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1 Uvop

Umeéni vytvafet a rozvijet ucici se organizaci je naro¢nou vyzvou vyplyvajici z podminek
rychle se rozvijejici globdlni informacni spolecnosti. Vyzvou adresovanou kolektiviim
organizacnich jednotek, které si chtéji v pfiStich desetiletich ve své Cinnosti udrZet prosperitni
pozici, resp. konkurenéni vyhodu. A pravé touto dlouhodobou konkurenéni vyhodou se stavaji
ve stale vétSi mife, a postupné az pfednostné, pravé znalosti. Znalosti nejen jako konkurencni
zdroj, ale vlastné jediny zdroj, ktery neni pfirodou omezen, ale naopak svym vhodnym vyuzitim
muZe stéle rust.

Znalostmi rozumime pribéZné inovované, integratné propojené a ucelové aplikovatelné
informacni zdroje, jenZ jsou nejen pfedmétem vybéru a komunikace, ale zéroven i vysledkem
mysleni a pozndni. Proto mohou vyvoldvat dal§i mySlenkové procesy. V tomto smyslu
predstavuji proménny systém vzajemného pisobeni a prolindni zkuSenosti, faktl, vztaht,
hodnot, myslenkovych procest a vyznami. Ziroven vytvafeji systémovy rdmec pro
vyhodnocovani i integraci novych informaci a osvojovéani si novych znalosti, resp. ,,ueni se“.
Koncept ucici se organizace klade pravé akcent na proces tviurctho a aktivniho osvojovéani si
novych poznatkd, tj. ,,uceni se“, neZ na difve primarni, ale podstatné pasivnéjsi proces ,,vyuky Ci
uceni‘‘ nékoho.

Znalosti, které byly vytvofeny za ur€itym ucelem a déle zhodnocené, umoziuji ucicim se
organizacim ziskat nezbytnou inovacni hybnost a potfebny néskok viii konkurenci ve vymezené
oblasti podstatného podnikatelského okoli. Pokud je podnik schopen se ucit rychleji a kvalitnéji
neZ jeho konkurent, ziskava kli€ovou konkurenéni vyhodu zittka. Jde to samozfejmé€ jen za
predpokladu, Ze proces ucenf se je v souladu s rozhodujicimi potfebami organizace, a to zejména
jeji rozvojovou strategii.

Pro ,,ulici se organizaci je typickym rysem uméni si nepretrZit€ osvojovat a vyuzivat nové
inovativni znalosti i dovednosti. Znamend to rozpohybovat znalostni zdzemi umeéni préce
s informacemi a predpokladd je ucelové zhodnocovat ve své oblasti Cinnosti. Tim mohou
vzniknout podminky pro stalou flexibilitu organizace, ktera miiZe v€as a Ucinné vytvaret nové
prileZitosti i podminky svého rozvoje.

V modernich pojetich téchto organizacich vSak nejde o pouhé uceni se jednotlivci, ale
cilevédomy kvalifika¢ni rozvoj tymu i organizace jako celku. Tim dosdhne organizace novych
pozitivnich synergickych efektl, neZ jaké by vyplynuly z pouhého nashroméaZdéni znalosti

jednotlivet (Tich4, 1. 1999).




Problémem bylo zhodnotit organizaci z pohledu udici se organizace, jeji souc¢asny stav, tedy
jeji startovni podminky, a to prostfednictvim osobniho dotazovéni i dotaznikovym Setfenim.
Dale byla potieba zjistit jeji uroven fizeni coby ucici se organizace a pfi vytvafeni tohoto typu
organizace zjistit, s kterymi problémy se podnik potykd a nasledné navrhnout vlastni ndvrhy

feSeni, kterymi se miZe podnik fidit, aby se stal takovouto organizaci, a ekonomické dopady

téchto reseni.




2 LITERARNI PREHLED

2.1 Zakladni pojmy

Palan, Z. (2002) definuje zdkladni pojmy :

Uceni je proces zdmérného navozovani ¢innosti nebo vysledek nabytych zkuSenosti vedouci
k ziskdvani a rozSifovani poznatkd, vedouci k pomémé trvalym zmeénam struktury osobnosti
vzdélavaného (nebo vzdélavijictho se), zmeéndm védeéni, chovani a proZivani, znalosti,

dovednosti, postojl1, hodnot a pracovniho chovéni.

Ucici se organizace je komplexni model rozvoje lidskych zdrojii, vnémZ se vSichni
pracovnici pribézné uéi z kazdodennich zkuSenosti. Podstatou je tzv. participativni fizeni —
fizeni, na kterém se podileji vSichni zaméstnanci. Tento pfistup posouva i vztah pracovnika ke
vzdélavani do polohy aktivniho pfistupu k sebevzdélavani a funkci podniku do polohy
vzdélavaciho poradenstvi a fizeni vzdélavani tak, aby se stalo kontinudlnim procesem

orientovanym na podnikové cile a zahrnujicim v§echny zaméstnance.

Lidsky potencidl je strukturovany soubor dispozic a pfedpokladl ¢lovéka k vykonu ¢innosti.
Slozky lidského potencidlu byvaji €lenény na potencidl zdatnostni, kvalifikaéni, hodnotové
orientacni, socializacni, kreativni. Kvalita a kvantita lidského potencidlu byva povaZovéana za

zakladni slozku spolecenského bohatstvi.

Motivace ve vzdeéldavani je mechanismus podnétd, které podminuji lidské jednani. Zakladni
podminka aktivni GCasti ve vzd€lavacim procesu. Pisobi zde v jednoté motivy primarni i
sekundérni. Motivaci ve vzdélavani je tfeba chédpat jako komplex rtiznorodych a vzdjemné se

podminujicich motivil (viz obrazek 1).




Obrazek 1: Pyramida u¢ebnich motiva

Individualn
ufitek

/ Socidlnd jistota \
/ ZvyEend vykonnost \

Informace, odborné vEdomosti a dovednosti

Zdroj: Palan, Z. (2002)

2.2 Vyvoj managementu

Systémovy pfistup fizeni podniku ale nevznikl najednou (viz obrazek €. 2). Vyvijel se z teorie
a praxe desitky let. Historicky vyvoj byl posuzovéan a hodnocen riznymi autory rizné. Historii
managementu je nutno studovat i proto, Ze staré principy se vraceji v nové kvalité, vyvoj tedy

postupuje po spiréle.
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Obrazek 2: Schéma vyvoje managementu

1700 i
1800 [T Primyslovd revoluce | T
1900 T Revoluce produktivity |
1910 T

1940 T T management. |
1950 AN/ Manazeska ]
1960 T """""" revouce 7

1970 T
1980 Spoleénost T

Zdroj: Trunedek a kol. (1999)

Klasicky management — vyvoj managementu se datuje do obdobi rozvoje délby prace
v obdobi primyslové revoluce, kdy dochazi k silnému rozvoji tovarni vyroby. Ve stfedovéku
mel mistr svym cechem povolen urcity pocet délniki. Omezeni pracovni doby pfispélo k zajmu
o zvySovani intenzity price délnikii pomoci riiznych forem mezd — Casova, tkolova, rtizné
prémie. Rozviji se hromadnd vyroba a kolem roku 1865 nastdvad nejvétsi rozvoj amerického
primyslu. Roku 1881 zacina vznikat obor f{zeni primyslovych podnikd. V prvopocatcich jde o
zlepSovéani kvality vyroby zejména ucelnou kvalifikacni pifipravou délnikd i mistrii. S timto
pojmem klasicky management spojujeme jména jako F. W. Taylor, H. Fayol a M. Weber. Sem
patii 1 zakladni principy, jako jsou planovéni, organizovani, piikazovani, koordinace, kontrola

atd. Ale také exaktnost, harmonie, spoluprice, maximalni produktivita prace, maximalni vykon.

Psychologicko-socialni pristupy — jsou spojeny s tzv. Hawtornskym experimentem, ktery
celou sérif navaznych pokusl prokézal, Ze na rist produktivity prace nemaji vliv ani tak hmotné
faktory, jako faktory psychologické a socidlni. Reprezentanti této doby jsou E. Mayo a M.
Folletova. Kritizovali koncepce védeckého fizeni a polozili diiraz na nehmotné stimuly.Na né
navazuje teorie X (metoda ,,cukru a bie*) nebo-li odmén a tresti. Teorie Y — nutno uspokojit

nejen fyzické, ale také psychologické potieby, jako je odpovédnost, seberealizace, radost z prace
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apod., vVytvorit prostor pro iniciativu a skute¢né individuélni schopnosti kaZdého zaméstnance a

predstavy o dobrém Zivotg atd.

Funkéné procesni pristupy — kladou diiraz na klasifikaci manaZerskych funkei a jejich
spojeni v integrovany celek. Hlavni pfedstavitel€ tohoto pfistupu jsou L. Gulick, J. D. Mooney,
L. F. Urwick a dalsi. Tak vznikl syst¢ém POSDCORB - planovani, organizovéni, personélni
zajisténi, ptikazovani, koordinace, evidence a rozpoctovani. Za jeden z nejvétSich nedostatki je
moZno povazovat pomémé maly diraz na lidsky faktor v iizeni: motivace pracovniki a

kolektivi, komunikace, neformalni organizace apod.

Systémové pristupy — tento piistup se realizoval zejména v pracich C. Barnarda, H. Simona,
J. Marche atd. Zejména Barnard se snazil o vytvofeni ucelené teorie organizace fizeni. Zkoumal
skalarni hierarchicky typ organizace a laterarni, kde koordinace je otdzkou dohody. Za klicové
povazoval motivaci a stimulaci pracovnikll. Za tim uUfelem definuje Ctyfi druhy pobidek —

materialni, nehmotné, zlepseni pracovnich podminek a duSevni podnéty.

Kvantitativni p¥istupy — soubor kvalitativné zaloZenych pfistupii a metod pro manaZerské
rozhodovani se oznaCoval také jako operacni vyzkum nebo operaéni analyza. Dlraz byl kladen
na modelovani rozhodovacich dloh a techniky jejich matematického feSeni. Vyvoj sméfoval
k nesrozumitelnosti pro Sirokou odbornou vefejnost, vytvafené modely se stavaly ¢im dal tim
sloZitéjsi, i presto, Ze vétSinou silné€ zjednodusSovaly realitu. Do praktického fizeni pronikly tyto
postupy jen sporadicky. Vyhodou je diraz na uspofddanost, snahu o exaktnost a kvantifikaci
jevii. Vznikly systémy na podporu rozhodovani, zdlraznil nové piistupy k rozhodovéni, nové

pohledy na optimalizaci a racionalitu rozhodovani apod.

Empirické (pragmatické) piistupy — Prostupuje celou historii. Jsou zaloZeny na analyze,
zhodnoceni a zevSeobecnéni poznatki manaZerské praxe. Projevuje se tendence chépat
management jako uméni fidit. Tzn. Intuice pfi rozhodovani, zevSeobecnéni zkuSenosti jinych
fidicich pracovnikl, preference tvofivosti manaZerskych Spi¢ek apod. Kladem jsou konkrétni
doporudeni pro manaZerské jednani do pomérné jednoduchych a viem srozumitelnych pokyni a

pravidel.

Procesni pristupy — jsou typické pro spolecnost znalosti. Ta ma naroky na vybér nejlepSich
lidi, vznik plochych a pruZnych organizaé¢nich struktur, vyznam intuice a vize pro tvirci veden,

znalosti se chovaji jako ekonomicky zdroj (Trunecek, J. a kol., 1999)
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2.3 Pojem ucici se organizace

Na téma ucici se organizace uz existuje fada nazort a vykladi. Ticha, I. (1999) se zmifuje o

tfech zakladnich smérech:

= Klasickd koncepce ,,ucici se organizace je zaloZend na pracich amerického odbornika
Petera M. Sengeho a jeho spolupracovniki.

=  Néazorovy smér ,,organizaci zaloZenych na znalostech. Ty zase vychazeji z praci Ikujiro
Nonaky a Hirotaki Takeuchiho.

= Myslenkova koncepce tzv. ,.intelektudlniho kapitédlu organizace®, na kterou se zameéfili

predevsim skandinavsti odbornici, napt. Johan Roos, Goran Roos, a mnoha dalSich nejen

ze Skandindvie, ale i z Ameriky Ci Italie.

Bé&lohlavek, F., Kostan, P., Sulet, O. (2001) jsou toho nazoru, Ze ulici se organizace je
v managementu hnuti poslednich let, které zdiraziiuje pruzné reagovani na zmény, tymovou
prici, a zejména neustalé poznavani a uceni Clovéka i organizace. Navazuje na kybernetické
teorie fizeni i na postmoderni trendy soucasné doby. Neni Zadnou velkou teorii — nejsou jasné
definovany jednotné zéasady, kterych by se drzeli jednotlivi autofi. Jde spiSe o volny soubor
poZzadavkl neZ o propracovany systém. UCici se organizace vyuziva veSkery intelekt, znalosti a
zkuSenosti k nepfetrzitému rozvijeni prospéchu zakazniku.

Podobny nazor sdili také Heller, R. (2004), ktery tika, Ze s pfechodem priimyslového v€ku na
informacni je tfeba radikdlné zménit piistup k organizacim: ke zptsobu jejich posileni a
struktufe. Staré jistoty a hranice se rozpadaji a podniky se mus{ pfizplisobit nebo zaniknout.

Je stile ziejméjsi, Ze pravé lidé a jejich rychlost ucit se bude urcovat povahu budoucich
organizaci. Kli¢em k podnikédni vSak zlistdva zékladni konstanta: hlavni je zdkaznik.

Pravé znalosti a kvalifikovani zaméstnanci mohou stit za Uspé€chem firem. TruneCek a
kol.(1999) cituje Druckera: ,, At se kterémukoli z tradicnich odvétvi v minulych letech darilo ddle
rust, bylo tomu vZdy skutecné jen proto,Ze se rekonstruovalo na bdzi znalosti a informaci.”
Znalosti se chovaji jako ekonomicky zdroj. SlouZi jako zdroj pro odvétvi telekomunikaci a
odvétvi produkujici néstroje a zafizeni na zpracovani informaci. Déle jsou na informacich a
znalostech zaloZeny Skolstvi a zdravotnictvi i farmaceutické firmy a jist¢ i mnoho dalSich. Tim
se dostavame k pojmu ucici se organizace, ktera tyto znalosti a informace déle a neustale rozviji.
Tento termin je spojen hlavné sP. M. Sengeml, ktery rozumi ucicimi se organizacemi:

,,..organizace, kde lidé soustavné rozvijeji svoji schopnost tvorit skutecné poZadované vysledky,

! Senge, P. — The Fifth Discipline: The Art and Praktice of the Learning Organization (1990)
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kde jsou Ziveny nové a expanzivni zpusoby mysleni, kde se otviraji brany kolektivnim aspiracim a
kde se lidé priibézné uci jak se spolecné ucit.“ Podnik se uci nejen z vlastnich chyb, ale uci se i
od svych konkurentl a zejména od Uspésnéjsich.

A neni daleko doba, kdy firmy budou soutéZit o ziskéni nejlepsich pracovnikt, ktefi budou
umét inovacné myslet a budou profesné i kvalifikacné€ na vySi. Rozhodujici uZ nebude kapitil a
jiné dilezité zdroje industridlni spole€nosti, ale vSechno se soustfedi na vybér nejlepsich lidi,
kteti se dovedou permanentné ucit a vzdélavat se. Bude v zajmu kaZzdého podniku, aby zachytil
rozvoj inovacniho podnikatelského mysleni a jedndni. To bude platit nejen s ohledem na vné&jsi
okoli, ale také dovnitt firem. Uloha manaZera se bude ménit od autoritativniho vedouciho
k dloze neformélniho radce, uditele a zkuSeného pracovnika (Trunecek, J. a kol., 1999).

Hynek, J. (2004) tik4, Ze vyborné firmy se uéi na chybach druhych, dobré na chybach svych a
slabé se neuci viibec. Podminkou existence ucici se organizace je uceni se jednotlivcd, jejich
zamé&stnancl. Jednd se vSak o podminku nutnou, nikoli postacujici. Socidlni ¢i lidsky kapital
dnes pfedstavuje nejdileZitéjsi aktivum fady organizaci, zejména pak organizaci znalostnich.
Vytvafenim socidlnich spojeni a kontaktl v rdmci organizace dochazi k budovani vztahti divéry
a nasledné vymeéné znalosti. Bez spojeni neni veleni. Bez spojeni ov§em neni sdileni. Socidlni
spojeni zaloZend na divéfe mezi lidmi na pracovisti jsou nezbytnym ptfedpokladem budovani

ucici se organizace.

Mika, J. (2004) zase tikd, Ze koncept ulici se organizace vyjadfuje v soucasnosti
nejdokonalejsi, ¢i evoluéné nejvyssi stupeil vyvoje organiza¢ni kultury. Tento koncept je
pfinosem pro organizace, kde tradi¢ni metody fizeni jiZ pro dynamicnost zmén a sloZitost
prostfedi — jejich turbulentnost — nestaéi. Uéast na fizeni, rozhodovani, zdokonalovani a udenf se

jiZ neni pouze zaleZitosti managementu — Gi€astnit se musi prosté vSichni ¢lenové organizace.

Ucici se organizace je tedy chapéna jako alternativa tradi¢niho — ,,tayloristického* — modelu,
ktery je definovan piisnou délbou pravomoci, odpovédnosti a moci, formélni a formalizovanou
organizacni strukturou. UCic{ se organizace je pak pruznéjsi alternativa, ktera je 1épe schopna si
poradit s nahodilostmi vyplyvajicimi ze zmén, kterymi od konce XX stoleti prochdzi organizace
a prostredi, ve kterém se nachazeji.

Ugici se organizace je charakterizovana nasledujicimi rysy (Bélohlavek, F., Kogtan, P., Sulef,
0. 2001):

= Lidé se neuzaviraji do svych utvari ani do své profesionality, ale spolecné usiluji o

dosazZeni cill celé organizace. Cel4 organizace se tak stavé jednim velikym tymem.
=  Tento velky tym sestava z fady mensich tymi na jednotlivych uGtvarech, ale i tymu, které

se prolinaji mezi t€mito utvary.




Chod organizace a vazby mezi tymy jsou zabezpecCeny diislednou a naprosto otevienou
komunikaci mezi nimi. Komunikaéni kandly maji charakter sestupny (shora doll),
vzestupny (zdola nahoru) i horizontélni (na stejné drovni mezi riznymi Utvary).

Uc¢ici se organizace plné vyuZiva potencial vSech €lend tymi. Misto toho, aby manaZefi
demotivovali pracovniky neustalou kritikou osobnich nedostatkil, snazi se maximalné
vyuzit pfednosti kaZdého pracovnika. To znamend, Ze rozvijeji ty schopnosti a
dovednosti, ve kterych jedinec vynikd. Nedostatky pracovnika mohou kompenzovat jini
¢lenové tymu.

Lidé se uci z chyb vlastnich i z chyb ostatnich. Pracovnik se musi dozvédét o vécech,
které se nepodafili, a napiisté se sim mize takovych chyb vyvarovat.

Uc¢ici se organizace monitoruje prostiedi a snaz{ se pruzné reagovat na jeho zmény.

Schopnosti ,,uCici se organizace jsou podminény predevSim zvladnutim pé€ti mySlenkove

zalozenych postupi:

osobni mistrovstvi, které souvisi zejména sumeénim zvladnout problémy aplikaci
ovéfenych metod, ucelnou motivaci, koncentraci apod.,

modely chépani svéta, které predstavuji zdklad procesu uceni: jak tviiréim zpiisobem
myslet, ucelné jednat v podminkéach redlnych moZnosti a potfeb organizace,

uméni vytvéret sdilené vize je rozhodujici tvirci vedeni, kdy manaZefi nesméji diktovat,
co se mé délat, ale vize musi byt pfenidSeny na spolupracovniky a musi byt jimi sdilené,
tymové uceni tvoii zaklad pro tvirci integraci znalosti, schopnosti, dovednosti a ma
smysl jedin€ tehdy, neni-li uéenim vybranych jednotlivctl, ale vytvaii se jim spolecny
zajem,

systémové mysleni je potom velkym integratorem, kterd vytvaii potfebny synergicky
efekt. Predstavuje integralni vzdjemné propojeni ostatnich disciplin, kterym se vytvaii a

stupniuje synergicky efekt.

Pro fungovéni ucici se organizace je rozhodujici vzdjemné vyuZivani vSech péti soucasti, kdy

jednotlivé discipliny ptisobi propojen€ a vzajemné na sebe navazuji (Trunecek, J., 1999).

2.4 ,Uceni se*

Podnik si musi vytvofit schopnosti a mechanismy reagovat na zmény a pfizptisobit se jim

rychleji, nez tak ucini jejich konkurenti. Tyto schopnosti budou vychazet z umeéni analyzovat




vlastni zkuSenosti, jasn€ definovat ispéchy a nedspéchy a pouceni z nich zabudovat do dalsich

kroku.

Napln udici se organizace, kterou definuji tyto nasledujici klicové dovednosti:

= feSeni problému s vyuZitim exaktnich metod,
= experimentovani s novymi myslenkami,

= uleni se z chyb,

= uceni se z Uspécht jinych,

= transfer znalosti.

Nehmotné zdroje jako jsou znalosti v rdmci organizace, jsou zvlast€ vyznamnym pramenem

konkuren¢ni vyhody, protoZe je lze jen tézZko napodobovat. Zdroje, které mohou poskytovat

p433

konkurenéni vyhodu jsou obecné povazovany za strategické. Ucent se ,,jak a proc¢* 1ze povazovat

za vnitini schopnosti organizace, z nichZz kazda vyZaduje uplatnéni odli$nych nehmotnych

zdroji. Uceni se ,,jak™ zahmuje rizné rutinni postupy a je charakterizovano napodobovanim a

procesy napravujicimi chyby. Je to tudiZ kolektivni schopnost mobilizovat lidské zdroje k novym

tkolim, k opakovéni procesil a k organizovani systémi a struktur pro Sifeni rutinnich postupi.

Podobné uceni se ,,pro¢*“ vychazi z uplatnéni rutin charakterizovanych otazkami o kontextech a

systémech. Je to schopnost charakterizovana inteligentnim vyuZivanim diagnostickych

prostredkil, které posléze vede k vytvareni novych modeld, a ty jsou uvadény v Zivot pomoci

procest z repertoaru uéeni se ,,jak” (Hron, J., Ticha I., Dohnal, J. 1998).

Uceni zahrnuje 1 zvladani chyb v podniku. Ukazkovym pifipadem jsou japonské podniky.

V priéci se stane chyba, mozZn4 i zavazna. Obvykle nasleduje, nervozita, ukazovani prstem na

vinika, vymahéini nahrady. Ale v Japonsku, kdyZ se stane chyba, je to chyba celého zavodu.

Zaméstnanci méli védét, Ze miZe nastat, a neméli ji dopustit. To nejdilezitéjsi neni nad ni

truchlit ani je stihat vinika, ale poucit se z ni.

Uceni se z vlastnich chyb, tzn. Ze je tedy nutné chyby rozebrat, posoudit, zhodnotit tak, aby uz

nenastavaly. Podnik se uc¢i ze zkuSenosti druhych, a tedy musi poznat jejich metody a najit

k nim vlastni piistup, nemiZe si dovolit zustat pozadu za konkurenci. UCi se také dopfedu, a

musi uz ted’ pracovat na vyrobcich nové generace a inovacich soucasnych vyrobki. Je tfeba

poznavat, kam spéje nase vyroba a pfipravovat se na ni. Neuci se tedy vSeobecné, ale v zdjmu

budouciho pokroku naseho odvétvi a podniku (Jirasek, J., 1998).

Ramsey, R. D. ik, Ze chyby jsou soucasti produktivniho Zivota. Bez nékolika pfehmata ¢i

selhan{ na cesté k cili by se vétSina uspéchi viibec nedostavila. U¢it se z chyb je spravna véc. To
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je vlastnost schopnych lid{. Opakovat stejné chyby je naopak projev neschopnosti. Zaroven dava
rady, jak se z chyb ucit:

= Chyby vétsinou nejsou tak Spatné, jak se zdaji (vlastni chyby se Casto zveliCuji).

= Chyba je nékdy dobra véc (poméha k ostraZitosti).

= VSem chybdm nelze pfedejit (navzdory v§em opatfenim).

= Chyby plodi chyby (zndsobuji se nebo se objevuji v shlucich).

= Nelze se odrazovat od aktivity ze strachu ucinit chybu (vZdy je lepsi néco udélat).

= Né&kdy je lepsi se dodatecné omluvit nez zZadat pfedem o svoleni (svoleni ¢lovék nemusi

dostat).

= Clovék by mél délat jen své vlastni chyby (nenechat se navést ostatnimi).

= Cim difv se chyba napravi, tfm Iépe.

= Cim difve se pfizna chyba, tim 1épe.

= Chyby vysilaji signaly o tom, kdo jaky je.

= Je spravné oslavovat své chyby (mnohé nedspéchy, nejen tspéchy stoji za oslavu).

vvvvvv

Heller, R. (2004) navazuje svym poznatkem, Ze predn€ je duleZité naucit se ucit. Jestlize
dochézi k podpote takovych procest uceni, organizacni kultury a podnikovych strategickych
zaméru, béhem doby se vyvine podnikova hodnota, kterd stavi na zndmém Revansove axiomu.
Ten tika, Ze aby jakakoli organizace pteZila, musi jeji rychlost u¢eni se (U) odpovidat nebo byt
vys$i neZ rychlost zmény (Z) v jejim prostiedi:

U>=Z7Z

Jde o zasadni piistup ptedstavuje klic¢ovou hodnotu pro feSeni organizaénich problémil.

2.5 Vnitrofiremni komunikace

Hlouskov4, I. (1998) si mysli, Ze v nékterych firmach ¢i podnicich stéle jeSt€ neumi vedouci
svym podfizenym sdélit firemni vizi ¢i firemni cile tak, aby je pro né€ ziskal. N€kdy jim ani
nedokaze fici, co od nich pracovné ocekava.

Mnohé podniky a firmy si zaCaly uvédomovat, Ze $patn€ fingujici vnitrofiremni komunikace
je vaznou piekazkou jejich snahy o zvySovani kvality prace, o vy$§i produktivitu a vyrobu pfi
nizkych nakladech. A protoze je formulace vize firmy a jeji sdéleni zaméstnancim jednim

z krok jak se stat uéici se organizaci je komunikace a sdéleni ve firmé€ jednim z dileZitych

prvka.
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Slovo komunikace podle slovniku znamend styk, styky, spojeni a pfenos informace.
Vnitrofiremni komunikace potom znamend propojeni firmy pomoci komunikace. Jde hlavné
o takové propojeni jednotlivych pracovnikll firmy, které umozni vzdjemné porozuméni a
skute¢nou spolupréci, a ne jen formalni plnéni povinnosti.

Komunikace zahmuje jak komunikaci, uskuteéiiovanou jednotlivymi zaméstnanci uvnitt
firmy, a to jak slovni tak mimoslovni (v€etné komunikace Ciny), tak komunikaéni vliv firemni

kultury na vSechny zaméstnance firmy.

Prostfedky vnitrofiremni komunikace:

= rozhovor,

" rozprava,

= porada,

= diskuse,

= telefonicky rozhovor, popf. vzkaz na zdznamniku,

= firemni bulletin,

= noviny Ci Casopis,

= pisemné sdéleni,

= pasténka,

= komunikace pfes PC (posta, noviny, diskuse),

= videofilm (instruktdZ pro nové pracovniky),

= dotaznikové akce a sociologicka Setfent,

= mitinky vrcholovych manaZeri firmy se zaméstnanci,

= spole¢né porady riiznych dtvart,

= spolecné vzdelavaci akce,

* navstévy vrcholovych manaZerd na pracovistich firmy,

= ,zvédavy telefon® (kazdy z pracovnikll firmy miiZe na ur€ité ¢islo zavolat a zeptat se €i
na néco upozornit),

= schranky na anonymni i neanonymni dotazy zaméstnancu,

= | .dny otevienych dvefi* vrcholovych manaZeri firmy,

= spolecenské, kulturni, sportovni a soutézni akce,

* firemni ritudly (zpisob zakonceni a zahajeni roku, vyhodnoceni nejlepsich pracovniki
apod.),

= firemni historky,




povést jednotlivych ¢lent vrcholového vedeni a vSech vyznamnych pracovnikd firmy,
pfedstavy zaméstnancii o mocenské hierarchii,

firemni famy a skandily,

firemni vize, strategie, cile a dkoly,

vyznamné vnitrofiremni udélosti (povyseni, odvolani apod.),

psand €i nepsana ,,pravidla hry* a tolerance k jejich nedodrZovani,

symboly,

hodnoceni pracovnikil, véetné finan¢niho ohodnocent,

zpétna vazba pro vedouci pracovniky (pohled podfizenych na efektivitu zptisobu vedeni
nadfizeného),

public relations firmy,

zpusob vybéru a pfijimani nového kolegy, jeho adaptace a zaskoleni, dalsi vzdélavani,
popt. propousténi pracovnikil,

zpusob oblékani pracovnikl firmy,

typ klientely, dodavatelé,

uspéchy i nedspéchy firmy,

zpusob vzijemného oslovovani mezi pracovniky firmy,

pracovni podminky a pracovni prostfedi, zplisob organizace price, vcetné firemni
struktury,

tradice firmy.

Samoziejmé kazdd komunikace by méla mit i zpé&tnou vazbu. Pifikladem mohou byt

anonymné vyplhované dotazniky ve firmach, které pak slouZi jednotlivym manazZerim

k pochopenti, aby jejich vedeni bylo G¢inné a motivujici.

Naptiklad:

P1i pfidélovani ukoll jsem pfesn€ rozumél tomu, co se ode mne ocekava.

Bylo mi jasné, jak pfidéleny kol zapadé do celkového ramce zakazky.

Byl jsem vyzvan, abych navrhl postup préace na zakézce.

Nadfizeny se snaZil, aby moje prace byla zajimavd a motivujici.

Pfi praci jsem mohl dobte vyuZit své znalosti a schopnosti.

Na své otazky jsem dostal odpovéd'.

Byl jsem prubézné informovan o vécech, které jsem potieboval znit k fadnému plnéni

ukolu atd..
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Nejéast€jsi chyby manaZert v interpersonalni komunikaci:

= schopnost soustfedit se a upoutat pozornost druhého,

= schopnost mluvit srozumitelné,

= uméni naslouchat a schopnost porozumét druhému,

= uméni spravné pouzivat ocni kontakt,

= sprdvna volba meziosobni vzdéalenosti,

= vytvéfeni souladu v komunikaci ndpodobou mimoslovni komunikace,

= schopnost nepostupovat podle pozic, ale podle zajm1,

= schopnost nedotknout se osobnosti partnera a schopnost necitit se dotcen,
= schopnost pouzivani objektivnich norem,

= schopnost poskytovat a vyhledavat zp€tnou vazbu.

2.6 Historické modely manaZeri

Pét historickych modelit rozvoje vzdélavani a piipravy manazeri a lidskych zdrojl

v podnicich hospodéfsky nejvyspélejsich zemi:

1. model ne€innost (v oblasti vzdélavani lidi nevyvijeji Zadnou Cinnost),

2. model nahodily pfistup (Cas od €asu a piipad od pfipadu vyuzivaji riznych forem pfipravy),

3. model systémovy piistup (vzd€lavani a pifiprava se chipou jako uceleny podnikovy systém
sledujici cile stanovené na zdkladé zjisténych potieb),

4. model strategicky piistup (vzdélavani se stava soucésti a nastrojem podnikové strategie),

5. model ulici se organizace (ve vzdelavani a piipravé lidi se spatfuje hlavni zdroj vSech

bezprostfednich a budoucich dspéchit) (Sulet, O., 1997).

2.7 Koucovani

Dals{ autofi (Veber, J. a kol., 2000) pak zddraznuji i dileZitost zmény pifistupu manaZera
k celkovému vedeni. ManaZer musi podnécovat a motivovat pracovniky a efektivné vyuzivat
jejich potencidl. Manazer by mél fungovat jako kou¢.Koucovani je styl vedeni lidi pievzaty

z oblasti sportu. V praxi se miiZeme setkat s dvojim pojetim koucovani:
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* Koucovini jako forma poradenstvi, kdy kou¢ je k dispozici manaZerim (zpravidla prvni

linie), ktefi se na né¢ho mohou obratit sfeSenim svych problémi, konflikti apod.
Poskytuje radu, pomoc ¢i stanovisko pfi feseni urcitych ukolt ¢i problému s cilem zvysit
vykonnost celého tymu. Liniovy vedouci tak miiZe pfevzit vétsi miru samostatnosti,
pokud se dostane do svizelné situace, mél by byt pfipraven fesit sporné otazky, popf. se
obritit na kouce.

= Koucovéini jako styl fizeni, kdy vedouci pracovnik omezuje 'pfl’mé piikazy, projevy
formélni moci a posilovini kdzné a nahrazuje je posilovanim takovych pfistupt, které se
opiraji o prezentovani cili tutvaru, o projevovani divéry v pracovni tym, o pfislib

pomoci, spoluprace €i dircovstvi pfi feSeni problémil atd.

KouC pfipravuje a vede svij tym kdosaZeni Spickové vykonnosti s vyuZitim vSech
individudlnich pfedpokladl ¢lent tymu, zna jejich ndzory, zajmy a problémy a podnécuje je k co

nejlepSim vykonim.

2.8 Principy ucici se organizace

= Nepretriitd preména — schopnost pruzné reagovat na neustélé zmény prostredi. KliCovym
nastrojem jsou lidé, ktefi uméji proaktivné rozpoznavat potencialni piileZitosti v novych
situacich.
= 1. Identifikace potfebnych zmén = 2. Projektovani zmén = 3. Implementace zmén

= 4. Monitorovani, vyhodnoceni a upevnéni zmén
= Podpora uceni se — celd organizace se povazuje za systém, kde se jednotlivci uci
z ¢innosti, které se v organizaci vykonavaji, a kde organizace jako celek se uéi z aktivni

soucinnosti jednotlivct

= Tymové pojeti — nezbytnost vytvareni tymu pro feSeni problémd, specidlnich dkollu a

projekti. DileZita je samoziejme riznorodost a mezioborovost.

= Novd role manazeri ( Sulet, 0., 1997)

22




2.9 Organizacni bariéry ,,uceni se

= ,J4 jsem m4 pozice* — Lidé si nedovedou predstavit, Ze by mohli délat néco jiného.
Ztraceji ptehled o tom, co je vlastné smysl jejich prace a odpovédnost vidi je v ,,délan{
své prace. Nepocit'uji tedy odpovédnost za celkovy vysledek.

= MiZe za to nékdo jiny*“ — Kazdy ma sklon vinit nékoho jiného z toho, Ze véci nejdou,
jak by mély.

= Tluze proaktivnosti“ — Nesmi se ¢ekat na ,,n€koho, kdo to vyfe$i“, problém se musi
vyfesit diive, neZ se situace stane kritickou.

= Fixace na udélosti — Zivot je vniman jako sled udalosti, za kterymi je vZdy jedna piiéina.
To zabranuje vidét a chépat piiklady dlouhodobych zmén, které leZi za témito udéalostmi.
Hrozby jsou vSak skryty za pomalymi pravidelnymi procesy. Pracovnici se musi naucit
jednotlivé udalosti predvidat tak, aby mohli po jejich vzniku optimélné zareagovat, proto
by mélo byt mysleni lidi v podniku zamétfeno na kratkodobé udélosti.

= Efekt ,,uvafené zaby*“ —Podnik se musi naucit vnimat kaZdé zmé&ny i sebenepatrné a vidét
v ni potenciondlni hrozbu. NemiiZe reagovat jen na nenadalé zmeény, protoZe pravé ty
nendpadné mohou ,,prertiist ptes hlavu®.

=  Sebeklam uceni se ze zkuSenosti — Nelze se ucit ze vSech rozhodnuti, protoZe nékteré
z nich se mohou projevit aZ po del§i dobé.

* Mytus manaZerského tymu — Nelze Ipét na spolecné strategii celého tymu. Musi se
vyslechnout i protindvrhy a oponenti strategie. Pokud je umlfovan nesouhlas, jsou
pfijimény kompromisy a jednotlivi ¢lenové tymu se nauci nedavat najevo svou nejistotu

nebo nepochopeni. To zabratiuje uéit se rozpoznavat nové hrozby (Sulet, O., 1997).

Na zavér literdrniho piehledu je tfeba dodat, Ze k vlastnimu vyzkumu budou slouZit osobni
rozhovory s managementem, dotazniky vypracované podle knihy Ivany Tiché — ucici se
organizace, dile potom samotnd kniha, ManaZerské techniky od Oldficha Sulete, poskytnuté
vnitropodnikové materidly (pfesnéji: analyza spokojenosti zdkaznika, CJ 2005 Rozhodnuti
feditele ¢. 1-05, PJ 2004-05 Rozhodnuti feditele ¢. 6-04, Zavazna pravidla pro fizeni informact,
plédny vycviku 2004, plany vycviku 2003, poskytnuté organizaéni struktury, katalog vyrobka pro
rok 2006 — 2008, Narex Bystiice — 80 let tradice, kontrola — metodika kontroly, Zavérecna
zprava — analyza pfipravenosti na Cerpani strukturdlnich fondd a na vstup do EU, samolepky,

foto Narexanky, www.justice.cz, wWww. narexby.cz,).
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3 CILE A METODIKA

Objekt zkoumani:

Objektem zkouméni je podnik Narex Bystfice, s. r. o. (ddle jen Narex Bystfice) (foto viz
piiloha 1), ktery sidli v ulici Dr. E. Benese, €.p. 349, Bystfice u BeneSova.
Jednd se o vyrobni podnik, jehoZ vyroba se zamétfuje na ru€ni néafadi, zejména dlata,

groubovaky, struhy, palicky, néstroje pro opracovani dfeva a ostatni néstroje.

Hlavni cil:
Hlavnim cilem mé diplomové priace na téma — vytvareni ucici se organizace a jeji hodnoceni —

je zhodnotit vybranou organizaci a odvodit obecné charakteristiky ucici se organizace.

Dildi cile:
= studium literatury,
= vybér firmy na zdklade kritérii velikosti, dostupnosti a ochoty spolupracovat,
= analyza soucCasného stavu,
= analyza pracovniho prostfedi firmy,
= vlastni vyzkum v podniku v rdmci vyvojové faze podniku,
= vlastn{ definice ucici se organizace dle podniku,
= hodnoceni podniku z hlediska charakteristik ucici se organizace,

= zhodnoceni situace v podniku, névrh feSeni a ekonomické dopady.

Pouzité€ metody:

= studium vnitropodnikovych materiald,
= fizené rozhovory,

= brainstorming,

dotaznikové Setfeni,

analyza 4E.

Zdroje informaci:

= odborna literatura,
= odborné Casopisy,
= internet,

= vnitropodnikové materialy.
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4 ANALYTICKA CAST

4.1 Analyza soucasného stavu

4.1.1 Historie firmy

V roce 2004 uplynulo 85 let od zahdjeni vyroby ru¢niho femeslnického naradi v Bystfici.
V prubéhu téchto let se naradi vyrabélo pod riiznymi znackami a i firma nékolikrat zménila své
jméno. Jediné, co vSak pretrvalo, jsou znalosti a dovednosti lid{, kteff dokézali a i dale dokazuji,
Ze se v Bystfici umi vyrabét naradi, které mize konkurovat vyrobktim z celého svéta.

Po statnim pfevratu v roce 1918 tovarnik Vaclav Richter poloZzil v Bystfici u BeneSova zaklad
k podniku vyrabéjicimu kvalitni néstroje na obrdbéni dfeva. Jeho vyrobky ptedCily vykonnosti,
jakosti a provedenim vSechny aZ do té doby zndmé vyrobky cizi. Jeho tovarna uplathuje vyrobky
vynikajicim zplsobem také na obchodnim trhu a jsme svédky toho, jak jeho podnik
z pranepatrnych pocatkll v roce 1920 do nynéjsi doby vyrostl na podnik evropského a svétového
jména a uz tehdy se staly jeho vyrobky vyhleddvanym zboZim nejen v tuzemsku, ale i daleko za
hranicemi.

Dnes je mozno fici, Ze se Bystfice u BeneSova stdva podobnou Remscheidu ¢i anglickému
Shefieldu, predev§im diky jakosti, konstrukei a provedeni téchto vyrobki.

Tehdy pracovalo v zdvod€ 90 d€lnikl. I pfes osobni piisnost a skromné socidlni vybaveni
tovarny si pan Richter dovedl véZit zruénych a pracovitych lidi. Sdm si také pro svoji firmu
vychovaval 10 — 15 uéiii. Vedle pfednich délnikt tak vyrastali odbornici pro dalsi 1éta.

Za druhé svétové valky se pocet pracovnikl zvysil na 140 a byl zaveden dvousménny provoz.
Po vilce pokles] tento pocet na 70, avSak s obnovou a povaleénym rozvojem se postupné
zvySoval a v dobé znarodnéni zadvodu v roce 1948 zde pracovalo jiz 100 lidi. Byl znirodnén do
nove ztizeného narodniho podniku Pilana Hulin, pak do organizaéniho rdmce n. p. Tona Pecky,
dale k n. p. Zbirovia Zbiroh a kone¢né pfi reorganizaci znarodnéného prumyslu pfifazen jako
samostatny provoz do nové ziizeného n. p. Néafadi Praha. AZ do roku 1950 byl osud provozu
nejisty, ale pod spravou n. p. Nafadi Praha bylo rozhodnuto o prestavbé a modernizaci provozu.
Jiz v 1étech 1958-1959 byla provedena svépomoci vystavba skladu hotovych vyrobk.

Vroce 1962 nasledovala 1. etapa velké prestavby. Ale Spatné zkuSenosti s dodavateli

zpusobily, Ze se firma rozhodla provadét dalsi vystavbu svépomoci jako investici vlastni vyroby.
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A tak v letech 1973-1975 byla vybudovéna ocelova dvojhala. Rychle pak nésledoval biologicky
septik, nova vratnice, energoblok, pfestavba a modernizace zavodni jidelny.

Po roce 1970 doslo k prudkému rozvoji vyroby, a to aZ k zdvojnasobeni pii stejném poctu
pracovnﬂiﬁ (tehdy priblizné 230). To umoznilo zavedeni novych modernich technologii, rozsahlé
investice do stroju a zafizeni, zavedeni technologie plastickych hmot. Témét 30 — 40 % celkové
produkce bylo v této dobé exportovano na ndroéné zapadni trhy, a to za relativné velmi dobré
ceny. V téchto letech bylo zavedeno nové obchodni jméno i chranéna znacka Narex. Na zakladé
trvale docilovanych dobrych vysledkl ziskal Narex Bystfice v roce 1985 statut samostatného
zavodu v ramci podniku. Organiza¢né byl k nému pfifazen provoz zdvodu Praha v Tabofe a
stfedisko vyroby vyproStovaci techniky a zachranného systému Narex, doposud podléhajici
podnikovému feditelstvi. PoCet pracovnikil se zahrani¢nimi dé€lniky z Vietnamu se zvysil na 270.
Takto reorganizovany zavod se rychle stabilizoval a ziskal dobré jméno nejen v rdmci podniku,
ale i vobci a okrese. I v této dobé se financné podilel na nékolika akcich budovanych v ramci
obce. Pokracovaly i investice do vyrobniho zatfizeni, zejména do stroji na brouSeni dlat.

Pro zajisténi stabilizace pracovnikli byla spole€né s mistnimi zdvody a jednotnym
zemédélskym druzZstvem zahijena vystavba bytovych jednotek. Zakoupen a adaptovéin na byty
byl i dim C€p. 47 na ndmeésti v Bystfici. V prubéhu doby nebylo zapomindno ani na rekreaci
pracovnikl zavodu. JiZ v roce 1980 byl zakoupen pro Gcely zimni i letni rekreace diim v Horn{
Blatné v Krusnych Horach. Tento dim prosel nékolika pfestavbami a je dnes velmi péknym
rekreaénim stfediskem. U Slapského jezera na Nové Zivohosti bylo postaveno 6 rekreaénich chat
slouZicich pro letni prazdninovy pobyt rodin s détmi.

Prevratovy rok 1989 zastihl zdvod na vrcholu rozvoje a Sroubovéky a dlata se staly
dominantnim sortimentem zavodu a zejména dlata i GspéSnym vyvoznim artiklem. Politickd
situace a celospoleCensky vyvoj pfinesl zdsadni zménu v organizacnim uspofadani statniho
podniku Narex Praha. Jednotlivé zadvody se osamostatnily a pfeménily na akciové spolecnosti.
Z bystrického provozu se stal Narex Bystfice a. s.

Obdobi historickych zmén mélo vSak i negativni stranky: rozpad velkoobchodn{ sité, prudky
propad trZzeb. Nade§lo obdobi hledani nové cesty v podminkach trznitho hospodafstvi spojené
s nezbytnymi restrukturalizaénimi opatfenimi. Pocet zamé&stnanct klesl na 150, vydaje firmy se
sniZili na minimum. I pfes tuto sloZitou situaci byla v roce 1992 zahijena vystavba nové kotelny
na topny olej, kterd po uvedeni do provozu v roce 1993 vytapi nejen vlastni zdvod, ale i mistni
zakladni Skolu (do roku 2002). Pozornost byla vénovana i celkovému vzhledu zavodu. Byla
provedena demolice nevzhledné budovy staré udrzby a rozsdhld tprava venkovnich ploch.
V létech 1991-1994 probehla v ramci ,,velké privatizace* fada jedndni o vstupu strategického

partnera, schopného zajistit investini rozvoj i rozsiteni obchodnich moZnosti. Privatizacni
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proces byl ukoncen schvalenim projektu Ceské spol.sr.o. Narbys, sloZené prevazng
z managementu firmy, kterd pfedloZila zdmér pokracovat v dosavadni vyrobé rucniho

femeslnického naradi ve snaze dosdhnout kvalitativniho pokroku své produkce.
Po prevzeti 100 % akcii se ob€ spolecnosti sloucily a vznikl Narex Bystfice s. r. o. Pod

ochrannou zndmkou ,,Narex“ se zafazuje mezi nejvetsi vyrobce ruéniho néafadi na doméacim i

zahrani¢nim trhu. (vnitropodnikovy material — Narex Bystfice — 80 let tradice)

4.1.2 Soucasny stav

Pocet zaméstnancu

Firma eviduje celkem 160 pracovnikil. Firma mé zdznamy o evidenCnich a pfepoctenych
pracovnicich a primérnych evidencnich a pfepoctenych pracovnicich. K 31. 12. 2005 m4 firma
Narex Bystfice 151 pfepoctenych zaméstnanct (pfepocteny pracovnik: vypocita se fond pracovni
doby, coZ je 7,5h plné pracovni doby x 21 pracovnich dni = 157,5 h/mé&sic/jednoho pracovnika.
VSichni zaméstnanci za mésic a jejich pracovni doby / fond pracovni doby = piepocteny

pracovnik)

Motivace zaméstnancu

VSichni zaméstnanci maji jednu pevnou a jednu pohyblivou slozku mzdy (tato pohybliva
slozka neni vzdy zdvisld na vykonu). Néktef{ pracovnici (vét§inou vedouci) maji jeSt€ druhou
pohyblivou sloZzku mzdy — prémie — které jsou vZdy zavislé na dosazeném vykonu. Nefinancni

motivace je omezena.

Podnikova kultura

Podnikové barvy jsou modra a zelena (viz priloha €. 18).

Firma zavedla jednotné stejnokroje pro zaméstnance dilen — montérky v jednotnych barvéch.
Mechanicky provoz se vyznacuje modrymi montérkami se Zlutymi znaky (jejich noSeni neni
diisledné vyzadovéano, zejména mladi 1idé a Zeny stejnokroje nedodrzuji). Udrzba a nastrojarna
ma zelené se Zlutymi znaky, odborni sefizovaci vinové.

Reprezentanti podniku na veletrzich maji jednotné koSile a kravaty.

Podnik ma své pravidelné ritudly. V prvni pracovni den v novém roce maji zaméstnanci obéd
zdarma. Zivotni jubilea (kulatd a pllkulats) se slavi spoleéné s kolegy. Pii kulatych jubileich

dostava zaméstnanec financni prémii, zakusek a kavu u feditele podniku.
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Na Mikuléase firma zaméstnance odménuje naturdlnim balickem (masné vyrobky, cukrovinky,
odévni dopliiky), misto Vénoc, kdy ma podnik celozavodni dovolenou.

1x ro¢n€ se kond vyrocni schiize odborové organizace, které se ucastni clenové odborové

organizace a zameéstnanci, ktefi jsou v odborové organizaci a vedeni firmy. Vecer hraje
k poslechu firemni kapela Narexanka (foto viz pfiloha 2). V Narexance hraji i néktef{
zameéstnanci. V pfedvanoCnim Case se také kond setkani zaméstnancti, kteff nejsou v odborové
organizaci, s vedenim. Zde dostavaji pracovnici vecefi, jako vyraz pod€kovani za praci.

Presto se v podnikové kultute vyskytuje strach vSe fici, strach z ptipadnych restrikci, neochota

naslouchat, jak vyplyva z néasledujiciho vyzkumu.

Analyza 4E

Podle Trunecka, J (1999) klade soucasné podnikani na manaZery nékolik Casto znacné
protichtidnych poZadavkld. Poukazuje, Ze prioritu ma ucelnost (efectiveness), navazuje

poZadavek ucinnosti (efficiency), které jsou doplnény o hospodarnost (ekonomy) a odpovédnost

(equity).
1) Ucelnost — znamen4 délat spravné véci

Vvbér a vyty€ovani cili

V roce 2002 byl v podniku zaveden systém f{zen{ jakosti dle normy CSN EN ISO 9001:2001

(dale jen norma ISO). Cile jsou tedy stanovoviny v souladu s touto normou. ISO je vlastné
organizani norma, kterd pfesné stanovuje, jak se méd pracovat s dodavateli, odbérateli, urcuje
kontroly jakosti. ProtoZe, kdyZ se néco stane, automaticky se to projevi v kvalité vyrobku
(vnitropodnikovy material - Kontrola — metodika kontroly).

Podnik vypracovdvd dva dokumenty:

Politika jakosti — tento dokument je dlouhodobéjsiho charakteru, je vypracovavan na dobu
2 -3 let. Cile v tomto dokumentu nabyvaji obecnéjsi formy. Zejména se zamétuji na zdkaznika,
na suroviny a na zamestnance.

Cile jakosti — tento dokument je naopak kratkodoby na 1 rok, vydavany formou Rozhodnuti
feditele. Cile jsou potom podrobnéjsi a konkrétné;jsi. Jedna se napiiklad o obhdjeni managementu
jakosti dle normy ISO, provaddéni monitoringu reklamaci vnitinich i vnéjsich, navysit celkové
friby oproti roku 2004 o 3 %, zvysit produktivitu prace o 5 % oproti roku 2004 a dalsi.

(vnitropodnikovy material - Cile jakosti — CJ 2005 Rozhodnut{ feditele ¢ 1-05).
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Vzpracovéni strategie

Strategie neni bliZze specifikovand. Problém strategie feSi samotnd norma ISO. V ramci
splnéni cilil a dosaZeni kvality vyrobki existuje dokumentovany postup hodnoceni dodavateld.
Dodavatelé se musi hodnotit a pro tento Gcel jsou zndmkovéni od A aZ po C, pfiCemz C uz je
nevyhovujici.

K hodnoceni pfibliZeni se planu slouZi tzv. ,,pfezkoumani managementu®. Jde o poradu, do
které prispiva vétsina pracovnikll na fidicich postech. Tam se sleduje a hodnoti, jak se plnil

stanoveny plan, zda se splnil a poptipadé co bylo pii¢inou nesplnéni planu.

Marketingova ¢innost podniku

Analyza trhu neboli analyza zdkaznika je pro podnik velice dileZitd. Zakladni otazkou
v tomto problému je ,.kdo je nas zdkaznik“. Zakaznikem tohoto podniku muZe byt doméci kutil,
maloobchodnik napfiklad s Zelezatstvim, velké fetézce, ale i velkoobchodnici, ktefi dodéavaji a
zasobuji ostatni podniky. U téchto velkoobchodnikli se soustfeduje vétSina prodeje.
Velkoobchodnici jsou jednak pravideln€ osobné navStévovani a jednak jsou oslovovani
prostfednictvim dotazniku. Té€mito dvéma zpisoby u nich probihd Setfeni v oblasti analyzy
spokojenosti zdkaznika.

Pravidelnost Setfeni nafizuje norma ISO. Tento dotaznik ma hodnotici Sirokou hodnotici
Skélu, ktera zacind na Grovni velmi dobré, dobré, vyhovujici, nevyhovujici a kon¢i nevim (viz

tabulka €. 1). Déle se pak kaZzdy tento ¢lanek déli do 3 drovni, kromé nevim.

Tabulka 1: Ukazka $kaly hodnoticiho dotazniku pro zdkaznika

Hodnocené kriterium | velmi dobré dobré vyhovujici newhowijici | nevim
1 [ 23456l 7] 8] 9ofiw]11]12 X
Zdroj: vnitropodnikovy materidl — analyza spokojenosti zdkaznika

Tento vyzkum se tyka distribuce (Groven distribu¢nich smluv, droveit obchodné-technické
dokumentace,zejména katalogu a ceniku, pruznost vyfizovani zakdzek, uroven dodani
objednaného zbozi, droven baleni, ochota odbytovych pracovnikd, vyse obchodnich rabath
v porovnani s konkurenci, spokojenost s provedenim www.narexby.cz ) a kvality (celkova
kvalita vyrobku, vzhled vyrobktl v porovnani s konkurenci, Groveni oballi, mnoZstvi reklamaci
v porovnani s konkurenci, vyfizovani reklamaci, dGrovenn cen sohledem na kvalitu, droven
zafizeni na podporu prodeje) (vnitropodnikovy materidl - analyza spokojenosti zdkaznika).

Komunikace s maloobchodniky probihd bud’ prostfednictvim velkoobchodniki, ktefi jim
dodavaji zboZi, nebo jsou oslovovani piimo zaméstnanci Narex Bystfice, s. r. 0., kteff na uzemi

CR provadgji piimy obchodni priizkum. Analyza maloobchodniho trhu v CR probihd
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vyhodnocovéanim informaci z obou vySe uvedenych zdrojii, zejména co se ty€e cen konkurence a
mnoZstvi jiného mnoZstvi v prodejné. V zahrani¢{ se analyza provadi pomoci velkoobchodniki a

fetézcl, od nichZ dostdvd podnik informace a nezbyva, nez jim veéfit.

Propagace

K propagaci slouZi fada metod i materiali. Jednim z nich je katalog, ktery vlastné tvoii zéklad
propagace a ktery je umistén v prodejnach. Jednou za 2 roky se vyddvéa novy katalog, kde se
obnovuje sortiment zboZi. Inovace zboZi spocivd hlavné ve vyvoji vzhledu a tvaru rukojeti, kterd
ma vliv na samotnou préci s nifadim. Katalogy obdrzi vSichni velkoodbératelé, a to v mnoZzstvi,
aby ho dostali i maloobchodnici, které zasobuji. Je vytvafen v cesko-anglické verzi, v minulosti
byval i Cesko-rusky. Cenik je dodavéan spolecné s katalogem, ale na rozdil od katalogu se
obnovuje kazdy rok. Do prodejen se dostava stejnym zpisobem.

Narex Bystfice se také zdcastiiuje riznych vystav (foto viz ptiloha ¢. 17). Vystavuje bud’

piimo nebo v zastoupeni piislusnym velkoobchodnikem (pfehled vystav viz tabulka €. 2).

Tabulka 2: Piehled vystav, kterych se Narex Bystfice ti¢astni

Zahranici Tuzemsko
Primo V zastoupeni Primo V zastoupeni
EWM

Ko6ln am Rhein MSV Nitra MSV Brno PRAGOLIGNUM Praha
Veletrh v Plovdivu HOBBY Ceské Budgjovice
INTERTOOL Moskva MACHTECH Praha
MIR INSTRUMENT Moskva
FORESTA Cluj-Napoca
(Rumunsko)

Zdroj: vyro¢ni zprava 2004 — www.justice.cz

Dal§im néstrojem jsou pak internetové strdanky. Podnik m4 vlastni internetové stranky, ale
Jjsou i na internetovych strankach typu databaze firem, které mohou byt zdarma i placené. Tvoii
je firmy jako naptiklad KOMPASS nebo WLW.

Reklama v odbornych publikacich vychazi pti riznych ptileZitostech, jednou z nich mtZe byt
vydani novych katalogl, ¢i vyroba nového vyrobku nebo napiiklad certifikace nového
Sroubovaku apod.

Dale existuji publikace kniZniho typu, v téchto knizkach jsou i reklamy firem.

Pfed Vénoci nebo prodejni akci mizZeme slySet reklamu v radiu. A celou propagaci uzavird

billboard, ktery je umistén u silnice, kterd prochazi Bystfici.
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Analyza konkurence
Analyza konkurence probihd soucasné s vyzkumem spokojenosti zdkaznika, kdy se u

velkoobchodnik zjist'uji i ceny a objem zboZi konkurentt.
2) U¢innost — znamen4 dglat spravné véci spravné

Organizacni schéma

Organizacni schéma podniku je liniové. D€l{ se na usek feditele, obchodni usek, technicky
tisek, vyrobni Usek a ekonomicky dsek (viz ptiloha 3,4,5,6,7).

Kazdy pracovnik méa svou pracovni néapli. Dle normy ISO je stanoven pfesny popis pracovni
funkce.

Z uvedenych schémat (viz obrazek €. 3 a 4) vyplyva zdkladni zména, kterd se udéla, kdyz
management zavedl] systém fizen{ jakosti podle normy ISO. Schéma se rozsifilo o pfedstavitele
managementu ISO.

Dile se struktura rozsitila o vedouci radu (ta nesouvisi s normou ISO)
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Obrazek 3: Organizacni struktura Narex Bystfice, s. 1. 0. (2003)

Organy spole¢nosti Valna hromada
|
I |
Jednatel Jednatel
Vyrobni zavod Reditel spole¢nosti
| | | 1
Technicky tsek Vyrobni usek Ekonomicky tisek Obchodni dsek Usek feditele
TPV VDO OTR Prodej Sekretariat
Tech. rozvoj Vyroba Spréava po¢. MTZ ORJ
sité
BP+PO
TOV Doprava
Financovani
Archiv
Inform. soustava
Ochrana
objektd
PAM
Komun.
prostredky

Nevyrobni ¢innost

Zdroj: Vnitropodnikovy material — organizacni struktura — zakladni rozdéleni 2003
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Obrazek 4: Organizacni struktura Narex Bystfice, s. r. 0. (2004)

Organy spole¢nosti Valna hromada
I
I |
Jednatel Jednatel
Vyrobni zavod Reditel spole¢nosti
 Predstavitel managementu ISO Vedoucf rada
I | | 1
Technicky tsek Vyrobni dsek Ekonomicky usek f;Obc‘hod;fxi‘ ﬁsek ﬁsekf'edltele .
TPV VDO OTR Prodej Sekretariat
Tech. rozvoj Vyroba Sprava poc. MTZ ORJ
sité
BP+PO
TOV Doprava
Financovani
Archiv
Inform. soustava
Ochrana
objektd
PAM
Komun.
prostfedky

Nevyrobni ¢innost

Zdroj: Vnitropodnikovy materidl — organizacni struktura — zdkladni rozdéleni 2004
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Tok informaci
/—_

Komunikace se zaméstnanci funguje formou osobniho kontaktu, telefonicky, v podniku
probmaji pravidelné porady a komunikace tak probiha, vzhledem k organizacni struktufe, nejen

se shora doli, ale i se zdola nahoru.

Pro interni informace existuje zavodni rozhlas, ktery obsluhuje sluZbu konajici vratny a
zodpovidd za né&j bezpecnostni technik. PoZadavky na odvysilani informaci piebird sluzbu
konajici vratny a tyto musi byt schvéleny pisemné nebo ustné minimélné naméstkem feditele.
Zveiejnovani soukromych informaci je pifsné€ zakdzano.

Dile jsou pak v podniku umistény nasténky. Za obsah néstének odpovida vedouci piisluSného
Gtvaru, v némzZ je nasténka umisténa. Informacéni nasténky jsou umistény i v dilné, kde jsou
zobrazeny i Uspéchy firmy.

V ramci podniku déle funguje pocitaCovy informacni systém, do kterého piistupova préva
vyplyvaji z pracovni naplné jednotlivého pracovnika (popisu pracovni funkce).

Vnitropodnikova informacni sit’ slouzi ke zvefejiovadni vefejnych i nevefejnych informaci.
Vefejné informace se zvefejiuji pomoci vSemi sdileného disku Narex Office (O) a za udrzbu
disku O zodpovidd spravce sit€. Nevefejné informace se zpfistupriuji sdilenim adreséit
jednotlivych pracovnich stanic pod heslem a zodpovidd za né zaméstnanec, ktery informace
zptistupiiuje.

Pisemna interni sdé€leni mizZe zaslat kterykoli zaméstnanec jinému zaméstnanci v piipadé¢, Ze
je nutno informaci sdélit pisemne.

Zapisy z porad vedeni vyhotovuje a distribuuje sekretariat feditele a obdrzi jej jednatel€,
nidméstci a nositelé ukolt.

Zapisy z jednani komisi a usekovych porad vyhotovuje a distribuuje pracovnik k tomu

povéfeny piislusnym vedoucim pracovnikem a tento zapis pak obdrzi Gcastnici a nositelé tkold.

Pro externi informace slouZi jednak posta, kterou zpracovava a zapisuje do knih doporucené
a b&iné posty a predbézné tiidi sekretariat feditele spolecnosti. Pies sekretaridt dale pak
nameéstky a vedouci tseki feditele se pak tato posta dostava aZ ke konecnym pifjemciim.

Z kazdého vyznamného obchodniho jednani se pofizuje zapis obchodniho jednéni. Zépis
obdrzi{ Gicastnici jednan{ a nositelé tkold.

Informace z kurzll a seminart jsou dal$im zdrojem informaci. Informace ziskané touto cestou
pfedava zaméstnanec svému nadfizenému formou zprivy ze sluZebni cesty a déle pak dalSim

pracovnikiim, které vedouci urci. Totéz plati i o informacich ze sluZebnich cest.
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K dalSimu zdroji informaci slouZi i internet, at’ uz se jedna o vypisy z bankovnich udcti,
elektronickou postu, softwarové aktualizace nebo jiné informace.

Informace z telefonii nebo mobilniho telefont je v piipad€ dulezitosti informace zaméstnanec
povinen neprodlené informovat svého nadiizeného. (vnitropodnikovy materiél - zdvazna pravidla
pro fizeni informaci)

Podnik také podléha kaZzdoro¢nimu auditu ISO, a to firmou ITI TUV (viz obrazek &. 5), ktera

poté vystavuje i certifikét (viz pfiloha €. 16).

Obrazek 5: Logo firmy ITI TUV

Zdroj: www.narexby.cz

3) Hospodarnost — znamena délat véci s minimalnimi naklady

Rizeni nakladi

Normovdnim v podniku se zabyva oddéleni technické ptipravy vyroby, jehoz soucasti je tzv.
normovac. Ten ma na starosti tvorbu vykonovych norem. Vykonova norma existuje u vsech
vyrobku. Vyrobek vznikd mnoha vyrobnimi operacemi a kazd4 operace ma svou vykonovou
normu.

Znorem pak vychézeji cenové kalkulace. U prilezitosti vydavani nového ceniku ekonom
podniku projde kalkulaci (materidlovou i mzdovou), kterd odraZi normu, a stanovi cenu (naklady
+ zisk).

Dnes se v fad¢ ptipadil tvoti ceny i ,,z druhé strany®. To znamen4, Ze za pomoci obchodniho
pruzkumu a téZ s vyuzitim statistiky prodanych vyrobki se zkouma4, za jakou cenu je vyrobek na
trhu prodejny.

Cena se pak posuzuje kalkulaéni metodou ,.kryciho piispévku®, coZ znamena napiiklad: 100
K¢ prodejni cena — 50 K¢ jsou pfimé ndklady (mzdy + materidl), 50 K¢ tvoii kryci ptispévek na

udhradu rezie a zisk.
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Podle vySe kryctho pfispévku je pak posuzovana vyhodnost ¢i nevyhodnost daného vyrobku
pro firmu.

Primarné se ale cena stanovuje na zakladé nakladové kalkulace.

Rozpocty a plany

V minulosti existovaly plany a rozpocty téméf na vSe, po roce 1989 se naopak zrusili. Dnes
sice v podniku plany existuji, ale nevztahuji se ke vSemu. Mohlo by jich byt ale i vice.

Plan vyroby urcuje, kolik kterych vyrobkl v jakém mésici se vyrobi. Sestavuje se v kusech,
ale je moZné ho ocenit i penézi (rozpocCet). Tento plan se stanovuje na zdklad€ stavu skladu
hotovych vyrobkli a prognézy prodeje (sleduje se kolik ceho se prodd, je to dlouhodobé
sledovano a z toho se potom uréuji prognézy). Také distributoii si urci, kolik vyrobkl chtéji,
pokud je to mimotfddna potieba, zavede se do planu.

Plan investic a generalnich oprav — protéka jim velky objem pen€z, je u né&j stanoven
orientacni rozpodet.

Plan drobnych oprav a udrzby — nema stanoven rozpocet a v prubéhu jeho plnéni (pfi
drobnych opravich a Udrzb€) vznikaji poZadavky na zafazeni do prdnu generdlnich oprav a
investic (u neopravitelnych véci).

Plan vycviku zaméstnancu (viz pfiloha ¢. 8) je druhym pldnem, u kterého se zpracoviva
rozpocet, a to kazdoroCné.

Plan prodeje neni sestavovan, ale sleduje se prodej ve vztahu k pfedchozim obdobi
(mimoradné dilezity ukazatel). Dale se pak sleduje i hodnota mezd, v tomto pfipad€ také
neexistuje plan, ale srovnavaji se hodnoty s ptfedchozim obdobim a s primé&mou hodnotou mezd

jednotlivych pracovniki.

Organizace prace bez prostoji

Préce bez prostoju zaji§t'uji vedouci pracovnici, ale vzhledem k existenci vykonové normy je
to i hlavnim z4jmem samotného pracovnika. Zaméstnanci jsou placeni za pocet jednotlivych
vyrobenych kust, takze kdyZz nic nevyrobi, nejsou odménéni. Hraje v tom roli redlné zpracovani
normy a jeji vlastni hodnota.

Efektivitu administrativniho sektoru zaji§tuje ttvar OTR (organizace a technika fizeni). Cely
tento Utvar mé pouze jednoho pracovnika. Soucasti jeho prace je ufednickd agenda, aby se vedla
efektivné (tzn. aby se hodnota vyroby nesledovala zvlast’ ve vyrob€ a ve finanénim sektoru, ale
v jednom dtvaru najednou. Tento pracovnik poté vysledky rozeSle ostatnim piisluSnym

pracovnikiim).
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Technologické hledisko efektivity prdce ma pak na starost technolog i normovac, ktefi davaji

dohromady, jak se m4 co délat a jak rychle.

4) Odpovédnost — znamen4 délat véci spravedlivé a v rdmci préva

Podnikové aktivity ve vztahu ke spole¢nosti

Sponzorstvi Uzce navazuje na propagaci. Narex Bystfice neni dostateCné velky podnik
na objemnéjsi sponzorské akce. Pfesto tu tato forma existuje zejména na bazi dard okolnim
sportovnim klublim. Protisluzbou jsou napiiklad reklamni poutaCe firmy Narex Bystiice
na mantinelech. Z hlediska samotné propagace to v§ak ma jen velmi maly vyznam. Dal$i formou
sponzorstvi jsou dary ve formé vyrobkll do tomboly na maturitni plesy, i to je vSak pouze
okrajova véc.
naradim, nebo i poskytnutim finanéni castky.
Narex Bystfice také poskytl finan¢ni i materidlovou pomoc postiZzenym oblastem pii povodnich,

které zasdhly nasi republiku v roce 2002.

Vztah k Zivotnimu prostredi

Podnik se f{di zdkonem o odpadech CR (185/2001 Sb. Zikon o odpadech), protoZe produkuji

ruzné druhy odpadl. Firma je zapojena do systému obalového hospodafstvi, ktery zastfeSuje
firma EKOCOM. Ta také likviduje obalové odpady. Déle produkuje komunalni odpad, ktery se
likviduje v souladu se zdkonem. Odpady z vyrobniho procesu se mohou recyklovat nebo

sklddkovat nebo se jednd o nebezpecny odpad, ktery likviduje specializovana firma.

4.1.3 SWOT analyza

SWOT analyzu (viz obrazek €. 6) ma podnik zpracovanou od externi firmy. Byla vypracovéina
v rdmci ,,Zaveérecné zpravy — analyza pripravenosti na Cerpani strukturdlnich fondil a na vstup do
Evropské unie®. Tuto analyzu pfipravila firma Direkta Group, s. r. 0., je ale doplnénd vedoucim

ekonomického dtvaru podniku.
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Obrazek 6: Schéma SWOT analyzy

Silné stranky Slabé stranky

- ZkuSenosti a kvalifikace manaZzert a pracovnik - Zastarala technologie

- Zavedeni ISO 9001:2001 - Nedostatek kapitalu

- Vysokd kvalita vyrobka - Nizka droven jazykovych znalosti

- Flexibilita, schopnost uspokojovat pozadavky |- Nedostate¢na pozornost strategickému fizen{
odbératelt

- Relativné stabilizovana pozice na trhu

- Exportni zaméfeni

- Soulad s evropskymi normami (ProhldSeni o shodé,
certifikace)

- Stabilizovany pracovni kolektiv

- DodrZovani norem bezpecnosti a ochrany zdravi pfi

praci

Piilezitosti Ohrozeni

- UtuZen{ spolupréce se zahrani¢nimi firmami' - Konkurence

- Dalsi rozsiteni exportu (zejména do EU) - Pfesun vyroby smérem na vychod *

Zdroj: vnitropodnikovy materidl — ,,Zavére¢na zprava — analyza pfipravenosti na éerpani strukturdlnich fonda a na

vstup do EU*

4.2 Analyza pracovniho prostifedi zaméstnanct

Komplex budov Narexu Bystfice vznikl v sedmdesatych letech. Jedna budova je dokonce
z obdobi vzniku firmy. Jsou to tedy staré budovy, zadné rozsdhlejsi rekonstrukce provedena
nebyla. Budovy maji zachovalou fasddu v podnikovych barvach svétlé a tmaveé modré, které byly
v minulosti obnovovény. Dal${ podnikovou barvou je pak zelena.

Kanceléte jsou svétlé, maji bilé zdi, tmavé koberce riznych barev, jsou vybaveny pocitaci.
Nabytek je star§i nebo novéjsi. Nejhezci kancelat ma feditel podniku v modro bilé kombinaci.

Jidelna je také svétla mistnost, star§iho vybaveni.

Chodby maji bilé zdi, jsou tmavsi bez oken. Na sténdch visi fotografie vyrobki Narexu
Bystfice umélecky nafocené. NejhezEi useky jsou ty, kterymi prochazi zdkaznik. Kvétiny jsou

v mezipatrech u oken.

! Délba prace, obchodni spoluprice, podileni se na vyrobé s britskou nejmenovanou spolec¢nosti a némeckou SKG
Schiirmann GmBH&Co.KG
% Na vychodg levngjii pracovni sila, tlak na rist mezd v CR z EU
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Dilny jsou prostorné, svétlé, ladény v zelenozlutych barvach, nékde jsou i kvétiny. Dvefe jsou
nové natfeny jasné zelenou barvou.

Mohou existovat stiZnosti na teplotu v jednotlivych dsecich dilen, nékde je vice teplo, jinde
méné. Kancelafe jsou naopak pretopené. Je snaha jednotlivé haly zateplovat, ale neni to v silach

podniku zabezpecit spokojenost vech.

4.3 Vlastni vyzkum

43.1 Proc€ udici se organizace?

Nepretrzité ufeni organizace, a to nejen celku, ale i jednotlivych zaméstnancl, slouZi
k transformaci organizace, aby dostatecn€ reagovaly na neustidlé zmény na trhu, okoli firmy i

uvnitf firmy. Hlavni faktory zmén v organizacich viz obrazek ¢. 7.

Obrazek 7: Hlavni faktory zmén v organizacich

Konkurenéni tlaky Meéné lidi Selhani diivéjsich postupt
Vzristajici tempo zmén Potfeba zménit podnik. kulturu
_ . - PROC? B Ny
Podpora aktiv. experimentovani VEtsi orientace na zaméstnance
v i zakaznika
Zvysovani kvality Zlepseni Vazba zdrojl na potieby
image zakazniki

Zdroj: Ticha, I. (1999)

Meéni se pohled na organizace jako na Zivou organizaci, kterd ma svd vyvojova stadia od
zrozeni az po zanik. Organizace jsou formovany ptsobenim tfi zédkladnich sil (Ticha, 1999):
» myslenky, ndpady — vize, které se zakladatelé snaZi realizovat a které jsou pfeniSeny na
generace pokracovateld,
= fdze — stadia Zivotniho cyklu podniku,

= ¢éra—ekonomické, technologické, spole¢enské politické a kulturni souvislosti.
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4.3.1.1 'V jaké vyvojové fazi se podnik nachdzi

Pii fizenych rozhovorech s vrcholovymi ptedstaviteli podniku, coZ byl ekonomicky nameéstek,
technicky naméstek, vedouci TOV a vyrobni ndméstek firmy (dale jen management), se
zkoumalo, v jaké fazi se nachazi jejich podnik a zda se vyviji. Na zaklad¢ knihy Tiché 1. (1999)

management obdrZel nésledujici otdzky:

1) V jakém stadiu vyvoje byla vaSe organizace pied péti nebo deseti lety?
2) V jakém stadiu vyvoje bude vase organizace — dle vaseho ndzoru — za pét nebo deset let?

3) Vyviji se vaSe organizace, nebo pouze starne?

Varianty odpovédi:
= détstvi,
= puberta,
= rand dospélost,
= dospélost,
=  pozdni dospélost,
= rané€ stari,

= pozdni stafi.

Odpovédi jsou nasledujici (viz tabulka €. 3):

Tabulka 3: Odpovédi managementu

Management Otazka ¢. 1 Otazka ¢. 2 Otazka ¢. 3
Ekonom. nam. deétstvi dospélost vyviji
Techn. nam. rand dospélost dospélost vyviji
Vedouci TOV dospélost dospélost setrvava
Vyrobni nam. rand dospélost dospélost vyviji

Zdroj: vlastni Setfeni

Z odpovédi vyplyva, Ze vétSina svou firmu vidéla pfed péti ¢i deseti lety ve fazi ranné
dospélosti, za pét i deset let ji vidi jiZ jako dospélou organizaci. Pfi€emz se domnivaji, Ze se
organizace vyviji. Toto obhajuji zavadénim novych technologii, fidicich metod, normy ISO
apod. Pouze jeden se domniv4, Ze firma setrvavd, ale je ve firmé pomémeé krat$i dobu nez

ostatni.
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- 4.3.1.2 Definice ucici se organizace

Spole¢n€ s managementem se autorce podaiilo sestavit vlastni definici ucici se organizace.

Autorkou byl managementu vysvétlen pojem udici se organizace. Bylo zdlraznéno, Ze uceni
je jako zakladni stavebni kdmen tohoto pojeti fizeni organizace, z tohoto diivodu nestaci uceni
organizace jako celku, ale i vzd€lavani a podpora potencialu zaméstnanci, jako hlavniho zdroje
organizace.

Nasledovalo zjisténi hlavnich komponent, které by méla ulici se organizace obsahovat,

formou brainstormingul.

Odpovédi jsou ndsledujici:
= piijimat negativni pfipominky od odbérateli bez nésledkll (napf. odebrani slevy
odbérateli za tuto pfipominku),
= studovat praktiky konkurence,
= vyuZit nabidky Skolicich instituci (otdzka finan¢ni),
= nedélat véci pouze formélné (d€lat potfebné véci),
» sledovat zmény trendl ve firmach vyuzivajici jejich vyrobky,
= vyvijet nové vyrobky pro potfeby novych technologii (neni tfeba vyrdbét néco, co uz
ddvno neni tfeba a existuje nova lepsi metoda, technologie),
= vyvoj strkat dopfedu (inovace ve smyslu potfeb trhu, modernéj$i technologie),
= zpracovévat plany vycviku zaméstnanct,
= umét naslouchat nazorum ,,ze zdola“,
= vice motivovat za vykon a kvalitu préce,
= podporovat iniciativu zaméstnanci ve smyslu ndvrht na zlepSeni a zménu
v technologiich i fizeni,

= ucit se oddélovat podstatné a nepodstatné,

= peuzavirat se do sebe,

= nespokojit se s dosaZenymi vysledky.

! Nazev této techniky by se dal pteloZit jako ,,boufe mozki* nebo také, jak to zamyslel jeji tviirce Alex Osborne,
jako ,,itok mozk? na problém®. Jejim tkolem je co v nejkrat§im ase vyprodukovat co nejvice origindlnich
mySlenek (Sulet, O. 1995)
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Toto je vysledna definice ,,uici se organizace” managementu firmy Narex Bysttice dle jejich

ostfehﬁ a predstav.

Dile se zaméfili na zhodnoceni téchto komponent spravné ucici se organizace v jejich vlastni
;organizaci. Zhodnotili jednotlivé nazory ¢iselnou stupnici 1-5. 1 znamend funguje, 2 — spise ano,
,3 — priimér, 4 — spiSe ne, 5 — nefunguje.

Vysledek zobrazuje ndsledujici tabulka ¢. 4 a graf €. 1.

" Tabulka 4: Hodnoceni managementu

Varianty Hodnoceni
Pfipominky 2
Praktiky konkur.
Skolici instit.
Formalni véci
Sledovat trendy
Vyvijet nové vyr.
Vyvoj doptedu
Plany vycviku
Naslouchat zam.
Motivace
Podpora inic.zam.
Oddélovat podstatné
Neuzavirat se
Nespokojit se s vysl.
Zdroj: vlastni Setfeni

NN [WIARWIWIWIN WA [WIRNIND

Graf 1: Vysledky hodnoceni charakteristik ,,u¢ici se organizace*

Hodnoceni charakteristik "udici se organizace'

Vyse hodnoceni

Varianty B Hodnoceni

Zdroj: vlastni Setfeni




7 grafu jasn€ vyplyva, ve kterych charakteristikdch by méla firma zapracovat. Dalo by se
#ci, ze kromé charakteristik, které¢ dosahuji hodnoty 2, by firma mohla zlepsit viechny ostatni.
7naéné rezervy jsou predevsim ve vyuzivani nabidek Skolicich instituci, ve sledovani zmén

trendd ve firmach vyuZivajici jejich vyrobky a v podpofe iniciativy zaméstnancu.

432 Jak udici se organizace vypada?

1. Uceni jako soucast formulace strategie — strategie je formulovdna védomé tak, aby
umoznovala uceni.

2. Participativni pFistup — vSichni nebo vétSina ¢lenti organizace maji $anci podilet se na
tvorbé strategie.

3. Informatika — informacni technologie jsou v ulici se organizaci vyuZivany hlavné ke
zptistupnéni a sdileni informaci, aby vSichni zaméstnanci méli piileZitost a moZnost
podilet se na feSeni podstatnych zaleZitosti.

4. Formativni tcetnictvi — systémy GCetnictvi a vykaznictvi jsou strukturovény tak, aby
¢lentim organizace umoziovaly uceni o zptusobu fungovani financi v podniku.

5. Vnitini vyména — vysokd mira vnitini vymény informaci a zkuSenosti, kterd jde napii¢
odd€lenimi.

6. Pruzny systém odménovani — v&ts{ autonomie zaméstnancii a vys§i mira delegovéni
vyZzaduje pruzny systém odméfiovani a to jak v oblasti penéZniho i nepenéZniho
odmeénovani tak, aby bylo moZné zohlednit individualni potieby.

7. Podporujici struktury — Siroky koncept, ktery zahrnuje vytvafeni siti, role, procesy a
procedury, které se mohou ménit s tim, jak se méni pozZadavky na praci nebo potieby
zékazniku.

8. Sbér informaci o vnéjSim prostiedi — zjiStuje se prubézny sbér informaci o vyvoji
vnéjsiho prostiedi.

9. Inter-organiza¢ni ufeni — vyuzivani zkuSenosti jinych organizaci k vlastnimu uéeni —
formou benchmarkingu', joint ventures® apod.

10. Atmosféra podporujici u€eni — podpora experimentovani a ziskdvani zkuSenosti

prostfednictvim vybizeni, kladeni otazek, zpétnou vazbou apod.

! Benchmarking — jedna se o techniku porovnavani vlastni efektivnosti z hlediska produktivity, kvality a rychlosti
operaci s pfednimi vzory, §pi¢kovymi firmami. RozliSuje se na vnitini, vnéjsi a funkéni (Sulef, O., 1997).

Joint venture — strategie, kterou si voli dvé nebo vice organizaci, kdyZ Zddna z nich nema kapacitu na to, aby sama
stacila na uréity zamér, jsou strategickym spojenectvim, které je G¢innym prostfedkem strategického rozvoje (Sulef,
0., 1995).
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11. Prilezitost osobniho rozvoje pro kazdého — moZnost udit se, ziskavat zkuSenosti a
odborn€ rlst musi byt nabidnuta vSem <¢&lendm organizace, ne jen vyvolenym

(Ticha, 1999).

Pro zhodnoceni téchto charakteristik slouZil prvni dotaznik vypracovany podle Tiché, 1. (viz
pﬁ’loha ¢. 9). Obsahoval 22 otazek. Hodnotici $kédla byla od 1 do 5. 1 znamend, Ze dané
stanovisko neodpovida, 5 odpovidd. Jednotlivé odpovédi vybranych tazatelli znazortiuje
tabulka 4.

Respondenti jsou: ekonomicky ndméstek, vyrobni ndméstek, technicky naméstek, vedouci

TOV, vedouci OTR, vedouci uctarny, pracovnik financovani, referent odbytu, bezpecnostni
technik, vedouci materidlné-technického zasobovani, mzdova Gletni, fakturantka, referentka
MTZ, referentka VDO, energetik, vedouci TPV, odborny pracovnik TPV. Jejich odpovédi jsou

anonymni, o anonymité jejich odpovédi byli ujisténi hned v dvodu dotazniku.

Vysledky odpoveédi jsou (viz tabulka €. 5):

Tabulka 5: Odpovédi zaméstnanci na dotaznik

Ot./Odp A|B|C|D|EJF|G|JH|I|]J]|]K L M N O P Q| Primér
1 3] 31 4] 31 S| 4 3| 2f 4 4 4 3] 4 31 51 51 3 3,6
2 20 21 1 31 30 4 34 4y oy o2p 3f 1 o2 1 1 1 3 2,0
3 05 5| 2f 5| 4 21 1} 1f 33 31 3 2f 13 1f 1f 3 2,5
4 3] 4 31 21 50 51 4 sp i 2] 3f 51 4 1} 1] 31 3 32
5 4 51 5| 31 5L S| 3f 5] M 4 4 4 31 3] 31 3 4 3,8
6 S| 51 31 31 4 4 31 31 1 4 31 3 3 3 3 3 3 33
i S| 31 4 31 4 5] 4 4 1 4 31 3] 3] 2 51 3 3 3.5
8 4 21 4 4 51 5| 31 4 1 31 4 5] 4 1 3} 21 3 34
9 4 31 4 31 5] 5| 4 4 31 5| 3f 51 28 3] 5 51 3 39
10 4 51 4 31 4 5 o3[ 51 o3[ 31 3f 21 4 3] 51 4 2 3,6
11 S| 51 31 31 4 4 21 S| 31 4 4 31 31 1f 31 31 4 3,5
12 S|4 31 31 31 31 31 St 21 3f 31 4] 3] 31 2 2 2 3,1
13 4 51 31 31 5L 5 3f sp i 31 3f 21 3] 2] 3 3 4 34
14 4 4 4 4 51 51 4 51 o3[ 31 3[ 4 28 3] 3 3 3 3,0
15 4 31 31 31 31 5 3 4 if 20 3f S| 21 3] 3 2f 4 3,1
16 4 4 5] 4 4 S| 4 4 2] 3] 4 4] 31 4] 31 3 3 3,7
17 S 30 21 31 20 31 3 1 2 21 4 3 2 1y 1 3 24
18 4 31 31 31 4 21 o3[ 31 3 3] 31 4] 4 1 20 3 3 3,0
19 4 4 4 31 51 5 4 1 31 4 3f 5 3 3] 1 1 3 3.3
20 3 21 31 21 31 4 2f 3f 3 5| 21 51 2] 3} 2 1] 2 2,6
21 4 31 20 20 31 4 20 31 21 3] 3] 4 3 1 33 1 3 2,1
22 4 51 20 31 5) 4 2f 31 31 31 31 31 3 i 1y 1 3 2.9

Zdroj: vlastni Setfeni
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primér vyjadiuje primérné hodnoceni jednotlivych otazek ze vSech odpovédi dotazovanych.
Dale jsem provedla soucet vidy dvou hodnocenych otdzek. Tento soucet se vztahuje
k jcdnotlivym 11 vySe uvedenym charakteristikim ,,uéici se organizace“, vztazené na danou

organizaci.

Hodnotu jednotlivych charakteristik vyjadiuje tabulka C. 6:

Tabulka 6: Soucty otdzek jednotlivych odpovédi

Charakteristika Soudet Priim. suma

1+ 12 UCeni 8l 71 71 o 8 71 6 71 6 7 7 N 7 6 1 T 5 6,8
D + 13 Partic. Pfist. 6l 71 4 6 8 9 6 6 2 5 6] 31 51 3| 4 4 7 54
3 + 14 Informatika 51 91 91 6] 100 91 6] 6 4 6 6 7| 4 4 4] 4] 6 6,2
4+ 15 Form. Uet. 70 71 6| 5| 8 100 71 9] 21 4 6] 100 6 4f 4 51 7 6,3
5+ 16 Vnitini vym. 8 91 100 71 9 100 71 9 31 7 8 8 6 7 6] 6 7 7,5
6+ 17 Odménovani 100 6 6 5| 71 6] 6 6 2| 6 5 1| 6 51 4 4 6 5,7
7 + 18 Podp.strukt. 9 o 71 6 8 7| 71 7 4 7 6] 7 7 3| 7 6] 6 6,5
8 + 19 Sbér inform. 8 6 8 71 100 100 71 5| 4 7 71 100 7 4] 4] 3] 6 6,6
9 + 20 Inter-org.uc. 70 51 71 S| 8 6 6] 7| 6] 10 51 100 4 6] 7| 6] 5 6,5
10 + 21 Atmosféra 8| 8 6 5| 71 9 5 8 5| 6 6] 6f 7 4 8 5 5 6,4
11 + 22 Os. rozvoj 9 10f 51 6 9 8 4 8 6 7 7 6 6 2| 4 4 7 6,4

Zdroj: vlastni Setfeni
Primérnd suma znazorfiyje, jak vysoké hodnoceni dostalo 11 vySe uvedenych charakteristik
spravné udici se organizace v podniku Narex Bystfice. Nésledujici graf €. 2 ukazuje profil ,,ucici

se organizace” firmy Narex Bystfice. Cim vys$§i hodnota, tim lep§i ohodnoceni dané

charakteristiky a tim 1épe. Naopak charakteristiky s mensimi hodnotami by se méli zlepSovat.

Graf 2: Profil ,,uéici se organizace*

Profil "uéici se organizace"

B Prim. suma

Hodnoceni

Charakteristiky

Zdroj: vlastni Setfeni
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Graf ukazuje, které charakteristiky pfevazuji a ve firmé funguji a které ne. Vy¢niva zejména
ynitini vyména, coZ znali vysokou miru vnitfni vymény informaci. Déle sbér informaci o
ynéjsim prostedi a uceni jako soucast podnikové strategie.

Skluz maji pfedev§im v odménovani, coZ pfiznava i samotny management a v participativnim
pifstupu, coz znamena, Ze se nemohou vsichni podilet na tvorbé strategie. Vzhledem k tomu, Ze
se podnikova strategie dikladn€ nezpracovava, nybrz vychazi z norem ISO, neni tento vysledek
prekvapujici.

Jinak jsou ostatni charakteristiky na podobné urovni, spi§ mezi 6 a 6,5, coZ naznacuje
tendenci k ,,uéici se organizaci®, ale i tak jsou u vSech charakteristik jest€ rezervy, tudiz je

peustale co zlepSovat.

3.3 Jak se miZe organizace ucit?

Definice uceni neexistuje, ale je soucasti Zivé bytosti. MiZe to byt zplisob jakym se ménime
ve vztahu k minulému stavu. V tomto duchu lze vymezit tyto typy uceni (Ticha, 1999):
= ziskavani znalosti (udit se co),
= ziskavani dovednosti (ucit se jak),
= osobni rozvoj (ucit se, jak se stat sim sebou, jak co nejvice vyuZzit vlastni potencialy),

= spolecné badani (ucit se, jak dosdhnout cili spole¢né).

Dle druhého dotazniku, ktery byl vypracovan na zdkladé Tiché, 1. (viz piiloha €. 10) byly

zaméstnanclim poloZeny otazky tykajici se jejich vlastniho uceni.

Respondenti jsou: ekonomicky naméstek, vyrobni ndmeéstek, technicky ndméstek, vedouci

TOV, vedouci OTR, vedouci uétamy, pracovnik financovani, referent odbytu, bezpe&nostni
technik, vedouci materidlné-technického zasobovani, mzdova uletni, fakturantka, referentka
MTZ, referentka VDO, energetik, vedouci TPV, odborny pracovnik TPV.

Vétsina byla schopna odpovédét na prvni ¢ast otazek, které se vénuji cemu se naucili.

Odpovédi na prvni otdzku — co jsem se naudil - zni:

1. neustéle vice poznéavat okoli pracovniho kolektivu,

2. nutnosti kontrolovat zadané tkoly,
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3. ochot& zabyvat se i problémy, které se pifmo dotazovaného nedotykaji, ale u kterych mize
ovlivnit feSent,

4. postupy technologie vyroby,

5. nové zakony,

6. lepsi vedeni dialogu se zdkaznikem tak, abych co nejdiikladnéji zjistil jeho potfeby a
nejrychleji vyresil ptipadné problémy,

7. nové véci na pocitaci,

8. préce s internetem,

g —

10. obchodni a obCanské pravo,

11. na internetu,

12. neustale se ucit zmeény v novych zakonech,

13. préce s pocitacem,

14. véfit jen sdm sobe,

15. ---

16. ueni pfi zavadéni novych vyrobki, vytvafeni novych pracovist.

17. -

Odpovedi na druhou otdzku — jak jsem se to naucil - zni:

naslouchanim,

Spatnou zkuSenosti,

zkuSenosti se spolupracovniky,

¢innosti provozu a vyroby,

Skoleni, samostudium,

dobré znalosti z minulosti, pfedavani informaci a zkuSenosti od kolegt a nadfizenych,
pomoc spolupracovniki, literatura, studium,

zkouSenim,

N2 00 =l N R S

—
o

. spolupréice s podnikovym pravnikem,

[
[u—

. od kolegyn¢,

—
\S]

. i€ast na riznych Skolenich,
13. -
14. pti feSen{ problémovych situaci,

15. -
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16. zkusSenostmi, konzultacemi, samostudiem,

17. ---

Odpovedi na treti otdzku — jaké okolnosti mému uceni pomohly — zni:

dopad skutecnosti na mou vlastni osobu,

men${ ochota fesit problém,

rozvoj technologie vyroby,

k préci tuto znalost pottebuji,

neustély kontakt se zdkaznikem, potfeba neustale se v daném oboru zdokonalovat,
potieba ke splnéni tkold, naucit se nové véci,

kolegové,

o A S

—
(=)

. nova napln préce,

p—
[a—

. nutnost orientace v této problematice,

—
[\

. nové zakony,

—
W

. nazory (jednani) spolupracovnikd, pii feseni problémovych situaci,

—_
(9,1

—_
(@)

. zavadéni novych vyrobkd.

f—
e

Odpovédi na ¢tvrtou otdzku — co se diisledkem mého uceni zmeénilo — zni:

fizeni kolektivu,
informovanost, ptehled a fizeni kolektivu,
lepsi spolupréce,

rozsiteni znalosti o dalsi obor,

1épe se orientuje v problematice,

S A o e

pfistup k zékaznikovi, tim zrychleni a zlepSeni kvality kontaktu a dobry pocit ze strany
zékaznika, Ze je mu dana dobré péce z nas{ strany,

7. zdokonalenf prace,

8. rychlejsi vyhledavani informaci,

9.
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10. ziskal jsem SirSi pravni povédomi a Sir$i pohled na svét,
11. vyuZivani internetu,

12. nic se nezménilo,

13. nemohu posoudit,

14. postoj k jednotlivym spolupracovnikim,

15. ---

16. ---

Z uvedenych odpovédi je jasné, Ze vétSina dotazovanych se néco naucila. Vyplynulo to
Caste€né z problému v praci €i v jedndni s kolektivem, z nové népln€ préace ¢i vlastni snahy se
nécemu naucit a proniknout do nové problematiky. Zajimava odpovéd’ byla ,,véfit sdm sobé*.

Vlastnim uenim se pak ve vétSin€ piipadu urcitd véc zmeénila, napiiklad zdokonaleni
spoluprace, lepsi pfistup k zdkaznikovi, coZ je dileZity prvek ve firm€ orientujici se na
zdkaznika. Déle pak rozsifeni a prohloubeni znalosti v nové problematice, lepsi vyhledavani
informaci, co se tykd4 nauceni ovladdini internetu atd. OvSem fada znich nebyla schopna
odpovédeét.

Také tada dilezitych faktort piispéla k novému uceni, byli to naptiklad kolegové, potieba
novych znalosti ke své préci, neustaly kontakt se zdkaznikem. N€kdo neuvedl Zadny faktor nebo
si ho tfeba vitbec neuvédomuje. Prispéli také nazory kolegi.

Neméné duleZita je i forma studia. Pfevlada spolupréce s kolegy, nebo jejich Spatné ¢i dobré
zkuSenosti s problémem. Ale i samostudium ¢i $kolici kurz sehrél svou roli.

Z téchto odpovédi se da zjistit snaha se néemu naucit, pomoc okoli ¢i Skoleni, aby si
problematiku pracovnici osvojili.

Jisty problém lze vidét pouze v dotdzanych, ktef{ nebyli schopni odpovédét vibec. Bud’ Ize

usuzovat, Ze neméli Zadnou prilezitost k u€eni, anebo si Zddny konkrétni piipad nevybavili.

Na druhou cast otazek (otdzka pét a Sest) vétSina dotazovanych nezareagovala. Jedna
odpovéd’ znéla — snazim se plnit vSechny zadané dkoly — uceni vSak neni jen o plnéni tkoli.
Dalsi podobnou odpovédi bylo — nelze ignorovat nebo odmitat stav nebo postup, pii kolektivni
praci je mozna diskuse pouze pred Cinnosti. Jeden z dotazovanych pfiznal, Ze odmitl jazykovy
kurz, a to z nedostatku ¢asu i motivace. Dalsi odmitl zaloZit seSit s objednidvkami, protoZe mu to
pfipadlo zbyte¢né. Zde se da fici, Ze pokud by to alespoil vyzkous$el, mohl by 1épe posoudit, zda

je to zbyte€né, ¢i ne.

49




s vz

Treti Cast otazek (otdzka sedm, osm, devét a deset) se zaméfila na faktory podporujici uéeni

v podniku a uceni a jeho vlivu na organizaci.

Odpovédi na sedmou otdzku — které faktory vam v uceni pomohly & branily — zni:

Odpovédi jsou usporfddiny do piehledného schématu dle faktorti branicich, pomocnych,

vnéjsich a vnitinich (viz obrazek ¢. 8).

Obrazek 8: Schéma faktori pomdahajicich a bréanicich uéeni

Pomocné faktory Branici faktory
3. Touha zdokonalit se, védomi nutnosti 3. Obavy z netispéchu, mensi sebevédomi.
téhoZ pro svuj vlastni rist a dalsi uplatnéni. 5. Pocit, Ze to nezvladnu.
5. Pocit, Ze v t€ situaci nejsem sam. 8. Vék.
6. Zdokonalit sam sebe. 10. Nedostatek Casu a motivace.
Vnitini 7. Chci to zvladnout, naucit se novou véc.

8. zvladnout problém
10. Radost z dobte odvedené prace.
11. Kolegyné.

3. Duvéra spolupracovniki, uznani, 3. Neduveéra.

prileZitost. 8. Nedostatek ¢asu bez financniho efektu.
5. Skoleni.

" 6. Rychlost pracovniho tempa, Setfit ¢as.
Vnéjsi 7. Nutno splnit tkol, dany termin.

10. Zatazeni do pracovni niplné (popisu
pracovni funkce).

11. Vlastni déti.

12. Skoleni.

Zdroj: vlastni Setfeni

Ze schématu faktoru miiZeme vidét pievladajici pozitivni faktory, zejména chut’ se ucit, radost
z dobife odvedené prace, touha zdokonalit se, a to svédéi o chuti se udit. Velmi ndpomocni jsou
v procesu uceni vlastni kolegové €i rodina. D4 se fici, Ze zaméstnanci pracuji v pozitivnim
prostiedi, kde jsou kolegové ochotni pomoci. Negativni faktory neptevazuji, coZ je pozitivni jev,
nicmén€ nediivéra, nedostatek motivace, pocit nezvladnuti jsou zavaznymi problémy, které by

méla odstranit podnikova kultura.

Dalsi otazky se vénuji ufeni zaméstnancti a vlivu na organizaci. Tyto otazky byly vétSinou

dotazovanych zodpovézeny.
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Odpovédi na osmou otazku — Jaky efekt mélo vase uceni v organizaci — zni:

znacny, a to hlavné diky pfileZitosti a pomoci spolupracovnikd,
roz§ifeni pracovni néplné,

pozitivni jak pro organizaci, tak pro mé,

zdokonalen{ prace, znalost novych véci,

vyporadani se s problémem,

L - B o L

—
o

. sniZeni poctu vedenych soudnich sport, sniZeni po¢tu neuhrazenych faktur,

-y
[y

. zlepSeni prace,

f—
[\

. Zze mohu vykondavat svoji praci,

[ S
> W»

. pro me kladny,

[U— [ [a—
I A L
1 ] I
1 I I
1 I I

Odpovedi na devdatou otdzku — Kdo jiny v organizaci vi, Ze jste se cosi naucil — zni:

1. -

2. -

3. kolega, nadfizeny,

4. management,

5. nadfizeny,

6. kolegové, vedouci pracovnici, nadiizeny,
7. nadfizeny, spolupracovnici,
8. nadfizeny,

9. —-

10. asi nikdo,

11. vedeni,

12. ---

13. ---

[a—
SN
=]
(¢]
<
Jbsy
3
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Dotazovani hodnoti piinos uceni jako kladny, usnadnilo jim to praci, lépe se orientuji
v problému a to zajisté pfispiva k lepsi praci.

Zde je vidét, Ze vétSina z dotdzanych zminuje nadfizeného, ale i kolegy nebo celé vedeni.
Z toho lze vycist, Ze komunikace probih4, a i to je jednim ze znaki ,,ueni se®. Jeden odpovédél,

7e o jeho uceni zfejmé nikdo nevi, osm dotazovanych nedokédzalo na otadzku odpovédet.

Odpovédi na desdtou otdzku (viz tabulka &. 7) — Naucila se organizace néco z Vaseho uceni —

zni.

Tabulka 7: Odpovédi dotazovanych na desatou otdzku

Dotazovani/odpovédi | Ano, trochu Ne Nevim
1 0 0 0
2 0 0 0
3 0 0 1
4 0 0 I}
5 0 0 1
6 0 1 0
7 0 0 1
8 1 0 0
9 0 1 0
10 1 0 0
11 1 0 0
12 0 1 0
13 0 0 1
14 0 0 1
15 0 0 0
16 0 0 0
17 0 0 0

Zdroj: vlastni Setfeni

Toto je prehled odpovédi dotazovanych sedmnicti lidi. Cislo O znamena bez odpovédi, &fslo
1 znamena odpovéd na otdzku. Nasledujici graf ¢. 3 potom piehledné ukazuje jak ktefi

dotazovani odpovidali.
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Graf 3: Vysledky odpovédi na desétou otdzku

B Ano, trochu
B Ne
O Nevim

12 3 45 6 7 8 9 10111213 14 1516 17
Odpovidajici

Zdroj: vlastni Setfeni

Graf znizoriuje, ze Sest lidi ze vSech dotazovanych nevi, zda si organizace z jeho uceni néco
vzala, pét neodpovédelo viibec, tfi zaméestnanci si mysli Ze pfinesla a tfi si mysli, Ze ne. Uceni je
predev§im o pouceni se z uceni ostatnich i z vlastnich chyb, tady tedy vétsi ndznak ,,uceni se*

chybi.

Jiny pohled miliZe byt z hlediska styli organizacniho uceni. Stejné jako lidé, tak i organizace

maji rizné styly uceni. Kazdy styl pak md své pro i proti:

Zvyky

pro — dobry ve formovani zvykli a norem chovani, které jsou dilezité pro zachovan
kontinuity a pro dlouhodobé pieziti.

proti  — sklon opakovat zvyky, i kdyz uZz ztratily pivodni ucel, syndrom ,,slepého
automatismu®.

Pamer

pro — dobry ve sbéru, udrzovani a sifeni zkusenosti, informaci a znalosti.

proti  — miiZe byt orientovan do minulosti, spoléhat na feSeni minulych problémi, syndrom
,»odporu ke zméne*.

Modelovani

pro — dobry v napodobovéni, benchmarkingu

proti  — nebezpeci v pfecefiovani druhych a podceniovani vlastnich schopnosti, syndrom

,,ostatni vedou — my nasledujeme®.

JIHOCESKA UNIVERZITA
v CESKYCH BUDEJOVICICH
knihovna katedry CR - ZF
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Experimentovani

pro — dobry vinovacich, metodé pokusu a omylu, aktivnim experimentovani
s novinkami.

proti ~ — nebezpeCi v upfednostiiovani experimentu pied produkci, feSeni neexistujicich
problémil, syndrom ,,0bjev mésice*.

Hleddni

pro — ve vyuzivani zkuSenosti, otevienosti, ochoté pfijimat nové, ve vnimani Sirokého
kontextu organizace.

proti — nekdy miiZe vést ke ztrat€ zaméteni, pfilisné orientaci na detail, syndrom ,,véZe ze

slonoviny*.

Styly uCeni byly zkoumany i ve firmé Narex Bystfice jednim z vrcholovych manaZerd firmy.

Odpovédi byly ndsledujici:

Ve vztahu k péti stylim organizacniho u€eni jsme nejlepsi ve stylu zvyky, v druhém potadi ve
stylu pamét’, nejhorsi ve stylu modelovani, v druhém potadi Spatni ve stylu hledani, nejvice
ohroZeni syndromy slepého automatismu a odporu ke zméné. Ke zlepseni uceni v nasi organizaci

nam nejvice chybi sniZeni ohroZeni uvedenymi syndromy.

4.4 Vytvareni ulici se organizace

Tich4, I. (1999) shruje 10 kroku jak vytvofit ucici se organizaci. Tyto kroky vyplyvaji z 16

principti:

1. Vedte lidi ksamostatnému wuvazZovani — musi byt pfipraveni pomoci svym
spolupracovniklim i sob& v procesu ustavi¢ného uceni.

2. Povazujte chyby za souést uceni a vyuZivejte je pro rozvoj organizace i jejich ¢lent —
zdrava mira chybovani je zdrojem dspéchu. Nutné je se z chyb poucit.

3. Budte ochotni pfepracovat organizacni systém a struktury — systémy a struktury se musi
pfizplisobovat novym potfebam.

4. Dolad’ujte podnikovou kulturu tak, aby podporovala ueni jednotlivct.
Podporujte proces u€eni jako takovy, ne nutné pro jeho vysledky — proces uceni zvySuje
jeho prizptisobivost a pfipravenost pro zménu.

6. Zachovavejte rovnost mezi t€mi, ktefi se u¢i — kazdé uceni je jedine€né a ma svou
hodnotu.

7. Podporujte co nejvétsi vymeénu znalosti a dovednosti mezi lidmi.
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8. Podporujte a ucte lidi strukturovat jejich uéeni, misto abyste jim ho nabizeli uz ve
strukturované podobé& — kazdd piileZitost k uéeni by méla byt vyuzita jak pro ziskan{
novych znalosti nebo dovednosti, tak pro rozvoj schopnosti ucit se.

9. Ucte lidi objektivnimu sebehodnoceni.

10. Podporujte svobodu poznavani.

11. Respektujte rizné preference v procesu uceni jako alternativni a kombinovatelné pfistupy
k u€eni — vyhodou kombinace vlastni stylu uceni s jinym piipadné€ poznéani jiného stylu
uceni rozviji vlastni zpiisoby uceni a aktivizuje je.

12. Podporujte poznavani vlastniho stylu uceni a mysleni u lidi i zprostfedkujte jejich znalost
ostatnim.

13. Rozvijejte znalosti lidi v riznych oblastech.

14. Nezapominejte na to, Ze aby se lidé ucili nové véci snadno, musi to pro né€ byt logické,
zabavné a motivujici.

15. Myslenky a napady se nejlépe rozvijeji v diskusi.

16. VSe je predmétem dalSiho pfezkoumévéini a zpochybniovani — pfijaté pfedpoklady jsou

znovu a znovu testovany na zakladé novych informaci, dat a zkuSenosti.

441 10 kroku k ,,ucici se organizaci‘‘:

Vyhodnot'te u€eni podporujici kulturu.
Podporujte vSe, co je pozitivni.

Posilujte v lidech pocit bezpeci.
Odmeétujte ochotu riskovat.

Pomahejte lidem ve vzajemné spolupréci.
Uved'te uceni v Zivot.

Formulujte vizi.

Uved'te vizi v Zivot.

- L -

Propojte systémy.
10. Realizujte koncept.

4.4.1.1 1. krok - Vyhodnotte uceni podporujici kulturu

Jak je vidét z grafu €. 2. (viz kapitola — 5.2.2 Jak ucici se organizace vypada?), firma Narex

Bystfice ma své silné stranky ve vnitini vyméné informaci, sbéru informaci i v osobnim rozvoji.
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Tyto stranky funguji. Urcité rezervy maji ostatni charakteristiky, proto je nutné podporovat a

rozsifovat vSechny charakteristiky i ty, které jsou dotazovanymi lépe hodnoceny.

Na zakladé tfettho dotazniku zpracovaného podle Tiché, 1. (viz piiloha €. 11) dostali

dotazovani celkem 36 otidzek. Odpovédi na né€ se vztahuji k vySe uvedenym 10 krokim.

Respondenti jsou: ekonomicky nadméstek, vyrobni naméstek, technicky naméstek, vedouci

TOV, vedouci OTR, vedouci uctarny, pracovnik financovéni, referent odbytu, bezpecnostni
technik, vedouci materialné-technického zasobovani, mzdova ucetni, fakturantka, referentka

MTZ, referentka VDO, energetik, vedouci TPV, odborny pracovnik TPV.

Jednotlivé otdzky hodnotili dotazovani na zakladé bodové Skaly:

1 — vitbec neplati,
2 — plati jen velmi maélo,
3 — plati CasteCné,
4 — plati do zna¢né miry,

5 — plati zcela.

Jejich odpovédi na tfeti dotaznik zni znazoriiuje nésledujici tabulka €. 8.
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Nasledujici matice (viz tabulka €. 9) zndzortiuje jednoznacnéjsi piehled o silnych a slabych

strankdch organizace ve vztahu k uéeni.

Tabulka 9: Matice piehledu silnych a slabych strének organizace ve vztahu k uéeni
Hodnocend otazka | 1. krok | 2. krok | 3. krok | 4. krok | 5. krok | 6. krok [ 7. krok | 8. krok [ 9. krok | 10. krok

p—

Nel forc) EN] [o)) QU] JE-N) (US) § 8]

23 33 3.2 3,2

26 3,2
27
28
29
30 2,4

31 2,8

32 2,8
33 2,8

34 3,1 3,1

35
36
Celkové skére , 27,2 443 45,3 46,3 17,9 26,3 27,2 21,1
Délit 10 11 15 13 14 19 6 9 9 7
Primérna hodnota 3.1 2,5 3,0 3,5 3.1 2,4 3,0 2,9 3,0 3,0

Zdroj: vlastni Setfeni

Tato matice byla zpracovana na zékladé Tiché, I. jako navod k vyhodnoceni tietiho dotazniku.
Bild pole vyplnéna &isly znaci, kterd otazka souvisi s jakym krokem k ,,ulici se organizaci.
Dosazovani ¢&isly probihalo tak, Ze primérnd hodnota otdzky od vSech dotazovanych se doplnila

do tadku s odpovidajici otazkou. Hodnota je stejnd u vSech prazdnych poli pfislusné otdzky.
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Z celkového skére kazdého kroku je vypocitan primér, ze kterého lze usuzovat, v kterém

kroku ma organizace nedostatky a ve kterém si naopak stoji dobie. K lepsimu pfehledu vysledku

slouzi nasledujici graf €. 4.

Graf 4: Hodnota 10 kroku k ucici se organizaci

Hodnota 10 kroki k udici se organizaci

4,0

8

s 3.0

5

: 2,0 B Radal
g

>§ 1,0

a 0,0

Kroky

Zdroj: vlastni Setfeni

Nejlépe si firma stoji u kroku €. 4 — odmeéiujte ochotu riskovat, nasleduje krok ¢. 5 —
pomdhejte lidem ve vzdjemné spolupraci a krok €. 1 — vyhodnotte uceni podporujici kulturu.
Dalsi kroky jako je 3, 7, 8, 9, se pohybuji kolem hodnoty 3. Vyrazné pod primérem je krok ¢&. 6
—uved'te uCeni v Zivot, dale pak 2. krok — podporujte vse, co je pozitivni.

Vzijemna spoluprice lidi se projevila jiz ve vysledcich druhého dotazniku, kde pravé
spolupracovnici poméhali dotazovanym v uceni. Zda se ale, Ze jinak je uceni v pravém slova
smyslu v zacatcich aplikace ve firmé, jak vyplyva i z grafu, podpora pozitivnich véci je také
diilezitd, aby se odstranil strach z netuspéchu, a tim nastartovala vétsi iniciativa k uceni.

Samotny krok ¢. 1 méd primérnou hodnotu, tento krok vyjadiuje, co si mysli zaméstnanci o

vlastni firmé a hodnota 3 svéd¢i o primémé hodnoté. To ale znacli, Ze je v této oblasti co

zlepSovat.

4.4.1.2 2. krok - Podporujte vse, co je pozitivni

V tomto piipadé je hlavni mySlenkou zménit pfistup organizace k vlastnim zaméstnanctim,
zménit jejich pfistup. Podporovat v nich pozitivni mysleni a vidét i sebemensi uspéch jako krok

kupfedu. K tomu je ale zapotiebi ziskat pfizeri a podporu vSech zaméstnanci firmy, Gastéji
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chvilit a vytvofit pffjemnou atmosféru, aby se odstranily branici faktory uspéchu uceni, které se

vyskytly pfi odpovédich na druhy dotaznik.

4.4.1.3 3. krok - Posilujte pocit bezpeci

Ne vzdy je lidsky potencial v podniku plné€ vyuZit. ManaZetfi miiZou mit pocit ohroZent,
jisté pochybnosti o sobé, jestlize zaméstnanec pfijde s lepSim ndvrhem.
Mezi nejcastéjsi diivody, pro¢ manazeti odmitaji nové myslenky a ndpady ze strany svych
podiizenych, patii (Ticha, 1. 1999):
= strach ze ztraty vlastni autority v piipad€, Ze podfizeny piijde s lepSim feSenim problému,
= ego,
= strach, Ze udélaji néco Spatné,
= presvédCeni, Ze proces zaangazovani podfizenych by trval pfili§ dlouho,
= strach, Ze zména bude jenom kratkodoba nebo docasna,
= strach ze ztraty mista nebo zamé&stnéni,
= neschopnost rozpoznat pfinos v novém navrhu,
= cynismus,
= strach, Ze budou v dalS§im vyvoji odstaveni na vedlejsi kolej,

= gtrach, Ze zména bude od zacatku velmi slozita a t€zko zvladatelna.

Jak bylo jiZ zjisténo, management hodnoti podporu iniciativy zaméstnancti zndmkou 4
(viz tabulka €. 4). Primérna znamka tohoto kroku vysla 3 (viz tabulka 9) . Lze usuzovat, Ze
v tomto ohledu firma zaostavd. Management i samotni zaméstnanci jsou si védomi, Ze by bylo
tteba 1épe naslouchat zaméstnancim a podporovat jejich iniciativu, popiipadé realizovat jejich

névrhiim a zapojovat je do procesu rozhodovéni v rdmci jejich oboru.

4.4.1.4 4. krok - Odmeénujte ochotu riskovat

Ptfiméfené riskovani je zakladnim pfedpokladem udspéchu. Pokud se podniky snazi riziku
vyhnout, vystavuje se riziku sdim. Pokud podniky riziko ignoruji, riziko nezmizi, jejich nebezpeci
jeste vzrusta.

Ticha, 1. (1999) 1iké, Ze vytvofit takovou atmosféru, kterd umozni pracovnikim pfijimat
pfiméfena rizika spojend s vytvarenim ucici se organizace, je jednim z hlavnich tikoli manazert.

Takové klima se projevuje témér neexistujicim strachem z nasledkt piipadného nedspéchu.
Tam, kde nejsou chyby trestény, je vyssi pravdépodobnost, Ze budou vyuzity jako zdroj uéeni.
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Pravé chyby jsou zdrojem uceni. Pfijmuti chyby, tfeba i sebemensi, jako takové a vlastni

poucenti se z ni, miZe byt v budoucnu pro podnik velkym piinosem.

Ochotu riskovat zkouma ctvrty dotaznik zpracovany dle Tiché, I. (viz pfiloha €. 12). Dotaznik

se sklada z Sesti otevienych otazek.

Respondenti jsou: ekonomicky nidmeéstek, vyrobni ndméstek, technicky nadméstek, vedouci

TOV, vedouci OTR, vedouci tcétamy, pracovnik financovéni, referent odbytu, bezpecnostni
technik, vedouci materidlné-technického zasobovani, mzdova ucetni, fakturantka, referentka

MTZ, referentka VDO, energetik, vedouci TPV, odborny pracovnik TPV.

Odpovédi na otdzku ¢. 1 — jaky je postoj pracovniki k riziku - zni:

zdravé riziko je nutnosti,
opatrny,
nelze posoudit,

negativni,

1

2

3

4

5. opatrny,
6. negativni,

7. myslim, Ze moc neriskuji,
8. neriskovat,

9. kladny,

10. nevstficny,

11. ---

12. ---

13. ne,

14. zaporny,

15. nevim,

16. dobry,
17. dobry,

Tato vyjadfeni naznacuji spiSe negativni postoj k riziku. Pouze Ctyfi dotazovani uvedli, Ze

pfistup je kladny.
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Odpovédi na otdzku ¢. 2 — zaznamenali jste ze strany organizace néjaké kroky, které by

smerovaly ke zvySeni ochoty riskovat — zni:

ano,
ne,

nevim,

ne,

ne,

ne,

nevim o nich,

ne,

Lo A L

ne,

[u—
o

. ne,

[ (S [
1 1
1 1
1 I

. ne,

fum—
N

. ne,

—
(9,

. nevim,

—
o)

. e,

—
~

. ne.
Tyto odpovédi jsou jednoznacné. VétSina dotazanych o Zadnych krocich, které by znamenali
podporu rizika, nevi nebo je pfesvédcena Ze podnik nic takového nepodnikl. Pouze jeden tvrdi,

7€ ano.

Odpovedi na otdzku ¢. 3 — uvedte priklady, ve kterych se organizace brdnila ochoté prijmout

riziko — zni:

1. —-

2. nékup neoveétrenych technologii,
3. -

4. Zadné,

5. nevim,

6. nejsou,

7.

nevim o nich,
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10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

nevim,
nebrani se,

nejsou,

neznam.

Opét jsou odpovédi jednoznaéné. Pouze jeden z dotazanych védél konkrétni piipad. Cést

z nich o ni€em nevi, ¢ast tvrdi, Ze Zddné nejsou, n€kteti neodpoveédeli. Tyto odpoveédi miZou byt

pfi¢inou nedostatecné komunikace nebo nejsou zapojeni do rozhodovani nebo opravdu Zadné

ptiklady, ve kterych se organizace brédnila ochoté pfijmout riziko nejsou, vyjma jednoho
ptikladu.

Odpovedi na otdzku ¢. 4 — které rysy organizacni kultury podporuji ochotu riskovat — - zni:

= e sl BhOME s BB =

e e T S Sy Sy
S L r LB = O

voev

dlouhodobéjsi zdméry rozvoje a investovani,
tolerance neudspéchu,

Zadné,

nevim,

nevim,

zadné,

nevim,

Zadné,

neznam,

. Zadné,
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17. konkurence.

VétSina z dotazanych opét tvrdi, Ze nevi, nezna nebo Zadné neshledava. U dvou z nich vidime
konkrétn€jsi odpovédi, které by mél podnik podporovat. Zakladem uspéchu je pravé tolerance
neuspéchu. Ne kritika a restrikce, ale pfijeti neuspéchu a nasledné poudeni se, to by se mélo stat
hlavni charakteristikou podnikové kultury. Konkurence je také silnym aspektem podporujici

riskovani.

Odpovédi na otdzku ¢. 5 — které rysy v organizacni kulture riskovani brani nebo potlacuji —

zni:

piisné postihy, tresty,

zadné,

pfipadné restrikce, strach z netispéchu,

nevim,

systematicky postup dle ovéfenych dat a na zaklad€ ovéfenych informaci,
nevim,

zodpovédnost,

Ll S S -

neznam,

—
o

. Zadné,

—_ - [ -
AW N =
] 1 1
1 I 1
I I 1

. prémiovy ukazatel jednotlivého zaméstnance,

—
W

.nevim,

—
&

[u—y
~J

. strach,

Odpovédi jsou nyni jiZz konkrétnéj§i. Je zminovana zodpovédnost, coz je logicky diivod pro
nepiijimani rizik. P¥{padné restrikce ¢i strach z netispéchu jsou také diivodem pro nepfijeti rizika.
Tyto bariéry by mély byt z podnikové kultury zcela odbourany. Jako poslednim diivodem
uvedenym v odpovédich je systematicky postup dle ovéfenych dat a na zdkladé ovétrenych

informaci. Tento diivod jist€ slouZi k opatrnosti, také je tedy prekazkou k nepfijet rizika.
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Odpovédi na otdzku ¢. 6 — t7i nejvyznamnéjsi kroky, jeZ by organizace méla ucinit, aby ochotu

riskovat podporila — zni:

1. zainteresovat SirS§i pracovni kolektiv, seznamovat vice pracovni kolektiv s investiénimi

zaméry,

2. podpora experimentil, prémiovy fad pro inovace, vymezeni (rozsifeni) pravomoci.

3. bez specifikace,

4. nevim,

5. nevim,

6. organizace jako je naSe by se rizikim méla spiSe vyhybat, neZ konat jakékoli kroky, aby
podpofila ochotu riskovat,

7. nevim,

8. zvysit pravomoc vedoucim pracovnikiim (sniZeni poctu schvalovacich podpisii), finanéné
zainteresovat pracovniky na pfinosu,

9. penize,

10. nevim,

11. ---

12, ---

13. ---

14. vytvotreni fondu finanénich prostedk,

15. nevim,

16. ---

17. nebat se, véfit si, poznavat.

Kromé odpovédi nevim se tentokrat dotdzani vyraznéji zapojili, vice se zamysleli nad kroky,
které by méla organizace ucinit. Pro podnik by mély byt tyto odpovéedi inspiraci a zdrojem uceni.
Rozsiteni pravomoci ¢i finan¢ni zainteresovanost jsou hlavnimi nazory dotazovanych, Sirs{

komunikaci si pfeje také jeden znich. Jeden ma dokonce velmi radikalni néazor, Ze by se

organizace neméla do rizika poustét. Dalsi m4 zase jednoduchy ,,recept®, a to nebat se, véfit si a
poznéavat.

Ptesto polovina z dotdzanych danou otidzku nezodpovédéla.

Z uvedenych odpovédi na dané otizky lze usuzovat, Ze pfistup podniku k riziku pfilis
naklonény neni, zaméstnanci maji své nézory jak zlepsit podnikovou kulturu co se rizika tyka.

VétsSina z nich vSak o této zaleZitosti prili§ nevi, nebo o tom pfili§ nepfemyslela, nebo se

domniva, Ze zadné faktory, které brani ¢i podporuji riziko nejsou.
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Ticha, I. (1999) uvadi devét krokt, které doporucuji zefektivnéni pfijimani rizik:

* Posilujte diivéru ve své vlastni schopnosti, ve svou jedine¢nost. Schopnosti ¢i intuici
mohou blokovat bariéry, které€ si lidé vytvareji sami v sobé. Pokud si zamé&stnanci zvykaji
na méné, nez oCekavaji, maji sklon podcenovat vlastni potencial.

=  Vytvarejte podpiirné tymy. Vsichni lidé jsou ovliviiovani lidmi, ktefi jsou kolem nich.
Proto by se lidé méli obklopovat lidmi, kteti chtéji, aby dosdhli stanovenych cili.

* Prekonavejte strach z chybovani. Chyby by se méli pfijmout, napravit a nasledné se
z nich poucit.

= Bud’te otevi‘eni, svobodomyslni. Jednou z nejcastéjsich pfekazek pokroku jsou zastaralé
pfedpoklady o tom, jak véci funguji. Tyto pfedpoklady brani vtom, vidét nové
prileZitosti, nové moZnosti.

= Rozvijejte schopnost intuice. Intuice ma hodnotu pfeziti v soucasném rychle se
meénicim prostiedi, ale zaroven se sniZuje se strachem o preziti a s tim, jak jsme na urCité
mySlenkové postupy fixovani.

= Zdokonalujte se ve stanovovani cili, jichz miiZete dosahnout. Soucasti této schopnosti
je odhad miry rizika spojeného s konkrétnim tkolem.

= Vytvarejte predstavy svych cilii. Technika vizualizace cili ma uspéch u téch, ktefi
dokazi prevést cil svého snaZeni do jasné predstavy jeho realizace. Vyrazné zvySuje
motivaci a posiluje snahu po dosaZeni cile.

= Zvazujte mozné disledky své situace. Existuji akce, které i v ptipadé velmi negativnich
disledkti nemaji katastrofalni vliv na vasi pozici nebo na vyvoj projektu nebo na pozici

podniku. Mira pfimé&fenosti rizika z4visi na konkrétn{ situaci.

4.4.1.5 5. krok — Pomadhejte lidem ve vzdjemné spolupraci

Predchozi krok — ochota riskovat — je v podniku velmi dilezity. Nésledujicim krokem by
meélo byt znalost o tom, jaké specifické hodnoty ptinasi kazdy jednotlivec do tymu. Ptijeti ochoty
riskovat jako soucasti kultury je velmi vyznamny krok, protoZe vétsina lidi vnima sebe-odhaleni

— odhaleni vlastnich dovednosti a nadani ostatnim spolupracovnikiim v tymu — jako riziko

(Ticha, I., 1999).

K tomu by mohlo poslouZit sebe-zhodnoceni samotnych ¢lentt podniku, tymil. Nechat
kazdého Clena zpracovat prehled jeho vloh, dovednosti a schopnosti, kterymi by mohl pfispét
k néjakému projektu. To by mohlo poslouZit k lepsimu vyuZiti lidského potencialu.
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4.4.1.6 6. krok - Uvedte uceni v Zivot

Tento krok pfedstavuje uceni vSech zaméstnanci. Kazdy zaméstnanec od vrcholu organizace
aZ po pracovnika nejnizsi drovné se snaZi ucit sdm od sebe, nejen formalné ale kdekoli a kdykoli
bez specifickych pozadavkli manaZerti organizace. Zaroven je nutno odstranit bariéry, které bran{
ueni, at’ uZ v organizaéni kultufe nebo i v jednotlivcich. Organizace musi mit zakofenéno, Ze
kazdy kvalifikovany pracovnik je vyznamnou konkurenéni vyhodou a kazdy ¢len podniku je
stejné dulezity.

Ticha (1999) tik4, Ze lidé se rodi sinstinktem kufeni a tento instinkt je potlacovan

negativnimi zkuSenostmi. U€eni mé v z4sadg tfi obecné bariéry:

= Logické — vznika tehdy, kdyZz prezentovana véc nebo jev nedava smysl, protoZe Cast
informace chybi. Tato bariéra je relativné snadno odstranitelnd doplnénim chybéjici
informace.

= Etické — to, co je pfedmétem uceni, musi byt v souladu s etickymi normami spole€nosti i
jednotlivce.

= Pocitové — vznik4, kdykoliv je udeni doprovéizen nelibymi pocity, nepohodlim. Castym

projevem pocitové bariéry je strach.

Ticha (1999) dale zdlraziuje, Ze v tradicnich systémech firemniho vzd€lavani mohou nastat tyto
chyby:
® Vzdélavéani neni v souladu se strategickymi potfebami podniku — pokud neni vzdélavani
v souladu s potfebami podniku, jde jen o ztratu Casu a prostredku.
»  Vzdélavini nebere ohledy na individudlni odliSnosti — je nutné vytvorit vzdélavaci
programy natolik flexibilni, Ze budou pfinosné pro kazdého.
=  ManaZefi ¢asto brani vzdélavani a sabotuji jeho zavadéni — tento odpor Ize odstranit tak,
ze se mohou vzdélavat jen lidé, kteti chtéji a ktefi v ném vidi pfinos. Nenf nutné diktovat
vzdélavani v§em shora.
= Chybi vazba mezi teoretickymi poznatky a jejich praktickou aplikaci — nemélo by tudiZ
postradat pfileZitost pro praktické procviceni teorie.
= Chybi naslednd kontrola efektu vzdélavani — Zadny vzdé&lavaci program by nemél

probéhnout bez hodnoceni, je nutné dozvédet se piinos.

I samotné vzdélavani je duleZité pro pohodu Skolenych zaméstnanct, aby stédle usilovali o
novi Skoleni a dal$f u&eni. Skolici tym by mél spliiovat urcité podminky. Jako naptiklad:
= smysl pro humor,
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= empatie ve vztahu ke kulturnim odli$nostem — podnécuje pocit bezpeci na pracovisti,

= schopnost formulovat problémy z riiznych hledisek — dostate¢né vysvétleni problému,

= schopnost pruzné reagovat,

= znalosti ekonomiky vzdé€lavani — souvislosti a vazby mezi vzdélanim a ekonomickym
piinosem,

= schopnost pfijimat kritiku,

= vyira ve vzdélavatelnost vSech lidi a mnoho dalSich.

4.4.1.7 7. krok — Formulujte vizi

Samotna existence ,,ucici se organizace* je zavisld na spolecné praci vSech zaméstnanct.
Price na spolecném cili. Znalost vize a cili podniku a ztotoznéni zaméstnancu s touto vizi by
meél byt zdkladnim cilem podniku. Umén{ je nadchnout zaméstnance pro spole¢nou véc. VSichni
musi sdilet nazor, Ze to, co délaji, umé&;ji lépe nez konkurence.

Heller, R. (2004) vidi hodnotu vize pouze tehdy, jestliZe jednoznacné sdéluje, ¢im se
organizace chce stit. Cfm je vize presnéjii, realisti¢téjsi a smyslupln&j§i a &m Sifeji je pfijata

zamestnanci a akcionari, tim vétsi ma hodnotu.

Spole¢né s managementem firmy Narex Bystfice (ekonomicky naméstek, technicky
namestek, vedouci TOV a vyrobni ndméstek firmy) se autorce podafilo sestavit vizi podniku, jak
by méla byt prezentovédna celému podniku.

Kazdy z vrcholovych manaZerti byl osloven jednotlivé a dostal za kol vyjadfit vizi podniku

tfemi body (viz tabulka €. 10), které jsou pro néj nejduleZité;si.

Odpovedi zni:
Tabulka 10: Formulace vize managementem
Management Prvni bod Druhy bod Treti bod
Ekonom. Nam. |komunikace se zakaznikem |orientace na zdkaznika pruznost pfi dodavkach
Techn. Nam. kooerace se zahr. partnery  [roz$ifeni obch. smér Rusko modernizace vyr. technol.
Vedouci TOV  |prosadit vyrobky na trhu nenechat se strhnout lev- rozsiteni produktd
(kvalitou a jménem) nou konkurenci
Vyrobni nam. [navySovat prodej specializ. na dlata a Sroubovaky |nartst efektivit
roz§ifit nabidku o dovoz a nasl.
prodej

Zdroj: vlastni Setfeni
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VIZE:
»Narex Bystrice, s. r. 0. se stane moderni firmou, orientovanou na zdkaznika tim, Ze prosadi

¢

vyrobky na trhu svou kvalitou i jménem.

Heller, R. (2004) pak uvadi pfeménu vize v poslani. Vize, kterd jasné stanovuje méfitelné
ambice podniku, generuje prislusné poslani odpovidajici sily. Ani vize, ani poslani nejsou samy

o0 sob€ strategii, ale spolecné vytvareji urcity strategicky rdmec.

POSLANI:

, Narex Bystrice, s. r. o. se bude snaZit, aby zdakaznici jeji vyrobky a sluZby, jich si ceni
nejvice, hodnotili jako nejlepsi.

Bude se orientovat na zdkaznika, bude se zdkaznikem komunikovat a bude se snaZit byt
pruznéjsi v dodavkdch.

Bude modernizovat vyrobni technologie, rozsiri produkty a bude se orientovat na vychod smér
Rusko.

Nenecha se strhnout levnou konkurenci, navysi prodej vyrobkii, bude se specializovat na dldta

a Sroubovdky, navysi efektivnost.

4.4.1.8 8. krok — Uvedte vizi v Zivot

Uskutecnéni vize klade specifické ndroky na fidici pracovniky. Vyzdvihuje jejich viidcovské
dovednosti nad schopnostmi fidit.

Zda je feditel firmy Narex Bystfice manaZer ¢i vidce bylo také zjisStovano. Z tabulky dle
pfirucky s typickymi vlastnostmi manaZera a vidce (viz pfiloha ¢. 13) dostal jeden

z vrcholovych manaZert za kol vybrat ty vlastnosti, které odpovidaji chovani feditele podniku.

Vrcholovy manaZer zhodnotil vlastnosti feditele podniku takto (viz obrazek €. 9):
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Obrazek 9: Vybrané vlastnosti feditele Narex Bystfice, s. 1. 0.

Manazer
Dava prednost velmi pravdépodobnému zisku a malo pravdépodobné ztraté.
Jedna nepiimo s podfizenymi, pouzivd signild misto pfesnych zprav
Ostatni ho povazuji za nevyzpytatelného, odtazitého, manipulujiciho ¢lovéka
Zachovdva to, co je tradi¢ni a co plati nyni
Pokracuje v tradicich a zabénutych zpiasobech.
Instinkt pfezit pfevazuje nad potfebou riskovat.
Potfebuje neustale koordinovat a vyvazovat, snazi se 0 kompromis pro obé strany.
Opatrné€ deleguje pravomoc
Zajistuje kontrolu nad napady, dava pfednost fizeni lidi a postupti.
Reaguje na ndpady.
ZajiStuje kontinuitu sou¢asnych nebo uz zndmych metod.
Uplné se ztotozni s organizaci.
Konzervuje a reguluje uddlosti a véci.

Vidce

Chova se k ostatnim intuitivné a citové.

Je netrpélivy.

SnaZzi se ménit zpusoby, o¢ekavani, stanovuje si konkrétni cile dle svych pfedstav.
Strategie je prostfedek toho, jak dosdhnout cile.

Urcuje nadfazenost nékterych cilt jako napt. "produkt &islo jedna".

Soustfedi se na styl, zamé&stnance, dovednosti a spolecné cile.

Hled4 zménu, nové napady.

Jedna tak aby oteviel prostory novym moznostem.
Intuitivni.

Podnécuje napady, vymysli je, diva ndpadim tvar.

Zdroj: vlastni Setfeni

Z tabulky jasné vyplyv4, Ze u feditele podniku Narex Bystfice pfevazuji vlastnosti manaZzera. I
kdyZz dle vybranych vlastnosti viidce miiZeme fici, Ze se snazi byt i vidcem. Pro realizaci vize je
dilezité, aby pfevaZovaly vlastnosti vidce. Jednou z takovychto vlastnosti mize byt pravé i
podstupovani rizika tam, kde jsou velké moZnosti a kde lze ofekavat velkou odménu. Zdravé

riskovani i dle odpovédi vétSiny z dotazovanych zaméstnancti chybi.

4.4.1.9 9 krok — Propojte systémy

Ucdici se organizace vyuziva systémového piistupu ve dvou rovindch (Ticha, 1., 1999):

Zikladem jakéhokoliv systému v organizaci je lidsky prvek — ¢lovék s jeho potencialem,
emocemi, komunikacnimi prostfedky, motivacemi.

,»ucici se organizace® je systém sdm o sobé — systém, ktery se uci. ,,U¢ici se organizace*
je strukturovéna tak, Ze zpracovava informace ze svych kazdodennich i dlouhodobych

aktivit s cilem ucit se, rist a rozvijet se.
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Ticha, I. (1999) dale navrhuje principy, které mohou poslouZit jako voditko pro pfemysleni o
navrzeni systémi, které budou samy o sobé schopny ucenf a transformace:
* Pameét — dobfe navrZené systémy zaznamenavaji svij vyvoj. Organizace muze byt dobra

ve vedeni evidence pro uUcely ucetniho auditu. Dobfe navrZzené systémy zjednodusuji

piistup k informacim pro vSechny, ktefi s nimi potiebuji pracovat.

= Ucel — je tfeba definovat téel kazdého systému. Kdyz je totiz zndm, miZe se efektivnéji
pracovat na jeho ucinnosti a eliminovat chyby.

* Pravidla — ty urCuji, jak bude systém fungovat. Ke stanoveni pravidel je tieba znat plny
rozsah Cinnosti systému, veSkeré vazby uvnitf systému, odhadnout disledky riiznych
zmeén, zabudovat zp€tné vazby.

»  Trvalé zlepSovani — podpora pravidel tak, aby se zajistilo efektivni fungovani systému ¢i
jesté k zefektivnéni systému.

»  Zpétnd vazba — je kliCova pro zjisténi efektivnosti systému, jak plni svij ucel. Zdroje
zpétné vazby a programy generujici odpovéd’, které umoZzZiuji systémum ucit se a
transformovat se. Transformace systému je zadkladnim predpokladem procesu uceni.

» Lidské chovdni je soucdsti systému — systémy mohou podporovat efektivni a pozitivni

jednéni lidi.

4.4.1.10 10. krok — Realizujte koncept

Tento krok patii k nejobtiZnéjSim ze vSech. Tento krok znamena zkouSku pro manazerské
schopnosti feditell a vedoucich pracovnikii firmy. Je totiz dileZité vSechny pfedchozi kroky

propojit tak, aby vSe sméfovalo k naplnéni spolecné vize a cili.

4.4.1.11 ,,Politicnost“ firmy

V Narexu Bystfice bylo zjiStovéno, zda je firma politicka, ¢i ne. Odpovidajicimi na pét
zadanych otdzek byl management firmy (ekonomicky, technicky, vyrobni niméstek a vedouci
TOV).

Otazky: Jsou ve vasi organizaci lidé, ktef{ radi vyuZzivaji svou moc?

Jsou ve vasi organizaci lidé, kteti soutézi o vzacné zdroje?
Jsou ve vasi organizaci lidé, kteti chrani svij vlastni dvorek?
Jsou ve vasi organizaci lidé, kteti maji rozdilné ideologie a hodnoty?

Jsou ve vasi organizaci lidé, ktefi bojuji s ostatnimi o vitézstvi?
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Pouze u jednoho z dotazovanych byla odpovéd na ctvrtou otdzku ne. A také jeden
z dotazovanych zodpovéd€l ne u paté otazky. V ostatnich pifipadech znély veSkeré odpovédi u
vSech dotdzanych ano.

Tato vyjadieni svéd¢i o norméln€ fungujici organizaci.

4.4.1.12 , Zdravost“ firmy

Zdravost organizace zjiStoval paty dotaznik zpracovany podle Tiché, I. (viz pfiloha ¢. 14).

Respondenti jsou: management firmy Narex Bystfice (ekonomicky, technicky, vyrobni

nameéstek a vedouci TOV).

Odpovédi zni (viz tabulka €. 11):

Tabulka 11: Odpovédi na paty dotaznik

Odpovéd’/Otazky 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Neni problém 4 1 3 4 3 2 1 1 2 1

Castecny problém 0 1 0 1 2 2 3
Velky problém 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Zdroj: vlastni Setfeni

Cisla v jednotlivych polich znamenaji, kolik ze &tyfech odpovidajicich na danou otdzku
odpovédélo jednu z nabidnutych moZnosti. Velky problém se nevyskytl ani v jedné otazce. Za
zminku stoji, Ze otdzka €. 9 (na manaZerskych postech neni velké riiznorodost — jsou vétSinou
muZi, bili, Cesi) polovina z dotdzanych odpovédéla neni problém a druh polovina &astedny
problém. Pfitom na manaZerskych postech jsou opravdu jen muZi, bilf a Cesi.

Prehledné vyhodnoceni nabizi nésledujici graf €. 5.
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Graf 5: Vyhodnoceni odpovédi managementu na péty dotaznik

Vyhodnoceni odpovédi managementu

B Neni problém
B Castecny problém
O Velky problém

Pocet odpovidajicich na otazku

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Otazky

Zdroj: vlastni Setfeni

Z grafu lze vidét, Ze v otazce €. 1 a 4 maji manazefi zcela jasno. Podle nich se na pracovisti
nevyskytuji sexistické a rasistické poznamky, natoz aby je manaZefi tolerovali. Také
spolupracovnici nevytvareji konkurenéni tlak vyvolavajici praci pies€as. To vysvétluji tim, Ze
firma Narex Bystfice je pouze stfedn¢ velka firma, na danych pozicich jsou pouze jednotlivci
(jedna pozice, jeden ¢lovek), tim padem je minimdlni konkurence.

Je také zfetelné, Ze pochvala ztraci nad kritikou, manazefi tu vidi problém, tyto odpovédi jsou
vysledkem 1 jinych vySe uvedenych Setfeni, nedostatkem nefinanéni motivace, jakou pochvala
bezesporu je.

VSechna manaZerskd rozhodnuti jsou zdiivodiiovana finanénimi ukazateli, mezi jednotlivymi
stupni v fidici hierarchii jsou délany velké rozdily véetné rtiznych vyhod a pozitkl a také je
velmi obtizné pfiméet n€koho, aby vdm naslouchal, to jsou dalsi otdzky, ve kterych manaZefi vidi
problémy.

Diéle jsou zde problémy, ve kterych neni jednoznacnd nazorova pievaha. Jde zejména o

pfiznani chyby nebo uspéchu omezuje kariérové vyhlidky.
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5 DISKUSE

Z vyzkumu vyplyva, Ze firma Narex Bystfice sméfuje k ulici se organizaci. Jsou jasné vidét
kroky, ve kterych firma vynikd a ve kterych naopak zaostava, ale i v silngjSich strankach ma
zatim ponékud rezervy. Nicméné je zde naznak, ktery tika, Ze jsou schopni se u€it novym vécem.

Firma Narex Bystfice, s. r. 0. se nachazi ve fazi dospélosti, je to vyzrala firma s dlouholetou
tradici. AZ 75 % vSech zamé&stnancl zna historii své firmy, védi tudiz, ¢im firma prosla, kam
sméfuje. To firm€ vyznamné prospéje pfi sdileni vize a cild se zaméstnanci. Ale i kdyzZ je tzv. na
vrcholu, je stale potieba se ucit a je stdle co se ucit. Firma se snaZi zavadét nové véci, prikladem
toho je zavedeni nového systému fizeni kvality dle norem CSN EN ISO 9001:2001, &astetna
modernizace technologii. Za rok 2005 ziskala certifikdt za vynikajici vyrobek roku Design
centrem za nové tvary rukojeti Sroubovdkl (viz piiloha €. 15). I v tomto je vidét konkurenéni
vyhoda. Mezi dal§i konkurenéni vyhody patfi samoziejmé kvalita, tradice a dalsi silné€ stranky,
které shrnuje vypracovand SWOT analyza.

Vyhodou je zejména to, Ze vrcholovy management méa pfedstavu, jak by méla ucici se
organizace vypadat, disledkem toho je i vlastni definice, kterou si management sestavil.
Nasledné hodnoceni této definice zjistilo slabé a silné stranky jednotlivych charakteristik.
Dospélo se k zavéru, Ze firma naslouchd svym odbératelim a CasteCné se pouluje z jejich
navrhll. Zkoumaji praktiky konkurence, coZ je jisté vyznamnym prvkem. Firma vyviji nové
vyrobky, novy design a jen tak se s dosaZenymi vysledky nespokoji. Tyto prvky jsou dobrym
startem k ucici se organizaci. Pfesto tu existuji charakteristiky, ve kterych firma zaostava, jako je
napiiklad Spatny postoj k iniciativé zaméstnancti, sledovani novych trendd u prodejct jejich
vyrobkll, vyuZivdni nabidek Skolicich instituci. Ostatni charakteristiky ziskali pramémé
hodnoceni, coZ miiZe vést k zamysleni podniku o pfipadné zlepseni.

Pii hodnoceni charakteristik ucici se organizace bylo zjisténo, Ze firma ma nedostatky
v odménovani, jiZ v samotné analyze soucasného stavu vyplynulo, Ze nefinanéni motivace chybi,
dale zaméstnanci se vyrazné€ nepodileji na formulaci strategie. Samotné strategie neni nijak
vyrazné formulovana, podléhd normdm ISO. Naopak organizace vynika ve sbéru informaci a ve
vnitini vyméné€ informaci. Ve firmé jsou u€inné informaéni toky, které podporuje uceni.
Z pohledu zaméstnanct je charakteristika osobnostniho rozvoje také na vysoké drovni. Kazdy
mé mozZnost se vzdéldvat. BohuZel se dostatecné nevyuzivaji nabidky Skolicich zafizeni, a to
pfedevS§im z finan¢nich dvodi. Ostatni charakteristiky ziskali primémé hodnoceni, tedy
atmosféra podporujici uceni, také u€enf se od ostatnich organizaci apod.

Zameéstnanci jsou ochotni se ucit novym vécem, coZ lze zhodnotit jako pozitivni, nékdy jejich

uceni vyplyva z poZadavku na nové pracovni povinnosti, jindy chtéji sami proniknout do novych
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znalosti nebo si své dosavadni znalosti zdokonalit. Zaméstnanci maji radost z nové nabytych
znalosti nebo pocituji zlepSeni v pfistupu k dosavadni praci, zejména pokud $lo o kontakt se
zdkaznikem. VétSina z nich dokazala fici a konkrétné charakterizovat, co se naudili, co je k tomu
pifim€lo a jaké faktory jim v tom pomohly. VEtsi problém ale nastal, pokud §lo o vyjadieni, co
jsem se odmitl naucit. VétSina z dotazovanych nebyla schopna odpovédét, ziejmé se nad
zadanou otdzkou nezamysleli nebo jim nékteré drobnosti nepfipadaly dileZité, aby stily za
zvetejnéni. Tyto drobnosti jsou ale také duleZitou soucasti uceni, je tfeba ,,nasdvat” uceni ze
vSech situaci, 1 kdyZ se zprvu nezdaji dilezité.

Pokud se jedné o efekt uceni zaméstnancii na organizaci, vétSina se vyjadfila k pozitivnimu
piinosu pro organizaci. Déle vétSina uvedla, Ze o jejich ufeni nékdo v organizaci vi, at’ uz jde o
nadiizeného, ktery byl zminovidn ve vétSiné piipadd, tak i kolegové jsou s jejich ucenim
obezndmeni. Kolegové jsou pak duleZitym pozitivnim faktorem pomdhajicim udeni.
Komunikace zde funguje.

Oproti tomu existuji faktory, které vuceni brani, jako jsou strach z netspéchu, vék,
nedostatek ¢asu a motivace, finan¢ni efekt apod.

Alarmujici je vSak to, Ze pouze tfi z dotazovanych zaméstnanct si mysli, Ze se organizace
néco z jejich uceni naucila. Tady je tedy znacné rezerva, i organizace se musi ucit, a to od svych
zaméstnancl i od sebe samych.

Sama organizace dle svého vrcholového manaZera vidi problém v syndromech ,.slepého
automatismu® a ,,odporu ke zméné*“. Pfitom to jsou syndromy, které s sebou ptinaseji dva styly
uceni, které v organizaci prevladaji. Silné stranky je tfeba posilit, ty slabé stranky téchto stylt
naopak odbourat.

Z hodnoceni zaméstnanci vidime, Ze si firma stoji dobfe v kroku ¢. 4 — odménujte ochotu
riskovat, kde vlastn€ vznika rozpor, ktery je vidét i z dal$iho hodnoceni, kde jsou zaméstnanci
toho nézoru, Ze firma nenf riziku pozitivné naklonéna. Dobré hodnoceni ziskala také vzdjemna
spoluprace lidi, ktera je také ziejma z jednotlivych Setfeni. Kolegové jsou ndpomocni v uceni,
maji ptehled o uceni svych kolegi.

ManaZefi naopak svym zaméstnancim tolik nenaslouchaji, jsou si toho vSak védomi stejné
jako zaméstnanci.

Ochota riskovat je na minimélni drovni. Je to vyznamny faktor uéici se organizace. Firma ma
negativni a zdrZenlivy postoj k riziku. Zaméstnanci si nejsou védomi, Ze by organizace podnikla
néjaké kroky, které by vedly ke zvySeni ochoty riskovat.

Vize podniku nebyla konkrétné stanovena a zaméstnanci s ni nejsou zatim seznidmeni, proto
byla spolecné s managementem podniku sestavena a rozpracovéna do poslani. Nyni je duleZité

s vizi sezndmit zaméstnance, vefejné ji zaznamenat.
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Organizace je podle vyzkumu ,,zdrava“. Podle managementu se na pracovisti nevyskytuji
sexistické a rasistické pozndmky, natoZ aby je tolerovali. Také spolupracovnici nevytvareji
konkuren¢ni tlak vyvolavajici praci pres€as. To vysvétluji tim, Ze firma Narex Bystfice je pouze
sttedn€ velka firma, na danych pozicich jsou pouze jednotlivci (jedna pozice, jeden ¢lovek), tim
pddem je minimalni konkurence. Ale konkurence a dravost zaméstnanci by mohl byt dobry
motivaéni prostfedek.

Pochvala ztraci nad kritikou.

V8echna manaZerskd rozhodnuti jsou zdiivodiovéana finanénimi ukazateli, mezi jednotlivymi
stupni v fidici hierarchii jsou déldny velké rozdily vcetn€ riiznych vyhod a poZitkl a také je
velmi obtizné pfimét n€koho, aby vam naslouchal.

Déle jsou zde problémy, ve kterych neni jednoznacnid nazorovd prevaha. Jde zejména o
pfiznini chyby nebo uspéchu omezuje kariérové vyhlidky. Také riiznorodost na manaZerskych

postech nema prevazujici nazor, pfestoZe manazefi jsou muZi, bili i Cesi.




6 NAVRHY RESENI

Prvni ndvrhy na zmény v podniku Narex Bystfice vyplyvaji jiz z vySe uvedeného zhodnoceni
situace a nasledné ze samotného vytvafeni ucici se organizace, kde se také vyskytla fada

problémi.
Zaméstnanci

Pfedné je dlleZit¢ zménit postoj organizace k samotnym zaméstnancim. Je dilezité, aby
organizace naslouchala iniciativim svych pracovnikll, podporovala je ve vlastnich navrzich a
snazila se tyto navrhy realizovat, paklize jsou dobré, redlné a realizovatelné. Nemusi jit o nic
zavazného, ucen{ stoji i na samotnych mali¢kostech a drobnostech.

Zaméstnanci tvoii organizaci a tudiZ je zadouct, aby i oni méli moZnost zasahovat do tvorby
strategie. Je tedy diileZité dat strategii pisemnou formu, pfesto, Ze ji ur€uje norma ISO.

Vzdé€lavani a Skoleni zaméstnancl probih4, je vSak tfeba vice vyuZivat nabidek Skolicich
instituci, i kdyZ je to financné narocné&jsi. Financéni divody také ovliviiuji rozhodovani
managementu. V tomto ptipadé€ je ale jistd investice nutna. Tyto investice ndm zajisti kvalitné;si
schopnosti a dovednosti zaméstnancil, a tim i celé firmy.

V nefinanéni motivaci zaméstnancii ma podnik také nedostatky, vefejné pochvaly, pochvaly
na poradach, vyhodnoceni nejlep$iho tymu a jiné formy motivace zvednou zaméstnanciim
sebevédomi, zlepsi se soutéZivost i vykonnost zameéstnancl. Firma ma jistd ritudlni nefinancni
prvky — masny bali¢ek na MikulaSe, na konci roku vecete, jako podékovani za préci - je tieba je
roz§ifit. Podnik ma strach z pochvaly pfed nastoupenym kolektivem, ale v zahrani¢nich firméach
jsou tyto praktiky bézZné a maji Uspéch. Proto je nutné zvolit kompromisni feSeni, jako je
vyhodnoceni na nasténkach, na poradach, v ramci dilny nebo tiseku vyroby apod.

Funguje zde urcitad forma osobnich pochval, ,,poplacani po zaddech®, od nadfizenych smérem
k zaméstnancliim.

Narex Bystfice by se mél dile ucit z uéeni svych zaméstnancl, organizace vi, Ze se
zameéstnanci néco naucili a méla by se z toho poucit také ona. Oproti tomu by také zamé&stnanci
méli védet, Ze organizaci jejich uceni néco piineslo. To je bude motivovat k novému ucent,
budou mit pocit, Ze jejich uceni k né€emu bylo.

Tato motivace a zaroven odstranéni strachu z nedspéchu piispéje ke zlepSeni prace

pracovnikdl. Zejména strach a nedostateCna motivace zpiisobuji, Ze se zaméstnanci nechtéji ucit,
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proto je nutné vtomto ohledu zlepSit pfistup k zaméstnanclim, zlepSit podnikovou kulturu.
Bojovat proti strachu z vyjadreni zlepSujicich navrhil, podporovat zaméstnance v uceni.

Lze zavést v podniku schranku pro napady, iniciativu i pfipominky a stiZnosti zaméstnanct
smérem k vedeni.

Sebe-zhodnoceni samotnych c¢lentt podniku, tymi by mohlo prospét k poznani
zaméstnancl. Nechat kaZzdého Clena zpracovat prehled jeho vloh, dovednosti a schopnosti,
kterymi by mohl pfispét k n&jakému projektu. Tim by manaZefi zjistili, co vV jejich

zamestnancich skutecné ,,diime*.

Vnitropodnikova kultura

Jak jiz bylo vySe zmin€no, jde hlavné o strach z neuspéchu, nedostatecna motivace. Je
tteba podporovat v zaméstnancich pozitivni mysleni, pochvala by meéla prevladat nad
kritikou, vyslechnout zaméstnance v nich podpoii sebevédomi, budou veédét, Ze jakoukoli obavu
¢i radost z prace, pfipominky maji s kym sdilet atd.

Zaméstnanci maji své ritudly, pfesto jsou obvykle na zafatku a ke konci roku. Urcitym
feSenim by bylo tfeba uspoiadani plesu pro zaméstnance ke konci plesové sezény. Jisté by to
nebyla pro firmu tak finanén€ naro¢na polozka, maji i firemni kapelu. Dal§im moZnym feSeni by
bylo uspotfadani néjakého sportovniho utkani, napiiklad ve fotbale. V obci Bystfice se nachazi
fotbalové hfiste, a to nedaleko mista firmy.

Zlepsit pozitivni ndladu a chut’ do préce by jisté zvedlo i vylepSeni pracovniho prostredi.
Vzhledem k tomu, Ze podnik by jist¢ nemél prostitedky pro celkovou rekonstrukci starého
komplexu budov, postacila by tfeba vymalba chodeb a Saten veselejSimi barvami, modro-
zelené, ¢i modro-Zluté, aby na nich umélecké fotografie Iépe vynikly. Urcité by i prosp€lo nové
linoleum, které€ je zastaralé a ,,zaSedlé. Vice néstének v chodbéch by jisté prostiedi také ozivilo.
Nekteré stény v kancelafich maji vymalbu také jiZz poskozenou.

Urcit€ by se mélo trvat na jednotném obleceni u mechanického provozu. Tyto stejnokroje
pfispivaji ke komunikaci mezi jednotlivymi pracovisti, vSichni védi, kam kdo patii. Déle pfispiva

k soundleZitosti k jednotlivému pracovisti.

Ochota riskovat

K riskovani se samotnd organizace nestavi piili§ pozitivn€. V dne$ni dobé je ale nutné
primérené riskovat, odbourat strach z netispéchu, pakliZe firmu nepfivede k bankrotu. Firma

by méla vice experimentovat. Samotni zaméstnanci maji navrhy, které by pfispeli k veétsi mite
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zdravého riskovani - zainteresovat SirSi pracovni kolektiv, seznamovat vice pracovni kolektiv
s investiCnimi zaméry, jiZ zmifované experimentovani, prémiovy fad pro inovace, rozsifeni
pravomoci, sniZit poCty schvalovacich podpistl, finanéné zainteresovat pracovniky na piinosu.

Tyto napady by mély slouzit jako inspirace pro manazera firmy.

Management

Hlavnim dkolem managementu by meéla byt formulace strategie. Bude nutné provést
diikladnou analyzu vnéjsiho prostiedi, konkurence i analyzu situace samotného podniku. Na
zaklade té€chto analyz bude nasledné zformulovéana strategie, ktera by méla vychazet ze samotné
vize.

Nejdiive je proto nutné zverejnéni vize, kterou se podafilo sestavit véetné poslani. Dile by
s témito prvky méli byt sezndmeni zaméstnanci. Autorka doporuuje zformulovanou vizi
uvefejnit jako heslo tfeba na vrétnici, v diln€ apod., aby se s ni zaméstnanci sZzili, aby védéli,
¢eho jsou soucasti a kam jejich Usili vede. Tim se zvysi sZiti pracovnikl s firmou, budou se citit
dulezitéjsi, coz je miZze motivovat v jejich Gsili.

Management bude mit praci také v zavedeni schranky na pfipominky zaméstnanct. Nejde ji
jen nékde umistit a myslet si, Ze se uchyti. Reditel podniku, nebo jim povéfeny vrcholovy
manazer by mél veSkeré zaméstnance obejit a sdélit jim, co nového se zavadi, k cemu tato
schranka slouzi. Ujistit je, Ze pokud budou jejich pfipominky a navrhy redlné, smysluplné a ku
prospéchu organizace, Ze jejich ndvrhy budou vyslySeny. Pokud takovyto navrh uspéje,
zamé&stnanec by mél byt odméneén za snahu, tim bude motivovan pro dal§i nédpady. Motivuje to i
ostatni pracovniky.

Samotny feditel podniku je spiSe na rozhrani mezi manaZerem a vidcem. OvSem vidcovské
schopnosti budou pro zavadéni ,,uéici se organizace” velmi dileZité. ManaZer by mél proto
jednat pfimo, mél by vice riskovat, pfitahovat ostatni silnym pocitem identity, promitat napady
do predstav, aby nadchnul zaméstnance, volné€ delegovat pravomoci, véfit lidem, podnécovat lidi
a mobilizovat nad€je, bez kterych by se novy zpisob mySleni a nové moZnosti nikdy
neuskutecnily.

Nakonec ma management za ukol vSechny kroky realizovat. Z vyzkumu védi v ¢em jsou
dobii, co mohou zlepsit, realizovat navrZena feSeni a zacit se ucit, a to jak pomoci Skoleni a
ruznych kurzil, ale i od svych zaméstnanct a také konkurencnich podnikt a zkuSenosti jinych

firem.
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Organizaéni struktura

OrganizaCni struktura je klasickéd liniovd. Dynamické okolni prostfedi a neustilé zmény
vSak vyZaduji pruznéjsi organizaéni strukturu, ktera se 1épe ptizplisobuje a je pruzné&jsi a rychleji
reaguje. Proto je plo$né vzdé€ldvani zaméstnanci ve vSech urovnich organizace duleZité.
Predevsim 1id€ zvladaji jak fakta a realitu, tak i jemné rozdily v reakcich zakazniki, se kterymi
jednaji. Heller, R. (2004) tika: ,,Jejich vzdeldni md tak vliv na informace pro audit, dojde
k lepsimu zhodnoceni rizika a rozhodovdni.** Oni by tedy méli mit moZnost byt na vrcholu

pyramidy hierarchie (viz obrazek ¢. 10). Na samotném vrcholu je pak zédkaznik.

Obrazek 10: Obricend pyramida hierarchie

ZAK 4 ZNICI

\ PERSONAL /
\ VEDOUCH /

MANAZERI

Zdroj: Heller, R. (2004)

Pocet manazeri by se mél zredukovat. ManaZer jako takovy nezmizi, dal hraje dtleZitou
roli v koordinaci, navrzich, auditu a idrzby. Heller totiZ zmifje: ,, S mensim poctem manaZerii

<

naroste pocet seberizenych pracovnich skupin.
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7 EXONOMICKE DOPADY

Navrzend doporuceni budou mit v budoucnu na firmu dopad. Ocekava se, ze dopad bude

pfiznivy.

Opatfeni budou vyZadovat urcitou investici. Tato opatieni jsou:

vétsi vyuZivani nabidek Skolicich instituct,

zavedeni schranky pro nipady,

usporadani plesu,

usporadani sportovniho utkani,

vylepSeni pracovniho prostfedi, napt. vymalba, nova linolea apod.,

finan¢né zainteresovat pracovniky.

Rada opatteni vSak Z4dné financni ndklady nepfinese, jako napf:

naslouchéni iniciativim svych pracovnikl a jejich podpora

mozZnost zasahovat do tvorby strategie

vypracovat strategii pisemnou formou

vyhodnoceni nejlepsich pracovnikl na nasténkéach, na poradach, v ramci dilny nebo
useku vyroby apod.

ucit se z uéeni svych zameéstnanci

odstranén{ strachu z netspéchu zamé&stnanct

sebe-zhodnoceni samotnych ¢lenti podniku

trvat na jednotném obleceni u mechanického provozu

vyuZit navrhll samotnych zaméstnancti, které by ptispéli k vétsi mite zdravého riskovani

zvetejnéni vize

Zavedeni navrZenych opatfeni pfisp&je k vétsi vykonnosti a spokojenosti zaméstnanct,

zvyseni jejich potencidldl pro vykon své prace, lepsi komunikativnost se zdkaznikem. Tim dojde

ke zvySeni produkce i poctu zikaznikli, predpokladanému navySeni odbéru stdvajicimi

zédkazniky, tim navySeni trzeb a tim celého hospodaiského vysledku. Navyseni hospodafského

vysledku se ofekdva o 4 — 5 % oproti roku 2004.
Hospodaisky vysledek z roku 2004 dosahl vyse 8 249 000 K¢.
Navyseni se tedy ocekavd o 329 960 — 412 450 K¢.
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8 ZAVER

Diplomova prace na téma ,,Vytvareni ucici se organizace a jeji hodnoceni méla za tkol
zhodnotit vybranou organizaci z pohledu ucici se organizace a navrhnout potfebné zmény, aby se
firma stala organizac{ tohoto typu.

Pro tuto praci byla vybrana firma Narex Bystfice, s. r. 0., ktery je vyrobnim podnikem a jehoz
vyroba se zaméfuje na runi nafadi, zejména dlata, Sroubovaky, struhy, pali¢ky, ndstroje pro
opracovani dfeva a ostatni néstroje.

Jako podklad pro vlastni ndvrhy feSeni slouZila nejprve analyza soucasného stavu jejiz
soucasti bylo nejprve zmapovani historie podniku. Z néj vyplynulo, Ze firma Narex Bystfice ma
velmi dlouhou historii a tradici, a to jiz pfes 80 let. Je tedy vryta do povédomi na trhu a lze to
brat jako silnou konkuren¢ni vyhodu.

Dale autorka provedla analyzu soucasného stavu. Prvni ¢ast se vénovala zaméstnanciim, jejich
poCtu, motivaci a podnikové kultufe. Nasledujici ¢asti pak byla analyza 4E, kterd zkoumala
pozadavek ucelnosti (effectiveness), ktery souvisi s vybérem a vytyéovanim cild, vypracovani
strategie, marketingovou Cinnosti podniku. Dal§im pozadavkem je ucinnost (efficiency), ktery
zkoumal organizacni schéma a efektivni tok informaci uvnitt podniku. Hospodarnost (ekonomy)
ukazala systém fizeni nakladi, normy, kalkulace, rozpocCty, prostoje a boj proti nim. Nakonec se
provéfoval i poZadavek odpovédnosti (equity). Ten souvisi s vlivem podniku na spole¢nost, jeho
vztah ke sponzorstvi a Zivotnimu prostfedi. Posledni soucasti byla analyza prosttedi, ktera se
snazila popsat pracovni prostfedi pro zaméstnance. Z té vyplynulo, Ze je tfeba vice investovat do
danych prostor, zejména na vymalbu chodeb a novych linolei.

Nisledoval samotny vyzkum z pohledu uéici se organizace a jeji vytvafeni. Jako prvni byla
s managementem firmy zkouména vyvojova faze podniku. Z té se zjistilo, Ze podnik spéje
k dospélosti a zatim se vyviji. Dale byla sestavena definice uéici se organizace dle predstav
managementu:

., Ve firmé Narex Bystrice chdpeme pod pojmem ucici se organizace organizaci otevienou
v§emu novému, kterd vénuje pozornost zaméstnanciim, jejich motivaci a kterd prijimd jejich
ndzory a podneéty, kterd sleduje okoli i odbératele ve smyslu pouceni se.

Dale se zam¢fili na zhodnoceni jimi vytvofenych komponent spravné uéici se organizace jejich
vlastniho podniku.

Dalsi vyzkum se tykal toho jak ucici se organizace vypada. Ticha definovala jednotlivé
charakteristiky, podle kterych byl sestaven dotaznik. Nasledny graf ukézal jak si firma

v jednotlivych charakteristikdch stoji.
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Druhy dotaznik pak zkoumal na zaméstnancich, co se naucili, co se odmitli naucit, jaké jsou
faktory branici ¢i napomahajici uceni, Z uvedenych odpovédi je jasné, Ze vétsina dotazovanych
se néco naucila. Vyplynulo to ¢4ste€né z problému v praci ¢i v jednani s kolektivem, z nové
ndplné prace €i vlastni snahy se néco naucit.

Dotazovani hodnotili pfinos uceni jako kladny, usnadnilo jim to praci, 1épe se orientuji,
pomohlo jim to v orientaci v problému.

Dalsi vyzkum zkoumal jak si stoji firma v 10ti krocich na cesté k ucici se organizaci. Tyto
kroky jsou:

= Vyhodnot'te uceni podporujici kulturu.

= Podporujte vSe, co je pozitivni.

= Posilujte v lidech pocit bezpedi.

=  Odméiujte ochotu riskovat.

= Pomahejte lidem ve vzajemné spolupraci.
=  Uved'te uceni v Zivot.

=  Formulujte vizi.

=  Uved'te vizi v Zivot.

=  Propojte systémy.

= Realizujte koncept.

Autorce se také ve spoluprici s managementem podafilo sestavit vizi podniku a nésledné
vymezit vlastnosti manaZera, ktery by mél uvést vizi v Zivot.

Velka cast se vénovala ochoté riskovani, tato ¢ast odhalila, Ze firma riziku naklonénd piilis
neni, zaméstnanci navrhli i opatfeni ke zvySeni ochoty riskovat.

Na zéavér tohoto vyzkumu management hodnotil ,,zdravost* organizace a jeji politicnost.

Samotné navrhy feSeni se vénovalo zaméstnancim, kde bylo firmé doporuceno 1épe
naslouchat iniciativdim zaméstnancil, ztidit schranku pro nadvrhy zaméstnanct, vice investovat do
Skoleni, vice nefinanéni motivace a sebe-zhodnoceni zaméstnanct, které pfrispéje s odhaleni
potencidlu zaméstnancul.

Dalif navrhy se tykaly podnikové kultury. Slo zejména o podporovani pozitivniho mysleni
zaméstnancl, vice podnikovych aktivit, ples, sportovni utkéani, vylepseni pracovniho prostredi.

Nasledujici nadvrhy sméfovaly k ochoté riskovat. Tyto navrhy vyplyvaji z nadvrhii samotnych
zaméstnancll jde napf. o zainteresovani Sir§tho pracovniho kolektivu, seznamovat vice pracovni

kolektiv s investicnimi zameéry, jiz zmiflované experimentovani, prémiovy fdd pro inovace,
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rozsifeni pravomoci, sniZit pocty schvalovacich podpist, finanéné zainteresovat pracovniky na
piinosu.

Navrhy Setfeni se dotykaji také managementu. Management by mél hlavné zvefejnit vizi,
zformulovat strategii, zavést schranku pro pfipominky zaméstnancti. Samotny feditel se musi stat
hlavné viidcem a zrealizovat v§echny kroky, ve kterych firma zaostava, aby dovedl firmu k uéici
se organizaci.

Bude nutné zménit pfistup k samotné organizacni struktufe. Bylo by tfeba strukturu zplostit,

dét vétsi pravomoc zaméstnanciim, ktet{ jsou v pfimém kontaktu se zdkaznikem.

Ocekéva se, Ze zavedeni vSech té€chto opatfeni a tim, Ze firma pifejde na filosofii ucici se

organizace, zpusobi narist piijmu a rychlejsi rast firmy.
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11 ABSTRAKT

The Learning organization is a complex model of the development of human resources, in
which all staff continuously learn from every day experience. This is a movement of these days,
which stresses flexible reactions to the changes, team work, and contiual knowing and learning
process at the organization. The organization utilises all the intellect, knowledge and experience

for the development to customers” benefit.

The firm Narex Bystfice L. T. D. has been chosen for the research. It was found out that the
firm is coming to the learning organization and they are able to learn new things. They must

apply proposed solutions, for example:

The Learning organization, motivation, human resorces, management, knowledge

To set up a box for the idea sof the staff,

To improve a non financial motivation of the staff,
To improve the firm environment,

To risk more,

To change the attitude of the management,

To reconstruct an organizational structure,

To attract the staff more to the benefits,

To formulate the strategy and to set up the vision.
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Priloha ¢&. 2 — foto Narexanky

vnitropodnikovy material — foto Narexanky

Zdroj:




Priloha ¢. 3 — dsek reditele

Usek feditele
Reditel podniku
| I | |
Sekretariat ORJ BP + PO Archiv Komun.
Sekretarka Ved. Techn. Bezp. Technik a Vedouci Prostredky
kontroly technik poZzarni archivu Referent
ochrany

Kontrola

Neni v ISO

Zdroj: vnitropodnikovy materidl — organizaéni struktura — Gisek reditele




Priloha &. 4 — ekonomicky usek

Ekonomicky usek
Ekonomicky naméstek

OTR Sprava Financovani Inform. PAM Nevyrobni
Vedouci poc. sité Fin. referent soustava Vedouci ¢innost
OTR Spréavce Vedouci PAM Vedouci kantyny
sité inform.sitg azZl

[
Uétarna
Ucetni

Pokladna
Pokladni

Neni v ISO

Zdroj: vnitropodnikovy material — organiza&ni struktura — ekonomicky tisek




Priloha €. 5 — vyrobni tsek

Vyrobni tsek
Vyrobni naméstek

VDO Vyroba
Dispeder vyroby Vedouci vyroby
VDO b3 r & ”
Dispecer vyroby Planovani vyroby
Dilenska planovacka

DilnaJ 56 R7

Zdroj: vnitropodnikovy materiél — organiza¢ni struktura — vyrobni usek

/




Priloha &. 6 — technologicky iisek

Technicky usek
Technicky naméstek

Technicky rozvoj TOV
Vedouci TR Vedouci TOV
[
A I . | N L. . |
i Nastrojarna i Vydejna ! Strojni udrzba i Investice Energetika
Mistr naradi ! Mistr adrzby Referent energetik
nastrojarny Vedouci, e e : investic
 SR——— [ .............. H metrolog
[ b Udrsbati { El adrzba
Naéstrojafi i Referent :
B e
Brusné :
kotouce

Zdroj: vnitropodnikovy material — organiza¢ni struktura — technicky usek




Priloha &. 7 — obchodni dsek

O?chodm’ usek
Reditel s.r.o.

Doprava MTZ Prodej
Referent dopravy Vedouci zdsobovani Vedouci prodeje

Doprava MTZ
Skladov4 ucetni

Referent zahr.

obchodu
Obchodni
kooperace
Referent obch.
kooperace
Sklad MTZ Fakturace
Vedouci skladu fakturantka
Fakturace
........................................ fakturantka
Sklad MTZ
expedice
Podnikovd i
prodejna

Zdroj: vnitropodnikovy materiél — organizagni struktura — obchodni isek




Priloha €. 8 — plan vveviku zaméstnanci 2003 a 2004

Plan vycviku zaméstnancia na rok 2003

Nazev vycviku, $koleni Ukastnici Termin Skoleni Predpokl.
Skoleni 01{02[03]04]05]06 07108 {09 10|11 |12 |zajist'uje naklady
S. svaredt svareci X X Bezpecénostni technik 5000 K¢
S. jetabnikit NZZ jerédbnici X Bezpecnostni technik 3 000 K¢&
S. ¥idi&i motorového a bateriového voziku fidi¢i vozikl X Bezpeénostni technik 3 000 K¢
S. profesionalni zptisobilosti Fidite fidi¢i z povolani X Bezpecnostni technik 2 000 K&
o (v dubnu
S. kotelnikl kotelnici 2004) Energetik 0 K¢é
S. elektrikata elektrikafi X Energetik 2 000 K&
S. internich auditorti interni auditofi X Predstavitel vedeni 4 000 K¢
S. bezpeénosti prace délnici X Bezpecnostni technik 200 K&
S. bezpeénosti prace THP X Bezpe&nostni technik 200 K&
S. bezpetnosti prace vedouci THP X Bezpecnostni technik 200 K¢
S. pozérni ochrany délnici+THP X Bezpecnostni technik 200 K¢
S. poZéarni ochrany vedouci THP X Bezpecnostni technik 200 K¢
S. pozarni ochrany pozarni hlidky X Bezpec¢nostni technik 400 K¢
S. tidigh referentskych vozidel fidici X Bezpeénostni technik 3 000 K¢
S. k problematice jakosti délnici X Predstavitel vedeni 400 K&
- §. o fizeni dokumenti a fizeni zdznamu délnici Predstavitel vedeni 0 K¢
- §. 0 pouzivéani dokumentace délnici X Predstavitel vedeni 0 K¢
- §. 0 pouzivani métidel délnici X Metrolog 0 K¢
S. k problematice jakosti THP+vedouci THP X Predstavitel vedeni 400 K¢
- §. o Fizeni dokumentti a fizeni zdznamil THP+vedouci THP X Predstavitel vedeni 0 K¢
- §. 0 pouzivéni dokumentace THP+vedouci THP X Predstavitel vedeni 0 K¢&
- §. 0 pouZivani méfidel THP+vedouci THP X Metrolog 0 K¢




Nazev vycviku, Skoleni Utastnici Termin Skoleni Ptedpokl.
Skoleni 01]02]03[04]05]06 |07 |08]09|10]|11 |12 |zajistuje naklady
S. archivace, skartace spravce centr.spis. X Vedouci archivu 1 000 K¢&
Vycvik ve stielbé z pistole Elenové OZ X Vedouci OZ 2 000 K¢
S. smérnice pro ostrahu majetku ¢lenové OZ X Vedouci OZ 200 K¢
S. zam.povéf.zab.PO v dobé P.K. Clenové OZ X Vedouci OZ 200 K¢
S. k prohloubeni kvalifikace grafika ve strojirenstvi | p.Pala X Vedouci TPV 1500 K¢
S. k prohloubeni kvalifikace metrologa p.Hrebicek X Technicky naméstek 1500 K&
S. k prohloubeni kvalifikace vedouciho vydejny p.Hiebicek X Technicky naméstek 1 500 K¢&
S. k prohloubeni kvalifikace skladové tigetni p.Bartiskové X Vedouci MTZ 1 000 K¢
S. k prohloubeni kvalifikace vedouciho ODB Ing.Pivorika X Vedouci ODB 2 000 K¢&
Piedpoklddané naklady vycviku celkem 35100 K¢
S e —— e




Plan vycviku zaméstnanci na rok 2004

Nazev vycviku, Skoleni Utastnici Termin Skoleni PFedpokl./
§koleni 01]02]03]04[05]06 |07 [08]09 |10 1112 |zajist’uje naklady
S. svétedt svareci X Bezpecnostni technik 6 000 K¢
S. jetabniki NZZ jefabnici X Bezpecnostni technik 4 000 K¢
S. Fidi& motorového a bateriového voziku tidi¢i voziki X Bezpecnostni technik 4 000 K&
S. profesionalni zptisobilosti Fidide fidi¢i z povolani X Bezpecnostni technik 1500 K¢
S. kotelnikti kotelnici X Energetik 5000 K¢&
S. elektrikata elektrikari (‘az v 10/2006) Energetik 0 K¢
S. obsluhovacii TNS obsluhovadi X Energetik 2 500 K¢
S. internich auditorii interni auditofi X Predstavitel vedeni 200 K¢
S. bezpecnosti prace délnici X Bezpecnostni technik 200 K&
S. bezpenosti prace THP X Bezpecnostni technik 200 K¢
S. bezpegnosti prace vedouci THP X Bezpecnostni technik 200 K¢&
S. pozarni ochrany délnici+THP (az v 10/2005) Bezpecénostni technik 0 K¢&
S. pozarni ochrany vedouci THP (‘az v 10/2005) Bezpecénostni technik 0 K¢
S. pozarni ochrany pozéarni hlidky X Bezpecnostni technik 200 K¢
S. fidigh referentskych vozidel fidici X Bezpecnostni technik 3 000 K¢
S. k problematice jakosti dé€lnici X Predstavitel vedeni 200 K¢
- §. o Fizeni dokumenti a fizeni zdznamu délnici X Predstavitel vedeni 200 K¢
- §. 0 pouzivani dokumentace délnici X Predstavitel vedeni 200 K¢
- §. 0 pouzivéni métidel délnici X Metrolog 200 K¢
S. k problematice jakosti THP-+vedouci THP X Predstavitel vedeni 200 K¢
- §. o fizeni dokumentl a Ffizeni zdznami THP+vedouci THP X Predstavitel vedeni 200 K¢
- §. 0 pouzivani dokumentace THP-+vedouci THP X Predstavitel vedeni 200 K&
- §. 0 pouzivani méfidel THP+vedouci THP X Metrolog 200 K¢




Nazev vycviku, Skoleni Ukastnici Termin Skoleni Predpokl.
Skoleni 01]02[03]04]05|06 |07 |08]09 |10 |11 |12 |zajistuje naklady

S. archivace, skartace spravce centr.spis. X Vedouci archivu 1 500 K¢
Vycvik ve stfelbé z pistole ¢lenové OZ X Vedouci OZ 2 500 K&
S. smé&rnice pro ostrahu majetku ¢lenové OZ X Vedouci OZ 200 K¢
S. zam.povéi.zab.PO v dob& P.K. Clenové OZ X Vedouci OZ 200 K¢
S. k prohloubeni kvalifikace skladové ugetni p.Barttiskova X Vedouci MTZ 1500 K¢
S. ke vstupu do EU (cla, DPH, statistika) p.Vilimek X EN 1 500 K¢
S. ke vstupu do EU (cla, DPH, statistika) pi.Mé&churova X EN 1 500 K&
S. ke vstupu do EU (cla, DPH, statistika) pi.Brdkova X EN 1500 K¢é
S. ke vstupu do EU (cla, DPH, statistika) pi.Kohoutkové X EN 1 500 K&
S. ke vstupu do EU (cla, DPH, statistika) Ing.Pivorika X EN 1 500 K&
S. ke vstupu do EU (cla, DPH, statistika) Ing.Kores§ X EN 1500 K¢
Predpokladané naklady vycviku celkem 43 500 K¢

Zdroj: vnitropodnikovy material — plan vycviku 2003 a 2004




Priloha ¢. 9 — 1. dotaznik - Hodnoceni podniku z pohledu ,,udici se organizace*

Jmenuji se Lucie Hnitkova a jako studentka JCU v Téabote provadim Setfeni v ramci své
diplomové préce, na které s Vasi firmou spolupracuji.

Vyhodnot'te Vasi organizaci z niZze uvedenych hledisek. Pouzijte skalu od 1 do 5, pfiCemz 1
znamena, Ze dané stanovisko neod p o vid 4 podminkdm organizace, a ¢islo 5 pak, Ze
stanoviskood povida.

Setfeni je anonymni a slouZi pouze mé osobé k vypracovani mé prace! Dékuji za Vas3e, co
nejobjektivné]si, odpoveédi!

1. Pravidelné€ vyhodnocujeme trendy v oblasti spolecenské, ekonomické, politické
a trendy vyvoje trhu.

2. Kazdy zaméstnanec se podili na tvorb¢ strategie.

3. Kazdy ma pfistup k podnikovym informacim a databazim

4. Informace o finanénich dopadech jednotlivych kroku jsou k dispozici pfisluSnym
pracovnikiim hned, jakmile jsou znadmy.

5. Organizaéni jednotky maji jasnou pfedstavu o svém vlastnim ucelu i o ucelu
ostatnich organizac¢nich jednotek.

6. V podniku je dobra prace odméfiovana fadou riiznych zplisobt, penéZitych, ale
1 nepenézitych.

7. Podnikové struktury jsou velmi pruzné a rychle se pfizpiisobuji riznym potfebam a tkoliim.

8. Zcela piirozeng pfinaseji zaméstnanci do podniku informace o vnéj$im prostiedi,
konkurentech, zdkaznicich apod., a sdileji je s ostatnimi.

9. AngaZujeme se ve spole¢ném podnikani, abychom vyvinuli nové sluZby/vyrobky |
a naucili se od svych partnerdi nové metody.

10. Zamé&stnanci nejsou obvitiovani ze Spatné zpravy.

11. VSichni jsou podporovani v Usili uéit se novym vécem a ziskdvat nové schopnostil

12. Hledame nové sméry rozvoje experimentovanim a realizaci pilotnich projektd.

13. Dtilezité zaméry jsou nejdiive projednany v nej$irS§im plénu a potom realizovany.

14. Informaéni technologie nejsou pouze prostiedkem automatizace procest, ale pomdahaji nam
spole¢né realizovat nové véci.

15. Zamé&stnanci dobfe chapou vyznam podnikovych zdroji i zpiisob jejich vyZivani.

16. Riizné organizaéni jednotky sdileji informace a vypoméhaji si svymi dovednostmi, kdykoli
situace takovou potebu vyvola.
17. VétSina zaméstnancti ma vliv na tvorbu systému odmeéfiovani.




18.

19.

20.

21

22.

. Hlavnim zdmérem hodnoceni pracovnik je zjisténi potieb jejich profesniho i

Podnik podporuje zaméstnance v podévani navrhii na zmény v organizaci prace.

Podnik vybudoval efektivni komunika&ni kanaly pro sbér, zpracovani a distribuci
prace.

Casto se schazime s pracovniky jinych podniki, abychom si vymeénili informace a

zkuSenosti.

osobniho rozvoje.

Podnik nabizi dostatek ptileZitosti a zdrojii k profesnimu rozvoji pracovniki (pracovnici

maji

otevieny pfistup ke vzdélani a kvalifikaénimu rdstu).

Zdroj: Ticha, I. (1999)




Priloha ¢. 10 — 2. dotaznik — Hodnoceni Vasi organizace z hlediska uceni

Odpovézte si na nésledujici otazky a nasledné vyjadiete jednotlivé faktory dle svého osobniho
minéni.

Zadani: Premyslejte o své praci v asovém horizontu poslednich Sesti mésicti aZ jednoho roku a
snazte se vybavit situaci, kdy jste se naucil/a néco o sob& o své praci nebo o svych
spolupracovnicich. Nemusi to byt nic zasadniho, ale musi to byt néco, co ve Vs vyvolalo

zménu: v tom, co vite, co délate, jak chapete véci apod.

Co jsem se naucil/a?

Jak jsem se to nauéil/a?

Jaké okolnosti /faktory/ mému uéeni pomohly?

Co se disledkem mého udeni zménilo?

A ted si vzpomerite na situaci, kdy jste uleni odmitli (napt. ignorovanim zpétné vazby nebo
pfipominek spolupracovnikil). MoZn4 jste trvali na tom, Ze budete néco délat po svém v situaci,
kdy jini pfijali novy postup. Nebo to bylo proto, Ze jste k ueni nebyl/a ani vyzyvan/a ani
motivovan/a. Anebo jste prosté nemeél/a as. Ve vztahu k této udalosti si polozZte nasledujici

otazky:

Co jsem odmitl/a?




Urcete ty faktory, které Vam v udeni brénily a které pomdhaly, a to jak vn&j$i, tak i vnitini

(uvnitt Vas).

Pomocné

Branici

Vnitini

Vew s

Vnéjsi

A nakonec — Jaky efekt mé&lo vase uéeni v organizaci?

Kdo jiny v organizaci vi, Ze jste se cosi naudil/a?

Naucila se organizace néco z Vaseho udeni?




Ano, trochu

Zdroj: Ticha, 1. (1999)




Priloha ¢. 11 — 3. dotaznik — Praktické Setieni na vyhodnoceni ,,u¢eni podporujici® kultury

Vasi organizace

NiZe uvedend tvrzeni ohodnotte ve vztahu k Vasi organizaci. K hodnoceni pouzijte nasledujici
Skaly:

1 — viibec neplati, 2 — plati velmi malo, 3 — plati Gaste¢né, 4 — plati do zna¢né miry, 5 — plati
zcela

1. Lidé nemaji Zadné obavy se vyjadfovat, neni zde Zadny strach z represi nebo
né&jakého ohrozeni plynouciho z vysloveni nesouhlasu nebo jiného nézoru.

2. Chyby jednotlivet nebo organizaénich jednotek se vyuzivaji jako pfileZitost k
pouceni.

3. V organizaci je obecné sdileny nazor, Ze vzdy existuje lepsi zpisob, jak néco
délat.

4. 'V organizaci jsou podporovany a kultivovany oteviené produktivni diskuse a rfiznoro-
dost nazord.

5. Experimentovani ma vyraznou podporu — je to soudast vnitini kultury.

6. Chyby jsou nazirany jako piileZitost k rastu.

7. Existuje tu ochota porusit staré zvyky v zéjmu vyzkouSeni novych zptsobtl fizeni
a vykonavani prace.

8. Rizeni je inovativni, kreativni, s ochotou pfijimat riziko.

9. Kbvalita pracovniho Zivota v na$i organizaci se zlepSuje.

10. V nasi organizaci existuji formalni i neformalni struktury podporujici vyménu zku$enosti a
toho, co se pracovnici nauéili, s ostatnimi pracovniky.

11. NaSe organizace je chipana jako prostiedi pro feSeni problému a uceni.

12. Uceni je o¢ekéavano a podporovano na vSech trovnich a ve vSech
slozkach organizace: u managementu, zamé&stnanci, riznych zdjmovych skupin
vCetn€ zédkaznik.

13. Lidé maji prehled o celé organizaci, nad ramec svého pracovniho mista nebo své specializace
¢i funkce v organizaci a své pracovni chovani tomu pfizptisobuji.

14. V nasi organizaci jsou organizovany porady, na nichZ jsou analyzovany pokroky v uceni, a
ty jsou vyuzZivany k jasnym, specifickym a permanentnim strukturalnim i
organiza¢nim zménam.

15. Procedury a postupy aplikované v procesu fizeni, které zastaraly a brani rozvoji jednotlivci i
organizace jako celku, jsou odstraiovany a nahrazovany novymi.

s sz, |
16. Trvalé zlepSovani je jednak ogekavano, jednak vnimano s respektem.

S




17. U kazdého pracovnika je presné specifikovan druh a rozsah $koleni, dalstho
vzdélavani nebo tréninku, kterého se mu béhem roku dostane.

18. Pracovnici na vSech Grovnich jsou pe¢livé sméfovani k hodnotnym a relevantnim
zdrojlim daldiho vzdélavani — uvnitf i mimo nasi organizaci.

19. PtileZitosti k uéeni jdouci napti¢ organizaci jsou rozvijeny na pravidelném
zéaklade tak, aby v8ichni dobte chapali odli$nosti prace ostatnich a zaroveri
souvislost jejich prace se svou vlastni.

20. ManaZefi na stfedni Grovni fizeni hraji primérni roli v zaji§téni procesu uéeni
v ramci celé organizace.

21. I nec¢ekané udalosti jsou pfijimany jako ptileZitost k uceni.

22. Lidé v nasi organizaci se t&8i na piileZitosti, ve kterych mohou rozvijet své
kompetence i kompetence organizace jako celku.

23. Systémy, struktury a procedury v nasi organizaci jsou navrzeny tak, aby byly
dostate€né pruzné, ptizpusobivé a reagovaly jak na vnitini tak i vnéjsi stimuly.

24. Prestoze je prostfedi nasi organizace komplikované, chaotické a rychle se
rozvijejici, nepisobi dojmem pietiZeni.

25. V nasi organizaci je hladina stresu na Urovni, ktera podporuje uceni.

26. Trvalé zlepSovani je v nasi organizaci jak praktikovano, tak vefejn€ propagovano

27. VSichni v na$i organizaci jsou srozumeéni s rozdilem mezi $kolenim, vycvikem a
ucenim (3koleni a vycvik mohou probihat , aniZ by doslo k uceni).

28. Lidé v nasi organizaci jsou vedeni k samostatnému uceni a jsou jim k tomu
poskytovany zdroje.

29. V nasi organizaci probihé formalni program dal$iho vzdélavani manaZert na
stfedni trovni tizeni, sméfujici k rozvoji jejich schopnosti jako kouct a lidrt.

30. Rozpoznéni rozdilli mezi vlastnim stylem uceni a styly u€eni ostatnich
spolupracovniki je vyuZivano ke zlepSeni komunikace i procesu organiza¢niho uceni

31. Manazefi berou v tivahu rozdily ve stylech u€eni a zptisobech rozvoje u svych po h.

32. V nasi organizaci maji pracovnici ¢as a pfilezitost ¢as od asu poodstoupit od
kazdodennich starosti a reflektovat to, co se v organizaci déje.

33. K zajisténi smysluplného uéeni je zpracovavan plan a alokovany adekvatni Zdroj g

34. Tymy jsou odméiiovany za feSeni, ktera jsou inovativni a pfekondvaji zazitd paradigmata.

35. ManaZefi maji potfebné dovednosti pro sbér informaci a rozvoj svych schopnosti ch
k vyrovnavani e s naroénym a ménicim se prostiedim.




36. ManaZefi v nasi organizaci poméhaji pracovnikiim v jejich osobnim rozvoji a
zlepSovani jejich vykonnosti.

Zdroj: Ticha, I. (1999)




Priloha ¢&. 12 — 4. dotaznik — Ochota riskovat

Odpovézte na nasledujici otazky

Jaky je ve Vasi organizaci obecny postoj pracovnikd k riziku?

Zaznamenali jste ze strany organizace n&jaké kroky, které by sméfovaly ke zvySeni ochoty
riskovat?

Uved'te ptiklady, ve kterych organizace branila v ochot& pfijmout riziko?

Kter€ rysy organiza¢ni kultury podporuji ochotu riskovat?

Které rysy v organizaéni kultufe riskovani brani nebo potlatuji?

Které jsou tfi nejvyznamnéjsi kroky, jeZ by organizace méla uéinit, aby ochotu riskovat
podpotila?

Zdroj: Ticha, I. (1999)




Priloha &. 13 — vlastnosti manaZera

ManaZer Vidce
Vztahy s
ostatnimi

Chovi se k ostatnim podle jejich funkce. Chova se k ostatnim intuitivng a citové.

Dava prednost velmi pravdépodobnému zisku a mélo Je ochoten riskovat ztratu, pokud je odména za

pravdépodobné

Ztrate. vyhru vysoka.

Jedna nepiimo s podtizenymi, pouzivé signéld misto Jedné ptimo.

presnych zprav

Hraje o &as. Je netrpélivy.

Ostatni ho povazuji za nevyzpytatelného, odtaZitého, Pritahuje ostatni silnym pocitem identity.

manipulujiciho ¢lovéka.

Zachovava to, co je tradi¢ni a co plati SnaZi se ménit zplisoby, oCekavani, stanovuje

nyni. si
konkrétni cile podle svych predstav.

Cile
Strategie je prostfedek toho, jak dosdhnout

Strategii poklada za dileZit&jsi nez cile. cile.

Urcuje nadfazenost né&kterych cili jako

Rozli§uje moZnosti a uskali. napi:

"produkce ¢islo jedna".

Soustredi se na strategii, strukturu a Sousttedi se na sty, zaméstnance,

systém. dovednosti
a spolecné cile.

Koncepce prace

Pokracuje v tradicich a zab&hnutych zptsobech. Hleda zménu, nové népady.

Jedna tak, aby oteviel prostory novym

Jednad tak, aby omezil moZnosti vybéru. moznostem.

Vypracovava svézi pristupy k

Pottebuje neustéle koordinovat a vyvaZeovat, zamétuje dlouhodobym
problémim, promita napady do predsta, aby

se na vyvazovani nerovnovahy tak, aby bylo mozné dojit lidi

k feSeni ptijatelnému pro obég strany jako moznému nadchnul

kompromisu mezi konfliktnimi

hodnotami.

Opatrné deleguje pravomoc. Volng deleguje pravomoc, véii lidem.

Analyticky,

metodicky. Intuitivni.

Podporuje autonomii v

Zajistuje kontrolu nad népad, dava prednost Fizeni podnikani.

lidi a postupti
Podnécuje napady, vymyslije, ddva napadim

Reaguje na napady. tvar.

Méni zptisob lidského mysleni v tom, co je

Zajistuje kontinutiu soudasnych nebo uz znémych mozné

metod. zéddouci, nezbytné.

Védomi vlastniho
ja
Pracuje v organizace, ale

Uplné se ztotoZni s organizaci. nepatii ji.

Konzervuje a reguluje udalosti a vé&ci. Meéni zastupce, podnécuje lidi. Probouzi a
mobilizuje nadé&je (yhlidky), bez kterych
by se
novy zplsob my$leni a moznosti
neuskutecnily.

Zdroj: Ticha, L. (1999)




Priloha ¢. 14 — 5. dotaznik

U nasledujicich 10 otidzek vyberte vzdy odpovéd, kterd nejlépe vystihuje

podminky vasi organizace:

1. Sexistické a rasistické poznamky jsou béZné a manaZefi je toleruji
Neni problém
Césteny problém
Velky problém
2. Pochvala je mnohem vzacnéjsi neZ kritika
Neni problém
Césteény problém
Velky problém
3. K vlastni ¢innosti mame malo informaci
Neni problém
Céstetny problém
Velky problém
4. Spolupracovnici vytvareji konkurenéni tlak vyvolavajici praci piescas
Neni problém
Castedny problém
Velky problém
5. O dobro a zdravi pracovniki se pfili§ nedba
Neni problém
Césteény problém
Velky problém
6. Pfiznat chybu nebo uspéch omezuje kariérové vyhlidky
Neni problém
Césteény problém
Velky problém
7. VSechna manazerska rozhodnuti jsou zdivodriovana finanénimi ukazateli
Neni problém
Céstedny problém
Velky problém
8. Mezi jednotlivymi stupni v fidici hierarchii jsou délany velké rozdily véetné rliznych vyhod a

pozitkl




Neni problém
éésteény problém
Velky problém
9. Na manaZerskych postech neni velka riznorodost — jsou vétsinou muzi, bili Cesi
Neni problém
Casteény problém
Velky problém
10. Je velmi obtiZné pfimé&t nékoho, aby vam naslouchal.
Neni problém
Céstedny problém

Velky problém

Zdroj: Ticha, I. (1999)
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Filoha &. 15 - certifikat —



http://www.narexby.cz

P¥iloha &. 16 — certifikat ITI TUV
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ZERTIFIKAT & CERTIFICATE &

CERTIFICATE

T TOV

ITITOV - CERTIFICATION BODY
for certification Systems of Quality Assurance
accredited by CIA
Cenrtification body Nr.3053, Cerfificate of accreditation Nr.256/2002

Approves that organization

NAREX Bystfice s.r.o.

Dr.E.Benese 349
CZ - 257 51 Bystfice u BenesSova
Ident.-No.:489 507 26

For following spheres of activities:

Hand Tools produktion

Introduced and uses System of Quality Assurance
. corresponding to
CSN EN ISO 9001:2001

Audit report No: 0038/20/02/QM/AZ/C

Certificate validity: 13.12.2005
Certificate No: 0445 - 1

rid
ITI TOV - certification body
Czech Member of Group S 3053
TUV Siiddeutschland
Further explanation regdding of the object of this certificace and fhe application

aof the requirements of slan¥ard CSN EN 1SO 8001:2001 is possible to abtain st sbove
mentiongd orgamnzanion

Zdroj: vnitropodnikovy material — katalog vyrobki pro rok 2006 - 2008




Priloha & 17 — foto z vystavy

Zdroj: www.narexby.cz
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