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ABSTRAKT

Cilem této bakak&ské prace je nalézt moznosti zvySeni produktiviglprané montazni

linky ve firm¢ Forschner spol s r.o.

Prvni ¢ast prace, teoreticka, j&novana hlavnim teoriim motivace, souvislosti matea
spokojenosti a vykonnosti, moznostem ohodnoceni¢grand a technikam zjiovani
dat. V druhé, praktick&asti prace je fedstavena spataost, vyrobni linka, ktera je objek-
tem analyzy, produkt vyr&hy na lince, zji&tni stavu produktivity linky a analyza motiva-
ce pracovnii linky k vy$Sim vykorim. Vysledkem je navrh opa&ni ke zvySeni produkti-
vity a jeho o¥teni.

Kli¢ova slova:

Produktivita, motivace, hodnoceni, vykonové normy

ABSTRACT

The objective of this bachelor thesis is to findys/éo increase productivity selected as-
sembly line at Forschner spol s r.o.

The first part is theoretical, is devoted to thamtheories of motivation, context of moti-

vation, satisfaction and performance, staff rematien possibilities and techniques of
survey data. The second, practical part, introdheecompany production line, which is

the object of analysis, product, determining tlzust line productivity and analysis of staff
motivation to higher performance. The result ig@psal of actions to increase productiv-
ity and its verification.

Keywords:

Productivity, motivation, remuneration, performamstendards
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UvoD

To, Ze lidé nepracuji vzdy jen pro odnu, je fakt, o kterém neni pochyb. Pro vedou-
ciho pracovnika je proto nutné znat moznosti, jakivovat své potizené. Zait musi
ovSem u sebe. Musgdét, co motivuje jeho samotného, musi se sanitumotivovat,
teprve pak mize inspirovat a motivovat ostatni. Musi ovladatitenotivace, i undt

motivovat. Pak teprve fize vést.

Ve vSech organizacich je zajem zjistit, co vSeq#gia udlat pro to, aby byla vy-
konnost pracovnik dlouhodol na vysoké arovni. Je snaha nalézt vhodnisapy
motivovani, tak aby vykony pracovriilodpovidaly éekdvanim managementu. Cilem
je ziskat pidanou hodnotu vyti@nou lidmi, tj. Ze hodnota jejich vystiupresahne

naklady s nimi spojene.

Lidé maji ovSem odlisné patby, cile, a je tak mylné se domnivat, Ze jedeisap

motivace bude vyhovovat vSem.

Stejre tak jako o motivaci, i o produktitslychame velic&éasto. Pro motivaci, i pro
produktivitu plati, Ze se o ni vice havjonez se planuje, sleduje, vyhodnocuje, analy-
zuje. Jak zndmo, be&chto kroki jde jen o plané slova a ¥ipact tidicich pracovnik

i 0 fizeni intuitivni, které je ve&Sing pripad jist¢ mére efektivni neZizeni na za-

kladé potrebnych informaci.

Ukolem, ktery jsem dostal od firmy Forschner, bylokusit se o zvy$eni produktivity
jedné z linek. Dvodem bylo avizované zvySeni adb produkii vyrakénych na této
lince zdkaznikem. NeSlo o Zadné dramatické zvy&mriem kapacita linky byla jiz
v té dol& na hranici moznostifpdvousnénném provozu. Firma nefta v umyslu in-
vestovat do linky, a zaroliese chtla vyhnout roz&eni vyroby nait smény. Zname-
nalo to, Ze ani pet pracovnil linky se v ramci jedné siny nengl zvysit. Zadné
dalSi omezeni nebyly ze strany firmy dany. Zvysti®ru bylo zakaznikem avizova-

no s dostatsym predstinem.

Aby nedochéazelo ke igttu zajnii a projekt byl vyhrad# ciloveé orientovan, byly mé
dany pravomoci kompleiidit tuto linku. Jedinym pozadavkem bylo, Ze negayti
ohrozeny pravidelné dodavky k zakaznikovi.
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1 MOTIVACE

Motivovani lidi je orientovani lidi stmem, kterym patbujeme, za delem dosazeni
Zzadaného vysledku. Motivovani lidé maji jastefinované cile a podnikaji kroky, od
kterych @ekavaji, Ze k&mto cilim povedou. ¥tSina z nas vSak p@buje vicesi mé-
né byt motivovan zvijSku. Organizace proto musi nabizet pedi vhodné

k dosazeni vysoké miry motivace.

1.1 Stimulace vs. motivace

Teorie rozliSuje mezi pojmy stimulace a motivacemsnaZerské praxi se pouziva
spiSe pojmu motivace i pro stimulaci. Nejde o Zadmévaznou chybu. Snaha plnit
n¢jaky ukol, mize mit obvykle d¥ priciny: bud’ je jeji splni spojeno s napodnt-
nou, tj. hodnotou ffichazejici zve#i, nebo proto, Ze je jeji spni v souladu

s vnitnim preswdéenimcloveéka, ktery ma dlohu vykonavat.

Ukol je tedy plrn z divodu vrgjSich podsiti — stimuli, nebo z dvodu vnitniho ge-
swdceni, pop. kombinace obojiho. Pokud se tedjednéco, co bylo nastartovano
vngjSimi podréty, mluvime o stimulaci. Pokud k tomu naleznemeyazivame vnitni

motivy, mluvime o motivaci.

Princip stimulace riwe byt jednoduchy — pokudagobi podgty, platime, krmime,
napajime, lze f@dpokladat, zeinnost bude probihat. Pokud ovSen¥jgn stimuly

prestaneme dodavatnnost téndt jisté ustane.

Motivace uz tak jednoducha byt nemusi. Velkou vyhoge, Ze Zadouginnost nize
probihat i bez neustalych &gich pod®tu prost proto, Ze jecloveék preswdéen o
dulezitosti ukolu, nebo proto, Ze ho pim ukolu bavi. Velkou nevyhodou je, Ze kazdy
¢lovek je jiny, a je teba nalézt vhodny #igob motivace addét hodré i 0 samotném

procesu motivace.

Lze tedyftici, Ze tam, kde neniiteZita samostatnost a jde realizovat neustalour&ent
lu, stimulace jako jednodusSi alternativa je naténiBento zfisob je bohuZzel velice

¢asto v praxi spojen aZz s vynucovanim, vydiranimmimdaci, podvody.
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1

Motivace neni jedinou
cestou

ovliviiovani lidi.

9
Aktualni motivy jsou
souhrou viivu osobnosti,
prostiedi a situace,

2
Neprizpusobujte
lidi Gkallm,
ale ukoly lidem.

8
Pfi motivaci myslete
na druhého, ne na sehe.

3
Lidé museji byt
spokojeni
alespof s n&g&im.

MOTIVACNI PRAVIDLA

7
Pod ,nechci’ se muZe
skryvat .neumim®

nebo ,nemahu®.

4
Jini lidé mohou byt citlivi
na jiné podnéty neZ vy.

6
Mnohdy stacgl praci
dobfe definovat
a vysvétlit,

]
Cbava z nepfijemného
muzZe motivevat
stejné jake
touha po pfijemnéam.

Obrazek 1, Zakladni zasady motivace (Plaminek, 20.126)

1.1.1 Pravidlo snadrgjSich alternativ

Pokud lidem chybi motivace k praci, mnohdy neniotisghi zabyvat se psychologii.
Priciny demotivace byvaji jednoduché, stefak k jejich odstragni nebyva zapaebi

piiliSné odbornosti.

Pokud nejsou slaay zajmy pracovnika a firmy nemusi to byt vzdy ruselhani ma-
nazera v oblasti motivace zastnand@. Az pxiliS ¢asto se stava, Ze lidé rali to, co
se od nich &ekava proto, Ze jim to nikdi@dre nevyswtlil. V téchto gipadech, pokud
je tato gicina ovsem zji&na, je jist lepSi a levyySi alternativa dat lidem informace

k zadanému ukolu, tj. co se od niatekava (zjsob provedeni), smysl takoggnos-
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ti, a jaky by nél byt vysledek. Nesmi se zapominat ani fienprenou zgtnou vazbu —

ovéieni spravného pbehu.

Obdobre pomerné ¢astd demotivace nastava, pokud systérin fainy lidi neoslovi,
nema jim co nabidnout, nebo dokonce nejsou sigflyfseznameni. | v tomtorpact
je zbyte&né zkouset &ak ,vylepsit* motivaci. Jeieba se zagfit na @icinu, a systém
cila firmy now definovat tak, aby tak byly obsazeny jasné, i {azi, potencialg
motivujici podrity. (Plaminek, 2010, s. 127)

1.2 Teorie motivace
Pojmy vyskytujici se v teoriich motivace:

* hodnota - to, co odpovida ptebs ¢loveka

* potieba- prozivany nedostatek¢eho, co ma préloveka hodnotu

» stimul - vngjSi podrét, pobidka, kteraiichazi z okoli

e motiv - vnittni pohnutka, fi¢cina chovani, ktera tuoje snér a intenzitu chova-
ni ¢loveka

» cil - cile si¢lovek stanovuje, aby dosahl uspokojeni svycligimt

pireswdceni - néco,cemu o sob a o s¥té kolem naslovek veri
Jedna z mnoha definic motivaidka:

Motivace je vnitni nebo vgjSi faktor nebo soubor faktibivedouci k energetizaci or-
ganismu. Motivace usémuje naSe chovani a jednani pro dosazetitélno cile. Vy-
jadiuje souhrn vSech skuteosti — radost, zvidavost, pozitivni pocity, radéstteka-

vani, které podporuji nebo tlumi jedince, agamkonal nebo nekonal.

Uznani se dostalo nasledujicim teoriim souvisdjicianotivaci: Masloway hierar-
chické teorii patb, Herzbergoy dvoufaktorové teorii, Vroomavteorii atekavani,
McClellando¥ teorii ziskanych paéeb, Adamso¥ teorii rovnovahy a Skinneréueo-

rie pozitivniho posileni.
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1.2.1 Maslowova hierarchicka teorie po¥eb

Teorie poteb tvrdi, Ze se lidé snazi dosdhnout svého maxoilayd se jim ovSem do
cesty nepostaviipkazky, jako jsou hlad, zZizefinancni problémy a wbec vSechno,

co lidem brani v jejich pIném rozvaoiji.

Jednim z nejvyznangjsich osobnosti v této oblasti byl americky psyolgofbraham
Maslow (*1908 - 11970), kteryipdstavil v roce 1943 svoji slavnou hierarchiiipbt

Jeho teorie tvrdi, Ze lidé jsou motivovanéitymi potiebami, a Ze tyto pteby tvai

hierarchickou strukturu, ktera je tema d¥¢ma hlavnimi skupinami:

» potiebamiodstranéni n¢jakého nedostatku (tzv. D-geby, jako Defi-

ciency Needs)
* potrebamidosaZzeninééeho (tzv B-pateby, od Being Values)

Nejsou-li uspokojenyD-potreby, je poctovana Uzkost a snaha odstranit nedostatek,

snaha zaplnit chyjici potrebu. Je-li pdeba uspokojena, neni pocit Zadny.

U potieb B-skupiny nejen, ze existuje dobry pocit z nagihtchto poteb, ale napl-

nénim této pateby jsme dokonce motivovani o to vice.

U D-poteb existujictyii hierarchické urové& nejprveclovék uspokojuje své zakladni
lidské poteby, kdyz je ma uspokojeny, teprve pak se snaéiphovani neuspokoje-
nych poteb vySSich. Pokud se objevi nedostatek v niZSistvaeh, cloveék se nestara

o vrstvy vysSi a vrati se &k uspokojovani poeb zakladnich.

Pavodni teorii Abraham Maslow od svéheepstaveni v roce 1943 postéptophio-
val a rozSioval: ptilroviiovy model, ve kterém byla v B-gebach pouze sebereali-
zace, se zmmil na sodasny osmiurokovy. Maslowiika, Ze lidé, ktd dosahli sebere-
alizace a sebenagni nekdy zazivaji stav, ve kterém si jsosdomi nejen svého pl-
ného potencialu, ale takédeho, co je samotné&gsahuje - plného potencialu lidstva
jako celku. Tento stav, stav sebetranscendénsgirituality, Maslow umistil na samy

vrchol své pyramidy.
Maslowovou praci byla inspirovarfada dalSich autay ktefi pyramiduclenili do ji-
nych kategorii (nap James: materialni, socialni, spirituéalni, Mathetygiologicka

arovei, Urovei prisluSnosti a Urovesebenapkni, Alderfer: existencionalni, vztahova
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a nistova, atd., jini jej modifikovali (nd&p Allport) na systémovy model, ve kterém
nejsou tak strikt&1vymezeny hierarchie. (Hajek, 2006)

1.2.2 Hezbergova dvoufaktorova teorie

Teorii, kterd vhod& dopkuje Maslowovu hierarchickou teorii feb, je dvoufaktoro-
va teorie Fredericka Herzberga (*1923 - 12000).

Frederick Herzberg si vSiml, Ze na pracovisti e)istiva faktory: absence prvnich
zpiusobuje nespokojenost, ale jejicitpmnost nevede ke spokojenosti, zatimco ab-
sence druhych ne#ipobuje nespokojenost, ale jejictitpmnost vede ke spokojenosti.

Prvni skupinu nazval faktory hygienickymi, druh@ktory motiv&nimi.

Mezi hygienicképati nagiklad: firemni benefity, pracovni podminky, plagtahy s

podiizenymi a natizenymi.

Mezi motiva‘ni pati Usgch, uspokojeni z prace, uznani, odgnost, pokrok a osob-

ni rozvoj.

Herzberg porovnal tyto dvskupiny zéasového hlediska s timto zaem: uspokojeni
hygienicky faktot piinese pouze kratkodoby efekt, uspokojovani meétieh faktofi

piinasi relativi dlouhodobou spokojenost.

Priklad aplikace dvoufaktorové teorie: uznani za oldveu praci (motiveni faktor) a
vyplata (hygienicky faktor). Pokud pracovnika ndadime, bude mimteceno nespo-
kojen. Pokud jej zaplatime, bude spokojen, alerty bomine. Nebude ani spokojen,
ani nespokojen. Na druhou stranu, jestlize ho paéiéime za dote odvedenou praci,
bude mit dobry pocit relati¢éndlouho a tento pocit se odrazi na jeho pracovnjkov
nu. Pokud ho nepochvalime, alesgej tim, jako v pipadt nezaplaceni vyplaty, ne-

rozzlobime.

Z teorie Herzberga vyplyva, Zze manadey se ngli snazit plrenim hygienickych fak-
tori podizené nerozzlobit, avSak nebrat inh hygienickych faktar jako réco, co
pozene lidi vped. (Hajek, 2006)

1.2.3 Vroomova teorie atekavani

Victor Vroom (*1932):

Neustale v nas probiha proces predikce budoucrilesiilize jsmeieswdceni o dosa-

Zitelnosti a atraktivnosti cile a &pobu cesty k vysledku, pak jsme motivovani cile
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dosahnout. # rozhodovani se o naSem chovantagmostiujeme to, co ma nejtsi

motivatni silu. Motivani sila je amirnd ¥fem nasim peswdcenim:
» Valence preswdéeni o gitazlivosti cile

* Instrumentality- preswdceni o tom, Ze kdyZz se budeme chovat defino-

vanym zgmsobem, cile dosdhneme

» Expectancy preswdéeni o tom, Ze se tak chovat budemetum
Z praktického hlediska je zkratka nutné pracougtrsto preswdcenimi:

» cil existuje a je Zadouci

» cile je mozné dosahnout

» danyclovek maze cile dosahnout

» zpasob dosazeni cile je vhodny a eticky

e danyclovek cile zaslouzi
Samozejmeé nejen slibovani afpswdcovani, ale hlavé vedeni pikladem - ze strany
lidra vede k cili. (Hajek, 2006)
1.2.4 McClellandova teorie ziskanych pokeb

David C. McClelland (*1917 - 11998) byl americkyrahavioralnim a socialnim psy-
chologem. Jeho teorie ziskanychipbtje znama téz pod jmény teortegdoteb, teo-
rie nakenych (osvojenych) pigb.

McClelland tvrdi, Ze lidé maji ptegbu re¢eho dosdhnout,ékam patit a potebu moci.
LiSi se pouze tim, jaky maji viiti Zek¥icek priorit €chto poteb.

Achiever chce hlava néceho dosahnout, ma tendenci excelovat awjegasté potvr-
zovani toho, jak je dobry. Vyhyba se riziku, zer&t® neni patrny zisk, nebo kde je

pravdpodobnost neusphu [ilis vysoka.

Affilation seeker chce hlava nékam patit, ma tendenci vyhledavat zejména harmo-

nické vztahy s ostatnimi lidmi. Vyhledavaji spiseltslas, nez uznani.

Power seekema silnou pdebu moci méa tendenci k sile a moci, a td’ avili ovla-

dani lidi, nebo kili dosazeni cile. Nevyhledava ani uznéni, ani &sen
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M v

Z hlediska praktického uziti je dobré, aby manazefl, jaké maji pracovnici dle
uvedené klasifikace sklony, difplédl k nim @ jednéni s nimi. Teorie ziskanych po-
tieb se vyuzije fedevSim v mezilidském jednani a v nastavovani ra@tich faktofi

konkrétnich lidi. Kazdy¢lovek by msl znat svoje priority a sklony. (Hajek, 2006)

1.2.5 Adamsova teorie rovnovahy

John Stacey Adams publikoval tuto teorii pracovmtiwace v roce 1963. Pracovnici
si dle r&j podle srovnatelnych trznichdiitek porovnavaji, co do prace vkladaji s tim,
CO z ni ziskavaji. Vkladaji gy ¢as, usili, loajalitu, toleranci, flexibilitu, angazanost,
spolehlivost, dusi i srdce a ziskavaji fisanodneny, benefity, jistotu, uznani océn
ni, odpo¥dnost, pocit rozvoj aistu, zabavu atd.

VRV

Pokud maji pocit, Ze jejich vstupy nejsou ipaié vyvazeny s vystupy (vstupy jsou
VEtSi nez vystupy), stavaji se demotivovanymi a hled@aénu, nebo zlepSeni, nebo

snizuji své vklady do préace.

Pokud maji pocit, Ze vyvazeny jsou, jsou motivovpokraiovat na stejné udrovni

vstupi.

Bude-li mit pracovnik pocit, Zeje precerén, mize zvysit své pracovni Usili, avSak
také miZze vnitné prehodnotit hodnotu svych vstusmerem nahoru bez séasného

zvysSeni vijSiho projevu - realnych vstiplo prace.

Podle Adamsovy teorie pracovnici vstupy a vystuptag, tzn., jednu ménuspokoji-
vou ¢ast (napiklad pocit odpowdnosti) Ize nahraditidanim druhé (najiklad jisto-

ty).

Vnimani vstup a vystug je ovSem individualnia to podle toho, jaké maji pracovnici
hodnoty. Mohou je také nespré&mnimat z dvodi, Ze nemaji spravné informace.
Napriklad, bude-li pracovnikieswdéen, Ze firemni automobil je narokovécy bude

jeho vnimani jiné nez od toho pracovnika, kteryebpg@swdéen, Ze to je forma oce-

néni jeho pracovniho vykonu. (Hajek, 2006)

1.2.6 Skinnerova teorie pozitivniho posileni

Burrhus F. Skinner (*1904 - 11990) byl americkynyg®logem, zakladatelem tzv.

radikalniho behaviorismu a Skoly experimentalnilanachovani.
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Behaviorismus se zabyva pozorovatelnymi a objektimdiitelnymi skuté&nostmi v
oblasti chovani. Porozuthchovani, znamena odhalit vztah me#kinou a nasled-

kem, gicemz nasledkem je chovani.

Behavioristé tvrdi, Ze az n&kolik malo instinktivnich reakci je vesSkeré chového-
vanim nadenym, gicemz k tomuto nateni dochazi b interakci Ziv@&icha s jeho
okolim. Toto okoli zpsobuje, Ze se pravdodobnost uitého chovni zvySuje, nebo
shiZuje.

Zvysovani prawgpodobnostchovani se ge jeho posilovanim:

* pozitivni posilovani, pii kterém po witém chovani vede k odiné

* negativni posilovanj pii kterém utité chovani vede k odstrami ne-

¢eho existujiciho a nezadouciho
Snizovani prawpodobnostchovani se ge jeho oslabovanim:

* za chovanim nenasleduje jeho posilenifisietkuc¢ehoz natiena aso-

ciace vyhasing,

* za chovanim nésleduje trest, ustedku ¢cehoz seclovék takovému

chovéni vyhyba.

Negativni posilovani ovSem neni trest, ne&@owat. Brani pradk proti bolesti hlavy,
nebo hledani ukrytu za kruté zimy, jsotikbady negativniho posilovani: poditem
chovani dochazi k odstram néceho existujicino a nezadouciho. A protoZze se takové
chovani os¥dcilo (tlumeni bolesti hlavy, nebo pocit hladu) jeaptépodobrjsi, Ze
situaci danylovek vyresi stejnym chovanim. (Hajek, 2006)
1.3 Shrnuti teorii motivace
Kazda z vySe uvedenych teorii se na moti¢hmiéka diva z trochu jiného ahlu.

Maslow — v jakém piadi budeilovék pravdEpodobr svoje poteby naphovat

Herzberg — jaka bude praymbdobré doba trvani pocitu napini poteb

Vroom — jak jeclovék preswdcéen o sob a svych cilech

McClelland — girozené sklony k jednani
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Adams — jaktlovék vnima porgr mezi vloZzenym usilim a dosazenym vysled-

kem

Skinner — posileni Zzadouciho chovani
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2 SOUVISLOST MOTIVACE, A SPOKOJENOSTI S PRACI A
VYKONEM

Aby byli lidé se svou praci spokojeni, musi miinpieny plat, spravedlivy systém
odmenovani, realné moznost k povyseni, participativoheeduplné&izeni, dostatany
stupd socialni interakceippraci, zajimavé a rozmanité ukoly a vysoky stupato-
nomie, tj. kontroly nad tempem a metodami praceraMipokojenosti jediric vSak
zavisi do zn&né miry na jejich vlastnich pebach a gekavanich a na prdsdi, ve

kterém pracuji. (Armstrong, 2007, s. 228)

2.1 Spokojenost s praci

U spokojenosti s praci jde o postoje a pocity,&terji pracovnici &i praci. Pozitiv-
ni a @iznivé postoje zna spokojenost s praci. Negativni a fiepivé postoje ukazuji

na nespokojenost s praci.

Ekvivalentem spokojenosti s praci byva nazyvanaatkar Morélkou skupinovou je
mira, jak selenové skupiny citi bytiftahovani skupinou a céjf zustat jejimicleny.

Moralka individualni se tyka poditpracovnika ve vztahu k jeho praci.

2.2 Motivace a penize

s v

Herzberg a kol. (1957) zpochybnili penize, jakotrijgrvalé spokojenosti. Toto byva
pravdou u lidi s fixnim platem. Ti nemajiimo prosgch z rkjakého motivaniho sys-
tému, naopak zvySenim platu zpravidla vnimaji jakaani, oce#ni jejich prace za-
méstnavatelem. Motivace péxi nefunguje vSak u vSech lidi st&jnZrovna tak je
mylné si myslet, Ze zavedeni systému éslovani orientovaného na vykon #mi
ihned pracovniky na vysoce motivované jedince. Rejgou bezpochyby obrovskou
silou, protoze jsou pragtddkem kdosazeni mnoha tcila jsou spojeny
s uspokojovanim mnoha @eb. Pravidelny fijem dav&tlovéku pocit bezp&. Penize
mohouclovéka odliSovat od spolupracoviiiksoused. Penize jsouievazujicim fak-
torem (i vybéru zangstnavatele a nasleéimej\tSim poutem pracovnika se z&st
navatelem. Za vhodnych okolnosti pouzity gari stimul je pozitivni motivaci, proto-

Ze lidé penize jednoduSe patiuji a jsou hmatatelnym nastrojem uznani.
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2.3 Motiva¢éni strategie

Faktory, které ovlixtuji motivatni strategie aispivek personalniho Gtvaru a perso-

nalni prace k dosazeni vyssi urdwnotivace, jsou shrnuty v tabulce.

Tabulka 1, motiveni strategie (Armstrong, 2007, s.232)

Faktory ovliviiujici  motivaéni

strategie

Prispévek personalniho Utvaru / personalni prace

mSlozitost procesu motivace zi
mena, Ze zjednodusujicitigtupy
zaloZzené na teorii instrumenta
nebudou pravtpodobné UsfEné.

m Vyhnout se nebezpe vytvareni nebo podporova
strateqii, které nabizeji autoritativnieppisy pro mot
vaci zaloZené na zjednoduSenémemidohoto proces
nebo nebez@é chybného neuznavani individualn
rozdila.

m Lidé jsou s ¥tSi pravépodobnos
ti motivovani, pracuji-li v proge-
di, v tmZ jsou oc#ovani za tg
CO jsou a co &aji. To znamen
vénovat paornost oné zaklad
potreb uznani.

m Povzbuzovat vytvi@ni proces fizeni pracovniho vy
konu, které nabizejifflezitosti dohodnout si vzajem
otekavani a poskgvat pozitivni odezvu na pini
Ukoti.

m Vytvéiet systémy odgmnovani, které nabizejiiflezi-
tosti k uznani pléni dkoli pomoci petznich i nepe
néznich odmdn. Je vSakieba mit na pa#ti, ze sys
témy pewznich odnén nemuseji byt nutnvhodnéci
piimérené aze (i jejich vytv&eni a pouzivani jerdbs
vzit v Gvahu poteni vyplyvajici z expektmi teorie
teorie cile a teorie spravedinosti.

22

m M¢la by byt uznavana piaba
prace, ktera lidem poskytuje p
sttedky k dosazeni jejich @il ro-
zumny stup# autonomiea prosto
pro vyuzivani jejich dovednosti
schopnosti.

m Doporuovat takové procesy vyti@ni pracovnic
Ukoli a pracovnich mist, které berou v Gvahu fak
ovliviwujici motivaci k praci tim, Ze nabizeji obohg
vani prace v poda@brozmanité prace, odp&dnosti z4
rozhodwani, a pokud mozno co né&jgi miry kontroly
poskytnuté pracovnikoviipvykonavani prace.

Co-

mPofeba pilezitosti k Khstu pro
strednidvim rozvoje schopnosti
kariéry.

m Nabizet z#zeni a pilezitosti k &eni pomoci taka
vych néstraj, jako je planovani personalniho rozvo
programy vzdlavani.

m Vytvéiet a rozvijet procesy planovani kariéry.

m Kultura organizace v podébe-
jich hodnot a norem ovliuje &i-
nek jakychkoliv pokus pifimo ne
bo negimo motivovat lidi.

mDoporwovat vytv&eni a rozvijeni takove kultury, ki
ra podporuje procesy ogevani a odrénovani pracov
nika.

e-
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m Motivaci zvySuje takové vedem Navrhnout takovy systém schopnosti, ktery se aui
lidi, které udava sem, povzbuzuji je na kvalitu vedeni a na chovani, jaké gekdva o
a stimuluje k dosahovani @ik poi manaZzei a vedoucich tyrin

skytuje podporu pracovnikn

jejich asili splnit cile a #bec zlep| zajistit rozpoznavani schopnosti védidit lidi.

Sovat pracovni vykon.

vim Pomocitizeni pracovniho vykonu a assessnt cente

m Radit lidem a vz#avat je za telem formovani jejic
vadcovskych kvalit.
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3 HODNOCENI ZAM ESTNANCU A JEJICH VYKONU

Hodnoceni zagstnan@ musi byt sodasti prace kazdého nézeného. Musi probihat
pravidelrg, dlouhodoB a co mozna nejobjekti¢ji. Je podkladem pro vedouciho k
rozhodovani o dalSimipobeni zarstnance v podniku. Z pohledu z&stnance je

Mrivriw s

odchod do penze.

Zakladem pro hodnoceni je popis pracovniho migtaciBkace pracovnich Ukila
metoda hodnoceni pini pracovnich Ukdl, kritéria, p@et stuga kritéria acasovy
usek hodnoceni.

Zvolena metoda hodnoceni je zavisla na dréihnosti. Dale jeieba uvazovat moz-
nost kvantifikace kritériiCim jednodusséinnosti, tim lepsi moznost vyuziti kvantifi-

kace a naopak.

Uplatiovat se z&na kombinace metod hodnoceni se sebehodnocendovpika. Pro
sebehodnoceni jeikkzitd divéra zangstnance, Ze vysledky sebehodnoceni poslouzi
k rozvoji zangstnance, kfevodu na vhodf)Si pozici apod. a nebudou z hodnoceni
vyvozeny Zadné sankce. Vysledkem hodnoceni Bly mest k doporteni doplgni
kvalifikace, absolvovani kurzu, Skoleni, stazi.&ledky hodnoceni by &h byt za-

meéstnanec seznamen.

Hodnoceni zagstnand je citlivou oblastitizeni lidi. Objektivni hodnoceni napoméaha
k pocitu divéry zanestnand. Je to dlezité pro Gsgch ¢i nedsgch celé organizace,
ktery je podmitn schopnosti vSech z&sinand. (Synek, 2002, s. 220)

3.1 Hodnoceni prace

Smyslem hodnoceni prace je zjistit relativni rozdilezi pracemi, didit je nag. pod-
le vzcElani, praktickych znalosti a dovednosti, odfmnosti aj. a nakonec je #atit
do tarifnich stupi. Takova stupnicefpdstavuje zélvodrenou zakladnu pro stanoveni

mzdovych tarifu.

Popisy prace lze provést sumd@rmebo analyticky. # sumarnim popisu jsou obsah
prace a pozadavky na za&stnance charakterizovany souhtnAnalyticky popis zna-
mena, Ze jsou vzdyipdem definovany hodnocené pozadavky, jgena dlezitost

kazdého pozadavkuwi ostatnim, stanovena stupnice n#nasti za kazdy pozadavek
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a zpracovan postugevodu popis do¢iselného vyjateni. Klicova prace je pak podle
tohoto algoritmu systematicky hodnocena d@ida&ta do nap tarifniho stupi. Zpi-
sob popisu je hlediskem pro i odliSeni metod hodndoprace. Hovid se proto o su-
marni a analytické metédSumarni hodnoceni se doptuje v @gipadech, kdy prace
maji podobny obsah, firtnvyhovuje hrubé odstujovani mzdovych tarif, vysledky
hodnoceni jsoufifjfemci mzdy pokladany za srozumitelné a vydaje pr@a@ovani, za-
vedeni a pouzivani metody jsou relativrizké. Analytické hodnoceni nachazi aplika-
ci tam, kde jsou prace velmianorodé, hodnoceni méa byt kdykoliv zopakovano, dirm
potrebuje jemnou diferenciaci mzdovych téard je ochotna vynaloZit na to relatévn
vysoké vydaje. Velké organizace inklinuji k aplikaoalytickych metod, a torede-
vSim bodovaci metody. (Synek, 2002, s. 228)

3.2 Mzdové formy

Uc¢elem mzdovych forem je dotk&t mzdu v zéavislosti na pracovnim vysledku a pra-
covnim chovani. Firemni praxe zna Sirokou paletdawych forem. K obvykle pouzi-
vanym paii: ¢asova mzda, ukolova mzda, prémie, édyna pop. iast na hospoda

ském vysledku.

Casova mzda se uptatie pi odmeiiovanicinnosti, kde nejsou zpracovany vykonové
normy, je zajem zabezgie odvadcni kvalitni prace, stimulovat zvySovani kvalifikace
a dodrZovat fedpisy o bezpmosti prace. Pouziva s& pdménovani manualnichin-
nosti jak ve vyrobnich, tak v pomocnych a obslubngmcesech a vzdy u technicko-
hospodéskych funkci. Je-li mzdovy tarif vdhod., pak se mzda vypiva jako sodin
mzdového tarifu a skutaé odpracované doby v hodinach; je-li mzdovy tarésitni,

pak je gfimo unerna skutén¢ odpracovanému @tu dni v mesici.

Ukolova mzda se zavadi na pracovitich, kde jsanosteny vykonové normy,ig@-
dem uteny technologické a pracovni postupy, za&jigtpredpoklady pro plynuly [br

béh pracovniho procesu, neni ohrozena b&zpst prace a zdravi z&sinance a fun-
guje kontrola jakosti prace. Jéigna i stimulaci vyrobnich #nika. Ukolova mzda
od kusu vychazi z ukolové sazby, coz jegiem sazba za jednotku odvedeného vyko-
nu. Vylek délnika se vypoitéa jako sodin ukolové sazby a mnoZstvi skéme odve-

denych kvalitnich jednotek.
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Prémie dopluje ¢asovou nebo uUkolovou mzdu. Méa stimulovat képintch aspekt

ve vykonavané préci, které nejsou aggnjinou mzdovou formou. Je poskytovana za
vysledky prace, nd&pza vykon, kvalitu, usporu nakladsplreni terminu, které jsou
meftitelné nebo wyislitelné, jsou zawstnancem ovlivnitelné a jde o pravidelné pra-

covni ukoly.

Odmeéna je fiznavana bud za hodnoceni pracovnikékdy se oznéuje jako osobni
ohodnoceni), nebo se jedna o agerjednorazovyclei mimoradnych pracovnich ak-

tivit a vysledKki. Kritéria, na ktera se odina vaze, jsou zpravidla slavhodnotitelna.

Ucast na vysledku je podilem zasmand firmy na lepsim nez planovaném hos-
podd&ském vysledku. Smyslem je padovat spolupraci mezi vlastniky, managemen-
tem a zardstnanci a umoznit viem participaci na vysledcioblespého Gsili. Wast
muze byt vyplacena v hotovosti, formotjaké zangstnanecké vyhodyi formou za-
meéstnaneckych akcii. Klasickym symbolem vlastnickétipgace zamsstnand je
americky projekt ESOP (Employee Stock OwnershimPi&edstavuje statem podpo-
rovany a daové zvyhodrény zpisob nabyvani za#stnaneckych akcii. Firma, ktera
realizuje tento projekt, sjednéa v banacglévou mjcku. Jejim drzitelem je specialni
fond - ESOP, ktery je pravnickou osobou. Fond sfaipilicie firmy a pevadi jejich
hodnotu na &y zanméstnand, a to v rozsahu odpovidajicim splaceni dluhu finny
bance. Vykoupeny akciovy kapital je&tsinou rozdlovdn mezi zamstnance podle
jejich mzdy, pop. pattu odpracovanych let ve fikn Cilem ESOP je rozs$i okruh
vlastniki akcii mezi obyvatelstvem. (Synek, 2002, s. 228)
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4 STANDARDIZACE

Standardizace znamena ¥yb sjednocovani, stabilizadieSeni, postujp ¢innosti

VvV procesuizeni firmy.

Cilem standardizace je zajisti&tsi stabilitu, jednozrmost, gehlednost v procesu
vyroby.

Vysledkem je standard neboli norma. Ta se pak sias&rojem pro jednotny, stabilni,
zavazny pedpis vlastnosti, funkci, miry mnozstvi vyrobnighitelt, jejich vztahi,

kombinaci, a zfisohi fungovani ve vyrobnim procesu. (Tomek, 2000, §)10

Standardizace musi byt proces dynamicky, neustdlealizovany a zdokonalovany.
Slouzi k tomu, aby byl vyrobni proces t#izeny. Bez toho by nebylo mozné jakyko-

liv proces planovatidit ani vyhodnocovat.

K ptinodim standardizace mimo jiné piat
e moznost organizovani vyrobni, technické, ekonomieké&innosti firmy
» jednotnost informaci a jejich vypovidaci schopnost

e usnadgni organizace &izeni, snizeni naklada tim i zvySeni konkurence-

schopnosti firmy
» ekonomické vyuziti zdrdj ekonométejSi procesy
» prehledna evidence vyroby

(Tomek, 2000, s. 108)

4.1 Standardizaceéinnosti

Jedna se o tvorbu technologickych postuferé musi mit vzdy dwveasti. Cast mate-
ridlovou a vykonovou. Vykonovéast je popisem operaci, kdy jeba uvést dobu na
piipravu, vlastni kusovyas acas na ukoenicinnosti. DalSim Udajem je pracowst
kde ma dané operace probihat, stroj, kdo danownopefize provadt a jakou musi

mit kvalifikaci. Déle je teba uvést fipadnou pdebu nastraj, n&adi, gipravki.

4.2 Technicko-hospod&ské normy spofeby ¢asu

Aby bylo mozno v technologickych postupech ustadoby jednotlivych operaci, je

nutno je nejéive stanovit. Samotnému normovaisisu musi fedchazet odstr&ni
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zbyteEnych ¢adi, zdvojenychéinnosti, zkratit vzdalenosti mezi operacemi, podobn
operace provad na jednom migt posoudit moznost so&nych operaci, a tim zkratit

pribéznécasy a efektiva vyuzit vyrobnich zdrai.
Cas byva obvykle ragergn takto:

Tabulka 2 ¢as snény (Tomek, 2000, s. 129)

CAS SMENY
Cas normovany Cas nenormovany
Kusovy Zavirgné
Cas prace Pripravy Ztraty osobni Nezavigné
Manipulace
Na oddech Zpiasoben&ekanim
Cas prestavek | Na pirozené Ztraty technicko | Zpisobené
obecrg nUtn),/Ch pot{eby Organizaénl' Vicepracf
Ze zakona
Cas prestavek | Dany stavajici
dminene Ztraty zavin éné
podminene organizaci prace e
,Vy$3i moci
nutnych
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5 PRODUKTIVITA

Jednim z hlavnich ukazatetykonnosti podniku je produktivita prace.

Produktivitaceskych podnik je castym namtem na diskusi tykajici se konkurence-
schopnosticeskych podnik na evropském trhu. Udajrdosahuje pouze dvotetin
praméru EU.

Zvysovani produktivity prace je proto dlouhodgtrioritou ¢eskych podnik ptsobi-
cich vCeské Republice. Problém je oviem v tom, Ze mahpktedniky ji opravdu

sleduje a analyzuje.

Dle spol€nosti PWC produktivitu prace & necelaitetinaceskych spoknosti.

Sledovani odchylek

Sledovani odchylek od danychiciltmoziuje podnikKim zji&'ovat gic¢iny odchylek,
odchylky odstraovat a odchylkdmigdchazet.

5.1 Zjisténi produktivity

Pro méfeni produktivity 1ze pouzit obecny vzorec podilstapi a vstug. Ozn&ime-
li produktivitu P, vstupyX, vystupyY, pak produktivita:

P==
X

V praxi je definovan jakoifidana hodnota, tj. souhrn vykibnna jednoho za#stnan-

ce.
Vzoretek by tedy vypadal nasledayun

P_PR—W+R+0+U+PM
N PZ

kdeP je produktivita pracePR prijmy, V vydaje,R rezie,O odpisy,U uroky, PN per-
sonalni nékladyRZ pramérny patet zangstnanda.

Produktivita prace je ukazatel, ktery Izéiihu jednoho zastnance a zaroviesledo-

vat na podnikové arovni.

Vyhodou oproti jinym ukazatém vykonu podniku je, Ze Ize vysledovat &m pro-

duktivity prace, u jednotlivych pracovniknagi¢ organizaci, v jednotlivych odte-
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nich.

Nevyhodou je Ze tento vzorec nelze pouzit pro udg&lategorii zarsstnana.

5.2 Omezeni zji¥ovani produktivity

Osobni produktivitu prace nelze debsledovat u vSech kategorii zgstmand, ale
témef vzdy je to mozné pro sledovani produktivity celgoalniku.

Jakmile podnik zé&ne produktivitu sledovat, ma poté k dispozici jejivoj a nize
z&it hledat piciny nizké produktivity, nebo v lepSintipadt si miZze naplanovat ja-
kym zpisobem ji udrZet na dobré drovni.

Pricin nizké produktivity prace fize byt vice, tzn. nelze ani vyjmenovat které, aael

najit obecny recept na zlepseni.

5.3 Cile vedoucich se éni

Podniky se v satasnosti zarruji zejmeéna na:

* rozvoj tidicich pracovnik, protoZe pré¥ kvalitni vedouci pozitivé

ovliviiuji nebo naopak omezuji vykonost pracovnifracovnich tym

* motivaci a spokojenost zasstnané, protoZze motivovani pracovnici

N 1

vétSinou podavaji vyssi vykony

« firemni kulturu orientovanou na vykon, protoZe taezuje ,Zivotnost*

lidi se Spatnou pracovni moralkou v podniku

Ze srovnani vyrobnich a nevyrobnich podnikchazi Iépe nevyrobni. U vyrobnich

spole&nosti pati proto v sodasnosti zvySovani produktivity mezi hlavni priority
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6 METODY KOMUNIKACE S PRACOVNIKY-ZISKANI
PRIMARNICH DAT

6.1 Prostiredky pouzivané v komunikaci s respondenty (pracovky)

Po dlouhou dobu péAtmezi nefastji pouzivané prosedky k ziskani primarnich dat
osobni nebo pisemné interview a tal’bprostednictvim telefonu, nebo respondenti

vyplniuji dotazniky sami.
Interaktivni elektronicka média

O interakci jde, pokud jsou do konverzace zahrmutimalre dva lidé. Mezi elektro-

nicka interaktivni média p#t Internet, CD, DVD, a dalSi formy digitalnich tewlo-
gii.
Neinteraktivni media

Tradiéni dotaznik, ktery vyplni respondent. Neuma dialog mezi tazatelem a re-

spondentem, nelze uskaid okamzitou zptnou vazbu — je neinteraktivnim médiem.

6.2 Techniky dotazovani uzivané v komunikaci s responahy
* 0sobni dotazovani, tj. rozhovor
» telefonické dotazovani
* pisemné dotazovani

Vybér techniky dotazovani zavisi na povazetgi&nych informaci, jejich ptgbném
rozsahu, charakteru respondemtacasovych a finatnich moznostech.
V neposledniadé zavisi na kvalifikaci pracovnik kteti Seteni provadji, popr. i na

dalSich okolnostech.

6.3 Pozorovani

Pozorovani je obeénpouzivanou metodou 8zanymi naroky na specifikaci a odbor-
nost dle sledovaného cile.

BéZzrneé se tato metoda vyskytuje v kazdodennim Zy&wzdého z nas. Provadime ji

powtSinou automaticky a j@gzena spiSe \#gsimi podrety.

Formy pozorovani:
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* introspekce
e extrospekce

Introspekceneboli sebepozorovani je pozorovani vilastnich lusikgch nebo fyziolo-

gickych proces a stav.
Extrospekcge pozorovani jinych objekt lidi, jejich chovani, praceipobeni na jiné
lidi.
Dle délky pozorovani setl na:
» kratkodobé
» dlouhodobé

Kratkodobépozorovani mize byt jednorazové, nebo r@tehé do gkolika useku na-

sledujicich kratce po séb
Dlouhodobépozorovani trva od roku aZkolik let, nebo taky cely Zivotni cyklus.

Pozorovani mohou byt lidéfipgiejich aktiviteé, nebo jsou jini lidé na jejich chovani ta-
zani. Red vlastnim pozorovanim je dobré si ujasnit a mapltat co bude pozorovano,
jakym zpisobem, jak dlouho, jakasto, na co bude z&bhena pozornost. Je dobré, po-
kud jde nap. o pozorovani pracovnika u stroje, si stanovitlijdoudou pozorovany
vSechny zfisoby chovaniginnosti, atd., nebo se &d jen vzorek. Vzorek fize byt

¢asovy nebo vzorek udalosti.

Pozorovatel si musi @domit, zad pozorovani négobi rusi¢ na pozorovaneho, a
jestli samotné pozorovani né#e vyznama ovlivnit vysledek pozorovéani. DalSi ne-
vyhodou pozorovani fize byt samotny pozorovatel. Pokud totiz pozoroyanivadi
pouze jediny pozorovatel, z&y mohou byt vyraz& ovlivnény praw osobnosti pozo-
rovatele. Vzdy je lepSi, pokud je to mozné, mieviezavislych pozorovatel Stejré
tak na nasledny zaznam o pozorovani a interprefaiobkii miZe mit osobnost pozo-
rovatele zasadni vliv. V pbéhu a o péibéhu pozorovani je dobré mit pisemny, zvu-
kovy, ¢i videozaznam. Saasti pozorovani fze byt i dotaznik nebo vykonovy test

S pozorovanim.

(Mikulagtik, 2007, s. 246)
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6.4 Dotazniky

Dotazniky vyznamé& zkracuji¢asovou narénost oproti rozhovoru, jsou pouZzity stale
stejné otazky, ve stejnémipali. Umo#uji snadnou zpracovatelnost a hlawyhod-
noceni, kdy Ize pouzit metod statistického vyho@émd@ naslednou interpretaci vy-
sledki v podol& pramérnych hodnot, odchylek od nich, zavislosti, apod.

Z nevyhod dotazniku je p@ba jmenovat moznou chybu ze strany dotazovanébe, p
toZe ti maji ¥tSinou na vybr z rekolika moznosti a odp@di tak maji charakter nu-
cené volby, a je zde tzv. sociélni desirabilitatalendence byt nendpadnym, nelisit se
prilis.

Subjektivni hodnoceni tazatele (hodnotitele) j@tipact dotazniku vylodeno.

Ovlivnéna miZe byt az nasledna interpretace vystedk

Dotazniky jsou pouzivany vijmkumu trhu, u prodejg pouZzivaji je ekonomové, ob-
chodnici, psychologové. Dotazniky vytemé nap pro konkrétni pizkum trhu se

neridi Zzadnymi normami. Jejich spolehlivost Ize je&bkb prokazat. Naproti tomu stoji
dotazniky pouzivané v psychologickémiéet. Tyto maji vyraz& vyssi prokadzanou

spolehlivost.

Speciélni formou dotazniku je anketa. PouzZiva draézek, postSinou otevenych.

V Ustni podob. Pokud se jedna o formu pisemnou, odjgdozaznamenava tazatel.

(Mikulastik, 2007, s. 246)
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7 UVOD DO PRAKTICKE CASTI

V prakticke ¢asti se budu zabyvat produktivitou jednotlivych Zatnand@, snen a
pracovi§ na lince vyrabjici jeden vyrobek ve dvou st&mpracnych variantach, tj.
pouze jednim typem vyrobku. Sledovani produktiy#gm zjednoduSil na sledovani

plnéni norem.

Budu se tedy &novat jen oblasti personalnich nakiagnymi slovy tomu, kolik toho

zanestnanci vyrobi za dity ¢asovy Usek, a tomu aby se jejich vykony zvySovaly.

Nebudu se &novat ostatnim fakt@m ovliviujicim produktivitu jako je zmetkovitost,

piipravnécasy, poruchy apod.
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8 PREDSTAVEN|I SPOLECNOSTI

Spolenost Forschner, spol. s r.o. vznikla dne 19. 9.41@80 spolénost s rdenim
omezenym. Sidlo spairosti je na ulici Sokolovské 573, 686 01 Uherskadift.
Spole&nost je zapsana v obchodnim rédjat u Krajského soudu v Bém je vedena v
oddilu C,¢islo vlozky 16581.

Hlavni naplni¢innosti firmy je kompletace automobilovych elekiableli a elektro-
mechanickych komponeint Dodavky se uskut&uji hlavre do Nemecka, Francie,

Mad’arska, Spojenych stémerickych, MexikaCiny a dalich zemi.

Zamerem bylo a je vybudovat silnou prosperuijici firnktera by hrala vyznamné po-
staveni na trhu celé Evropy. S ohledem na konkesstopnost firmy danougvazr
kvalitou a cenou vlastni produkce, je dalSim dlaldilym cilem roz$eni portfolia

zakaznik v oblasti automobilového, ale i neautomobilovéhiompysliu.

Uvedenym za&rram byla podizena nejen volba typu obchodni sgalesti, ale i zp-
sob vylEru zantstnand, s cilem budouciho dosazeni kapacitnich mozniosty ftak,

aby byla pevé usazena na evropském trhu.

Ve svém dalSim vyvoji se spdleost bude zagtovat zejména na uUsporu nakiad

zefektiviovani procesu vyrobyidzeni materialovych tak
Spole&nost nema majetkov&asti v jinych pravnickych osobach.

Spole&nost je ve vlastnictvi jediného spéméka, firmy Forschner, GmbH & Co.KG,
Spaichingen, Max-Planck Str.14, SRN. VySe splacemitadu je 1 000 000,- &

Spole&nost dba na ochranu Zivotniho presii, v srpnu 2009 uggre prosla certifikaci
dle normyCSN I1SO 14001:2005. V oblasti ochrany Zivotniho pexi a nakladani s
nebezpenymi latkami postupuje dle zakonnyctedpigi a grisnych pravidel stanove-
nych normouwCSN ISO 14001:2005.

Strategie spotaosti Forschner spol. s r.0. neni stanovena. §iese stanovuji cen-
tralné z tmecké matky dle typu vyroby. Ve sp&h®sti Forschner spol. sr.0. jsou
zastoupeny 2 ,,obchodni jednotky” v ramci koncerrfsl ¥ ES, s odliSnymi strategiemi

a cili.
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8.1 Zakladni ekonomické ukazatele

8.1.1 Zadluzenost

Tabulka 3, Ukazatele zadluzenosti, majetkové anfinastruktury spolénosti

Forschner spol. s r.o (vlastni zpracovani)

2008 2009 2010 2011

Celkova zadluzenost 140% 107% 104% 128%
Mira zadluzenosti -3,50 -14.31 -23,38 -4.97
Dlouhodobé cizi zdroje/cizi zdroje 12% 22% 16% 17%

Dlouhodobé cizi zdroje/dlouhodoby kapital-75% 148% 138%| -6279

Vlastni kapital/dlouhodoby majetek -2,47 -0,32 0,1 -1,33
Dlouhodobé zdroje/dlouhodoby majetek -1,41 0,67 20,5 -0,18
Urokové kryti (p@itano z EBIT) -3,0 12,1 2,6 -13,0
Urokové kryti(pg@itano z CF) -2,8 11,7 4.6 -11,1
Doba splaceni dluhu -8,2 19,2 13,0 72,6

Celkova zadluzenost

160%
140% \
120% u/

100%

80% . .
== Ce|kovd zadluzenost

60%

40%

20%

O% T T T 1
2008 2009 2010 2011

Obrazek 2, Vyvoj zadluZzenosti spétesti Forschner spol. sr.o.

(vlastni zpracovani)
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Spole&nost se v ukazateli celkové zadluzenosti pohybovakla mimo doporteni
(60%). Mira zadluZzenosti dosahovala zapornych hodndivodu zaporného VK.

Kratkodobé zdroje jasnprevaZzovaly nad dlouhodobymi, narokyineld mohly byt

ohrozeny.
8.1.2 Likvidita
Tabulka 4, Ukazatele likvidity spaleosti Forschner spol.
s r.o (vlastni zpracovani)
2008/ 2009 2010, 2011

Bézna likvidita 0,61 0,80 0,82 0,72
Pohotova likvidita 0,51 0,68 0,69 0,65
Hotovostni likvidita 0,02 0,04 0,04 0,03
CPK/OA -63%| -25%| -22%| -39%
CPK/A -52%| -19%| -17%)| -32%
Likvidita z provoznihg
CF -0,12 0,05 0,08 0,01

Hodnoty &zné likvidity byly stabilni a pohybovaly se pod und doporéenych hod-
not (1,5-2,5). D& se tedyct, Ze dlouhodoba aktiva byla financovana krathyhoi

zdroiji.

Hodnoty pohotové likvidity byly stabilni a pohybdyase pod drovni dopotenych
hodnot (1-1,5), a aniifpadny prodej zasob by kratkodobé zavazky nepokryl.

Hodnoty hotovostni likvidity byly stabilni a pohymaly se pod Urovni dopotanych
hodnot (0,2-0,5). Podnik ma nema téraadny finadni majetek.
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8.1.3 Rentabilita

Tabulka 5, Ukazatele rentability sp&h@sti Forschner spol. s r.o

(vlastni zpracovani)

-100%
-200%

-300% \ /
-400% \ /
\ /
-600% \V/

-700%

-800%

2008 2009 2010[ 2011
Rentabilita trzeb -5,6% 12,4%  0,6%| -9,8%
Rentabilita vynos -3,8%| 13,1% 1,2% -8,5%
Rentabilita celkového kapitalu-12,5%| 58,3% 5,0%| -21,1%
Rentabilita Uplatného kapitalu 31% 66% 6%| 138%
Rentabilita vlastniho kapitalu 42%-671%| -51% 90%
200%
100%
00% -

200 2009 2010 2011

== Rentabilita celkového
kapitdlu

Rentabilita vlastniho
kapitdlu

Obrazek 3, Vyvoj rentability spataosti Forschner spol. s r.o (vlast-

ni zpracovani)
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Vysoké hodnoty rentability Uplatného kapitalu aetech 2008 a 2011 jsou dany zé&-

pornym ziskem a trvale zdpornym vlastnim kapital®&uobré vysledky v roce 2009

byly zkresleny prominutim dluhuigi mateske firme.
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8.1.4 Aktivita

Tabulka 6, Ukazatele aktivity spéleosti Forschner spol. s r.o (vlastni

zpracovani)

2008 2009 2010 2011
Obrat celkovych aktiv z trzeb 3,05 4,11 3,95 2,42
Obrat celkovych aktiv z vynds 3,27 4,46 4,06 2,47
Doba obratu zasob z trzeb(dny) 16 10 11 12
Doba obratu pohl. z trzeb (dny) 79 54 55 104
Doba obratu zavazkz trzeb(dny) 160 84 85 165
Obratovost pohledavek 4,55 6,72 6,50 3,47
Obratovost zavazk 2,25 4,31 4,21 2,18

180

160

140

120

100

80

60

111

2008 2009 2010

2011

M Doba obratu zasob z
trzeb(dny)

H Doba obratu pohl. z trzeb
(dny)

Doba obratu zavazkd z
trzeb(dny)

Obrazek 4, Vyvoj ukazatilobratovosti spolaosti Forschner spol.

s r.o (vlastni zpracovani)

Obrat celkovych aktiv (trzeb i vyndsse pohybovala nad Grovni adivi — ovlivnéno

,heevidenci materialu“.

40

Doba obratu zasob se jevi nejen vzhledem Riwvilyako naprosto Uzasna, pokud by

nebyla znama skuteost s ,neevidenci materialu®.
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Doba obratu pohledavek a zavazge nijak nevymykala pméru, ,pozitivni“ byla
vySSi doba obratu zavaxkez pohledavek. Znepokojujici bylo vyrazné zvysioty
v roce 2011.

Tabulka 7, DalSi ukazatele sp&esti Forschner spol. s r.o (vlastni zpra-

covani)

2008 2009 2010 2011
Pfidana hodnota/pget zangstnand 244 287 266 269
Trzby/patet zamstnané 451 494 475 522
Osobni naklady/ptet zangstnand 249 249 254 295
Vykonova spateba/vykony 45,6% 39,4%  42,0% 46,2%)
Osobni naklady/vykony 55,7% 52,7% 55,6% 59,3%
Odpisy/vykony 1,6% 1,6% 1,7% 2,0%
Nakladové uroky/vykony 1,4% 1,2% 0,5% 0,7%
Pridana hodnota/vykony 54,50 60,8% 58,2% 54,1%
Osobni nakladyfidana hodnota 102,2% 86,8% 95,6%| 109,8%
Odpisy/gidana hodnota 3,0 2,6% 2,9% 3,7%
Nakladové uroky/fpdana hodnota 26% 2,0% 0,9% 1,3%
VH pied zd./pidana hodnota -10,2% 22,4% 1,4%| -18,2%

Tabulka 8, Produktivita (vlastni zpracovani)

2008 2009 2010 2011
Pridana hodnota/get zangstnand 244 287 266 269
Trzby/paiet zamstnané 451 494 475 522

41
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8.2 Konkuren éni prostiredi

Porteriv model péti konkuren énich sil

ProtoZe je firma Forschner spol. s r.o. velikéstpaslikem oproti §Sir¢ jejich doda-
vateli a oproti vSem jejim zakaznitn, ma zna&né omezené vyjednavaci moznosti a
zejména u velkosériovych vyrobke pod znanym cenovym tlakem asijské konku-

rence. Musi spoléhat zejména na svoiji flexibilitu.

Konkurence

Dovoz z Asie
Technologicky vy-
spslejsi podniky

- Dodavky silnym za-
kaznikim = velky
tlak naceny

Obrazek 5, Portéw model gti konkurergnich sil (vlastni zpracovani)

8.3 Motiva¢éni systém ve firmg Forschner spol s r.o.

Hned v Gvodu bych chit zdiraznit, Ze Zadny uceleny, ofici&lprezentovany systém
motivace, ktery by byl znam vSem pracowvirtkve firmg¢ Forschner spol. s r.0. nebyl.

Existovaly vS8ak motivéni programy individualni, da-li se to tak nazvatntkterych
pracovniki managementu byl saasti jejich smlouvy mzdovyipdpis, ktery stanovo-
val fixni ¢ast platu a prémie. Umysiijsem pouzil vyrazu ,fixni“, protoZze zadné tarif-
ni tidy, ani zadné jiné ifazeni vySe platu k dané pozici neexistovaly. VSgchn
smlouvy pro pracovniky na pozicich managementu tgl§irmé Forschner spol s r.o.
sjednavany individualy vcetrg vySe platu. Jak jsem se jiz zminil, u pracovuniia
manazerskych pozicich fungovala pm motivace formou prémii, jejichz vySe zavi-
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sela na #kolika kritériich. Tyto kritéria nelze zobecnit,qtoze steji jako cela pra-
covni smlouva, i tyto kritéria byly individualni,kazdym rokem se &ni.

Na analyzované lince vSak pracovali vyhragmwacovnici dlnickych profesi, kté
byli odmegnovani casovou formou mzdy, konkratrhodinovou sazbou. Na tyto pra-
covniky se nevztahoval Zzadny motina faktor, kterym by firma ovliiovala jejich
vykonnost. Ndznaky motivace ze strany firmy bylgiipact, kdy se firma pohybova-
la alesp@ zactvrtleti v cernycheislech. V takovémifjpact sereditel firmy mohl roz-
hodnout, zda vyplati odkny, a util jejich vysSi na jednotliva sediska. Na $ediscich
pak byly tyto penize rozteny ,podle zasluh*.

Ke konci tohoto projektu, zatkem roku 2012, se &a na provozu ES zavéidsystém
Kaizen. Vyhodnocovani &o byt mesiéni. Odnena za nejlepsi realizovany napad pak
udélena na konci roku. Odéna ovSem nebylaipdem stanovena. Ani v konkrétni

vySi, ani procentem z aspory.

Z vySe uvedeného plyne, Ze pokud se d& fibwomotivaci ze strany firmy, pak se
sousted’ovala pouze na zakladni pelbycloveéka, existeini. Nebyly provadny zadné
prizkumy spokojenosti zagstnand@. Neprovadlo se pravidelné hodnoceni zést
nand spojené s pohovory. Probihaly pouze pravidelnégwai porady se vSemi za-

méstnanci.
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9 DEFINICE ANYLYZOVANEHO PRACOVNIHO MISTA -
PROFESIOGRAM

| kdyZ kazdé pracovi§tna provoze ES (Elektromechanische Systeme) méfisgéc
pozadavky na kvalifikaci pracovnikbyl stanoven jeden popis pracovniho mista pro
vSechny dinické profese na tomto provozu. Pracovnici musizagkoleni na kazdé
jednotlivé pracovidt Skoleni je zapsano v dokumentaci ke kazdému pistgoke
kazdé operaci. Pro celkovyghled pak existuje kvalifikai matice, kter&ika, kdo je
na kterém pracovisti proSkolen a na jaky stupeize je tedy uveden profesiogram
aplikovatelny i na pracovniky analyzované linkyedeny pro pedstavu jaky pracov-
nik je pro linku vyZadovan.

Profesiogram

Nazev pracovniho mista:¢ik

Pracovist: ES

P¥imy nadizeny: srénovy mistr

Podizeni: -

S A

Druh prace: manualni montaze a obsluhaspopvadné dle stanoveného

pracovniho postupu a pokymadizeného

6. Odpowdnost: za kvalitu a mnoZstvi provde pracegistotu pracovist, vypl-
novani dokumentace, odv&d vyroby do inf. systému

7. Vybaveni pracovniho mista: pracovni rukavice

8. Pozadavky na kvalifikaci:

9. Vzdélani: USO

10.Praxe: nevyZzadovana

11.Organizace prace: pracefistrtnném provozu

12.Pracovni prosedi: klimatizovana hala, kombinované é&seni

13.Rizika préace: alergické reakce na separatory, raaziv
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10 PRACOVNI SYSTEM ANALYZOVANE LINKY

10.1Vyrobni pracovisté

Na obr. 6 je znadzow#m pribéh vyroby z&inajici gremistnim materidlu ze skladu do
supermarketu. Protoze uzkym mistem je pracéwist?, ged timto pracovisin je
umis€na zasoba zafigjici plynuly provoz na tomto pracovisti. Pracovi&R je trvale
obsazeno po celou $mu, gres festavku je pracovnikigtian, tak aby nedochéazelo ke
ztrak kapacity na uzkém mistOstatni pracovistjsou obsazovany dle aktualni pet
by tak, aby vyroba plynulechela a nikde se nehromadily zasobyali@Ené casy jsou

uvedeny n&asove ose pod pracovisti. Expedice vyribpkobiha jednou tydn

Krimp Buffer Obstrik prachodky
-—- - -
Sklad materialu @ @
Supermarket
14dni 8h
195 225 |

Prorez prichodky Kontrola Potisk a el.
vizualni ' kontrola, baleni ' i i
@ e @ 0 Sklad expediéni

I 15s I I 18s I

Obrazek 6, pibeh vyroby (vlastni zpracovani)
Prehled pracovi®’
Pracovist ¢.1: Poloautomaticky krimpovaci lis fy Schafer
Pracovisk ¢.2: Vertikalni vstikovaci lis s oténym stolem fy Arburg
Pracovist ¢.3: Rueni lis

Pracovist ¢.4: ZkuSebni ziazeni fy Collectron osazené InkJet tiskarnou Linx
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10.2Vyrobni postup — predstaveni vyroby

Nize je gedstaven postup vyroby v obrazové férmj. jak se vstupni material na jed-
notlivych pracovistich gni pres polotovary na finalni vyrobekipraveny k expedici.

Vyrobni z&izeni nejsou na obrazcich uvedeny.

Material uvedeny na obr.7 na linkdighazi z sesterského zavodu — wedisvazek
oznaeny etiketou, vlevo. Konektory (na obr. bilé) jdatalogovym dilem, ktery fir-
ma nakupuje, vpravo uprdstl. Plastovy granulat (na obferny) firma nakupuje,
vpravo nahee. Kontakty v pasu jsou katalogovym dilem, ktemynf nakupuje, na

obr. vpravo dole.

(00 iy 2600

[A40)]

A

k.
"

Obrazek 7, material (vlastni zpracovani)

10.2.1 1a)Pdlovani
Operace probiha na pracovigtl.

Pracovnice vlozi konektor do masky, ktera zaiji§ spravnou orientacifpkrimpova-
ni. Zapoluje vodie.
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Obrazek 8, fed montazi (vlastni zpracovani)

Obréazek 9, po montazi (vlastni zpracovani)

10.2.2 1b)Krimpovani
Je pokrdovanim gedchozi pracovni operace na témze pracovisti.

Pracovnice riné stahne izolaci z koricvodice a pomoci krimpovaciho lisu narazi

kontakty — Aderendclipy.

Obrazek 10, krimp (vlastni zpracovani)
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10.2.3 2. Obsttik priachodky
Operace probiha na pracovise.

Pracovnice vklada po dvou dilech do spodni polofamgny, a odebira dily obgknu-

té plastovou prchodkou.

Obrazek 11, obsk (vlastni zpracovani)

10.2.4 3. Prorez prichodky
Operace probiha na pracoviss.

Pracovnice opticky kontroluje vyrobek, poté ho Vlda rueniho lisu osazeného kraje-

cim piipravkem a nidzne pfichodku.

i

=)

Obrazek 12, pi@z (vlastni zpracovani)
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10.2.5 4. Kontrola a potisk
Operace probihd na pracovisd.

Pracovnice vlozi vyrobek do zkuSebnihdizeni. Po usfgEném elektrickém testu je

vyrobek automaticky ozian jedingnym kédem.

Obrazek 13, potisk (vlastni zpracovani)

Oznaeny hotovy vyrobek je fin¢ skladdan do vratnych plastovych beden, paésian

do expediniho skladu.

Obrazek 14, hotovy vyrobek (vlastni zpracovani)

10.3 Pouziti vyrobku

Vyrobek je dodavan firsnWebasto, vyrahici nezavislé topeni do osobnich automo-
bilu. Plastova prchodka ma funkci¢sneni, kontakty na konci vodi jsou givaieny

ke koliku zhaveni. Cely vyrobek pak slouzi jako i¢oel. proudu ke koliku Zhaveni,

viz. obr. 15.
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Obrazek 15, v sestayvlastni zpracovani)

Obrazek 16, umishi a funkce nezavislého topeni (Webasto)

10.4Vyhody vyrobku

Prednosti nezavislého topeni

vz 7

Mrznuti, odstréovani namrazy, akumulace tepla a teplotyigietrouby. V zing i v
lét¢ se stara o dobré klima.

« Z&dné odstigovani namrazy

e Dobré klima v kazdé tmi dok® - v zime ¢loveék nastupuje do autarer
dehatého nezavislym topenim Webasto. \€léaproti mu zabiauje

50
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ventilaini funkce nezavislého topeni akumulaci teplotypdotam pei-

ci trouby.

* Bezpeénost diky dobrému vyhledu - nedochézi k neb&z@mu za-

mlZeni a optovnému zamrznuti zeviit

* Teplo uz @i nastupovani - vnihi prostor vozu je od nastartovari-p
jemns vyhiaty. Ztuhlé prsty, nAmraza, studené nohy adgdadpadaji

« Sefti penize - spdéba paliva stoupa pouze minim&lprotoZe Uspora
paliva i predeltatém motoru tégt Uplné kompenzuje zvysenou spo-
trebu ve fazi zativani.

« Seti motor - kazdy studeny start poSkozuje motor. Nisté topeni

Seti motor, snizuje tim jeho op@beni a pedchazi nutnosti oprav.

* Ochrana Zzivotniho prasidi - diky pedetlfatému motoru se vyraZn

snizuji emise Skodlivin. U benzinového motoru &0d%.
* Vidy Seti cas
Odpada odstimvani namrazy, utirdni zamlZzeného okna a nechavani

zahratého motoru v &hu. Posledéjmenované je dle pravidel sitmiho

provozu stejt zakazano.
* Inteligentni letni ventileni funkce

Nezavislé topeni v létprivadi vrejSi vzduch do zaparkovaného auta a

tim chladi vnitni prostor.
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11 ZJISTOVANI A ANALYZA PRIMARNICH A
SEKUNDARNICH DAT

11.1 Primarnich data

11.1.1 Pozorovani

Pfi pozorovani jsem zji®val jen a pouze gty dili vyrobenych za udity ¢asovy
usek. Sledoval jsem tedy pouze to, zda pracovreeguzivaji pracovnéas jinak nez

¢innosti gidavajici hodnotu.
pozorovani z&astnéné

PFi ovérovani vykonnosti pracovnika pro nasledné stanoveni aktualnich vykonovych
norem jsem pouzil pozorovani, kdy jsem byitgmen pimo na pracovisti. Aktualni
vykonnost pracovnik jsem zji¥oval u vSech pracovniklinky a na vSech pracovis-
tich. Toto pozorovani &o i vedlejSi pozitivni efekty jako zji&hi skut€nosti ovliviiu-
jicich vykonnost pracovnik Vysledkem bylo zji&ni a nasledné odstram &tSiny
nedostatlt z oblasti ergonomie pracowStuspdadani pracovigt drobnych zavad na

strojich a pipravcich.

Pozorovani probihalo dle aktualni vyroby, dle tdkteyé pracovista kym bylo prag
obsazeno. Pozorovani trvalo po dobu dvou tydak abych mohl pracovnice sledovat
na ranni i na odpoledni $mé. Kazdou pracovnici jsem tedy pozoroval dvakrat po
dobu 1 hod. Vysledkem byly udaje o aktualni vykdanginotlivych pracovnik na

vSech pracovistich linky.
pozorovani nez&astnéné

Prokehlo z¢asti prostednictvim kamer za#ienych na dané pracowstZc¢asti tim
zpiasobem, Ze jsem si vditém ¢asovém okamziku zjistil stav vyroby, a ten jsem pak
porovnal se stavem zadity ¢asovy usek. V fibéhu tohotocasoveho Useku jsem pak
provadl namatkové kontroly aktualniho stavu. Pracovnégyt wdéli o tom, Ze je
vyroba takto sledovana, ale na pracovisti jsemmtaooatipact nebyl trvale pitomen.

Duvodem, pré jsem zvolil tuto metodu, byly vyrazné rozdily megikony odvad-

nymi do systému a zji&ymi pii mém pozorovani, viz. kap. 11.2.

Vysledkem tohoto pozorovani bylo to, Ze pracovn®ilodrzuji doby cyklu, a to ani
na stroji, kde by se dalygdpokladat minimalni rozdily mezi jednotlivymi vimoimi
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cykly. Znamena to, Ze jsou sice schopni vyrobitelal vice vyrobk, ale nejsou
k tomu nikym a niim nuceni. A i v pipac, Ze je jim sdleno mnoZstvi vyrobk které
je nutné stihnout vyrobit, aby nebyly ohrozeny ddgék zakaznikovi, se vykony ani

docasre prilis nezlepsilo.

11.1.2 Rozhovor

Rozhovory s pracovniky jsem zjgval zejména jejich pa@domi o vykonovych nor-

mach, o motivech vyrobit poZzadované mnozstvi vyitiobk

Vysledkem rozhovdr bylo zjiS€ni, Ze pracovnici nevi, jaké jsou platné vykonové
normy pro danou operaci . Naopak jsem se &adswzcela fgesr, kolik se ¢la a d-
lavalo za srénu vyrobki. Déle ng ujistovali, Ze @laji, jak nejlip umi a vic vyrohk
prost nelze udlat. Poukazovali na vSemozné problémy technickézo r problémy

s planovanim vyroby, sikovanim straj apod.

11.1.3 Anketa

Anketa byla zvolena jako pouze dbkbvy zdroj dat, nehjiz analyza sekundérnich
dat, pozorovani a rozhovory poskytlo dostatek padikpro zjiS€ni, kde je potencial
ke zvySeni produktivity. Anketu jsem prowhgouze s kmenovymi pracovnicemi ana-
lyzované linky, kterych bylo v té délsedm. Vzhledem k @tu pracovnic a zji$him
prostednictvim rozhovar a pozorovani, neéfo smysl| provadt dotaznikové S&tni a
naslednym statistickym vyhodnocenim, i kdyZ co dosahu a povahy otazek by byl

dotaznik vhod§si.
Nize jsem uvedl pouze nejzajinggsi zjiS&ni.
1. VS8echny pracovnice &ty zajem o dalSi vzdavani se

2. VSechny pracovnice si&tuji na Spatnou organizaci prace (myslerigdani

smen apod.)
3. VSechny pracovnice sié&uji na nerovné zachazeni

4. VSechny pracovnice uvadi, Zze dostavaji neadekudfimimace (pozé&, nedile-
Zité, atd.)

5. VSechny pracovnice se citi ohrozeny, pokud se wggidiit ke kontroverzni

zalezitosti



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 54

6. Pro vSechny pracovnice jéldzita kritika (upozoréni na to, co 8aji Spati)
7. VSechny pracovnice uvadi finance jako hlavni zdnojivace

Otazky ankety jsou uvedeny Yilpze.

11.2 Analyza sekundarnich dat

Jedinym zdrojem sekundarnich dat ptely této analyzy byl systém XPPS fieit do
skupiny ERP (Enterprice Resource Planning) systém

Data ze systéemu se vyrazhSila od Udaj zjiSttnych @i zucastrtném pozorovani.
Pokud se jedna o kvantifikaci tohoto rozdilu, vykoly odvadéné do systému nedo-
sahovaly v paméru ani 70% naméienych hodnot, které se pozfji staly zakla-

dem pro vykonové normy.Tato analyza také ukazala velké rozdily ve vyktirjed-

notlivych pracovnic.
Analyza technologického postupu

Tzv. technologicky postup ve firForschner je dostupny v systému XPPS. Bijbp

Zen ke kazdé vyrobni zakazce. Obsahuje informace:

Cislo dilu, nazev dilu interni

Cislo dilu a vykresu zakaznické

Cislo, pdadi operace; slovni popis operace

Casy ffipravné a kusové

V tistené podob technologicky postup obsahuje je&usovnik, tj. pouzity material a
jeho kusova spétba.

VSechny udaje uvedené v technologickém postupu destaténé pro @ely systému
XPPS, jsou zde uvedeny vSechnyipbhé a pro software srozumitelné a spravné uda-
je.

Pro pracovnika, ktery tento postup dostane k dispawSem neni zcela srozumitelny.
Zamtim se pouze na Udaje tykajici se stanovené vykonowdy.Casy ffipravné i
kusové jsou z &akeho, & neznameho, i/odu historicky uvaéhé na 100ks,ale
hlavre také v minutach na 100k&.takto uvadénych Udaja drtiva vétSina pracov-
nika délnickych profesi ani za pomoci kalkul&ky neni schopna zjistit, kolik vy-

robkd maji vyprodukovat za néjaky ¢asovy usek hodinu, sminu, apod.
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DalSi chybou tehdejSiho technologického postuply loflybné stanovenééasy na
jednotlivé operace ¢ili vykonové normy. Ty neodpovidaly skdteosti. Planovani
vyroby ovSem tyto Udaje ze systému nepouzival@etgdokud se u kteréhokoliv vy-

robku neliSilyradow, tato chyba se nijak neprojevila.
11.3Navrhy na zlepSeni po analyze primarnich a sekundaich dat

11.3.1 Oblast motivace

Jiz v pibéhu skEru primarni dat mé bylo zejmé, Ze pokud nenastane&ra motiva-
ce pracovnil, nelze dekévat ani vyrazné zlepSeni produktivity. Touto¢mou by
melo byt predevsim zrgna systému hodnoceni pracovinilZ uskuténéného pozoro-
vani ne bylo zejmeé, Ze pokud nejsou pracovnice motivovany k vykonvyrabi tak,

aby vyrobily pro & v té dok obvykly paiet kugi za snénu.

Protoze ma byla dana po dobu tohoto projektu pravomoc liriklit, rozhodl jsem se
na zéklad vysledki skéru primarni dat, Ze pracovniceggwdéim o tom, Ze za-
nedlouho bude zémén jejich systém odghovani, a Ze prayvjejich linka na tom bude
pak lépe, protoZze uz s gimm norem nebude mit problémy, a nemusi se takzbdty
na tom byly finagné hife. Na rozdil od ostatnich linek a pracdyikde tento systém
bude zaveden azZ s ploSnym zairéich a nebudou tak mit tolidasu se pizpasobit.

Motivacnich pravidel jsem se chystal pouzit hneklatik najednou:

1. Mnohdy st&i praci dolse definovat a vysitlit — pracovnice musiddét jaké
vykony a v jaké kvalit se od nich &ekavaji

2. Obava z nefijemného niZze motivovat stefhjako touha po fijjemném - pra-
covnice si musi widomit, Ze pokud nebudou podavat pozadované vyKmny,
dou hife odnénény, atd. Na druhou stranu musi &idtu moznost, Ze pokud
budou podavat nadstandardni vykony, budou dgmy.

3. Aktualni motivy jsou souhrou vlivosobnosti, progedi a situace — planoval
jsem vyuzit toho, Ze pracovnice byly od vzniku firodmenovanycasovou
mzdou a s kombinaci s ukolem ndynzkuSenosti. Byl takéiedpoklad, Ze by
mohly I1épe spolupracovat, pokud se jim budkdo pravidel® vénovat, a zd-
razni jim, Ze budoudastny pilotniho projektu.
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Zbyvalo pracovnice ig@s\wdcit realnosti cili, dosazeni norem a o tom, Ze toho v ne-

zmenéném personalnim sloZzeni mohou dos&hnout.

Necekal nt ale snadny ukol, protoze jsem se chystal ¢jfitana, dle pana Herzberga,

hygienické faktory, dle pana Maslowa D-fuity.

11.3.2 Oblast informaéniho systému
Pro zlepSeni této situace jsemdlighko mozné 2eSeni:

1. Vystupy z informa&niho systému XPPS Upravou software automaticky-upra

vit tak, aby byly srozumitelné pro pracovniky

2. Nezavisle na systému XPPS dat pracovnikn k dispozici, viditelné a
srozumitelné platné vykonové normy.

Navrh v bodu 1 by byl systémovésSeni, ovSem na patku vyrazg financné acasow

viN s

nara:néjSi nez realizace navrhu v bodu 2.

Navrh z bodu 2 naproti tomu vyZaduje minimalni fitrd@ prostedky a realizovatel-
nost je tén¥f okamzita. Velkou nevyhodou tohoteseni je nesystemétiost = stejné
Udaje existuji ve vice kopiich atie se stat, Zefjpzmene v systému XPPS se objevi
raizné hodnoty téZe vykonové normy. To co na&gku bylo vyrazg levrgjsi, se v

priabéhu ¢asu vyraz prodraZzuje.
Piesto jsem zvolil i tomto pilotnim projektu FeSeni zmigné v bodu 2.

Oprava vykonovych norem na spravné hodnoty je stgmopsti a nevyzaduje zadné

naklady. Tento krok by sh byt samozejmosti a sotasti kazdé zgny v procesu.
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12 STANDARDIZACE — ZAVEDENI VYKONOVYCH NOREM

12.1 Motivovani a komunikace s pracovniky Fed a v pnibéhu zavadni no-

rem

Dle zawru které jsem &inil po analyze primarni a sekundarnich dat, jsemmozhodl, Ze se
pokusim zvysSit produktivitu linky Webasto motivovan pracovnic. PoslouZzit nénk tomu

mély vykonové normy.

Pred samotnym zavedenim sledovani norem — oznameoiiemnpracovnikm, jsem s pra-
covniky udlal poradu, na které jsem jim&i, co ode n¢ firma pozaduje, pbtomu tak je, a
co budu chtit po pracovnicich ja. VM jsem jim rozdil mezi odréiovanim sotiasnym a
tim, jak si to firma pedstavuje do budoucna. U tohoto bodu jsem byl trachevyhod, pro-
toZe jsem pracovnicim nedokazal v§iiv, podle jakych kritérii pesr¢ budou odnnovany
Vv novém systému — ani firma v tom v té daken®la jasno. RAmcovourpdstavu jsem .
Pracovnicim jsem vys¥lil pro¢ je pro & dobré, aby znaly normy a snazily se je pinte-P
swdéoval jsem je o tom, Ze jsou svymigopbem ve vyhat kdyZ jsou dastny pilotniho pro-
jektu, ktery steja ,postihne” i ostatni operace. Je#lalSi tyden po této poraangly pracov-

nice individualni dotazy a ufigvaly se, Ze je to opravdu mysleno v&zn

Daéle jesSt pred oficialnim oznamenim vykonovych norem, byl d@acpvnicim k dispozici
formul&, ktery nely po kazdé siné vyplnily, viz.obr.18. SlouZilo to k asfeni, jak budou
pracovnici reagovat na fakt, Ze je jejich vykonrgletiovana a desrvyhodnocovana.

Vysledek byl takovy, Ze pracovnice vyiphvani logicky povazovali za praci navic, protoze
stejné Udaje zadavaji do systéemu. Trvaloéiédva tydny, nez jsem vSechny pracovnikg-p

SVEdCil 0 potrebnosti a prognosti tétaiinnosti, a vSichni z&li formulée vyphovat.

S pracovnicemi linky jsem se viiighu trvani projektu setkaval dehneformalg, jednou za

tyden pak nad vyhodnocenim vyroby za uplynuly tyden

12.2 Zavedeni vykonovych norem

Vykonové normy byly zavedeny pro linku Webasto misystém. Znamena to, Ze normy
byly stanoveny - aktualizovany, vyhlaSeny a &eny na lince, bylo vyZadovano a kontrolo-

vano jejich plgni, alepracovnici podle norem nebyli odng¢iovani.
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Tabulka 9, vykonové normy(vlastni

zpracovani)
Pracovisg Norma
1 (krimp) 185 ks/hod
2 (lis) 158 ks/hod
3 (praez) 236 ks/hod
4 (test) 196 ks/hod

12.3Z&aznam plnéni norem
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Udaje do tohoto formuté vyphovali pracovnice samidetns vyhodnoceni ,plani“. ,PInéni*
je zde hodinovy vyrobeny pet kusi. Takto mohli pracovnice ihned zjistit, zda stanuma

hodinovou normu splnily, nebo ne.

Ruené doplreny sloupec ,%* je procentni pini normy. Udaj byl ziskan automaticky ptep
psani zaznaido elektronické podoby, viz. obr. 19. Poté jsenzpiiné dopisoval do formu-
laFe, tabulky, a vracel 2Zp na pracovi&t Toto plytvani lidskymi zdroji na neproduktiviin-
nost jsem zvolil ze dvoul@od.

1. Informani systém (software) bez nakladné Upravy toto ne&xioval zapisovat a vy-

hodnocovat.

2. Chel jsem vyuZit vizualizace — tabulka byla undist na pracovisti obigk prachodky,
tj. uprosted linky, na mist, kde ji vSechny pracovnicedhy kdykoliv k dispozici, ng-
ly ptehled o svych vykonech i vykonech ostatnich pramovnbylych snén a mohli ji

pohodIré vyplihovat.

Pracovnik | Datum Sména | PracoviSé | Pofet |Pocet hodin | PInéni | %pln é-
ks ni
7735 6.10.2011r 4 700 55/ 127,3 65%
7634 10.10.2011r 1/ 1020 7,5 136,0 74%
7735/ 10.10.2011r 4| 1009 7,5 1345 69%
7434 10.10.2011r 2 852 7,5 113,6 72%
7472 10.10.2011r 3| 1420 7,5/ 189,3 80%
7472 10.10.2011r 1 406 3,75 108,3 59%
7735/ 10.10.2011r 1 406 3,75/ 108,3 59%
6018 10.10.20110 2 920 6| 153,3 97%
7631] 10.10.20110 4| 1088 7,5/ 145,1 74%
6602 10.10.2011n 2| 1120 7,5 149,3 95%
7598| 10.10.2011n 3| 1465 7,5 195,3 83%
7518| 10.10.2011n 4] 1160 7,5 1547 79%
7598| 11.10.2011n 1 500 3,5/ 1429 77%
7518/ 11.10.2011n 1 500 3,5 142,9 77%
6602 11.10.2011n 2| 1133 7,5/ 151,1 96%
7598 11.10.2011n 3 792 4| 198,0 84%
7518/ 11.10.2011n 4 440 4| 110,0 56%
7634) 11.10.2011r 1 879 6,5/ 135,2 73%
7735/ 11.10.2011r 4| 1025 7,5 136,7 70%
74721 11.10.2011r 3| 1444 7,5 1925 82%
7434 11.10.2011r 2 966 7,5 128,8 82%

Obrazek 19, vyhodnoceni gim norem-piklad (vlastni zpracovani)
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Hranice plrgni ¢i neplnini norem jsem zvolil 85 resp. 100%. VSe pod 85%rgliylo vyzna-
¢eno cerveré. VSe nad 100% detre bylo zvyrazgno zele®. Rozgti pro normalni plani
jsem stanovil na 85-100%.

Zdiavodnéni volby rozmezi plréni norem:

Dle mé zkuSenosti jsou tolerance @ihnorem +20%, tzn. normalni @mi. Znamena to, ze
pokud se vykonova norma rovna 100%, pak normahginplse pohybuje v rozmezi 80-120%.
Protoze Slo vSak o pini norem ,nand&sto” a pracovnice byly na gatku projektu relativé
hodre vzdaleny norm, pouzil jsem rozmezi 85-100%. Znamenalo to, Zeudopracovnice
plnily na 85%, pohybovaly se s jistotou v oblagtily by nebyly postihovany za nepiri.

Horni hranici 100% jsem zvolil jako cil ke kterérsel nély postupr priblizit.
12.4Vyhodnoceni plréni norem

12.4.1 Vyhodnoceni plréni norem dle pracovnika

Pri pravidelnych tydennich séhkach se zagstnanci jsem je seznamoval s fepbdrobrj-
Simi vysledky.
Nize jsou uvedenyifklady vysledk plnéni norem na konkrétniho pracovnika za dé&Siovy

Mriviw s

vém systému hodnoceni pracovnic. Prvni sloupes@bmicislo pracovnika. Z tabulky jsou
ziejme velké rozdily v pkni norem. Tento na prvni pohled nepochopitelny paawSem dan
tim, Ze na pracovistich se za dobu tohoto projeksttidaly i pracovnice, které se zde objevi-
ly tteba pouze nagkolik hodin, a v tabulce jsou tim také zachycenyprdcovnic, které zde
pracovaly pravidelba dlouhodob byly vykony srovnatelné, viz. hodnoceni dle ddid{dté-

rif.
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Tabulka 10, vyhodnoceni dle

pracovnika (vlastni zpracovani)

Pramér z %pln éni
Pracovnik Celkem
6018 95%
6602 96%
7434 84%
7472 100%
7518 89%
7598 98%
7631 101%
7634 90%
7635 99%
7735 86%
7623 93%
7734 54%
7738 95%
7428 4%
7586 81%
7699 97%
7717 44%
7470 95%
6313 119%
7748 97%
Celkovy souet 95%

12.4.2 Vyhodnoceni plréni norem dle snény

Pohled z jiného Ghlu na pini norem je rozé&eni dle smén. Toto hodnoceni jsem zvolil pro-
to, Ze i smenovém provozu existuje vzdydita rivalita mezi smnami. Je ¥tSinou oriento-
vana Spatnym sénem, negativd. Snmeny se ¥tSinou pomlouvaji, Ze musgco clat za dru-
hou snénu, apod. Tuto rivalitu jsem se snazil vyuzit taky se srny zajimaly o to, jestli
jsou na tom Iépe nez jina gma. To se vcelku d@o. Nesnazil jsem se, podle mého zldyke
plytvat energii na zlepSeni spoluprace mezérsami. Nendl jsem to ani v amyslu, ale mys-
lim si, Ze¢ast pozornosti a energie z negativni rivality memtnami pracovnici fenesli sami
do soutzZivosti. Alespa do té miry, aby zrovna oni nebyli ti nejhorsi. ®Rase se rozdily

mezi sn¢nami srovnaly.
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Tabulka 11, vyhodnoceni @ni no-

rem dle sminy (vlastni zpracovani)

Pramér z %pln éni

Sména Celkem
n 95%
0] 96%
r 95%

Celkovy souet 95%

12.4.3 Vyhodnoceni plréni norem dle snény

DalSim zajimavym vyhodnocenim, ziskanym ze sesftradat, bylo plini dle pracovist
Toto vyhodnoceni slouzilo spiSe jakoitrga vazba, zda jsou normy na jednotlivych pracovis-
tich nastaveny spra¥nJako informaci pro pracovniky na pravidelnychigdéch jsem toto
pouzival pro srovnani pini jednotlivych pracovnik s ptimérem na daném pracovistifiP
dlouhodobém neptmi norem (min. 85%) byly pracovnicémzre upozorgny, nebo pemis-

tény na jiné pracovigt ve vyjim&nych gipadech.

Tabulka 12, vyhodnoceni gini

norem dle pracovist(vlastni zpra-

covani)

Pramér z %pln éni
Pracovisté Celkem
1 94%

2 95%

3 98%

4 94%
Celkovy souet 95%
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12.5Trend produktivity (vyvoj pIn éni norem)
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Jest pred z&atkem sledovani pémi norem a zaznamenavanim do tabulky, grafu jsewepr
dl srovnani aktualni produktivity s budoucimi nomiaJak jiz bylo uvedeno, normy byly

pinény na necelych 70%.

Po zavedeni povinnosti vyplovani formulare a z&atku zaznamenavani vykom se plre-

ni norem skokow zvysilo o 11%! Pouhym zavedenim sledovanim pomdoirmulare!

V priabéhu tFi mésiair se piimérné plnéni norem dostalo na hodnotu uspokojivych 95%.
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13 NAVRHY NA ZLEPSENI

Pokud chce firma zdé se zlepSovanim produktivity prace a zatowavést spravedl§sSi
hodnoceni pracovnik bude bezpodmikaé nutné stanovit papupravit normy spéebycasu

dle sodasného stavu vyroby na vSech linkach. Tyto pakavigelnych intervalech revidovat.
Nasledovat by ila aktualizace udajtykajicich se spéeébycasu v podnikovém systému.

Souasre by meli byt pracovnici vhodnym Zisobem seznameni s vykonovymi normami,
poté by ngly byt kdykoliv pracovnikm k dispozici — vizualizace.

Mriviw s

ngjSi, bude vytveeni a zavedeni systému o#tirovani dle dosahovanych vykipnpiipadré
dalSich kritérii (kvalita apod.) V seéasnosti existujici odaéiovani dle odpracovanych hodin
je podle mého pro tento typ vyroby nevhodny. Se&xieyroba s velkym podilem ¢ai prace,

témet nezavisla na cyklu stnibj piimo vola po jiné systému odiifovani.

| kdyZ teorie zpochyituji penize jako nastroj trvalé motivace, zavedetiyplivé sloZzky je

nezbytné pro alespianéjakou zainteresovanost pracovinika vysledku jejich prace.
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ZAVER

Analyza zadané linky ve firtnForschner spol s r.0. ukazala, Ze nenfgtia ténsi Zadnych
investic k tomu, aby se zvysSila produktivita prace rékolik desitek procent. Jéeba mit
aktualni udaje v podnikovém systému, pracovniciimagét, co se od nich&ekava a poza-
duje, jak budou za svou praci o&mini. Musi existovat kontrola vykonnosti pracowvinilO
vysledcich své prace musi byt pracovnici pravigl@fiormovani. Jak vyplynulo i z ankety,
pracovniky motivuji zejména finance, ale zanoeagji byt informovani o svych chybach. Na
potencial pechodu z hodinové mzdy na o#&iovani zavislém na vykonu ukazala tato pilotni
studie na jedné z linek. Pouhym z4jmem o vykon quaic a upozarovanim na moznou
brzkou zm¢nu ve zpisobu odminovani bylo dosazeno ngtu produktivity hem ti mésiai

0 vice nez 25%. Bez investic! Vzhledem k tomu, €¢eslna z fevaznétasti o manualni vy-

robu s minimem strojniho vybaveni, Slo zanpweelisporu v osobnich nakladech.

DalSim divodem, pr¢ by bylo dobré zavést jiny systém oéitovani, je spokojenost zaist-
nand. V sowasnosti maji zagstnanci pocit, Ze je s nimi neravaachazeno. Jsougswd-
¢eni, Ze hodinové tarify jsou stanoveny dle oblitetno vedoucich. Objevuje se demotivace
z toho, Ze w&kteti pracovnici se snazi vyrétbkvalitné a v potebném mnozstvi, a jini se jen
vezou, protoZe ke kvalitni praci je nic nenutétdina negativ uvashych pracovniky i zjigt
nych moji analyzou by se Zmou systému hodnoceni odstranila.

Z oblasti personalni prace a motivace pracaviik se tedy firma fa zantfit predevsim na

nasledujici:

Pracovnici musi&dét, co se po nich chce, musi tomu roztinMusi znét cile osobni i podni-
kové. Tyto cile musi byt realné. Musi byt znantisgb dosaZeni il PIréni cili musi byt
prabézné vyhodnocovano a komunikovanoinnosti musi byt pokud mozno standardizovany.
Standardy musi byt znamy a musi byt aktualni. Palalze dat pracovnikn veétSi autonomii

pii préci, nebo préaci pagjsi, musi se alespmbcas d@kat uznani jiného nez finaniho.

Tato studie finesla firn€ Forschner spol s r.0. moznost zachovani dvéansgho provozu na
jedné lince, a zaroveukazala moznou cestu ke zvySeni produktivity natogch linkach bez

nakladnych investic i cestu Ktéi spokojenosti zaéstnand.
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RESUME

Analysis of the specified line at Forschner spobs showed that there is almost no need for
investment to increase productivity of several tehpercent. There is a need to have current
data in the enterprise system, workers must knoat whexpected and asked of them, how to
be rewarded for their work. There must be perforreamonitoring of employees. Workers
must be regularly informed about the results ofrthverk. As revealed from the survey, staff
motivate especially finance, but also want to baravwof their errors. The potential of change
from hourly wage remuneration to dependent on #réopmance, showed this pilot study on
one of the lines. By simply focus on the performeant workers and creating awareness of
early change in the method of remuneration, weheesed productivity gains within three
months by more than 25%. Without investment! Reiggrdo a manual production with a

minimum of machinery, it was the same saving irspenel costs.

Another reason why it would be good to implementthar system of remuneration is em-
ployee satisfaction. Currently, employees feel thaly are under unequal conditions. They
believe that hourly rates are set according to [@ojy with the leaders. It appears demotiva-
tion of the fact that some workers are trying toduce good quality and in sufficient quanti-
ty, and others just playing along, because themeothing to push them to work properly.
Most of negatives mentioned by workers and founanlyyanalysis would solved by new re-

muneration system.

In the area of personnel management and motivafiaorkers should company focus on the

following:

Employees must know what they are asked for anthtterstand that. They must know their
personal goals and the corporate as well. Thess gusst be realistic. They must know how
to achieve goals. Performance goals must be cailynevaluated and communicated. Activi-
ties should preferably be standardized. Standardst be known and must be actual. If you
can not give to workers more autonomy at work, orkxamore varied, give them at least oc-

casionally a non-financial appreciation.

This study provides to Forschner company possitiiditkeep two-shift system on this assem-
bly line, and also showed a possible way to in@dhg productivity on another assembly
lines without investments and the way to more Batlemployees.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOL U A ZKRATEK

XPPS ERP systém firmy IBM

TP Technologicky postup
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PRILOHA P |: UKAZKA ANKETNICH OTAZEK

Anketa pro identifikacii motivaénich faktora
1. VaSe prae (zatrhréte jednu odpodd’)
Je pro'Vasilezité mit:moznost se vé&ldvat v ramci zamstnani?
1 ano

[l ne

Mate ilezitost ke vzdlani v podniku?
1 ano

[l ne

Jak se Vam v podniku, podle vaseho nazorti?da

1 dohre [l ujdeto [ Spatré
2. Cil a stratege
Co povazujete za hlavnicil,podniku na nasledujici rok?i(rzégkat nového zakaznika, do-

sahnout zisku, snizit zmetkovitost, neprop&isipod.) ~VVas nazor, dorgmka:

Jakym zjisobem chce podnik cile.dosahnout? (Vas nazor, &okaix
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3. Postoj k reorganizaci
Zamestnanci (firem¢asto 'byvaji -skeptti ohled® nezbytnosti: reorganizace (fampiesuny
pracovniki na jiné pozice, oddeni; znéna uspsadani pracovi§ vyrob, apod.)
Vsiml(a) jste si podobnych negativnich -podteg vasem podniku?
1 ano
[l ne

Jestlize odpasd’ zni ano, jakych?:

Co si myslite, Ze by:management.nebo \ia$p nadizeny mohli.udlat proto, aby zasst-

nanci vnimali.zminu spiSe jako pozitivni vyzvu, nez jako hrozbu?:

Co Vy sam (sama) pro totrkete udlat?:

4. Prace e skupinach zabyvajicich.se projekty
Funguje podle Vas prace ve skugitnrozumi se napi spoluprace v.ramcilinky; odkeni)

1 ano 0 jak kdy 0 ne

Podavate zlepSovaci navrhy?
1 ano

[0 ne

Nasloucha S$éf VaSemu nazoru?

7 ano [ nekdy 0 ne

Jak hodnotite pohyb informaci uvngodniku? (zvolte 1. nejvysti&j$i odpoed’)
1 Méalo informaci 11 Je obtizné kontaktovat zodp@nou
1 Mnoho zbyténych informaci osobu
11 Je zcelangedvidatelné; kdo dosta-

ne jaké informace
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1 Informace jsou'dostupné 0 piilis brzy
v nevhodnou'dobu: 1 Jiné problémy? Jaké?:

0 piilis pozd

Jak'hodnotite organizaciiezeni porad?

1 Velmi dobra ] Dobra ] NepiliS dobra

V piipack jiné odpowdi nez velmidobra(zvolte 1 nejvystigai odpovd):
1 P¥ili§ mnoho,porad 1 PFiliS dlouhé porady
1 P¥iliS mélo porad 1 PFiliS kratké porady
) Spatré fizena:

0 prilis autorit&ska

1 Spatr ¢lenéné

1 prilis neprakticka

1 jiné problémy?

Pracovni postupy a metody jsou (zvolte 1. nejvysjsirodpowd):

1 Efektivni 1 Neefektivni
71 Srozumitelné 71 Nepehledné
1 Motivujici 71 Nudné

(] Jiné komentée?

5. Vztahy mezinadtizenymi a zanéstnanci
Je Vas bezpro&tdni natiizeny dobry posluck&

1 ano [ nekdy 0 ne

Jestlize se Va5 bezprostini ndizeny néidi vasi radou, uvedaidody tohoto rozhodnuti?

1 ano [l nékdy 0 ne
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Jste jako zakstnanec satasti rozhodovacihorprocesu?
1 ano 0 nékdy 0 ne
Dostava se jednotlivym zasstnan@dm rizného.zachazeni?
1 ano 1 ne [l nevim
Jestlize odpadd’ zni ano:
1 Nékteti jsou Séfovi oblibenci, jiné ignoruje.
1 Na vasempracovisti je vyhodné byt.Zenou.
1 Na vaSempracovisti je vyhodné byt muzem.

00 Jiné komenté&e?

Hodnoceni urové porad zamsstnané
Realizace plainz porad

(] dobra [1 obcasna [ témef Zzadna

Co Vy osobg otekavéte od porady zastnanG?:

Mate rgjaké navrhy na zlepseni porad? Jaké?:

Myslite, Ze poZadavky, které jsou na véas kladeny, odpovidaji vaSemunskuate potencialu?
[ Ano.
1 Nejasné pozadavk¢.asto nevim, co se ode mngekava.
0 Prilis mnoho poZzadavk S dalSim zvySenim nardloych se uz nevyrovnal(a)
0 P¥iliS mélo pozadavk Mé schopnostiistavaji nevyuzity.
71 Nékdy ano, kkdy ne. 'Nevidim ze strany. sveho hiaéného vtomto sénu zZadnou
konkrétni strategii.

[J Jiné komentée:
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6. Komunikace
Nakolik se podle' Vas zafstnanci pipadaji lbezpéng, abyiekli, co si doopravdy, o&tem
mysli, a to i kdyz se jednalo kontroverzni zalezitost?

[ zcelathezpané

1 spiSe bezpme

1 spiSe ohrozeni

[ jasreé ohrozeni

[0 nevim

Jak dilezita je podle Véas pochvala auznani?

7 velmi dilezita 7 potesi 7 neni dilezita

Dostava se Vam pochvaly dle Vasialekavani a zasluh?

[ ano T ne 71 nékdy

Je jpro ‘Vas idlezita kritika, ze!které seidete podit? (upozorkni na chyby, dodrzovani
piedpisi apod.)
7 ano

L ne

Jsterna Vase chyby ihned upozorfa)?

[ ano T ne 1 nékdy

Vsima sivas bezprasdni natgizeny Vasi prace?

[ ano 7 ne 71 nékdy
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Domnivate se, Ze kdyz &dte chybu, /dostava se Vamil@ nespecifické aiehnané (nega-
tivni) kritiky?

7 ano

[l ne
Jak 'byste ohodnotil(a) pracovni .atmosféru?

[ vyborna

1 dobra

0 uchéazejici

0 Spatna

Vyskytuje se u vas hodrnintrikovani a pomluv?

(] ano [0 ne (] nevim

MriwiX L

Co vas motivuje?:

Co podryva vasi:motivaci?:

Co by mohl.vas bezprasdni nadizeny udlat, aby vas prace vicésila?:

Co vy sam (sama)tiete udlat proto, aby vas prace vigstla?:

8. Zdokonalovanimanagementu a zastnanoi
Domnivate se, Ze by bylo Zadouci, aby se manajejich podizeni &astnili stejnych skoli-
cich akci?

7 ano

T ne

[J nevim
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Mate rgjaké navrhy, jak zlepSit.zdokonalovani:managementu &staem@? Bud'te tak las-

kav(a) a specifikujte je:

9. Vas wk:
18 — 24/let
25 — 34llet
35 —49llet

10. VaSe nejvyssi ukotené vzdlani:
zakladni

vyuéni list

11. Jaky snér VasSeho vzdlani pirevazuje?
Ekonomické
Technické

Humanitni

12. Jaky je wve Vasiddoméacnastiifjem
(Cisty) na 1 osobu /misic?
Do 5.000:CZK
5.001 —-10.000 CZK
10.001 —20:000 CZK

20.001(CZK.a vice

50 —65/let

66 a vice let

sttedoSkolské s maturitou

vysokoSkolské

Ptirodowdné

Ostatni



