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ABSTRAKT

Bakalatskéa prace se zabyva analyzou systému zlepSovacich navrhii ve firmé Fosfa, a. s.
Prace je rozdélena na Cast teoretickou a Cast praktickou. Teoreticka ¢ast je vypracovana for-
mou literarni reSerSe a zametuje se na oblast zlepSovacich navrhii. Prakticka ¢ast, se vénuje
analyze systému zlepSovacich navrhi ve vybraném podniku. Analyza je provedena na za-
klad€ zkoumani internich dokumentii, interni databaze, nestrukturovaného rozhovoru s ¢leny
kaizen tymu a z osobni zkuSenosti ze zaméstnani ve Fosfe. Cilem je zjisténi divodu nizké
angazovanosti zameéstnanct v podavani zlepSovacich navrhli a zvyseni poctu zlepSovacich

navrhi. V souladu s analyzou jsou navrzena doporuceni pro firmu.

Kli¢ova slova: zlepSovaci navrhy, inovace, metoda kaizen, tvofivost, motivace, odménovani.

ABSTRACT

The Bachelor thesis deals with the analysis of an improvement proposal system in the Fosfa,
a.s. Company. The thesis is divided into a theoretical and a practical part. The theoretical
one is worked out in form of literary research and it focuses on the area of improvement
proposals. The practical one deals with the analysis of the improvement proposal system in
the selected enterprise. The analysis itself has been made on the basis of internal documents
and internal database study, a non-structured debate with the kaizen team members and a
personal experience with the job in Fosfa. The aim is to disclose the reasons of low invol-
vement of the employees in passing improvement proposals and to increase the number of
improvement proposals. Recommendations for the Company have been proposed in accor-
dance with the analysis.

Keywords: improvement proposals, innovations, the kaizen method, creativity, motivation,

remuneration.
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UvVOD

ZlepSovani by méla byt soucast kazdého podniku. Bez zlepSovani se stane firma zastaralou
a zanikne. ZlepSovaci navrhy pfispivaji ke konkurenceschopnosti firmy tim, Ze Seti naklady
nebo zvysuje kvalitu vyrobki a sluzeb. V ptipadé, ze je systém zlepSovacich ndvrhti dobie
nastaven, je to vyhra pro zamé&stnance i pro firmu. Zameéstnanec je spokojeny, dostal odménu
a firma zase uspotila (vylepsila proces, zabranila plytvani, zvysila bezpe¢nost zaméstnanc,
atd.). Kaizen je filozofie japonskych firem. Je to zlepSovani po malych krocich k velkym
uspéchiim. Do zlepSovacich navrhii metodou kaizen jsou zaclenéni vSichni zaméstnanci.
Pravé operator, ktery se denné na pracovisti dostava do styku s vyrobni fazi vyrobku, ma

nejvySs$i moznost zaregistrovat prilezitosti uspory nebo potencionalni hrozby.

Pro tuto bakalafskou préci jsem si vybral firmu Fosfa, a. s., protoze jsem zde brigadné
pracoval od ¢ervna do srpna v roce 2012 na pozici operator ve vyrobé na oddéleni vyroby
TPF. Po prijeti mi byla nabidnuta dlouhodobé spoluprace a dalsi rok jsem od ¢ervna do fijna
pracoval na oddé€leni prodeje fosfore¢né chemie na pozici administrative support. Znovu
jsem na stejném misté a na stejné pozici pracoval od ¢ervna do tijna v roce 2014. Ve Fosfé
jsem se poprvé seznamil, jak to vlastné funguje ve vEétsi organizaci a protoze jsem dobie znal

prostiedi firmy, rozhodl jsem se psat bakalaiskou praci pravé o Fosfe.

Bé&hem mého ptisobeni ve Fosfé jsem se poprvé setkal s pojmem kaizen. Tato filozofie se mi
zalibila, nicméné jsem zpozoroval. Ve Fosf€ jsem dostal od pana generalniho feditele knizku
Cesta Kaizen s podékovanim za dobife odvedenou praci. V kniZce jsem se bliz seznamil
s metodou kaizen a proto jsem se rozhodl psat pravé o systému zlepSovacich navrhi metodou
kaizen ve Fosfé. Ve Fosf€ jsem v minulém roce byl na poradé kaizen tymu, zde jsem narazil
na problém, ktery bych v této praci chtél vyfesit. Mezi nékterymi tymy vznikaly rozepie

kviili ro¢ni soutézi. To pak d€lalo na pracovisti negativni atmosféru.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Cilem teoretické casti bakalaiské prace je provést pruzkum literarnich prament a zpracovat

literarni resersi zaméfenou na systém zlepSovacich navrhi.

Cilem praktické ¢asti je analyzovat soucasny systém zlepSovacich navrhl ve firmé¢ Fosfa, a.
S. a identifikovat pfi¢inu nizké angazovanosti podavani zlepSovacich navrhti pomoci kon-
frontace teoretickych poznatki se souasnym stavem a zvysit pocet v podavani zlepSovacich
navrhl. Vedlejsi cil je zlepSeni odménovani za zlepSeni a zamezit hadkam mezi tymy po-

moci jasnéj$iho nastaveni pravidel v soutézi.
Metody sbéru dat:

e analyza internich dokumentt (personalni evidence zaméstnanct, interni databaze
firmy),

e nestrukturované rozhovory na téma systém zlepSovacich navrhti a Fosfa univerzita
dne 10.5.2016, 7.12.2015 a 24.11.2015 na porad¢ Kaizen tymu a na individualni
schiizce

e osobni zkuSenost pii zaméstnani na dohodu z obdobi Cervenec — srpen 2012, Cerven
—fijen 2013 a ¢erven — fijen 2014

Metody zpracovani dat:

e MS Excel, MS Word

e matematické metody — personalni ukazatele (fluktuace zaméstnancti).
Interpretace dat:

e grafy — sloupcové a vyseCové.
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. TEORETICKA CAST
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1 TVORIVOST A INOVACE

Tvofivost a inovace se zlepSovacimi navrhy velmi Gzce souvisi. Proto se v prvni kapitole
budu vénovat praveé kreativité a inovacim. Bez kreativnich zaméstnanct nebudou zlepSovaci
navrhy, nebot’ zlepSovaci navrhy jsou vlastné kreativni myslenky ke zdokonalovani vy-

robkd, procest, atd.

Podle Mikulastika (2010) je tvofivost pojem, ktery se pouziva v mnoha oblastech a jeji vy-
znam stale roste hlavné kvuli tspéchu a efektivnosti v lidské ¢innosti, které jsou nepopira-
teln¢ zapottebi ve vSech oborech. Praveé diky kreativité je mozné dosdhnout zvyseni efektiv-

nosti, pokroku a rozvoje ve vSech disciplinach.

Frankova ve svém dile piSe o vztahu konkurenceschopnosti a tvofivosti.
., K progresivnimu vyvoji konkurenceschopnosti organizace a jejimu ekonomickému uspéchu
Jje treba vyuzit kreativni potencidl clent organizace, stimulovat ho a rozvijet podporovanim
individualni kreativity i kreativity v tymech a utvarenim organizacni kultury podporujici kre-

ativitu a inovace. ““ (Frankova, 2011, s. 13)

Ullrichova definice tvofivosti je jako vytvofena pro zlepSovaci navrhy. Definice zni takto
(cit. dle Mikulastika, 2010, s.19): ,, Tvorivost je schopnost pozndavat predméty v novych vzta-
zich a originalnim zpusobem, smysluplné je pouzivat, neobvyklym zpiisobem vidét nové pro-
blémy tam, kde zdanlivé nejsou, odchylovat se od navyklych schémat mysleni a nepojimat

‘

nic jako pevné.

Maslow (2014) rozebira kreativitu a déli ji na primarni, sekundarni a integrovanou. Primarni
tvofivost je vlastn€ improvizace a vychézi z primarnich procesti. Sekundarni tvotivost, ktera
zahrnuje zna¢nou ¢ast svétové produkce (mosty, domy, automobily), funguje jako slu¢ovani
a dalsi rozvijeni myslenek jinych lidi. U ni je zapottebi jistého talentu. Kreativitu, ktera vy-
uziva oba typy procesi, jak primarni, tak sekundarni, Maslow nazyva integrovanou kreati-
vitou a zdUraznuje, Ze prave tahle kreativita dava vzniknout velkym vécem a pro zlepSovani
ve firm¢ je samoziejmé nejefektivné;si.

Tvofivost a inovace spolu velmi Gzce souvisi, ale co je vlastné inovace? Pojem inovace po-
chazi z latinského slova innovare - obnovovat. V podnikatelském prostiedi by ale neustalé
obnovovani nestacilo, a proto je tieba 1 vytvaiet nové véci. Definic je mnoho. Jako prvni

pouzil pojem inovace v ekonomické oblasti Josef Alois Schumpeter, ktery ji oznacil jako

kreativni destrukci. (Joseph Alois Schumpeter, ©2011-2013)
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Hamel (2002) tvrdi, Ze v dnesnim pramyslovém svété jde predevsim o boj mezi inovacemi

a zastaralosti.

Drucker o inovacich napsal Ze: ,, jsou specifickym ndstrojem podnikatelit, prostredkem, jehoz
pomoci vyuzivaji zmén jako prileZitosti pro podnikani v odlisné oblasti nebo poskytovani
odlisnych sluzeb . (Drucker, 2003, s. 31) Tim se shoduje s Frankovou (2011), ktera mluvi o

tvorivosti, ktera je zapotiebi k dosazeni inovace, jako konkurenceschopni nastroj.

Inovatofi neustale patraji po nove vznikajicich prilezitostech, které by mohly byt vyuzity pii

ptevratu zab&éhnutych strukturach starého odvétvi. (Hamel, 2013)

Definici inovace dale uvadi také OECD (Organizace pro hospodatskou spolupraci a rozvoj
— organizace, ktera je mezivladni a tvofi ji nejrozvinutéjsi staty na svéte, které stoji na prin-
cipu demokracie a trzniho systému.). Definice se nachazi v dokumentu Oslo Manual a zni
takto: ,, Inovace je implementace novych nebo vyznamné zlepsenych produktii (zbozi nebo
sluzeb) nebo procesii, novych marketingovych metod nebo organizacnich metod v obchodni
cinnosti, na pracovisti nebo externich vztazich. Minimalnim pozadavkem je, Ze produkt, pro-
ces, marketingova anebo organizacni metoda musi byt pro firmu nové (nebo vyznamné zlep-
sené)“ (Vymezeni pojmu inovace, ©2016)

Tato definice tedy uvadi, co se mliZze nazyvat inovaci.

Hlavni déleni inovaci je na inovace technické a netechnické, kde technické inovace jsou
vyrobkové a technologické. Netechnické jsou pak organizacni a manazerské. (Prnka et al.,

2003)

Drucker (2002) se vénuje uspé$nosti inovaci a udava obecny navod. Ma-li byt inovace

usp&$na, musi spliovat tfi nasledujici podminky.

1. Inovace znamenaji praci. Je u nich zapotiebi znalosti a vynalézavost
2. Pro GspéSnou inovaci je nutné stavét na svych prednostech

3. Inovace piedstavuji dopad na ekonomiku a spole¢né s ni i na spole¢nost

Kreativita a inovace jsou tedy nezbytné pro zdravy a dlouhy zivot firem. Bez nich se stane
podnik zastaralym, méné konkurenceschopnym a diiv nebo pozdéji, bez obnovy, (at’ tech-
nického nebo netechnického charakteru) podnik pravdépodobné zanikne. Jak tomu ale pte-

dejit?

Ptesné pro to jsou ve firmach zavedeny systémy zlepSovacich navrhil. Je mnoho zptsobi,

jak zlepSovat. MliZe se napiiklad pfidat oddéleni do organizacni struktury, kterd bude mit na
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starosti rozvoj. Tento zpiisob vSak miize byt velice ndkladny a hlavné neefektivni. Ono po-
tekadlo vic hlav, vic vi, se nepouziva nadarmo. Co namisto jednoho odd¢leni vyuzit v§echny
mozky Vv organizaci? Pti dobré motivaci jsou vysledky mnohem efektivnéjsi. Tomas Bat’a si
toho byl védom. Jeho systém fizeni piimo zapojil jeho spolupracovniky. Pro ptiklad mtzu
uvést jeden z principt, ucast na zisku a ztraté. Kazdy jedinec mél moznost piispét a zdoko-

nalovat pro dobro a prospéch podniku a tedy i svému vlastnimu.

Ptistupy k zlepSovani jsou dva. Skokovy a gradualisticky. Podle Bartoiikové je strategie vel-
kého skoku uplatnitelnd v ptipad¢, kdy je potieba velké zmény v kratkém cCase a jsou vyvo-
lavany spise tlakem zvenci. Naopak ke gradualistickému, neboli plynulému zlepSovani, ve-

dou vnitini tlaky. (Bartonkova, 2010)
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2 KAIZEN

K procesu zdokonalovani je v mnoha firmach zavedena strategie kaizen. V japonstiné zna-
mena Kaizen neustalé zlepSovani a jedna se o jedno z nejfrekventovanéjsich slov pouziva-
nych v japonském jazyce. Pfi rozebrani slova a ptekladu z japonstiny do Cestiny KAI zna-

mena zména a ZEN znamena lepsi. (Kosturiak, 2010)

Kaizen se da pouzit i v osobnim Zivoté, nikoli jen v pramyslové sféfe. Robert Maurer (2005)
piSe o tom, jak kaizen lze vyuzit i v psychologické praxi, a to jako strategii, ktera nemusi
akutné prinaset jednoduchy prospéch, ale mize clovéka obohatit expanzi behavioralniho,
kongitivniho a dokonce spiritudlniho potencialu. Maurer zaroven rozliSuje kaizen od ino-

vaci.

., Keizen a inovace jsou dve hlavni strategie, které lidé pouzivaji, aby dosahli zmeny. Za-
timco inovace vyzaduje Sokujici a radikalni reformu, vSechno, co vyzaduje kaizen, je délat

malé, pohodiné kroky, které povedou ke zlepseni. ** (Maurer, 2005, s. 19)

Masaki Imai (2005) tvrdi, Ze koncepce kaizen si zaslouzila velkym dilem o japonsky ekono-

micky prospéch, pro mnohé Japonce je tahle filozofie tak ptirozena, ze si ji ani neuvédomuyji.

Imai (2005) ve své knize Gemba kaizen také mluvi o kaizenu jako o procesu zalozeném na
zdravém rozumu a nizkych nakladech, ktery zarucuje pokrok a vyplaci se dlouhodobé¢. Po-

rovnava to se strategickymi inovacemi, které jsou naopak dramatické, problematické a na-

kladné.

Dalsi definici kaizenu mazeme pospat jako: ,, neustdlé zlepsovaini procesii, c¢innosti, lidi a
Jjejich spoluprace v podniku. “ (Kosturiak, 2010, s. 7). Déale Kosturiak (2010) dodava a zda-
raziiuje dileZitost kultury na zlepSovani, nespokojenost se soucasnym stavem, neustalé hle-

dani a eliminace plytvani a hlavné pohled na problémy jako na piileZitosti.

Vzhledem k tomu, Ze je kaizen o tom, jak lidé smysli, nelze jej ze dne na den implementovat

do podniku, ale je tieba zaclenit kaizen do kultury podniku a szit s ni i v§echny zamé&stnance.

Kosturiak (2010) ve své knize pise o vyzkumu letech 2000-2008, ktery provadeéla Frau-
nhofer IPA slovakia. Zkoumali fungovani systému kaizen v evropskych podnicich, kde bylo
analyzovano 58 malych a stfednich podnikti z oblasti strojirenstvi, elektrotechniky, potravi-
nafstvi, stavebnictvi, vyroby nadbytku a dodavatelti komponentt. Dale bylo analyzovano 65
velkych mezinarodnich firem z oblasti automobilového primyslu, zpracovani dreva, elek-

trotechniky a strojirenstvi a vyplynulo z toho nasledujici:
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e Mnoh¢ firmy nemaji organizaci na systematické feSeni problémad.

e Mnoho firem pod strategii kaizen oznacuje zlepSovani procesii s pomoci zlepSova-
cich navrhii pracovnikti. Workshopy a projekty nemaji organizacni podporu.

e Mnoho systému zlepSovani funguje formaln€. Podniky pouzivaji ptirucky zlepso-
vani, kaizen koordinatory, kaizen experty, kaizen asistenty, ale postradaji kulturu
hledani problémt a jejich pticin, nespokojenost se soucasnym stavem a oteviena ko-
munikace.

e ZlepSovani se ptrevazné orientuje na vyrobni procesy (5S, redukce Casu, taktovani
linek), pfi¢emz plytvani v ostatnich oblastech podniku fesi jen zfidka.

e Chybi systematicky vybér témat na zlepSovani a metodika feSeni. Pracovnici jsou
malo motivovani, jsou frustrovani a pietizeni. Casto preskakuji od jednoho tématu
k druhému, aniz by byl prvni problém vyfesen.

e Byrokracie, triky, formalni zlepSovani. Tzv. Hra na jistotu a taktizovani pro co nej-
vice zlepSovaku

e ZlepSovani procest a inovace jsou v mnoha firméch organizacné odd¢leny. Spravné

by se mély navzdjem propojovat.

Pro porovnani jak to funguje v top evropskych firméch a top japonskych firmach poslouzi

nasledujici tabulka

Tabulka 1 Srovnani poctu zlepseni na 1 pracovnika za rok mezi Top japonskymi a

Top evropskymi firmami. [KoSturiak, 2010]

Japon- | Evropa
sko
Pocet zlepSeni na 1 pracovnika za rok 46 1,2
Primérna Gspora na 1 zlepSeni v eurech | 7700 1000

Mezi japonskymi podniky a evropskymi je markantni rozdil. Je to samoziejmé i kulturou,
kterou Japonsko ma. Mentalita Japoncii je historicky jina nez Evropand. Japonci se mnohem
vice ztotozni s firmou neZ Evropan. Za své mluvi i pfistup k praci. Mnozi z japonskych
obyvatel maji jedno zaméstnani u jednoho podniku cely Zivot. My Evropané se spise prikla-
nime k americkému managementu, kde je stfidani zaméstnani UpIn€ normalni. To pak ma za

dopad na kulturu firmy.
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Tabulka 2 Vykonnost systému zlepSovani [Kosturiak, 2010]

Pocet zlepSeni na

pracovnika za rok

Procento pracovnik

zapojemnych do

Celkové piinosy za

zlepSovani za rok

zlepSovani (%) (tis. eur)
Slabé 0,1 5-10 50 - 150
Dobré 0,2-0,5 10-25 150 - 500
Evropska trida 0,5-1,5 25-40 500 — 1000
Svétova trida 1,5 avice 35 avice 1000 a vice

Ale pro¢ vlastn¢ kaizen tak dobfe funguje? Vysvétleni je podle Maurera nasledujici:
,, Vsechny zmeény, dokonce i ty pozitivni, vedou k obavam. Pokusy dosahnout cile radikalnimi
nebo revolucnimi prostredky selhdvaji, protoze zvysuji strach, ale malé postupné kroky kai-

zen snizuji odpoved mozku na strach, stimuluji racionalni mysleni a kreativni hru. ©“ (Maurer,

2005, 5. 24)

2.1 Vznik strategie kaizen

Kaizen neni jen firemni strategie. Je to filozofie, zivotni styl. Mnoho firem vyuzivaji kaizen
k vétsi hospodarské produktivité a konkurenceschopnosti. K pochopeni metody kaizen je

zapotiebi znat i jeho historii.

Zaklad této filozofie polozili Ameri¢ané v obdobi deprese, ve 40. letech. Kdyz nacistické
Némecko ptepadlo Francii, Ameri¢ané si uvédomovali dtlezitost svoji role a Ze americti
spojenci nutn¢ potiebuji jejich vybaveni. Ameri¢ti vyrobci museli zlepsit kvalitu a zvysit
kvantitu vojenského materialu, v co nejrychlej$im ¢ase. Americané se také potykali s nedo-
statkem personalu, kvuli naboru vojaku do valky. Proto americka vlada potadala kurzy pro
management zvané Training Within Industries a byla nabidnuta korporacim po celé Ame-
rice. Tahle pfirucka nabadala manaZery, aby hledali tisic drobnych véci, které by se mohly
zlepsit a to se soucasnym vybavenim. Velkou roli v té dobé mél dr. W. Edwards Deming,
ktery ucil manazery jak zainteresovat na procesu zlepSovani kazdého zaméstnance. Diky
tomu se staly kvalita americké vyzbroje a rychlost vyroby diavody k vitézstvi spojenct.
(Maurer, 2005)
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Po valce se zavedla filozofie v Japonsku, které ochotné pfijimalo novy trend naslouchat na-
padiim zaméstnanctim a dat prostor jejich kreativité. Tento koncept se stal soucasti japonské

kultury podnikani. V 80. letech se znovu kaizen vratil do USA. (Maurer, 2005)

2.2 Gemba Kaizen

V ptekladu z Japonstiny znamena slovo gemba misto. V podnikéni gemba znamena misto,
kde se uskute¢niuji vSechny aktivity, které piidavaji na hodnoté firmy a uspokojuji potieby
se gemba chape, jako misto, kde se zdkaznik dostava do kontaktu s nabizenymi sluzbami.

(Imai, 2005)

2.2.1 Gemba management

Imai popisuje management, jako nezbytnou podporu pracovisté - gemba. Dale popisuje roz-
por mezi vyznamem managementu a chapani managementu ze strany manazera.
Management existuje proto, aby eliminaci piekazek pomahal 1épe provadét praci na praco-
vistich Podpora manazerd by méla vyjit z konkrétnich potieb pracovist. Velké mnozstvi
manazerll gemba povazuji za zdroj netispéchu a problému a kdyZ se néco nevydafi, neptiji-
maji svoji zodpoveédnost za zpisobené problémy. Na obrazku 1 je gemba na vrcholu struk-

tury managementu. Management zde poskytuje podporu pracovistim. (Imai, 2005)

,K tomu, aby bylo moZné udrzet gemba na vrcholu struktury managementu, jsou zapotiebi
zapaleni zamé&stnanci. Pracovnici musi touZzit po naplnéni své role, musi byt hrdi na svoji
praci a musi chapat, jakym zptsobem pfispivaji k uspéchu podniku, v némz pracuji.« (Imai,

2005, 5.31)

\ GEMBA /
Otekavéni zdkaznika $

[ > Spokojenost zdkaznika

RIZENIi PODPORY

Obrazek 1 Gemba na vrcholu struktury [Imai, 2005]
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Na obrazku 2 je znazornény opaény pohled na gemba. Rizeni podpory je na vrcholu, kde

ulohou managementu je fidit pracovisté udélovanim pokynt. (Imai, 2005)

,, Ulohou managementu je zde ridit gemba poskytovanim instrukci a zdrojii. Ma ve svych
rukou iniciativu, vytvari strategie, urcuje cile a priority a rozdéluje zdroje, jako jsou lidské
zdroje a finance. V tomto modelu musi management zajistovat vedeni a urcovat, jaky typ

zdokonaleni (kaizen) je neodkladné potrebny v dané chvili. *“ (Imai, 2005, s. 33)

RIZENI PODPORY

Oiekévani zdkaznika $ |_> Spokojenost zdkaznika

/=X

Obrazek 2 Rizeni podpory na vrcholu [Imai, 2005]

Vzhledem k pohledu na vztah mezi gemba a managementem znazornénému na obrazku 2
mnoho manazert véfi, ze jejich tkolem je fikat zaméstnanciim na pracovistich, co maji délat.
Pti pohledu na prvni pyramidu s pracovistém na vrcholu, tedy obrazek 1, se manazefi naopak
uc¢i od zamé&stnanct na pracovisti, vice jim naslouchaji, aby jim mohli poskytnou pottebnou
pomoc. Gemba se tak stdva zdrojem zdokonaleni, které prameni ze zdravého rozumu a nese

nizké néklady. (Imai, 2005)

2.3 Individualni zlepSovani, kaizen krouzky a kaizen workshopy

Individualni zlepSovani spo€ivaji v tom, ze kazdy zaméstnanec ma moznost v podniku hledat
prilezitosti, 1épe feSeno hledat problémy, nebo nedostatky, které muze tesit, zlepsit a tim
prispet k efektivnosti procesu, kvalitn€j§imu vyrobku, sluzeb atd. Dtlezitd je prace mana-
zeru, ktefi musi jit zaméstnancii piikladem a podporovat ve zlepSovani. (Kosturiak, 2010)
Marek (2012) tvrdi, Ze navrhy podavané individualné maji dv¢ slabiny. Nejsou cilené a ne-
pouzivaji zadné nastroje. Marek dodava, ze firma Continental proto pouziva ke zlep$ vani i

kaizen krouzky a kaizen worshopy.
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2.3.1 Individualni navrhy

Pravé individualni navrhy jsou prvotnim zékladem zlepSovani. Navrh mtize podat kterykoliv
zaméstnanec firmy. Podat ndvrh znamena zapsat sviij navrh do systému, nechat schvalit ur-
¢enym pracovnikem a poté piimo zrealizovat nebo domluvit realizaci s kompetentnim pra-
covnikem. http://www.svetproduktivity.cz/clanek/kaizen_v_praxi.htm. Podle Kosturiaka

(2010) proces individualniho navrhu probiha v nasledujicich krocich:

Identifikace problému

Navrh feSeni

Posouzeni realizace a nakladovosti feSeni
Realizace

Ptinos pro firmu

© a k~ w e

Odmeénéni zameéstnance

2.3.2 Kaizen krouzky

., Kaizen krouzky jsou mini workshopy (30 — 60 min), které jsou pravidelné organizovany a
moderovany kaizen praktikantem primo na dilnach nebo v kancelarich. Tématem téchto
workshopii je prevazné vyhledavani ztrat a jejich eliminace. Jsou vyuzivané jednoduché
moderacni nastroje. Kaizen krouzku se ucastni 3 — 5 pracovnikii, vétsinou operatori, serizo-
vaci a bézni technicko-hospodarsti pracovnici. Vystupem jsou ndavrhy na zlepSeni a jejich
realizace, které jsou hodnoceny podle stejnych pravidel, jako individudalni navrhy. © (Marek,
2012) Kosturiak (2010) se shoduje, ze workshopy zvané kaizen krouzky se sestavuji veétsi-
nou ze tii az péti lidi (vétSinou z vyroby, ale samoziejmé i z jinych oblasti) a dodava, Ze se

tyto krouzky zpravidla uskutecnuji az 2x tydné.

2.3.3 Kaizen workshopy

,, Kaizen workshop je metoda, kterd vede ke strukturovanému reseni problému s vyuzZitim
nastrojii jako brainstorming, bodova metoda, Ishikawa diagram, 5x proc¢, hodnotici matice

apod., pro zvySeni efektivity resiciho tymu. (Marek, 2012)

Podle Jacksona (2013) je kaizen workshop tymova ¢innost zaméfena na rychlé vyuziti stih-
lych metod pro odstranéni plytvani v konkrétnich oblastech organizace. Je dobie naplano-
vany a strukturovany. Umoziuje rychle a cilené objevit pficiny plytvani a uskutecnit feSeni.

Jackson dale dodava, Ze tyto kaizen workshopy obvykle trvaji pét dni.

Existuji tii varianty kaizen workshopu, jsou to:


http://www.svetproduktivity.cz/clanek/kaizen_v_praxi.htm
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e point kaizen workshop — optimalizace jedné operace nebo jednoho pracovisté
e proces kaizen worshop — optimalizace jednoho procesu nebo vice pracovist’

e Systém kaizen workshop — optimalizace vice procesti nebo vice pracovist’ (Kaizen

workshop/skoleni, ©2012)
Pro organizaci kaizen worshopu jsou dulezité tyto funkce:

e kaizen praktikant - vedeni kaizen krouzky, podpora plnéni akéniho planu
z worshopu, vyhledavani témat pro dalsi kaizen krouzky a workhopy, aj. Pfevazné
se jedna o vedouci linek, tymové piedaky a vedouci skupin. Jsou metodicky fizeni
kaizen trenérem

e kaizen trenér — koordinace kaizen krouzku, trénink metod a ndstroji, moderace
worshopil aj. Je podiizen kaizen manazerovi.

e kaizen manazer — metodické fizeni trenérii a praktikantli, fizeni tréninku metod a
nastroju, spoluprace pii vytvafeni cilti zlepSovani pro celou firmu, koordinace pro-

cesu zlepSovani. Kaizen manazeti jsou podtizeni fediteli zavodu. (Marek, 2012)

Liker (2007) dodava, Ze je dulezité po skonceni workshopu tym pravidelné jednou za tyden

schézel, aby provéfil stav rozdélanych praci.

2.4 Kaizen tym

Miroslav Baurer (2012) klade diraz na fungovani kaizen tymu, obzvlast’ v dneSnim podni-
katelském prostiedi. Vznik kaizen tymu podle n¢j poukazuje na nefunk¢nost stavajicich or-
davky trhu. kaizen tymy sehravaji zasadni roli pfi zlepSovani procesti a uspokojovani potieb
zakaznikd. Jejich efektivni fungovani ma vést k ptiristku hodnot ve firmé a to dislednym
odstrafiovanim ztrat a plytvani, hledani kotenovych pticin problému a hlavné inteligentnim
vyuzivani existujicich potenciald. kaizen tym svym trvalym pfistupem vyuziva vSechny na-

stroje a je sestaven z lidi, u kterych se osobni a odborné schopnosti maji navzajem dopliiovat.

,» L rvaly pfistup znamena, ze kaizen tym bude neustale pracovat v cyklus PDCA a SDCA, Ze
nebude pouze odhalovat a analyzovat plytvani, ale rovnéz bud hledat jejich konkrétni pfi-
¢iny, nachazet protiopateni a nakonec zavede novy standard ¢i postup, ktery budou vSichni

dodrzovat.“ (Bauer, 2012, s. 52)
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2.5 Demingiv cyklus (PDCA)

Demingtv cyklus je jednoducha metodologie pro zlepSovani, kterd byla vyvinuta W. E. De-
mingem. Pivodné se jmenoval Shewhartiv cyklus, byl ale pfejmenovan v 50. letech v Ja-
ponsku pravé na Demingiiv cyklus. Tento cyklus zahrnuje ¢tyfi faze, podle toho je i odvo-
zena jeho zkratka a to podle pismen zacinajicich anglickych slov téchto fazi. Jsou to PLAN
- planuj, DO - realizuj, CHECK - zkontroluj, ACT — reaguj. V 90. letech Deming zm¢nil
nazev z PDCA na PDSA. Misto check, dosadil slovicko study, které podle néj bylo vice
odpovidajici. Mnoho lidi vSak stale pouziva zkratku PDCA. Obrazek 3 graficky

znéazornuje tuto metodu. (Evans, Lindsay, 2011)

.rf -lll II"-F.... e \"'-.
/ 5 '\1. h

Obrazek 3 PDCA cyklus [Bauer, 2012]

Tyto Ctyti faze blize popisuje Kosturiak (2010):

PLAN (planuj) — v prvni fazi je zapottebi posbirat fakta a vyselektovat hlavni problémy za
pouziti napf. Paretovy analyzy. Jako druhy krok je nutnost identifikovat pficiny a jako pfi-
klad zde Kosturiak uvadi dva nastroje, Ishikawtiw diagram a 5x pro¢. Po identifikaci pfic¢in
nasleduje hledani feseni, které by se mohlo hledat pomoci brainstormingu. Z brainstormingu

se najde optimalni feSeni a ptipravi se akéni plan (napf. matice priorit)
DO (realizuj) — jedinym krokem této faze je realizovat naplanovana feseni

CHECK (zkontroluj) — V ptedposlednim kroku je potieba sledovat postup realizace a sledo-
vat vysledky a odchylky oproti planu. Celou dobu se musi vyvijet tlak na dotazeni vSech

¢asti planti do konce.
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ACT (realizuj) — Nakonec se ujist'uje, Ze je zlepSeni permanentni. Stale se sleduji odchylky

a neustale se zlepsuje a hledaji se nové prilezitosti na zlepSeni.

PDCA je cyklus proto, protoze by se mél neustale opakovat a nem¢l by mit konec. (Plura,
2001)

vvvvvv

lem SDCA. Neni diilezité naucit se jen plytvani, ale kritickym faktorem pro zlepSovani pro-
cestl je jeho realizace a hlavn¢ udrzeni v provozu. Kazd4 zména proto nepotiebuje jen stan-

dardizaci, ale i ¢as, aby zménu lidé pfijali a zvykli si na ni. (Kosturiak, 2010)

2.6 Cyklus SDCA

Cyklus SDCA je podobny cyklu PDCA. V nazvu se nam zménilo jedno pismeno. Misto P —
plan, je pismenko S — standardize. Rozdil mezi nimi je ten, Ze SDCA nejdiive standardizuje.
Je zaméfen na stabilizaci vyrobnich procesi pied realizaci pokust na zlepseni. (Bauer a Ha-

buraiova, 2015)

Imai fadi cyklus SDCA pied PDCA a tvrdi, Ze jsou to dva hlavni ukoly managementu. ,, Cyk-
lus SDCA tedy standardizuje a stabilizuje stavajici procesy, zatimco cyklus PDCA je zdoko-
naluje. SDCA se tyka udrzby, PDCA se tyka zdokonalovani. *“ (Imai, 2005, s. 23)

2.7 Metoda 5S

Baruer (2012) ve své knize piSe, Ze nazev 58 je tvoren z téchto japonskych slov: Seiry, Sei-
ton, Seiso, Seiketsu a Shitsuke. V Cesku je metoda také znama jako SU. Nazev tvoii za¢a-
te¢ni pismena stejnych slov preloZzenych do Cestiny: Uttidit, Uspotadat, Udrzovat potadek
(standardizovat), Ur¢it pravidla, Upeviiovat a zlepSovat. Vysvétlenim téchto slov se budu

veénovat nize.

Cilem metody 5S je zlepSeni pracovniho prostiedi v podniku a ptistup je zalozeny na zv

Sovani samostatnosti zaméstnanct, tymové praci a vedenim lidi. (Metoda 5S, ©2005-2013)
., IS je zdakladnim kamenem pro dalsi implementaci pokrocilych metod kaizen, ale i jinych
optimalizacnich metod a pristupii zestihlovani. * (Barurer, 2002, s. 31)

Metodu 58S je také mozné vyuzit v bézném Zzivote, at’ je to v dilng, v kuchyni u pracovniho

stolu, prosté vSude.
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2.7.1 Seiry - utridit

Cilem tohoto pilife je tfidit potiebné a nepottebné véci a poté odstranit z pracovisté vSechny
predméty, které nejsou v soucasnych operacich zapotiebi. (Metoda 5S, ©2005-2013)

Baurer (2012) ve své knize piSe, ze utfidit pracovisté je v realité ve firmach jeden z obtiznych
ukolii. Znamena to zamyslet se nad uplné¢ kazdou véci na pracovisti a rozhodnout, jestli se

se pouziva nebo se mize vyhodit.

2.7.2 Seiton - uspoiadat

Vyznamem tohoto slova je uspofadat pouzivané véci tak, aby mohly byt rychle pouzity.
V tomto kroku je dllezité oznacit ptedméty pro prehlednost a dbat a dbat na bezpecnost.

(Metoda 5S, ©2005-2013)

Baurer (2012) pise, ze smyslem tohoto slova je mit na pracovisti jen potiebné véci a to dobie
uloZené s ohledem na eliminaci zbyte¢nych pohybu. Baurer dodava, ze se v tomto kroku je
tieba zabyvat mnozstvim materialu a polotovaru — mit optiméalni mnozstvi potfebné k béz-

nému chodu prace.

2.7.3 Seiso — udrzet poiradek

V kroku jde o udrzovani potfadku na pracovisti. Je dobré stanovit na pracovisti odpovédné
osoby za uklid. Dtlezité také je, aby byla blizko mista pro ulozeni odpadu nebo neshodnych

vyrobkd. (Metoda 5S, ©2005-2013)

2.7.4 Seiketsu — Ur¢it pravidla

Seiketsu znamend standardizovat. Standardy vytvaii sami zaméstnanci a vytvaii se proto,
aby se udrzovaly prvni tfi kroky. (Baurer,2012)

2.7.5 Shitsuke — upeviiovat a zlepSovat

Baurer (2012) piSe, zZe cile posledniho kroku jsou: vybudovani kultury 5S, sebedisciplina, a
kontrola. Jde o zlepSovani stavu pracovist a jejich kontrolu. Kontrola se provadi pravidel-
nymi audity. Po ur€itém case se provadi zlepSovani jiz zab&hlych standardi pomoci PDCA

a SDCA technik, kter¢ jsem zminoval v ptedchozi podkapitole.
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3 MOTIVACE K PODAVANI ZLEPSOVACICH NAVRHU

K tspésnému systému zlepsovacich navrhii a neustalého zlepSovani po malych kriceich,
tedy k uspésnému fungovani kaizenu, jsou duleziti v§ichni zaméstnanci. Podle mého nazoru
slabina systému je kultura, kde se tento systém zavadi. V Japonsku, kde, jak jsem psal v ka-
pitole vzniku kaizenu, lidé berou kaizen jako filozofii. Kazdodenni Zivot jim fidi a nepiipada
jim to jako né&jaky umély systém. Mysleni lidi v Japonsku je jiné nez v evropskych zemich.
Proto je dulezité lidi dostate¢né motivovat, modelovat vzdélavanim a hlavné vybirat zamést-

nance, kteti se dokazi szit s kulturou firmy, chape jejich vize a filozofii.

3.1 Kultura firmy

Podle Urbana (2004) se firemni kultura v $ir§im pojeti chape jako urcity zptisob pracovniho,
fidiciho i spole¢enského jednani zaméstnanct firmy. Jinak Ize kulturu firmy vymezit jako
zpusob, kterym uvazuji a jednaji zaméestnanci organizace i jeji vlastnici, a to obzvlast, kdyz

se ptimo zapojuji do firemniho fizeni.

Definice kultury podle Smejkala a Raise zni takto: ,, Kultura firmy je souhrn predstav, mytii
a pristuput hodnot vseobecne sdilenych ve firmé a relativne dlouhodobé udrzovanych.
(Smejkal a Raise, 2013, s. 51). Smejkal a Raise (2013) jesté podrobné&ji dopliuji, ze kulturou
firmy obvykle rozumime soustavu spole¢nych nazori hodnot a postoji, které vytvareji po-
zitivni normy, které nejsou formalni, a k tomu podporuje pozitivni atmosféru v organizaci.
Jde o nehmotny produkt vytvoieny myslenim lidi. Tim se shoduje s autory Dédinou a Od-
chazelem, kteti firemni kultura chapou jako: ,, charakteristiku vnitrniho klimatu firmy. ** (Dé-

dina a Odchazel, 2007, s. 221)

S negativni firemni kulturou se vaZze fluktuace zaméstnancii. Mezi negativa rostouci fluktu-

ace patfi:

o, Ztrata kvalifikovanych, zaskolenych zaméstnancu

e Mozny unik citlivych informaci a obchodniho tajemstvi, ztrata zakaznikit (zaméstna-
nec je pretahne s sebou jinam)

o  Minimalné prechodné zhorseni péce o zakazniky, moznost ztraty kreditu a diivery-
hodnosti také u dodavatelii

o Zvysené naklady na udrzeni funkcnich procesii a zamezeni propadiim prodeje a dal-

sim skodam
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o SniZeni ditveryhodnosti coby potencionalniho zaméstnavatele pro kvalitni uchazece
o zaméstnani

o ZvySené naklady na vybér a adaptaci novych zaméstnancii (externi a interni sluzby)

e Pocity nejistoty u stavajicich zaméstnanciu a jejich pretizeni (zvyseni nespokojenosti,
castejsi vyskyt konfliktii, nariist nemocnosti, retézeni odchodii zaméstnancii) “(Fluk-

tuace — diagnodza a 1écba)

Vypocet miry fluktuace (%) = Celkovy pocet rozvazanych prac. pomérit v daném obdobi
(roce) x100 / Primérny pocet zaméstnancti v daném obdobi (roce) (Fluktuace — diagndza

a lécba)

A proc je kultura vlastné tak diilezita, co se zlepSovacich navrhii tyce? Podle Hordkové

(2000) kultura firmy vychazi z firemni filozofie a zahrnuje ritualy, vize, styl chovani firmy.

3.2 Vzdélavani

., Firemni neboli také podnikové vzdelavani je vzdélavaci proces organizovany podnikem.
Zahrnuje jak vzdeélavani v podniku (interni, vnitropodnikové vzdélavani, organizované pod-
nikem ve vlastnim vzdélavacim zarizeni nebo na pracovisti, tak i vzdélavani mimo podnik
(externi vzdeélavani, vzdelavani na objednavku ve specializovaném vzdélavacim zarizeni

nebo Skole). (Bartonkova, 2010, s. 16)

vvvvv

sonalni ¢innosti rozvoj zameéstnanct, ktery je v souladu s potfebami podniku. Vzdélavani je
podle né¢j mimofadné silnym instrumentem rozvojem kompetenci a s tim spojené zvySeni
konkurenceschopnosti a dale tvrdi, ze nejefektivnéjsi firemni vzdélavani je vzdélavani orga-
nizované. Je né€kolik metod vzdélavani, a praveé vybéru spravné metody piiklada Bélohlavek
velkou dillezitost. Mame bud’ metody pouZzivané ke Skoleni na pracovisti a jsou to naptiklad:
Instruktaz, rotace prace, coaching atd., a nebo metody pouzivané mimo pracovisté a to jsou

naptiklad: prednaska workshop, seminaf, brainstorming atd.

3.3 Motivace a stimulace

K podavani zlepSovacich navrhu je dilezité védet, pro€ je podavam. Primarné by mélo zlep-
Seni od zaméstnanct pfijit s tim, Ze jsou soucasti firmy a proto chtéji firmu rozvijet. ZlepSo-

vat, aby si usnadnili praci. Do role v8ak pfichazi dals$i pohnutky, které je ke zlepSovani mo-
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tivuje. Plaminek (2015) ve své knize piSe o dilezitosti uvédomit si, Ze pozitivni vztah k né-
jakeé uloze obvykle vznikd ze dvou pficin. Bud’ proto, Ze je jeji splnéni spojeno s néjakym
profitem, které ptichazi zvenci (napiiklad finan¢ni odmény), nebo protoz, ze jeji splnéni vy-
chazi z jadra Clovéka, ktery ma tlohu vykonavat. Zadana uloha je tedy plnéna pod vlivem
vngjsich podnétl, kterym se fika stimuly a nebo je uloha plnéna pod vlivem vnitinich po-

hnutek, kterym se fika motivy.

Motiv je podle Armstronga (2009) divod néco d¢lat. Lidé jsou motivovani, kdyz oc¢ekavaji,
ze jejich ¢innosti povedou k dosazeni cile. A cil ma kazdy z nas jiny. Pro nékoho je to po-
chvala, pro nékoho finan¢ni odména atd. Kotler tvrdi, ze motiv je: ,, Potreba, ktera dosahne

takové sily, zZe tlaci na jednotlivce k jejimu uspokojeni “.(Kotler, 2007, s. 325)

3.3.1 Teorie motivace

,, Teorie motivace se zabyva tim, co vede lidi K tomu, aby néco délali — co ovliviije lidi, aby
se urcitym zpiisobem chovali. Objasnuje faktory, které ovliviuji usili, které lide vkladaji do
své prace, jejich miru angazovanosti a prispéni a jejich spontanni, dobrovolné chovani. “

(Armstrong, 2009, s. 109)

Zakladni domnénky o vztahu zaméstnanct k praci popsal Douglas McGregor (cit. dle
Tureckiové, 2004) a oznadil je jako teorie X a teorie Y. Podle Teorie X zaméstnanci pracuji
neradi, jsou lini a nezodpovédni a préaci berou jen jako nutnou ¢innost k obzive. Odpovidajici
strategii fizeni X je fizeni pouzivanim ptikazy a nafizeni — co maji pracovnici délat. Tito lidé
jsou motivovani prostfednictvim hmotnych stimulti (odmény a tresty) a zaroven je nutné
takové zaméstnance piisn¢ kontrolovat. Teorie Y je odlisny. Podle ni maji 1idé svoji praci
radi, de€laji j1 jako ptirozenou soucast svého Zivota. Pokud ptijimaji vize a cile podniki, jako

svoje vlastni, neni tieba je pfilis kontrolovat.

Funguji tedy lidé podle teorie X nebo podle teorie Y? Podle Plaminka (2015) ma toto hlou-
bani pomérné snadné rozuzleni. N€ktera prace lidi bavi a nékteré zase ne. Konkrétni ptistup
konkrétniho jedince ke konkrétni pracovni ¢innosti zavisi na jeho osobnosti, na situaci, ve
které zije a pracuje a neposledni fadé¢ 1 na Sikovnosti manaZera, ktery mu tkol zadava. Zdi-
raziiuje pak, Ze pokud ¢lovek v praci nenajde viibec nic, co by ho aspon trochu bavilo, vzni-
kaji problémy. Pokud vSak néco takového pracovnik najde, je velkéd nad¢je, Ze se smifi i se
zbytkem cinnosti. Pfi zadavani by m¢l byt kladen dlraz na to, aby ¢ast z celkové zadané

prace, ptinasela ¢lovéku néjakou radost. Toto pravidlo se nazyva pravidlo motivaéni kotvy.
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Armstrong (2009) ve své knize popisuje dva typy motivace, které uz diive charakterizovali
Herzberg et al. Jedna se o vnitini motivaci a vnéj$i motivaci, které souvisi s Herzbergovym
dvoufaktorovym modelem nékdy nazyvanym jako motiva¢né-hygienicka teorie. Na obrazku

4 jsou vypsané hygienické faktory a motivatory.

e Vnitini motivaci Herzberg definoval jako motivaci, ktera vychazi z prace. K té do-
chazi, kdyz je prace, kterou lidé vykonavaji, vnitin¢ zajimava, dilezita a je v ni ob-
sazena pravomoc a odpovédnost, autonomie, prilezitost se dale rozvijet a ptilezitost
ke kariernimu ristu. Tyto faktory se nazyvaji satisfaktory neboli motivatory.

e Vng¢jsi motivace je to, co se déla pro lidi, aby byli motivovani. Tvoii ji finan¢ni od-
meény, uznani, bezpeci, jistota atd. Je to druha skupina faktord, které obsahuji to, co
Herzberg nazyvd vyhybani se nespokojenosti nebo také hygienické faktory.
Herzberg dodava, Ze tyto faktory nemtzou vyvolat spokojenost, ale mohou zpiisobit
nespokojenost v piipadé nepodniknutych preventivnich krokt a Ze penézni odmény
mivaji kratkodoby tc¢inek v porovnani se spokojenosti s praci samou, ktera ma nao-

pak tc¢inek dlouhodoby.

Hygienicke faktory Maotivatory
prevence pracaovnl nespokajanost Zaiistdni pracovnl spokafenost
= firemni politika = pracovni uspéchy
kompeatentnost nadfizenych pracovniki moZnost odbomého a kariérniho ristu
— wzlahy s nadiizenym, spolupracovniky — uznani
a podfizenymi — odpovédnost
- pracovni podminky — osobni rozvoj

— mzda
— jistota pracovniho mista
— bezpeénost a ochrana zdravi pfi praci

~ [
- L

Wysoka Pracovni nespokojenost 1] Pracowni spokojenost Vysoka

Obrazek 4 Interpretace Herzbergovy teorie pro manazerskou potiebu.

[Tureckiova, 2004]

Cejthamr a Dédina (2010) se ve své knize zabyvaji McClelandovou teorii motivace, ktera je
znama jako teorie potieby uspéchu. McCleland si v§iml riznych typ motivace, zaméfil se
na pficiny vyssi vykonosti a pozdéji se snazil odhalit rozdily v potfebach mezi manazery a
je rozdélili na manaZery Vysokou potiebou uspéchu, vysokou potiebu soudruznosti a vyso-

kou potfebou moci.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 29

Lidé s vysokou potiebou uspéchu se vyznacuji touhou po odpovédnosti, prekonavani sama
sebe a ostatnich. Odmitaji ptili§ lehké ulohy. K jejich uspokojeni sta¢i dobie vykonana prace.

Finan¢ni ohodnocenti je pro n¢€ spiSe jako potvrzeni tspéchu.

Druhym typem lidi, jsou ti, kteti touzi po soudruznosti (piatelstvi). Takovi zaméstnanci jsou

nestastni, pokud maji pracovat sami. Radi se zapojuji do tymovych praci.

Pro posledni skupinu lidi je diilezitd moc. Projevuje se to snahou fidit ostatni, ovliviiovat
jejich chovani. Pokud je tato potieba uplatiiovana pro dobro ostatnich, jsou takovi zamést-
nanci pfinosni pro organizaci. V ptipad¢, Ze je touha po osobni moci piili$ velka, v budoucnu

muze dojit ke stietu zdjmu jedince a organizace.

Tureckiova (2004) se mimo jiné zabyva praci vyznamného amerického psychologa Abra-
hama Maslowa, konkrétné jim vytvofenou teorii hierarchie potieb také znamou jako pyra-
midu potieb, kterd je zndzornéna na obrazku ¢islo 5. Z obrazku Ize vy¢ist, rozdéleni potieb
do péti vzestupné uspotradanych skupin. Tureckiova (2004) dodéava, ze tato teorie méla byt
obecnou teorii, tzn. ze jednotlivé skupiny potieb méli byt pouzity univerzalng. S tim ale
nesouhlasi Kotler (2007), ktery tvrdi, Ze se tato pyramida potieb neda uplatnit ve v§ech kul-

turach.

s Socldini potfeby X

Poireby bezpeci ,

/ Fyziologické pofraby ',

Obrazek 5 Maslowova Hiearchie potieb [Tureckiova, 2004]
Nejzakladnéjsi potieby jsou potieby fyziologické. Patii sem potieba jist, pit, dychat nebo
vyméSovat. V ptipadé, Ze nejsou tyto potieby naplnény, vSechny sily ¢loveéka se obraci prave
na jejich uspokojeni. Kdyz jsou fyziologické potieby uspokojeny a ma podle Maslowa (Cit.
dle Plaminka, 2015) ¢lovek jesté energii, snazi se uspokojit dalsi nedostatek, tedy potiebu a
tou je bezpeci, jistotu ve své soucasné 1 budouci situaci. Poté se clovek snazi naplnit socialni

potieby. Tou miiZze byt rodina, v manazZerské praxi pak napt. zaclenéni do tymu apod. Po
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ptekonani potieby socialni nasleduje potieba uznani. Tato potieba je podle Maslowa uspo-
kojovana ze dvou odlisnych zdroji. Prvni je sebeticta a druh4 je ucta jinych lidi. Na vrcholu
pyramidy je pak potfeba sebeaktualizace. To se da vysvétlit jako hledani SirSiho smyslu

vlastniho Zivota nebo byt pfinosny pro jiné lidi.

Podle Tureckiové (2004) je pracovni motivace situacné promeénlivé a v té souvislosti se
mluvi o motivaénim profilu ¢lovéka. Je to vyjadieni dlouhodobé orientace a preference po-
tteb a hodnot a to v kontextu celkového zaméfeni osobnosti. Obecnou sdilenou potiebou je
tendence dosazeni uspéchu a strach z netuspéchu. Tato tendence je tak vyznamna, ze se stala

méfitkem pro urceni Vykonové motivace.

3.3.2 Vykonova motivace

Poprvé tento termin pouzil némecky psycholog H. Heckhausen (cit. dle Tureckiové, 2004),
ktery vykonovou motivaci definoval jako snahu jedince zlepSovat se ve vSech ¢innostech,
Vv kterych mize dosahnout tispéchu a je mozné uplatnit metitko kvality. Pti stanovovani pra-
covnich cild, které budou dlouhodobé;ji vysledkem hodnoceni, se sehrava vnitini boj. Je ukol
spiSe pfilezitosti nebo ohrozenim? Je v provadéni cile vidina Gspéchu a pozitivniho hodno-
ceni, piipadné odmény a nebo je to spise brzdéni v oéekavani mozného netispéchu? Uspéch,

o kterém se nikdo nedozvi neni UpIné€ ten pravy tspéch.

3.3.3 Zasady motivace

I kdyZ se sila motivace projevi hlavné pti rliznorodém plisobeni na lidi, existuje podle Pla-

minka (2011) nékolik platnych zasad, které je vhodné mit pfi praktické motivaci na paméti.

e Prvni zasada se opira o to, ze existuji alternativy k motivaci. S existenci alternativ
je spojeno i poznani, Ze nechci ¢asto pravdivé znamena nemohu nebo neumim. Pla-
minek tvrdi, Ze lidé obc¢as za neochotou skryvaji neschopnost.

e Potom je tu zlaté pravidlo motivace, které tvofi druhou zasadu. Pravidlo spociva
V tom Ze neni dobré ménit lidi podle tlohy, ale spiSe naopak ptizptlisobit ilohy lidem.
Znamena to pfedevs§im vybirat tlohy pro zaméstnance tak, aby jim obsahové vyho-
vovaly.

e K solidni motivaci lidé nepotiebuji byt se svou praci spokojeni neustale a s celou
praci, ale musi byt spokojeni alesponi obc¢as a alespon s nécim.

e Plaminkovo ¢tvrté pravidlo upozoriiuje na Castou chybu, kterd se v praxi stava. Né-

kteti zamé&stnanci mohou byt citlivéjsi na jiné podnéty nez ostatni a naopak.
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e Motivovat k vykonu nemusi jen pozitivni, ale tak i negativni motivace. Pokud uz
nejsou dalsi smysl pozitivni motivace, mize se sahnout po motivaci negativni —
ohrozeni, nejistota.

e Posledni Sesté pravidlo fika, Ze v kazdém momentu existuje u kazdého jednotlivce
urcité stav motivacniho pole. Motivaéni pole je souhra riznych motivi. Je dobré
naucit se odhadnout stav motivacniho pole, a ktery ze tfi faktortt motivacnim poli

prevlada.
3.4 Odménovani

V této kapitole se budu zabyvat odménovanim, nebot’ je nepostradatelnou soucésti systému

zlepsovacich navrhu.

Armstrong (2009) napsal definici fizni odméfovani takto: Rizeni odméiovani se zabyva
strategiemi, politikou a procesy potfebnymi k zabezpeceni toho, aby bylo to, ¢im 1idé ptispi-

vaji organizaci, uznano a odmeénéno jak penézni, tak nepenézni formou.

Ptedchozi kapitola byla vénovanad motivaci. Kazdy ¢lovék je motivovan jinym zplsobem a
proto by mél byt strategie odménovani takova, aby byla motivujici pro vSechny zamést-

nance.

Kosturiak (2010) tvrdi, Ze pravé odméfiovani je nejdiskutabilnéjsim prvkem pfti vyuZiti sys-
tému zlepSovani procesi. Jsou dva druhy pohledl. Prvni je manaZersky pohled, ktery bere
zlepSovani jako praci zaméstnanci a neni je proto potieba dale odménovat. Druhy proti-
chiidny pohled je ze strany zaméstnancii, ktefi naopak vidi spravedInost dostat odménu za
napad, ktery firmé pfinese Gsporu. Kosturiak jesté dodava, ze naklady na systém zlepSovani

(v€. odmén a nakladd na realizaci) tvoti cca 10 % z celkovych uspor.

Systém zlepSovacich navrhi metodou kaizen obsahuje jak odménovani finan¢ni, tak i nefi-
nanéni. Jsou to odmény dodatkové k zakladni odméng, napiiklad ¢asové mzdé. Rizeni od-
ménovani je postaveno na filozofii — soustavé presvédceni a vidcich principt, které jsou
v souladu s hodnotami a kulturou firmy. Tato filozofie uznava, ze si zaméstnanec, do které¢ho
bylo investovano jako investice do lidského kapitalu, zaslouzi odménu, kterd je diferenco-
vana podle navratnosti investice. Rizeni odmé&novani uplatiiuje p¥istup celkové odmény. Cel-

kova odména je kombinace penéznich a nepenéznich odmén.

Jak jsem jiz zminil, penize nejsou jedinym nastrojem, jak odménit zaméstnance. Finan¢ni

odmény (mzda/plat, prémie) patii mezi nejsiln€j$i motivatory, maji v§ak i nevyhody. Mezi
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né patii naptiklad spirala zvySujicich se odmén. Za stejnou hodnotu zaméstnanci v bu-
doucnu pozaduji vyssi odménu a nebo se pfii stejné odméné snizuje motivace. Nefinancni
odmény nejsou vyjadieny penézni Castkou, 1ze je vSak na penézni ¢astku prevést. Rozdéluji
se na hmotné (ty se daji vyjadfit finan¢ni Castkou a je to napiiklad firemni vyrobek) a na
nehmotné, které jsou pro firmu nejméné nékladné naptiklad pochvala. (Nefinan¢ni odmé-
novani, ©2013)

e (Odménuji se i napady, které se momentaln¢ z néjakych diivodi nerealizuji, ale ulozi

je do databaze na pozd&jsi vyuziti.
e Odmeénuji se pouze realizované napady na zlepSeni, které jsou odménovany pausalné
e Komise posoudi piinos zlepSeni, rozhoduje se o realizaci a vys$i odmény pro zamest-

nance.
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4 PROCES RiZENIi ZMEN

V podniku se déje mnoho zmén, ke kterym byly podniky diky konkuren¢nimu boji dotla-
¢eny. Kotter (2015) nesouhlasi s tvrzenim lidi, Ze projekty jako je reengineering, zmény
strategie, zmény kultury, atd., brzy vymizi. Podle Kottera je to nepravdépodobné. Ten tvrdi,
ze makroekonomické vlivy mohou jesté siln€jsi a mize dojit jesté k vétSimu tlaku na dalsi
podniky, které budou muset snizovat naklady, zvySovat kvalitu vyrobka a sluzeb atd. Za-
sadni zmény nékterym organizacim vyrazné pomohly piizptsobit se ménicim podminkam,

jinym pomohly naptiklad byt vice konkurenceschopni atd.

4.1 Vedeni VS Fizeni zmén

., Rizeni zmen je dulezité. Bez schopného Fizeni se transformacni proces muze vymknout kon-
trole. Nicméné pro vétsinu podnikii je mnohem vétsim problémem vedeni zmén. Jediné ve-

deni muize prorazit vSechny zdroje podnikové ochablosti. ** (Kotter, 2015)

Dulezité je ujasnit si, co fizeni a vedeni znamena. Podle Tureckiové (2004) je fizeni v zada-
vani tkold a kontrole jejich plnéni. Kotter (2015) tvrdi, ze je fizeni soubor procesu, které
zajistuji hladky chod systému, ktery tvofi lidé a technologie a dodava, ze nejdilezitéjSimi
prvky fizeni jsou planovani, tvorba rozpoctll, organizovani, vybér zaméstnanct, kontrola a

feSeni problemd.

Vedeni podle Tureckiové (2004) spociva v konani spravnych véci a v hledani novych zpi-
sobll stanovovani cil. Podstatou vedeni je zména ve zptisobech prace s lidmi. Ze zamést-
nancu se stavaji spolupracovnici. Kotter (2015, s. 45) definuje vedeni nasledovné: Vedeni je
soubor procesti, které organizace vytvareji nebo je uzpiisobuji podstatné zmeénénym podmin-

“

kam *“.
Kotter (2015) tvrdi, Ze pro vétSinu firem je pravé vedeni zmén problém a upozornuje, ze
uspesnou transformaci zajistuje ze 70 — 90 procent praveé vedeni. Problém s vedenim ve
firmach vysvétluje Kotter tim, Ze se ¢lovek nauci snadnéji fizeni.

4.2 Modely Fizeni zmén

Existuje spousta modelt fizeni zmén. Ja se v této ¢asti kratce popiSu tii modely fizeni zmén.
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4.2.1 Trifazovy model zmén

Tento model, ktery vytvofil Kurt Lewis, je vyu¢ovany na v§ech manazerskych skolach. V tii-
fazovém modelu Lewis (cit. dle Smejkala a Raise, 2013) zduraznoval potiebu feSeni pro-
blému prostrednictvim dialogt a véfil, ze zména muize byt ispésSna pouze pii aktivni ucasti
ptijemce zmeény. Podle Lewise ma byt zména provedena ve tfech fazich:

., 1. Rozmrazeni - stavajici pravidla, zvyklosti a zpiisoby mysleni jsou rozmrazeny (rozvol-
neny)
2. Zména - probéhne zamyslena zména, jeji soucasti miize byt zmatenost a nejistota

3. Zamrazeni - nova pravidla, zvyklosti a zpiisoby mysleni jsou zamrazeny (zafixovany)

(Lewinuv tfifazovy model zmén, ©2011-2013)

422 Cty¥i faze zmény

Tento koncept vypracovali Thomas B. Lawrence et al. Model ptedstavuje zménu jako cyk-
lickou zalezitost, kterd ma Ctyfi faze. Koncept lze pouzit jako radmec pro realizaci zmén

Vv podniku jen za pfedpokladu realizace vSech Ctyt fazi, véetné zajisténi klicovych roli.
Jednotlivé faze a jejich klicové postavy jsou popsany takto:

e Vyuziti vlivu k prosazeni napadu
- Klic¢ova postava: misionat — ma pfistup k vedeni a ptehled o neformélnich
sitich vztahi mezi vlivnymi lidmi, ma schopnost pfesvédcit je.
e Pouziti autority ke zmeéné postupti
- klicova postava: autokrat — jeho autorita a pravomoci pomahaji prosadit
zménu a prekonat odpor, autokrat musi mit vliv a postaveni
e Zakotveni zmény do technologie
- kli¢ova postava: architekt — navrhuje zménu systémut (IT, finan¢ni, vy-
robni apod.), musi znat organizaci a jeji stavajici systémy
e Vytvareni kultury pfiznivé pro stalé zmény
- klicova postava: pedagog — podili se na vytvaieni klimatu ptiznivého pro

inovace a zmeény a na kultivaci prostiedi (firemni kultury)

4.2.3 Osm kroku zmény

Pokud chdpeme zménu jako proces, 1ze jej rozdélit do n¢kolika krokti. S rozdélenim a po-

jmenovanim kroku pfisel J. P. Kotter v knize Vedeni procesu zmény a rozdélil nasledovné:
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Posilovani védomi naléhavosti

Sestaveni viidd¢iho tymu schopného prosadit zmény
Vytvofeni vize a strategie

Komunikace transformacni vize

Delegovani v Sirokém métitku

Vytvareni kratkodobych vitézstvi

Vyuziti vysledkl a podpora dalSich zmén

O N o g B~ w DB

Zakotveni novych piistupt do firemni kultury (Koter, 2015)

Podle Kottera (2015) ma realizace vyznamné zmény zacit krokem posilovani védomi nalé-
havosti. Hlavnim cilem je vyvolat pocit, Ze je zména nutnd. V druhém kroku se sestavi koa-
lice, kterd je schopna prosadit zmény. Dulezité je, aby v koalici bylo dostatek viidei, ktefi
dokazi povzbudit zaméstnance a pomoc jim pfekonat svoje osobni z4jmy. Dal$im krokem je
vytvoreni vize, ktera pomuze fidit proces zmény. Je také zapotiebi mit strategii, kterd povede
k dosazeni této vize. Ve Ctvrtém kroku je nutné vyuzit dostupné prostiedky k nepietrzité
komunikaci o nové vizi a strategii. V patém kroku se odstranuji vSechny piekazky, které
brani zaméstnancl byt tvofivi a zabrafiuji zaméstnanciim v jednani v souladu s vizi. Soucasti
tohoto kroku je i podpora riskantnich rozhodnuti a netradiénich myglenek. Sesty krok, vy-
tvafeni kratkodobych vitézstvi, Kotter povazuje za klicovy. Hnacim motorem pro podporu
zmeény je podle nadéje a nadé€ji vytvari uspech. Proto je dulezité hned ze zacatku vytvofit
pocit tspéchu. Proces se proto rozd€li na kratsi procesy a mensi cile. Za kazdé malé vitézstvi
je tfeba zaméstnance viditeln€ odmeénit, ti pak maji dikaz, Ze se obé&ti vyplaceji. V sedmém
kroku vyuZijeme diivéru, kterd roste. Zavadi se vSechny zmény a oZivuji se procesy novymi
naméty a prvky. V poslednim kroku poukazujeme na dosazené uspéchy po zavedeni zmeén

chovani a povysuji se zaméstnanci v souladu s podporovanou podnikovou kulturou.
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1. PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI FOSFA

Spole¢nost Fosfa byla zalozena v roce 1884. Béhem 132 let s ve firm¢ udalo mnoho zmén,
které spolecnost vymodelovaly do soucasné podoby. Moderni kapitola se vSak datuje az od
roku 2002, kdy doslo ke zméné majitele. Tim se zménila orientace i charakter spole¢nosti.

(Tiskové zpravy, ©2016)

5.1 Historie spolecnosti Fosfa

Posledni desetileti bylo pro spole¢nost klicové. V nové etapé vyvoje, ktera se datuje od roku
2002, se obnovila vyroba kyseliny fosfore¢né, ta se po roce 1997 piestala vyrabét. Tento tah
se ukazal byt spravnym, pomohl totiz firmu dostat zpét na Spicku chemického primyslu
v Ceské republice. Jednou z mnoha zmén byla zména poméru portfolia. Firma se piiklonila
k produktiim s vysokou pfidanou hodnotou pro zakaznika. Na Obrazku ¢. 6 je znazornéna
zména produktového portfolia mezi rokem 2001 a 2011. Tato zména vyrazné ptispéla k do-
sazenym uspéchim firmy. Nejvétsi zmeénou bylo pro Fosfu aktivni vyhledavani zakaznik?.
Do roku 2002 prodavala spolecnost své vyrobky zprostfedkované. Po roce 2002 zacal ve
spole¢nosti fungovat ptimy prodej ke koneénym odbérateltim. Dnes jiz ve Fosf¢ dochazi ke

zprostfedkovanym obchodiim minimalné. (Tiskové zpravy, ©2016)

KFT ~ DKF WHnojiva M Technické fosfity M Detergenty M Kys. AKU © Potravinaiské fosfaty © A

Obrazek 6 Zména produktového portfolia mezi rokem 2001 a 2011 [Moderné fizena tispé$na

chemicka, ©2016]
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K vyraznym tspéchtim firmé ptisp€ly investice, které z ni udélaly predniho ceského vyvozce
a nejveétsiho zpracovatele Zlutého fosforu v Evropé. Firma investovala béhem deseti let
stovky milionti korun. Investice sméfovaly do novych vyroben, baliren a skladt pracich a
Cisticich prostiedkt. V soucasnosti investice sméfuji hlavné do modernizace vyroben, ale
také do oblasti energetiky. Energetika pfedstavuje pro firmu velkou polozku, Fosfa se v§ak
snazi v tomto sméru naklady snizovat a ptesouvat zdroje do vzdélavani zamestnancti. V roce
2009 napiiklad firma vybudovala Fosfa univerzitu a v roce 2013 postavila budovu pro vyu-
kové ucely. Snizeni nédkladl na energetiku predstavuje jeden bod z vizi spolec¢nosti. Firma
si energii vyrabi sama a dokonce ma i divizi energetiky. Energie je tedy prodavana veiej-
nosti. (Tiskové zpravy, ©2016)

V roce 2002 bylo z 90 % trzeb orientovano na ¢esko-slovensky trh, ovSem pomér se prevratil
a dnes je na této urovni zahrani¢ni export. Uspéch na zahraniénich trzich souvisi se zménou
v roce 2005, kdy firma piesla z komoditni chemie na potravinaiskou. (Tiskové zpravy,
©2016)

Diky akvizici némecké spole¢nosti Omnisal GmbH v roce 2013 se pisobnost Fosfy rozsitila
do vice nez 80 zemi svéta. V soucasné dobé€ se spolecnost zamétuje na nové obchodni pfile-
zitosti a kazdym rokem chce dal ptisobnost rozsitovat. (Fosfa akciova spolecnost — ,,we live

to give...*, ©2007-2016)

V roce 2012 ptibyl dalsi dilezity milnik spole¢nosti. V tomto roce se Fosfa zatadila mezi
3 % nejstabilngjsich Geskych firem s hodnocenim AAA — Excelentni v hodnoceni CEKIA
Stability Rating. Vyhodnoceni Cekia Stability Rating poskytuje nezavisly pohled na finanéni
a nefinan¢ni bonitu firmy. Vyjadiuje soucasny stav firmy, finan¢ni situaci 1 s predikci bu-
douciho rizika. Vyhodnoceni je zaloZené na nezdvislém, komplexnim prizkumu ucetnich

vykazu. (Tiskové zpravy, ©2016)

5.2 Vlastnicka struktura a predmét ¢innosti

Vlastnikem a zarovenl generdlnim feditelem spole¢nosti je pan Ing. Ivan Batka. Podnik ma
372 zaméstnanci. Ve firm¢ se mimo jiné nachazi 7 vyroben, vlastni laboratofe, vyzkum a
vyvoj i jednotka hasi¢t. Sidlo spole¢nosti je v Bieclavi, méstské ¢asti Postorna na ulici Hra-
ni¢ni. Je to strategické misto u hranic s Rakouskem. Fosfa, a. s., Omnisal GmbH (Némecko)
a cast Kazfosu (Kazachstan) patii spolecnosti Fosfa industries, Ltd., ktera sidli v Londyné.

(Moderné¢ tizena Gispésna chemicka, ©2016)
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Hlavnimi vyrobkovymi skupinami jsou:

Detergenty — vyroba pracich praska a tekutych Eisticich. V dnesni dobé patii Fosfa
mezi nejvetsi vyrobee privatnich znacek ve stiedni Evropé. Tyto produkty Jsou K na-
leznuti ve vétSin€ obchodnich fetézcti. Mezi vlajkové lod¢€ patii oblibena ekologicka
fada Feel Eco, ta dostala certifikat od Evropské unie — Ecolabel, a to jako prvni v Ev-
rop¢. (Detergenty, ©2016)

Primyslové aplikace — uprava vody, zdruvzdorné aplikace povrchova uprava kovt,
primyslové cisténi, sodné fosfaty, draselné fosfaty, kyselina fosforecnéd termicka
(Pramyslové aplikace, ©2016)

Potravinarské aplikace — maso, syry, moiské plody, pekarenské vyrobky, draselné
fosfaty, kyselina fosfore¢na termicka, sodné fosfaty Produkty. (Potravinaiské apli-
kace, ©2016)

Hnojiva — hnojiva pro dim a zahradu, hnojiva pro zeméd¢lstvi. (Hnojiva, ©2016)
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6 VIZE A KULTURA SPOLECNOSTI

6.1.1 Vize a hodnoty spole¢nosti
Spole¢nost Fosfa ma tyto vize:

1. Stat se firmou svétové tiidy (WCC)

2. Stat se hraCem s celosvétovou pusobnosti v oblasti inovativnich produktti na bazi
fosforu

3. Stat se nejvyznamnéjSim dodavatelem v oblasti privatnich znacek ve stfedni a vy-
chodni Evropé se zamétenim na ECO produkty

4. Byt firmou ekologicky zodpovédnou s hlubokym respektem k piirodé

5. Vybudovat Fosfa kulturu, na kterou bude kazdy zaméstnanec hrdy a bude jeji nedil-
nou soucasti (Nase Vize, ©2016)

Hodnoty spolec¢nosti jsou: ucta, respekt, disciplina, divéra.

6.1.2 Kultura spolecnosti

Jedna z vizi spole¢nosti je, jak jsem jiz zminoval, vytvofit firemni kulturu takovou, aby na
ni byl kazdy zaméstnanec hrdy. Vnéjsi prostiedi firmy na mé vSak plisobi negativné. Lidé
na Bieclavsku podnik nevidi v dobrém svétle. Podle mého ndzoru za to mohly mzdové pod-
minky, které lidé nevidi jako ptiznivé a to pak vedlo (mimo jiné) k velké fluktuaci a ta vniti-
nimu prostredi rozhodné neprospiva. V roce 2013 odeslo z podniku 87 lidi, v roce 2014
odeslo 96 lidi a v roce 2015 odeslo 86 lidi. Sam jsem zménu persondlu mohl zpozorovat,
protoze jsem ve Fosf€ pracoval o prazdninéch tii roky po sobé&. Skutecnost, Ze Fosfu opousti
tolik lidi, na m& nepiisobi dojmem, Ze by se tahle vize napliovala. Z informaci, které¢ mi byly
sdéleny, Fosfa zvySuje zaméstnancim platy (az o 30 % ve vyrob¢€) a situace s firemni kultu-
rou se zlepSuje. Ostatni vize, se podle mého nazoru, Fosf¢ dafi plnit. Hodnoty firmy na mé
pusobily dobfe. Jsou to hodnoty, podle kterych by se mél ¢lovek fidit nejen v praci. Soucasti
firemni kultury se v roce 2005 stala filozofie kaizen. Tato filozofie je podporovana trénin-

kovym centrem, ktery je nulty ro¢nik firmou vybudované Fosfa univerzity.
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7 VZDELAVACI SYSTEM VE FOSFE

7.1 Skoleni

V roce 2005 vzniklo ve Fosfé tréninkové centrum, které mélo predevsim tyto ucely:

e Rychlejsi adaptace novych ¢lent Fosfa tymu
e Ztotoznéni se s hodnotami Fosfa kultury

e Jednotny jazyk, pravidla a jejich pochopeni
e Ziskani zédkladnich znalosti

e Kariérni rust zaméstnanct

Vzdélavani v tréninkovém centru je rozdéleno do dvou fazi. Uvodniho Skoleni a Skoleni

kaizen.

7.1.1 Uvodni $koleni

Novi zaméstnanci dostavaji béhem prvnich dni adaptacni Skoleni, kde obdrzi dulezité infor-
mace o firm¢ a dulezita skoleni (bezpe¢nost prace, zivotni prostfedi, atd.) Novi zamé&stnanci

se tak hned setkéavaji s kulturou firmy a od prvniho dne se s ni sZivaji.

7.1.2 Skoleni kaizen

Druha faze Skoleni probiha ve dvou dnech, kde se zaméstnanci setkavaji s filozofii kaizen.
Tato faze je urcena jak pro nové zaméstnance, tak i pro stavajici, jako priibézna periodicka

Skoleni.

Na zacatku se zaméstnanci dozvi, co si pod slovem kaizen ptedstavit a seznami se s historii
této metody. DalSim bodem je sezndmit zaméstnance se standardem a k ¢emu je dobry. Za-
méstnanci si sami zkusi standard vytvofit a také se o né€j celou dobu tréninku staraji a zlepSuji
ho — za to jsou i zaméstnanci hodnoceni svymi novymi kolegy). Novi zaméstnanci se také
v tomto tréninkovém Skoleni seznamuji s problematikou zlepSovacich navrhi. Nauci se zde,
jak se zlepSovaci navrhy zadéavaji, proniknou do strategie 5S. Formou her se kromé¢ standar-

dizace nauci i principy §tihlé vyroby.

Skoleni Kaizen probiha 1x mési¢né a Gcastni se ho vsichni pracovnici po ukonceni zkusebni
doby a také pracovnici nominovani svymi vedoucimi na zakladé matice znalosti, popfipadé
se nominuji pracovnici, ktefi jsou ve Fosfé dlouho nebo si potiebuji danou problematiku

0SVEZIt.
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Skoleni ve Fosfé podle mého nazoru funguje dobie. Ve firmé byly pozitivni ohlasy hlavné

mezi novacky. Bohuzel jsem se Skoleni jako brigadnik neztcastnil.

7.2 Fosfa univerzita

Klicem k Gspésnému podnikani jsou schopni zaméstnanci, ktefi dokazi kriticky myslet a
pfichazet s vlastnimi napady. Fosfa si je této skutecnosti védoma, a proto vznikla v roce 2009
Fosfa univerzita — nastroj k dosazeni strategickych cila a vizi spole¢nosti, sjednoceni firem-
niho jazyka a rozvoj firemni kultury. Celkem uz timto vzdélavacim procesem proslo 130
zamé&stnancl. Patronem Fosfa univerzity je Prof. Milan Zeleny, ktery je v soucasnosti jeden

Z nejvyznamngéjsich a nejcitovanéjSich ekonomu ¢eského ptvodu.

Fosfa univerzita davd dohromady dvanact lidi do ro¢niku z riznych ¢ésti firmy. To vidim
jako pfinos, nebot’ vznikaji ptatelstvi mezi oddélenimi. Vzd¢Elavaci systém je rozdélen na
dva samostatné ro¢niky. Studium probiha prostiednictvim modulového systému a kombi-
nuje rozvoj profesnich, procesnich a "mekkych" dovednosti s feSenim konkrétnich pracov-
nich projektti. Ugast na vzdélavani ve Fosfa univerzité je jak dobrovolna tak povinna. Dob-
rovolna G¢ast se vztahuje na moduly, které nejsou navazany na matici znalosti. Splnéni mo-
dulti, které jsou piimo navdzany na matici znalosti jednotlivych pracovnikli Fosfy, je po-
vinné. Jednim z povinnych modulll pro vybrané ti¢astniky jsou naptiklad Ctyifazova tech-
nika. V tomto systému vidim dal$i vyhodu, nebot’ pfimo reflektuje vzdélavaci potieby za-

méstnance a dobrovolna slozka zaroven piisobi jako motivace zamé&stnanc.

Fosfa univerzita je momentaln¢ oteviena pouze pro zaméstnance. Vize Fosfy je oteviit Fosfa
univerzitu i pro vefejnost, coz by podle mého nazoru pro Fosfu bylo velice pfinosné. Fosfa
by tak mohla pfijimat zaméstnance, které si sama vychova. To by mélo za nasledek pozitivni

firemni prostredi.

Fosfa univerzita propojuje teorii s praxi a ptispiva k optimalizaci a zlepSovani procest v celé
firmé. Ve vyuce jsou zakomponovany prvky metody kaizen. Jsou to naptiklad 5S nebo de-
mingiv cyklus. Po absolvovani Fosfa univerzity maji zaméstnanci nejen teoretické poznatky
o tom, co to je zlepSeni a pro¢ by mély zlepSovat, ale také si odnasi praktické zkuSenosti.

Vse co se nauci, miizou okamzité¢ implementovat v praxi.

Od roku 2009 Fosfa univerzita s¢ita 130 absolventti, nicmén¢ od roku 2011 z firmy odeslo

269 lidi. Vysokou fluktuaci vidim jako velky problém pro Fosfa univerzitu a Fosfu celkové.
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8 ANALYZA SYSTEMU ZLEPSOVACICH NAVRHU

8.1 Zakladni rysy systému zlepSovani

Zékladem zlepSovacich navrhii ve Fosf€ je metoda kaizen. Kaizen ve firmé funguje jako
individualni zlepSovani, ale funguji zde také, kaizen krouzky. Kaizen workshopy zde ale

chybi. Systém zlepSovani je urcen pro kazdého zaméstnance, staci jen podat platny navrh.

Fosfa nema stanoveno kolik zlepSovak, chce dosdhnout jako celek. Kazdy tym si stanovuje
pocet zlepsovakl do svych ro¢nich cilti. U malych tymu (napf. personalni nebo uctarna) je
to 1 zlepSovak mési¢né u velkych vyrobnich tymua to mlize byt 1 10 zlepSovakit mési¢né.
Pocet zalezi na kazdém vedoucim. Kazdopéadné kazdy tym musi mit ve svych ro¢nich cilech
stanoven pocet zlepSovakl, ktery chce dosahnout a nesmi byt nizsi, nez byl stanoven na

minuly rok.

8.1.1 Kaizen jako zdroj neustalého zlepSovani

Ve firmé jsem mél pocit, Ze Se ne vSichni zaméstnanci szili s metodou kaizen a Ze ji neberou
tak, jak ji berou japonsti zaméstnanci. Z obrazku ¢. 7. Lze vy¢ist pocet zlepSeni na jednoho
pracovnika ve Fosfé. Ve srovnani s tabulkou ¢. 1, kde Kosturiak popisuje pocet zlepSeni
Vv top japonskych a top evropskych firmach je jasné, zZe Fosfa nepatii ve zlepSovani k top
evropskym firmam. V top evropskych firmach se podle Kosturiaka (2010) pohybuje pocet
zlepSeni na jednoho pracovnika za rok kolem 1,2 zlepSeni. V japonskych top firmach to pak

je kolem 46 zlepSeni na jednoho pracovnika za rok.
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Pocet zlepSeni na 1 pracovnika
v letech 2011 - 2015
0,75 0,80
0,35 0,43
0,19
2011 2012 2013 2014 2015

Obrazek 7 Pocet zlepseni na 1 pracovnika v letech 2011 — 2015 [vl. zpracovani]

Podle tabulky ¢. 2 v teoretické Casti 1ze Fosfu zafadit do kategorie evropské tiidy, kde je
rozmezi 0,5 — 1,5 zlepSeni na jednoho pracovnika za rok, zapojeni pracovnikt do zlepSovani
je v rozmezi 25 — 40 procent a celkové piinosy za zlepSovani za rok se v evropské tiidé
pohybuji mezi 500 tisici — 1 milionem eur za rok. Fosfa ma pocet zlepSeni na pracovniku
roven 0,8, zamé&stnanci se zapojuji do zlepSovani z 30,46 %. Porovnat ro¢ni Usporu vSak
nelze. Fosfa si totiz tyto zaznamy nevede, coz vidim jako nedostatek. Vzhledem k tomu, ze

se Fosfa chce stat svétovou tfidou, musi na systému zlepSeni zapracovat.

Z obrazku ¢islo 8 je mozné vidét rostouci trend poctu zlepSovani na jednoho pracovnika za
rok, ktery hodnotim velmi kladné. Pro predikci jsem pouzil funkeci forecast v programu Ex-

cel.
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Predikce poctu zlepSeni na 1 pracovnika za
rok v letech 2016 - 2017
10,99]
0,75 0,80
0,35 0,43
0,19
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Obrazek 8 Predikce poctu zlepSeni na 1 pracovnika v letech 2016 — 2018 [vl. zpra-
covani]
Tabulka ¢. 3 lze potvrzuje rostouci trend. V porovnani s minulym rokem se pocet zlepSeni
zvysil téméft jednou tolik.
Tabulka 3 Srovnani poctu zlepsovaki a zlepSovatelti za obdobi leden — duben v roce 2012

a 2016 [vl. zpracovani]

2015 2016
Pocet Pocet Pocet Pocet
Meésic
zlepSovaku | zlepSovateld | zlepSovakl | zlepSovatelt

Leden 13 11 21 18

Unor 11 10 28 20
Brezen 24 20 40 25
Duben 15 14 29 23
celkem 63 55 118 86
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Na obrazku ¢. 9 je znazornén pocet zlepSeni a pocet zlepSovatelti ve Fosfe v letech 2011 -
2015. Na obrazku €. 10 je pak znazornéna predikce celkového poctu zlepSeni. K vysledkiim
jsem dosel tak, Ze jsem predikci poctu zlepSeni na jednoho pracovnika za rok vynésobil pri-

mérnym poctem zaméstnancu za dva roky. (371,5%0,99, 371,5*1,15,371,5*%1,32)

Pocet zlepsovaku a zlepSovatelti ve Fosfé
2011 - 2015
278 298
114 L 111 113
| 44 [sq ’ 66 77 ‘ | J
2011 2012 2013 2014 2015
LIPocet zlepSovateldl  LlPocet zlepSovaki

Obrazek 9 Pocet zlepsovaku a zlepsovatelt ve Fosfeé v letech 2011 — 2015 [vl. zpra-

covani]
Predikce poctu zlepsovaku
490
427
368
278 298
154
m N N
2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Obrazek 10 Predikce poctu zlepSovatelt a zlepSovaku [vl. zpracovani]
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8.2 Systém hodnoceni

Hodnoceni zlepSovacich navrhli ma na starosti komise, ktera se ve Fosf€ schazi vzdy prvni
pond¢€li v mésici. Tento proces je vefejny, mize se ho zGcéastnit kdokoliv z firmy. Komise
na zéklad¢é vyhodnoceni piinost zlepSovaki ve formuléii pro vyhodnoceni zlepSeni udéli

ptislusné body. Vyhodnoceni zlepSovaku je vefejné a miize se ho zacastnit kdokoliv z Fosfy.

Vedeni komise: Zastupce tymu Gdrzby Zastupci vyrobnich tymu a pracovnik Controllingu
VSsichni vySe uvedeni Clenové komise jsou povinni se ucastnit vyhodnoceni zlepSovacich

navrhi. V tabulce 4 je mozné vidét, podle ¢eho ¢lenové komise boduji zlepSovaci navrhy.

Tabulka 4 Hodnotici tabulka zlepSovacich navrhi [vl. zpracovani]

Body ziskané za pfinosy Body do soutéze
=60 10
40 - 59 8
20 - 39 6
10-19 4
<9 2
Drobné zlepSeni 1

ZlepSovaky jsou v soutézi bodovany 5-ti bodovou stupnici: 2b — 4b — 6b — 8b — 10b, drob-
né zlepSeni vzdy obdrZi 1 bod.
8.3 Systém odménovani

Za podané zlepSovaky nalezi navrhovateli zlepSovaku v mésici, kdy byl zlepSovak podan,

odmeéna. V tabulce €. 5 je zndzornéna odmeéna, kterd ptislusi zaméstnanci za dosazené body.
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Tabulka 5 Odménovani zlepSeni podle dosazenych bodu [vl. zpracovani]

Body do soutéze Odména (K<) Fosmany
1 Fosman = 2 K¢

10 250 50

8 200 200

6 150 150

4 100 100

2 50 55

1 (drobné zlepSeni) |0 50

Firma odménuje pouze realizované nédpady. Neodménuje i navrhy, které jsou dobrymi na-
pady, ale z n¢jakého diivodu je nelze realizovat. Chybi zde tlozisté dobrych napadu, které

by se mohly pouzit v budoucnosti.

8.3.1 Pouziti fosmanu

Pracovnici mohou ziskané Fosmany vyuzit v podnikové prodejné jako slevu na nakup vy-
robki Fosfy. Hodnota Fosmanti je 1 Fosman = 2 K¢&. Pracovnik si musi v podnikové prodejné
koupit vyrobky ve vyssi hodnoté nez je hodnota Fosmand v K¢ a na tento ndkup pak mize

uplatnit slevu za Fosmany.

8.3.2 Ro¢ni soutéz

Kazdy rok se vyhodnocuji vitézové v téchto kategoriich: Nejlepsi zlepSovatel, nejlepsi zlep-
Sovatel administrativa, nejlepsi zlepSovatel dé€lnici, nejlepsi zlepSovak, nejlepsi zlepSovak
administrativa, nejlepsi zlepsovak délnici a nejlepsi zlepSovatelsky tym — tym s nejvétsim
poctem bodu, obsazuji se prvni tii mista. Nejlepsi zlepSovak vybira komise z nejlepSich mé-

si¢nich zlepSovaku. Nejlepsi zlepSovatele jsou ti, ktefi v dané kategorii ziskali nejvice bodu.

Fosfa tedy ma soutéz jednotlivcil 1 soutéz tymi. Kazdy mésic se vyhodnocuje v rdmci sou-
t&ze jednotlivet nejlepsi zlepsovak. Clovék, ktery tento navrh podal je pak zviditelnén na
nasténkach firmy a ve firemnim ¢asopisu. Spolecné s blahoptanim vyherce se pravidelné

zvefejnuji pribézné vysledky soutéze tymd.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 49

V soutézi tymu jsem se setkal s tim, ze diky Spatné nastavenému systému, nevédélo, jakému
tymu piipsat body. Pracovnik vyroby x dostal napad na zlepSeni. V&dél co a pro¢ zlepsit.
Protoze ale pracovnik vyroby nemél znalosti k provedeni zlepseni, $el si pro radu k pracov-
nikovi udrzby. V ten moment doslo ke konfliktu, protoze kazdy si chtél body za zlepSeni
ptipsat praveé ke svému tymu. To mélo Spatny dopad na prostiedi firmy a spolupraci mezi

pracovniky vyroby a tdrzbou.
V tabulce €. 6 jsou uvedeny odmény za vyherni mista.

Tabulka 6 Odmény pro vyherce v danych kategoriich [vl. zpracovani]

Vyhodnocovana kategorie Odména
Nejlepsi zlepsovatelsky tym — 1. misto 10 000 K¢ + prase + sud piva

Nejlepsi zlepSovatelsky tym — 2. misto 8 000 K¢

Nejlepsi zlepsovatelsky tym — 3. misto 6 000 K¢

Nejlepsi zlepsSovatel 7 000 K¢

Nejlepsi zlepsovatel - administrativa 5000 K¢

Nejlepsi zlepsovatel - délnici 5000 K¢

Nejlepsi zlepSovak 7 000 K¢

Nejlepsi zlepSovak - administrativa 5000 K¢

Nejlepsi zlepsovak - délnici 5000 K¢

8.4 Postup navrhu zlepSeni

Pro Gspé&s$né piihlaSeni svého zlepSovaciho ndvrhu musi byt jeho pfinos ovéfen. ZlepSovaci
navrh musi byt realizovan minimaln€ mésic od realizace zlepSovaciho navrhu. To vidim jako

demotivaci k podavani dobrych navrhu.
V ptipad¢ ze se stane, Ze je navrhované feSeni, které bylo diive pouzito obdobnym zptiso-
bem, navrhovatel ziskava body za drobné zlepSeni. ZlepSovaci navrhy, které vznikly béhem

prace na plnéni cill projektu, se mohou také ucastnit systému zlepSovani.
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1. ZlepSovatele napadne myslenka na zlepsSeni (i, co chce zlepsit, pro¢ to chce
zlepsit a predevsim, jak to zlepsit).

2. Zlepsovatel predlozi navrh zlepSovaku vedoucimu (napt. vyuzitim KO, for-
mulafe, ustniho pohovoru,...).

3. Vedouci navrh zlepSovaku schvali nebo neschvali.

&

Po schvaleni navrhu zlepsovaku vedoucim nasleduje realizace zlepSovaku.
Pokud je to mozné, zrealizuje zlepSovatel svlij zlepSovak sam.

Po realizaci zlepSovaku zajisti zlepSovatel jeho standardizaci

Pokud je to mozné, zrealizuje zlepSovatel sviij zlepSovak sam.

Zlepsovatel spole¢n¢ s vedoucim vyhodnoti ptinos zlepSovaku.

© N o O

ZlepsSovatel zapisSe zlepSovdk do DB ZlepSovaci navrhy, ¢imz ptihlasi sviyj
zlepsovak do soutéze.

9. Komise zlepSovak vyhodnoti a udéli mu body dle jeho piinosu.

8.5 Zapis zlepSovaku na Intranet do DB ZlepSovaci navrhy

Proto, aby byl zlepSovak piihlasen do soutéze kaizen Systém zlepSovani a byl vyhodnocen

komisi, musi byt zapsan databaze pro zlepSovaci navrhy.

Poslednim dnem pro podéani ZN je 25. v mésici, pokud tento datum vychazi na vikend, nebo
statni svatek, je poslednim dnem pro podéni ZN nésledujici pracovni den po 25. v mésici.

ZN se povazuje za podany okamzikem, kdy je schvéalen vedoucim tymu.

Pokud se nejednd o drobné zlepSeni je nutné do DB ZlepSovaci navrhy vlozit vyplnény for-
mulaf pro vyhodnocen. Formulaf je rozd€len zvlast’ pro vyrobu a pro administrativu. Admi-
nistrativa ziskava 1b za kazdych celych 500 K& ro¢niho piinosu, vyroba ziskava 1b za kaz-
dych celych 1 000 K¢ ro¢niho ptinosu zlepSovaku. Ukazka formuléfe pro vyrobu je pfiloZzen

jako pftiloha I.

Ve formuléii pro vyhodnoceni piinosu ZN se pocitaji ro¢ni vycislitelné ptinosy, ale i nevy-
Cislitelné ptinosy v oblastech BOZP, 7P, Kvalita, Firemni kultura a ergonomie, Prvek ino-
vace. Za kazdy popsany nevycislitelny pfinos jsou zlepSovaku udéleny 2b. Pro kazdy nevy-

¢islitelny pfinos musi byt uveden diivod tohoto pfinosu.

Pokud nelze zlepSovak pomoci formulafe vyhodnotit, kontaktuje se osoba zodpovédna za

systém zlepSovani ve Fosf€, kterd rozhodne o dalsim postupu.
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8.6 Vyhodnoceni zlepSovaku komisi

Komise pro vyhodnoceni zlepSovaki se schazi vzdy prvni pond¢€li v mésici, aby vyhodnotila
podané zlepsovaky. Vyhodnoceni zlepSovaki je verejné a mize se ho zicastnit kdokoliv z

Fosfy.

Komise na zékladé vyhodnoceni ptinosii zlepsovaki ve formulafi pro vyhodnoceni zlepso-
vacich navrhi udéli zlep$ovaku piisluiné body. Clenové komise maji povinnost zjistit si
vSechny potiebné informace pro vyhodnoceni zlep$eni, které nejdou vyhodnotit s poskytnu-
tymi udaji.

Komise mé pravo v odivodnénych pripadech vratit zlepsSovak k dopracovani Komise ma
pravo v oditvodnénych piipadech ptidat zlepSovacimu navrhu 2b do soutéze. Na tomto kroku
se musi shodnout alespoii 70 % ¢lent komise. Komise mé pravo v odiivodnénych piipadech
snizit bodové hodnoceni zlepSovaciho navrhu az na 1b. Na tomto kroku se musi shodnout
také alesponit 70 % clenti komise. Komise kazdého pulroku doporuci u vybranych zlepseni
mimotadné odmény a kazdého piilroku vybere jiz vyhodnocené zlepseni, u kterych se ovéti

jejich t¢innost a funk¢énost a porovna je s formulafem pro vyhodnoceni.

Komise na kazdém vyhodnoceni vybere navrh, které je mozné pouzit na vice utvarech Fosfy.
Komise na kazdém vyhodnoceni vybere jeden zlepSovak mésice. Koordinator zlepSovacich

navrhl bude provadét zapisy z jednani komise do databaze v Lotus Notes.

V zapise musi byt uvedeno zdivodnéni sniZzeni/zvySeni bodového hodnoceni, nebo vraceni
zlepSovaciho navrhu k dopracovani a vybéru zlepSovaku mésice. Dale musi byt v zadpise

uvedeno, jak ¢lenové komise hlasovali.

ZlepSovak mésice a vybrané zlepSovaky do rocniho hodnoceni musi byt zkontrolovany ty-

mem Controllingu.
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9 NAVRHY NA ZLEPSENI

9.1 Pricina nizké angazovanosti

Z analyzy, ktera byla provedena Vv praktické ¢asti, vyplyva, ze ma trend poctu zlepSeni na 1
pracovnika za rok rostouci charakter. Fosfa patii, co se po¢tu zlepSeni tyce, do evropské tiidy
podnikl. Nicméné jedna z vizi Fosfy je, stat se firmou svétové tiidy. Proto by pro vedeni
zatazeni do evropské tfidy nemélo byt uspokojivé. Nyni ma Fosfa dosahuje 0,85 zlepSeni
na jednoho pracovnika za rok. Pfi pouziti statistické funkce v excelu, forecast, jsem dostal
budouci hodnoty poctu zlepsSeni na jednoho pracovnika za rok. Z grafu €. 8 Ize vidét, Ze ma
trend rostouci potencial, nicmén¢ ¢isla jsou i v nasledujicich stale jsou ¢isla. Pro¢ tomu tak
je?

V praktické ¢asti jsem se zabyval kulturou firmy. Z mé osobni zkuSenosti vyplyva, ze vize
Fosty, vytvofit firemni kulturu, na kterou budou zaméstnanci hrdi, je daleko od pravdy. Vy-
plyva to z velké fluktuace. Mira fluktuace v roce 2013 byla 23,90 %. V roce 2014 se mirné
zvysila a to na 25,88 % a v roce 2015 byla mira fluktuace za tyto tii roky nejnizsi, byla na
22,94 %.

Miru fluktuace zaméstnancii jsem pocital podle vzoreCku. Zdrava fluktuace je mezi
5% — 7 %. Proto hodnotim vysledky fluktuace ve Fosf€ jako alarmujici. Fluktuace ma Spatny
vliv na firemni klima. Firemni klima mé zas vliv na metodu kaizen (v tomto ptipad¢ nega-

tivni).

Problém fluktuace se dotyka i vzdélavani. Vzdélavaci systém ma Fosfa propracovany. Libi
se mi jak tivodni $koleni, tak i Fosfa univerzita. Bohuzel vzdélavani ve firmé ztraci na efek-
tivnosti, pravé kvuli vysokym odchodiim zaméstnancti z podniku. Fosfu univerzitu celkem
absolvovalo od roku 2009 130 studentt. Od roku 2011 vSak Fosfu opustilo 269 zaméstnancti.
Fosfa se tak potyka s odlivem mozkd, do kterych investovala penize a hlavné odliv mozka

moznd prichazi dfiv, nez navratnost investice vlozené do jejich vzdelavani.

Doporucuji, aby se Fosfa zaméfila na boj s fluktuaci a snazila se udrZet zaméstnance ve
firmé. Podle internich zdrojt se ve Fosf¢ za posledni dva roky zvysily mzdy az o 30 %. To

by mohlo situaci trochu vylepsit.

Fosfa by se méla zamé¢fit i na to, jak berou Fosfu okoli, napt. obyvatelé Bieclavska. Z vlastni

zkuSenosti vim, ze Fosfa v minulosti u lidi neméla dobry ohlas.
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V ramci Bfreclavska by pro Fosfu mohlo byt vhodné t¢astnit se vefejnych akci, sponzorovani

apod. Zkratka dostat se lidem do povédomi, tentokrat v dobrém svétle.

Vize Fosfy je, aby se Fosfa univerzita stala dostupna i pro vetejnost. To by se mohlo byt
dobrym nastrojem pro boj proti fluktuaci. Fosfa by si tak mohla pfijimat zam¢&stnance, které
si sama vychova podle obrazu svého. To by mélo za nasledek pozitivni firemni prostedi a
S tim spojené i vétsi angazovanost zaméstnanct k podavani zlepSovacich navrhii, coz povede

k vétsimu poctu zlepSovacich navrha.

Ullrichova definice tvofivosti je jako vytvofena pro zlepSovaci navrhy. Definice zni takto
(cit. dle Mikulastika, 2010, s.19): ,, Tvorivost je schopnost pozndvat predméty v novych vzta-
zich a originalnim zpiisobem, smysluplné je pouzivat, neobvyklym zpiisobem videt nové pro-
blémy tam, kde zdanlivé nejsou, odchylovat se od navyklych schémat mysleni a nepojimat
nic jako pevné. “ Kreativita je zéklad zlepSovani. V procesu vzdélavani zaméstnanci mi vSak
chybi dopliikkové seminafe na rozvijeni kreativity. Doporucuji firmé vytvotit seminai formou

her, kde se zaméstnanci budou zadbavné rozvijet svoji kreativitu.

Fosfa nepouziva kaizen workshopy. Pro zlepSeni systému a navysSeni zlepSovacich navrhii

doporucuji do systému workshopy zavést.

9.2 Odménovani

Fosfa, jak z analyzy vyplynulo, nezkouma ro¢ni tispory zlepSovacich navrhi. To je podle
mého nazoru chybné. Kosturiak (2010), tvrdi, Ze ndklady na systém zlepSovani (véetné od-
men), tvofi 10 % z ro€nich uspor.

v

Doporucuju tspory do piistiho roku sledovat a provést kalkulaci uspor. V ptipadé€, ze budou
naklady niz$i, nez Kosturiakovych zmitiovanych 10 %, mtzou se zbylé prostredky pteroz-

délit formou odmén.

Doporucuju také systém odmén ménit podle vyvoje zlepSovacich navrhi. Ptiklad si beru ze
systému fizeni Tomase Bati. Jeden z principt batova fizeni byla icast na zisku a ztraté.

V tomto piipadé to bude Gcast na usporach. Cim vice se uspofti, tim vétsi budou odmeény.

Firma odménuje pouze realizované napady. Neodménuje navrhy, které jsou dobrymi na-
pady, ale z n¢jakého diavodu je nelze realizovat. Také zde chybi ulozisté dobrych napadu,
které by se mohly pouzit v budoucnosti. Doporucuji vytvofit databazi kratkodobé nepouzi-

telnych zlepSeni, které se zarovenn odméni. To bude zaméstnance vice motivovat.
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9.3 Spor v soutézi

To, Ze ma n¢kdo napad ,,co by se mélo udélat” nestaci. ZlepSovaci navrhy jsou o tom i ,,jak
by se to mélo ud¢€lat.” Ne kazdy ma znalosti nebo schopnosti na fazi realizace. Dulezité je
veédét, co je potieba udélat. Proto by Fosfa méla zavést do pravidel to, ze pokud potiebuje
pracovnik asistenci s realizaci, necht’ se obrati na povétenou osobu, ktera s nim problém

vytesi odkazanim na odbornika ve firmé.
Taktéz doporucuji do pravidel uvést, ze v ptipade, ze se stane takovy spor, rozdé€li se body
mezi oba zaméstnance. Efektivngjsi ale podle mé bude, kdyz se zaméstnanec poradi nejdiive

S povétenou osobou, ktera jej nasmétuje dale.
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ZAVER

Bakalatska prace se zaméftila na systém zlepSovacich navrhi ve firmé Fosfa, a. s. Hlavnim
cilem prace bylo provést analyzu systému zlepSovacich navrhi v tomto podniku a identifi-
kovat pfi¢inu nizké angazovanosti zaméstnancti do procesu zlepsovani a zaroven zvyseni

poctu zlepsovacich navrhi. Vedlejsi cil byl stanoven zabranit dalSim konfliktim zamést-

nancu v soutézi kaizen.

V teoretické ¢asti byla na zakladé studie odborné literatury zpracovana literarni reSerSe v ob-
lasti zlepSovacich ndvrhi. Prakticka ¢ast navazuje na poznatky ziskané z odborné literatury.
Prakticka ¢ast bakalarské prace se prvné vénuje piedstavenim spolecnosti. Poté je popsana
kultura a vzdélavaci systém spolecnosti. Nésleduje analyza systému zlepSovacich navrha.
Setteni probihalo prostiednictvim zkoumani internich zdrojti firmy (personélni evidence za-
meéstnanct, interni databaze firmy), nestrukturovanych rozhovord, a vlastnich zkusenosti z

mého pracovniho plisobeni ve Fosf€.

Z analyzy vyplyva, ze ma firma velké problémy s fluktuaci a firemni kulturou, které maji
negativni dopad na podavani zlepSovakl. Zaroven je ziejmé, Ze je trend poctu zlepSeni ros-
touci, nicméné se Fosfa netadi mezi svétovou tfidu. Byly nalezené nedostatky v odménovani
— firma odménuje pouze realizované navrhy a nerealizované napady ani neuklada a tak se

mozna vyhyba zajimavym navrhuim, které by se mohly vyuzit v budoucnosti.

V reakci na zjisténé nedostatky soucasného zlepSovaciho systému ve Fosf¢, a. s. byla navr-
Zena opatieni, kterd by méla vést ke zvySovani poctu zlepSovacich navrhi, zlepSeni firemni

kultury a zamezeni sporti v kaizen soutéZi.
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