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Uvod

Soucasné ekonomické prostiedi se vyznacuje stale vétsi globalizaci a dynamikou zmén.
Aby mohl moderni podnik v takovémto prostiedi uspét, musi nepietrzité hledat nové

zpuisoby dosazeni a udrzeni konkuren¢ni vyhody.

V dnesni dobé je kladen zvySujici se diraz na nehmotna aktiva, a to ptredevSim na
lidsky kapital. Jeho odpovidajici vyuZziti se tak stdvd u mnohych podniki zasadnim
zpusobem odliSeni a zdrojem konkurenéni vyhody. Pro maximalni zhodnoceni
potencidlu tohoto kapitdlu je ovSem nutné zajistit propojeni se strategii podniku,
orientaci na vizi spole¢nosti a v souvislosti stim stanovit odpovidajici cile
Vv jednotlivych oblastech podnikové ¢innosti. Protoze lidsky kapitdl mé vyznamny vliv
na témé&f vSechny aktivity podniku, vedeni lidi se stava strategickou zaleZitosti, na niz

stoji budouci uspesnost celé spolecnosti.

Téma této diplomové prace ,,Vedeni lidi s diirazem na stimulaci pracovniki* pojednava
0 problematice vedeni pracovnikti zpisobem, ktery umozni dosazeni cili spole¢nosti pii
maximalnim vyuziti zdroji lidského kapitalu. Diraz na stimulaci pracovnikli znamena
zaméfeni se na oblast zvySeni pracovni vykonnosti pii participaci zaméstnanci na
napliiovani podnikovych cili. Toho je dosazeno vhodné zvolenymi zplisoby vedeni
pracovnikii, jejich motivovanim a odménovanim a vyuzitim principi metodiky

Balanced Scorecard (BSC).

Cilem této diplomové prace je zhodnotit postupy vedeni lidi ve spole¢nosti
Hutchinson, s.r.o. a navrhnout piipadna opatieni K jejich zlepSeni v souladu

S orientaci na naplnéni podnikovych cili a stimulaci zaméstnancii.

Prace je rozdélena do péti na sebe navazujicich ¢asti. Prvni se zabyva charakteristikou
spole¢nosti Hutchinson, s.r.o. a jejim vyvojem v kontextu podnikatelského prostiedi.
Spole¢nost je zde nejprve piedstavena, nasledné je vysvétleno jeji postaveni na trhu a

koncepce vyvoje od jejiho zalozeni.

Na tuto ¢ast navazuje formulace stfednédobého strategického planu, ktery vychazi z
vize firmy a analyzy prostfedi. Jsou zde urCeny strategické cile spole¢nosti na

nasledujici obdobi, které jsou poté pievedeny do strategické mapy BSC. V této casti



jsou zéroven identifikovani kliovi zaméstnanci firmy majici podstatny vliv na jeji

¢innost.

Tteti Cast prace slouzi ke zhodnoceni postupi vedeni lidi v této organizaci. Diraz je
pritom kladen na zpisob vedeni pro podnik klicovych zaméstnancli. Analyza postupti
vedeni je zalozena na rozhovorech s vedoucimi pracovniky a dotaznikovém priuzkumu

nazoru klicovych zaméstnanc.

Ve ctvrté ¢asti jsou stanoveny individualni vykonnostni cile a kritéria pro jejich
hodnoceni v navaznosti na strategické cile celé spolec¢nosti a vysledky hodnoceni

soucasnych postupli vedeni.

Posledni ¢ast prace je zavrSenim piedchozi analyzy a slouzi k navrzeni postupti vedeni
lidi pro naplnéni stanovenych individualnich cili ve spolecnosti Hutchinson, s.r.o. Jejim
zéamérem je vytvofeni né€kolika praktickych doporuceni, ktera povedou ke zvySeni
vykonnosti celé organizace pii optimalnim vyuZiti lidského potencidlu a stimulaci

pracovnikd.

Metodika prace je zaloZzena na praktické aplikaci teoretickych poznatkii ziskanych
z odborné Ceské i zahrani¢ni literatury, na strukturovanych rozhovorech s vedenim
firmy a na prizkumném Setieni mezi jejimi zaméstnanci. Vyznamnym zdrojem
informaci jsou také interni dokumenty firmy, zejména jeji piedpisy, ucetni zavérky a
zpravy o jejim vyvoji na trhu. Pouzity jsou rovnéz informace z odbornych ¢lanku a
metodickych Setieni. K lepsi znalosti prostiedi firmy Hutchinson, s.r.o. dopomohla téz

ma vlastni n¢kolika mésicni praxe na jejim personalnim oddélenti.



1 Charakteristika spole¢nosti Hutchinson, s.r.o.

Prvni ¢ast prace se zabyva charakteristikou spolecnosti Hutchinson, s.r.o. Budou zde
uvedeny zakladni informace o firmé¢ a o jejim vyvoji v kontextu podnikatelského

prostiedi.
1.1 Zakladni informace

Francouzska spole¢nost Hutchinson SA byla zaloZzena vroce 1853 jako firma
specializujici se na pfirodni a syntetické kaucukové vyrobky, pro jejichz vyrobu také
odkoupila patent na vulkanizaci gumy. V roce 1974 doslo k ptevzeti firmy koncernem
TOTAL SA a kjejimu naslednému zaélenéni do chemické divize. Vyrobni zavod
Hutchinson, s.r.0. vznikl v roce 1994 v Rokycanech jako prvni nizkonakladova jednotka

této skupiny v Cesku a stiedni Evropé.

Cely rokycansky zavod Hutchinson, s.r.o. funguje jako jedna SBU' spole¢nosti
Hutchinson SA, z ¢ehoz vyplyvaji jeho pravomoci a omezeni pii rozhodovani. Firma je
znacn¢ ovlivilovana matefskou spoleCnosti v oblasti vybéru zdkaznikii a vyvoje
produktu, kompletni zodpovédnost ma ale naopak napiiklad za ptipravu Strategie

sériové vyroby, vlastni vyrobu, kvalitu, logistiku a personalistiku.

V souCasné¢ dob¢ zaméstnava rokycanskd pobocka vice nez 600 zaméstnancii a
zaméfuje se na produkci nizkotlakych hadic pro chladici, palivové a vzduchové systémy
automobill. Jejimi pfednimi zakazniky jsou napft. Jaguar, Volvo, Mercedes, BMW nebo

Audi. (Interni dokumenty spole¢nosti Hutchinson, s.r.o., 2013)

Jak je mozné vidét na schématu v Pfiloze A, organizacni struktura firmy je hierarchicka
- vedeni spolecnosti je nadiizené vSem podnikovym oddélenim: oddéleni logistiky,
nakupu, technickému oddéleni, oddéleni metod, IT, oddéleni vyroby, financi, kvality,
trvalého zlepSovani, persondlnimu oddéleni a oddé€leni projekth pro némecky trh. Kazdé
zZ téchto oddéleni zaméstnava jednoho vedouciho pracovnika, ktery ma pod sebou tym

ostatnich zaméstnancu.

! SBU - z anglického ,strategic business unit“ = strategicka obchodni jednotka
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Tyto zaméstnance Ize zjednodusen¢ rozdélit do nasledujicich kategorii:

e specialisté — metod, industrializace, BOZP, udrzby, vedouci vyrobni jednotky
atp.;

e montdznici — montazni délnici ve vyrobg;

e autoklavisté — manipulace a obsluha autoklavt.

1.2 Vyvoj v kontextu podnikatelského prostredi

Spole¢nost Hutchinson prosla vyvojem od levného dodavatele zakladnich typi
automobilovych hadic po soucasnou produkci s vys$si ptidanou hodnotou. Na trhu
zaujima strategickou pozici centralniho evropského dodavatele, diky které si udrzuje
potencial na budouci rozSifovani vyroby a poskytovani vyhodnych feSeni pro své
zékazniky. Zarovenl se ale v soucCasné dobé¢ potyka s problémy v podobé pomérné
vysokého podilu nekvalifikované ru¢ni prace, uzkého produktového zaméieni a

lokalizace v centru mésta bez dal$i moZnosti rozsifeni zavodu.

Vyrobni proces firmy je rozdélen na dvé zékladni oblasti — vzduchové a vodni hadice a
nasledné na samostatné vyrobni jednotky. V soucasnosti dochazi ke snaze
0 implementaci principtu Stihlé vyroby, jejich aplikace ale zatim neni systematicky

prosazovana.

V personalni oblasti je vénovano zvySené usili ndboru novych zaméstnancti do vyroby,
nebot’ pravé u této skupiny dochdzi k Casté fluktuaci. Naopak vedeni spolecnosti je
mozné oznacit za stabilizované, protoze priimérna doba setrvani vedoucich pracovnikl

ve firm¢ je deset let.

Pozice firmy na trhu je z dlouhodobého hlediska stabilni, k obcasnym vykyvim dochazi
Vv zavislosti na zménach ve sméfovani automobilového primyslu. Ve firmé se ale v
soucasnosti projevuje tendence ke zvySovani vyrobnich naklad a hrozi realné

nebezpeci relokace matefskou firmou za jejich sniZzenim.

Z finan¢niho hlediska doSlo k problémim piedevsim v dobé ekonomické krize, kterd se
projevila poklesem obratu v letech 2008 a 2009. K oziveni podnikani ale do§lo znovu
v roce 2010, kdy se spolec¢nosti zvysil obrat o 50%. V roce 2011 se zvysil jesté vice, a
to na troven 2 190 mil. K¢, coz ptedstavovalo dosud nejvyssi tiroveni obratu od vzniku
firmy. V nasledujicim roce doslo ale k opétovnému poklesu, ktery byl zptisoben mimo
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jiné presunem vyroby vodnich hadic pro Ford a Volvo do sesterské spolecnosti
v Polsku. V roce 2013 zahajila spole¢nost sériovou vyroby elektricky vytapénych hadic
slouzicich pro pfenos media AdBlue v nékladnich automobilech Scania, kterd by méla

prispet k opétovnému nariistu obratu.

Graf ¢. 1: Vyvoj obratu spole¢nosti Hutchinson, s.r.o. v letech 2008 — 2012 (mil. K¢)

2500
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Zdroj: vlastni zpracovani dle ,,Interni dokumenty spole¢nosti Hutchinson, s.r.0.*, 2013

Graf ¢. 1 znazoriuje vyvoj obratu firmy v letech 2008 — 2012. Je zde patrny pokles
obratu zptuisobeny ekonomickou Krizi v dobé mezi roky 2008 a 2009 a nasledny narust

na dosud nejvyssi hodnotu v roce 2011 vlivem oziveni ekonomiky.
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2  Strednédoby strategicky plan spole¢nosti Hutchinson

Aby mohl podnik zajistit maximalni efektivitu své ¢innosti, je nutné, aby vychazel z
dobfe postaveného strategického planu. Ten musi byt zalozen na realistickych
predpokladech, musi brat v uvahu vnéjsi a vnitini podminky podniku, zaroven ale musi
byt dostatecné dynamicky a inovativni. Spravné formulovany strategicky plan vede pti
odpovidajici implementaci k dosazeni podnikové vize a zvySeni ekonomické hodnoty

firmy (Fotr, Vacik a kol., 2012).

Formulace strategického planu ovlivituje také volbu postupli v oblasti lidskych zdroja,
zajistujici jejich efektivnost s ohledem na typ firmy a jeji podnikatelské prostiedi.
Vysledky v oblasti lidskych zdroji pak maji ptimy vliv na kvalitu zbozi a sluzeb

spolecnosti, jeji produktivitu a diky tomu i kone¢ny finan¢ni vykon.

V této praci bude rozhodujici pozornost vénovana oblasti lidského kapitalu jako
jednoho z klicovych faktori ovliviiujicich vykonnost firmy. Pokud podnik
systematicky selhdva pifi vedeni pracovniki nebo pokud nejsou stanoveny efektivni
postupy a techniky personalniho fizeni, 1ze ocekavat, Zze dojde k ohrozeni budouci

vykonnosti celé firmy (Kaplan a Norton, 2000).

Pro sestaveni realistick¢ho a efektivniho strategického planu je vhodné nasledovat
postup, ktery vychazi ze stanoveni vize na konkrétni Casové obdobi, odvozeni
strategickych cilii, analyzy prostiedi a urceni konkrétnich strategii pro dosazeni

meéftitelnych cilt. (volné dle Fotr, Vacik a kol., 2012).

Tyto komponenty strategického planu budou podrobné€ji rozebrany v nasledujicich

kapitolach.
2.1 Vize

Vize podniku ptedstavuje urcujici smér jeho budouciho rozvoje. Lze ji chapat jako
presné a strukturované vyjadieni stavu firmy v konkrétnim budoucim casovém
horizontu* (Fotr, Vacik a kol., 2012, s. 34). Je rozhodujici pro stanoveni cilil a strategii

pro jejich dosazeni.
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Vize je Casto rozpracovana do n€kolika komponent - v tomto piipad¢ je zvlasté dulezita
oblast socialni koncepce, nebot pravé ta odrazi predstavy podniku 0 cCO
nejoptimalnéjsim vyuziti lidského kapitalu.

Na obdobi 2013 — 2017 byla spolecnosti Hutchinson SA stanovena vize v nasledujicim
vyjadieni: ,,Vize spole¢nosti Hutchinson SA je stat se do roku 2017 pifednostnim
partnerem vsech svétovych primyslovych leaderd.” Tuto ambicidzni vizi musi svym
fungovanim podporovat i rokycansky zdvod Hutchinson, zaroven se ale musi zamétit na
problematické oblasti ve své ¢innosti a rozvoj stavajicich ptilezitosti na trhu. Vizi této

firmy lze na obdobi 2014 — 2017 vyjadtit v rozhodujicich bodech jejiho samostatného

pusobeni nasledujicim zptisobem (s dirazem na oblast lidského kapitalu):

e dosahnout zlepSeni produktivity prace,

e udrzet si dosavadni konkurenéni vyhody a zuzitkovat je pro dosaZeni lepSiho
postaveni na trhu,

e posilit identifikaci zaméstnancli se zdmery a ukoly spolecnosti,

e zvysit motivaci a stimulaci zejména u pracovnikli délnickych profesi,

e 7zajistit vyssi kvalifikaci zaméstnanct a snizit jejich fluktuaci,

e dbat na ochranu Zivotniho prostiedi, zdravi zaméestnanct a vytvareni bezpe¢nych

pracovnich podminek.
2.2 Strategickeé cile

»Strategické cile popisuji planovany kone¢ny stav, ke kterému sméfuje sestavena vize.*
(Sulak a Vacik, 2005, s. 24). Spravné stanoveni podnikovych cilii je zakladnim

ptedpokladem jeho budouci Gispé$né Cinnosti.

V praxi se presto stdle stavd, ze mnoho firem funguje ,,ze dne na den“ a stejnym
zpusobem také planuje svoji ¢innost. BéZna je formulace operativnich cild, které nejsou
propojeny na cile strategické a podnik pak nemé zpétnou vazbu o efektivité¢ a viibec
smyslu svého podnikani. Pracovnici nevédi, za jakym ucelem provadéji urcité ukony,
dilezité je pouze splnéni kratkodobého planu. Castym argumentem pro tento zpiisob
podnikani je neptedvidatelnost prostfedi a nejistota budouciho vyvoje. Takové firmy si
ale neuvédomuji, Ze jen pii strategickém planovani je mozné se na ménici se podminky
odpovidajicim zplsobem pfipravit, pfizplisobovat tomu sviij strategicky plan a z ngj
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odvodit i cile kratkodobé. Diky tomu je pak mozné zajistit provazanost jednotlivych cilt

a napInéni vize spole¢nosti.

Dle Armstronga (2007) je pro podnik z hlediska budouci vykonnosti zasadni stanoveni
odpovidajicich strategickych cilii pti vedeni a fizeni lidského kapitalu a zajistit jejich
propojeni na strategické cile firmy, nebot ,,Snad nejvyznamnéjSim rysem fizeni
lidskych zdrojt je diraz kladeny na strategickou integraci, kterd vychazi z vize a vedeni
vrcholového managementu a kterda vyzaduje, aby této vizi byli lidé plné¢ oddani*

(Armstrong, 2007, s. 34)

Na zaklad¢ kompetenci firmy Hutchinson a stanovené vize je v obdobi 2014 — 2017

realné dosazeni nasledujicich cilt:
e ZvySeni produktivity prace 0 min. 10%

Pokles produktivity prace, se kterym se firma potyka, ma vyznamny vliv na jeji budouci
konkurenceschopnost. Tento faktor by mohl v dlouhodobém horizontu vést i k ohrozeni
samotné existence této spolecnosti. V obdobi do roku 2017 by mélo proto dojit ke
zvySeni produktivity prace o min. 10% a to predev$im formou efektivnéjSiho vyuziti
lidského kapitalu. Zadouci budou také investice do modernizace zastaravajiciho

strojniho vybaveni.
e Snizeni nakladi na vyrobu 0 min. 5%, optimalizace vyrobnich prostor

Spolecnost se potyka s dlouhodobym problémem rostoucich nadkladi, diky cemuz by
mohla v budoucnu ztratit konkuren¢ni vyhodu levného dodavatele. V nasledujicim
obdobi bude proto tfeba se zaméfit na nalezeni zptsobl ke snizeni téchto naklada

alespoil 0 5%.

Vyrobni zdvod je umistén v méstské zastavbé bez moznosti rozSifeni pii realizaci
velkych projektt. V planovaném obdobi by proto mélo dojit k nalezeni zptisobu pro

odstranéni této nevyhody a pfipadné investici do novych vyrobnich prostor.

e SniZeni fluktuace klicovych zaméstnanci 0 50%

Spolecnost se dlouhodobé potykd se zvySenou mirou fluktuace svych zaméstnanci.
Strategickym cilem v nasledujicim obdobi proto bude sniZeni fluktuace u klicovych
pracovnikl firmy z hlediska jeji produktivity a bezproblémové ¢innosti. Tito pracovnici

budou identifikovani na zéklad¢ analyzy vnitiniho prostiedi spole¢nosti. Zasadnim
15



problémem u téchto zaméstnanct bude volba vhodnych motivacnich a stimulacnich

programu, zajiSténi identifikace se zamery spolecnosti a efektivni vedeni.
e ZajiSténi stavajici bezpecnosti prace

Dodrzovani bezpec¢nosti prace patii k prioritdm firmy, v nadchazejicim obdobi by se
proto méla zaméfit na udrzeni stavajici minimalni miry razovosti do ro¢ni frekvence
max. 2%. Zajisténi vysoké urovné bezpe¢nosti prace bude mit zaroven pozitivni vliv na

tvorbu pocitu jistoty u stavajicich pracovnikd.
e ZvySeni kvalifikace u 25% vybranych pracovniku

Pro dosazeni vyssi odbornosti a kvality prace bude nutné ve firmé zvysit kvalifikaci u
25% pracovnikl. Tito zaméstnanci budou muset byt vhodné zvoleni s dirazem na

maximalni ptinos pro spole¢nost.
2.3 Analyza prostredi

Provedeni analyzy externiho a interniho prostiedi a také SWOT analyzy je pro
spole¢nost velmi piinosné z divodu zjisténi jeji pfipravenosti na realizaci strategického

zameéru a dale pak jeji citlivosti na ménici se vn€j$i podminky.

Dle Fotra a Vacika (2012) se jednd pfedevSim o zhodnoceni faktorti makroprostiedi a
mezoprostiedi, vedouciho k identifikaci ptilezitosti a hrozeb, které jsou nasledné
vyhodnoceny v matici EFE. Analyza interniho prostfedi pak umoziuje sestaveni matice
IFE. Vzijemné propojeni téchto matic slouzi k tvorbé matice IE, kterd vyuziva

ziskanych poznatkt analyzy prosttedi ke stanoveni vhodnych strategii podniku.

Pti praktické analyze spole¢nosti Hutchinson, s.r.o. bude rozhodujici pozornost
vénovana zhodnoceni faktorh majicich vliv na naplnéni strategickych cili firmy

S dirazem na lidsky kapital.
2.3.1 Analyza vnéjsiho prostiedi

Analyza vngjsiho prostiedi v sobé zahrnuje jednak rozbor vlivi makroprostiedi, které
existuje nezavisle na ¢innosti organizace a jednak mezoprostiedi, které organizace

casteCné ovlivnit mize a to prostfednictvim marketingovych nastroji. V nasledujici
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analyze se zaméfim predev§im na ty vlivy, které mohou podstatné ovlivnit realizaci

strategického zdméru v nasledujicim obdobi.
Makroprostiedi
e Legislativa

Z legislativniho hlediska musi spole¢nost sledovat zejména vyvoj a zmény v danovych
zakonech, v odvodech na socialni a zdravotni pojisténi zaméstnancti a také v oblasti
pracovné¢ pravnich norem a ptedpisi. Dlouhodobé také dochéazi ke zptisnovani
pozadavkli na bezpe€nost pracovnikld, ¢emuz se musi spole¢nost odpovidajicim
zpusobem prizpusobit. Z diivodu kazdoro¢nich uprav v téchto zakonech ale neni mozna
predikce na uvazovany Casovy horizont a spole¢nost tedy bude muset jejich vyvoj

pravidelné vyhodnocovat.
e Demografie

Pro spolecnost jsou dulezit¢é piedevSim demografické tudaje o potencidlnich
zaméstnancich vyroby. Vzhledem k fyzickému zaméteni této pracovni ¢innosti a niz§im
naroklim na vzdélani, jsou touto cilovou skupinou pievazné ekonomicky aktivni muzi

se zakladnim vzdélanim, odbornym vyucenim nebo maturitou Zzijici v oblasti

Rokycanska.

Dle poslednich dostupnych tdaji CSU (S¢itani lidu, dom a bytd 2001 — okres
Rokycany [online], 2013) byla naprosta vétSina ekonomicky aktivnich muzi na
Rokycansku tvofena muzi bez vysokoskolského vzdélani. Za piedpokladu podobného
trendu v soucasnosti se jedna o pozitivni faktor vlivu na strategicky zamér spole¢nosti,
samoziejmé pii respektovani dileZitosti technického ucénovského a stfedoskolského
vzdelani, které je upfednostnéno jiz pfi pfijimani do zaméstnani.

Dal$im ukazatelem, ktery miize mit vliv na realizaci strategického zaméru firmy, je
mira registrované nezameéstnanosti na Rokycansku — pokud se pohybuje na vyssi
urovni, spolecnost by neméla mit zdsadni problém se ziskdvanim novych zaméstnanct

(nutné je samoziejme zohlednéni profilu uchazecii o zaméstnani).
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Graf ¢. 2: Mira registrované nezaméstnanosti v SO ORP Rokycany v letech 2005 - 2011
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Zdroj: vlastni zpracovani dle ,,Vybrané ukazatele za okres Rokycany - Casova tada
[online], 2013%, 2013

Jak je vidét na prfedchozim grafu, mira nezaméstnanosti v SO ORP Rokycany dosdhla
vrcholu v roce 2009 a od té doby klesa. V soucasnosti se pohybuje na urovni okolo
5,75%. Z diivodu Castych zmén téchto ukazateli, ale budou pro spolecnost Hutchinson
dulezité ptredevS§im aktualni hodnoty v oblasti uchaze¢i o zaméstnani bez

vysokoskolského vzdélani — tyto hodnoty je vhodné kazdorocné sledovat.

e Ekonomika

Vliv ekonomickych faktorti je zasadni predevSim z pohledu matetfské spolecnosti
Hutchinson SA, nebot’ na zakladé zmén v poptavce konecnych odbératelti dochazi také
ke zméndm v ptirazenych zakazkdch pro zavod v Rokycanech. Zdkazniky firmy jsou
prevazné velké evropské automobilky, proto bude pro spolecnost nutné sledovat vyvoj

automobilového odvétvi a zdkladni makroekonomické ukazatele v zemich Evropské

unie.
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Graf ¢. 3. Skute¢ny vyvoj a predikce vyvoje prodeji automobilt v EU v letech

2005 — 2020
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Jak vyplyva z predchoziho grafu, soucasny trend poklesu prodeji automobili by mél

dle prognodzy dosahnout dna mezi lety 2013 a 2014 a v nasledujicim obdobi by mélo

dojit k opetovnému oziveni. Pro spole¢nost Hutchinson to znamena piilezitost k ziskani

vice zakazek, na jejichz realizaci se bude muset dostatecné kapacitn¢é i kvalitativné

piipravit. Rozhodujici bude udrZeni vysoké kvality vyroby a zejména intenzivnich

obchodnich vztahti se zakazniky zalozenych na vzajemné divére.

Mezi podstatné makroekonomické ukazatele, které mohou mit vliv na ¢innost firmy

v nasledujicim obdobi, patii také vyvoj HDP v zemich EU a vyvoj inflace — viz

nasledujici grafy.
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Graf ¢. 4: Skute¢ny vyvoj a predikce vyvoje realného HDP v EU v letech 2007 — 2014
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Figures above horizontal bars are annual growth rates.
Zdroj: European Economic Forecast, 2013
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Graf ¢. 5: Skute¢ny vyvoj a predikce vyvoje inflace dle indexu HICP v EU v letech
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Jak vyplyva z uvedené prognoézy European Economic Forecast, v obdobi do roku 2014
lze ocekéavat velmi pozitivni vyvoj jak redlného HDP, tak miry inflace Vv zemich
Evropské unie predstavujicich rozhodujici trh spole¢nosti Hutchinson. Oproti minulému
vyvoji mizeme ocekavat zvySeni tempa rustu HDP na 1,4% a pokles miry inflace
v zemich EU na 1,7%. Vyvoj v dalSich obdobi bude nutné nadale sledovat a

odpovidajicim zptisobem tomu ptizpusobit realizaci strategického zaméru firmy.

Inflace v CR je cilovana prostiednictvim CNB na 2%, coZ je akceptovatelnd mira.
Rovnéz je ze strany firmy Hutchinson jako exportéra pfiznivd 1 prob&hla mirna

devalvace Ceské koruny k euru, nebot’ odbératelské ceny jsou ureny v eurech.
e Sociologie, kultura

Ze sociologického hlediska maji na strategicky zdmér firmy vliv pfedevs§im pravidla pro
zaméstnanost v CR a naklady spojené s jejich dodrzovanim. Od 1. 8. 2013 byla
navySena hranice pro minimalni mzdu na 8,5 tis. K¢, spole¢nost nad 25 zaméstnanct
ma také povinnost zaméstnavat alespon 4% osob se zdravotnim postizenim. V ptipadé,
ze tomu tak neni, je nucena odvadét odpovidajici ¢astku do statniho rozpoctu. V této

oblasti je tedy nutné sledovat zakon o zaméstnanosti a zmény v ném provadéné.
e Technologie

Sledovani technologického vyvoje je pro organizaci velmi dulezité, nebot’ vlastnictvi
modernich vyrobnich zafizeni ji muze pfinést zna¢nou tUsporu nakladd. Soucasné
technologické moznosti napt. umoznuji snizit mnozstvi montovanych dilt (diky vyrobé
komplexnéjSich komponent) a zvysit tak rychlost vyrobni linky. Pouziti modernich
elektronickych zatizeni pfi kontrole zmetkovosti dokaze vyrazné omezit pocet chyb a

nekvalitnich vyrobkil a diky tomu umozni firmé snizit naklady z nich plynouci.
Mezoprostiedi
e Konkurence

Mezi hlavni konkurenty rokycanského zavodu Hutchinson patfi predev§im ostatni
spole¢nosti Hutchinson SA v divizi automotive. Tyto firmy by mohly v planovaném
obdobi pfi neptfiznivém vyvoji rokycanské spolecnosti z¢4sti nahradit nebo dokonce 1

zcela ptevzit jeji Cinnost. Ostatni konkurence pro spolenost zatim nepfedstavuje velkou
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hrozbu, ale je nutno trh neustile sledovat (zejména cinské a dalsi vychodni

nizkondkladové firmy jakoZzto potencialni konkurenty).
e Zakaznici

Spole¢nost Hutchinson, s.r.o. nema rozhodovaci pravomoci o vybéru svych zakaznika —
ti jsou ji pridéleni matetskou spole¢nosti Hutchinson SA. Tito odbératelé ale disponuji
vysokou vyjednavaci silou, nebot’ formou pravidelnych a dikladnych auditti neustale
kontroluji kvalitu a naklady vyrdbénych produktii. Spole¢nost Hutchinson se tak musi
snazit vyhovét stanovenym pozadavkiim na kvalitu, véasnost dodavek atd. bez moznosti

vlastniho rozhodnuti.
e Dodavatelé

75% dodavek veSkerého vyrobniho materialu a nastroji je zprosttedkovano sesterskymi
spole¢nosti nebo pfimo matetskou firmou Hutchinson SA. Mezi klicové komponenty
patii pfedevS§im gumovy granulat a polotovary k dalSimu zpracovani. Dodavatelé musi
byt schvaleni zédkaznikem, a proto jejich naslednad zména byva v mnoha ptipadech velmi
sloZita.

Vétsina dodavateli je také spoleéna pro vice sesterskych spole¢nosti, coz s sebou
postaveni vici dodavateli a ziskani vétsi vyjednavaci sily. Nevyhodou je naopak mensi
flexibilita, ktera mize vést k dodavkam od velkych dodavateli i v lokalitach, ve kterych
se nejedna o nejvhodnéjsi feSeni. Problémem je také vzajemné ovliviiovani obchodnich

vztaht.

Mateiska spolecnost Hutchinson SA se pfi vybéru dodavateli surovin a polotovart

orientuje pfedev§im na nizkonakladové oblasti jako je Cina, Indie a Turecko.
e Substituty

Produkty, které firma vyrabi, nemaji pfimé substituty ve stejné cenové kategorii. Jedna
se pfedev§im o vyrobu zékladnich typid pryZovych hadic, které jsou urceny k dalSimu
zpracovani v automobilovém primyslu. Moznd ndhrada pfipadd v uvahu pouze
pouzitim jinych typli materidlu ve vyssi cenové Grovni — podnét k této zméné by ale

musel piijit pfimo od spole¢nosti Hutchinson SA.
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2.3.2 Analyza vnitiniho prostredi

Tento typ analyzy je dulezity pfedevsim z diivodu identifikace silnych a slabych stranek
organizace. Pro potieby této prace budou zhodnoceny zejména faktory majici vliv na
¢innost lidského kapitalu a realizaci strategického zaméru firmy v nasledujicim obdobi.
Informace jsou ziskany prostfednictvim strukturovaného rozhovoru s vedenim firmy a

Z Gdaji uvedenych v internich dokumentech spole¢nosti.
e Management

Rozhodovani ve spolecnosti Hutchinson probihd formalnim centralizovanym zpisobem,
existuje zde vSak velkd zavislost na matefské spolecnosti. Zasadni rozhodnuti musi byt
vzdy schvalena feditelem celé firmy, ptiCemz operativni a méné podstatné rozhodovani
je ponechano na ¢innosti manaZzera rokycanské pobocky. Vyrobni ¢innost jednotlivych
segmentu je fizena a kontrolovana vedoucimi vyrobnich jednotek, kteti dohlizeji na

odpovidajici kvalitu produktt a vedeni podfizenych pracovnikd.

Zmény jsou Vv organizaci prijimany postupné v souladu s pozadavky matetské
spolecnosti v reakci na vyvoj vn¢jSich a vnitinich podminek. Komunikace a zménovy
management neni zatim v organizaci plné funk¢ni a vznika tak casto odpor ke zméndm

a problémy s jejich prosazenim.

Zasadnim rozhodnutim firmy byl pfechod na model S§tihlé vyroby. Principy tohoto
systému ale nejsou zatim disledné dodrzovany a v této oblasti se tak organizaci otevira
piilezitost ke zlepSeni. Pokud by k tomu v budoucim obdobi skute¢né doslo, spole¢nost
by mohla dosahnout vyrazného zvySeni produktivity vyroby a tspory nakladid diky
snizeni rozpracovanosti produkti a moznosti ziskdni finan¢nich zdroji véazanych
fizeni.

Za nejvyznamnégj$i pracovniky firmy z hlediska jeji produktivity a bezproblémové
¢innosti lze povazovat autoklavisty, resp. ¢ast kvalifikovanych (Skolenych) pracovniki
obsluhujicich autoklavy. Vzhledem k charakteru pracovni ¢innosti se jednad nutné o
muze. Prace, kterou vykonavaji, je totiz vysoce fyzicky a psychicky naro¢na (nutnost

zvedani bfemen téz8ich nez 15kg) a zaroven nakladna z divodu potteby dlouhého
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zaSkoleni téchto zaméstnanct. Nahraditelnost muzi pracujicich na autoklavech je ve

srovnani napf. s montdznimi délniky velmi omezend a ¢asoveé naroc¢na.

Mezi dalsi pracovni ¢innosti vykonavané na autoklavech patii samoziejme i pomocné
prace nevyzadujici dlouhodobé Skoleni, které nejsou tak fyzicky narocné, a které
vykonavaji zeny. Tyto v§ak nejsou zatrazeny (po konzultaci s vedenim spole¢nosti) mezi
klicové zaméstnance firmy, nebot jejich nahraditelnost je z divodu charakteru prace
pomérn¢ nendrocna.

U kli¢ovych pracovnikti autoklav byla zjisténa nejvyssi mira fluktuace (primérna ro¢ni
uroven 12%). V zati 2013 byl ve spole¢nosti proveden prizkum zaméfujici se na
zjisténi pricin  odchodu téchto kliCovych pracovnikii. Vysledky jsou patrné

Z nasledujiciho grafu.

Graf ¢. 6: Pri¢iny fluktuace kli¢ovych zaméstnancti
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Zdroj: Interni dokumenty spole¢nosti Hutchinson, s.r.o., 2013

Nejcastéji zminovanym divodem pro odchod ze zaméstndni byla velka fyzicka
narocnost prace (22%), dale pak nedostatecné financni ohodnoceni, zdravotni diivody a

osobni divody (shodné 17%).
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Problémem této skupiny pracovnikil je také limitovana doba a veék pro vykon této
profese. Vyhodou je naopak moznost snadného piefazeni na pozici montaznich délniki.
Spole¢nost Hutchinson u dané pracovni skupiny uplatituje v soucasné dobé metodu

rotace prace pro minimalizaci zatéze a prodlouzeni doby vykonu profese.

Vedeni a dalsi dualezité aspekty této problematiky budou podrobnéji rozebrany
v kapitole 3 Stavajici postupy vedeni lidi ve spole¢nosti Hutchinson, s.r.o. Budou zde

identifikovany soucasné postupy vedeni a bude také posouzena uroven jejich efektivity.
e Marketing

Problematika marketingu neni z hlediska vyrobniho zavodu v Rokycanech pfili§
dalezita, nebot’ je zajiStovana matefskou spolecnosti Hutchinson SA. Firmé jsou
jednotlivée zakdzky piidélovany a zésadnim kritériem je uspokojeni poZadavki
zékaznika. Jedna se o model B2B? ve kterém zékaznik disponuje vysokou vyjednavaci
silou a pfebira plnou kontrolu nad spravnosti realizace své zakéazky. Pro spolecnost
Hutchinson je rozhodujici zajistit odpovidajici kvalitu, spolehlivost a v¢asnost svych

dodavek.
e Financ¢ni analyza

Financnim ukazatelim je tradicné piifazovana zvySena pozornost, nebot umoziuji
zhodnotit soucasny 1 minuly vyvoj organizace a na jejich zaklad¢ lze analyzovat
ekonomické dusledky strategického zaméru. V této Casti bude pozornost vénovana
pouze vybranym ukazatelim, které jsou pro dosazeni zvoleného zaméru organizace dle
mého nazoru nejpodstatnéjsi.

Jak lze vycCist z vysledkt tabulek v Piiloze B, rentabilita vlastniho kapitdlu firmy je
nabizené u bankovnich vkladd. Pfi pohledu na zadluZenost firmy lze ale soudit, Ze
tohoto vysledku je pravdépodobné dosazeno diky vysokému zapojeni ciziho kapitélu.
V tomto piipadé¢ se ale jednd pouze o kapital kratkodoby, nebot’ ve firmé nebyl
V poslednich tfech letech pouZzit zadny dlouhodoby cizi kapital a firma tak nema

problémy s dlouhodobou zadluzenosti.

2 B2B — z anglického ,,business-to-business“ = obchodni vztahy mezi spoletnostmi
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Podobné vysokého vysledku je dosazeno i v pfipadé sledovani efektu piipadajiciho na
jednotku majetku zapojeného do podnikatelské ¢innosti — dlouhodobé dosahuje velmi

vysokych hodnot, coz je pro spole¢nost pozitivni.

Likvidita firmy je ve vSech typech ukazateli dostatecné vysoka, coz znamena
bezproblémovost pii kryti zdvazki, na druhou stranu by firma ale mohla investovat do
vynosnéjSich forem majetku bez obav, Ze by se vblizké dobé ocitla v platebni
neschopnosti. Hodnota okamzité likvidity byla vyrazné vysoka pouze v roce 2010, kdy
doslo k vyznamnému oziveni podnikatelské Cinnosti po krizi v letech 2008 a 2009,

Vv soucasné dobé ale klesla na ptijatelnou hodnotu.

Na zakladé sestavenych ukazateli aktivity lze konstatovat, ze vyuziti majetku firmy
vykazuje pozitivni rastovou tendenci. Totéz se tyka ukazatele obratu stalych aktiv, ktery

poskytuje informace o vyuziti investicniho majetku firmy.

Vyuziti lidského kapitalu vykazuje pomérné vyrovnané vysledky, ale Ize pedpokladat,
ze firma disponuje rezervami k jeho zlepSeni.

Dopliikovy ukazatel Cistého pracovniho kapitalu vyjadiuje, Zze firma ma k dispozici
dostatecny ,,finan¢ni polstar* pro kryti potencialnich rizik, zaroven ale dochazi v ¢ase

Kk jeho sniZzovani a podnik tak omezuje pouziti drahého dlouhodobého kapitalu.

Z uvedenych informaci Ize tedy soudit, Ze spole¢nost je ekonomicky stabilni a
Vv nésledujicim obdobi by nemélo dojit k negativnimu ovlivnéni strategického zdmeéru

firmy z finan¢nich davoda.
e Vyzkum a vyvoj

Vyzkum a vyvoj neni v pravomocich spole€nosti, ale v ptipadé¢ podnétu z matetské

firmy dochazi k zaclenéni novych technologii do vyroby.
2.3.3 SWOT analyza

Na zakladé provedené analyzy vnéj§iho a vnitiniho prostiedi je mozné identifikovat
n€kolik zasadnich silnych a slabych stranek firmy, jejich ptileZitosti a hrozeb. Tyto jsou

prehledné zpracovany prostiednictvim SWOT analyzy.
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Tab. ¢. 1: SWOT analyza spole¢nosti Hutchinson, s.r.0.

Silné stranky

Slabé stranky

stabilita vlastnika spolecnosti a dodavatell

poloha zavodu uprostifed méstské zastavby

kvalitni systém Skoleni a pracovniho vzdélavani

nizké rozhodovaci pravomoci

stabilni finanéni struktura umoznujici dalsi rozvoj
spolecnosti

fluktuace zaméstnanct

vysoka bezpecnost prace

zavislost na matefské spole€nosti

flexibilita vyroby a logistiky

absence vyvoje

fungujici systém Fizeni kvality a dodrZovani
zakaznickych standard(

zvysujici se vyrobni naklady

vyhodna geografickd poloha

problematika sdileni informaci napfic firmou

neexistence snadno dostupnych substitutd

pomalé prosazovani zmén

PtileZitosti

Hrozby

pozitivni predikce vyvoje automobilového primyslu

konkurence sesterskych spolecnosti a
potencialnich zahrani¢nich nizkonakladovych
firem

orientace na model stihlé vyroby

nizké prechodové naklady pro zdkazniky

rozsiteni vyrobnich kapacit

tlak na neustdly pokles vyrobnich cen

zavedeni optimalniho informacniho systému

vysoka vyjedndvaci sila zakaznik(

vysoké vstupni naklady na technologii branici vstupu
novych konkurentt

nedostatek zakazek pfidélenych materskou
spolecnosti

ziskani zakaznik( na ¢eském trhu a mimo EU*

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

*Pozn.: Ziskani novych zdkazniki mimo EU je v kompetenci materské firmy, jemu

venovana zvySend pozornost (zejména vychodni trhy) a poskytuje tudiz prilezitosti i pro

vyrobu v CR.
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2.3.4 Matice EFE

Ke zhodnoceni vysledkt externi analyzy je pouzita matice EFE umoznujici zohlednit
dilezitost jednotlivych faktord. Kazdému bodu je nejprve piifazena vaha v rozsahu
0 — 1 z hlediska vyznamnosti pro obecnou uspé&$nost v oboru. Suma vah je rovna 1.
Nasledné jsou jednotlivé faktory ohodnoceny bodovou stupnici dle vlivu na stanovené
strategické cile (4 = nejvyssi, 1 = nizky). Rozhodujici je vysledek souctu vazenych

pomérli. Protoze predpokladem této analyzy je stejny pocet prilezitosti 1 hrozeb, byly

vvvvvv

Tab. &. 2: Matice EFE

Prilezitosti Vaha Stupen vlivu Vazeny pomér
orientace n,a model stihlé 0,15 5 03
vyroby
rozsiteni vyrobnich kapacit 0,1 3 0,3
'zavedenv| (?pt|malnllho 0,05 3 0,15
informacniho systému
vysokeé vstupni naklady na
technologii branici vstupu 0,1 1 0,1
novych konkurentd
ziskani zakazn|I'<u na ¢eském 0,05 ) 01
trhu a mimo EU
Hrozby
konkurence sesterskych
spolecnosti a p?tfanualmch 0,15 ) 03
zahranicnich
nizkonakladovych firem
nizké prech?dove, naklady pro 0,05 ) 01
zakazniky
tlak n? neusltaly pokles 0,15 4 0,6
vyrobnich cen
vysoka vlyjedrﬁa\o/aa sila 01 ) 0,2
zakaznikd
nedostatek zakdzek
pridélenych matefskou 0,1 3 0,3
spolecnosti
Suma vazenych pomeért 2,45

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Vysledek 2,45 svédci o stiedni citlivosti zaméru organizace na externi prostiedi.
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2.3.5 Matice IFE

Ke zhodnoceni vysledkl interni analyzy lze pouzit matici IFE, kterd je zpracovana

obdobnym zptsobem jako matice EFE.

Tab. &. 3: Matice IFE

Silné stranky Vaha Stupen vlivu Vazeny pomér
stabilita vlastnika sp?lecnostl a 0,07 3 0,21
dodavateld
kvalitni sYstem s!<olle,n|’a 0,05 4 0,2
pracovniho vzdélavani
stabilni finan¢ni struktura
umoznujici dalsi rozvoj 0,07 4 0,28
spolecnosti
vysoka bezpecnost prace 0,03 4 0,12
flexibilita vyroby a logistiky 0,05 4 0,2
fungujici systém fizeni kvality a
dodrZovani zadkaznickych 0,08 3 0,24
standardd
vyhodna geografickd poloha 0,07 3 0,21
neexistence snaqno:iostupnych 01 3 03
substitutl
Slabé stranky
polohé zavc;du, uprostied 0,05 1 0,05
méstské zdstavby
nizké rozhodovaci pravomoci 0,07 1 0,07
fluktuace zaméstnanci 0,06 1 0,06
zavislost né mat.erske 0,07 ) 0,14
spolecnosti
absence vyvoje 0,04 2 0,08
zvysujici se vyrobni naklady 0,07 1 0,07
problemat|kzj\lfdl|len| informaci 0,05 1 0,05
napfic firmou
pomalé prosazovani zmén 0,07 2 0,14
Suma vazenych pomeért 2,42

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013
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Na zakladé tohoto hodnoceni Ize konstatovat, Ze firma se opira o stfedné silnou az slabsi

interni pozici.
2.4 Strategie

Pti stanoveni konecné strategie se firma rozhoduje mezi vice moznymi strategickymi
variantami a posuzuje, ktera nejlépe vyhovuje jejim potiebam. Konecna strategie
obvykle vychazi z pivodniho strategického zdméru spolecnosti, ktery je korigovan na

zaklad¢ analyzy podnikatelského postaveni a prostiedi, ve kterém firma plsobi.

Tuto strategii pro spole¢nost Hutchinson, s.r.o. Ize ur¢it S pouzitim matice IE, ktera

spojuje vysledky matice IFE a EFE.

Obr. &. 1: Matice IE

2,42
Interni hodnoceni
4 | Silné 3 | Stiredni 2 | Slabe 1
= Vysoké 3 L IL. IIIL
o
)
=
=
= w0 = T r. T 2:45
= Stredni 2 V. V. VI
5
Nizké 1 WIL WIIL X,

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Pozice podniku spada podle této analyzy do patého pole — tzn. ,,UdrZzuj a potvrzuj*.
Doporucené strategie pro tuto oblast jsou: penetrace na trh a vyvoj produktu (Fotr a
Vacik, 2012). Pro realizaci zdméru podniku je tato pozice vyhodnd, nebot’ spolecnost
zamysli rozsifit svoji ¢innost do novych vyrobnich prostor a optimalizovat svou vyrobu.

Pfi tom se miZe opfit o pomémné silné postaveni na trhu. Tomuto napomaha téz
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dostupné dalni¢ni sit’, primyslova tradice v CR v¢etn€ zrucnosti pracovnikli podpotena

relativné ptijatelnymi vyrobnimi a mzdovymi néklady.

K podrobnéjsimu rozpracovani koneCné strategic pro naplnéni jednotlivych
strategickych cili bude pouzita moderni metodika Balanced Scorecard se zaméfenim na

perspektivu uceni se a rustu.

Metodika Balanced Scorecard (BSC) je vyjimecna predev§im diky navodu na
rozpracovani strategie podniku do konkrétnich cilii a aktivit ve ¢tyfech perspektivach,

které v kone¢ném diisledku zaruci planované zvySeni vykonnosti firmy.

Diky této metodice lze pfimo pozorovat, jakym zpisobem bude nehmotny kapital
pfispivat k naplnéni strategickych cili podniku a zaroven lze urcit, které techniky a

metody je efektivni v této oblasti pouzit.

Lze tak stanovit konkrétni cile pfi vedeni zaméstnanci a zaroven aktivity vedouci
K jejich dosazeni. Balanced Scorecard se zaméfuje také na stimulaci zaméstnanci a to
predevsim stanovenim vhodnych zplGsobli motivace a odméinovani, které vedou
pracovniky k orientaci na naplnéni cili celé spole¢nosti. Dle autor tohoto systému
,»BSC poskytuje ramec a jazyk pro komunikaci poslani a strategie; pouziva méteni
k informovani zaméstnancti o hybnych silach soucasného a budouciho uspéchu.*

(Kaplan a Norton, 2000, s. 32)

Zakladnim principem BSC je identifikace Ctyi perspektiv: financni, zakaznické,
perspektivy internich podnikovych procesii a perspektivy uCeni se a rustu. Pro
znazornéni vztahli mezi témito perspektivami a pro optimalni implementaci
strategického planu je vhodné na zéklad¢ doporuceni autort BSC vytvofit strategickou
mapu, kterd ,,zaruci fetézec postupu od kvalitnich nehmotnych aktiv potencidlu firmy az
po hodnotové vyjadiené vysledky v zakaznické a finanéni perspektivé” (Sulik a

Zahradnickova, 2012, s. 50)
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Tab. ¢. 4: Strategicka mapa spole¢nosti Hutchinson, s.r.o. dle metodiky BSC

Dil¢i strategicka mapa Méritka Cile Iniciativy
g
£ Zvyseni hodnoty firmy
2
4 % sniZeni
) 0 0%
& T nakladi 5%
=
>Q
=
N v r r o
k= Snizeni nakladi
=]
s
: Udrzeni
= . Beze Management
o stavajicich N :
=1 . 10 zmény kvality
4 zékaznikil
D
& cevivr v , .
g Zajisténi pozadované kvality
2] . . ,
g a spolehlivosti dodavek Snizeni podtu 0 5% Efektivni
= reklamaci kontrola
3 A )
\ Opt. vyuziti
% zvySeni 0 lidskych zdroj,
f 0 10% .
Ziten produktivity zavedeni modelu
> vyseni Stihlé vyrob
$ /’ produktivity \ Vyroby
g prace
N . Organizace
= UdrZeni g .
g A stavajici prace,
b=t T oL Beze dodrzovani
= minimalni 9 N
, N zmény bezpecnost.
e urovné tedish
Zajisténi stavajici {Grazovosti predpisu,
bezpeénosti prace kontrola
) Stimulace a
% snizeni motivace
/o sniZ 050 % ce
o fluktuace pracovnikd,
£ Zvyseni Snizeni optimalni vedeni
2 kvalifikace fluktuace
s Vybran}'f’cli —>| Klicovych . Zvyseni poétu Vybér a
NG pracovnikii zamestnancu | yis pracovnikt 0 proskoleni
= s 025% e
3 A S vyS$si konkrétnich
ot kvalifikaci zamé&stnancl
2
N
é Analyza
. . roblémt
4 _ . , Zlepseni kvality P U,
o Zlepseni organizace prace L implementace
organiza¢niho | ano/ne ; o
. novych postupd,
potencialu
transfer
informaci

Zdroj: vlastni zpracovani dle (Sulak a Zahradni¢kova, 2012), 2013
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Jak lze vycist z pfedchozi tabulky, pfi zpracovani strategické mapy dle principtt BSC
musely byt pivodni strategické cile firmy (Cervené zvyraznéné) doplnény o nékolik
dalsich. V perspektivé uceni se a rlstu se jednd o zlepSeni organizace prace. Dosazeni
tohoto cile je pro firmu zasadni, nebot’ méa ptimy vliv na zvyseni produktivity prace,

snizeni fluktuace zaméstnanct i zajiSténi stavajici bezpecnosti prace.

Zakaznickd perspektiva, ve které spolecnost Hutchinson neméla stanoven zadny
strategicky cil, navazuje na perspektivu internich procest s cilem zajiSténi poZadované
strategicky cil firmy — snizeni nakladt. Pouze pfi jeho efektivnim dosazeni muze dojit

ke zvySeni hodnoty firmy a snizeni rizika pfesunu zakazek do sesterskych firem.

Strategicka mapa piehledné znazoriiuje nejen provazanost jednotlivych cili spole¢nosti,
ale zaroven jim pfifazuje konkrétni métitka, cilové hodnoty a iniciativy pro jejich
dosazeni. Tyto iniciativy budou podrobnéji zhodnoceny v dalsim textu prace, kde se
zamétim na uréeni individualnich vykonnostnich cilti a navrh postupi vedeni klicovych

zaméstnancu pro jejich dosazeni.
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3  Stavajici postupy vedeni klicovych zaméstnanci Ve

spole¢nosti Hutchinson

Vedeni jako vyznamna soucast fizeni lidskych zdroji umoziuje podniku zaméfit se na
efektivni vyuzivani pracovniho potencidlu. Dle Dvotadkové (2007) se vedeni vztahuje
pfedevS§im k mezilidskym vztahim, motivaci, komunikaci a dalSim faktoram
podporujicim stimulaci zaméstnanct. Dobré vedeni dokaze ovlivnit pracovni vykon lidi

a vyrazné tak pfispiva k naplnéni podnikovych cild.

Pro analyzu této problematiky bude ve spole¢nosti Hutchinson, s.r.o. nejprve realizovan
strukturovany rozhovor s vedoucimi pracovniky a persondlnim oddélenim firmy, ktery

se zaméti na zhodnoceni nasledujicich aspektt vedeni:

e styl vedeni;

e komunikace a sdileni informaci;

e Organizace prace;

e motivace;

e rozvoj a vzdélavani;

e pracovni hodnoceni a odménovani,

e atributy prace, bezpe¢nost a ochrana zdravi pii praci.
Ziskané informace budou podlozeny internimi dokumenty o ¢innosti spole¢nosti.

Nasledn¢ bude ve firmé provedeno dotaznikové Setfeni ke zhodnoceni postupi vedeni
lidskych zdroji. Toto Setfeni bude zpracovano formou strukturovaného dotazniku, ktery
bude pfedan k vyplnéni klicovym zaméstnancti firmy (autoklavistim). Jeho cilem bude
zhodnoceni stavajicich postupi vedoucich a posouzeni Grovné motivace a stimulace

zameéstnancu.

K vytvotreni otdzek budou vyuZity vlastni poznatky o spole¢nosti Hutchinson a dotaznik
projektu Vyzkumného tustavu prace a socidlnich véci zamétujicitho se na prizkum
spokojenosti zaméstnancli  (Spokojenost zaméstnanci. Manual pro méfeni a
vyhodnoceni Grovné spokojenosti zaméstnancu [online], 2007). Pro potieby této prace
bude dotaznik strukturovan dle aspektii vedeni uvedenych vyse a zaroveii bude doplnén

o sekci Prani a stiznosti, kde zaméstnanci ziskaji prostor k vyjadieni vlastnich nazort na

34



postupy vedeni ve spolecnosti. Vysledky prizkumu budou graficky zpracovany a

vyhodnoceny.

V zavérecné Casti analyzy dojde K porovnani a vyhodnoceni ziskanych informaci od

vedoucich pracovnikt a jejich podfizenych.
3.1 Zhodnoceni vybranych aspektii vedeni Z pohledu vedoucich

3.1.1 Styl vedeni

Styl vedeni zahrnuje velké mnozstvi aktivit a postupti vedouciho, pro potieby této prace
bude ale zhodnocen piedevsim pfistup vedouciho ke svym podiizenym a zpisob jeho
jednani se zaméstnanci. Jak vysvétluje Dvotdkova (2007, s. 186) ,nejuspéSnéjsi
manaZzefi jsou ti, kteti dokaZou modifikovat svlij styl fizeni v zavislosti na riiznych

situacich, skupinach pracovnikii apod.*

Ve spole¢nosti Hutchinson, s.r.o. pracuji téi vedouci vyrobni jednotky a osm piimych
vedoucich pracovnikd (mistrit) zodpovidajicich za c¢innost odbornych zaméstnanct
autoklav, kteti byli identifikovani jako klicovi pracovnici firmy. Z rozhovoru s témito
vedoucimi vyplyva, ze ke svym podiizenym piistupuji pievazné direktivné, pridéluji
jim tkoly a vyZaduji jejich pfesné a v€éasné plnéni dle pozadovanych norem. V piipadé
problémi s plnénim pracovnich ukold jsou ale vedouci svym zaméstnancum obvykle
k dispozici.

Tento pfistup je ve spoleCnosti pouzivan dlouhodobé, nebot vede pracovniky
k vysokym vykonim, nedava jim prostor k ptipadnému vahani a zodpovédnost za
rozhodovani je ptidélena pouze vedoucim.

Zhodnoceni tohoto stylu vedeni z pohledu klicovych zaméstnanci firmy je dale

rozebrano v ¢asti 3.2 Zhodnoceni vybranych aspektti vedeni z pohledu kli¢ovych

zameéstnancu.
3.1.2 Komunikace a sdileni informaci

Efektivni komunikace je jednim z hlavnich zdroji informaci ve firmé. Komunikace
pfedstavuje také vyznamny nastroj sdileni strategie a pii jejim odpovidajicim vyuZiti

umoziluje zvysit zainteresovanost pracovnikii na napliovani podnikovych cild. Jak
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zminuje Armstrong, ,Spatné fizeni a nevhodné nacasovani jsou casto hlavnimi

pri¢inami neefektivni komunikace.* (Armstrong, 2007, s. 663).

Z rozhovora s vedoucimi pracovniky vyplyva, Ze pfedavani informaci o pracovnich
ukolech a pozadavcich probihd ptfevazné formou osobni, kdy vedouci informuji své
podfizené ptimo.

Ostatni informace tykajici se Cinnosti firmy a dilezitych upozornéni (celozadvodni
dovolend, firemni akce, vyroc¢i) jsou pfeddvany formou pisemnou v podobé sdéleni
vyveésenych na informacnich tabulich a také formou clankti v pravidelné¢ vydavaném

podnikovém cCasopise.

Efektivnost pouzivanych forem komunikace z pohledu klicovych zaméstnancii firmy

bude dale vyhodnocena v ¢asti 3.2.
3.1.3 Organizace prace

Organizace prace a predevSim tvorba pracovnich tkoli ma podle Dvotakové (2007)
vyznamny vliv na produktivitu prace, ndklady, ale 1 pocit uspokojeni a rozvoj
schopnosti pracovnika. Samotna tvorba pracovnich mist a s nimi spojenych tukoli je
zélezitosti managementu firmy, ukolem piimych vedoucich je tyto ukoly efektivné
pridélovat, kontrolovat a poskytovat podiizenym pracovnikim dostatek informaci a

potiebnych pomticek pro jejich splnéni.

Ve spoleCnosti Hutchinson funguje rotace pracovnich tukoli, kdy dochazi
Kk pfemistovani pracovniki autoklav z fyzicky naro¢né prace vzdy jednou za tfi tydny
na fyzicky leh¢i, montdzni €innost. Tento zplisob je vyhodny z diivodu poskytnuti
odpocinku od namdhavé ¢innosti, problémem je ale zvySend Urazovost pfi navratu na

puvodni pracovni misto po delsi dobg¢.

Vedouci klicovych zaméstnancii jsou zodpoveédni za plnéni planu a norem, na jejichz
zakladé organizuji pracovni ukoly svych podfizenych. Normy tykajici se poctu
vyrobenych kusii za dany Casovy usek a piipustné zmetkovitosti na ur¢ité mnozstvi
vyrobkl jsou stanoveny centralnim oddéleni norem pro kazdé pracovisté a maji ptimy
vztah k produktivité pracovnikl.. Jak vyplyvd zrozhovorli s vedoucimi pracovniky,
plnéni norem neni vzdy jednoduché z diivodu obcasnych piekazek v praci danych
poruchou vyrobniho zatizeni nebo chybou dé€lnika.
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Pracovni doba je ur¢ena tfemi sménami. Kazdy zaméstnanec ma po Sesti hodinach prace
narok na zékonnou pulhodinovou pfestavku. Pracovni prostfedi zaméstnanci je
pomérné hluéné a prasné s vyssi nez optimalni teplotou. Pro minimalizaci neptijemného
vlivu téchto podminek miize zaméstnanec vyuzit navic nckolika dalSich kratSich

prestavek na odpocinek, které¢ jsou rozmistény flexibilné béhem pracovni doby.

Z rozhovoru s personalnim manazerem firmy bylo dale zjisténo, Ze spole¢nost zatim
neinvestovala finan¢ni prostiedky do zajisténi vhodné ergonomie prace. Pokud by se
Vv budoucnu pro toto feSeni rozhodla, mohla by vyrazné¢ omezit fyzickou zatéz

pracovniki autoklav.

Kontrola pfi praci je formalizovana na zakladé rozdéleni pracovnikli do Ctyf kategorii.
Prvni kategorie, do které patii nove prijati zaméstnanci, podléha stoprocentni kontrole
ze strany vedouciho. Druhda kategorie zahrnuje zaméstnance, kteti jiz maji s vykonem
dané prace delsi zkuSenosti, kontrola je u nich pouze namatkova. Treti kategorie
zahrnuje zaméstnance, ktefi pravidelné dosahuji stanovené miry produktivity, a
piedstavuje cilovy stav pro vyrobni operatory. Tito zaméstnanci jsou kontrolovani
pouze pii zaznamenani odchylek od pozadovaného stavu. Posledni ¢tvrta kategorie je
piedstavovana velmi zkuSenymi zaméstnanci, kterym je pridélena odpovédnost Skolit
novacky. Dle internich informaci spolecnosti, funguje uvedeny zptsob kontroly bez
vétsich problémi, ptfesto byl ve firm¢ nékolikrat zaznamenan pokles vykonnosti u

dlouhodobych pracovniku, ktery nebyl vlivem namatkové kontroly okamzité odhalen.
3.1.4 Motivace

Existuje mnoho teorii motivace, pti jejich praktické aplikaci je ale rozhodujici
zohlednit, do jaké miry se firmou pouzivané motivacni programy shoduji s motiva¢nimi
faktory jednotlivych pracovnikl, a zaroven jakd je urovenn schopnosti konkrétnich

zameéstnancu.

K motivaci zaméstnancli vyuziva spolecnost pfedevS§im systém mezd a odmén a déle
moznost vyuziti pracovnich benefith — dotované zavodni stravovani, stravenky,
poukédzky na kulturni a restauracni zafizeni, organizace spolecenskych a sportovnich

udélosti, penzijni ptfipojisténi a dalsi. Spokojenost pracovnikli s t€émito motiva¢nimi
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faktory je vyhodnocena v ¢asti 3.2 Zhodnoceni vybranych aspektti vedeni z pohledu

kli¢ovych zaméstnanci.

Z rozhovoru s personalnim manazerem firmy bylo zjisténo, ze dlouhodobym
problémem spolecnosti je zhorSovani fyzickych schopnosti pracovnikii autoklav. Tito
zaméstnanci si z divodu zna¢né narocnosti prace Casto stézuji na specifické bolesti pti
pracovni ¢innosti. Tento diskomfort ma pak vliv na troven dosahovaného vykonu a
celkovou spokojenost pracovnikii. Spole¢nost Hutchinson si je védoma této situace, a
proto poskytuje svym zaméstnancim moznost cvi¢eni pod vedenim fyzioterapeuta.
Taktéz rotace prace ma za cil prodlouzeni doby vydrze pii zvySené pracovni zatézi. |

pies tyto kroky se ale u pracovnikii autoklav stale vyskytuje zvySena mira fluktuace.

Pro vétsi zapojeni zaméstnanci do cCinnosti firmy vyuziva spoleCnost Hutchinson
pobidky ve formé navrhl na zlepSeni. Ty se tykaji jednak upozornéni na potencialni
nebezpecnou situaci, na které by mél poukazat kazdy zaméstnanec alespon jednou
rocn€. Druhy typ navrhil na zlepSeni zahrnuje napady ke zvySeni vykonnosti firmy a
efektivity jejich procesti. Zaméstnanci je mohou podat prostfednictvim podnikového
intranetu nebo prostfednictvim svého vedouciho, ktery je ptedd k dalSimu pfezkoumani

technickému garantovi. Tyto navrhy jsou pak rozdéleny do tti kategorii:

e A — drobné navrhy, které mohou byt realizovany pfimo zaméstnanci (vybaveni
spolecenskych mistnosti atd.);

e B — navrhy vyzadujici finan¢ni investici a umoziujici zlepSeni Cinnosti vice
podnikovych zon;

e C —nerealizovatelné navrhy (z technickych, finan¢nich a dalsSich divodi).

Vsechny realizované navrhy jsou vyhodnoceny odbornou komisi, ktera vybere nejlepsi
navrhy, které budou finanéné¢ odménény. Spolecnost neodméiuje autory vSech
realizovanych napadl, protoze piedpokladd, Ze odménou je jiz samotné provedeni
podaného navrhu. V soucasnosti dochazi k podani cca 200 navrhl ro¢né, z nichz je
realizovano primérné 15. Spole€nost povazuje tento pobidkovy systém za pomérné
uspésny jak z hlediska motivace zaméstnanci, tak z hlediska benefitli pro ¢innost firmy,

ale uvitala by dalsi zvySeni mnoZstvi podanych navrhi.
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3.1.5 Rozvoj a vzdélavani

Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci patii k podstatnym oblastem efektivniho vyuziti
lidského potencidlu. V soucasné dob¢ slouzi k hlavnim zpisobim pro dosazeni
konkuren¢ni vyhody organizace; od kvality lidského potencidlu se navic odviji konecna

uspésnost spole¢nosti na trhu (viz BSC).

Zaméstnanci autoklav jsou zaSkolovani piimo spole¢nosti Hutchinson, pficemz délka
tohoto Skoleni trva cca osm tydnd. Spole¢nost se také od roku 2004 orientuje na projekt
na podporu znalostntho managementu nazvany Hutchinson Academie. Hlavnim
zamérem tohoto projektu je snaha o rozvoj zaméstnanct v disciplinach, které nejsou
dostupné na trhu prace. Jednéd se prfedevsim o technické obory a specifické znalosti o
¢innosti spole¢nosti. S vyvojem novych vyrobnich postupi ve firmé dochazi ptirozené 1
ke kvalitativni zméné narokt na obsluhu a udrzbu strojniho vybaveni, od zaméstnancti

je zaroven pozadovana vy$si odborna znalost jednotlivych produkta.

V navaznosti na tento systém realizovala spolecnost také projekt Hutchinson Academie
I, ktery mél za ukol rozvoj odbornych dovednosti zaméstnancli v souvislosti se ztratou
kvalifikace pfi dlouhodobém zaméstnani na stejné pozici. Diky tomu vznikl prabézny
vzdélavaci cyklus zaméfeny na celkové zlepSovani zaméstnaneckych kompetenci. Na
tomto projektu ma spole¢nost zajem pracovat i v budoucim obdobi (Interni dokumenty

spole¢nosti Hutchinson, s.r.o., 2013).

Pro klicové zaméstnance firmy je ucast vtomto projektu velmi piinosna, nebot
umoziuje rozvoj jejich pracovnich dovednosti, znalosti a v souvislosti s tim i nartst
pracovniho ohodnoceni. V piipadé¢ zdjmu o ucast v tomto projektu musi pracovnik
podat zadost u svého vedouciho a na zakladé jeho doporuceni miize byt zaméstnanec do

programu zatrazen.

Spole¢nost Hutchinson zaznamenava od roku 2004 zvySeny narlst zajmu pracovnikil o
ucast v tomto projektu, pfesto ale stdle disponuje rezervami pro optimalni zhodnoceni

provedené investice.
3.1.6 Pracovni hodnoceni a odménovani

Role vedouciho v hodnoceni pracovnika spociva v objektivnim posouzeni

dosahovanych vykonli a komunikaci téchto vysledki s managementem firmy, ktery by
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m¢él témto skute¢nostem prizpisobit zptisob odménovani. Pracovnimu hodnoceni musi
predchazet systém predem danych kritérii a pozadavkl, se kterymi musi byt
zaméstnanci seznameni. Podle Armstronga (2011) by mél navrh systému specifikovat
zptisob jeho fungovani a cilem vyhodnocovani by méla byt mira, v jaké byly splnény

pozadavky na fungovani.

Ve spolecnosti Hutchinson je vykon klicovych pracovnikli vyhodnocovan jejich
pfimymi vedoucimi pravidelné jedenkrat ro¢né. Hodnotici formulat je strukturovan do

Ctyt kategorii:

e mira dosazeni stanovenych cild (urCenych na zacatku roku sménovym
vedoucim);

e Ucast na Skolenich;

e hodnoceni osobnosti;

e kariérni rast.

Hodnoceny pracovnik je s vysledky srozumén a ma prostor k vyjadieni svych
piipominek. Ze zkusenosti firmy ale vyplyva, Ze pti hodnoceni ¢asto dochazi k rozporu
mezi stanovenymi cili a tim, co je skute¢né¢ hodnoceno. Z rozhovort s vedoucimi dale
vyplyva, Ze ve spoleCnosti také neni vénovana dostatecna pozornost poskytovani zpétné
vazby pii hodnoceni vykonu zaméstnanci. Vedouci pracovnik sice informuje své
podiizené o tom, zda jejich vykon odpovida pozadavkiim, ale pfipadné pfiiny a

moznosti feseni odchylek se zaméstnanci dale nerozebira.

Na zakladé rozhovoru s persondlnim manazerem bylo dale zjisténo, Ze hodnoceni
vedoucim pracovnikem ve spole¢nosti Hutchinson mé ptimy vliv na velikost variabilni
slozky mzdy zaméstnanct autoklav. Tato skute¢nost zvySuje vyznam hodnoceni na
motivaci pracovniki, a proto by optimalizaci hodnoceni ve firmé¢ méla byt vénovana

dodatecna pozornost.
3.1.7 Atributy prace, bezpecnost a ochrana zdravi p¥i praci

Jak uvadi Lhotsky (2005), ptfinosy opatieni bezpecnosti a ochrany zdravi pti praci 1ze
jen obtizné finan¢né nebo fyzicky vyhodnotit. Pfi dlouhodobém podceniovani jejich
vyznamu se ale ve firm¢ objevuje pokles vykonnosti pracovnikll, vys§i nemocnost a

urazovost, ohrozeni zdravi a fluktuace, které mohou v konecném diisledku zptsobit
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pokles vykonnosti podniku a oslabeni jeho postaveni na trhu. Naopak soustavna péce o
vytvofeni vhodnych a bezpeénych pracovnich podminek vede k tvorbé stabilniho

kolektivu a iniciativnimu postoji K praci.

Ve spole¢nosti Hutchinson patii dodrzovani spravné bezpecnosti prace K hlavnim
prioritim a o jeji ucinnosti vypovida dlouhodoba minimalni irazovost. Problémy se
zvySenim Urazovosti se objevuji pouze u pracovniki, u kterych je uplathovana rotace
prace — a to po navratu na jejich ptivodni pozici. Pti¢inou je pravdépodobné nevhodné
zvolend délka rotacniho cyklu (v soucasnosti 3 tydny), které se jevi jako pftili§ dlouhd a

pracovnik si tak odvykne na své piivodni pracovni navyky.

Systém tizeni bezpecnosti prace funguje ve spolecnosti Hutchinson prostfednictvim

pyramidového schématu — viz nésledujici obrazek.

Obr. ¢. 2: Pyramida pracovnich urazt

=] Death
: S
& Lost Time
Accidents
\ , No Lost Time Accidents

First Aids

Near Misses and Risky Situations

Zdroj: vlastni zpracovani dle ,,Interni dokumenty spole¢nosti Hutchinson, s.r.0.*, 2013

Ve spodni ¢asti pyramidy jsou zaznamendny vSechny nebezpecné situace a potencialni
ohrozeni zaméstnancii pfi vykonu pracovni ¢innosti. Cilem spolecnosti je v této
kategorii popsat co nejvice moznych riskantnich situaci pro zajisténi jejich budouci
prevence. Zaméstnanci jsou pobizeni k ohlaseni kazdého nebezpeci, se kterym se setkaji
pfi vykonu prace — cilem je ziskat alesponl jedno nahlaSeni rizikové situace na
zaméstnance za rok, tedy pfiblizn€ 600 potencidlnich nebezpecnych situaci rocné.
Druhé ¢ast pyramidy zachycuje pracovni Urazy, které nebyly vazné, ale u kterych bylo
zapotiebi poskytnout prvni pomoc (drobné fiznuti, skiipnuti, pohmozdéniny). Tteti cast

pyramidy vybird takové Urazy, které byly sice vaznéjsi, ale postizeného zaméstnance
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neovlivnily v dalsim vykonu prace. Ctvrtad Gast pyramidy popisuje Grazy, které si
vyzadaly poskytnuti pracovniho volna pro dané¢ho zaméstnance. Na vrcholu pyramidy

jsou pak smrtelné urazy.

Spole¢nost Hutchinson méti v souvislosti s urazovosti na pracovisti dva ukazatele —
LTIR (Lost Time Injury Rate), tedy urazovost spojenou s poskytnutim nuceného
pracovniho volna a TRIR (Total Recordable Incidance Rate), celkovou pracovni
urazovost. Hodnota ukazatele TRIR za rok 2012 byla 0,8; za rok 2013 spole¢nost
predpoklada ptiblizné stejny vyvoj a podobna mira je odhadovana i v roce 2014.

3.2 Zhodnoceni vybranych aspektii vedeni z pohledu klicovych

zaméstnancu

Ke zhodnoceni postupii vedeni zpohledu zaméstnanci autoklav, ktefi byli
v ptedchozim textu identifikovani jako kli¢ovi pracovnici firmy Hutchinson, byl
vypracovan dotaznik, ktery lze najit v Pfiloze C. Dotaznikové Setieni bylo realizovano
v obdobi tijen/listopad 2013 a jeho cilem bylo zjistit ndzor kli¢ovych pracovniki firmy
na stavajici postupy vedeni ve spoleCnosti. Dotazniky byly zaméfeny na posouzeni

pievazujicich zptisobli vedeni pouzivanych vedoucimi této pracovni skupiny.

Dotazniky byly rozdany pracovnikim autoklav v pisemné formé, doba pro jejich
vyplnéni byla stanovena na jeden tyden. Pro zaruCeni anonymity byly na pracovisti
rozmistény zapeceténé boxy, do kterych mohli zaméstnanci kdykoli béhem pracovni
doby vyplnéné dotazniky odevzdat. V ptipad¢€, Ze pracovnik nevyplnil nékterou otazku,
nebyla jeho odpovéd zapocitana. Zvazovana byla téz moznost vyrazeni celého
dotazniku kvili jedné nevyplnéné odpovédi (teoreticky upifednostiiovana varianta),
prevazila vSak moznost vyuziti dalSich cennych odpovédi a neomezeni velikosti
dotazovaného vzorku pracovniki. Dodate¢né doplnéni odpovédi neptichazelo v tvahu

Z diivodu zachovani anonymity.

Prvni dv€ otazky prizkumu se zamétuji na zjiSténi zékladnich identifikacnich udaji
cilové skupiny — délka prace ve firmé a nejvySsi dosaZené vzdélani. Dotaznik je déle
rozdélen do sedmi ¢asti dle jednotlivych aspektii vedeni. Kazdou otdzku (tvrzeni) bylo
mozné ohodnotit na stupnici od 1 do 5, kde 1 = naprosty souhlas s uvedenym vyrokem,

5 = naprosty nesouhlas. Nékteré otazky bylo mozné zodpoveédét vyjadienim ANO/NE.

42



Pracovnik mohl ve vSech ptipadech zaskrtnout pouze jednu odpovéd’. Posledni ¢ast
dotazniku poskytuje zaméstnanciim prostor k otevienému vyjadieni vlastniho nazoru na
firmou pouzivané postupy vedeni. Vysledky prizkumu jsou zpracovany Vv grafech a

podrobnéji vyhodnoceny v dalSim textu.

Z celkového poctu 68 klicovych zaméstnanci autoklav (muzit) se prizkumu zucastnilo
41 pracovnikt (urceni klicovych zaméstnancii viz predchozi podkapitola 2.3.2, odstavec

Management), coz piedstavuje pomérné vysokou — 60% ucast.

Graf ¢. 7: Délka prace ve firmé
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Jak vyplyva z vysledkli otazky ,Jak dlouho pracujete ve firmeé?“, témét 78%
zucCastnénych respondentii pracuje ve spolecnosti 5 a vice let. Tato skutecnost je pti
posuzovani vysledkl prizkumu pozitivni, nebot’ umoznuje zhodnotit nadzor pracovnikd,

ktefi maji s firmou delsi zkuSenosti.
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Graf ¢. 8: Nejvyssi dosazené vzdelani
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Z vysledkli pfedchoziho grafu vyplyva, Zze 68% dotazanych muzi uvedlo jako své
nejvyssi dosazené vzdélani vyuceni. Druhd nejcastéjsi odpoveéd’ byla vzdélani zakladni.
Tyto vysledky nejsou piekvapivé, protoze pro vykon této pracovni pozice firma

~r o

nepozaduje vyssi uroven vzdélani, 1 kdyz by jisté nebyla na prekazku.
3.2.1 1. ¢ast - Styl vedeni

V prvni ¢asti prizkumu jsou uvedeny tfi otazky tykajici se pouzivaného stylu vedeni
vedoucich pracovniki. Jejich cilem neni pfifadit vedouci do konkrétni kategorie, ale
spiSe zjistit, zda se kliCovi pracovnici s timto stylem vedeni ztotoziuji. Otazky hodnoti
ptistup vedoucich k formulaci pracovnich pokyni, vztah k podfizenym a autoritu

k vedeni pracovni skupiny.
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Graf ¢. 9: Otazka 1.1 ,Maj vedouci dava svym podiizenym jasné pokyny.*
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Z vysledkt prizkumu vyplyva, ze témét 65% respondentii souhlasi nebo pievazné
souhlasi s tim, Ze vedouci dava svym podfizenym jasné pokyny. To je velmi pozitivni
vysledek, nebot jasné vyjadieni pokyni k praci umoziuje predchazet chybam

Z nepochopeni instrukci vedouciho.

Graf ¢. 10: Otazka 1.2 ,,Mému vedoucimu zalezi na dobrych vztazich s podiizenymi.*
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Podobné pozitivnich vysledkli bylo dosaZeno i1 v otdzce tykajici se vztahi vedouciho
S podfizenymi. Jak lze vidét na pfedchozim grafu, naprostd vétSina pracovnikd souhlasi

nebo pievazné souhlasi (téméf 70%) s uvedenym tvrzenim. Protoze vedouci pfichazi se
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svymi podiizenymi do styku témét neustale, je snaha o udrzovani dobrych pracovnich

vztaht velmi dulezité.

Graf ¢. 11: Otazka 1.3 ,MUj vedouci ma dostate¢nou autoritu k vedeni nasi pracovni

skupiny.“
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Také otazka zabyvajici se autoritou vedoucich k vedeni pracovni skupiny zaznamenala
vice nez uspokojivé vysledky. 68% dotdzanych souhlasi nebo pfevazné souhlasi s timto

tvrzenim, jak vyplyva z pfedchoziho grafu.

Z uvedenych informaci lze tedy soudit, Ze pracovnikiim V soucasné dobé pievazné
vyhovuje pouzivany styl vedeni z hlediska jasnosti pokyn, vztahli k podiizenym a

dostate¢né autority vedoucich k vedeni pracovni skupiny.
3.2.2 2. ¢ast — Komunikace a sdileni informaci

Otazky této casti prizkumu zjistuji efektivitu komunikace ve spolecnosti a troven
informovanosti klicovych zaméstnanct. Jejich cilem je urcit, zda pracovnik ma
k dispozici dostate¢né a véasné informace, které jsou nezbytné pro vykon jeho pracovni
¢innosti. Je zde také zafazena otdzka pro zjiSténi informovanosti zaméstnance o

budoucich cilech a vizi spole¢nosti.
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Graf ¢. 12: Otazka 2.1 ,Muj vedouci komunikuje se svymi podfizenymi jasné a

srozumitelné.
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Na zakladé vysledkii prizkumu Ize soudit, ze pracovnici jsou pifevazné spokojeni
S jasnosti a srozumitelnosti komunikace svych vedoucich, jak vyplyva z odpovédi 73%
zamé&stnancu — Viz predchozi graf. Stejné jako zpusob piidélovani pracovnich pokynt je

efektivita komunikace velmi dilezita z hlediska pifedchdzeni chyb z nedorozuméni.

Graf ¢. 13: Otazka 2.2 ,V pripad¢ potieby se muzu na svého vedouciho kdykoli

obratit.
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013
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Jak je vidét na grafu ¢. 13, naprosta vétSina pracovnikii (téméf 80%) souhlasi
S tvrzenim, ze v piipadé potieby se mohou na svého vedouciho kdykoli obratit. Podpora
vedouciho pfedstavuje vyznamny faktor pfi spravném plnéni pracovnich ukold,

dosazené vysledky jsou tedy pro firmu velmi pozitivni.

Graf ¢. 14: Otazka: 2.3 ,Dulezité informace dostavam od svého vedouciho vzdy v

dostate¢ném predstihu.*
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Podobné zavéry jako v ptedchozim piipadé Ize vyvodit z vysledki otazky o véasném
obdrZeni informaci — 59% zaméstnancti souhlasi nebo spiSe souhlasi s tim, Ze tyto
informace dostavaji v dostatecném piedstihu, coz je velmi podstatné pro spravny vykon

pracovni ¢innosti.
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Graf ¢. 15: Otazka 2.4 , Jsem informovan o budoucich cilech a vizi firmy.*
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Naopak pon€kud nejasné jsou vysledky otazky 2.4 tykajici se informovanosti o
budoucich cilech a vizi spole¢nosti. 27% zaméstnancli prevazné souhlasi, ovSem 24%
spiSe nesouhlasi a 17% urcité nesouhlasi. Této oblasti by firma tedy méla vénovat
dodateCnou pozornost, nebot’ informovanost o podnikovych cilech je vyznamnou

soucasti stimulace zaméstnancti formou sdilené podnikové kultury.

Graf ¢. 16: Otazka 2.5 ,,Mam dostatek informaci pro kvalitni vykon své prace.*
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Také na otazku 2.5 ,,Mam dostatek informaci pro kvalitni vykon své prace* odpovédéli
respondenti nejednoznaéné — 32% stimto tvrzenim sice pievazn€ souhlasi, ale
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nezanedbatelnych 25% spiSe nebo urcité¢ nesouhlasi. Dostatek informaci je pfitom pro

vykon kvalitni prace nezbytné. Také na tuto oblast by se tedy méla spolecnost

V budoucnu vice zamérit.

3.2.3 3. ¢ast — Organizace prace

Cast dotazniku zabyvajici se organizaci prace hodnoti podstatné aspekty, na které se

vztahuji pravomoci vedouciho pti organizaci pracovnich ukoli. Kromé posouzeni

urovné stanoveni pracovnich kol a vymezeni dostate¢ného ¢asu pro jejich splnéni je

zde zkoumana také kontrola a kooperace vedouciho.

Graf ¢. 17: Otazka 3.1 ,,Mam jasné stanovené pracovni cile a ukoly.*
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Jak je vidét na grafu €. 17, z prizkumu vyplyvaji velmi pozitivni vysledky tykajici se

stanoveni pracovnich ukoll a cili — 81% zaméstnanct s timto tvrzenim Upln€ nebo

spiSe souhlasi, vedouci pracovnici si tedy vedou v této oblasti organizace prace velmi

dobre.
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Graf ¢. 18: Otazka 3.2 ,,Mam dostatek ¢asu na kvalitni vykon své prace.*
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Otazka zaméiujici se na dostatek Casu pro vykon prace uz ale neni natolik jednoznacna
— jak vyplyva z ptedchoziho grafu, 34% pracovnikli S uvedenym tvrzenim spise nebo
naprosto souhlasi, ovSem 42% spiSe nebo urcité nesouhlasi. Spolu s poskytnutim
potiebnych informaci je dostatek Casu pro kvalitni vykon prace velmi dualezity. Ve

spole¢nosti by proto mélo dojit k realizaci opatieni k odstranéni této nepiiznivé situace.

YV v

Graf ¢. 19: Otazka 3.3 ,,M1j vedouci pribézn¢ kontroluje pInéni pracovnich ukoli.*
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013
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Kontrola plnéni pracovnich kol dosahuje naopak velmi pozitivnich vysledkt — dle
nazoru vétsiny pracovniki (73%) dochazi ke kontrole pravidelng, coz snizuje chybovost

ve vyrabénych produktech a zabezpecuje dosazeni pozadované Grovné kvality.

Graf ¢. 20: Otazka 3.4 ,MUj vedouci dokdze poradit/pomoci pii problémech s

pracovnimi ukoly.*
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Vysledky otazky 3.4 tykajici se pomoci vedoucich pii problémech s pracovnimi tkoly
stejné¢ jako vysledky otdzky 2.2 svéd¢i o dostatecné podpoie vedoucich pii vykonu
prace, kterd je velmi podstatnd pro dosahovani dobrych pracovnich vysledkl. V tomto
ptipadé celych 81 % respondentil souhlasi nebo spiSe souhlasi s tvrzenim, ze jim

vedouci dokaze poradit pfi problémech s pracovnimi ukoly.
3.2.4 4. ¢&ast - Motivace

V casti dotazniku zabyvajici se motivaci jsou otazky konstruovany tak, aby zhodnotily,
do jaké miry se osoba vedouciho podili na naplhovadni motivacnich poZzadavki
zaméstnancli a jak jsou zaméstnanci spokojeni s firmou pouZivanymi motiva¢nimi
programy. U otézek 4.3 a) az 4.3 k) hodnotili zaméstnanci, do jaké miry souhlasi se

spokojenosti s jednotlivymi faktory.
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Graf ¢. 21: Otazka 4.1 , Kdyz odvedu dobrou préci, dostane se mi uznani.*
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Jak je vidét na predchozim grafu, z otazky 4.1 ,,Kdyz odvedu dobrou praci, dostane se
mi uznani“ vyplyvaji pomérné negativni vysledky — 46% zaméstnanci urcité nebo spise
nesouhlasi. Protoze nedostatek uznani za dobie vykonanou praci mize vyrazné ovlivnit
motivaci pracovnikd, je soucasna situace ve spolecnosti nevyhovujici. Odstranéni
tohoto problému pfitom firmu nestoji dodate¢né financni prostfedky, a proto se zde jisté

nachazi prilezitost ke zlepSeni.

Graf ¢. 22: Otazka ,,4.2 Miyj vedouci mé vede ke zlepSeni pracovniho vykonu.*
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013
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Otazka 4.2 naopak pozitivn¢ hodnoti ptistup vedoucich ke zlepSovani pracovniho
vykonu svych podtizenych, jak je zndzornéno na grafu ¢. 22 — témét 60% dotazanych
naprosto nebo spise souhlasi s predchozim tvrzenim. Z rozporu mezi otazkami 4.1 a 4.2
lze soudit, ze vedouci sice vede své pracovniky ke zlepSeni vykonu, ale pouziva pfitom

pravdépodobn¢ spise negativni motivaéni prostiedky.

Graf ¢. 23: Otazka 4.3 a) pracovni podminky (svétlo, teplo, hluk)
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Jak vyplyva z vysledkl predchoziho grafu, negativni odpovédi (54%) pievazovaly také
v oblasti spokojenosti kli¢ovych zaméstnancii s podminkami prace (svétla, tepla a
hluku) — pracovnici si Casto stézuji na Spatné tepelné podminky na pracovisti a

problémy s odvétravanim, které mohou mit vliv na efektivitu jejich vykonu.
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Graf ¢. 24: Otazka 4.3 b) pracovni zatéz (fyzicka narocnost prace)
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Dle ocekavani nejsou respondenti spokojeni ani s velikosti fyzické zatéze (témet 50%
dotazanych s tvrzenim spiSe nebo urcité nesouhlasi) — prace, kterou vykonavaji je velmi
narocna a tato skutec¢nost byla identifikovana jako jeden z rozhodujicich diivodi pro
odchod ze zaméstnani. Pro spolecnost je tedy optimalizace fyzické naro¢nosti tohoto
druhu prace velmi dilezitd z hlediska moznosti snizeni stavajici miry fluktuace

klicovych zaméstnanctl.

Graf ¢. 25: Otazka 4.3 c¢) mnozZstvi a kvalita nastroji a ochrannych pomiicek pro fadny

vykon prace
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013
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Na zaklad¢ vysledkt predchoziho grafu lze soudit, Ze pracovnici nejsou tipIné spokojeni
s mnozstvim a kvalitou poskytovanych ochrannych pomicek — 42% dotazanych
S tvrzenim urCit¢ nebo spiSe souhlasi, ovSem 37% spiSe nebo urcit¢ nesouhlasi.
Spolecnost by se tedy méla zaméfit na opétovné posouzeni kvality a mnoZzstvi

pouzivanych ochrannych pomicek.

Graf ¢. 26: Otazka 4.3 d) kvalita a tiroven stravovani
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Otazka 4.3 d) tykajici se kvality a Grovné stravovani je také zdrojem nespokojenosti —
celych 64% pracovnikt s uvedenym tvrzenim spiSe nebo urcité nesouhlasi. Jak vyplyva
Z oteviené Casti prizkumu (viz dale), zaméstnanci si vétSinou stéZuji na nedostateCnou

velikost porci a nedostatek ¢asu na obéd.
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Graf ¢. 27: Otazka 4.3 e) penzijni a Zivotni pojiSténi
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013
Penzijni pfipojisténi a zivotni pojiSténi nabizené spolenosti vede Kk neurcitym
vysledkiim, jak je znazornéno na piedchozim grafu. 34% pracovnikl si v této oblasti

neni jisto — problém muze byt zptisoben jejich nedostate¢nou informovanosti o firmou

nabizenych moZnostech.

Graf ¢. 28: Otazka 4.3 f) jistota zamé&stnani
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Podobné neurcité informace lze vyc€ist také z odpovédi na otdzku tykajici se jistoty
zaméstnani — viz predchozi graf. Néktefi zaméstnanci (35%) tuto skutecnost hodnoti

pozitivné nebo spiSe pozitivné, nékteti negativné nebo spise negativné (29%), zbyvajici
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zaméstnanci si nejsou jisti (32%). Tato situace mize byt zpisobena jednak odlisnou

formou pracovnich smluv u jednotlivych zaméstnancti (doba urcitd ¢i doba neurcitd),

jednak osobnimi faktory pfi posuzovani miry jistoty.

Graf ¢. 29: Otazka 4.3 g) vztahy na pracovisti
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Vztahy na pracovisti jsou u vétSiny zaméstnanci vnimany velmi pozitivné. Z vysledki

ptedchoziho grafu vyplyva, Ze vice nez 60% zaméstnancli s uvedenym tvrzeni spiSe

nebo urCité¢ souhlasi. To je velmi dobré zjisténi, nebot’ pii vykonu prace panuje

prevazné pratelska atmosféra, kterd ovliviiuje pracovni spokojenost.

Graf ¢. 30: Otazka 4.3 h) zajimavost prace
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013
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Jak je vidét na pfedchozim grafu, v oblasti zajimavosti prace dochazi k rozporuplnosti
mezi odpovéd'mi respondentd. Vysledky zde nejsou jednoznacné (27% pracovnikd
spiSe nebo urcité souhlasi, 34% nevi a 35% spiSe nebo urcité nesouhlasi), coz mize byt

déno rozdilnymi osobnostmi pracovniku a jejich rozdilnymi preferencemi.

Graf ¢. 31: Otazka 4.3 1) moznost postupu a pracovniho riistu

35%

30%

25%
20%
15%
10%
5%
ov L
1 2 3 4 5

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Moznost postupu a pracovniho riistu je zaméstnanci vnimana spiSe negativng, jak
vyplyva z vysledki piredchoziho grafu — témet 50% respondentli s tvrzenim spiSe nebo
urcité nesouhlasi. Jak jiz bylo popséano dfive, spole¢nost svym zaméstnancim ptileZitost
k dal§imu rozvoji nabizi, problémem tedy mize byt spiSe nedostate¢na informovanost

pracovnikd.
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Graf ¢. 32: Otazka 4.3 j) moznost dalSiho vzdélavani
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Z vysledkt predchoziho grafu tykajiciho se moznosti dalSiho vzd€lavani lze ucinit
podobné zavéry. 46% pracovnikli Stimto tvrzenim spiSe nebo urcit€¢ nesouhlasi,
prestoze firma svym zaméstnancim moznost dalSiho vzdélavani nabizi a investovala do
jeho rozvoje finan¢ni prostfedky (viz projekt Hutchinson Academie a Hutchinson
Academie II). Problém tak muze byt zpiisoben opét nedostateCnou informovanosti

zameéstnancu.

Graf ¢. 33: Otazka 4.3 k) firemni akce
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Firemni akce jsou u vétSiny pracovniki hodnoceny pievazné pozitivné (42%
dot4dzanych s tvrzenim spiSe nebo urcité souhlasi), poptipadé neurcité (32% dotazanych
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odpovédélo ,,nevim®). Z téchto vysledku lze tedy soudit, ze akce poradané spole¢nosti

nejsou zdrojem nespokojenosti zaméstnanct, ale prostor ke zlepSeni se tu jisté nachazi.
3.2.5 5. ¢ast - Rozvoj a vzdélavani

Tato ¢ast dotazniku hodnoti moznosti a kvalitu firmou poskytovaného vzdelavani pro
zaméstnance. Otazky jsou zaméfeny predev§im na zjiSténi informovanosti kliCovych

zaméstnancl o poskytovanych skolenich a vzdélavacich programech.

Graf ¢. 34: Otazka 5.1 ,,Absolvoval jste v uplynulych 12 mésicich né&jaké Skoleni

organizované firmou?“

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Ptestoze firma investuje prostiedky do rozvoje lidského potencidlu, v uplynulém roce
absolvovalo néjaké Skoleni pouze 38% respondentd, jak je vidét na pfedchozim grafu.
Tato skute€nost signalizuje, Ze ve spole¢nosti pravdépodobné nedochazi k optimalnimu

vyuziti lidského potencialu.
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Graf ¢. 35: Otazka 5.2 ,,Pokud jste odpovédé€l na predchozi otazku ANO, byla pro Vas

tato Skoleni uzite¢na?
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Z ptedchoziho grafu je patrné, ze zaméstnanci, ktefi se v uplynulém roce zucastnili

n¢jakého firmou organizovaného Skoleni, hodnotili jeho uZitec¢nost pfevazné pozitivné.

Z 38% zaméstnancl s tvrzenim spiSe nebo ur€it¢ souhlasilo témet 20%, coz je pro

spolecnost velmi dobré¢ zjisténi.

Graf ¢. 36: Otazka 5.3 ,Mam dostatek informaci o moznostech vzdélavani a dal$iho

rozvoje ve firmé.*
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013
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Naopak pomérné Spatnych vysledkii bylo dosazeno pii zhodnoceni informovanosti
klicovych zaméstnancii o moznostech dalsiho vzdélavani a rozvoje ve firmé — celych
47% pracovnikd Suvedenym tvrzenim spiSe nebo urcit€¢ nesouhlasi. Tato skute¢nost

mize byt pricinou nespokojenosti zaméstnancli s moznostmi postupu a vzdélavani

zjiSténou v predchozi ¢asti dotazniku.

Graf ¢. 37: Otazka 5.4 ,Miij vedouci podporuje své podiizené v piipad¢ zdjmu o dalsi

vzdélavani.©
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Z ptedchoziho grafu vyplyva, Ze 37% zaméstnancii spiSe nebo ur€ité¢ nesouhlasi
s podporou vedouciho v pfipadé zdjmu o dals$i vzdélavani, coz odhaluje dalsi

potencialni problém ve spolecnosti.
3.2.6 6. ¢ast - Pracovni hodnoceni a odménovani

V dotazniku bylo vytvofeno pét otazek tykajicich se pracovniho hodnoceni a
odménovani. Cilem této ¢asti prizkumu je zjistit, jak je pracovnikem vniman soucasné
pouzivany systém hodnoceni a odménovani a zda ho zaméstnanci povazuji za

spravedlivy.
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Graf ¢. 38: Otazka 6.1 ,,Vim, jakym zplisobem je stanoveno mé platové ohodnoceni.*
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Z vysledkt prizkumu vyplyva, ze 41% zaméstnanci je dostate¢né srozuméno se
zpusobem stanoveni platového ohodnoceni, coz predstavuje vyznamny faktor pii

posuzovani provazanosti pracovniho vykonu na odménovani.

Graf ¢. 39: Otazka 6.2 ,,0dménovani je s ohledem na mé pracovni vykony spravedlivé.*

40%

35%

30%
25%

20%
15%
10%
- v
0%
1 2 3 4 5

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Jak je vidét na predchozim grafu, 46% zaméstnancli toto ohodnoceni ale bohuzel
povazuje za nespravedlivé s ohledem na dosaZené pracovni vykony — V oteviené €asti

dotazniku bylo né&kolikrat zminéno vyss$i platové ohodnoceni u pracovniki
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vykondvajicich fyzicky méné naro¢né manudlni prace. Spole¢nost by se tedy méla
zaméfit na oSetfeni pricin této skuteCnosti.
Graf ¢. 40: Otazka 6.3 ,,MUj vedouci prabézné¢ hodnoti odvedenou praci svych

podfizenych.*
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Z ptedchoziho grafu vyplyva, Ze zaméstnanci pievazné souhlasi s tvrzenim ,,Mij
vedouci pribézné hodnoti odvedenou praci svych podfizenych®, nckteti ale v této
oblasti vahaji. Na otdzku odpoveédélo 36% pracovniki spiSe nebo urcité souhlasim, ale
39% zaméstnancli nevi. Pfi¢inou mize byt nesystematicnost pracovniho hodnoceni,

ktera byla odhalena v pfedchozim textu pii rozhovorech s vedoucimi pracovniky.
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Graf ¢. 41: Otazka 6.4 ,,Pti hodnoceni prace je milj vedouci objektivni.*
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Ptfedchozi graf znazoriiuje spiSe pozitivni vysledky v oblasti objektivity hodnoceni ze
strany vedouciho. 37% pracovnikd s tvrzenim spiSe nebo urcité¢ souhlasi, ov§em 27%
spiSe nebo urcit¢ nesouhlasi. Objektivita vedouciho by méla byt zarucena za vSech

okolnosti, proto by bylo vhodné se na tuto oblast v budoucnu dale zaméfit.

Graf ¢. 42: Otazka 6.5 ,,Vedouci m¢ informuje o vysledcich mého hodnoceni.*
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Jak je vidét na ptedchozim grafu, horsich vysledkt je dosaZeno v oblasti informovanosti

zaméstnanct o vysledcich pracovniho hodnoceni — 36% zaméstnancii s timto tvrzenim
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spiSe nebo urcité nesouhlasi. Informovanost o pracovnich vysledcich patii k dilezitym

motivacnim faktoriim, a proto by tato oblast neméla byt firmou opomijena.
3.2.7 7. &ast - Atributy prace, bezpecnost a ochrana zdravi pri praci

Posledni ¢ast dotazniku dopliuje prizkum jednotlivych aspektd vedeni o otazky tykajici
se bezpec€nosti a ochrany zdravi pii praci a dale 0 zvazovani moznosti odchodu daného

pracovnika z firmy, ktera se vztahuje k problematice zvysené fluktuace.

Graf ¢. 43: Otazka 7.1 ,Na bezpecnost a ochranu zdravi pracovnikll je kladen velky

duraz.«
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Na zékladé vysledki prizkumu lze konstatovat, Ze pracovnici pfevazné souhlasi (vice
nez 60% respondentdl) s diirazem na bezpecnost a ochranu zdravi pii praci, cozZ je

pozitivni zjiSténi, nebot” spole€nost sina této oblasti prace velmi zaklada.
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Graf ¢. 44: Otazka 7.2 ,,Uvazoval jste nékdy o zméné zaméstnani?*

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

Na otazku 7.1 ,,Uvazoval jste n€kdy o zméné zaméstnani?* odpovédélo ale celych 71%
respondentil ano, jak je vidét na predchozim grafu. Tato skuteénost muze byt
zapii¢inéna nedostateCnou motivovanosti k praci a nespokojenosti s pracovnimi

podminkami, ale také osobnimi faktory jednotlivych zaméstnancti.
3.2.8 8. ¢ast — Piani a stiZznosti

Zaveérecnd sekce dotazniku poskytuje volny prostor pro vyjadieni hlavnich faktort
(ne)spokojenosti klicovych pracovnikl S postupy vedeni ve firme. Zaméstnanciim dava
také moznost k vyjadieni konkrétnich nadvrhli na pozadovanou zménu. Z celkového

poctu 41 dotdzanych se k této ¢asti prizkumu vyjadtilo 25 pracovnikd.

Nejcastéji zminéné problémy se tykaly nedostatecné participace zaméstnanci na
¢innosti firmy, nedostatku informaci, velikosti pracovniho ohodnoceni, fyzické
narocnosti prace a ztiZzenych pracovnich podminek (hluk, prach) a kvality a Grovné
stravovani, coZ koresponduje s vysledky uzavienych otdzek dotazniku. Navrhy na

zménu byly uvedeny ve smyslu odstranéni stavajicich nedostatki.

Zameéstnanci naopak pozitivné hodnotili v€asnost vyplaty mzdy, pracovni kolektiv a

pracovni volno.

Pozn.: Vypovidajici hodnota vyse uvedenych vysledkii priuzkumu miize byt cdstecné

omezena (V7ddu jednotek procent) i subjektivnimi ditvody pracovnikii, osobnimi

vvvvv
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3.3 Zavérecné vyhodnoceni postupii vedeni ve spolecnosti

Hutchinson, s.r.o.

Stavajici postupy vedeni ve spole¢nosti Hutchinson s.r.o. byly analyzovany z pohledu
klicCovych zaméstnanci firmy a jejich vedoucich a byly zhodnoceny v sedmi dil¢ich
oblastech — styl vedeni; komunikace a sdileni informaci; organizace prace; motivace;
rozvoj a vzdélavani; hodnoceni a odménovani; a atributy prace, bezpecnost a ochrana
zdravi pfi praci.

Styl vedeni

Z rozhovorl s vedoucimi pracovniky bylo zjisténo, ze ke svym podiizenym piistupuji

pievazné direktivné s diirazem na splnéni pozadovanych norem.

Z prizkumu nazoru zaméstnancii vyplyva, ze vétsSina klicovych pracovnikii povazuje
tento zpusob vedeni za vyhovujici — podle odpovédi prevazujici €asti respondenti
davaji vedouci svym zaméstnanciim jasné pokyny pro vykon prace a zdroven jim zalezi
na dobrych vztazich s podiizenymi. Dotazani dale pozitivné hodnoti miru autority svych

nadfizenych.
Komunikace a sdileni informaci

Na zéklad€ rozhovora s vedoucimi pracovniky a S vyuzitim informaci o ¢innosti firmy
bylo zjisténo, ze komunikace slouzici ke stanoveni pracovnich ukoli probihd prevazné
osobni formou mezi vedoucimi a jejich podiizenymi. Dulezité informace o Cinnosti
spole¢nosti a dalsi vyznamna upozornéni jsou zaméstnancim k dispozici pisemné na
nasténkach a v podnikovém Casopise.

Z vysledkl priazkumu klicovych zaméstnancti vyplyva, Ze pracovnici povazuji zpiisob
komunikace vedoucich za optimalni z hlediska srozumitelnosti a v¢asnosti poskytnuti

informaci, ur¢it¢ nedostatky byly ale zjiStény V oblasti komunikace vize a cila

spole¢nosti a poskytovani dostatecného mnoZzstvi informaci pro kvalitni vykon préce.
Organizace prace

Z rozhovorl s vedoucimi pracovniky bylo zjisténo, Ze pracovni tikoly jsou ptidélovany
klicovym zaméstnancim piimo jejich vedoucimi, ktefi zodpovidaji za spravnost

organizace prace pro dosaZeni stanovenych norem. Splnéni norem je dle nazoru
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vedoucich n¢kdy obtizné z davodu poruchy stroje nebo chyby pracovnika. U
pracovniki autokldv je uplatiiovana rotace prace, jejimz cilem je poskytnout
zaméstnancim odpocinek od fyzicky naro¢né ¢innosti. Délka rotaéniho cyklu je ale
pravdépodobné¢ nevhodné nastavend, nebot’ po ndvratu na puvodni pracovni pozici
dochazi ke zvysené turazovosti pracovniki. Na zdkladé¢ rozhovoru s personalnim
manazerem lze predpokladat, Zze aplikovani poznatkli o vhodné ergonomii prace by
mohlo pfispét ke sniZzeni soucasné fyzické zatéZze zaméstnancti. Kontrola je zamétena
prevazné na zaméstnance, ktefi jsou ve firm& kratkou dobu, od dlouhodobych
pracovnikii se ocekdva samostatnost, coz ale v nékterych ptipadech miize vést

k pozdnimu odhaleni poklesu pracovni vykonnosti dlouhodobych zaméstnancu.

Z vysledkt prazkumu klicovych zaméstnanci vyplyva, ze vedouci ptidéluji pracovni
ukoly a cile vhodnym zpusobem, problémem je ale poskytnuti ptfiméreného Casu pro
kvalitni vykon prace. Zaméstnanci jsou pievazné spokojeni s frekvenci kontroly ze

strany vedoucich.
Motivace

Z informaci od vedoucich pracovnikli a personalniho manazera bylo zjiSténo, ze firma
pouziva k motivaci svych zaméstnancti piedevs§im systém mezd a dalSich pracovnich
benefiti ve formé dotované¢ho zavodniho stravovani, organizace firemnich akci,
penzijniho ptipojisténi atd. Ke zvysSeni motivace klicovych pracovnikii firmy ma slouzit
také rotace prace a moznost podani zlepSovacich navrhii. Spole¢nost v soucasné dobé

ziskava ptiblizn¢€ 200 navrhi rocné, coz je hodnoceno pozitivng.

Z pruizkumu nazoru klicovych pracovnikli vyplyvaji pomérné nepiiznivé vysledky
tykajici se osobniho uznani za dobfe vykonanou praci. V prizkumu byl dale zjiStén
rozpor mezi hodnocenim uznéni za odvedenou praci a otdzkou tykajici se zlepSovani
pracovniho vykonu diky podnétim vedouciho, ktera byla naopak hodnocena velmi
pozitivné. Tato skutecnost mize byt déna tim, Ze vedouci pracovnici pouzivaji ke
zlepSeni vykonu svych podfizenych spiSe negativni motivacni prostfedky, které maji
ovSem vliv na celkovou spokojenost zaméstnancl. Z motiva¢nich faktorti byly dale
negativné hodnoceny zejména podminky prace, fyzickd ndro€nost prace, kvalita a
uroven stravovani a moznost pracovniho ristu a dal§iho vzdélavani, naopak pievazné

pozitivné byly hodnoceny vztahy na pracovisti a firemni akce.
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Rozvoj a vzdélavani

Spole¢nost investovala do projektu Hutchinson Academie a Hutchinson Academie 11,
jehoz cilem je zabezpelit rozvoj a vzdélavani zaméstnancl. Tento projekt je dle
informaci spole¢nosti hodnocen velmi pozitivné z hlediska moznosti rozvoje
zaméstnaneckych kompetenci predevsim klicovych pracovnikl firmy, jeho potencial ale

zatim nebyl pln€ vyuzit.

V priizkumu nazoru klicovych pracovniki byla zjisténa nespokojenost s informovanosti
o moznostech vzdélavani a dale s podporou vedouciho v pfipadé zajmu o dalsi pracovni
rozvoj. V uplynulych 12 mésicich absolvovalo né€jaké Skoleni pouze 38% dotazanych.

Pracovnici, ktefi se Skoleni zG¢astnili, ho ale povazuji za velmi uzite¢né.
Hodnoceni a odménovani

Z rozhovort s vedoucimi vyplyva, ze pracovni hodnoceni a odménovani probiha
Vv organizaci systematicky dle stanovenych pravidel, pfesto ale ¢asto dochazi k rozporu
mezi urenymi cili a tim, co je skutecné hodnoceno. Nedostatky byly zjistény
piredevSim v oblasti poskytovani zpétné vazby pii hodnoceni pracovnich vykont, coz

muze mit vliv na motivaci klicovych pracovnikii.

Z dotaznikového Setfeni vyplyva, Ze pracovnici povazuji hodnoceni vedoucim za
objektivni, ale odménovani s ohledem na dosahované vykony je dle jejich nazoru spise
nespravedlivé. Problémem je také informovanost o vysledcich pracovniho hodnoceni,

ktera opét souvisi s nedostatecnym poskytnutim zpétné vazby.
Bezpecnost a ochrana zdravi pri praci

Dle informaci o ¢innosti spolecnosti je na bezpecnost a ochranu zdravi pracovnikl
kladen velky diiraz. Zaméstnanci jsou pobizeni k identifikaci co nejvétStho mnozstvi
potencidlné nebezpecnych situaci, jejichz rizika jsou nasledné oSetfena. Dusledkem je

zajiSténi dlouhodobé minimalni urazovosti.

Z prizkumu zaméstnancli vyplyva, ze pracovnici jsou prevazné spokojeni s dirazem

spolec¢nosti na bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci. Posledni otdzka dotazniku byla

zaméfena na zjiSténi, zda zaméstnanci nékdy uvazovali o zméné své prace. 71%
13

respondentl odpovédélo ,,ano“. Pfi€inou mohou byt problémy identifikované

Vv pfedchozim textu, ale také osobnostni charakteristiky a preference.
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4  Individualni vykonnostni cile a Kkritéria pro jejich

hodnoceni na zakladé stanovenych strategickych cilu

Individualni vykonnostni cile vyznamné ovliviiuji efektivnost lidského kapitalu a pfi
spravném napojeni na podnikovou strategii vedou ke zvysSeni vykonnosti firmy jako
celku. Podle Fletchera a Williamse (1992) ,je skutecnd koncepce managementu
vykonnosti spojena s pristupem vytvareni sdilené vize uceli a cild organizace,
pomahajici kazdému jednotlivému zaméstnanci pochopit a rozeznat jejich ¢ast ptinosu

Kk témto cilim a tak fidit a zvySovat vykonost jak jedince, tak i organizace.*

Dulezité pritom je zajistit, aby individualni cile zaméstnanci byly odvozeny od
strategickych cilit spole€nosti a na jejich zaklad¢ stanovit méfitka a postupy pro jejich
naplnéni. Toho je moZzné dosdhnout za pomoci metodiky Balanced Scorecard

publikované autory Kaplan a Norton v roce 1992.

V kapitole 2.4 Strategie byla vytvofena strategickd mapa spolecnosti Hutchinson
vychazejici z principti metodiky BSC, kterd je zndzornéna v tabulce €. 5. Strategické
cile firmy jsou zde ptevedeny do Ctyf perspektiv, kazdému cili jsou také piidélena
méfitka a iniciativy slouZzici k jejich dosazeni.

Na zédklad¢ této mapy budou V nasledujicim textu stanoveny individualni cile
zaméstnancu, pricemzZ rozhodujici pozornost bude vénovana formulaci cili vedoucich
ke zlepSeni stavajicich postupi vedeni kliCovych pracovnikt. Cile budou navrzeny
V navaznosti na odstranéni nejpodstatnéjSich nedostatki vedeni zjisténych v predchozi
casti textu. Kazdy cil bude doplnén o kritéria splnéni, kterd budou ddna Casovym
vymezenim realizace cile nebo kvantitativné vyjadifenou mirou poZzadovaného vystupu a

odpovédnou osobou.
4.1.1 ZlepSeni organizace prace

Strategicky cil zlepSeni organizace prace ma podstatny vliv na dosazeni dalSich cilti
firmy v oblasti fluktuace pracovnikti, produktivity a bezpe¢nosti prace. Méfeni tohoto
cile je ovSem problematické, nebot’ zahrnuje velké mnozstvi aktivit a vysledki —

V tomto piipadé€ bude tedy jeho vyhodnoceni orientované pouze na objektivni posouzeni
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managementem firmy na zakladé zhodnoceni miry dosazeni individudlnich cilt

odvozenych z tohoto strategického cile.

Pii analyze postupi vedeni lidi ve spole¢nosti Hutchinson bylo odhaleno nékolik
problémi tykajicich se organizace prace. Ttitydenni ¢asovy cyklus pro rotaci prace
zaméstnanct autoklav se zda byt prilis dlouhy, nebot’ u téchto pracovnikli dochazi ke
zvySeni urazovosti po ndvratu na puvodni pracovni pozici. Zaméstnanci si odvyknou
diivéj§imu pracovnimu nasazeni, dochdzi u nich krychlej$i Unavé a chybam
z nepozornosti. Cilem tedy bude optimalizovat délku rota¢niho cyklu, aniz by doslo

k omezeni nezbytné nutné doby na odpocinek téchto pracovnikd.

a4

Dalsi problém byl identifikovan v souvislosti s vysokou jednostrannou fyzickou zatézi
pracovnikil autoklav — ti si €asto stéZuji na bolest pfi vykonu pracovni ¢innosti, ptiliSna
fyzicka naro¢nost prace navic patii k nejcastéji uvadénym divodim pro odchod z firmy
Hutchinson. Spole¢nost by proto méla zvazit moznost stanoveni a implementace
vhodnéjsiho ergonomického uspotadani pracovist, které by s velkou pravdépodobnosti

mohlo vést ke zlepSeni soucasné situace.

Pti zhodnoceni stavajicich postupii vedeni ve spolecnosti Hutchinson byly dale zjistény
nedostatky v oblasti pfidélovani pracovnich kol se zohlednénim provazanosti na
naplnéni strategickych cild firmy. Prostor ke zlepSeni byl dale identifikovan
v souvislosti s hodnocenim pracovniho vykonu. V soucasné dobé dochazi ve
spole¢nosti k rozporu mezi stanovenymi cili kli¢ovych zaméstnancti a tim, co je
skutecné hodnoceno. Vedouci pracovnici by proto méli dbat na mnohem piesnéjsi
vymezeni pracovnich cili svych podfizenych a komunikaci jejich propojeni na
strategické cile firmy. Hodnoceni dosazeni stanovenych cili musi vychazet z piedem
stanovenych objektivnich méfitek. Nutné je dale vyrazné zlepsit feSeni pfipominek
zaméstnancll k vedeni — zakomponovat zpétnou vazbu a tim vylepSit motivaci a
spokojenost klicovych pracovnikil. Zaroven je Zadouci transparentnost a vysvétlovani
hodnoceni jednotlivym pracovnikiim s dlirazem na jeho spravedlnost a jasné reakce na
pfipadné namitky. Vysledkem musi byt zptehlednéni a vyjasnéni celého pracovniho

hodnoceni se zfetelem na provazanost na odménovani.
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Na zakladé prizkumu nazort klicovych pracovnikii byly dale odhaleny nedostatky

tykajici se efektivniho pfidélovani casu pro kvalitni vykon prace a ztizenych pracovnich

podminek.

S vyuzitim uvedenych informaci 1ze ur€it individudlni cile zaméstnancti pro zlepseni

organizace prace nasledovneé:

41.2

Urceni a implementace optimalni délky rotacniho cyklu klicovych pracovniki
(termin: prosinec 2014, odpovédna osoba: vedouci vyroby)

Urceni a implementace vhodnéjsiho ergonomického usporadani pracovist’
(termin: prosinec 2015, odpovédna osoba: specialista BOZP ve spolupraci s
externim specialistou na ergonomii a fyzioterapii)

ZlepSeni pracovnich podminek kli¢ovych zaméstnancu (teplo, hluk, prach)
(termin: prosinec 2015, odpovédna osoba: vedouci vyroby)

Zvyseni informovanosti klicovych zaméstnanci o zpusobu propojeni jejich
individualnich cilt se strategickymi cili spole¢nosti

(méFitko: 100% kli¢ovych zaméstnanct do prosince 2014, odpovédna osoba:
piimi vedouci klicovych pracovnikii, vedouci vyrobni jednotky)

Efektivni komunikace vize a strategickych cili pro klicové zaméstnance
(méFitko: 100% klicovych zaméstnanci je seznameno s vizi a cili spole¢nosti
do prosince 2014, odpovédna osoba: vedouci vyrobni jednotky ve spolupraci
s vrcholovym managementem)

Zavedeni efektivniho systému hodnoceni a odménovani pracovnikii s dirazem
na jeho zptehlednéni a poskytnuti zpétné vazby

(termin: prosinec 2014, odpovédna osoba: vedouci vyrobni jednotky, pfimi
vedouci klicovych pracovnik)

ZlepSeni planovani ¢asu a organizace pracovnich tkoli pro klicové zaméstnance
(termin: prosinec 2014, odpovédna osoba: piimi vedouci klicovych

pracovnik)

ZvySeni kvalifikace u 25% vybranych pracovniku

Vyssi kvalifikace a rozvoj pracovnich dovednosti ptedstavuje vyznamny faktor

stimulace pracovnikii a pozitivné plsobi na jejich stabilizaci ve firmé. Spolecnost
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Hutchinson investovala do projekti Hutchinson Academie a Hutchinson Academie II,
jejichz cilem je rozvoj znalostniho potencidlu zaméstnancii; tato investice ale zatim

nebyla optimalné vyuzita ke zhodnoceni potencialu klicovych pracovniku.

Z vysledki prizkumu zaméstnancii bylo zjiSténo, Ze pficinou je pravdépodobné
nedostateény zajem kliCovych pracovniki z davodu chybéjicich informaci o

moznostech vzdélavani a dalsiho rozvoje.

Pro realizaci strategického cile zvySeni kvalifikace u 25% vybranych pracovnikt bude

tedy nezbytné naplnéni téchto individualnich cild:

e Zvyseni informovanosti kliCovych pracovniki o moznostech vzdélavani a
dal§iho rozvoje
(méritko: 100% kli¢ovych zaméstnanct do prosince 2014, odpovédna osoba:
vedouci vyrobni jednotky, pfimi vedouci klicovych zaméstnanci)

e Organizace rozvojovych a kvalifika¢nich programili pro vybrané zaméstnance

(méFitko: zvySeni kvalifikace u 25% klicovych zaméstnanct do prosince 2017,

odpovédna osoba: vedouci personalniho oddé€leni)
4.1.3 Snizeni fluktuace klicovych zaméstnanca 0 50%

Jako kliCovi zaméstnanci firmy Hutchinson byli identifikovani pracovnici autoklav.
Z hlediska produktivity jsou tito zaméstnanci velmi obtizn¢ nahraditelni, navic pro
vykon tohoto druhu prace musi kazdy pracovnik absolvovat naro¢né dvoumésicni

Skoleni, které je pro firmu finan¢n¢ nakladné.

U téchto zaméstnanci byla zjisténa zvySena mira fluktuace, kterd predstavuje problém
pro spole¢nost z diivodu znehodnoceni nakladi vynaloZenych na Skoleni. Strategickym
cilem firmy je proto sniZit tuto miru alesponl o 50%. Strategické iniciativy stanovené dle
BSC byly urceny jako stimulace a motivace pracovnikil, optimalni vedeni. DosaZeni
tohoto cile je také zavislé na naplnéni strategickych cilli zlepSeni organizace prace a
zvySeni kvalifikace vybranych pracovniki, které by mély piispét k vétsi stabilizaci a

spokojenosti zaméestnanct.

Miru fluktuace mize déale pozitivné ovlivnit poskytnuti uznani za dobie vykonanou
praci a to predev§im V nefinanéni formé& (pochvala, osobni podpora), jak vyplyva

z vysledkl provedeného prizkumu. Pti pfedpokladu efektivniho naplnéni predchozich
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individualnich cild, je mozné pro dosazeni tohoto strategického cile doplnit nasledujici
individudlni cil:
e Zvyseni motivace kliCovych zaméstnancti S orientaci na vykon a dirazem na
nefinan¢ni uznani pracovnikli za dobie vykonanou praci

(méFitko: alespon 50% klicovych zaméstnanci do prosince 2014, odpovédna

osoba: ptimi vedouci klicovych pracovnikii)
4.1.4 Zajisténi stavajici bezpe¢nosti prace

Bezpecnost a ochrana zdravi pracovnikl patfi k hlavnim prioritdm firmy. Stavajici
postupy pouzivané ve spole¢nosti Hutchinson jsou velmi efektivni, nebot’ nedochazi ke
zvySovani miry urazovosti, ktera se dlouhodobé pohybuje na minimalni urovni. Jak
vyplyva zBSC a ptedchoziho textu, zajiSténi stavajici bezpeCnosti prace patii
k nezbytnym faktoram pro zvySeni produktivity prace a stabilizace zaméstnancti. Mezi
nezbytné aktivity pro naplnéni tohoto cile lze zahrnout vhodnou organizaci prace a

pravidelnou kontrolu.
IndividudIni vykonnostni cile lze stanovit nasledovné:

e Udrzeni stavajici urovné bezpecnosti prace
(termin: leden 2014 — prosinec 2017, odpovédna osoba: specialista BOZP)
e Kontrola dodrZzovani pravidel BOZP

(termin: pravidelné 1x mésic¢né, odpovédna osoba: specialista BOZP)
4.1.5 ZvySeni produktivity prace 0 10%

Produktivita prace je zobrazena v procesni ¢asti Balanced Sorecard a jeji vysi ovliviluje
naplnéni vSech ptfedchozich strategickych cili z perspektivy uceni se a rustu. Zasadni
faktor uspéchu predstavuje optimalni vyuziti lidského potencialu. Ke zvySeni
produktivity firmy ptisp&je také efektivni aplikace modelu $tihlé vyroby. SpInéni tohoto
strategického cile ma pfimou vazbu na cil sniZzeni ndkladl, ktery je pro organizaci

Klicovy.
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Individualni vykonnostni cile vedouci k naplnéni toho strategického cile l1ze popsat

nasledujicim zptsobem:

e ZvySeni produktivity prace alespon 0 10%
(méFitko: 10% zvySeni produktivity prace do prosince 2017, odpovédna osoba:
kli¢ovi pracovnici a jejich vedouci)

e Systematicka aplikace postupti modelu stihlé vyroby
(termin: vyhodnoceni piinost - leden 2015, odpovédna osoba: vedouci

trvalého zlepSovani)
4.1.6 Zajisténi poZadované kvality a spolehlivosti dodavek

Tento strategicky cil propojuje fizeni firmy s orientaci na zakaznika, ktery je zdrojem
dosahovanych vynost. Jak bylo popsano v pfedchozim textu, odbératelé spolecnosti
Hutchinson disponuji vysokou vyjednavaci silou a maji velky podil na rozhodovani o
parametrech vyrobeného produktu. Spole¢nost si tyto zakazniky sama nevybira, ale jsou
ji pridélovani mateiskou organizaci. Dosazeni zakaznické spokojenosti je proto pro
spolecnost velmi dulezité. Naplnéni tohoto strategického cile bude podminéno

efektivnim dosazenim individudlnich cilti stanovenych v ptfedchozim textu.
4.1.7 Snizeni nakladi o 5%

Snizeni ndkladii ma pro spole¢nost klicovy vyznam, nebot vede k zachovani
konkurenc¢ni vyhody levného dodavatele. Tento cil je zobrazen na vrcholu strategické
mapy BSC — jeho nesplnéni by mohlo vést k ohroZeni budouci existence celé firmy,
jeho uspésna realizace naopak ke zvySeni celkové hodnoty spolecnosti. Pro jeho
zabezpecCeni bude nezbytnd Usp&Snd realizace vSech ptfedchozich strategickych a

individudlnich cilt v ostatnich perspektivach BSC.
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5 Navrh postupii vedeni lidi pro naplnéni individualnich

vykonnostnich cilt

Na zaklad¢ provedené analyzy stavajicich postupll vedeni ve spole¢nosti Hutchinson,
s.r.0. a pii zohlednéni stanovenych individudlnich cili budou v nasledujicim textu
navrzeny zmény pro zlepSeni postupli vedeni klicovych zaméstnancii. Cilem téchto
navrhi bude odstranéni identifikovanych problémt a pfispéni k dosazeni

individualnich cili a zlepSeni vykonnosti celé organizace.

Z diivodu dodrZeni stanoveného rozsahu této diplomové prace budou podrobnéji
rozebrany pouze vybrané navrhy, které mohou vyznamné ptispet ke zlepSeni efektivity
podnikové Cinnosti. Ostatni ndvrhy na zlepSeni vedeni kli¢ovych pracovnikii budou
popsany stru¢néji v ¢asti 5.3 Ostatni navrhy a bude zde naznaCena moznost jejich

dal§iho rozpracovani.

Z vySe uvedenych vysledkd hodnoceni stavajicich postupti vedeni a téz po intenzivnich
diskuzich s n€kterymi vedoucimi pracovniky je ziejma nutnost zavedeni zlepSujicich

opatieni (oZivujicich prvkl) zaméfenych zejména na tyto faktory:

a) identifikaci klicovych zaméstnanct se strategickymi zaméry firmy,

b) zvySeni motivace kli¢ovych pracovnikli formou uznani a zpétné vazby,

C) zajiSténi spravedlnosti a transparentnosti hodnoceni a jeho propojeni na systém
odmeénovani,

d) zlepSeni pracovniho prostiedi a fyzickych podminek prace.

Faktory a), b) a ¢) budou popsany podrobnéji v nasledujicich ¢astech 5.1 a 5.2 a v ¢asti

v v

5.1 Posileni identifikace klicovych pracovnikii se strategickymi

zaméry firmy a zvySeni jejich motivace

V této casti prace budou navrzena zlepSujici opatfeni vedouci k posileni identifikace
klicovych zaméstnanc se zaméry firmy, zvySeni jejich informovanosti a zahrnuti

pozitivnich zpiisobl pracovni motivace.
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5.1.1 Identifikace klicovych zaméstnanci se strategickymi zaméry firmy

V ptedchozim textu byla identifikovana nedostatecna informovanost klicovych
zaméstnancl o podnikové vizi a zpisobu propojeni individudlni pracovni ¢innosti na
dosazeni strategickych cili firmy. Zaméstnanci ¢asto neznaji smysl své prace, nevédi,
jakym zptsobem ptispivaji k naplnéni cili podniku a tato skute¢nost miize podstatnym
zpuisobem ovlivnit jejich pracovni vykonnost, motivaci a stabilizaci ve firmé.

Dle autori BSC je hlavnim krokem k ziskani jednotliveti pro strategii podniku

komunikace dlouhodobych cilti a métitek. Pro odstranéni stavajicich problémi v této

oblasti vedeni, doporucuji tedy nasledujici feSeni:
Pravidelné prezentace poradané vrcholovym vedenim spole¢nosti
e Specifikace

Ke zvySeni informovanosti kli€ovych zaméstnanct o strategickych cilech a vizi firmy
by bylo vhodné wuspotadat pravidelné (pllrocni) prezentace vrcholovym
managementem. Tyto prezentace by mély byt zaméfené na komunikaci strategickych
zaméra spolecnosti ve zjednodusené a snadno pochopitelné podobé a na vysvétleni
prispévku vysledkt prace klicovych zaméstnancti na dosahovani vykonnosti celé firmy.
Prezentace musi obsahovat konkrétni idaje o miie a zplisobu napliovani strategickych
cila firmy, jejim podilu na trhu v jednotlivych vyrobcich, porovnani s konkurenci,
technické inovace — jaka vyroba se pfipravuje apod. Na zavér prezentace budou

umoznény dotazy zaméstnanct ve formé oteviené diskuze.
e Postup a ¢asové vymezeni

Pro 1spéSnou organizaci pravidelnych prezentaci bude nutné zajistit tUcast
kompetentnich pracovniki managementu (v€etné¢ UCasti zastupcli matefské firmy
S tlumo¢nikem) a nadfizenych pracovnikil kli€ovych zaméstnancti, dale zajistit vhodné
prostory (jidelna spolecnosti) a prezentacni techniku véetné vzorki budoucich vyrobki
apod. Pfedpokladem je zminéna pulro¢ni etapizace prezentaci, napi. k 1. 4. a k 1. 10.
kazdého roku. Vzhledem ke sménnosti vyroby doporucuji délku prezentace vcetné
zaverecné diskuze omezit na jednu hodinu vzdy po ukon€eni smény, tzn. tfi prezentace

za 24 hodin. Vhodné je mit dva hlavni pfednasejici.
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e Odpovédna osoba a ptinos navrhu

Za organizaci prezentaci bude odpovédny vedouci personalniho oddéleni, za obsahovou
stranku a realizaci budou zodpovidat jednotlivi vyrobni manazeti v€etné zahrani¢nich

zastupcl matefské firmy.

Hlavnim piinosem tspés$né realizace pravidelnych prezentaci je zvySeni informovanosti
kli¢ovych pracovnikii o ¢innosti spolecnosti jako celku. Zaméstnanci si budou védomi
vlastnich pfinost ke zvySeni vykonnosti firmy a dojde k vytvoteni synergického efektu
podnikové kultury informovanosti (oboustranné povzbuzované zaméstnanci |
managementem). Dulezité je, ze zamé&stnanci budou védét, co se ve firmé déje, jak si
firma stoji na trhu, jaké nové vyrobky se pfipravuji apod., coZ bude mit pozitivni efekt
na jejich identifikaci s podnikovou c¢innosti. Zaroven pii eventualné neptiznivych
skute¢nostech budou zaméstnanci v€as informovéani — v tomto piipad¢ je opct nutna

vzajemna otevienost a diivéra, kterd se nasledné projevi v prosperité firmy.
e Finan¢ni ndro¢nost

Ugast na prezentacich bude zamé&stnancim proplacena — pii piedpokladu participace 76
klicovych pracovnikii (v€etné jejich vedoucich) a primérné mzdy ve vysi 150 K¢/hod.
by naklady zahrnujici dafiové a socialni odvody Cinily pfiblizné¢ 16,5 tis. K& Dale je
nutné zapocitat naklady na energie ve vysi cca 2 tis. K¢ (prostor a prezentacni technika

je vlastni).

Naklady na management budou dohodnuty v rdmci pausalnich nahrad, které pobiraji
zahraniCni manazefi pifi navstévach dcefinych firem — tyto navstévy budou
organizovany zaroven s prezentacemi. Domaci management neni placen hodinové a

bude mit ucast na prezentacich zahrnutu do svych pracovnich povinnosti.

Celkova finan¢ni naro¢nost je tedy pomérné mala a ¢ini piiblizné do 20 tis. K¢ za pul

roku, tj. do 40 tis. K¢ ro¢né.
Pravidelné informacni schiizky s pfimym vedenim klicovych zaméstnancii
e Specifikace

Na vySe uvedené pilro¢ni prezentace budou navazovat pravidelné informacni schiizky
s vedenim klicovych zaméstnanct, kde budou strategické zaméry konkretizovany ve

skutecné vyrobé, tzn. nikoliv na firmu jako celek, ale na pfislusny vyrobni usek. Prvky
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komunikace se zaméstnanci se budou fidit stejnymi pravidly jako v ptipadé zminénych
prezentaci (pochopitelnost, otevienost, apod.) Obsahem by mélo byt stanoveni
konkrétniho pfinosu vyrobni jednotky na napliiovani strategickych zaméra firmy a dale
napf. inovace na prislusném pracovisti, zavadéni novych vyrobkl a jejich dusledek,

vyhodnoceni dosavadnich vysledku apod.
e Postup a ¢asové vymezeni

Bude nutné zabezpecit ucast vedoucich klicovych vyrobnich pracovnikii, dale zajistit
prostory pro realizaci informaénich schiizek (pfimo na pracovisti ve vyrob¢) a moznou
ukazku konkrétnich vzorkli budoucich vyrobka, resp. jejich polotovarti — nehotového
vyrobku v ptislusné fazi vyroby. Pfedpoklada se mésicni etapizace schiizek, napt. k 15.
dni kazdého meésice. Délka informac¢ni schiizky by neméla ptesahnout pil hodiny a méla

by byt realizovdna vzdy jedenkrat mésicné na konci dané smény.
e (Odpovédna osoba a ptinos navrhu
Za organizaci a obsah budou odpovédni vedouci kli¢ovych pracovnikti autoklav.

Hlavnim pfinosem tohoto navrhu je ¢astéjsi konkrétnéjsi a intenzivnéjsi informovanost
o déni a budoucnosti ve firmé¢ a podrobnéjsi vysvétleni podilu vysledkt prace klicovych
zaméstnanci na napliovani cili spolecnosti. Samoziejmosti je, Ze vedouci vyrobni
pracovnici jsou spravné a dostatecné informovani o téchto skute¢nostech béhem celého

roku, coz musi byt jejich povinnosti a vlastni iniciativou.
¢ Finan¢ni naroc¢nost

Ucast na informacénich schiizkach bude zaméstnanciim proplacena — p¥i piedpokladu
participace 76 klicovych pracovniki (v¢etné jejich vedoucich) a primérné mzdy ve vysi
150 K¢/hod. by néaklady zahrnujici danové a socialni odvody ¢inily ptiblizné 9 tis. K¢.
Nejsou uvazovany zadné dodate¢né nédklady, nebot’ realizace informacnich schizek

bude probihat ve vlastni vyrobni hale, resp. jeji volné ¢asti.

Celkova finan¢ni naroc¢nost je tedy opeét pomérné nevyznamna a Cini cca do 10 tis. K¢

za mésic, tj. 120 tis. K& ro¢né.

Konecna financéni narocnost obou uvedenych opatreni c¢ini cca 160 tis. K¢ rocné, coz
predstavuje priblizne 0,1% z priimérného rocniho zisku firmy — tzn. velmi nizky, ale

presto diilezity vydaj, ktery je danove uznatelnym nakladem.
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5.1.2 ZvySeni motivace klicovych pracovniki formou uznani a zpétné vazby

Dalsim podstatnym opatfenim by mélo byt zavedeni postupl ke zvySeni pozitivni
motivace klicovych zaméstnanct, které budou mit vliv na jejich stimulaci k pracovnimu

vykonu. Navrhuji tyto moznosti:

Proskolovani primych vedoucich kli¢ovych zaméstnanci o spravnych zpisobech

motivace a poskytovani zpétné vazby
e Specifikace

Vedouci kli¢ovych zaméstnancti by se méli zaméfit na systematické poskytovani zpétné
vazby ve formé prubézné tstni informovanosti pracovnikti o dosazenych vysledcich, 0
kvalité jejich prace, 0 spolupraci s ostatnimi a nasledné vytvofeni pisemnych sdéleni ve
stejnych oblastech v ptipad¢ zdvaznéjsich zalezitosti. Dllezité je také poskytnuti uznani
(zejména formou pochvaly a povzbuzeni) za dobfe odvedenou praci a v rdmci moZnosti
omezeni negativnich zpisobti motivace (napi. formou hrozby odebrani pracovnich

odmén).

Pro tyto vedouci by bylo vhodné zorganizovat Skoleni zaméiujici se na optimalni
zpusoby motivace kliCcovych zaméstnancti. Diraz Skoleni musi byt kladen na spravné
pouzivani zasad této ¢innosti — napt. pochvala musi byt konkrétni, okamzit4, zdiraznén
musi byt dasledek chvalené ¢innosti pro chod firmy apod. Soucasti ¢innosti vedoucich
bude 1 spravné provedené pokarani pracovnika (mezi Ctyfma ocCima, uméiené,
s pozitivnim vyhledem apod.), a to pouze v piipadé nutnosti.
e Postup a ¢asové vymezeni

Proskolovani vedoucich pracovniki bude probihat dvakrat ro¢né (k 1. 6. a 1. 12.)
v délce piiblizné tii hodiny. Dulezita je ucast Skolitele (psychologa prace) a aktivni
zapojeni vedoucich. Uvazovana jsou dvé Skoleni béhem jednoho dne (vystiidani mistri

vzhledem ke sménnosti) a eventualni uréeni nahradniho terminu. Mistem budou vlastni

prostory (zasedaci mistnost firmy) véetné pouziti firemni informacni techniky.
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e Odpovédna osoba a prinos navrhu

Za organizaci proskolovani a zajisténi odborného externiho Skolitele bude odpovédna

povéefend osoba persondlniho oddéleni.

Pfinosem aplikace pozitivnich zpltisobti motivace osvojenych vedoucimi na zakladé
Skoleni je zesileni stimulace pracovnikd na dosahovani lepSich vykonti a vytvofeni

pozitivni pracovni atmosféry.
¢ Finan¢ni naroc¢nost

Skoleni pro vedouci zaméstnance bude zorganizovano mimo jejich pracovni dobu a
ucast jim bude finan¢n¢ nahrazena. Pti pfedpokladu participace osmi mistra klicovych
zaméstnanci a mzd€é 200 Ké/hod. budou ndklady véetné odvodl Cinit piiblizné
14 tis. K¢ ro¢né. Naklady na Skolitele jsou piedpokladany ve vysi 5 tis. K& roéné, t;.

celkoveé by zajisténi tohoto ndvrhu stalo spole¢nost do 20 tisic K¢ ro¢né.
Zpétna vazba ve formé vizualniho informacniho systému
e Specifikace

Pro zlepSeni poskytovani zpétné vazby klicovym zaméstnancim autoklav by bylo
vhodné se zamétit na lepsi vyuziti vizudlnich systémt — ty by mély zobrazovat vysledky
jednotlivych pracovist, resp. porovnani jednotlivych smén na stejném pracovisti mezi
sebou, kvalitu vyrobka v jednotlivych sménach, zmetkovitost apod. Tyto informace by
mély byt klicovym zaméstnancim vzdy snadno dostupné formou zprav na nasténkach
pracovist, formou ¢lankd v podnikovém Casopise a formou prezentace na obrazovce
V podnikové jidelng. VSechna tato média jsou v soucasnosti k dispozici, av§ak nejsou

pro tento ucel vyuzivéna.
e Postup a ¢asové vymezeni

Jednéd se pouze o vyuZiti stavajicich vizudlnich informacnich systémi, které je nutno

uvedenym udaji alespon jedenkrat mési¢né aktualizovat.
e Odpovédna osoba a piinos navrhu

Odpovédnou osobou pro poskytovani obsahu budou vedouci vyrobni jednotky a
zaroven urceny pracovnik persondlniho oddéleni, ktery bude mit na starosti zajiSténi

organizace a aktualizace zprav.
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Piinosem je zlepSeni motivace pracovnikli autokladv ve formé porovnavani jednotlivych
parametrii mezi sebou, resp. mezi jednotlivymi sménami a to zejména v ptipadé, kdy
tyto vysledky budou dostatecné vizualné patrné pii jejich kazdodenni ¢innosti.

Ptirozena lidska soutézivost bude pozitivné plsobit na zvySovani pracovni vykonnosti.
¢ Finan¢ni naroc¢nost

Finan¢ni naroc¢nost se oproti stavajicimu stavu nezvysuje, jelikoZ se jedna pouze o lepsi
a intenzivngj$i vyuziti vizualnich systémt. Naroky na odpovédné pracovniky budou

feSeny konkretizaci jejich pracovnich povinnosti.

Celkova financni ndarocnost 0bou uvedenych opatieni cini tedy pouze cca 20 tis. K¢
rocné, coz predstavuje 0,03% z priimérného rocniho zisku firmy — tzn. opét velmi nizky,

ale danoveé uznatelny naklad.

5.2 Zajisténi spravedlnosti a transparentnosti hodnoceni a jeho

propojeni na systém odménovani

V této Casti budou popsany navrhy tykajici se faktoru c¢) ur¢eného v tivodu kapitoly 5.

Stavajici systém hodnoceni vykonnosti pracovnikii ve spole¢nosti Hutchinson je
zaloZen na pravidelném rocnim posouzeni miry dosazeni predem urcenych cill, ucasti
na Skolenich, osobnosti a kariérniho rustu. Hodnoceni vedoucim pracovnikem je ale
V soucasnosti spise povrchni z davodu chybé&jicich objektivnich métitek. Pracovnik je
seznamen s vysledky hodnoceni, ale neni mu poskytnuta dostatecna moznost reakce ve
smyslu navrhi na zlepSeni pracovniho vykonu nebo zhodnoceni dobrych vysledkd.
Nedostatkem je také chybéjici provazanost na strategické cile firmy a odménovani.
V soucasnosti je tedy mzda uvedenych klicovych zaméstnanci zavisla zejména na
dochazce a castecné subjektivnim ronim hodnocenim vedouciho. Z tohoto divodu

navrhuji nasledujici zlepSujici prvky:
Zapracovani méritelnych kritérii hodnoceni a odménovani
e Specifikace

Zefektivnéni hodnoceni a odménovani kli¢ovych pracovnikii a zajiSténi jeho veétsi
spravedlnosti a transparentnosti je mozné dosahnout zavedenim objektivnich

méfitelnych parametri pfi hodnoceni a odménovani. Cile jednotlivych klicovych
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zaméstnanci jSOU ve spoleCnosti stanoveny pouze jednou roéné vedoucim pracovnikem
bez dlirazu na pfesnost jejich vymezeni. Vhodné by proto bylo =zajistit urceni
méfitelnych kvartdlnich cilti jednotlivych pracovnikli v ucelenych sménach dle zéasad
SMART? a jejich méfitka stanovit dle pfedem urdené klasifikaéni stupnice, aby bylo
mozné posoudit miru dosazeni stanovenych cild. Hodnotit se bude zejména mnoZstvi
vyrobkil nebo polotovari, kvalita zpracovani, chybovost nebo zmetkovitost, spotieba
materialu — surovin, dodrZzovani presnosti dochazky. Pii hodnoceni téchto parametri je
nutné vzit v avahu odliSnost pracovist, tzn. srovnani je mozné provadeét na stejnych

pracovistich mezi jednotlivymi sménami.
e Postup a ¢asové vymezeni

Pro hodnoceni pracovnich cilii je vhodné pouzit kombinovanou hodnotici skalu, kterou
lze nésledné¢ snadno propojit se systémem odménovani — viz ndsledujici tabulka.
Ucelem navrhovanych Uprav je zptfesnit vymezeni pracovniho vykonu v ndvaznosti na

urcené cile a pfizpisobit mu variabilni slozku odménovani.

Tab. ¢. 5: Hodnotici skéla pracovnich cila klicovych zaméstnancti a jeji propojeni na

odménovani
Mira splnegll:)racovnlho Vykon Zpusob odménovani
Podstandartni
90 — 99% objevuji se problémy s nutnost snizeni variabilni slozky mzdy dle
plnénim rozsahu tkold, | miry a vaznosti nesplnéni stanovenych cilt
kvality nebo termint
Standartni
zadané uvkolyva cile ph}1 standartni vySe odmény zahrnujici
100% samostatn¢ v predepsaném . L Y
o zakladni variabilni slozku mzdy
rozsahu, kvalité a
terminech
Nadstandartni
> 100% zadané ukoly a cile plni | nutnost zvySeni variabilni slozky mzdy dle
nad ramec stanovenych miry a piinost pfesahu stanovenych cilt
pozadavki

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013

¥ SMART - ,.S = specific/stretching (konkrétni, naroény), M = measurable (méfitelny), A = achievable
(dosazitelny), R = relevant (relevantni, dalezity), T = time framed (Casové uréeny).” (napf. Armstrong,
2007, s. 421)
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Celkové mira naplnéni pracovnich cili bude ddna primérnou hodnotou slozenou z vyse
uvedenych parametri (mnozstvi, kvalita, chybovost, spotieba materialu, dochazka atd.)

a bude urcena na zaklad¢ diskuze mezi vedoucimi pracovniky dle jednotlivych smén.

Z Casového hlediska bude dochéazet k aktualizaci variabilni slozky nikoli jedenkrat
rocng, ale jedenkrat za kvartdl, coz pfinese spravedlivéjsi a aktualni odménovani

vykonnosti pracovnika.
e (Odpovédna osoba a ptinos navrhu

Odpovédnou osobou vyhodnocujici vykonnost jednotlivych pracovnikii budou piimi
vedouci (mistti). Dals§i odpovédnou osobou promitajici tyto parametry do variabilni

slozky mzdy bude ptislusna mzdova ucetni.

Pfinosem pouziti hodnotici skaly v procentnim vyjadieni (kromé vySe uvedeného) je
objektivni posouzeni miry naplnéni pracovnich cili. Na zakladé¢ miry dosazeni téchto
cili je pak ur€ena i1 mira procentniho zvySeni nebo sniZeni variabilni sloZzky mzdy
jednotlivych pracovnikd, ktera zajisti objektivni propojeni hodnoceni a odméfiovani a

subjektivni pocit spravedInosti jednotlivych zaméstnancii.
¢ Finan¢ni naroc¢nost

Uvedeny zptisob hodnoceni pfinasi zvySenou pracnost zejména pro mistry a ¢astecne
téz pro mzdovou ucetni, je vSak plné kompenzovan dosazenim stanoveného tucelu. U
mistra je predpokladano zvySeni odmén o 1 tis. K& mésiéné. Néaklady na mzdy
klicovych pracovnikii se nezvysi, dojde pouze k jejich efektivnéjSimu pierozdéleni.
Celkové toto feSeni znamena pro firmu naklady ve vysi do 120 tis. K¢ (v&etné odvodu)

rocn¢, opét se jednd o danoveé uznatelny naklad.
Zefektivnéni systému zlepSovacich navrhi
e Specifikace

V soucasnosti jsou zlepSovaci navrhy podané kli¢ovymi pracovniky odménovany dle
vyhodnoceni komisi jedenkrat rocné, pfiCemz odménéno je pouze nékolik vybranych
navrhl. Tento zplsob by mohl byt zefektivnén pouZitim ptimé vazby odmény za kazdy
realizovany navrh. Uplatnéni navrhu (jeho tuspésna realizace) je totiz jedinym
objektivnim kritériem prospéSnosti navrhu, teoretické vyhodnoceni kvalitnich navrhi

jakoukoli komisi je pouze subjektivni — odstraiiuje se tim pfedpojatost hodnoceni. Pro
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zvySeni motivace zaméstnancii by tedy méla byt vyplacena jednorazova prémie za

kazdy implementovany navrh.
e Postup a ¢asové vymezeni

Ptijeti zlepSovaciho navrhu by meélo byt vzdy podrobné diskutovano s vedoucimi
pracovniky vyroby, ktefi by méli navrhnout i vysi odmény pfi zavedeni navrhu do
vyroby, nebot jsou schopni posoudit pfinosnost nového feSeni nejobjektivnéjSim

zpusobem (jsou nejlépe informovani o ¢innosti své vyrobni jednotky).

Velikost prémie by méla byt odstupfiovana narazové ve form¢ mimotfadné odmény dle

finan¢nich moznosti firmy nasledujicim zptisobem:

e drobné navrhy — nejnizsi prémie (do velikosti 1 mé&si¢niho platu),

e navrhy ovliviujici ¢innost celého oddéleni — stfedné vysoka prémie (napi. 1
meésicni plat),

e navrhy ovlivilujici ¢innost celé firmy — maximalni prémie (napf. 3 mési¢ni

platy).

Zaméstnanci musi byt se vSemi zpusoby hodnoceni a odménovani vzdy predem
seznameni, odména musi byt vyplacena vzdy po implementaci zlepSovaciho navrhu do
vyroby.
e (Odpovédna osoba a pfinos navrhu

Odpovédnymi osobami jsou vedouci pracovnici vyrobni jednotky, nasledn¢ pak
prislusnd mzdova ucetni pti vyplaceni mimotradné odmény dle vyse uvedenych kritérii
potvrzenych managementem firmy.

Hlavnim piinosem je zvySeni motivace a spravedInosti odménovani pracovnikd pii
jejich iniciativé a z toho vyplyvajici profit firmy plynouci z vét§iho mnozstvi podanych

zlepsSovacich navrha.
e Finanéni narocnost

Toto opatfeni ma finan¢ni naro¢nost pouze v pocatecni fazi, v delsim horizontu je vzdy
kryto ziskem z uplatnéného zlepSovaciho navrhu. Odména pro klicové pracovniky
zavisi na typu zlepSovaciho ndvrhu a nikdy nemiZze byt vy$si neZ jeho ekonomicky

ptinos, tzn. celkove toto opatfeni nepfinasi zvySené finan¢ni naklady.
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Celkovou financni narocnost uvedenych opatieni lze presné stanovit pouze v prvnim
pripadé — predpoklada se 120 tis. K¢ rocné, coz predstavuje priblizne 0,08%
Z prumeérného rocniho zisku firmy — opét se tedy jedna o minimdalni financni naklady

V ramci spolecnosti jako celku.
Zhodnoceni uvedenych navrhi

Pfinosy vSech vySe uvedenych navrhii spocivaji v posileni identifikace kli¢ovych
zaméstnancl se zamery firmy, zvySeni jejich informovanosti, zefektivnéni stavajiciho
systému hodnoceni, zajiSténi jeho vétsi transparentnosti a objektivity a propojeni na
odménovani. Diky témto opatfeni dojde k nartistu motivace klicovych zaméstnanci
s dlirazem na dosazeny vykon a nadstandartni pracovni vysledky. Tyto skutecnosti
budou mit v kone¢ném duasledku vliv na zvySeni produktivity prace autoklavista i celé

firmy.

Vsechny uvedené navrhy jsou zaméfeny na jiz zminéné klicové zaméstnance

spolecnosti, u nichz by mélo dojit k maximalnimu zhodnoceni aplikovanych postupi.
5.3 Ostatni navrhy

Navrhy, uvedené v této Casti prace jsou popsany strucnéji s vyhledem na moznost jejich
dalSiho rozpracovani. Faktor d) tykajici se zlepSeni pracovniho prostiedi a fyzickych
podminek prace, specifikovany v uvodu kapitoly 5, se nejvice promita v opatfenich

tykajicich se organizace prace.
Organizace prace

Tento aspekt vedeni je velmi dilezity pro zajisténi efektivniho chodu celé spole¢nosti.
ZlepSeni organizace prace bylo navic ve spole¢nosti Hutchinson identifikovano jako
strategicky cil, ze kterého vychazi ostatni cile v perspektivé u€eni se a rist. Odstranéni
stavajicich organizacnich problémii pfedstavuje zadklad pro zefektivnéni vétSiny
podnikovych c¢innosti. Mezi podstatné nedostatky patii nevhodné zvolend délka
rotaniho cyklu zaméstnanct autoklav, pfiliSna fyzickd zatéz, nevyhovujici pracovni

podminky a nedostate¢né informace a ¢as pro kvalitni vykon préce.

Pro urceni a implementaci optimalni délky rota¢niho cyklu pro manualni pracovniky byl

navrzen stejnojmenny individudlni cil. Pro jeho naplnéni bude tfeba identifikovat
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nezbytné nutnou délku odpocinku od fyzicky naro¢né prace, pii které nedojde
k odvyknuti od pavodnich pracovnich navyku. Jako vhodné feseni se jevi zkratit tuto
dobu nejprve o tyden a pozorovat vliv na urazovost a tinavu pracovnikii. Na zakladé
vypozorovanych vysledkt lze délku cyklu dale upravovat, dokud nedojde k nalezeni
optimalniho feSeni.

Fyzickd zatéz kliCovych pracovniki muize byt vyrazné snizena pii pouziti vhodné
ergonomie pracovisté. Spolecnost by proto méla zvazit moznost investice do zlepSeni
pracovniho uspotadani, které mize vést ke snizeni fluktuace pracovnikli a v kone¢ném
disledku k poklesu nakladi firmy. V této souvislosti navrhuji profesionalizaci této
¢innosti, tzn. angazovani externiho specialisty na ergonomii a fyzioterapii (mtze byt i
na ¢astecnou pracovni dobu) a tim zajiSténi vyrazné ulevy od bolestivosti opakovaného
fyzického tUkonu, opotiebovanosti organismu a vhodnosti zapojeni nahradnich
svalovych skupin, zajiSténi cviCeni, protahovani, atd. Po strance kompetence je toto
v gesci BOZP v soucinnosti s personalnim oddé€lenim. Podobné zavéry lze ulinit i
Vv piipadé zajisténi optimalnich pracovnich podminek. ZlepSeni odvétravani, zajisténi
optimdlni teploty a snizeni hluku na pracovisti povede k vyraznému zvySeni

spokojenosti zaméstnanct, ktera ma vliv na jejich pracovni vykonnost.

Spravnost pridélovani ukoli a casu pro jejich kvalitni provedeni bude zajiSténa
implementaci vhodného time managementu pii organizaci prace. Pro vedouci kli¢ovych
zaméstnanc by mélo byt zorganizovano Skoleni o metodach efektivniho fizeni Casu.
Pozornost by méla byt vénovana také specifikaci nezbytnych informaci nutnych pro
vykon préace autoklavistii a zajisténi jejich predani napt. formou brozur a dikladnym
proskolenim vedoucim pracovnikem. Aplikace a ucinnost ziskanych poznatkii na

zlepSeni organizace prace by méla byt pribézné vyhodnocovana.
Rozvoj a vzdélavani

Spole¢nost Hutchinson si je védoma duleZitosti rozvoje znalostniho potencidlu, a proto
investovala do projektd Hutchinson Academie a Hutchinson Academie Il. Pro
maximalni vyuziti potencialu tohoto projektu by mélo dojit ke zvySeni informovanosti
zaméstnancl o firmou nabizenych programech a jejich podminkach. Ty by mély byt
k dispozici zejména kliCovym pracovnikim formou informacnich brozur a diskuze

s vedoucim zameéstnancem.
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Pro dalsi rozvoj tohoto projektu by se spolecnost méla zaméfit na organizaci
pravidelnych vzdélavacich a rozvojovych aktivit a systematické vyhodnocovani jejich
ptinosi.

Problém tykajici se znehodnoceni nakladii na skoleni pracovnikli autoklav vlivem jejich
zvySené fluktuace by mohl byt zmirnén zahrnutim financni participace pracovnika na
nakladech na jeho Skoleni, které by musely byt spolecnosti alespon z¢asti nahrazeny pii

jeho ptedcasném odchodu ze zaméstnani.
Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci

Spole¢nost Hutchinson povazuje bezpecnost svych zaméstnancii za kliCovou ¢innost,
kterd byla identifikovana 1 jako strategicky cil na nasledujici obdobi. Protoze ve firmé
dochazi dlouhodobe¢ k aplikaci vhodnych postupti pro zajisténi tohoto cile, pozadavkem

je udrzeni bezpe€nosti prace na stavajici urovni.

Pro dosaZeni stanovenych individudlnich cilii by spolecnost méla déale organizovat
pravidelna Skoleni o bezpecnosti prace a kontrolovat postupy pii dodrzovani
bezpecnostnich pravidel. Spole¢nost se tedy nemusi zamétit na zavadéni novych metod
V této oblasti, ale spiSe na systematické vyhodnocovani a posuzovani stavajicich praktik
(s vyjimkou jiz vySe uvedenych postupi tykajicich se ergonomie a fyzioterapie

pracovniki).
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Cilem této diplomové prace bylo zhodnotit postupy vedeni ve spole¢nosti Hutchinson,
S.r.0. a navrhnout piipadna opatteni pro jejich zlepseni pii zohlednéni strategickych cila

firmy a stimulace zamé&stnanci.

V prvni ¢asti prace byla spolecnost piedstavena a byl zde stru¢né vysvétlen jeji vyvoj
vV podnikatelském prostfedi. Z uvedenych informaci bylo zjisténo, Ze se jedna o
pomérné stabilni dcefinou firmu spolecnosti Hutchinson SA s relativné dlouhou tradici

vyroby produktti pro evropsky automobilovy primysl.

V druhé ¢asti prace byl navrzen stfednédoby strategicky plan vychazejici z uréeni vize a
strategickych cilt, jejichz dosaZeni je v kompetenci spole¢nosti Hutchinson, s.r.o. Byli
zde identifikovani kliCovi zaméstnanci spole¢nosti (pracovnici autoklav) a diraz byl
kladen na moznost vyuziti jejich potencidlu. Pro posouzeni realizovatelnosti planu byla
provedena analyza prostiedi a na ni navazujici SWOT analyza, jejichz vystupy vyustily
v tvorbu matic EFE a IFE. Na zakladé téchto matic byla sestavena matice IE, ve které
byla vymezena stavajici pozice spolecnosti a ji odpovidajici doporuCena strategie
,Udrzuj a potvrzuj*. Ziskané informace potvrdily moznost dosaZeni strategickych cila
firmy. V zavéru této Casti prace byla sestavena strategicka mapa organizace vyuzivajici
principy metodiky Balanced Scorecard. Strategické cile spolecnosti byly piifazeny
jednotlivym perspektivam BSC a doplnény o dal§i nezbytné faktory umoziujici

dosazeni zaméru firmy.

Tieti Cast byla zaméfena na zhodnoceni stavajicich postupii vedeni klicovych
zaméstnancl. Pro piehlednost byla tato problematika roz¢lenéna do sedmi vybranych
oblasti — styl vedeni; komunikace a sdileni informaci; organizace prace; motivace;
rozvoj a vzdélavani; hodnoceni a odménovani; a bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci.
Informace byly =ziskany prostfednictvim strukturovanych rozhovorti s vedoucimi
vyrobni jednotky a dotaznikovym Setfenim realizovanych mezi jejich podfizenymi.
Vyznamnym vystupem bylo zjiSténi, Ze styl vedeni pouzZivany vedoucimi formou
pfevazné direktivniho pristupu k zaméstnanciim, je kli€ovymi pracovniky vnimén
pozitivné, a Ze pracovnici ocenuji vztah vedoucich k podfizenym. Pozitivni vysledky
pro firmu byly odhaleny také v oblasti podpory vedoucich pii feSeni pracovnich

problémi a déale v oblasti diirazu na bezpecnost prace a ochranu zdravi zaméstnanct.
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Naopak prostor ke zlepSeni se organizaci otvira piedev§im v moznosti sdileni
podnikové vize a strategickych cili mezi kli¢ovymi zaméstnanci, v moznosti zajisténi
efektivniho systému hodnoceni a jeho provazanosti na odménovani a dale v poskytovani
zpétné vazby a uzndni za dobie odvedenou praci.

S vyuzitim vysledki hodnoceni stavajicich postupti vedeni ve spole¢nosti Hutchinson,
s.r.0. a pfi zohlednéni navrzenych strategickych cili byly ve ¢tvrté ¢asti prace stanoveny
individualni cile pro zlepSeni problematickych faktort pfi vedeni kli€ovych
zaméstnancl. Tyto cile byly odvozeny ze strategickych cilii firmy a jejich zamérem

bylo zvySeni vykonnosti a stimulace kli¢ovych pracovniki.

Posledni cast prace se zamcétila na specifikaci navrhii pro zefektivnéni soucasnych
postupit vedeni a dosazeni stanovenych individudlnich cild. Pozornost zde byla
vénovana predevS§im problematice sdileni strategického zaméru firmy mezi klicovymi
pracovniky a zefektivnéni stavajicitho systému hodnoceni a odménovani. ZlepSeni by
bylo mozné dosahnout piedev§im formou pravidelnych informativnich prezentaci o
podnikové vizi a cilech ze strany vrcholového managementu a mésicnimi informa¢nimi
schtizkami s ptimymi vedoucimi kli¢ovych zaméstnancti. Vedouci pracovnici by se méli
zamétit na poskytovani pozitivni pracovni motivace predevSim formou uznani za dobie
vykonanou praci a zajiSténim zpétné vazby. Systém hodnoceni pracovniho vykonu by
mél byt zaloZen na objektivnich méfitkach dosazeni stanovenych cila a propojen na
odménovani. Ostatni navrhy byly popsany stru¢néji a byla zde nazna¢ena moznost
jejich dalsiho rozpracovani. Zdiraznény byly pfedevSim ndvrhy tykajici se optimalniho
zajisténi rotace prace klicovych zaméstnancli a vhodné ergonomie pro usnadnéni

fyzické naro¢nosti jejich pracovni ¢innosti.

Na zaklad¢ uvedenych informaci lze tedy prohlésit, Ze cil této diplomové prace byl
splnén a jeji obsah bude pfedan managementu spole¢nosti Hutchinson, s.r.o. k dalSimu

vyuziti.
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Ptiloha A: Organizaéni struktura managementu spole¢nosti Hutchinson, s.r.o.

Jean-Louis Drouot

-

] ] ) )

Vedouci nakupu
& L

Vedouci techn. odd.

Vedouci odd. IT

Vedouci odd. metod

Vedouci odd. %L

Vedouci financi _

Vedouci kvality - Vedouci personal. o&u.b

Tryalé Personalni - ‘
* Kvalita ; * dentovial odddlent. o

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013



Ptiloha B: Vybrané finan¢ni ukazatele spolecnosti Hutchinson, s.r.o.

RENTABILITA
zisk po zdanéni
zisk po zdanéni VK ROE (%) = ———— 100
vlastni kapital
2010 159690 567753 28,13
2011 158492 476245 33,28
2012 153700 429945 35,75
EBIT aktiva ROA(%) = —EL?IT — % 100
celkova aktiva
2010 199657 928065 21,51
2011 196180 942106 20,82
2012 189768 745340 25,46
LIKVIDITA
obé&Zna aktiva kl‘zi,t‘lf;zdl?bé _ Bejggﬁ%‘ Z’i‘:ilifg
y ~ kratkodobé zavazky
2010 681847 304047 2,24
2011 599306 290797 2,06
2012 507535 231338 2,19
aktiva zavazky ~ " kratkodobé zavazky
2010 681847 133850 304047 1,80
2011 599306 124606 290797 1,63
2012 507535 103197 231338 1,75
I;:i::toetl()):ie kr zi’tko dobé pohooltf(:;’é1 ;ll?tizlfz;ﬁ;i?edky
prostiedky zavazky B kratkodobé zavazky
2010 201597 304047 0,66
2011 79069 290797 0,27
2012 51632 231338 0,22




AKTIVITA
rocni trzby aktiva Obrat aktiv = roemw trzoy Frzby
aktiva
2010 1720014 928065 1,85
2011 2100599 842106 2,49
2012 1898944 745340 2,55
Triby stéldaktiva |  Obrat stilych aktiv = o 022
stala aktiva
2010 1720014 245830 7,00
2011 2100599 242209 8,67
2012 1898944 237255 8,00
ZADLUZENOST
Celkova zadluzenost(%)
cizi kapital celkovy kapital _ celkovy cizi kapital 100
celkovy kapital
2010 360312 928065 38,82
2011 365861 842106 43,45
2012 315395 745340 42,32
Dlouhodoba zadluzenost VK (%)
dlouhodoby cizi kapital | vlastni kapital | _ dlouhodoby cizi kapital 100
vlastni kapital
2010 0 567753 0
2011 0 476245 0
2012 0 429945 0
PRODUKTIVITA
ke . « Pridana hodnota na zaméstnance
vykony vy oyova roet A vykony — vykonova spotteba
spotreba zamestnancu = ™ " S
polet zaméstnancl
2010 |1720014 1274309 618 721,21
2011 |2100599 1663958 636 686,54
2012 |1829583 1396950 609 710,40
CISTY PRACOVNI KAPITAL
o Kkritkodobé Cisty pracovni kapital
obézna aktiva ivazk =
zavazxy obézna aktiva — kratkodobé zavazky
2010 681847 304047 377800
2011 599306 290797 308509
2012 507535 231338 276197

Zdroj: vlastni zpracovani dle ,,Interni dokumenty spolecnosti Hutchinson, s.r.0.*, 2013




Ptiloha C: Dotaznik pro klicové zaméstnance spole¢nosti Hutchinson, s.r.o.

Vézeny pracovniku,

zadame Vas o vyplnéni dotazniku, ktery se zaméfuje na zjisténi Vasi spokojenosti se
zpusobem vedeni ve spole¢nosti Hutchinson, s.r.o. VSechny Vami uvedené udaje musi
byt uvedeny spravné a pravdivé. Prizkum je anonymni. Zakiizkujte [X], prosim, vzdy

jen jednu odpovéd’.

Jak dlouho pracujete Nejvyssi dosaZené
ve firmé? vzdélani

[] 0—1rok [ ] zékladni

[ ] 1-2roky [ ] vyuceni

[] 5-10let [ ] s maturitou

[] vice nez 10 let [ ] vysokoskolské

V nasledujici ¢asti prosim zaktizkujte ¢islo od 1 do 5 v zavislosti na tom, jak se

S danym tvrzenim ztotoznujete:
1 — naprosto souhlasim

2 — spiSe souhlasim

3 — nevim

4 — spiSe nesouhlasim

5 — naprosto nesouhlasim

1. ¢ast — Styl vedeni

1. Mtj vedouci dava svym podiizenym jasné pokyny 11234

2. Mému vedoucimu zalezi na dobrych vztazich s podiizenymi 1123 ]|4

3. Mtjj vedouci ma dostatecnou autoritu k vedeni nasi pracovni skupiny 11234




2. ¢ast — Komunikace a sdileni informaci

1. Mtjj vedouci komunikuje se svymi podiizenymi jasné a srozumitelné

2. V ptipadé potteby se mohu na svého vedouciho kdykoli obratit

3. Dulezité informace dostavam od svého vedouciho vzdy v dostate¢ném
predstihu

4. Jsem informovan o budoucich cilech a vizi firmy

5. Mam dostatek informaci pro kvalitni vykon své prace

3. ¢ast — Organizace prace

1. Mam jasn¢ stanovené pracovni cile a tkoly

2. Mam dostatek ¢asu na kvalitni vykon své prace

Vv v

3. MUy vedouci prubezné kontroluje plnéni pracovnich cilt

4. Muj vedouci dokaze poradit/pomoci pii problémech s pracovnimi
ukoly

4. ¢ast — Motivace

1. KdyZ odvedu dobrou praci, dostane se mi uznani

2. Mtj vedouci mé vede ke zlepSeni pracovniho vykonu

3. Jsem spokojen s nasledujicimi okolnostmi prace

a) pracovni podminky (svétlo, teplo, hluk)

b) pracovni zatéz (fyzicka narocnost prace)

¢) mnozstvi a kvalita ndstroji a ochrannych pomtcek pro fadny vykon
prace

d) kvalita a uroven stravovani

e) penzijni a zivotni pojisténi

f) jistota zamestnani

g) vztahy na pracovisti

h) zajimavost prace

i) moznost postupu a pracovniho rastu

j) moznost dal$iho vzdélavani

k) firemni akce

RlRr|lRr|Rr|RP|Rr|RLr]|R
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5. ¢ast — Rozvoj a vzdélavani

1. Absolvoval jste v uplynulych 12 mésicich néjaké skoleni
organizované firmou?

2. Pokud jste odpovédél na predchozi otazku ANO, byla pro Vas tato
Skoleni uZite¢na?

NE

3. Mam dostatek informaci o moznostech vzdélavani a dalSiho rozvoje
ve firme

4. Myj vedouci podporuje své podfizené v piipadé zajmu o dalsi
vzdélavani

6. ¢ast — Pracovni hodnoceni a odménovani

1. Vim, jakym zpasobem je stanoveno mé platové ohodnoceni

2. Odménovani je s ohledem na mé pracovni vykony spravedlivé

3. Mij vedouci priubézné hodnoti odvedenou praci svych podiizenych

4. Pti hodnoceni prace je mtij vedouci objektivni

5. Vedouci mé informuje o vysledcich mého hodnoceni

7. ¢ast - Atributy prace, bezpecnost a ochrana zdravi pri praci

Rk, | R R | R
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1. Na bezpe€nost a ochranu zdravi pracovniki je kladen velky diraz

2. Uvazoval jste nékdy o zmén€ zaméstnani?

8. ¢ast — Prani a stiZnosti

V této ¢asti prizkumu mate ptileZitost uvést konkrétni navrhy, kterymi by se podle Vs

mélo zabyvat vedeni firmy. Uved’te prosim:

ANO

NE

1 az 3 body tykajici se vedeni, které se Vam Vas§ konkrétni ndvrh na zlepSeni té oblasti

ve firmée nejvice libi:

vedeni, ktera Vam ve firmé nejméné vyhovuje:

Velice Vam dékujeme za Cas, ktery jste vénoval vyplnéni tohoto dotazniku.

S vysledky budete seznamen ve firemnim ¢asopise.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2013




Abstrakt

HLINKOVA, D. Vedeni lidi s ditrazem na stimulaci pracovnikii. Diplomova prace.
Plzefi: Fakulta ekonomicka ZCU v Plzni, 99 s., 2014

Kli¢ova slova: vedeni lidi, stimulace pracovnikti, zhodnoceni postupii vedeni

PtedloZend prace je zamétena na zhodnoceni postupli vedeni ve spolecnosti Hutchinson,
s.r.0. Pro tuto firmu je nejprve navrzen stiednédoby strategicky plan s vyuzitim principi
metodiky Balanced Scorecard. Nasledné je proveden rozbor a posouzeni efektivity
soucasnych postupli vedeni kliCcovych zaméstnancti spole€nosti. Potfebné informace
jsou ziskany predev§im formou strukturovanych rozhovort s vedoucimi pracovniky a
dotaznikovym Setfenim mezi jejimi kliCovymi zaméstnanci. Na zdklad€ zjiSténych
vysledkli jsou stanoveny individudlni cile pro zlepSeni postupl vedeni s diirazem na
naplnéni strategickych cilii firmy a stimulaci klicovych pracovnikli. V zavéru prace jsou

navrzeny postupy vedeni pro efektivni dosaZeni stanovenych cilt.



Abstract

HLINKOVA, D. Leading people with an emphasis on the stimulation of employees.
Master thesis. Pilsen: Faculty of Economics at West Bohemian University in Pilsen, 99
p., 2014

Keywords: leading people, stimulation of employees, evaluation of leadership practices

The subject of the submitted thesis is an evaluation of leadership practices in the
company Hutchinson, s.r.o. The first part of the thesis draws up a medium-term
strategic plan for this company using the principles of the methodology Balanced
Scorecard. The second part focuses on an analysis and evaluation of the efficiency of
current leadership practices applied in the company on the key employees. The required
information is obtained through structured interviews with the leaders and through an
empirical survey of the key employees. The individual goals to improve the leadership
practices are set based on the obtained results, with an emphasis on achieving the
strategic goals and stimulating the key employees. Finally, the recommendations of

effective leadership practices are proposed to achieve these goals.



