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UVOD

KAIZEN znamena zlepSovani. Ale nejen to. KAIZEN znamend neustalé¢ zlepSovani,
do které¢ho je zapojen kazdy — od manaZerti az po délniky. V soucasné dobé€ je to jedno
z nejfrekventovanéjSich slov pouzivanych v japonském jazyce. Je to také zplisob mysleni,
filozofie zivota, ktera ndm fikd, Ze zitra musi byt 1épe nez dnes a to jak v naSem osobnim
zivoté, tak 1 vnaSi praci. Je to nekoneény proces neustdlého zlepSovani, které probiha
po malych kraccich. Malé kroky jsou velice dulezité. Avsak jakékoli zmény jsou lidmi
pfijimany rozpacité, anebo dokonce s odporem. Je ale dulezité si uvédomit, ze pravé v lidech
se skryva veliké bohatstvi. Lidé se radi bavi, soutézi, umé&ji se pro néco nadchnout, tési
je opravnéné pochvaly. Maji radi vyzvy, nové ptistupy, hledani novych feseni a mnozi jsou
opravdovymi lidry. Cim lépe bude management znat své lidi, chapat je a rozumét jim, tim

snaze se mu podafi prosazovani a zavadéni zmén.

Tato bakalarska prace je rozdelena do tfi hlavnich ¢asti. Prvni ¢ast se zabyva teoretickym
vymezenim pojmu z oblasti fizeni lidskych zdroji s tim souvisejici participace zaméstnancti.
Dale je zde pfedstavena metoda KAIZEN, jeji vymezeni v zavislosti na fizeni lidskych zdroji,
jednotlivé piistupy a také meéfeni ucinnosti této metody. Druha c¢éast predstavuje podnik
Kiekert-CS, s.r.o. (dale jen Kiekert-CS) nejprve z historického hlediska jeho vyvoje,
organizacni struktury a je zde také popsana jeho mise, vize a jednotna podnikova filozofie.
Dale je zde popsan vyvoj Lean managementu v podniku a zného vychazejici KAIZEN,

znamy v tamni podnikové kultute jako KIM.

V posledni, analytické¢ ¢asti je rozpracovano dotaznikové Setieni, které se zabyva
rozsahem vlivu pristupu KAIZEN na fizeni lidskych zdroji v podniku Kiekert-CS. Soucasné
se analyza vénuje zjisténi intenzity motivace zaméstnancd, jejich postoji k tomuto pfistupu

a moznosti individudlniho zapojovani.
Na konci prace jsou shrnuty vysledky analyzy a stanoveny konkrétni navrhy a doporuceni.

Cilem této bakalarské prace je provést analyzu pristupu KAIZEN konkrétniho
podnikatelského subjektu se zaméFenim na Fizeni lidskych zdroji a doporudit opatieni

pro zlepSeni soucasného stavu.
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1 VYZNAM A CINNOSTI A RIZENIi LIDSKYCH ZDROJU
V 21. STOLETI

Zadny podnik, &i organizace, nemiize fungovat, aniz by se mu podafilo propojit,
shromazdit, uvést do pohybu a vyuzivat materidlni zdroje spolu s finan¢nimi, informaénimi
a lidskymi. Rizeni lidskych zdroji, se zamé&fuje na vie, co se tyka ¢lovéka v pracovnim
procesu. Tedy napiiklad jeho ziskdvéani, formovani, fungovani, propojovani jeho Cinnosti,
organizace Cinnosti, vysledky jeho prace a rovnéz jeho uspokojeni z vykonavané prace

a personalniho a socialniho rozvoje.[5]

1.1 Ukoly a cile Fizeni lidskych zdroji

Pro blizsi predstaveni této problematiky je nutné si definovat, co vibec fizeni lidskych
zdroji predstavuje. Existuje nespocet definic, autorka této prace se nejvice ztotoziiuje s touto:

. Rizeni lidskych zdrojii je definovino jako strategicky a logicky promysleny pristup
k Fizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji — lidi, kteri v organizaci pracuji a kteri
individualné ¢i kolektivné prispivaji k dosazeni cilit organizace.” [3]

Lidské zdroje pfedstavuji pro podnik ten nejcennéjsi a v rozvinutych trznich ekonomikéch
i nejdrazsi zdroj, protoze uvadi do pohybu ostatni zdroje a determinuji jejich vyuzivani

a zaroven rozhoduji o konkurenceschopnosti podniku. Rizeni lidskych zdroji je tedy jadrem

vvvvvv

nejvetsim bohatstvim podniku a jejich fizeni rozhodne o tom, zda bude podnik uspésny
¢i nikoliv. [5]

Ukolem fizeni lidskych zdroji je tedy zajistit, aby podnik byl vykonny, dosahoval
svych vytyCenych cilii a aby se jeho vykonnost neustdle zlepSovala. Tohoto 1ze dosdhnout

neustalym zlepSovanim vSech zdroji, které ma podnik k dispozici.[5]
Mezi hlavni ukoly fizeni lidskych zdroja patii podle Koubka:
* soulad mezi poctem a strukturou pracovnich mist a strukturou pracovnikti v podniku,

* optimalni vyuzivani pracovni doby a optimalni vyuzivani pracovnich schopnosti

pracovnika,
e tvoreni tymd, efektivniho stylu vedeni lidi a zdravych mezilidskych vztahti v podniku,

* persondlni a socidlni rozvoj pracovniki, tedy rozvoj jejich pracovnich schopnosti,

socidlnich vlastnosti, moznost rozvinuti pracovni kariéry, ktera sméfuje nasledné

12



k jejich uspokojeni z vykonavané prace. Dale je dilezité zajistit i pfiznivé pracovni

podminky a pracovat na zlepSeni kvality pracovniho Zivota.[14]

Podle Armstronga je obecnym cilem fizeni lidskych zdrojii zajistit, aby byla organizace
schopna prostiednictvim lidi Gspésné plnit své cile. Konkrétnéji feceno, fizeni lidskych zdroji

se zabyva naplinovanim podnikovych cild hlavné v téchto oblastech:

* efektivnost organizace — zvlastni a charakteristické postupy jsou kliCovymi
schopnostmi, rozhodujici o tom, zda bude organizace konkurenceschopna. Rizeni
lidskych zdroji mé tedy za ukol podporovat programy, které pomahaji zlepSovat
efektivnost organizace a to pravé vytvarenim téchto specifickych postupt,

v oblastech jako je naptiklad fizeni znalosti a fizeni talentd;

* Fizeni lidského kapitilu — je dulezité predvidat budouci potfeby pracovnikl
a zaroven se snazit o to, aby si podnik udrzel potfebné kvalifikované, oddané

a dobfe motivované pracovniky;

* Tizeni znalosti — Je jakykoliv proces nebo jakékoliv postupy vytvareni, ziskdvani,
ovladani, sdileni a vyuZzivani znalosti, smétujici ke zlepSovani, uceni se a zvySovani

vykonu v organizacich;

* Fizeni odménovani — snaha o to, aby byli lidé spravedlivé odménovani

a hodnoceni za dobie odvedenou a spravné vykonavanou praci;

* zaméstnanecké vztahy — cilem je vytvéfet pfijemné prostfedi pro pracovniky

a snazit se udrzovat dobré kolektivni vztahy;

* uspokojovani rozdilnych potieb — respektovani potieby vSech zainteresovanych
stran, brat v avahu individudlni a skupinové rozdily v zaméstnéani, v jednotlivych

potiebach a ve stylu prace;

* preklenovani propasti mezi rétorikou a realitou — v n¢kterych piipadech maji
manazeii bezpochyby dobré timysly délat nékteré véci 1épe, avsak problém muize
byt s jejich skutecnou realizaci. Cilem fizeni lidskych zdrojii je snaha pieklenovat
tuto propas tim, ze se budou vSemi silami snazit o to, aby se aspirace pfeménily

na soustavné a efektivni akce.[3]
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1.2 Vyvoj personalniho Fizeni

,»Oblast persondlniho Fizeni v organizacich se meénila (véetné svého oznaceni) vzdy
v souvislosti se socialnimi a ekonomickymi podminkami konkrétniho historického obdobi

a kultury. “[12]

Rizeni lidskych zdroji se zaalo vyvijet zhruba od roku 1915, kdy se poprvé
zameéstnavatelé zacali zajimat o své zaméstnance, nebot’ si zacinali uvédomovat, ze lidské
zdroje jsou nejcennéjsi polozkou co jejich podnik ma. Zjistili také, ze pokud si udrzi
dlouhodobé loajalni zaméstnance, pifinese to do podniku nejen efektivn€j$i proces,
ale poskytuje jim to zaroven i velkou vyhodu pied konkurenci. Proto je nutné, aby organizace
dlouhodobé¢ a strategicky zacala planovat rozvoj lidskych zdroji, protoze jediné tak, muiize

efektivnéji dosahovat svych cilti.[12]

Oblast Fizeni lidskych zdrojii, se u nas v Ceské Republice vyvijela opozdéngji proti
zapadnimu vyspélému svétu, coz bylo dano predevsim 40 let trvajici centralné planovanou
ekonomikou. V roce 1989 pfechodem na trzni ekonomiku a rozvojem soukromého podnikani

Mvr

se zacind této problematice klast ¢im dal vétsi diraz.[12]

1.3 Historicky sled

Ve druhé poloviné 19. stoleti, kdy byly podminky v tovarnach vSeobecné Spatné (mzdy,
pracovni doba, pracovni podminky Zen a déti), se zacalo rozvijet odborové hnuti a kolektivni
vyjednavani. V této souvislosti, se jako prvni (budouci) oblast personalistiky rozviji péce
o pracovniky. Jako prvni pozice personalistdl, byli pracovnici povéfeni péci o zaméstnance
v pritbéhu 1. svétové valky v muniénich tovarnach. Ukolem téchto pracovnikii bylo fesit
pracovni podminky zaméstnanct napi. problémy s I€¢katskou péci. V prubéhu 1. svétové valky
se tato oblast rozviji také predevSim kvuli potiebé nejlepSitho vyuziti lidi — testuji
se schopnosti, predev§im v ozbrojenych silach. Tito pracovnici byli predchtidci soucasnych

persondlnich manazeri a specialistli.[12]

Vzhledem k stile vice nariistajicimu rozsahu cinnosti v personalni oblasti se zacinaji
utvaret personalni oddéleni. Ve svych pocatcich, coz bylo v prvnich desetiletich 20. stoleti,
poskytovala persondlni oddéleni piedev§im pomoc pii ndboru pracovniki, pfi jejich
zakladnim vycviku, zlepSovani pracovni moralky, motivace a pii jednani s odbory. Ukolem

tedy bylo hlavné shromazd’ovani a sprava evidence pracovniki.[12]

Do 30. let 20. stoleti predstavuje persondlni prace spiSe spravu — personalni

administrativa a to jako Cinnost vyplivajici z legislativy v pracovnépravni oblasti, ¢innosti
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souvisejici se zaméstnavanim lidi, s povinnou pécéi o pracovniky, a veSkerou spravu

personalnich informaci a dokumentt a poskytovani informaci fidicim slozkdm podniku.[12]

V40. — 50. letech 20. stoleti dochdzi k rozSifovani oblasti ziskavani a vycviku
zameéstnanct, posiluje se role pracovnikil, jejichz ukolem je péfe o zaméstnance. Postupné

se z nich stavaji manazefi, jejich ¢innost je vSak zatim jen na operativni trovni.[12]

V 60. A 70. letech 20. stoleti personalni manazeti ¢im dal Castéji smi zasahovat také
do véci fizeni podniku a objevuji se i persondlni feditelé. Dochazi k vétsi propracovanosti
technik tykajicich se vybéru, vycviku, vzdélavani, hodnoceni a odménovani zaméstnanct.
Vetsi dalezitost je také kladena na kolektivni pracovni vztahy a formalnimu vyjednavani

o produktivité.[12]

V 80. letech 20. stoleti, dochdzi k silnému rozvoji podnikové kultury a také se zde kloubi
personalni management a strategické plany firmy. Hlavni motivacni silou se stava

odmeénovani dle vykonu.[12]

90. 1éta 20. stoleti — persondlni management se zacind zamérovat predevSim na rozvoj
etiky. Je zde snaha o vymanéni negativnich vlivli zpodnikové kultury (chamtivost,
individualismus). DalS§im vyznamnym znakem je stdle se rozSifujici ,,StihlejSi a pruzné;si
organizace, ¢imz dochazi k nepiijemnému propousténi a snizovani stavii. Na trhu se objevuje
¢im dal vice konkurence, a proto vzristd vyznam benchmarkingu. Nartistd také pocet

profesionalnich externich firem zajist'ujicich personalistiku.[12]

Trendy v fizeni lidskych zdroji po roce 2000 — dochazi k rozvoji nckolika koncepti,

jejichz zkoumanim se zabyva napiiklad Kocidnova a patii sem:

* socialni odpovédnost organizace (CSR) — podnik si uvédomuje dopady jeho
pusobeni na okolni spole¢nost. Uvédomuji si, Ze zptisob jakym dosahuji svych cild,
ma velky socidlni dopad. CSR aktivity mohou nabyvat néckolika podob
a to naptiklad aktivity marketingové, kde se jedna naptiklad o pravdivou reklamu,
tak vyrobni (environmentalni oblast), ¢i v oblasti rozvoje a vzdélavani pracovnikli
a jejich zaméstnaneckych vztahii (péce o predskolni déti, odstranéni diskriminace,

rovné pracovni podminky atd.);

* work-life balance — snaha a podpora sladéni osobniho a pracovniho Zivota. Spadaji
sem napftiklad flexibilni pracovni tivazky, moznosti prace z domova, ale ma za tikol

také usnadiovat naptiklad navrat Zen z matei'ské dovolené atd.;
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talent management — tento koncept se zabyva ziskdvanim, motivaci, planovanim
anaslednym vyuzitim mladych talentovanych lidi. Dulezité je hlavné udrzeni

téchto talentt, piikladem mtzou byt trainee programy;

age management — fe$i otdzky odchodi do dachodu, diichodové politiky,
predavani znalosti a dovednosti mladS$im generacim atd. Tento koncept vznikl

predevsim kvili stale Castéji zminovanému problému, coz je starnuti populace.[12]
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2 PROBLEMATIKA ZAJISTENI PARTICIPACE A
INICIATIVY ZAMESTNANCU

V této kapitole se budeme zabyvat problematikou iniciativy ze strany zaméstnancii
a participace. Je zde i vysvétleno, jak podnikova kultura a komunikace ptisobi na zaméstnance

a jak dilezitou roli zde hraje motivace a stimulace.

Pro pojmy zapojovani a participace zaméstnanci existuje nespocet definic, nejvice

se autorka této prace ptiklani k témto:

., Zapojovani znamend, ze management dovoluje pracovnikum diskutovat s nimi

o zalezitostech, které se pracovnikii tykaji, ale management si pritom zachovava pravo ridit*
[3]

., Participace znamend, ze pracovnici hraji v procesu rozhodovani vetsi roli. Jde tedy
o pojem, ktery je mnohem blizsi pojmu ,, hlas pracovnikii* tj. jde o usporadani zabezpecujici,
aby pracovnici méli prilezitost ovliviiovat rozhodovani managementu a prispivat

ke zlepsovani vykonu organizace. “ [3]

2.1 Uéel a vyraznost hlasu pracovniki

Mira, v jaké maji moznost zamé&stnanci uplatnit sviij hlas ve firm¢, je dosti rozmanita.
Vzdy zalezi pfedevSsim na dané podnikové kultuie a piistupu managementu. V nékterych
organizacich se setkdvame s pomérné jednostrannym fizenim, kdy pracovnici v podstaté
nemaji tu moznost se k problému vyjadiovat a spolurozhodovat. Na druhé strané€, existuji
i takové organizace, kde maji pracovnici ve svych rukdch sebefizeni a kontrolu sami nad

sebou, jedna se vSak o velmi vzacné pripady. [3]
Ugel hlasu pracovniki je definovan nasledujicimi body:

e zietelné vyslovovani individualni nespokojenosti — ucelem je dat spolecné
s managementem piipadné problémy do potadku, ¢i piedejit jejich vzniku
a zhorSeni vztahl na pracovisti;

* vyraz kolektivity organizace — existuje zde ur¢itd mocenska protivdha vuci
managementu,

* prispéni k rozhodovani managementu — pomoc pii hledani zlepSeni v kvalité,

organizaci a produktivité prace;
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* demonstrovani vzajemnosti a vztahi spoluprice — dosdhnout dlouhodobého

rozvoje organizace a jejich pracovniki.[3]

2.2 Faktory ovliviiujici volbu pristupu managementu

Byl proveden vyzkum, ktery identifikoval fadu faktorti ovlivitujicich zaméstnavatele

k tomu, aby realizovaly urcité iniciativy vedouci k zapojovani pracovnikl nebo k uplatiovani

vvvvv

* informovanost a vzdélavani — vyplyva z potieby vzdélavat své zaméstnance

a presvedcit je o spravnosti a logi¢nosti krokti provadénych managementem;

* zabezpecit zvySeny prinos pracovnikii — podpofit napady pracovnikli a vyuzivat

je ke zlepSeni pracovniho vykonu;

* zvladani konfliktii pri praci a zvySovani stability — poskytovani prostoru pro

vyjadieni nazoru pracovniki;

* mechanismus pro usmériovani obav a pochybnosti pracovniki — predchazet

vznikiim stavek apod.[3]

2.3 Podnikova komunikace a podnikova kultura

Uroven interni podnikové komunikace piimo souvisi s trovni podnikové kultury, ktera
je snadno odvoditelnd od toho, co pracovnici fikaji, délaji a jak mysli. Je to v podstaté obecné
uznavany vzor chovani a sdileni uréitych hodnot a cili, které jsou spoleéné vsem
pracovnikim podniku. Podnikova kultura se odviji od toho, jaké ma vedeni vztahy
s pracovniky a i od toho, jaké maji vztahy pracovnici mezi sebou. Je urcitym ukazatelem
zralosti urovné vedeni. Pokud organizace chce zvySovat svoji podnikovou kulturu, musi
zaroven zvysSovat uroven pracovnikl a to jak z pohledu znalosti a dovednosti, tak i z pohledu
loajalnosti a jejich zainteresovanosti. Tyto kroky pak automaticky vedou ke zvySovani

produktivity, spokojenosti zdkazniki a celkové prestizi organizace.[18]

Vedeni musi na rozvoj podnikové kultury vynalozit nejen moralni sily, ale rovnéz
i finan¢éni, at’ uz ve smyslu socialnich programil, tak ve smyslu rozvoje vzdélavani

pracovnikda.
Zpisob vedeni, v ndvaznosti na jeji formu ¢lenime do tii sméri:
* autokraticky styl,

* demokraticky styl,
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* liberalni styl.

Autokraticky styl vyjadiuje pouze jednostranny smér komunikace (shora dolit) a nedava
prostor efektivni komunikaci, protoze zde neni zijem o vyjadfeni vlastniho nazoru
zameéstnancl. Autokraticky manazer tak vyzaduje poslusnost a souhlas se svymi rozhodnutimi
a neptijima kritiku. Neexistuje zpétna vazba, coz vede k tomu, ze pracovnici jsou piehlceni
informacemi, dochézi ke stagnaci komunikace, protoze nevédi skym, co a jak maji
komunikovat. Manazer rovnéz neni schopen pfedavat pravomoci jinym pracovnikiim a vse
fidi sam. Tento styl je tudiz brzdou rozvoje pracovnikii a zamezuje vymeéné informaci,

tvotivosti, samostatnosti a angazovanosti.[ 18]

Demokraticky styl je opakem autokratického stylu, podporuje oboustranny tok informaci,
rozviji efektivni komunikaci, motivaci a zajem o zvySovani dovednosti a znalosti pracovnik.
Manazer vzdy vyzaduje zpétnou vazbu a je otevien jakékoli diskusi. Pracovnici jsou
motivovani k vlastnimu sebezdokonalovani a to pravé zdjmem manazera o jejich osobu.
Je zde vymezen i jasny komunikac¢ni tok, vSichni tedy védi s kym, co a jak maji komunikovat.

[18]

Liberalni styl — v tomto ohledu vedouci vyuziva ziidka svoji moc a jeho podfizeni jsou
nezavisli na jeho rozhodovani a pracuji sami bez potteby vétsi koordinace. Takovy vedouci
se muze na své podiizené spolehnout, protoze vi, Ze si stanovi vlastni cile i prostfedky k jejich

dosazeni. [6]

2.4 Motivovani lidi

Pro pojem motivace lidi mame hned n€kolik definic, nejvystiznéjsi jsou podle autorky této
prace tyto: ,, Motivovani lidi je viastné jejich uvadeni do pohybu ve sméru, ve kterém chcete,
aby v zajmu dosazeni néjakého vysledku sli. “[1]

., Motiv je ditvod néco delat — dat se urcitym smérem. Lidé jsou motivovani, kdyz ocekavayi,
Ze jejich kroky, jejich cinnost pravdepodobné povede k dosazeni cile - hodnotné odmeny,

uspokojujict jejich konkrétni potreby.[2]

Model motivace je zaloZeny na upevilovani a posilovani ocekdvani a na teorii potieb.
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Stanoveni

cile
Potieba Podnlkrolutl
krokt
Dosazeni
cile

Obrazek 1: Model motivace
Zdroj: Upraveno podle [2]

Obrazek ¢. 1 ukazuje, Ze motivace je iniciovana zjiSténim neuspokojenych potieb. Tyto
poteby vytvaieji ve clovéku prani néco ziskat, ¢i nééeho dosdhnout. Potom se stanovuji cile,
ve které musi existovat divéra, ze povedou k uspokojeni potieby a voli se také cesty nebo
zpusoby chovani od kterych se téz ocekava, ze povedou k dosazeni vytyCenych cilil. Jestlize
je urcitého cile dosazeno, je tim uspokojena i potieba a je pravdépodobné, Ze se toto chovani

a postup bude opakovat, v ptipadé, Ze se op¢€t objevi potieba.[2]
Maslowova pyramida potieb

Jak z ptedchoziho textu vypliva, motivace a potieba spolu uzce souvisi. Abraham Maslow
v roce 1943 piiSel s mySlenkou, ze motivace lidi je zavisld na hierarchii potieb, které jsou
uspofadany od nejzékladnéjSich potieb az k potfebam vyssiho tadu, jak lze vidét na obrazku
¢. 2. Cely tento model stoji na zdkladnim pravidle: kdyz jsou uspokojeny vSechny potieby
nizsiho fadu, az potom lze uspokojovat i potfeby na vyssich pozicich. Dilezité je také znat
fakt, ze potieby, které¢ jsou uspokojeny, uz dale nemotivuji. Dalsi jeji vyznam spoc¢iva v tom,
ze ukazuje, do jaké vysSe jsou hnacim motorem predevSim penize, a ze vyssSi patra, kterd
uz nepatii do socialnich potfeb, nejsou nikdy definitivné uspokojena. Znamena to, ze vztaht,

uznani, ocenéni a seberealizace, neni nikdy tolik, aby ptestaly byt hnaci silou.[9]
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Obrazek 2: Maslowova pyramida potieb
Zdroj: Upraveno podle [9]

Teorie X a teorie Y

V 60. letech americky psycholog Douglas McGregor identifikoval dvé rizné skupiny
pfedstav o chovani a motivaci pracovnikli, nazvané ,teorie X a ,teoriec Y*. Tyto teorie
predstavuji pracovni motivace lidi, popisujici dva velmi rozdilné nazory a z nich vychézejici
modely na fizeni. McGregor ovSsem ptedpokladal, Ze v organizacich se uplatituje bud’ jeden,
nebo druhy pfistup. Jak uz to ale v bézném zivoté chodi, témét nikdy nenajdeme vylozené
vyhranénou formu lidského chovani a jednani. Pfesto lze v zaméstnancich vysledovat

pfinejmensim tendenci k urcitému typu chovani.[8]

Teorie X — tato teorie vychdzi ztoho, ze lidé nechtéji moc pracovat a brat na sebe
odpovédnost, je jim tedy nutno neustile pfipominat disciplinu a mit nad nimi neustalou
kontrolu a dohled. Jsou to zaméstnanci, kteti preferuji ptikazy a v souvislosti s tim potitebuji

byt usmériiovani, kontrolovani a fizeni aby podali potiebny vykon.[9]

Teorie Y — prezentuje opacny pohled, tito lidé radi pracuji a chtéji dostavat podmétné
ukoly, nepotiebuji kontrolu ani pfinuceni. Vyzaduji odpovédnost, radi vyuzivaji svoji
predstavivost, jsou kreativni a mohou tak dobie uplatiiovat svlij dimysl a vynalézavost. [9]
Stimulace a motivace

Pro urceni rozdilu téchto dvou pojmu je dulezité¢ si uvédomit, ze kladny vztah k néjaké
uloze obvykle vznikd ze dvou pficin, a to bud’ proto, Ze jeji splnéni je spojeno s urcitym
ziskem (napfiklad finanéni odmény) a nebo proto, Ze jeji splnéni nadm pfinese vnitini
uspokojeni z vykonané &innosti. Uloha je tedy plnéna bud’ na zakladd vngjsich podnéti

(stimulil) a nebo pod vlivem vnitinich pohnutek (motivi).[19]
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3 PRISTUP KAIZEN V RiZENI LIDSKYCH ZDROJU

V této kapitole je uvodem popsana problematika KAIZEN, to v cem spociva a ¢im
se zabyva. Je zde i nastinéna historie vyvoje této metody a v neposledni fad¢ i to, jak zasahuje

do fizeni lidskych zdroju.

3.1 Pojem KAIZEN

Podle autorky této prace, tuto problematiku nejlépe vystihuji nasledujici definice:

vvvvvv

k japonskému  hospodarskému uspechu a konkurenceschopnosti. KAIZEN znamend
probihajici zdokonaleni tykajici se vSech — vrcholového i stredniho managementu, stejné jako

vSech zameéstnancii. “ [10]

L KAIZEN se tyka vSech. Tento pojem je klicem k pochopeni rozdilii mezi zdapadnim

vvvvvv

koncepci ekonomického Fizeni je jeho zpiisob mysleni zaméreny na vyrobni proces,

ve srovnani se zapadnim myslenim, které je zamereno na inovace a vysledky “ [10]
KAIZEN je vyraz ktery, je slozeny ze dvou slov:
KAI —zména
ZEN — dobry, lepsi

Je to tedy zména k lep$imu. Tyto dvé japonska slova ilustruje nésledujici obrazek ¢. 3.

Kai Zen
\ Y <

7

Change Good

Obrazek 3: Slovo KAIZEN
Zdroj: [17]

Tento systém vyjadiuje Usili o neustald zlepSeni v podniku, ktera vSak nejsou zalozena
na jednorazovych velkych inovacnich skocich, ale na zdokonalovani i téch nejmensich
detaild. Jde o propracovany a dokonale organizovany systém prace, ktery se dnes pouziva

prakticky ve vSech vyspélych vyrobnich podnicich na svéte.[13]
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3.2 Historie vs. sou¢asnost

Pted nastupem ropné krize, se svétové hospodarstvi tésilo nebyvalému rastu a hladovélo
po novych technologiich a produktech. Bylo to obdobi, kdy bylo vyhodné zavadét inovacni
strategie, které jsou pfedevSim postaveny na rychlém ristu a vysoké mife zisku. Dafi se jim

predevsim v prostiedi, které 1ze charakterizovat podle Imai, M. témito rysy:
* rychle se rozsitujici trhy,
* spotiebitelé jsou zaméteni spise na kvantitu nez kvalitu,
* dostatek zdrojii za nizké ceny,

* nazor, ze uspéch novinek vynahradi slabé vykony v tradi¢nich vyrobnich

postupech,

* management vice zaméfen na zvySovani objemu prodeje nez na snizovani

nékladt.[10]

Toto obdobi je ale pry¢, protoze ropna krize v 70. letech radikalné a nendvratné¢ zménila

mezinarodni podnikatelské prostfedi a novou situaci lze charakterizovat takto:
¢ prudky nardst cen materialli, energie a pracovni sily,
* nadmérnd kapacita vyrobnich zafizeni,
* zvySena konkurence na nasycenych nebo zmensujicich se trzich,
* zména spotiebitelskych hodnot a zvySené ndroky na kvalitu,
* potieba rychleji zavadét nové produkty,
* potieba snizovat hranice rentability.[10]

Avsak i pres tyto velké zmény se stdle mnozi manazefi orientuji na inovacni strategie
a odmitaji se vénovat strategiim, odpovidajicim nové éfe. Zejména v dnesni tvrdé konkurenci
podnikatelského svéta se jakékoli zdrzeni pfi pfijimani nejnovéjsich technologii prodrazuje.

Nicméné je dulezité mit i na paméti ze: ,, Jestlize chce néjaka spolecnost prezit a rist,

potrebuje oboji — inovaci i strategii KAIZEN “[10]

23



3.3 KAIZEN a tizeni lidskych zdroji

., Japonsti manazeri neustale hledaji zpiisoby, jak vylepsit vnitini firemni systémy a postupy
a jejich vyuziti myslenek KAIZEN zasahuje i do takovych oblasti, jako jsou vztahy mezi

zamestnanci a vedenim. “[10]

KAIZEN vede ke zplisobu mysleni, jenz je zaméfen na systém fizeni, ktery podporuje
a uznava lidské usili. I toto je pravé v kontrastu se zadpadnimi manazerskymi praktikami, které
casto hodnoti lidsky vykon cisté¢ na zdkladé vysledkli a neodméiuje vynalozené usili

a snahu.[10]

Vsechny manazerské praktiky — at’ uz je to produktivita prace, absolutni kontrola kvality,
krouzky kvality, nebo pracovni vztahy lze zredukovat do jediného slova, kterym je pravé
KAIZEN. Toto slovo zastfesuje hned nékolik japonskych praktik, které v posledni dobé podle

Imai, M. dosahly svétové slavy a to je napt.:

* orientace na zékazniky,

* absolutni kontrola kvality,

* krouzky kontroly kvality,

* systém zlepSovacich navrhu,

* automatizace,

* disciplina na pracovisti,

e kanban,

* prave vcas (just-in-time),

* zdokonalovani kvality,

¢ dobré vztahy managementu a zaméstnancti.[10]
Podnikova hierarchie za pritomnosti KAIZEN

Jelikoz je KAIZEN kontinudlnim procesem a tykd se vSech zaméstnancl, je tieba

si ukdzat, jak tato metoda probiha v podnikové hierarchii.[10]

V tabulce €. 1 lze vidét, ze metoda KAIZEN se opravdu tyka vSech zaméstnancii na vSech
urovnich v podniku. Od vrcholového managementu az po fadové délniky. Kazda skupina
pracovnikll odpovida za jednotlivé ukony tykajici se této metody, které vzdy zalezi na tom,

na jaké pozici pracuji.
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Tabulka 1: Podnikov4 hierarchie za pfitomnosti KAIZEN

MLl Stfedni management | Vedouci pracovnici D¢lnici
management
Rozhodn¢ zavadét Realizovat cile Pouzivat KAIZEN | Ugastnit se KAIZEN
KAIZEN jako KAIZEN podle v jednotlivych prostiednictvim
firemni strategii direktiv vrcholového funkcich systému zlepSovacich
managementu navrhi a ¢innosti
prostiednictvim malych skupin
realizace pland a
vicefunkéniho
managementu
Poskytovat strategii Pouzivat KAIZEN Formulovat plany | Dodrzovat disciplinu

KAIZEN podporu a v néplni prace pro KAIZEN a na pracovisti
vedeni pfidélovanim poskytovat vedeni
zdrojli délnikiim
Zavést plany pro Zavadét, udrzovat a ZlepSovat Vénovat se
KAIZEN a zvySovat standardy | komunikaci s délniky neustalému

vicefunkéni cile

a udrzovat vysokou
pracovni moralku

sebezdokonalovani a
stat se tak lepSim

feSitelem problémi
Realizovat cile Intenzivnimi Podporovat ¢innosti | Posilovat dovednosti
KAIZEN Skolicimi programy | malych skupin (tfeba a vykony
prostfednictvim posilovat védomi krouzku kvality) a hromadénim
realizace ptislusnych KAIZEN u systém zkuSenosti a
plani a auditd zaméstnancl individualnich vzdélanim.
zlepSovacich navrhi
Budovat systémy, Poméhat Zavadet na pracovisti
postupy a struktury zaméstnancim disciplinu,
napomahajici osvojit si dovednosti | poskytovat navrhy na
strategii KAIZEN a nastroje potfebné KAIZEN
k feseni problému
Zdroj:[10]

3.4 KAIZEN a pristup lidi

Rada podnikt, kde jiz existuje kontinudlni zlep§ovani, ho zavedla, aniz by se kdy setkala
s timto japonskym pojmem. ZlepSovani bylo v jejich podniku samoziejmosti a vétSinou bylo
zalozeno na ,zdravém selském rozumu®, systematickém pfistupu, aktivni 0casti lidra
a empirické zkuSenosti. Tyto podniky pak tedy zpétné poznavaji, Ze u nich piistup KAIZEN
jiz davno existuje.[18]

Nez vSak zaméstnanci za¢nou redlné¢ ménit svllj piistup a zapojovat se do zlepSovani,
potfebuji nejprve uveétit, ze maji schopnosti, které mohou pfispét jak podniku, tak zlepsit
jejich pracovni podminky, ovlivnit odménovani a zvysit jejich uspokojeni z prace. V druhé

fad¢ musi véfit, Ze ve spolecnosti existuje prostiedi, které bude jejich zlepSovaci aktivity plné
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respektovat a podporovat. A jako treti faktor lze oznalit, ze zde existuje presvédceni

zameéstnance o urcité fair play a spravedlivém systému odménovani.[18]

Avsak ani pfi splnéni téchto predpokladli, zde nemusi zapojovani zaméstnancl
do KAIZEN fungovat. Obvykle je potieba stanovit par neformalnich lidrt, kteti tyto aktivity
nastartuji a budou se snazit do nich aktivné zapojovat i ostatni zaméstnance. Teprve
na zaklad¢ pozitivnich prozitkti a prvnich Uspéchii Ize ocekavat samostatnost zaméstnancti.
Az v této fazi je mozné nastavit vhodnou podporu zmén a posléze sestavit standardy pro jejich

bézné fungovani.[18]

Mnoho firem, které zacaly tvorbou standardi, Casto ztroskotaly v pocatcich implementace.
Dulezité je, aby standardy byly jednoduché, srozumitelné lidem a piizplisobené dané
podnikové kultufe. V podnicich se 1ze setkat i s vytvofenymi smérnicemi a postupy, kterym
vétsina lidi nejenZe nerozumi, ale ani neni ochotna se jimi probirat. Casto to tak konéi tim,
ze jen podepiSi formuldf a vice ho jiz nevidi. A toto tedy rozhodné¢ neni dobra cesta

ke generovani ndpadil a namétii na zlepSovani.[ 18]
Zména podnikové kultury

Zavedeni pfistupu KAIZEN ma jeden spole¢ny klicovy pfedpoklad a to — zainteresovat
vSechny pracovniky a pfimét je k ptekonani odporu ke zménam, a to si ¢asto zada i pozménit

podnikovou kulturu ur¢itymi kroky jako napftiklad:
* neustalou snahou vylepSovat mezilidské vztahy,
* dlraz na trénink a vzdélani pracovnik,
* zavedeni neformalnich vedoucich mezi pracovniky,
* vytvéafeni aktivit pro malé skupiny, jako naptiklad krouzkt kvality,
* podpora a uznani za snahu pracovnik,

* snaha o vytvofeni pracovniho prostiedi, ve kterém by pracovnici mohli

uskutecnovat své cile,
* zakomponovani jak praktického, tak i socialniho zivota do dilen,
* trénink kontrolort za uc¢elem jejich lepsi komunikace s pracovniky,

e zavedeni discipliny do dilen.[18]
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4 PRISTUPY KE KAIZEN

V této kapitole je vysvétleno, jak funguje KAIZEN v praxi a to bud’ aplikovany na skupiny
zaméstnanct ¢i pifimo na jednotlivce. Lze zde vidét nazorny piiklad toho, Ze co se mlze zdat

v teoretickém pojeti jako vyborny systém, nemusi vzdy u¢inn¢ fungovat v praxi.

4.1 KAIZEN zaméreny na skupiny

KAIZEN pro skupinovou préci vyzaduje trvaly ptistup, ktery zahrnuje mnohé kolektivni
¢innosti, jako jsou napfiklad krouzky kvality, pii kterych lze vyuzivat rtizné statistické
nastroje k feSeni problémi. Jeden ztéchto nastrojii pro trvaly pristup ptredstavuje cyklus
PDCA, diky kterému c¢lenové tymu mohou identifikovat nejen problémové oblasti
ale i konkrétni pficiny, které mohou dale analyzovat a diky tomu vytvofit i nové standardy
¢i postupy. Trvaly pfistup také znamena, Ze se Clenové tymu budou neustdle a opakované
ucastnit feSeni problému a rozhodovani.[10]

V ptipadé, zZe je skupinova ¢innost pouze docasnou aktivitou, tyto skupiny se sestavi pouze

docasné a funguji do doby, nez se dany problém vyiesi a potom zaniknou.[10]
Cyklus PDCA

Tomuto cyklu se také jinak tikd Demingtv cyklus. Skldda se ze Ctyr Casti (viz. obrazek
¢. 4), ve kterych probiha neustalé zlepSovani nebo provadéni zmén. Tento cyklus nemé konec

a mél by se tedy neustale opakovat.

Plan

Act Do

Check

Obrazek 4: PDCA cyklus
Zdroj: Upraveno podle[16]

Tyto Ctyti zakladni body zahrnuji:
* plan (planuj) — zahrnuje vypracovani plant veskerych aktivit zlepSovani,

* do (vykonej) — realizace naplanovanych ¢innosti,
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¢ check (zkontroluj) — monitorovani a pfezkoumani dosazenych vysledkii,

* act (reaguj) — reakce na dosazené vysledky a prfipadné provedeni upravy

procesu.[16]
Workshopy

Je to forma, kterd patii k nejvyuzivanéj§im zlepSovacim procestim. Oproti individudlnimu
zlepsovani s sebou nese jisté vyhody, mezi nejvétsi patii naptriklad moznost zapojeni vétsiho
mnozstvi lidi a diky tomu feSeni obsahlejsich problém, 1idé se zde uci tymové praci, feseni
konfliktd, brainstormingu a vzdjemné komunikaci. Pfi téchto workshopech jsou cile
definovany vétSinou vrcholovym managementem a jednd se tak o fizeny a koordinovany

proces, ktery vede k naplnéni podnikovych cila.[13]

Diky zapojeni vétstho mnozstvi lidi vznika vice ndpadi, tym ma kvalitnéjsi vysledky, ktera
jsou lépe akceptovany, a ma obvykle vétsi energii pfi realizaci feSeni. Organizace workshopt
¢lentl a proto je dalezité spravné vybirat témata, moderatory, promotory i ¢leny tymu.

Zname tyto formy workshopii:

* jednoduché, kriatké workshopy — neboli krouzky kvality, viz. nasledujici
kapitola;

vvvvvv

* kaskadové workshopy — jedna se zpravidla o pét workshopti, které se konaji
okamzité po sob¢, od pondé€li do patku (nazyvaji se také jako akéni tyden ¢i quick

win week).[13]
Vsechny tyto workshopy vychazeji z podstaty krouzkii kvality a li§i se pouze dobou trvani
¢i poctem Clend.
Krouzky kontroly kvality

Jedna se o skupiny pracovniku nejcastéji v mensim poctu (zhruba 6 - 12 pracovniki),
jejichz ukolem je nachazet slaba mista a cesty vedouci k zlepSovani kvality nékterych funkci
nebo ¢innosti v ramci organizace. Clenové skupiny jsou vybirani z pracovist, o jejichZ ¢innost
se jedna. Jestlize ptjde naptiklad o zlepSeni kvality reklamy na internetu, bude se tento
krouzek skladat ze zaméstnancii z oddé€leni reklamy a IT. Motivace pro sestaveni téchto
krouzkii byva nejcastéji ekonomickd s cilem usetfit financni prostfedky ¢i zlepsit ziskovost

v daném odd¢leni. DalSim piinosem téchto krouzkii je motivace zaméstnancti, kteti maji diky
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témto aktivitdim pocit dulezitosti, moznosti zapojovani a rozhodovani o souvisejicich
tématech. Svéfend pravomoc v nich tak vyvola vétsi pocit zodpovédnosti a vyznamu

pro organizaci.[4]

Zpisoby prace v krouzcich kvality vychazeji pfedevsim z podpory kreativnich néazord,
na které neni pii kazdodenni ¢innosti Cas. Je také dobré zajemctim o tyto aktivity poskytnout
vhodné Skoleni, diky kterému se nauci jasn¢ definovat problémy, dochazet efektivné k jejich
feSeni, naucit se tymové praci a komunikaci. Je zde definovan i pifipadny postup prace

v krouzcich kvality, ktery je vyobrazen na nésledujicim obrazku €. 5:[15]

Vybér Analyza
problému problému
Realizace Rese}m
problému
Prezentace -~
pred Vypracovania

, dokumentace
vedenim

Obrazek 5: Postup prace v krouzku kvality
Zdroj: Upraveno podle[15]

Tyto krouzky zacaly poprvé vznikat vroce 1962 v Japonsku scilem vytvaret
pro zaméstnance piijemna a smysluplnd pracovisté. Pivodné tedy nevznikaly proto, aby vedly
ke zlepSeni kvality ¢i k vyssi produktivité. Krouzky zaklddali sami zaméstnanci dobrovolné¢,

aby dali své praci vétsi smysl.[15]

Jelikoz jsou krouzky kvality dobrovolné, management by je nemél svym zaméstnanciim
nutit. Pracovnici se schazeji bud’ dobrovolné po pracovni dobé¢ ¢i béhem ni. To zda je jim tato
aktivita béhem pracovni doby proplacena, o tom uz rozhodne management v kazdé

spole¢nosti individualné. [10]

Avsak i tato technika mé sva uskali. Problém téchto krouzkii miize predstavovat nezdjem

nebo neptatelstvi pracovniki ¢i absence zpracovani vysledka krouzku v organizaci. [15]
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Projektové zlepSovani

vvvvvvvvvv

se fe$i problém projektem je prostd — kdyz problém neumime feSit jinym, jednodusSim
zpusobem. Projektem tedy feSime problémy, které si vyzaduji pozornost vrcholového
managementu a je potieba pouzivat slozité¢ analyzy ¢i experimenty. Pro feSeni projektu
potfebujeme také delsi dobu, typicky projekt trva zhruba Sest mésicii.[13]

Projektem feSime predevsim nové véci, jejichz feseni jest¢ nezname nebo je velice slozité.
Dulezitou roli hraje projektovy management, ktery pomahd soustfedéni se na priority,

sledovat vykon, pruzné reaguje na zmény a pomaha piekonavat piekazky a rizika.[13]

Je nutné se vyvarovat i nejCastéjSim chybam pii tomto projektovém zlepSovani. Tou
nejcastejs$i byva, ze podnik spusti nékolik projekti najedou s mysSlenkou, ze se tak vytesi
nejvice problému. Vétsinou vsak plati opak, ¢im méné projektl v daném case nastartujeme,
tim vice toho dosdhneme. Je dulezité na projekt vyclenit kapacity a zamezit preté¢zovani téch

schopngj$ich lidi.[13]

4.2 KAIZEN zaméreny na jednotlivce

Nejcastéjsim projevem KAIZEN, ktery je zaméfeny na jednotlivce, je systém zlepSovacich
navrhii. Ten je prostfedkem k realizaci individualné zaméteného KAIZEN. Zlepseni, kterd
jsou zaméfend na jednotlivee, predstavuji nekonecné mnoho piilezitosti. Pocatecni bodem,
je tedy pfijmout hlavné pozitivni vztah ke zméndm a ke zdokonalovani své prace. Tento
zpusob, ktery je zaméteny na jednotlivce, je spiSe povazovan za prostredek zvySujici pracovni
moralku a management tak ne vzdy nutné trva na ekonomické efektivité vSech zlepSovacich
navrht. Uznani a pochvala vedenim, je tak klicovym prostfedkem k tomu,
aby se ze zaméstnanci stali ,,myslici zaméstnanci, ktefi maji chut’ neustale pfemyslet o tom,

co by mohli na svém pracovisti zlepsit a jak délat svou praci lépe. [10]
Systémy zlepSovacich navrhu

.. Za zlepsovaci navrhy se pokladaji technicka, vyrobni nebo provozni zdokonaleni, jakoz
i FeSeni probléemii bezpecnosti a ochrany zdravi pri praci a Zivotniho prostiedi, s nimiz
ma zlepsovatel pravo nakladat*“ [21]

Poprvé byl tento systém v Japonsku zaveden v povaleénych letech americkymi odborniky

Demingem a Juranem. [10]
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Japonsky systém zlepSovacich navrhil je od toho amerického systému rozdilny v tom,
ze se zde klade spiSe dlraz na efekt zvySovani pracovni moralky, spojeny s vyS$si casti
zamé&stnancl na chodu podniku zatimco ten americky klade duraz spiSe na ekonomicky efekt.

[10]

Zlepsovaci navrhy slouzi k tomu, aby se pieklenula propast mezi schopnosti zaméstnancti
a praci. Jsou proto signdlem, ze dany pracovnik ma vice schopnosti, nez jeho prace vyzaduje.
Dale zaméstnancim poskytuje moznost mluvit vice mezi sebou a se svymi nadfizenymi, jsou
proto cennou prilezitosti pro obousmérmou komunikaci na pracovisti soucasné

se sebezdokonalovanim zaméstnancti.[10]
ZlepSovaci navrhy nejcastéji vedou k témto cilim:
¢ ulehceni prace,
* odstranéni tézké fyzické prace,
* odstranéni neptijemnych aspekti prace,
* zvySeni bezpecnosti a kvality prace,
e zvySovani kvality produktt,
* uspora ¢asu a nakladi.[10]

Zlepsovaci navrhy je ovSem potieba vnimat jako c¢innost nad rdmec povinnosti
zameéstnance. Je na zaméstnavateli, jaky druh motivace, jaké pravidla pro odménovani stanovi

a jak bude rychle zlepSovaci navrhy vyuzivat. [21]

Odména za zlepSovaci navrh mize byt bud’ vyplacena jednordzové — vtom piipadée
je odvozena od predpokladané¢ho efektu nebo vyplacena periodicky po uréitou stanovenou

dobu — v tom ptipadé¢ je odvozena od skute¢ného efektu. [14]
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5 PROBLEMATIKA PRISTUPU LIDI KE ZMENAM

Jak uz z ptedchozich kapitol vyplivd, metoda KAIZEN je pfedev§im o zménéch, a to v celé
spoleCnosti a tykajici se kazdého pracovnika. V mnoha literaturach, které pojedndvaji
o zménach, se ¢asto mluvi o problému, ktery je spojen s pfijimanim zmén pracovniky. Pro¢
lidé neradi pfijimaji zmény a nechtéji ménit své stereotypy? Praveé tuto problematiku
si popiSeme v této kapitole a zaroven si definujeme mozné metody vedouci k odstranéni

tohoto problému.

5.1 Zména v organizacich

Slovo zména je v poslednich letech jedno z nejfrekventovanéjsich slov v nasem jazyce
a poznamenava nad$ kazdodenni Zzivot, chovani i komunikaci. Pokud zmény zavadime
v organizacich, mluvime o tzv. ,,change managementu* neboli oddéleni fizeni zmén. Tento
utvar se stara o to, aby organizace byla pfipravena na zménu a podnikala kroky zajistujici,

aby lidé se zménou souhlasili a dala se hladce uskutecnit.[1]; [9]

Avsak Gspésna zmeéna byva spis vyjimecna, 70-80 % projektl je neuspésnych. A divodem
pro¢ zavadéni zmény selhava je predevSim lidsky faktor. NejCastéjsim divodem téchto
selhdni byva neznalost procest, nedostatek zkuSenosti a predevSim podcenéni komunikace
s lidmi, podnikové kultury a vzdjemnych vztahii. Svou roli zde odehrdva i neochota lidi

opustit svoji tzv. ,,komfortni zénu®. Je proto tieba mit na paméti nékolik zasadnich pravidel:

* zména je vzdy komplexni,

cokoli zménime v rdmci organizace, zasahne vzdy dalsi oblasti,

kazda zména se dotkne lidi,

lidé v organizaci maji rizné z4jmy,

kazda strategie je tak dobrd, jak je dobra komunikace v organizaci.[9]

5.2 Odpor ke zméné

Programy zalozené za i€elem zmén musi pokazdé brat v avahu skutecnost, ze vétSina lidi
ma ke zménam odpor. Existuji sice i taci, pro které je zména stimulantem a vidi v ni vyzvu

a prilezitost, avsak tito lidé byvaji v mensiné.[1]

Lidé se brani zménam, protoze v nich spatiuji ohroZzeni svého ustdlen¢ho a znamého

pracovniho postupu. Jsou zvykli na rutinu a ur¢ité zpisoby chovani a mnohdy pochybuji
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o svych schopnostech, zda by se zménou dokazali sladit a vyrovnat a zda by neohrozila jejich
postaveni ¢i platové ohodnoceni. Lidé zkratka radéji délaji to, o cem jsou presvédceni, ze jim

néco pfinese, nebo je od néceho nepiijemného uchrani.[9]

5.3 Prekonavani odporu ke zménam

., Zakladnim a nejsilnéjsim motivatorem lidského chovani je zajem a presvédceni.* Prvni
nezbytnou véci je informovanost lidi o tom, Ze se n¢jakd zména chystd, neni dobré,
aby se o ni dozvidali z médii a jako posledni ti, kterych se tykd. Management by se m¢l snazit
o komunikaci shora doli ve vSech urovnich a vtahovat lidi do diskuze, naslouchat jim, ptat
se a hlavn¢ informovat. ,, Bez komunikace je kazda zména predem odsouzena k zaniku. *“ Diky

komunikaci maji lidé pocit zapojeni a toho, ze zde mlizou také sehrat dtlezitou roli. [1];[9]
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6 MERENI UCINNOSTI KAIZEN A PROCES HODNOCENI
ZAMESTANCU

V minulych kapitolach byl pfedstaven cyklus PDCA (Planuj — vykonej — zkontroluj —
reaguj). Tato kapitola je zaméfena vyhradn€ na tu Cast, kterd se tyka kontroly. Jsou zde
predstaveny moznosti kontroly zavadéni metody KAIZEN a hodnoceni efektivnosti a pfinosu
této metody pro podnik a s tim souvisejici hodnoceni zaméstnanci, ktefi se do tohoto procesu

neustalého zlepSovani zapojuji a uceln¢ napomahaji jeho realizaci a fungovani.

6.1 Hodnoceni zlepSovacich a inova¢nich procesi

Tato problematika je natolik pestrd a mnohotvarnd, ze zde téméf neexistuje moznost
sestavit zcela univerzalni ¢i rezistentni pfistup nebo nastroj kontroly poptipadé¢ hodnoceni

téchto aktivit.[21]

Znamé kontrolni mechanismy na bazi controllingu ¢i auditu se zaméfuji predevSim
na aktudlni stav ¢i prubéh téchto aktivit a hodnoti spiSe piipravenost podniku na tyto
zlepSovaci ainovacni aktivity. Praxe zaznamendvd minimalné tyto tfi typy piistupt

hodnoceni:

1. Prvni pfistup hodnoti tyto ¢innosti na kvalitativni irovni novosti — z regionalniho,

narodniho ¢i dokonce mezinarodniho pohledu

2. Druhy pfistup se zaméfuje na vystupy, neboli na efekty — nejcastéji ekonomické,
které budou mit pfinos ptedevSim pro producenta. Jde tedy o ekonomickou

efektivnost.

3. Tteti hodnoti piinosy uvnitf podniku ve prospéch proinovacniho fungovani

podniku. [21]

6.2 Controlling

Jestlize vychdzime z tradi¢ni funkce controllingu, pfi které se porovnava skutecny stav
se zamérem, pak mizeme uvazovat o uziti bud’ strategického controllingu ¢i operativniho.
Avsak ukolem controllingu, ktery zkouma inovace a zlepseni je vyhodnocovat a analyzovat
nejen prilezitosti pro zlepSovani podniku, ale rovnéz sledovat uroven aktualné dosazenych
vystupl, plnéni ¢asovych harmonogramil, Cerpani zdroji a zaroven navrhovat pfislusna

korekéni opatieni.[21]
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6.3 Audity

I v souvislosti s inova¢nimi aktivitami se muzeme setkat s internim a externim auditem.

Audity se vSak tykaji pfedevsim projektovych zlepseni, ¢ili vétSich aket.
Interni audit

Cilem internich auditli, je posoudit, zda realizace inovacnich aktivit probihd v souladu
s platnou legislativou a vnitfnimi postupy, které upravuji prubéh téchto procesti a také
v souladu s dosahovanim podnikovych cilid. Tento audit provadi tym (vétSinou dvou)
internich pracovnikii, ktery mé pravo si vyzadat veskeré podklady a zdznamy k danému
ukolu. Jejich praci je posoudit, zda jsou vSechny procesy v souladu s platnou legislativou,

dale zda byl projekt v ur¢itém casovém horizontu ¢i zda byl Gceln€ ¢erpan rozpocet.[21]

Z tohoto auditu je nakonec zpracovana zprava, ktera se dale predavd vedeni a jsou

ptiloZeny i pfipadné protokoly o neshodé¢.[21]
Externi audit

Externi audit téchto inovacnich aktivit, provadi externi subjekt, ktery tyto informace

potiebuje pro svoji ¢innost a to nejcastéji ze dvou davodi:

* jde o zakaznika vroli odbératele, ktery si chce timto ovéfit predpoklady

k pohotové inovacni reakci, ¢i zachovani stale stejné kvality;

e vdruhém piipadé jde o situaci, kdy spolecnost ma ziskat vetejné prostiedky

k profinancovani svych inovacnich zaméra.
V obou téchto ptipadech vznikd zavére¢na zprava, na kterou je podnik nucen nasledné
reagovat.[21]
6.4 Hodnoceni zaméstnanci

Hodnoceni a odménovani zaméstnanct Gizce souvisi s piedem jiz zmiftovanou motivaci.
Aby méli zaméstnanci chut’ a energii se do zlepSovacich a inovac¢nich aktivit viibec zapojit,

musi byt motivovani ¢i stimulovani ur¢itou odménou a to jak penézni ¢i nepenézni.

Cile hodnoceni pracovniki

vvvvvv

* monitorovani vykonu vzhledem k dohodnutym normam a stanovenym ciltim,

* pomahat ¢init rozhodnuti v oblasti odménovani,
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* identifikovat potencial pracovnika,

* poskytovat pracovniku zpétnou vazbu o tom, jak si v praci vede,
* identifikovat mista, kde je potieba rozvoje,

* zlepSovat vykon v budoucnosti.[7]

Oblasti hodnoceni pracovniki

Existuji tfi zakladni oblasti, ve kterych Ize hodnotit pracovniky. Abychom mohli
vypracovat objektivni a efektivni hodnoceni, je potfeba se zamé&fit na vSechny tfi soucasné

Tyto oblasti hodnoceni jsou zndzornény na nasledujicim obrazku €. 6.

Proces (pracovni
chovani, pristup)

Vstup
(PFedpok_Iedy = — Vystup
potencidl + '
zpUsobilosti + ' (vykon)
praxe) I |
Oblasti
hodnoceni

Obrazek 6: Oblasti hodnoceni pracovnikii
Zdroj: Upraveno podle[7]

Vystup — vystupy predstavuji pfedev§im vykony a vysledky, které jsou méfitelné,

nejpouzivanéj$i metodou je metoda Balance Score Card (BSC)

Vstup — mezi vstupy fadime piedevsim veskeré kompetence pracovnika, rozumi se tim

tedy vse, co pracovnik do své prace vklada, jsou to tedy nejen kompetence ale i zkuSenosti.

Proces — jde o samotné hodnoceni pracovnika a jeho pfistupu k riznym zadanim
a ukolim. Jednéd se tedy o prostiedni ¢lanek mezi vstupy a vystupy a piedstavuje to, jak

se zameéstnanec béhem prace chova. [7]

6.5 Odménovani zaméstnancu

Definic charakterizujicich odménovani mame hned nékolik, nejvice se autorka ztotoznuje
s touto: ,,Rizeni odmenovani se zabyva strategiemi, politikou a procesy potrebnymi
k zabezpeceni toho, aby bylo to, cim lidé prispivaji organizaci, uznano a odmeéneno jak

penézni, tak nepenezni formou. *“ [2]
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Obecnym cilem se tedy rozumi odménovat lidi slusné, spravedlivé a disledné podle jejich
hodnoty pro organizaci a zaroven tak, aby to slouzilo budoucimu dosahovani cili organizace.
Odmény se netykaji pouze pené¢znich odmén a zaméstnaneckych vyhod, ale patii sem také

uznani a pochvala, rst pravomoci a odpovédnosti pti vykondvani prace.[2]

Cile odménovani

vvvvvv

spravedlivé odménovat lidi, podle vystuptl, které vytvareji,

* odmeénovat spravné véci, aby bylo zfejmé, co je dulezité z hlediska vysledkl
a chovani,

* udrzovat si potfebné a kvalitni pracovniky,

* motivovat lidi a ziskévat si jejich oddanost a loajalitu.[2]

Slozky celkové odmény

Celkova odména pracovnika zahrnuje vSechny slozky odmén pfimych i nepifimych
a vnitinich a vnéjSich. Jak je mozno vidét v tabulce €. 2,celkovd odména tak propojuje dvé
hlavni kategorie odmén a to transakéni odmény, které zahrnuji hmotné a hmatatelné odmeény,
tykajici se predevSim financnich prostfedkt a relac¢ni (vztahové) odmény neboli nehmotné
odmény které zahrnuji napt. vzdélani a rozvoj zkuSenosti. Toto pojeti tedy fika,

ze odmeénovani lidi, je vice nez jen zasypavani penézi.[2]

Tabulka 2: Slozky celkové odmény

Zakladni plat/mzda i .,
. . - Celkova v penézich
. y Zasluhova odména i .
Transakéni odmény Z amestnanccke vyjadiend (hmotnd)
, odména , .
vyhody Celkova odmeéna

Vzdélani a rozvoj
Zkusenosti/zazitky z | Nepenézni odmény
prace

Relaéni (vztahové
odmény)

Zdroj: Upraveno podle [[2]]
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7 CHARAKTERISTIKA A INFORMACE O VYBRANEM
PODNIKU

Kiekert AG je v soucasné dob¢ technologickym lidrem v oblasti zamykacich systémt pro
automobily. Je také matetskou spolecnosti nékolika dalSich vyrobnich mist a tovaren po
celém svéte, véetné Kiekert-CS, s.r.o. (dale jen Kiekert-CS) sidlicim v Ptrelouci, kterym se

tato prace bude zabyvat.

7.1 Historicky sled Kiekert AG a Kiekert-CS, s.r.o.

Tato organizace vznikla uz v roce 1857 v Heiligenhausu v Némecku a to jako tovarna,
kterd se zabyvala vyrobou zamkt a kovovych soucdstek. Tato spolecnost v té dobé nesla
jméno Arnold Kiekert and Sons. V roce 1974 se na trhu zdmki odehrava velky pielom
ato diky vynalezu systému centralniho zamykani, ktery je dnes neodmyslitelnou soucésti
vybaveni nejen osobnich automobili. AvSak v roce 1984 prichazi na trh dalsi prilomovy
napad a to vpodobé integrace zdmkové mechaniky a centrdlniho zamykani do jednoho
systému. Rok 1993 piinasi otevieni prvniho zahrani¢niho zavodu a to pravé v Ceské republice
v Pfelou¢i. Po mnoha rozSifenich patii v soucasnosti Kiekert-CS, k nejvétsim vyrobnim
zavodim zamykacich systéml na svété. Hned o rok pozdéji, tedy vroce 1994, skupina
Kiekert otevirda vyzkumny a vyvojovy zavod pro trhy v Severni a Jizni Americe ve Wixomu
v USA a zéaroven jsou vSechny tyto dcetiné spolecnosti jednotné slouceny pod Kiekert AG.
Jiz tfeti mezinarodni zavod skupiny Kiekert je otevien hned dalsi rok a to v mexickém mésté
Puebla, ktery ma slouzit k zdsobovéani automobilového trhu v celém regionu NAFTA. Avsak
pozadu nezlistivé ani asijsky kontinent. V roce 2008 je oteviena tovarna v Changshu v Cing.
Spolec¢nost Kiekert vSak s rozsifovanim svych dcefinych spolecnosti po celém svété nekonci.
V roce 2013 otevird zadvod v Koreji a hned o rok pozdé¢ji také v Rusku a v Sao Paulu
v Brazilii. Posledni dtlezitou udalosti se pro spolenost stdva rok 2015, kdy dochazi
k akvizici ¢inského vyrobniho zavodu v Zhengzhou a otevieni odbytového centra v Japonsku.
V soucasnosti, skupina Kiekert ¢im dél vice expanduje a to diky joint venture s Kwang Jin

v Koreji.
Historie Kiekert-CS, s.r.o.

Spole¢nost Kiekert-CS, s.r.o. byla zalozena 1. ¢ervna roku 1993. Vznikla zapsanim
do obchodniho rejstiiku krajskym soudem v Hradci Kralové jako spolecnost s rucenim

omezenym.
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V pocatcich vyrabéla pomoci nékolika malo zaméstnancii pouze elektrické komponenty
a to pravé pro hlavni zavod v Heiligenhausu v Némecku. Velkd zména nastala v roce 2006,
kdy byly pfesunuty nékteré montazni linky z Heiligenhausu do Pfelouce a byla zde také
postavena nova vyrobni a logisticka hala. Dal§im pfelomovym rokem pro Kiekert-CS, byl rok
2008. V tomto roce bylo odstartovano 5 novych vyrob a mnoho nabéhi na vyznamné nové
pfijmuti az 700 novych zaméstnancti do roku 2015. Rok 2012 pfinesl pro spolecnost Kiekert-
CS také fadu zmén. Nejveétsi udalosti byl prodej spolecnosti Kiekert-AG ¢inskému investorovi

Lingyun.

V uplynulych deseti letech Kiekert-CS proinvestoval 4mld. K¢ do tohoto zavodu
v Prelouc¢i a diky tomu dokazal dodat az 350 mil. vyrobkll a pocet zaméstnancii zvysit
az na 2800. Vsechny tyto kroky vedly k navySeni vyrobni kapacity a dosdhlo se tak vyrobeni
50 mil. zamykacich systémt za rok 2016. Kiekert-CS dosahl tak nartstu trzeb o 30 % oproti
roku 2013. Momentalné¢ mé Kiekert-CS 35% podil na trhu v Evropé a dodava své vyrobky

az 60 automobilovym zavodim po celém svéte.

7.2 Zakladni udaje o spolecnosti Kiekert-CS, s.r.o.

Vsechny zakladni tdaje o spolecnosti Kiekert-CS, s.r.o. jsou shrnuty v nasledujici tabulce

¢. 3.

Tabulka 3: Zikladni tidaje o spole¢nosti

Zakladni udaje
Datum zépisu 1.6.1993
Obchodni firma KIEKERT-CS, s.r.o.
Sidlo Pieloug, Jaselska 593, PSC 535 01
ICO 49284975
DIC CZ49284975
Pravni forma Spole¢nost s ru¢enim omezenym

- Vyroba, obchod a sluzby v ptilohach 1 az
3zivnostenského zédkona

- Zamecnictvi, nastrojafstvi

- Vyroba, instalace, opravy elektrickych
stroju a ptistroji, elektronickych a
telekomunikacénich zatizeni

Predmét podnikani

Spole¢nost s ru¢enim omezenym byla

Udaje o vzniku spole¢nosti zalozena spolecenskou smlouvou dne 18. 5.
1993 podle zék. ¢. 513/91 Sb.
Zékladni kapital 184 150 000 K¢

Zdroj: Upraveno podle [11]
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Vize, mise a podnikova filozofie

Abychom dokazali pochopit, jaké ma podnik cile a co je jeho hlavnim poslanim, je dilezité

si predstavit jeho celopodnikovou misi a vizi.

Vizi spole¢nost prezentuje na nasténkach v celém podniku, aby ji kazdy zaméstnanec znal
a m¢l ji na o€ich. Zni nasledovné:

. Jakozto technologicky lidr v bezpecnostnich a komfortnich systémech jsme hlavni volbou

‘

pro vyrobce automobilit z celého sveta. *

Stejné jako misi neboli poslani, miizeme najit ve vSech prostorach podniku. Poslani

spole¢nosti je nasledujici:

,,Jako technologicky lidr vyvijime a vyrabime inovativni vyrobky v oblasti automobilovych
bezpecnostnich a komfortnich systemii, diky kterym mdme vedouci postaveni na trhu. Nasi

zaméstnanci jsou silnym pilirem naseho uspéchu na trhu, ktery si drzime vice nez 150 let.

Diky zkusenostem a vynikajicim odbornym znalostem nasSich zaméstnancii své vyrobky
neustale zdokonalujeme a vytvarime predpoklady pro odborny i osobni rozvoj kazdého
jednotlivce s moznosti volné se angazovat, vyuzivat firemni kulturu otevienych dveri

a transparentni organizaci.

Nas spolecny cil: reSeni pro vetsi bezpecnost, efektivitu a komfort. To z nds celosvétove

dela hlavni volbu. Spolecnost Kiekert, to jsme my vsichni. *

Podnikovou filozofii prezentuje spolecnost Kiekert AG vefejné¢ na svych oficidlnich

internetovych strankach a je nésledujici:
Inovatorstvi a orientace na budoucnost

,Nase vice nez 150 let dlouha uspesna historie je pribehem neuprosnych inovativnich
kapacit. Nadseni z pokroku také ovliviiuje podstatu nasi firemni kultury. Diisledné posouvame
vpred vyvoj nasich produktii a peclive se starame o pracovni hodnoty. To rozhodné neni
jediné, co znas deéla predniho hrace v technologiich zamykacich systémii automobilii.
Orientace na hodnoty tvori inspirativni klima a formuje nasi budoucnost. Trvalymi inovacemi
a stabilnim vyvojem nasich produktit podporujeme automobilovy primysl. Pro nase zdakazniky
Jjsme spolehlivym partnerem. Z pozice lidra na trhu prispivame k vétsi bezpecnosti, efektivite

a komfortu na celém sveéte. Vcera, dnes i zitra!
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7.3 Organizacni struktura

Jak jiz bylo v pfedchozi kapitole zminéno, celd skupina Kiekert je fizena matefskou

spole¢nosti Kiekert AG sidlici v némeckém Heiligenhausu. Hlavou vyrobniho zavodu

Kiekert-CS v Ptelouci je generalni feditel, jednotlivé divize poté fidi kompetentni manazefi.

TOP management Kiekert-CS je ve své ¢innosti podfizen vedeni matetské spolecnosti Kiekert

AG. Na obrazku €. 7 je vyobrazena jedno-liniova organizac¢ni struktura Kiekert-CS.

General managemet

General Manager Assistant
s

Vyvoj
produktu

Vyroba

Lean
Management

Nakup Kvalita

Finance/IT

Lidské zdroje

Programovy
management

Prodej

Obrazek 7: Organizacni struktura Kiekert-CS

Zdroj: Interni dokumenty Kiekert-CS
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8 KIEKERT IDEA MANAGEMENT

Neboli zlepsovatelské hnuti firmy. Tento systém metod a nastroji slouzi predevsSim

k eliminaci ztrat a plytvani a také umoziuje prispét k:
¢ zvySeni hospodarnosti podniku,
¢ zvySeni kvality produktl a procesu,
¢ zlepSeni ochrany, bezpecnosti zdravi pii praci a pozarni ochrany,
* zlepSeni ergonomie a pracovnich procesu,
* zlepSeni ochrany zivotniho prostfedi,
¢ zlepSeni pracovnich podminek a prostredi,
* zlepSeni motivace zamé&stnancu.

Nez zde vznikl samotny Kiekert Idea Management dale KIM, byla v podniku nejprve
implementovana metoda Lean. Zavadéni Leanu v podniku je pfedev§im program zaméteny
na zlepSovani a na realizaci se podilel k tomu ureny tym sestaveny napii¢ oddélenimi
za ucelem uskuteénéni pozitivnich zmén a vyuzival se tu predevSim piirozeny zéajem

a schopnosti vybranych pracovnik.

Toto zavadéni proslo postupnym vyvojem, od pilotnich projektd, kcelé tovarné
az k dodavatelim. Tento proces byl zélezitosti n¢kolika let a probéhl zde dlouhy a slozity

vyvoj, nez se spole¢nost dostala na takovou tiroven, jako je dnes.

8.1 Historicky vyvoj Lean managementu spole¢nosti Kiekert-CS

Vse odstartoval rok 2007, kdy spole¢nost prochézela zna¢nou restrukturalizaci. Bylo zde
nadefinovano prvnich sedm piliit, na kterych mél byt postaven tspéch podniku a patfil mezi
né: design, proces, logistika, vyroba, lidé, vyvoj a kvalita. Tyto pilife byly tedy orientovany
pfedevsim na zdkazniky a na vysledky. Tento systém se drzel az do roku 2012, kdy se zacina
poprvé mluvit o Leanu a jsou vedeni pfedstaveny jeho zékladni principy. Hned z pocatku roku
2013 zde byla vytvofena manazerskd pozice a byl jmenovan Clovek, ktery mél za toto
zavadéni zodpoveédnost a musel si sestavit tym kompetentnich lidi, ktefi mu s timto projektem
pomahali a méli o tuto problematiku pfirozeny zajem. Jesté v tom samém roce prob¢hl Lean
workshop, kde byla predstavena predevSim metoda 6S, kterd je zdkladnim kamenem
pro KAIZEN aktivity. Metoda 6S zahrnuje: Tridéni, uspofadani, Cisténi, standardizace,

sebekdzen a posledni ptidanou je také bezpecnost. Po téchto krocich se pfistoupilo tedy
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k samotné implementaci Leanu do podniku. Tato implementace zahrnuje 5 postupnych krokd,
které jsou vyobrazeny na obrazku ¢. 8 a kterymi si podnik musel projit, aby zde zacal

fungovat Lean tak jako ho zndme dnes.

kiekert

5 STEPS OF LEAN IMPLEMENTATION

+ Effective
+ VSM Meetings -
- Project

TPM - Communication! Management
Skills —
« KANBAN . Ab?e‘bb"‘enl
* Presentation Skills
- Li Skills
Line Balance < Tine
+ P Management
= - Cardboard P-FMEA 9
4 : DMAIC rainers
o Soard + 7 Quality Tools 5. step
© - SMED
- + LDMS —
% — 4. step Autonomni tym
3
- + Standards . —
i 20 Key’ 3. step Osobni zlepseni na
= e
Zdokonaleni mentora a
e - Step Skoleného
Standardizace
Step 1

Implementace

2016 Kiekert AG. Al nighis reserved. Confidenial Lean Managementin Kiekert CS &

Obrazek 8: P&t krokii implementace metody Lean
Zdroj: podnikova prezentace

Vsechny zelené¢ ordmované metody a ndstroje jsou ty, které spolecnost Kiekert-CS
postupné¢ zavadéla a ucila se vyuzivat. V dalS$im roce, tzn. 2014, byl proveden workshop,
ktery se opét zamétoval na zdokonalovani pfedevsim metody 6S. V tom samém roce zde také
na tuto metodu prob¢hl rozsahly audit, ktery se skladal zauditu externi firmou, auditu
vykonavaného Kiekert Group a v posledni fadé byl také zalozen na vlastnim posouzeni
spolecnosti Kiekert-CS. Metoda Lean nabyva ¢im dal propracovanéjsi urovné, coz se také
projevi tim, ze vroce 2015 spolecnost Kiekert-CS vyhrava cenu ,,Automotive Lean
Production® a v tom samém roce pfichazi na fadu implementace nastroje KIM, ktery bude
pro tuto praci klicovym. Ke konci roku 2015 dochazi k tvorbé Six Sigma projektd, které jsou
hned v dalSim roce implementovany a realizovany. V roce 2016 se méni doposud zavedena
strategie a vznikaji tu nové pilife, které jsou definovany v soucasném ,ILean House®,

ze kterého vychdzi i neustalé zlepSovani spolecnosti, jak 1ze vidét na obrazku €. 9.
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KLICOVE UKAZATELE

JEDNA FIRMA - JEDEN TYM - JEDNA BUDOUCNOST
DIKY DOKONALOSTIV

ZLEPSOVACI NAPADY

IMAGE FIRMY

ZAPOJENI ZAMESTNANCU

TOK INFORMACI

PREDCHAZENI PLYTVANI

PRIKLADNE CHOVANI

VEDENI & TYMOVA PRACE JASNE CILE STRATEGIE
STANDARDY & DISCIPLINA KOMUNIKACE & VIZUALIZACE

TRENOVANIi * KVALIFIKOVANi * MOTIVOVANi ZAMESTNANCI

Obrazek 9: Lean House

Zdroj: Interni dokumenty

Posledni cenou, kterou spole¢nost ziskava je ,,ELA Awards®“ projekt roku za novy

logisticky koncept.

8.2 Vyznam KIM pro spole¢nost Kiekert-CS

Jak jiz bylo v ptedchozi kapitole zminéno, v roce 2015 zacina spolecnost zavadét metodu

KAIZEN a z ni vyplyvajici KIM. Vytvoieni tohoto projektu, vychazi z osmi zakladnich druhti

plytvani, které je mozno vidét na obrazku ¢. 10. A protoze zakladem filozofie Lean

je kontinudln¢ odstraiiovat plytvani, bylo nutno si tyto druhy plytvani nejprve nadefinovat

apak snimi dale pracovat. Pravé malé vyuzivani lidského potencidlu vedlo k myslence,

vytvoftit toto zlepSovatelské hnuti neboli KIM, kde zaméstnanci dostanou moznost vyuzivat

svého potencidlu a zapojit své inovativni a kreativni mysleni.

Nevyuziti
lidského
potencidlu

Transport a
manipulace

Obrazek 10: Osm druhi plytvani

Zasoby

Nekvalita
(chyby, zmetky)

Zbytecné
pohyby

Nadvyroba

Cekani

Zbyte€na prace
(Spatny proces)

Zdroj: Interni dokumenty
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8.3 Pravidla odménovani zlepSovacich navrhi

Aby KIM dobfe fungoval, byly tieba sestavit pravidla a odméiovaci systém pro tyto
aktivity (viz tabulka ¢. 4). Tyto pravidla jsou nadefinovany ve vnitropodnikové prezentaci a je

kladen diraz, aby byli s t€émito pravidly seznameni vSichni zaméstnanci.

Tabulka 4: Pravidla odménovani ZN

Odména Rozhoduje
L Pociam ,,ryozurr’meho 200 K¢ Nadfizeny manazer
zlepSovaciho névrhu
2. Realizovany ZN bez 200 K& + 300 K& Odpovédng manazer
finan¢nich ptinosii
3. Realizovany ZN y y 1 y
+
s pfnosem pro BOZP 200 K¢ + 800 K¢ Odpovédny manazer
4. Realizovany ZN
s ptinosem do 10 000 K¢ 200 K¢ + 800 K¢ Odpovédny manazer
ro¢né
. ; <1100 PR
w5. Realizovany ZN ) 200 K¢ }0 A> z rocni Uspory OP manaer, FI manazer,
s pfinosem nad 10 000 K¢ po realizaci, max. vyse GM
ro¢né odmény 100 000 K¢

Zdroj: Interni dokumenty podniku

Vyjimky pravidel odménovani ZN
Jsou zde stanoveny tfi skupiny pracovnikl, kteti maji pravidla odménovani zvlasté
upravend, protoze k jejich naplni prace patii ti€ast na zlepSovatelskych aktivitach, zatimco pro

ostatni pracovniky je KIM nad rdmec jejich pracovnich tkoli.

* ManaZefi — jejich ZN se nezapocitavaji do celkového poctu a nepFislusi

za né finanéni odména

* Vedouci zaméstnanci prvni Grovné pod manazery — jejich ZN se pocitaji

do celkového poctu, ale neprislusi za n¢ financni odména

* Technici — planovaci — jejich ZN, které se tykaji vyrobnich linek, se poéitaji

do celkového poctu, ale neprislusi za n¢ financni odména

Losovani o hodnotné ceny za podané zlepSovaci navrhy

Jedenkrat za kalendaini ctvrtleti probiha losovdni o hodnotné ceny, které se kona
na schiizkdch zaméstnanct a managementu. Jsou zde slosovany vSechny podané ZN za urcité
obdobi. Na slosovani jsou pfipraveny vzdy dvé osudi a z kazdého osudi jsou vylosovany ti
zlepSovaci névrhy podané zaméstnanci, ktefi mohou byt podle vySe popsanych pravidel
finan¢n¢ odmeéneéni a tfi zlepSovaci nadvrhy podané zaméstnanci, kteti nemohou byt finanéné

odmeénéni (vedouci zaméstnanci, technici). Z losovani jsou vynati manazeti divizi. V ptipadé,
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7ze ma zlepSovaci navrh vice autort, bude pifi losovani ud€lena jedna cena, kterou
si zlepSovatelé rozdeli dle svého uvézeni. Je ud€lovano tedy celkem 6 cen pii kazdém
losovani. Mezi ceny patii napt. smart hodinky, tablety, hotelové pobyty, darkové poukazky
atd.

8.4 Postup vyhodnoceni navrhu

ZlepSovaci navrh maji zaméstnanci moznost podat bud’ v papirové formé (viz. obrazek
¢. 12) nebo v elektronické podobé na globalni platformé v SharePointu (viz. obrazek ¢. 11),
ktera funguje jiz od fijna 2016. Tento elektronicky formulatr vyuzivaji ptfedevSim pracovnici
majici pfistup k internetu. Pfechod na elektronicky systém, pfivedl mnoho zmén, mezi které
patfi napt. zrychleni schvalovaciho systému, zrychleni realizace, snizeni administrativy,
uspora Casu a papiru a v neposledni fadé i zvySeni informovanosti. AvSak zaméstnanci bez
ptistupu k PC, kterych je stile vétSina, jsou nuceni pouzivat papirové formulédie. Postup

vyhodnocovani navrhu je tedy v kazdém ptipad¢ trochu odlisny.

Registrace navrhu Prvotni posouzeni Posouzeni realizace
= vyplnéni el. manazerem odpovédnym
formulare v D (smysluplnost, D manazerem D
SharePoint odména 200 K&)

Realizace nebo

D zamitnuti D

Posouzeni finanéni
uspory a rozhodnuti
o0 odméné

Vyplaceni odmén

Obriazek 11: Prub¢h 1 — uzivatelé PC
Zdroj: Interni dokumenty

Vyplnéni Odevzdani Registrace navrhu Prvotni posouzeni
papirového = formulare KIM =) do el. aplikace manazerem
formulare koordinatorovi SharePoint =) (smysluplnost, =
zlepSovatelem odmeéna 200 K¢)
Posouzeni Posouzeni Realizace nebo Vyplaceni odmén
realizace finan¢ni Gispory a zamitnuti
. = ; =)
odpovédnym rozhodnuti o
manazerem odmeéné

Obrazek 12: Prubéh 2 — uzivatelé bez PC

Zdroj: Interni dokumenty
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8.5 Informovanost

wwvr

je dostate¢nd informovanost zameéstnanci a snadny piistup k moznosti podavani ZN.
Pracovnici s piistupem k PC, dostavaji pravidelné e-maily o ptipadnych zménach, aktualnich
stavech ¢i informace o odménach. Pracovnici bez ptistupu k PC, kterych je vétSina, maji
k dispozici napt. informacni kiosek umistény v jidelné, odkud maji ptistup k ptehledu vsech
ZN a jejich statusu za rok 2015 a 2016. Také je v jidelné umisténa informacéni TV, kde maji
zaméstnanci moznost ve svych volnych chvilich sledovat aktudlné promitané prezentace,

tykajici se riznych podnikovych aktivit ¢i prehled informaci o KIM.

Pro zaméstnance, ktefi do podniku ptichdzeji poprvé, jsou porddana Skoleni, na nichz jsou
rozdany brozurky, které obsahuji informace o moznostech podavani ZN i o nésledném

odmeénovacim systému.

Podnik pfisel se zajimavym ndpadem pro vizualizaci poctu podanych ZN dle jednotlivych
pracovnich tsekt. Jak 1ze vidét na obrazku €. 13, tato vizualizace spociva v tom, ze za kazdy
zlepSovaci navrh se vhodi do vélce jeden micek a zaméstnanci tak maji piehled, na kterych
pracovnich usecich bylo podano nejvice ZN. Tato technika ma podporovat také jejich

soutézivost a podnécovat je k vét§imu zapojeni.

Obrazek 13: Vizualizace podanych zlepSovacich navrhi
Zdroj: Autor
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8.6 Prehled v ¢islech za rok 2015, 2016 a financ¢ni uspory KIM

Pro pfiblizeni soucasné situace je potfeba znat postupny vyvoj podévani zlepSovacich
navrhl (viz. tabulka €. 5) a zaroven si nastinit 1 to, jaky dopad méla tato metoda na finan¢ni

stranku podniku.

Jak jiz bylo zminéno v pfedchozich kapitolach, zlepSovaci navrhy byly v podniku
zavedeny az vroce 2015, a proto se bude tento piehled tykat pouze tohoto roku a roku
nasledujiciho tzn. 2016.Pro rok 2016 si spolecnost stanovila celopodnikovy cil
1000 zlepSovacich navrht a jako vizi do budoucich let planuje, aby kazdy zaméstnanec podal

za rok alespon jeden zlepSovaci navrh.

Tabulka 5: Celkové pocty podanych ZN

2015 2016

Celkovy pocet ZN 777 871
Pocet ZN podanjch 278/499 290/581
Zenami/muzi
Pocet ZN podanych

L . 51 34
agenturnimi pracovniky
Pocevt ZN pgdany rezijjnimi 113 198
zamestnancli
Pocet ZN podanych THP 58 131
P?cet Z,N .povd ar}ych : 555 508
vyrobnimi délniky a mistry

Zdroj: Interni dokumenty

Z ptedchozi tabulky ¢. 5 tedy vypliva, Ze nejslabsi skupinu tvoii v roce 2015 agenturni
pracovnici a THP, avSak v roce 2016 je zde znacny narist poddvani ZN u THP, zatimco
skupina agenturnich pracovniki zlstavd vtomto roce stdle nejslabsi. Skupinu, ktera
ma nejvetsi pocet podanych ZN, tvoii vyrobni délnici a mistfi, coz je logické, protoze prave
ti tvofi v podniku nejpocetnéj$i skupinu pracovnikd. Rozdé€leni poctu pracovniku

ve spolecnosti Kiekert-CS je rozebrano v nésledujici tabulce €. 6.

Tabulka 6: Rozdéleni poctu pracovniki

Sledovany rok (data k 31.12.) 2015 2016
Celkovy pocet pracovniki 2772 2817
Pocet zen/muzl 1362/1 410 1 262/1 555
Pocet ager:turmch 933 253
pracovnikli

Pocet rezijnich zaméstnancli 414 441
Pocet THP 354 383
Pocet vyrobnich délnikt a 1071 1135

mistra

Zdroj: Interni dokumenty
Z tabulky ¢. 6 vypliva, ze nejpocetnéjsi skupinou pracovnikd jsou vyrobni délnici

(kmenovi) a pracovnici agenturni. Je zde predpoklad, ze se tu skryva nejvétsi potencial
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pro navrhovani ZN, jelikoz jsou tito zaméstnanci pfimo zainteresovani v procesu vyroby

a tudiz maji bezprostiedni pfistup k veSkeré problematice, ktera se tu vyskytuje.
Finan¢ni Gspory KIM

Co se tyCe finan¢nich uspor, které tato metoda podniku pfinesla, tak za rok 2015 byly
vycisleny v fadech milioni korun. Odmény, které byly zaméstnancim vyplaceny za jejich
zlepsovatelské napady, se pohybuji v fadech sto tisicti korun a bylo tedy z tspor vyplaceno

vice nez 10%.

Tyto ¢astky rozhodné nejsou zanedbatelné a pro podnik maji bezpochyby zna¢ny piinos.
Proto si je vedeni védomo toho, Ze podporovat zaméstnance, aby byli v tomto ohledu aktivni
a méli pozitivni pfistup do zapojovani, je velice dilezité. Jak jiz ale napovidd ptredchozi
tabulka €. 6, jsou zde znacné rezervy u urcitych skupin pracovniki. Je tedy nutné zjistit, proc¢
se zrovna tito pracovnici nezapojuji do zlepSovatelskych aktivit a pravé timto vyzkumem

se bude zabyvat nasledujici dotaznikové Setfeni.
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9 DOTAZNIKOVE SETRENI

Ptedposledni kapitola bude veénovana zhodnoceni vysledki dotaznikového Setfeni
provadéného ve spolecnosti Kiekert-CS a néslednym navrhiim a doporucenim na mozna
zlepSeni v této oblasti. Hodnoceno bude vyuzivani metody KAIZEN, stupeni informovanosti,

moznosti zapojovani, irovenl motivace a celkovy pristup zaméstnanct k této problematice.
Cil pruzkumu

Hlavnim cilem dotaznikového Setfeni je zjistit rozsah vlivu piistupu KAIZEN na fizeni
lidskych zdrojii v podniku Kiekert-CS. Soucasné se analyza vénuje zjisténi intenzity motivace

zaméstnanct, jejich postoji k tomuto pfistupu a moznosti individuélniho zapojovani.
Metody prizkumu

K naplnéni cile této prace byl pouzit kvantitativni vyzkum, nebot’ jeho tcelem je ziskat
m¢étitelné Ciselné tdaje. Pro to, aby byly ziskany statisticky spolehlivé vysledky, je potieba
pracovat s vétSimi soubory respondentd. Tohoto vyzkumu byva nejcastéji vyuzivano praveé
pro jeho jednoduchost, nendro¢nost a zarovein ma také nejveétsi ndvratnost. Tato metoda ma
vSak 1 své nevyhody, se kterymi je potieba pocitat a to, ze byvaji ptili§ obecné a ne vzdy

dokazou popsat problém do hloubky.[20]

Tato technika byla zvolena z diivodu, Ze je lehce proveditelnd, levna a snadno zvladnutelna
jednotlivci. Jelikoz byl dotaznik rozddvan v podniku mezi jednotlivé zaméstnance, ktefi

nemaji pti praci mnoho Casu, byla vybrana jako nejvhodné;si.
Technika sbéru dat

Pro tuto praci, byl jako technika sbéru dat vybran dotaznik. Vytvoreny dotaznik musi byt
srozumitelny, jednoduchy, dobrovolny a musi zastavat zakladni pravidla slugnosti. Cim
je dotaznik kratsi a prehlednéjsi, tim vétsi navratnost miizeme ocekavat. Dulezité také je, aby
jednotlivé otazky tvoftily logicky celek. Pfi tvorbé dotazniku je tieba si ur€it cil a ptinos, ktery
timto pruzkumem ziskdme. Otazky by méli byt anonymni, aby zaméstnanci neméli strach

uptimné odpovidat. [20]

Pro tuto analyzu byl pouzit dotaznik, ktery se skldda zuzavienych, polouzavienych
a otevienych otazek. Cilem polootevienych a otevienych otazek je ziskat od pracovnika jeho

osobni nazor a to, jak je dobfe o dané problematice informovan.
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Na zacatek dotazniku bylo sepséno kratké predstaveni, vysvétleni problematiky a nasledné
pode€kovani za ochotu a ¢as nad nim straveny. Déle se dotaznik skladal z 10-ti otdzek z ¢ehoz

posledni dv¢ byly otazky identifikacni.

Dotaznik byl vytvofen jak pro elektronické dotazovani na webovych strankéch

www.survio.cz, tak i v papirové formé pro pracovniky, ktefi nemaji v podniku pfistup

na internet. Pro pracovniky, ktefi pfistup k internetu maji, byl rozeslan na e-mailové adresy
a ostatnim pracovniklim byl rozdan za pomoci osloveni mistrii na jednotlivych pracovnich

usecich.

Bylo rozeslano a rozdano celkem 85 dotaznikii z GehoZ bylo navraceno 27. Setfeni

probihalo v intervalu 14 dni. Navratnost dotaznikového Setteni ¢inila 32 %.

9.1 Analyza vysledkii dotaznikového Setieni

Tato kapitola se bude zabyvat rozborem jednotlivych otdzek, které byly v dotazniku
pouzity.
Rozdéleni pracovniki

Hned na zacatek je dobré si rozdélit jednotlivé respondenty podle toho, na jaké pracovni
pozici pracuji, aby byl pfedstaven obraz, v jaké Cetnosti jednotlivé pracovni skupiny dotaznik

vyplnily. Toto rozdéleni 1ze vidét v tabulce €. 7.

Tabulka 7: Rozdéleni pracovnikli

Odpovédi Pocet %
Vyrobni délnik (kmenovy) 8 30
Vyrobni délnik (agenturni) 4 15
Rezijni délnik 2 7
THP 13 48
Celkovy pocet 27 100

Zdroj: Vlastni zpracovani
Z nésledujiciho grafu (obrazek ¢. 14) vypliva, ze nejvétsi skupinou, ktera se na dotazniku
podilela, byli THP, kterych bylo ze vSech dotdzanych téméf polovina (48 %). Nejmensi

skupinou, ktera byla ochotna dotazniky vyplnit, byli rezijni délnici a to pouhych 7 %.
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Rozdéleni zaméstnancii podle pracovnich pozic

B Vyrobni délnik (kmenovy)
B Vyrobni délnik (agenturni)
Rezijni délnik

mTHP

Obrazek 14: Rozdéleni zaméstnancii
Zdroj: Vlastni zpracovani

Informovanost 0 moZnosti podavani ZN a nasledném systému odmén

Pro zacatek je nutné si ovéfit, jak dobfe jsou zaméstnanci informovéani o moznostech
podavani ZN a jak dobie znaji odménovaci systém, ktery se k témto ZN vaze. Bylo zde
zvoleno hodnoceni pomoci stupnice zndmkovani. Na otazku kterd znéla: ,,Jak dobre jste
informovani o moznosti podavani zlepsovacich navrhi a systéemu naslednych odmeén? *, mél
respondent moznost zakrouzkovat na Skale pfislusnou znamku. Pro lepsi pfehlednost byly

odpovédi jednotlivych skupin vyjadiené v procentech zpracovany do ptislusné tabulky €. 8.

Tabulka 8: Informovanost zaméstnancu

« 1 % Vyrobni délnik % Vyrobni délnik % Rezijni
Odpovédi 7 THP (l)(lmenovy) (g’genturnﬂ délnili
1 - vyborné 46,2 12,5 25,0 0,0
2 - chvalitebné 23,1 50,0 25,0 50,0
3 - dobfe 30,8 12,5 0,0 0,0
4 - dostateCné 0,0 12,5 0,0 50,0
5 - nedostate¢né 0,0 12,5 50,0 0,0

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nasledujici graf (obrazek €. 15) procentudlné vyjadiuje, jak je kterd skupina pracovniki
informovana o moznostech podavani ZN a nasledném odménovacim systému. Z grafu
je patrné, ze mezi nejlépe informovanou skupinu patii THP, jelikoz zddny respondent
neoznacil horsi znamku nez 3. U kmenovych vyrobnich délnikli je hodnoceni nejrozmanité;si,
lze vidét, ze zde byly odpovédi zaznaceny jednotlivé v celé Skale hodnoceni, avSak vétSina
respondentll hodnoti svoji informovanost zndmkou 2. Za nejhiife informovanou skupinu 1ze

jednoznaéné oznacit vyrobni délniky agenturni, jelikoz 50 % respondentli z této skupiny

pracovnikll ohodnotilo svoji informovanost znamkou 5.

52



Informovanost 0 moZnostech podavani ZN a systému
naslednych odmén

100%
. 90%
3 80% = |
2 70% — |
s 60% — =
g o H W m % Reijni d&Inik
a 40% —
>§ 30% . . m % Vyrobni dé&lnik (agenturni)
s 20% — ]

10%

B % Vyrobni délnik (kmenovy)
0%

B % THP

Obrazek 15: Informovanost zaméstnancu

Zdroj: Vlastni zpracovani
Odménovani a motivace pracovniki

Nedilnou soucasti toho, aby se pracovnici do téchto zlepSovatelskych aktivit meli chut’
zapojit je motivace. Byla jim tedy polozena néasledujici otazka: ,,Je pro Vas odménovaci
system za zlepsovaci ndvrhy dostatecné motivujici?“ Ziskané vysledky ukazuji, jestli

je soucasny odmeénovaci systém dostatecné motivuje ¢i nikoliv.

Motivace pracovniki

B Ano
B Ne

© Nevim, nemam
dostatek informaci

Obrazek 16: Motivace pracovnikil

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z obrazku ¢. 16 je patrné, ze vétSina pracovnikii (59 %) neni dostate¢né motivovana
souasnym systémem odmén. Pouhych 30 % uvadi, ze jsou se soucasnym systémem

spokojeni.

Aby byla predchozi otdzka lépe rozvedena, bylo potieba se zeptat zaméstnanct, ktefi
nejsou spokojeni, co by tedy na souCasném systému odmeén zlepsili. Dalsi otazka je tedy
polooteviend, aby méli respondenti moznost vyjadrit sviij ndzor, a zni néasledovné: ,,Je néco

co byste na soucasném odmeénovacim systéemu za zlepsovaci navrhy zmenil/a, pokud ano, co? *

Spokojenost se sou¢asnym odménovacim
systémem

B Ne, stavajici systém je pro
mé dostatecné motivujici

B Nevim, nemam dostatek
informaci

Ano (dpolnte vlastni
odpovéd)

Obrazek 17: Spokojenost se soucasnym odmeéinovacim systémem
Zdroj: Vlastni zpracovani

Z uvedenych odpovédi, které jsou zachyceny na obrazku €. 17 vypliva, Ze témét polovina
(44 %) respondentii nevi, zda by néco na soucasném systému zménila, protoZze nema o této
problematice dostatek informaci. Druhou nejpocetnéjsi skupinou (30 %), jsou respondenti,
kteti odpovédeli, ze by méli své vlastni népady, co zmenit. Jejich jednotlivé odpovéedi jsou
nasledujici:

,,Posuzovani navrhu*

»Dostupnéjsi informovanost o0 moznosti podani zlepSovacich navrha*

»Propagaci, rychlost reakce na zlepSovaci ndvrhy. Uvidime, zda dojde k zlepSeni

po elektronickém podéavani*

»Neodmeénovat navrhy, které se tykaji ptimo pracovni pozice (technik zlepsi stroj a poda

na to KIM)*

,»Vice bych odmény zaméfila na potfeby zaméstnancli ve vyrobé (poukazky na nakupy,

vysi dastky,...)"
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,»Do celkového poctu zlepSovacich navrhi a do slosovani o ceny by se méely dostat pouze

smysluplné navrhy.*
»Schvalovaci proces.*
,» Vyssi odména.*
Pouhych 26 % respondenti je tedy spokojeno se sou¢asnym systémem odmen.

Posledni otazkou, ktera se zaméfuje na motivaci zaméstnancti, je: ,, Co by Vas motivovalo
(motivuje) k podani zlepsovaciho navrhu? ““ Tato otdzka, je oteviend, je tu ponechan prostor

pro zcela volné vyjadieni vlastniho nazoru. Odpovédi na tuto otazky byly velice riznorodé:

Nejcetn¢jsi byla odpovéd: ,Financni odména, vysSi financni ohodnoceni®, takto

odpovédélo zhruba 9 respondentd.
K této otdzce se vazaly i rozpracovanéjsi odpovedi jako:

,»Vyssi finan¢ni ohodnoceni. Kdysi ve firmé¢ dochazelo k losovani o velmi hodnotné ceny

(motocykl)*
,Finan¢ni odména a pozitivni nasledky realizace navratu*
,» VEtsi finanéni ohodnoceni za kvalitni a piinosny KIM.*
Dalsimi zajimavymi odpovéd’mi bylo:

,» VEtS1 moznost a vyhru pro vSechny. V soucasné dobé¢ se ceny losuji ve dvou kategoriich
zamé&stnancl. V kategorii zaméstnanct, ktefi maji zlepSovaky v rdmci pozice je méné — napf.
mistfi a technici a maji tudiz vétsi Sanci na vyhru. Pokud poda napt. 5 zlepSovaku, tak
je téméf jista Sance na vyhru, ktera je v ramci tisict K¢&. Radovy zaméstnanec dostane 200 K&
za podani, pokud se napad nezrealizuje a ma velmi nizkou Sanci vyhrat, nebot’ v jejich

kategorii je velmi mnoho zaméstnanci.*
»Zlepseni pracovnich podminek*
»Presvédceni, ze napad ma §irsi uplatnéni a bude uzite¢nym a ndpomocny i pro jiné.*
»Rust firmy.*
,,Uspora nakladt firmy*
Bylo zde asi 5 respondentt, kteti odpovédéli:

,.Nevim.
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Zapojovani zaméstnancii do zlepSovatelskych aktivit

Dalsim dualezitym predpokladem, ktery uzce souvisi s motivaci a stimulaci, je zapojovani
pracovnikl. Nasledujici otdzka mé za ukol zjistit, do jaké miry se pracovnici v minulosti
zapojili do zlepSovatelskych aktivit podniku. Byla jim polozena otazka: ,, Podal/a jste nekdy
v minulosti zlepSovaci navrh? Pokud ne, proc?‘ Tato otazka byla tedy opét polooteviena,

aby bylo mozné zjistit, pro¢ se respondenti do téchto aktivit nezapojuji.

Zapojovani do zlepSovatelskych aktivit

M Ano, pouze jednou

M Ano, opakované

56%

Nepodal/a jsem v
minulosti zlepSovaci
navrh protoZe...(doplrite
vlastni odpovéd)

Obriazek 18: Zapojovani do zlepSovatelskych aktivit
Zdroj: Vlastni zpracovani

Obrazek ¢. 18 ukazuje, Ze nejcetnéjsi odpoveédi (56 %) u tohoto dotazu bylo, ze respondent

vvvvv

,.Zadny mé nenapadl

,,Nemam dostatek motivace*

Ale jsou zde i dalsi zajimavé odpovédi jako napf.:

»Zlepsovani procest, je kazdodenni soucasti prace v Kiekertu.*

,»,M¢ poznatky mi nepfipadaji natolik diilezité k podani zlepSovaciho navrhu*

Jak tedy z tohoto grafu vypliva, zaméstnanci se do ted’ spiSe nezapojovali do
zlepsovatelskych aktivit a to pravé z divodu nizké motivace a téch, ktefi se v minulosti
zapojili alesponi jednou, bylo pouhych 22 %, stejn¢ jako respondentti, ktefi se zapojili jiz

opakovang.
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Znalost metody KAIZEN

Tato cast dotazniku je zaméfena na znalost metody KAIZEN zaméstnanci. Bylo tfeba
si ovétit, zda osloveni respondenti védi, co si pod timto pojmem piedstavit a co je cilem této
metody. Pro prizkum byla pouzita opét oteviend otazka, kde méli respondenti dostatecny

prostor pro vyjadieni.

Co se tyCe rezijnich a vyrobnich délnikii a to jak kmenovych i agenturnich celkem
12 z nich odpovédélo, ze nevédi, o co se jedna a ze nikdy o této metode neslyseli. Z ¢ehoz
vypliva, ze témér 85 % respondentli z této skupiny pracovniki, nikdy o této metodé nebyli

informovani.
U THP je stav informovanosti o mnoho lepsi. Jejich jednotlivé odpovéedi jsou nésledujici:

»Kaizen je sloucenina dvou japonskych slov svyznamem zména k lepSimu. Cilem

je optimalizace vyroby s co nejniz§imi naklady a zlepSenim ve firmé jako celku*
,Postupné zlepSovani pomoci optimalizace.*
,,Lepsi ergonomie pracovist, ulehceni prace a vylepSeni stroji/procest
,Cilem KAIZEN je neustalé zlepSovani procest ve firm¢, odstranovani pficin problémi*
»ZlepSovani procesii a snizovani jejich nakladia*
»Systém zmeny k lepSimu, neustalé zlepsovani‘
»Systém zlepSovacich navrhi. Cilem je zrychleni a vylepSeni procest, tispora nakladi

Pouze 2 respondenti ze skupiny THP nevédéli, co pojem KAIZEN znamena. Z ¢ehoz
vypliva, Zze pouhych 15 % dotazovanych z této skupiny nikdy tento pojem neslyseli. Coz lze

pokladat za velice pozitivni.

Jisty vliv na to, zda dotazovani respondenti tento pojem znaji, ma bezesporu i skutec¢nost,
zda se nekdy v minulosti zucastnili néjakého Skoleni ¢i workshopu zamétfeného na tuto
problematiku a zda je pro né toto téma zajimavé. Dalsi otdzka v dotazniku tedy zkouma, jestli
ma respondent s timto druhem Skoleni zkusenost. Dana otazka zni: ,, Zucastnil/a jste se nekdy
v minulosti néjakého workshopu ¢i skoleni zameéreného na problematiku KAIZEN, pokud ne,

mél/a byste zajem se zucastnit? “
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Utast a zdjem o $koleni metody KAIZEN

H Ano, pouze jednou

0%

M Ano, vicekrat
[ Ne, ale rad/a bych se o této
problematice dozvédél/a vice

B Ne, toto téma pro mé neni
zajimavé

Obriazek 19: Udast a zdjem o $koleni metody KAIZEN
Zdroj: Vlastni zpracovani

Z uvedeného grafu (obrazek ¢. 19) vypliva, ze pouze 11 % zaméstnancd, se nékdy
v minulosti alesponi jednou ucastnilo Skoleni ¢i workshopu zaméteného na tuto problematiku.
Prevazena vétSina respondenti a to tedy 52 % se nikdy zaddného Skoleni neucastnila

a ani o to v budoucnu neprojevuje zajem.
Pristup zaméstnancii k neustialému zlepSovani

Posledni otdzka byla zamétfena na pfistup zaméstnancl k procesu neustalého zlepSovani.
Pokud podnik vyuziva metodu KAIZEN, kterd je postavena na kontinualnim zlepSovani
ve vSech oblastech a na vSech pracovnich pozicich, je hlavnim pfedpokladem mit motivované
zamé&stnance s pozitivnim pfistupem ke zménam. To zda tento podnik takové zaméstnance

ma, zkouma prave nasledujici otazka: ,, Jaky pristup mdte k procesu neustalého zlepsovani? “

Piistup zaméstnanci k neustalému
zlepSovani

M Kladny, je potiebné aby
se podnik stale rozvijel

B Ziporny, nemam rad/a
zmény

¥ Nevyhranény nazor

Obrazek 20: Piistup zameéstnanci k neustalému zlepSovani
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tento kolacovy graf (obrazek ¢. 20) uvadi, Zze vice nez polovina respondentti (67 %) ma
kladny pftistup k procesu neustalého zlepsovani a souhlasi s tim, ze je pro podnik dulezité, aby
se neustale rozvijel. Druhé nejpocetnéjsi skupina (29 %) respondentil, mé k této problematice
nevyhranény nazor zatimco pouhd 4 % respondenti odpovédéla, ze nemaji radi zmény. Tuto
situaci, lze povazovat za velice pozitivni, nebot’ pfevazna vétsSina respondentli se nebrani

zménam, coZ je pro neustale se rozvijejici podnik a metody KAIZEN velice dilezité.
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10DOPORUCENI PRO ZLEPSENI STAVAJICIHO STAVU

Hlavnim cilem Setfeni bylo zjistit, v jakém rozsahu a kterymi skupinami pracovnikl jsou
pouzivany zlepSovaci navrhy a znalost metody KAIZEN, ze které tyto zlepSovaci navrhy
neboli KIMy vychézeji. Souasné¢ byla pozornost vénovana motivaci, informovanosti
a pfistupu pracovnikd k témto aktivitdim. Z vysledkli vySe popsané analyzy, ktera byla
provedena vramci této bakalarské prace, muzeme stanovit tyto konkrétni navrhy

a doporuceni:

Kli¢ové bylo proveétit, jak jsou jednotlivé skupiny pracovniku o téchto metodach
informovany. Z vysledkli provedené analyzy bylo zjisténo, ze nejhiife informovanou skupinou
pracovniki jsou vyrobni d€lnici agenturni. Na zaklad¢ této skutecnosti autorka prace navrhuje
Iépe informovat nové pfichozi i stavajici agenturni délniky. Nov¢ ptichozi délnici prochéazeji
povinnym vstupnim Skolenim, kde jsou rozdany letdky, na kterych jsou uvedeny vsSechny
dilezité informace o moznostech podavani ZN i o zpusobu odménovani. Tento zplsob
informovani se podle provedené analyzy zda byt nedostacujicim. Navrhem tedy je klast vétsi
diiraz na predavani informaci pfi vstupnim Skoleni a to naptiklad formou prezentace s Gstnim
projevem a prostorem pro dotazy jednotlivych pracovnikl. Pro stavajici vyrobni délniky
agenturni, je navrhem dodatecné Skoleni, kde jim budou tyto informace piedany zajimavejsi
formou nez doposud. Tato skupina dé€lnikti spolu skmenovymi vyrobnimi délniky
je nejpocetnéjsi skupinou pracovnikli tohoto podniku. Vedeni se tedy domniva, ze praveé
v téchto skupindch se skryva nejvEétsi potencidl, protoze maji bezprostiedni pfistup
k samostatné vyrobé a mohou snaze odhalit pfipadné nedostatky, a proto je dulezité, aby

prave tato skupina byla informovana co nejlépe.

Avsak pouze dobré informovanost nesta¢i. Co je pro pracovniky nejdulezitéjsi, je motivace
a stimulace. Z vysledkt provedené analyzy vyplyva, ze pro 59 % respondentii neni soucasny
systétm odmén dostatecné stimulujici. Konkrétnim problémem je podle nich nedostatecné
finan¢ni ohodnoceni. Navrhem pro zlepSeni soucasného stavu, by mohla byt jejich vétsi
participace. Bylo by jisté pfinosné, nechat pracovniky hlasovat o tom, v jakych hodnotach by
se mély tyto odmény pohybovat, ¢i jaké jiné prémie a ceny by si prali dostavat ve slosovani.
Pokud dostanou zaméstnanci pocit, Ze jejich nazor je uzitecny a vitany, mohlo by to napomoci
pravé chybéjici motivaci. Nejlepsi metodou pro zapojeni pracovnikl a ziskani co nejvétSiho
poctu jednotlivych nazort je pravé dotaznikové Setfeni, kde by zaméstnanci dostali prostor

pro volné vyjadieni, ¢i pro ptipadné individudlni navrhy.
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S timto problémem také souvisi i to, Ze se zaméstnanci téméef nezapojuji do podévani
zlepSovacich navrhi, nebot 56 % respondentii odpovédélo, ze nikdy zadny ZN nepodali
a to predevsim z divodu chybéjici stimulace ¢i nedostate¢né informovanosti o tom, co vlastné

takovy zlepSovaci napad muize zahrnovat.

Nejcéetnéjsi odpovédi na to, co by je motivovalo k podavani ZN, byla pravé vyssi finanéni

odmeéna ¢i celkové zlepseni stavajiciho systému odmén.

Posledni oblasti, na kterou se tento priizkum zaméfuje, je znalost metody KAIZEN
jednotlivymi zaméstnanci. Co se ty¢e THP, tak tato skupina byla informovana nejlépe. Coz
pravdépodobné prameni z toho, ze vétSina THP, se v minulosti ucastnila Skoleni zaméfeného
na KIM, na jehoz zacatku je pravé metoda KAIZEN ptedstavena. Ze skupiny vyrobnich
délnika (agenturnich i kmenovych), 85 % respondentti odpovédélo, ze nevédi, ¢eho se tato
metoda tyka, a proto byla vyhodnocena jako skupinou nejhiife informovanou. Pokud maji byt
zameéstnanci produktivni, co se tyce podavani ZN, je tieba, aby méli alesponl zakladni znalosti
o této metod¢, nebot’ KIM z této metody primarné vyplyva. Doporucenim tedy je, snazit
se vice rozSifovat povédomi o metodé¢ KAIZEN mezi vyrobnimi délniky a to naptiklad
metodou workshopu, kde by jim byly tyto informace piredavany urCitou interaktivni formou.
52 % respondentli odpoveédélo, ze by o ucast na Skoleni ¢i workshopu zabyvajici se touto
problematikou neuvitalo, jelikoz to pro né neni zajimavé. Autorka se tedy domniva,
ze nejschiidnéjsi variantou pro zlepSeni zapojeni a informovanosti zaméstnanct, by bylo
zorganizovat pilotni dobrovolny workshop, ktery bude fungovat na principu krouzku kvality.
Dobrovolnici, kteti by méli zdjem, by dostali moznost se pravidelné na téchto krouzcich
schazet a jejich tikolem by bylo v tymech vypracovat nadvrh na zlepSeni urcité problematiky.
Toto by jisté¢ podpofilo jejich pfirozenou soutézivost a také tymového ducha. Nejlepsi navrh
by byl patiicné odménén, coz by jisté¢ stimulovalo dalsi pracovniky k jejich dobrovolnému

zapojovani.

Velmi dobré ohlasy ptinesly odpovédi na otazku, jaky piistup maji zaméstnanci k procesu
neustalého zlepSovani, ktery z metody KAIZEN také vychazi. 67 % respondentii ma kladny
ptistup k procesu neustalého zlepSovani, nebot’ se domnivaji, Ze je potiebné, aby se podnik
neustale rozvijel a expandoval. Zaméstnanci s takovymto ptistupem jsou pro podnik velice

diileziti a vedeni by mélo dbat na to, aby si takovyto postoj i nadale udrzovali.
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ZAVER
Cilem této prace bylo provést analyzu pristupu KAIZEN konkrétniho podnikatelského

subjektu se zamétenim na fizeni lidskych zdroji a doporucit opatfeni pro zlepSeni soucasného

stavu.

Metoda KAIZEN je v dne$ni dobé &im dél vice diskutovanym terminem. Ceské podniky
se tuto metodu zatim pfevazné spiSe uci vyuzivat. VétSina Ceskych spolecnosti si totiz pod

pojmem KAIZEN piedstavuje pouze zlepSovani procesti s pomoci zlepSovacich navrhii.

Pro efektivni rozvoj kazdého podniku, je viak tato metoda nevyhnutelna. Zadna spole¢nost
nema Sanci uspét na trhu, pokud se odmitd zlepSovat a vyvijet. Je dulezité respektovat,
ze pokud ma byt pfistup KAIZEN efektivné implementovan, musi se zacit u lidi, ktefi
v podniku pracuji a to na vSech urovnich. Prave lidé jsou totiz realizatory, kteti dokazou plany
a projekty pfeménit ve skuteCnost. V dneSnim svéte, jsou kvalitni lidské zdroje tim

nejcennéjSim kapitdlem, nebot’ loajalni a pracoviti zaméstnanci jsou ptlka uspéchu.

Avsak presvédcit zaméstnance, aby se aktivné podileli na tomto procesu, je nékdy velice
tézké. Lidé maji pfirozeny strach ze zmén. Dulezité je tedy dbat na to, aby méli pocit, Ze jsou
soucasti n¢jakého systému a ze jejich slovo ma v podniku véhu i kdyZz pracuji na nizsich
pozicich. Chybou je, ze mnoho systémi zlepSovani funguje pouze formaln¢é. Podniky maji
Casto nadefinované piirucky pro zlepSovani, avSak chybi jim to hlavni — oteviena komunikace
se zaméstnanci, prostor pro vyjadieni nespokojenosti se soucasnym stavem a v neposledni
rad¢ také duvéra a spoluprace pii feSeni problémii. Mnoho zlepSovatelskych aktivit totiz

funguje na byrokratickém principu formalniho zlepSovani tzv. sbirani ,,Carek na papiie®.

V podniku Kiekert-CS, s.r.o., ktery byl pfedmétem analyzy pro tuto bakalafskou préaci,
se tyto nékteré chyby dle ziskanych vysledkl také vyskytuji. Nejvétsim nedostatkem je,
ze tato spole¢nost pod pojmem KAIZEN prezentuje hlavné jejich zlepSovatelské hnuti neboli
KIM. Chybi zde workshopy, nebo krouzky kvality, kde by zaméstnanci dostali vétsi prostor
a moznost voln¢ pracovat na urcitych projektech, které by vedly k zlepSovani. Dulezitou roli
by zde jist¢ sehrdla i tymova prace, které by bylo diky témto workshopiim ¢i krouzkim
dosazeno.

Dulezitd pozornost by méla byt vénovéana také zkvalitnéni a prohlubovani znalosti
zaméstnancli o této metod€. Dobrd informovanost napomahd zvySovat jejich loajalitu
a pfiznivé pisobi na socialni klima na pracovisti. Manazer by mél umét své podiizené

patficné¢ a dostatecné¢ motivovat a stimulovat, a tim je oslovit pro plnéni strategickych cilt
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a k lepsi spolupraci. Pokud jsou zaméstnanci dobfe sezndmeni s myslenkami, cili a hodnotami
podniku, zacnou se snimi ztotoznovat, coz zvysSuje pravdépodobnost jejich pfispivani

k dosazeni téchto cila.
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SEZNAM PRILOH

Piiloha A Dotaznik



Priloha A: Dotaznik

Vyuzivani KIM ve spolecnosti Kiekert-CS, s.r.o.

Vazeni zaméstnanci,

jsem studentkou tfetiho ro¢niku Fakulty ekonomicko-spravni Univerzity Pardubice a tento dotaznik
slouzi pro mtj vyzkum do zavérecné bakalarské prace ohledné vyuzivani zlepSovacich navrhli neboli
KIMi a arovné metody KAIZEN a zaroven by mél pfinést odpovédi na nékteré otazky i spolecnosti

Kiekert. Proto se na Vas obracim s prosbou o vyplnéni. Dotaznik je samoziejm¢ anonymni.
Vyplnéni dotazniku Vam nezabere vice nez 5 minut.

Ptedem dékuji za Vasi ochotu a ¢as.

1. Jak dobfre jste informovani 0 moZnostech podavani zlepSovacich navrhi a systému naslednych

odmén? (1 = vyborné; 5 = nedostatecné)

1 | 2 | 3 4 5

2. Je pro Vas odménovaci systém za zlepSovaci navrhy dostate¢né motivujici?

= Ano
= Ne
= Nevim, nemam dostatek informaci
3. Je néco, co byste na sou¢asném odménovacim systému za zlep§ovaci navrhy zménil/a, pokud

ano, co?

= Ne, stavajici systém je pro mé dostatecné motivujici
= Nevim, nemam dostatek informaci

=  Ano (dopliite vlastni odpoveéd’)

4. Podal/a jste nékdy v minulosti zlepSovaci navrh? Pokud ne, pro¢?

* Ano, pouze jednou
=  Ano, opakovan¢

= Nepodal/a jsem v minulosti zlepSovaci navrh protoze .....(doplnte vlastni odpovéd’)



5. Co by Vas motivovalo (motivuje) k podani zlepSovaciho navrhu?

6. KIM je soucasti metody KAIZEN, kterou tento podnik vyuZiva, co si pod timto pojmem

predstavujete a co myslite, Ze je cilem této metody?

7. Zacastnil/a jste se nékdy v minulosti néjakého workshopu ¢i §koleni zaméreného na

problematiku KAIZEN, pokud ne, mél/a byste zdjem se zicastnit?

= Ano, pouze jednou

=  Ano, vicekrat

= Ne, ale rad/a bych se o této problematice dozvédél/a vice
= Ne, toto téma pro mé neni zajimavé

8. Jaky pristup mate k procesu neustalého zlepSovani?

= Kladny, je potiebné, aby se podnik stale rozvijel
= Zaporny, nemam rad/a zmény
= Nevyhranény nazor

9. Pohlavi:

= Muz
» Zena

10. Pracujete jako:

= Vyrobni délnik (kmenovy)
= Vyrobni délnik (agenturni)
= Rezijni délnik (manipulant, skladnik, udrzbat, atd...)

= THP






