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POKYNY KE STUDIU

Jakost a lidsky faktor

P¥i studiu kazdé kapitoly doporucujeme nasledujici postup:

@ Cas potiebny ke studiu: xx hodin

Na tGivod kapitoly je uveden &as potiebny k prostudovani latky. Cas je orienta¢ni a mize vam
slouzit jako hrubé voditko pro rozvrzeni studia celého pfedmétu ¢i kapitoly. Nékomu se Cas
mize zdat pfili§ dlouhy, nékomu naopak. Jsou studenti, ktefi se s touto problematikou jesté
nikdy nesetkali a naopak takovi, ktefi jiz v tomto oboru maji bohaté¢ zkusenosti.

Cil: Prostudovani této kapitoly vaim umoZzni

=  Definovat...
= Popsat ...
= Vyfesit...

Ihned potom jsou uvedeny cile, kterych mate dosahnout po prostudovani této kapitoly —
konkrétni dovednosti, znalosti.

Vyklad

Nasleduje vlastni vyklad studované latky, zavedeni novych pojmu, jejich vysvétleni, vSe
doprovazeno obrazky, tabulkami, feSenymi ptiklady, odkazy na animace.

Z Shrnuti pojmu z kapitoly 1:

Na zavér kapitoly jsou zopakovany hlavni pojmy, které si v ni mate osvojit. Pokud né€kterému z nich
jesté nerozumite, vrat'te se k nim jeste jednou.

‘) Otazky vztahujici se ke kapitole 1.:
L

Pro ovéfeni, Ze jste dobte a uplné latku kapitoly zvladli, mate k dispozici n¢kolik teoretickych otazek.

Uspésné a prijemné studium s touto ucebnici Vam pieje autor vyukového materialu

Ruzena Petitikova



1. Rozvoj a fizeni lidskych zdroji

1. ROZVOJ A RiZENI LIDSKYCH ZDROJU
Clenéni Kkapitoly:

Stézejni pojmy a hlavni ikoly RLZ; Vyznam lidského faktoru/osobni kvality
Vv podnikovém fizeni; Prioritni pozadavky na osobni kvalitu/rozvoj.

Cas potiebny ke studiu: 1,5 hodiny

Cil: Prostudovani této kapitoly vam umozni

= Definovat n&které ze st&Zejnich pojmi a principti RLZ;
= Popsat vyznam a nezastupitelnost ¢lovéka v podnikovém fizeni;
Pochopit, ze osobni kvalita je zakladem vSech ostatnich kvalit.

Motto:
» Predni ukol kaZdého manaZera je rozpoznat a rozvijet potencial svych lidi“.
P. Drucker
,, Clovéka nepozndme podle myslenek, ale podle ¢inii“,
J.W. Goethe

Vyklad

1.1. Uvod do kapitoly

V prubéhu druhé poloviny 90. let probiha i v nasich podminkach podnikové praxe renesance vztahu
k jakosti/ kvalité, coz vyrazné podporuji i nové piijaté dokumenty v oblasti systému fizeni jakosti.
Vyrazné¢ ubyva podnikl, kde jedinou znamkou péfe o jakost je na zdi top managementu visici
bezobsazny certifikat. Rada organizaci si totiz kone¢né uvédomila, Ze funkéné uspésny systém fizeni
jakosti je neoddélitelny od celkového stylu podnikového tizeni, od znalostniho vybaveni a vzdélanosti
personalu, od urovné jejich praktického vycviku, urovné komunikace a motivace v ramci podniku, a
V neposledni fad€ rovnéZz od miry loajality zaméstnancti k podniku.

V soucasnosti je tedy mozné jednoznacné konstatovat, ze lidé - zaméstnanci a zejména jejich kvalita
hraji rozhodujici roli v rozvoji uspéSnosti a vykonnosti organizace. Moderni fizeni lidskych zdroja
musi vést k vysoké aktivité¢ lidského potencialu organizace a soustavou vSech dostupnych nastroji je
nutno ovlivilovat kvalitu a strukturu lidskych zdroji tak, aby odpovidala rostoucim naroktim neustale
se méniciho podnikatelského prostredi. Tyto v soucasnosti velmi intenzivni zmény, nova ekonomika,
vlivy integracnich a globaliza¢nich procesii vyzaduji maximalni miru flexibility a adaptability
ekonomickych subjektii a naslednou implementaci v§ech dostupnych metod a technik fizeni, které tyto
naro¢né pozadavky zabezpec¢i. I podnikovy management lidskych zdroji se tak stava bezpochyby
spoluodpovédnym za vytvaieni vykonnostniho klimatu, osobniho pracovniho vykonu, za zvySovani
znalosti, schopnosti a dovednosti vSech svych zaméstnancti. Soucasna praxe tizeni lidskych zdroju jiz
prinasi fadu dikazli o tom , Ze vysoce uspe€sné organizace se od téch méne uspeésnych odlisuji
predevSim zplsobem, jakym dokazi formovat svij lidsky potencidl a maximalné jej motivovat k
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vysokému a kvalitnimu osobnimu vykonu, k pozitivnimu vztahu K organizaci a kone¢né i k trvalému
posilovani identifikace svych zaméstnanci s podnikovymi cili.

V tvodu této kapitoly bude vénovana pozornost zejména skutecnosti, jak organizace — predevsim
podnikatelské subjekty (firmy) — dosahuji svych cilti prostfednictvim lidi. Tito lidé v nich ptisobi jako
riznorodé osobnosti se svymi konkrétnimi kompetencemi, ale také sriiznou urovni motivace,
s vlastnimi pfedstavami a plany. Rizeni lidskych zdrojii je procesem, ktery tuto nekoneénou
mnohotvarnost svadi do jednoho fecisté. Proto se zaméfime rovnéz na nastroje, jimiz soucasné fizeni
lidskych zdroja disponuje.

Uvodem jesté poznamka k zakladnim pouZivanym pojmim. Zd4 se, Ze 1ité spory o pouzivani pojmu
personalistika a fizeni lidskych zdrojl jsou jiz za ndmi, a ze tato dvé oznacCeni ziji nekonfliktné vedle
sebe. Zfejmé je to dano tim, Ze sama personalistika, kterd jest€¢ pfed par lety zavanéla prostou
personalni administrativou, pfijala do svého obsahu vie to, ¢im se od pocatku vymezovalo fizeni
lidskych zdrojii. To se vuéi ,,nekoncepéni® personalistice vymezovalo predevsim strategi¢nosti,
systémovosti, rozvojovosti. Personalni fizeni se dnes ovSem ani v malé firmé uz neorientuje jen na
pouhé pfijimani a propousténi zamestnancli a na vykaznictvi o lidech, ale zakomponovava do svého
obsahu popisy pracovnich mist a z nich vyplyvajicich pozadavki na jejich vykonavatele, systematické
ziskavani a vybér zaméstnanci, motivaci v Sirokém slova smyslu, fizeni vykonu, hodnoceni vykonu a
potencialu lidi a pfedevsim trvalé a cilené zlepSovani lidskych zdroji. Proto budeme v nasledujicim
textu pouzivat obé oznaceni — personalni Fizeni a Fizeni lidskych zdroji — jako synonyma.
Pouzitim terminu ,,personalni fizeni“ budeme akcentovat vSe, co musi byt bezpodmine¢n¢ piitomno,
aby byly optimalné vyuzity diferencované pracovni schopnosti lidi. Pojmem ,.fizeni lidskych zdroji‘
budeme chtit zdlraznit ona Sirsi hlediska, jimiz se personalistika integruje do systému moderniho
Mmanagementu.

Postupné stale vice akcentovanym ukolem fizeni lidskych zdroji se rovnéz stava starost o potirani
diskriminace v nejsir§$im slova smyslu: diskriminace osob zdravotné handicapovanych, diskriminace
Zzen a starSich osob, diskriminace rasové, a konecné i té diskriminace, kterd vyplyva z rtzné
narodnostni pfislusnosti. Nesporné prvotradé jsou zde divody vSeobecné lidské, etické. Podnikiim
ovSem tento protidiskriminacni ptistup zaroven pomaha k lepsimu vyrovnani se s riznorodosti trhu a
zakaznikdl v globalni ekonomice. U nérodnostnich spolecnosti se uvedeny ukol personalniho
managementu transformuje do totalniho multikulturniho p¥istupu.

Poznimka: O téchto, Casto zcela novych principech, budou postupné pojedndvat kapitoly 10 a
11.

1.2. StéZejni pojmy a hlavni tikoly RLZ

Rada odbornikii z oblasti managementu je§té stale pouziva pojem ,,lidsky faktor a mysli tim prosts
cloveka, tak v soucasnosti jiz béZzné uzivame pojem ,lidské zdroje* a myslime tim lidé. I kdyz
naprosta vétSina v tom nic jiného, nez prosté prejmenovani fakt nevidi, piesto by spravna terminologie
mela byt otazkou zasadni, zejména jedna-li se o oblast podnikového fizeni.

A tak se nachazime v obdobi, kdy se fada odbornikid stavi stale Castéji proti zminovani ¢lovéka na
prosté ekonomické jmenovatele a tim se stavi do opozice proti uzivani spojeni lidské zdroje. Jak
postupné zmini nasledujici kapitoly, lidé opravdu nemohou byt pouhymi zdroji. Vzdyt vyraz ,,zdroj*
predstavuje predevs§im néco, co vyveéra, co se t€Zi, z ¢eho se bere, co se tedy spotfebovava, ¢eho
ubyva. V pfeneseném smyslu slova vSak lidé zdroje byt opravdu mohou, a to zdrojem schopnosti,
znalosti, sil, prace i spoluprace, tvofivosti a inovaci — jednoduse feceno, mohou byt zdrojem vseho, co
je zapotiebi k efektivnimu fizeni podnikovych zdroji. A jelikoz se pravé znalosti, schopnosti a
dovednosti stavaji pro podnik tim nejcennéjSim kapitalem, jsou i jejich nositelé, tzn. lidé/zaméstnanci
nejvyznamnéjsi soucasti kazdého podniku.
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Rizeni lidskych zdrojt (personalni management) je neodmyslitelnou souéasti celopodnikového Fizeni a
nabyva na zvlastni dulezitosti zejména v souvislosti s budovanim a rozvojem modernich systému
fizeni.

Kone¢né se tak dockal uznani ,,produktivni® vyznam osobnosti, coz ostatné i v mnoha kapitolach

zmifnuje 1 novela normy fady ISO 9000:2000 (viz kap. 2; vedeni a fizeni lidi, zapojeni lidi apod.).

Poznamka: Pro detailnéjsi seznameni se s obsahem této kapitoly odkazuji studenty na studijni
oporu piedmétu ,,Systémy managementu jakosti I.“

Hlavni tkoly persondlniho fizeni:

e Usili o zaiFazovani spravného ¢lovéka na spravné misto, tzn. snazit se o to, aby kazdy
zaméstnanec byl neustale pfipraven piizptisobit se ménicim se pozadavkiim pracovniho mista.

e Optimalni vyuZivani pracovnich sil podniku, tj. pfedevSim optimalni vyuzivani fondu
pracovni doby, stejné jako optimdlni vyuzivani pracovnich schopnosti, kvalifikace (tzn.
dovednosti a znalosti) lidi.

e Formovani tymu, efektivniho stylu vedeni lidi a zdravych mezilidskych vztahd v podniku
vedouci k dosazeni podnikové kultury dané organizace.

e Personalni a socialni rozvoej pracovnikai podniku, rozvoj jejich pracovnich schopnosti a
socialnich vlastnosti, rozvoj jejich pracovni Kkariéry s cilem nejen vlastniho wvnitiniho
uspokojeni z vykonané prace, ale dokonce s cilem ztotoznéni individudlnich a podnikovych
zajmd.

Poznamka:  Detailnéji se s Fadou uvedenych tikolii seznamite v dalSich kapitoldch.

1.3. Vyznam lidského faktoru/osobni kvality v podnikovém Fizeni

Vyznam tizeni lidskych zdrojii vyplyne z toho, kdyZ na n€j budeme nahlizet jako na proces — ktery
jako kazdy jiny firemni proces — ma své vstupy, obsah/Cinnosti a vystupy. (Mimochodem fizeni
lidskych zdroji se ve vétSin€ analyz nachazi v klicové skupiné hlavnich — zakladnich procesi ve
firmach). Pusobeni zaméstnance ve firmé vyZaduje systematickou pozornost zajiSt'ovani
predpokladii k tomu, aby co nejlépe prispival k napliiovani poslani firmy ¢i jiné organizace.
Vedle tohoto podnikatelsky ucelového vyznamu (zdmérné abstrahujeme od tvah, zda je to vyznam
prioritni) sili v soucasnosti presvédceni, Ze vyznamem personalniho Fizeni je zarovei i starost o
vlastni rozvoj zaméstnance samotného. Tato dvojjedinost se odviji od existujici situace na trhu prace
a od hledani nastrojl, jak vyvoj na trzich prace zvladnout. Jednim z klicovych paradigmat se stava
priorita zaméstnatelnosti ¢lovéka ve vztahu Kk prosté zaméstnanosti.

V Evropské unii je vyhlasovana fada programi, jejichz cilem je posilit socialni roli firem a
zaangazovat je na jejich ucasti pfi rozvoji SirSiho okoli, které je obklopuje. Takové programy se
zaméfuji napt. na malé podnikatelské jednotky, na vytvareni siti s regionalnimi subjekty. Pii jejich
realizaci dochazi k pfebirani zodpovédnosti firem za §ir§i zaméstnatelnost jejich lidskych zdroja.
Tento ,,tlak* Evropské unie odrazi potfebu uvédomeéni si vyznamu personalniho fizeni pro fesSeni
zaméstnanosti viibec, jako vazného spolec¢enského problému.

Drive, nez vyjadiime hlavni ukoly soucasného personalniho fizeni (resp. fizeni lidskych zdroji) je
nutno si pfipomenout, kdo je za splnéni téchto tikolti zodpovédny, a jak se na jejich realizaci podili.
Jesté do nedavné doby platilo, Ze hlavnimi ,,hraci” na tomto poli jsou liniovi manaZefi a personalni
utvar (utvar rizeni lidskych zdroji). Takto vymezené kompetence stale nachazime i v renomované
literatufe. Rozdé€leni uloh mezi tyto dva typy aktérli je pfirozené: personalisté (personalni
administratofi, specialist¢ a personalni manazefi) jsou pfedev§im servisni a metodickou -
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konzultativni oporou a postupné se stavaji i partnery ve svych strategickych aktivitach. Liniovi
manazefi jsou prioritné za fizeni lidskych zdroji zodpovédni, ale zaroven pievaznou &ast aktivit
v fizeni lidi pfimo implementuji. Jsme presvédCeni, Ze s ristem vyznamu a rozSifovanim aplikaci
tymové prace se objevuje na poli fizeni lidskych zdroji dalsi subjekt, a tim je tymovy leader, ktery
neni liniovym manazerem, ale jeho vliv na formovani lidi je nesporny. Podobné¢ mizeme zacit
uvazovat o koucich a internich trenérech. Nenapliiuji sice cely rozsah ukoll personalniho fizeni, ale to
ostatné plati i pro dva hlavni implementatory.

Kazdopadné podniky, které budou aspirovat na Gspéch v pfistim obdobi, by mély byt tedy pfedevs§im
pruznymi a uéicimi se organizacemi, pohotové reagujicimi na ménici se pozadavky trhu. K tomu je
zapotiebi, aby mély nejen dobrou vyrobné organizacni strukturu, ale pfedevsim aby do této struktury
dokézaly vnést zivot. To se v8ak miize podafit jen prostfednictvim schopnych, kvalifikovanych lidi,
zejména kreativnich pracovnikli, vybavenych plynulosti, flexibilitou a originalitou tvir¢iho mysleni,
schopnosti orientace ve spletitych situacich a ¢asto napjatych vztazich a uménim tyto situace bez
odkladu fesit.

Mimortadny tlak na vysokou jakost pfi konkurencnich nakladech a cenach vSak potfebuje predevsim
vysoce kvalifikovany management. Jadrem je totiz Casto naro¢nd analytickd prace zamétfena na
diagnézu tendenci a budoucich nakladi a na hledani optimalnich zpisobu jejich dosazeni, coZ je
mozné zvladnout jedin€ prostiednictvim schopnych, vysoce kvalifikovanych pracovnik.

V zajmu plnéni téchto tkolt v oblasti prace s lidmi musi podnikové vedeni zejména:

1.  Zajistovat, aby organizace dodrzovala vSechny zakony v oblasti prace, zaméstnavani lidi a
lidskych prav.

Provadét analyzu pracovnich mist, za Gicelem stanoveni potieb organizace v oblasti prace.
Predvidat a planovat potiebu pracovnich sil, nezbytnou k jakostnimu chodu organizace.

4.  Zpracovavat a realizovat plany sméfujici k pokryti téchto potfeb pracovnich sil a v této
souvislosti provadét ptislusné priazkumy trhu prace.

5. Ziskévat pracovniky potfebné pro plnéni ukoll organizace.

6. Rozmistovat pracovniky takovym zplsobem, aby byly optimalné vyuzity jejich pracovni
schopnosti a dovednosti.

7. Vzdélavat a trénovat pracovniky tak, aby byli pfipraveni zvladat nejen vSechny pozadavky
svého stavajiciho pracovniho mista, ale aby byli pfipraveni i na pfipadné zmény v ramci
podniku.

8.  Vytvafet a realizovat programy fizeni a rozvoje organizace prace.
Vytvaiet a prosazovat vhodné systémy hodnoceni pracovnikd.
10.  Zajistovat agendu penzionovani a propousténi pracovnik.
11.  Motivovat pracovniky, vytvaret a realizovat i¢inné systémy odménovani pracovnikd.
12.  Spolupracovat s odbory.
13.  Vytvafet a prosazovat programy, tykajici se bezpecnosti a ochrany zdravi pracovniki pfi praci.
14.  Vytvaret a realizovat systémy podnikové socialni prace.

15.  Participovat na feSeni osobnich problémti zaméstnancti, které by mohly ovlivnit jakost a
spolehlivost jejich pracovniho vykonu.

16.  Vytvaret, zajistovat a zlepSovat fungovani systému komunikace se zaméstnanci.

17.  Zajistovat fungovani personalniho informacniho systému, tzn. pofizovat, aktualizovat a
uchovavat dokumenty tykajici se jednotlivych pracovnikii, zpracovavat pfislusné statistiky a
analyzy, v neposledni tfadé¢ pak zjistovat nazory a postoje zaméstnanct k aktualnim
problémiim a podnikovym zdmértim, véetné zajisténi zpétné vazby.




1. Rozvoj a fizeni lidskych zdroji

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze vyznamnou soucasti uspéSnych organizaci je tedy nejen zapojeni vSech
zaméstnanci do celopodnikového fizeni, ale predevSim jejich vysokd ,,0osobni kvalita® (znalost a
dovednost). Clovék je tviircem a zdrojem viech ostatnich kvalit, ne jejim nasledkem. Z jednoduchého
obrazku je pak zfejmé, Ze pouze osobni kvalita uvoliuje fetézovou reakci zlepSovani kvality, proces
rozvoje kvality.

VysS$i prestiz, prosperita a konkuren¢nost
podniku/firmy

MOTIVACE (KOMUNIKACE)
sobni kvalita

o Kvalita
,Sp Ok?] eny tymu/oddeéleni
zakaznik/okolt
Kvalita Kvalita
podniku/firmy vyrobku/sluzby

Obr. Osobni kvalita je zdakladem vSech ostatnich kvalit

Vysoka urovenn osobni kvality pfispiva k vysoké urovni jednotlivych tymu, tymy s vysokou urovni
kvality pak zcela logicky produkuji vyrobky a sluzby vynikajici kvality. Kvalita ve vSech téchto
oblastech vede ke kultufe kvality, ktera ovliviiuje kulturu nejen celé firmy, ale potazmo uspokojuje
zakazniky 1 okoli. Spokojeny zakaznik znamend lepsi finan¢ni vysledek, lepsi povést (kladné
reference), efektivnost, prosperitu a Vv neposledni fadé i velmi dulezitou konkurenc¢nost té které
organizace.

1.4. Prioritni poZadavky na osobni kvalitu/rozvoj

Podivejme se alespon na nékteré z prioritnich pozadavki na tuto osobni kvalitu, potazmo na znalostni
vybavenost souéasnych zaméstnanctl/ manazera:

e Komplexni podnikova integrace konecné¢ vstupuje na pofad dne. Zplsob systémoveé
dokumentace, prokazovani shody v rdmci stavajicich individualnich systému fizeni pfimo nabizeji
moznost integrace téchto systémi do jediného uceleného integrovaného systému (detailnéji
v kapitole 3). Predmétem fizeni naSich manazerl jiZ rovnéZ nebudou pouze kratkodobé a
spolecensky omezené cile zohlednujici pouhou kvantifikaci uspokojovani jednostrannych potieb,
vedouci ¢asto k degradaci pojmu jakost z globalniho (civilizaéniho) hlediska, ale bude se jednat o
podnik jako celek, s vyvazenym a harmonizovanym pribéhem a rozvojem vsech podnikovych
procest, systémdi a funkci, jak bylo podrobnéji pojednano tvodem.

e Rizeni celkového procesu zmén bude po dlouhém obdobi vyraznym rysem a trvalou souasti
¢innosti naSich manazerti. Neni vibec jednoduché rozhodnuti, kdy uplatnit radikalni formu
transformace podniku, ¢i uplatnit nékteré formy z Siroké skaly postupnych, ptipadné dil¢ich zmén,
faktor v procesu téchto zmén — tzn. vysvétlovat potieby zmén, motivovat lidi, ziskavat souhlas a
podporu, usnadnovat pifechod do novych podminek vcetné vyuziti zkuSenosti a iniciativy kazdého
¢lena tymu pfi realizaci vSech nastoupenych zmén.

¢ Rozhodovani na zikladé fakt je dnes spojeno se zvladanim a vyuzivanim vSech dostupnych

modernich manazerskych technik, postavenych na informacnich a komunikaénich technologiich,
které maji schopnost usnadnit, zpfesiiovat a urychlovat tidici a kontrolni procesy. Nabidka téchto
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1. Rozvoj a fizeni lidskych zdroji

technik je dnes velmi Siroka, problémem nasich manaZert je vSak stale jesté jejich spravny vybér a
efektivni vyuziti.

Role odpovédného chovani, podnikatelské moralky ¢i etiky jako soucasti tzv. podnikové
kultury poroste vyznamnou meérou. Tato se postupné utvaii a definuje na zéklad¢ toho, co
podnikatelé a ostatni aktéii kazdodenniho hospodatského zivota povazuji za celkove prospesné a
realné mozné. Mezi bézné projevy neuspokojivého stavu patii vzajemné neplaceni dluhii, pohrdani
zavazky a smlouvami, imysIné skryvani zavad, dodavani nekvalitnich vyrobki a sluzeb, védomé
poskozovani a znevyhodiiovani obchodnich partner a dal§i nevhodné zptsoby jednani, které se
vymykaji normalnim vztahiim a chovani charakteristickym pro kultivovanou trzni ekonomiku.

Rizeni a rozvoj lidskych zdroji se stile &ast&ji dostavaji do centra pozornosti managementi
naSich podnikli. To znamenad, Ze na zdklad¢ poznani skutecnosti, ze budoucnost ¢eské ekonomiky,
kterd neoplyvd zdroji pfirodnimi, financnimi, ani rozsdhlym wvnitinim trhem, ale spociva
predevsim v kvalit¢ lidského potencialu, je potfeba urychlené vypracovat a realizovat politiku
rozvoje lidskych zdrojii vychazejici z koncepce tzv. ,,uici se organizace®, ¢i v poslednim obdobi
dokonce tzv. ,,znalostni organizace®, a to plné€ v duchu vSech pfijatych principti fady dokumentt,
nejen téch tuzemskych, ale v soucasnosti i dokumentt EU.

Z vyse uvedenych divodt by mélo byt hospodateni s lidskymi zdroji vzdy ucelné a efektivni tak,
aby potencial a vykon (tzn. zdroje a vlastni prace lidi) byly vyuzivany a rozvijeny ve vzajemné
harmonii.

e Cilevédomé zvySovani osobni kvality a vykonnosti, musi vést bezesporu ke kritickému
pohledu na vlastni vykonnost a na kvalitu vSech podnikovych procesi (fidici, hlavni,
podpiirné) a jejich vysledkl v€etné kvality samotného vrcholového managementu. Zakladem
rozvoje manazerskych schopnosti a kompetenci je proto schopnost fizeni vlastniho osobniho
rozvoje, tj. fizeni sama sebe (osobni kvalita kazdého manazera). Vcasné zjistovani problémd,
nedostatkil, nevyuzitych moznosti nebo potieb zménit zpiisob prace a jednani se zakazniky je
proto piedev§im véci manazerovy sebeanalyzy a sebekritiky. Mozno tedy, byt ponékud
nadnesené konstatovat, ze osobni kvalita je zakladem vSech ostatnich kvalit.

2 Shrnuti pojmu z kapitoly 1:

Je vhodné si zapamatovat a osvojit vyznam nasledujicich pojmii:
Lidsky faktor — lidské zdroje

Rizeni lidskych zdrojii/personalni management

Kwvalita lidskych zdrojt

Osobni kvalita, osobni rozvoj

Podnikova integrace

Procesy zmény

Rozhodovani na zaklad¢ fakt

VVVYVYVYVYVY

‘) Otazky vztahujici se ke kapitole 1.:

1. V ¢em spatfujete zasadni vyznam nezastupitelné role lidskych zdroju
V podnikovém fizeni?

2. Vyjmenujte n&které ze st&Zejnich tikolit RLZ v podnikové praxi.

3. Co musi zajistit podnikové vedeni pro Uspé$né plnéni tkold v oblasti prace
s lidmi?

4. Co si ptedstavujete pod pojmem ,,0sobni kvalita“?

5. Jakym zplsobem lze trvale zvySovat uroven osobni kvality?
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2. Synergie v fizeni

2. SYNERGIE V RIZENI
Clenéni Kkapitoly:

Vyznam synergie v fizeni, synergetika; Podnikova/firemni kultura; Synergie v fizeni
podnikové kultury.

Cas poti‘ebny ke studiu: 2 hodiny

Cil: Prostudovani této kapitoly vam umozni

= Definovat pojmy synergie, synergetika;

= Pochopit vyznam synergie v podnikovém fizeni, vCetné procest integrace;
=  Vymezit roli podnikové kultury;

= Pochopit vyznam synergie v fizeni podnikové kultury.

Motto:

»Kultura podniku je obecné uzndavany vzor chovani, sdileni viry a hodnot, které jsou
spolecné viem jeho zaméstnancitm*.
H. Weihrich, H. Koontz

Vyklad

2.1. Vyznam synergie V Fizeni, synergetika

O vyznamu synergie v fizeni jiz bylo v poslednim obdobi napsdno mnoho stati, pfesto mozno
konstatovat, Ze je v ramci podnikového fizeni ze strany managementu stale jesté¢ viceméné aspektem
znaéné opomijenym, i kdyZ v ramci integrovanych systémi je jeho role nadmiru vyznamnou.

vvvvv
vvvvvv

v

muze znehodnotit vysledky i toho nejpoctivéjsiho a nejusilovnéjsiho snazeni podniku/firmy. Vzdyt
pfirozenym argumentem muze byt i fada velmi pruznych zmén, které provazeji posledni vyvoj
samotnych standardi ISO, urCenych pro postupné zavadéni podnikovych systémi kvality,
environmentu a bezpecnosti se soucasnou snahou o jejich, co nejjednodussi implementaci
prostiednictvim jejich vzajemné integrace. Excelentni podniky jiz velmi dobfe chapou, ze pouze
takovy ,.integrovany‘ systém fizeni se muze stat vhodnym prostfedim pro napliovani cilii organizace,
pro zvySovani u€innosti a efektivnosti jejiho fizeni.

Nejlepsi organizace ve svém oboru si velmi dobtfe uvédomuji, Ze pro uspéch na svétovych trzich uz
zdaleka nestaci zavedeni pouhého IMS, ale musi bravurné zvladat a nasledné aplikovat dal$i, mnohem
komplexngjsi schémata fizeni (oznacované autory odborné literatury nejriznéjSimi pojmy, jako jsou
celopodnikové fizeni, celostni fizeni ¢i tzv. komplexni podnikova integrace), kde jednu z klicovych
roli sehrava jednozna¢né management znalosti. Kone¢né jiz Deming hovofil o nezbytnosti a vhodnosti
takovych synergickych propojeni mezi jednotlivymi subsystémy fizeni v rdmci organizaci.
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2. Synergie v fizeni

To samoziejmé znamena existenci jisté miry synergie dalSich tzce souvisejicich aspektti napfic
podnikovym spektrem, at’ uz se jedna o problematiku manazerského rozhodovani, mezilidskych
vztahli v podnikani, spole¢enské odpovédnosti organizaci, trvale udrZitelného rozvoje, novych
piistupii k motivaci personilu & problematiku korupce a etiky v podnikani. Radou z téchto
oblasti se budou postupné zabyvat nekteré z nasledujicich stati .

Pozoruhodné vysledky synergickych fesSeni, které berou v tvahu Siroké spektrum moznosti v ramci
fizeni pak jednoznacné dokladuji, ze i fada variantné nastavenych strategickych cili, nemusi ani
zdaleka znamenat diametralni rozpory uvnitt firmy, ale naopak jeji zvySenou produktivitu
a konkurenceschopnost.

Usp&iné fungovani takového ,,celopodnikového Fizeni®, zalozeného na synergickych fesenich svych
strategickych zamérd vSak predpoklada jejich bezpodminecné promitnuti do aktivit kazdého
pracovnika.

Dalsim souvisejicim pfedpokladem je vytvofeni takového systému sdileni znalosti, ktery zajisti, aby
znalosti existujici na jednom misté v podniku byly vyuzivany v8emi v ramci celé firmy — tzn. aby se
co nejrychleji rozsitovaly z ¢lovéka na Cloveka, z oddéleni do oddéleni a trvale se také zlepsSovaly.
Tento proces samoziejmé velmi izce souvisi nejen s U€innosti tymové prace v podniku, ale velmi tizce
souvisi rovnéz s Urovni a rozvojem podnikové kultury.

Védni disciplinou, zkoumajici vznik nové kvality, dané integraci systémii se zabyva synergetika.
Jejim zakladnim pozndnim je skuteCnost, Ze celek je vice neZ prosty soucet jeho Cdsti, protoie i
vztahy mezi jednotlivymi Cdstmi jsou samy o sobé piece také souldsti celku, a to soucdsti
podstatnou, jak bude ostatné doloZeno v ndsledujicich subkapitolach.

Jednoduse feceno, kdyZ se rozsifi stavajici systém podnikového fizeni o dalsi oblasti (subsystémy),
méla by se synergie projevit zvySenou ucinnosti tohoto systému.

Vyznam této discipliny doklada skutecnost, Ze se synergetika dostava do oficidlnich studijnich osnov
prestiznich univerzit na celém svéte, véetné univerzit s technickym zaméfenim. A neni pro¢ se divit —
vzdyt' prirozenym projevem synergie je sam zivot. Organy lidského t€la plni svoji funkci jeding jako
soucast celého organismu a zivot je zachovan jediné pfi splnéni urcitych podminek (napt. dostatek
stravy, spanku, existence piijatelného zivotniho prostiedi apod.).

Uved'me si n€kolik znamych ptikladt synergickych efektt:

= Princip voru (spojeni n€kolika kmentl) vor unese mnohem vétsi zatéz, nez by v souctu unesly
jednotlivé kmeny.

s Tenisovy pdr, sestaveny z dobrych, nikoliv Spickovych hract, miize dosahovat lepsich vysledk,
nez par sestaveny z vynikajicich individualit.

V souvislosti s podnikovym fizenim muizeme bez jakychkoliv skrupuli konstatovat — co je platné, kdyz
jsou sice excelentné zvladnuty jednotlivé manazerské aktivity, kdyz jsou soucasné podcenény vazby
mezi témito aktivitami. Usp&ch &innosti jakéhokoliv uskupeni (tymu, skupiny, divize, organizace) je
tedy jednozna¢né determinovan vzajemnymi vztahy s vyraznym vlivem do oblasti fizeni a rozvoje
podnikové kultury.

2.2. Podnikova/firemni kultura, definice, vymezeni

Zejména nékolikrat zminéna podnikova kultura je synergickym zobrazenim dosazené systémové
urovné kompatibility, flexibility, adaptivity a koexistence podnikové filozofie a strategie, ze které se
dé4 usuzovat na zdravi podniku, jeho stabilitu a funk¢nost. Preneseno do filozofickych rovin, pak by
podnikova kultura méla byt rovnéz zobrazenim tolik v souCasnosti potfebné socialni odpovédnosti,
podnikové etiky a moralky, o kterych bude jesté pojednano detailnéji v samostatnych kapitolach.
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Jina charakteristika by mozna podnikovou kulturu oznacila jako soustavu sdilenych nazoru, postoji,
predstav, zajmu a ocekavani, jeZ probihaji v oblasti formalnich i neformalnich vztahi. Ovliviiuje
totiz jak chovani uvnitf podniku, tak i jeho chovani vii¢i prostiedi, ve kterém dany podnik operuje.
Pripravenost na trvaly rozvoj a dobra znalost vSech téchto aspektl se stavaji nutnosti, nebot’ pii jejich
nerespektovani miize dochazet k mylnym rozhodnutim a tim i ke snizeni podnikové vykonnosti.

Na misté je tedy i dnes zasadni tvrzeni, Ze podnikova kultura toho kterého podniku je piimo zavisla
nejen na urovni, vyspélosti a spokojenosti jeho managementu, ale i na urovni, vyspélosti a
spokojenosti vSech ostatnich zaméstnancti.

Ptes veskeré stavajici rozpory mezi managementem a ostatnimi zaméstnanci jiz postupné dochazi ke
zménam firemni kultury i v nasi podnikové praxi. Podniky si bytostn¢ zacinaji uvédomovat potiebu
schopnostmi a znalostmi vybavenych lidi, jejich feSeni a rozvoj se proto stiavaji pro podnik
vyznamnou prioritou.

Firemni kultura se v§ak neda, ani pii sebelepsi ptijaté podnikové strategii, zménit ze dne na den. Jde o
dlouhodoby proces jejiho vytvareni, v podminkach nasich podniki o to slozitéjsi, Ze zaméstnanci jiz
zacinaji v mnoha piipadech pocitovat Gnavu ze stalych a naronych zmén a dals§i zmény (byt
podstatné) pfijimaji stale jesté s velkymi rozpaky.

A opét je pouze na schopnostech, taktice a erudici zejména managementu, jaky pristup k témto
zménam a jejich zavadéni zvoli, aby tyto zmeény byly zejména zaméstnanci akceptovany bez vétSich
problémt a nasledné respektovany V jejich kazdodenni praci.

Uspésné organizace, védomy si tohoto faktu, si proto v soucasnosti ¢im dal tim vice ceni nejen
stavajicich znalosti a dovednosti svych zaméstnanci, jejich ochoty zvladat vSechny naro¢né tikoly, ale
rovnéz jejich loajality k podniku. CoZz nasledné umoziuje snadnéjs$i zvladani vSech problému
souvisejicich s nastoupenymi zménami.

Podnikova kultura byva vymezena z nejriznéjSich pohledl, znichz je nutné podtrhnout pét
nejvyznamnéjSich oblasti:

1. Stupnice hodnot — souvisi s celkovou etikou firmy, pfi¢emz k zakladnim etickym hodnotam
V soucasnosti patii sluSnost a vérnost, bezpecnost a kvalita vyrobkt a sluzeb, konflikty zajmu
a jejich feSeni, uzavirdni pracovnich smluv, bezpecnost a ochrana zdravi na pracovisti,
poctivost v odbytovych praktikach, vztahy k dodavatelim, vztahy k zakaznikim, stanoveni
cen a zachazeni s vnitfnimi ekonomickymi informacemi, uplatky pii ziskavani informaci a
zakazek, ochrana zivotniho prostfedi. V soucasnosti si nékteré elitni firmy vyhlasuji dokonce
tzv. ,,eticky kodex*, dle kterého se odviji celkové etické chovani firmy/podniku.

2. Normy — jde o psané ¢i nepsana pravidla chovani, jez vyznamné ovliviuji zpasob feSeni
zalezitosti a jednani lidi. Vyznamné jsou zejména socialni normy utvafené v neformalnich
vztazich, jez sehravaji dulezitou roli v procesu zmén.

3. Podnikové klima — jednd se o pracovni atmosféru organizace, v niz se promitaji jak
vnitropodnikové faktory (hodnoty, normy, Groven pracovnich a Zivotnich podminek atd.), tak i
mimopodnikové faktory (celkové kulturné politické klima spolecnosti véetné rodinného
zazemi zaméstnancit).

4. Styl Fizeni — jde o soustavu manazerskych metod a nastroju pro vedeni lidi v podniku.
Produktivita, efektivita a ziskovost podniku se vyrazné zvysuje zapojenim co nejvice lidi do
klicovych rozhodovacich a fidicich procest. Tzv. participativni fizeni znamena vlastné
tymovou praci a v kontextu moderni podnikové kultury znamena pravé tymova prace
vyrazny krok k demokratizaci a uvoliuje netuseny skryty potencial.
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5. Struktura a systémy — ddraz na rozvijeni formalnich struktur (profesni, kompenzaéni,
odméiovani), tak i neformélnich, vznikajicich spontdnné a zcela ndhodné na zakladé
vzéajemnych sympatii ¢i nesympatii.

Z vyse uvedeného mozno shrnout nasledujici fakta. Podnikova kultura plni fadu tikold dalezitych pro
souc¢innost jednotlivych pracovnikii v organizacich. Jeji naplni jsou hodnotové piedstavy, které
popisuji jak vypadaji odpovidajici vztahy mezi podnikem a jeho zaméstnanci a jaké kontrolni
mechanizmy se mohou, a tudiZ i maji, povaZovat za prijatelné. Dale stanovi, které vzory chovani jsou
obvyklé a naopak. Podnikova kultura odrazi rovnéz rozsah konkurence a kooperace, jakoz i odstup —
resp. blizkost, které jsou mezi ¢leny firemni rodiny obvyklé.

Jednoduse feceno — podnikova kultura v soucasném pojeti zahrnuje cile, hodnoty a presvédceni,
kterymi se fidi chovdni zaméstnanci podniku. Silnd podnikova kultura ma pomoci sjednotit
¢innosti zaméstnanci, vytvorit vyssSi stupein motivace a sounaleZitosti (identity) s podnikem,
zajistit organizacni strukturu bez demotivujici demokracie.

O Podnikova kultura v konkrétnich otazkach a odpovédich
Otazka: K cemu je podnikova kultura dobra?
Odpovéd’: Firemni kultura je GispéSnym nastrojem pro:

=  Vedeni (¥izeni) lidskych zdrojii, pouzivajici pievazné nepifimych forem ovliviiovani
pracovnikii. Funguje jako spolecensky tlak, jehoz cilem je vytvoftit a posilit chovani, jez
jsou v souladu s firemnimi cily a pravidly.

= ZvySovani podnikové vykonnosti, dosahovani firemni jednoty /identity) a loajality. Plsobi
jako standard pracovni vykonnosti, ktery se od ¢lenti organizace ocekava.

Otdazka: Co tvoii podnikovou kulturu?
Odpovéd’:

= Uroven hmotného a nehmotného pracovniho prostiedi, vybaveni pracovnikti, uspofadani
pracovniho prostiedi apod.

= Zpiisoby a formy vnéjSiho projevu firmy, image a goodwill firmy, marketing, reklama a
urovei sluzeb a vyrobkd, které firmy poskytuji na trhu a odrazejici se predevsim v jednani
se zakazniky ¢i obchodnimi partnery.

= Soubor typickych firemnich hodnot, norem, zvyklosti a tradic, ritudlt /psanych c¢i
nepsanych) a projevujicich se v urcitych (ocekdvanych) formach chovani a mezilidskych
vztazich, systému fizeni, patii se i soubor ,,symboli* jako je fec, formy spole¢enského
styku, obleceni, firemni logo apod., které jsou systematicky zpétnovazebné sdileny a
udrzovany po celou dobu, kdy firma pisobi na trhu.

Otdazka: Jaké jsou funkce podnikové kultury?
Odpovéd’:

*  Kultura vnéjsi, kterd by se méla zabyvat predevsim zpiisobem urcité adaptibility na
podminky firemniho okoli, firemni image (jak se tvafi a prezentuje, jak je predevSim
vnimana zvenci) a goodwill.

*  Kultura vnitini, coz je zptisob jak je firma svymi zaméstnanci vnimana uvnitf.
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2. Synergie v fizeni

Otazka: Co fadime k nejéastéjSim projeviim podnikové kultury?

Odpovéd’:

Pracovni chovidni a postoje (pracovni nasazeni, vztah k zakazniklim, Usili o kvalitu a
dokonalost, sklon k inovacim, ochota nést vlastni odpovédnost a samostatné rozhodovat
apod.).

Podnikové klima — hlavni rysy podnikového klimatu

o vykonové orientace firmy (zaméfeni firmy na plnéni cild a efektivity svych
pracovnich postuptt);

o uspokojovani socialnich potfeb zaméstnancii, zachycujici tendenci firmy
podporovat individualni rozvoj zaméstnancti, posilovat vztahy, divéru a
identifikaci s firmou.

Mezilidské vztahy (spoluprace a tymova prace, soutézivost a rivalita, oteviena komunikace
nebo naopak neochota piedavat informace apod.).

Vztah podniku ke svym zaméstnancim (stejné prilezitosti, spravedlnost hodnoceni,
odménovani, motivace, vzdélavani, trénink a rozvoj, respektovani socialnich potieb
zameéstnancil, pozornost vi¢i navrhiim pracovnikli (ne)odmitani kritiky).

Vztah zaméstnancu k podniku (iniciativa, loajalita spo¢ivajici ve schopnosti identifikovat
se se spoleCnosti, jejimi cily, tkoly, prioritami, oteviené hajit zajmy spolecnosti,
vystupovat na jeji podporu, spojovat se spolecnosti svou profesni kariéru, snaha neustale
zdokonalovat své schopnosti, hrdost na podnik, pocit odpovédnosti k podniku, ochota
klast podnikové zajmy nad zajmy osobni).

Ridici styl, tj. zpasob, jakym manaZefi jednaji a uplatiiuji své pravomoci — vysoka nebo
nizkd narocnost, sklon rozhodovat samostatné nebo po poradé se zaméstnanci, zvyk
vysvétlovat provedena rozhodnuti, rychlost a kvalita rozhodovani, ochota delegovat
pravomoci a diivéfovat zaméstnanciim, pruznost nebo diraz na formalni a byrokraticka
pravidla, pratelskost nebo zachovavani spoleCenského odstupu, ohleduplnost nebo
nezajem o osobni problémy, otevienost v komunikaci, zdjem o rozvoj zaméstnancd,
zpisob hodnoceni nebo kritiky, rychlost a kvalita zpétné vazby).

Otdazka: Jaké mame nastroje podnikové kultury?

Odpovéd’:

Analyza hodnoceni firemni kultury na zaklad€ pribézného pozorovani, prizkumu a
rozhovoru s reprezentativnimi skupinami zaméstnanc.

Formulace prohlaseni o poslani a hodnotach organizace, shrnujici a vysvétleni firemnich
cilt a hodnost, vysvétlovani vyznamu firemnich hodnot a norem /nécvik novych roli
pracovnikil a manazeri, seminafe pofadané na toto téma pro rizné skupiny zameéstnancit).

Vedeni pracovnikil ze strany manaZert, plisobeni osobnim piikladem, pozornost manazerd
vénovana jednotlivym projevim zadouci firemni kultury.

Zaclenéni pracovniki do procesu tvorby a rozsifovani firemni kultury.

Zavedeni systému fizeni vykonnosti (stanovovani cilii a hodnoceni pracovniho vykonu)
zalozeného na hodnotach a normach firemni kultury.

Zavedeni systému odménovani a motivace posilujiciho hodnoty nové firemni kultury.

Ptijeti odpovidajicich kritérii ziskavani, vybéru, adaptace, povySovani a hodnoceni
pracovnikd.
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Otazka: Existuji spolecné rysy tispesnych podnikovych kultur?
Odpovéd’:

= Firma funguje jako tym — lidé si davétuji, podporuji se, spoleéné usiluji o dosazeni
firemnich cila.

= Zaméstnanci chapou ulohu jednotlivych ¢asti organizace.

= Lidé¢ jsou iniciativni, zvykli pfijimat odpovédnost a nepienaset feSeni svych pracovnich
problému na jiné, pracovnici pfichdzeji s vlastnimi napady novych feSeni.

= Zvykem je oteviena komunikace, lidé se neboji vefejné promluvit.
= Konflikty nejsou zastirany, ale feSeny vcas.

= Lidé jsou zvykli naslouchat ostatnim.

= Manazefi posiluji schopnost a odpovédnost pracovnikd.

=  Manazefti usiluji o Sirsi uplatnéni fizeni na zaklad¢ cild.

=  Pracovnici maji tendenci firmu propagovat navenek, citi za firmu odpovédnost.

A zavérecnou otazku smérujme k vyctu fenoménti podnikové kultury v praxi ¢eskych podnikii:
= Urcity odstup od $ir§iho podnikového déni.
= Neochota piejimat vétsi dil odpovédnosti.
= Kratkodoba orientace na rychly profit a materidlni vyhody.
= Alibismus v socidlnich vztazich.

= (asta nejednoznacnost a rozporuplnost v jednani, coz nam zaroven dava urcity navod na
pfipadnou eliminaci negativnich dopadid téchto jevi na vysledek pracovniho vykonu a
chovani.

= Aplikace fidicich metod zaloZenych na dialogu.
=  Aktivnim naslouchanim
= Delegovanim ukoll i s odpovidajicimi pravomocemi, ale i odpovédnosti

= Vytvafenim srozumitelného a prakticky smysluplného systému norem a pravidel jednani.

2.3. Synergie v Fizeni podnikové kultury

Uspéch a produktivita firem uzce souvisi s povahou vztahtl v organizaci. Zamérné mluvime o vztazich
obecné, protoze — jakkoli jsou mezilidské vztahy dilezité — nejde tu jenom o né€, ale o celou fadu
dalsich aspektu, jak bude pojednano dale.

Vcelku obecnym divodem vzniku firem, ve kterych pracuje vice nez jeden ¢loveék, byva presvédéeni,
ze do nich vstoupi synergicky efekt — vira, Ze kdyz se lidé spoji ke spolecné praci, vysledek bude lepsi,
nez by byl soucet jejich samostatnych usili. Ostatn¢ vzpomenime zakladni filozofii ucici se organizace,
ktera stavi pravé na tomto principu.

A skute¢né, kdykoliv spolecné piisobi dva faktory, vysledek nebyva jejich prostym souctem. Vysledek
je souctem, ktery je opraven o vliv vztahu mezi obéma faktory. Pokud se faktory vzajemné podporuji,
vysledek pfesahuje onen prosty soucet a synergie je na svété. Pokud se vzajemné omezuji, nebo
dokonce rusi, vysledek prostého souctu faktorti nedosahuje. Lze tedy napsat, Ze:

=Ko (F1+ 1),

18



2. Synergie v fizeni

kde ry, je vysledek spole¢ného puisobeni faktort f1a f, a ki, je opravny koeficient, ktery zavisi na
povaze vztahu mezi faktory f, a f,, je definovan naptiklad tak, aby nabyval hodnot od 0 do nekoneéna.
Potom hodnoty ky; mensi nez 1 indikuji konfliktni vztah obou faktord a hodnoty ki, vétsi nez 1
ukazuji na jejich synergicky vztah.

Faktori miize byt samoziejmé vice a v zdsad¢ vSechny nezanedbatelné vztahy mezi nimi budou ve
svém vysledku zfejmé utvaret urcité prostiedi — konfliktni, neutralni nebo synergické. Vysledek bude
zahrnovat nezanedbatelné vztahy mezi kazdou dvojici faktorti, ale i nezanedbatelné vztahy uvnitf
ruznych skupin téchto faktord a mezi témito skupinami. V zasad€¢ bude vysledek popisovat kvalitu
vztahli v daném prostiedi (Lit.: Plaminek - FiSer).

Pokud je prostfedim firma a mezi faktory se objevuji lidé, mizeme tento vysledek oznacit jako firemni
kulturu. Firemni kultura je tedy souhrnem vztahti mezi vyznamnymi faktory ovliviiujicimi zivot firmy.
Jejim jadrem jsou vztahy mezi lidmi a vztahy mezi lidmi a my$lenkami, které firmu definuji. Jejim
vnéjsim projevem jsou neformalni vzorce chovani firemnich zaméstnanct.

Aby mohla byt firemni kultura synergicka (a tedy koeficient K vétsi nez 1), musi byt splnény urcité
predpoklady. Faktory by mély pisobit v co nejveétsim souladu (predev$im by méli lidé — obrazné
feCeno — tdhnout za jeden provaz, a to stejnym smérem a ve stejném smyslu). Toho mizeme
dosahnout zejména tehdy, je-li nékterym faktorim pfisouzena vyssi vaha — nejlépe neformalné. Ma-li
napiiklad néktery ¢lovek (lidr) mimotadnou autoritu, mohou se ostatni lidé kolem n€¢ho semknout a
pusobit v souladu s nim. Vznikla-li tato autorita samovolné, tim Iépe. Podobné mohou lidé jednat
v souladu, pokud se semknou kolem uréité myslenky (vize).

V tomto kontextu je mozné rozliSit dva vyrazné typy synergickych podnikovych kultur, podniky
Fizené lidmi a podniky iizené myslenkami.

V podniku 7izeném lidmi jsou zékladnim kritériem rozhodovani nazory nadfizenych. Kdyz si nékdo
neni jisty co udélat, ocekava se, ze se pljde zeptat svého $éfa. Nadfizeni tak maji v priméru dobry
prehled o tom, co se ve firme déje, ale zaroveii byvaji zavaleni operativnimi starostmi.

V podniku vedeném myslenkami jsou zakladnim rozhodovacim kritériem vize, cile, tlohy — prosté
myslenky, kvili kterym podnik Zije. V nejistoté se lidé nejdiiv ptaji, ktery z moznych postupd povede
K naplnéni firemnich myslenek. Jsou primarné loajalni vi¢i témto myslenkam, loajalita vaci
nadiizenym je od této primarni loajality odvozend, protoze (dobii) nadfizeni v oCich zaméstnanci
reprezentuji systém firemnich myslenek, tento systém je v nich personifikovan.

Realné firemni/podnikové kultury vSak mohou byt — a ¢asto také jsou — nékde mezi t€mito uvedenymi
moznostmi, mezi nimiZ Ize najit souvislou fadu kulturu ptechodnych.

Mohou vsak lezet i mimo tuto fadu. Zpravidla to znamena, ze z¢asti nebo Uplné opoustéji teritorium
synergie a do jisté miry popiraji smysl existence firem jako synergickych uskupeni. Chaotické firemni
kultury se vyznacuji nepfitomnosti faktorti zptsobilych tmelit a sjednocovat firmu. Slovic¢ka jako
synergie, harmonie, soudrznost, sdileni hodnot v podnikovém slovnicku zcela absentuji. V takovém
prostfedi se pak lidé pochopitelné chovaji zcela autonomné a vysledkem je — v lepSim piipadé —
nahodny, tedy neutralni vysledek spole¢ného Usili. Tento stav by se dal pfirovnat ke znamému
neuspotradanému Brownovu pohybu Castic.

Cast&ji viak lidé nebo jejich skupiny pii nepiitomnosti sjednocujicich faktort usiluji o vlastni
individualni nebo skupinovy prospéch. Pak se prostiedi stava Casto konfliktnim a pro firemni kulturu
je typicka roztiisténost a rozvoj individualismu nebo rtiznych subkultur.

Rizeni podnikové kultury (jako mnoziny vyznamnych neformalnich vztahti a vzorcii chovéni ve firmg&)
je dulezitym ptedpokladem firemni vitality a progrese. Podnikova kultura je jedine¢nym prvkem
firemni identity. Vznika dlouhodobym procesem, ale miiZe byt pomérné rychle erodovana nebo
zcela devastovana, pokud jsou zisahy do ni necitlivé.
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2. Synergie v fizeni

Shrnuti pojmi:

Je vhodné si zapamatovat a osvojit vyznam nasledujicich pojmii:
Synergie

Synergetika

Podnikova/firemni kultura

Konfliktni a synergicky vztah

Podnik tizeny lidmi

Podnik tizeny mySlenkami

VVVYYYVY

Otazky vztahujici se ke kapitole 2.:

Uved'te nekteré z piikladd synergickych efektt.

Uved'te definici védni discipliny pod nazvem synergetika.

Vymezeni podnikové kultury — které oblasti jsou oznacovany jako klicové?

Co tvori podnikovou kulturu?

Jaké znate nastroje podnikové kultury?

Existuji spolecné rysy tspeésnych podnikovych kultur?

Jaké hodnoty opravného koeficientu (k;;) indikuji tzv. konfliktni a které
synergeticky vztah dvou navzajem pusobicich faktort (fi, f,)?

NogkkwbdE

Doporucena literatura k dalSimu studiu:

NENADAL, J. — NOSKIEVICOVA, D. — PETRIKOVA, R. — PLURA, J.: Moderni
systemy rizeni jakosti (2. doplnéné vydani). Management Press Praha, 2005.
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3. RLZ v kontextu sougasnych trendéi managementu jakosti

3. RLZ V KONTEXTU SOUCASNYCH TRENDU
MANAGEMENTU JAKOSTI

Clenéni kapitoly:

Soucasné trendy managementu jakosti; Trend ISO k integraci systému tizeni QMS, EMS a
OH/SMS; Zakladni typy integrace; Problémy komplexni podnikové integrace, fizeni lidi a
jejich rozvoj v kontextu souc¢asnych trendii managementu jakosti.

@ Cas potiebny ke studiu: 3 hodiny

Cil: Prostudovani kapitoly vam umozni

=  Pripomenout si zakladni koncepce managementu jakosti;

= Pochopit zékladni principy, vyznam a piinosy IMS;

=  Seznamit se se zakladnimi typy integrace a predpoklady jejich uspésnosti;
= Pochopit ulohu synergie v procesu podnikové integrace.

Motto:

» Celopodnikové rizeni jakosti je revoluce mysleni v managementu*

Kaoru Ishikawa

» Celopodnikové Fizeni jakosti prosté znamend délat to, co délat mame a délat to nejlépe
jak umime*.

Kaoru Ishikawa

Vyklad

3.1. Soucasné trendy managementu jakosti

Globalni ekonomika, internet, telekomunikace a rychlé technologické a znalostni transfery ptinaseji
viditelny posuv od tradi¢ni hegemonie vyrobce k trvalé nadvladeé zdkaznika a spotiebitele. Vysledkem
je i novy pohled na kvalitu® z hlediska zakaznika/spotiebitele, ne pouze z hlediska vyrobce.

Tradi¢né byla kvalita chapana jako jedna z dimenzi vyrobku a procesu, obzvlasté mezi vyrobnimi
inzenyry, Tedy jako néco, na co se lze soustfedit, co lze separovat, vyjmout z kontextu, odd¢lit od
ostatnich dimenzi. Vyrobce se muze soustfedit na naklady, nebo rychlost, nebo kvalitu, nebo
spolehlivost nebo ... diraz je vzdy na to ,,nebo*. Nékdo vyrabi levné, jiny kvalitn€, dal$i rychle ...
bud’ — anebo. Tradi¢ni strategické mysleni ucilo vyrobce, aby zvolili své strategické ,,zbrané™:
naklady, kvalitu, rychlost anebo néjakou jinou analytickou ,,dimenzi“ vyrobku ¢i sluzby. Toto
piedstavuje pohled vyrobce: soustfedéni se na jednu dimenzi je snaz§i, srozumitelnéjsi a techniky
zvladnutelngjsi.. Zakaznik je nucen volit, musi kompenzovat svad rozhodnuti: platit za kvalitu ¢i
rychlost, vzdavat se kvality ¢i rychlosti za niz$i ceny, atp. Rozhodovaci kompenzace (tradeoffs) byly
zpusobem zivota ve svété hegemonie vyrobce.
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Pohled zikaznika/spotiebitele je zcela jiny: kazdy zdkaznik dava prednost vyssi kvalité, nizsi cené a
rychlej$imu uspokojeni — soucasné a najednou. Diraz jiz neni na ,,nebo®, ale na ,,a*. Tedy, cena a
kvalita a rychlost a spolehlivost a ... atd. Neexistuje (a neexistoval) zakaznik, ktery by nedal ptednost
eliminaci rozhodovacich kompenzaci, ktery by nechtél vSe najednou — kdykoliv by dostal moZznost
takové volby. |[Nikdo by nevolil néklady nebo kvalitu, ale vzdy jen ndklady a kvalitu za sva
rozhodovaci kritéria. Zakaznik netouzi byt uspokojovan per partes.

Uspokojeni zakaznika neni tedy separovano podle jednotlivych dimenzi, ale existuje pouze jako
integrovany soubor neoddélitelnych a vzajemné se podmifujicich rozméri nakladi, kvality a
rychlosti: spokojenost zakaznika.

Kvalita tedy neni ,,dimenze* a nelze se na ni ,,soustfedit“ na ukor jinych dimenzi. Neni kvalitni
to, co jest drahé ¢i predrazené. Neni kvalitni ani to, co neni vcas, ¢i ve spravny cas. Je drahé to, co
neni kvalitni a je nekvalitni to, co lze ziskat az po dlouhém &ekani a urgencich. Kvalita spokojenosti
zakaznika je jenom jedna: cela a tplna.

Je tedy ziejmé, Ze dnesni pojeti kvality se diametralné odliSuje od pojeti, které u nas prevladalo
v minulosti, a pfipustme, ze v nékterych podnicich tato situace pfetrvava dodnes. Zména orientace
pramyslovym podnikiim praktické zkuSenosti s modernim naziranim na jakost ve svété. Prizptisobeni
se tomuto novému pojeti jakosti bylo Casto nezbytnou podminkou pro zachovani jejich obchodni
uspésnosti. VétSina téchto firem si vyznam jakosti uvédomila a proces pfesunu zodpoveédnosti za
jakost vyrabéné produkce i samotného zpuisobu vyroby, od statu k zodpovédnosti kazdého jednotlivce
¢i firmy, je vice nez patrny.

Vyznamnym posunem v nazirani podnikového managementu na jakost je tak rovnéz pozndni, Ze
jakost v podniku, firmé ¢i jakékoli organizaci je zapotiebi systematicky fidit a to ve vSech jejich
souvislostech.

Mit fungujici systém managementu jakosti se stalo nezbytnosti pro dosazeni potfebné tirovné vyrabéné
produkce a poskytovanych sluzeb. VSechny tyto tendence dostaly posléze urcity fad tim, Ze byla na
mezinarodni Grovni postupné vytvotrena pravidla pro tvorbu, realizaci a fungovani takovych systému
jakosti.

Muzeme tedy konstatovat, ze management jakosti obohatil podnikovou praxi o fadu doporuceni, které
vychazeji ze tii zdkladnich koncepci:

o Koncepce podnikovych, respektive odvétvovych standardi

o Koncepce TQM

e Koncepce ISO.

Poznamka:  Detailnéji se miiZete s uvedenymi koncepcemi sezndmit pomoci studijnich opor
piedmétic Management jakosti I. a I1.

3.2. Trend ISO k integraci systémii Fizeni QMS, EMS a OH/SMS

Je ziejmé, Ze dnesni pojeti kvality se diametralné odliSuje od pojeti, které u nas prevladalo v minulosti
a pripustme, ze v n€kterych podnicich tato situace pietrvava dodnes. Zména orientace nasSeho exportu
praktické zkuSenosti s modernim naziranim na jakost ve svété. Pfizplsobeni se tomuto novému pojeti
jakosti bylo Casto nezbytnou podminkou pro zachovani jejich obchodni Uspé$nosti. Vétsina téchto
firem si vyznam jakosti uvédomila a proces pfesunu odpovédnosti za jakost vyrabéné produkce i
samotného zplsobu vyroby od statu k odpovédnosti kazdého jednotlivce ¢i firmy je vice nez patrny.

Vyznamnym posunem v nazirdni podnikového managementu na jakost je tak rovnéz poznani, ze
jakost v podniku, firmé ¢i jakékoli organizaci je zapotiebi systematicky fidit. Mit fungujici systém
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managementu se stalo nezbytnosti pro dosazeni potfebné urovné vyrabénych vyrobkd a
poskytovanych sluzeb. VSechny tyto tendence dostaly posléze urcity fad tim, Ze byla na mezinarodni
urovni postupné vytvoiena pravidla pro tvorbu, realizaci a fungovani takovych systémt jakosti.

Prvni ucelenou oblasti jakosti, se kterou ziskal management ceskych prumyslovych podnikt
zkuSenosti, byl systém fizeni jakosti podle mezinarodnich norem ISO 9000. Ze soucasnych
zkusenosti mozno konstatovat, ze se tyto systémy staly pro velkou ¢ast ¢eskych exportérii nutnou
marketingovou podminkou pfi prodeji svych vyrobku, ¢i nabidce svych sluzeb.

Hodnotime-li zapojeni naSich primyslovych podniki do systému ISO fady 9000, musime i pies
nedostatecCnost ptivodnich standardii z roku 1994 konstatovat, Ze pro Ceské prostiedi svazané po
dlouhé obdobi netrznimi principy znamenalo zavedeni tohoto systému uz na pocatku jednoznacné
ptinosy. Od zavedeni poradku ve smyslu zminénych normativnich dokumenti a rozsifeni odbytovych
moznosti, az po soucasné komplexni uplatnéni jakosti v fizeni podniku, v€etné pozitivnich dopadii
ekonomickych, ekologickych a dalSich.

Zminéna, nescetnékrat diskutovana a zvlasté na pocatku mnohymi odsuzovana a kritizovana soustava
norem ISO se vSak neustale rozviji a zdokonaluje (novela ISO 9000:2000), jak ostatné¢ dokumentuji
dalsi staté tohoto programu, a to jak v §ifi oblasti které postihuje (vedle ptivodni oblasti vyrobkové i
oblast sluzeb a dalich nové vzniklych odvétvi), tak ve sblizovani s jinymi aspekty lidské Cinnosti,
lidskych potieb a zajmi (bezpecnost, ochrana Zivota a zdravi, ochrana zivotniho a pracovniho
prostiedi, ochrana a bezpecnost dat aj.), které v souCasnosti jiz nelze opomijet na zadné urovni.

Jakost, chapina jako otazka preziti firem v ostrém konkurenénim boji, se staiva vyznamnym
fenoménem i v nasem cCeském prostiedi. Systém jakosti, jako nastroj fizeni a zabezpecovani jakosti
v nasich firmach, v8ak musi byt velmi flexibilni, tzn. trvale schopny absorbovat stale nové pozadavky
a aspekty. Tyto pozadavky se tykaji predevS§im ochrany Zzivotniho prostfedi a proto je maximalni
snahou i naSich podnikil tyto pozadavky zabezpecit napt. pomoci systému EMS. Dale je zapotiebi
vzit v ivahu, Ze tada téchto pozadavki, pfedevsim v oblasti pracovniho prostiedi, ovlivni pfimo ¢i
nepiimo i vlastni zaméstnance toho kterého podniku. Proto se v naSem podnikovém prostiedi
Vv poslednim obdobi stale dirazné&ji diskutuji i poZadavky na bezpecnost a ochranu zdravi p¥i praci
(OH/SMS).

Zabezpeceni téchto pozadavki autonomnimi, izolovanymi systémy fizeni, se stava v dnesni slozité
ekonomické situaci pro fadu naSich podniki/firem ptili§ ndkladnym. Proto se do popiedi zajmu stale
vyraznéji dostava pozadavek tzv. integrovanych systémi ¥izeni (QMS + EMS + OH(SMS).

Obr. Trend 1SO K integraci systému managementu

\/
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A jelikoz za jeden z nejzvladnutéjsich podnikovych systémil managementu je povazovan praveé systém
jakosti, projevuje se Vv poslednim obdobi stale Castéji snaha racionalizovat pravé tento systém
managementu s cilem vyuzit jeho obecnych principi v Siroké Skale odvétvi a vytvafet postupné
integrovany systém managementu (IMS).

Tento integrovany pristup vsak piredpoklada postupnou harmonizaci dokumenti, ktera by méla
prinést organizaci Fadu vyhod. Mezindrodné platné normy by tak mély postupné zprithlednit
strukturu nezbytnych krokii v organizaci a zjednodusit organizacni zajiSténi ze strany managementu.

Navic, u organizaci, které jiz maji funk¢ni systém managementu jakosti zaveden, tak nebude zapotiebi
vytvaret systém novy, ale ten stdvajici pouze rozsitit o nové aspekty a pozadavky.

Mozno tedy konstatovat, Ze vyvoj v oblasti jakosti, zivotniho prostiedi, bezpecnosti a ochrany zdravi
pfi praci, sméfuje jednoznacné k tvorbé integrovanych systémil managementu, coz ostatné
jednoznaéné dokumentuji jejich prinosy:

e uspora finan¢nich prostredki;
e Ucinna koordinace aktivit spole¢nosti;

e vytvaii vhodné prostiedi a nastroje pro efektivni napliiovani strategie spolecnosti a zaméra
vrcholového vedent;

e jasna specifikace odpovédnosti a kompetenci;

e potadek v dokumentaci, jeji zeStihleni, zptehlednéni a zptistupnéni;

e zdokonalovani vyrobnich procesi;

e sniZzovani spotieby energie a surovin;

e snizovani poctu pracovnich trazi a jejich nasledki;

e odhalovani chyb v jednotlivych ¢innostech a jejich v€asné a G€innd naprava,
o efektivnéjsi nakladani s odpady;

e konkrétni a piehledné postupy pro ochranu viech slozek ZP;

e predchazeni a piipadna likvidace moznych havarii;

e garance shody se vSemi limity platné legislativy.

Rada poradenskych a certifikatnich organizaci zachytila véas tento nastupujici trend, a je jiz dnes
schopna nabidnout kompletni sluzby formou tzv. kombinovanych provérek.

Tento vyvoj je vyzadovan i souCasnymi celosvétovymi trendy fizeni podnikd. Zakladem efektivniho
rozvoje organizaci a potazmo i celé spolecnosti je spravn€ motivovat pracovniky, vyuzit plné jejich
tvir¢ich aktivit, schopnosti a dovednosti. Pti jakychkoliv zménach technologie vyroby, pfi inovacich
¢i vyvoji zcela nového vyrobku nebo sluzby, jiz zdaleka nestaci zvazovat pouze otazky jakosti, ale je
nezbytnosti zvazit i vSechny ostatni vlivy z pohledu jednotlivych konkrétnich procesi.

Jakost/kvalita se tedy stava vicerozmérnou veli¢inou integrovanou do vSech ¢innosti
podniki/firmy.

Splnéni pozadavkli a ocekavani zakaznika nelze dnes chéapat pouze v dosavadnim, casto velmi
zuzeném, pohledu technickych specifikaci. Jakost je bezpodmineéné nutno chipat piimo ve
spojeni s takovymi faktory, jako je napi. minimalizace nakladi, produktivita, flexibilita,
terminy dodavek apod. Organizace, kterd neni schopna se tomuto nastupujicimi trendu ptizpusobit,
nemuize obstat v dnesni tvrdé hospodaiské soutézi.
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3.3. Zakladni typy integrace a predpoklady uspéSnosti

Zpisob dokumentace, prokazovani shody v ramci stavajicich individudlnich systémi managementu
tedy pfimo nabizeji moznost integrace téchto systémut do jediného integrovaného systému. Na zaklade
vyvoje pozadavkl na systémy jakosti, ochrany zivotniho prostfedi a bezpecnosti mizeme se jiz dnes
setkat s nasledujicimi typy integrace:

A. Dodatecna integrace poZzadavku specialnich vyrobnich odvétvi, kdy se jednd o dodatecné
zapracovani specidlnich pozadavkid nékterych vybranych vyrobnich odvétvi (napf. vyroba
vybusnin, farmaceuticky primysl, potravinaisky primysl apod.) do jiz stavajicich systémi
jakosti vybudovanych podle standardd ISO tady 9000. Piikladem mutize byt ISO 9000 + CIP,
ISO 9000 + GMS, ISO 9000 + HACCP a rada dalSich kombinaci.

B. Prirozena integracezvlastnich poZadavki vybranych vyrobnich odvétvi, kdy se jedna o
realizaci specialnich pozadavkd vyrobnich odvétvi, jejichz vyznamni ptedstavitelé, napt.
velké korporace némeckych, americkych a francouzskych automobile si tyto své pozadavky
postupné zakotvili do mezinarodné platnych standardd (VDA, QS 9000, EAFQ, AQAP a
dalsi), které musi byt pIn¢ respektovany vSemi dodavateli.

C. Integrované systémy managementu, které se postupné stavaji nezbytnosti pro
zabezpecCenisynergického UcCinku tii individualnich systémli managementu. Jedna se o
integraci managementu jakosti (QMS), Zivotniho prostiedi (EMS) a bezpecnosti prace
(H&SMS) do jednotného systému Fizeni.

D. Komplexni podnikova integrace/celopodnikové Fizeni. Podnik/firma je velmi ¢asto vysoce
organizovany, komplikovany systém (technologie, vyrobni procesy, informacni toky,
personal, vstupy, vystupy atd.). Kazdy sebemensi vykyv a jakakoliv nestabilita se vyrazné
projevi predev§im v jakosti, nasledné pak casto i v problémech ekologickych a potazmo i
Vv oblasti bezpecnosti prace. Souvislosti mezi jakosti, Zivotnim prostfedim a bezpecnosti jsou
tedy vice nez zfejmé. Nevyhovujici jakost produkce, environmentalni problémy, riziko havarii
a pracovnich urazi maji ve své podstat¢ spoleCnou prfi¢inu, kterou je urcitd mira
neuspofadanosti, chaosu a nahodnosti. Proto je trvalou snahou tyto pii¢iny v podnikovém
prostfedi minimalizovat, a to pfedevs§im zavadénim co nejucinnéjsich systémii managementu.
Kvalitni systém by mél organizovat, zjednodusovat, poskytovat jistou miru uspotradanosti a
stability. Sila systémovych pfistupi zakotvend v mezinarodnich standardech je proto jiz
obecné€ uznavana a i v podminkach nasi podnikové praxe jeji vyznam den ode dne roste.

Je vSak nesporné, Ze vyvoj stavajicich individualnich systémi managementu jde dal.
V souCasné dobé¢ se tedy jiz obecné uplatiiuje zasada nepohliZet na rizné, avSak spolu té€sné
souvisejici systémy jako na samotné a navzajem nezavislé, nybrz je snahou klast je na
spole¢ny zaklad — moderni management procesi. Ze stavajicich zkuSenosti je pak jiz
dostate¢né¢ znamo, ze sté€Zejnim predpokladem tUspésSnosti takovych feSeni v podnikovém
prostiedi je tzv. ,,synergie* (blize viz. ptedchazejici kapitola).

Konkurenceschopné systémy podnikového fizeni se v poslednich letech radikdlné méni. Jiz
dlouho diskutovana problematika reengineeringu podniku, fizeni JIT (Just in Time) a
komplexniho fizeni kvality TQM jsou v soucasnosti ve svété¢ povazovany vicemén¢ za dané,
tedy nutné, ale zdaleka ne postacujici!

V naSich podminkach podnikové praxe je vSak zapotiebi pfiznat, Ze tato nutna faze je stale
jesté na startovni Care, byt se da ocekavat, ze fada novych i nové pfipravovanych mezinarodné
platnych dokumenti nékteré podnikové aktivity vyrazn€ ovlivni, a to smérem k jedinému
komplexnimu systému Fizeni podniku = celopodnikovému systému fizeni, o kterém se
zminoval ve své filozofii managementu jiz Kaoru Ishikawa (viz. i motto v Gvodu kapitoly,
véetn¢ doporucené literatury).

Jak jiz bylo mmnohokrate feceno v predchazejicich kapitolach, ani certifikovany systém
managementu kvality, ¢i certifikovany systém environmentalniho managementu, nevede
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mnohdy k vysoké produktivité a konkurenceschopnosti, pokud je pojiman jako systém
izolovany. Souc€asny trend tedy sméfuje jednoznacné k tzv. , komplexni podnikové integraci®,
kdy k systtmim QMS, EMS a SMS piistupuji dalsi podnikové systémy, bez kterych nelze
konkurenceschopnost nasich podnikd  zajistit, jako napf. systémy controllingu,
vnitropodnikového ucetnictvi, systém risk managementu, managementu znalosti , I'T/S, nové&ji
CSR (Corporate Social Responsibility)a dalsi.

3.4. Problémy komplexni podnikové integrace

| rozvoj systému planovani podnikovych zdroju ERP (z angl. Enterprise Resource Planning) by
proto mél byt zékladem vzniku procesné€ orientovaného a procesné integrovaného podniku. Moderni
ERP systémy lze vSak uplatnit pouze na zakladé dobfe zvladnutého strategického reengineeringu
podniku véetné reintegrace vSech jeho procest, jak jiz bylo fec¢eno v ivodu této kapitoly.

Ve starych striktné hierarchickych a funkéné orientovanych organizacich vSak tyto systémy nefunguji
a asi fungovat nebudou. Jsou a zlstanou odsouzeny Kk chaosu dil¢ich, nesynchronizovanych a
izolovanych procesti a subprocest, které jsou velice nakladné, neproduktivni a vesmes i obtizné
fiditelné.

Utinny systém planovani podnikovych zdroji proto bezpodminetné vyzaduje vytvofeni takové
celopodnikové sité, ktera by propojila jednotlivé izolované systémy a podsystémy podniku, stavajici
systémy managementu, oddéleni a funkce uvniti podniku a napojila ji na cely hodnotovy Fetézec od
dodavatele aZ po zakaznika, tzn. na externi sité tohoto hodnotového fetézce.

Uspéch podniku svétové tiidy je tedy jednoznaén& zalozen na principu fungovani internich
podnikovych a externich mimopodnikovych siti, které pak umoznuji jak efektivni uplatnéni ERP
systémitl, tak potazmo i u¢innou komplexni celopodnikovou integraci. A je jiZ dostatek zkuSenosti,
které dokumentuji, Ze bez takovéto celopodnikové integrace ve svété konkurovat nelze.
Podniky si kone¢né uvédomuji, Ze aplikaci pfistupti podnikového fizeni v jeho komplexni integrované
podobé lze kladné ovlivnit i vS§echny nasledujici pFinosy:
e Zlepsiho obchodniho rozhodovéani,
o ze zvySené hospodarnosti (limitovanim doby a zdroji k zamezeni plytvani a tim k vy$§imu
efektu),
e ze zlepSeni kvality vyrobkil a sluzeb pro externi zdkazniky tim, Ze jsou jasn€¢ pochopeny
priority dané redlnymi potfebami (ze zvySovani urovne podnikové kultury),
e ze spolecného ,zuslechtovani hodnoty“, kterou se zvySuje stupeil sounalezitosti vSech
pracovniki s firemnimi cili (na zaklad¢ jiz zminéného synergického efektu),
e ze zlepSené vnitini komunikace a zvySené trovneé obecnych znalosti, jako dal§iho z faktort
uspésnosti firmy,
e ze soub&zného zlepseni predavani informaci a jejich uc¢innosti pomoci rozvoje tymové prace,
e akonecné i z takovych rozhodnuti, které¢ maji plnou podporu vSech zainteresovanych stran.
Uz prvni zkuSenosti tak ukazuji na nezbytnost uceleného integrovaného systému fizeni, ktery musi
zajistit efektivitu jak dlouhodobého, tak kratkodobého rozvoje firmy. Dobré fungovani takového
celopodnikového systému Fizeni v§ak vyZaduje nejen vysokou miru osobni kvality (znalosti a

dovednosti), ale pfedev§im tvorbu systému sdilenych znalosti, zajiSt’ujicich aby znalosti
existujici na jednom misté firmy byly v mife maximalné mozné vyuZivany napii¢ celou firmou.
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Ani uvedeny vycet vSak nepfedstavuje vyCerpavajici nebo konec¢né ¢lenéni moznych vyvojovych etap.
Soucasny podnikovy management, jehoZ maximalni snahou je zakomponovani integrovaného ptistupu
fizeni vSech procest se tak nyni zaméfuje zejména na manazerské cile s povzbuzovanim kladu lidské
tvorivosti, dynamicnosti, S rozvojem kvality znalosti a dovednosti lidi (jak bude ostatné zminéno
v dal$ich kapitolach).

3.5. Lidé v kontextu sou¢asnych trendit managementu jakosti (CSN EN
1SO 90001, 90004 — kap. 6 Management zdrojii)

Dosavadni zkuSenosti s uplatiovanim norem ISO fady 9000 u nas i v zahrani¢i veelku jednoznaéné
prokazaly, Zze o Uspé€Sném napliovani cilti a ukolll organizaci v zaddném piipad€ nerozhoduji pouze
predepsané, standardni, dokumentované a zel, Casto i formalni postupy, ale viceméné skutecné procesy
v kazdodennich podnikovych ¢innostech, v¢etné pisobeni vSech systematickych a nahodnych vlivi,
dopadu technicko-organiza¢nich podminek a v neposledni fad¢ i vliv schopnosti, znalosti a dovednosti
lidi — zamestnancti.

Nemalo podnikt, které zavadéni systému managementu jakosti povazovaly za pouhou cestu k ziskani
certifikatu a ne za proces trvalého zlepSovani, je proto dodnes Spatné hospodaficich a neschopnych
produkovat zakaznikem pozadované jakostni vyrobky ¢i sluzby.

Novelizované dokumenty V oblasti managementu jakosti (ISO, Model Excelence EFQM) nabizi
vV tomto sméru podnikové sféfe novou Sanci, kdyZ zdsadné méni narocnost spojenou s hodnocenim
vSech podnikovych procest, které pak rozhoduji o skute¢né, nikoliv pouze vykazované schopnosti
podnik dlouhodobé zarucit plnéni vSech jakostnich ukazatelt v plném souladu s pozadavky svych
zakazniku.

I samotné revidované normy ISO tak poskytuji podnikiim moznost trvale zlepSovat svou vykonnost
tim, Ze se soustied’uji na vSechny kli¢ové procesy s orientaci na jiz znamou osmicku zasad dle Modelu
Excelence EFQM. Pojeti managementu jakosti pravé v kontextu téchto zasad je zalozeno na
procesech, které mizeme rozdé€lit zhruba do dvou stéZejnich oblasti:
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1. Uplatiiovani procesnich a systémovych principii, ndstrojit a postupit podnikového Fizeni
S durazem na spokojenost zdikaznika, neustdlé zlepSovdni, rozhodovdni zaloZené na faktech a
konecné vzdajemné prospésné dodavatelské vitahy.

2. Management lidskych zdrojii s dirazem na zajisStovini podminek pro kvalitni a efektivni
Cinnost lidi (zaméstnancu a vedoucich zaméstnancii), vedeni a ¥izeni lidi, a koneéné na
zajiSt’ ovani schopnosti, postojii a motivaci lidi.

Z vyse uvedenych skuteCnosti jednoznacné vyplyva, Ze nadale jiz nebude mozné uskutecnit
certifikacni proces, aniz by byla vénovana systematicka a dusledna pozornost tomu, jak jsou
V organizaci nastartovany, fizeny a zlepSovany ty procesy, které rozhoduji o konecné jakosti produkce
a o uspokojeni pozadavkil zdkaznikd. Zde je zapotiebi konstatovat, Ze v prvé fade se to tyka procesii
vytvarejicich podminky a piedpoklady pro vysokou vykonnost, kvalitu a spolehlivost lidi pfi realizaci
produktu.

Problematika procesniho managementu a managementu zdroju V jejich uzké provazanosti na
management lidi a jejich rozvoj (nové€ji i na management znalosti) se musi bezpodminecn¢ dostat na
prvni misto z4jmu vSech zainteresovanych stran.

Zaklad pro dosazeni cili, jak jiz bylo feceno predstavuje dle novely norem ISO 9000:2000 osm zdsad
managementu jakosti, vychazejici z jiz zminéného Modelu excelence EFQM:

1. Zaméreni na zakaznika: organizace jsou zavislé na svych zakaznicich a proto maji porozumét
soucasnym a budoucim potiebam zakaznikii, maji plnit pozadavky zdkaznikii a snazit se prekonat
ocekavani zakaznikil.

2. Vedeni: vedouci pracovnici prosazuji jednotnost ucelu, sméru a interniho prostiedi organizace.

Vytvareji prostiredi, v nemz mohou byt pracovnici plné zapojeni na dosahovani cilii organizace.

3. Zapojeni pracovnikii: pracovnici na vSech urovnich jsou postatou organizace a jejich plné
zapojeni umoznuje vyuziti jejich schopnosti v co nejvétsi prospéch organizace.

4. Procesni pristup: pozadovaného vysledku se dosahne mnohem ucinnéji, jsou-li souvisejici zdroje
a cinnosti Fizeny jako proces.

5. Systémovy pristup k managementu: identifikovani, porozuméni a Fizeni systému vzdjemné
souvisejicich procesii zamérenych na dany cil prispiva k efektivnosti a ucinnosti organizace.

6. Neustalé zlepSovani: trvalym cilem organizace je neustalé zlepsovani.

7. Pristup k rozhodovani zakladajici se na faktech: efektivni rozhodovaini jsou zaloZena na
logické a intuitivni analyze udajii a informaci.

8. Vzijemné vyhodné dodavatelské vztahy: schopnost organizace a jejich dodavatelii tvorit
hodnoty se zlepsuje vzajemné vyhodnymi vztahy.

Zvyraznéni lidského faktoru tak miZeme zaznamenat zejména v kontextu zasad 1 — 3 (orientace na
zakaznika — vedeni — zapojeni pracovniki), kde najdeme Fadu novych poZadavku, napt.:

» dlraz na identifikaci zainteresovanych stran a na planovani uspokojovani jejich potteb;
= potieba popisu pracovnich ¢innosti;

= prezkoumavani Grovné pracovniho prostiedi a jeho vlivu na jakost;

» ddraz na identifikaci potteb zakaznikli/zaméstnanct;

= prezkoumavani potieb a oéekavani zakazniki/zaméestnanci;
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3. RLZ v kontextu sougasnych trendéi managementu jakosti

Poznamka:

2.

prezkoumavani zpusobilosti uspokojovat pozadavky zakaznika;

realizace procesii méteni miry spokojenosti zakaznikli/zaméstnanct apod.

Nékterymi novymi poiadavky, souvisejicimi s RLZ, se budeme zabyvat podrobnéji
V ndsledujicich kapitolach, nékteré najdete v ramci studijni opory piedmétii Systéemu
managementu jakosti 1. a Il.

Shrnuti pojmi:

Je vhodné si zapamatovat a osvojit vyznam nasledujicich pojmii:
Zakaznicky pohled na kvalitu/spokojenost zakaznika
Koncepce ISO

Koncepce TQM

Odvétvové standardy

Integrované systémy fizeni (IMS)

Komplexni podnikova integrace/celopodnikoveé fizeni
Management zdrojt

VVVYVVY

Otazky vztahujici se ke kapitole 3.:

Pro¢ dochazi k tvorb¢ integrovanych systémt managementu?

Co je typické pro integrovany ptistup?

Jaké jsou ptinosy IMS?

Jaké jsou zakladni typy integrace?

Uved charakteristiku a pfinosy celopodnikového tizeni?

Jaké je postaveni lidského faktoru v soucasnych dokumentech podnikového
managementu jakosti?

o~

Doporucena literatura k dalS§imu studiu:

PETRIKOVA, R. a kol.: Lidé — zdroj kvality, znalosti a podnikovych vykonii, DT Ostrava,
2002.

PETRIKOVA, R. a kol.: Lidé v celopodnikovém Fizeni, DT Ostrava, 2006.

PETRIKOVA, R. a kol.: Lidé v procesech rizeni (multikulturni dimenze podnikani),
Professional Publishing, 2007.

NENADAL, J. — NOSKIEVICOVA, D. — PETRIKOVA, R. — PLURA, J.: Moderni
systémy Fizeni jakosti (2. doplnéné vydani). Management Press Praha, 2005.

NENADAL, J. a kol.: Integrované systémy managementu, Verlag Dashofer Praha, 2006
(trvale aktualizovano).

ZELENY, M.: HSM — Integrating Knowledge Management and Systems, World
Scientific Publishing, Singapore, 2005.

VEBER, J. a kol.: Management kvality, environmentu a bezpecnosti prace, Management
Press, Praha, 2006.

ISHIKAWA, K.: Co je celopodnikové Fizeni jakosti? CSJ Praha, 1994.
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4. Vychova a vycvik zaméstnanci

4. VYCHOVA A VYCVIK ZAMESTNANCU
Clenéni Kkapitoly:

Vychova zaméstnanct k jakosti — vychovné programy; vycvik jako proces; uéici se
organizace; hodnoceni efektivnosti systému vzdélavani a certifikace personalu.

Cas poti‘ebny ke studiu: 2 hodiny

Cil: Prostudovani této kapitoly vaim umoZni

=  Pochopit nutnost potfeby trvalé vychovy a vzdélavani zaméstnanct;

= Seznadmit se se zakladnimi aspekty vychovnych programii v podnikové praxi;
=  Pochopit vycvik jako proces;

=  Seznamit se s filozofii a zdkladnim schématem tzv. ,,uici se organizace®;

= (Qzfejmite si pojem certifikace personalu;

= Sezndmite se s moznosti hodnoceni efektivnosti vzdélavacich akci.

Motto:
»Rizeni jakosti zac¢ina a konci vzdélavanim “.
K. Ishikawa

»Ucleni a zmény jsou neoddélitelné*.
P. McLagan

wKazdy, kdo se pFestane ucit, je stary, at’ mu je dvacet nebo osmdesat. Kazdy, kdo se
stale uci, zustava mlady. To nejlepsi v Zivoté je ziistat mladym .
H. Ford

Vyklad

4.1. Vychova zaméstnanci k jakosti, vychovné programy

V modernim, inova¢né fizeném podniku vzdélavani spole¢né se systematickym hledanim novych
prilezitosti a v kombinaci se schopnosti racionalniho rozhodovani, tvofivosti i nadSenim lidi vytvari

N2

pozice podniku na trhu, zvySovani jeho vykonnosti nebo jiné naroc¢né cile.

Poznana souvislost podnikatelského uspéchu a vzdélavani naznacuje, Ze tam kde ma byt
vzdélavani skuteéné efektivni, musi byt neodmyslitelnou a trvalou soucasti strategie podniku,
coZ dvojnasob plati v oblasti Fizeni jakosti, jak bude zminéno pozdéji.

Vzdélavani je nutno posuzovat podobnou optikou, ktera je uplatiovana u strategie podniku. Schopnost
pfedvidat mozné zmény piedpokladdd uméni srozumitelné interpretace podnikové strategie
zaméstnancim a jejich nasledné ztotoznéni s firemnimi cily. Schopnost globalniho komplexniho
mysleni zaroven predpoklada i promysleni vSech nezbytnych detailil, véetné uméni pievést vSechny
obecné poznatky do realného zivota.
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4. Vychova a vycvik zaméstnanci

Je proto nutnosti téméf kazdodenné piemyslet o tom, jak pfispiva vzdélavani k naplhovani
dlouhodobych cilt, a pruzné reagovat na vS§echny zmény vnéjsiho i vnitiniho prostfedi a podminek.

Vyznam vSech aktivit v souvislosti s podnikovou vychovou a vzdélavanim by mélo velice rychle
pochopit zejména vrcholové vedeni, které nese plnou odpovédnost nejen za jejich realizaci, ale
predevsim za jejich pruznou preménu v realné efekty.

Chceme-li tedy hovorit o zvladnutém systému managementu jakosti, musi byt neodmyslitelné
spojen s pravidelnou vychovou a vzdélavanim v této oblasti. Vzdélavani (kvalifikace), znalosti a
dovednosti jsou hlavnim kli¢em k uspéchu. Investovat do vzdélavani je stale diileZitéjsi, a to jak
pro kazdého jednotlivce, tak i pro kazdou firmu/podnik.

Na prvni misto z praktickych ¢innosti podnikatele patii trh. Z jeho znalosti vyplyne jasna ptedstava o
tom, v ¢em a komu chci slouzit svymi vyrobky a sluzbami. Svétovy obchod se spotfebnim zbozim se
postupné zbavuje bariér a Ize ocekdvat dalsi liberalizaci. Znamena to vét§i moznosti, ale i vetsi
konkurenci. Dilezité je proto mit jasnou pfedstavu o vyrobcich nebo sluzbach, s nimiz vstupuji na trh
a snazit se byt sjejich urovni v cele, nekopirovat a nenapodobovat, ale inovovat ¢i tvofit nové.
Rozhodujici misto na trhu nelze trvale ziskdvat pomoci reklamnich trikti, ale predev§im pozadovanou
jakosti vyrobkii/sluzeb a jejich prodejnosti.

Vsechny tyto zakladni principy je tieba neustale vstépovat zaméstnanclim na vSech trovnich podniku.
Metodicky pracovat s lidmi tak, aby sami dospéli k presvédc¢eni, Ze uspokojeni zakazniki, ale i
zaméstnanci a potaZzmo celé spolecnosti 1ze dosahnout pouze spravnou politikou a strategii,
spravnym vedenim lidi, spravnym vyuzitim vSech dostupnych zdroji, neustalym dosahovanim
zmén k lepSimu, coZ nutné vede k tém nejefektivnéjSim vysledkim.

Ukinnost a forma vychovnych programi dlouhodobé ovliviiuje vztah zaméstnanct k jakosti i
uroven jejich teoretickych znalosti a praktickych zkuSenosti v této oblasti. Jeden z nejvétSich mistra
japonského fizeni jakosti prof. K. Ishikawa dokonce tvrdi, ze ,,fizeni jakosti za¢ina a kon¢i vychovou a
vzdélavanim* (tvodni motto).

Shriime si zakladni naroky na efektivni vychovné programy:
a) musi jit o trvalou soudast persondlniho managementu podniku/firmy;
b) musi zahrnovat v§echny zaméstnance bez vyjimky;
C) programy musi byt koncipovany rozdilng pro riizné skupiny zaméstnanci;

d) musi vzdy zdaraziiovat dominantni vyznam filozofie jakosti, motivovat zamé&stnance, umoznit
osvojeni si zakladnich metod k zajistovani jakosti s zprostiedkovat pienos novych poznatki o
jakosti do podnikového prostiedi;

e) programy musi byt zabezpeceny piislusnymi zdroji.

V poslednim obdobi je nezbytné k tomuto vyctu ptipojit jesté jeden z vyznamnych faktord, kterym je
méreni efektivnosti vycviku a s tim spojené 1 vlastni ohodnoceni G¢innosti podnikového vzdélavani.

Je tedy mozno zobecnit, ze procesem vychovy k jakosti by méli (musi) projit vSichni zaméstnanci
podniku, jejichz ¢innosti maji vliv na jakost béhem vyroby a uvadéni do provozu a samoziejme i
pracovnici predvyrobnich etap a vrcholovy management.

Z vySe uvedenych zékladnich pozadavku vyplyva, ze k vychova k jakosti by sice méla obsahnout
prakticky vSechny zaméstnance daného podniku, avsak soucasné by méla u jednotlivych vybranych
skupin probihat diferencované.

S vychovou je vSak potieba zacit nejprve u vyssich vedoucich pracovnikti. Doporucuje se, aby vyuka
u této skupiny probihala nejlépe mimo prostory organizace, zpravidla v podob¢ nékolika kratkodobych
porad. Mezi osvédcené formy u této skupiny pracovnikii patii Fizena diskuse (brainstorming),
vyuzivani ptipadovych studii a pfedevsim dostatek vhodnych argumentli. Z mnoha zkuSenosti, véetné
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osvétové praxe, je dokladovano, jak hluboko je tfeba sahnout do vnitinich sil podniku, aby se jakost
prosadila a neustale se zlepSovala. A kde se nepostavi do ¢ela téchto aktivit piimo vrcholové vedenti,
véetné generalniho feditele, tam se obyc¢ejné kone¢ného zdaru nedosahne.

Diferencované kurzy, co do délky i obsahu, maji byt ur¢eny pro odborné pracovniky jednotlivych
funkénich utvart. V jejich obsahu se promita pfedev$im charakter vykonavané ¢innosti. OdliSnosti
V jejich zaméreni mohou byt dany i tim, zda jde o nové zarazené ¢i naopak o zkuSené pracovniky.

Zcela specialni vychova pak musi byt koncipovana pro pracovniky ttvart fizeni jakosti a technické
kontroly. Vedouci pracovnici téchto utvart by méli projit pfisluSnymi manazerskymi kurzy, které
odpovidaji jejich pracovnimu zatazeni a praxi.

4.2. Vyevik jako proces

Vedle vychovy a vzdélavani, které byvaji spiSe teoretického charakteru, se v poslednim obdobi klade
diraz zejména na prakticky vycvik (trénink). Rozumime tim osvojovani si profesni zrucnosti a
znalosti pti praktické aplikaci poznatkli ziskanych pfedchozim vzdélavanim a zdokonalovanim
celkové profesni zdatnosti.

Vycvik, jako efektivni pomocnik podnikového vzdelavani, vSak musi zacit rovnéz u vrcholového
vedeni a pak sestupuje na nizs$i urovné. Znovu je nutno podtrhnout, ze v zddném piipad¢ nejde o
pouhou podporu vrcholového vedeni, ale o jeho aktivni spoluti¢ast. To ov§em vyzaduje velmi dobré
znalosti o jakosti, véetné maximalné pozitivnich postoji a ptistupt k jakosti.

Vycvik musi byt provadén vidy tak, aby daval podnéty k dalSimu zefektiviiovani prace. Pii
vycviku musi byt proto pojem jakosti a efektivnosti davan neustale do souvislosti s cili, nastroji,
celopodnikovou strategii a ptistupy k jakosti. Musi byt ujasnény a pravideln¢€ prodiskutovany nazory
vedeni na stav podniku.

I program vycviku zaméieného na zlepSovani znalosti a zvySovani motivace pracovnikl je tfeba vést
diferencované, tzn. v zavislosti na jejich postaveni a funkci. Vnitropodnikové vzd€lavani a vycvik
k jakosti maji dva zakladni cile: ¢aste¢né poskytuji védomosti pracovnikiim kteti ovliviiuji jakost,
castecné vytvareji individualni povédomi jakosti. Obecné se doporucuje rozdélit prakticky vycvik do
tf Casti — ivodni $koleni, specializovany vycvik v oblasti fizeni jakosti a dalsi vycvik.

Uvodni vzdélavini je zamé&feno na prvotni ovlivnéni postoji viech, ktefi se jakymkoli zpiisobem
podileji na vysledné jakosti. Seznamuji se zde s pojmem jakosti, odpovédnosti za jakost, ale i se
zasadami celopodnikového fizeni jakosti.

Specializovany vycvik v ¢innostech zajistovani jakosti musi byt prizptisoben potifebam nejriznéjsich
vrstev UcCastnikil. Predmeéty Skoleni mohou byt napt. technika fizeni jakosti, metrologie, spolehlivost,
planovani experimentu, marketing, odbératelsko-dodavatelské vztahy, ekonomika jakosti a dalsi.

Z vySe uvedeného je ziejmé, Ze péce o jakost, vychova k jakosti, k potiebé jakosti ve vSech aspektech
musi byt soucasti vychovy moderniho ¢loveka, stejné jako vychova k ostatnim kulturnim a lidskym
hodnotam. Uspésné organizace, védomy si tohoto faktu, si proto vysoce ceni znalosti a dovednosti
programy ke vSem aktivitam v oblasti fizeni, zabezpeCovani a zlepSovani jakosti, které postupné
organizuji pro své zaméstnance.

Podivejme se v této souvislosti na vycvik tak, jak ho komentuje novela CSN EN ISO 9004:2001
v ¢lanku 6.2.2.2 Védomi zavaZnosti a vycvik.

Organizace md analyzovat potieby rozvoje vSech svych zaméstnancii a navrhovat pro né pliny
vyeviku. Cilem je umoznit zaméstnancum ziskdni znalosti, které spolu s dovednost-mi a zkuSenostmi
vedou k odborné zpiisobilosti.
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Organizace ma poskytovat svym zaméstnanciim vycvik, aby mohla dosahovat svych cili. Vycvik ma
zdaraziiovat dulezitost plnéni pozadavkl a potfeb zakaznik a jinych zainteresovanych stran. Ma
rovnéz zahrnovat vytvareni védomi zavaznosti o nasledcich neplnéni pozadavki pro organizaci a jeji
zaméstnance.

ZvySovani odborné zpiisobilosti prostirednictvim vycviku, vzdélavani a vyuky zahrnuje
= technické znalosti a dovednosti;
= dovednosti a nastroje managementu;
= schopnost jednat s lidmi;

znalost trhu a potreb a o¢ekavani zakaznik;

= prislusné zakonné pozadavky a pozadavky predpisi;

= interni a ptislusné externi normy;

dokumentaci pro provadéni prace.

Aby se zlepsilo povédomi a zapojeni zaméstnancii, ma vycvik zahrnovat
= vizi budoucnosti organizace;
= dil¢i politiky a cile organizace;
= organiza¢ni zmény a vyvoj;
= iniciovani a uplatiiovani zlepSovani;
kreativitu a inovace;
= plsobeni organizace na spole¢nost;
= programy uvodnich $koleni pro nové zaméstnance;
periodické skolici programy pro zaméstnance, ktefi jiz vycvik absolvovali.

Plany vycviku maji zahrnovat
= cile vycviku;
= vyycvikové programy a metodiky;
= zdroje potfebné pro vycvik;
= identifikaci nezbytné podpory;
= hodnoceni vycviku z hlediska zvysené odborné zptisobilosti zaméstnanct;
= meéfeni efektivnosti vycviku a jeho plisobeni na organizaci.

Organizace md, krom¢& poskytnutého vycviku o rozvoji organizace, zvazit poskytnuti vycviku pro
osobni rozvoj svych zaméstnancu.

4.3. U¢ici se organizace

Jiz dostatecné znamym a opakované zminovanym fenoménem v této oblasti se v posledni obdobi stava
pojem tzv. uéici se organizace, jenz je podporovan také EFQM Modelem Excelence, ktery ve vSech
svych aspektech preferuje zejména roli perfektné zvladnutého personalniho managementu.

Za ulici se organizaci je pritom moZno povazovat kaZdou organizaci, jejiZ zaméstnanci se
dobrovolné podrobuji procesim neustilého rozsifovani svych védomosti a zrucnosti s cilem

zdokonalovat svou vlastni praci a zlepSovat vysledky podniku. Filozofie u¢iciho se podniku
pritom vychazi z nasledujicich zasad:

1. Zadny podnik se nikdy nebude nachazet ve stavu naprosté dokonalosti, ale vzdy pouze
v situaci, kdy hiife nebo 1épe uplatiiuje v praxi vSechny nejnovéjsi poznatky.

2. Ucici se podnik znamena vZdy vysSi iroven neZ ucici se jednotlivci.

3. Podnikova kultura,TQM a ucici se podnik jsou neoddélitelnymi, vzajemné se podmifnujicimi
pojmy.

4. Zadného zlepSovani jakosti a produktivity nelze dosahnout bez dal§iho vzdélavani.
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Je pak pfedevsim na vrcholovém vedeni podniku, aby si tyto principy osvojilo a svymi rozhodnutimi
je pomdhalo prosazovat do podnikové praxe. Kvalitni vrcholové vedeni si proto musi pro uspesné

zvladnuti v§ech zakladnich charakteristik u¢iciho se podniku dokonale osvojit:

= psychologické aspekty prace s lidmi;

= interak¢ni a komunikacni formy, metody a pravidla;

= schopnost uplatiiovat empatii (vciténi se do tlohy a pocitii druhého);

= asertivitu;

= kulturu firemniho prostoru (podnikovou kulturu).

Pro takto vybavené ,jakostni* vrcholové vedeni se proces fizeni a zabezpeCovani jakosti stava
emocionalnim pocitem, nevyhnutelnou intelektualni potfebou a rychlé nastartovani vsech predpokladi

pro uspésné fungovani ucici se organizace neni problémem.

Model uciciho se podniku se opira o ¢tyfi zakladni charakteristiky a lze jej zndzornit schématem na

obrazku.

Obr. Schéma ucici se organizace

IMPULZY

EFNDNMV

sebevzdélavani
— rozbory experimentu

— audity jakosti

— rotace zaméstnancu
— konference

—— vycvik zaméstnancu

— design review

— legislativni akty
— vysledek prizkumu trhu
— vysledky méfeni spokojenosti

vysledky auditu jakosti

—— vysledky benchmarkingu

L podnéty zaméstnanct

analyza slabych stranek firmy

— vysledek technického rozvoje

A

y

— vzajemna komunikace
— tymova prace
— staze, exkurze

v

ucici

SE

PODNIK

zlepSeni ekonomiky
ZlepSeni image

zvySeni konkur. vyhod

ZlepSeni jakosti

CILE <

jednotlivci
skupiny
cely podnik

v

STRUKTURY

Jde vlastné o novy zplisob pretvareni podniku sebou samym s tim, Ze spektrum uceni zahrnuje vse,
poéinaje praci s detaily kazdodennich aktivit a kon¢e nové definovanou strategii firmy véetné vSech
environmentalnich i jinych aktivit (at’ uz v duchu ISO, TQM aj.) s cilem zlepSeni ekonomiky, image
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podniku, zvySeni konkuren¢nich vyhod a konecné i zlepSeni jakosti tak, jak dokumentuje uvedené
schéma. Praktické zkuSenosti s filozofii ,,ucici se organizace“ jsou jiz k dispozici i V naSich
podminkach podnikové praxe.

4.4. Hodnoceni efektivnosti vycviku a certifikace personalu

Uspésné podniky dnes uz velmi dobie vi, Ze cht&ji-li patiit k tém nejlepsim v konkurenci, potiebuji k
dosazeni tohoto cile vykonné, vysoce erudované, vzdélané, motivované a souCasn¢ loajalni a
spokojené zaméstnance. Ale takové zaméstnance si musi podnik pfipravit vétSinou sam. Efektivnimi
vychovnymi a vzdélavacimi programy je pfimét k pfemysleni a pak postupné jejich zpiisob mysleni
ménit v souladu s podnikovou strategii.

Jiz v ivodu bylo konstatovano, ze management fady naSich podnikti klade dostatecny diraz na
vychovu a vzdélavani svych pracovnikll. Je sice pravdou, Ze vzdélavani je dilezité, ale pouze
vzdélavani samotné ucinny systém fizeni do praktického zivota neuvede. Management totiz malokdy
sleduje i ucinnost vzdélavacich procesi svych zaméstnancii a ¢asto ani nevytvoii prostor, aby
pracovnik uplatnil to, ¢emu se naudil. Utinnost vzdélavacich procesi by pFitom méla byt
bezpodmineéné sledovana a kontrolovana pravé vrcholovym vedenim.

Kvalita, efektivita a UspéSnost podnikového vzd€lavani se proto stavd zavislou nejenom na jeho
vhodné zvolené struktute, ale pfedevsim i na pfistupu a angazovanosti vSech ucastnikli podnikového
vzdélavani. A abychom mohli nasledné zjistit jaka je vnitini schopnost systému vzdélavani plnit
pozadované tikoly stanovené organizaci, je nutné trvale a z nejruznéjsich uhlt pohledu hodnotit jeho
ucfinnost. K tomu je ovSem nezbytné vytvofit principy, zpusoby a mefitka hodnoceni ptinosu
samotnych vzdélavacich aktivit a to jak pro samotnou podnikovou praxi, tak pro nezbytny systém
zpétné vazby.

Z dostupnych zkuSenosti vyplyva, Zze hodnoceni podnikového vzdélavani probihd v soucCasnosti
nejcastéji ve ¢tyfech zakladnich tirovnich:

1. hodnoceni trovné a vyznamu vzdélavacich aktivit pfimych tc¢astnikd vzdélavani/vycviku

2. hodnoceni mnozstvi ziskanych znalosti a dovednosti, nejcastéji prosttednictvim testl ¢i
piezkouseni lektorem, resp. Skolitelem,

3. hodnoceni vyuziti ziskanych poznatkli v praxi (UCastnikem vzdéldvani a piimym
nadfizenym) piipadné hodnoceni skutecné prokazatelnych zmén v pracovnim chovani (
pfimym nadfizenym),

4. hodnoceni skutecné efektivity (skrze stanovenych vyrobnich ¢i ndkladovych ukazatelii
Vv zavislosti na konkrétnim typu ¢i forme vzdelavani).

vvvvvv

pfimych vyrobnich faktorti, jez 1ze Skolenim, resp. vhodnym vycvikem bezprostfedné ovlivnit. Napf.
pfed a po provedeném skoleni resp. vycviku lze zméfit a porovnat celkovou zmetkovitost, pocet
prokazatelnych defekti a chyb zpisobenych lidskym faktorem, vytéznost, dobu operace, cyklu a
jednotlivych odstavek sledovanych zatizeni apod. Za hodnoceni skute¢né efektivity mozno povazovat
i pravidelné sledovani plnéni pfedem stanovenych cili. Chceme-li v§ak dosahnout kvalitniho a
efektivniho systému, musime i v pfipadech systému vzdélavani umét naformulovat méritelné
ukazatele a tyto pravidelné vyhodnocovat.

Poznamka: S nékterymi  konkrétnimi piiklady moZnosti méieni efektivnosti vzdélavani
zaméstnancit v podnikové praxi, véetné dosahovanych efektii, se miiZete seznamit v
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publikaci autorii katedry kontroly a Fizeni jakosti VSB-TUO (viz doporucend
literatura v zavéru kapitoly).

M¢éjme vSak vzdy na paméti, ze skutecné zhodnoceni ucinnosti podnikového vzdélavani je véc
dlouhodobd a nachazi svlj odraz v podnikové kulture.Trvald kultivace pracovniho prostiedi,
schopnost komunikace, dostatek informaci, vSeobecny potadek, kreativni postoje zaméstnanct a
mnoho dalsich vyznamnych faktorti zpravidla velmi rychle napovi, jaké jsou hodnoty podniku, jaci
jsou jeho zaméstnanci, jak je péée o vzdélavani ¢inna a jak se promita do podnikové kultury.

Vsechny tyto skute¢nosti si uvédomili tvlirci novely ISO 9000:2000 a oproti piivodnimu znéni jsou
v revidovanych normach v maximalni mife uplathovany poZadavky na odbornou zpusobilost
zaméstnanci a jejich dalSi rozvoj. V praxi to znamena, ze vedeni organizace musi zajistit pravidelné
hodnoceni zptsobilosti jednotlivych zaméstnancii, nasledné porovnat stavajici uroveii zptisobilosti se
soucasnymi ale i budoucimi pozadavky a na zaklad¢ zjisténych fakt sestavit plan vzdélavani vycviku
jednotlivych zaméstnanci. Dale pak zajistit potiebny vycvik a posoudit jeho efektivnost zejména
Z pohledu pfinosu pro ten ktery podnik, pticemz efektivnost lze chapat jako stupeni plnéni cilii, kterych
mélo byt vycvikem dosazeno.

Nebude proto dlouho trvat a dilezitou soucasti aktivit hodnoticich védomosti, odbornou erudici a
zru¢nost zaméstnanct se stane, mimo jiné, i tzv. ,,certifikace personalu” tj. nezavislé provérovani
schopnosti a zpusobilosti pracovniki pro vykonavani urditych funkci (odbornych i
manazerskych). Ve svété prochazi persondlni certifikace bouflivym vyvojem a uz dnes je vcelku
opravnéné se domnivat, Ze se stava mimotradné zavaznou a perspektivni sou¢asti fizeni, kterou zacina
respektovat i fada nasich podnikd.

Certifikovany personal v organizacich se postupné stava dualezitym piedpokladem pro uspésné
budovani a dals$i rozvoj nejen podnikového systému fizeni jakosti ale i podnikového systému fizeni
obecng.

Uroveii personalu mohou posoudit a osvédéeni o shodé (personalni certifikaty) mohou vydavat
pouze nestranné a nezavislé spolecnosti, tzv. akreditované certifikacni organy. (Akreditace je p¥itom
oficialni uzndni, Ze certifikovany orgdn je zpitsobily vykovdvat stanovené Cinnosti a spliiuje
poZadavky nezavislosti, celistvosti, zpiisobilosti a nezaujatosti).

Obvykly postup pri certifikaci personalu

‘ Podani pisemné zadosti a vyplnéni dotaznikd s pozadovanymi udaji zadatelem

Zaregistrovani zadosti a prezkoumani splnéni vstupnich kvalifikaénich pozadavkd certifikaénim

organem
v

Zadani tématu projektové prace (plati pro vSechny funkce s vyjimkou auditorti), resp. zadani prvki
systému managementu k vykonani auditu (plati pouze pro funkce auditord) certifikacnim organem

Reseni projektové prace, resp. vykonani auditu ve vybrané organizaci zadatelem

\

Vykonani pisemné Casti certifikacni zkouSky (tj. podrobeni se pisemnému testu) v misté konani
certifikacni zkousky) Zadatelem a jeji hodnoceni komisi certifikacniho organu

)\

Vykonani ustni ¢asti certifikacni zkouSky zadatelem pfed hodnotici komisi certifikacniho organu v

misté konani certifikacni zkousky

Celkové vyhodnoceni vysledki certifikaéni zkousky hodnotici komisi a v pfipad€ jejiho uspésného
prabéhu vydani certifikatu vedoucim certifikaéniho organu
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Vyznam certifikace personalu:

N o gk~ wDnd e

8.

Je logickym zavrSenim vzdélavani a vycviku pracovniki.

Je nejlepsi formou, jak prokazat realnou schopnost zastavat ur¢itou funkeci.

V kontextu politiky EU je vyznamnou formou vybéru nové ptfijimanych pracovnikd.

Je nastrojem motivace manaZzertl a technikid k procesiim neustalého sebezdokonalovani.
Je dulezitou podminkou personalniho rozvoje a personalniho fizeni.

Zvysuje organizacim jistotu, Ze zaméstnava kompetentni specialisty-odborniky.

V ptipadé, kdy poplatky za certifikaci hradi organizace, vyjadiuje tim ocenéni dosavadnich
prinosi pracovnika pro firmu.

Personalni certifikat je vysoce respektovanym dokladem pfi vykonavani externich auditi.

Vlastnictvi personalniho certifikdtu se tak mize pro jeho drzitele stit vyznamnou konkurenéni
vyhodou na trhu prace a v neposledni fad¢ je nutné konstatovat, Ze plné¢ zapada do kontextu
pozadavki souboru norem ISO tady 9000:2000 pro procesy fizeni lidi, kde je nutnosti prokazovat
zpusobilost zaméstnanci a métit ucinnost jejich vzdélavani a vycviku.

Z Shrnuti pojmi:

Je vhodné si zapamatovat a osvojit vyznam nasledujicich pojmi:

Odborna zptsobilost

Efektivni vychovné programy

Vycvik, plan vycviku, efektivnost vycviku
Uc¢ici se organizace/podnik

Hodnoceni efektivnosti vycviku
Certifikace personalu

VVVYVYVYVY

o Otazky vztahujici se ke kapitole 4.:

1. Co je to odborna zpusobilost zaméstnance a jaké mame moznosti jejiho

zvySovani?

Vyjmenujte zakladni poZadavky na efektivni vychovné programy.
Popiste vycvik jako proces (pfipadné co zahrnuje).

Co je cilem planu vycviku?

Co zahrnuji plany vycviku?

Z jakych zasad vychazi filozofie uéici se organizace?

Co predstavuje pojem certifikace personalu?

Nogkwd

Ig_ll Doporucena literatura k dalSimu studiu:

PETRIKOVA, R. a kol.: Lidé — zdroj kvality, znalosti a podnikovych vykonii, DT Ostrava,
2002.

PETRIKOVA, R. a kol.: Lidé v celopodnikovém Fizeni, DT Ostrava, 2006.

PETRIKOVA, R. a kol.: Lidé v procesech fizeni (multikulturni dimenze podnikani),
Professional Publishing, 2007.

NENADAL, J. - NOSKIEVICOVA, D. — PETRIKOVA, R. — PLURA, J.: Moderni
systémy rizeni jakosti (2. doplnéné vydani). Management Press Praha, 2005.
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NENADAL, J. a kol.: Integrované systémy managementu, \erlag Dashofer Praha, 2006
(trvale aktualizovano).

NENADAL, J. — NOSKIEVICOVA, D. — PETRIKOVA, R. — PLURA, J.: Jak zvysit

vwkonnost organizaci (prostiednictvim vybranych méreni), KRI a DT Ostrava, 2.
doplnéné vydani, 2005.

NENADAL, J.: MéFeni v systémech managementu jakosti, Management Press, Praha,
2001.
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5. KOMUNIKACE A INFORMACE
Clenéni Kkapitoly:

Komunikace a informace v podnikovém fizeni; Vyznam komunikace ve vyvoji
organizacnich struktur; Interni a externi komunikace; Interkulturni komunikace.

Cas poti‘ebny ke studiu: 3 hodiny

Cil: Prostudovani kapitoly vim umozni

= Pochopit tzkou provazanost pojmi komunikace - informace;

= Pochopit vyznam komunikace v podnikovém fizeni;

= Sezndmit se a pochopit komunikaci jako disciplinu v jejich historickych
souvislostech;

=  Seznamit se s jednotlivymi kategoriemi firemni komunikace;

= Seznamit se s aktualni problematikou interkulturni komunikace.

Motto:

wDiivod, pro¢ mame dvé usi a jen jedna usta je, abychom mohli vice naslouchat a meéné
mluvit*,
Zenon z Kitia

» Byt manaZerem znamend v prvni fadé byt komunikdtorem, osoba a funkce se vidjemné
prolinaji*
Morris E. Massey

Vyklad

5.1. Komunikace a informace v podnikovém Fizeni

Dosavadni zkuSenosti s uplatiiovanim norem ISO fady 9000 u nés i v zahrani¢i veelku jednoznacné
prokazaly, ze o Uspé$ném naplnovani cili a tkolt organizaci v Zadném piipadé nerozhoduji pouze
predepsané, standardni, dokumentované a Zzel, Casto i formalni postupy, ale predevsim skutecné
procesy Vv kazdodennich podnikovych ¢innostech, véetn€ piisobeni vSech systematickych a nahodnych
vliv,, dopadu technicko-organiza¢nich podminek, a v neposledni fadé i vliv schopnosti, znalosti a
dovednosti lidi — zaméstnanci.

Nemalo podnikd, které zavadéni jakéhokoliv ze systému fizeni v ramei IMS povazovaly za pouhou
cestu k ziskani certifikatu, a ne za proces trvalého zlepSovani, patii proto dodnes mezi Spatné
hospodarici a neschopné produkovat zakaznikem pozadované jakostni vyrobky ¢i sluzby.

VSechny novelizované dokumenty v oblasti podnikového managementu nabizeji v tomto sméru

podnikové sféfe novou Sanci, kdyZz sice postupné, ale zidsadné méni niro€nost spojenou
S hodnocenim vSech podnikovych procesti, které pak rozhoduji o skute¢né, nikoliv pouze
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vykazované schopnosti podniki dlouhodobé zarucit plnéni vSech jakostnich ukazateli v plném
souladu s pozadavky svych zakazniki.

I samotné revidované normy ISO tak poskytuji podniklim moznost trvale zlepSovat svou vykonnost
tim, ze se soustfed’uji na vSechny klicové procesy s orientaci na jiz znamou osmic¢ku zasad podle
Modelu excelence EFQM. Pojeti podnikového managementu pravé v kontextu téchto zasad je
zalozeno na procesech, které mtizeme rozdélit zhruba do dvou stéZejnich oblasti:

1. uplatiiovani procesnich a systémovych principi, nastrojii a postupti podnikového fizeni
s dirazem na spokojenost zakaznika, neustalé zlepSovéni, rozhodovani zalozené na
faktech a konecné vzajemné prospésné dodavatelské vztahy;

2. management lidskych zdroji s diirazem na zaji§tovani podminek pro kvalitni a efektivni
¢innost lidi (zaméstnancii a vedoucich zaméstnancil), vedeni a fizeni lidi, a kone¢né na
zajiStovani schopnosti, postoji a motivaci lidi.

Z vyse uvedenych skuteCnosti jednoznacné vyplyva, Ze nadale jiz nebude mozné uskutenit
certifikacni proces, aniz by byla vénovana systematicka a dasledna pozornost tomu, jak jsou
V organizaci nastartovany, fizeny a zlepSovany ty procesy, které rozhoduji o konecné kvalité produkce
a o uspokojeni pozadavkid zakaznikl. Je zapotiebi konstatovat, Zze v prvé fadé se to tykd procest
vytvarejicich podminky a piedpoklady pro vysokou vykonnost, kvalitu a spolehlivost lidi pfi realizaci
produktu.

Problematika procesniho managementu a managementu zdroji v jejich Uzké provazanosti na
management lidi a jejich rozvoj (noveji zejména na management informaci a znalosti — v normé 1SO
Fady 9000 viz kap. 6.5) se musi bezpodmine¢né dostat na jedno z piednich mist zajmu vSech
zainteresovanych stran.

Uspésnost nového fenoménu doby — managementu informaci a znalosti tedy neni myslitelnd bez
vzdjemné komunikace. Pozadavky na zajisténi téchto kategorii je jiZ mozné vyhledat i v fadé mist jiz
mnohokrate zminénych norem ISO.

Volna a otevienda komunikace znamena volny pohyb informaci zdola nahoru, shora dold a vSemi
sméry v podniku. Volna a oteviena komunikace dale znamena, Ze vzijemna zpétna vazba mize
fungovat pouze v atmosféie vzajemné diaveéry. A kone¢né — volna a oteviena komunikace rovnéz
znamena, Ze si lidé v podniku nejsou lhostejni, v§imaji si jeden druhého a vzajemné se respektuji.

Zamegstnanci potfebuji védét, co se od nich ocekava, co od nich ocekavaji jejich nadfizeni a jak dalece
to, co se d¢je uvniti podniku, v ostatnich Gtvarech nebo i vné podniku, souvisi s jejich vlastni ¢innosti.
A zélezi ptredevSim na schopnosti vedeni, aby zajistilo u¢innou komunikaci a volny tok informaci
celym podnikem.

Poti‘eba informaci je zvlasté zietelna v obdobi pftiprav jakychkoli organiza¢nich zmén v podniku.
Nejistota byva zivnou pudou pro nejrizné€jsi pomluvy, je zdrojem obav zaméstnanct z jejich novych
roli a tkoli. Cim vy3§i nejistota, tim méné& jakostni a spolehlivé vykony - a stim spojena nizsi
produktivita. Zaméstnanci ztraceji spousty ¢asu ve snaze zjistit, co se v podniku déje, co se pfipravuje.
Nejistota a uzkost vytvareji zaklad pro zcela neracionalni reakce, vlastni prace pak ¢asto ustupuje do
pozadi. Je jiz znamou zkuSenosti, Ze podstatna ¢ast odporu ke vSem zménam ma svij ptvod prave
V nejistoté. Proto se zaméstnanci komunikujte, hovoite oteviené o vSech pfipravovanych zménach,
bud’te upfimni a konkrétni.

Z analyzy postojii zaméstnanct je rovnéz zvlasté patrné, Ze Casto chybi i komunikace a informovanost
o Sirsich, koncepcnich a perspektivnich problémech podniku, bez nichz Ize dosti t€zko budovat jeho
image, vykonnost a iispé$nost, a tim i konkurenceschopnost.

Komunikace a informovanost probiha velmi ¢asto selektivné nebo se dokonce redukuje na ukladani
konkrétnich tikolt jednotlivym pracovniklim bez vzijemnych vazeb a kontextu, v nichz maji byt
realizovany. Velice Casto se o téchto tkolech zaméstnanci dovidaji az bezprostifedné pred terminem
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realizace nebo dokonce az po tomto terminu. Je rovnéZz potieba si uvédomit, Ze informovani
zaméstnancl nemize byt v zddném piipadé pouze jednordzovou zalezitosti. Je proto nezbytné
udrzovat nepretrzity tok informaci a podporovat zameéstnance, aby premysleli spole¢né s vedenim, aby
vzajemn¢ komunikovali a spole¢nymi aktivnimi piistupy fesili vzniklé problémy.

Vsechny problémy v podnikové komunikaci, at’ uz chceme ¢i nikoli, se promitaji i do vzajemnych a
kolegialnich vztahii na vSech trovnich fizeni. Je tedy nesporné, ze se podnikiim nevyplaci podcenovat
komunikaci a informovanost jako jedny z dalezitych motivacnich faktorti svych zaméstnanci. VEasna
informovanost o cilech podniku a o jejich pfipravované konkretizaci na jednotliva pracoviste vytvari
pfirozenou zakladnu motivace zaméstnanct a jejich tvotivé spolupréce, bez kterych nelze dosahovat
kvalitnich a spolehlivych vykonti zaméstnanct a potazmo i kvalitni produkce.

Mozno vcelku logicky konstatovat, Ze kdo chce mit uspéch v jednani s lidmi, mél by se predevsim
snaZit poznat sam sebe a kriticky zhodnotit sviij zpiisob komunikace s lidmi. KaZdé sdéleni by totiZ
mélo byt impulsem pro dal§i vpznamné podnikové aktivity, uspéSna komunikace a dobrd vzdjemnd

informovanost pak pieduréuje ucinné rizeni znalosti i v nasi podnikové praxi, jak bude pojedndno
V ndsledujicich kapitoldch.

5.2. Vyznam komunikace ve vyvoji organiza¢nich struktur

Komunikace je nedilnou soucasti kazdé lidské Cinnosti a prolind se proto pfirozené i jeji historii.
Jestlize se zaméfime na vyvoj teorii organiza¢niho chovani a struktur, hovotime opét o vyvoji zptisobu
komunikace v jednotlivych etapach:

Mechanicky pristup (1880-1920, taylorismus) je postaven na ryze neosobnich principech. Byl zde
vypracovan presny systém mapovani prace (¢asové a pohybové studie), z ¢ehoz vyplynuly optimalni
standardizované pracovni postupy. V tomto pfistupu vSak neni dan v podstaté zadny prostor pro
osobni realizaci pracovnikil, jejich napadi a inovaci, coz mélo za nasledek, Zze pracovnici chodili do
firmy pouze odpracovat svou povinnou dobu, neméli zajem o svou praci, tudiz neméli ani motivaci na
jejim zlepsovani. Vedeni vyzadovalo pouze pfesné popsany pracovni ukon a plné respektovani svych
nafizeni.

Skola mezilidskych vztahi (1920 — 1940, Elton Mayo) management si jiz za&ina uvédomovat, e
bez kooperace se svymi pracovniky v silném konkurencnim prostfedi, se neobejde. Vedeni zacalo se
svymi pracovniky diskutovat o planech a strategiich, bylo pfipraveno jim naslouchat a reagovat na
jejich napady a doporuceni. Dochazelo k prudkému rozvoji delegovani pravomoci (ale i odpovédnosti)
na dal$i pracovniky. Pracovnici zacinaji mit pocit dilezitosti a sounalezitosti s firmou, coz vede
k pocitu uspokojovani vlastni praci a zvySovani produktivity prace. Vedeni pochopilo, ze bude-li své
pracovniky respektovat, bude jejich spoluticast na procesu rozvoje a zlepSovani firmy konkuren¢ni
vyhodou oproti ostatnim firmam.

Humanisticky pristup (1940 — 1960, McGregor) muzeme rozdélit do dvou teorii: teorie ,X* je
zalozena na tom, Ze lidé jsou ve své podstaté lini a snazi se vyhnout praci, tudiz musi byt k praci
nuceni systémem odmén nebo trestli, vyhybaji se odpovédnosti a neradi se sami rozhoduji. Tato teorie
je ukazkou Spatné komunikace, kdy existuje pouze vazba piikazovatel-vykonavatel. Teorie ,,Y* je
zalozena na principech piirozené lidské aktivity, samostatnosti, odpovédnosti a schopnosti
rozhodovani se. Je zde spravné nastavena komunikaéni vazba, vedeni a pracovnici spolu komunikuji,
coz vede k jiz popsané aktivité, zajmu o firmu a motivaci pracovat a zlepSovat se.

Systémovy pristup (1960 — 1980) srozvojem technologii a techniky dochdzi rovnéz k rozvoji
nejruznéjsich pracovnich ¢innosti a obord. Zacina obdobi neustalého rozvoje a zmén. Budoucnost 1ze
pouze utvaret, coz vyzaduje zménu zakladniho pohledu na svét a veSkeré Cinnosti. S rozvojem
védeckych teorii piichdzi i tzv. teorie chaosu, coz znamena, Ze vSe je tvofeno vzijemné se
ovliviiujicimi a postupné se odehravajicimi udalostmi, které¢ vedou k udédlostem nésledujicim. Na
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uroven komunikace je zde kladen podstatny diraz, protoze na jeji kvalité zavisi rychlost zavadéni
zmén a prizptisobovani se trhu. Pouze v pfipad¢ spravné komunikace na spravném misté lze ziskat i
z teorie chaosu vyznamné poznatky a zlepseni pro firmu jako vyznamnou konkurenéni vyhodu.

Narativni pristup (1980 - dosud) dale rozviji systémovy piistup a klade stale vétsi diraz na rozvoj
komunikaénich schopnosti a dovednosti. Spolu s tim, jak se svét stava slozitéjSim, propojenéjSim a
tedy takovym, kdy lidé, udalosti a véci, které kdysi spolu nekomunikovaly, jsou dnes v uzkém
komunika¢nim vztahu a jsou na sobé zavislé, se procesy v ném stavaji vice a vice nepravidelnymi a
zmény nepiedvidatelnéjsimi.

O Interni komunikace

Komunikace mezi jednotlivci i skupinami lidi je nejen zakladem, ale pfimo podminkou rozvoje a
uspéchu jakékoliv Cinnosti firmy. Podstatou kondni Cinnosti kazdé firmy je spokojeny zakaznik.
Zvyseni jeho spokojenosti lze dosdhnout pfedevSim inovacemi, protoze vedou k neustalému
zvySovani hodnoty firmy. Vytvafeni a provadéni inovaci je ovSem zalozeno na komunikaci, protoze je
to prave zakaznik, ktery stimuluje inovace a ty nasledné¢ modifikuji procesy. Jejich realizace vede
k lepsim finan¢nim vysledkim a pravé ke zvySovani uspokojovani zakaznika. Tento proces se déje
prostfednictvim pracovnikl, ktefi jsou, diky spravnym internim komunika¢nim vazbam,
zainteresovani na jeho uspésném zvladnuti.

V soucasné dob¢ je trendem moderni firmy #m. Dosahovani uspéchi a rozvoje v ¢innosti moderni
firmy a zaroven dosahovani vysoké kvality neni dnes jiz mozné zajistit pouze praci jednotlivct.
Naopak, ucelnym spojenim schopnosti, dovednosti a znalosti jednotlivci, tzn. formou tymové prdce
lze uspét na souasném naro¢ném trhu. Pfinos tymil (tymové prace) spociva predevS§im v tom, Ze se
tym vyhne Spatnym alternativam nebo rozhodnutim, rychleji vznikaji nové napady a ndvrhy, a
S vyuzitim tymovych praktik (napf. brainstroming), je vykonnost tymu vys§i nez u jednotlivce.
Tymova prace vzbuzuje u ¢lent tymu veétsi nadSeni a motivaci k vytvareni novych véci. To, jak bude
tym fungovat, zalezi na kvalité jeho komunikacnich vazeb, a to jak uvnitt tymu, tak i smérem mimo
néj. Bez komunikace nemuze zadna skupina lidi pracovat. Na jeji Grovni zalezi ispéch a rychlost
zavadéni inovaci do vsech firemnich ¢innosti.

Komunikace je ve své podstaté mluveni, uzivani slov, mezi dvéma nebo vice jedinci a plati, ze pravé
slovo je pri¢inou dorozumeéni i nedorozuméni. Komunikace ale probiha pouze v ptipadé, Ze je vysilana
informace pfijemcem pochopena. Proto by mélo byt cilem kazdého, kdo vysila informaci, porozumeéni.
Aby bylo porozuméni dosaZeno, je tieba splnit pozadavek tzv. stromu cile, kdy vysilani informace je:
specifické, terminované, realistické, oboustranné akceptovatelné, métitelné (STROM).

Cilem komunikace musi byt co nejpiesnéjsi pfenos informaci pro pfijemce, protoze je-li ptijemce
pretizen mnozstvim informaci, dochazi ke kolapsu a nelze efektivné komunikovat. Komunikace musi
probihat co nejjednoduseji a nejsrozumitelnéji. O komunikaci lze tudiz hovotit pouze v pfipadé, Ze
ptijemce informaci rozumi.

Uroveii komunikace ma piimy dopad na efektivnost vykonavané &innosti, protoze je piimo zavisla na
motivaci pfijemce. Pokud neni pfijemce motivovan k pfijeti informace, ztraci tato informace cenu,
protoze takovym piijemcem jiz neni dale komunikovana. Jinymi slovy lze fici, Ze bez komunikace
mezi pracovniky jsou predavané informace bezcenné. Proto je nutno dodrZovat pravidla o tom, Ze:

e informace musi byt pracovniklim srozumitelné

e musi byt jimi pfijimany

e musi pfinaset uritou zménu v piistupu pracovniki k jejich ¢innosti

e musi vytvaret prostfedi pfiznivé vymeéné ndzorl a formalni i neformalni komunikaci

e musi podporovat zpétnou vazbu o pfijeti informace
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e musi pomahat pii stimulaci a motivaci pracovniki
e musi podporovat spolupraci a kolegialni chovani mezi pracovniky
e musi byt v souladu s cili firmy

e musi byt struéné, jasné, terminované a adresné.

Interni komunikace firmy je jako krevni obéh v téle. Prestane-li fungovat, nebo vyskytnou-li se
néjaké problémy, firma stagnuje a nerozviji se. Zdkladni podminkou je zde zpétnd vazba a
zodpovédnost vedeni za interni komunikaci a propojeni formalnich i neformalnich komunika¢nich
vazeb. Vedeni firmy musi zajistit, aby interni komunikace byla v souladu s firemnim chovanim,
zakladnimi socialnimi a pracovnimi procesy, stylem vedeni firmy, jeji kulturou, strategii, koncepci a
urovni informac¢nich systémd. Postaveni firmy na trhu je vysledkem ,,dohody” mezi vedenim a
pracovniky formou interni komunikace, cestou k dokonalejsi a propracovanéjsi organizaci firmy, lepsi
informac¢ni a komunika¢ni tirovni na vSech stupnich podnikové hierarchie. Klicem k uspéSnému
zavedeni a udrzeni se na trhu je integrace lidi, cild a poslani firmy.

Obr. Schéma interni komunikace

-llllllllllllll,

planovani koordinace vyuziti prace s vedeni kontrola
zdroji [+ lidmi lidi ==
interni komunikace
2 — o
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Je-li interni komunikace vedenim spravné koordinovana a je-li pfirozenou Cinnosti ve firmé, tak
vsichni pracovnici znaji cile firmy, jsou zainteresovani na rozvoji firmy, jsou jim jednozna¢né znama
pravidla firemni kultury a zaroven jsou jimi dodrzovana. Zamestnanci maji pfistup k informacim ve
spravném mnozstvi a ¢ase, jsou jim piedavany pouze potfebné a jasné formulované informace (v
souladu se zminénou metodou STROM). Zaméstnanci jsou informovani o déni ve firmé, o jeji strategii
a zamérech a maji moznosti se k témto programim vyjadfit, ¢imz se ve firmé vytvaii prostiedi daveéry
a spoluprace. Takovy pristup je vyznamnym krokem krozvoji firmy a jejimu zlepSovani
prostfednictvim zaméstnancd, kteti disponuji dovednostmi, znalostmi a pfedev§im motivaci zurocovat
tyto vlastnosti ve prospéch firmy.

Jestlize posuzujeme firemni komunikaci jako proces, hovoifime o souboru informaci,
komunikacnich dovednosti, komunikaénich aktivit a komunika¢nich nastroji, které probihaji
ve firemnim prostiedi. Poskytovatel informace je povinen zajistit, aby pfijemce tuto informaci
pochopil spravné a vyuzil ji spravnym smérem. Tzn., Ze poskytovatel musi pouzit spravné néstroje
prenosu informace. Pouze v tomto pfipadé¢ Ize informaci zpracovat do podoby znalosti a dovednosti.
Komunikace probiha pouze v piipad€, ze pfijemce poskytnuté informaci rozumi a je tudiz schopen
zpracovat ji ve prospéch firmy. Interni komunikace je proces, proto je vhodné zminit se i o jejich
pri¢inach a dusledcich.
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° PFi¢iny rozhoduji o tuspéchu procesu komunikace pfed jejim zapocetim, protoze maji
strategicky charakter (vyjasnéni terminologie, shodné pochopeni cili, oboustranné pftijatelna
fesSent).

. Disledky, jako vystupy pfi¢in, kdy jejich obsah a forma jsou vysledkem komunikace mezi
jednotlivci.

Obr. Proces firemni komunikace

I komunikacn, | P, i

! komkumkacm | I komunikacni |

I aktivit I I i
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L . i NV
| spravné zvoleny | I komunikaéni 1 ; Y
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——————————— 1 b

Ma-li byt komunikaéni proces na takové Girovni, aby zajistil firmé¢ prosperitu a pevné misto na trhu,
musi byt stanoveny cile, jako zdkladni pfedpoklad jejiho uspéchu.

Obr. Cile firmy v oblasti komunikacniho procesu

/ Cile firmy \

Kultura projevu staveny proces
v interni komunikaci inter komumkace

N /|

Uroven komunikacénich \/ Komunikacni
nastroju ve firmé dovednosti ve firmé

P
<«

Jestlize ma byt dosazeno cilt firmy, je dalezité, aby byly tyto cile nejen vyhlaseny a piedstaveny
pracovnikim. Je rovnéz nezbytné nutné, aby byly pracovniky pochopeny a pfijaty. Pouze v tomto
ptipadé Ize hovofit o fizeni firmy podle cilt.
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O Externi (marketingova) komunikace

Dobrou povést firmy nelze vytvoiit ze dne na den, ale pouze dlouhodobou, cilevédomou a
systematickou komunikaci se vSemi cilovymi a zajmovymi skupinami (stakeholders). Ma-li
komunikace ptispivat k dosahovani cili firmy, musi vychazet z jasn¢ definované strategie a cili.

V dobé globalni konkurence se musi firmy vyrovnavat Svelmi rychle se ménicimi pozadavky
zakaznikd. Firmy, cht&ji-li v tomto prostfedi pfezit, musi svou vykonnost neustale zvySovat. Musi
neustale studovat a prevadét do svych podminek obchodni strategii zdkaznika, a to za neustalého
srovnavani se s celosvétovou konkurenci a nabidkou. Zde je velmi diilezité pamatovat na to, ze tviirci
téchto Cinnosti jsou vSichni zaméstnanci firmy s jejich schopnostmi, znalostmi, motivaci a loajalitou
k firme

Zakladnim cilem ¢innosti kazdé firmy je dosazeni vlastni stability na trhu, zvySovéani produktivity
prace, modernizace a inovace vyroby a technologie, coz ve zkratce lze popsat jako uspokojovani
potieb zakaznika.

Ani zakaznik vSak nezije ve vzduchoprdzdnu, proto je nezbytné, aby firma, produkujici na trhu,
komunikovala se svym okolim, které ji vyrazné ovlivituje, napf. z pohledu pravniho, ekonomického,
technologického, socialniho nebo ekologického.

Obr. Proces komunikace se stakeholders

stakeholders stakeholders stakeholders stakeholders

T =

strategie rozvoje v konkurencnim prostredi

analyza ziskanych dat

A

informace o konkurencnim prostredi, benchmarking, Ucast na veletrzich, vystavach, atd.

V soucCasné dobé¢ je samoziejmosti, Ze o uspéchu firmy na trhu rozhoduji zaméstnanci v prvni linii,
tzn. zaméstnanci, kteti pfichazi do styku se zakaznikem. Prave na jejich schopnostech a dovednostech
ptimo zavisi vysledek obchodnich jednani. Je urcit€¢ chybou, ze v nékterych firmach jsou prave tito
zaméstnanci opomijenym zdrojem informaci. Informace o potiebach zakaznika z pohledu vyrobku
nebo sluzeb, které zdkaznik preferuje, vlastnosti nebo Casti produktu firmy, které se mu nelibi,
vnimani firmy zakaznikem, to jsou informace nedozirné hodnoty. Pravé proto je nutno se
zaméstnanci prvni linie komunikovat nepretrZité, coZ prinasi moznosti uspokojit zakaznikovy
poZadavky a poti‘eby a tim ziskat zakazniky nové a upevnit stavajici vazby. Podle toho, jaky je
komunika¢ni kanal mezi pracovniky prvni linie a vedenim firmy, mtiZeme posuzovat uroven firmy,
jeji davéryhodnost a stabilitu. Je to vedeni, které ma zodpovédnost za strategii firmy, je tudiz
rozhodujici silou v oblasti strategie a vytvareni kultury firmy tak, jak je vnimana zakaznikem a
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okolim. Manazer musi pfesné znat svou konkurenci a svého zakaznika, proto se bez piesné a neustalé
komunikace s pracovniky prvni linie neobejde.

Externi komunikace, ve smyslu komunikace se zakazniky, je Uzce provazana s marketingem.
Rozhodujicim momentem pii ziskavani konkurenc¢ni vyhody na trhu je rychla analyza o prodeji.
Rychlost této reakce pfimo ovliviluje nejen postaveni firmy na trhu, ale zaroven i jeji cenovou
politiku, rozvoj technologii a inovaci ve firme.

Marketing a marketingova komunikace dnes neznamena pouze reklamu. Marketing je tizce spjat
s rozvojem trhu, je to dynamicky a integrovany komplex funkci, ktery umoziuje efektivné fesit
problematiku rozvoje firmy a jeji stabilizaci na trhu. Nejedné se o soubor nezavislych ¢innosti, ale o
koordinovanou ¢innost mnoha aktivit.

Marketing za¢ina odhadem potieb trhu a konéi iplnym uspokojenim viech potieb zakaznika. Ukolem
marketingové komunikace je pfimét zakaznika ke koupi zbozi a na druhé strané¢ odhadnout, co si
zakaznik preje, tudiz jak ma byt profilovan vyrobni program firmy.

Ukolem marketingové komunikace je informovani, pfesvédCovani nebo ovliviiovani zakaznikl
vV okamziku jejich rozhodovani se pro svého dodavatele. Vysledek uspéchu tohoto procesu zavisi na
urovni marketingové komunikace.

Marketingova koncepce se promita do téchto hledisek:

= Zaméieni na cilové trhy — spravné¢ komunikovat cilové umisténi vyrobki — nelze pusobit
vSude a s veskerou produkci. Spravnou komunikaci se zdkazniky je nutno urcit takové trhy,
kde ma firma optimalni moznost uspét se svou produkci.

»  OQrientace na zdkaznika — spravn¢ komunikovat se zdkazniky, aby byly odhaleny potieby jeho
pohledem. Pohled na firmu o¢ima zakaznika vede ke spravnému pochopeni jeho potieb, coz je
zakladem pro budovani loajality a vérnosti znacce a firme.

»  Koordinace v§ech marketingovych funkci — pouze za predpokladu komunikace vSech utvart
firmy je mozno dosédhnout jeji prosperity a rozvoje. Je-li ve firm¢ situace, ze ,,leva nevi, co
déla prava“, nelze ocekavat rozhodnuti strategického vyznamu.

v Zaméieni na dosahovani cilii — 1ze dosahnout pouze v pifipad¢€, ze vSichni pracovnici firmy
jsou s cili seznameni a jsou jimi pochopeny. Bez kvalitni komunikace ov§em nelze takového
stavu dosdhnout. Jsou-li cile komunikovany, pracovnici jsou prubézné seznamovani s dénim
ve firme, sjeji strategii a plnénim cili, k problémim ve smyslu komunikace nedochazi.
Vsichni jsou seznameni se svymi tkoly, védi pro¢ je maji vykonat a jaky bude vysledek jejich
¢innosti. Zpétnou vazbou je zde ohodnoceni vedoucim, finan¢ni odména a v neposledni fade
dobry pocit z vlastniho pfispéni k rozvoji firmy a jejimu neustalému zlepSovani.

V soucasné tvrdé konkurenci a rychle se ménici ekonomice jsou firmy nuceny ptizplisobovat se Siroké

vvvvvv

formy externi komunikace je bezesporu benchmarking, ktery piedstavuje neustaly proces meéteni
systémi, postupti a produktt uvnitt firmy, ale zaroven, a to predevs§im, srovnavani se s konkurenci
nebo jinymi firmami, které jsou ve srovnatelném oboru uspésnéjsi.

Poznamka: K detailnéjsimu studiu odkazuji na studijni opory piedmétit Systémy managementu
L a Il a dalsi doporucenou literaturu.

5.3. Interkulturni komunikace

Jak jsme jiz zminili v pfedchézejici kapitole, piichod nového vlastnika do zabéhnuté organizace je
vzdy problém. Budovani a rozvoj novych funkénich vztahti s ptichdzejicimi zahrani¢nimi vlastniky
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neni jednoduchy a klade vysoké naroky na vSechny zainteresované strany. Abychom co nejlépe
porozuméli vsem rozdilim mezi jednotlivymi narodnimi kulturami v procesu fizeni a podnikani (a
zajistili tak plynulou zménu v chovani organizace doprovazejici nové vlastnické vztahy), musime
Casto mesice tvrdé vyjednavat a komunikovat — presto vSechno fada zkusenosti doklada, ze ani pak,
casto po dlouhych diskusich, neni uspéch zarucen.

Schopnost rozliSovat zékladni interkulturni rozdily, porozumét témto rozdilim a nasledn¢ je vyuZzivat
pii pracovnich a osobnich jednanich neni ukol pravé jednoduchy.

V minulé kapitole jsme hovofili o podnikové kultute, co, jak a kdo ovlivituje tuto podnikovou kulturu.
Jsme schopni pfijmout kulturu nového vlastnika, jak tato ovlivni mezilidské vztahy, jaké zmény
muzeme Cekat z jeho prichodu, najdeme vitbec spole¢né hodnoty?

To je jen nékolik zadkladnich otazek, jejichz uspésné feSeni stoji pfedevSim na vcasné a ucinné
komunikaci mezi obéma zainteresovanymi stranami. Workshopy, moderovana diskuse, komentované
video-ukazky, instruktazni filmy, spoleéné feseni modelovych situaci, jsou jen nékteré z moznosti
Gispésné komunikace a potazmo i spoluprace se zahraniénimi vlastniky/partnery. Reeni za pochodu
mize znamenat neuspéch — riizny zptisob mysleni, konéni i fizeni neni totiz mozné zménit ze dne na
den. Jednd se vesmes o dlouhodoby proces, nez si obé strany na sebe zvyknou a proniknou vzajemné
alespon na okraj jinak cizi kultury. NeosvédCily se ani pokusy o pienos nékterych forem firemni
kultury vlastnika do nového prostiedi. Vcelku zdatilym a osvéd¢enym pravidlem vSak je, ze vSechny
rozdily je zapotiebi respektovat, tento respekt musi byt vzajemny, jinak mtize dochazet ke zbyte¢nym
konfliktdm.

Zatimco na pracovisti jsou pravidla vzajemné komunikace a spoluprace obvykle dana, vyrazngji
mohou vystoupit do popfedi mimo firemni prostiedi.

I proto je vice nez potfebné byt na vSechny mozné situace pripraven predem. A véfit, ze lidé maji
sklon fesit spory a ptipadné nedorozuméni v duchu ,,sdilen¢ho vitézstvi®, tedy tak, aby z ptipadného
sporu vysly obé strany s pocitem, ze ziskaly maximum moZzného.

Uspéch interkulturni komunikace vsak nespociva v zadném piipadé pouze v dokonalé znalosti
ciziho jazyka, ¢i ve schopnosti orientovat se v jeho odborné terminologii.. Tkvi pfedev§im rovnéz
vV dobré znalosti kultury a =zejména vSech typickych kulturnich odliSnosti komunikacnich
partnerd/zahrani¢nich vlastnikd, které mohou vyznamné ovlivnit cely proces vzajemné komunikace a
dalsi pripadné spoluprace.

Je rovnéz mozno vcelku obecné konstatovat, Ze firemni komunikace probiha ve dvou rovinach —
uvnité firmy a vné firmy. Uroveii interni komunikace souvisi s firmou samotnou, s jejimi
komunika¢nimi vazbami, firemni kulturou a etikou. Externi komunikace potom souvisi s tGrovni
interni komunikace a jejim cilem je upozornit na sebe trh (véetné vSech globalnich aspekti) a
potencidlni zékazniky. Ob€ roviny je samoziejmé nutno drzet v rovnovaze, je-1i Spatna Groveil interni
komunikace, automaticky se tento stav promitne i do komunikace externi. Jakost a rychlost spravného
prenosu a toku informaci uvnitf firmy je velkou konkuren¢ni vyhodou, protoze firmé umoziuje vcas
reagovat na jakékoliv zmény a podnéty zvenci. S touto politikou se buduje postaveni na trhu, kultura
firmy a z toho plynouci vnimani firmy na globalnim trhu.

Prosperita firmy, jeji pevné misto v trznim prostiedi, uznani jak ze strany zakaznikd, tak i
konkurenti by nebylo mozné bez kvalifikovanych zaméstnancii s neustale se rozvijejicimi se
schopnostmi a dovednostmi a bez fungujici firemni komunikace.

Je to stejné jako u zavadéni jakychkoliv systému Fizeni ve firmé. Jestlize je systém zaveden
formalné a pracuje se s nim pouze pied auditem, oprasuje se dokumentace, potom pracovnici pracuji
ne vsystému, ale vedle systému. Firma tudiz nemiZe hovofit o fungujicim a Zivém systému
podnikového fizeni. Zaméstnancim neni tento systém vlastni, protoze jim nebyl vysvétlen, nebylo o
ném hovoteno, takze zde plisobi jako néco ciziho a neptatelského, co jim komplikuje praci, a proto jej
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ve své podstaté¢ odmitaji. Kde se stala chyba? V komunikaci. Jestlize je systém fizeni pracovnikiim
vysvétlen, je-li pochopena jeho podstata, ze neni systém a pracovni ¢innosti, ale funguje pracovni
¢innost v systému, je vSe jednodussi, ackoliv se na systému jako takovém nic nezménilo. Stacilo jen
jediné — s pracovniky o ném mluvit - komunikovat.

Stejné je to i s motivaci pracovniki ke zlepSovani a zdokonalovani trovné nejen vlastni
pracovni ¢innosti, ale zarovei i vykonnosti celé firmy. Pracovnici musi citit podporu manazerd a
zajem o svou praci. To znamena, ze ve firm€ je nutno komunikovat veskerou problematiku chodu
firmy, pracovnikiim nezatajovat informace o stavu firmy, at’ uz je jeji vyvoj pozitivni nebo negativni
(v tomto pfipadé je otevienost vedeni vii€i pracovnikim velmi dulezitd). Mlzenim téchto fakth
pracovnici ztraci jistotu, jejich pracovni vykon klesa, protoze se zaobiraji nejrizngj$imi spekulativnimi
informacemi zvenku, ¢imz mutize dochazet i ke ztraté duvéry ve vlastni firmu. Kde se stala chyba?
V komunikaci.

Hovofi-li ov§em vedeni se svymi pracovniky otevieng, nechavaji jim prostor k vyjadieni a k vysloveni
napadd na feSeni, pracovnici citi vazbu ke své firmé a projevuji zajem o jeji Cinnost. A opét se na
stavajici situaci firmy nic nezmeénilo, jen zaméstnanci se stali, diky komunikaci mezi nimi a vedenim,
jeji ,,soucasti“. Neni proto divu, Ze v soucasné dobé je nejvétsim bohatstvim a konkurenéni
vyhodou prosperujici firmy loajalni a motivovany pracovnik (technickd uroven, moderni
o konkurencnich vyhodach jednotlivych firem rozhoduji v mnoha ptipadech detaily, je nezbytné
zvySovat kvalifikaci, motivaci a predevsim loajalitu vSech pracovnikli, coz samoziejmé znamena
trvalé zdokonalovani vzajemné interni komunikace ve firmé.

Cilem dobi‘e nastavené, oboustranné otevirené komunikace je trvaly rist spolec¢nosti, zvySovani
kvality Fizeni, stejné jako odborny i osobnostni riist zaméstnanci. Clovék — zaméstnanec se musi
ve firm¢ citit dobie, musi vidét Ze je vniman. Toto pojeti je jiz dnes neoddglitelnou soucasti tzv.
spolecenské odpovédnosti firmy (detailnéji viz kapitola 11).

Z Shrnuti pojmi:
Je vhodné si zapamatovat a osvojit vyznam nasledujicich pojmii:
Komunikace
Informace;
Organizaéni struktury, vyvoj
Interni a externi komunikace
Komunikace se stakeholders
Marketingova komunikace
Benchmarking
Interkulturni komunikace

VVVVVVYVYY

‘) Otazky vztahujici se ke kapitole S.:

Co vSechno vyzaduje Gspésna komunikace?

Definuj zptisob komunikace ve vyvoji organizacnich struktur.

Ktera pravidla je zapottebi dodrzet pro uspésnou firemni komunikaci?
Popis komunikaci jako proces s jeho pticinami a dusledky.

Do jakych hledisek se promita marketingova komunikace?

Co piedstavuje pojem benchmarking?

V ¢em tkvi Gispéch interkulturni komunikace?

Nogk~wdE

Igll Literatura k dal§imu studiu:

PETRIKOVA, R. a kol.: Lidé — zdroj kvality, znalosti a podnikovych vykonii, DT Ostrava,
2002.
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PETRiKOVA, R. akol.: Lidé v celopodnikovém rizeni, DT Ostrava, 2006.

PETRIKOVA, R. a kol.: Lidé v procesech Fizeni (multikulturni dimenze podnikdni),
Professional Publishing, 2007.

JANKU, S.: Externi a interni marketingova komunikace v podminkach systémii jakosti,
Teze doktorandské prace, VSB-TUOQO, 2006.

NENADAL, J. a kol.: Integrované systémy managementu, Verlag Dashofer, Praha, 2006
(trvale aktualizovano).

NOVY, L a kol.: Interkulturni komunikace v izeni a podnikdni, Management Press,
Praha, 2003.

TEGZE, O.: Neverbalni komunikace, Computer Press, Praha, 2003.
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6. Motivace v systémech fizeni

6. MOTIVACE V SYSTEMECH RiZENIi
Clenéni Kkapitoly:

Motivace zaméstnanct (definice a formy motivace, motivacni programy); Soucasné trendy
Vv oblasti pracovni motivace, bariéry motivace.

Cas poti‘ebny ke studiu: 2 hodiny

Cil: Prostudovani kapitoly vim umozni

= Pochopit rozdil mezi hodnotami a pottebami;

=  Pochopit nové defini¢ni vymezeni motivace;

= Seznamit se se soucasnym stavem vyvoje zakladnich teorii v oblasti motivace
(Maslow, Herzberg);

= Seznamit se s praktickymi zkuSenostmi a doporucenimi v oblasti pracovni
motivace;

= Qverit si nékteré z bariér motivace.

Motto:

»Svét patii tomu, kdo si ho vezme*,
Waldes

»KaZdy problém ma tii ieSeni: moje, tvoje a spravné“.
Cinské prislovi

Vyklad

6.1. Motivace zaméstnancii (definice, vyvoj a formy motivace, motivacni
programy)

V tvodu bylo jiz nekolikrat konstatovano, ze at’ uz jde o vyzkum a vyvoj, fizeni spolecnosti, fizeni
jakosti ¢i jakykoli jiny aspekt podnikani, aktivni silou jsou vzdy lidé. A lidé maji vlastni vili, vlastni
nazory a svijj originalni zptsob uvazovani. Jestlize sami zaméstnanci nejsou dostate¢né motivovani
k realizaci podnikovych cilii, nikdy nemiiZe dojit k jejich uspéSnému naplnéni.

Pti vytvareni modernich personalnich systémi hraje tedy velmi duleZitou a ni¢im nenahraditelnou roli
pravé motivace lidi a od ni se odvijejici podnikové metivaéni procesy a programy.

Motivacéni systémy nasich podniki jsou vsak stale v pfevazné mife zalozeny na penézni odmeéné a ani
této stimulaéni formy neni mnohdy G¢inné vyuzivano. Deformace minulych obdobi v mnohych
podnicich stale jesté piezivaji a jsou natolik silné, Ze ¢asto pusobi jako zabrany zvySovani produktivity
prace, jakosti a tudiz i snizovani nakladu, tedy faktort, které stale vice vystupuji do popiedi nejen jako
rozhodujici oblasti trzniho Gspéchu, ale i preziti fady podnikd.

Vedouci pracovnik miize motivovat na zakladé toho, co zaméstnanci potiebuji (Castéji pak jaké
hodnoty uznavaji), co je uvadi do pohybu, jaké zajmy chtéji ve své praci realizovat. Uméni zdatného
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vedouciho je vykomunikovat tyto hodnoty a zajmy, spojit zajmy spolupracovniki s cili podniku tak,
aby pii dosahovani pracovnich cilii sou¢asné dosahovali i vysokého osobniho uspokojeni.

Zamegstnanci v kazdém podniku jsou ale velice riizni a rovnéz jejich potieby/hodnoty se tedy znacné
odlisuji. Co jednoho motivuje k vykonu, nechava jiného zcela lhostejnym. Z toho vyplyvaji nasledujici
poznatky: pfedevsim je nutné se zaméstnanci komunikovat, dikladné poznat jejich z4jmy a motivovat
je podle jejich vlastnich hodnotovych stupnic.

Z oblasti psychologické teorie motivace lidi je nejznaméjsi motivace lidi ve vztahu k jejich
potiebam, vypracovana vroce 1943 A. H. Maslowem. Jeji autor vysvétlil velké mnozstvi
nejriiznéj$ich zaméstnaneckych potieb a ukazal pozitivni G€inek uspokojeni téchto potieb. Vysledkem
je jeho pyramida zékladnich lidskych potfeb a motivac¢nich faktori, ktera rozeznava pét urovni
poti‘eb lidi:

1.  Zakladni fyziologické poti‘eby (hlad, Zizen, plat, pracovni podminky aj.)

2 Potieba jistoty a bezpeci (pocit jistoty, bezpeci a spokojenosti v praci)

3 Socialni potieby (potieby pratelstvi, spoluprace, spoleéenského zafazeni do tymu
4.  Potieba uznani (pocit uziteCnosti, ocenéni jinymi, dobréa povést, sebeticta)
5

Potieba seberealizace (plné vyuziti vlastniho potencialu, talentu, potieba vzdélavani)

Obr. Herzberg — Maslowova pyramida

BEREALIZA - plné vyuziti vlastniho potencidlu MOTIVACNI
FAKTORY/HOD-
B o - pocit uzite¢nostl, ocenéni jinymi, NOTY
POTREBA UZNANI byt uznavany
P ” - spole¢enské zaiaZrao o, ]
SOCIALNI POTREBY skupin atd.
POTREBA JISTOTY - jistota prace, spokojenost a
bezpecnost v praci FAKTORY
- - PROSTREDI
FYZIOLOGICKE POTREBY - plat, hlad, Zizen, pracovni
ndminky

Z obrazku je ziejmé, ze pokud nejsou postaveny nizsi stupné pyramidy potieb, nelze stavét stupné
vys$$i. Jinymi slovy feeno, pokud nejsou uspokojeny minimalné potieby nizs§i urovng€, nejsou ostatni
potfeby aktivovany. Pii aktivizaci lidskych zdroji je tfeba mit na zieteli, Ze pouze neuspokojené
potieby motivuji. Postup na vyssi Grovei tedy vytvaii pocit lepsich motiva¢nich podminek.

Za primarni potieby povazuje Maslow fyziologické potieby a potieby jistoty. Za nadstavbu povazuje
sekundarni potieby, k nimz tadi socidlni potifeby a potieby uzndani. Nejvyssi patou hierarchickou
urovni lidskych potieb je potieba seberealizace.

Je ale spravné povaZovat v§echno usili jen za vysledek potieb?

F. Herzberg ve své dvoufaktorové teorii uz rozliSuje tzv. faktory hygieny a faktory motivace. Faktory
hygieny jsou poti‘eby, faktory motivace jsou hodnoty. Podle Herzberga se motivace uplatituje pouze
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v souvislosti s pozitivni strankou (hodnotou). Maslow se v8ak diva i na ,,niz8i* potieby jako na faktory
motivace. Mezi témito teoriemi je tedy rozpor.

Bézné se vSechna prani a ctizadosti (napt. potieby zakaznika, vefejné potfeby) povazuji za potieby. To
vede ke zmatkiim. Potfeba vyzaduje urCitou nouzi a Casto usti az v krutost, pokud by nebyla
uspokojena. Podle toho by bylo témét nasi povinnosti uspokojovat vSechny potieby ostatnich, coz
mnohdy neni uskutecnitelné.

RozliSujeme tedy mezi potfebami a hodnotami, vidime, Ze prvni kategorie sestava z vnitinich
potieb, jejichZ uspokojeni je podminkou kratkodobého pieziti. Podle vySe uvedené definice tyto
potieby nepatii k motivaci. Jde o bezvyhradni potireby. DalSi stupné obsahuji stile méné
vnitinich a pozdéji i vnéjSich potieb a stale vice vnéjSich hodnot. \V poslednim stupni jsou
nahrazeny vniti‘nimi hodnotami.

Hierarchie se tak stava uplngjsi:
a) vniti‘ni potieby (podminky pteziti) 1.-2. troven pyramidy

b) vnéjsi potiteby (podminky nezbytné k spofadani vztahti  k vné&j§imu 2.-3. Groven pyramidy
svétu a ostatnim lidem

¢) vnéjsi hodnoty (po kterych Clovek touzi kvili své vlastni vaznosti 3.-4. Groven pyramidy
Vv ocich okoli, protoze véfi, ze jsou cenény)

d) vnitini hodnoty (hodnoty, které se snaZi ziskat, protoZe stoji vysoko 5. tiroven pyramidy
V jeho vlastni stupnici hodnot)

Zda se, Ze tyto Ctyfi skupiny potfeb a hodnot maji riznou remanenci (trvalou vnitini odezvu).
Remanence vyssich stupnd je vzdy silngjsi. Kdo na praci hledi jen jako na zdroj vydélku, prestava
pracovat, jakmile si vydé€lal svou mzdu. Pro koho je prace vnitini hodnotou, ten pracuje dokud muze.
Opakovani stale stejného tkolu znudi a otupi. Je-li prace radostna, roste s jejim pokra¢ovanim i
uspokojeni z takovéto prace. To je ziejmé predevsim u tviuréich pracovnikl, nebot kazda tviréi
¢innost je zaloZena na motivaci.

Motivace u jednotlivych lidi je velmi rGzna a jeji sila nezavisi na stupni, na kterém se momentalng
nachazeji. Lidé maji rzné osobni stupnice hodnot. Clovék neni robot, fizeny jen vné&j$imi stimuly.

Ridi se predevsim sam, vlastnimi zavéry, ke kterym dochézi aktivnim (#vitréim) myslenim, pfi kterém
vychazi z vlastnich premis, zasad a moznosti.

Stupnice hodnot se lisi podle toho, zda vychazi ze zakladni myslenky, ze ¢lovek Zije ,,sam pro sebe,
sviij osobni prospéch (princip egoismu), nebo ,,pro druhé* (princip altruismu). Vyskytuji se i dalsi
variace, které zavisi na tom, zda se ¢lovek tidi vlastni stupnici hodnot, nebo zda se snazi vystihnout a
vyhovét i nazoru ostatnich. Pro nékteré lidi je potieba ,,ocenéni jinymi* zvlasté silna, tudiz velmi
dilezita, stojici vysoko na stupnici hodnot. Jini o to nedbaji, na jejich nejvys$im stupni je naptiklad
sebetcta. Mozno tedy fici, ze pak i remanence uspokojeni se pfipad od piipadu lisi.

Maslowova teorie je tedy znacné zavadejici. Neni vSechno snaZeni zaloZeno na pouhych potiebach.
Lidé se velmi lisi podle principl, které si zvolili, a které pak ovliviiuji jak jejich vlastni stupnici
hodnot, tak jejich remanenci uspokojeni. Maslow ma ale pravdu ve svém fazeni priorit. Lidé fesi
nouzové situace pred perspektivnimi problémy a projekty. Neni uz ale nijak jisté, Ze lidé davaji vzdy
prednost ocenéni druhymi pred utvafenim hodnot dle svych vlastnich hodnotovych stupnic.

Herzberg shledal, Ze motivaci a demotivaci ovliviiuji nejriznéjsi faktory. Nespokojenost dava do
souvislosti zejména s problémy hygieny: podnikovymi pravidly a fizenim, dohledem, s mezilidskymi
vztahy, spracovnimi podminkami, platem a jistotami. Motivace vznikd hlavné vysokou urovni
motivatora: Uspéchd, uznani, Grovné samotné prace, odpoveédnosti, osobniho rozvoje, postupu atd.
Nedostatky Vv této druhé oblasti nezpuisobuji tak intenzivni nespokojenost, jako nedostatky hygieny.
Jsou-li vSak problémy hygieny vyfeSeny, vede zlepSeni faktorli zejména druhé kategorie k dalSimu
podstatnému pokroku ve v§ech oblastech lidské ¢innosti.

Existuje tedy jakasi zakladni mira motivace lidi. Kazdy Clovék podniku musi tedy mit pocit své
osobni dtlezitosti a mit jistotu, ze jeho podil na vysledcich tohoto podniku je nadmiru vyznamny, a ze
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je tudiz jeho soucasti. Vzhledem k tomuto faktu se motivace zaméstnanci musi stat neodmyslitelnou
soucasti ukolt kladenych na vrcholové vedeni podniku v oblasti personalniho fizeni.

Z téchto premis lze pak i odvodit jednu ze zakladnich definic — Motivace je uspokojovani hodnot
zaméstnanci.

Na zikladé této premisy by tedy bylo zasadni chybou vypracovat v podniku jediny ,,obecny*
motivaéni systém/program, platny pro kteréhokoliv zaméstnance podniku. Uginné motivaéni
programy musi byt diferencované pro jednotlivé vybrané skupiny daného podniku, ¢i dokonce pro
vybrané jednotlivce, na zaklad¢ znalosti jejich potfeb/hodnot.

Jaké jsou tedy nejcastéji uznavané hodnoty zaméstnancii, vedle jejich bézné penézni odmény?
1. Smysluplna tviiréi prace

Lidé potiebuji citit, Ze se vénuji nééemu, co ma smysl. Chté&ji pfispivat svou ¢innosti k né¢emu
vyznamnému, chtéji mit pocit, ze maji svijj ,,tvirc¢i* podil na kone¢ném tspéchu svého podniku.

2. Pocit vzajemné diivéry

Lidé potiebuji mit uréitou oblast, v které si sami rozhoduji, kladou si cile a dosahuji jich. Chté;ji
nést alesponn castecnou c¢ast odpovédnosti za svou praci a citit hrdost z vlastni prospesné
vykonané prace. Maloktery pracovnik ma nad sebou rad ¢astou a mnohdy zcela zbyte¢nou
kontrolu, véetn¢ vSech piipadnych projevi neduvéry.

3. Pocit uznani

Kazdy ¢lovek potrebuje alesponi trochu uznani a chvaly za svou praci. Potfebuje bytostné vnimat
pocit, Zze je vnéfem dobry, vnéfem velmi dobry a alesponn v néCem se moci povazovat za
vynikajiciho. U nékterych lidi zaujima pravé tento pocit vyznamné misto v jejich rozhodovaci
stupnici.

4. Pocit jistoty a bezpeci

V soucasnosti je mozno konstatovat, Ze jde o jednu z nejvyznamnéjSich potfeb zaméstnancu. Pti
orientacnim mapovani podnikové kultury nékterych firem v nasem regionu fada zaméstnanct
zafadila ve své hodnotové stupnici tuto potfebu dokonce na prvni misto. Lidé potiebuji vnimat
pracovni klima jako ptatelské, bez vaznych hrozeb ztraty zaméstnani, bez jakychkoliv vykyvi,
S jednoduchymi, srozumitelnymi a poctivymi pravidly.

5. Informovanost

Lidé potiebuji znat alespon zakladni informace o situaci, perspektivé svého odd¢€leni, pracoviste i
celého podniku. Pottebuji byt alespon ramcové informovani nejen o vysledcich svého podniku,
ale predevsim o svych vysledcich v porovnani s jinymi, o vlastnich moznostech, svych vlastnich
perspektivach.

Motivovat lidi tedy vyzaduje ocenovat jejich vysledky, iniciativu a pokrok kterych dosahuji, mnohem
Castgji a ucinnéji nez dosud. Experti dokonce tvrdi, Ze ptfes vSechnu snahu u¢inné¢ motivovat a
odméinovat zamestnance je tato v soucasné dobé na nejniz§i hodnoté, na jaké kdy byla, coz
jednoznacéné doklada nespravné nastaveni podnikovych motiva¢nich programd.

Co tedy rozumime pod pojmem tc¢inna odména, ic¢inna motivace? Jak je zajistit v praktickych
podminkach nasSich organizaci?

Jedna se jednoznacné o takové formy, které dokazou uvolnit zdroje energie diimajici v zaméstnancich,
aniz by pfitom vyvolaly problémy vazané na plsobeni tradi¢nich odmeén — penéz.

A penize jsou velmi drahd forma odmény. At investuje firma do penéznich odmén kolik chce, lidé si
na né brzy zvyknou. Snaha motivovat lidi pouze pomoci penéz vede k tomu, Ze je nutné vénovat
stale vice a vice penéz na dosaZeni stale stejného motivacniho tucinku.
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Opravdu ucinné motiva¢ni formy maji proto spliiovat nasledujici charakteristiky:

e podporovat dosahovani zadoucich vysledkl podniku;

e davat lidem dobry pocit, pokud jde o jejich minulé a souc¢asné pracovni vykony;

e povzbuzovat je, aby se snazili dosahnout jesté lepsich vysledkd;

e pisobit synergicky spolu s vnitini motivaci zaméstnanci;

e to vSe zajistovat nakladové efektivnim zplsobem.
Samoziejmé, ze by bylo idealni, kdyby zaméstnanci pracovali naplno bez jakychkoli vnéjsich odmén a
motivacnich stimuldi. I kdyz vétSina lidi m& vysoky potencidlni stupent sebemotivace, piece je
zapotiebi mit k dispozici nékteré dalsi formy tzv. pracovni motivace, jednoznacné vyplyvajici ze

znalosti hodnot zaméstnancty, coZ je vSak mozné zajistit pouze nepietrzitou a otevienou komunikaci
napfi¢ podnikem.

Dnes vice nez kdykoliv jindy plati to, co fekl Euripidés: ,,Pii kazdé ¢innosti ¢ini odména radost z prace
dvojnasobnou®.

6.2. Soucasné trendy v oblasti pracovni motivace, bariéry
Bez znalosti hodnot ¢lovéka a jejich dileZitosti je tedy nemoZna uc¢inna motivace, vedouci
k vysoké pracovni vykonnosti. Co je tedy Kklicovym piedpokladem ucinnych motivaénich
programu?
Efektivni motivace predpoklada ptredevsim ucinnou komunikaci s cilem odhalit, ktery z hlavnich
motivacnich faktorti na zaméstnance ptisobi a nasledné je co nejucinnégji vyuzit k akci ve prospéch
organizace.
5 zakladnich faktora pracovni motivace:
1. Vnitini motivace, zaloZena na zajimavosti, smysluplnosti ¢i dokonce ,,zabavnosti* prace
2. Vnéjsi motivace, spocivajici v ziskani finan¢ni odmény
3. Motivace zaloZena na zakladé osobni povésti ¢i odborné reputaci

4. Motivace zaloZena na snaze vyreSit problémy nebo piekonat prekazky

5. Motivace spocivajici ve spoleCenském poslani prace

Ad 1) Vnitini motivace

Charakteristika/ potéseni, radost, zabava
zdroj
Ptiznaky/projevy e sklon hovofit o ¢innostech, které se zaméstnanci libi ¢i nelibi;

e ochota pracovat na n¢kterych ukolech bez ohledu na cas;
e naopak unikat pred ukoly, které ho nebavi.

Reseni/motivaéni Na zaklad¢ uc¢inné komunikace zjistovat:

nastroje jaké tkoly naji jednotlivi zaméstnanci nejradé;ji;

snazit se jim tyto ukoly pfidélovat;

davat mozZnost vnaset do prace vlastni invenci, iniciativu a kreativitu;
vytvaret pfijemnou pracovni atmosféru a pod.
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Ad 2) Vnéjsi motivace

Charakteristika/ prioritni zajem o finance a dal$i materialni statky
zdroj
Ptiznaky/projevy e sklon ptat se, co zaméstnanci urcita ¢innost nebo ukol pfinesou;
e ocekavani odmény za jakoukoliv praci navic;
e neustala diskuse o tom, kolik si jednotlivi zaméstnanci vydélavaji nebo kolik
by si vydélat meli;
starost o majetek ostatnich.
Reseni/motivaéni jasné stanoveni ocekdvanych vysledki a pfislusSnych odmén;
nastroje dodrzovani vymezenych pravidel;

posilit vyznam vykonného odméiovani;
zavést formy nepenézité odmény (zaméstnanecké vyhody).

Ad 3) Motivace na zakladé povésti

Charakteristika/
zdroj

zajem o dojem, citlivost vii¢i nazorim a hodnoceni okoli

Ptiznaky/projevy

zajem o udrzeni nebo posileni vlastni odborné reputace;

snaha ziskat za praci chvalu a uznani;

Casté dotazy na hodnoceni vlastni prace;

sklon vypravét o svych uspésich;

vénovat pozornost, kdo a kdy bude za vykonanou praci pochvalen apod.

Reseni/motivaéni
nastroje

vysloveni vefejné pochvaly a uznani;

kritika za zavienymi dvefmi;

pridélovani projektl které jsou vyrazné ,,na o€ich®;
zd@raziovani vetejné prestize té které Cinnosti a pod.

Ad 4) Motivace na zédkladé vyzvy

Charakteristika/

snaha dosdhnout svych osobnich ambici ve vykonnosti a uspét tvaii v tvar

zdroj vlastnim pozadavkim.
Ptiznaky/projevy e sklon zaméfovat se na nejobtiznéjsi tkoly a feSeni;
e pracovat nejlépe tehdy, kdyz je zapotiebi pIné uplatnit osobni schopnosti;
e tendence vykonavat ukoly i bez dohledu nadfizenych;
e vyrazna snaha o trvaly rozvoj vlastnich schopnosti.
Reseni/motivaéni  |e  zadavani naronych tkold;
nastroje e vytvafeni prileZitosti k rozvoji osobnich schopnosti;
[ ]

diraz na schopnosti pracovnika pro uspéch urcité etapy ¢innosti a pod.

Ad 5) Motivace na zdkladé smysluplnosti a poslani prace

Charakteristika/

potieba vétit ve smysluplnost vykonavané prace (stalé hodnotové principy).

zdroj
Ptiznaky/projevy e Otazky vztahujici se ke smysluplnosti ukold a feseni (pro€ tuto praci
provadim?);
e zajem o §irs§i vyznam ¢innosti;
e sklon pracovat s vyraznym nasazenim piedevsim v podminkéach, kdy
zaméstnanec vEfi, ze prace ma smysl;
e diraz na dodrzovani profesnich zasad a hodnot.
Reseni/motivaéni e zdUrazilovani poslani organizace;
nastroje e  konkrétni sd¢lovani kone¢nych cilti prace;

informace, jak provadéné ukoly ptispivaji k dosazeni vize a cili organizace
a pod.
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6. Motivace v systémech fizeni

Bariéry motivace:

Ve firmé se nekomunikuje
Rozpor mezi slovy a Ciny
Nepravdivé informace

Stanoveni nejasnych cilil
Vytvéieni byrokratickych pravidel
Nespravedliva hodnoceni

Nedostate¢né vyuzivani schopnosti (podnikovych znalosti a dovednosti)

Shrnuti pojmi:

Je vhodné si zapamatovat a osvojit vyznam nasledujicich pojmii:

Potieby a hodnoty

Motivace zaméstnanct/definice
Motivéatory, demotivatory
Maslowova pyramida potreb
Herzbergova dvoufaktorova teorie
Efektivni motivace

Motivacni stimuly

VVVYVYVYVYVY

Otazky vztahujici se ke kapitole 6.:

Nova definice motivace.

Jaké jsou zakladni rozdily mezi potiebami a hodnotami?
Co je hlavnim ptedpokladem uc€inné motivace?

Jaké jsou stézejni bariéry motivace zaméstnanci?
Vyjmenuj nékteré z motivatort/demotivatord.

arwdE
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7. Management znalosti

7. MANAGEMENT ZNALOSTI
Clenéni Kkapitoly:

Management znalosti — tvod do problematiky; Management znalosti — definice, historicky
vyvoj; Podnikové znalosti jako konkuren¢ni vyhoda.

Cas poti‘ebny ke studiu: 2 hodiny

Cil: Prostudovani kapitoly vim umozni

= Pochopit vztah mezi daty, informacemi a znalostmi;

=  Ozfejmit si klicovy vyznam znalosti lidi/zaméstnancii pro firemni uspéch a
prosperitu;

= Pochopit vyznam Knowledge Managementu (KM) v oblasti komplexni podnikové
integrace;

= Seznamit se s historickym vyvojem KM;

= Pochopit, Ze podnikové znalosti se postupné stavaji jednou z klicovych
konkuren¢nich vyhod.

Motto:

wInformation is not Knowledge,
Knowledge is not Information“.
A.Einstein

» Nestaci zndt, védomosti musime i pouZivat*.
J. W. Goethe

Vyklad

7.1. Management znalosti (ivod do problematiky)

Dnesni hranice konkurence, se vice nez kdy jindy, usadila v kreativité a schopnostech, expertize a
dovednostech, zlepSovani a inovacich. Tyto vSechny atributy maji své zdroje ve vychoveé a vzdélavani
a nasledné kultivaci a vyuziti ziskanych schopnosti a znalosti. Pfi jejich absenci ma spole¢nost sklon
byt paralyzovana, kdyz se trh nahle pohne, konkuren¢ni vyhody se stanou nestabilnimi a tato hrozba
se stava vSudypfitomnou. Proto je v dneS$nim trznim prostiedi, kdy jedinou jistotou je nejistota,
jedinym jistym zdrojem pretrvavajici konkurenceschopnosti — znalost. Pokud se trhy pohnou,
vznikaji nové technologie, mnozi se konkurenti a vyrobky se inovuji stale v krat§im cyklu. Uspé&sné
novych vyrobki a tim je pribézn¢ inovuji.

Pro naSe podnikové prostfedi je ¢im dale tim vice typické zahlceni podniku daty a informacemi,
pricemz té€ch pravych a pozadovanych informaci je ptitom k dispozici zalostné malo, vicemén¢ Castéji
zcela absentuji. Pfitom globalné konkurencni podniky jsou dnes prevazné ty, které se vyznacuji
zejména proziravosti a predvidavosti vyvoje, mobilizaci a alokaci svych znalostnich zdroji. Praveé
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vvvvvv

udrzitelnosti a vysoké vykonnosti.

V zadném ptipad¢ tedy nestaci mit dostatek dat a informaci, ale je zapotiebi tato data a informace
tfidit, zpracovavat sohledem na jejich vyznam a vyuziti pro potieby podnikového Tfizeni.
V soucasnosti se zejména informace, vice nez kdykoliv jindy, stavaji jednim z nejvyznamnéjsich
faktorti konkuren¢ni vyhody kazdé organizace.

Uspésné podniky uZ dnes dobi‘e vi, Ze musi urychlené presunout svoji maximalni pozornost
pravé na znalosti: jejich vznik, transformaci, zptlisob ukladani do paméti, jejich vybér,
zpracovani, vyuZivani a hodnoceni vynakladanych nakladi na jejich efektivitu a dalsi rozvoj.

Nejde uz tedy v zadném slova smyslu o pouhé hromadéni informaci, vyznacujici se vzajemnou
vazbou, ale o pokryti konkrétnich potieb realného procesu fizeni a zajiStovani vSech pro podnik
nezbytnych funkci. Jak vyplyva z nésledujiciho obrazku, komplexni poznani (n€kteti odbornici na KM
zminuji dokonce pojem moudrost) je pak mozno povazovat za mnozinu znalosti, informaci a dat
vztahujicich se k urcité problematice.

Obr. Vztah mezi daty, informacemi a znalostmi

> DATA »] INFORMACE
v
- ZKUSENOSTI
VAZBA
- metody -
MEZI DATY - technikv -
A 4
DATA INFORMACE ZNALOSTI
A 4
KOMPLEXNI POZNANI

Vzajemnou zavislost mezi daty, informacemi a znalostmi lze chapat tak, ze data, jako shodné
vyjadfené symboly, predstavuji ,,vyrobni surovinu®, ktera je transformovana na informaci. Znalosti
vymezuji zakladni ramec pro myslenkové (kognitivni) procesy interpretace dat.

Efektivni fizeni znalosti by se pak mélo postarat o to, aby ani znalosti nebyly pouze hromadény,
ale aby byly racionalné vyuzZivany. K tomu patfi predev§im trvalé Sifeni znalosti a soustavna
cilevédoma analyza ucinnosti v§ech opatieni souvisejicich s KM, jak bude ostatné jesté¢ zminéno dale.
Mezi bézné povinnosti manazera UspéSné organizace tak musi bezpodminecné patfit i péce o
informacni a znalostni zabezpeceni svych zaméstnancii.

Vedle uplatnéni téchto potieb ve zminovaném Modelu Excelence EFQM, je tato problematika
obsazena rovnéz vnovele norem CSN EN ISO 9000:2001 pro oblast podnikovych systémil
managementu jakosti, a to v kapitole 6 — Management zdroji, kde naprosta vétsina nové uvedenych
pozadavkid poukazuje pravé na klicovou tlohu fizeni lidskych zdroju, jejich kvalifikaci, zpisobilost,
schopnosti, znalosti, dovednosti a zkusenosti, coz dokladuje vysokou vyznamnost KM v jakémkoliv
systému podnikového fizeni, fizeni jakosti nevyjimaje. Konkrétni akcent na oblast informaci a fizeni
znalosti nalezneme zejména v kapitole 6.5 CSN EN ISO 9004:2001, ke ma vedeni doslovng:

s +e.2achazet s udaji jako se zakladnim zdrojem pro preménu na informace a neustdly rozvoj znalosti
organizace, co? je podstatné pro faktické rozhodovdani a miiZe stimulovat inovace®.
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Pro management informaci ma organizace:
o Identifikovat své potieby informaci;
o identifikovat a ziskat interni a externi zdroje informaci;
e pievadét informace na znalosti pouzivani pro organizaci;
e vyuzivat daje, informace a znalosti k vytvoteni svych strategii a cild a k jejich plnéni;
e zajistit odpovidajici ochranu a duvérnost;

e hodnotit pfinosy odvozené z vyuzivani informaci, aby se zlepsSil management informaci a
znalosti.

Plné v tomto kontextu mozno tedy rovnéi rezultovat, Ze efektivni podnikové Fizeni nemiiZe byt
orientovano nikdy pouze na jednu izolovanou autonomni Cdst systému, jednu technologii ¢i
metodu, ani na jeden zdroj, at’ jde o lidi, materidl, informace, finance atd., ale jde vidy o celou Fadu
vzdjemné provdzanych aktivit. A totéZ plati v podnikovém ¥izeni i pro péci o znalosti.

7.2. Management znalosti, definice, historicky vyvoj

Co je vlastné Fizeni znalosti? KM miize byt definovan napi. jako systematicky a integrujici proces
fizeni a koordinace Sirokého portfolia aktivit spolecnosti, tj.ziskavani, vytvareni, uklddani, sdileni,

4

flzovani, vyvijeni, rozvijeni a uziti znalosti jednotlivcti a skupin s cilem dosazeni vyssi podnikové
vykonnosti.

Kli¢ové znalostni procesy:
o Tvorba znalosti (identifikace, zapojeni lidi, experimenty, expertizy)

o Organizace znalosti (interpretace, analyza, kodifikace, indexovani, agregace, syntéza,
archivace a propojeni znalosti do kontextu).

¢ Rozvoj znalosti (tvorba individualnich znalosti spojena s kreativitou a systematickym feSenim
problému, stejné jako vSechny aktivity zaméfené na produkci novych znalosti jak na
individualni, tak na kolektivni irovni).

o Distribuce znalosti (zplsob, jakym ziskavaji lidé ptisun ke znalostem, podpora uzivani a
nové pouzivani znalosti — informacni technologie).

Nositel znalosti/znalostni pracovnik (charakteristické rysy)
e je Clovek, ktery ma specifickou znalost nebo soubor znalosti;
e tyto znalosti jsou pro firmu dulezité;
e pracovnik i firma o nich mohou, ale nemusi védet;
e pro ostatni pracovniky firmy miize byt té€zké tyto znalosti ziskat ¢i vyuzivat.
Nositel znalosti/znalostni pracovnik (bariéry fizeni)
e muze byt t€zké presné definovat jeho ukoly, a proto ho nelze fidit prikazy;
e nelze ho kontrolovat, protoZe vi o své praci vice nez manazer;
e  Cast znalosti s nimiZ pracuje, mize byt podvédoma, Spatné se Skoli nastupce;
e odchod znalostniho pracovnika z firmy miiZze zptisobit vétsi problémy nez se predpokladalo;
e je slozité urcit kvalitu vysledného produktu (naptiklad u ucitele, 1ékare atd.);

e manaZer musi znalostnimu pracovnikovi véfit, Ze skutecné podava nejlepsi mozny vykon.
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Zakladni kategorie znalostniho jméni
e Vztahy se stakeholdery — zahrnuji v§echny formy vztahti podnikd s jejimi stakeholdery.

e Lidské zdroje — obsahuji znalosti poskytované zaméstnanci ve formé¢ zptisobilosti, motivace a
loajality (know-how, technické expertizy, schopnosti feSeni problému, kreativita, vzdélavani,
postoj a podnikatelsky duch).

e Fyzicka infrastruktura — zahrnuje celou infrastrukturu jméni, v¢. informacni a komunikaéni
technologie jako pocitace, servery a ostatni hard systémy.

e Kultura — zahrnuje podnikovou kulturu a filosofii managementu (hodnoty podniku, zpisob
vytvateni sité vztahd, soubor cild, definovani poslani podniku).

e Praxe a rutina — zahrnuje vnitini praxi, virtualni sit€¢ a pravidelny postup, tj. nevyslovena
pravidla a procedury (pfirucky postupti, databaze, nevyslovena pravidla chovani, manazersky

styl).

e DuSevni vlastnictvi — suma patentd, autorskych prav, ochrannych znamek, znacek,
registrovanych designti, obchodnich tajemstvi a procest, jejichz vlastnictvi je podniku udélené
ze zdkona

Metody hodnoceni nehmotnych aktiv/znalosti
e  Znalostni ucty
¢ Knowledge Assets Map (Mapa znalostnich aktiv)

¢ Intangible Assets Monitor (Monitorovani/hodnoceni nehmotnych aktiv)

Pozniamka:  Detailnéji budou tyto metody zahrnuty v ramci piipravované studijni opory
predmétu ,Management znalosti“ (véetné rady dalSich aspektii spojenych s touto
disciplinou).

V nasem podnikatelském prostfedi je si zapotfebi opravdu bytostné uvédomit, ze se jedna o
problematiku spojenou casto s otdzkou pieziti firem na stidle dynamictéjSim a nestabilngj$im trhu se
stupniyjici se konkurenci.

Pravé analyza uspéchii a nelspéchi naSich podnikd v poslednim obdobi stale jasné€ji ukazuje na
vyznam a pusobeni lidského faktoru a potazmo faktoru jejich znalosti, coz dokladuje i fada nove
prijatych dokumentli na narodni i mezinarodni platformé, které tyto aspekty zmifuji stale castéji a se
stale vetsi naléhavosti, napt. Evropska charta kvality, Narodni politika podpory jakosti, Evropsky
model vyjimecnosti EFQM a v neposledni fad¢ jiz vzpominana novela ISO 9000:2000.

Vysoka pozornost vénovanad nejmoderné€j$im technologiim se tak pomalu piesouva do oblasti
lidského, intelektualniho kapitalu — ptredstavujiciho souhrn hodnot a schopnosti rozvijeni znalosti.
Pojem intelektualni kapital je na misté zejména tam, kde Elovék projevuje kreativitu, originalitu
tvlrciho mysleni a je s to nalézat stale nové formy pfidavani hodnoty. Z této skute¢nosti vsak mozno
odvijet dale, Ze ne kazdy clovék je v tom pravém slova smyslu ,,intelektualnim kapitalem* pro svij
podnik. Vys§i hodnototvorna schopnost intelektualniho kapitalu vtom kterém podniku tak neni
rozloZena nijak rovnomérmné — Casti pracovnikil je vlastni, umi ji maximalné inteligentné vyuZzivat a
kombinovat s cilem stale vyssiho poznani, ¢asti pracovnikl vSak osvojena neni a fad¢ z nich ani nikdy
nebude.

Znalost jiz v tomto kontextu zcela jisté neni pouhym akademickym novotvarem, ale jde o produktivni
vtélenou inteligenci, ziskanou ,,pozitivnim vzdélavanim®, skrze které ¢loveék -pracovnik ziska sumu
znalosti, které mu umozni orientovat se, zaujimat stanoviska, obohacovat své analytické a dedukéni
schopnosti, dospivat k syntéze atd.

Co se tyCe vyvoje této discipliny mozno konstatovat, ze se jedna o pomérn¢ mladou disciplinu, i kdyz
si lidé predavali nabyté zkuSenosti ,,od pradavna®.
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Rizeni znalosti — historicky vyvoj:
e ,,0d pradavna*® si lidé ptedavali nabyté zkuSenosti z cloveéka na ¢lovéka (v rodiné€ z otce na
syny, ukladali je do pfib&ht, pisni¢ek, mytl, pohadek, ...)

vvvvvv

védeckého zkoumani)

o Stiedovék (veskeré déni urCovala cirkev, vznikaly prvni univerzity, s vynalezem knihtisku
pak prvni knihy, ...)

e 16. — 17. stoleti (zaklady védecké spole¢nosti — Descartes, Galilei, Newton, experimenty,
prvni encyklopedie)
e stoleti (pfineslo prvni pokusy o klasifikaci znalosti)

o stoleti (americky, japonsky Svédsky KM ptedurcil souCasny trend, r. 1991 — prvni odborny
¢lanek o KM ve FORTUNE ...)

7.3. Podnikové znalosti jako konkuren¢ni vyhoda

Abychom 1épe pochopili pfic¢iny vzniku KM, podivejme se blize na vztah managementu v jeho
obecném smyslu slova, k fizeni znalosti a v této souvislosti si piedev§im pfipomenme nékteré ze
zakladnich atributi KM.

1. KM neni a nikdy nebude nadhradou stavajicich manazerskych aktivit,

2. KM témito manazerskymi aktivitami prolina a to ve vSech jejich urovnich a fazich,

3. KM vyzaduje specificky zplisob prace a revizi priorit ve srovnani s béZnym managementem,
4. KM vyrazn¢ akcentuje sdileni a zejména nasledné uziti znalosti,

5. KM vyzaduje daleko vyssi systémovost a komplexnost jednotlivych ptistupt,

6. KM mimotadné akcentuje zajem o lidsky faktor, rozviji se a graduje smérem k vyvoji
intelektualniho kapitalu spole¢nosti.

Vyse uvedené skutecnosti tak jednoznacné potvrzuji, ze specificnost KM jako moderniho sméru tizeni
spociva zejména v tom, ze v zadném piipadé nekonkuruje zddnému existujicimu sméru, nebot’ se
projevuje zcela v jiné roviné. Piispiva k vys$si urovni vzdélanosti pracovnikii i manaZer a piispiva
k lepsimu a efektivnéj§imu vyuzivani zkusenosti.

Rozvoj znalosti a jejich plné vyuziti posiluje vyrazné€ ucinnost pisobeni vSech ostatnich faktord jako
jsou napf. stroje, material, technologie atd. KM je v Zadném piipadé nepotlacuje, ale naopak je
dopliuje a vyrazné posiluje jejich ucinnost.

K vyraznému zvyseni ucinnosti KM dochézi ve chvili, kdy vedeni spolecnosti pochopi, Ze nemiize byt
jen pouhym inicidtorem nastoupenych zmeén, ale ze se zmény dotknou pfedevsim jeho samotného.
Zména zpusobu prace, revize priorit, vétsi systémovost v praci top managementu, to jsou zasady, bez
jejichz naplnéni je fizeni znalosti v podniku pouze proklamaci a povétSinou i prostym plytvanim
podnikovymi prostiedky.

Na tomto misté bych opét zminila paralelu s novelou CSN EN ISO 9000:2001 pro systém Fizeni
jakosti, kde nejveétsi mira odpoveédnosti za Gspésnost a efektivnost zavedeni G¢inného systému fizeni

rovnéz lezi zejména na top managementech naSich podnikl, na jejich znalostnim a zkuSenostnim
potencidlu. Pokud v tomto sméru nedojde k vyznamnym zméndm (tedy k prolinani KM do systému
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fizeni jakosti), zavedeni u¢inného systému fizeni jakosti se vSemi jeho aspekty a disledky zistane pro
mnohé z naSich podnikt i nadale pouze nenaplnénou vizi.

Nedilnou soucasti KM (nové i systému fizeni jakosti) je hodnoceni jeho u¢innosti véetné ucinnosti
vSech vynakladanych nakladia. Soustavna péce o intelektualni kapitdl a hodnoceni adekvatnosti
vybaveni informacni technologii, zejména komunikacnimi prostfedky, tak pfedstavuje dveé strany
jedné mince. Ovliviiovani podnikové kultury ve prospéch tvorby a ucinného fizeni znalosti umozni
postupnou integraci téch ¢asti podnikili, v nichz jsou jiz znalosti fizeny, do vzajemné provazaného
celku s témi, kterym se tzv. ,,nedafi*.

Mozno tedy konstatovat, ze hodnoceni ucinnosti KM zahrnuje pokusy o meéfeni hodnoty baze
znalosti a o vyjadieni hodnoty znalosti jako soucasti thrnného podnikového kapitalu.

Vycet aktivit a faktord, které se v oblasti fizeni znalosti postupné objevuji, ukazuje, ze splnéni cild,
zvlasté v naSem podnikovém prostiedi, bude velmi naro¢né. Jednim z hlavnich faktorti u€innosti fizeni
znalosti je rozvoj a Fizeni intelektualniho kapitalu, Gzce vazaného na moderni technologie. K dalsim
faktoriim patii cilevédoma a soustavna péce o prostiedi pro rozvoj KM, vcasna definice realn¢
dosazitelnych cili a vypracovani kvalitniho projektu k jejich realizaci, pribézné hodnoceni plnéni
projektu, volba optimalni varianty odpovédnosti za rozvoj KM, vhodna motivace vSech pracovnikl
podniku k podpoie jeho rozvoje a k vyuzivani bohatstvi znalosti, které piinasi, respektovani a dalsi
podpora KM konkrétnimi aktivitami top managementu podniku na vSech jeho podnikovych trovnich,
coz na mnoha mistech zmifuji i vSechny vyse zminéné dokumenty podporujici efektivitu podnikového
fizeni ve vSech jeho podobach.

Rozvoj organizaci v souCasném tvrdém konkurencnim prostiedi informacni spole¢nosti tedy do
znacné miry zalezi na schopnostech sdilet a vyuzivat znalosti zaméstnancii v§ech podnikovych trovni
1épe a rychleji nez konkurence. Zjednodusené mozno konstatovat, Ze se jedna o ziskani konkurencni
vyhody jako zékladni podminky tispé$nosti organizace.

Organizace, ktera informacniho a znalostniho potencidlu vyuzit nedokdze, se mulze dostat do
vyraznych problémt, které v mnoha ptipadech nelze ani vycislit. Naopak, cilevédomym sdilenim
informaci a znalosti mezi zaméstnanci by mélo dochazet k trvalému rozSifovani a zlepSovani
znalostniho zazemi v podnikové praxi.

Jak jiz bylo zminéno, sou¢asnd podnikova Kkultura v§ak roli tzv. znalostniho Fizeni jeSté stile
viceméné podcenuje, stejné jako neakceptuje nositele téchto znalosti.

Uvodem kapitoly jsme konstatovali, Ze efektivni fizeni znalosti by se mélo postarat o to, aby nebyly
ani informace, ani znalosti pouze hromadény, ale aby byly racionaln€ vyuzivany s cilem uspor na
nakladech, k trvalému zkraceni doby trvani podnikovych procest, vétsi flexibilité a v dusledku toho i
zvyseni konkurenceschopnosti.

Potize v zavadéni znalostniho managementu do podnikové praxe jsou zakotveny v nékterych
principech, které jsou pro uspésnou implementaci KM nezbytné: kvalitni podnikové procesy,
efektivni vyuZivani IS/IT (informa¢ni systémy)/(informacni technologie) a formovani podnikové
kultury, podporujici KM.

Znalostni management je tedy proces — proces Fizeni vzniku informaci a znalosti, proces regulace
vstiicného sdileni informaci a proces jejich vyuzZivani, coZ komplexné piedstavuje spoluucast
vSech (podobné jako predpoklad uspéSnosti TQM v oblasti systému managementu jakosti).
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7. Management znalosti

Shrnuti pojmu z kapitoly 7:

Je vhodné si zapamatovat a osvojit vyznam nasledujicich pojmii:
Znalosti jako nehmotné aktiva

Znalosti jako vyznamny podnikovy zdroj

Data — informace - znalosti

Informace nejsou znalosti

Znalosti nejsou informace

Rozvoj znalosti

KM (Knowledge Management/Rizeni znalostf)

YVVVVVVY

Otazky vztahujici se ke kapitole 7.:

Mezi jaka podnikové aktiva fadime znalosti lidi/zaméstnanct?

Uved’ nékterou z definici znalosti.

Jaky je rozdil mezi pojmy: data, informace, znalosti?

Je ve standardech QMS v jakékoliv podobé oSetiena problematika fizeni znalosti?
Vyjmenuj zakladni atributy Managementu znalosti.

arwbdE
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2003.

McNABB, D.E.: Knowledge Management in the Public Sector, M.E, Sharpe, Inc., 2007.
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8. Tymova a tviir¢i prace, tvotivost, inovace

8. TYMOVA TVURCI PRACE, TVORIVOST, INOVACE
Clenéni Kkapitoly:

Tymova prace, tvaréi tym; Formy tymovych cinnosti; Tvofivost a inovace (definice,
zakladni pojmy); Inovace jako vysoce tvofivé poslani manazera/podnikatele

Cas poti‘ebny ke studiu: 2 hodiny

Cil: Prostudovani kapitoly vim umozni

=  Pochopit vyznam tymové prace a tviir¢ich tyma v podnikovém fizeni;

=  Budete umét rozlisit, a ptipadn¢ i uplatnit, jednotlivé formy tymovych ¢innosti;
= Pochopite vyznam lidské tvorivosti pro inova¢ni podnikové procesy;

= Uveédomite si vyznam a potfebu inovaci.

Motto:

» Tym — 10 je pFedevsim pokora. Je mozné, Ze pravé v tom je hlavni ditvod, proé je ve

svété podnikani tak malo vynikajicich tymii ...*.

»Bez tvoFivosti bychom nedocilili pokroku, stdale dokola bychom opakovali stavajici
FeSeni*.

Edward de Bono

Vyklad

8.1. Tymova prace, tviiréi tym, zakladni struktury tymovych ¢innosti

» Iym je skupina, v nig jednotlivci maji spolecny cil a v niz pracovni éinnosti a dovednosti kaZdého
Clena vzdjemné na sebe ucelné a plynule navazuji, jako kdy? (uZijeme-li mechanické a statické
analogie) na sebe navazuji jednotlivé éasti skladacky a dohromady vytvdieji néjaky vzor“.

Definice dle B. Smitha

Dosahovani efektd a inovaci ve vyrobé a stim spojenou vysokou kvalitu neni mozno zajistit
individualni praci jednotlivce, ale naopak ufelnym spojenim schopnosti, dovednosti a znalosti
jednotlivet formou ,,tymové prace.

wevr

se vyhne $patnym alternativam ¢i rozhodnutim, 1épe se nachazeji nové napady (vyuzitim nejriznéjsich
novych praktik, napt. brainstormingu), vykonnost skupiny je vy$$i, vzbuzuje nadsSeni. Prace v tymu

vvvvv
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8. Tymova a tviir¢i prace, tvotivost, inovace

Mate-li tym lidi, kteti dobie spolupracuji, ktefi si navzajem daveéruji a jsou si sympatiéti, tak obvykle
zavedou do své spolecné prace urcity stupen spoluprace, i kdyz tato neni pro danou pracovni ¢innost
vzdy bezpodmine¢né nutna. Dobré vzajemné vztahy na pracovisti posiluji pozitivni uspokojeni z prace
a pomahaji zmirnit vSechny nevyhnutelné¢ prvky namahy a nepfijemnych pracovnich podminek.
Tymova prace je v dnesni védecké, vyzkumné i vyvojové praxi témef nepostradatelna a stava se
zakladnim znakem védeckotechnické praxe.

Efektivni tviiréi tym je mozné definovat jako tym, ktery dosdhne svého cile nejucinnéjsim zptisobem
a je schopen kdykoli pfevzit i ty nejnarocnéjsi tikoly, bude-li to zapotiebi. Jde vesmeés o tkolové nebo
ciloveé orientovanou skupinu vzajemné se dopliiyjicich odbornikil, vV niz se dosahuje vyssiho stupné
kooperace a tim i vyssi efektivnosti tviréi prace pomoci neformalnich vztahti, dobrovolné soudrznosti,
vzajemné duveéry a naprosté rovnopravnosti vSech jejich ¢lenti.

Charakteristickym rysem dobrého tviiréiho tymu je, Ze jeho ¢lenové sdileji védomi své kolektivni
pospolitosti a ztotoznuji se se spolecnymi cili tymt, bezproblémove vstupuji do vzajemné interakce a
komunikace a dopliuji se riznymi vzajemné¢ propojenymi aktivitami. Vystupuji v riznych, vzajemné
se doplnujicich socialnich rolich, do kterych se stavi dobrovoln€ s cilem prospét tymu, coz
samoziejmé vyZaduje, aby ve svém jednani respektovali urcité normy.

Tym je tedy kolektiv tvircich individualit, které dokazi potlacit nékteré prvky své individuality ve
prospéch celku. Dobry tym pak naopak v nékterych piipadech G¢inn€ vyuziva i individudlnich
dispozic jednotlivce, ¢imz mize dochdzet a mnohdy také dochazi k zvyseni skupinového efektu, tzn.
ze vysledny vykon tymu je vyssi neZ pouhy soucet vykoni jeho jednotlivci.

Na tomto misté Ize zminit, ze tato filozofie je jednim ze zakladnich principl tzv. ucici se organizace
(detailngji bylo toto téma zminéno v kapitole 4.).

Tymova prace ma své misto i v managementu kvality a lze v zasad¢ hovofit o dvou zakladnich
strukturach tymovych ¢innosti:
a) Formalni struktury, reprezentované napf. Gtvary fizeni kvality ¢i tzv. radami kvality.

b) Neformalni struktury, zmifované zpravidla v souvislosti s principy TQM (napf. tymy
zlepSovani kvality, krouzky jakosti apod.).

Daéle je zapotiebi rovnéz zminit, Ze pravé ucinna tymova prace je zakladem uspéchu tady dalSich
modernich metod a technik, souvisejicich pfimo ¢i neptimo s rozvojem a fizenim lidi.

Poznamka:  Jako piiklad wuvdadim v dalSi kapitole nékteré formy tymovych Cinnosti
v managementu jakosti. S dalsimi formami je moiné se sezndamit v kapitole 10, piip.
V ramci studijnich opor piedmétii Systémy managementu jakosti I. a I1.

8.2. Formy a zasady tymovych ¢innosti v oblasti managementu jakosti

Dosahovani efekti ve vyrobé, a s tim spojenou vysokou jakost, neni mozno zajistit individualni praci
jednotlivce, ale naopak ucelnym spojenim schopnosti, dovednosti a znalosti jednotlivci formou
tymové prace.

Ti, ktefi umi pracovat v tymu, mohou ziskat dal§i konkuren¢ni vyhody nad svymi osamélymi
konkurenty.

Tymova prace, orientujici se na problematiku jakosti, nabyvala v jednotlivych zemich téch
nejrozli¢ngjsich forem.
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Jestlize prvoradym hlediskem je standardni produkce, 1ze ptfi malych zménach vyrobki i pozadavki
dosahnout normalizace pracovnich postupti a produkce prostifednictvim instrukei feditelii, rozborait,
vedeni. V tomto piipadé mize byt vhodna centralizovana koordinace a kooperace. S rostouci rychlosti
zmén, souvisejicich s posunem ke kontinualnimu zlepSovani jakosti, je vSak usmérnovani provadéné
vedenim podniku a specialisty neadekvatni. Je pfili§ pomalé a neucinné. Problémy centralizované
koordinace mtize odstranit vzajemny kompromis. Dochazi k nému tehdy, kdyz vedouci riznych funkci
tesi problémy spolecné, na co nejnizsi urovni. Dochazi tedy k prechodu od vysokych hierarchickych
struktur k plochym strukturam, k decentralizaci pravomoci a odpovédnosti tak, aby se problém
re§il tam, kde vznika.

Pokud maji lidé potfebné znalosti a schopnosti piimé komunikace, mohou problém vyfesit ti, jichZ se
pfimo dotykd bez zprostiedkovatelskych mezistupnii. Tuto koordinacni vazbu wvytvari proces
spoluprace vedeni s pracujicimi. Zakladni metodou se stavd ,tymova prace®, kterd ma v rGznych
zemich rtiznou podobu (napt. krouzky jakosti v Japonsku, hnuti nulovych vad v USA, japonsky
KAIZEN apod.).

Dle prof. Ishikawy existuje 5 hlavnich zasad tymovych ¢innosti v oblasti zabezpecCovani jakosti,
které se sice realizuji hlavné v Japonsku, ale fada z nich méa snahu zdomacnét i v USA, a v poslednim
obdobi i v Evropé:

e celopodnikové fizeni jakosti;
e provérky fizeni jakosti;

e vzdélavani a vycvik;

e statistické metody;

e aplikace krouzki jakosti.

Celopodnikové Fizeni jakosti, 1968 (oznacovano jako TQC = Total Quality Control, ¢i na zapadé
terminem TQM = Total Quality Management) znamena, ze vSechny podnikové utvary (jako
marketing, vyvoj vyrobkd, technicka ptiprava vyroby, vyroba, zasobovani, odbyt, servis) a vSichni
jejich pracovnici (od vedouciho po operatory) jsou plné a systematicky zapojeni do ¢innosti tykajicich
se jakosti. Vrcholové vedeni pfipravuje pisemnou zietelnou politiku jakosti, jako voditko v této
oblasti. VSechny c¢innosti a funkce v podniku se neustale zdokonaluji, za Gcasti vSech pracovnikl
podniku. Na rozdil od TQM, které je stale jesté pod zna¢nym vlivem taylorismu a soustied’'uje se vice
na technické a organiza¢ni metody, je tento japonsky pfistup uz hloub¢ji zaméten prave na lidi/lidské
zdroje.

Provérky fFizeni jakosti — vykonny provérkovy tym navstévuje kazdy podnik a tutvar, aby zjistil,
jakym zpiisobem se pienaseji smérem dolit jednotlivé programy jakosti, véetné komplexni politiky
jakosti. Jakakoliv pfekazka, ktera vadi stanovenym ciltim jakosti se musi urychlené¢ odstranit. Mimo
tyto interni provérky (audity) jakosti se provadéji provérky vykonavané externimi odborniky:
nejCastéji, kdyz podnik zada bud'to o certifikdt na tzv. systém jakosti, nékterou z prestiznich cen
jakosti (Demingova cena v Japonsku, cena Baldridge v USA, v nasich podminkéch ,,Cesk4 cena za
jakost*) nebo o certifikaéni znacku (v Japonsku napi. znacka JIS — Japanese Industrial Standards,
v CR nap. znacka Czech-Made apod.).

Vzdélavani a vycvik — celopodnikové fizeni jakosti vyZaduje Gcast kazdého zaméstnance. Vychova,
vzdélavani a vycvik v oblasti fizeni jakosti proto musi byt poskytnuto kazdému v jakémkoliv utvaru a
jakémkoliv pracovnim postaveni. Japonské podniky vytvofily a pienesly na v§echny tirovné hromadné
vycvikové programy k uspokojovani téchto potieb. To je obrovsky kol pro kazdy podnik. Vzdélavat
a procviCovat vlastni zaméestnance v celém podniku miZe spotfebovat vice nez 3 roky intenzivni prace
od doby, kdy se vykonné vedeni rozhodne pro aplikaci celopodnikového fizeni jakosti, s cilem dospét
k vedoucimu postaveni v jakosti produkce. Vzdélavani a vycvik za¢ind od vrcholového vedeni a
rozléva se smérem dolt, po celém podniku (detailnéji rozpracovano v kap.4).
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Statistické metody — pro fizeni jakosti jsou v japonskych podnicich rozvinuty do vysokého stupné.
Tzv. ,,sedm ndstroja®, ptip. ,,sedm novych nastroja* (Paretlv diagram, diagram pficin a nésledkd,
stratifikace, zaznamové listy, histogramy, korela¢ni diagramy a Shewhartovy regulacni diagramy) se

vyuzivaji mnoha zaméstnanci smérem od vrcholového vedeni dolt, do vSech odd€leni.

Krouzky jakosti (QCC — Quality Control Circles). Neodmyslitelnou a extrémné dtilezitou soucasti
tfizeni podniku je tedy fizeni jakosti. Pojem TQM je dnes uz dostatecn¢ znamy, a chapeme tim fizeni
jakosti jako prufezovou zalezitost, tzn., Ze fidime jakost u vSech podnikovych Cinnosti s diirazem na
prevenci a neustalé zlepSovani procesti. Utvary fizeni jakosti, které tyto aktivity zabezpeluji, jsou jiz
dnes téméf samoziejmosti v kazdém vyznamnéj$im podniku. OvSem je rovnéz zndmo, ze tyto utvary
nemohou byt jedinym organizacnim prvkem v systémech jakosti.

Posledni trendy hovoii dokonce o dvou zikladnich rovindch organizacnich struktur: formélni a
neformalni (viz predchézejici kapitola).

Zatimco u formalnich struktur je nejvys$Sim problémem soucasnosti vymezeni kompetenci a
zodpovédnosti, nejveétsi brzdou vytvareni neformalnich struktur v systémech jakosti je absolutni
nedostatek motivace, tvir¢ich schopnosti, uvédoméni si vyznamu jakosti a v mnoha ptipadech i uplna
Ihostejnost k problémim vlastniho pracovisté. Tzv. prislu$nost k firmé/podniku je pojem mnohdy
zcela neznamy. Zakladni charakteristiky neformalnich organizacnich struktur uvadi nasledujici
tabelarni prehled.

Charakteristika Krouzky jakosti Tymy zlepSovani jakosti
e Vybér projektu e Problémy vlastniho e Prlfezovy
pracovisteé

e Rozsah projektu Jeden ze zasadnich

Jeden z mnohych

e Clenstvi

e 7 jednoho utvaru e 7 nékolika utvarti
e Povaha Clenstvi e Dobrovolné e Povinné
o Slozeni ¢lent e Vétsinou délnici e Stiedni management a
odbornici
e Doba Clenstvi e Stalé e Ad hoc pro kazdy projekt

Jelikoz vedeni lidi, motivace, uméni komunikovat, tvlirci schopnosti a spravné vyuziti schopnosti lidi,
stejn€ jako interpersonalni vztahy, jsou klicovym momentem v kazdém systému jakosti, je mozné se
domnivat, ze zejména fungujici krouzky jakosti mohou piedstavovat velky pfinos v této oblasti.

» KrouZky jsou pro jakost to, co péna pro pivo“.”
Shiba

Definice:

»Krouzky jakosti jsou malé skupiny pracovnikii, dobrovolné uskuteciujici Fizeni jakosti na
spole€ném pracovisti, pracujici trvale jako soucast systému Fizeni jakosti na sebezdokonalovani
a vzajemném zdokonalovani, pii vyuzZiti metod Fizeni jakosti a za aktivni ucasti vSech svych
Clenu‘.

Prof. K. Ishikawa, 1962

Prvni zemi, ktera zacala provozovat krouzky jakosti, bylo Japonsko. Krouzky byly povazovany za
zakladni aktivitu pfi fizeni jakosti v organizaci. Myslenka, Ze krouzky mohou fungovat pouze diky
japonské mentalité zpusobila, ze nedoSlo k pienosu informaci do zahrani¢i zhruba dalSich 10 let.
V soucasnosti jsou jiz aplikovany v mnoha zemich, a to jak ve vyrobe¢, tak ve sféte sluzeb (a ne vzdy si
zachovavaji svlij piivodni nazev).
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Typicky krouzek jakosti dle vySe uvedené definice je predstavovan dobrovolnou skupinou lidi ze
stejného pracoviste, ktefi se schdzeji pravidelné 1-krat tydné zhruba na hodinu a pod vedenim
»garanta“ fesi pracovni problémy, které si sami vyberou.

Lidé v krouzku se uc¢i novym technikam a rozvijeji své schopnosti. Tymovy pfistup rovnéz pomaha
vytvaret ovzdus$i divéry a respektu k talentu jinych lidi. Krouzek jakosti je prostiedek, ktery dava
zaméstnancim prilezitost délat néco pozitivniho s problémy, se kterymi se setkavaji a ziji. Krouzky
jakosti jsou zaloZeny na filozofii, co nejefektivnéji vyuzivat nejcennéjsi aktivam v organizaci —
své lidi. Krouzky jakosti pracuji tak, ze ¢lenové vyberou projekty, které se budou realizovat. Sbiraji
data o vsech aspektech projektu a dle nejlepsich schopnosti a moznosti se zavadéji techniky a néstroje
pro systematické feSeni problémti. Ohodnoti se naklady a ucinnost feSeni a vysledky se predlozi
managementu ke schvaleni. Pokud dojde ke schvaleni a je to mozné, provede se feSeni navrzené
krouzkem jakosti a sleduji se jeho efekty.

Praxi je prokazano, ze krouzky jakosti pracuji nejlépe, pokud jsou povazovany za skute¢nou soucast
systému fizeni jakosti. Cinnost krouzki by méla byt spojena s jakosti, protoze finalni jakost je nejen
viditelnd, ale mnohdy uz i méftitelnd. Jestlize krouzky nepodporuji feseni projekti jakosti, je zde
mnohem vice nejasnosti okolo jejich cildl, pokrok mtize byt velmi pomaly, a to miize vést k otazkam,
zda existence krouzkii ma viibec n¢jaky smysl.

VYBER

W” PROBLEMU ~—_ \
7 4

H ,
ANALYZA

EALIZACE :
. PROBLEMU

KROUZEK
JAKOSTI

FYZICKA
PREZENTACE
PRED VEDENIM RESENI
PROBLEMU

ok
\ VYPRACOVANI A

A DOKUMENTACE

Zavadéni krouzka jakosti se rovnéZz neobejde bez peclivého a obezietného planovani. Je dilezité vzit
v uvahu, jak se krouzky budou podilet a podporovat dalsi techniky fizeni jakosti a samotny systém
jakosti. Je rovnéz dileZzité neprezentovat krouzky jakosti jako néco, co k nam p#islo z ,,jiné planety a

vvvvvv

predpokladat, Ze by v izolaci produkovaly feSeni pro vS§echny problémy spojené s jakosti.

8.3. Tvorivost a inovace (ivod do problematiky, defini¢ni vymezeni,
zakladni pojmy)

V dosavadni historii lidstvo nikdy nepocitovalo takovou intenzivni potfebu tvircich myslenek jako
Vv soucasnosti. Casto stojime pfed takovymi tGlohami, které bézny, normalni ¢loveék, ani s pomoci
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vyspé€lé techniky vyfesit nedokaze. Stojime opét na zacatku nové civiliza¢ni viny (nové ekonomiky) a
musime opét vytvortit v§echno, co si tato nova doba vyzaduje.

Pouze tvorivost (kreativita), invence, vynalézavost, jsou schopnosti lidi feSit vSechny tyto
poti‘ebné realné zmény — realné situace, ne situace modelové, ty uzZ nejsou na poiradu dne.

K pteziti v téchto redlnych, casto necekanych situacich, stejné jako k dal§imu rozvoji cloveka,
podniku, statu a potazmo i celé lidské civilizace je proto bytostné¢ potfebna tvotivost jednotlivel,
tvlrci chovani tymu, stejné jako tvofiva sila intelektualniho kapitalu.

Je dostate¢né zndmo, ze sila naSeho dusSevniho, intelektudlniho kapitdlu, je neporovnatelné vyssi, nez
sila hospodarskd. Vychova, vzdélavani, motivace naSich tvofivych lidi, budovani tvofivé znalostni
spolecnosti je bez nejmensich pochybnosti jednou z moznosti jak zvysit naSe inovaéni tempo, které
patii stale jesté k tém spiSe pomalejSim.

Podpora tviréi prace, ktera je nejen prostiedkem k obzivé, ale pfedev§im zpusobem seberealizace a
naplnéni, je proto novym ukolem nasi spolecnosti pro zvySovani inovaci a potazmo i
konkurenceschopnosti a prosperity nasich podnikd.

o w7

Naopak, ma-li byt pracovni proces zdroveni procesem tvuréim znamena to, Ze je zapotiebi vratit
vyrobu pod kontrolu ¢lovéka, tj. vytvotit ty nejlepsi podminky pro praci ¢loveéka opravdu svobodného,
racionalniho, ¢inorodého, tvir¢iho, tzv. inovatora.

o w7

Pouze v tviir¢im procesu ¢loveék uskutecniuje svou podstatu, existenci a seberealizaci. A neni-li tviirci,
neni ni¢im — ,,je mrtvy*.

Zjednodusené feCeno — organizace, ktera chce existovat v soucasném tvrdém konkurenénim prostiedi
globalnich trhii, nemiize ignorovat soucasny rozvoj reprezentovany trvalou snahou zdokonalovat

produkci (vyrobu, sluzby), stejné€ jako trvalou snahu zvySovat produktivitu proces.

Proto trvala snaha o dosaZeni vSeho nového, lepsiho, vykonnéjsiho, flexibilnéjSiho je tedy
spojena se schopnosti ¢lovéka tvorit, s jeho schopnosti vymyslet, snit a schopnosti tyto sny
nasledné realizovat.

Schopnost ¢lovéka redlnou zménu prosadit a realizovat je vyusténim lidské tvorivesti do
pozitivni zmény/inovace. Asi jste zaznamenali, Ze jsou opakované zminovany dva klicové (a zna¢né
provazané) pojmy: tvofivost a inovace.

Zadame-li do internetu tato dvé hesla, vygeneruji se nam tisice odkazi, presto se pokusime, v ramci
tohoto uvodu do problematiky, o defini¢ni vymezeni obou téchto pojmd.

a Tvorivost/kreativita

Kazdy clovék hyti napady, ale jen nékteri lidé oplyvaji mysSlenkami natolik vyjimeénymi, Ze se
pravem o nich hovofti jako o kreativnich osobnostech. Jak najdeme tenkou délici ¢aru, ktera vymezi
velkou skupinu téch, jez mysli obycejné, a skupinku téch, ktefi jsou tzv. kreativni? Jak je mozné, ze
impuls, ktery je totozny dvéma jedinclim, se ve vysledku pfeménuje v odlisSné hodnoty? Stejné?
Podobn¢ jablko, které spadlo podle legendy na hlavu Isaaca Newtona, muze spadnout na hlavu
komukoli. Sta¢i ji jen lehnout pod strom. Ale ovoce samo o sobé, ani tuknuti do hlavy napad
nezarucuje.

Zamysleme se na tim, co je kreativita. Mala Ceskoslovenska encyklopedie (1984 —87) uvadi
nasledujici definici kreativity:

Kreativita je produktivni styl mysleni, odrazejici se v ¢innosti cloveka; specificky lidska aktivita
realizovana v tviircim procesu, jehoz vysledkem je artefakt (dilo, realné reseni daného problému)
wtvoreny kreativnim jedincem; jedna ze zakladnich psychologickych potencialit cloveka, rozvijend
Z prvotni formy dispozice do aktivni a vili ovladané schopnosti tviirci produkce. Kreativni potencial
Ize zjistovat specialnimi psychologickymi testy.

Americka psycholozka T. Amabileova (1983) definuje kreativitu nasledujicim zptisobem:
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Dilo nebo reseni problemu se povazuje za kreativni do té miry, do jaké je novym, uZite¢nym,
spravaym a piinosnym iesSeni zadaného ukolu, a zarovein do jaké miry je ukol heuristicky (objevny,
originalni, pitvodni, predpokladajici nové reseni) nez algoritmicky (znamy kol s rutinnim resenim).

V ptirucce Trénink pameti a kreativity (Carter, Russel; 2002) definuji autofi kreativitu jako:

,, ...mentdlni procesy, které vedou k reSenim, napadum, konceptualizacim, uméleckym formam, teoriim
nebo produktiim, jez jsou jediné nebo nové ... “

V psychologii osobnosti (Smékal, 2004) je kreativita (tvofivost) chapana takto:

Pokusime-li se definovat tvorivost podle vysledku, ktery podminuje, miiZeme Fict, Ze je to takovd
psychickd Cinnost, Vv niz se vyskytuje tradicni pristup k predmeétu, originalita, vynalézavost, bisociace
(misto asociaci, tj. pouzivani vzdalenych a neobvyklych asociaci), iniciativa...

V souhrnu mizeme kreativitu chépat jako:

1. Schopnost
a. Predstavit si nebo vymyslet néco nového, pricemz se nejednda o vytvoreni néceho z niceho
b. Tvotit napady, feseni, myslenky, dila, a to za pouZiti:

e kombinace
e zmény
e reaplikace existujicich napada

Poznamka: Vsechny napady (skvelé i obycejné) jsou a priory zaloZeny na této schopnosti.
2.  Postoj jednotlivce, ktery charakterizuje

a. souhlas pfijeti zmény a novinky

b. ochota hrat si s napady a mySlenkami

c. flexibilita v pohledu na véc
3. Proces charakterizovany

a. tvrdou praci

b. kontinualni mys$lenkovou ¢innosti na generovani mysleni

C. prostorem pro improvizaci

d. fadem
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Styl Mentalni Psychicka
mysSleni proces ¢innost

A

AN 7

Schopnost Postoj Proces

Abychom byli schopni konstruktivné rozeznat co kreativni je, a co kreativni neni, nezbyva nam jina
moznost, nez presné stanovit Kritéria, podle kterych budeme kreativitu posuzovat.

Tvorivost/kreativita je jednou ze zakladnich psychologickych potencialit clovéka. Da se
predpokladat, ze stouto potencionalitou (moznosti) se rodi kazdy zdravy jedinec. Mira této
schopnosti, stejné jako jiné psychologické potenciality clovéka (napiiklad inteligence), je dana
individualnimi dispozicemi jednotlivce, prostiedim, vychovou a tak dale. Stejné tak se da
predpokladat, Ze kreativita se da v pribéhu Zivota rozvijet a napomahat tak i osobnimu vyvoji ¢loveka.
Tato kniha nabizi fadu moznosti, jak kreativitu zapojit v procesu lidského sebezdokonalovani nejen pii
feSeni zadaného ukolu, ale i pfi osobnim rozvoji jednotlivce.

Psychologie povazuje za kreativni takové jednani, uvazovani, mysleni, které spliyje kritéria:
1.  Originalita
2. Spravnost
3. Aplikovatelnost
4.  Hodnota — p¥inos
Pozndamka: K hlubSimu studiu problematiky tvoiivosti pro vSechny potencidlni zdjemce odkazuji
na literaturu (uvedend v zdvéru této kapitoly).
Q Inovace

I zde bychom nasli fadu odkazli na defini¢ni vymezeni tohoto pojmu. Z mnoha divoda (vzhledem
k tvodnimu konstatovani i vazbé k tvofivosti) uvadime nasledujici definici:

wInovace je prakticka aplikace ideji a tviir¢ich myslenek do novych produktit (vyrobkit a sluZeb),
procesu, systémii a spoleCenskych vztahi“,

Z vécného hlediska jsou inovace nejcastéji ¢lenény na inovace vyrobkové, procesni, pfipadné na
jejich kombinaci (kombinované).

e Cilem vyrobkovych inovaci byva nejcastéji snaha podnikatelii o zachovani podilt na trhu,
zvyseni zisku, a na konkurenceschopnost.
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e Procesni inovace jsou nejéastéji zaméfeny na sniZeni spotfeby materialti (zamezeni plytvani),
snizeni mzdovych ndkladt, energetické spotfeby, snizeni poctu neshod/reklamaci, zlepSeni
pracovnich podminek, bezpecnosti a ekologi¢nosti prace apod.

Nutno rovnéz zminit, Ze v soucasnosti roste vyznamné oblast sluzeb (véetné zakaznické orientace),
proto se novéji mizeme setkat s Clenénim respektujicim vSechny tyto nové pozadavky, véetné
odli$nosti jednotlivych zaméteni:

1. Imovace produktové — jsou zaméfeny na zvyseni zajmu zakaznikli o produkt (vyrobek nebo
sluzbu). Inovace je zaméfena na splnéni existujicich nebo ocekavanych potieb zakaznika.

2.  Inovace manaZerské — zaméfené na zvySeni efektivnosti vSech ¢innosti manazera. Inovace
jsou v tomto ptipadé zamétené dovnitt organizaci na podnikové procesy.

V defini¢nim vymezeni nesmime ov§em zapomenout na vyznamnou oblast spoleCenskych vztahtl. Zde
se jedna nejcastéji o zmeény spojené s organizaci prace, zmeény v chovani lidi a postaveni organizace
V trznim prostiedi(napf. jeho vztahy se stakeholders).

8.4. Inovace jako vysoce tvorivé poslani manaZera/podnikatele

Hlavnim cilem pfipravované reformy vyzkumu a vyvoje v CR je vytvofit takové inovaéni prostiedi,
aby platilo: ,,Véda déla z penéz znalosti, inovace dé€laji ze znalosti penize*. Rovnéz v Lisabonské
strategii, k jejimuz plnéni se CR zavézala, je zdiiraznéno, Ze inovace jsou zakladni podminkou pro
konkurenceschopnost a udrzitelny rust, pfiCemz je zglobalniho uUhlu pohledu prave
konkurenceschopnost zalozena na inovacich vytvafejicich a udrzujicich ,.knowledge — based business*
a generujicich dobte placené zaméstnani.

Jednoduse fe¢eno — inovace jsou dnes obecné vnimany jako kli¢ k ispéchu v podnikani. Technické
vzdélavani, jeho nova kvalita, spojena s praxi a vyzkumem, by mohla (a méla) hrat klicovou roli
na globalni scén€, nebot’ pouze takova orientace vzdélavacich programi bude schopna pecovat o
talenty, formovat jejich schopnosti, a konecné, byt katalyzatorem tolik potfebnych inovaci.

Jak vyplyva ztady soucasnych statistickych Setfeni, velkym handicapem ceské populace je
kreativita, ktera se spolu s inovacemi stava zakladnim fenoménem budouci prosperity a uspéchu.
Bézna feseni uz v konkurencnim boji nestaci, protoze je uzivaji vSichni.

Neni proto zasadni chybou soucasnych vzdélavacich programii dokonala priprava uzkych
specialisti na zvladnuti nejraznéjSich modelovych situaci, kdyZ tyto nastavaji stale méné a
naopak, stale vice prekvapuji situace zcela nové a neocekavané? Cela plejada priklada z doby
nedavno minulé (teroristické tutoky, Zivelné katastrofy, korejska valka apod.) jednozmacné
dokumentuji, Ze klicovym faktorem preZiti v nepiredvidatelnych a extrémnich podminkach je
pravé kreativita/tvorivost lidi.

Vysokou cenu budou proto mit noveé ty organizace, které prokazi vysoky kreativni a inovacni
potencial. Zejména do takto orientovanych firem se pak vyplati investovat a proto je nejvyssi Cas
pfipravit pro tuto orientaci i nové manaZzery.

Vsechny v soucasnosti piipravované vzdélavaci programy proto nové vyzaduji vyraznou a piimou
orientaci na zvySovani pruznosti, adaptability, vynalézavosti, tvofivosti a iniciativy lidi.
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Shrnuti pojmu z kapitoly 8:

Je vhodné si zapamatovat a osvojit vyznam nasledujicich pojmii:
Tymova prace

Tvircéi tymy

Krouzky jakosti

Provérky (audity) fizeni jakosti

Celopodnikové fizeni jakosti

Statistické metody

Tvoftivost/kreativita

Inovace

Inovaéni management

VVVVVVVVY

Otazky vztahujici se ke kapitole 8.:

Jaké jsou zakladni struktury tymovych ¢innosti?

Vyjmenu;j 5 zékladnich zasad tymovych ¢innosti dle Ishikawy.
Na jakém zaklad¢ funguji krouzky jakosti?

Co znamena byt kreativni?

Uved’ definice pojmu inovace.

Uved’ zékladni klasifikace inovace.

o~

Doporucena literatura k dalSimu studiu:

PETRIKOVA, R. a kol.: Lidé — zdroj kvality, znalosti a podnikovych vykoni, DT Ostrava,
2002.

PETRIKOVA, R. akol.: Lidé v celopodnikovém #izeni, DT Ostrava, 2006.

PETRIKOVA, R. a kol.: Lidé v procesech Fizeni (multikulturni dimenze podnikdni),
Professional Publishing, 2007.

NENADAL, J. — NOSKIEVICOVA, D. — PETRIKOVA, R. — PLURA, J.: Moderni
systemy rizeni jakosti (2. doplnéné vydani). Management Press Praha, 2005.

PITRA, Z.: ZvySovadni podnikatelské vykonnosti firmy, EKOPRESS, Praha, 2001.

TUREKOVA, H. — MICIETA, B.: Inovacny manazment, Zilinska univerzita, Zilina,
2003.

VALENTA, F.: Inovace v manazerské praxi, Velryba, Praha, 2001.

DACEY, J.S. — LENNON, K.H.: Kreativita, GRADA Publishing, Praha, 2000.
ZAK, P.: Kreativita a jeji rozvoj, Computer Press, Brno, 2004.

PITRA, Z.: Management inovac¢nich aktivit, Professional Publishing, Praha, 2006.

NENADAL, J. a kol.: Integrované systémy managementu, Verlag Dashofer Praha, 2006
(trvale aktualizovano).
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9. PROCESY ZLEPSOVANI PROSTREDNICTVIM LIDI
Clenéni Kkapitoly:

Metoda KAIZEN (vymezeni pojmu, uplatnéni v podnikove praxi; pfistup lidi, realizace
Vv procesech); Ptistup 5 S (defini¢ni vymezeni, cile zavedeni 5 S a jejich pfinosy); Stihla
vyroba a jeji lidsky rozmér (vymezeni pojmu, cile §tihlé vyroby, lidsky rozmér §tihlé
vyroby).

@ Cas poti‘ebny ke studiu: 2 hodiny

Cil: Prostudovani kapitoly vim umozni

= Seznamit se a pochopit zakladni principy metody KAIZEN;
= Seznamit se a pochopit zakladni cile a pfinosy pfistupu 5 S;
=  Seznamit se a pochopit zasady Stihl¢ vyroby a jeji lidsky rozmér.

Motto:

»Neni vétsi ztraty nad ztraceny Cas*
Michelangelo

wZestihleni je cesta a nikoliv jednordzové ieSeni. Zahrnuje i zménu lidi, Ci firemni
kultury*,
A. Dalziel

Vyklad

9.1. Metoda KAIZEN (vymezeni pojmu, uplatnéni v podnikové praxi;
pristup lidi, realizace v procesech);

Rada dostupnych modernich metod, technik ¢&i usp&$nych modeld fizeni a podnikani, které se
z prvniho pohledu mohou zdat byt univerzalnimi se postupné zacinaji opotfebovavat, ¢i dokonce
nekteii vrcholovi manazefi pfiznavaji, Ze byly vyvinuty z hlediska jejich realiza¢niho uziti viceménée
S ohledem na uskali specificka pro konkrétni ¢as a misto (podnik/zemi) a pro nase podminky praxe
jsou z historického hlediska akceptovatelné pouze s piihlédnutim k originalnim podminkam toho
kterého naseho podniku/firmy.

Soucasné trhy jsou nestalé, tézko predvidatelné, konkurencni tlak ze strany novych asijskych ,,tygra*
velmi intenzivni. Trvaly technologicky pokrok a ménici se obchodni modely dokonce zamichaly
rovnici ,,byt dobry znamena byt velky®. Outsourcing, partnerstvi, aliance, sité a dalsi formy spoluprace
pfinesly téméf zlomovou zménu ve vazbé na vyhody ekonomiky velkych podnikt. Pfitom z fady
zkuSenosti téch uspéSnych mozno konstatovat, ze realizace vybranych zasad v praxi znamych a jiz
osvéd¢enych metod, technik a postupt (napf. Six Sigma, Just in Time, Metoda 5 S, KAIZEN apod.)
mohou managementu podniku pomoci uvolnit ruce pro trvalé zlepSovani, spojené s hledanim tolik
pottebnych novych ,,trznich nik*.
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Pies tyto skute¢nosti si fada firem nadale Zije svym Zivotem, povzbuzovana obcas akademiky,
poradenskymi firmami, osvicenymi konzultanty ¢i pfipadné i investory a je pfesvédCena ze to ,,néjak*
pujde a ,,n¢kdo* to vytesi.

Skute¢ny rust a nasledujici Gspéch vSak vyzaduje Casto ze strany podniku znac¢ny vklad, ktery se
pravdépodobné nevrati diive, nez ve vzdalené budoucnosti — a za to, zel, dnesni netrpéliva podnikova
kultura nenabizi valnou odménu a uz vibec ne ve formé ocekavanych okamzitych ziskl, presto Ze
fada odbornikii z oblasti podnikového fizeni se oteviené hlasi k premise, Ze fizeni je pfipravou
budoucnosti.

Zcela na misté je proto trvaly podnikovy benchmark v tom kterém odvétvi a néslednéd realizace
osvédcenych metod, technik a postupi, které mohou byt skvélym zpisobem, jak znasobit znalostni a
intelektudlni potencidl organizace k vytvareni své budoucnosti.

Kaizen je kontinualni zlepSovani pri vyuzivani kreativniho potencialu zaméstnanci. Toto
zlepSovani by mélo byt trvalé a stat se béznou soucasti pracovni naplné zamestnancti. Probiha nejen v
»zasedackach® vyrobnich porad ¢i schiizkach tymu, ale hlavné na samotném provoze.

Pracovnici ptimo na diln€ ¢i provoze) diskutuji nad problémem, svoje napady vizualizuji na flipchartu,
ktery je na pracovisti k dispozici a pracovisté jim slouzi jako misto pozorovani pro feSeni problému na
misté, kde nastal.

Kromé toho existuje systém pro podavani podnétil, ndpadti a navrhi, ktery ma systematickou podporu
Vv jasnych a jednoduchych postupech. Je nutné vyuzit i napady pracovniki, kteti nejsou sami schopni
sestavit pfimo formalni zlepSovaci navrh se vSemi jeho nezbytnymi nalezitostmi. Jsou vypracovany
postupy na to, jak, kdo a kdy tyto naméty predb€zné posuzuje, nasledné rozpracovava do formalni
podoby a postupuje k schvaleni, na zakladé kterého je zlepSeni realizovano bud’ pi¥imo nebo se z ngj
stava interni projekt zlepSovani, ktery je implementovan az po tadnych analytickych a planovacich
fazich.

Takovyto projekt je iizen v souladu s principem PDCA (4. planuj, délej, zkontroluj vysledek a
udélej opatieni, aby se vysledek do budoucna stal standardem).

Rada Geskych podnika jiz dokazala, Ze tento princip neni zavisly na ,,japonské mentalité a prosadili
ho do redlného Zivota pomoci jasnych a jednoduchych standardd, zpracovanych tak, aby jim rozuméli
ti lidé, kteti s nimi maji pracovat. Dokazali tim, Ze podnikové smérnice a postupy nemuseji byt nutn¢
slozité, formalni a nesrozumitelné, s ¢imz se mizeme stale jesté v fade jinych podniki setkat.

Pristup Kaizen nevyZaduje specialni techniky ani investice, ale zménu pfistupu! V podnicich, kde
kontinualni zlepSovani existuje, vZdy naleznete neformalni lidry, kteti svym entuziasmem a Casto i
velmi silnym charismatem ovliviluji prave firemni prostedi a tim sekundarné i ptistup lidi.

ZlepSovat mohou opravdu vSichni - dosaZeni zmény pristupu lidi vyZaduje jednak silné
osobnosti mezi nimi samymi a jednak silnou a trvalou podporu managementu.

Ukazuje se, Ze nejen vhodné motivacni programy a vhodné vykonnostné orientované systémy
odmeénovani posiluji proinovaéni aktivity zaméstnanci, ale je to zejména princip silného moralniho
ocefiovani a uznavani napadi spolu s pevné uplatiiovanym principem fair-play. Tyto principy pak
predchazeji nezadouci ,,zarlivosti ¢i nezdravé rivality” na pracovistich buduji organizacni kulturu na
zaklad¢ vzort a davaji rovné Sance vSem zaméstnanctim.

Praktické aplikace téchto pristupti ovSem nebyly vSude bez problému. Kromé jiz zminénych
negativnich efektl fada dobfe nastartovanych proinovacnich aktivit ztroskotala nebo ustrnula diky
nedostatecnému tlaku na vyhodnocovani (a zejména pak rychlosti vyhodnocovani) naméta a napadu.
Pracovnik, jehoZ napad zapadl a na n¢jz ani nedostal jakoukoli odpovéd” (byt zamitavou), obvykle
rychle ztrati motivaci a chut’ do jakéhokoli pokusu a dalsi zlepSovani.
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Misto pro KAIZEN lze najit v prvé Fadé ve vyrobé, tj. v provoze, ale i v technologické p¥ipravé,
planovani vyroby, zlepSovani technologickych postupii, organizace prace, vstupni,
vnitropodnikové i vystupni logistiky. Dale KAIZEN zasahuje do dalSich klicovych procesi, ale i
do podpurnych procesi jako: obchod, marketing, personalistika, Fizeni financi, sprava
infrastruktury, interni audit, atd.

Nékteré priklady oblasti zlepSovani v ramci KAIZEN:

Proces vyroba, umisténi stroji a zatizeni
o logistickych cest
o umisténi nastroji
o celkové ergonomie pracoviste
o zménu pozice ¢i designu riznych stojand, regald, prepravek, zavésnych zatizeni, atd.

o vhodné vizualizace vysledkt, postupt, kontrol s cilem ovlivnit zejména Cas, ale i kvalitu

Proces planovani a piiprava vyroby
o technologické postupy — zjednoduseni, vizualizace, dostupnost
o planovani zakdzek do vyroby
o organizace prace

o snizovani sefizovacich ¢asi — SMED (single minute exchange die)

Proces infrastruktura
o TPM (total productive maintenance) — totalni produktivni udrzba
o postupy a techniky planovani a hodnoceni investic do infrastruktury

o postupy realizace investic do infrastruktury

Proces obchod
o postupy vyfizovani objednavek, zakazek, reklamaci
o postupy planovani obchodu

o postupy kontroly a hodnoceni

Proces zasobovani a nakup
o postupy vybéru a hodnoceni dodavateli
o postupy planovani a vykonu vstupni logistiky

o forecasting dodavek pro pfedbézné planovani kapacit ve vyrobé

atd.

Rada podniki, kde funguje kontinualni zlepSovani ho zavedla aniz se kdy setkala s timto pivodné
japonskym terminem. ZlepSovani bylo v ,jejich® podniku zaloZeno na ,,zdravém selském rozumu®,
systematickém piistupu, proaktivnim zaméteni lidrit podniku a empirické zkusenosti. Tyto podniky pfi
predstaveni priniciptt KAIZEN pak casto, ,,zpétné poznavaji“, ze u nich KAIZEN vlastné jiz n¢kolik
let existuje.

Jak nepromarnit dobré myslenky a napady?

Casto byvaji dobré myslenky, pfistupy, systémy a manaZerské nastroje degradovany tim, Ze jsou
Limplementovany“ (Ize-li zde toto slovo vibec pouzit) jen formalné. Ve firmé se objevi fada
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,,modnich” termini a stfednédoby ¢i dlouhodoby dopad na vykonnost je, ne-li rovnou nulovy, pak
Vv fad¢ pripadd téméf zanedbatelny.

Je nutno fici, jak vyplyva jiz z pfedchozich odstavce, Ze neni nutné se vzdy v podniku drzet standardni
terminologie a zavadét ,,nové pojmy“ za kazdou cenu. Zejména v podnicich, které diive zazili
negativni zkuSenost s implementaci nékterych ,,novinek™ lze jen doporucit, aby se t€émto termintim
radé¢ji vyhnuli a soustiedili se na obsah promitnuty do stavajicich formalnich struktur, dokument,
postupll a termind misto na novou formu.

Naopak podniky, které jsou ve stavu, kde existuje redlné ocekdvani zmény ze strany zaméstnanci
mohou tyto ,,hesla® (nebudou-li je ov§em pouzivat jen formalng) vyuzit jako iniciaci a pfislib zmény,
ktera je o¢ekavana. Kritickym bodem tohoto pfistupu je pak samoziejme, aby se této zmény nakonec
dockali.

Jak motivovat lidi k podavani naméta?

Obecné lze Tici, Ze potencial vétSiny zaméstnanci je vyrazné vyssi nez odpovida vysledkim podniku.
Nékteré prameny tvrdi, Ze je lidsky potencial v podnicich primérné vyuzivan z 30%.

Aniz by si autofi kladli ambici toto Cislo ovéfovat, lze konstatovat, Ze po aplikaci fady aktivizac¢nich
prvki, v fadé podnikli opravdu nastava stav, kdy zaméstnanci vyrazné zvySuji svou angazovanost a
podnik tak odhaluje své existujici potencialni zdroje, kterymi jiz vlastné latentné disponoval a nyni je
teprve mlize vyuzit. Ne nedllezitym faktem také je, Ze vyuZiti znalosti a schopnosti stavajicich
zaméstnanci je témér vZdy vyrazné levnéjsi neZ vyuZivani externich zdroji.

Jaké jsou ale kroky, které vedou k iniciaci napada?

Zamgstnanci predtim nez za¢nou realné menit svlij pristup a zapojovat se do zlepSovani potiebuji
v prvni fazi uvéfit, Ze disponuji schopnostmi, které mohou ptispet nejen firme, ale i zlepsit jejich
pracovni podminky, ovlivnit odménovani a zvysit jejich uspokojeni z prace. V druhé tadé pak musi
vetit, ze v podniku existuje prostiedi, které bude k jejich zlepSovatelskym a proinovaénim aktivitam
vstticné a bude je podporovat. Jako tieti faktor 1ze oznacit nezbytnost jejich pevného presvédceni o
fair play a spravedlivém systému motivace, odméfiovani, ale i neformalniho uznavani ,nositelt
znalosti a inovaci®.

Ani pfi splnéni téchto nezbytnych piedpokladti ale nelze ocekavat, Ze zaméstnanci zacnou ve velké
mife generovat velkou fadu napadt. Obvykle je potfeba start téchto zlepSovani fidit, implementovat
pilotni projekty zlepSovani vedené aktivnimi lidry s neformalni autoritou, kteti budou do téchto aktivit
zapojovat postupné i ostatni zaméstnance. Teprve na zakladé ,,pozitivnich prozitkia* a ,,prvnich
uspéchi® je mozné nastavit vhodnou podporu zmén a posléze sestavit standardy pro jejich
rutinni fungovani.

Firmy, které zacaly tvorbou standardd, byt ,,kopirovanych® od jiz tspéSnych firem, ¢asto ztroskotaly
jiz v pocatcich implementace KAIZEN. Standardy by mély byt jednoduché, srozumitelné lidem a
proto pro kazdy podnik pon¢kud specifické. Ackoli zakladni principy jsou viceméné shodn¢, mohou
se vyrazng liSit v terminologii, ktera by méla vychazet z jiz zazitych pojmu v podniku, ale i rozsahem,
ktery muze byt uzplsoben pro ruzné skupiny zaméstnancd. Setkame se i s riznymi dokumenty
urCenymi pro operatory v provoze a s dokumenty pro technické ¢i ekonomické pracovniky. Ona
,standardizace* (zde minéno jednotnost) je zde ob&tovana ve prospéch funkénosti, coz nelze hodnotit
jinak, nez jako rozumny pfistup. Ve firmach se lze setkat i stim, Ze ve jménu jednotnosti jsou
vytvofeny smérnice a postupy, kterym ftada lidi nejen nerozumi, ale ani neni ochotna se jimi
»probirat®. S takovymto dokumentem obvykle skonci tak, Ze podepisi formulai o sezndmeni a vice ho
jiz nevidi. Za to je sice firma miZe postihnout, ale rozhodné tim nedosahne toho, zZe za¢nou nasledné
generovat napady a ndméty na zlepSovani.

KAIZEN tedy neni jen vyzva k podavani zlep§ovacich navrhi, které jsou formalizovany do
standardizovanych formulari, jak zname z iady firem, ale ma svou pevnou proceduru. Klicem
uspéchu je vzdy predpoklad, Ze vhodné feSeni bude nalezeno, pokud vznikne vice alternativ, z nichz
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jen ty nejlepsi budou dale rozpracovany. Nejvhodnéjsi vybrané feSeni je pak podrobeno ekonomické
analyze, a to pfedevSim pro posouzeni navratnosti vlozenych investic.

9.2. Pristup 5 S (defini¢ni vymezeni, cile zavedeni 5 S a jejich prinosy)

5S pochazi z Japonska, podobné jako ostatni prvky §tihlé vyroby. Jednémi je oznaCovano 5S jako
metoda, jinymi jako systém nebo ptistup, ale také jako néstroj, atribut §tihlé vyroby apod. V tomto
momenté je to celkem jedno, a Ize ponechat tento spor teoretikiim, at’ naleznou spravnou identifikaci
5S. Ale protoze bude zapotiebi 5S alespon néjak oznacit, bude dale pouzivan vyraz pristup 5S (snad
tim nebude nikdo dotcen, pohorSen nebo dokonce urazen).

COJESS?

Pristup 5S predstavuje zavadéni vysoké hospodarnosti, poradku a Cistoty na pracovistich. Ptitom
pracovistém byva vnimana zpravidla dilna nebo provoz. Proces vyroba nesporné patfi mezi hlavni
procesy, kde se tvofi pfidana hodnota. Stejné tak se zavadi 5S i do ostatnich nevyrobnich slozek
podniku, do kancelafi. V aplikaci §tihlého pfistupu se hovoii o tzv. lean office. Asi pravé proto je
mnohymi podniky uvadéno, ze 5S zavedli hned jako prvni krok v implementaci §tihlé vyroby. 5S
spliuje dokonce i dalsi pozadavek na uspésny rozvoj podniku, a tim je zména mysleni a ptistupu lidi
k praci. Nepfitomnost 5S mutize v podniku znamenat nehospodarnost, existenci zbyte¢ného plytvani,
zaméstnance bez silngjsiho vztahu ke svému pracovisti.

Proc zavadéji podniky 5S ?

Nebudeme popisovat piednosti a vyhody pfistupu 5S jako izolované Casti fizeni podniku, ale budeme
nazirat na piistup ve vazbé na Stihlou vyrobu. Tim je jasn¢ deklarovano, Ze v soucasnosti stézi
najdeme zaruceny jeden a jedineCny recept na ,,zdravy a UspéSny“ podnik, vzdy pajde bud o
superpozici vice faktorii nebo o synergii nékolika ptistupti. Na druhou stranu je nemalo manazerskych
technik a nastrojl, které jsou nam prezentovany jako prave ten pravy a jediny 1ék na zazracny tspéch
firmy. Do této kategorie ,,zdzraénych receptur” piistup §tihlé vyroby ani 5S uréité nepatii. Stihla
filosofie viibec neni mdédnim vystfelkem posledni doby (a¢ by se tak mohlo podle invaze clankd,
diskuzi a nabidky kurzh zdat), I kdyz se v Japonsku vyvijela témét ptl stoleti, jeji pfednost byla
potvrzena az v poslednich zhruba 15ti letech. Pokud v uplatiiovani postupt bude schazet dislednost a
manazerska trpélivost, pokud se zbavime narokd typu: ted’ nasadim a za % roku zadam vysledky, pak
lze ocekavat pfinosy, které ¢teme na internetu. A mohou se jevit jako marketingovy trik:

snizeni nakladt na vyrobek o 8-15%,
e vice kapacity na uzkém misté o 10-20%,
e  zkraceni predvyrobnich etap,
e zvySeni produktivity a snizeni poctu vad,
e redukce materialovych polozek a nakupovanych komponentl o 25-30%,
e vice nez 50% z prub&ézné doby zakazky tvoii Cinnosti oblasti administrativy.
Co znamena oznaceni ,,55“ ?
Jak je jiz uvedeno vyse, oznaCeni 5S pfislo z Japonska (podobné jako vétSina ostatnich prvki, nastroji

a metod Stihlého pfistupu), a jednotliva ,.eska™ jsou pocCateCnimi pismeny japonskych slov: seiri,
seiton, seiso, seiketsu a shitsuke.
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Nyni jen stru¢ny vyklad obsahu jednotlivych slov:

JAPONSKY ANGLICKY CESKY STRUCNY VYKLAD

1.S  SEIRI Sort Roztiidit ORGANIZOVAT PRACOVISTE
MIT JEN TO POTREBNE

2.S  SEITON Set in Order Srovnat USPORADAT PRACOVISTE
MIT VSE NA SVEM MISTE

3.5 SEISO Shine Vydistit CISTIT PRACOVISTE
MIT VSE vV CISTOTE

4.S  SEIKETSU Standardize Standardizovat UDRZOVAT PORADEK
VYUZIVAT VIZUALIZACE

5.5  SHITSUKE Sustain Udrzovat DODRZOVAT DISCIPLINU A
PORADEK

A to uz by ani nebylo lidské, kdyby nedochdzelo k mirné¢ odliSnym vykladiim jednotlivych vyrazi.
Naposledy 1ze uvést mirné odlisné preklady svétoveé uznavaného propagatora a zakladatele Institutu
Kaizen profesora Imai: 4.S - standardizace a 5.S — systematizace.

Podniky zavadéji 5S proto, aby si nesporné udrzely zakazniky, dosahovaly vysoké pfidané hodnoty,
eliminovaly vnitropodnikové ztraty. Kritici se vysmivaji, Zze to celé je ponékud absurdni — jakoby
metla s lopatkou na spravném misté zabezpecily firmé vétsi zisky?! Pokud se navic nékde uvede
neformalni vysvétleni podstaty 5S jako: Vytvorit misto pro vS§echno a vS§echno na své misto, rizem
vzbudi aplikace tohoto pfistupu dalsi zpochybnéni o ucelnosti a dosazeni tolik potiebné
konkurenceschopnosti. Za pfi¢iny netspéchu byvaji ¢asto oznatovany manazerské nastroje, nové
pristupy a také dost Casto konkrétni lidé, protoze se néco zacalo zavadét a vysledek se nedostavil do
mesice. Pak je vyslovovano obecné shrnuti — v nasich podminkach to je nepouzitelné. To je tak dobré
pro Japonce, ale ti maji jinou mentalitu. Opravdu maji.

5S prokazatelné vede k hospodarnosti a k novému pevnéjSimu vztahu lidi k praci. Zpiesiiuje se
charakter prace, analyzuje se: CO délam a PROC to tak délam. Silnym motivem zistava fakt, Ze
pokud si ¢lovék vytvoii k nééemu pozitivni vztah, téZko se nasledné dopousti imysiné nebo i
trpéné ujmy na dané véci.

Podniky se zajimaji o dislednou implementaci 5SS proto, aby:

1. zavedenim 5S zlepsily pfistup zaméstnancti k odpovédnostem, posilily jejich sebedisciplinu,

2. duslednym zavedenim a udrzovanim podpotily dosazeni planovanych vykonu,

3. zavedenim startovaciho prvku §tihlé vyroby vytvorily pfedpoklady pro eliminaci muda (japonské
ozna&eni pro plytvani nebo ztratw’, které snizuje efektivitu vyroby a tim zbyteén& zvysuje vnitini
naklady,

4. vyftesily jednoduchym zpiisobem vyrazné logistické problémy na pracovisti,
5. zviditelnily problémy s kvalitou,

6. snizily pocet pracovnich turazti dosahovanim Ccistoty na pracovisti, udrzovanim zafizeni ve
funkénim a bezpeéném stavu, v¢. dodrzovani bezpe¢nostnich pokyni.

7. novym (nebo alespon jinym) pojetim ukazovaly na postupy a praktiky, které vedou k lepSim
vysledkim.

Typické prinosy implementace 5S 1ze jednoduse shrmout takto:
e Snizeni pracovniho prostoru.
e SniZeni zasob na pracovisti.

e ZlepSeni kvality.
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e Zkraceni ¢asu na hledani.
e Zkraceni ¢asu nabéhu.

e Zkraceni montdznich operaci.

9.3. Stihla vyroba (vymezeni pojmi, cile §tihlé vyroby, lidsky rozmér §tihlé
vyroby)

Stihla vyroba se zaméFuje na odstrafiovani plytvani v jakékoliv &asti vyroby, tedy od kontaktu
se zakaznikem, pies dodavani, samotny proces vyroby, aZ po dodavani zakaznikovi. Vse se déje
v zajmu flexibility a hospodarnosti.

Avsak presné vymezeni pojmu §tihla vyroba neni tak jednoduché. Jedna ze zajimavych a pomérné
velmi piesnych definic pfiblizuje S$tihlou vyrobu takto: Jedna se o systematicky pristup
k identifikovani a odstrafovani plytvani pomoci neustalého zlepSovani, s dosaZzenou plynulosti
vyroby, ktera je taZzena od zakaznika, kde navic rozhodujici je vysoka kvalita (The National
Institute of Standards and Technology (NIST) Manufacturing, biezen 2004).

Dosahnout flexibility, plynulosti a minimalizace ztrat (plytvani) si lze jen tézko predstavit bez
spole¢ného usili zplisobilych a motivovanych zaméstnanci, kdy vysledkem je produkt (at’ uz je jim
vyrobek ¢i sluzba). Tvorba produktu pfitom vychazi z potieb zdkaznika, konkrétné z pozadavkd na
kvalitu, sortiment, cenu a termin dodani.

Divodem kvyuzivani technik a prvkd S§tihlé vyroby je potfeba dosahovat dlouhodobé
konkurenceschopnosti, kterou si lze predstavit také jako nadpriimérnou schopnost reagovat na ne
konstantni pozadavky zdkaznikil v ¢ase. Technickd kvalita je odvozena piimo z pozadavkli zakaznika
a neni povazovana za klicovy faktor konkurenceschopnosti, ale za povinny atribut naplnéni smluvnich
zakaznickych pozadavk.

Cas, respektive plynulost vyroby, také ovliviiuje néklady prostfednictvim niz§i potfeby napi. na
skladové zasoby, v dusledkl pak i niz$i potiebu skladovych prostor. Dale se snazi minimalizovat
zasoby v rozpracované vyrobé, opét s pozitivnim efektem na prostor.

Plynulost vyroby, stabilizace materialového toku ptfindSeji mnohdy potfebu mensich davek, kratSich
cyklt, Castéjsi sefizovani a tim je opé€t vyvijen tlak na snizeni relevantnich cas.

Pozitivni finané¢ni efekty pak pro podnik neplynou jen ze schopnosti flexibilné reagovat na poptavku
zakaznika, ale maji i bezprostiedni dopad na vyrobni naklady. A to nejen v oblasti prostiedkl
vazanych v zasobach, ale zejména v lepsi obratkovosti, v lepSim vyuzivani strojniho Casu, tim ve
zlepseni ukazatele ROI (navratnost investic) - coz je klicovy ukazatel nejen pro management, ale i pro
investory.

Stihla vyroba se soustied’uje na tvorbu pridané hodnoty, a vie - co neni nezbytné pro tvorbu
hodnoty, oznacuje jako plytvani. Dokonce i Cinnosti povinné z legislativy jsou oznaCovany za
plytvani. Jde o nutné plytvani vyplyvajici ze zakona. To vede k jinému vnimani tohoto pojmu.
Principy Stihlého podniku nepocitaji s nulovym plytvanim, ale se snizovanim plytvani. Akceptace
existence ,,nutného plytvani“ vede mimo jiné i k mensim sklontim ,,vylepSovat* firemni vykonnostni
ukazatele, které nemaji rozhodujici vliv na pfidanou hodnotu.

Cile stihlé vyroby:

e minimalni rozpracovana vyroba na vsech pracovistich

80




9. Procesy zlepSovani prosttednictvim lidi

o minimalni velikost davek a synchronizovana logistika pfepravovaného materialu — idealem
je pak pohyb jednoho kusu, ktery vSak neni vzdy uskutec¢nitelny

e minimalni zasoby na vstupu i expedici
¢ minimalni prostory — tj. praveé takové, které jsou nutné pro plynuly tok

e minimum zafizeni — tj. pravé tolik, aby pii vysokém (ale nikoli maximalnim) stupni
vyuzivani strojniho ¢asu byla dosahovana vysoka efektivita i kratka doba navratnosti investic

e minimum lidi — tj. praveé tolik, kolik je schopno zajistit plynulou vyrobu, sménnost, rotaci
pracovnikdl pfi zméné sortimentu. Snahou je vysoké (ale nikoli maximalni) vyuziti Casu
pracovniki, ale maximalni vyuziti jejich inovac¢niho potencialu

e minimalni priabéZzné casy — tj. celkové Casy, nejen Casy vyrobnich operaci (nejvétsi ztraty
byvaji véts§inou mezioperacni Casy)

e minimalni ztraty v disledku nejakosti — zaloZené na prevenci zavad, zpétné vazb¢ v realném

Case a kvalité vestavéném do procesu jiz ve fazi jeho navrhu

JiZz dfive bylo zminéno, Ze uspéSna aplikace prvku §tihlé vyroby bude vidy obtiZna, pokud
nebude systémové reSena spoleéné s motivaci a zapojenim lidi do zmén. Zpisobili a znali
zaméstnanci mohou byt jak nositeli, tak hlavné vykonavateli pozitivnich zmén a ptistupti. Inspirace
zZ jinych obort podnikani se stava nejen vyhodou, ale téméi Zadoucim principem. V kazdém piipad¢ se
vyplati, pokud je dodrzeno né€kolik malo zdsad pfi realizaci zmény ve prospéch zavedeni §tihlé vyroby:

1. Identifikovat charakteristického reprezentanta (vyrobek nebo zakazku).

2. Popsat, identifikovat stavajici situaci =z hlediska prichodu reprezentanta celou
firmou/organizaci.

Navrhnout novou situaci pro prichod se znalosti a zabudovanim prvka $tihlé vyroby.
Identifikovat bariéry a priciny, které brani zavedeni nového stavu.
Zavést novy stav.

Standardizovat nové pFistupy.

N o gk~ ow

Nastavit atmosféru dalSiho zlepSovani.

Napt. teditel spole¢nosti Intentia Andrew Dalziel fika: ,,ZeStihleni je cesta a nikoliv jednorazové
feSeni. Zahrnuje i zménu lidi ¢i firemni kultury.*

Bylo by jisté hlubokym nedorozuménim, pokud by byla §tihla vyroba vnimana jako dobra ,zaminka‘
nebo dokonce technika pro zeStihleni poctu lidi. Neni vylou¢eno, ze mize dojit k redukci poctu
zaméstnancl na rtznych operacich nebo v podnikovych procesech. 1 zde plati logika: Veskerou
podporu soustfedit na mista, kde se tvofi pfidana hodnota. Otdzkou pak zlstava, zda je ve
firmé/organizaci spravné rozdeleni lidi, zda jich neni zbytecné moc na mistech, ktera lze jako celd
oznacit za zbyte¢nou mudu. Naopak, jestli nejsou podhodnocena mista, ktera jsou identifikovana jako
Gizka. V praxi se Ize setkat s tim, Ze uispora dost ¢asto zadina uisporou lidi. Ze pfitom dojde jests
k dalsimu zpomaleni uz existujicich uzkych mist (limitujicich cely takt vyroby), se hned tak
nevyhodnoti. V tomto ptipadé se asi neprojevi zadouci zména. Ale tieba eliminace ,,zbytnélych*
utvard a naopak posileni lidi v interni (vnitropodnikové) logistice miize byt uspéchem.

Pokud vedeni firmy (pop¥. majitel, plni-li zarovei roli exekutivni) neprojevi zijem a otevienou
podporu zménam, nelze ¢ekat uspéch. Podpora nesmi zistat jen u deklarace, ale musi se nutné
promitnout do ,,kaZdodenni* praxe.

Rozhodujici krok zipasu za zavedeni §tihlé vyroby vSak prichazi v momenté, kdy je tfeba
strhnout pozornost a zijem vSech zaméstnancii. Pozornost a zajem smérem k hospodarnosti, za
sniZovani ztrat, ke zlepSenim. Jinak zistane S$tihla vyroby ,vykiik¢ skupinky nadSenca
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v podniku. Stihla vyroba je sice podporovana a iniciovana shora (od vedeni), ale na rozdil od
mnoha jinych pFistup, stoji na aktivité lidi dole.

2.

Shrnuti pojmu z kapitoly 9:

Je vhodné si zapamatovat a osvojit vyznam nasledujicich pojmii:
Procesy zlepSovani

Just in Time

Demingtv princip PDCA
Metoda KAIZEN
Mezioperaéni ztrata (MUDA)
Pristup 5 S

Stihla vyroba

Minimalizace ztrat

Tvorba ptidané hodnoty
Plytvani

VVVVVVVVYVYYVY

Otazky vztahujici se ke kapitole 9.:

Vyjmenuj nekteré z ptistupil trvalého zlepSovani.

Co je to KAIZEN?

Uved nékteré z prikladi zlepSovani v ramci KAIZEN.
Jak motivovat lidi k podavani naméta?

Cojeb5Ss?

Co je stihla vyroba?

Uved nekteré z cili §tihlé vyroby.

NogkrwbdE
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10. ETIKA V PODNIKANI
Clenéni Kkapitoly:

Etika v podnikovém ftizeni; Zakladni oblasti etického chovani v procesech tizeni; Eticky a
socialni audit.

Cas poti‘ebny ke studiu: 2 hodiny

Cil: Prostudovani kapitoly vim umozni

= Porozumét platnosti vazeb: etika — divéra — autorita - odpovédnost;

= Seznamit se a pochopit hlavni zasady odpovédného chovani manazera;

= Seznamit se se zakladnimi oblastmi etického chovani v procesech fizeni;

= Seznamit se a pochopit problematiku auditovani s akcentem na oblast etickou a
socialni.

Motto:

» Uspésné viidci osobnosti zitika si budou etickych principit cenit vice, neZ svych
podniki“,

S. Covey

Vyklad

10.1. Etika v podnikovém Fizeni

Ma-li byt podnikové fizeni dlouhodobé UspéSné a naSe podniky konkurenceschopné v dnesnim
globalnim svété, musi nejen nabizet kvalitu své produkce, ale musi vychazet z trvale platnych etickych
principl, vedoucich k harmonické vyvazenosti s lidmi i ptirodou. Pouze trvalym usilim o zajisténi
harmonického propojeni vySe uvedenych aspektii spolu s akcentem do oblasti celozivotniho
vzdélavani zaméstnancii je mozné hovofit o Uspésné integraci vSech dimenzi podnikovych systému
fizeni tak, jak je ostatné¢ vyzadovéno novelou ISO 9000:2000, stejné¢ jako i poslednim inovovanym
znénim modelu EFQM Business Excelence.

Veskeré podnikani i ,,manazovani‘ podnikli se v soucasnosti ponejvice fidi nejrizn€j$imi pravnimi
predpisy a zakony, které upravuji zakladni oblasti téchto Cinnosti. Vedle toho jsou v rizné mife
uplatiovany rovnéz dobrovolné zasady a standardy odpovédného podnikatelského a manazerského
chovani, které jsou sice slucitelné s pravnimi normami, avSak ¢asto jsou tyto normy dale doplhiovany o
aspekty a pravidla tvorby vzijemné diveéry mezi podniky a jejich partnery, mezi podniky a
zaméstnanci, mezi podniky a vefejnou spravou a v neposledni fadé mezi zaméstnanci uvnitt toho
kterého podniku.
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Kazdé trzni hospodaistvi je totiz schopno efektivné fungovat pouze na zakladé vSeobecné platnych a
uznavanych mordlnich pfedstav a pravidel, kterymi jsou davéra, platebni moralka, respekt
k zaméstnanctim, zakaznikdm, obchodnim partnerim, dodavatelim a okoli.

MiiZeme tedy s jakousi nadsazkou konstatovat, Ze wispéSné Fizeni je hrou s danymi pravidly.
Pravidla pak vymezuji pocet hract (okoli firmy — lidské, politické, pravni, ekonomické, ptirodni),
pripadné koalice hract, mozné strategie, dobu hry, Zivotnost firmy, apod.

Ze sportu je obecné dostatecné znamo, Ze kazdé poruSeni pravidel je nemravné, nemoralni a
neetické. A ne jinak by tomu mélo byt i v nasem podnikini a manaZerskych ¢innostech. Zel,
V nasi zemi s tradi¢ni ,,slabosti* ke korupci je tento jev stale jesté zcela béznou praxi. Postoje jako ,.Cas
pro etiku v podnikani jesté nenazral“, ,,momentalné mame jiné starosti, nez starat se o etiku a moralku,
nebo dokonce tvrzeni ,,byt moralni a eticky se nevyplaci, odrazeji velmi nizkou uroven poznani etiky
s relativné nizkou mravni kulturou. Tyto skutecnosti tak vyznamné podporuji prostfedi, kde nejen
zminovana etika v podnikani, ale etika viibec, jsou vnimany soucasnymi manazery jako mytus a ne
jako skute¢né realny faktor, ptisobici na zménu chovani lidi, na kvalitu komunikace a mezilidskych
vztahi.

Vedeni tspéSnych firem si vSak postupné uvédomuje, ze jejich podnikatelské zaméry a nasledné i
jejich Gspésna realizace jsou podstatnou mérou limitovany na jedné strané¢ moznostmi ekonomickymi,
na druhé strané¢ i limity moralniho charakteru. Etika se tak stiva dilezitym vychozim
predpokladem dlouhodobé uspéSného podnikani a prinasi prospéch jak podniku samotnému,
tak potaZzmo i celé spolefnosti: snizuje naklady, zefektiviiuje komunikaci a s dlouhodobého
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hlediska pFrinasi trvala nehmotna aktiva s konkrétnimi ekonomickymi efekty.

I etické chovani podniku se tak postupné stava komparativni vyhodou na trhu a pro trvalou uspesnost
v konkurenci ostatnich je proto nezbytnosti systematicky integrovat etické principy do jeho
strategickych plani.

Bez etiky nemiiZeme ziskat tolik potiebnou ditvéru, bez divéry autoritu a bez autority a prislusné
odpovédnosti neni mozné ani rozhodnout, ani uspéSné a dlouhodobé vést lidi!

10.2. Rozhodovani a odpovédnost

Rozhodovani je vybérem jedné z vice moznych variant, ktera ma vést k dosazeni stanoveného cile.
Povinnosti manazera je vyuzit svych pravomoci a odhodlat se k ¢inu — to je nejen rozhodnout, ale i
nést za toto své rozhodnuti odpovédnost. Dokonala ptiprava rozhodnuti a nasledné vlastni, jiz
konkrétni rozhodnuti, je vSak jedna véc, konkrétni podminky, ve kterych manazer pracuje a musi casto
velmi operativné rozhodnout, je zalezitost zcela jina.

Manazer totiz musi v soucasnosti vétSinu svych rozhodnuti uskutecnit v prostiedi velké trzni
turbulence. Podnikatelsky uspéch ¢i prohra tak budou s velkou pravdépodobnosti, ¢im dale tim vice,
zaviset na spravném nebo naopak nekvalitnim posouzeni vlivu zmén trzniho prostiedi, se kterym bude
ten ¢i onen podnikovy systém konfrontovan, a na schopnosti fidicich pracovnikil sva systematicka
rozhodnuti realizovat vcas.

Pied zavaznym rozhodnutim je proto nezbytné, aby manazer vzal v uvahu nejen fadu okolnosti, které
s feSenim souviseji, ale zaroven aby si uvédomil svoji odpovédnost a rovnéz védél vaci komu je
odpovédny. Ve vétSiné pripadu je totiz profesionalni manaZer odpovédny predevsim vlastnimu
podniku, ktery jako manaZer pouze iidi, ale nevlastni. Odpovédnost ma v$ak i vii¢i zakonim a
predpisiim, je odpovédny spolupracovnikiim a v neposledni radé i viici tém etickym hodnotam,
které sam vyznava. V zésad¢ je mozné za odpovédny piistup k fizeni povazovat rozhodnuti po
dokonalé, systematicky a systémové provedené piipravé. Tento pfistup vSak neni mozné
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generalizovat, protoze je-li v extrémni situaci potieba rozhodnout rychle, musi byt manazer schopen
unést 1 vahu bezprostfedniho rozhodnuti pti podstatné vyssi mife rizika.

Odpovédny manaZzer se proto snazi minimalizovat, piipadn¢ zcela vyloucit hrubé chyby pfi
rozhodovani, coZ (v dnesnich podminkach) ovsem vyzaduje:

1. disledné delegovani pravomoci S cilem vytvofit vrcholovému managementu dostate¢ny casovy
prostor pro piipravu zavaznych rozhodnuti (zejména téch strategickych a taktickych);

2. pro vyznamna rozhodnuti zajistit adekvatni mnozstvi, ale i vysokou kvalitu informaci;

3. pripravu pro provedeni vétSiny dilezitych rozhodnuti, ktera vychazeji z takovych principt
jako je zkuSenost a manazerska intuice pro situaci — tedy vlastnosti, kterymi je vybaven kazdy
talentovany manazer.

Na tomto miste je zapotfebi znovu zdlraznit, ze pokud ma jakykoliv podnik plnit sviij zdkladni tikol —
to je prezit -, musi jeho zodpovédny piedstavitel co nejrychleji reagovat na zmény vnéjsich pomért a
odpovédného fizeni v soucasnosti je proto rovnéz umeéni byt uspésny i v podminkach turbulence ¢i
dokonce chaosu.

Rozvoj védy a techniky je vSak natolik rychly, Ze riziko rozhodovani manazera, které se samoziejme
netyka jenom lidi, ale tyka se piedevsim prostiedkd pro dosazeni ispéchu podniku ¢i jeho preziti, se
neustale zvysSuje. Rychlost rozvoje informacnich procesti a technik komunikace, rychlost rozvoje
techniky a technologie zvySuje rizika rozhodovani manazera. ZvySuje se znalost, zvysSuje a zrychluje
se rovn¢z prechod od znalosti k jeji realizaci. A kazdy manazer muze byt obvinén, Ze zavedl
zastaralou techniku, protoze koneckonct pravé technika, technologie, komunikace a zkracovani ¢asu
rozhoduji o uspéchu firmy a jeji konkurenceschopnosti. Zejména uvedené promény musi byt
rozhodnuti pak nejenze vyjadiuji ,.dnesni“ etiku, ale bez jakychkoliv pochyb ovlivni i etiku
budoucnosti.

vvvvvv

klima, zalozené na smyslu pro fair play, tzn. Ze se i uvnitf vlastni firmy dba na to, aby se s lidmi
jednalo slu$ng. Rada extrémi bude samoziejm& vzdycky existovat, protoZze price manaZert je
vylozené fiktivni. Odchod manaZera z urcitého podniku nebude asi vzdy zdvisly na tom, jak je
manazer placen, ale bude také zaviset na tom, zda v podniku je nebo neni dobré klima, atmosféra,
podnikova kultura. OvSem i prace samotného manazera spocivd mimo jiné v uloze spoluvytvaret
dobré klima podniku!

A vrcholovy management podniku odpovida nejen za toto podnikové klima, ale — coz s klimatem
souvisi — také za etiku stfedniho managementu. Jak vyplyva z mnoha podnikovych zkusenosti,
zejména v této sféfe, se budeme muset jest¢ hodné ucit. Tak napt. programy kariérového riistu — tzn.,
zda dobry vedouci provozu nebo feditel oblasti vii¢i néjakému centru, nebo mistr, vedouci oddéleni
atd. maji na zakladé vysledkt prace, predpokladl, znalosti, zkuSenosti, nadani atd. perspektivu
postupovat v podnikové hierarchii moci, vyssich platt a tedy 1 odpovédnosti a pravomoci rozhodovat a
uplatiovat svou individualni a persondlni etiku ve prospéch podniku. Zodpovézeni této otazky také
patii do oblasti podnikové etiky a odpovédnosti vrcholového managementu.

Dale je zapotiebi rovnéz zminit, ze 1 zde vznika spjatost pracovnika s podnikem. Tam se mozna i
kultivuje pida — vytvofena napi. u Bati — vérnosti danému podniku. Koneckoncl dobré fizeni, jak
znamo, je také vymezeno klimatem, které vrcholové vedeni vyvolava.

Pravé na tomto misté je zapotiebi zminit skutenost, ze ve smyslu téchto aspektd byla rovnéz
v mnohych smérech upravena i novela CSN ISO 9000:2000 pro oblast podnikovych systému fizeni
jakosti.
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Odpovédnost a etiku vrcholovy management tedy ovliviiuje, etika a odpovédnost vS§ak zaroven
musi byt neoddélitelnou soucasti tohoto managementu. Dobry manazer ovliviiuje tim, Ze neveli,
ale tidi. Nejsme ve valce — fidime podnik. S tim velice izce souvisi problém mladsi, stfedni nebo
nejmladsi generace, tzv. zndmy generacni problém, protoze etickymi problémy feseni fady konfliktt
se Casto vrcholové vedeni - ve vztahu ke stfednimu a nejniz§imu managementu - vilbec nezabyva. Vék
by vsak nemél byt nikdy povazovan za argument pro fizeni. Vedoucim manaZerem ma byt prosté
ten nejlepsi z nejlepSich. A zvlaste pro naSe soucasné Ceské podnikatelské prostiedi by tento fakt mél
byt neustdle v centru pozornosti. Vzdyt posledni statistiky o véku ceského obyvatelstva jsou
alarmujici: zaméstnavatelé nebudou mit za par desitek let odkud Cerpat ty ,,poptdvané* mladé,
flexibilni a dynamické pracovniky. Téchto jednoznacné ubyva, naopak pribyva lidi starSich padesati
let, proto je jiz nyni zapotiebi hledat cesty, jak potencidl této vyznamné skupiny ,,star$i“ populace
zuzitkovat v maximalni mozné mite.

Etika vrcholového managementu a etika na dalSich stupnich fizeni tedy jednozna¢né souvisi
s vytvofenim celkového dobrého klimatu podniku. Je mozné se domnivat, Ze i zde hraje vyznamnou
ulohu celkova inteligen¢ni uroven lidi a dilem i jejich seberealizace, vyjadiena v jejich spokojenosti
z vykonavané prace. Nejde tedy jenom o to, ze dostanou zaplaceno, ale také o to, zda mohou své
schopnosti dale uplatnit. Toto je velmi dilezity moment, ktery opét uzce souvisi s etikou fizeni. A
nejde, jak patrno, o pouze generacni problém, ale o celkovou kulturu fizeni a prostor pro jeji
uplatiiovani.

Bylo by mozné vyvozovat, ze uréité prvky etiky a odpovédnosti jsou relativné vé¢né, ale nova doba a
zmény prinaseji nové jevy do etiky, kritiku etiky, protoze koneckonct vyjadiuje pravidla souziti a
zpusob tohoto souziti kodifikovany v néjaké formeé, ale i tradici. Neni nezajimavé, Ze pravé
odmitnuti historie — jako paméti — je také eticky problém, protoZe kdo odmita pamét’ i emoce, je
ochuzen, pak vlastné necte, pak nechce proZit, co uz bylo proZito, nikdy to neproZije a ztraci
orientaci. Etika jako hodnoceni vyznamnych udalosti déjin a historickych zkuSenosti manazert dob
minulych, by nemély zistat stranou zajmu ani manazerti soucasnych, jak jiz bylo mnohokrate
zminéno.

Jsme, ¢im dale tim castéji, svédky skutecnosti, Ze se top manazefi zejména téch velkych spolecnosti
dostavaji pod soustfedénou pozornost, ¢asto i pod ostrou palbu kritiky, médii a musi tvrdé vysvétlovat
a obhajovat sva strategicka rozhodnuti, tykajici se naptiklad hromadného propousténi nebo dokonce i
pfemisténi vyrobnich kapacit do jiného regionu ¢i zahrani¢i. Za této situace pak musi podnikovy
management usilovat o to, aby sva rozhodnuti dokézal obhdjit nejen pied zastupci téchto médii, ale i
vSech zainteresovanych spoleCenskych organizaci, ze jde o rozhodnuti legitimni a z etického
hlediska prijatelna.

10.3. Zakladni oblasti etického chovani

Podnikatelska etika zaznamenava ve sve€tovém métitku nebyvaly rozmach. Cilevédomy a systematicky
rozvoj podnikatelské etiky, ve vSech zminovanych oblastech a na vSech ekonomickych urovnich, se
V zemich s rozvinutym trznim hospodarstvim realizuje uz desitky let. Etické programy podniku, etické
kodexy, legislativni a moralni sankce za porusovani principt a pravidel konkurence, za podvody na
klientech, zakaznicich ¢i akcionafich jsou b&znym jevem. Odhalené nemoralni a neetické chovani
podnikii na Ukor jinych vede cCasto ktrvalému poskozeni dobrého jména firmy a naslednym
ekonomickym ztratam.

Podnikani se fidi pfisluSnymi pravnimi ptedpisy, které¢ upravuji zakladni oblasti této ¢innosti. Kromé
toho jsou v rizné mife uplatiiovany dobrovolné zasady a standardy odpovédného podnikatelského
chovani, které jsou slucitelné s pravnimi normami, avSak presahuji tyto normy o aspekty vytvareni
vzajemné divery mezi podniky a jejich partnery, mezi podniky a zaméstnanci, mezi podniky a
vefejnou spravou, apod.
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Kazdé hospodarské ¢i jiné rozhodovani, spojené s podnikatelskymi zajmy by proto mélo
soucasné byt rozhodovanim etickym, moralnim a mravnim.

Etika v podnikatelské a manaZerské chovani by proto neméla chybét zejména v zadné ztéchto
podnikovych cinnosti: zverejiiovani informaci o podniku, zaméstnanost a pracovni vztahy,
ochrana Zivotniho prostiedi, potirani korupce, zajmy spoti-ebitelii, hospodaiska soutéz, rozvoj
védy a techniky, danovy systém.

Platformou pro vytvofeni jakéhokoliv uspésného systému podnikového fizeni, systému fizeni jakosti
nevyjimaje, musi tedy byt v ndvaznosti na celosvétovou standardizaci nejen pouhé plnéni pozadavki
citovanych evropskych norem, ustanoveni obecné zavaznych pravnich ptedpisti, ustanoveni piijatych
externich technickych ptredpist, ale zejména uznani obecnych predpokladl, zasad a principti vystavby
podnikovych systému fizeni.

V tomto smyslu se jedna zejména o diislednou orientaci na interniho a externiho zakaznika,
vytvareni vhodného interniho podnikového prostifedi pro dosaZeni cili, podporovani tviir¢iho
zapojeni zameéstnancu, Fizeni v§ech ¢innosti jako procesi, Fizeni vSech procestu jako systému a
zabezpecovani neustalého zlepSovani tohoto systému, co nejoptimalnéjSich rozhodnuti na
zakladé dolozZitelnych podkladi, budovani vzajemné prospéSnych vztahi s dodavateli a konecné
jde o vytvaieni podnikové kultury zaloZené na vSudypfiitomné etice jednani. Stavét na
hodnotach a etice je pro podnik, ktery se chce i nadile dynamicky rozvijet, jednoznac¢né
nezbytnosti.

Cilem této ,,etické a znalostni* orientace je fungovani a uspech toho kterého podniku, coz se bez
jakychkoliv pochyb odrazi i v urovni kultury celé nasi spole¢nosti.

Nézor, Ze etika se v ekonomice vyplati, potvrzuji nejen zkuSenosti dlouhodobé uspésnych organizaci
z tuzemska 1 zahraniéi, ale i fada vyzkumnych aktivit, realizovanych svétovymi centry pro rozvoj

etiky.

Ve smyslu vSech uvedenych oblasti a zasad etického chovani podnikatelt mizeme zaznamenat i jednu
ze skupiny poslednich zmén vinovovaném modelu EFQM, kdy se pavodni termin Vefejna
odpovédnost (Public Responsibility) transfornuje na termin SpoleCenskda odpovédnost organizaci
(Corporate Social Responsibility), cozZ je termin v§eobecné srozumitelny vétsiné organizaci a bude mu
pravem vénovana pozornost v nasledujicich kapitolach.

10.4. Eticky a socialni audit

Nejruzngjsi audity (personalni, finan¢ni, zakaznicky apod.) se v soucasnosti jiz staly béznou soucasti
analyz, monitoringu, ¢i jinych Setfeni v podniku. Pon¢kud stranou pozornosti a zajmu u nas vsak i
naddle zlstavaji eticky a socialni audit (eticky audit byva velmi Casto soucasti socialniho auditu),
ackoliv reference v této oblasti jsou jiZ na naro¢nych trzich béznou zvyklosti.

V etické a socialni oblasti jde pfitom o snahu analyzovat a nasledn¢ zlepSovat takové faktory, které
nemaji v ekonomickych ukazatelich svoji vyhranénou kategorii, ale pfesto vyznamné podileji na
prosperité organizaci, coz je vcelku logické, neb tyto oblasti vyznamné ovliviiuji troven podnikové
kultury té které organizace.

MW

UZ na zikladé prvnich zkuSenosti moZno rezultovat, Ze prifin tohoto stavu miiZe byt nékolik:
= Netradi¢ni spojeni téchto dvou pojmu — eticky/socialni a audit.
» Management nema dost informaci o této forme auditu.

* Management nema dost odvahy pojmenovat problémy, které mozna zatim jen tusi.
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= Asociace spojena s obavami spojenymi z minulych let tzv.“kadrovani®

= Obava z nasledujicich krokti — feSeni problému a nezadoucich situaci, které audit prokaze.

Jako univerzitni profesorka vidim rovnéz trvalou slabinu akademické obce a vzdélavacich instituci
obecné, Ze se zatim tato problematika nepodatila v celé¢ jeji Sifi zakomponovat do studijnich
osnov/programil, viech typti univerzit i VS, nebot’ timto zptisobem by bylo moZno ve velmi kratkém
obdobi ovlivnit i Sirokou podnikatelskou vefejnost.

Mozna uz nebude dlouho trvat a odbératelé na naro¢nych trzich, ¢i velké nadnarodni spolecnosti (s
kooperaci sektoru MSP), budou stdle Ccastéji zajimat kromé kvality, spolehlivosti, zdravotni
nezavadnosti a bezpecného podnikéni rovnéz etickd a socialni kritéria té které organizace.

Podnikani, které dlouhodobé ignoruje pozadavky podnikatelské etiky, nemtize maximalizovat hodnotu
vlastnika v perspektivnim hlu pohledu. V demokratickém trZznim prostiredi pirece musi platit, Ze
nejproduktivnéjsi zaméstnanci, nejlevnéjsi a nejefektivnéjsi zdroje a nejlepsi dodavatelé hledaji
»dobry business“, nikoliv podvody a nefestné/neetické vztahy a jednani.

Staly priliv zahrani¢nich investic a stim spojené i nové formy fizeni a podnikani by mély byt
automaticky prislibem trvalého zajmu o tuto oblast. Opak je vSak pravdou a my musime Zzel
konstatovat, ze se neudrzela ptivodni snaha o feSeni nékterych naléhavych otazek spojenych
s podnikatelskou etikou. Nejen Ze se posiluje korupéni prostiedi (je znamym faktem, ze si Ceska
republika v hodnoceni Transparency International opét pohorsila), ale trvale nartsta neduvéra ob¢ant
o prorustani ekonomické a politické sféry.

Vyspélé staty a excelentni obchodni spole¢nosti se vSak postupné situaci v naplhovani etickych
principl v podnikani pokouseji zlepSovat. Trvale proto hledaji nastroje a techniky, které by vytvotily
formalni aparat k analyze stavajici situace. Jeding tato pak mtize byt vychodiskem pro implementaci
novych praktik, principl a postupil, vedoucich k celkovému zlepSeni situace v této oblasti. Veskera
tato rozhodnuti by proto v soucasnosti jiZ méla patrit k zasadnim strategickym rozhodnutim
kaZdé organizace s hlavnim motivem — uspét na naro¢nych trzich.

Z Shrnuti pojmu z kapitoly 10:

Je vhodné si zapamatovat a osvojit vyznam nasledujicich pojmii:
Moralka

Etika, etické principy

Eticky kodex

Rozhodovani a odpovédnost

Podnikatelska etika

Korupce

Eticky a socialni audit

VVVYVYVYVY

‘) Otazky vztahujici se ke kapitole 10.:

Jak rozumite pojmu etické chovani firem?

Muzete vysvétlit vazbu: etika — divéra - odpoveédnost?
Co je hlavnim cilem rozhodovacich procest?

Co vyzaduje odpoveédné chovani manazera?

Vyjmenujte zakladni oblasti etického chovani firem.

Co byva nejcastéj$im cilem etickych a socialnich auditt?

ok~ whE
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Literatura k dalSimu studiu:

PETRIKOVA, R. a kol.: Lidé — zdroj kvality, znalosti a podnikovych vykomi, DT Ostrava,
2002.

PETRIKOVA, R. a kol.: Lidé v celopodnikovém rizeni, DT Ostrava, 2006.

PETRIKOVA, R. a kol.: Lidé v procesech Fizeni (multikulturni dimenze podnikdni),
Professional Publishing, 2007.

BLAHA, J.: Podnikatelskd etika, VSB-TU Ostrava, 2001.

NENADAL, I. a kol.: Integrované systémy managementu, Verlag Dashofer Praha, 2006
(trvale aktualizovano).

MOLLKE, M.: Rozhodovani, Grada Publishing, Praha, 2003.
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11. SPOLECENSKA ODPOVEDNOST ORGANIZACI

Clenéni Kkapitoly:

Spolecenskd odpovédnost organizaci a jednotlivcd; Ekologickd ohleduplnost a trvale
udrzitelny rozvoj; Mezinarodni spolecenska odpovédnost.

Cas potiebny ke studiu: 3 hodiny

Cil: Prostudovani kapitoly vaim umozni

= Seznadmit se s definicnim vymezenim a zékladnimi pojmy CSR;

= Pochopit vyznam odpovédného chovani organizaci i jednotlivci;

=  Seznamit se se zakladni oblasti CSR;

= Ozfejmit si a pochopit vztah pojmi: CSR — ekologicka ohleduplnost — trvale
udrzitelny rozvoj — inovace;

=  Seznamit se s normativnimi dokumenty (stdvajicimi i pfipravovanymi).

Motto:
»wAt’ chceme nebo ne, vstupujeme do stoleti Zivotniho prostiedi. V tomto véku, kaZdy kdo
se povazuje za realistu, bude muset ospravedliiovat své jednani ve svétle toho, jak jeho

¢iny prispivaji k uchovani nejen Zivotniho prostiedi, ale nasledné i Zivota na Zemi*.

Ernest von Weizsacker

Vyklad

11.1. Spolecenska odpovédnost organizaci a jednotlivcu

Spolecenska odpovédnost firem (CSR — Corporate Social Responsibility) je kontinualni zavazek
podniku chovat se eticky, prispivat k ekonomickému ristu a zaroven se zasazovat o zlepSovani
kvality Zivota zaméstnanci a jejich rodin, stejné jako lokalni komunity a spolecnosti jako celku.

(World Business Council for Sustainable Development, 1997)

wevr

témat nasi planety. A i kdyZ se tato oblast postupné stava vyznamnou soucasti kazdé firemni strategie,
nejednd se v zadném piipadé pouze o tizeni. Filosofie CSR je rovnéZ o rozvoji firmy, o etice,
moralce, o prirodé i nadéji soucasné i budoucich generaci.

Prestoze se koncept spolecenské odpovédnosti firem vyviji uz téméf Ctyficet let, neexistuje pro néj
jednotna definice. Je to dano skuteCnosti, Ze aktivity vramci spoledenské odpovédnosti firem
prakticky nemaji zadné konkrétni vymezujici hranice, jsou zaloZeny na pochopeni jejich vyznamu a
jejich dobrovolnému vykonavéani. Konkrétné se spolecenskd odpovédnost projevuje integraci
pozitivnich postoji, praktik ¢i programt do podnikatelské strategie firmy na tGrovni jejiho nejvyssiho
vedeni. Vyzaduje posun pohledu na vlastni spole¢enskou roli z arovné, kdy se firma soustfed’uje jen
na ekonomicky rust, na trovei, kdy firma hodnoti i environmentalni a socialni aspekty své ¢innosti.
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Firma nefunguje izolovan¢ od okolniho svéta, ale je jeho pfimou soucasti. Hodnoceni ¢innosti firmy
jejim okolim a stav tohoto prosttedi ptimo ovlivituje komeréni tispé$nost firmy.

CSR je rovnéZ konceptem, kterym se podniky piiznavaji ke své spoluzodpovédnosti za stav a
funkcnost spolecnosti. Podle zikladniho konceptu CSR podniky dopliuji své tradi¢ni
ekonomické cile o cile zaméFené na environmentalni, socialni a eticka hlediska a v souladu
S timto také modifikuji své vize a strategie (viz tabelarni pfehled). Jinak Feceno, spolecenska
odpovédnost je trend, ktery méni orientaci firem z kratkodobych na dlouhodobé cile a preferuji
tak optimalni zisk pied maximalnim.

Tab. Oblasti/cile spolecenské odpovédnosti organizaci

Ekonomicka oblast Socialni oblast Ekologicka oblast
= kodex podnikatelského = zdravi a bezpecnost = ckologicka firemni politika
chovani firmy (eticky zaméstnanci = materialy, pfeprava, baleni
kodex) * rozvoj lidského kapitalu, = uzivani energie/vody
= transparentnost vzdélavani zaméstnancti = environmentalni
= odmitnuti korupce » vyvazenost pracovniho a management
= chovani k zdkaznikiim osobniho zivota = ochrana ptirodnich zdrojii
= chovani k dodavatelim zaméstnanci = soulad s narodnimi a
= chovani k investortm * firemni filantropie mezinarodnimi standardy
= vztahy s akcionafi = rovné prilezitosti = zmenS$ovani negativnich
= ochrana dusevniho * rozmanitost na pracovisti dopadii na ZP
vlastnictvi = zajisténi rekvalifikace
propousténych

Mozno rovné¢z konstatovat, ze v soucCasnosti lze na CSR dokonce nahlizet jako na procesné
organizacni inovaci, ktera vede ke zméné norem a formy vnitiniho uspotfadani podniku, ¢i dokonce na
inovaci instituciondlni, kterd vede ke zméné¢ spoleCenskych pravidel. Kromé toho mize CSR
stimulovat dalsi typy inovaci, které mohou byt zpétné ptinosem pro zachovani ¢i zménu strategii CSR.
Této provazanosti si v§ima napt. i EFQM Model vyjimecnosti, kdyz soustiedi svoji pozornost mj. i na
popis a analyzu souvisejicich problematik — intelektualni kapital, ucici se organizaci, fizeni znalosti

apod.

11.2. Ekologicka ohleduplnost a trvale udrzitelny rozvoj

Jestlize povazujeme ¢lovéka za soucast prirody, pak jsou i lidé bezesporu jednim z ptirodnich zdroju.
Patfi mezi zdroje neobnovitelné, hrozi jim vycerpani a proto je nezbytné s nimi zachazet velmi
obezretn€. Lidi, stejn¢ jako odpoveédnost celé nasi spolecnosti nelze proto v Zadném ptipadé stavét do
protikladu v soucasnosti s velmi diskutovanou problematikou zivotniho prostiedi. Je vpravdé nejvyssi
Cas si uvédomit, ze k ptirod¢ a zivotnimu prosttedi se musime zacit chovat jako symbioticky, jednotny
organismus, nikoliv jako paraziti, ktefi nepiemysli o tom, co se stane az znici svého hostitele.

A 1 kdyz priznavame, ze postupna devastace zivotniho prostiedi je vysledkem Cinnosti nas - lidi, je
zapotiebi si stejn¢ kriticky uvédomit, Ze soucasné¢ tento trend nasledné postihuje Zivoty nas vSech —
celou nasi spolecnost.

Pokud se nezaCneme se v§i vaznosti zabyvat vztahem mezi pfi¢inami a nasledky, tzn. nebyt
lhostejnymi, ale naopak byt za tento stav pIn¢ odpovédnymi, mize dojit nevyhnutelné k jeviim, které
mohou byt v nekterych piipadech, zejména pokud se jedna o hledisko kvality zivota, nevratnymi.

Néktefi odbornici dokonce tvrdi, Ze situace se mize stat v blizké budoucnosti neudrzitelnou, protoze
¢as, ktery zbyva do chvile, ve kterém bude soucasny stav klimatu nasi planety neptedvidatelny a tudiz
neovlivnitelny, se pomalu krati.
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Klasicka definice udrzitelného rozvoje (sustainable development) vcelku jednoznaéné vymezuje vztah
mezi potfebami soucasné a budoucich generaci: Je to takovy zpiisob vyvoje, ktery uspokojuje potieby
Ppritomnosti, aniZ by oslaboval moZnosti budoucich generaci napliiovat jejich potieby.

Strategickym cilem udrZitelného rozvoje je harmonické/synergické sladéni ekonomického ristu,
socialni spravedlnosti, odpovédnosti a environmentu.

Environmentalni aspekty a dopady, politika a cile jsou na jedné strané nedilnou soucasti systému
environmentalniho systému (EMS), na druhé strané motivuji obsahovou naplin fady technickych
dokumentu (technickych piedpist, pravidel, norem). V nasi podnikatelské praxi je uz vcelku znamym
cilem technickych norem z pohledu environmentu - zajistit ekologi¢nost vyrobkii od jeho ndvrhu,
Dpres pouZivani, aZ po jeho likvidaci.

UZ vivodu bylo zminéno, Ze excelentni organizace jsou ve vySe uvedeném slova smyslu
odpovédnymi a aktivné podporuji vedle spoleenské odpovédnosti i ekologickou udrzitelnost jak
pro soucasnost, tak i pro budoucnost. Naopak, fada podnikd nejen ze o udrzitelnost neusiluje, ba ani
o ni neuvazuje, pohybuje se setrvacnosti na svém obvyklém poli pisobnosti, ¢asto az do okamziku své
likvidace.

Ze je udrzitelny rozvoj nutna a spravna véc, Ze je sou¢asti moderniho stylu podnikani a kone&ng, Ze je
to investice, ktera vytvaii hodnotu a zajistuje nasi budoucnost, si uvédomuji vyznamné instituce a
organizace celého svéta.

Uz koncem minulého stoleti byly pfijaty vyznamné dokumenty, jako voditko pfi napliiovani principit
udrzitelného rozvoje. Nejvyznamnéjsi z nich je znama Agenda 21 (program pro 21. stoleti), zabyvajici
se naléhavymi problémy soucasnosti, véetné piiprav feSeni ukolu pfistiho (dnes uz tohoto) tisicileti.
V roce 2001 ptijala Evropska unie 6. akéni program pro ochranu Zivotniho prostiedi a Strategii
udrZitelného rozvoje se Sesti zakladnimi prioritami k FeSeni:

= zmeéna klimatu a Cista energie,

= vefejné zdravi,

= hospodareni s ptirodnimi zdroji a zachovani biodiverzity,
= chudoba a socidlni vylouceni,

= starnuti populace a demografie,

* mobilita vyuziti izemi a izemni rozvoj.

V roce 1997 byl v japonském mésté Kjoto podepsan tzv. Kjotsky protokol o zménach klimatu. Platit
vSak zacal az v inoru 2005, kdy ho podepsalo ¢i ratifikovalo celkem 141 statd. I kdyz se k dohodé
nepfipojily USA, piestoze jsou nejvetsimi zndmymi znecistovateli ovzdusi na Zemi, je v souCasnosti
znama fada opatfeni feSicich tuto situaci — tzv. ,,ekobusiness® se stava americkym fenoménem
soucasnych dni.

Jak jiz bylo zminéno Givodem je zfejmé, Ze podpora diistojného Zivota lidi a kultivace jejich prostiedi,
jinymi slovy nejen zisk, ale také dlstojné socialni a ptirodni prostiedi se stavaji vyznamnymi atributy
uspésného podnikani.

Ekonomové tvrdi, Zze zakladnim predpokladem dustojného Zivota obCana i zdravého vyvoje
spolecnosti je trvaly ekonomicky rist. Obavy z vVyCerpani zdroji energii a surovin jsou opravnéné,
nebot’ jejich ubytek eliminuje trvaly vzestup lidského poznani, které je pramenem nevycerpatelnym.
Ekologii vSak tito ekonomové vesmés nepovazuji za védu, nebot’ jsou presvédéeni, ze vztahy mezi
vyrobou a pfirodou vytesi volny trh (neviditelna ruka trhu), technologicky pokrok a stale liberalnéjsi
stat.
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Naopak, podle ekologii je soucasna globalni ekonomika nepfitelem této planety, ktery ohrozuje
samotnou podstatu Zivota. Zdroje jsou podle nich kone¢né, tedy vycCerpatelné, a trvaly rtst spotieby
jejich totalni vycerpani urychluje. Pokud lidstvo podstatné nesniZi svoji spoti‘ebu a plytvani, Zivot
na Zemi se mozZna udrZi, ale ne nutné ve formé ¢lovéka.

Pfestoze se v soucasnosti vytratila dlouhodoba stabilita, nadhled a nove i jakékoliv starost o svét
dalsich generaci, existuje naopak fada ptikladti, Ze mezi ekonomickou a ekologickou podporou zivota
nelezi zadné neptekonatelné bariéry, ba prave naopak.

O tucelnosti jakychkoliv debat na toto téma proto samoziejmé nemtize byt pochyb. Pro hledani
praktickych vychodisek vSak verbalni, Casto siln€ ideologicky zamétené putky natlakovych skupin
obou zainteresovanych stran, nemaji zadny podstatny vyznam. Jak historie uzZ mnohokrate prokazala,
vSechny ideologie jsou smrtelné. Pro zajiSténi rovnovdhy mezi ekonomickou cinnosti ¢loveka a
pfirodou je pies znacné rozdilné zajmy vyrobct a ekologii mozné delat daleko vice nez doposud, i
kdyz bez oboustranné objektivniho pohledu na realitu to vSak zfejmé opravdu neptijde. Ob¢ strany by
se proto mély zbavit ¢asto pouhych ,,ZabomySich sport, pfeziravé arogance a snazit se chapat sveét
V podstatné SirSich souvislostech.

Je si rovnéz zapotiebi uvédomit, Ze soucasti pfirody nejsou pouze vSeobecné zndmé a izolované
chapané zdroje, jako voda, ropa, fosilni paliva, nerosty, stroje, ale i vSechny zivé systémy, které
vlivem ekonomickych aktivit degraduji stale rychleji. Patfi k nim pfedevS§im oceany, pastviny, savany,
destné pralesy, tundry apod.

Pro dlouhodobé zachovani lidské existence predstavuje pravé tento ,,bezplatny servis“ daleko
vyznamnéjsi faktor neZ samotné vycerpatelné zdroje. Napt. lesy nejsou pouhou zasobarnou dieva,
ale slouzi rovnéz jako zdsobarny vody, oceany zasadnim zptsobem ovliviiuji celkové klima. Zdravé
prirodni prostiedi automaticky poskytuje nejen Cisty vzduch, ale zpracovava piirodni a mnohdy i
komunalni a primyslovy odpad a pfispiva tak k vyrovnani extrémnich vykyvi pocasi a konecné i
k regulaci samotné atmosféry.

Skute¢né ohroZenymi hodnotami tedy nejsou specifické zdroje, ale systémy, které jsou nositeli a
jedinymi garanty Zivota. Biosféra planety tedy poskytuje lidstvu sluzbu, bez které nemiiZzeme Zit,
neumime ji ni¢im nahradit a z ekonomického hlediska ma proto tato sluzba nekonecnou trzni
hodnotu.

Da se dokonce témér s jistotou piedpokladat, Ze dostupnost ptirodnich zdroji bude v budoucnu hrat
stale vyznamnéjsi roli 1 pro zajiSténi politické a ekonomické stability. Vétsina ekologickych aktivistl
vsak vidi pouze jedinou cestu k napravé — ve zmeén¢ zivotniho zpiisobu, ktery by byl zalozen na
dobrovolném sebeomezovani. A na tomto principu je v podstaté zaloZen i vySe zminovany princip
(trvale) udrzitelného rozvoje.

UdrZitelny rozvoj v organizacich a potazmo i v celé nasi spolecnosti by se mél stat jednou
Z nejvyssich priorit, a tudiz i trvalou odpovédnosti nasich nejvysSich predstaviteli a to tak, aby
jednotlivé nastroje, metody a cile napliiovaly v mii‘e maximalni harmonii poti‘eb jak z hlediska
jednotlivei a spolecnosti, tak z hlediska potieb Zivotniho prosti-edi.

V tomto slova smyslu je si zapotfebi uvédomit, ze CSR jako zaruka udrzitelného rozvoje se stava i
zarukou soucasné i budoucich generaci (a to sebou nese zna¢ny problém, neb jsme bytosti, kterym
déla znaéné potize vztahovat své chovani k prosperité¢ budoucich generaci ...).

Jak jiz bylo zminéno ivodem, tak CSR, jako vyznamn4 soudast firemni strategie, neni v Zadném
pripadé pouze o uspéSném Fizeni, ale je rovnéZ o prirodé a nadéji na kvalitni Zivot celé naSi
spole¢nosti a proto si zaslouzi nasi trvalou pozornost.
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11.3. Mezinarodni spolecenska odpovédnost

Jak jiz bylo zminéno, vzhledem ke svétové globalizaci, kdy dochazi ¢im dal tim castéji ke smyvani
hranic v prumyslovém svété, musi bezesporu dochazet i k postupné konfrontaci nejen profesni a
jazykové, ale rovnéz i kulturni, ndboZenské, etnické apod. s cilem ekonomického a spolecenského
rozvoje té které zemé.

Samotny koncept spolecenské odpovédnosti podnikl je proto stile vyraznéji podporovan nejen ze
strany narodnich, ale rovnéz nadnarodnich i mezinarodnich spolec¢nosti. Jen na pidé EU a OSN
vzniklo v poslednim desetileti n€kolik konkrétnich iniciativ, které si kladou za cil podpo¥it rozsiieni
spolecenské odpovédnosti organizaci jako podnikatelského standardu na narodni i globalni
urovni.

V ramci sjednocené Evropy byla vroce 1996 ziniciativy Evropské komise ziizena organizace
snazvem CSR Europe, ktera je evropskou expertni centrdlou na problematiku spolecenské
odpovédnosti podnikl. Jejim poslanim je zajistovat propagaci, vzdélavani a poradenstvi v dané
oblasti, dale fungovat vramci Evropy jako referenc¢ni bod, shromazd’ovat poznatky a piiklady a
formulovat konkrétni vystupy dokladajici ptinosy spolecenské odpovédnosti podnikii. CSR Europe ma
65 ¢lentl ztad nejvétsich svétovych firem a 18 partnerskych organizaci po celé Evropé. V Ceské
republice je jejim partnerem Business Leaders Forum.

O SAI a mezinarodni pracovni norma SA 8000

SAI (Social Accountability International) je organizace pro lidska prava, zabyvajici se rozvojem a
zavadénim norem o spolecenské zodpovédnosti, usilujici o zlepSeni pracovnich podminek a vztahti po
celém svéte. Byla zalozena v roce 1996. SAI spolupracuje se vSemi kliCovymi obory ¢innosti, véetné
individualnich pracovnikli, odborti, podnikil, stitni spravy, nevladnich organizaci, investord a
zakaznikll (s nastavenym systémem spoleCenské odpovédnosti) v souladu se zakladnimi standardy.
Navrhuje kompetentnim firmam ovéfeni shody a napomaha k Sirokému porozuméni a implementaci
vSech standardd.  SAI ovliviiuje uroven spoleCenské odpovédnosti zakaznikli a investort
prostfednictvim identifikace spolecnosti a ostatnich firem, které¢ se ztotoziuji s t€émito standardy a
implementuji je do své praxe.

SA 8000, mezinarodni pracovni norma, je vsouladu sILO (Mezinarodni organizace prace),
Mezinarodni deklaraci o lidskych pravech a koneéné rovnéz s Deklaraci o pravech ditéte.

Zakladnimi kritérii normy SA 8000:
o Détska prace;
e Nucend préce;
e Zdravi a bezpecnost;
e Svoboda sdruzovani a pravo na kolektivni vyjednavani;
e Diskriminace;
e Pracovni kazen;
e Pracovni doba;
e (Odménovani;
e Manazersky systém — prostredky.

Jak jiz bylo ramcové zminéno, SA 8000 je nejen Fidici pracovni normou, ale soucasné
verifikaénim systémem, ktery nabizi ucelenou kombinaci ukazateld, coz jej déla integrujicim,
divéryhodnym a u€¢innym, napf-.:

e norma akceptuje a koresponduje s mezinarodnim pracovnim pravem,
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e vSechny stupné¢ podnikového managementu podporuji proces hledani hody, coZ znamena
prinos pro produktivitu, kvalitu, nabor a udrzeni zaméstnanct,

e maximalni snahou o zapojeni investoril do aktivit organizace, setkavani zdkazniki, investort a
zastupct vlady

o certifikacni a spolecensky odpoveédny program pln€ ve shodé s SA 8000 pomaha zakazniklim,
investoriim a rovnez vlade identifikovat a podporovat spole¢nosti dodrzujici pracovni pravo na
trhu,

e SA 8000 je oteviena a dostupna vetejnosti (na SAI website).

Ptes vSechny vySe uvedené argumenty je stale jest¢ mezi naSimi vedoucimi manazery fada téch, ktefi
pokladaji CSR za zbyte¢ny prepych, za program, ktery podniku nic nepfinese a je pouze financné
narocny. Zastupci sektoru MSP je v nékterych ptipadech dokonce oznaCovan tento program zcela
netnosnym.

Ovsem opak je pravdou, firma, ktera se hlasi k CSR, a prostfednictvim svého moralniho kodexu a
odpovédnym programem svych ¢innosti dosahuje nejen moralniho uspokojeni a ocenéni ze strany

vvvvvv

.....

firma povést slusné firmy, proto je i zajem o ni vyssi. Slu§né chovani, zajem o vlastni pracovniky a
region je samo o sobé pozitivni reklamou, ktera privadi nové zakazniky a stabilizuje zakazniky
stavajici.

Spokojenost zakaznikG nam piinasi zvySeni zisku, spokojenost dodavateld, snizovani nakladti na
mimofiadné zkousky a testy a nakladl na logistické fetézce. Spokejenost pracovnikii nam piinasi
uspory naklada spojenych s fluktuaci (naklady na odstupné), zauCovani stale se meéniciho personalu,
naklady na nekvalitni vyrobu spojenou s kvalitou obsluhy a zvyseni zisku, ktery souvisi se stabilitou
pracovnikd, s jejich neustale se zvysujici kvalifikaci a dovednostmi. V navaznosti na jejich loajalitu to
jsou zisky spojené s motivaci pracovniki na zdokonalovani své prace, na zlepSovani pracovniho
prostfedi, bezpec¢nosti a hygieny prace (sniZeni urazovosti a nemocnosti) a predevs§im zisky spojené
S neustalym zlepSovanim a uc¢enim se. Na to logicky navazuje zvySena produktivita prace.

Q ISO 26000 pro spole¢enskou odpovédnost

Pied nékolika léty byly podniky s nastavenym systémem dle CSN EN ISO fady 9000 elitnimi a
vyjime¢nymi. Dnes je jiZ tato certifikace samozi‘ejmosti pro podnikovou konkurenceschopnost a
existenci na trhu.

Sou¢asna Gispésna podnikova praxe se ubira nejéastdji cestou EFQM Modelu Excelence, CSN EN ISO
9004 a nekteré z nich rovn€z CSR, nebo proste fe¢eno — cestou slusnosti.

I organizace ISO pochopila, Ze spoleCenskd odpovédnost organizaci i jednotlivei je jednim

wewr

pravé vyvoj normy pro spoletenskou odpovédnost, ktera by méla byt prijata na zakladé
Sirokého konsensu vSech zainteresovanych stran v roce 2008.

Uz vlednu 2005 hlasovalo 37 ¢lenit ISO kladné k navrhu na vytvofeni normy pro spolecenskou
odpovédnost (Social Resposbilility, SR) — ISO/TMB N 26000 Guidance on Social Responsibility,
jejimz cilem bude:

e poskytnout navod pro funk¢ni spolecenskou odpovednost,

e identifikovat a vtahnout zainteresované strany,

e zvysit diveéryhodnost zprav a narokti v souvislosti se spolecenskou odpovédnosti,
e zdlraznit vysledky vykonnosti a zlepSovani v této oblasti,

e zvysit spokojenost a divéru zakaznikd,
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e podpofit jednotnou terminologii pro spole¢enskou odpovédnost,

e byt konzistentni se stavajici dokumentaci, pojedndnimi a konvencemi i jinymi mezinarodnimi
normami (napf. ISO a Mezinarodni organizace prace ILO podepsaly prohlaSeni Memorandum
of Understanding, Zze ISO 26000 bude konzistentni s konvencemi 1LO),

e norma bude mezinarodni, poskytujici navod,
e nebude urcena k certifikaci tfeti stranou.

Cilem vSech nésledujicich zasedani byla diskuse k pfedlozenému navrhu normy ISO 26000 v 6
pracovnich skupinach, které se musely postupné vyjadrit k zdsadnim bodim z vice nez dvou tisic
pfipominek k jednotlivym oblastem. Jednani jsou v soucasnosti velmi slozit4, protoze snahou je ziskat
zpusoby implementace, protoze zasadnim poZadavkem je (zejména od zastupcd pramyslu), aby norma
nebyla certifikovéana tfeti osobou, z ¢ehoZz vyplyva snaha nepouzivat stejnou terminologii jak ji zndme
Z norem fady ISO 9000 a 14000.

Pres vSechny pretrvavajici souc¢asné rozpory a problémy jsou vsak vSechny zainteresované subjekty na
tvorbé této normy zajedno — nastroje, ktery jakymkoliv zptisobem napomtize podnikové praxi pfi
feSeni souc¢asného fenoménu trvale udrzitelného rozvoje, je bezesporu zapotiebi.

2 Shrnuti pojmu z kapitoly 11:

Je vhodné si zapamatovat a osvojit vyznam nasledujicich pojmi:
CSR (Spolecenska odpovédnost organizaci)
EFQM Model vyjimec¢nosti

Environment

EMS (Environmentalni manazerské systémy)
Udrzitelny rozvoj

Kjotsky protokol

Agenda 21

Ekobusiness

Globalni ekonomika

Ekologicka ohleduplnost

SA 8000 (SAI)

ISO 26000

VVVVVVVVVVYY

‘) Otazky vztahujici se ke kapitole 11.:

Co jeto CSR?

Uved’ zékladni oblasti CSR.

Jaké jsou vyhody CSR pro podnikovou praxi?

Co vymezuje definice udrzitelného rozvoje?

Jako jsou zéakladni principy udrzitelného rozvoje?

Vysvétli rovnici ekologické ohleduplnost = ekonomicka vyhoda.

Jsou pro potieby podnikové praxe v oblasti CSR kdispozici normativni
dokumenty?

Nogk~wbdE

Igll Doporucena literatura k dalSimu studiu:

PETRIKOVA, R. a kol.: Lidé — zdroj kvality, znalosti a podnikovych vykonii, DT Ostrava,
2002.

PETRIKOVA, R. a kol.: Lidé v celopodnikovém rizeni, DT Ostrava, 2006.
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PETRIKOVA, R. a kol.: Lidé v procesech Fizeni (multikulturni dimenze podnikdni),
Professional Publishing, 2007.

NENADAL, I. a kol.: Integrované systémy managementu, Verlag Dashofer Praha, 2006
(trvale aktualizovano).

PETRIKOVA, R.: Perspektivy jakosti 1, 2, 3, 4/2007, CSJ Praha, 2007.

PETRIKOVA, R.: Legislativa udrzitelného rozvoje a nové podnikatelské piileZitosti,
Lexis Nexis CZ, 2007.

HAMMER, M.: Agenda 21, Management Press, Praha, 2002.
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12. BATOVA SOUSTAVA RIZENI
Clenéni kapitoly:

Bat'ova soustava fizeni - ivod; Odkaz T. Bati v kontextu soucasnych trendi fizeni jakosti;
Paralely Batovy soustavy fizeni s nékterymi prvky QMS.

@ Cas poti‘ebny ke studiu: 2 hodiny

r
)

Cil: Prostudovani kapitoly vim umozni

= Pfipomenout si jednu z nejvyraznéjsich osobnosti svétového podnikani;

=  Seznamit se se zakladnimi piistupy Bat'ovy soustavy fizeni;

= Pochopit paralely SRB se soudasnymi systémy podnikového fizeni, stejné jako
moznosti vyuziti nékterych prvki SRB v soudasné podnikatelské praxi.

Motto:

»Kdo se honi za penézi, ten je nikdy nedohoni. Hled’te si prdce, délejte ji lépe neZ
soused. Penize za vami pribéhnou sami. “
T. Bat’a

»Mé dilo nemiiZe zaniknout a nezanikne. Tyto budovy, kominy, stroje — moznd. Ale miij
systém ziistane k uZitku v§em, ktevi prijdou po nds*.

T. Bat’a

Vyklad

12.1. Bat’ova soustava Fizeni - avod

V ptedchozich kapitolach bylo vcelku jednoznacné konstatovano, ze pro konkuren¢ni schopnost
podniku Vv rychle se ménici sou¢asné ekonomice je stale vice potiebn&jsi implementovat cely komplex
novych dil¢ich systému fizeni v jejich vzajemnych vazbach. Praxe dokonce jednoznadné prokazuje
umocnéni efekttl téchto ,,izolovanych* podnikovych systémi jejich vzajemnou integraci, coz vyrazné
zohlediiuje jak znamy a jiz n€kolikrat zminovany ,,EFQM Model Excelence®, tak v soucasnosti tolik

diskutovana novela norem ISO 9000:2000.

PIn¢ v kontextu téchto skutecnosti je vSak nezbytné pripomenout rovnéz jednu z nejvyraznéjsSich
osobnosti svétového podnikani a soucasné i zastupce ceské Skoly podnikového fizeni — Tomase Bat'u a
jeho systém fizeni, ktery bez jakékoliv nadsazky piedstavuje i v soucasnosti jedine¢ny, uceleny a plné
integrovany systém podnikového fizeni.

Ceska i evropska podnikova praxe, teorie i vzd&lavani maji v Batové soustavé podnikového fizeni
zakladnu tak bohatou a spolehlivou, navic ispéSnou praxi plné¢ provefenou, ze bychom ve svétové
literatufe jen obtizné hledali néco podobného. Systémy ftizeni kvality, fizeni znalosti, ulici se
korporace, aliance a sité, globalni konkurenceschopnost, fizeni s otevienymi knihami, vnitropodnikové
trhy, autonomie dilen, tymova organizace, zaméteni na zakaznika, outsourcing, benchmarking, atp.,
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vétSina modernich pfistupil, metod a nastroji nachazi své kotfeny a prvni prakticka uplatnéni prave ve
zkuSenostech firmy Bata. Navic jsou v ni vSechny dimenze managementu a podnikani spojeny a
integrovany do plné funkéniho celku, do zivého organizmu uciciho se znalostniho podniku.

Znamy Battuv ptistup sluZby verejnosti patii tedy k nejkompletnéj§im a nejmodernéj$im vyjadrenim
smyslu podnikani. Jde o velmi tsp€Sny model trvalého a spolehlivého poskytovani kvalitni sluzby, ne
o kratkodobé zhodnoceni akcionarského kapitalu. Opravdovy podnikatel neni nikdy ,,za vodou* - to
bychom méli mit na paméti pfi kazdém svém konani.

12.2. Odkaz T. Bati v kontextu souc¢asnych trendii Fizeni jakosti

Mezi nejcastejSimi zménami koncepcniho charakteru jsou v soucasnosti, mimo jiné, zmifiovany i
vSechny zmény uplatiiované v oblasti systému fizeni jakosti, které¢ bez jakékoliv nadsazky, zvlaste
v nasich podminkach, iniciovaly principialni a dalekosahlé zmény celopodnikovych systémi fizeni.
V nasich podnicich, Zel stale jesté pievlada tendence podcenovat ulohu lidi pfi plnéni cila jakosti a to
proménlivost oproti faktoriim technickym a organiza¢nim. Efektivni odborné posuzovani a hodnoceni
lidskych zdroji v podnikové praxi je stale jesté oblasti vcelku nezvladnutou, ktera si zasluhuje trvalou
pozornost vsech zainteresovanych stran.

enw e

ovliviiuji pozadovanou jakost vSech podnikovych cCinnosti. Pfredpokladem jakostnich vystupli neni
proto pouze uroven technologického zatizeni, uplatnéni progresivnich technologickych postupt c¢i
nakup Spickového know-how, ale pfedevS§im kvalitné zvladnuté organizacni procedury, které plné
zajisti predpoklad pro to, aby pracovnici vSech hierarchickych urovni naplnili pfesné to, co se od nich
ocekava, a vénovali maximalni pozornost v§em ¢innostem a faktordm ovliviujicim vyslednou jakost.

Rovnéz naprosté vétSina pozadavkil zakotvenych v nedavno pfijatych dokumentech o jakosti (Narodni
politika podpory jakosti, novela ISO 9000:2000, Model vyjimecnosti EFQM a dalsi), poukazuji na
klicovou tlohu tizeni lidskych zdroju véetné dirazu na ulohu, kvalifikaci a odpovédnost vrcholového
vedeni.

Pro konkurenéni schopnost podniku je proto stile potiebnéjSi nejen precizné nadefinovat
vSechny procesy v tom kterém systému, ale pokusit se nasledné implementovat cely komplex
dil¢ich systémi Fizeni v jejich vzajemnych vazbach. Pravé uplatiiovani pristupi a principu
procesniho Fizeni lze v§ak na zakladé prvnich zkuSenosti povazovat za jedno z kritickych mist
zavadéni a zlepSovani jakosti. A je tomu zejména proto, Ze tyto pristupy vyZaduji zasadni zménu
zpusobu mysleni, rozhodovani a jednani a to nejen od vrcholového vedeni, ale od vSech
pracovniki podniku.

Mimoradné vysoké naroky na management kladou zejména procesy prechodu od pievladajiciho
rozhodovani zalozeného na pozicich, funkcich a dil¢ich tkolech k rozhodovani procesnimu,
zvazujicimu efektivitu procesi, a vyuzivajicimu Sirokou Skalu informacnich zdrojii véetné sledovani
cilti neustalého zlepsovani. Dalsi pozadavky se tykaji procesniho planovani a realizace pracovnich
postuptl, transformace pravomoci a odpovédnosti lidi, zaji§tovani nezbytnych zdroji, validace, méteni
a monitorovani jednotlivych procest.

Vsech vySe uvedenych cili nelze dosiahnout bez systémové integrace managementu jakosti
s ostatnimi sloZkami podnikového managementu. V tomto kontextu se zejména jedna o Fizeni
personalni, Fizeni bezpecnosti a ochrany zdravi a Fizeni environmentalni.

Praxe dokonce jednoznacné prokazuje umocitovani efektl téchto izolovanych podnikovych systémil
jejich vzajemnou interakei, coz vyrazné€ zohlednuje jak jiz zmifiovany model vyjimecnosti EFQM, tak
1 nov¢ piijata norma ISO 9000:2000 (detailn€ji bylo zminéno v kapitole 3). Pfi pozorném studiu neni
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rovnéz mozné prehlédnout fakt, ze fadu priorit a aspektl uplatiioval uz ve své soustavé podnikového
fizeni jeden z nejvyraznéjSich guru svétového podnikani — Tomas Bata.

Pfipometime si proto vtomto kontextu alesponn nekteré z aspekti Bat'ovy soustavy fizeni, ktera,
mozno fici bez jakékoliv nadsazky, dodnes udivuje soucasny svétovy management, a to piredevsim
svymi komplexnimi a integrujicimi pfistupy:

e Bat'ova soustava Fizeni je zaloZena na rozhodujicim principu, Ze ¢lovék, jeho schopnosti,
dovednosti a tviiréi vybavenost (tzv. znalostni kapital) jsou zakladni formou kapitalu.

e Efektivni vyuZiti vSech pracovnikii v€etné zvySené samostatnosti v rozhodovacich
procesech a pirejimanim odpovédnosti.

e Dominujici orientace na zdkaznika, jako tviirce podnikové strategie.

e Integrace rozvoje podniku s rozvojem regionu po strance hospodaiské, politické i
kulturni.

wewr

globalnich trzich.

e Permanentni prejimani vSech dostupnych zkuSenosti, metod a praktik od téch nejlepsich
z celého svéta.

e Pochopeni smysluplnosti ztotoZnéni kategorii vlastnik a zaméstnanec ve vSech jejich
aspektech.

e Nekompromisni vyuZiti zakladnich principti moralky a etiky jako hybnych sil Gspé$ného
podniku a potaZzmo i celého podnikani (vyznam podnikové kultury).

Nasledujici tabulka, kterd porovnavd tyto aspekty s nékterymi nejnoveéjSimi pozadavky,
uplatiiovanymi v revidované verzi standardi ISO 9000:2000 a vychazejici z jiz zminéného Modelu
Excelence EFQM jednoznacné potvrzuje jedinecnost a komplexnost Bat'ova systému fizeni.

Z tabulky je zfejmé, Ze v uvedenych dokumentech, oproti Batové soustaveé tizeni, dosud vyznamné
absentuji podnikatelskd moralka a etika, které se jako Cervena nit tahly vSemi jeho firemnimi
¢innostmi a staly se pateti vSeho podnikatelského déni.

A kdyz si v tomto kontextu konecné pfizname, ze praveé etické hledisko se vaze prakticky na vétSinu
lidskych aktivit, postoji a rozhodnuti, mizeme tak se v§i pravdépodobnosti najit i odpovéd’ na otazky
spojené s fungovanim (resp. mnohdy nefungovanim) fady nasich podniki.

PRINCIPY BATOVY PRINCIPY QMS PODLE PRINCIPY TQM PODLE
SOUSTAVY RIiZENi CSN EN ISO 9000:2001 EFQM MODELU
EXCELENCE
1. Dominujici orientace na zdkaznika | 1. Orientace na zdkaznika 1. Orientace na zakaznika
jako tviirce podnikové strategie
2. Clovék — vedeni lidi zakladni 2. Vedeni 2. Vedeni lidi a tymova prace
formou kapitalu
3. Efektivni vyuziti vSech 3. Angazovani lidi 3. Rozvoj a angazovani lidi
pracovniki
4. Orientace na procesy 4. Procesni ptistup 4. Orientace na procesy
5. Integrace rozvoje podniku 5. Systémovy pfiistup k 5. Odpovédnost viici okoli
rozvojem regionu managementu
6. Flexibilita a inovativnost 6. Kontinualni zlepSovani 6. Kontinualni zlepSovani a
vyrobnich systémi, jako zéklad inovace
konkurence na nejnaro¢néjsich
trzich

100




12. Bat’ova soustava fizeni

7. Pfejimani vSech dostupnych
zkuSenosti, metod a praktik od
téch nejlepsich z celého svéta

8. Partnerstvi

9. Kazern, sebekazen a nekompro-
misni vyuZiti zakladnich
principii moralky a etiky jako
hybnych sil ispésného
podnikani

7. Orientace na fakta pfi
rozhodovani

8. Vzijemna prospésnost
vztahti s dodavateli

9. Spolecenska odpovédnost
(pFiprava normy ISO 26000)

7. M¢titelnost vysledki

8. Partnerstvi s dodavateli

9. Odpovednost viici okoli (viz
kritérium 5)

12.3. Paralely Bat'ovy soustavy Fizeni s nékterymi prvky QMS

V tivodu této kapitoly je zapotfebi poznamenat, Ze zdrojem nasledujicich fadkt byla, mimo jiné,
vynikajici publikace prof. Milana Zeleného (viz doporucena literatura), a s jeho laskavym svolenim
bylo zvoleno i nasledujici ¢lenéni. Uvodem kazdého odstavce je (tuéné kurzivou) vytistén autenticky
zaznam Batovych vlastnich slov a myslenek. Poté nasleduji poznamky a komentate prof. Zeleného
v kontextu soucasné¢ho podnikového fizeni (tiSténo kurzivou). Nakonec jsou uvedeny vybrané paralely
nekterych konkrétnich pozadavki na u€inny systém managementu v kontextu soucasnych trend QMS
a EMS. Zde bych si dovolila ryze osobni poznamku, Ze pti hlubsim studiu Batova systémda fizeni je
mozné nalézt paralely nejen s fadou aspekti sou¢asného procesniho fizeni, stejn€ jako s fadou zmeén a
zcela novych aspektl, které piinasi jak zminovany EFQM Model Excellence, tak i novela 1SO
9000:2000. Vénujme tedy v této kapitole pozornost alespont nékterym z nich !

Nds Zivot je jedinym piedmétem na tomto svété, ktery nemiiZeme povaZovati za své soukromé
viastnictvi, nebot’ jsme ni¢im nepiispéli k jeho vzniku. Byl nam jen propiijcen s povinnosti
odevzdati jej potomstvu rozmnoZeny a zdokonaleny.

Tvorba a zhodnocovani viastniho zZivota je povinnosti a privilegiem: ze svych nam propiijcenych
Zivotu skladame ucty vrstevnikum i pristim gemeracim. NaSe vyuctovani by nemélo skoncit
schodkem ci dokonce ztratou....

V dusledku své veskeré ¢innosti se vSak lidstvo jako celek dostalo do stavu, kdy si pro sviij dalsi
ekonomicky rozvoj vytvofilo silna ekologickd omezeni. Chce-li lidstvo prezit, musi nutné
korigovat své predstavy o neomezeném ekonomickém rozvoji opatfenimi ve prospech potreb
svych i1 budoucich generaci. Tento zasadn¢ novy piistup k rozvoji lidstva, chapany jako jedinou
alternativu jeho dalsi existence dnes nazyvame trvale udrzitelnym rozvojem ...

Velkou vyrobu mohou vést pouze velci lide. Lidé, kteri jsou velci povahou, viili a védomostmi.
Chybi nam vedouci lidé a moznd, Ze budeme muset pockat, ai nam dorostou 7 mladych muZi,
které zde vychovavame....

Chcete-li vybudovat velky podnik, vybudujte napred sebe. Pri své prdci nemél jsem na mysli
vybudovani zavodu, ale lidi. Vybudoval jsem cloveka, aby byl vykonnéjsi a lépe slouzil
zakaznikiim a on potom vybudoval zavod. Hlavni ulohou organizatora je, aby vytvoril moralni a
psychologickou zdakladnu, na niz by se jeho spolupracovnici mohli zdarné rozvijet.

Jen velky clovék muze vytvofit velky podnik. Kazdy opravdovy podnikatel vyrabi tii véci: sebe,
podnik a vyrobek - piesné v tomto poradi dulezitosti. Pfedevsim sebe: hodnoty, presvédéeni, vizi,
charakter, vytrvalost, znalosti a schopnosti. Potom podnik: schopnost vyrabét a poskytovat sluzby,
organizovat, koordinovat, rozhodovat - dobfe a na svétové urovni - musi umét nejen podnikatel,
ale 1 jeho podnik. A nakonec vyrobek a sluzba, které¢ by uspokojily zakaznika lépe a hodnotnéji
nez kdokoliv jiny. Usp&$ny podnik je tedy zaloZen na (spravnych) vztazich a stanoviscich: k praci,
ke spolupracovniklim a k zdkaznikiim. Ptikazova hierarchie, prilisnd administrativa a byrokracie
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fidi papiry a ne lidi. Samotny zaméstnanec podniku nevybuduje nic. Musi se stat
spolupracovnikem, spoluti¢astnikem, spoluvlastnikem a spolupodnikatelem....

Je téméft jisté, Ze s vySe uvedenymi fadky a bez jakychkoliv pochybnosti se ztotozni snad kazdy
manazer jakosti, at’ uz buduje, ¢i zlepSuje stavajici systém jakosti. Pochopi tato dobfe minéna
slova rovnéz teditelé nasich podniki? Nedostatek schopnych vedoucich s velkou povahou, vili a
védomostmi, kriticky u Bati, zfejmé svym zplsobem pietrvava. Je vSeobecné znamo, Ze nase
soucasna podnikova sféra rovnéz silné postrada manazery svétové tiidy. I kdyz stavajici normy
ISO byly vzdy tercem ostré kritiky vedeni podnikt z hlediska pfilisné administrativy, byrokracie a
papirovani, v§echny nové pfijaté dokumenty (model vyjimecnosti EFQM a novela ISO 9000:2000)
sice systém radoby zjednoduSuji a zejména top manazerim piinasi vyznamné posileni jejich
odpovédnosti, coz vSak naopak pfinese i fadu novych povinnosti, zvySené naroky na posileni
znalosti v oblasti podnikovych systéma ftizeni apod. Plné v kontextu Batovych slov je totiz
kone¢né v novele silné zohlednéna orientace na lidsky faktor - a to nejen na vlastni pracovniky, na
jejich znalosti, dovednosti a jejich vzajemnou spolupraci, na zakaznika, jeho spokojenost a
loajalitu, ale stejnym zplisobem je posilena i orientace na vedouci pracovniky.

Kultura podniku... spocivd predevsim v dobré organizaci, ktera lidem umozZnuje dosahovat
efektivnich vykonii a tudiz velkych vydélki. Kulturni podnik musi byt konkurenceschopny. Kvalita
podnikové kultury se poznd snadno: lidé maji z prace radost, usmivaji se, prdce jim prindsi
naplnéni a uspokojeni. Poradek, Cistota a krdsa charakterizuji pracovni prostiedi.

Jak to bylo u Bat'u? Prostiedi a prostory podniku Bata byly vysoce kulturni. Pro Batu byly
poradek a cistota strategickym principem podnikového chovani. Stroje i podlahy byly natieny na
bilo, aby i sebemensi kapka oleje ci Spiny signalizovala mozné misto chyby ¢i budouciho selhani.
Nastroje byly ulozeny v cervené nalakovanych vlisech cerné odkladaci desky, aby jiz na dalku
chybéjici nastroj signalizoval okoli svoji absenci. Vsechny stroje byly nezavisle pohyblivé na
specialnich platformach s viastnimi elektrickymi motory. Pravidlem bylo, Ze prepravovany stroj
nebo material musel ziistat v pohybu. Material nesmél vadit, nesmél zdrzovat a uz viibec nesmél
byt skladovan...

Vzpomenime na tomto misté jeden zvelmi Casto piipominkovanych a ze strany auditort
opakovan¢ kritizovanych prvkt pivodniho znéni normy ISO 9000:94, a to prvek 4.8 — kterym byla
identifikovatelnost. Jak prostym a elegantnim zptsobem ji ve své dob¢ vytesil T. Bata.

Dale stoji za zminku, Ze aniz nebyly v té dob¢ nikterak koncipovany a znamy principy JIT, Bata je
prostym selskym rozumem jiz viceméné uplatiioval, véetné vSech dalSich souvisejicich aspektt
svazanych s bezpec¢nosti a ekologii provozu.

Kdykoliv nachazim na botdach, které vychdzeji 7 dilny, Spatné vytlacené Snyty (ofFizku) nebo
zkiiveny podpatek, nezajima mé tato pokivivend prdace. Ale zajima mé, kde a v ¢em se pok¥ivil
charakter lidi v dotyCné dilné. Je mi naprosto jasné, Ze lidé S pokiivenym charakterem
nemohou udélat rovnou prdci.

Kvalita vyrobkii tedy neni tak dulezita jako kvalita procesu, ktery k vyrobku vede. Kvalitni proces
ma za nasledek kvalitni vyrobek, ne naopak. Kvalita procesu je kontrolovana lidmi, kteri
V procesu pracuji. Proto je kvalita lidi zarukou kvality vyrobkii, nikdy ne naopak.

Za ustiedni bod soucasnych podnikovych systémt managementu (stejné jako pred desitkami let u
Bati) je tedy nutné povaZzovat jednotlivé Cinnosti pracovnikll organizace. Za zaklad jakéhokoliv
uspéchu je konecné vyznamné vniméana osobni kvalita, tzn. osobni nasazeni a pfipravenost
kazdého pracovnika. Vzajemné propojeni jednotlivych podnikovych ¢innosti nazyvame procesem.
Hlavnim pozadavkem moderniho fizeni jakosti a environmentalniho managementu ve smyslu
pozadavki novely ISO 9000:2000 se tak stdva orientace na procesni fizeni vcetné planovani,
realizace, méfeni a trvalého zlepSovani téchto procesii. Méfeni vykonnosti systému v souvislosti
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S procesy, se zfetelem na spokojenost zédkaznika jako primarniho métitka, vytvati pak zakladnu pro
prabézné hodnoceni shody systému s cili stanovenymi pro systém managementu jakosti.

KaZda lidska innost se musi nakonec projevit néjak v Cislech.

Nebojte se cisel, ucte se s nimi pracovat. Cheete-li cokoliv vizné zlepsit (proces, vyrobek, praci,
Zivot), musite zmérit a popsat stav predchozi a porovnat jej se stavajicim stavem — a k tomuto
méreni a porovndvdni jsou nezbytnd cisla. Lidska cinnost (ne pouhé premysleni), meni realitu
sveho okoli, prinasi miru zlepSeni ¢i zhorSeni soucasného stavu véci. Ve svém dusledku se tedy
kazda lidska cinnost projevuje v cislech, at se nam to libi ¢i nikoliv. Cisla rovnéz usnadituji
skladani uctii, mereni hodnot, vvkonu a odmen.

Zdroje potfebné pro proces tvorby hodnot obsahujici material, vyrobni prosttedky, zafizeni,
ptistroje, odborné znalosti, idaje, finan¢ni prostfedky a mnoho jinych aspektil, jsou samostatnou
kategorii procesu. Nedilnou a nadmiru vyznamnou soucasti do budoucna orientovanych systémil,
musi proto nezbytné tvofit métfeni, analyza a zlepSovani konkrétnich vyrobkd, procest a vysledk,
coz se vyznamné odrazilo i v koncepénim pojeti novely ISO 9000:2000, kde ke stézZejnim
kapitolam patii jednozna¢n¢ kap. 8 — Méfeni, analyza a zlepSovani.

Uspé$né podniky se tedy musi urychlené zadit zabyvat nejen méfenim jakosti produkce
(vyrobkil/sluzby), ale i méfenim jakosti svych procesli, méfenim vykonnosti systému, méfenim
spokojenosti zakazniki apod., coz ovSem piedpoklada zvladnuti vSech dostupnych technik a
metod, které byly doposud managementy nasich podnikli ponejvice odmitany.

Nds zakaznik - nas pan.

Zakaznik je jedinym smyslem a ucelem vyroby, at se to nékomu libi nebo ne. Zakaznik je zdrojem
konstrukce, designu, vyroby, prodeje a strategie podniku. Zdkaznik ma vzdy pravdu, i kdyz ji
nema.

Pfipomeinime si na tomto misté jeden z osmi principii modelu vyjime¢nosti EFQM a soucasné
jednu ze zasad ptijatych novelou normy ISO 9000:2000 — Orientace na zakaznika: Organizace jsou
zavislé na svych zakaznicich, a proto maji porozumét soucasnym a budoucim potfebam zakaznik,
maji plnit pozadavky zakaznikli a snazit se pfekonavat jejich oCekavani. Vzhledem k vyse
uvedenému se nezbytné nabizi pouze suse konstatovat — pozde¢, ale piece!

Udélej svou praci tak, jak ji potiebuje dalsi pracovnik.

Z mnoha prohlaseni a zaznami vyplyva, ze kontrola a hlavné trvala sebekontrola kvality byly u
Bati strategickou nutnosti.

Vzhledem K této skutecnosti a vzhledem k obsahovému zaméfeni predlozené publikace, si zavér
ptimo fika o malou, historickou reminiscenci. Pfesuiime se tedy k Batim do Zlina 1936 na poradu
mistrti, vénovanou problematice normalizace (autenticky zadznam casti vstupu T. Bati):

...Jd bych rdad, abychom si vSichni rozuméli v tom, Ze zde vSude musi platit urcity rad. A
Vv technickych vécech tomuto Fidu Fikame normalizace. Jestlize mi nékdo udéld néco, co této
normalizaci neodpovida, aniz by si vyZdadal mého zvldStniho pisemného svoleni, pak v tu chvili, kdy
na to piijdu, bude propustén, protoZe to jinak nemohu udélat. NedodrZovani normalizace budu
povaZovat za sabotdz...

...OvSem, jsou zde i takovi, kteii nepochopi myslenku normalizace anebo jsou tak zaloZeni, Ze ji
pochopit nechtéji a rozryji kazdé dobie zorané pole. Nechdpou jeji diileZitost pro vyrobu a pro
vedeni vitbec. Kdybychom neméli v zdavodé pevného vedeni, nebylo by vds jii ze 2/3 potieba a kaZdy,
kdo toto vedeni podlamuje, FeZe vétev, na které sedi. A ponévad? je nedisciplinovanost nemoci
nakaZlivou, jsem ochoten viechny nakaZené nahradit, aby nenakazili zdrave.
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Normalizace je zdkon. I zakony se méni. Zmény vSak musi prochdzet urcitou cestou, musi o nich
rozhodovat nékdo, koho nepostihuji, nebo nékdo, kdo mad vseobecny rozhled o tom, jak maji
vypadat, aby vyhovovaly v§em. Chtél bych, abyste si vSichni uvédomili, Ze jenom normalizaci
dojdeme k poidadku a Ze si jenom tehdy udriime velké vydélky, kdy? budeme tohoto poidadku dbdt a
dodriovat jej. Jakmile dopustime, aby nékde vznikl chaos, je pak jenom otdizkou cCasu, aby se nam
v§echno rozdrobilo...

Pfi pozormém porovnani uvedenych pfistupli, vcetné téch nékolika uvedenych paralel, ac
proklamovanych v historicky odlisném obdobi i podnikatelském prostfedi, nezbyva, nez s jistou
davkou pokory konstatovat, ze mnohé z principi dnes vydavanych za zcela nové, moderni a
originalni, uz zde v né€jaké podob¢ byly. I v naSem podnikatelském prostoru tedy existovala, a to bez
jakychkoliv pochyb, zcela unikatni a neopakovatelna narodné - regionalni kultura podnikového tizeni
a potazmo i podnikani viibec.

Pokusme se v plném kontextu vySe uvedenych souvislosti proto vnimat podnikatelsky a tviréi odkaz
TomasSe Bati jako stale zivotaschopny, ktery muaze v nekterych svych nadCasovych aspektech a
podobach oslovit soucasnou i budouci generaci nasich manazerii a podnikatelt. Jesté dnes jde vpravdeé
o zkuSenosti a myslenky Casto zdsadniho charakteru, o rozhodovaci procesy plné€ poplatné soudobym
praktikam a trendiim podnikového fizeni, fizeni jakosti , jak vyplyva z vy$e uvedeného, nevyjimaje.

Z Shrnuti pojmu z kapitoly 12:

Je vhodné si zapamatovat a osvojit vyznam nasledujicich pojmii:
Bat’'ova soustava Fizeni (SRB);

Sluzba verejnosti;

Integrovany systém rizeni;

Narodni politika podpory jakosti;

Model excelence EFQM;

Nas zakaznik — nas pan.

VVVVYVYVY

o Otazky vztahujici se ke kapitole 12.:

hd 1. Muizete uvést a vysvétlit nékteré z piistuptt SRB?

2. Miuzete porovnat zakladni pistupy SRB s pozadavky na systémy fizeni dle Modelu
Excelence ¢i standardt [SO?

3. Uved'te nékteré z paralel SRB s vybranymi aspekty QMS.
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