a budou pracovat

s vyS$8im nasazenim.
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4. Trénink zakladnich dovednosti

Trénink zakladnich dovednosti absolvuji vSichni nastupujici pracovnici montaze, jak
kmenovi, tak agenturni. Jedna se o tfidenni vycvik, ktery ma za cil poskytnout
zakladni informace, seznamit pracovnika s jednotlivymi ukony provadénymi na
pracovisti a vyhodnotit jeho schopnost plnit pracovni pozadavky.

Tento trénink obsahuje tfi Casti: poskytnuti zakladnich informaci, prakticka Cast

(zakladni, elementarni a procesni dovednosti) a zavérecny pisemny test.

4.1 Zakladni informace

V prvni fazi jsou pracovnici seznameni se zakladnimi informacemi tykajicimi se
pracovisté a naplné prace formou prezentace. V této prezentaci jsou zahrnuty oblasti,
Nejdfive je pfedstavena spole¢nost. Zaméstnanci se seznami s vyrobnimi zavody v
ramci CR s jednotlivymi produktovymi portfolii a pfehledem o jejich provazanosti,
vyrobnimi zavody v zahrani€i, firemni historii, aktualitami za uplynuly rok s Ciselnymi
udaji o dosazenych vysledcich (v€etné zajimavosti a upozornéni na dulezitost
prodanych ne vyrobenych vozl), vedenim spolecnosti, nadfizenymi na lince, se
kterymi se budou setkavat, a s produktovou paletou vozi ve vyrobnim zavodé v
Mladé Boleslavi.

Nasledné se posluchadim pfiblizi pfistup k bezpecénosti prace. Ve spole€nosti ma
nejvyssi prioritu. Jedinci ziskaji instrukce k pouzivani zapisniku, ktery se po
absolvovani relevantnich Skoleni podepisuje a nasledné se v ném zaznamenavaji
pfipadna poruseni bezpecnosti prace na pracovisti (napf. nepouzivani ochrannych
pomUcek, kvalitativni pochybent).

Nasleduje uvod k obsahu tréninku zakladnich dovednosti, ktery se sestava z nacviku
zakladnich dovednosti, elementarnich dovednosti a procesnich dovednosti.
PosluchaClm je zakladni formou vysvétlen systém 5S, tzn. separovat,
systematizovat, stale Cistit, standardizovat a sebedisciplina.

Déle jsou pouceni o postoji spoleCnosti ke snaze o sniZzovani plytvani. Ziskaji
povédomi o deviti nejCastéjSich formach plytvani na pracovisti: napf. zbytecné
pFfemistovani materialu a vyrobk( na pracovisti, zbyte¢né skladovani, zbytecny pohyb
pracovnikl, zbyte¢né prostoje a Cekani.

DalSimi vysvétlenymi pojmy v ramci prezentace jsou prace se standardy, ergonomie,
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tymova prace a vyznam kvality.

Posluchali se rovnéz seznami s postupy zachazeni s odpady a jejich tfidéni na
pracovisti. Jedna se predevSim o obaly, se kterymi se budou setkavat pfi vykonu
prace (karton, plast, vratné obaly).

Poté ziskaji nastupujici zaméstnanci strucny uvod k praci s akumulatorovou
zatahovackou. Kazdy montazni pracovnik bude absolvovat tfihodinovy trénink prace
se zatahovackou.

V neposledni fadé je posluchaclm predstavena dokumentace na pracovisti. Jedna se
o rlzné druhy navodu a zavések, se kterymi se mohou setkat — jejich funkce a
dlUlezitost. Konkrétné se uvadi: navodka s oznadenim D pro zivotné dulezité,
obrazovy pracovni navod slouzici pro snadnéjSi vysvétleni ukonu, zavéska pro
oznaceni materialu vyskladnéného do vyrobniho provozu (C) nebo odvolavka pro
vychystani materialu (B) a dale Stitky pro dobry dil (bily), neshodny dil (Cerveny) a dil
pozastaven (Zluty).

VySe uvedené informace jsou nastupujicim pracovnikim predstavovany formou
prezentace o rozsahu cca 60 snimkl a v kratSich usecich b&éhem danych tfi dnu, po
které trénink zakladnich dovednosti trva. Na zakladé zkuSenosti, se proloZzenim
mluveného slova praktickou Casti zajisti efektivnéjsi vstfebavani znalosti a kratsSi
useky vedou Kk vySSimu udrZzeni pozornosti. Na provéfeni porozuméni a
zapamatovani si poznatkl nabytych béhem prezentaci vSichni nastupujici pracovnici

na zavér tridenniho tréninku pisi zavérecny pisemny test.

4.2 Prakticka cast tréninku zakladnich dovednosti

Zakladni dovednosti

Prvni Casti praktickeé Casti tréninku jsou zakladni dovednosti.

Jedna se o nasledujici zru€nosti: zachazeni s akumulatorovou utahovackou, Sroub do
plechu zasSroubovat, zasroubovat Srouby, matice nasroubovat, zatku nasadit, hadice
zapojit a spojit elektrické konektory.

Skupina postupuje v jednotlivych krocich se spoleénym zacCatkem a vSichni
prechazeji spole¢né na dalSi zru€nost.

Na zacatku trenér vysvétli osobné pracovni postup, na jaké vlastnosti je tfeba si dat
pozor a jaké by mohly byt nasledky nedodrzeni pfedepsaného pracovniho postupu,

co je v dané zru¢nosti dulezité a v neposledni fadé ergonomie, aby pracovnik nemél
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fyzické obtize pfi praci.

Nasledné prechazi pracovnici ke svym pracovnim stolim. Tyto stoly jsou vybaveny
pro praci jednotlivce a sestavaji se z pracovnich desek, které se pro jednotlivé
zru€nosti liSi, utahovacky, montovanych prvkd, ochrannych pomuicek a osobniho
pocitace.

Tyto pracovni stoly umoznuji jedinci mit pracovni desku v idealni ergonomické
poloze.

Na monitoru osobniho pocitaCe, ktery je umistén ve vySce oci, si pracovnici svym
vlastnim tempem procitaji instrukce a pIni zadané ukoly. Na obr. €. 2 niZe je zobrazen

pracovni stdl pro trénink zakladnich dovednosti.

Obr. 2: Pracovni stil pro trénink zakladnich dovednosti

Kazda jednotliva zru€nost obsahuje nasledujici prvky: pfiklad oblasti pouzivani,

pfehled nutnych cvikd, u€eni se manipulace, uvedeni materialu / desky do puvodniho

45



stavu, kvalitativni a bezpecnostni body a test (napf. namontovat 4 hadice rdznych
rozmeér( se sponami).

V prvku uceni se manipulace je dulezité zddraznit, Ze se pracovnici u¢i zru¢nostem
jak pravou, tak i levou rukou.

Co se testu u kazdé zrucCnosti tyCe, pouziva se analyza MTM (Methods of Time
Measurement). Uvedeny systém s pfedurenymi ¢asy pro vykon vznikne z pevnych
Casovych hodnot pfirozenych lidskému pohybu. Analyza téz zohledfiuje normové
vykony, tzn. vykony stfedné dobfe vycviCeného Clovéka, ktery tento vykon v urCitém
Case muze vykonat bez narUstajici unavy z prace. Systém MTM je pouzivan napfic
skupinou Volkswagen na celém svéte.

Prubéh testu je znazorfovan na ¢asové ose obr. €. 3, kde zeleny Usek znadi celkovy

Cas v ramci limitu, oranzovy usek 10 % tolerancni pole a Cerveny usek jiz pfesahuje

Celkovy €as v limitu 10 % tol. Mimo poz.
pole Cas

pozadovany Cas.

Obr. 3: Casovd osa testu

Tento test obsahuje seznam Cinnosti, které musi pracovnik provést. Tyto Cinnosti jsou
podrobné& popsany a musi se dodrzovat. Zadna &innost se nesmi vynechat a poradi
je pfedem urcené.
Napf.: 1. uchopeni utahovacky do pravé ruky,

2. uchopeni 4 matic levou rukou,

3. kontrola jakosti matic a pfipadné vyfazeni neshodnych dild do

Cerveného KLT, atd.

Kazdy Skoleny jedinec si zopakuje test kolikrat je potfeba, nez dosahne toho, aby
vykonal zadanou praci v zadaném Casovém limitu. BEhem tohoto nacviku trenér
dohlizi na kvalitu a upozorriuje na pfipadné chyby pfi postupu.
Po uspésném absolvovani tohoto testu se jedinec pfihlasi na praktickou zkousku u
trenéra. Jedna se o tistény seznam cinnosti, které ma S$koleny vykonat, a po
provedeni jednotlivych cviCeni se v seznamu odskrtavaji.

Pfi neschopnosti Skoleného zvladnout nékterou z nacvicovanych zru€nosti uvede tuto
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skuteCnost trenér k jeho doporuceni, aby se jedinec vénoval pfednostné jiné

montazni éinnosti.

Elementarni dovednosti

Druhou €asti praktického tréninku je nacvik elementarnich dovednosti.

Jedna se rovnéz o nacvik zruénosti, které si jedinec osvoijil pfi tréninku zakladnich
dovednosti, ale hlavnim rozdilem v této fazi je, ze jiz nema pracovni desku v
postupoval v prvni Casti dle uvedenych standardi a zda si tyto zru€nosti osvojil.
Pfiklady pracovnich desek pro nacvik elementarnich dovednosti jsou znazornény na
obrazku &. 4 nize. Skoleny jiz pracuje s vy$sim stupném autonomie a jednotlivé

ukony jsou o vice krocich nez v pfedchozi ¢asti tréninku.

A ; :L
N

Obr. 4: Pracovni stoly pro ndcvik elementarnich dovednosti

Ve zminéné fazi tréninku skupina jiZ nevykonava zru€nosti se spole¢nym zacatkem,

ale jednotlivé pracovni stoly jsou ur€eny k nacviku odliSnych dovednosti. Jedna se o
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nasledujici dovednosti: zaSroubovat Srouby, matice naSroubovat, zatku nasadit,
hadice zapojit a spojit elektrické konektory.

Pfi postupu do uvedené faze jiz trenér nevysvétluje tak podrobné jednotlivé pracovni
ukony, protoze se oCekava, ze pracovnik zvladne aplikaci nau¢enych dovednosti z
predchozi faze.

Pfi tréninku elementarnich dovednosti jiz Skoleni pracovnici nemaiji k dispozici osobni
pocitaC s instrukcemi, ale pracuji s papirovymi navodkami. Trenér je seznami s tim,
jak témto instrukcim porozumét a jak se jimi nejlépe fidit. Informace v nich obsazené
zahrnuji ramcové stejny obsah, jako méli k dispozici v instrukcich Ctenych na
monitoru. To znamena: nazev a definice vykonavané zrucnosti, pracovni postup,
prvky bezpecnosti a kontroly kvality a ergonomie. Jak jiz bylo zminéno vysSe, tyto
¢innosti nejsou vykonavany v ergonomické poloze a jedinci jsou tim upozornéni na
praci podle pokynu v riznych smérech v rozpéti 360°, napf. Srouby se zaSroubovavaji
zevnitf i z vné Sestiuhelniku sestaveného z pracovnich desek a elektrické konektory
se spojuji v riiznych smérech.

Kdyz pracovnik ziska pocit, Zze si dané Cinnosti osvojil, provéfi své dovednosti pomoci
MTM testu. Opét je pro kazdou dovednost urCen Casovy plan, podle kterého se
dokaze vyhodnotit stupen zvladnuti ukonu. Je zde cilem, aby pracovnik zvladl
vykonat test s celkovym ¢asem v zelené oblasti pfi dodrzeni pozadavku na kvalitu. V
opacném pripadé pracovnik opakuje test do doby, nez tohoto cile dosahne. Pak
muze prejit na dalSi Cinnost v ramci pracovnich stold uréenych k tréninku
elementarnich dovednosti.

Béhem celého prabéhu tréninku elementarnich dovednosti je trenér k dispozici pro
konzultace pracovnikl ohledné vykonavanych cinnosti a dale tento dohlizi na
dodrzovani postupl, vysledné kvality a pfipadné upozorfiuje na chyby a jak jim

predchazet.

Procesni dovednosti

Treti Casti praktického tréninku je nacvik procesnich dovednosti.

V této fazi pracovnici testuji své dovednosti na simulované montazni lince. Ziskaji
pokyny v podobé souhrnu postupt a cilt ¢innosti, kterych maji dosahnout. Maji zde k
dispozici papirové navodky, pracuji na simulované montazni lince, na kterou je
napojen stolek slouzici k podavani pracovniho nacini a montovanych dild, viz obr. 5

nize. Tyto pokyny jsou kombinaci jednotlivych prvkd z pfedem nabytych zru€nosti.
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Takovyto pokyn tedy obsahuje instrukce k namontovani urcitého poc¢tu Sroubd
urCitého druhu, matek, zatek, hadic a spojeni elektrického konektoru. Tyto Cinnosti
musi byt dokon€eny ve stanovené kvalité dfive, nez linka pfesune montazni prvek ke

stanovené hranici na simulaci taktu.

Obr. 5: Simulovana montazni linka pro nacvik procesnich dovednosti

Jedna se o fazi tréninku, ktera je nejblize vykonavané Cinnosti na pracovisti. Zde se
naposledy v ramci tréninku zakladnich dovednosti provéfi, zda jedinec dodrzuje
zadané pracovni postupy a provadi €innosti plynule, aby byl schopen pracovat bez

stresu a rovhomeérné.

4.3 Zavérecny test

Po uspésném absolvovani praktické casti tréninku zakladnich dovednosti se pise
zavérelny test z informaci, které si pracovnici poslechli v ramci prezentaci.

Pisemny test, ktery absolvuji posluchaci na zavér, slouzi pfedevsim k tomu, aby se
proveéfilo, ze nastupujici pracovnici spravné pochopili a zapamatovali si dullezité
oblasti prezentace. Osvojeni si teorie pracovniklim pomuze zvladat pracovni Cinnosti
a lépe se v pracovnim prostfedi orientovat. Rychla a ucinna adaptace je bezpochyby
pfinosna jak pro zaméstnavatele, tak pro zaméstnance.

Otazky v testu jsou napfiklad ,,Co délam v pfipadé, kdyz zjistim zavadu, nebo se mi
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nepodafi provést operaci podle technologického postupu?“ nebo ,Kam potvrzujeme
osobnim razitkem spravné a kvalitné provedenou operaci?*.

Je patrné, Ze se jedna o znalosti nezbytné k tomu, aby byli pracovnici schopni
dodrzovat zavedeny provozni systém v ramci vykonu jejich prace na montazni lince.
Otazky jsou sméfovany na situace, se kterymi se budou nejCastéji setkavat. Jedna se
o otazky s otevienymi odpovédmi, aby nedochazelo k pouhému tipovani spravné
odpovédi z nabizenych moznosti. Cilem je provéfit, zda pracovnici spravné pochopili
vyklad a zda si znalosti osvojili, aby byli schopni pracovat samostatné, bez stresu a

podle zavedenych pracovnich postupu.
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4.4 Analyza pfinosu tréninku zakladnich dovednosti

V nasledujicim textu je uvedena analyza pfinosu jednotlivych prvkld tréninku
zakladnich dovednosti, tedy prezentace zakladnich informaci, jednotlivych c&asti
praktického tréninku (zakladnich dovednosti, elementarnich dovednosti a procesnich
dovednosti) a zavéreCného testu. Analyza se soustfedi na pozitivni efekty pro
nastupujici zameéstnance i pro zaméstnavatele. K rozboru jsou pouzity poznatky ze
studia relevantni odborné literatury uvedené v teoretické Casti diplomové prace,

aplikované k porovnani se souéasnym stavem ve spoleénosti Skoda Auto a.s.

Analyza prinosu prezentace zakladnich informaci

Jednotlivé oblasti zahrnuté v prezentaci jsou bezesporu pfinosem pro posluchace.
Predstaveni spoleCnosti vede k ziskani SirSiho pohledu jedincem vzhledem k
pracovisti, a kam dané pracovisté zapada. Uvedeny prvek mulze pozitivné ovlivnit
motivaci jedince, ktery se bude chtit stat soucasti podniku. Naopak muze nastat
situace, kdy se jedinec se spolecnosti neidentifikuje a svij nastup si rozmysli.

DalSi prvek, kdy je pfedstaveno vedeni a pfimi nadfizeni, bude mit nejspis pozitivni
vliv na pracovni vztahy. Do jist¢é miry mize zabranit nedorozuménim vzniklym z
divodu, ze si pracovnik neni védom pracovni pozice jedince, se kterym se na
pracovisti setka, jako mlze byt napfiklad osloveni nadfizeného kolegialni formou.
Produktova paleta vozi zavodu v Mladé Boleslavi pomuze jedinci porozumét, kam
jeho prace zapada. Zde je pfinosem pro jedince i podnik zvySena motivace jedince,
protoze budou mit jeho vykony pro néj méné abstraktni formu.

Dalsi velmi dulezitou ¢asti prezentace je bezpecénost prace. Jedna se o oblast, ktera
ma maximalni prioritu. Zajisténi bezpecCnosti prace skyta mnoho vyhod jak pro
zameéstnavatele, tak i pro zaméstnance. Zaméstnavatel, ktery dokaze docilit
minimalniho poctu Urazu, bude pocitat nejen s mensi absenci vyrobnich pracovnikl a
mensimi Uhradami spojenymi s témito, ale ziska na strané zaméstnancu vysSi
spokojenost s jejich pracovnimi misty a vyhody z toho plynouci, jako napfiklad mensSi
fluktuace pracovnikll nebo méné Casté naroky na zvySeni mezd. Zaméstnanci, i pfes
mozny pocatecni odpor vici pravidlim a kontrolam jejich dodrzovani, vnimaiji vysoké
naroky na bezpecnost prace pozitivné. Pracovnici upfednostiuji pracovat pro
zameéstnavatele, ktery jim zajisti pracovni prostfedi, ve kterém je riziko urazu
minimalni. Toto upfednostnéni nenastane pouze ve chvili, kdy zaméstnanec do

spole¢nosti nastupuje, ale trva po celou dobu jeho plisobeni na tomto misté. Mlze se
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tedy oCekavat, ze se nebude tolik poohlizet po jiném zaméstnani a s tim je také
spojena vyhoda menSi fluktuace. Kdyz je pracovnik ve svém pracovisti spokojeny a
nevznikaji jiné duvody k jeho pfipadné nespokojenosti, mize se oCekavat, ze bude
klast mensSi naroky na jiné oblasti jeho ohodnoceni zaméstnavatelem, jako napfiklad
zvysovani finan¢niho ohodnoceni. Dale si bude pracovnik védom alespon obecné
vyznamu jednotlivych prvka bezpecnosti prace, napf. K ¢emu slouzi ochranné
pomucky a Ze jejich pouzivani je pfikdzano na zakladé odbornych vyzkumu nebo jak
pfedchazet urazim hrozicim jeho osobé ¢i ostatnim.

Dalsim bodem prezentace je pfiblizeni aktivit, které nastupujici pracovnici ve
tfidennim tréninku absolvuji. Zde se jedna pfedevsim o stru¢né popisy a cile tréninku
zakladnich dovednosti, elementarnich dovednosti a procesnich dovednosti.
Pfinosem pro posluchace je pfedevsim, Ze se dozvédi, co musi absolvovat a co se
od nich oCekava pred tim, nez se trenér rozhodne o jejich schopnosti nastoupit na
pracovni misto. Timto zpisobem ma nastupuijici pracovnik pfesnou predstavu o tom,
na co by se mél pfi tréninku zaméfit a naopak na co si dat pozor nebo ¢emu se
vyvarovat.

Nasledujici den se seznami se stéZejnimi oblastmi Stihlé vyroby. Tato oblast je také
prioritni, protoze se jedna o vyznamnou soucast firemni kultury. Kazdy pracovnik by
si mél byt védom, jaké hodnoty spoleCnost zastava, aby je mohl aplikovat v praxi.
Bliz8i predstaveni téchto zasad pomulze pracovnikim je Iépe pochopit na zakladé
konkrétnich prikladd.

Na zakladé poznani zasad 5S si bude pracovnik védom, Ze jeho pracovni prostor
nebude obsahovat nastroje, které k vykonu své prace nepotfebuje, a Zze nastroje,
které v jeho pracovnim prostoru budou, maji kazdy své pfifazené misto. Na toto misto
je musi vzdy ukladat zpét v piivodnim stavu. Na konci kazdé smény musi pracovnik
v8e systematicky vycistit a uklidit, tzn. Uvést zpét do stavu, ve kterém pracovni
prostor pfevzal po pfedchozi sméné. Postupy, které jsou v tomto ohledu zavadény,
zajistuji, aby se tyto ukony staly standardem. V neposledni fadé je na strané
vyrobniho pracovnika tfeba dbat na sebedisciplinu a tim zajistit disledné dodrzovani
téchto zasad z vlastni iniciativy.

Upozornénim na devét nejCastéjSich zplsobl plytvani se posluchadi seznami s
oblastmi, ve kterych mohou pomoci sniZovat plytvani na pracovisti a tim pomoci nejen

zaméstnavateli snizZit naklady, ale i omezit procesy, které nevytvareji pfidanou

v v
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hierarchii uvédomuiji, Ze i oni se mohou na sniZzovani plytvani vyraznym zpusobem
aktivné podilet.

Praci se standardy se rozumi dodrzovani zavedenych predpisu a postupt. | v této
oblasti je tfeba dbat na zdlraznéni jejich dodrzovani pfedevsim pro pracovniky, ktefi
prichazeji z jinych profesi nebo malych firem. Mnoho lidi ma totiZ tendenci vykonavat
ukoly svym vlastnim zplusobem, ktery se jim v dané situaci zda nejadekvatnéjsi.
Jejich osobni dojem ale vétSinou nebyva oproti zavedenym standardim spravny a v
mnoha pfipadech by vedl k poruSeni bezpeénosti prace nebo zpusobil vady na
vyrobku. Pokud ma pracovnik dojem, Ze se urCity ukon mize vykonavat jinym lepSim
zpusobem, pak je spravna cesta podani zlepSovaciho navrhu, ktery posoudi
odbornici a vyjadfi se k nému. Dale dodrzovani zavedenych pfedpisli a postupl je
pfinosem pro ostatni pracovniky, ktefi s vykonanym ukonem dale pracuji, Ze se
nesetkavaji s neCekanymi situacemi, které by bylo tfeba feSit. Tak se zajisti plynulost
a minimalizace vad vyroby.

Vyraz ergonomie je pro mnoho nastupujicich vyrobnich pracovnikd pojem, ktery bud
vubec, nebo matné maji v povédomi. Kdyz jsou pou€eni, co znamena a jaky ma pro
né vyznam, spiSe se zamysli nad zpusobem, kterym vykonavaji pracovni €innosti. Na
montazni lince jim bude pfidélena pracovni Cinnost a s ni se jim doporuci vhodné
drzeni téla a zpusob montaze komponentl, aby nedochazelo k nezadoucim efektliim
na zdravi jedince a nezpusobovala se jeho nadmérna unava. Je Zadouci, aby se
pracovnikim tato oblast pfiblizila, jelikoz bude pfinosem pro strany zaméstnance i
zaméstnavatele.

Uvedeni zasady tymové prace je také velmi dulezité. Vyrobni pracovnici jsou timto
zpusobem uvédomeni nejen o dulezitosti jejich prace jako jedince, ale i prace v tymu.
Napfiklad vykonnost a kvalita prace tymu, kterého jsou €leny, bude mit vliv na jejich
prémie ve finanénim ohodnoceni. ZpocCatku se zaméstnanci Casto nad touto
skuteCnosti zarazi, ale nasledné ji pfijmou. Aniz by si to pfili§ uvédomovali, jedna se o
pfinos pfedevsim pro né, protoze se tim podporuje lepSi pracovni prostredi,
kolegialita a vzajemna spoluprace. Pro zaméstnavatele je zde samozfejmé pfinos ve
formé vySsi vykonnosti, kvality a snizeni pracovnich konfliktd.

ZplUsob zachazeni s odpady na pracovisti a jejich tfidéni predstavi vyrobnim
pracovnikim zpUsob, jak zachazet s recyklovatelnymi obaly v pracovnim prostfedi a
jak je rozliSovat, a tim pomoci snizit dopad na Zivotni prostfedi. Dale se dozvi, které

obaly jsou vratné, jak je spolehlivé rozeznaji od téch jednorazovych a jak s nimi
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zachazet. Tento bod prezentace je pfinosem jak pro zivotni prostfedi, tak i pro
zameéstnavatele ve formé Uspory nakladu.

Kazdy vyrobni pracovnik musi dbat o kvalitu vyrobku a je tfeba mu to zduraznit.
Vyrobené mnozstvi ma relativné nizSi prioritu a pracovnik si toho musi byt védom. K
zakaznikovi se mohou dostat jen vyrobky, které splniuji naroéné pozadavky na kvalitu,
a proto jeji podcenéni by se nevyplatilo. Nedostalujici kvalita by znamenala
vicenaklady pro firmu a pro pracovnika a jeho tym sniZzeni prémii.

EC zatahovaCka v kostce je predstaveni dalSiho povinného tréninku, které vyrobni
pracovniky ¢eka po nastoupeni na pracovni pozici. Pozitivni pro pracovniky je jejich
seznameni s dalSim rozSifovanim kvalifikace, které je po nastoupeni na pracovni
misto ¢eka.

V neposledni fadé ma velky vyznam pfedstaveni dokumentace, se kterou se setkaji
na pracovisti. Kdyz poznaji zakladni typy navodek a zavések, bude pro né orientace
na pracovisti snadné&jSi. PFfi zauCeni na pracovisti jim bude pfedstavena
dokumentace, se kterou se budou v ramci vykonu jejich pracovni Cinnosti bézné
setkavat, ale je pfinosné, aby méli povédomi i o navodkach a zavéskach, se kterymi
budou pracovat zfidka. Tim se zabrani nedorozuménim a pfipadné i neumysiné
zpusobenym skodam, napf. Kdyby pracovnik neznamou zavésku zahodil v domnéni,

Ze nema zadny dalSi vyznam.

Analyza pfinosu tréninku zakladnich dovednosti

V prvni fadé je pfinosem tréninku zakladnich dovednosti, Ze je pracovnik schopen
vykonavat obecné pracovni €innosti v ramci procesu montaze, dbat na dodrzovani
pfedepsanych postupll a pozadavku na kvalitu a v neposledni fadé veSkeré Cinnosti
dokoncCit v urCeném cCase. Tyto dovednosti budou doplnény konkrétnim tréninkem
pfimo na pracovisti v provozu tak, aby byl pracovnik schopen vykonavat pracovni
ukoly.

V prvni Casti tréninku zakladnich dovednosti se Skoleni pracovnici nau€i zakladnim
zruénostem, které budou dale vyuzivat. Skoleni je sestaveno tak, aby byly jednotlivé
zruénosti oddéleny a tim se jedinci |épe soustfedili a nabyvali téchto zruénosti
postupné a s dostateCnou pozornosti na podrobnosti. ZaCina se od uplné
elementarnich ukonl s utahovackou a pokraCuje se naro€né&jSimi ukony. Postupné

nabyvani zrucnosti je relativné efektivnéjsSi, nez kdyby jedinci bez pfipravy Celili

vigwviiv s
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stresem, lIépe vnimali detaily a ve vysledku se usSetfi €as vénovany tréninku. Zaroven
se muze oCekavat vyssi stuper sebeuspokojeni s vykonanou praci béhem tréninku,
vétsi jistota pfi praci a z hlediska motivace byva pozitivné vnimano, zZe jsou zau€ovani
podle sestaveného tréninkového planu.

K vySe uvedenému je tfeba zminit, Ze jedinci absolvuji trénink s praci s utahovackou
jak pravou tak i levou rukou. Nejen ve druhé fazi tréninku, tréninku elementarnich
dovednosti, ale i na pracovisti se budou potykat s tim, Ze prace neni vzdy v
ergonomické poloze. V takovychto situacich mize byt snazSi provadét montazni
operace levou rukou a je dobré, aby k tomu byli vycviCeni. Budou pak schopni
pracovat rychleji, s mensimi obtiZzemi a pfedejde se unaveé z prace.

Skutecnost, Ze vedle informaci poskytnutych na monitoru pocitace trenér vysvétli
pracovni postupy a upozorni na dulezité prvky, dale napomaha tomu, aby byla latka
dobfe pochopena. KvalifikaCni poZadavky jsou vétSinou niZSi na pracovniky montaze
a také se zaucCuje pomérné velké mnozstvi cizincll s rdznymi stupni zvladnuti
porozumeéni Ceskému jazyku, a tudiz se mize oCekavat, Zze budou jednotlivé prvky
tréninku hdfe pochopitelné. Mluvené vysvétleni trenérem CasteCné tyto bariéry
odstrani. Osobni kontakt se Skolenymi jedinci trenéru vétSinou jiz pfi vysvétlovani
latky trenéru napovi, jestli se nékdo potyka s problémy v pochopeni. Takovéto reakce
mohou byt bud mimoslovni, nebo jedinci vyuziji prostoru ke kladeni otazek, ktery jim
je urCen. Dale je pfinosem, zZe trenér vysvétluje latku pfi nazorné ukazce, coz také
napomaha lepSimu pochopeni a jedinci snadné&ji vnimaji.

Podpora jejich prace ve formé upozornéni na postupy a pozadavky na monitoru
pocitaCe, ktery maji pfi tréninku pfed sebou v urovni oci, je rovnéz pfinosem k tomu,
aby jim byly pribézné opakovany a pfipominany pokyny vyslovené trenérem.
Zminény postup napomaha lepSimu zapamatovani si a vstfebani latky. Zaroven je
pfinosné, Ze maiji tuto latku k dispozici pro nahlédnuti. Néktefi jedinci by se mohli
ostychat se opakované ptat trenéra a tim by pracovali s nejistotou a mozna i s
chybami, coz by nebylo optimalni. Proto je tato digitalni podpora rovnéz pfinosna,
pfedevSim ke zvySeni zru€nosti a nacteni si pozadavkl na kvalitu a bezpec€nostnich
upozornéni.

Je patrné, Ze se tyto prvky velmi dobfe doplfiuji. Pravdépodobné se najdou jedinci,
ktefi by poZzadavky na kvalitu a bezpe&nostni upozornéni bud viabec necetli, nebo jen
velmi letmo, a proto kdyz je trenér na tyto body upozorni, alesponi si je vyslechnou.

Naopak je mozné, Ze trenér ve velkém mnozstvi informaci néco opomene, nebo
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jedinec nepochopi dostate¢né a nezepta se, tak si potom muze jedinec tyto informace
dohledat v digitalni podobé.

Pfi ziskani dostateéného sebevédomi pfi plnéni predepsanych ukoll pracovnici
postupuji k vykonu &asového testu. Casové pozadavky na splnéni testu odpovidaji
normovym ¢asovym pozadavkum, a tedy by mély byt zvladnutelné stfedné dobre
vycvi¢enym pracovnikem. Tento Casovy test provéfi, Ze je jedinec schopen zviadnout
pracovni Ukoly v uréeném Case za dodrzeni pracovnich postupl a pozadavki na
kvalitu. Tento prvek tréninku je bezpochyby pfinosem, protoZe nastupujici pracovnici
budou rovnéz pracovat s normami a omezenym ¢asem VvV provozu.

Ve fazi tréninku elementarnich dovednosti pracuji jedinci s papirovymi navodkami.
Zavedeni tohoto prvku napomaha tomu, aby se seznamili se zdroji informaci, které
budou mit pfimo na pracovisti. Dale také ziskaji vétSi stupen autonomie, protoze jiz
nemaji tak podrobna vysvétleni od trenéra, ale informace si musi dohledat. Jedinym
uskalim v tomto bodé je, Ze ne vzdy si jedinci tyto informace dohledaji a misto toho
pracuji podle svého usudku, tedy ne vzdy spravné.

Tréninky elementarnich dovednosti a procesnich dovednosti napomahaji tomu, aby
praci a docili se toho, Zze se nauci obecnym €innostem v prostfedi provozu montaze a
firemnim postuplm. ZUstava zde ale podstatny rozdil mezi tim, ¢emu se nauci béhem
tréninku zakladnich dovednosti a co se od nich oekava na pracovisti. Pracovnik,
ktery absolvuje trénink zakladnich dovednosti, tedy musi podstoupit trénink pfimo na
pracovisti konkrétni k jeho uréenému mistu.

Na druhou stranu tento trénink ale provéfi, jestli je jedinec takové prace schopen. Aby
se na pracovni misto v provozu dostal, musi ziskat kladné ohodnoceni od trenéra,
pfipadné doporuceni na konkrétni funkce.

Na zakladé analyzy tréninku zakladnich dovednosti navrhuje autorka nasledujici

moznosti zvySeni pfinosu, uvedené v tabulce €. 6 nize:
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Moznosti

zvyseni pfinosu

Navrhovany prvek

Zpusob zvySeni prinosu

Pisemné podklady k
zakladnim informacim

lepSi porozumeéni latky, moznost
zpétné konzultace

Instruktazni video

SirSi prfehled, kam pracovni
pozice zapada

3d simulace

priblizeni vlastni prace na
pracovisti

Pfidani neshodnych dili do

tréninku

nauceni se kontroly kvality

Rozfazovaci testy

k uréeniidealniho zaméreni
jedince

Tab. 6: MoZnosti zvysSeni pfinosu tréninku zakladnich dovednosti
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5. Dalsi rozvoj pracovnikii montaze

5.1 Soucasné moznosti rozvoje pracovnikli montaze

Vzhledem k vysokym a stale se mé&nicim poZzadavkim automobilového primyslu neni
samotny trénink zakladnich dovednosti dostaCujici pro uspésné vykonavani pracovni
ginnosti v oblasti montaZze automobil(. Proto spolednost Skoda Auto a.s. poskytuje
pracovnikim montéZze rtizné moznosti rozvoje, konkrétné se jednd o zauceni v
procesu, Skoleni prace s akumulatorovou zatahovackou, lean training, doplfiujici
tréninky, kaskady a soutéze vyrobnich tymu.

Po uspésném absolvovani tréninku zakladnich dovednosti nastupuji pracovnici pfimo
na montazni linku. Na montazni lince jsou dale zauCeni v procesu pfimo na konkrétni
operace, které budou vykonavat v ramci jejich pracovni €innosti. Obdrzi zde instrukce
od pfimého nadfizeného nebo kolegy a dale budou mit k dispozici papirové navodky
k nahlizeni a konzultaci. Délka tohoto zauceni je individualni s ohledem na naro¢nost
vykonavané cinnosti, na zkuSenosti z dfive vykonavanych cinnosti a na schopnosti
pracovnika. V praméru ale trva dva dny.

Pracovnici montaze rovnéz absolvuji Skoleni na praci s akumulatorovou
zatahovackou. Jedna se o tfihodinové Skoleni v tréninkovém centru. Z kapacitnich
ddvodl jsou pracovnici posilani na toto Skoleni postupné s riznymi daty nastupu. K
Cervenci 2015 byla stanovena potieba pro Skoleni cca 4000 zaméstnancu (interni
zdroj Skoda Auto, 2015).

Nastupujici kmenovi zaméstnanci dale absolvuji ,lean training®. Jedna se o relativné
strucné a zjednoduSené vysvétleni aplikace metod Stihlé vyroby a jak je aplikovat
pfimo na pracovisti. Pracovnici poznaji duvody, pro¢ jsou postupy zavedeny pravé
tim zavedenym zpUlsobem, jak se zamezuje plytvani, jak jednotlivé aplikace zapadaiji
do firemni kultury a jak se na jejich dodrZzovani mohou pfimo podilet.

Nasleduji jednotlivé doplnujici tréninky, na které pracovniky posilaji pfimo jejich
nadfizeni z provozu. Potfeby jednotlivcl jsou zde ur€ovany individualnim zpusobem
na zakladé uvazeni jejich nadfizeného, po konzultaci s danym jednotlivcem. Jedna se
o tréninky formou hry, jelikoz je prokazano, Ze pokud si jednotlivci princip vyzkousi,
lépe si jej osvoji a zapamatuji. Tyto tréninky maji zavedena pravidla a probihaji vzdy
ve skupiné.

Pracovnici montaze nejCastéji absolvuji tréninky v nasledujicich oblastech: feseni

58



problémdu, standardy a uspora energii. Dale mohou absolvovat tréninky na vySSi
urovni, konkrétné principy a metody, tymova prace, 5S, rychlé pfesefizeni, ergonomie
a TPM. Uvedena skupina tréninkl je uréena prfedevsim mistrim a vedoucim skupin.
Dale se organizuji setkani ,kaskady®“. Jedna se o organizované workshopy, ve kterych
dochazi k feSeni problému na zakladé jejich projednavani tymem. Tyto problémy se
tykaji vétSinou oblasti jako napf. ¢asté kvalitativni neshody nebo nedostatek ¢asu pro
vykon pracovni operace. V dusledku se ur€uje pfi¢ina problému, jak je mozné tomuto
pfedchazet a zodpovédna osoba. Tato setkani pomahaji pracovnikim montaze
analyzovat vykonavané €innosti a tim pusobi jako prvek neustalého zlepSovani.

V neposledni fadé se poradaji soutéze vyrobnich tymd v ramci zvySeni motivace
pracovnikl a zaroven puUsobi jako zdroj informaci a podnétd k neustalému
zlepSovani. V ramci této soutéze se vytvofi tymy o libovolné velikosti a ucast v nich je
zcela dobrovolna. Jedna se o dosaZeni nejlepSiho vysledku na téma, které bude
uréeno provozem. Obecné se urCi téma jako motivacni nastroj pro zlepSeni ,uzkého
mista® nad ramec cilové dohody. Nebo mulze byt tématem pfispéni formou
zlepSovaciho navrhu ke zlepSeni pracovniho prostfedi nebo procesu, k ochrané
Zivotniho prostfedi nebo Uspore energii na pracovisti. Ugastni se bud vice tymd se
stejnymi podminkami, nebo napfi¢ sménami. Cilem, kterého se dané tymy snazi co
nejlépe a nejblize dosahnout, je dosazeni pfedepsané kvality a odpovidajici
standardizace procest. Tfi tymy, navrhy kterych budou vyhodnoceny jako

nejpfinosnéjsi, ziskaji hmotné ceny.
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Analyza moznosti rozvoje pracovnikii montaze

uvedeno vysSe, trénink zakladnich dovednosti neni sam o sobé& dostacujici k tomu,
aby pracovnici nastoupili do provozu a byli schopni okamzité zacit pracovat s
odpovidajici kvalitou a podle zavedenych postupl. Toto zaueni ma nejvyssi
pfidanou hodnotu, protoZze po jeho absolvovani je jiz pracovnik schopen samostatné
vykonavat pracovni ukoly.

Je dulezité, ze toto zauceni provadi zkuseny pracovnik a probiha v ramci pracovniho
tymu. ZkuSeny pracovnik je proto vice motivovan, aby zaskoleni provedl co mozna
nejlépe, protoze v opacném pfipadé by obé strany tratily. Nastupujici pracovnik je
rovnéz motivovan k tomu, aby se zauCil co mozna nejlépe a ziskal co nejvice
informaci od S$koliciho pracovnika, protoze by mohlo byt jeho pracovni misto
ohrozeno nebo by se pfinejmensim uvedl jako méné kvalifikovany jedinec a to
nebyva prospésneé pro vztahy uvnitf tymu.

Tato Cast orientace pracovnika nejen rozviji dovednosti a zvySuje kratkodobou i
dlouhodobou vykonnost, ale napomaha i jeho zaclenéni do socialniho a pracovniho
systému spolecnosti.

Nastupujici kmenovi pracovnici pfi absolvovani ,ean trainingu®, tedy Skoleni o
metodach Stihlé vyroby, ziskaji SirSi pohled na jejich pracovni €innost a prostredi ve
kterém pracuji, jedna se tedy o zaclenéni do kulturniho systému spolec¢nosti. Toto
Skoleni je pouze pro kmenové zaméstnance, protoze by pravdépodobné nebylo pro
agenturni zaméstnance efektivni. U agenturnich zaméstnancl se ocCekava vyssi
stupen fluktuace a nelze tedy ocCekavat vysokou pfidanou hodnotu v ramci
organizace, kdyby toto Skoleni absolvovali.

Dal$i jednotlivé tréninky, na které jsou pracovnici montaze posilani provozem, slouzi
jako ucCelové vzdélavani a tedy se soustfedi na rozvoj predevSim mékkych
dovednosti. VétSinou se zde nenauCi pfimo konkrétni postupy, které by méli na
pracovisti vykonavat, ale osvoji si zplsob, kterym by méli v dané situaci uvazovat a
podle toho dany postup vykonat. DalSi pfidanou hodnotou pro spoleCnost je
skuteCnost, Ze kvalifikovany zaméstnanec byva vice motivovan k dalSimu odbornému
a osobnimu rozvoji. Mizeme tedy ocCekavat, Ze po absolvovani tréninku bude
pracovnik vyhledavat dal$i moznosti, na zakladé kterych by se mohl dale rozvijet.
Proto jsou tyto jednotlivé tréninky pfinosné, kdyZz ma spole¢nost snahu pracovniky

udrzet. Navic zaméstnanci, ktefi maji snahu se dale rozvijet, vnimaji zmény pozitivné
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a byvaji k nim flexibilngjSi, protoze je vnimaji jako pfilezitost k jejich osobnostnimu
rdstu.

Pfinosem soutézi vyrobnich tymi0 je bezpochyby podpora proaktivniho pfistupu
zaméstnancl v oblasti neustalého zlepSovani, k ochrané zivotniho prostfedi a uspore
energii. Dale je mozné oCekavat, Ze se zvySi povédomi zaméstnancl ohledné téchto
oblasti, at uz v organizaci nebo mimo ni. V ramci téchto soutézi jsou pracovnici
podporovani v nabyvani védomosti pomoci absolvovani vzdélavacich aktivit. Jejich
absolvovani jim stejné jako u vySe uvedenych kurzi ucelového vzdélavani rozviji
jejich mékké dovednosti, zvySuje motivaci k dalSimu rozvoji a spokojenost. SpoleCny
cil pro skupinu jednotlivcu, at uz je osobné naplfiuje vice uznani okoli nebo hmotna
vyhra, dale utuzuje kolektiv v ramci tymu.

Muzeme tedy oCekavat zlepSeni komunikace uvnitf tymu, lepSi zaclenéni jednotlivcu
a pocit sounalezitosti. Dale také pracovnici pozitivné vnimaji, zZe jejich navrhy jsou
vyhodnocovany a vedeni se jimi zabyva. Tim se posiluje loajalita ke spole¢nosti a
pocit jedince, Ze je pro spole¢nost dulezity

DalSim zdrojem rozvoje pracovniku je spontanni u€eni. JelikoZ toto uceni probiha
pouze a praveé z iniciativy pracovnika, je nutné, aby byl dostateCné motivovan a mél
zajem se rozvijet. VySe jsou uvedeny faktory, které napomahaji ke zvySeni motivace
jednotliveu a jejich zajmu se dale rozvijet. Toto u€eni probiha pfimo na pracovisti pfi
plnéni pracovnich povinnosti a je naro¢né odliSit zmény, které nastanou na jeho
zakladé od zmén, které nastanou pfi organizovaném vzdélavani. | kdyz je Spatné
méfitelné a zalezi z velké miry na samotném pracovnikovi, mize mit vyznamny
rozsah, a proto je tfeba zajem a motivaci pracovnik( podporovat.

V ramci pracovnich tymu pracovnici podstupuji rotace a vzajemné se zastupuji pfi
kratkodobé absenci. Vykon této odliSné pracovni Cinnosti je zaroven pfilezitosti pro
jedince ziskat dalSi znalosti a dovednosti, jeho mira ale zavisi na jedinci samotném.
Pracovnik si osvoji nové procesy a ziska povédomi o vzajemné provazanosti
pracovnich funkci. Dale ziska vétsi flexibilitu a bude se snaze a rychleji ucit novym

postupum a ukolim.
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6. Navrh na zlepseni motivace a rozvoje pracovnikli montaze

Na zakladé analyzy souCasnych moznosti rozvoje pracovnikll montaze je patrné, ze
je ve spolegnosti Skoda Auto pozornost v&novana predevsim zvySovani kvalifikace
formou vzdélavani a optimalizaci tymové spoluprace. V porovnani se zavéry
relevantni teorie, které se vénuje prvni Cast této prace, se objevuje vyznamna oblast,
ktera by se méla vice cilit. Jedna se o zvySovani motivace a rozvoj pracovnika jako
jedince, ke které dochazi zavedenim systému individualnich zlepSovacich navrha.
Nize jsou na obr. 6 znazornény pfiCiny vedouci k uvedenému zavéru formou

Ishikawova diagramu.

Pricina Nasledek
Pracovni Proces Lidé
postupy
Casové
Vytvorené omezeni podavanj Snaha
jinymi osobarki  ZlepSovacich navril 0 sebeprosazeni

NizSi motivace
pracovniki

ZlepSovaci navrl ZlepSovaci navrh
uvnitf tymu (obayy  na stanovené téma
ze zamitnuti)

pro skupinu

Odmény za Prostredi Management
zlepSovaci

navrhy

Obr. 6: Ishikawidv diagram pfFicin nizsSi motivace pracovnik( pfi soucasném systému

skupinovych zlepSovacich navrhi

Jak je jiz uvedeno v predchozi &asti této prace, spoleénost Skoda Auto organizuje
soutéze vyrobnich tymu. Tyto soutéze ale probihaji pouze v urcitém ¢asovém useku,
na stanovené téma a v ramci vyrobniho tymu. Casové omezeni u této iniciativy maze
zpusobit, Zze dobré navrhy napadnou pracovniky ve chvili, kdy soutéz neprobiha, a
proto nebudou odevzdany a nasledné ani vyhodnoceny. Stanovené téma pro
zlepSovaci navrhy je rovnéz omezenim, které mlze mit za nasledek, ze navrhy

tykajici se jinych oblasti nebudou brany v uvahu. Zadana témata se nemusi Casto
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tykat pracovnich postupl, které by pravdépodobné byly predmétem vétSiny
zlepSovacich navrhll bez tematického omezeni. Jelikoz pracovni postupy vétSinou
vytvari osoby jiné, nez které pracuji na montazni lince, nemusi byt jejich zavedeni
vnimano stejné pfivétivé, jako kdyz se na nich vyrobni pracovnici pfimo podili.
SkuteCnost, Ze se tyto navrhy podavaji v tymu, miaze vést k tomu, Ze urlity navrh
bude spolupracovniky tymu zavrhnut jako nepfinosny nebo bude pracovnik pocitovat
obavy ze zamitnuti navrhu spolupracovniky a viibec jej nevyslovi. Pfitom se ale mize
jednat o pfinosny navrh, u kterého vyrobni pracovnici nemusi spravné odhadnout
rozmezi mozného pfinosu. Navic se pracovnik maze chtit prosadit jako jedinec a sam
byt za své pfinosy ocenén. Dale souCasny systém poskytuje odmény formou
zazitkovych odmén Cerpanych skupinou spolec¢né, ale néktefi jedinci by
upfednostriovali jinou formu odmény, napf. financni ohodnoceni nebo jinou hmotnou
odménu. Je tedy patrné, Ze i kdyz soucasny systém tymovych zlepSovacich navrh(
pfina§i mnohé optimalizace, je jejich mnozstvi omezeno z dlvodl uvedenych vyse.
Na zakladé analyzy systém( zlepSovacich navrhil implementovanych jinymi
spoleCnostmi uvedenych v teoretické Casti této prace, vysSSi mnozstvi zlepSovacich
navrht, i kdyZz se mohou zdat banalni, pfinasi vyznamné finanéni uspory
spoleCnostem. Na zakladé konzultaci se spole¢nostmi v ramci automobilového
primyslu se osvédcila motivace pracovnikl k podavani co mozna nejvyssiho poctu
zlepSovacich navrhu a vétSina z nich byla zavedena bez potfeby vynakladani
dodatecnych finan¢nich prostfedku.

Z vySe uvedenych dlavodl autorka navrhuje doplnit souCasny systém soutézi
vyrobnich druzstev o systém individualnich zlepSovacich navrhd. Tento systém by
mél mit jasné stanovenou formu, proces podavani navrhd, odpovédné osoby a
stanovovani odmén. Timto zplsobem se zajisti vy38i srozumitelnost a

transparentnost systému pro pracovniky.
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6.1 Navrh procesu podavani zlepsovacich navrhu

Formularf pro vypInéni zlepSovaciho navrhu by mél byt pracovnikiim pfistupny kdykoli
béhem pracovni doby, proto by adekvatni umisténi tiskopisu bylo v blizkosti tymové
tabule, kde by byl pfislusny vedouci tymu zodpovédny za to, Ze budou tiskopisy vzdy
k dispozici v dostaCujicim mnozstvi. Tento pracovnik je vyzvedne v utvaru Vyrobniho
systému Skoda u osoby uréené ke komunikaci s pracovniky provozu ve V&ci
individualnich zlepSovacich navrh(.

Nasledné pracovnik dany formulaf vyplni. Je nezbytné, aby tento formulaf byl pro
uzivatele srozumitelny a aby mél vzdy moznost jeho vyplnéni konzultovat s pfimym
nadfizenym, tedy s vedoucim tymu nebo s mistrem.

Vyplnény formular pfeda pracovnik vedoucimu tymu, ktery zkontroluje, zda obsahuje
v8echny naleZitosti a je spravné vyplnén. Ten jej nasledné vhodi do schranky k tomu
urcené.

Obsah schranky bude pravideln& vybiran Gtvarem Vyrobni systém Skoda a nasledné
vyhodnocen. Toto vyhodnoceni bude rovnéz obsahovat vyplnéni relevantni Casti
formulare, ke kterému si mohou pro konzultaci pfizvat odpovidajiciho mistra.
Nasledné komise sestavena ze zastupcl utvaru Controllingu, Vyrobniho systému a
Provozu rozhodne o jeho implementaci Ci zamitnuti. Pfi tomto jednani rovnéz dojde
ke schvaleni vySe odmény. Pozitivni ohodnoceni by mél rovnéz ziskat mistr, aby byl
motivovan k co nejvétsSi podpore vyrobnich pracovniki pfi podavani zlepSovacich
navrha.

Nakonec Personalni oddéleni vyplati navrhovateli schvalenou vySi odmény a navrh je
predan k realizaci.

NiZe na obrazku ¢&. 7 je znazornén proces podavani zlepSovacich navrha.
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Vyzvednuti formulare » VypInéni Kontrola
(pracovnik) (pracovnik) (vedouci tymu)
\4
Komise . -
(Controlling, Vyrobni | +— UMTEETEEE] D Odevz’d an
. (Lean Centre) (vedouci tymu)
systém a Provoz)

Implementace Zamitnuti

'

Odmeéna, realizace

Obr. 7: Procesni diagram prubéhu podavani zlepSovacich ndvrhi

Navrh na stanoveni vySe odmén

Na zakladé aplikace poznatkll ze studia teorie, by stanoveni vySe odmén mélo
zohlednit pfedevsim tyto faktory: oCekavany Cisty ekonomicky pfinos, angazovanost,
vzdalenost vlastnich pracovnich Ukoll a postaveni zlepSovatele.

Faktor angazovanosti hodnoti predevSim stupen kreativity a iniciativy ze strany
zameéstnance, tzn., o jak neoCekavanou zménu se jedna. Samoziejmé vice kreativni
feSeni budou hodnocena Iépe.

Faktor vzdalenost od pracovnich Ukollu se tyka toho, jestli se zlepSovaci navrh ma
realizovat pfimo na pracovisti navrhovatele nebo na pracovisti jemu vzdaleném. Lépe
ohodnoceny budou ty navrhy, které budou pracovnikovi vzdalené&jsi a tudiz pro négj
naro¢néjsi.

Postaveni zlepSovatele by mélo lIépe vyhodnotit navrhy pochazejici od pracovniki v
niz§im stupni hierarchie ve firmé, protoZe na rozdil od pracovniki v manazerskych
pozicich nemaji nalézani novych feSeni v popisu prace.

Ocekavany Cisty ekonomicky pfinos by mél byt vyhodnocen ve spolupraci s
controllingovym oddélenim a jeho vysledkem by mélo byt celé Cislo. Ale Ize oCekavat,

Ze se vyskytnou navrhy, u kterych neni mozné vycislit pfinos, a u t&chto navrhu by se
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mély odmény dohodnout individualné v ramci zasedani komise.

Pro zohlednéni vySe uvedenych faktorl Ize pouzit napfiklad vzorec:

Odména = OEP * (Ang % + Vzd % + Post %),

kde OEP: oekavany Cisty ekonomicky pfinos za 1 rok (K¢),

Ang: faktor angazovanosti — v procentnim intervalu (napf. 10 — 20 %),

Vzd: faktor vzdalenosti od pracovnich ukoll — v procentnim intervalu (napf. 5 — 15 %),
Post: faktor postaveni zlepSovatele — v procentnim intervalu (napf. 10 — 15 % pro

vyrobni pracovniky).

Procentni intervaly uvedené vySe mohou byt upraveny podle rozhodnuti spolenosti,
0 jak Stédré odmény se bude v ramci systému individualnich zlepSovacich navrhi
jednat. Je tfeba také brat v uvahu, Zze podle vySe vypocCtené odmény podavateli
zlepSovaciho navrhu bude nasledné stanovena odména vyplacena mistrovi, a tuto
zahrnout do rozhodnuti o vysi vyplacenych odmén.

Ale je patrné, Ze podle tohoto vzorce by navrhy, které nepfinasi velky oCekavany Cisty
ekonomicky pfinos, byly vyhodnoceny relativné malou Castkou. Ale i tyto navrhy je
Zadouci motivovat, a proto by se pro né méla stanovit bud minimalni Castka
vyplacené odmény, napf. 300 K&, nebo nefinanéni odména napfiklad formou
drobnych darkovych pfedmétu s logem zlepSovatelského hnuti.

Rovnéz je tfeba brat v uvahu pfinosy, u kterych je ekonomicky pfinos tézko
vyCislitelny, napf. zlepSovaci navrhy tykajici se pracovniho prostfedi. Uvedeny druh
zlepSovacich navrh( je mozné odménovat bud finanéné, nebo nefinanénimi
pfedméty. Finanéni odmény by mohly byt pro dany druh zlepSovacich navrhi zvoleny
z pfedem stanovenych hodnot, napf. 300 K&, 500 KE a 1000 K¢, podle uvazeni
pracovnika Lean Centra a nasledné schvaleno komisi. Alternativné Ize navrhy ocenit
nefinanénimi predméty, tedy darkovymi pfedméty s logem zlepSovatelského hnuti,
jako napfiklad hrnky, tricka nebo sez6nné obménovanym sortimentem sportovnich
doplfiku. Proces stanoveni odmény a jeji schvaleni by byl obdobny procesu u
finanénich odmén.

Déale odmény pro mistry by se mély stanovit jako pevny procentni podil vyplacené
odmeény, napf. 5%, €¢imz by odména mistra za jeden zlepSovaci navrh byla minimalné
15 KE. U nefinancnich odmén za zlepSovaci navrhy by se mohl evidovat soucet takto

podanych navrhi za sledované obdobi a nasledné by byl mistr ocenén drobnym
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darkovym predmétem. Zminéné odmény by mély vést k tomu, ze mistfi budou
ochotné a vstficné napomahat vyrobnim pracovnikim s podavanim zlepSovacich

navrhu.

Navrh tiskopisu pro zlepsovaci navrhy

Tiskopis zlepSovaciho navrhu by mél obsahovat tyto polozky:

ZLEPSOVACI NAVRH
CISLO:

1. Autor zlepSovaciho navrhu (vyplni navrhovatel)

Jméno a piijmeni Osobni ¢islo Utvar Podpis

Navrhovatel podpisem stvrzuje, zZe je autorem zlepSovaciho navrhu.

2. Nazev zlepSovaciho navrhu, pfip. oblast pouziti (vyplni navrhovatel)

3. Jedna se o zlepSovaci navrh s vycislitelnym ptinosem? Ano/Ne (vyplni navrhovatel)

4. Popis zlepSovaciho navrhu (vyplni navrhovatel)

5. Hodnotitelska komise

Ptijmeni Jméno Utvar Funkce

6. Vyhodnoceni navrhu

Doporucen ke zpracovani? Ano/Ne

Pokud zamitnut, odiivodnéni:
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7. Zavéretny posudek komise

ZN schvalen? Ano/Ne

Ptijmeni

Jméno Datum

Podpis

8. Ohodnoceni navrhu

Angazovanost (10-20 %)

Vzdalenost (5 — 15 %)

Postaveni zam. (5 — 15 %)

Vyse navrhované odmény:

Obr. 8: Navrh tiskopisu pro zlepSovaci navrhy
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6.2 Vyhodnoceni navrhu zavedeni systému individualnich zlepSovacich

navrhu

Je patrné, Ze zavedeni systému individualnich zlepSovacich navrhl bude vést k fadé
prinosa.

V prvni fadé Ize oCekavat vySSi pocet zlepSovacich navrhu. Je pravdépodobné, ze
tento vétSi pocet navrhu bude vyznamnym zdrojem podnétl ke zlepSeni. Pracovnici,
ktefi jsou k danym procesim nejblize, je nejlépe znaji a dokazi odhalit slaba mista.
Pokud dokazi najit feSeni k dané situaci, dojde vedle nového pracovniho zplisobu k
uspofe v lidskych zdrojich, protoZze nebude tfeba, aby feSeni hledala jina osoba.

Dale mizeme oCekavat zvySeni motivace pracovniku k tomu, aby se vice zamysleli
nad jejich pracovnimi ukoly, snazili se hledat zpUusoby optimalizace a byli pozitivné
naladéni vic¢i zménam v pracovnim prostfedi. Pracovni ukoly pracovnikl montaze
mohou pfijit jedinci monoténni a rutinni, ale kdyz jsou motivovani k tomu, aby se nad
nimi vice zamysleli, tak si uvédomi, Zze je mozné je vykonavat i jinymi zpusoby, které
by jim mohly jejich praci usnadnit. Pfi hledani moznosti optimalizace dochazi k
nejvétSimu rozvoji pracovnikll, protoZze je motivuje vysSi cil k tomu, aby se dale
vzdélavali, u€astnili se rotaci a komunikovali se spolupracovniky s cilem ziskat dalSi
relevantni informace. Kdyz pracovnici podavaji zlepSovaci navrhy, tak maji vedle
finan€ni nebo nefinanéni odmény za cil zlepsit vlastni pracovni podminky. Nasledné
zmény jsou potom pozitivné vnimany, protoze se oni sami podileli na jejich koncepci.
V porovnani se souCasnymi soutézi vyrobnich tyma pfinasi systém individualnich
zlepSovacich navrhii nesporné vyhody. Casové omezeni je odstran&no a pracovnici
tedy mohou odevzdavat zlepSovaci navrhy kdykoli. Tematické omezeni zde rovnéz
neplati a je naopak podporovana co nejSirSi Skala podnétt k navrhu. Dale neni tfeba,
aby se na kazdém zlepSovacim navrhu shodl cely tym, ale jedinci jej mohou
odevzdavat sami za sebe. | kdyZz je sounalezitost v ramci tymu dulezita, mnoho
pracovnik( uvita pfilezitost dosahnout néjakého cile sami za sebe.

Na druhou stranu je tfeba pocitat s vyS8imi naklady a €asovou narocCnosti na
implementaci a nasledné vyhodnocovani zlepSovacich navrhu. V Uplném zacatku
bude tfeba vyskolit mistry, aby byli schopni vysvétlovat veSkeré nalezitosti k novému
systému, a také vyrobni pracovniky, aby byli s novym systémem seznameni. Dale
bude tfeba jmenovat osobu z Useku Vyrobniho systému Skoda pro komunikaci s

Provozem, ktera bude zodpovédna za hladky chod systému. Také tento navrh
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zahrnuje vysSi pracovni vytizeni pro pracovniky, ktefi jsou zodpovédni za cilovou
oblast a budou tedy zlepSovaci navrhy vyhodnocovat.

Dale se neodmyslitelné navysi vydaje spojené s vyplatou odmén zaméstnancim za
zlepSovaci navrhy, ale z postupu popsaného vySe a konkrétné z uvedené rovnice je
patrné, Ze tyto vydaje budou vice nez kompenzovany.

Na zakladé vySe uvedeného hodnoceni ocekavat, ze systém individualnich
ZlepSovacich navrhG bude mit i pfes nesporné vznikajici naklady celkovy kladny
vysledek. Vzniklé naklady se mohou snizit Upravou pouzitych indexd v rovnici pro
vypocet vySe odmeén tak, aby byly pro spolecnost pfijatelné v ramci jeji strategie. Co
se pfinosl tyCe, lze oCekavat, Ze se zavedeni tohoto navrhu pozitivné odrazi v

motivaci pracovnikll a nasledné v jejich osobnim rozvoiji.

| Prinosy systému individualnich zlepsovacich navrhi

Vytvoieny podnét Pfinosy
vy$8i poCet ZlepSovacich navrhl podnéty ke ZlepSeni

Uspora lidskych zdroju
zvySeni motivace pracovnik(i reflexe nad pracovnimi ukoly

snaha o optimalizaci
pfijimani zmén
0sobni rozvoj

¢asové omezeni odstranéno nepfretrZitost podavani zZlepSovacich navrhl
tématické omezeni odstranéno ZlepSovaci navrhy ve véech oblastech
tymové omezeni odstranéno 2vySeni motivace

Tab. 7: PFinosy systému individudlnich zlepSovacich navrhi
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Zaver

V teoretické Casti této prace jsou vypsany zavéry védeckych studii, které se zabyvaji
problematikou motivace pracovniki, a sméfuji predevSim k tomu, Ze je tfeba k
optimalni motivaci pracovnik(l zajistit Sirokou Skalu podnétl, aby se kazdy
zaméstnanec dokazal identifikovat s co nejvétSim mnozZstvim stimuld. V praktické
&asti této prace je uvedena analyza t&chto podnétd poskytovanych spoleénosti Skoda
Auto svym zaméstnanclm s moznym dopadem na jejich motivaci. Tato analyza
zacina Casové od chvile nastupu pracovnika a pokracuje béhem jeho plsobeni ve
spole¢nosti; vyhodnocuje pfinos orientaéniho procesu a dale cinnosti, které bude
pracovnik vykonavat v ramci svych pracovnich povinnosti i nad jejich ramec volitelné.
DalSim diléim zavérem této prace je, ze na zakladé uspésné motivace jedince se
prokazatelné zvysSuje jeho rozvoj. Opét jsou v ramci teoretické Casti zahrnuty zavéry
relevantni odborné literatury, které tuto myslenku podporuji. V praktické ¢asti jsou jiz
uvedeny konkrétni zpUsoby, jak tento rozvoj na zakladé pozitivni motivace probiha ve
spoleénosti Skoda Auto. Jedna se jak o organizované vzdélavaci aktivity, tak o
spontanni uceni.

V neposledni fadé je v této praci zahrnut navrh na doplnéni sou€asného fungovani
motivacnich a rozvojovych aktivit ve spoleénosti Skoda Auto. Vzhledem k tomu, Ze
prace a vétsina aktivit kolem ni je v zavodé organizovana na zakladé tymového usili,
tak se navrh vztahuje k mezefe v podobé podnétu pro pracovnika jako jedince. Bylo
zvoleno doplnéni o systém individualnich zlepSovacich navrhad, ke kterému je v ramci
prace uveden navrh na zpusob fungovani a jeho vyhodnoceni.

Nad ramec této prace by bylo mozné rozsifit tento navrh o informacni systém na jeho
podporu. Je pravdépodobné, Ze by se takovyto systém stal pro mnoho navrhovatell
jednodussi k uzivani vzhledem k souCasné relativné vysoké pocitacové gramotnosti —
napf. by bylo mozné relativné jednoduSe nahrat snimky, a zaroven by poskytoval
lepSi organizaci pro zaméstnance, ktefi se podileji na vyhodnoceni téchto navrha.
Timto zpusobem by mohl dale vést k vySSimu poétu zlepSovacich navrhu a

usnadnéni prace zaméstnancl Lean Centra.
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Priloha €. 1: Otazky zavére¢ného testu

Kde se doctu, jak mam spravné provadét pracovni operaci? Kde to najdu?

Co znaci pismeno ,D kde je zobrazeno? Uved pfiklad.

Co délam v pripadé, kdyz zjistim zavadu, nebo se mi nepodafi proveést operaci
podle technologického postupu?

Kam se odklada naradi béhem pracovni doby? Uved pfiklad.

Cim se potvrzuje spravné provedena a zkontrolovana pracovni operace?

Co je to neshodny dil? Kam se odklada a kdo vypisuje Cervenou zavésku?

Co udélam, kdyz chybi C-zavéska na GLT nebo na KLT s dily?

Co udélam, kdyz mi dil nejde namontovat spravné?

Jakym zpusobem je na EC zatahovacce signalizovan spravné utazeny spoj?
Co udélam v pfipadé, Ze na zatahovacce chybi oznaceni momentu utazeni a
Cislo pracovni operace?

Kam potvrzujeme osobnim razitkem spravné a kvalitné provedenou operaci?
Kam se podivam, kdyz potfebuji zjistit, jaky dil namontuji do pfijizdé&jiciho

vozu?
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