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Uvod

Tato diplomova prace si klade za cil zjistit a zhodnotit dopad persondlnich a socialnich
aspektll na inovacéni aktivitu vybrané spolecnosti. Dale zkouma, jaké personalni zazemi
a organizac¢ni kultura je vhodna pro podporu inovacnich aktivit. Déle se zamé&fuje na oblast
socialniho klimatu a interpersonalnich vztaht, které podporuji komunikaci a spolupraci
pracovnikll pfi tvorbé novych a inovativnich napadu. Jakou roli zde hraje existence
pracovnich tymu a jakym zptsobem ovliviiuje inovaéni aktivity styl vedeni pracovnikt
a role viidce jsou tématy dalSich ¢asti. Dal§im cilem je stanovit na zékladé téchto zjisténi,
do jaké miry jsou tato kritéria ve zkoumané spole¢nosti napliiovana. Tato ¢ast prace
se snazi zachytit dulezité vlivy, které na pracovniky béhem jejich inovacnich aktivit
pusobi. Identifikace téchto vlivll je pak dilezitou soucésti planovani a organizovani
pracovnikti, jejich zlepSovani a zdokonalovani, aby tak byla ve vysledku podpofena

inovacni aktivita spole¢nosti.



1 Cil prace

1.1 Hlavni cil

Hlavnim cilem prace je zjistit, do jaké miry pracovniky ovliviiuji personalni a socialni
aspekty pii inovacnich aktivitach. Dal§im z cilt je ziskat informace o tom, jaka je soucasna
praxe ve spole¢nosti a jak na inovac¢ni aktivitu pohlizeji pracovnici sSami. Na zakladé téchto

ziskanych dat bude identifikovana problematicka oblast a bude navrhnuto jeji zlepseni.

1.2 Diléi cile

Charakterizovat personalni a socidlni aspekty ovliviiujici inovacni aktivitu
e Zmapovat soucasny stav ve spolecnosti.

Ziskat informace o tom, jak na inovacni aktivitu pohlizeji pracovnici.

Navrhnout oblast a plan pro zlepsSeni.



2 Trendy

Sledovani trendi v managementu nebo daném profesnim odvétvi je pro spolecnost
dilezité, aby si dokazala udrzet svoji konkurenceschopnost na trhu. Sledovani trendi je
pro spole¢nost také zdrojem inspirace a napadil pro inovativni myslenky, které muze
nasledn¢ prenést a implementovat do svého prosttedi a piizptsobit vlastnim specifickym

podminkam.
2.1 Implementace inteligentni automatizace

Vyvojové trendy podle KPMG jsou vyhodnoceny na zéklad¢ dotazniku, ktery byl vyplnén
Vv obdobi tnor az duben 2017. Dotaznik vyplnilo 887 respondentii z fad vedoucich
pracovniki ze 48 zemi svéta, z toho 15 % respondentii pochazi z primyslové vyroby a 8 %
z informacnich technologii. Dotaznik pracuje s pojmem ,,inteligentni automatice®, ktery
oznacuje spojeni umelé inteligence a automatizace, které ma napomahat spolecnosti

dosahovat velice vysoké miry efektivity, kvality a vykonu.

KPMG si v8ima skute¢nosti, ze mezi firmami, které Gspésné transformovaly své HR
oddéleni, se nachazeji spole¢né charakteristické rysy, kterymi jsou: zmény operacnich
modelil pfi jejich realizaci (72 %), ptiprava podnikatelského zdméru s jasnym postupem,
jak uspét (73 %) a zvySeni strategické hodnoty podniku (89 %).

vvvvvv

strategickym ukolim. Na druhé strané jsou hlavni vyzvou pii zavadéni inteligentni

automatizace naklady a financovani.

Polovina respondentti fika, Ze inteligentni automatizace povede k dilezitym zménam
Vv podnikéni, a véfi, Ze proces automatizace bude mit podstatny dopad na opera¢ni model
lidskych zdrojii. Hlavnimi oblastmi, kde by se dala inteligentni automatizace vyuzit, je

fizeni talentl (49 %) a ziskavani talentt a péce o n€. (57 %).

Investice se soustfed’uji na ptehled vychézejici z databaze dat, HR techniky a nové talenty.
Hlavni oblasti pro planované investice v roce 2017 zahrnuji fizeni talenti (49 %) a HR
udaje a analytické nastroje (38 %).

Zatimco vétSina HR iniciativ bud’ ocekdvani spliuje (44 %) nebo je prekracuje (32 %),
vice nez polovina organizaci postradala podnikatelsky zamér nebo ukazatele, jak méfit

vysledky.



Témeét polovina (49 %) organizaci vidi HRMS jako nejvétsi predpokladanou oblast pro
investice v roce 2017, 27 % za ni povazuje cloudové sluzby a 22 % mistni systémy. Hlavni
oc¢ekavané vyhody z nové HRMS zahrnuji zpracovani HR transakci (63 %), dodavani
sluzeb s ptidanou hodnotou (61 %) a zlepSenou dostupnost informa¢niho managementu

(52 %). (BOLTON, 2017)
2.2 Zaméstnavani generace mileniala

Spole¢nost SAP se ve studii zaméfila na vyvojové trendy do roku 2020 se zaméfenim na
pracovniky z generace mileniali. Dotaznik pro studii vyplnilo pfes 5 400 pracovniki
a manazert z 27 zemi svéta. Zaveéry ze studie poukazuji na oblasti, ve kterych bude
dochazet ke zméndm ze strany firem, aby oslovili tuto generaci budoucich pracovniki

a dale predikuji vyvoj zpiisobil vedeni multigeneracnich pracovnich skupin.

Prvni oblast se zabyva problémem, kdy si HR odd¢€leni jsou védoma potieby byt soucasti
strategického planovani firmy, nejsou vSak ktomuto planovani ze strany vedeni
spole€nosti pfizvana. Nasledkem toho nema HR odd¢leni dostatek metrik a nastroja pro

tvorbu vlastni strategie a planovani naboru a pro tvorbu slozeni pracovni sily v budoucnu.

Nasledné dochazi k nepochopeni mezi generaci milenidlti a firmou, kdy se mileniadlové
vice spoléhaji na formalni trénink a mentorovani. Spolec¢nosti v§ak ¢asto nemaji vytvoreny
mentorské programy nebo programy pro dalSi vzdélavani svych pracovniki. Podobné
povazuje vétSina pracovnikd napti¢ v€kovymi skupinami za dileZité dosazeni urovné

benefitl, kterd je nad primérem toho, co nabizeji konkurenc¢ni firmy.

Mnoho firem se potyka s problémem, kdy se nedafi rozpohybovat zmény v organizacni
kultufe smérem k ucici se organizaci a s tim souvisejici schopnosti manazert, kteti ¢asto
postradaji dostatek dovednosti pro inspiraci a vedeni inovativnich a kreativnich
pracovniki. Pfitom se vétSina soucasnych pracovniki obava, Ze jejich znalosti jiz
pfestanou byt dostaCujici pro vykon jejich prace. Technologické, analytické a IT
dovednosti ptitom budou mezi pracovniky v budoucnosti ¢im dal tim vice nedostatkové.
(GALER, 2014)

2.3 Trendy v HR a zaméstnavani pracovniki

Casopis Forbes si v§ima zlepSeni v poctu aktivnich firem, které se zdokonaluji

V analyzovani a predvidani potfeb svych zaméstnancii. To napomdhd vytvaret lepsi
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organizacni prostiedi a lepsi rozvoj zaméstnancl. K dosazeni tohoto zlepSeni pfispélo

I zavadéni specializovanych pocitatovych programu pro fizeni lidskych zdroju.

Prvnim trendem, ktery Forbes zminuje, je odklon od pracovnich povinnosti k pracovnimu
zazitku. Manazefi tak budou muset vénovat vice pozornosti rozvoji a ziskavani novych
zkuSenosti svych zaméstnancti. Tento pracovni zazitek by poté mél byt ekosystémem
zahrnujicim pracovni angazovanost, organizacni kulturu a vykonnostni management.
Personalni oddéleni by mélo experimentovat a zavadét nové technologie, které napomohou

1épe pochopit potieby zaméstnancti a zajisti jejich rozvoj.

DalSim trendem je postupna digitalizace samotného HR oddéleni. Digitalizace
a efektivnéj$i vyuzivani dat napomohou snizit nédklady na nabor novych zaméstnanct
a napomohou také vybrat na volné pracovni pozice nejvhodnéjsi kandidaty. Jako piiklad
digitalizace uvadi ¢asopis mobilni aplikaci, ktera zaméstnancim pomaha organizovat
dovolené, cerpani benefitii a pomaha fesit jejich zakladni problémy, které by jinak fesili

s personalnim oddélenim.

Ttetim trendem je zvySeni dlirazu organizaci na analytické mysleni zaméstnanctli a praci
s daty. Zaméstnanci museji rozvijet svoje schopnosti, jako jsou napf. schopnost
analyzovat, prioritizovat a spojovat rizné soubory dat do databaze. Analyticky tym bude
zodpovédny za vyvoj modelii a platforem, které napomohou pieklenout komunikaéni
mezeru mezi vedoucimi tymil a vrcholovym managementem. Stejné tak budou tymy
zodpoveédné za bezpecnost a nakladani s daty. Tyto procesy by ve vysledku méli slouzit

jako podpora pii rozhodovani.

Poslednim trendem je odchyleni se od klasického modelu zaméstnavani pracovniki
na hlavni pracovni pomér a zvySeni poctu pracovnikii na kratkodobé smlouvy nebo
spoluprace. Obzvlasté vyrazné to bude u pracovnich pozic s vysokou mirou intelektualni
a tvarci prace. Pracovnici jiz budou spiSe zivnostnici, ktefi budou organizacim nabizet
svoje schopnosti a védomosti. Témto zménam se budou muset organizace pifizpusobit, aby
dokazali pro své kli¢ové projekty zajistit potiebné pracovniky. Od v§ech uvedenych trendt

se ocekava zvyseni produktivity a loajalnosti zameéstnancu. (Leong, 2017)
2.4 Ocekavané inovativni trendy

Ve zpravé, kterou vydala spole¢nost Boston Consulting Group s nazvem ,,Most Innovative
Companies 2018: Innovators Go All In On Digital*, autofi hodnoti a sestavuji zebiicek

padesati nejinovativnéjSich firem. Autofi zkoumaji, jaké inovacni oblasti povazuji
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dotazované firmy v ¢asovém horizontu budoucich tii az péti let za dilezité. Dale jsou

zkoumany soucasné zaméfeni firem na inovacni oblasti a jejich vyvoj v Case.

K zajimavym rozdilim poté dochdzi v rozdilu miry ofekavani dulezitosti jednotlivych
inovacnich oblasti. Tyto rozdily existuji mezi vysoce inovativnimi firmami a méné
inovativnimi, kdy vysoce inovativni firmy kladou vétsi o¢ekavani na digitalni inovace.
Mezi tyto oblasti inovaci patfi big data analyza a jeji vyuziti pro dalsi aktivity firmy jako

jsou nové oblasti vyzkumu, podnéty novych napadu, sledovani vyvojovych trendt apod.

Dalsi dulezitou oblasti je rychlost adopce novych technologii, na kterou se zamétuje stale
vice firem, kdy narGst zajmu o tuto oblast je hlavn¢ ve vyrobnich, primyslovych
a zpracovatelskych firmach a pojistovnictvi, ale i ve vetejném sektoru. Mobilni produkty
a technologie jsou dalsi dtlezitou oblasti, na kterou se zamé&fuje stale vice firem, zvlasté
firmy z oblasti zdravotni péce, chemického primyslu a finan¢nich sluzeb. Posledni oblasti
je digitalni design, ktery je vyuzivan hlavné u spotiebitelskych vyrobkl a v zdbavnim

primyslu, ale jedna se i o pojistovnictvi, zdravotni péci a vetejny sektor. (Group, 2018)
2.5 Trendy v hodnoceni pracovnika

Trendem pro zvySeni pocitu spravedlnosti a objektivnosti pro hodnocené pracovniky je
rozSiteni zdrojii, z kterych jsou ziskdvany informace o hodnoceném pracovnikovi.
Je rizikové, je-li jedinym zdrojem hodnoceni nadiizeny pracovnik, nebot’ toto hodnoceni
muze byt subjektivné zkreslené a zaujaté. Toto subjektivni hodnoceni miize byt
nadfizenym pracovnikem zptisobeno védome, ale i nevédomé. I proto je snaha o rozsifeni

zdrojové zékladny ziskavani informaci o pracovnicich. ReSenim muze byt pfeneseni

spoluucasti na hodnoceni na vice hodnotitelt.

Dalsi skute¢nosti je snaha o odstranéni narazovosti v systému hodnoceni a nahrazeni
principem trvalého pribézného hodnoceni, které je soucasti fizeni pracovniho vykonu
pracovnika. Pribézné hodnoceni je zaloZeno na vzdjemné interakci pracovnika

s hodnotitelem, kde je nasledné kladen diiraz na uzivani zasad koucovani ve vedeni lidi.

Moznosti, jak zajistit vice zdrojii pro hodnoceni pracovnika, je zapojeni spolupracovnikti
na urovni hodnoceného a jeho podiizenych. Dal§im ze zdroji mohou byt zakaznici, ktefi
s pracovnikem jednaji, poptfipadé externi partnefi. Tim zisk4 hodnotitel dostatek zdroji
k hodnoceni pracovnika a mize tak zajistit jeho objektivni hodnoceni. Vice zdroji mtze
navic postihnout §irsi spektrum zkoumané vykonnosti, nez by to dokazal pouze nadtizeny

pracovnik, tedy pouze jeden zdroj.
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Jak uvadi Dvotakova (2012) zkuSenosti ziskané z uplatiiovani vyse popsanych metod maji
za nasledek zvyseni podkladl pro hodnoceni pracovnikli a dochazi ke zméné ve vztahu
nadfizeného k podfizenému, kdy se nadfizeny ve vEtsi mife posouva z role hodnoticiho
a ptikazujiciho do role kouce, ktery motivuje k zadouci zmeéné jednani. Pi zavadéni téchto
zmeén je zapotiebi pocitat s tim, ze tyto metody jsou, oproti standartnim formédm hodnoceni,
administrativné naro¢néjsi. Dale je nutno piesné specifikovat hodnotici kritéria pro
kazdého z hodnotitelli tak, aby byl hodnotici kompetentni udélovat objektivni hodnoceni

jednotlivych kritérii. Hodnotici je nutno seznamit s metodologii a cili hodnoceni.

Dalsimi ptekazkami v zavadéni téchto metod mohou byt v jednotlivych organizacich
troven jejich podnikové kultury a mezilidskych vztahi. Spatné mezilidské vztahy
V organizaci navic mohou hodnotici svadét k zamérné negativnimu hodnoceni. Projevy
téchto tendenci lze nadidle omezit eliminaci nejlepSich a nejhorSich hodnoceni,
zpramérovanim vysledku, slovnimi komentafi K hodnoceni, zajisténim diskrétnosti pii

zpracovani hodnoceni, poptipadé tvorbou anonymnich tymt. (DVORAKOVA, 2012)
3 Inovace

Inovace predstavuji nové a kreativni myslenky a jejich naslednou implementace v praxi.
Implementace inovaci ve spolecnosti nabizi konkuren¢ni vyhodu oproti ostatnim
spolecnostem na trhu. Na stale se vyvijejicich trzich je tak nezbytné vytvaret

a implementovat inovace ve spole¢nosti pro udrzeni nebo zlepsenti jejiho trzniho postaveni.
3.1 Typy inovaci

Typy inovaci je moZno podle Frankové Frankova (2004) rozdélit podle obsahového
zaméieni, které prevazuje, na:

e Inovace technologické

e Inovace vyrobkové

e Inovace poskytovanych sluzeb

e Inovace organizacni (tykajici se zmén a novinek v oblasti organizacni strategie,
struktury a kultury, v socialné-psychologické atmosféie organizace, v systémech
fizeni)

¢ Inovace manaZzerské (vztahujici se ke zméndm a novinkdm v pracovni zptsobilosti
a Vv pracovnich dovednostech manazert, v celkovém konceptu viid¢i osobnosti, ve
stylu Fizeni a v postupech uplatiiovanych v fizeni a vedeni lidi.) (FRANKOVA,
2011)

Dalsim moznym pohledem, jak zakladn¢ ¢lenit inovace, mtize byt:
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¢ Inovace radikalni versus pfirtistkové
e Inovace technologické versus administrativni
e Inovace procesni versus produktové (COOPER, 1998)

Tabulka 1 Schéma klasifikace fada inovace

Rad Oznaceni Co se zachovava Co se zméni Priklad
-n | Degenerace Nic Ubytek vlastnosti Opotiebeni
0 | Regenerace Objekt Obnova vlastnosti Udrzba, opravy
Racionalizace
1 | Zména kvanta Vsechny vlastnosti Cetnost faktort Dalsi pracovni sily
2 | Intenzita Kwvality a propojeni Rychlost operaci Zrychleny posun pasu
Reorganizace Kwvalitativni Délba Cinnosti Pfesuny operaci
° vlastnosti
Kwvalitativni Kwvalita pro uzivatele | Vazba na jiné faktory | Technologicka
4 adaptace konstrukce
Kvalitativni kontinualni inovace
5 | Varianta Konstrukéni feSeni Dil¢i kvalita Rychlejsi stroj
Generace Konstrukéni Konstrukéni feSeni Stroj s elektronikou
® koncepce
Kvalitativni diskontinualni inovace
Druh Princip technologie Konstrukéni Tryskovy stav
! koncepce
8 | Rod Prislusnost ke kmeni | Princip technologie Vznasedlo
Technologicky ptevrat — mikrotechnologie
9 | Kmen Nic Pristup k ptirodé Genova manipulace

Zdroj: Prevzato z (VEBER, 2016)

3.2 Makroekonomické trendy

o

Cesky statisticky ufad vykonava $etieni o inovacich kazdé dva roky. Zjisténé data slouzi
Kk popisu inova¢niho prostiedi a inovaéniho potencidlu podnikd, jak v CR, tak
Vv jednotlivych ¢lenskych statech EU. Tato data tak Ize diky stejné metodice provadéného

Setfeni dobfe porovnavat mezi jednotlivymi staty. Tato data jsou ndsledné uzivana pro
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tvorbu inovacnich strategii a podpory konkurenceschopnosti na urovni EU i na narodni

urovni jednotlivych zemi.

Veber (2016) v komentaii k udajim z pfedchazejiciho obdobi dava do rozporu obecnou
teorii, kdy nejinovativnéj$imi podniky jsou podniky malé. Z vysledki Setfeni, alesponi pro
ceskou republiku, plati, ze nejinovativnéjSimi podniky jsou podle poctu zaméstnancii
podniky velké. Jako dalsi, mén¢ piekvapivé, zjisténi udava Veber skutecnost, Ze podniky
pod zahrani¢ni kontrolou jsou vice aktivni v inovacich nez domaci podniky. (VEBER,

2016)

Ze zpravy Ceského statistického ufadu Ize dale vy&ist, e z inovujicich podniki se 84,8 %
vénuje technickym inovacim a 64,9 % se vénuje inovacim netechnickym, 58 % podnik
se pak zabyva technickymi i netechnickymi inovacemi. Celkové nejvice inovujici podniky
1ze poté nalézt v odvétvi informacni a komunikacni ¢innosti a penéznictvi a pojistovnictvi.
(CSU, 2016)

Obrazek 1 Inovaéni aktivity podniki v CR

Inovaéni aktivity podniki v Ceské republice v obdobi 2012-2014

@ Podil inovujicich podnikl celkem g Podil technicky inovujicich podnikG  Podil netechnicky inovujicich podnikd

ﬁ R
- i
Y
o N
® o0
3 % % 2 2
i E > R
R R - i 2 R8s
5 N N A g
(3]
CR alé podniky Stredni podniky Velké podniky Pramys! Sluzby
(10-45zam.) (50-245zam.) (250+z2am.) (B+C+D+E) (G46+H+J+K+M71-73)
Zdroj: CSU
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Tabulka 2 Inovaéni aktivity podniki v CR v &ase

NACE B+C+D+E+G46+H+J+K+M71-73 2006 — 2008 — 2010 — 2012 —
2008 2010 2012 2014
Inovujici podniky celkem 56,0% 51,7% 43,9% 42,0%

Podle vlastnictvi podniku

Doméci podniky 53,1% 50,2% 41,0% 39,0%

Podniky pod zahrani¢ni kontrolou 66,5% 56,2% 54,1% 53,7%

Podle velikosti podniku

Malé podniky (10-49 zaméstnancii) 52,3% 46,7% 38,2% 35,2%
Stfedni podniky (50-249 zaméstnanci) 63,5% 64,0% 57,6% 59,1%
Velké podniky (250+ zaméstnancit) 80,7% 78,6% 78,7% 77,2%

Podle CZ-NACE

Priimys! (NACE B+C+D+E) 55,4% 53,2% 47,1% 46,0%
Sluzby (NACE G46+H+J+K+M71-72-73) 56,9% 49,4% 39,8% 37,0%
Zdroj: CSU

3.3 Management inovaci

Vidcovské schopnosti manazerd jsou urcit€¢ podminkou pro dlouhodoby a uspésny rozvoj
inovaci ve firme a jeji dlouhodobé prosperity. Aby manazer plnil svoji viidcovskou roli

uspésné, mél by zvladat nasledujici pozadavky:

e Stanovit jasnou vizi budouciho podnikatelského uspéchu, vymezit dosazitelné
prilezitosti a zajistit pozadované vynosy z novych aktivit firmy

e Rozpracovat navrZenou vizi do inovaénich programil, které zajisti efektivni
a ucelné naplnéni v ¢innostech organizace

e PiesvedCit predstavitele statutdrnich organti o Gcinnosti této vize a ziskat jejich
podporu.

o Ziskat skrze své spolupracovniky cely kolektiv firmy pro realizaci inovacnich
zaméru.

»Manazer, ma-li byt skute¢nou a respektovanou viidéi osobnosti, musi mit dostate¢nou

odbornou autoritu, musi ziskat odborné zpiisobilosti moderniho manazera. Jen tak miize

16



dokazat racionalné presvédcit vSechny pochybovace o spravnosti a uskutecnitelnosti své

vize budoucich podnikatelskych uspéchii organizace.” (VEBER, 2016)

Manazefi, ktefi chtéji vyuzit uspésné inovace pro dalsi rozvoj podnikéni organizace, musi
plnit tfi zékladni ukoly rozdélené podle Casového horizontu. Dopady plnéni ukoll se

projevi zménami v podnikatelském chovani organizace.

V dlouhodobém c¢asovém horizontu musi manazeti zajistit iCelné a efektivni fungovani
rozvoje organizace. V kratkodobém c¢asovém horizontu musi manazefi zajistit G¢inny
dohled nad jednotlivymi inova¢nimi aktivitami firmy a na zéklad¢ ptedpokladané

uspésnosti rozhodnout o rozdéleni zdroju.

Pribézné¢ musi manazeii sledovat vyvoj v externim prostfedi firmy a vcéas odhalit
ptilezitosti a hrozby ovliviiujici organizaci. Také musi iniciovat tvorbu inovacénich

projektt, které organizaci pomizou v ovliviiovani externich faktort organizace.

,Management inovaci je pojem pro specifickou manazerskou disciplinu, ktera zejména na
urovni mikrosféry predstavuje komplex aktivit spojenych s iniciaci inovaci az po jejich

komeréni uplatnéni* (VEBER, 2016)

Soucasti rozvoje inovacniho fizeni je proces uceni. Jeho hlavnim cilem je budovat
a integrovat klicové modely chovani do podoby efektivnich rutin. Tento proces lze
podpofit vyuzitim:

e Sdileni zkuSenosti, uceni se ze zkusenosti ostatnich

e Zavadéni novych koncepci a metod

e Experimentovani a zkouseni riznych ptistupti k problematice

e Strukturované reflexe, zkoumani a revize souc¢asného stavu fizeni inovaci
Me¢éfeni inovaci lze méfit za vyuziti benchmarkingu nebo auditovani. Problémem tohoto
druhu méfeni a dalSich je to, ze poskytuji prehled o kvalit¢ a fungovani systému a jeho
komponent fizeni inovaci, nepostihuji vSak pfi¢iny uspéSnosti. Pii hodnoceni inovaéniho

vystupu je mozno sledovat mnozstvi ukazatell a indikatorti, jako jsou:
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e Ukazatele konkrétnich vystupli inovaéni aktivity — pocet patentli, odbornych
¢lanki, novych produktt

e Ukazatele operacnich nebo procesnich prvka — prizkumy spokojenosti

e Ukazatele porovnatelné mezi podniky — vyrobni naklady, trzni podil, vykon,
kvalita

e Ukazatele strategického uspéchu, kdy Ize néktery z piinost firmy vysvétlit inovaci
— rast obratu, rust trzniho podilu, vys$si pfidana hodnota (TIDD, BESSANT, &
PAVITT, 2007)

3.4 Inovacni strategie

Po uskute¢néni rozhodnuti o typu inovace si musi firma stanovit inovacni strategii, kterou
k provedeni inovace bude vyuzivat. Veber (2016) poté definuje spolecné rysy uspésné

inovac¢ni firmy bez ohledu na zvolenou inovacni strategii jako:

e Proaktivni (kreativni) podnikova kultura
e Vynakladani pfimétenych nakladl na vyzkum a vyvoj
e Usili o rychlou komercionalizaci inovaci

e Inovacni aktivity jako nepfetrzity proces
3.4.1 Strategie prilomovych inovaci

Pralomové (radikalni) inovace zadsadné ovliviiuji standartni ptistupy, technologie, procesy,
materidly, funkce produktu, modely. Touto strategii se obvykle mize vydat firma
disponujici dostatkem finan¢nich prostfedkii a vhodnymi inovac¢nimi kapacitami.

Konkrétni strategie mohou mit fadu modifikaci.
Strategie modrych ocednt

Pouziti strategie modrych oceant predpoklada vytvofeni nového prostoru, oboru, vyrobku
nebo sluzby, které vyvolavaji v zdkaznicich nové potieby. Strategie modrych oceant
presahuje klasické hranice oborti a formulovana strategie vychazi primarné z piinost pro
zakaznika. Tento strategicky model upfednostituje uziti rdmce Ctyt aktivnich opatfeni pred
Porterovym modelem péti sil. Tyto Ctyfi opatieni poté vychazeji z odpovedi na nasledujici

otazky:
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o Kter¢ z faktori, jez jsou v odvétvi povazovany za samoziejmé dané, by mély byt
odvrzeny?
odveétvi?

e Které z faktorti by méli byt pozvednuty na vyrazné vyssi uroven, nez je standart
odveétvi?

o Které¢ zfaktor, jez odvétvi jako celek nikdy neposkytovalo, by mély byt

vytvoieny?

Uspésnost a formulace strategie modrého oceanu je zavisla na zakaznicich, a to jak
stavajicich, tak potencialnich a na spravné identifikaci jejich potfeb a komunikaci ve vSech
smérech, tedy jak k zdkaznikiim, tak k zaméstnancim a obchodnim partnertim. Usp&snost
této strategie je vzhledem Kk vstupovani firmy do nového prostifedi velice rizikova

a predpoklada rozhodnuti a podporu od vrcholového managementu.
Strategie rychle druhého

Strategie rychle druhého je odnoZi strategie naslednictvi. Pfedpokladem této strategie je
rychlé rozpoznani komercéniho potencidlu uspé$ného prukopnika a jeho inovace ¢i
produktu v modrém oceanu. Tento identifikovany produkt nebo inovaci dale vlastni
inovaci zlepsit a s lepsi nabidkou, cenou nebo marketingovou komunikaci pfedstavit trhu.
Pro tuto strategii je zapotiebi dobry systém monitorovani situace na trhu. Firma by méla
mit pro vyuziti této strategie dostate¢né financni, kapacitni a pracovni rezervy, které miize

pfi implementaci strategie vyuZzit.

Prukopnicka strategie neboli strategii prvniho na trhu pfedpoklada konkurenéni silu
ve vyzkumu, vyraznou propagaci, testovani a zjiStovani, jak bude novinka pfijata trhem.
Tato strategie muze byt ekonomicky pro firmu zajimava, a to zvlaste v ptipadé obtizné
imitace inovace konkuren¢ni firmou, ale velice rizikova v ptipadé€ nepfijeti inovace ze

strany zakaznikd.
Strategie otevirenych inovaci

Uzaviena inovace je proces tvorby inovace, kdy je vyvoj interni zaleZzitosti firmy a ta cely
proces fidi. Tento proces je Casto utajovan jako ochrana pted konkurenc¢ni Spionazi. V této
oblasti se ukazuje, Ze neni vZdy mozné a vyhodné realizovat inovace pouze uvnitf firmy.
Zakladnim feSenim je outsourcing neefektivnich aktivit na tfeti subjekt. DalSim

problémem je nedostatek kreativnich pracovnikl, kterymi firma mtize disponovat
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a Vv dlouhodobém horizontu je ve firmé udrzet. Z téchto divodl se firmy vice uchyluji

k vyuziti sluzeb a spoluprace s externimi subjekty na vytvareni novych inovaci.

Oteviena inovace predstavuje jiny pfistup k tvorbé inovaci. Inovace neni disledkem
vnitini ¢innosti, ale spoléha pfi tvorbé inovace 1 na externi zdroje, jako jsou zékaznici,
dodavatelé, konkuren¢ni firmy apod. Firma je pfi uplatnéni této strategie vice propustna
mySlenkam a napadim smérem dovnité 1 vné firmy. Pro uspéSnou implementaci této
strategie ve firmé je zapotiebi prvné pickonat tradi¢ni firemni Kulturu, ktera neni
dostate¢né oteviena myslenkam a napadiim vné firmy. Jednim z predpokladi této strategie
je schopnost rozvijet napady ostatnich a naopak napady, které firma neni schopna vnitiné
dale rozvijet, nabidnout ostatnim pro rozvoj. Tato otevienost ostatnim subjektim na trhu
nemusi nikterak oslabovat pozici nebo Uspé$nost firmy. Komer¢ni Gispéch firmy, potazmo
inova¢niho napadu, totiz zavisi i na zvoleném obchodnim modelu.

Tabulka 3 Vyhody a nevyhody otevienych inovaci

Vyhody otevienych inovaci Nevyhody otevienych inovaci

o Niz¥ niklady na nové vyrobky e Odhaleni informaci, které nejsou

“i w ot o . r urceny ke sdileni
e Zallenéni zakazniku v rané fazi y

o e Mozn4 ztrata konkurenc¢ni vyhody

vyvoje

e Rozsifeni palety napadd, které by * Koncipovat  nové  kanaly pro
komunikaci s externimi subjekty —

SW platforma

zlstaly pod poklickou

e Zrychleni  vytvofeni  novych

virobkd e Jiny model zapojujici externi

subjekty

e MoZnost zapojeni rizikového

kapitalu

Zdroj: (VEBER, 2016)
3.4.2 Strategie reverznich inovaci

Reverzni inovace je inovace tvofena se zaméfenim a v podminkach rozvojového trhu.
V piipadé uspeéchu je inovace upravena a ptizpisobena Sifeni na dal$i trhy. Reverzni
inovace je obvykle pfipravovana mistnimi inovatory a vyvojafi, diky tomu je inovace 1épe
zamé&fena na uspokojovani potfeb na daném trhu. V pfipadé piijeti inovace na mistnim

trhu, miiZze byt inovace modifikovana a zdokonalovana pro rozvojové nebo i vyspélé trhy.
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3.5 Kreativita

Kreativita je zasadnim predpokladem pro tvorbu novych inovativnich myslenek.
,Kreativita je schopnost vytvafeni novych duchovnich, technickych, kulturnich,
I materialnich hodnot ve vSech oborech lidské ¢innosti. Kreativita je aktivita vytvarejici

nové, doposud neznamé a zaroveii spoleensky hodnotné vytvory. (KONIGOVA, 2007)

Kreativni proces je logicky sled nékolika etap, kdy je kreativni myslenka identifikovana
a zpracovavana a nasledné vyhodnocena.
e Piiprava — obdobi identifikace problému a ziskavani faktt
e Inkubace — obdobi, ve kterém se jedinec nesnazi o problému védomé premyslet,
mentalné vSak zlistava nasmérovan na budouci kreativni produkt
e Osviceni — okamzik, v némz se ve védomi tvlirce vynoii feSeni

e Verifikace — obdobi ovéfovani a hodnoceni (FRANKOVA, 2011)

4 Metody v managementu inovaci

V managementu inovaci je mozno pouzit fadu kreativnich metod, které se daji vyuzivat
v ruznych fazich inova¢niho projektu. V nasledujicich podkapitolach jsou zminény

nejjednodussi a nejpouzivanéjsi metody.
4.1 Metody kreativniho mySleni

Metody kreativniho mysleni si kladou za cil tvorbu inova¢nich navrhii a myslenek
V kratkém cCasovém horizontu. Tyto metody lze vyuzit zvIasté k tvorbé a v brzké fazi

inovacnich projekta.

Analogie predpoklada hledani spole¢nych charakteristik mezi dvéma nebo vice odlisnymi
vécmi. Zaklad této podobnosti mize vychazet z vlastnosti, vzhledu, funkci, logiky
a z dalSich atributt. Jak uvadi Veber (2016), soucasnym trendem je hledani analogii
Vv ptirod¢. Postupem pii vyuziti metody analogie je v pocatku specifikace a definice
feSeného problému a cile feSeni. Nasledné se popisuje, co vse se hledanému cilovému
feSeni podoba, a z této podobnosti vyplyvaji analogie, které se dale popisuji a analyzuji.
Na zaklad¢ téchto popist se poté hledaji moznosti, jak tyto analogie pienést na feSeny

problém a dosdhnout tak pozadovaného cile.

Gordonova metoda je postavena na metodé analogie, avSak stim rozdilem, kdy

predpoklada, Ze znalost cile feSeni je omezujici faktor, ktery nasledné vytvari stereotypni

21



feSeni. Nedefinuje vychozi problém, ale zadanim je popis vSeho, co se pozadovanému cili
podobd, tzv. metaproblém. Po vytvofeni dostatecného mnozstvi napadi je kreativni

skupiné odhalen skute¢ny problém a zacina hledani cilového feseni.

Analogram je metoda zaloZena na slovnich asociacich. Zadanim tedy mize byt slovo
charakterizujici feSeny problém a nasledn¢ jsou hledany slovni asociace. Tato metoda je
doporucena jako podklad k tvorbé myslenkovych map nebo jako kreativni cvi¢eni pred

vyuzitim dals$i metody.

Brainstorming je skupinové hledani feSeného problému. Obecné je doporucovana
dostate¢na heterogenita jednotlivych ¢lenti. Pied skupinu je ptedstaven problém k feSeni
a ¢lenové dodavaji ndméty na feseni problému. Tyto naméty je vhodné zapisovat viditelné
pro ostatni ¢leny. Naméty by nemcéli byt v prvni fdzi nikterak hodnoceny nebo
komentovany ze strany ostatnich ¢lend. V této metod¢ je dulezita role facilitatora fidiciho
setkani a zapisujicitho doddvané naméty. V nasledujici fazi se jednotlivé naméty hodnoti,

analyzuji a vyhodnocuji.

Negativni brainstorming je metoda podobna brainstormingu s tim rozdilem, ze hledany
problém je skupiné zadan v negativnim smyslu. Metoda tak ov&fuje spravnost a hleda uzka
mista feSeného problému. Tato metoda poté nachazi své vyuziti hlavné v risk

managementu.

Brainwriting je obdobny jako brainstormingem s tim rozdilem, ze naméty si kazdy ¢len
piSe individualné na papir, nasledné jsou naméty sepsany dohromady a opét se skupinové
analyzuji. Dobu tvorby ndpadl je vhodné ¢asové ohraniCit. Metoda umoznuje veétsi
zapojeni introvertnich pracovnikti a eliminuje dominantni chovani jednotlivel pii
klasickém brainstormingu. Obdobné¢ jako u brainstormingu existuje i metoda negativniho

brainwritingu.

Metoda 635, jejimz zakladem je brainwriting, predpoklada Sest ¢lentd skupiny. Kazdy ¢len
vymysli tfi ndpady behem ¢asového limitu péti minut. Poté se papiry mezi ¢leny posunou
a proces se opakuje. Tvofené naméty by se vSak na jednom papife neméli opakovat. Po

dostatecném poctu iteraci dochdzi k vyhodnoceni a analyze namé&tu.

Morfologicka analyza je metoda zalozena na systematické identifikaci moznych feSeni
tvorbou kombinaci vSech prvki a faktort feseného problému. Postup zacind dekompozici
feSeného problému a identifikaci parametri charakteristickych pro dany problém.

Pokracuje stanovenim moznych hodnot parametrii a tvorbou morfologické matice
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kombinaci parametrii a jejich hodnot. Nésledn¢ se vylou¢i nesmyslné a nepiipustné

kombinace a zbylé se dale analyzuji.

TRIZ je metoda postavena na zobectiovani jiz patentovanych technologii. Hledani feSeni
probihd na zadklad¢ rozsahlé databaze patenti. Metoda je vhodnad pro hledani zvlaste

technickych feseni a je vyuzivana fadou velkych spole¢nosti.
4.2 Metody hledani pric¢in problémii

Metoda 5x pro¢ predpoklada fetézeni péti otazek “pro¢? a jejich odpovédi vztahujicich
se k fesenému problému. Otazek mtze byt zodpovézeno podle potieby méné nebo vice,
nemélo by vSak dochazet K jejich zacykleni nebo odklonu od feSeného problému.
Nevyhodou této metody je neschopnost dotazovaného odpovidat nad své znalosti,
popiipad¢ fakt, Ze metoda vede k identifikace pouze jednoho problému a neptedpoklada

moznou kombinaci vice problémt, v nejhorsim piipadé nemusi k identifikaci viibec dojit.

Ishikawiiv diagram znamy i pod nazvem diagram pfi¢in a nasledkli nebo diagram rybi
kosti. Rozd¢€luje mozné pticiny vzniku problému do oblasti v anglické zkratce SM nebo
roz§itené¢ 5M, které predstavuji oblasti lidi, metod, stroji, materidlu, meéfeni,
managementu, prostfedi. Jednotlivé oblasti se dale analyzuji a hledaji se dil¢i pfi¢iny
vedouci k feSenému problému. Dil¢i pfi¢iny se néasledné ohodnoti 1 az 3 body podle
pravdépodobnosti pfiiny vzniku problému. Nejvice obodované pficiny se dale analyzuji.
Jak je patrné, metoda nachéazi vyuziti zvlast€ ve vyrobnich organizacich a je moZno si

metody podle potieb organizaci modifikovat.
4.3 Metody hodnoceni namétu

Analyza silovych poli je vhodnou metodou pii rozhodovani nebo pii implementaci zmén,
které jsou vyvolané inovacemi. Metoda pomdhd béhem rozhodovaciho procesu
identifikovat podporujici a branici sily, které budou piisobit na o¢ekavanou zménu. Postup
zac¢ina identifikaci soucasného problému a popisem cilového stavu. Nasledné se
identifikuji hybné sily podporujici zménu a brzdné sily pusobici proti zméné. Poté se
stanovi, jaké sily plisobi nejvyznamnéji na dosazeni cile a stanovi se metody a postupy,
které budou hybné sily podporovat a brzdné sily eliminovat. Analyzu silovych poli je

vhodné pro lepsi ptehlednost a pochopeni vizualizovat.

Delfska metoda je vice etapova metoda dotazovani expertniho tymu vhodna pro tvorbu

nebo hodnoceni proveditelnosti naméti. V kazdé fazi se sesbiraji navrhy jednotlivych
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¢lent tymu, které se vyhodnoti vysledky a komunikuji se clentim tymu. Jednotlivi clenové
tymu mezi sebou ptimo nekomunikuji. Cilem je dospét k jednotnému nazoru expertniho

tymu.

MySlenkové mapy slouzi k nalezeni a vizualizaci feSeného problému a jeho souvislosti.
Centrem myslenkové mapy je feSeny problém a z né¢j vychazeji mozné souvislosti, které
se mohou nadale vétvit do vétSich podrobnosti. Metoda je vhodna v managementu inovaci,

ale i k analyze problémd, procest apod.

Sest myslenkovych klobouki je metoda, kterd umoZziuje strukturované a kritické
premysleni o feSeném problému. Kazdy Clen si v urcitém okamziku nasadi jeden barevny
klobouk, ktery reprezentuje uhel pohledu, z kterého na feSeny problém pohlizi. Uhly
pohledu jsou fakticky, emocni, negativni, pozitivni, kreativni, pfemyslejici. Zacind se
kloboukem faktickym a u emocniho klobouku je doporuc¢end doba trvani ptil minuty, aby

nedochazelo ke zbytecnému premysleni.

T¥i role Walta Disneyho lze vyuzit v tymu, ale i individualn¢. Podstatou je nahlizeni na
feSeny problém nebo kreativni nipad ze tfech thli pohledu, potazmo roli. Jednou roli je

,»Vvizionaf*, ktery vymysli nové napady a je otevien mySlenkam, druhou roli je ,realista‘,
ktery na problém nahlizi pragmaticky a posuzuje mozZnosti realizace, tteti roli je ,kritik®,

ktery se snazi identifikovat mozné problémy a nedostatky. (VEBER, 2016)

5 Inovacni tym

Existence skupiny sdruzujici zaméstnance hledici na dosaZeni stanovenych cilt je klicova
pro Uspés$né zvladnuti inovacnich aktivit ve spolec¢nosti. Za timto U¢elem jsou vytvareny
inovacni tymy, které maji za tikol pfichazet s novymi népady a mySlenkami, ovéfovat

jejich ocekavany pifinos a uspésné je implementovat ve spolecnosti.
5.1 Vymezeni tymu

Tym je ptredstavitel malych socidlnich skupin o velikosti tii az tficeti osob. Pracovni

skupina je tvofena pracovniky z jednoho pracovisté se zdkladnimi znaky:
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Spolecné cile, které oddéluji skupinu od okoli

Spolecna Cinnost, s jejiz pomoci sméfuje skupina k realizaci téchto cila
Vnitini struktura pracovnich pozic a roli

Casté vzajemné osobni kontakty mezi spolupracovniky

Relativné trvalé socialni vztahy

Spolecné pracoviste

Védomi ptislusnosti ke skupiné (FRANKOVA, 2011)

Pro odliSeni tymu a pracovni skupiny lze vymezit tyto charakteristiky:

Absence wvnitini formalni organizaéni struktury tymu. Jedinym naznakem
organizaéni struktury je jmenovéani vedouciho tymu, ten mize byt jmenovan
jednotlivymi ¢leny nebo vnéj$im organizatorem tymu. Dalsi organizaéni struktury
mohou vznikat uvnitf tymu na zaklad¢ vlastni ¢innosti.

Spoleény vykon a spoleéna odpovédnost za vysledky. Clenové tymu spoleénd
hledaji feSeni stanovenych problému a tikolt a spole¢né rozhoduji, z toho vyplyva
tedy 1 spole¢na odpovédnost za vysledky tymu.

Casové omezeni existence tymu. Organizace tymu byva na zakladé potieby
vyfeseni urcitého problému, tkolu nebo k pfipravé a realizaci ur¢itého projektu.
Trvani tymu obvykle kon¢i vyfeSenim zadané problematiky a odevzdanim

vysledkl zadavateli.

5.2 Faktory podporujici kreativitu a inovace

Za faktory podporujici kreativitu a inovace v tymovém prostredi 1ze povazovat:

Kooperativni styl vedeni, ktery podporuje jednotlivé Cleny tymu a povzbuzuje
jejich motivaci

Soudrznost mezi ¢leny tymu organizovanim heterogenniho tymu pro kreativni
tvorbu novych nipadli a feSeni anebo homogenniho tymu pro zdarnou
implementaci napadu.

Délka existence tymu, kdy tymy s krat$i dobou Zivotnosti vykazuji vyssi tvofivost.
Struktura tymu, kdy se organic¢t&jsi vnitini struktury 1épe pfizptisobuji nastalym

zménam. (MCADAM & MCCLELLAND, 2002)
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Frankova (2011) dale zminuje, Ze tymy jsou ochotny vice riskovat nez jednotlivci. Vyuziti
tymu pro kreativitu a inovace tak mize byt vhodné;jsi v organizacich, které jsou opatrné

a konzervativni k inovacim.

Pro usnadnéni kreativnich a inovacnich procesti na urovni tymu je vhodné naplnéni
nasledujicich bodu:
e Vize — Tym ma jasné a srozumiteln¢ formulovan svij cil nebo zaméfeni, se
kterym se ¢lenové tymu ztotoznuji
e Participativni bezpeci — Tym pracuje v bezpe¢ném prostiedi, které umoziuje
vys$$i motivaci a zapojeni jednotlivych ¢lenti.
e Prostiedi pro vynikajici vysledky a plnéni ukolii — Clenové tymu oéekavaji
zpétnou vazbu a piijimaji kritické hodnoceni a posuzovani kvality odvedené
tymové prace.

e Organizace poskytujici praktickou podporu pro kreativitu a inovace.

Pro produkei kvalitnich napadi je zapotiebi vysoka troven naplnéni vyse uvedenych bodu.
5.3 Principy podporujici kreativitu a inovace v tymech

o Ukol:
I.  Faktor: Vnitfné motivujici
I1.  Faktor: Vysoka urovei vnéjSich pozadavku

e Skupinové sloZeni

I11.  Faktor: Vybér tvorivych a inovativnich lidi

IV. Faktor: Rozmanitost dovednosti a demografie
¢ Organizacni kontext

V.  Faktor: Odmény za inovace

V1.  Faktor: Ovzdusi uceni a rozvoje
VIIl.  Faktor: Klima podporujici kreativitu a inovace
e Proces:
VIIl.  Faktor: Standardy pro kreativitu a inovace

IX.  Faktor: Reflexivnost
X.  Faktor: Vedeni podporujici kreativitu a inovace
XI.  Faktor: Konflikt a polemika
XIl.  P¥emosténi nap¥i¢ tymy (FRANKOVA, 2011)

Ukol

Tymovy tkol ma na tym zasadni vliv, uruje jeho slozeni, strukturu, postup a fungovani.

Obsah tymovych tkoli ovliviluje urovenn motivace jednotlivych cClenti ke kreativité
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a inovovani. Individudlni pracovni kreativitu a inovace ¢lend tymu lze predpovidat na

zékladé péti charakteristik:

e Rozmanitost dovednosti a pozadavkl
e Identita tikolu

e Vyznamnost tkolu

e Zpétna vazba ukolu

e Autonomie

Vnéjsi pozadavky mohou kreativitu v tymu, jak podporovat, tak utlumovat. Jak uvadi
Frankova (2011) je zde nékolik studii podporujici pfedpoklad, Ze pracovnici v atmosféte
bezpeci a klidném a pozitivnim prostiedi projevi spiSe miru svoji kreativity. Stres a Casové
terminy mohou pak vést k rigidit€ mysleni a nemocnosti pracovnikd. Dalsi studie z oblasti
vyrobnich podnikii a nemocnic vSak naznacuji velky dopad vysoké urovné vnéjsich
pozadavkl na organizacni inovace, a tim nasledné i1 na inovace tymové. Dalsi studie
poukazala na roli velikosti podniku v pomé&ru k trhu, na kterém se podnik pohybuje. Mensi

podniky zavadéji veétsi technologické inovace a zvysuji troven svych vyrobki.
Skupinové sloZeni

Tymy sloZené z pracovniki, ktefi jsou dle zakladnich osobnostnich charakteristik vysoce
otevieni novym zkusenostem, vykazuji vysoké urovné kreativity a inovaci. (WEST &

SACRAMENTO, 2008)

Frankova (2011) nasledné jmenuje nékolik zakladnich charakteristik, které by mél ¢len
kreativniho tymu vykazovat:

e Pfednost novym zplsobiim mysleni

e Myslet globalné

e Vysoka tolerance vii¢i mnohoznac¢nosti

e Jsou sebedisciplinovani, sebevédomi a motivovani rozvinout své znalosti

e Maji vysokou volnosti a potiebu fidit sebe sama

e Maji schopnost syntézy, analytického mysleni a praktické kontextualni schopnosti

Rozmanitost v tymu je vnimana jako prospésnd. Rozmanitost jednotlivych clent je
vyhledavana jak v oblastech relevantnich pro pracovni ukol, tak oblastech méné
souvisejicich, jako je ve€k, pohlavi, osobnost. VIiv, jaky ma diverzita na tymovy vykon, je

komplexni a zavisi 1 na zvoleném pracovnim tkolu. Studie zamétena na urceni faktora
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ovlivilyjicich védecky vykon ve vysledku pfinesla zjisténi, ze celkové se diverzita podilela

na 10 % variance na védeckém poznani, efektivité¢ védy a vyzkumu a poctu publikaci.

U tymd, které jsou Uzce zaméieny na pracovni tkol, miize byt vysoka nebo piili§ nizka
diverzita v demografii jednotlivych ¢lent spiSe negativni, je tak zapotiebi hledat pfiméiené

demografické rozdéleni ¢lenii tymu v téchto pripadech.
Organizacni kontext

Odmeénovani pracovnikll za kreativitu a inovace je elementarnim znakem organizacni
podpory. Je dulezité nastavit takovy systém, ktery pracovniky odméfiuje na zakladé
uspésné inovace, ale i nezdafenych pokusti o inovace, aby se u pracovniki zamezilo
snizeni ochoty riskovat. Jako ptiklad takového sytému lze uvést prostiedek, kdy jsou
zaméstnanci za nové zpusoby zefektivnéni kvality a vyroby produktii odménovani podilem

na finanénich ziscich z inovaci.

Tymovou kreativitu a inovace lze podporovat rozvijenim riznych podpiirnych postupti
V oblasti fizeni lidskych zdroji a povzbuzenim organiza¢niho uceni, kdy mtize pracovnik

ménit svoji pracovni naplii a z SirSiho pohledu se tak sezndmit se svou organizaci.

Pro rozvoj prostiedi, které podporuje kreativitu a inovace, je nutné ptizptsobit organizaéni
strukturu s cilem zvySeni kladnych zkuSenosti s vyzvami ke kreativité a inovacim,
organiza¢nimu povzbuzovani kreativity a inovaci a s tymovou praci u zaméstnanct. Déle
je potieba se zaméfit na eliminaci faktord, které takové prostiedi narusuji, jako jsou
interpersondlni nepfatelstvi, konzervatismus a rigidni formalni struktury. Mezi pét
dalezitych aspekti odliSujici méné a vice kreativni prostiedi patii vyzva, organiza¢ni
povzbuzovéni, podpora pracovniho tymu, supervizni povzbuzovani a organizacni
prekazky.

Proces

Ze strany fidicich pracovniki je zapotiebi verbalni i praktické podpory népadh a inovaci
¢lent tymu. Je potieba vytvaret a podporovat pracovni prosttedi a tymové standardy, které

pracovniky povzbuzuji ke kreativité a inovacim.

Tymova sebereflexivita oznacuje rozsah, ve kterém clenové tymu spolecné uvazuji
0 ukolech, strategiich, procesech a Sir§im prostiedi organizace a s vysledky téchto uvah je
upravuji. Pro tento proces je zapotitebi podporovat tymové bezpeci ke zmirnéni nejistoty

a vnimaného rizika.
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Osoba vedouciho pracovniho tymu je kli¢ova pro vykonnost celého tymu. Pracovnici tymu
musi byt schopni identifikovat vedouciho tymu a cile pracovniho tymu. Vedouci osoba
piinasi odpovidajici odborné znalosti, schopnosti a postoje, které ovliviiuji chovani
pracovni skupiny a jeji vykonnost. Od vedouciho tymu je vyzadovano chovani
napomahajici komunikaci uvnitt a vné tymu, usnadiiovani tymové prace, fizeni kreativniho

mysleni a udavani kyzeného cile prace.

Konstruktivni spor lze charakterizovat jako dusledné zkoumani protichtidnych nazort
a otevienou analyzu zaleZzitosti vztahujicich se k tkolu. Takovy postup se objevi v pfipadé,
kdy jsou ¢lenové tymu obeznameni Se vzajemné prospéSnymi cili. Vedouci tymu by mél
podporovat vznik mensinového nesouhlasu zaméteného na kol spolu s podporou vyssi
urovné participace pro ocekavany vysledek v podobé diskusi a zvazeni alternativnich

interpretaci dostupnych informaci.

Cilem je eliminovat tendence vzajemného soupefeni mezi tymy a prosazeni spolené
participace na cilech. Mezi mozné strategie feSeni muzeme zahrnout zadani tkolu, aby
tymy zlepsily vzajemnou komunikaci. Dal§i moznosti je vedeni oteviené komunikace mezi
tymy. Pro zvySeni tymové spoluprace je dale doporuceno vytvorfeni spolecné nadiazené
entity vSem tymim, odménovani tyma za udrzovani a rozvijeni vzajemnych vztahti a rotaci

jednotlivych ¢lenti mezi tymy.
5.4 Zasady pro podporu tymové kreativity a inovaci

Vyse rozebranych dvanact principli pro podporu kreativity a inovaci v tymech lze shrnout
do nasledujicich bodu:
a) Tymovy ukol musi byt tiplny, je tedy tymem vniman jako vyznamny pro organizaci
a §irsi spoleénost. Ukol klade riiznorodé pozadavky na schopnosti a dovednosti
jednotlivych ¢lenil a zaroven se stava ptilezitosti pro jejich dalsi rozvoj.
b) Tymu ma byt v raném stadiu inovacnich procesti poskytnuta dostate¢na volnost
a Cas pro kreativitu.
€) V pozdgjsim stadiu inovacniho procesu, kdy se tym muize objevit pod tlakem nebo
nejistotou, bude s vyssi pravdépodobnosti zavadét inovace v piipadé, kdy zdrojem
téchto narokl a nejistot jsou faktory stojici mimo tym. V soucasnosti jsou tyto
hrozby a nejistoty jiz naplnény, je tedy spiSe Zadouci zvySovat uroven tymového

bezpeci a integrace dovednosti ¢lenil tymu.
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d) Je vhodné, aby ¢lenové tymu individualng i kolektivné rozvijeli svoje schopnosti
a dovednosti, povzbuzovali integrujici tymové procesy a inovovali efektivng.

(WEST & SACRAMENTO, 2008)

6 Organizacni kultura

Organiza¢ni kultura predstavuje soustavu hodnot, pifesvédCeni, norem, postoju
a domnének, ktera definuji chovani a jednani lidi a zplsoby vykondvani prace
Vv organizaci. I pies rizné definice organizac¢ni kultury se autofi povétsinou shoduji v tom,
ze organizacni kulturu je t€zké definovat, ptfitom je organizaéni kultura relativné stabilni,
avSak ma mnoho dimenzi na riznych Grovnich, a proto vytvofeni nebo zména organizacni
kultury vyzaduje dostatek ¢asu. (ARMSTRONG & TAYLOR, Rizeni lidskych zdroji,
2015)

Organizac¢ni kulturu 1ze charakterizovat pomoci hodnot, norem, artefaktti a stylem fizeni.

Hodnoty pomahaji urcit, co je pro organizaci dobré a co Spatné. Tyto hodnoty maji poté
vliv na chovéni celé organizace a jednotlivcl. Siln€jsi a pevnéji zakotvené hodnoty
Vv organizaci budou mit vétsi vliv na chovani, zvlasté jsou-li posilovany odpovidajicim
chovanim managementu. Pokud se hodnoty neodrdzeji v chovani managementu, vliv
téchto zastavanych hodnot mize byt minimalni. Dilezité je udrzovani a podpora hodnot,
které vedou k Zadoucimu chovéani organizace a jednotlivcii. Hodnoty jsou realizovany

prostfednictvim norem a artefaktii.

Normy organizace jsou nepsand pravidla chovani. Normy sd¢€luji jednotliveiim, co se od
nich ocekava, co budou d¢lat, fikat a v co budou véfit. Normy odliSuje od zasad a procedur
to, Ze nejsou v pisemné podob¢, predavaji se tstni formou nebo chovanim. Normy mohou
byt upevnény reakcemi na chovani, které odporuje normam, a tim toto chovani

usmeérnovat.

Artefakty jsou viditelné a hmatatelné stranky organizace, které jednotlivci mohou slySet,
vidét nebo citit. Artefakty zahrnuji pracovni prostiedi, ton a jazyk pouzivany v interni nebo
externi komunikaci Vv organizaci. Artefakty jsou tak témi nejzfeteln€jSimi znaky

organizacni kultury.

Styl vedeni charakterizuje pfistup, ktery manazeii uplatituji pfi jednani s tymy nebo
jednotlivci v organizaci. Existuje cela fada styld vedeni, kdy vzdy zalezi i na typu

organizace, Vv niz je implementovan. Vé&tSina manazert uplatiuje styly, které jsou
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kombinaci vice stylli vedeni. Obecné lze za zadouci povazovat, aby byl styl vedeni vzdy
piimétfen dané situaci, ale zistaval vécny a dusledny. I styl vedeni je ovlivnén organiza¢ni
kulturou, kterda muize usmériiovat a ménit pouzivany styl vedeni v organizaci.

(ARMSTRONG & TAYLOR, Rizeni lidskych zdrojt, 2015)
6.1 Typy organizacni kultury

Typologie organiza¢ni kultury je popsana mnoha autory a je na ni nahlizeno z mnoha
pohledii. Autoii Robert E. Quinn a Kim S. Cameron definovali typologii organizacni
kultury zalozenou na modelu soupeticich hodnot. Model je rozdélen do dvou dimenzi
a kombinaci tak ptfedstavuje ¢tyfi mozné typy organizacni kultury. Dimenzemi jsou zde
flexibilita versus kontrola a interni versus externi zamé&feni. Na zaklad¢ téchto dimenzi
autofi vymezuji organizacni kulturu typu klanova, hierarchickd, adhockratickd a trzni.
(CAMERON & QUINN, 2011)

Obrazek 2 Rozd¢leni organizac¢ni kultury

Flexibilita
A
Klanova Adhockraticka
kultura kultura
Interni Externi
zaméreni zaméreni
Hierarchicka| Trzni
kultura kultura
v

Kontrola a stabilita

Zdroj: ptevzato z (CAMERON & QUINN, 2011)

Klanova kultura je charakteristicka pratelskym pracovnim prosttedim. Typické je sdileni
hodnot, cilt a znalosti mezi pracovniky. Pfi vedeni lidi je vyuzivano tymového mysleni
a ducha. Diraz je kladen na soudrznost, pracovni prostiedi a moralku zaméstnancu.
Zakaznici jsou vnimani jako partnefi spolecnosti. Za diilezité body je povaZzovéana tymova

prace, participace a konsenzus.

Hierarchicka kultura je charakterizovana formalizovanym a strukturovanym pracovnim

prostiedim. Pracovnici jsou dobfe koordinovani a organizovani. Dlraz je kladen na
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postupy, predpisy a formalni pravidla. Za uspéch je v organizaci povazovana spolehlivost
dodavek, plnéni plani a nizké naklady. Za dulezité body jsou povazovany bezproblémovy

chod organizace, stabilita a efektivita.

Adhockraticka kultura je charakteristicka dynamickym a tviréim pracovnim prostiedim.
Vedouci pracovnici jsou povazovani za inovatory a vizionare, od béznych pracovnikl se
ocekava flexibilita, ochota riskovat a otevienost novym myslenkdm. Duraz je kladen na
uroven dosahovanych znalosti a vyvoj novych a inovativnich feseni a produktti. Za diilezité

body lze povazovat individualismus, schopnost ptizplsobit se a inovativni mysleni.

Trzni kultura je charakteristickd svoji orientaci na vysledky. Pracovnici jsou vedeni
k vysokym vykontm a soutézivosti mezi sebou. Duraz je kladen na vykon, spole¢ny cil
a dosahované vysledky. Dulezitymi body jsou dosahovany podil na trhu, méfitelné cile

a vysledky a sledovani konkurence. (LUKASOVA, 2010)
6.2 Typy organizaéni struktury

Jak uvadi Suntingerova (2010), je zvoleny typ organizacni struktury jednim ze zasadnich
faktorti ovliviigjici kreativitu jednotlived nebo tymu. Suntungerova (2010) zminiuje dva

typy organizac¢ni struktury, a to strukturu mechanickou a organickou.

Mechanicka struktura je povaZovdna za vhodnou pro spole¢nosti, které plisobi na
stabilnim trhu a vyuZivané technologie se zasadné¢ neméni. Pro tuto strukturu jsou
charakteristick¢ formalnimi vztahy s hierarchickou komunikaci uvniti organizace.
Mechanicka struktura napoméahd organizacim dosahovat vyssi vykonnosti a efektivnosti,

potlacuje vSak inovace a kreativni mysleni mezi zaméstnanci.

Organicka struktura je vhodna pro organizace pusobici na dynamickém trhu a kdy
organizace prochazi neustalymi zménami. Organickd struktura je charakteristickd méné
formalni komunikaci, procesni komunikaci uvniti organizace a podporou adaptace
a iniciativy pracovniki. V organické struktufe ma firma vypracovanou komunikacni sit,
je zde ve vétsi $ifi rozdélena odpovédnost jednotlivych pracovnikl a pracovnici jsou vice
zatazovani do specializovanych skupin. Jak uvadi Suntungerova (2010), vicero vyzkumu
poukazuje na vysoce pozitivni vliv mezi autonomii pracovnikii a Kkreativitou.

(SUNTINGEROVA, 2010)

Styhre a Sundgren 2005 navrhuji pro vytvafeni kreativni organizacni kultury nékolik zasad

podporujicich tvorbu kreativni organiza¢ni struktury:
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e Poskytovat manazerskou podporu pro vseobecné nebo rizikové kreativni snahy.
e Vytvaret podminky pro tymovou praci a spolupraci.
e Vytvaret systétm odménovani a uznani za kreativitu pracovniki.

e Vytvaret prilezitosti pro flexibilitu, svobodu a autonomii pro kreativni préaci.

(STYHRE & SUNDGREN, 2005)

7 Role personalniho managementu v inovacnich aktivitach

Jak uvadi Armstrong (1999), je efektivnost organizace silné zavisla na kvalité lidi v dané
organizaci a na tom, jak jsou tito lidé fizeni. Usp&$nost organizace zavisi na kvalit& zdroji,
se kterymi pracuje a jejich spravnym a efektivnim vyuzitim. Konkuren¢ni vyhoda pro
organizace vznika, pokud vlastni t€Zce napodobitelné zdroje, jehoz prikladem muze byt
prave lidsky kapital. Podle Institute of Personnel and Development (1993) (Management,
1993) je uspésnost organizace zavisla na zpusobech fizeni lidi, které maji za tkol
stimulovat a usmériiovat hlavné nasledujici body:

e iniciativu

e tvofivost

e motivaci

e rozvahu

e schopnosti

e adaptabilitu

e orientaci na podnik

e odpoveédnost

e ochotu spolupracovat

Personalista mtze byt v organizaci hlavnim ¢lankem a hybatelem zapoceti procesu zmén.
Jestlize personalisté maji prehled o procesech a systémech uvnitt firmy a vrcholové vedeni
bere zfetel na jejich navrhy a doporuceni, mize personalista pozitivné piispét k tspesnosti
provadénych zmén a celé organizace. Prace personalistii nese piinos pfi realizaci zmén
Vv ptipadé€, ze napomulze identifikovat mista, kde je zména potfebnd, poméaha vypracovat
postup zmény a bere v uvahu souvisejici okolnosti, zejména lidské aspekty, napoméha
minimalizaci odporu ke zménam ze strany zaméstnancti, dale pak jsou-li personalisté v roli
mediatort diskusi, vytvaii a fidi programy vzd€lavani a vycviku zaméstnanci ve

znalostech potfenych k uskuteciovanym zménam.
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Zabezpecovani pak zmén

Personalista miize vyuzit svych intervenci k vytvoreni paky zmén, které usnadnuji zmény

jako:

e procesy fizeni pracovniho vykonu, které pfispivaji k lepSimu propojeni cili
spolecnosti, tymt a jednotlivci a zvysuji povédomi o zadoucich normach vykonu,

e odmeénovani podle vykonu, které dokonce i kdyz neptisobi jako ucinny motivator,
muze slouzit jako nastroj, jimz se sd¢luje oCekavani organizace a jeji priority
v oblasti pracovniho vykonu,

e profilovani schopnosti, které detailn¢ objasiiuje pozadované schopnosti a poskytuje
zéaklad pro personalni fizeni zalozené na schopnostech v takovych oblastech, jako
je ziskavani a rozvoj pracovniki a jejich odménovani,

e programy soustavného rozvoje, které poskytuji ptilezitosti pro uceni, vzdeélavani
a rozvoj kariéry,

e programy organiza¢niho rozvoje tykajici se zlepSovani efektivnosti fungovani

organizace a jejich reakci na zmény.“ (ARMSTRONG, 1999)

Planovéani lidskych zdroji spocivd v odhadu velikosti a struktury budouci potieby
organizace po pracovni sile. Planovani lidskych zdroji pomaha organizaci tyto pracovni
sily zajistit v ptipad¢ potieby. Jako podklady pro planovani lidskych zdrojt slouzi formalni
nebo neformalni zdroje. Formalni zdroje pfedstavuje vyuziti statistickych analyz a predikci
¢asovych fad relevantnich ukazatelt, jako je napt. vyvoj nabidky lidskych zdroju nebo
vyvoj poptavky po produktech organizace. Neformalni zdroje vychézeji spiSe z expertnich
odhadt, at’ uz externich, nebo internich, napf. prizkum mezi vedoucimi pracovniky.
Neformalni zdroje mohou byt rizikové, nebot’” nemusi vzdy podavat spolehlivy obraz

0 predpokladaném vyvoji.

Cilem ziskdvani pracovnikil je ptilakéni nejlepSich uchazect na dané volné pracovni
pozice. Pro shodu mezi pozadavky organizace a nabidkou pracovnikii na volnou pozici je
zapotiebi provést analyzu pracovniho mista, jejimz vystupem je popis prace a nutné

predpoklady pracovnika pro vykon této pracovni pozice. (DONELLY, 1997)
7.1 Rizeni znalosti

Ukolem fizeni znalosti v organizaci je shromazd’ovani, archivace, komunikace a predavani
znalosti a védomosti akumulujicich se v organizaci a tykajici se procesti, metod a ¢innosti.
Rizeni znalosti se také zabyva tim, jak pracovnici ziskavaji, ptedavaji a rozsifuji své
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znalosti uvniti organizace. Definovana strategie fizeni znalosti poté napomaha ke zlepSeni
predavani a propojovani téchto znalosti a jejich napojeni na informace pro zlepSeni
nasledného procesu uceni téchto znalosti. Znalosti je mozné uchovavat ve fyzickych nebo
digitalnich databankéach, dokumentech, pfiruckach apod. Organizace pak tyto znalosti
muze $ifit za pomoci informacnich systému, schlizi, seminaid, kurzi nebo publikaci.

(ARMSTRONG & TAYLOR, Rizeni lidskych zdroji, 2015)

Znalosti muzeme zdkladné délit na explicitni a tacitni. Explicitni znalosti jsou
zaznamenany a je mozné je nadale systematicky tfidit a pomoci informacnich systémil
predavat dal. Tacitni znalosti jsou v mysli jednotlivce a jejich pisemna reprodukce
a nasledné predavani jsou slozité. Tacitni znalosti jsou ziskdvany na zakladé¢ osobni
zkuSenosti. Hlavnim problémem fizeni znalosti je pfeména téchto tacitnich znalosti na
znalosti explicitni. (NONAKA & TAKEUCHI, 1995) Jak uvadi Blackler (1995), lze
znalosti délit 1 v jinych rovinach: ,,Znalosti jsou mnohostranné a slozité, protoze jsou kon-
krétni i abstraktni, implicitni 1 explicitni, vS§eobecné i individualni, fyzické i dusevni, rozvi-

jejici se i statické, srozumitelné i zakodované." (BLACKLER, 1995)

Problémy pfii fizeni znalosti v organizaci nastavaji, kdyz je zapotifebi identifikovat
relevantni znalosti pro organizaci a hodnotit jejich vécnost a aktuilnost. Dal$im
problémem je sladénost strategie fizeni znalosti a podnikové strategie, kdy jiz existujici
znalosti Vv organizaci nemusi byt efektivné vyuzivany a byt v souladu s podnikovou
strategii. V pfipadé¢ nefungujici organizacni kultury a nedostatku divéry ze strany
pracovnikl ani nemusi dochazet ke vzniku nebo predavani znalosti mezi pracovniky.

(ARMSTRONG & TAYLOR, 2015)
7.2 Motivace

Motivace jsou vnitini hnaci sily ¢lovéka pro uspokojovani pocitovanych nedostatkt.
Motivovany pracovnik je piln€ pracujici, bez vykyvii ve své vykonnosti a orientovany na
dulezité cile. Proces motivace zacina u jedince neuspokojenou potiebou, tento stav
neuspokojeni vytvaii v jedinci psychické napéti a jedinec tak vykonava kroky a ¢innosti

sméfujici k uspokojeni svych potieb. (DONELLY, 1997)
Motivaci je mozno rozd€lit na dva typy, a to motivaci vnitini a vnéjsi.

Vnitini motivaci tvofi faktory, které si lidé sami vytvareji a jsou jimi ovlivnéni

k ur&itému chovani. Clovék tak motivuje sam sebe za cilem uspokojeni vlastnich potieb.
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Faktory tvofici vnitfni motivaci jsou odpovédnost, autonomie, moznost rozvijeni

dovednosti a schopnosti, zajimava a podnétna prace a moznosti kariérniho ristu.

Vnéjsi motivace je tvoiena odménami a tresty. Vnéj$i motivace mize mit intenzivnéjsi
ucinek, ale jeji ptisobeni ma vétsSinou kratkého trvani. Je tak tvoiena spise riznymi systémy

odmeénovani, které se v kazdé organizaci rizni. (DONELLY, 1997)

e Osobni rast — ptilezitost pro jedince plné realizovat svlij potencial.

e Autonomie zaméstnani — pracovni prostfedi, v némz vzdélany pracovnik mize
uspésné plnit pridélené ukoly.

o Uspé&sné plndni tikolti — pocit Gsp&snosti a spokojenosti vyplyvajici z prace, ktera
ma pro organizaci velky vyznam a je kvalitni.

e Penézni odmény — pfijem, ktery je odménou za pfispeéni pracovnika k uspésnosti

organizace a ktery symbolizuje miru jeho pfispéni.
7.3 Hodnoceni

Metody a piistupy pro hodnoceni pracovniki jsou pro manazery dilezitym nastrojem, jak
hodnotit vykon svych pracovnikd. Zvolené metody nebo piistupy pro hodnoceni

pracovnikll je vzdy zapotiebi pfizplisobit moznostem a typu organizace.

Hodnoceni podle stanovenych cilii neboli podle vysledki je metodou ¢asto vyuZivanou
pro hodnoceni manazerti a vedoucich pracovnikil. Pro realizaci této metody je zapotiebi
predem jasné stanovit cile, kterych ma manaZer dosahovat. Tyto cile by méli splhovat

pravidlo SMART a byt tak pro manazZery dosazitelné.

Hodnoceni na ziakladé plnéni norem je metodou pouzivanou pro fadové pracovniky na
nizkych urovnich hierarchické struktury organizace. Stanoveni optimalnich norem vSak
muze byt pro organizaci problematické. Vyhodou metody je jeji spravedlnost
a objektivnost. Vykonnost pracovnikii vSak nelze pométovat S pracovniky na pozicich

s rozdilnou naplni prace.

Volny popis byva doporucovan pro hodnoceni manazert a tvircich pracovnikid. Metoda
umoziuje postihnout rizné skuteCnosti z oblasti vykonu pracovnika. Nevyhodou je
nekonzistence hodnoceni mezi hodnotiteli. Hodnotitel pfidava 1 netimysiné déavku
subjektivity, popis tak miize byt ovlivnén na zaklad¢ osobniho vztahu mezi hodnotitelem

a hodnocenym.
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Hodnoceni na zékladé kritickych pripadi predpoklada, ze hodnotitel eviduje zdznamy
a popisy udalosti at’ jiz pozitivnich, nebo negativnich, které se v souvislosti s hodnocenou
osobou udaly. Nashromazdéné ptipady jsou pak vychodiskem pro konecné hodnoceni

pracovnika. Tato metoda je vSak velice narocna na cas hodnoticiho.

Hodnoceni pomoci stupnice, kterd mize byt Ciselna, grafickd nebo slovni. Metoda
umoznuje hodnotit kazdy aspekt pracovni ndplné pracovnika zvIast'. Metoda je univerzalné
pouzitelna a v praxi hojné vyuzivana. Problém byva ve spravném rozsahu kritérii, aby
dokazaly dostate¢né postihnout zkoumanou oblast a aby kritériim hodnotitel nebo

hodnoceny dokazal porozumét.

Checklist je typ dotazniku, kdy hodnotitel hodnoti pracovnika na zakladé plnéni kritérii,
na které je mozné odpoveédét binarn€, povétSinou tedy ,,ano“ nebo ,ne“. Konetné
vyhodnoceni checklistii provadi specialista. Metoda mlize byt naro¢na na evaluaci i tvorbu

checklistu, aby dokazal postihnout dostatecné mnozstvi relevantnich informaci.

Metoda BARS neboli klasifika¢ni stupnice pro hodnoceni pracovniho chovani. Metoda si
klade za cil hodnotit chovani pozadované k uspé$nému vykonavani prace. Metoda je
kombinaci hodnotici stupnice a checklistu, nezabyva se vSak vysledky, ale pracovnim
nasazenim. Vychazi se zde z ptedpokladu, ze odpovidajici pracovni nasazeni ma za
nasledek efektivni vykonavani pracovni c&innosti. Vyhodou je Zadouci zapojeni
hodnocenych pracovnikli do procesu piipravy hodnoticich kritérii. Nevyhodou je ¢asova

naro¢nost metody ve fazi ptipravy.

Assessment centre je metoda vhodna pro hodnoceni manazert, specialistid a firemnich
talentti. Vyhodou je komplexni posouzeni pracovnika a jeho schopnosti. Nevyhodou je
umélost vytvofenych podminek, v nichz kazdy hodnoceny pracovnik miize reagovat

odlisné od realnych podminek. (KOUBEK, 2009)
7.4 Odménovani

Odménovani pracovnikl je jednou ze zésadnich persondlnich ¢innosti. Dochézi zde ke
stietu z4ymi a moznosti mezi spoleCnosti a zaméstnanci. Systémy a metodologie
odménovani pracovnikl jsou rozsahlé a komplikované. V zakladu lze pracovni odménu
délit na penéZni a nepencézni. Nepenézni odména miiZze byt pracovnikiim vyplacena formou

benefitl nebo poukazi.
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Casova mzda je nejéastdji vyjadiena jako hodinova nebo mési¢ni ¢astka, kterou pracovnik
obdrzi za sviij vykon. Casové mzdy jsou nejzakladngjsi a nejpouzivangjsi formou
odménovani pracovnikii. Primarnim cilem Casovych mezd je vytvoifeni spravedlivého,
porovnatelného a prehledného systému odménovani pracovnik. Nevyhodou je

nedostatecny zfetel odménovani na odvedeny vykon pracovnika.

Ukolova mzda je vhodna pro odméiovani délnickych pracovnikd. Pracovnik je
odménovan za kazdou jednotku prace, kterou vykona. Pro vyuzivani systému tkolové
mzdy je zapotiebi zajistit méfitelnost vykonu pracovnika, a aby byl pracovnik schopen

tento vykon ovlivnit a mohl tak efektivné vyuzit sviij ¢asovy fond.

Podilovd mzda je uplatnovana v obchodnich c¢innostech nebo sluzbach. Odména
pracovnika je alespon z ¢asti zavisla na prodaném mnozstvi. Vyhodou podilové mzdy je
jeji pfimi vztah k vykonu pracovnika. Pracovnik vS§ak neni schopen plné ovlivnit v§echny

faktory ovliviigjici jeho pracovni vykon.

Mzda za znalosti a dovednosti vaze odménu za kvalifikovanost a efektivitu pracovnika.
Pro hodnoceni je zapotfebi vytvorit matici dovednosti a znalosti a jejich urovné.
Pracovnikovy znalosti a dovednosti jsou do této matice zafazeny a ohodnoceny a jsou
stanoveny piedpoklady irovni znalosti pro kazdou pracovni pozici. Zakladni mySlenkou
je odménovani znalosti a dovednosti, které jsou pro firmu relevantni. Problémem mitiZe byt
vyslednd nespecializovanost pracovnika na urcitou problematiku a nedostate¢na

diverzifikace znalosti ve spolec¢nosti.

Mzda za prinos je dana vysledky, kterych pracovnik dosahuje, a uplatiovanymi
schopnostmi. Mzda za ptinos tak v sobé integruje odménu za pracovni vykon a znalosti
a dovednosti pracovnika. Metoda je doporucovana jako vhodny nastroj pro motivovani

pracovnikl k vykonu a osobnimu rozvoji a ziskavani a udrzeni vzdélanych pracovnika.

Dodatkové mzdové formy zpravidla odménuji vykon nebo zasluhy pracovnika.
Dodatkové mzdové formy se vétSinou snazi doplnit ohodnoceni pracovnika, kde to bézné
metody hodnoceni neumoziuji. Tyto mzdové formy mohou byt vyplaceny periodicky nebo
jednorazové. Vyuziti dodatkové mzdové formy je vhodné piizpiisobit pozici hodnoceného

pracovnika. Mezi nejobvyklejsi dodatkové mzdové formy patfi:
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e Odmeéna za usporu Casu
e Prémie
e Osobni ohodnoceni
e (Odménovani zlepSovacich navrhl
e Podily na vysledcich hospodateni organizace
e Zaméstnanecké akcie
e Piiplatky
8 Lean management

Stihla organizace vykonava pouze ty ¢innosti, které jsou potiebné, vykonava je spravné
a rychleji nez konkurence s efektivnim vynakladanim zdroja. Organizace se soustfedi na
¢innosti a procesy pfidavajici hodnotu pro zdkaznika a minimalizuje pocet Cinnosti
a procesii, které hodnotu pro zdkaznika nezvySuji. Zdkladni mySlenkou S§tihlého
managementu je tak eliminace plytvani se zdroji a maximalizace hodnoty pro zdkaznika.

(KOSTURIAK & FROLIK, 2006)

8.1 Kaizen

Kaizen znamena proces neustalého zlepsovani, do kterého jsou zapojeni vSichni pracovnici
organizace. ZlepSeni vychazeji z lokalnich znalosti a zkuSenosti pracovnikii a diky
zapojeni téchto pracovniki do procesu dosahuji tito pracovnici vyssiho uspokojeni ze
seberealizace a prace, zapojeni napomaha k rozvoji jejich schopnosti a znalosti a ovliviiuje
kulturu organizace. Zasadni pro hodnotné vysledky je komplexnéjsi pohled na navrhované
zlepSeni, tedy jak ovlivni organizaci jako celek, a ne pouze jeji ¢ast. Dulezité je vénovat
pozornost 1 ndvrhim na zlepSeni s méné vyznamnym efektem. I touto pozornosti
a ohodnocenim dobrych feSeni management motivuje pracovniky k dalSi iniciativeé
a podpora ze strany vedeni organizace je v kaizenu kli¢ova. Cinnosti v podniku lze délit
na udrzovaci a zlepSovaci, ndplni kazdého pracovnika jsou obé¢ tyto Cinnosti, ale jejich
pomeér by mél byt odrazem hierarchického postaveni pracovnika, kdy se vy$§i management

vénuje spise zlepSovacim Cinnostem a fadovy délnik spise ¢innostem udrzovacim.

Kazdé zavadéni kaizenu je unikétni a je potieba jej vzdy pfizplsobit moZnostem dané
organizace, aby odpovidal jejim cilim, potfebam, kultufe a motiva¢ni orientaci

pracovniki. Dilezitou soucasti je vzdélavani zaméstnancu, kdy je zapotiebi naucit je
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identifikovat problémy, osvojit si zakladni metody feSeni problémut, komunikovat

a spolupracovat v tymu.

Pouzivanym systémem zlepSovani je workshopové zlepSovani. Workshopovy tym ma své
standardni obsazeni a za vyieSeni problému je zodpovédny vedouci pracovnik z oblasti, ve
které se zkoumany problém projevuje. Za usmériiovani ¢lend tymu k vyfeSeni problému je
zodpovédny moderator. Workshopy lze vyuzit hlavné pro generovani napadli na zlepSeni,
kdy se jedna hlavn¢ o brainstorming, dale je lze vyuzit pfi rozvijeni jiz existujicich napadi
anebo pfi feSeni pfedem stanovené¢ho problému. Workshopové zlepSovani je pracovniky

dobfe pfijiméano, nebot’ se oni sami podili na vzniku feseni.

Chybou, ke které ¢asto dochazi, je tvorba a implementace zlepSeni pouze ve vyrobnich
oblastech, $patné zvoleni metrik pro hodnoceni uspésnosti zlepseni, orientace manazert
pouze na vyznamna zlepseni a Spatné nastaveny odmeénovaci systém za zlepSovaci navrhy.

(KOSTURIAK & FROLIK, 2006)

8.2 MUDA

Plytvani neboli MUDA je ve vyrobnim procesu vse, co nepiidava vyslednému produktu
hodnotu a za co neni zékaznik ochoten zaplatit. Existuje sedm zakladnich druhtt MUDA,
jako je Cekani, zasoby, transport, zmetky, chyby ve vyrobé, nadprodukce a zbytecné
pohyby. Implementace MUDA vSak mlZe narazit u pracovnikil, nebot’ je zapotiebi zacit
zménou kultury organizace s cilem pozitivniho pfistupu pracovnikd ke zménam
a zdokonalovani jejich prace. Je zapotiebi pracovniky této filosofii naucit, aby vidéli
a rozliSovali plytvani v organizaci a rozpoznali pfinosy této metody. (BAUER, a dalsi,
2012)

8.3 Kaizen tym

Ukolem kaizen tymu je vyuZivat viechny nastroje k feSeni kazdodennich problémd
a rozhodovani na pracovisti, za které tym prevzal odpovédnost. Kaizen tym by mé¢l byt
tvofen pracovniky se spolecnym cilem neustalého zlepSovani své prace a svého pracoviste.
Je Zadouci, aby se odborné dovednosti a osobni schopnosti v tymu vzajemné¢ dopliiovali.
Vysledkem prace kaizen tymu je nejen odhaleni a analyzovani plytvani v organizaci, ale
I hledani konkrétnich pfi¢in a tvorba a implementace napravnych opatieni. (BAUER, a

dalsi, 2012)
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8.4 Metoda 5S

Metoda 5S je zékladni predispozici pro realizaci a implementaci dalSich pokrocilych metod
Kaizen a dalSich optimaliza¢nich metod a pfistupt. V ¢eském piekladu lze metodu uvést
jako 5U tedy utridit, uspotadat, udrzovat potradek, urcit pravidla, upeviiovat a zlepsovat.
Uttidit znamena roliSit véci na pracovisti na potfebné a nepotiebné a véci nepotiebné pak
odstranit. Uspofadat znamena roz¢lenit a umistit véci na pracovisti logicky tak, aby jejich
nalezeni a pouziti vyzadovalo minimum c¢asu a usili. Udrzovat potadek znamena uklid
pracovisté a eliminace zdroji zneéisténi. Ctvrtym krokem je navrhnuti standardd, které
napomahaji udrzovat dosazeny stav po realizaci prvnich tii krokt. Patym krokem
upevinovat a zlepSovat je minéno budovani kultury 5S, sebedisciplina ze strany pracovnikil
a kontrola souc¢asného stavu. Castym problémem pii zavadéni 5S je prekonani odporu
zaméstnancl ke zménam a chapani 5S ze strany pracovniki jako pravidelny uklid. (IMAI,
2008)

8.5 Value stream management

Management toku hodnot je zakladnim nastrojem pro analyzu plytvani v procesech ve
vyrobé, logistice, vyvoji nebo administrativé. Tok hodnot tvoii vSechny procesy, které
jsou na cesté¢ od vstupli materidlu k hotovému vyrobku. Management toku hodnot
umoziuje zobrazeni toku hodnot, jeho planovani a modelovani budouciho stavu. Pfinosem
managementu toku hodnot je sniZzeni pribézné doby vyroby, eliminace plytvani,
zjednoduSeni a lepSi pochopeni pribchu procesii a jejich souvislosti a zjednoduseni
systému fizeni. Problematické je vyuziti managementu toku hodnot v piipadé castych
zmén procestt a vyrobniho programu v organizaci. Grafické znazornéni toku hodnot je
je zapotiebi mapovat pfimo na piisluSnych pracovistich, jednotlivé verze je vhodné

nasledn& konzultovat v ramci tymu. (KOSTURIAK & FROLIK, 2006)

9 Predstaveni spole¢nosti

Spolecnost lze charakterizovat a predstavit po formalni strance, anebo charakterizovat
¢innosti a procesy v ni probihajici. V nasledujicich podkapitolach je formaln¢ piedstavena
spole¢nost a jsou popsany jeji procesy a ¢innosti s dirazem kladenym na persondlni

a socialni aspekty a inovacni aktivity.
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9.1 Charakteristika spolecnosti

Datum vzniku a zapisu:
Obchodni firma:

Sidlo:

Identifika¢ni Cislo:
Pravni forma:

Piredmét podnikani:

Spole¢nik:

Zikladni kapital:

Certifikace:

5. tnora 1991

Integrated Micro-Electronics Czech Republic s.r.o.
Tiemosn4, Plzetiska 1067, PSC 33011

14704021

Spolecnost s ru¢enim omezenym

Vyroba, instalace, opravy elektrickych stroji a pfistroj,

elektronickych a telekomunikacnich zatizeni

Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v prilohdch 1 az 3

zivnostenského zakona
Prondjem nemovitosti, bytii a nebytovych prostor

100% podil - Cooperatief IMI Europe U.A. 1076AZ

Amsterdam, Locatellikade 1, Nizozemské kralovstvi

239 100 000,- K¢

ISO 9001:2008
ISO 14001:2004

1SO 16949:2009

Spole¢nost Integrated Micro-Electronics Czech Republic s.r.o. (dale jen IMI) je pobockou

IMI Global inc., ktera ma celkem 17 pobocek v Evrop€, Americe a Asii. Nejvyssi vedeni

spolecnosti sidli na Filipinach. V roce 2011 koupila Integrated Micro-Electronics 100%

firmy EPIQ s.r.o. a nasledn¢ vznikla spolecnost Integrated Micro-Electronics Czech

Republic s.r.o. Spolecnost se v ¢esku zabyva vyrobou, vyvojem, montazi a opravami

elektronickych a telekomunikacnich zatizeni, kde mezi hlavni odbératele 1ze fadit vyrobce

komponent dodavajicich automobilovému priimyslu anebo pfimo firmy z automobilového

pramyslu.

Spole¢nost je jednim z hlavnich dodavateli v elektrotechnické vyrobé ve stfedni Evropé,

je poskytovatelem vyrobnich sluzeb v oblasti elektrosoucastek, polovodi¢ovych montazi
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a testovacich sluzeb. Mezi piednosti spolecnosti patii orientace na konkrétni potieby
zékaznika a poskytovani flexibilniho feSeni na miru zahrnujici ndvrh, vyvoj, vyrobu
a testovani. Spoleénost zaméstnava vice nez 350 zaméstnanc na plose pies 7740 m?
amuzeme ji tak fadit do stfedn¢ velkého podniku. Od roku 2011 zacala spolecnost
implementovat metody lean managementu, kdy byla pro tyto zdméry vytvofena nova

pracovni pozice. (CR, 2017)
MISE: S nadsenim vytvéaiet jedinecné produkty, jejichZ pouziti nasi partnefi preferuji.

VIZE: Byt vedoucim INOVATIVNIM partnerem v oblasti ZAKAZKOVYCH feseni.
Nasi ZAMESTNANCI poskytuji NEJVYSS{ kvalitu.

Obrazek 3 Organizacni struktura
Reditel l

L IT }- \asistentkﬂ

I T T . T - I T

1

T
Lidské
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9.2 Strategické cile a analyzy

Spole¢nost v minulych letech velmi investovala do novych zatizeni pro rozsifeni kapacit
vyroby a nakoupila tak novou vyrobni linku a dals§i prvky automatizace vyroby. Tyto
investice si vyzadala rostouci poptavka po produktech spolecnosti, ktera se pohybovala na
hranici produkénich moznosti a hrozilo tak mozné neuspokojeni pozadavki odbératelil
a nesplnéni nasmlouvanych objedndvek. Spolecnost také predpokldda ziskani novych
dlouhodobych odbératelli a nasledné zvySeni trzeb, zaroven chce diky novym investicim
a zvyseni efektivity prace snizit vyrobni naklady. Dalsi planované investice jsou pouze
mensiho rozsahu a budou se odvijet od vyvoje poptavky. Spole¢nost ma své stalé portfolio
vyrobki, které¢ se neustdle rozSifuje 1 s pozadavky odbératelli a pozadavky na ochranu
zivotniho prostiedi. Spolecnost se pohybuje na relativn€ stabilnim trhu, snazi se
diferenciovat od konkurence kvalitou svych vyrobku, flexibilitou a komplexnim fesenim
jednotlivych objednavek. Spolecnost se kvili nedostatku kvalifikovanych pracovnich sil

rozhodla vice investovat do automatizace vyroby.
9.2.1 Strategické cile
Spole¢nost IMI mé v soucasnosti dva strategické cile, a to:
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e Dosahnout obratu 50 mil. € nebo vice do roku 2020 s 5% ¢istou marzi

e Dosahnout proporci obratu 75 % automotive, 25 % pramysl v roce 2020
Pro podporu dosazeni strategickych cilt si spolecnost stanovila dil¢i strategické cile:

o Zefektivnit dorucovani vyrobki zakaznikim
e Snizit produkci nestandardnich vyrobki
e Eliminovat plytvani ve vyrobé

e Optimalizovat logistické procesy

Pro kontrolu plnéni vyse vytyCenych strategickych a dil¢ich cild si spole¢nost stanovila

KPI a jejich hodnoty, kterych by chtéla v roce 2020 dosahnout:

e PPM automotive <10 ppm

e PPM primysl < 250 ppm

e Vcasné doruceni (OTD) automotive = 100 %
e Vcasné doruceni (OTD) pramysl = 90 %

e Efektivnost (E2 )= 85 %

e Celkova vybavova efektivnost (OEE) = 88 %
¢ Dny na skladé = 65 dnu

9.2.2 Porterova analyza péti sil

Portertiv model je zakladnim nastrojem pro analyzu mezoprostiedi spole¢nosti. Model se

snazi analyzovat pét zdkladnich vlivi, které na spolecnost V mezoprostiedi piisobi.

Konkurence — Nejvétsimi konkurenty jsou Panasonic AVC Networks Czech, s.r.o. a TSE,
s.r.0. Spolecnost Panasonic AVC Networks Czech, s.r.0. vyuziva své vyrobky do produktt
urenych k prodeji konecnému spotiebiteli, dodavky na trhy B2B jsou od tohoto
konkurenta pouze narazové a nijak neohrozujici. Spole¢nost TSE, s.r.0. je tak jedinym
plnohodnotnym konkurentem. IMI ma vSak na trhu dominantni postaveni a v souc¢asné

dobé tak neni ani jedna z firem povaZovana za ohroZujici.

Potencialni konkurence — NejvEtsi potencialni konkurenci je trvaly vstup Panasonic AVC
Networks Czech, s.r.0. se svymi vyrobky na B2B trhy. Dal§imi potencialnimi konkurenty
jsou Foxconn CZ s.r.0., ktera disponuje stejnou vyrobni technologii jako IMI, soustfed’uje
se vSak pouze na trhy B2C a v soucasné dob¢ nejsou zndmy informace, ze by se tato

spolecnost chystala vstoupit na trhy B2B.
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Dodavatelé — Dodavatelem pro IMI jsou distributofi komponent. Spole¢nost IMI ma
smlouvu se ¢tyfmi témito distributory. Vzhledem K §iti portfolia nakupovanych komponent
a §if1 jednotlivych vyrobci kazdé z komponent je tento zpiisob ndkupu efektivné;si, nez
kdyby IMI méla smlouvu s kazdym z vyrobcu. Distributofi tohoto postaveni na trhu
nezneuzivaji a ndkupni ceny jsou mezi jednotlivymi distributory podobné. V dusledku této
skutecnosti vSak mezi distributory nepanuje vyrazna konkurence, a tak zde neni prostor
pro snizovani cen nakupovaného materialu. Prostiedi mezi dodavateli 1ze povazovat za

stabilni a pfedvidatelné a zasadni zmény se zde neodehravaji.

Ziakaznici — Zakazniky spolec¢nosti IMI jsou firmy v ramci Tier 2 — dodavatelé dodavatelt
do automobilového primyslu. Hlavnimi zakazniky jsou poté Kongsberg automotive se
zavody v Némecku, Rakousku, Polsku a Slovensku, TI Automotive AC, s.r.o., Grupo
Antolin, s.r.o. a Nidec Motors & Actuators GmbH. Mezi zakazniky je stabilni situace
a zadné zavazné problémy se soucasnymi odbérateli nejsou. V soucasné dob¢ se vedou
vyjednavani o mozném ziskani nového zakaznika v podob¢ spolecnosti Robert Bosch,

s.r.0., ktera by v piipad¢ uspéchu vyjednavani byla vyznamnym zakaznikem.

Substituty — Mezi substitut 1ze zafadit vyrobu za pomoci technologie 3D tisku, ktera mize
nabizet efektivnéjs$i a pokrocilejsi vyrobni technologii. Tato vyrobni technologie vSak

zatim neni vyuzivéana a plné pfipravena pro pouziti ve srovnatelném objemu vyroby.
9.2.3 PEST Analyza

Analyza PEST zkouma externi prostiedi spolecnosti, ve kterém se snazi identifikovat
ohroZeni a pftilezitosti relevantni pro spolecnost ve ¢tyfech zdkladnich oblastech. Vystup

PEST analyzy lze nésledné vyuzit ve SWOT nebo EFE analyze.

Politicko-legislativni faktory — Mezi legislativni faktory lze tadit pfijeti GDPR a potiebu
recertifikace 1SO IATF: 16 949. Dalsi faktor ovliviwjici spole¢nost je zakonik prace a jeho
mozné zmény v nasledujicich obdobich. S ohledem k tomu, Ze spolecnost je ¢lankem
v fetézci dodavatell do automotive, je mozné, ze kauza Dieselgate se mize v n¢jakych
diisledcich dotknout i1 spole¢nosti IMI, nebot’ nékteré produkty vyrdbéné ve spolecnosti

V sob€ nesou nahrany software.

Ekonomické faktory — Spole¢nost IMI obchoduje hlavné v cizich ménéch, ohrozuje ji tak
hlavné neptiznivy vyvoj kurzu CZK/EUR a EUR/USD s ohledem na prodej vyrobku
I nakup komponent. Dal§im faktorem ovliviiujici spolecnost je nedostatek kvalifikované

I nekvalifikované pracovni sily na pracovnim trhu.

45



Socialné-kulturni faktory — Ovliviiujicim faktorem je demograficky vyvoj obyvatelstva
a do budoucna pretrvavajici nedostatek pracovnich sil. Pro intelektudlné naro¢né pracovni
pozice je narocnéjsi nalézt vhodné uchazeCe s odpovidajicim vzdélanim nebo
osobnostnimi a intelektualnimi pifedpoklady. Moznost ¢aste¢né kompenzace nedostatku
pracovnich sil je mozno nalézt v otevienéjsi politice pfijimani zahrani¢nich pracovniku
a jejich lepsi pfijeti spolecnosti.

Technologické faktory — Mezi technologické faktory ovliviiujici spolecnost lze zatradit
zasadni vyvoj 3D tisku, ktery proti soucasné technologii pfinasi fadu vyhod. Tiskarny
s technologii pro podobné vyuziti zatim nejsou kapacitné schopny nahradit stavajici
vyrobni linky. Pripadné zdokonaleni a rozsifeni technologie 3D tisku by pro spole¢nost
IMI znamenalo zmatené investice do nedavno nakoupenych novych vyrobnich linek.
Dal$im faktorem jsou moznosti implementace novych navrhli na vys§i automatizaci

stavajicich linek.
9.2.4 EFE analyza

Mezi hrozby vyplyvajici z analyz 1ze do matice EFE zatadit ze socialné-kulturnich faktori
nedostatek zdroju, a to zdrojii materialnich a lidskych, kdy je na pracovnim trhu nedostatek
pracovnich sil. Ohrozenim pro spolecnost jsou z technologickych faktorti zdokonaleni
substitu¢ni technologie vyroby, kterd oproti stavajici technologii pfinasi i fadu novych
vyhod, dosud v$ak touto technologii neni mozno produkovat stejné mnozstvi vyrobki, tak
aby tento stav byl finanéné vyhodngjsi. Konkurence mize disponovat vyrovnanou az
pokrocilejsi vybavenosti technologii vyroby, v soucasné dob& se vSak konkurence

zam¢tuje na rozdilné trhy, anebo je jejich objem vyroby v porovnani se spole¢nosti IMI

zanedbatelny.

Jako ptilezitosti 1ze hodnotit nové technologie a moznosti automatizace vyroby spocivajici
v zavedeni technologie 3D tisku nebo nakupu modernéjSich vyrobnich linek dosahujicich
niz8i produkce nestandardnich vyrobkil a niZSich narokd na mnozZstvi potfebné obsluhy.
Prilezitosti je ziskdvani novych zdkaznikll z fad dodavatelti automobilového primyslu
anebo vyrobci elektroniky, a tim tak vice diverzifikovat portfolio svych odbérateli.
V souvislosti s potiebou zavedeni ISO TATF: 16 949 ve spole¢nosti Ize vytvorit do¢asnou

konkurenéni vyhodu pfi rychlém zavedeni a zaroven napomoct ziskani novych zakazniki

ocekavajicich vysokou kvalitu vyrobki.
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Tabulka 4 EFE matice

¢. O/T | Popis Vaha | Body | Celkem

T1 | Nedostatek zdroju 0,2 3 0,6
T2 Substitut technologie 0,25 1 0,25
T3 Pokrocilejsi technologie konkurence 0,1 3 0,3
O1 | Nové technologie automatizace 0,25 3 0,75
02 Potencialni nové trhy 0,1 2 0,2
O3 | Vyssi kvalitativni pozadavky na vyrobky 0,1 3 0,3

1 2,4

Zdroj: Interni dokumenty firmy (2018)

Vysledna hodnota z EFE matice je 2,4. Z této hodnoty je mozné usuzovat, Ze spolecnost
je pramérné citliva na zmény v externim prostiedi a okoli spolecnosti. Firma si tak vytvaii
rizné scénaie vyvoje strategického zaméru a mize se pii planovani spolehnout na minulé

trendy s lehkou rezervovanosti.
9.2.5 IFE analyza

Silnou strankou spolecnosti je technologickéd vybavenost stroji odpovidajicimi sou¢asnym
narokiim odbératelii. Spolec¢nost také nabizi zédkaznikiim moznost sledovani kazdého
vyrobku syst¢tmem X-trace. Diky tomuto systému je kazdy vyrobek dohledatelny
a v ptipadé odhaleni vyrobni vady tak lze rychle identifikovat postihnutou $arzi vyrobkd.
Spole¢nost ma jasné definovanou a strukturovanou strategii automatice na nasledujici roky
odpovidajici budoucim pozadavkiim na standardy vyroby a odpovidé predikcim vyvoje na

trzich.

Spolecnost se potykd s nedostatkem kvalifikované i nekvalifikované pracovni sily.
Nedostatek pracovnich sil je znat hlavné v oddéleni vyroby, proto spolecnost musela
urychlit svoji strategii automatizace vyroby, aby dokazala nadale uspokojovat pozadavky
V obsluze vyrobnich linek a nasledné tyto uchazece ve spolecnosti dlouhodob¢ udrzet.
Nedostatkem pracovniktl jsou postihnuty i vyssi pozice ve spolecnosti, kde chyb¢ji hlavné
vysokoskolsky vzdé¢lani lidé na pozice lean managementu a Ve vyvoji a rozvoji testovacich

platforem.
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Tabulka 5 IFE matice

¢. S/W | Popis Vaha | Body | Celkem

S1 | Technologie stroji na Grovni 0,25 3 0,75
S2 Sledovaci systém X-trace 0,1 3 0,3
S3 Odpovidajici strategie automatizace 0,2 3 0,6
W1 | Nekvalifikovani pracovnici 0,15 2 0,3
W2 | Nedostatek kapacit pro vyvoj testovacich platforem | 0,2 1 0,2
W3 | Nedostatek kapacit pro rozvoj testovacich platforem | 0,1 2 0,2

1 2,15

Zdroj: Interni dokumenty firmy (2018)

Vyslednd hodnota IFE matice je 2,15. Z této hodnoty je mozné zhodnotit pozici spole¢nosti
Vv mozZnostech plnit své strategické cile jako priimérnou. Je tedy na zvazeni managementu,
zda je spolecnost skuteéné schopna splnit své strategické cile v pIné $ifi a zda je piipadné

toto nesplnéni pro spolecnost ohrozujici.
9.2.6 Shrnuti

Strategické cile, které si spolecnost vytycila, lze povazovat za ambiciozni, nejsou vSak
zcela nesplnitelné. Cil dosahnout v roce 2020 obratu aspon 50 mil. € je mozno s ohledem
na piedchozi vyvoj pfedpokladat, ze spolecnost bude schopna se svému cili pfibliZzit, ne ho
vSak naplnit. Pokud méla spole¢nost v roce 2016 obrat 676 mil. K¢ a obrat se oproti roku
2015 zvysil o 87 mil. K&, Ize ptedpokladat, ze spole¢nost tohoto cile nebude plné schopna
dosadhnout, mize se vSak vytyCenému cili redln€ priblizit. Stanovené dil¢i cile a jejich

kontrola pomoci sledovani klicovych indikéatorti na sebe logicky navazuji a dopliuji se.
9.3 Realizované metody v organizaci
System Engineering

Spole¢nost IMI se intenzivné zamétuje na nové inovace a myslenky. Diikazem je zaloZeni
oddéleni System Engineering, které se zabyva pravé technologickymi inovacemi a jejich
implementaci. Podnéty pro nové inovativni myslenky jsou ziskavany v ramci vyzkumu,
ktery provadi pracovnici oddéleni, anebo na zaklad¢ podnétu ostatnich pracovnikd.

DalSimi zdroji napadd jsou rtzné technologické veletrhy, technologické novinky
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a vyzkumy z oblasti automatizace. Vhodné pro sledovani trendil je pfipadné i sledovani
inovaci jinych zahrani¢nich instituci, jako jsou Americka armada nebo Darpa, které mohou
byt inspiraci pro nové myslenky, které mohou byt pfeneseny podnikovych podminek.
Pracovnici mohou piinaSet podnéty v podobé problému, které je zapotiebi vyiesit,
a pracovnici oddéleni nasledn¢ hledaji mozné zplisoby feSeni a selektuji mozna
nejefektivnéjsi feseni, ktera jsou postoupena ke schvaleni vrcholovému managementu
V jinych ptipadech, zvlasté pak ze strany vrcholového vedeni, ale i vedoucich pracovnik,
je sieSenym problémem predstavena i predstava feSeni nastalého problému. Ukolem
pracovnikli oddéleni System Engineering je nasledn¢ zhodnotit proveditelnost
predstaveného feSeni a ptipadné navrhnout jeho modifikaci. Jednou mési¢né prezentuji
pracovnici oddéleni System Engineering pted vrcholovym managementem své inovativni
napady ramci tzv. Industrial review, které shrnuje tyto népady z riznych oblasti a jejich
proveditelnost vyuziti ve spolegnosti. Ctvrtletnd jsou zhodnoceny stavajici vysledky
a hlavni inovativni zaméfeni odd¢€leni a je podle potieby pozménéno tak, aby napomahalo
napliiovat strategické cile spolecnosti a vice se soustfedit na intenzivnéji sledované
projekty. Kromé tvorby novych inovacnich feSeni a myslenek je oddéleni zodpovédné za
kontrolu a pribézné vyhodnoceni stavajicich a jiz zavedenych inovativnich feSeni.
V pfipad€ nelspéchu implementace inovativniho feSeni nebo realizace nékterého
Z projektit je projekt za spoluprace vrcholového managementu reverzné kontrolovan
a vyhodnocovan kazdy uskutecnény krok, dokud neni nalezena pfi¢ina nelspé$né
realizace. Identifikovand pfiCina neuspéchu je hloubkové prozkoumédna a nasledné

prezentovana a evidovana pro minimalizaci pravdépodobnosti jejiho opakovani.
Lean meeting

Na lean meetingu jsou pfitomni vedouci odd€leni a feditel. Lean meeting se zabyva
optimalizaci vyroby, optimalizaci vyrobnich toktll, vyuzivani pracovnich ploch, vyrobnich
Casu a tokt hodnot. Svoji povahou se tyto meetingy blizi praci kaizen tymu a také se zde
pouzivaji metody z lean managementu. Pracovnici prezentuji soucasné vysledky z jiz
implementovanych optimaliza¢nich projektii a zaroven se stanovuji nové cile a problémy,
které je zapotiebi fesit. Pro feSeni téchto problému jsou stanoveny projekty, jejichz vedeni
je pfifazeno nominovanému project leaderovi. Vzhledem k tomu, Ze se optimalizace tyka
vyroby, je jako project leader jmenovana vétSinou osoba, ktera vyrobek k optimalizovani

zavadéla do sériové vyroby. Project leader ma za tkol identifikovat zdroj problému

a popsat soucasny stav. Nasledné project leader navrhne feSeni zkoumaného problému.
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Béhem prace na optimalizaénim projektu spolupracuje project leader i s pracovniky

Z jinych odd¢leni.
PDCA diagram

Diagram PDCA se ve spoleCnosti pouzivd velice Casto. Diagram se sklada ze Ctyt
jednoduchych kroki, a to naplanuj, proved’, kontroluj, jednej. Naméty, které se touto
metodou realizuji, mize vznést jakykoliv pracovnik. Jako v pfedchozim ptipade je
nominovan project leader, ktery se v dané problematice nejlépe orientuje a cely projekt
fidi. Soucasné pokroky a mozné vysledky z napldnovaného projektu se prezentuji
vedoucim pracovnikiim. Pfipadné pripominky od vedoucich pracovnikii se do projektu
zapracuji a v pfipad¢, ze je projekt proveditelny a ptinasi uzitek, je na vedoucich
pracovnicich, zda je jeho realizace schvalena. PovétSinou jsou takovéto projekty
odsouhlaseny a nésledn¢ se sleduji zmény a porovnavaji se stavy pred a po realizaci
projektu. Jestlize je projekt funkéni a piinasi spoleCnosti uzitek, je uspésné dokoncen, a tim
je jedna iterace PDCA diagramu realizovana. Po celou dobu je project leaderovi
k dispozici $ablona pro realizaci PDCA projektu, které se drzi a ktera mu napomaha projekt

realizovat. Tato Sablona ma vyhodu ve své jednoduchosti a piehlednosti.
9.4 Personalni systém v organizaci

Spolecnost se snazi byt moderni a pokrokovou organizaci, k tomu ji napomahaji
implementace modernich metod a technik fizeni lidi. Obecné pracovni a organiza¢ni klima
1ze ve spole¢nosti charakterizovat jako vstficné a oteviené. Ve spolecnosti je kladen diraz
na pozitivni a nekonfliktni interpersonalni vztahy. Organizace a komunikace pracovnikt

neni ptimo fizena formalnimi a byrokratickymi ptedpisy.
Ziskavani a vybér pracovniki

Ziskavani novych pracovnich sil ma ve spolecnosti na starost personalni oddéleni. Pro
osloveni potencidlnich pracovniki je vyuZivano inzerce, zndmosti mezi stavajicimi
pracovniky, osloveni difive odmitnutych uchazeci, headhunting a spoluprace s ifadem

prace.

Pti vybéru pracovnika jsou manazery pro kazdou volnou pozici pfedem stanovena kritéria,
ktera by mél uchaze¢ o danou pracovni pozici naplitovat. Tato kritéria spocivaji v irovni
dosazeného vzdélani, praktickych zkusenostech a posouzeni integrity 0sobnosti uchazece

a jeho psychického rozpoloZeni.
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Po prichodu vybérovym fizenim je novy pracovnik prvni tyden na tzv. bootcampu, kdy je
seznamovan s chodem spolecnosti, a kazdy den je tematicky zaméfeny na urcitou
problematiku, kterd je mu pfedstavovana piidélenym manaZzerem nebo mentorem.
Pracovnik je tak rychle sezndmen s chodem spolecnosti a je mu vstépovano mysleni

a fungovani organizacni kultury ve spole¢nosti.

Béhem prvnich tif mésict, které jsou zakonnou zkusebni dobou, je pracovnik zafazen do
tzv. procesu onboarding, béhem kterého je jiz teoreticky seznamen s chodem spole¢nosti
a nyni je zaucovan po praktické strance. Pracovnik tak zacini pracovat na své budouci
pozici a prakticky se seznamuje s pfislusnou problematikou. Dale je seznamen s tim, jaké
znalosti a zkuSenosti by mél po tiech mésicich ovladdat. Béhem prvnich tii mésict
zpracovava také tzv. onboardingovy projekt, ktery obsahuje novy napad na zlepSeni
vychazejici z jeho dosavadni praxe a zkuSenosti a ktery zle aplikovat V prostiedi
spolec¢nosti. Tento projekt poté na konci zkuSebni doby prezentuje nadiizenym
pracovnikiim a nasledné je mu manazery na zaklad¢ jeho prezentace projektu a hodnoceni
vykonu sdé€leno, zda snim bude navazana dlouhodoba spoluprace. V piipadé, kdy
pracovnik osobnostné a profesné kritériim vyhovuje, ale nezvlada ptidélenou pracovni

pozici, je mozno ho jesté v dob¢ zkusSebni lhiity pretadit na jinou obsazovanou pozici.
Vedeni a Fizeni pracovniki

Zpiisob vedeni pracovniku je odvisly od Grovné hierarchické struktury ve spolecnosti.
vice direktivniho stylu fizeni pracovnikill, kdy mistr vyroby jasn¢ vydava pokyny svym

podfizenym pracovnikiim.

Naopak ve vy$§im managementu je vice vyuzivano coachingu podfizenych pracovniki.
ManaZer je tak svému podiizenému mentorem pii hledani feSeni problému a snazi se ho
navést na spravnou cestu. Tento styl vedeni tak spiSe podporuje iniciativu ze strany
podfizenych pracovnikl. Pfi rozhodovani o feSeni dané¢ho problému je vice vyuZivano
polo-demokratického vedeni, kdy ma kazdy pracovnik pravo vysvétlit sviij nazor a divod
pro navrhované feSeni. Jednotlivé nazory a pohledy jsou nésledné prodiskutovany

a dochazi ke konsenzu.

Na niz8ich urovnich vedeni jsou sestavovany mensi tymy o nékolika pracovnicich, které
se zabyvaji hledanim feSeni operativnich problému. Tyto tymy slouzi hlavné jako mozZnost

pro vychovu a rozvoj vlastnich zaméstnancti. Kazdy pracovnik tymu si jednou tydné
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ptipravi pfednasku na dané téma a toto pak prezentuje ostatnim ¢lentim. Tyto aktivity tak
slouzi jako vlastni vzdé€lavaci kurzy pro zaméstnance a davaji moznost pracovnikiim
projevit svoje kvality a schopnosti, diky kterym mohou byt nasledné vybrani jako talenti

do vyssich struktur fizeni.
Hodnoceni pracovniki

Hodnoceni pracovnikii probihd jednou do roka. Jedna se o individudlni pohovory manazera
se svymi podfizenymi, kdy je s pracovnikem probirana jeho dosavadni prace a smér,
kterym by se chtél pracovnik ve spolecnosti ubirat. Manazer tvofi jako vystup pohovoru
slovni hodnoceni pracovnika a pfizpisobi tomu piipadné jeho planovany rozvoj.
Pracovnici také vypliuji sebehodnotici dotaznik, jak vnimaji sami sebe ve spolecnosti
a svoji odvedenou praci. V rdmci testu sebehodnoceni mize kazdy pracovnik vyuzit volné

odpovédi, je-1i zapotiebi.
Odménovani pracovniki

Vyse odménovani pracovniktl ve spolec¢nosti je zavisla na dvou slozkach. Prvni slozkou je
pevné stanovena castka zakladni mzdy, ktera je stanovena pro kazdou pracovni pozici.
Druhou slozkou jsou odmény na zaklad¢ plnéni stanovenych KPI pracovnikem. Jde tedy
0 to, jak pracovnik napliiuje urcité metriky své prace, napi. na kolika projektech za
sledované obdobi pracovnik spolupracoval, o kolik sekund pracovnik zrychlil takt linky

apod. Dal§i moZnosti odmény jsou osobni hodnoceni pfiznana nadfizenym pracovnikem.

Pracovnici nejsou za nové a inovativni myslenky a napady odménovani piimo. Tvorba
téchto myslenek a napadl je povazovana za soucast prace. Tato aktivita pracovniki je
odménéna osobnim ohodnocenim a plnénim osobnich KPI, které se z pohledu pracovnika

projevi jako navySeni odmény k pevné ¢asti mzdy.
Rozvijeni a vzdélavani pracovniki

Pracovnici jsou jednou rocn€ hodnoceni svymi nadiizenymi na zékladé mnoha
kompetencnich charakteristik, napt. jaké si pracovnik osvojil znalosti a dovednosti a na
jaké trovni. Pro kazdou pracovni pozici jsou piedem stanoveny piedpoklady dosahované
urovné téchto kompetenci. Na zéklad¢ porovnani jsou shledany ptipadné nedostatky na
stran¢ pracovnika a na zakladé téchto nedostatkii je pracovnikovi sestaven plan pro
nasledujici rok zaméfeny pravé na rozvijeni nedostateénych kompetenci. V piipadé, kdy
je predpoklad povySeni pracovnika na vyssSi pozici, je u néj zapocCat proces rozvijeni
znalosti, které by mohl na své budouci pozici potiebovat.
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Rozchod s pracovniky

Ve spolecnosti je na odchod pracovnikli hledéno jako na odchod znalosti. Jestlize vSak
S pracovnikem musi byt rozvazan pracovni pomer, jedna se s nim eticky a empaticky. Pied
rozhodnutim o rozvazani pracovniho poméru ze strany managementu se manazeti snazi
podat pracovnikovi signaly, Ze jeho pracovni vykon neodpovida predpokladim. Manazer
S pracovnikem muze vést osobni rozhovor a pracovnika upozornit na pracovni oblasti,
které je zapotiebi zlepSit, a navrhnout plan rozvoje téchto oblasti. Jestlize pracovnik
spole¢nosti vyhovuje osobnostné a svym piistupem, je mu V ptipadé moznosti ve

spole¢nosti pfifazena jind pracovni pozice.

V piipad€, ze je o rozvazani pracovniho poméru rozhodnuto, sdéluje tuto skute¢nost
pracovnikovi jeho nadiizeny. Nadtizeny pracovnik si k sobé samoziejmé muze ptizvat
pracovnika z persondlniho oddéleni, ktery se snazi proces pro obé€ strany ulehcit
a moderovat. Nadfizeny pracovnik ma strukturované postupy, které musi s pracovnikem

pted ukoncéenim pracovniho poméru provést.

Zakladem je jasné vysvétleni a odivodnéni, pro¢ musi byt s pracovnikem pracovni
smlouva rozvazana, a nadale jiZ za sou¢innosti personalniho oddéleni pracovnika provést
celym procesem. Z etickych hledisek se samoziejmé hledi na to, aby s pracovnikem nebyla
rozvazana pracovni smlouva v obdobi vyznamného kalendainiho data pro pracovnika
a hledi se i na jeho rodinnou situaci. Na Uplném konci tohoto procesu je pracovnikem
vyplnén vystupni dotaznik, ktery dava spolecnosti zpétnou vazbu, jak se chova ke svym

zam¢stnancim a dava ji podnéty k dalSimu zlepSovani.
9.5 Zhodnoceni organizace

Spole¢nost Integrated Micro-Electronics Czech Republic s.r.o. je pobockou silné
mezinarodni spolecnosti. Této Ceské pobocce se na mistnim trhu velice dafi a vybudovala
si povest silné a inovativni spole¢nosti. Tuto pozici podporuji jeji strategicke cile, které se
daji oznacit za ambiciozni, ne vSak nesplnitelné. Pro podporu téchto strategickych cili si

spolecnost stanovila logicky se dopliyjici dil¢i cile a logické a jasné metriky.

Z analyz vyplyva, ze spoleCnost by se méla pfedné¢ zaméfit na otazku materidlniho
a lidského zasobovani. Dale by se spoleCnost mohla hloubéji zabyvat novymi
technologiemi vyroby, které ohrozuji soucasné fungovani spolecnosti, sledovat
a predikovat vyvoj v této oblasti a piipadn¢ si klast za cil vytvoreni akéniho planu pro

piijeti a implementaci novych technologickych postupii vyroby, které nejsou kompatibilni
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se souc¢asnym vyrobnim vybavenim spole¢nosti. Spolecnost sice disponuje svoji strategii
technologického rozvoje, je vSak na zvézeni hodnoceni vyvoje trhu a pozadavkl na
standardy, zda je tato strategie dostateCné aktualni a postihuje dostatecné vsechny
vyvojové tendence. Dalsi oblasti, které je dle analyz nutno vénovat pozornost, jSou
moznosti osloveni novych odbératelll a vyhledani moznych trhli pro své vyrobky, na
kterych firma doposud neoperuje. S ohledem na strategické cile a ptilezitosti novych trhti
je zapotiebi sledovat podrobné vyvojové trendy v automotive a tomu pak pfizpusobit

vyhledani novych potencidlnich odbérateli.

Zajimavym namétem pro inovace ve spolecnosti mize byt implementace inteligentni
automatizace, ktery je popsan v kapitole 2.1. Tato implementace mize ve spole¢nosti
zlepsit kvalitu HR systému a alokovat pracovni kapacity do jinych oblasti ve spole¢nosti.
Trend, popsany v kapitole 2.2, hovofici o mentorovani pracovnikii je ve spole¢nosti
castecné zaveden na vySich urovnich fizeni, kde je vice uzivan coaching pracovniki ze
strany nadfizenych, ktefi ale disponuji vét§imi zkuSenostmi v problematice. Trendy
popsanymi v kapitole 2.3 se spole¢nost zabyva z ¢asti. Ve spole¢nosti jsou realizovany
kroky k vyssi digitalizaci HR oddéleni a je kladen diraz na analytické mysleni pfi vychové
pracovniki. Ostatnimi popsanymi trendy se vSak spolecnost nezabyva a Ize zde tedy nalézt
prostor pro zlepSeni. Z trendi popsanych v kapitole 2.4 se spole¢nost snazi napliovat
flexibilitu a rychlost adopce novych inovaci prostiednictvim zavedeného systému kaizen.
Digitalnimi inovacemi se vSak vzhledem ke svoji povaze spole¢nosti pfili§ nezabyva.
Hodnoceni pracovnikl a vyvojové trendy v této oblasti, popsané v kapitole 2.5, mohou byt
pro spolec¢nost velice inspirativni. V této problematice se spolecnost drzi jiz zavedenych
systémui, z vysledky vyzkumu v kapitole 10.1 Ize v8ak usuzovat, ze pracovnici by urcitou

inovaci v této oblasti s cilem vyssi podpory inovaci ocenili.

Spolecnost mlize byt povaZzovana za inovacni firmu, nebot’ lze fici, Ze napliiuje obecné
rysy uspésné inovacni firmy, jaké stanovil (VEBER, 2016) a které jsou zminéné v kapitole
3.4. Organizacni kulturu ve spole¢nosti 1ze hodnotit jako vyspélou, nebot’ se zde dostateéné
nachazeji a jsou snadno identifikovatelné charakteristické slozky organizacni kultury, jako
jsou hodnoty, normy, artefakty a styl fizeni Tyto slozky jsou zdsadné ovlivnéné filozofii a
metodami pochazejicich z lean managementu a kaizenu. Vyuzivany styl vedeni
pracovnikil zavisi na sledované tirovni hierarchické struktury, obecné je upiednostiiovany
styl coachingu pracovnikl a snaha o dobr¢ interpersonalni vztahy. Tento styl fizeni mtize

napomoct lepSimu S$ifeni organiza¢ni kultury mezi zaméstnanci za predpokladu, ze
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coachujici pracovnici jsou s touto kulturou seznameni a uplatiuji ji. Jedna se tedy o styl
predavani shora dolt, kdy management predava a vstépuje organizacni kulturu mezi své
pracovniky. Pfistup k vedeni pracovniki se nasledné promita v ostatnich slozkach
organizaéni kultury, kde lze naptiklad v artefaktech nalézt vliv metody 5S, ktera je popsana
v kapitole 8.4. Hodnoty a normy jsou ve spole¢nosti, jak je vySe zminéno, ovlivnény lean

managementem a kaizen filosofii usilujici o neustalé zlepSovani ve vSech oblastech.

Organizacni kulturu ve spolecnosti Ize poté nejvice charakterizovat jako klanovou kulturu,
popsanou Vv kapitole 6.1, ktera ve spole¢nosti na vétsiné hierarchickych Grovni dominuje.
Typem organizacni struktury, popsané v kapitole 6.2, 1ze spole¢nost dle charakteristik
povazovat za organickou organizacni strukturu. Zvolené typy vedeni pracovnikl
a charakteristiky organiza¢ni kultury lze hodnotit jako podporujici inova¢ni mysleni

a rozvoj zaméstnanci a podporujici dosazeni vytycenych strategickych cilti spolecnosti.

Ziskavani pracovnikil ve spolecnosti je strukturované a ma svoje jasna kritéria. Pfijimaci
proces dava uchaze¢im moznost projevu svych znalosti a dovednosti. Béhem procesu jsou
uchazeci dostatecné sezndmeni s organizacni kulturou, chodem spolecnosti a svoji budouci
pozici a spolupracovniky. Pracovnici jsou vedeni odpovidajice svému hierarchickému
zafazeni. | na nizsich urovnich je vSak vyuzivano tvorby tymu a pracovnich skupin, jez
mohou mit dobry vliv na pracovni klima mezi pracovniky, je-li zachovano piatelské
prostiedi mezi pracovniky. Kvalitni a pfesny vybér pracovnikili na pracovni pozice zajisti
sniZeni fluktuace pracovnich sil, a tim tak snizi ndklady spolecnosti, které se se ziskdvanim

a zau¢ovanim pracovnika nesou.

P#i motivovani pracovnikd, jak je popsano v kapitole 7.2, je dosahovano dostate¢né urovné
vnitfni 1 vn&jsi motivace. Hodnoceni pracovnikii se zakladda na pohovorech
a sebehodnoticich testech. Za neobvyklé lze povazovat to, Ze tyto pohovory vedou
nadfizeni pracovnici namisto pracovnikii personalniho oddéleni. Spole¢nost tak ziskava
hlavné obraz o vedeni pracovnikii smérem shora dolt, ale jiz se vyznamnéji nezabyva
moznosti hodnoceni vedoucich pracovniki jejich pofizenymi. V této problematice Ize

identifikovat prostor pro zlepsujici navrh v organizaci.
Pro odménovani pracovniki a jejich vykonu je ve spole¢nosti vyuzivano pevné a vykonové
slozky mzdy. Pevnou slozku nejvice tvofi, podle popisu v kapitole 7.4, ¢asova mzda, ktera

tvori vétsinu pevné slozky mzdy, a mzda za znalosti a dovednosti, ktera souvisi s pracovni

pozici a kritérii, ktera jsou na pracovnika na dané pozici kladena. Pro vykonovou slozku
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mzdy vyuziva spole¢nost stanovend KPI vykonu pracovnika a jejich uroven naplnéni. Tato
metoda hodnoceni tak, podle kapitoly 7.3, nejvice odpovida hodnoceni na zakladé plnéni
norem a hodnoceni pomoci stupnice. Hodnoceni na zaklad¢ KPI je nasledn¢ odménovano,
jak je uvedeno v kapitole 7.4, pomoci dodatkové mzdové formy Vv podobé osobniho

ohodnoceni, prémie, odmén za zlepSovaci navrhy a priplatk.

Rozvoj znalosti u pracovnikli je fizen jejich nadfizenym, kdy je zkouman soulad
pozadované a dosahované urovné znalosti a dovednosti. Na zéklad¢ tohoto souladu je
pracovnikovi stanoven plan pro rozvoj na ptisti obdobi. Hodnoceni dosaZenych schopnosti
a dovednosti u pracovnika mize byt subjektivni slozitou a naro¢nou ¢innosti, nadiizeny
pracovnik je nejvice kompetentni ke zhodnoceni dosahované trovné u pracovnika.
Vzhledem k mozné naro¢nosti a moznému nesouladu mezi nazorem na hodnoceni
vedouciho pracovnika a hodnocené¢ho pracovnika je vSak mozné uvazovat, zda by pfi
tomto procesu nem¢l asistovat pracovnik personalniho oddéleni, ktery mize do procesu

vnést novy pohled na problematiku.

Béhem procesu ukonéeni pracovniho poméru s pracovnikem, je vykonavatelem procesu
nadfizeny pracovnik, v pfipadé¢ potieby muize pozddat o pfitomnost pracovnika
personalniho odd¢leni. I v tomto pfipadé¢ mize byt vhodné posilit moznosti pracovnika
personalniho oddé¢leni, ktery mize byt v této problematice schopnéjsi a miize zajistovat

staly standard tohoto procesu nezavisle na pfitomnosti nadiizeného pracovnika.

Spole¢nost disponuje vlastnim oddélenim System Engineering, které se zabyva inova¢nimi
aktivitami. Svym zamétenim odpovida toto oddéleni, podle kapitoly 3.1, nejvice zaméfeni
na inovace technologické, které tvoti vétSinu aktivit tohoto odd€leni. Pracovniky v tomto
oddéleni pak mizeme povazovat za inovacni tym. Tento pracovni tym nasledné
charakterizuji znaky, které jsou popsany v kapitole 5.1. Na zakladé popisu mizeme toto
oddélni povazovat za kombinaci tymi i pracovnich skupin, kdy zélezi na povaze feSené¢ho
problému. Spolecnost se v tomto oddéleni dlirazné nezaméfuje na vybér pracovnikil
a nezkouma jejich charakteristiky, jak je popsano v kapitole 0. Sta¢i, kdyZ pracovnik splni
obecné stanovené pozadavky na pracovni pozici. Spolecnost piili§ nezohlednuje celkové
sloZzeni tymu. V ramci oddéleni se nasledné uzivaji hlavné inovacni metody popsané
v kapitole 4.1 a 4.3. Metody kreativniho mysleni, zvlasté poté analogie a brainstorming, se
pouzivaji hlavné pro hleddni moznych feseni zkoumanych problémul a metody hodnoceni

namétu se pouzivaji pro zhodnoceni moznych scénait, jak zkoumany problém fesit.
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Ve spolecnosti se konaji lean meetingy, kterych se ucastni vedouci pracovnici jednotlivych
oddéleni a management. Organizace a prace pracovnikll na t€chto meetinzich odpovida
kaizen tymuim, které jsou popsany Vv kapitole 8.3. Lean meetingy se zabyvaji moZnostmi a
navrhy optimalizace vyroby, podle Tabulka 1 Schéma Kklasifikace fadt inovace poté
aktivity lean meetingu smétuji nejvice do oblasti racionalizace a kvalitativni kontinualni
inovace. Vyuzivané metody na lean meetingu, popsané V kapitole 4.2, napomahaji
k identifikaci zkych mist a moznosti v optimalizaci vyroby. Dal$imi vyuZzivanymi
metodami jsou poté MUDA, popsana v kapitole 8.2, a sledovani toku hodnot, ktery je
popsan V kapitole 8.5.

Diagramy PDCA jsou ve spole¢nosti ¢asto pouzivanou metodou. Zpravidla je sestavovan
pro jiz rozpoznany problém, a tak se zde vyuzivaji hlavné metody hodnoceni namétda,
popsané v kapitole 4.3, vyuzivané pro hodnoceni moznych scénaii feSeni problému.
Kromé metod posuzovani ndméta je ve spolecnosti ¢asto vyuzivano rozdéleni moznych
scénait feSeni do dvou rovin, a to dle jednoduchosti implementace a sily ovlivnéni, jak
znazornuje obrazek nize.

Obrazek 4 Posouzeni implementace feSeni

Implementation ease and impact of efficiency approaches
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Zdroj: Interni dokumenty spole¢nosti (2018)

Casto se stava, Ze je rozpoznan problém, tedy nasledek, ale neni piesné identifikovana
pfi¢ina. Pro identifikaci je Casto vyuzivanou metodou sestaveni Ishikawova diagramu

k dohledani zakladni pti¢inu vzniku problému.

10 Dotaznikové Setfeni a navrhy na zlepSeni

Pro ziskéani informaci, jak na ¢innosti a aktivity firmy nahliZeji zamé&stnanci spolec¢nosti,
bylo realizovano Setfeni ve formé dotazniku zabyvajiciho se touto problematikou.
Vzhledem ke slozitosti a komplexnosti této problematiky byl pro vyzkum zvolen jiz
vytvoteny strukturovany dotaznik (ptiloha A) zabyvajici se touto problematikou. Zvoleny
dotaznik je ptevzat z literatury (TIDD, BESSANT, & PAVITT, 2007), kde je i znazornén
zpusob evaluace odpovédi respondentii. Vysvétleni jednotlivych tvrzeni a jejich mozné
pfi¢iny a moznosti zlepSeni jsou dostupné v online dokumentu. (innovation-portal.info,
2013) Dotaznikové Setfeni se zabyvalo pohledem pracovnikii na fizeni inovaci ve
zkoumané spolecnosti, kdy respondenti na hodnotici stupnici hodnoti, jak se ztotoznuji
S uvadénymi tvrzenimi v dotazniku. Evaluace dotazniku zanasi vysledky do péti dimenzi,
a to: strategie, u€eni, vazby, procesy a inovativni organizace. Evaluace tedy napoméaha
identifikovat kritické oblasti, ve kterych je moZné se zlepSovat a v jakych otazkach vice

spolupracovat a komunikovat se svymi zaméstnanci.

Dotaznik byl pracovnikiim osobné ptfedan K vyplnéni a rozeslan na pracovni emailové
schranky. Sbér dat probihal v obdobi od 9. 4. do 15. 4. 2018. Po domluvé se spolec¢nosti
bylo rozhodnuto, Ze vyplnéni dotazniku bude dobrovolné a nebude od pracovnikil nijak
vyzadovano nebo vymahéno. Z dotaznikového Setieni byly vylouceni vedouci pracovnici,

aby vysledky odrazeli vnimani fadového pracovnika.
10.1 Vysledky dotaznikového Setieni

Vyzkumu se zacastnilo celkem 25 respondentti. Zaznamenané odpovédi byly zpracovany
a vyhodnoceny podle metodiky, kterou najdeme v piilozené literatute, a nasledné graficky

znazornény. Vysledny graf 1ze vidét na Obrazek 5 Vyhodnoceni dotazniku.
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Obrazek 5 Vyhodnoceni dotazniku
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2018)

Z vysledkt je patrné, Ze nejhtife hodnocenou oblasti je oblast u¢eni. Lze konstatovat, ze
hodnoceni této oblast je vyrazné niz§i v poméru k vysledkiim oblasti ostatnich. Oblast
uceni zahrnuje edukaci pracovniki, uceni spole¢nosti jako celku a zachazeni se znalostmi.

Lze pfedpokladat, Ze v této oblasti se tedy nachédzeji n€jaké moznosti pro zlepSovani.

Nejlépe hodnocenou oblasti jsou vazby, které jsou v tomto kontextu chapany jako vazby
a spoluprace se zakazniky, dodavateli a externimi institucemi, jako jsou univerzity. Je tedy

mozné piedpokladat, Ze spolecnosti se dafi tvofit si s témito stranami vielé vztahy.

Zbylé tii oblasti jsou si svym ohodnocenim velmi blizké. Vzhledem k maximalnimu
moznému hodnoceni sedmi body lze konstatovat, Ze jsou tyto oblasti podle zaméstnancti

napliiovany na primérné trovni.

Nasledujici tabulka zobrazuje primérna hodnoceni jednotlivych tvrzeni. Tvrzeni
s nejhorsimi vysledky jsou déle rozebrany a jsou zminény mozné zpiisoby feSeni

s dirazem na rozbor tvrzeni z oblasti inovativni organizace.
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Tabulka 6 Primérné hodnoceni podle tvrzeni

Inovativni
Strategie Procesy Vazby Uceni
organizace
1 2,71 2 4,14 3 4,14 5 4,86 4 2,29
6 3,00 7 3,29 8 3,71 10 5,29 9 3,57
11 3,14 12 2,86 13 3,14 14 4,29 15 3,29
16 3,43 17 4,14 18 3,57 19 3,00 20 2,43
21 3,57 22 3,57 23 2,71 24 3,43 25 2,43
26 4,29 27 3,29 28 2,29 29 2,71 30 3,14
31 3,00 32 2,57 33 2,86 34 2,43 35 2,86
36 3,71 37 2,86 38 3,86 39 2,57 40 3,29
vysledna vysledna vysledna vysledna vysledna
3,36 3,34 3,29 3,57 2,91
hodnota hodnota hodnota hodnota hodnota

Zdroj: Vlastni zpracovani (2018)

Z tabulky je zfejmé, ze nejhorSiho hodnoceni obdrzZelo tvrzeni ¢. 4 — ,Existuje silné
zaméfeni na Skoleni a personalni rozvoj zaméstnancti“. Nizké hodnoceni tvrzeni mize
naznacovat, ze Se pracovnici ve spolenosti nepovazuji za cenéné nebo se naopak citi
ptehlizeni nebo jsou jejich mozZnosti dosahnout pokrokl V zaméstnani nedostate¢né
podporovany odpovidajicimi znalostmi a dovednostmi. ZlepSeni této problematiky lze
dosahnout vys§imi investicemi do vzdélavani zaméstnanci a kontrolou efektivnosti

a ucelnosti vynalozeni téchto prostiedki.

Dal8§im htfe hodnocenym tvrzenim je tvrzeni ¢. 25 — ,,Schazime se s jinymi firmami
a sdilime zkuSenosti s cilem se poucit*. Lze tedy predpokladat, Ze spolecnost vefi vlastnim
feSenim a svym zkuSenostem. Spole¢nost by méla zhodnotit mozné pifinosy a nevyhody,
které by sdileni zkuSenosti v jejim oboru ptinaselo. Vyhodou mohou byt nova a inovativni
feSeni a sniZeni plytvani. Nevyhodou mlzZe byt samotny fakt sdileni znalosti s ostatnimi
subjekty, které mohou byt zneuzity. Je tak zapotiebi stanovit, jaké znalosti a zkuSenosti

mohou a které by nem¢li byt sdileny.

Dals8im tvrzenim s hor§im hodnocenim je tvrzeni ¢. 32 — ,,Mame jasny systém pro volbu

inovacnich projekti. Neuspokojivé hodnoceni miize naznaCovat, Ze nejsou efektivné
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alokovany zdroje na projekty, které maji nejvetsi potencial. Naopak mohou byt zdroje
alokovany chybné a jejich fizeni pfedano pracovniklim s nedostate¢nou kompetenci.
Resenim muiiZze byt revize metodiky pro vybér realizovanych projektt a zvyseni poétu
kontrolnich bodt v jednotlivych fazich rozpracovanosti projekti.

Nejlépe hodnocenym tvrzenim je tvrzeni €. 5 - ,,Méme dobré vztahy s nas§imi dodavateli‘
a ¢. 10 — ,,Umime identifikovat a chéapat potfeby nasich zakaznikd, resp. koncovych
uzivateli“. To naznacuje, Ze podle respondentii se spolecnost dobfe orientuje v ramci

svého mezoprosttedi a dokdze tak vytvaret a udrzovat dobré vztahy se svymi dodavateli

I zakazniky.
Inovativni organizace

Druhym nejhtife hodnocenym tvrzenim je tvrzeni ¢. 28 — ,N4§ systém odménovani
podporuje inovace*. Z nizkého hodnoceni I1ze ptedpokladat, Zze z pohledu pracovnikli neni
systém odménovani dostateCny pro podporu inovaci, pracovnici poté nemusi byt plné
motivovéani pro tvorbu inovativnich napadil. ReSenim miize byt revize a pfehodnoceni
systému odménovani navazaného na inovacéni aktivity pracovnika, poptipad€ zhodnotit
systémy motivace a vedeni pracovniky, zda dostatecné podporuji inovacni aktivitu

pracovnikd.

Huife ohodnocenym tvrzenim je tvrzeni ¢. 23 - ,, Komunikace je efektivni a funguje shora
doll, zdola nahoru i mezi riznymi Useky organizace®. Z hodnoceni lze usuzovat, Ze
komunikace uvnitf spolecnosti ma prostor pro zlepSovani. V disledku toho miize dochazet
ke zpozdéni toku dulezitych informaci, interpersondlnim konfliktim nebo frustraci
zaméstnancil. Re$enim je zmapovéni toki informaci a nalezeni moznych cest a zlepseni

s cilem zefektivnit komunikaci uvniti spolecnosti.

Poslednim tvrzenim z oblasti inovativni organizace, kter¢ je pod hranici tii bodu je tvrzeni
¢. 33 — ,,Mame podporujici klima pro nové napady — lidé nemusi odchézet z organizace,
aby mohli své néapady realizovat®. Nizké hodnoceni naznacuje, Ze inovativni myslenky
a napady nejsou u respondentti dostatecné podporovany, popiipadé mohou nardzet na
riizné bariéry, které brani jejich posouzeni nebo realizaci. ReSenim miize byt tvorba
novych komunikaénich kandli pro inovativni a kreativni ndpady. Témito kanaly mohou

byt firemni soutéze, fondy, databaze napada apod.

Zbyla tvrzeni z oblasti inovativni organizace a jejich ohodnoceni lze povazovat za

primémd a lze usuzovat, Zze z pohledu respondentii je spolecnost jako inovativni
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organizace dostatecné rozvinutd a inovace jsou v ramci spoleCnosti podporovany

arozvijeny.
10.1.1 Shrnuti

Spolecnost v ramci vysledk dotaznikového Setfeni v hodnocenych oblastech vyrazné
nezaostava, ale ani neexceluje. Vysledné hodnoty ze vSech oblasti se pohybuji okolo
praméru hodnotici stupnice. Spolecnost se vyznamné¢ zaméfuje na vazby mezi svymi
dodavateli a zdkazniky. Nejhiife hodnocenou oblasti je oblast u¢eni. Tuto skute¢nost nelze
povazovat za prvek podporujici tvorbu novych a inovativnich napadi ve spolecnosti.
V kontextu rozsahu aktivit a metod, které spolecnost pro tvorbu inovaci vyuziva, by mohl
byt vysledek z oblasti inovativni organizace vyssi. Je vSak tfeba brat v potaz, ze
dotaznikové Setfeni zkouma pohled pracovnikii na fizeni inovaci ve spoleCnosti
a nehodnoti jeji skute¢nou inovacni aktivitu. I tak mize dotaznikové Setfeni odpovédét na

otazky, kterym oblastem je zapotiebi vénovat zvySené pozornosti.
10.2 Navrh na zlepSeni

Oblasti, pro které jsou tvofeny navrhy na zlepSeni, vychazeji z hodnoceni aktivit a vyse
popsané soucasné praxe ve spolecnosti. Jednotlivé navrhy na zlepSeni jsou zpracovany za

pomoci logickych ramct.

Prvni z navrhll se zabyva revizi systému odménovani, ktery byl zvolen na zakladé¢
vysledkd dotaznikového Setfeni. Cilem projektu je identifikace moznych mist pro zlepSeni.
Na zaklade¢ téchto zlepsSeni 1ze o¢ekavat vyssi motivaci pracovnikil pro tvorbu inovativnich
myslenek. To 1ze nasledné métit zménou mnozstvi novych inovativnich napadii v databézi.
Cena realizace je pifedpokladana na zéklad¢ pracovnikovi mzdy a odmény za zpracovani
projektu. Projektu je vénovana dostateCna Casova dotace a nepiedpokladd se, ze se

pracovnik po celou dobu bude vénovat pouze tomuto projektu.
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Tabulka 7 Revize systému odménovani

Logicky ramec — Revize systému odménovani

odménovani
2.3 Studium praxe
konkurence

2.2 Zhodnoceni
nepouzivanych
metod

3.1 Tvorba nového
systému
odménovani

3.2 Zhodnoceni

Z finan¢niho
hlediska

3.3 Tvorba navrhu
implementace
nového systému

leader

3. 15 000 K¢ Project
leader

Logika intervence Objektivné Zdroje a Piedpoklady/rizika
ovétitelné ukazatele | prostfedky pro
uspéchu ovéieni
Zamér Motivovani Zvyseni poctu Databaze Chyba neni
projektu | pracovniki inovativnich ndpad | inovacnich vV odméiovacim systému
. , napadi
Podpora inovaci
Cile Revize Odevzdan plan Vytisténa zprava
projektu | odmétiovaciho implementace
systému
Dil¢i 1. Soucasny stav 1. Vytvoteni zpravy | 1. Zprava o
vystupy | zaznamenan 0 soucasném stavu soucasném stavu
2. Moznosti zmén do 30.6.2018 2. Sepsané
identifikovany 2. Pfedlozeni navrhti | navrhy zmén
3. Plan zmén do 14. 7. 2018 3 Plan
implementace 3. Vytvoteni planu implementace
sestaven implementace do 30.
7.2018
Aktivity | 1.1 Zaznamenani 1. 0 K& Project 1.7 dni Spatné zvoleny project
soucasného stavu leader , leader
2.14 dni
2.1 Studium systému | 2. 10 000 K& Project 316 dni Nedostatek podkladi ke

studiu

Nedostatek informaci o
praxi konkurence

Nedostatek finan¢nich
prostredki

Spatné zavéry o
metodach
Nemoznost

implementace navrhu
Vv prostiedi spolecnosti

Zdroj: Vlastni zpracovani (2018)

Druhy navrh na zlepSeni se zabyva zlepSenim komunikace na pracovisti. Cilem projektu

je zhodnoceni soucasného stavu toku informaci ve spole¢nosti a navrhnout pfipadna feseni

vedouci ke zrychleni tokl informaci ve spolecnosti. Na zakladé zrychleni tokt informaci

v

z4ddouci. Cena realizace je zalozena na pracovnikové mzdé a odméné za zpracovani

projektu.
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Tabulka 8 Zlepseni komunikace na pracovisti

Logicky ramec — ZlepSeni komunikace na pracovisti

Logika intervence Objektivné ovétitelné Zdroje a Piedpoklady
ukazatele uspéchu prostiedky pro
overeni
Zamér Zjednoduseni Snizeni doby toku Odhad, doba Jiz zde neexistuji
projektu | komunikace uvnit¥ informace toku informace bariéry
firmy komunikace
Podpora inovaci
Cile Zlepseni komunikace | Odevzdan plan Vytisténa zprava
projektu implementace
Diléi 1. Soucasny stavu 1. Vytvofeni zpravy o 1. Zpréava o
vystupy zmapovan soucasném toku do 30. soucasném stavu
2. Problematicka 6.2018 2. Prezentace
mista identifikovana | 2. Prezentace .
c e . 3. Plan
3. Navrh na problematickych mist implementace
> . do 30. 7. 2018
implementaci
sestaven 3. Vytvofeni planu
implementace do 30. 8.
2018
Aktivity | 1.1. Zmapovani 1.5 000 K¢ Project 1. 14 dni Nespravné
soucasnych tokl leader 2 30 dni zmapovani
1.2 Zméfeni ¢asi 2. 10 000 K¢ Project 3. 30 dni soucasného stavu
tokd leader : n Spatné zméfeni
2.1 Identifikace 3. 15 000 K¢& Project Casu toki
kritickych mist tokd leader Prehlédnuti
3.1 Navrh nové mapy kritickych mist
tokt Finan¢ni
3.2 Zméfent & , nevyhodnost
ﬁ.sporye cnt casove implementace
, Casova Gispora neni
3.3 Zh(idrrlocem . dosazitelna
z finan¢niho hlediska
3.4 Tvorba
implementacniho
planu

Zdroj: Vlastni zpracovani (2018)

Tretim navrhem na zlepSeni je zmapovani moznych investic do vzdélavani a tvorba
metodiky kontroly efektivity a ucelnosti vynalozenych prostfedki na vzd€lavani
zamé&stnancl. Cilem projektu je zhodnoceni souc¢asného stavu a tvorba nédvrhl na zlepSeni
a tvorba kontrolni metodiky pro kontrolu ti¢elnosti a efektivnosti vynalozenych prostiedkd.
Na zaklad¢ projektu dochazi k posouzeni soucasné praxe a dochazi k tvorbé metodiky,
ktera zefektivni vynakladané prostiedky na programy vzdélavani zaméstnanci. Zaroven

dochazi k identifikaci kli¢ovych ukazateli, které umozni dostatecné métit efektivitu
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vzdélavacich programil. Dosazené vysledky lze méftit poctem realizovanych vzdélavacich
programt, celkovymi néklady vynaloZenymi na tyto programy a stanovenymi klicovymi
ukazateli. Cena realizace je pfedpokladana na zéklad¢ pracovnikovi mzdy a odmény za
zpracovani projektu. Efekty z realizace projektu by meéli byt viditelné ve vnimani
zamé&stnanc, ktefi se ucastni vzdélavacich programtl, a zvySenim jejich znalosti a posileni
jejich kompetenci.

Tabulka 9 Vzdélavani zaméstnanct

Logicky rdmec — Vzdélavani zaméstnanct
Logika intervence Objektivné Zdroje a prostiedky | Predpoklady
ovéfitelné ukazatele | pro ovéfeni
uspéchu
Zamér Motivovani Nartst Pocet realizovanych | Vzdé€lavaci
projektu | pracovniki realizovanych programu programy jiZ jsou
Efektivni vynakladani Vfgei:;‘gwh Celkové vynalozené fiiﬁ?ﬁﬁin
prostiedki prog naklady na Y
ZVsit ¢ " Snizeni primérnych | vzdélavaci
V}iil Il roven ki vynalozenych programy, hodnoceni
Proskolent pracovititt 1 1 skladi na klidovych ukazatelf
vzdélavani
Cile Tvorba metodiky Vytvotena kontrolni | Vyti§téna metodika
projektu | kontroly metodika
Revize vzdélavacich
programu
Dil¢i 1. Soucasny stav 1. Vytvofeni zpravy | 1. Zpréva o
vystupy | zmapovan o soucasném toku soucasném stavu
2. Problematika do 30. 6. 2018 2. Uskuteénény
vzdélavani pracovniki | 2. Konzultace rozhovor s HR
nastudovéana nabitych znalosti ,
. 3. Zprava o
.. , s vedoucim ,
3. Pfipominky . zhodnoceni
., pracovnikem HR do -
k soucasnému soucasného stavu
Ao 7.7.2018
vzdélavacimu .
rogramu stanoveny 3. Vytvoreni zpravy 4. Metodika pro
P ' . kontrolu efektivity
. o zhodnoceni r g
4. Metodika pro sasnéh vzdélavani
kontrolu vypracovana soucasncho stavu
do 21.7.2018
4. Vytvoteni
metodiky pro
kontrolu do 7. 8.
2018
Aktivity | 1.1 Zmapovani 1. 5000 K¢ Project | 1.7 dni Nespravné
soucasného stavu leader , zmapovani
ClAen s 2. 14 dni .
vzdelavani y soucasného stavu
zamgéstnancl 2.10 000 K¢ 3.7 dni
Project leader - Spatné posouzeni
2.1 Studium 3. 10 000 K& 4. 14 dni potfebnych
vzdé¢lavacich . znalosti na
o Project leader .
programu pracovnika
V organizacich 4. 20000 K¢
Project leader
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2.2 Studium moznosti Nedostatecny

kontroly vzdélavani nadhled na
pracovnikl problematiku
3.1 Zhodnoceni Finan¢ni
soucasného stavu na nevyhodnost
zakladé studia realizace kontrol
3.2 Vytvofeni navrht Zvyseni efektivity
na zlepSeni soucasné a ucelnosti nejsou
praxe v souladu se

. snizovanim
4.1 Stanoveni . N

nakladil

klicovych ukazatelti
pro hodnoceni
efektivity vzdélavacich
systému

4.2 Vytvoreni
metodiky pro kontrolu
efektivity a ucelnosti
realizovanych
vzdélavacich
programu

Zdroj: Vlastni zpracovani (2018)
10.2.1 Shrnuti

Z hodnoceni aktivit a sou€asné praxe ve spolec¢nosti byly identifikovany oblasti, pro které
byly sestaveny ndvrhy na zlepSeni. Jednotlivé navrhy na zlepSeni jsou zpracovany za
pomoci logickych rdmcii. Realizace téchto ndvrhil a nasledna implementace jejich vystupti
by méla mit za nasledek zlepSeni v oblastech vzdélavani, odménovani a komunikace mezi
pracovniky. Realizaci téchto navrhti by mélo dojit k celkovému zlepSeni organiza¢niho
klimatu a k podpofe tvorby novych a inovativnich napadu ze strany pracovnikl a tim tak

podporovat naplnéni strategickych cili, které si spolecnost vytycila.
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Z7.avér

Tato diplomova prace se zabyva persondlnimi a socidlnimi aspekty, které¢ ovliviuji
inovacni aktivity ve vybrané firmé&. Teoreticka ¢ast byla zpracovana piedevsim za pomoci

odborné literatury a elektronickych zdrojt.

Zhodnoceni spolecnosti ukéazalo, ze spolecnost vykondva mnoho inovacnich aktivit
a disponuje zavedenymi metodami pro identifikaci, planovani a realizaci inovacnich
napadd. Spole¢nost ma stanovené metriky pro vybér novych pracovnikii, metody pro
podporu adaptace novych pracovnikill a pro jejich seznamendi se s organizacni kulturou ve
spole¢nosti. Ve spole¢nosti jsou zavedeny metriky a metody pro hodnoceni pracovnikl na
obstojné urovni. Odménovani pracovnikii je ve spolecnosti rozdéleno na pevnou
a vykonovou slozku mzdy. Za tvorbu inovativnich napada jsou pracovnici odménovani
V rdmci vykonové slozky mzdy na zéklad€ osobniho ohodnoceni a vykonovych ukazateld.
Teoretickd podpora prace uvadi vice metod pro podporu inovacnich aktivit pracovnikd,

nez je ve spolecnosti realizovano.

Vysledky dotaznikového Setfeni podavajici pohled pracovnikli na inovacni aktivity
spole¢nosti poukazuji na nedostatky v oblasti uceni. Oblast uceni v dotazniku postihuje
metody a mirQi vzdélavani pracovniki a fizeni jejich dalSiho rozvoje. Nejlépe hodnocenou
oblasti je oblast vazeb ve smyslu organiza¢niho klimatu a vztaht s dodavateli a se
zakazniky spole¢nosti a externimi institucemi. Zbylé tii oblasti z dotaznikového Setieni

dosahuji primérnych vysledk.

Na zaklad¢ dotaznikového Setieni jsou zhodnocena tvrzeni s nejniz§im primérnym poctem
hodnoticich bodil s diirazem na tvrzeni z oblasti inovativni organizace. K témto tvrzenim
jsou vydana doporuceni pro dosazeni zlepSeni soucasného stavu. Zhodnocenim praxe ve
spole¢nosti a dotaznikovym Setfenim byly identifikovany a vybrany oblasti pro zlepSeni,

ktera jsou dale zpracovany jako zlepSovaci projekt ve spole¢nosti

Problematika inovacénich aktivit ve spolecnosti je komplexni a komplikovand, nebot’ ve
spole¢nosti plisobi na pracovniky mnoho vlivl. Tyto vlivy a jejich vnimani pracovniky
neni mozné zcela plné postihnout, a proto je tieba pfichazet s novymi poznatky a metodami

pro podporu inovacnich aktivit ve spolecnosti.
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Priloha A

Dobry den,

prosim Vas o vyplnéni dotazniku, ktery poslouZi jako podklad k moji diplomové praci na
FEK ZCU na téma: Personalni a socidlni aspekty inovaéni aktivity firmy.

Dékuji za vyplnéni. Bc. Tomas Rais

Ke kazdému vyroku jednoduse uvedte do zaznamového archu pocet bodt v rozmezi 1
(= to vlibec neni pravda) az 7 (= je to pfesné tak)

1.

No v ks~Ww

®

10.

11.

12.

13.
14.

15.
16.

17.

18.
19.

20.
21.

22.

Lidé maji jasnou predstavu o tom, jak nam inovace mohou pomahat konkurovat.
Mdme zavedeny procesy, které pomahaji efektivné fidit vyvoj nového produktu
—od navrhu po uvedeni na trh.

Nase organizacni struktura inovace nijak neomezuje, naopak je podporuje.
Existuje silné zaméreni na Skoleni a persondlni rozvoj zaméstnanc.

Mame dobré vztahy s nasimi dodavateli.

Nase inovacni strategie se jasné komunikuje, takZze kazdy vi, co je cilem zlepSeni.
Nase inovacni projekty se obvykle dokoncuji v€as a v ramci stanoveného
rozpoctu.

Lidé dobfe spolupracuji i mezi funkénimi Useky organizace.

Vénujeme ¢as vyhodnoceni nasich projektl s cilem zlepSit nas vykon pfi pristim
projektu.

Umime identifikovat a chapat potireby nasich zakaznik(, resp. koncovych
uZivateld.

Lidé védi, co je nasi odlisujici kompetenci — co nam poskytuje konkurenéni
vyhodu.

Mdme efektivni mechanismus pro to, aby kazdy (nejen obchodni oddéleni)
chapal potieby zakaznikd.

Lidé jsou zapojeni do navrhovani ndpadi na zlepseni produktli nebo procesu.
Dobfe spolupracujeme s univerzitami a dalSimi vyzkumnymi pracovisti s cilem
rozvijet nase znalosti.

Umime se poucit z vlastnich chyb.

Divame se dopredu strukturovanym zptisobem (pouzivame prognozovaci
nastroje a metody), abychom si uméli predstavit budouci hrozby a pfileZitosti.
Mame efektivni mechanismy pro fizeni procesu zmén, od napadu po Uspésnou
implementaci.

Nase struktura ndm pomaha pfrijimat rozhodnuti rychle.

Uzce spolupracujeme s nasimi zakazniky na zkoumani a vyvijeni novych
koncepta.

Systematicky porovnavame nase produkty a procesy s jinymi firmami.

Nase vrcholové vedeni ma spolecnou vizi, jak se bude spolecnost vyvijet
prostfednictvim inovaci.

Systematicky hledame nové produktové napady.



23. Komunikace je efektivni a funguje shora dold, zdola nahoru, i mezi rznymi
useky organizace.

24. Spolupracujeme s jinymi firmami na vyvoji novych produkt( nebo procesu.

25. Schdazime se s jinymi firmami a sdilime zkuSenosti s cilem se poucit.

26. Existuje podpora inovaci ze strany vrcholového managementu.

27. Mame zavedeny mechanismus pre 7=ii¢+ani *35ného zapojeni vsech oddéleni do
vyvoje novych produktl nebo proc

28. Nas systém odménovani podporuj

29. Snazime se vytvaret externi sité lidi, ktefi nam mohou pomoci — napf. se
specialnimi znalostmi.

30. Umime zachytit to, co se naucime, tak, aby to mohli vyuZzit ostatni v organizaci.

31. Mame zavedeny procesy pro zhodnoceni novych udalosti v technologiich nebo
na trhu a toho, co znamenaji pro nasi firemni strategii.

32. Mdme jasny systém pro volbu inovacnich projekta.

33. Mame podporujici klima pro nové napady — lidé nemusi odchazet z organizace,
aby mohli své napady realizovat.

34. Spolupracujeme s lokdlnimi a narodnimi vzdéldvacimi institucemi, abychom
komunikovali o nasich potiebach v oblasti odbornych dovednosti.

35. Umime se ucit od jinych organizaci.

36. Existuje jasna vazba mezi inovacnimi projekty, které realizujeme, a celkovou
strategii naseho podnikani.

37.V nasem systému je dostatek flexibility, aby produktovy vyvoj umoznoval
realizovat malé rychlé projekty.

38. Pracujeme v tymech dobre.

39. Spolupracujeme s ,,prednimi uzivateli“ na vyvoji inovativnich novych produktt a
sluzeb.

40. Pouzivame ukazatele a hodnoceni, ktera ndm pomahaiji identifikovat, kde a kdy
mulzeme zlepSsit nase fizeni inovaci.

¢. pocet ¢. pocet ¢. pocet ¢. pocet

vyroku bodl vyroku bodl vyroku bodl vyroku bodu
11 21 31
2 12 22 32
3 13 23 33
4 14 24 34
5 15 25 35
6 16 26 36
7 17 27 37
8 18 28 38
9 19 29 39
10 20 30 40




Abstrakt

RAIS, Tomas. Personalni a socialni aspekty inovacni aktivity firmy. Plzen, 2018. 77 s.

Diplomova prace. Zapadoceska univerzita v Plzni. Fakulta ekonomicka.

Klicova slova: personalni aspekty, socidlni aspekty, inovace, inovac¢ni aktivita

Predlozena prace je zameéfend na hodnoceni persondlnich a socidlnich aspektt
Vv inovacnich aktivitach ve vybrané spole€nosti. Cilem prace bylo zjistit, do jaké miry
persondlni a socidlni aspekty ovliviiuji pracovniky pii inovacnich aktivitach, a ziskat data
o tom, jakd je soucasnd praxe ve spolecnosti. Dotaznikovym Setfenim byly ziskany
presnéjsi informace o tom, jak na inovacni aktivitu pohlizeji pracovnici spole¢nosti. Na
zakladé¢ téchto ziskanych dat bylo mozné urcit problematické oblasti a navrhnout jejich
zlepSeni. Soucasné byly identifikovany nedostatky ve vzdélavani a rozvoji pracovnikd, coz
by mohlo vést ke snizené inovacéni aktivité spolecnosti. Vystupem prace je zhodnoceni
praxe spolecnosti a na zdklad¢ dotaznikového Setfeni byly identifikovany problémové

oblasti a stanovena doporuceni pro jejich napravu.



Abstract

RAIS, Tomas. Personal and social aspects of company innovation activity. Pilsen, 2018.

77 s. Diploma thesis. University of West Bohemia. Faculty of Economics.

Key words: personal aspects, social aspects, innovation, innovative activity

The diploma thesis focuses on evaluation of personal and social aspects in innovative
activities in a selected company. The goal of the thesis was to find out to which extent
employees are influenced by personal and social aspects during innovative activities and
to collect data about current practices in a company. The author used questionnaires to
obtain information about how employees themselves see innovative activities. Based on
these data, it was possible to determine problematic issues and suggest their improvement.
Simultaneously, shortcomings in trainings and further development of employees were
identified, which could lead to the decrease in innovative activities of the company.
The outcome of the thesis is the evaluation of practice of the relevant company and, on the
basis of the survey, problematic issues were identified and suggestions for improvement

submitted.



