ABSTRAKT

Abstrakt Cesky

V bakaléiské praci se zabyvdm sedmi pohledy na manaZerskou kompetentnost. Definuji
pojmy kompetentnost a vzd€lavani. Zaméifuji se na zvySovani kvalifikace pracovnikii a
rozvoj manaZera. V praktické ¢4sti predstavuji metodu Six Sigma jako hlavni ndstroj na
zvySovani manazerské kompetentnosti ve firm¢ Delphi. Provedu podrobnou analyzu této
metody a zaméfim se na vyhodnoceni drovné manaZerské kompetentnosti. Na zdvér

navrhnu opatfeni na zvySovani manazerské kompetentnosti v ramci metody Six Sigma.

Abstrakt ve svétovém jazyce

In bachelor thesis I deal with seven views on managerial competence. I define the terms
competence and education. 1 focus on raising staff qualification and manager — growth. In
the practical part I introduce method Six Sigma as a main instrument for raising managerial
competence in the company Delphi. I also accomplish a full analysis of this method and I
assess the level of managerial competence. In the conclusion I suggest steps for raising

managerial competence using the method Six Sigma.
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UVOD

Dnesni svét se vyzna€uje n€kolika hlavnimi trendy. Patif mezi né predevs§im globalizace a
vznik jednotného evropského trhu. Dale mizeme mluvit o rostoucich potfebach zakaznik,
o rozvoji informacnich technologii a vice neZ kdy jindy o koncentraci kapitalu. V takovém
svété je naprosto nezbytné uvédomit si potfebu vzdélavani. Pokud chceme byt dspésni,

musime chdpat vzdélavani a formovéni pracovnich schopnosti jako celoZivotni proces.

K tématu bakaldiské préace, které se zabyvd vzdelavanim a piipravou pracovnikli na
manazerskou kompetentnost, musim zminit dva hlavni problémy, které v pribéhu studia
pocituji. Nemam v umyslu kritizovat, ale predevsim bych chtél upozornit na véci, které by

se podle mého ndzoru mély zménit a nad kterymi je tteba se zamyslet.

Prvnim z problém je ¢asté opakovani znalosti ze stfedni Skoly. Pro studenta z gymnézia je
to nutnost, protoZe nepfichézi ze Skoly ekonomicky zaméfené. Tedy vykladanou latku slysi
témet poprvé. Uvédomme si, Ze pro ostatni studenty je opakovani matkou moudrosti, ale

Casto je nadbytecné.

Za hlavni problém dale povaZuji neexistenci propojeni teoretickych znalosti s praxi.
Kdybychom méli moZnost ziskané znalosti pouZit 1 prakticky, jist¢ by ndm jich utkvélo

vice.

Myslim si, Ze se ,,bliZi krize vzdélani* a nejsem sam. Dokazuje to ¢lanek v Hospodatskych
novindch 21. dnora 2004, jehoz autorem je Jan Kosturiak, feditel poradenské spole¢nosti
Fraunhofer IPA pro stfedni Evropu: ,,Absolventiim skol, ktefi se uchazeji o pracovni mista,
chybéji schopnosti vést projekty, ochota a schopnost nést zodpovédnost a predevsSim
praktické dovednosti ze studovaného oboru.” ,Je nutné zmeénit formy vzdéldvani na
vysokych a stfednich Skoldch, umoznit studentim, ale také jejich ucitelim, silnéjsi

propojeni s praxi.© [12]

Z jeho Clanku je pak nutné ocitovat jesté jednu myslenku. ,,V poslednich letech se zavedlo
do vyuky na vysokych Skoldch mnoZstvi novych pfedmétli, ve kterych se Skoly snazi
doplnit studentim nové poznatky a informace, zvySuje se efektivnost vyuky s pomoci
multimédii, pocitacl a e-learningu. Nejsou nékdy vysledkem téchto trendd jenom ,,chodici
encyklopedie®, které sice dokazi ovladat moderni programy a metody, ale nedokaZzi feSit

skute¢né problémy praxe?* [12]
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Uvedené myslenky jsou podle mého ndzoru velmi alarmujici. Pokud mluvime o piiprave
pracovnikil na manaZerskou kompetentnost, domnivdm se, Ze s ni musime zacit uzZ na
vysoké Skole. Je pravda, Ze budouci manaZer je formovan uz od détstvi vychovou a
naslednym vzdéldvanim... Musime se ale zamyslet, nakolik soucasny systém vzdélavani
pfipravuje a formuje skutecné kvalitni manaZery. Bez praktickych problémii, které bychom
si méli vyzkousSet feSit uZ na vysoké Skole, se z nds nikdy manaZer nestane. V souCasné
dobé mam pocit, Ze abychom se stali skutecné¢ kompetentnimi pro manaZerskou funkci,
budeme na tom muset jeSté hodné pracovat sami po ukonceni studia. Jak jsem zminil uz na
zacatku, vzdélavani je celozivotni proces, ale na to se v tuto chvili nemizeme vymlouvat.
Je tieba zaradit do vzdéldvani na vysoké Skole praktické problémy. Jako chodici knihovny

totiz nikdy nemtzZeme fesit skutecny problém praxe.

Na Skole je ndm neustdle opakovdno, ,Ze aZ jednou budeme vysoce postavenym
manazerem...” Jak se jim ale staneme? Mdam pocit, Ze toto téma nikdy probirdno nebylo!
Vzdy se bavime jen o tom, jak investovat milidny, jak se zachovat jako manazer ve vysoké

funkci, ale nikdy se nemluvi o tom, jak toho dosdhnout. Cim to bude?

Je toho hodnég, co se musi v systému vzdélavani zménit. Nase zemé& uz neni mistem
s levnymi nevzdélanymi pracovnimi silami. Musime umét nabidnout kvalitni lidsky
potencidl, protoZe ten rozhoduje o konkurenceschopnosti naSich podniki a o Zivotni Grovni

obyvatel.

Je dilezité, aby si hlavné politikové, ktefi vladnou nasi zemi, uvédomili nutnost investovat
do vzdélani, aby mohlo dojit k potfebnym zménam. Pouze kvalitné¢ vzd€lani mladi lidé

totiZ mohou nasi republiku nékam posouvat.

Cilem bakalarské prace je ukizat rizné pristupy v managementu orientovaném na
manazerskou kompetentnost, vymezit nékolik pohledii na kompetentnost a vysvétlit
tento pojem. V dalsi casti definuji pojem vzdélavani a jeho dulezitost z hlediska
celoZivotniho zvySovdni manaZerské kompetentnosti. DalSi oblasti se budou tykat

Vv s

nejdulezitéjSich metod vzdélavani a rozvoje manazera.

V zavodu ve Vizovicich, ve firmé Delphi Czech Republic, k.s., provedu prizkum a
vymezim nejdilezitéjsi metody zvysSujici manazerskou kompetentnost. Poté dukladné

analyzuji vybranou metodu Six Sigma, vysvétlim nejpodstatnéjsi rysy a budu se snaZzit

posoudit, jak tato metoda zvysSuje kompetentnost technicko-hospodéiskych pracovniki. To
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zjistim diky dotazniku k metod¢ Six Sigma, na zdkladé kterého vyhodnotim tdrovei

manazerské kompetentnosti jednotlivych subjektii managementu.

Cilem bude ukdzat, Ze nelze zlepSovat jakykoliv proces ve firmé, dokud pracovnici
nebudou proskoleni v této metodé. Ta jim totiZ poskytuje ndvody a predstavuje cesty, jak
zlepSeni dosdhnout. Six Sigma je hlavni metodou, kterou spolecnost Delphi celosvétove
pouziva jako ndstroj ke zlepSovani procesti ve firmé¢ a ke zvySovdni kompetentnosti

manazeru.
Sva tvrzeni podlozim odbornou knihou zaméfenou na metodu Six Sigma.

Zavérem provedu shrnuti a uvedu vysledky, ke kterym jsem dospél. Poté navrhnu

doporuceni na zvySovani a rozvoj manazerské kompetentnosti.
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I. TEORETICKA CAST

10
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1 TEORETICKE KONCEPCE A PRISTUPY V MANAGEMENTU
ORIENTOVANEM NA MANAZERSKOU KOMPETENTNOST

Akademicky slovnik cizich slov vysvétluje kompetentnost jako: ,,PfisluSnost, povolanost,

opravnénost, zptisobilost.“[6]

Na kompetentnost manaZera se muzeme podivat z nékolika Ghli. Podle mého ndzoru je
kompetentnost manaZerii ddna jejich schopnosti vykondvat danou prici a taky zpiisobem
mySleni a do jist¢ miry i odvahou pro neoblibend rozhodnuti. Do manaZerské
kompetentnosti patii bezesporu i samotny rozvoj manaZerd. ProtoZze jakékoliv rozvijeni
védomosti, zkuSenosti a celkové osobnosti manazera pfispivd ke zlepSovani jeho
schopnosti, kvalifikace, a tedy ke zlepSovani manaZerské kompetence. A pravé v tom je
vyznam piipravy pracovniki — manazerli, protoZze Clovék se s kazdou zménou, at uz
v osobnim Zivoté nebo zaméstnéni, pfipravuje na nové ukoly, které mu neustdle zvySuji

opravnénost, piisluSnost, stava se tedy stdle vice kompetentni.

Ptiprava pracovnikli na manaZerskou kompetentnost tedy neprobihd jen v urcitém obdobi
Zivota, ale méla by probihat po cely Zivot. A proto je i na kazdém z nds — na studentech a

budoucich manaZerech, jak se k tomu postavime, protoze je stile co zlepSovat.

Autofi Kubes, Spillerovda a Kurnicky ve své knize ManaZerské kompetence fikaji: ,,Ve
svém nitru je kompetence pomérné slozity tutvar a mezi odborniky panuje znacnd
nejednotnost v tom, co do tohoto pojmu zatadit a co nikoliv.* [4, s. 26] V nésledujici Casti

se proto pokusim podivat na kompetentnost manazerti z nékolika pohledd.

V tvodni Casti se budu zabyvat hlavnimi sloZkami manazerské kompetentnosti, poté tfemi
dimenzemi. Ve tfeti ¢asti pfedstavim kompetentnost jako mnoZinu chovdni. ManaZerské,
interpersondlni a technické kompetence uvedu ve Ctvrté Casti a kompetence rozdélené
podle jedince, tymu a organizace v ¢asti paté. V predposledni Sesté Casti rozeberu oblast

emocni inteligence a na zavér rozdélim kompetenci na ,,praktiky* a ,,vlastnosti.

1.1  Hlavni slozky manazerské kompetentnosti

Kompetence manaZera je jeho schopnost vykonavat urcitou funkci nebo soubor funkci a
dosahovat pfi tom urcité urovné vykonnosti. Nejobvyklejsi definice kompetence manazera

je vyjadiena popisem jeho znalosti, povahovych ryst, postoji a dovednosti.
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1.1.1 Znalosti

Znalosti jsou ziskané a v paméti uchované informace o urcitych jevech, pojmech a jejich
vztazich. Jde predev§im o soubor znalosti z prostiedi ekonomického, podnikatelského a
manaZerského. MZeme zde zatadit taky znalosti o technologiich, konkrétni organizaci, jeji

struktufe a organiza¢ni kultufe.

1.1.2 Povahové rysy

Povahové rysy a postoje predstavuji sloZitou a Casto choulostivou oblast. Je totiz zcela
nemozné vypracovat univerzdlni model osobnosti a prokdzat, Ze osobnost, spliujici
pozadavky tohoto modelu, zarucené¢ dosdhne uspéchu v konkrétni fidici funkci. V praxi se
vSak pfesto Casto osvédCuje vybirat vhodné osobnosti pro urcité price podle konkrétnich
povahovych ryst, talenti a postoji. Povahové rysy urcuji, jak bude osoba reagovat na
jakykoliv obecny soubor udilosti. Piikladem povahovych rysii jsou: sklon k ptebirani

iniciativy, pruznost, ptfizptisobivost, sebediivéra, plachost, agresivita, vytrvalost, trpélivost

a podobné.

1.1.3 Postoje

Postoje spocivaji v citéni a v zaujimani stanovisek pro a proti k riznym otdzkam. Postoje
manazera se odrazeji v jeho chovani. ManaZzer, ktery naptiklad nevéii ve vyhodnost tymové
prace a v potiebnost konzultovat svd rozhodnuti se Stdbem spolupracovnikli, bude mit
tendenci pfijimat vlastni nezdvisld rozhodnuti, i kdyz pijde o problémy zcela jasné
vyzadujici kolektivni rozum a spoleény postup. Postoje odrdZeji métitka hodnot, které
urcitd osoba uznava. Hodnoty a z nich vyplyvajici postoje jsou formovany celozivotnimi

zkuSenostmi cClovéka a kontakty v prostiedi rodiny, Skoly, spole€nosti, narodnostni

skupiny, kultury a zamé&stnani.

Zakladni otdzkou pii posuzovani postoji je, zda mohou byt ovlivnény vychovou a
vzdélanim. ZkuSenosti ukazuji, Ze postoje lze menit jen velice obtizn¢, ale za urcitych
okolnosti je mozné i postoje zmenit na zdkladé nabytych osobnich zkuSenosti a zpétné
vazby od ostatnich jedinct. Lze toho dosdhnout, pokud dany jedinec ma dostatek vile,

naddni a zjmu své postoje pochopit a zménit.
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1.14 Dovednosti

Dovednosti jsou schopnost délat urcité véci, aplikovat znalosti, osobni pfedpoklady a
postoje v pracovnim prostiedi. Obecné feCeno, mezi dovednosti zastivat manaZerské
funkce patii dovednosti odborné — technické, obecné manazerské a organizacni, analytické

a koncepc¢ni, spolecensko — kulturni, komunikacéni, viidcovské a politické.

1.1.5 ZKkuSenosti

NP

Zkusenosti jsou nékdy povazovany za ukazatele kompetence. Velmi rozsifeny je ndzor, Ze
se kvalifikace zvySuje imérné s délkou praxe. Tento predpoklad nemiiZeme akceptovat bez
dikladného ovéteni, nebot’ praktické vysledky zavisi jednak na piilezitosti néfemu se
v ur¢ité praxi naucit, jednak na schopnosti a vili manaZera ucit se na zdklad¢ v praxi
ziskanych zkusenosti. Klasickd otdzka zni: ,,M4 tento manazer dvacetileté zkusenosti, nebo

ma dvacetkrat stejnou jednorocni zkuSenost?*

Kompetence technické a kompetence v jedndni s lidmi

Hlavni sloZky manazerské kompetentnosti, které jsem zminil, mizeme rozdélit na dveé vetsi

skupiny: Technickou kompetenci a chovéni a vystupovani.

Technickd kvalifikace zahrnuje technické znalosti, dovednosti, talent a postoje, které se
tykaji technologickych, ekonomickych, finan¢nich, strukturdlnich a procedurdlnich aspektii

prace.

Oblast chovani a vystupovani zahrnuje vSechny slozky tykajici se prace s lidmi, které
ovlivituji komunikaci a jedndni manazera s jednotlivci a skupinami, a to jak v ramci

organizace, tak mimo ni.

Tyto dvé skupiny se n€kdy oznacuji jako ,hard“ (tvrdé) a ,soft“ ( mékké) stranky
managementu. Toto rozdé€leni je velmi ucelné, protoze vyjadfuje dvé zdkladni stranky
prace kazdého manazera, tj. stranku technickou a stranku mezilidskych vztahti. Rizné
piistupy a techniky mizeme vyuZivat podle toho, chceme-li rozvijet technické dovednosti

nebo uméni jednat s lidmi. [8, s. 23-25]
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1.2  Kompetentnost manaZeri ve ti‘ech zakladnich dimenzich

V soucasné dob¢ se predmét managementu formuje jako soustava poznatkii o dimenzich
(rozmérech, charakteristikich) kompetence subjektli managementu. Soustava poznatka
modeluje (popisuje, analyzuje a konceptudln€ navrhuje) kompetenci pro fizeni, kterou ma

disponovat kazdy pracovnik v organizaci.

1.2.1 Celostni pristup k formovani managementu

Model celostni kompetence pro fizeni (tak jednoduse je nazvana soustava poznatkli nove se
formujiciho pfedmétu managementu) znamend zpusobilost subjektii managementu, tj. miru
pfipravenosti vlastnikii, manazerti a zaméstnancti poddvat poZzadované vykony. Celostnost
v managementu znamend uplatiovat pfi identifikaci a feSeni probléml komplexné a
zarovenn soubézné vSechny Casti soustavy poznatkli z managementu v jejich vzdjemné

souvislosti.

Predmét managementu pro tfeti tisicileti, pro nastupujici informacni spolec¢nost je
Zadouci utvaiet, formovat a rozvijet jako celostni soustavu poznatki o dimenzich

kompetence (zpisobilosti) subjektu managementu:
* 0 tom, jaké maji mit vlastnosti, aby byli socialné zralymi subjekty
* 0 tom, jaké maji mit védomosti, aby byli odborné zdatnymi subjekty

* 0 tom, jaké maji mit schopnosti, aby byli prakticky dovednymi subjekty. [7, s.
53]

1.2.2 Protipdly dimenzi manaZerské kompetence
Kazda z dimenzi manazerské kompetence méa dva protipdly, dveé krajnosti, z nichz jedna je
pozitivni, prosp€s$nd, druhd negativni, nepiinédsejici prospéch organizaci ani jednotlivci.

Pozitivnim, kladnym projevem manaZerské dimenze praktické dovednosti je Sikovnost
(mistrovstvi). Jejim negativnim, zdpornym projevem je neSikovnost (neobratnost,

neschopnost).

Odborna zdatnost jako manaZerskd dimenze muZe byt kladné charakterizovana jako

rozumnost (znalost, védomost) a zdporn¢ jako nevédomost (hloupost, chytractvi).
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Pozitivem socialni zralosti jako nejcharakteristi¢téjsi dimenze nového tisicileti je

moudrost (zptsobilost Zit i pro jiné), negativem egoismus.

Ze shora uvedenych charakteristik tii dimenzi je moZno odvodit jednozna¢nou rovnici

filosofie pozitivni a negativni kompetence v managementu.
MOUDROST - ROZUMNOST - SIKOVNOST - DOBRO
EGOISMUS - NEZNALOST - NESCHOPNOST - ZLO

Smysl lidského byti by m¢l mit jeden smér pohybu. M¢l by byt zacileny na dobro, pravdu,
harmonii, krasu, viru, humdénnost, usili ¢lovéka Zit a obétovat se i pro jiné. Bohuzel,
v souCasném sveété¢ ubyva lidskosti a tim i moudrosti. V pfevaze je Castokrat egoismus

(sobectvi). [7, s. 54]

1.2.3 T¥i zakladni dimenze managementu ve smyslu filosofie, védy a uméni

Dobro je v neustilém zapase se zlem tak, jako moudrost s nezralosti, rozumnost
s neznalosti a Sikovnost s neschopnosti. Dobro a moudrost jsou filozofickymi pojmy, tak
jako je management v poloze dimenze socidlni zralosti filozofii. Nazor, podle n¢hoz
védomosti samy o sobé umoziiuji byt zdatnym subjektem managementu, je pouhou

teoretickou fikci.

V dimenzi odborné zdatnosti je management védou. V kone¢ném disledku dimenze

praktickych dovednosti znamend, Ze management je i uménim.

ZvySovani kompetence v managementu jsou v novém tisicileti oteviené dvefe dokotfén.
Ptrevahy dobra nad zlem je mozno dosahovat vzdéldvanim lidi. Demokratické staty davaji

uz dnes vSem ob¢antim stejnou moznost vzdélavani.

Predpoklady pro ziskdni urcit¢é miry kompetence pro fizeni ma kazdy zdravy, normdlni
Clovek, ktery se chee vzdelavat a je formovatelny. Prijde Cas, kdy se déleni lidi na bohaté a
chudé prezije. Toto obdobi je uZ velmi blizko. Svét bude stdle Castéji rozliSovat lidi
vzdélané a nevzdélané. Ti, ktefi budou mit vyssi a zejména rozvinuté manazerské
kompetence, budou moci kdekoliv na této planeté produkovat své hodnoty a vydé¢lavat
velké penize. Jini se stanou konkurenty téch nejproduktivnéjSich. Ocekavané a dnes uz

redlné existujici skutecnosti by mély byt motivem pro vSechny, predev§im pro mladé lidi.

Je dilezité podtrhnout, Ze celostni kompetence v praxi managementu znamena, ze
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» na fungovani casti a celku (napf. podnikatelské spole¢nosti a jejich dcer) se
zucastiuji vSichni pracovnici — majitelé, manaZzefi, pracovnici,
= uplatiuji se pii tom poznatky jednotlivych ¢asti i celku celostniho managementu

(postojovy, znalostni, prakticky, celostni management). [7, s. 55-56]

Formujici se celostni pfedmét managementu v trojdimenziondlnim zobrazeni je uveden na

nasledujicim obrazku (Obr.1).

KOMPETENCI (ZPUSOBILOST) SUBJEKTU MANAGEMENTU CELOSTNE
UTVAREJI TRI DIMENZE

Odborna zdatnost
projevujici se
v odbornych
védomostech

Prakticka zrucnost
projevujici se
v prakticky
schopnostech

Socialni zralost
projevujici se
v osobnich
vlastnostech

MANAZERSKA KOMPETENCE SE ZISKAVA VZDELANIM

Vyukou Vycvikem Vychovou
(Studiem) (Tréninkem)

POZNATKY O KOMPETENCI PRO MANAGEMENT JSOU

Vyukou Vyukou Vyukou
(Studiem) (Studiem) (Studiem)

Obr. 1. Predmétem managementu je soubor poznatkii o tiech dimenzich kompetence

subjektit managementu. [7, s. 57]

1.24 Model celostni manaZerské kompetence a jeji varianty

Cilem modelovéani manaZerskych kompetenci je co nejadekvatnéji vyjadiit (zobrazit) jejich
jednotlivé c¢asti a jejich vzdjemné vztahy, jejichz prostiednictvim se aktivuje zadouci
chovani organizaci.

Kompetence subjektli managementu, které by mély byt celostné uplatnovany v libovolné

organizaci, tvorf{ tyto Casti:

= osobni vlastnosti (socidlni zralost),
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= odborné védomosti (odborna zdatnost),

= praktické schopnosti (praktické dovednosti.)

Modelovée je miiZzeme vyjadfit trojihelnikem piliit kompetence:

Socialni Prakticka
(hodnotovd) FILOSOFIE UMENI (dovednostni)
kompetence kompetence

Jaké by m¢l mit Co ma podnikatel
podnikatel ZVLADNOUT
POSTOJE

CELOSTNI
Management Management

MANAGEMENT praktickych

dovednosti

socialni
zralosti

VEDA

Odborna
(znalostni)
kompetence
Co ma podnikatel
VEDET

Management
odbornych
znalosti

Obr. 2. Jednoduchd varianta modelu manazerskych kompetenci. [7, s. 59]
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Detailngjsi klasifikaci (Clenéni) jednotlivych piliti kompetence umoziuje vyjadiit jiné,

Vv s

sloZit&jsi zobrazeni:

Socialni zralost
- charakterové vlastnosti
- schopnost vniméani a
kreativity
- vlastnosti temperamentu

[/ AN

Odborna znalost Prakticka zru¢nost
- v&domosti o objektu fizeni - schopnost komunikovat
- v€domosti o funkcich fizeni > - schopnost motivovat
- veédomosti o informacich | - schopnost pracovat v tymu,
pro fizeni h vést ho a fidit porady
- v&domosti o systému fizeni - schopnost sebetizeni a
efektivniho vyuZivéani Casu

Rozvoj manazerskych kompetenci se dosahuje vzdéldvanim
(vychovou, studiem, tréninkem)

Obr. 3. Varianta modelu manaZerskych kompetenci. [7, s. 60]

1.3  Treti pohled - kompetence jako mnozina chovani

Definice pojmu kompetence podle Woodruffa (1992) je charakterizovana nasledovné:
,Kompetence je mnoZina chovani pracovnika, které musi v dané pozici pouzit, aby tkoly

z této pozice kompetentné zvladl.“ [4, s. 27]

Kompetence je tedy podle Woodruffova piistupu chovéani (nebo série ,,chovani), které
vede k oekdvanému vysledku. Pokud je pracovnik kompetentni, tedy plni svéfeny tkol

dobie nebo na vynikajici drovni, znamena to, Ze jsou splnény tii predpoklady:

= je vnitin¢ vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi a

zkusenosti, které k takovému chovani nezbytn¢ potiebuje,

* je motivovany takové chovdni pouzit, tedy vidi v poZadovaném chovani hodnotu a

je ochoten timto smérem vynaloZit potfebnou energii,
* md moznost v daném prostiedi takové chovani pouZzit.

Zatimco prvni predpoklad se tyka dovednosti a védomosti, které 1ze pomérné snadno

rozvijet, druhy je naprosto jiného charakteru. Ovliviiuje se obtiZnéji, protoZe jde o motivy,



UTB ve Zlin¢, Fakulta managementu a ekonomiky 19

postoje, hodnoty, presvédCeni, Zivotni filozofii. Tato oblast patii ke stabilnim slozkdm
osobnosti Clovéka. Treti predpoklad je do seznamu zafazen moZnd pon€kud piekvapive.
Souvisi s vnéjSimi podminkami a nikoliv s osobnosti pracovnika. Ty vSak vyznamné
ovliviuji ob€ dvé vySe zminéné oblasti.

Aby manazer mohl byt kompetentni, musi byt vSechny tfi podminky splnény soucasn¢.
Absence kterékoliv z nich znemozni kompetentni vykon. V tomto smyslu jsou vSechny tfi
podminky rovnocenné. Pokud manaZer skutecné chce podavat dobry vykon a také se to od
n¢ho vyzaduje, ale chyb&ji mu napiiklad dovednosti, nedosdhne ocekavaného vysledku.
Pokud neni motivovany, nebude vynaklddat dsili pouzivat dovednosti, i kdyZ je ma
k dispozici. Pokud mi prostfedi neumozni kompetenci pouZit, nepomtze mi ani fakt, Ze

jsem schopny i ochotny.

Pfi podrobnéjSim pohledu zjistime, Ze jako kompetence se ncékdy oznaCuje pouze

manifestované (tedy pozorovatelné) chovani, jak je uvedeno ve vySe uvedené definici.

Chovéni
Védomosti
ZkuSenosti
Dovednost Know-how
Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost Motivy

Obr. 4. Hierarchicky model struktury kompetence. [4, 5. 28]

At uz je za kompetenci povazZovdno pozorovatelné chovéni, nebo se spiSe jednd o
predpoklady chovani v podobé osobnostnich charakteristik, oba pfistupy jako kritérium

pouzivaji vykon v konkrétni pracovni situaci. Lidé maji rizné piedpoklady vykonat né&jaky
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ukol kompetentn€. Jinymi slovy: jsou v rizné mife piipraveni pouZit chovani potifebné
k efektivnimu zvladnuti dkolu. Je tomu tak proto, nebot’ maji riznou miru piipravenosti
chovat se pozadovanym zplusobem. Nékdy ndm chybi dovednosti, jindy védomosti, jini
moznd maji nizkou sebed@véru nebo jim chybi emocni inteligence. Druzi nejsou

pozadované chovani schopni pouZit, protoZe nemaji motiv. [4, s. 28-29]

1.4  Manazer, tymovy hrac, technik a jejich dovednosti

Jiny pohled na déleni kompetenci pouzil ve své praci Tyron (2003). Je zaloZen na typu
prace a na néj navdzanych potfebnych dovednostech. Vysledny profil konkrétni pozice

vzniké jako kombinace dovednosti z tif ndsledujicich kategorii.

® ManaZerské kompetence se sklddaji z dovednosti a schopnosti, které pfispivaji
k vynikajicimu vykonu v roli manaZera. Jejich cilem je zajistit, aby byly ukoly
splnény v souladu se strategickymi plany, ddle musi vytvaret pfiznivé prostiedi

v tymu, vybirat a rozvijet své podiizené. Nékteré priklady:
- TfeSeni konfliktu,

- koucovani zaméstnanct a delegovani,

- hodnoceni zam¢&stnancii,

- vybér zaméstnanctl,

- strategické planovani a dalsi.

e [nterpersondlni kompetence jsou nezbytné pro efektivni komunikaci a budovani
pozitivnich vztahl s ostatnimi. Jsou dulezité v kazdé pozici, kde ptichdzime do
kontaktu s jinymi lidmi. Zajist'uji dosazeni synergického efektu pii dosahovani cili

skupiny. Nékteré priklady:

- aktivni naslouchdni / empatie,
- vyjednavini,

- prezentacni dovednosti,

- spolupréce

- budovani vztahu a dalsi.
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e Technické kompetence jsou tvoieny souborem dovednosti, vztahujicich se ke
konkrétni funkci. ZajiSt'uji, Ze zaméstnance je schopen tspéSné plnit ukol nebo sérif
ukoli, které jsou typické pro jeho praci a zaroven velmi odliSné od prace jinych

specialistli. Mezi né patii napiiklad:

ucetnictvi / finance

- sbér dat, analyza a sumarizace,
- teSeni problému a rozhodovani,
- programovani,

- sestavovani rozpoctu a dalsi. [4, s. 34-35]

1.5 Jedinec, tym a organizace

Nésledujici piistup zcasti kopiruje predchazejici déleni. Carroll a McCrackin (1997) je
dopliiuji tak, aby kombinace Ctyf skupin kompetenci maximalizovala vykon jednotlivce,

tymu a celé organizace. Kompetence d¢€li na:
e [licové — pro viechny zaméstnance,
® fymové — pro skupiny, které jsou vzajemn¢ zavislé a projektové zamétené,
® funkcni — finance, vyvoj a rozvoj, marketing atd.,

® vudcovské a manazerské.

1.5.1 Kli¢ové kompetence

Klicové kompetence slouzi k popisu projevl chovani, které jsou pro vSechny zaméstnance
dalezité. Prispivaji k firemnim hodnotdm, k potfebné firemni kultufe a k o¢ekdvanému
vykonu. Predstavuji zdklad pro stanoveni kritérii potfebnych pii vybéru pracovnikili, navic
mohou pomoci pfi definovani rozvojovych priorit pro §ir$i okruh zaméstnancti. Klicovymi
kompetencemi (nazyvaji se i korporatni) se firmy vzajemné odlisuji, i kdyZ mohou plisobit
ve stejné oblasti byznysu. Vytvéii se tak jedinec¢nd kultura s jedineCnymi rozvinutymi

dovednostmi a pracovnimi postoji.

1.5.2 Tymové kompetence

Mezi tymové kompetence patii:
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e stanovovani spole¢nych cilu,

® stanovovani priorit,

e definovani roli,

e vytvdreni efektivniho pracovniho procesu

® pruzny persondl.

1.5.3 Funk¢ni kompetence

Popisuji vice specializované védomosti a dovednosti, potiebné na pozicich jako projektovy
manazer, vyrobni inZenyr (strojaf, chemik) nebo vedouci oddéleni sluZeb zakaznikiim.
Podle Carrola a McCrackina (2002) je diilezité, aby popis kompetenci zahrnoval §ir$i okruh
zaméstnanct, ale aby zdroven diferencoval mezi drovnémi odborniki od zacatecnika po

seniora.

1.54 Vidcovské a manazerské kompetence

Me¢énici se turbulentni prostfedi klade zvySené naroky na vytvafeni vztaht a jejich vedeni.
To dokaze zajistit dobfe rozvinuté vidcovské a manazerské kompetence spolu se
schopnosti ucit se. V kazdé firm¢ se klade dlraz na jinou kvalitu manazerského piistupu,
ktery se projevuje v ocekdvani miry rozvinutosti kompetenci. Praveé pii vybéru pracovnikil
na vyssi pozice je dulezité zaméfit se na kompatibilitu osobnosti kandidata (interniho,

externiho) s vytvarenou kulturou. [4, s. 35-36]

1.6 1Q nebo EG

Kniha D. Golemana o emocni inteligenci vzbudila velkou pozornost a vyvolala vinu
diskusi na téma do t€ doby opomijené oblasti lidského chovani. Emoc¢ni inteligence se stala
soucasti posuzovdani lidi. Pokracovdnim Golemanovych mySlenek je kniha The new
leaders, kterou spolecn¢ s nim napsali Boyatzis a McKee. V poslednich letech analyzovali
vice nez 500 kompetencnich modelli nejriznéjSich firem a zpiisobilosti rozdélili do tif

skupin:

e (isté technické dovednosti jako napiiklad ucetnictvi, obchodni pldnovédni nebo

vytvéreni rozpoctu,
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e kognitivni schopnosti, mezi které patii vyhledavani informaci, analytické mysleni,

zpusoby ucent,

® rysy emocni inteligence, jejichz piikladem je uvédomovani si sebe sama a

dovednost vytvafet a udrZovat vztahy.

Podle téchto autorti 80 az 90% kompetenci, které rozliSuji pracovniky na ty s primérnym a
s nadprimérnym vykonem, patii do oblasti emoc¢ni inteligence. Zbytek ptedstavuje
kognitivni a technické kompetence. To je pfivadi k zdvéru, Ze tyto jsou proto pouze
prahovymi kompetencemi, které musi mit vSichni pracovnici, ale samy o sobé nezajisti

vynikajici vykon. Kompetence souvisejici s emocni inteligenci u lidra se d€li nasledovné:

Uvédomovani si sebe sama: Socialni uvédomovani:
e emocionalni uvédomovani sebe e Empatie,

sama, ¢ Organiza¢ni uvédomovani,
e presné sebehodnocenti, ¢ Sluzby.

e sebeduveéra.

Rizeni sebe samotného: Rizeni vztahii:
e sebekontrola, ® inspirovani,
® (ransparentnost, e vliv,
e ptizplsobivost, ¢ rozvoj druhych,
® iniciativa, e katalyzator zmény,
® optimismus. e fizeni konfliktd,
[ ]

spoluprice a tymové dosahovani
cilt.

Obr. 5. Kompetence souvisejici s emocni inteligenct lidru. [4, s. 37]

1.7 Praktiky a vlastnosti

Se zajimavym délenim kompetenci pfiSel pred nékolika roky Klemp (1998). Porovnal 62
kompetencnich modeli z mnoha nadndrodnich korporaci. Kazda firma ma predstavu, jak
md vypadat nadprimérny pracovnik, zastdvajici urcitou pozici. Mnohé z firem vytvoftily
vlastni modely, v nichZ se vSak Casto pouZivaji pro stejné chovdni rtzné vyrazy. Pfi

sjednocovani terminologie vytvofil autor zdkladni déleni kompetenci na dva druhy:
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praktiky (zvyklosti) — co lidé v urcité pozici d€laji, aby dosdhli Zadouciho vysledku
(naptfiklad lidr maze ,urcit vizi nebo smérovani“, ,,zaméfit se na zdkaznika“,

apod.),

vlastnosti (atributy) — védomosti, dovednosti a ostatni charakteristiky, které lidé
pfinaseji do své pozice, aby splnili piid€élené ukoly (napiiklad lidr mtze mit

,»strategické mysleni*, ,,iniciativu‘ nebo ,,vysokou energii‘ jako osobni vlastnost).

Sledované modely v 62 firmach jsou vysledkem kombinace vlastnosti a praktik. Vlastnosti

jsou vrozené charakteristiky, oproti praktikiim, které jsou nau¢enymi projevy chovéni.

Vlastnosti jsou zdkladni ,,suroviny®, potiebné k dosazeni vykonu. Jsou to schopnosti lidi
vykondvat praci. Praktiky jsou to, jak lidé své vlastnosti pouzivaji a jak jsou pozorovatelné

v jejich chovani. Praktiky jsou zavislé na pfitomnosti vlastnosti. [4, s. 37-38]
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2 LITERARNI RESERSE ZABYVAJICI SE PRIPRAVOU
PRACOVNIKU NA MANAZERSKOU KOMPETENTNOST

2.1 Vzdélavani

Vzdélavani se v souCasnosti v celosvétovém méfitku povaZzuje za nejucinnéjsi faktor
uchovavani a rozvoje duchovnich hodnot ¢lovéka a zlepSovani jeho materidlniho prostiedi.
CeloZivotni vzdélavani a s tim souvisejici pfiprava Clovéka dnes jiz pfechazi za hranice
tradicnich formadlnich struktur a stdvd se bohatstvim a projevem kulturnosti Clovéka.
Zaroven poskytuje stejné moznosti a podminky pro soustavny odborny a huménni rist;

Clovek se stava vychovanéjsi, rozumnéjsi a dovedné;jsi.

V ptipravé lidi by mélo jit o systematické formovani perspektivniho kvalifika¢niho profilu
kompetentnich subjekti managementu, ktery bude adekvatni pozadavkim pracovnich
funkci a rozvoji osobni zpusobilosti tvofivé, raciondlné¢ a samostatné myslet a jednat.
Smysl pfipravy tkvi v osvojovani a zejména v praktickém uplatiiovani efektivnich a

modernich metod prace. [7, s. 466]

2.1.1 Definice

Vzdélavani je citovy pozndvaci a volni informacné-komunikacni proces orientovany na
ziskdvani a rozvijeni vlastnosti, védomosti a dovednosti Clovéka, které ovliviuji jeho
aktivity, konani, chovdani a proZivani v praci a v osobnim Zivoté. Toto vymezeni zahrnuje

vice charakteristik:

- vzdélavani je citovy (emoc¢ni) proces — proces utvaieni a rozvoje fyzickych,
mentdlnich, kognitivnich a charakterovych vlastnosti c¢lovéka — vtom se

vzdélavani projevuje jako vychova,

- vzdélavani je poznavaci (kognitivni) proces, proces vybéru, zapamatovani si a
tvorby védomosti, vS§eobecnych a odbornych znalosti, které si ¢lovék osvojuje
s cilem jednat, rozvijet aktivity, feSit problémy, ménit véci apod. Osvojovani si

poznatki se uskute¢nuje studiem; vzdélavani je uceni (vyuka) a uceni se,

- vzdélavani je volni proces — proces nabyvani a rozvoje dovednosti, jejich pomoci
Clovék promitd osvojené poznatky do praxe. Dovednosti Clovék ziskava a rozviji

vycvikem; v tomto sméru je vzdélani také tréninkem,
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- vzdélavani je také informaéné-komunikaéni proces, ktery se ve verbalni podobé
uskutecniuje kognitivné jenom naslouchanim, coZ vede s nejvétsi pravdépodobnosti
k zapomindni osvojenych poznatkli. Pii naslouchdni a cteni si Cloveék vice
zapamatuje. Naslouchdni, ¢teni a psani vytvari jeSt¢ lepSi predpoklady osvojovani
poznatktli. Jestlize Clovék prezentuje (mluvi) obsah poznatkli tfemi uvedenymi

formami, vyjadiuje miru jejich osvojeni. [7, s. 465]

2.1.2 Vysledek

Vysledek vzd€lavani jako zmeéna chovéni jednotlivee v budoucim jednani v postojich,
vykonech a vysledcich prace je mirou jeho kompetence. Vysledek vzdélavani se odrazi ve
zpusobilosti ¢loveka. Vzdélavani je funkeni jenom tehdy, jestlize pronikd ¢lovékem a jeho
¢iny. Vysledek vzdélavani se zrcadli v inteligenci, kterou je mira celostni kompetence.

Clové&k disponuje v uréitém rozsahu tfemi druhy inteligence:
- emocni inteligenci (EQ),
- védomostni inteligenci (IQ),
- volni inteligenci (VQ).

V emoc¢ni inteligenci je skryta osobni moudrost, ve védomostni odbornd rozumnost, ve
volni praktické schopnosti ¢lovéka. Uspéch v prici a osobnim Zivoté nezaruCuje Zadna

inteligence sama o sob¢, ale synergie (celostnost) vSech tif inteligenci navzéjem.

Jednoduchou logikou lze odvodit ze Zivota tento poznatek (a potvrdilo se to také
experimentdlné): ¢im je nékdo kompetentnéjsi ve smyslu prvnich dvou inteligenci, tedy
¢im je citlivéjsi a ¢im vice vi, tim méné miZe byt — a taky je — spokojeny s vécmi a
déji, které vidi kolem sebe. Jestlize mu nechybi urcita mira volni inteligence, je

pripraven a schopen aktivné se podilet na prospésnych zménach. [7, s. 465-466]

2.1.3 Dvé zasadni podminky

/////

e motivace k vzdélavani a

e spravné zvolené pristupy a metody vzdélavani.



UTB ve Zlin¢, Fakulta managementu a ekonomiky 27

Prvni podminka

Je neuvéftitelné, kolik naddni a moZnosti je ukryto v lidské bytosti. Proto by kazdy m¢l
objevovat vlastni potencidl vzdélavani a mél by ho v plné mife vyuZzivat. Mnoho Skolsky
forméln€¢ nevzdé€lanych lidi se prosadilo a dosdhlo velikych uspécht. Pochopitelné
vzdélavani je dulezité, ale mnohem dulezitéjsi je nadSeni, zaujeti pro véc, ale také samotna
motivace pro vzdélavani. Je az tragické, ze mnoho takzvanych vzdé€lanych lidi v Zivoté
neuspéje, protoZe nemaji ,,motivaci‘. NedokdZou podnitit svou pifedstavivost a vyuZzit ji

k prospéchu svych, jiz diive nabytych védomosti.

Vzdélavani je jako tirodna piida, ale samo od sebe na ni nic nevykli¢i. Proto se ¢lovek
dokdZe bud’ sim motivovat a neustdle vzdélavat, nebo by impulsy, motivy pro vzdelavani
mély pfichdzet od uciteld, dspésSnych lidi, ale také od vlastnikii smérem k manaZeriim a od

nich piimo k zaméstnancim. [7, s. 470]
Mezi naléhavost a potieby, které pohanégji ¢lovéka kuptedu, patii:
e vngjsi tlak, ktery nuti rozvijet se,
¢ cil nebo odména, kterou mozno dosdhnout jen vy$s$i mirou kompetence,
¢ touha dé¢lat véci lépe,
e pfani nebo potieba néco v Zivoté dokazat,
e potieba pracovat a Zit nejen pro sebe, ale i pro jiné,
¢ touha byt stile lepSim a dusevné inteligentné&jSim atd. [7, s. 466-467]

Na jedné z predndSek mé zaujal nésledujici piib¢h, ktery tika, abychom si osvojili,
zapamatovali, ¢i alespon zapsali co nejvice védomosti a poznatkli, které budeme

v budoucnu potiebovat.

Jednoho dne, kdy se noméadi chystali na no¢ni odpocinek, je najednou obklopilo pronikavé
svétlo. Veédéli, Ze je navStivila jakdsi nadpfirozena bytost. Pokorné¢ ocekdvali néjakou

dileZitou zpravu, kterd méla byt urena specidlné jim.

Kone¢né se ozval hlas: ,Nasbirejte tolik kaminkl, kolik muzete. Ulozte je do svych
jezdeckych braSen. Vydejte se na cestu dlouhou jeden den a zitra veCer vas potka Stésti a

smutek zaroven*.
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Kdyz svétlo zmizelo, nomadi zklamang a rozzloben¢ pohliZeli jeden na druhého. Ocekavali
odhaleni n¢jaké velké, obecné platné pravdy, kterd by jim pomohla ziskat bohatstvi, zdravi
a urcit smysl jejich Zivota. Namisto toho vSak dostali podifadny tkol, ktery pro né nem¢l
Zadny vyznam. Pfesto vSak vzpominka na oslnivého navstévnika zpisobila, Ze kazdy

nasbiral nékolik kaminki a s projevy nevole si je ulozil do brasny.

Putovali cely den a vecer, kdyzZ se chystali k tdboteni, sahli do svych brasen. A tu zjistili, Ze
kazdy kaminek, ktery zvedli, se proménil v diamant. Byli Stastni, Ze m¢li diamanty. Byli

vSak také smutni, Ze jich nenasbirali vice. [7, s. 471]

Porvaznik dale tvrdi, Ze studenti Casto uceni chdpou nanejvys jako ,,sbirdni kaminka‘
pottebnych pro ,,povinné* ukonceni studia. VZdyt' to podstatné pro n¢ je udélat zkousku,

resp. obstat pii zavérecném hodnoceni.

Souhlasim, Ze bychom se méli snaZit téchto ,.kaminki“ nasbirat v prubéhu studia co
nejvice. Je ale moZné, aby student v naSich letech ke studiu pfistupoval jinak? Vzdyt
nejzékladngjSim cilem studenta je Skolu dokoncit, aby mohl nastoupit do pracovniho
procesu a stat se ekonomicky nezavislym. A do jaké miry vyuZije nasbirané , kaminky*, to
uz je jen na ném. Student se rozviji a vtomto obdobi je v kazdém ptipadé vhodné
vyslechnout ndzory starSitho a zkuSené¢jSitho Clovéka a zamyslet se nad nimi. V tomto
procesu nazorového vyvoje je ovSem nutné hledat svoji vlastni cestu. Takovou, kterd bude
podle nés spravnd. ProtoZe kazdy je strtijcem svého Stésti a musi sdm dojit na to, co je pro
n¢ho v Zivoté nejdilezitéjsi. Bezesporu vSak musim pfiznat, Ze i kdyZ sbirdni kaminki
dosti Casto boli, véfim a doufam, Ze se jednou opravdu proméni v diamanty. Tieba

v podobé dobte zaplaceného zaméstnani.

Druhd podminka

Dulezité jsou pfistupy a metody vzdélavani. Ne bezduché automatické prebirdni myslenek,
ale naopak zpocatku nedivéiivé, postupné osvojovani si védomosti a aplikace ziskanych

poznatkil v kazdé Cinnosti, pii kazdé nasi myslence.

Vyslednym produktem vzdelavani je zpravidla ztotoznéni vlastniho mysSleni (po

dikladném obezndmeni s problematikou) s mySlenim toho, kdo se ndm danou védomost
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snazi predat. Vysledné pfijeti ¢i zamitnuti zprostiedkovnych myslenek, muize nésledné
pozménit nd§ pohled na véc. V Zddném piipadé¢ vSak nemiZe zménit nds samotné
kompletn¢, od zdkladd, podle danych myslenek. ..., tajemstvi veskerého vzdéldvani je
v tom, Ze nepropiijcuje umelé koncetiny, voskové nosy, bryle na oci, ale osvobozuje,
odstranuje plevel, odpad, kdejakou havet, kterd se chce dotknout jemnych zdrodkii rostlin,
vyzaruje svetlo a teplo, je laskavym sumenim nocniho desté, napodobenim a zboZnénim
prirody tam, kde je naklonéna matersky a milosrdné, kde je dovrSenim prirody, kdyZ
ochranuje pred jejimi hrubymi a nelitostnymi zdchvaty a obraci je v dobro“. (Nitzsche, F.)

[7,s.472]

2.2 ZvySovani kvalifikace pracovniku

Pted rokem 1989 méli praci ,,vSichni“. Alesponi se tak tehdejsi systém tvéaril. O tom, ze lidé

dostavali penize za préci, kterd byla k nicemu, se v§ak moc nemluvilo.

V listopadu 1989 doslo v CR k velké zméné. Po rozpadu centralniho pldnovéni a zavedeni
trzniho hospodéfstvi museli mnozi projit svoji ,,osobni zménou*, pokud chtéli byt Gspésni.
Orientace na nové trhy, novy styl fizeni a celkovd zména klimatu piinutila lidi ke zvysSeni

produktivity prace a ke zvySeni jejich kvalifikace pro danou praci.

Stély rozvoj jednotlivych oblasti podnikového reprodukéniho procesu vyvolava nezbytnost
adaptace na nové podminky. Plati to nejen pro inovaci vyrdbénych vyrobkll a
poskytovanych sluzeb, vyrobné technickou zédkladnu a s ni spojené vyrobni, obsluzné a
pomocné procesy, systémy fizeni Ci jejich organizacni struktury, ale i pro lidsky faktor.
Pracovnici vsech kategorii se postupné dostavaji do situace, kdy je ticelné inovovat viastni

znalosti, dovednosti, navyky.

Rizné formy zvySovani kvalifikace (job training) jsou diferencovany podle profesni
orientace, pocinaje jednotlivymi kategoriemi dé€lnikti, mistrti, vedoucich dilen a provozu,
ptes technické profese, pracovniky ekonomickych ttvart, persondlnich a pravnich sluzeb a
konce vrcholovymi vedoucimi. Plany a organizacni zajiSténi zabezpecuji odborné utvary
podniki, ¢asto po projednédni s vrcholovym vedenim firmy a ve spolupréci s odbornymi

externimi pracovisti (univerzitami, Skolicimi stfedisky, konzultanty apod.) [9, s. 105]
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ZvySovani kvalifikace zpravidla zahrnuje tii faze:

1. stanoveni realné potieby zvySeni kvalifikace, resp. jeho cili a kritérii pro
vyhodnoceni ucelnosti (tzv. assessment). Tykd se jak oblasti ¢innosti, tak vybéru

pracovniki;

2. vlastni realizace procesu (tzv. implementation). Zahrnuje vstupni ohodnoceni
Skolenych pracovnikli (napf. testy znalosti, schopnosti, dovednosti, navyki), vybér

adekvatnich metod vyuky a Skolenf;
3. vyhodnoceni vysledkii (tzv. evaluation) Jde o:
- hodnoceni prib¢hu vyuky i d¢astnikd,
- ovéfeni konecnych vysledk,
- zajisténi adekvétnich zaveri, které z usili o zvySovani kvalifikace vyplyvaji,
- zpusoby a organizaci zvySovani kvalifikace, vyhodnoceni dosaZenych vysledkt u

jednotlivych posluchact (potadi dspésnosti, splnéni ¢i nesplnéni zavérecnych testil,

duasledky atd.)

Zpiusoby zvySovadni kvalifikace

- Skoleni vramci pracovniho procesu (on-the-job training), resp. organizované

v ramci podniku (in company education) a

- Skoleni mimo pracovni proces (off-the-job training), resp. organizované mimo

rdmec podniku (out of company education).

Skoleni v ramci pracovniho procesu se osvédéuje predeviim mladsim pracovnikiim bez
vétSich zkuSenosti z pfedvyrobnich a vyrobnich etap. Pfevazné jej vyuZivaji technicky
orientovani spolupracovnici, aby ziskali uceleny ptehled a vytvoftili si vlastni ndzor na
ptislusné pracovni procesy (napf. na prace ve vyvoji, projekci, konstrukci, technologii, na

piipravu materialii, vyrobu servisni sluzby).

Budouci fidici pracovnici by méli podle moderni manazerské literatury konkrétné poznat
praci na diilezitych usecich firmy, zejména pak useky, které budou fidit. Za neocenitelnou
se povazuje praxe, kde si budouci vedouci pracovnik ,,uspini ruce* (to work in dirty-hand

position). Praxe tohoto typu totizZ nejen dava bezprostiedni nezkreslené poznani reality, ale
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umozni osvojit si problematiku pracovist, poznat psychologii, preference, problémova

mista atd. [9, s. 106]

Priklad: Podle rozboru velkych americkych podnikd uskute¢novalo programy
vnitropodnikovych kursti pro vedouci pracovniky 85% dotdzanych organizaci. VétSinou §lo
o Itydenni aZ 3tydenni kursy, které ze 40% zajiStovali vlastni podnikovi lektofi, z 28%
profesiondlni konzultanti, z 16% externi lektofi z univerzit a z 16% ostatni podnikovi

pracovnici. Vedouci pracovnici preferovali obsahové zaméteni kursti v tomto potadi:
- vedeni lidi, motivace, komunikace;
- vSeobecné otazky managementu;
- fizeni lidskych zdroj;
- organizacni zmény a fizeni vyvoje;
- podnikatelské strategie;
- finance;
- marketing;
- realizace strategickych rozhodnutf;
- rozhodovani na vrcholové drovni;
- Tizeni prodeje;
- podnikatelské okoli;
- ftizeni vyroby;
- informacni systémy na podporu rozhodovani;
- Ucetnictvi;
- vyuZziti pocitace v praci vrcholovych vedoucich (ndsleduje sedm dalSich, méné
vyznamnych specidlnich témat). [15]
Mezi nejéastéji pouzivané metody vzdélavani na pracovisti patri:

e Instruktaz pri vykonu prace. Zkuseny pracovnik ¢i bezprostfedni nadfizeny
pfedvede pracovni postup a pracovnik si pozorovanim a napodobovanim tento

pracovni postup osvoji pti plnéni svych vlastnich pracovnich ukoli.
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e Koucovani. Jednd se o dlouhodobé&jsi instruovani, vysvétlovani a sdélovani
pfipominek a periodickou kontrolu vykonu pracovnika ze strany nadfizeného ¢i

Skolitele.

¢ Counselling. Jde o vzdjemné konzultovdni a vzdjemné ovliviiovdni vzdélavaného
pracovnika a jeho Skolitele (nadfizeného). Vzd¢€lavany pracovnik vnasi do vztahu svou
aktivitu a iniciativu tim, Ze se vyjadfuje ke vSem problémiim své prace i procesu
vzdélavani, predklada vlastni ndvrhy feSeni problému, a mezi nim a Skolitelem vznika

zpétna vazba poskytujici naméty pro obohacovani stylu vedeni pracovnika.

e Povéreni ukolem. Vzdélavany pracovnik je svym Skolitelem povéfen splnit urcity
ukol. Pfitom mé vytvoreny vSechny potfebné podminky. Jeho priace je sledovéna,

usmeérnovana a hodnocena.

¢ Rotace prace. Vzd€lavany pracovnik je postupné vzdy na uréité obdobi povérovan
pracovnimi tukoly v raznych c¢astech podniku (na riiznych pracovnich mistech,
pracovistich, usecich) a poznava podnik komplexnéji, popiipad€ si osvojuje Sir$i okruh
znalosti a dovednosti a stdvd se flexibiln¢jSim. Zaroven si on sdm i jeho nadfizeni

testuji jeho schopnosti.

e Pracovni porady. Je to neformdlni metoda, kterd miZe dosti U¢inné prispét i
k roz§iteni znalosti novych nebo méné zkuSenych pracovnikid. Vyména zkuSenosti,
prezentace nazorl a zaujimani postoju k pracovnim problémim zvySuji nejen
informovanost pracovnik, ale i jejich pocit soundleZitosti s pracovnim kolektivem ¢i

podnikem. [2, s. 149-151]

Skoleni mimo pracovni proces, resp. mimo podnik, se osvédéuje predeviim jako forma
dopliovéani kvalifikace v riznych oblastech fidici price. Jde zejména o doporuceni c¢i
sdéleni novych teoretickych poznatkli, popt. praktickych zkuSenosti jak zdokonalovat
vykondvani manaZerskych funkci. Vedle téchto obecné profilovanych kurst, zvlasté pro
funkciondlni manazery, jsou organizovany kursy zaméfené na raciondlni provadéni
nckterych specificky orientovanych ekonomickych a sprdvnich cinnosti (metody
financovani, ucetnictvi, rozborl, investovani, styku s finan¢nimi orginy atd.). Prioritni

misto v zabezpecovani externich kursii zaujimaji univerzity a konzultaéni firmy. [9, s. 107]
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Mezi metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracoviSté patri:

Pifednaska. Je obvykle zaméfend na zprostfedkovani faktickych informaci ¢i

teoretickych znalosti.

Piednaska spojena s diskusi (skupinovou diskusi) nebo také seminar. Je to opét

metoda zprostiedkovavajici spiSe znalosti.

Demonstrovani (praktické, nazorné vyucovani). Zprostiedkovava znalosti a
dovednosti ndzornym zpiisobem za pouziti audiovizudlni techniky, poc¢itacii, trenazéru,
predvadeéni pracovnich postupt ¢i funkcnich vlastnosti a obsluhy jednotlivych zafizeni

ve vyukovych diln4ch apod.

Piipadové studie. Jsou rozsifenou a velmi oblibenou metodou vzd€lavani. VétSinou
se pouZzivaji pfi vzdélavani manaZert a tvarCich pracovnikd. Jsou to skute¢nda nebo
smySlend vyli¢eni néjakého organizacniho problému. Jednotlivi dcastnici vzdélavani
nebo jejich malé skupinky je studuji, snazi se diagnostikovat situaci a navrhnout feSeni

problému.

Workshop. Je variantou piipadovych studii. Praktické problémy se v tomto piipadé

fesi tymové a z komplexnéjSiho hlediska.

Brainstorming. Je rovnéZ variantou pifipadovych studii. Skupina ucastnikl
vzdélavani je vyzvdna, aby kaZzdy z nich navrhl (dstné nebo pisemnég) zpiisob feseni
zadaného problému. Po piedloZeni ndvrhi je uspofddana diskuse o navrhovanych

feSen{ a hleda se optimalni ndvrh ¢i optimalni kombinace navrhu.

Assesment centre (nebo také development centre), Cesky pak diagnosticko-
vycvikovy program. Moderni a velmi vysoce hodnocena metoda nejen vybéru, ale i
vzd&lavani manazert. Ucastnik vzd&lavani plni rtizné tkoly a fesi problémy tvorici
kazdodenni néplii prace manaZera. Ukoly a problémy jsou &asto ndhodné generovany
pocitacem, lze menit jejich frekvenci a vytvafet tak riiznou droven stresu. Pocitacem
byvaji vyhodnocovdna i feSeni problémi a ucinénd rozhodnuti, popf. jiZz existuji
optimdlni, pfedem vypracovand feSeni a rozhodnuti. Ugastnik si tak muZe snadno
konfrontovat své feSeni a rozhodnuti s optimélnimi, ¢imzZ se uci. Assessment centre
predstavuje vlastné k jisté dokonalosti dovedené metody piipadovych studii, simulace

a hrani roli. [3, s. 254-256]
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Podle mého nizoru je v CR velice dilezité vklidat vysoké prostfedky do vzdélani a
celkové zlepSovat kompetentnost mladych lidi. Jsou schopni se 1épe pfizpusobit.
Uvédomme si, Ze hlavni potencidl spo¢ivd v mladych, inteligentnich a pracovitych lidech.
Je vSak nutné, aby doSlo k propojeni vice slozek, jako vzdélani, vychova a motivace.
Nesmime taky zapominat na sebediivéru, kterd je velice dulezitd pro dosahovani cilt.
Psycholog Otakar Patocka ve Zlinskych Novindch 11.3.05 k tomu fika: ,,Sebedtvéra je
divéra a vira v sebe sama, ve svou osobnost a ve vlastni védomosti, dovednosti, navyky,
zkuSenosti a schopnosti. ,,.Sebedlivéra ma kotfeny v détstvi, je ddna rodici, stylem vychovy.
Vsak také psychologové a pedagogové davaji rodicim tii zdkladni rady. Chvdlit, chvélit a

zase chvalit.” [13]

Myslim si, Ze tato rada je pro budouci rozvoj ditéte naprosto elementarni. Pokud budeme
chvalit, vzdy existuje vétSi pravdépodobnost, Ze déti budou ve svém dalSim Zivoté
neSikovni a nic jim nejde. Chvdlit se musi stidle. A nejenom v détstvi. Bohuzel v dneSni
uspéchané dob¢ je pochvalu malokde slysSet. Pochvalit totiz taky kazdy neumi. A proto
za¢néme sami u sebe, kdyZ nds nikdo za dobfe odvedenou priaci nepochvili, tak se

pochvalme sami. Neni na tom nic Spatného.

Na zavér této kapitoly bych chtél zminit statisticky ddaj Utadu prace hlavniho mésta Prahy.
Véra Prokopova, vedouci odboru poradenstvi a zprostiedkovani, uvadi: ,,VétSina zdjemcii o
rekvalifikacni kurzy se kupodivu nerekrutuje z fad lidi s nejniZ§im vzdélanim. Prevlddaji
absolventi s uplnym stfedoSkolskym odbornym vzdélanim s maturitou.” ,,V roce 2004
rekvalifikaéni kurzy absolvovalo celkem 1152 lidi. To je o 19 procent vice neZ v roce
predchozim. Z téch, ktefi kurz uspéSné dokoncili, naSlo praci 58 procent lidi po 45

procentech absolventt v roce 2003.“ [10]

Myslim si, ze tento fakt je dokladem, Ze lidé s vySSim vzdélanim chdpou potiebu

rekvalifikace mnohem vice. Uvédomuji si totiZ moZnosti, které jim kurz nabidne.

2.3 Rozvoj manaZera

Vzdélavani a rozvoj manaZeri md své piiznivce a odpurce. ZvIaste€ v soucasné dobé
vychvaluji ¢lanky v tisku uspéchy dosahované prednimi manaZerskymi Skolami. Jejich
absolventi jsou ¢asto srovndvani s ostatnimi, ktef{ jsou povaZovani za horsi, at’ jiz je tomu

tak skutecné nebo zdanlivé. [8, s. 75]



UTB ve Zlin¢, Fakulta managementu a ekonomiky 35

ManaZer musi byt nejen motivovan k tomu, aby se uc¢il. Musi mu byt rovnéZ vytvoieny
podminky k uceni. Musi rovnéz védet, jak jich vyuZzit, coZ znamend, Ze se musi naucit, jak

se ucit. [8, s. 69]

23.1 Definice rozvoje manaZert

Stanislava Stoklasova v Casopise Persondl definuje rozvoj manaZera jako ,,...nepietrzity
proces, poskytujici Sirokou paletu prilezitosti, Cinnosti a zdrojii pro rozvoj praktické

kompetence a zvySovani vykonnosti.* [14]

2.3.2 Podminky pro efektivni rozvoj manazeru

V soucasné dob¢ dochdzi k ndzorové shod¢ o tom, jaké podminky je nutné pro manazersky

rozvoj v podniku vytvofit. Jde pfedev§im o nasledujici:
¢ vedeni podniku povazuje vzdé€lavani a Skoleni za dilezité podnikové Cinnosti,
® potieby vzdélavani se odvozuji pfedevsim z plant strategického rozvoje podniku,

e koncepce programu a volba vzdé¢lavacich a ucebnich metod vychdzeji z povahy

manazerské ¢innosti,
e potieby a mozZnosti jednotlivce se pln¢ respektuji,

e vzdélavani a osobni rozvoj se chapou jako nepfetrzity proces prolindni pracovnich
zkusenosti, postupu do novych pracovnich funkci a cilevédomého vytvaieni a
vyuzivani piileZitosti k ucent,

e vzdélavani a rozvoj manazert se soustavné sleduje a vyhodnocuje, aby bylo jasno o

ucelnosti vynaloZenych prostiedkd. [8, s. 66-67]

2.3.3 Rozvoj manazera jako celku

ManaZersky rozvoj bychom méli vidét jako jeden celek. MuZeme ktomu vyuZit
manazerské Skoly univerzit, profesiondlni instituty, nezdvislé instituty a centra a
poradenské firmy. ManaZer si ¢asto musi poradit sim a ,,namixovat* si, co kde hledat, cozZ

muze byt obtizné a pracné. Lze oCekdvat, Ze se objevi snahy tuto roztiiSténost piekonat a

nabizet manazerské vzdélavani a rozvoj jako uceleny proces.
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Za piiklad ndm poslouzi Skoleni v oblasti financi. Nejcastéjsi dnes pouzivana varianta je ta
nejdraz§i a nejméné UcCinnd. Jednotlivi manaZeti se izolovan¢ vysilaji do kurzli typu
»finance pro jiné nez finan¢ni manaZery*“. Nékdy se pozve externi lektor a kurz se kona
piimo v podniku. Malokdy se vSak vychazi z potfeb ufeni podniku jako celku. Zapomina
se, Ze nevhodné poskytovani informaci a znalosti nékoho zvyhodni a nékoho poskodi. Bylo
by jisté tcinngj$i nejdiive posoudit tyto otdzky:

¢ Kdo v podniku mé nejvétsi odborné znalosti o financich?

¢ Kdo muizZe nejlépe rozhodnout, co ma znat kazdy jednotlivy manaZer?

e Jak nejlépe zabezpecime, Ze se vSichni manazeti skute¢n€ nauci to, co potiebu;ji?

Uvést takovy model do Zivota neni snadné. ManaZer si je Casto védom svych mezer
v otazkach financniho fizeni, vefejné by to vSak neptiznal. Naproti tomu finan¢ni odbornici

si obyCejné neuvédomuji problémy a potiZe druhych. [8, s. 95]

234 Proces rozvoje manazera

Nyni se podrobné¢ji podivim na proces rozvoje manazera. Nejdiive se zaméfim na jeho
soucasnou préaci, pak na jeho pfisti praci, odpovidajici dalSimu stupinku na Zzebiicku
povoldni a konecné se budu zabyvat dlouhodobymi potfebami organizace. Tyto kroky

rozvoje manazera jsou znazornény na obrazku (Obr. 6).
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Obr. 6. Proces rozvoje manaZera a skoleni. [1, s. 402]

Soucasnd prdce

Rozvoj manaZzera musi vychdzet z potteb, identifikovanych na zdklad€ porovnani aktudlni
a pozadované vykonnosti a aktudlniho a pozadovaného rezimu prace. Piiklad takové
analyzy je uveden na obrazku (Obr. 7). Okresni prodejni manaZer rozhodl, Ze je mozné
redln¢ dosdhnout prodeje ve vysi 1000 jednotek. Skute¢ny prodej vSak byl 800 jednotek.
Do splnéni tkolu chybélo 200 jednotek. Analyza pti¢in odchylky od standardu naznacuje,
Ze manazer postrada potiebné znalosti a dovednosti pro prognézovani a zZe konflikty mezi
podfizenymi manaZery brani efektivni tymové prici. Pomoci této analyzy je mozné
identifikovat potfebnd Skoleni a metody pro piekonani zjisténych nedostatki. Na zaklad¢

tohoto zjisténi se prodejni manaZer piihldsi na kurs prognézovani a kurs feSeni konflikti.
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Déle je tfeba vénovat pozornost rozvoji organizace s cilem zlepSit spoluprici mezi

organiza¢nimi jednotkami.

Piisti prace

Jak je patrné z obrazku (Obr. 6), je mozné podobnym procesem jako v piedchozim piipade
identifikovat potfebnd Skoleni pro piiSti prici. Zejména je tfeba porovnat soucasné
schopnosti se schopnostmi pozadovanymi pro piisti praci. Napf.: Pracovnik, ktery se
zabyva zejména vyrobni ¢innosti, bude piefazen do pozice manazera projektu. Tato pozice
vyZaduje Skoleni v engineeringu, marketingu a moznd i v oblasti financovani. Takova
systematicka piiprava pro pfiSti ukoly ptredstavuje mnohem profesiondlnéjsi piistup nez

jednoduché ptetazeni pracovnika do nové pracovni situace bez jakéhokoli skoleni.

Budouci potieby

Pokrokové organizace jsou vSak ve svém pfistupu k rozvoji manaZerd a Skoleni jesté déle.
Pfipravuji se na znacné¢ vzddlenou budoucnost. Tento piistup vyzaduje prognézovani
novych schopnosti, potfebnych pro ocekdvané zmény technologii a metod. Opét miZze
nastat situace, Ze bude nedostatek energii. VyZaduje to vSak, aby byli manazefi Skoleni
nejen z hlediska technickych dovednosti (jak chrénit energetické zdroje), ale také v tom,
jak v oblasti dlouhodobého pldanovani feSit tyto problémy tviar¢im zplsobem. Nové
pozadavky — vznikajici v disledku zmén ve vnéjSim prostiedi — je nutné integrovat do
podnikovych plani Skoleni, které jsou zaméfeny jak na soucasnost, tak na budoucnost.
Tyto plany reaguji nejen na rtizné naroky Skoleni, ale i na potiebu riznych disponibilnich

piistupt k rozvoji manazeru. [1, s. 403-404]
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Obr. 7. Analyza potreby skolent. [1, s. 404]

Zavérem této kapitoly bych chtél zminit roli manaZera v budoucnosti. Odbornici se shoduji

v tom, Ze manazer byl v minulosti vykonavatelem, v soucasnosti je manazer planovacem a

v budoucnosti bude kompetentni manazer ucitelem.

Poslanim manazera v budoucnosti bude rozvijet kompetenci lidi a lidsky potencidl. Mén¢

se bude orientovat na planovani akci firmy a vice na zvySovani akceschopnosti a pruzné

reakce na pozadavky okoli. Vice se bude soustied’ovat na znalostni kapitdl nez na jiné

druhy aktivit. [7, s. 61]

Podle mého ndzoru by se m¢l manazer budoucnosti umét také rozhodovat i pro nepiijemné

a nepopuldrni kroky, coz ¢asto déld problémy. Je dost t€Zké jit proti ndzoru vétSiny, ale toto

by manaZer v budoucnu, jako ucitel, mél umét zvladnout. Doufejme, Ze novd mlada

generace, kterd neni poznamenand Ctyficeti lety komunismu, bude schopnd tyto pfedstavy

splnit.
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3 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

V prvni casti jsem se zabyval sedmi pohledy na manaZerskou kompetentnost. Ukdzal jsem
nejrazngj$i pristupy, které se vuvodni casti tykaly hlavnich slozek manaZzerské
kompetentnosti a poté tii dimenzi. Dal$i ¢ast, v potadi tteti, pfedstavila kompetentnost jako
mnozinu chovani. Manazerské, interpersondlni a technické kompetence jsem uvedl ve
Ctvrté Casti a kompetence rozdélené podle jedince, tymu a organizace v Cdsti paté.
V ptedposledni Sesté Casti jsem rozebral oblast emo¢ni inteligence a na zavér jsem rozdélil

kompetenci na ,,praktiky* a ,,vlastnosti*.

v/ V7

Druhad cdst se tykala vypracovani literarni reSerSe. Ta byla rozd¢€lena do tif ¢4sti.

Vzdélavani - vymerzil jsem pojem definicemi, poukazal jsem na tfi druhy inteligence a

uvedl jsem dvé zasadni podminky pro vzdélavani.

V ¢asti nazvané zvySovani Kkvalifikace pracovniki jsem uvedl tii faze a zplsoby
zvySovani kvalifikace. Predstavil jsem Skoleni vramci pracovniho procesu a mimo

pracovni proces a zam¢til jsem se na jejich hlavni metody vzdélavani.

s vz

V zavérecné treti Casti jsem se zabyval rozvojem manazera. Definoval jsem tento pojem,
vymezil jsem podminky pro efektivni rozvoj manaZerti a upozornil jsem, Ze bychom jej
m¢eli vidét jako jeden celek. Zavérem jsem vypracoval proces rozvoje manazera v zamefeni

na soucasnou préci, ptisti praci a na budouci potteby.



UTB ve Zlin¢, Fakulta managementu a ekonomiky

II. PRAKTICKA CAST

41



UTB ve Zlin¢, Fakulta managementu a ekonomiky 42

4 UDAJE O PODNIKU

4.1 Delphi ve svété

Delphi md pobocky ve 41 zemich svéta a zaméstnava celkem 190 000 pracovniki.
Specializuje se na vyvoj a dodavky technologicky ndro¢nych systémil, zejména pro
automobilovy a dopravni primysl, ale také pro oblast telekomunikaci, informacnich
technologii a lékafstvi. Centrdla firmy se nachazi v Troy, ve stat€¢ Michigan, v USA.
Evropské teditelstvi je v Pafizi. Mezi nejvyznamnéjsi zdkazniky patii napiiklad BMW,
VW, Skoda, Audi, General Motors, Toyota, Mazda, Peugeot, Renault, Volvo, Daewoo,

Boeing, Daimler Chrysler, Compaq, Nokia, Ericsson.
Oblasti pisobnosti firmy Delphi jsou rozdéleny do ¢tyt ¢asti na:
e North America (Severni Amerika)
e (Central & Latin America (stiedni a Latinska Amerika)
e Europe, Middle East & Africa (Evropa, Stfedni Vychod, Afrika)

® Asia Pacific (asijska pacifickd oblast)

4.2 Delphi a Spickové technologie

Delphi se pySni mnoha celosvétovymi patenty. V roce 2000 piihldsila na 597 patentd,
v roce 2001 na 605 patenti a 987 patentil v roce 2002 (to je vice nez 4 patenty na kazdy
pracovni den v roce).V Delphi pracuje 16 000 inZenyrti, védch a technickych expert. Z
toho 6 000 z nich se vénuje vyvoji softwaru a elektroniky. V roce 2002 firma investovala
1,7 miliard dolari do vyzkumu a vyvoje. V roce 2002 pifedstavila 184 novych vyrobki a
procest, coZ je 47% nartst od roku 2001. Od roku 1999 ziskala Delphi celkem 291 ocenéni

za kvalitu.

4.3  Delphi v Ceské republice

Ceské republika je pro Delphi ve stfedni Evrop& vyznamnym trhem se strategickou
polohou vi¢i nejvyznamnégj§im zakaznikim. Firma zde pusobi jiz 11 let. V Ceské
republice m4 Delphi &tyfi vyrobni zdvody a to ve Vizovicich, Slugovicich, Ceské Lipé a

sidlo firmy v Bakové nad Jizerou._Celkem zde zaméstndva 4100 lidi. Vyrabi kabelové
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svazky pro BMW a VW (Audi a Skoda). Ro&ni obrat se pohybuje v miliarddch korun.
Delphi je drzitelem certifikdti kvality — ISO 9001, VDA 6.1, QS 9000, a ISO/TS 16949.

4.4 Delphi na Moravé

V soucasné dobé firma na Moravé zaméstndvd 1100 pracovnikl. Jednd se o zdvody
ve Vizovicich a SluSovicich. Béhem roku 2002 zde spole¢nost zdvojndsobila pocet
pracovnikl

z 600 na 1100. Vyroba kabelovych svazkl se zamétuje na automobilku BMW Regensburg.
Pracuje se na tfi smény, pficemz se jednd o systém vyroby ,,just in time*, kdy firma mus{
vyrobit kabelové svazky podle specifikaci objedndvky do 24 hodin. Nejdulezitéjsim
faktorem pfi vyrobé je kvalita, pfesnost a v€asna dodavka. Pfi poCtu objedndvek, které se
pohybuji okolo 530 denné, jsou tyto faktory naprosto klicové. Do budoucnosti si firma

klade za cil aktivity na Moravé dale rozvijet.



UTB ve Zlin¢, Fakulta managementu a ekonomiky 44

5 UVOD DO SKOLENI ZAMESTNANCU FIRMY DELPHI
PROBIHAJICI V RAMCI ZAVODU VIZOVICE

Na zdklad¢ provedeného priizkumu jsem rozd¢lil jednotlivd Skoleni, kterd probihaji ve

firmé, do dvou oblasti. Mezi né€ patii tzv. ,,obecnd Skoleni* a ,,interni a externi Skoleni*.

5.1 Obecna Skoleni

Zde tadime Skoleni:
¢ hromadna = tykaji se celé firmy a vSech zaméstnancti bez rozdilu. Jedna se o:
- bezpecnost prace (Skoleni povinné ze zdkona)
- pozarni ochrana (Skoleni povinné ze zakona)
- odborna Skoleni (napt. foaming)

e povinnd Skoleni ze zdkona = zaskolovani pro obsluhu vysokozdviznych vozik,

obsluhu vytahii, kotelny, atd.
e dalsi odborné skoleni = rozdé€lend pro skupiny a jednotlivce do oblasti:

- SALARIED - jednd se o Skoleni pro THP (technicko-hospodarsti
pracovnici, tj. stfedni a top management), mluvime o Skoleni v rdmci firmy

a mimo firmu (interni a externi Skolenf)

- DIRECT - pro dé€lniky v pozici ,,piimé* (tzn. d€lnici, ktefi stoji u pédsu a

vyrabé&ji hodnoty)

- INDIRECT - dé€lnici v pozici ,,nepiimé* (vSichni ostatni, ktefi nestoji u pasu

napft. skladnici)

5.2 Interni a externi skoleni

Ve firmé jsem narazil na dvé metody Skoleni a vzdélavani pracovnikii. Jednd se o metodu 7
Habits provadénou externi firmou Franklin Covey a metodu Six Sigma realizovanou
internimi pracovniky. Ob¢é metody jsou zaloZeny na zvySovéani efektivity, at’ uz v rdmci
vyrobniho procesu, nebo tymové spolupriace. U kazdé z metod je snahou zvySovat
kompetentnost jednotlivych subjektii managementu, a to nizSiho i top managementu.

Cilem je, aby manazeri chapali potiebu Skoleni. Piedevsim je nutné, aby uvéfili a byli
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piesvédCeni o této potfebé. Protoze neni mozné nikoho vzdélavat a zvySovat tak jeho

kompetentnost, pokud o to sdm nebude mit zdjem.

Kazda z metod obsahuje spoustu zajimavych myslenek a zptisobti, jak zvySovat zptsobilost
manazZert pro vykon jejich prace. Na zdklad¢ poskytnutych materidli jsem se rozhodl
podrobné vénovat metod¢ Six Sigma, kterd je v poslednich tfech letech povaZovéna za
nejvyznamné&j$i zpisob, jak dosahovat tspor v rozli¢nych oblastech podniku. Jen skute¢né
proskoleni a vzdélani lidé mohou vést projekty na dosahovani nejriznéjsich tvspor.
At uZ se jednd o Casové uspory na lince, o sniZovani ndkladd na energie, nebo o redukci
odpadu atd. Je nutné, aby vzdélavaci projekty nejenom ucily lidi, jak se zachovat v dané
situaci, ale aby celkové zvySovaly jejich kompetentnost. Pravé o to se snazi metoda Six
Sigma, kterd predkladd jiz zavedené zpiisoby feSeni a taky u¢i pracovniky novému zptisobu
mysleni, ktery otevird dalsi cesty, jak feSit dosud nepoznané a nikdy dfive neprobddané
problémy.

Vev s

Metodu Six Sigma vedeni firmy povaZuje za nejvyznamnéjsi prostfedek ke zvySovani

manazerské kompetence subjektii managementu v zavodu Delphi ve Vizovicich.

Nez se vSak pln€ zacnu vénovat Six Sigmé, nastinim alespon podstatu a hlavni mySlenky

metody 7 Habits, kterou jsem zminil v dvodu.

5.2.1 7 navyku skute¢né efektivnich lidi (7 Habits of highly effective people)

Vyjimecnych vysledkti dosahuji lidé, ktefi se fidi principy efektivity doma i v praci.
Skute¢nd efektivita znamend zaméfit se nejen na soucasné vysledky, ale také na rozvoj
schopnosti dosahovat vysledki i v budoucnosti. Jejim zdkladem je charakter, zptisobilost a
mira vzdjemné divéry v prostfedi velkych a nepfedvidatelnych zmén. Skute¢na efektivita
ve sveété fuzi, restrukturalizaci a propousténi je zaloZena na vizi, komunikaci a inovaci.
Jejim pilitem je naslouchéni, vedeni a rozhodovani. V obdobi stability i transformace.
Efektivita spo¢ivd v osvojeni stdlych principd, které méni zazité zplisoby chovéni. Diky

tomu miZeme dosahnout vysledk, o které usilujeme. [16]

Jak uZ nazev napovidd, navyka je sedm. Pojd'me si je spolecné s vysledky semindie

predstavit.



UTB ve Zlin¢, Fakulta managementu a ekonomiky 46

Navyk ¢. 1 — Bud’te proaktivni

Vysledek semindte: Pochopit vyznam a silu kazdodennich rozhodnuti, kterd ve svém Zivoté

délame. Naucit se, jak prekondvat nepiiznivé podminky a dosahovat cili v soukromé i

profesni sfére.
Navyk €. 2 — Zacinejte s myslenkou na konec

Vysledek semindie: Vytvorit si své osobni poslani, které ndm bude oporou pfi vyjasnéni

hodnot a stanovovani cilii v nasem Zzivoté. Zaméfit nasSi pracovni skupinu na potiebu

zékaznika.
Navyk ¢. 3 — To nejdiilezitéjSi davejte na prvni misto

Vysledek semindie: Naucit se vyuzivat sviij ¢as tak, aby naléhavé véci neodsouvaly stranou

ty skutec¢né dulezité. Naucit se zvladat Cas a stres pomoci efektivniho planovani.
Navyk ¢. 4 — Myslete zpisobem Vyhra - Vyhra

Vysledek semindfe: Umét nahradit konkurenéni mysleni kooperativnim, misto nezavislosti

usilovat o vzdjemny prospéch. Zjistit, jak uzavirat dohody a vytvaret procesy, které ¢lenim

tymu umozni pfijimat dilleZitou zpétnou vazbu.
Navyk ¢. 5 — Nejdiive se snaZte pochopit, potom byt pochopeni

Vysledek semindfe: Naucit se naslouchat, aby lidé okolo nés citili porozuméni, byli

piistupnéjsi a mohli pak efektivné feSit problémy. Naucit se vytvéret trvalé vztahy zaloZené

na vzdjemné diivéte a komunikacnich dovednostech.
Navyk ¢. 6 — Vytvarejte synergii

Vysledek seminéfe: ZaZzit piinos skutecné tymové spoluprace, ktery je zaloZen na vzajemné

uct€¢ a ocenovani rozdilnosti. Naucit se feSit konflikty hleddanim novych feSeni, nikoli

pomoci kompromisi.
Navyk €. 7 — Ostrete pilu

Vysledek semindre: Pochopit vyznam neustdlého zdokonalovani a obnovy sil ve vSech

oblastech soukromého 1 profesnitho Zivota. Rozpoznat cCinnosti, které zvySuji nasi

schopnost a soucasn¢ zpusobilost nds a naseho tymu dosahovat vynikajicich vysledka. [16]
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Tolik tedy k hlavnim bodiim metody 7 Habits, kterd je jednim z pouzivanych ndstroju na
zlepsovani manazerské zpusobilosti. Nyni uz se budu podrobné zabyvat Six Sigmou,
kterou povazuji ja i vedeni firmy za hlavni metodu zvySovani manazerské kompetentnosti

v zavod¢ Delphi ve Vizovicich.
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6 SKOLENI ORGANIZACE V SIX SIGMA

Organizace oznacované ,,Six Sigma* jsou organizacemi, kde vzdélavani je prubéznou
¢innosti. Jedna se o organizace, které bez piestani Cerpaji nové informace a ndhledy od
svych zdkaznikd, z okolnitho prostfedi a z procest, a které pak tyto nabyté znalosti
pouzivaji k tvorbé novych myslenek, produktii, sluzeb, riznych vylepSeni a ke

zdokonalovani sledovéni vysledkl a opétovnému uceni.

Skoleni, at jiZ na udrovni zacéinajici nebo zab&hnuté firmy, je klicovym faktorem

vedoucim k aspéchu p¥i aplikaci metody Six Sigma. [5, s. 123]

6.1 Hlavni ¢asti efektivniho Six Sigma Skoleni

Pti pfipravé a pribéhu Skoleni na metodu Six Sigma autofi doporucuji nékolik hlavnich

bodt pro efektivni vzdélavani:
e Uprednostnéte uceni na prikladech.
e Poskytnéte vhodné priklady, jak by metoda mohla fungovat ve vasem prostredi.
®  Budujte znalosti posluchacii postupné.
® PouZivejte nekolik pristupii k uceni.
e Ucinte ndcvik nécim vic, neZ jen ucenim.
e Ucinte Skoleni pribéZnou cinnosti. V ramci programu Six Sigma je dilezité

vybudovat zaklady dlouhodobého vzdélavani v technikach a nastrojich Six

Sigma. [5, s. 124-125]

6.2  Skoleni Black Belta

Jednou ze snad nejvice znamych stranek metody Six Sigma je Skoleni experti
zamétenych na vyhodnocovani kvality procest a jeji fizeni v rdmci procesu a projektd. Jde
o pozice zndmé pod nazvy ,,Black Belt*, ,,Master Black Belt“ a ,,Green Belt* — doslova
pteloZeno ,.Cerny pds®, ,,mistrovsky Cerny pas* a ,,zeleny pas* (jde o analogii klasifikace

sportovni zruc¢nosti dle barevnych past, napt. v karate)

Role téchto Skolenych experti na problematiku Fizeni kvality je klicova pro podporu

procesu aplikace metody Six Sigma. [5, s. 109]
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6.2.1 Definovani role Black Belta
Pro vybér vhodnych kandidati se pouzivaji nasleduji pfistupy:

® Rozvoj manaZerskych dovednosti. U nékterych firem je jednim z cild rozvoje
Black Belti zlepseni dovednosti sou¢asnych nebo budoucich managera a
vedoucich. V tomto pfipadé se kandidati na Black Belta vybiraji pfevazné na
zékladé jejich jiz existujicich hodnosti a zpravidla jsou povéfeni vedenim

zlepSovaciho projektu.

® Rozvoj technické odbornosti. Spole€nosti, které daji pfednost tomuto pfistupu, si
bud’ najmou, vyberou, nebo vyskoli pracovniky se schopnostmi a dovednostmi

v metodé Six Sigma.

o SmiSeny pristup. Casto se ukazuje jako nejlepsi FeSeni smiSeni obou p¥istupi.
Znamend to, Ze ncktefi Black Belti pfichédzeji z existujictho managementu a
profesnich skupin a dal$i jsou vybrani a pfivedeni do organizace pravé proto, aby
tvoftili technickou hybnou silu programu Six Sigma. Tyto do¢asné skupiny mizeme
oznacit jako Green Belty nebo Black Belty a dlouhodobé technické experty jako
Black Belty nebo Master Black Belty. [5, s. 118]

6.3  Zavérecny Kli¢ k aspéchu
Z dvanicti klic¢i k dspéchi, které autofi podrobné rozepisuji, jsem vybral posledni. Jeho
nazev zni:

e Zaved’te pribézné vzdélavani pracovniki v technikach Six Sigma.
Par mésict intenzivnich Skoleni nezaruci, Ze se znalosti do organizace zakofeni.
V nésledujicich mésicich bude nutné zavést priabézny cyklus vzdélavani a predkladani
novych néstroji a postupti Six Sigma metodologie. [5, s. 380]
V nasledujicich kapitolach se uz podrobné podivim na metodu Six Sigma, jak ji uplatiiuje

firma Delphi. Cilem bude ukazat nejpodstatnéjsi oblasti Six Sigma, které maji vyrazny

vliv na zvySovani irovné manazerské kompetentnosti.
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7  UPLATNENI METODY SIX SIGMA VE FIRME DELPHI CZECH
REPUBLIC, K. S.

7.1 Tyden excelence

Jako pfipomenuti, na co se pii praci zaméfit a jak pracovat, déld vedeni firmy jednou rocné

pro vSechny zaméstnance zavodu tzv. ,.tyden excelence*. Zahrnuje nasledujici oblasti.
Zaméieni: zdkaznik
Cil: produkt ud¢lat spravng, kvalitné a to hned napoprvé

Pouzita metoda: 1&CIM (Inovation and Continuous Improvement Metodology — Inovaci a
postupné zlepSovani. Zahrnuje metodu Six Sigma - zlepSovani vyrobnich procesti, MCR -

Material Cost Redaction - uspora na materidlu, Kaizen, atd.)
Kontrola: zpétna vazba od zdkaznika

Lidé (pracovnici): starostlivi

Styl prace: tymovy

Odména: uznani zdkaznika, pokud vyrobky déldme spravné a kvalitné

7.2 Pocatky rozvoje Six Sigmy ve firmé Delphi v letech 2003, 2004 a
2005

Six Sigma je v soucasné dob¢ ¢islo jedna v Delphi jako metoda, kterd ma nejlepsi vysledky

v oblasti dspor a zlepSovani procest.

Pocatek zavadéni této metody ve firmé Delphi se datuje k roku 2003, kdy mizeme mluvit o
prvnich krocich jejtho prosazeni jako hlavniho a nejefektivnéjSiho nastroje uspor
v nejruznéjsich oblastech. Dochazi k zaskolovani managementu, vznikaji prvni projekty a

formuji se prvni ,,green belts*“a ,,black belts*.

V roce 2004 jsou formulovany nové cile v ramci Six Sigmy. Jednd se o zaskoleni 50%
sttedniho managementu. Cilem bylo uSetfit na rtiznych projektech (napfi.: zefektivnit
udrzbu, usetiit na telefonovani, odpadu, dopravé a zvySovat kvalitu produktd atd).

S uspokojenim muZeme konstatovat, Ze penéZni cile byly splnény, avSak nepodafilo se
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dosdhnout padesatiprocentniho zaSkoleni pracovniki. Certifikovano bylo kolem 30%

sttedniho managementu.

Rok 2005 se nese v duchu rozSifovani cild. V planu je zaskolit 100% THP (technicko-
hospodéiskych pracovnikll) a pokracovat v tispé$né rozjetych projektech. Snahou je dostat
Six Sigmu do povédomi vSech pracovnikl zdvodu. Je nutné dosdhnout dspor za ,.kazdou

cenu.

7.2.1 Hlavni oblasti aplikace metody Six Sigma

Pro efektivni pouZiti metody Six Sigma si musime uvédomit, Ze ji miiZeme aplikovat hned

do nékolika oblasti. Jedn4 se o tato oddélent:
e Nakup
® Prodej
e Lidské zdroje
¢ Finance
¢ Informacni technologie

¢ Engineering (odd€leni zabyvajici se vykresovymi pldny, pracovnimi ndpady pro

pracovniky na linkach atd.)

e Vyroba

7.3 Rozdily mezi pozadavky zakaznika a skuteénymi zjiSténimi uvnitr

firmy

Podivejme se nyni na obrdzek (Obr. 8), ktery zndzoriiuje hlavni oblasti, které pozaduje

zékaznik. Mezi tyto oblasti patif kvalita, dodavky, cena a nové zakéazky.

Zakaznika zajimaji tfi zdkladni oblasti a ty jsou pro firmu naprosto smérodatné. Jsou jimi:
e kvalitni vyrobek
¢ dodany véas
¢ za stile stejnou, dohodnutou cenu

Obrazek (Obr. 8) zndzornuje, Ze ne vZdy je tohoto firma v praxi schopna dosdhnout.
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Obr. 8. Porovndni poZadavku zdkaznika se skutecnosti ve firmé.
Pojd’me si prezentovanou skutecnost rozebrat.

Kvalita, kterou je firma schopna dosdhnout napoprvé (FTQ - First time quality) v sobé nese
10 000 — 30 000 chyb na milion vyrobkl. Pozadavek zdkaznika je vSak pouze 30 — 40 chyb

na milion vyrobkd.

Dodavky ptedstavuji pro firmu dal$i problém. MuzZe se stat, Ze firm¢ neni dodan potiebny
materidl, suroviny pro vyrobu, a tak muze dojit k tomu, Ze firma neni schopna zajistit
dodavku zédkaznikovi v€as. Pro pfipad nedodani potftebného materidlu zdvod vyuZziva tzv.
nadsklad, ktery ovSem predstavuje ndklady navic. PoZadavkem zdkaznika vSak je doddvka

na 99% vcas.

Treti polozku predstavuje cena. Naprosto bézn¢ se délaji kontrakty napt. na pét, ¢i vice let.
V takovém piipad¢ ale miZe dochazet k postupnému zvySovani ndkladii, a konecnd cena se
proto zvySuje. My jsme vSak uz jednou cenu se zdkaznikem ujednali a nemiiZeme si
dovolit ji zvysit. Dochdzi k tomu, Ze naSe vysledné ceny jdou takzvané do ,.Cervenych®

hodnot. Obchod se stavéa prodéle¢nym.

Poslednim bodem na obrazku (Obr. 8) jsou nové zakazky. S kazdym novym vyrobkem

vznikd vice chyb. Presné je to 200 000 — 300 000 chyb na milion vyrobki. Nové vyrobky
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mohou byt mén¢ kvalitni, celkovy vyrobni proces se prodluzuje, tzn. prace lidem trva déle.

Zakaznika vSak tyto problémy nezajimaji, on chce dodavku vcas.

Jak vidime, neni vZdy jednoduché uspokojit zdkaznika a byt pfitom jesté ziskovy. V radmci
projektu Six Sigma se zaméstnanci zdvodu Delphi uci, jak dosdhnout uspor
v problémovych oblastech, jak zlepSovat jednotlivé procesy a jak diky tomu dosahovat

ziskovosti.

7.4  Zakladni kiivka Six Sigmy

Zakladni kiivkou Six Sigmy je Gaussovu kiivka. Na obrazku (Obr. 9) je zndzornéna na

urovni 3 Sigma, na které firma Delphi pracuje, stejné tak, jako vétSina ostatnich firem.

— | Pripravenost

g Standardni odchylka

1 Sigma - 68% u © = (Xi — _X)Z

2 Sigma - 95% n-1
3 Sigma -99.73 %

iy inflexni bod

'/—Uppe'r Specifiation Landt (T5L) —homi
speciikacni Lot

Target Specification (T) —eilovd hodoota
Lower Specification Limit (LEL) — dobad
speciikaimi lmmit

Mean of the distribration () - primér :
Standard Devigtionof the distribution @) — -
sigma = standardnd odchydka ( ﬂ‘g
Parts Defects (D)) —chyby procesa . -

[

Obr. 9. Zdkladni krivka Six Sigmy.

Gaussovu kfivku mizZeme prevést do praxe ndsledujicim zpisobem. Dolni specifikacni
limit (LSL) a horni specifika¢ni limit (USL) piedstavuji hranice dané zdkaznikem, za které
firma nesmi jit. Takové vyrobky by zakaznik nevzal. Znamena to, Ze pfi vyrob€ napf. aut,
mdme specifikacni limity 70 — 80 aut a nemtiZeme si dovolit vyrdbét méné. Symbol
I (Mean of the distribution) zndzorfiuje v nasem piikladé primér vyrdbénych aut, tedy

hodnotu 75.
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Inflexni bod zndzornény na obrdzku ptedstavuje drovenn 1 sigma, coZ je 68% dat. To
znamend, Ze 68% dat je zndzornéno na urovni 1 sigma a zbytek 32% jsou chyby, které

vznikaji v pribéhu procesu.

7.4.1 Uvedeni zakladni kiivky Six Sigmy do praxe — zakaznik versus dodavatel

Nasledujici obrazek (Obr. 10) presné vystihuje rozdilnost pohledu zdkaznika a dodavatele.

Zaroven nam prevadi kiivku Six Sigmy do skute¢ného problému.

Pfipravenost
Zakaznik versus dodavatel

asahl
jgem
lod'l

S
S -3 \&-.

Dodavatel
Priimér

Zakaznikova nespokojenost

Obr. 10. Rozdilnost pohledu zdkaznika a dodavatele.

Cilem bylo zasdhnout a potopit lod’. Delphi v tomto piipad€ ptedstavuje vrtulnik, ktery
dvakrat vystfelil mimo, avSak v priméru lod’ zasdhl. Ve skutecnosti je ale lod’ stdle tady a
zdkaznik je nespokojeny. Piiklad ndm ukazuje, Ze primér je velmi zkreslujici a nenf az tak
pravdivy, jak se muze na prvni pohled zdét. Spousta spole¢nosti uvadi ve svych vysledcich

primérné hodnoty, i kdyz ve vysledku je to velmi zavadéjici.

Z ptikladu plyne pro firmu zdsadni pouceni. Je nutné se oprostit od zastaralych zpisobt
mysleni a pfejit na nové. Cilem musi byt spokojeny zdkaznik, ktery dostane kvalitni v€asné
dodany vyrobek za pfedem dohodnutou cenu. Firma nesmi byt spokojena s primérnymi

hodnotami, které zkresluji skutec¢nost.
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7.5  Kde ztracime penize?

Uvédomit si, kde se ve firmeé ztraceji penize, je prvnim krokem k nastoleni népravy.
PtiCiny rozdélujeme na:

- Lehce identifikovatelné - mluvime o tzv. ,tradi¢nich kvalitativnich ndkladech®,
kde zahrnujeme: inspekce, zaruky, odpad, zmetky, ptedélavky, opravy, kontrolu.
Vsechny uvedené polozky predstavuji tzv. ,vicendklady®, které délaji 1,5%

z prodeje.

- Obtizné zjistitelIné — neboli tzv. skryté kvalitativni ndklady jako: dlouhé cyklacni
Casy, nizkd produktivita, inZenyrské zmeény, ztratovy prodej, pfesCasy, pozdni
dodavky, ztrata zdkaznikovy loajality, vysoké zdasoby na sklad¢, atd. Tyto skryté
kvalitativni nédklady pfestavuji ztratu 15 — 20% z prodeje. MiiZeme je taky

charakterizovat jako ztracené prileZitosti.

Six Sigma ndm odhaluje skryté kapacity v nasem podniku. Ukazuje ndm schopnosti a

cesty, které bychom dfive presli bez povSimnuti.

Nyni, kdyz uz vime, v jakych oblastech hledat ztrity, mizZeme se podivat, jak se fesi

problémy uvniti podniku a jak by se mély fesit.

7.5.1 Jak se pracuje uvniti firmy pri FeSeni problémi
Reseni problémi probiha dvoji cestou: ,,Down Stream* a Up Stream*.

Down Stream — je piikladem toho, jak se to d€ld dnes. Nejprve vznikne chyba a teprve
poté nasleduje feseni na jeji odstranéni. Chyba se musi nejdiive najit, musi se opravit a to
vse stoji penize. Na kazdou opravu potfebujeme lidi, které je tfeba zaplatit. MuzZe se stét, Ze
se jednd o vEtsi chybu a v tom piipadé budeme potiebovat dal$i suroviny a material na jeji

odstranéni. To pfedstavuje dalsi ,,vicendklady*.

Up Stream - je piikladem toho, jak by se to mélo délat. Podstatou je piedchazeni

problému. Jesté neZ se chyba objevi, tak ji zabrdnit.

V ptehledné form¢ je feSeny problém nastinén na nasledujicim obrazku (Obr. 11). Pokud
chceme predchdzet problémim a chybdm, je nutné, aby rozhodnuti konalo vedeni

spolecnosti. Zmény mohou pfijit pouze od lidi, ktefi maji pravomoc.
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UP STREAM DOWN STREAM

Vedeni Dosahovani

firmy vysSich

Pracovnici
bez
kompetenci

Soucasnost

Obr. 11. ReSeni problémii cestou Up Stream

a Down Stream.

VysSich ziskti dosdhneme, pokud pouZijeme feseni Up Stream a rozhodnuti bude konat

vedeni firmy.
Priklad: Pro lepsi pochopeni metody ,,Up Stream* a ,,Down Stream‘ uvadim piiklad.

Prestavme si tovarnu, ktera vypousti do feky Skodliviny. Piikladem feSeni ,,Down Stream*
je, ze kilometr po proudu feky postavime cCisticku. Takové feSeni je vSak pouze docCasné.
Problém se fedi, aZ vznikne, a nikdy se pIn& neodstrani. Reseni ,,Up Stream“ by potom
prestavovalo napf. zménu procesii uvniti tovarny, aby nedochédzelo ke znecisténi feky

Skodlivinami. Diky ,,Up Stream* jsme schopni problému zneciSténi piedejit.

7.6 Urovné Sigmy

Spole¢nost Delphi pracuje na drovni 3 Sigma, coz je 0,27% defektl, to je 66 807chyb
z miliénu vyrobkd. Tuto droveii firma hodnoti jako pozitivni. Uroven 3 sigma piedstavuje
standard, kterého dosahuje vétSina firem. NejvySSi drovné 6 Sigma dosahuji pouze napf.
letecké spolecnosti, kde je nemyslitelnd jakdkoliv jind drovenl. Proces 6 Sigma piedstavuje

3.4 chyb z miliénu, tedy téméf Zadné defekty.

Nésledujici tabulka (Tab. 1) ukazuje jednotlivé drovné Sigmy, pocty chyb a ztrity

z prodeje.
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Tab. 1. Urovné Sigmy, pocty chyb z miliénu a ztrdty z prodeje.

Uroveii Sigma Pocet chyb z miliénu (PPM - p . o « )
c Defects Per Million Opportunities) Ztrdty z prodeje v d usledku Spatné
kvality
1 691 462 nekonkurenéni pozice
2 308 537 nekonkurenc¢ni pozice
3 66 807 25 —40% z prodeje
4 6210 15 —25 % z prodeje
5 233 5 — 15% z prodeje
6 3.4 < 1% z prodeje

Cilem a snem kazdé firmy je, aby dosdhla trovné 6 Sigma.

7.7  Redukce variaci (odchylek) je kli¢ k aspéchu Six Sigmy

U kazdého projektu, ktery se snazi dosdhnout tspor ¢i zlepSit ur€ité procesy, se pracovnici

firmy Delphi snazi pomyslnou kfivku Six Sigmy ,,zGzit“. Snahou je mit co nejméné

odchylek Vyskoleni pracovnici na Six Sigmu si musi uvédomit, Ze variace je ,,nas

nepfitel*.

Snahu ,,zd7Zit“ danou kfivku si miiZzeme ukizat na nésledujicim piikladé s vyrobou

kabelovych svazki.

Na naésledujicich obrdzcich je vidét podstata Six Sigmy, kterd fesi,

vz

jak se dostat

z nevyhovujici situace (Obr. 12) na novou, po zlepseni efektivity vyroby (Obr. 13).

Mluvime o redukci procesu.
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Dolni specifikaéni limit
(minimalni pocet vyrobkd, e Horni specifika¢ni limit
které zdkaznik jests vezme) ~Frumér (nas cil)
Cetnost{
(pocet ks
jednotlivych
smen)

— T T~

94 95 96 97 98 99 100 101 102 103 104 105 106 Kabelové svazky

Obr. 12. Pivodni krivka Six Sigmy pri nevyhovujici vyrobée kabelovych svazkii jednotlivych

smen.

Dolni specifika¢ni limit
(minimaln{ pocet vyrobki, . Horn{ specifika¢ni limit
které zdkaznik jeits vezme) Promér (nas cil)
A

Cetnost 6, 26,36, 46 56 66
(pocet ks \| | | | |
jednotlivych
smeén)

| | »
>

| |
94 95 96 97 98 99 100 101 102 103 104 105 106 Kabelové svazky

Obr. 13. Krivka Six Sigmy po zlepSeni efektivity vyroby.

Jednotlivé pomlcky pod kiivkou Six Sigmy zndzornuji Cetnost. Jde o pocet vyrobenych
kust, které vyprodukuji jednotlivé smény. Na (Obr. 12) vidime, Ze pracovnici smén vyrabi

prili§ nezodpovédné. Nas cil je sto kusi kabelovych svazki, ale v tomto ptipad¢ je prilis
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¢asto vyrabéno méné nez sto kust. To je problém, protoze zdkaznik Zada dohodnuty pocet

kust a my ho nejsme schopni dodat.

Na zdkladé tohoto zjiSténi vedeni firmy rozhodne o nutnosti projektu na zlepSovani
efektivity vyroby. Snahou je proces vyroby zoptimalizovat, aby se nevyrabélo méné nebo

aby nevznikaly zmetky.

Nésledujici obrazek (Obr. 13) uz predstavuje efektivitu vyroby tak, jak by méla vypadat.

7.8  Postup pii zménach procesi

Pti zlepSovani jakéhokoliv procesu si musime uvédomit dilezité zdsady. Na ndsledujicim

obrazku (Obr. 14) je vidime ve Ctyfech fazich.

Pfipravenost

Zmény procesl

Bod 1 a 2 tvoff 70— 80% Uspechu.

=S N \C_j}t

Obr. 14. Zmeény procesii ve ctyrech zdkladnich fdzich.
1. Presvédcit sebe sama znamen4, Ze uveétim, Ze Six Sigma je spravny ndstroj pro moji
praci.
2. Presvédcit ostatni spolupracovniky, Ze tato metoda skute¢né funguje.

3. Proces DMAIC znamend pét fazi, které ptedstavuji prubéh celého procesu. Tyto

jednotlivé faze musi pracovnici splnit:

1. DEFINE — definice
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2. MEASUERE - méfen{

3. ANALYSE - analyza

4. IMPROVE - implementace

5. CONTROLE - kontrola

Po provedeni kontroly je projekt uzavien.

4. Dochazi ke zlepSeni procesu, piipadné metody nebo projektu, na kterém se
pracovalo.
Podstatné je, aby Skolitel a Skoleni pracovnici byli pfesvédcCeni, Ze Six Sigma je spravny

nastroj (bod jedna a dv¢). To totiz déla 70 — 80% utspéchu.
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8 KONTROLNI GRAFY

S vynalezenim kontrolnich grafi je spojovdan Dr. Walter Shewhart. Nékdy se taky nazyvaji
jako ,,Shewhartovy grafy“. Objevil, Zze podle malého vzorku dat se bude chovat celd

populace dat.

»Shewhartovy kontrolni grafy” wukazuji dva typy odchylek, které nachdzime na

nasledujicim grafu (Obr. 15).
e Bé&zna odchylka — takovd, kde body lezi uvniti kontrolnich limita

e Specidlni odchylka - to jsou body leZici mimo kontrolni limity (to, co je vic jak 3

Sigma)

X-Bar Chart pro ukdzkovy piiklad

Horn{ kontrolni
limit (=77,2)

80 —

A
Veli¢ina X )( /\ X ]\- 7[ Pramér
hodnoty  7° | 30 l Y VY \ / W =709

Dolnfi kontroln{
limit
=64,7)

50 —

T T T T T T
0 5 10 15 20 25

Pocet hodnot Specialni odchylka

Obr. 15. Ukdzka procesu, ktery neni pod statistickou kontrolou.

Hlavni myslenkou piikladu je to, Ze nelze zlepSovat zadny proces, pokud budou data
promitnutd do jednotlivych bodil leZet mimo kontrolni limity. Toho miZeme dosdhnout,
pokud se ve vyctu dat nachdzi jedna nebo vice extrémnich hodnot. Pokud bychom
s takovymi daty ddle pocitali, budeme pracovat se zkreslenymi procesu udaji. Dojde

k tomu, Ze ndm data nebudou vypovidat o daném, jak ve skute¢nosti vypada.

V prvni fazi je nutné zjistit, co je divodem chyby. Poté je tfeba odstranit tyto hodnoty
lezici mimo horni a dolni kontrolni limit. AZ ve tieti fazi se miiZeme zabyvat zlepSovanim

procesu.

Specidlni odchylka ndm fikd, Ze proces neni pod statistickou kontrolou a nedd se s nim

pracovat.
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Jestlize vSechny body lezi uvnitf kontrolnich limitti, proces je pod statistickou kontrolou

(Obr. 16). Neznamena to vSak, Ze je proces v potadku, protoze zdkaznik muze chtit Gplné

néco jiného.

X-Bar Chart pro ukdzkovy piiklad

Horn{ kontrolni
limit

(=77,2)

75 —

Velic¢ina
e )\/\ A

Kié v x—x)(’ﬂy e *Z< | Promeér
70 — ! \\/ (=70,9)

Dolni kontroln{
65 — limit
(=64,6)
T T T T T T
0 5 10 15 20 25

Pocet hodnot

Obr. 16. Ukdzka procesu pod statistickou kontrolou.

MiiZe se ndm vsak i stit, Ze vSechny body budou lezet uvnitt kontrolnich limitt, ale bude

se jednat o specidlni odchylku. To ndm ukazuje obrazek (Obr. 17).

+3s- Zone

+2s- Zone

A
B
+1s- Zone C
S S S
-25- Zone B
-3s- Zone A

+3s- Zone A
+2s-Zone B

+1s- Zone C

-1s-Zone C
-2s-Zone B

-3s- Zone A

Ctimict bodi po sobé jdoucich nahoru a doli.

&

DL

Obr. 17. Specidlni odchylky uvnitr kontrolnich limitii.
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Na obrazku vidime dva grafy, které ptedstavuji specidlni odchylku uvnitt kontrolnich
limitd. Na prvnim grafu je sedm bodl po sobé jdoucich, které maji stdle stoupajici

tendenci. Druhy graf obsahuje ¢trnact bodl po sobé jdoucich nahoru a dolt.

8.1 Nejzakladnéjsi typy kvantitativnich grafi
V nasledujici ¢asti se budu zabyvat zakladnimi typy grafii. Mezi n¢ patii:

¢ Individuals and Moving Range Charts (I-MR) — Graf individudlnich hodnot a jejich

rozpéeti
e X-bar & R Charts — Graf priméru a jejich rozpéti

Zéakladnim rozdilem mezi grafy je, jak pracuji s daty. Graf individudlnich hodnot a jejich
rozpéti pouziva data jako jeden celek. Graf priméru a jejich rozpéti pouziva data, kterd

jsou rozdélena do skupin.

Podrobnéji se budu zabyvat grafem individudlnich hodnot a jejich rozpéti,

ktery rozdélujeme na dv¢ Casti:
- Individuals Chart (graf individualnich hodnot) — ,,jde o samotné hodnoty*
- Moving Range Chart (graf rozpéti) — ,,rozdil mezi jednotlivymi hodnotami**

Grafy pro kvantitativni hodnoty slouzi k urceni, zda je proces pod statistickou kontrolou.

8.1.1 Zakladni vzorec pro vypocet kontrolnich limiti pro graf individualnich

hodnot
Horni a dolni kontrolni limit = X +/- E2*MR

Hodnota “X” ptfedstavuje priiméer. Znaménka * +/-,, znamenaji horni a dolni kontroln{ limit.

E2 je Shewhartova konstanta a hodnota “MR” piedstavuje primér rozdili mezi

jednotlivymi hodnotami.

8.1.2 Zakladni vzorec pro vypocet kontrolnich limita pro graf rozpéti

Horn{ kontroln{ limit: UCLMR (uper control limit) = D4*MR
Dolni kontrolni limit: LCLMR (lower control limit) = D3+*MR

Hodnoty “D3 a D4* piedstavuiji opét tzv. Shewhartovu konstatu (Tab. 2).
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Tab. 2. Shewhartovy konstanty pro graf individudlnich hodnot a jejich rozpéti.

Velikost E2 D3 D4
podskupiny

2 266 | - 3.27

3 L7 - 2.57

4 146 | - 2.28

5 29 1 - 1.29

Hodnota ,,D3” piedstavuje na kazdé trovni nulu. Dolni kontrolni limit pro graf rozpéti

vyjde vZdy nula.

Pro lepsi pochopeni Shewhartovych grafii uvedu piiklad.

8.1.3 Piiklad na nejzakladnéjsi typy kvantitativnich grafi (délka cesty do

prace)

Predstavme si pracovnika, ktery chodi do prace a cesta mu trvad kazdy den riznou dobu.
Udaje jsou v minutdch za kazdy den: 25, 20, 23, 28, 29, 30, 35, 38, 28, 40, 18, 19, 24, 34,
37.

Po vypoctech, které provede program Minitab, ziskdme nasledujici grafy. Gaussovu kiivku

(Obr. 18) a graf individudlnich hodnot a jejich rozpéti (Obr. 19).

. 2 JPURT:
Analyza ,,délky cesty do price
LSL UsL
Pracess Data

usL 30,0000 e
Target .

= 20,0000 Cueral
Mean 26,5333

Sarmple N 15

StDev (Within) 544580

StDev (Owverall) 722778

Potential (Vithin) Capability
cp 0,31
cPU 0,08
cPL 0,52
Cpk 0,08
Ccpm

Overall Capability Observer Perfarmance Exp. "Within’ Perfarmance Exp. 'Overall Perfarmance

Pp 023 PRM < L5L 13333333 PN < LSL 58563 24 PPM < LS 116874,84
PPU 0,07 PRM > USL 333333 33 FEM > USL 393541 36 PPM > USL 41959549
PPL 0,39 FPM Total ABBREE 67 PPM Total 452403 A0 PPM Total 538473 43
Pk 0,07

Obr. 18. Graf Gaussovy krivky
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Graf Gaussovy kfivky ndm zndzorfiuje n€kolik tdaji. V tabulce ,,Process data* patii mezi
délky cesty do prace. Pohybuje se mezi 20 — 30 minutami. Tento tidaj mize byt zad4n napf.
zaméstnavatelem. Dal§im ddajem je pramér (Mean). Ten se pohybuje kolem hodnoty 28,5.
PoloZka ,.target” neni zaddna, ale mohla by pfedstavovat tzv. cilovou hodnotu, to, co by
bylo tplné nejlepsi. Hodnota ,,Sample N* je podet hodnot &asu, patnict. Cetnost vyskytu

Casu je v grafu dana sloupci. Vice stejnych hodnot znazorniuje vyssi sloupec.

Tabulka ,,Potential (Within) Capability* ndm znazoriiuje dvé dualezité hodnoty. Jsou jimi
,Cp* a ,,Cpk*“. Hodnota ,,Cp* ndm fikd, zda jsme teoreticky schopni dostat kiivku do
ocekdvani zdkaznika. Porovndva Sitku naSeho procesu (,,nasi gaussovu kiivku®) a Sitku
ocekdvani zdkaznika, v nasem piikladé se jednd o kontrolni limity 20 — 30 minut. Hodnota
,Cpk* ndm tikd, zda jsme, ¢i nejsme v oblasti ocekdvani zakaznika. Tato hodnota je pro
nds velice dllezitd. Vysledek spocitany softwarem vychdzi pro Cp=0,31 a Cpk=0,09. To
znamend naprosto katastrofalni proces. Delphi standard je totiz pro Cpk=1,33. Pii Cpk=2

se jednd o proces 6 Sigma a pti Cpk=1 se jedna o proces 3 Sigma.

V grafu jsou zndzornény dvé Gaussovy kiivky. PferuSovanou ¢arou (Overall) a plnou ¢4rou
(Within). PInd Cara ndm znazornuje tzv. vybérovy soubor, ,variace uvniti skupiny‘.
PreruSovana ¢ara pak ptfedstavuje tzv. celkovy soubor, ,,variace celé skupiny®. Pro nés je

Vv s

dualezit¢jsi prerusovana Gaussova kiivka (Overall), protoze predpoklada vétsi pocet dat, a

v

je proto presnéjsi.

Vysledky kfivky ,,Overall” jsou pro na$ piiklad velice Spatné (tabulka obrazku 9, Exp.
,Overall Performance®). Chyb z miliénu (PPM Total — Parts Per Million) pro kifivku
,Overall“je 538 473. To znamenad, vice jak polovina pfichodl do price je Spatné. Polovicka

toho, co chodim do prace, znamenad, Ze pfijdu bud’ pozdé nebo brzy.
Pro praxi ndm z piikladu vyplyva dileZité pouceni. VSe, co jde mimo Kontrolni limity,
jsou penize, které ztracime. Je nutné nas proces, ktery predstavuje Gaussova kiivka,

dostat do Site kontrolnich limith, které zobrazuji o¢ekdvani zdkaznika. Takova optimalni

situace byla zndzornéna jiz diive (Obr. 13).

Dalsi ddaje ndm ukazuje graf individudlnich hodnot a jejich rozpéti (Obr. 19).
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I-MR Chart pro ,,délku cesty do prace*
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Obr. 19. Graf individudlnich hodnot a jejich rozpéti.

Graf individuélnich hodnot (Individual Value) ma vSechny body lezici uvniti kontrolnich
limitd. To znamend, Ze proces je pod statistickou kontrolou. Jak jsme se vSak piesveédcili u
grafu Gaussovy kiivky, neznamend to, Ze je proces v porfddku. Zaméstnavatel (piipadné
zékaznik) muze chtit dpln¢ néco jiného. To bylo zndzornéno v podobé chyb z miliénu.
Zaméstnavatel stanovil zakaznikovi délku cesty do prace mezi 20 — 30 minutami, ale on ve
vice jak poloving piipadu piiSel brzy nebo pozdé€. Graf individudlnich hodnot ndm tedy fika

jen to, Ze je proces pod statistickou kontrolou, ale uz nevypovidd nic o ,,hlasu zdkaznika“.

Graf rozpéti ndm zjistil specidlni odchylku. Ukézalo se, zZe ve vycCtu ¢ast jsou i extrémni
hodnoty, se kterymi nemiiZeme pracovat. Konkrétné je to hodnota 22 (40-18=22), kterad
presahuje kontroln{ limit. Rikdme, Ze proces neni pod statistickou kontrolou. Je nutné tuto

hodnotu odstranit a teprve potom se zabyvat zlepSovanim procesu.
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9 ZAVERECNE SHRNUTI NEJPODSTATNEJSICH OBLASTI
METODY SIX SIGMA

NeZz zacne probihat zlepSovani jakéhokoliv procesu ve firmé, je nutné vyskolit
pracovniky na metodu Six Sigma. Mluvime o TH pracovnicich, kteti musi pochopit
zékladni podstatu metody Six Sigma. Podstatou Skoleni je presvédcCit sebe sama, Ze Six
Sigma je sprdvny nastroj pro zlepSovani procest. Poté je tieba presvédcit ostatni
spolupracovniky a provést pét fazi ,,D.M.A.L.C.“. Zavérem dochdzi ke zlepSeni procesu,

piipadné projektu, na kterém se pracovalo.

Jednou z nejpodstatnéjSich oblasti je zakaznik. Podle jeho pozadavki, potfeb a pifani se
musime fidit, abychom byli uspéSni. Pro dosaZeni naSeho cile, spokojenosti zdkaznika,
musime splnit tfi zdkladni pozadavky. Jsou jimi kvalitni vyrobek, dodany vc¢as a za stéle
stejnou dohodnutou cenu. V uvodu jsem ukdazal, Ze ne vZdy je tohle mozné, aby firma

nebyla ztratova.

Zakladni kiivkou metody Six Sigma je Gaussova kiivka. Zni cCerpame nékolik
poznatkli. V ¢asti ,,Uvedeni zdkladni kiivky Six Sigmy do praxe — zdkaznik versus
dodavatel“ jsem ukdzal nespolehlivost priimérnych hodnot, které ndm zkresluji skutecnost.
Cilem metody Six Sigma je kfivku tzv. ,,zizit“. To znamend, Ze je tieba poslouchat hlas
zdkaznika a pfizptisobovat mu §itku naseho procesu. To jsem zndzornil v ¢asti ,,Redukce

variaci (odchylek) je kli¢ k dspéchu Six Sigmy*‘.

Dalsi podstatnou skute¢nosti je droven Sigmy, na které celosvétové pracuje spolecnost
Delphi. Jednd se o drovenn 3 Sigma, coz je 0,27% defektd, to je 66 807chyb z miliénu

vyrobkl. 3 Sigma piedstavuje standard, na kterém se pohybuje vétSina firem.

Jednim z problému, na které upozornuje metoda Six Sigma, jsou oblasti ztraty penéz.
Jsou rozdéleny na lehce identifikovatelné (1,5% z prodeje) a obtizné zjistitelné (15 — 20%
z prodeje). Jakmile si uvédomime dtleZitost tohoto problému, udélali jsme prvni krok
k nastoleni ndpravy. Poté se miizeme zabyvat zpiisoby, jak problémy fesit. Existuji dveé
cesty, ,,Down Stream* a ,,Up Stream®. Optimdlnim feSenim je cesta ,,Up Stream®, diky

které problémim ptredchdzime.
V posledni ¢asti jsem se zabyval kontrolnimi grafy a uvedl nejzdkladnéjsi typy
kvantitativnich grafi - graf individudlnich hodnot a jejich rozpéti, graf priméru a jejich

rozpéti.
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10 VYHODNOCENI DOTAZNIKU K METODE SIX SIGMA

Cilem dotazniku bylo vyhodnotit irovein manazerské kompetentnosti jednotlivych
subjekti managementu. Po primarnich identifika¢nich otdzkach jsem zjistoval znalosti
z nejzakladnéjSich oblasti metody Six Sigma. Dalsi ¢ast dotazniku se zamcéfila na jejich
nazory, zda povazuji metodu Six Sigma za vzdélavaci metodu a zda souhlasi s tvrzenim, ze

tato metoda zvySuje kompetentnost jednotlivych subjektli managementu.

Dotaznik ptikladam v ptiloze. Nasledujici grafy ukazuji odpovédi dotazovanych technicko-

-hospodatskych pracovnikd.

10.1 Pohlavi.

Z celkového poctu 35 THP, ktefi prosli Skolenim na Six Sigmu, dotaznik vyplnilo 14

THP. Z toho 8 muzu a 6 zen. Graf ukazuje rozdéleni v procentech.

Pohlavi

O muzi

W Zeny

57%

Graf 1. Pohlavt.

10.2 VasSe dosazené vzdélani.

Dosazené vzdélani

14% 14%

72%

@ stfedni odborné M stfedni odborné s maturitou O vysokoskolské

Graf 2. DosaZené vzdéldani.
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Deset dotdzanych ma vzdéelani stfedni odborné s maturitou, dva pracovnici stfedni odborné

a dva vysokoskolské.

10.3 Jakou funkci zastavate?

Postaveni ve firmé
21% 21%
14%
44%
@ niz§i management | vy$S$i management
O odborni pracovnici O administrativni pracovnici

Graf 3. Postaveni ve firme.

Sest THP se fadi do skupiny odborni pracovnici, ti jsou administrativnimi pracovniky, dva

dotazani zastupuji vys$si management a tfi niZ$1 management.

10.4 Na jaké urovni Sigma pracuje spolecnost Delphi?

Uroven Sigma firmy Delphi

1 Sigma 2Sigma 3Sigma 4Sigma 5Sigma 6 Sigma

O - N WS OO N ©©

@ Odpovedi dotazovanych

Graf 4. Otdzka na iiroven Sigma firmy Delphi.
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Devét dotazovanych odpovédé€lo, Ze droven, na které pracuje firma Delphi, je 3 Sigma.
Jeden dotazovany odpovédél 4 Sigma a tfi dotazovani 6 Sigma. Jeden dotazovany otdzku

nevyplnil. Spravnou odpovédi je pochopitelné 3 Sigma.

10.5 Ktera cesta je vhodnéjsi k Feseni problému?

Spravna cesta k resSeni problému

Dow n Stream Up Stream

‘ @ Odpovédi dotazovanych

Graf 5. Sprdvnd cesta k reseni problémai.

Osm dotazovanych odpovéd€lo Up Stream, coz je spravna odpoveéd. Pét THP odpovédélo

Down Stream. Jeden dotazovany otdzku nevyplnil.

10.6  Ktera vlastnost vyrobku je pro zakaznika rozhodujici?

Rozhoduijici vlastnost vyrobku pro zakaznika

snadna udrzba

funkéni vyrobek

kvalitni vyrobek

moderni vyrobek

0 2 4 6 8 10 12

@ Odpovedi dotazovanych

Graf 6. Rozhodujici vliastnost vyrobku pro zdkaznika.
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Dvanéact dotazovanych vyplnilo kvalitni vyrobek a jeden funk¢ni vyrobek. Jeden
dotazovany otdzku nevyplnil. Spravnou odpovédi je kvalitni vyrobek, ostatni moznosti jsou

v této odpoveédi zahrnuty.

10.7 PovazZujete metodu Six Sigma za vzdélavaci metodu?

Povazujete metodu Six Sigma za vzdélavaci metodu?

ne

ano

0 2 4 6 8 10 12 14

@ Odpovédi dotazovanych

Graf 7. PovaZuji THP Six Sigmu za vzdeéldavaci metodu.

VSichni dotazovani odpovédéli, Ze povazuji metodu Six Sigma za vzdélavaci metodu.

10.8 Byla pro vas metoda Six Sigma z praktického hlediska piinosna?

Byla pro vas metoda Six Sigma z praktického hlediska pfinosna?

ne [

ano

\ \
0 2 4 6 8 10 12

‘ @ Odpovédi dotazovanych

Graf 8. Prakticky prinos metody Six Sigma.

Ttinact dotdzanych odpovédeélo, Ze pro né byla metoda Six Sigma z praktického hlediska

piinosnd. Pouze jeden dotazovany odpovéd¢l, Ze pfinosem nebyla.

10.9 Souhlasite s tvrzenim, Ze metoda Six Sigma zvySuje

kompetentnost jednotlivych subjekti managementu?
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ZvysSuje metoda Six Sigma kompetentnost jednotlivych subjekti
managementu?
ne [ ]
ano |
0 2 4 6 5 10
@ Odpovédi dotazovanych

Graf 9. Zvysuje Six Sigma kompetentnost jednotlivych subjektii

managementu.

Jedenact dotazovanych THP povazuje Six Sigma za metodu, ktera zvySuje
kompetentnost jednotlivych subjekti managementu. Jeden dotazovany s timto tvrzenim

nesouhlasi a jeden neodpovédél.

10.10 Doporucili byste metodu Six Sigma i dalSim firmam?

Doporucili byste metodu Six Sigma ostatnim firmam?

0 Odpovedi dotazovanych

Graf 10. Doporuceni metody Six Sigma.

Dvanéct THP by metodu Six Sigma ostatnim firmdm doporucili, dva by ji nedoporucovali.
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11 ZAVERECNE ZHODNOCENI A VYSLEDKY

Z dotazniku vyplynulo, Ze technicko-hospodaisti pracovnici firmy Delphi povazuji
metodu Six Sigma za vzdélavaci metodu a souhlasi s tvrzenim, Ze tato metoda zvySuje
kompetentnost jednotlivych subjekti managementu. Na zdkladé odpovédi z dotazniku
a zkuSenosti z firmy hodnotim droven kompetentnosti manazeri jako uspokojujici. To
znamend, Ze manazefi jsou piistupni novym cestim a mySlenkdm. Jsou ochotni se ucit
novym vécem a uvédomuji si potiebu neustdlého vzdelavani. Na druhou stranu z dotazniku
vyplyvaji 1 negativa. Pfedev§im je to vysoké Cislo Spatnych opovédi u otdzek Ctyii a pét.
Podle mého nazoru by méli vSichni dotdzani védét na jaké drovni Sigma pracuje spolecnost

Vev s

k feSeni problémt je ,,Down Stream*. To ukazuje na neznalost tohoto pojmu.

Abych mohl pfesnéji posoudit znalosti THP, které m¢li ziskat na Skoleni k metod¢ Six
Sigma, musel bych vypracovat daleko podrobné¢jsi a hlubsi dotaznik. Tento by pak mél

ptikladné dvacet otdzek a na jeho vyplnéni by nem¢li pracovnici ¢as ani chut’.

MiiZeme fict, Ze po zavedeni metody Six Sigma ve firm¢ Delphi v roce 2003 a proskoleni
vSech manazerd se droven manazerské kompetentnosti zvysila. Diky metodé Six Sigma
jsou dnes manazeri na vyssi irovni jejich kompetentnosti, nez tomu bylo pied jejim
zavedenim. Six Sigma totiz zvySuje kompetentnost pro jejich praci. Jsou schopni
predchdzet problémum, zlepSovat procesy zpiisobem, ktery byl pied zavedenim metody
nezndmy. ManaZefi mnohem lépe rozumi ,hlasu zdkaznika* a umi jej vyuZit pro firmu v
optimdlnim vyrobnim procesu. Je vSak nutné se vyvarovat problémi, které zminim

v nasledujici kapitole.
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12 OPATRENI NA ZVYSOVANI A ROZVOJ MANAZERSKE
KOMPETENTNOSTI

Metoda Six Sigma, kterou jsem se v praci podrobné zabyval, pfedstavuje hlavni ndstroj na
zvySovani manaZerské kompetentnosti ve firm¢ Delphi. Aby tato metoda plnila toto
ocekavani i nadale, je nutné se podivat na nékolik problémii, které jsou s ni spojeny a

kterym je tieba se vyhnout. Nejprve se vSak podivejme na zkusenosti z praxe.

12.1 ZkuSenosti z praxe

Jack Welch, byvaly ¢len nejuzsiho managementu spole¢nosti General Electric (jednoho z
nejvétSich uskupeni firem rtznych obort na svété), tika: ,,Six Sigma je nejdilezitéjsi
iniciativa, kterd kdy byla v GE podstoupena - je zdkladnim kamenem naSeho uspéchu” a

podotyka: ,,Six Sigma je zodpovédna za uspory v fadech miliard dolara.* [17]

Autofi Goodman, Theuerkauf vSak oponuji a pfiddvaji: ,,Six Sigma v GE fungovala
pfedevSim proto, Ze Cast vydélku kazdého zaméstnance byla vdzdna na uspéch tohoto
systému. Hmotna zainteresovanost je klicovy bod pri realizaci Six Sigma. Bez ucinné

hmotné zainteresovanosti se projekty Six Sigma zpravidla dostavaji do obtizi.“ [11]

12.2 Pét zakladnich problémii

Existuje pét zdkladnich problémi, nad kterymi je tieba se zamyslet. Predkladam je ve

form¢ doporuceni.

12.2.1 Problém ¢. 1: Chybna o¢ekavani

YV 2

Je dulezité zacit s pfedstavou dspésného konce — cilového stavu celé iniciativy Six Sigma.
Predstavme si, jak bude tspéch vypadat a sdilejme svoji pfedstavu s ostatnimi. Pak si

poloZzme par otazek, na priklad:
e 7 jaké urovné kultury firmy startujeme?
e Kdo jsou nasi spojenci a odptirci?
¢ S kym se dostaneme do stfetu?

e Které zmény budou v organizaci probihat soucasné s realizaci Six Sigma? [11]
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Uvedend doporuceni se tykaji predevsim firem, které se Six Sigmou hodlaji teprve zacit.

Firma Delphi by v§ak méla umét 1 zpétné odpovedét na poloZené otdzky.

12.2.2 Problém ¢. 2: Jste presvédcéeni, Ze nelze vyuzit individualni prvky Six

Sigma?
Samoziejmé, Ze lze. Rozhodujici jsou ocekavani a zdroje, které do toho mizeme vloZit.
Zvlastnosti Six Sigma je soustifedéni na tfi druhy projektli a projektovych néstrojt:
¢ Projektové nastroje podporujici drobné, piiristkové zlepSovani
e Nastroje podporujici nové vyrobky a sluzby a zasadni piestavbu procesu
(reengineering)
¢ Projekty rychlych a velkych zmén

Tyto tfi druhy projektovych ndstroji mizeme pouzivat zcela samostatn¢, pokud to
odpovida nasim cilim a ofekdvanim. Management ofekavani a pouzitelnych zdroji je

klicovym bodem celé realizace Six Sigma. [11]

Dalsim dualezitym doporucenim je hlidat si o¢ekdvané vysledky ve Ctyfech oblastech:
1. Financ¢ni vysledky
2. Spokojenost zdkaznik1, jejich loajalita a skute¢né nakupni zvyklosti
3. Interni procesy a inovace

4. Uceni + talentovani zameéstnanci

vV

Cim lepsi vysledky budeme poZadovat v téchto étyfech oblastech, tim komplexngj§i bude

naSe verze Six Sigma. [11]

12.2.3 Problém ¢. 3: Nasim problémem jsou hiebiky, proto potiebujeme kladiva

Jde o problém, jak spravné zvolit mnozstvi a strukturu vycviku zaméstnanct ve vztahu ke
skutecnym pottebam vyplyvajicim z realizace zvolené verze Six Sigma. Musime si poloZit
otazku: Jaké problémy budou nasi zaméstnanci muset feSit, kdyZ budou chtit splnit
ofekavani? Jednoduché, izolované problémy jednotlivych procesi? Budou zlepSovat
existujici procesy nebo budovat zcela novy proces? Odpovédi na tyto otdzky ndm naznaci,

jaky druh vycviku potiebujeme.
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Pokud nezvolime spravné mnoZstvi a strukturu vycviku, muZze dojit ke dvéma extrémuam:

e Realizacni tymy si nebudou védét rady se sloZitymi problémy, protoze k tomu

nedostaly odpovidajici metodické nastroje.

e Lidé vycvieni v pouzivani ndrocnych metod a ndstroji budou tyto néstroje

aplikovat na jednoduché problémy.

Vycvik, ma-li byt efektivni, je tieba p¥i aplikaci Six Sigma presné odmérovat podle

odpovédnosti za splnéni konkrétnich ocekavani. [11]

12.2.4 Problém ¢. 4: Chybi zpétna vazba
Procesy zpétné vazby od zdkazniku jsou v 70% firem neefektivni. V ¢em je problém?
1. Krrealizaci jsou vybirdny chybné projekty.
2. Six Sigma se pouZziva k dosaZeni uspor ndkladl, coz poskozuje loajalitu zakaznikt.
3. Projekty se jen v omezené mife orientuji na zlepSovani procesii tak, aby to kladné
pocitili zdkaznici.
4. Navrhy projekt, které se pln¢ soustied’uji na spokojenost zdkazniktli, ale nemohou

prokdzat finan¢ni efekt, zejména kratkodoby, jsou ¢asto zamitany.

Spokojenost a loajalita zakazniku se projevuje ve vysledcich pouze dlouhodobé, nikoli

kratkodobé. [11]

12.2.5 Problém ¢. 5: Jste si jisti, Ze méFite spravné?

Firma se dostane do potiZi, jestlize jeji zaméstnanci v utvarech kvality a financi nedokdzou

spravné porozumét skute¢nym ndkladiim urcitého procesu.

Je tieba si polozit tfi aktudlni otazky:
1. Jak se bude méfit vliv zvySené spokojenosti zdkaznika na vynosy?
2. Kterd odd¢leni se zahrnou do méfeni piinost a nakladt?

3. Zajaké casové obdobi se budou métit vynosy a dspory ndkladi? [11]
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12.3 Zavér k doporucenim

Co je tteba udélat v zdjmu zlepSeni? Je zde riziko, Ze Six Sigma upadne v nevaznost
v disledku nepruzné realizace a prosazeni jediného feSeni pro vSechny ucely. Tomu je

tteba predejit témito opatfenimi:

¢ Poucit management firmy, aby dokazal klast spravna ofekavani na projekty Six

Sigma, a zajistit zdroje pro realizaci téchto ocekavani.

e Musime dat odborniktim firmy potiebny vycvik, vedeni a nastroje k tomu, aby byli

s to zajisti redlnd oCekdvani managementu.

e Je nutné zajistit soustavnou zpétnou vazbu od zakaznikG a vyuZivat ji pii

definovani potieb a priorit zdkazniku.

e Pti kalkulaci nakladt a piinost projektii Six Sigma musime pouzivat nejen dspory

nakladi, ale i rist vynosi.

e Je tfeba zmapovat procesy probihajici v jednotlivych udtvarech, které produkuji

vystupy a zdroje spotfebovavané t€mito procesy.

e Musime prehodnotit ptiivodni ofekavani kladend na Six Sigmu. Je tieba se udit

z prvnich projekti Six Sigma a zdokonalovat cely proces Six Sigma. [11]

Uvedenda doporuceni povazuji pro firmu Delphi za velice dilezitd. Na zdklad¢ svych
zkusSenosti mohu konstatovat, ze firma Delphi se snaZi zajiStovat potfebny vycvik pro
manaZzery a niz$i pracovniky, ktefi pracuji na projektech v ramci metody Six Sigma. Klade
velky duraz na zdkaznika a zpétnou vazbu. Snazi se doddvat kvalitni vyrobek a to vcas, za

dohodnutou cenu.

Navrhnuta opatfeni na zvySovani a rozvoj manaZerské kompetentnosti v ramci metody Six

Sigma predstavuji pro firmu nasledujici pFinosy.

Jestlize firma Delphi cely proces Six Sigma zdokonali a uvédomi si nutnost hmotné
zainteresovanosti kazdého TH pracovnika, dovoluji si tvrdit, Ze tato metoda bude do
budoucna pro firmu velmi uZite¢nd. Diky ni mtze spolecnost celosvétoveé usetfit vysoké
¢astky a miZe neustdle zvySovat kompetentnost manaZerti, ucit je novym myslenkdm a

smérovat je na nové cesty.
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Firma bude mit spokojenéjsi zdkazniky, protoZe vedeni ptijme i takové projekty, které jsou
z kratkodobého hlediska financn€ nezajimavé. Spokojenost a loajalita zdkaznikl se totiZ

projevuje ve vysledcich pouze dlouhodobé.

Vedeni firmy dokéze klést spravnd ofekavani na projekty metody Six Sigma. To znamena,

Ze tuto metodu nebude precenovat, ale ani podceiiovat.

Technicko-hospodaisti pracovnici budou lépe rozumét pfinosim metody Six Sigma a
budou ji povazovat za spravny nastroj pro zlepSovani procestt ve firmé. To se jevi

v soucasné dob¢ jako problém.
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13 ZAVER

V bakalafské praci jsem predstavil sedm pohledi na manaZerskou kompetentnost.
Diéle jsem vymezil pojem vzd¢lavani, zabyval jsem se zvySovanim kvalifikace pracovnikli
a rozvojem manazera. Hlavni mySlenkou teoretické ¢asti bylo, Ze vzdélavani je celoZivotni

proces. Jestlize manaZzefi chtéji byt tispésni, museji tuto myslenku vzit za svou.

V praktické casti jsem provedl prizkum ve firm¢ Delphi a vymezil hlavni metody
vzdélavani. Zaméril jsem se na metodu Six Sigma, kterou povazuji ja i vedeni firmy za

hlavni nastroj zvySovani manazerské kompetentnosti ve firmé.

Provedl jsem podrobnou analyzu metody Six Sigma a ukézal jsem, co se touto metodou

manazeii u¢i. Six Sigma ukazuje nové cesty a zpusoby, jak pfedchdzet problémim.

Skoleni pracovnikii probihd na zdkladé predndsek a semindfd, pomoci podrobnych a
Spickove vypracovanych prezentaci. Ty usnadiuji snadnéjs$i pochopeni oblastni Six Sigma.

Tyto prezentace umoznily i mné€ pochopeni zdkladii metody Six Sigma.

Soucasti prace bylo piedloZeni dotazniku THP, ktefi byli proSkoleni na Six Sigmu. Z n¢j
vyplynula duleZitd zjisténi a potvrzeni mych ndzort. VSichni dotazovani odpovédéli, Ze
povazuji metodu Six Sigma za vzdélavaci metodu a souhlasi s tvrzenim, Ze tato

metoda zvySuje kompetentnost jednotlivych subjektii managementu.

Tato zjiSténi jsem podlozil odbornou knihou zabyvajici se problematikou metody Six

Sigma.

Uroveti kompetentnosti manaZerd jsem zhodnotil jako uspokojujici. Diky metodé Six
Sigma jsou dnes manazeri na vyssi drovni jejich kompetentnosti, nezZ tomu bylo pred

jejim zavedenim.

Zaveérem jsem piedstavil doporuceni pro firmu Delphi, kterd jsou zaloZena na péti
hlavnich problémech, které se vyskytuji v ramci metody Six Sigma a na které je potieba

brat ohled.



UTB ve Zlin¢, Fakulta managementu a ekonomiky 80

SEZNAM POUZITE LITERATURY

Monografické publikace:

(1]

(2]

(3]

[4]

(5]

[6]

[7]

[8]

[9]

KOONTZ, H., WEIHRICH, H. Management. 10. vyd. Praha: East Publishing,
1998. ISBN 80-7219-014-8.

KOUBEK, J. Persondlni prdce v malych podnicich. 2. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2003. ISBN 80-247-0602-4.

KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zdklady moderni personalistiky. 3. vyd.
Praha: Management Press, 2002. ISBN 80-7261-033-3.

KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R. ManaZerské kompetence.
Zpiisobilosti vyjimecnych manaZeri. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004. ISBN
80-247-0698-9.

PETER, S. P., ROBERT, P. N., ROLAND, R. C. Zavddime Metodu Six Sigma,
aneb jakym zpiisobem dosahuji renomované svétové spolecnosti Spickové

vykonnosti. 1. vyd. Brno: TwinsCom, 2002. ISBN 80-238-9289-4.

PETRACKOVA, V., KRAUS, J. Akademicky slovnik cizich slov. 1. vyd. Praha:
AV CR, 2000. ISBN 80-200-0607-9.

PORVAZNIK, J. Celostni management. 2. rozs. vyd. Bratislava: Sprint, 2003.
ISBN 80-89085-05-9.

PROKOPENKO, J., KUBR, M. Vzdéldvdni a rozvoj manaZeru. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, 1996. ISBN 80-7169-250-6.

VODACEK, L., VODACKOVA, 0. Management na prahu 90. let. 1. vyd. Praha:
Institut fizeni, 1991. ISBN 80-7014-034-8.

Serialové publikace:

[10]

[11]

[12]

ACHRAMENKO, M. Kdo jsou zdjemci o rekvalifika¢ni kurzy. Zlinské Noviny.
2005, ro¢. 16, €. 59, s. 23.

GOODMAN, J., THEUERKAUF, J. Six Sigma: V ¢em je problém? Moderni
Fizeni. 2005, ro€. 40, €. 4, s. 57-60.

KOSTURIAK, J. BliZ{ se krize vzdélani. Hospoddrské Noviny. 2004, €. 36



UTB ve Zlin¢, Fakulta managementu a ekonomiky 81

[13] PATOCKA, O. Sebedtvéra je pul dspéchu. Zlinské Noviny. 2005, roc. 16, ¢. 59, s.
23.

[14] STOKLASOVA, S. Analyza rozvojovych a vzdé&ldvacich potieb manaZer.
Persondl. 2004, ro¢. 10, ¢. 8, s. 16-17. ISSN 1213-8878.

[15] VICERE, A. A., FREMAN, V.T. Executive Education in Major Corporations, An

International Survey. Journal of Management Development, 1990, €. 1. s. 7-10.

Elektronické zdroje:

[16] 7 Ndvykii skutecné efektivnich lidi [online]. [cit. 2003-05-27]. Dostupny z WWW:

<http://www.franklincovey.cz/7nawykow.htm>.

[17] Proc je Six Sigma tak populdrni? [online]. [cit. 2003-04-18]. Dostupny z WWW:

<http://www.volny.cz/aplus 2003/proces.htm >.

Ostatni zdroje:

Prezentace Delphi na téma:
® Delphi prezentace pro externi ucely
® Six Sigma Awareness Training, Europe

® (Customer Needs - NEM



UTB ve Zlin¢, Fakulta managementu a ekonomiky 82

SEZNAM OBRAZKU
Obr. 1. Predmétem managementu je soubor poznatkil o tfech dimenzich kompetence
subjektl managementu. [7, S. 57 .cccueieiiiiiieeieeeeeeeiee et 16
Obr. 2. Jednoducha varianta modelu manazerskych kompetenci. [7, s. 59]....ccccccevuveennen. 17
Obr. 3. Varianta modelu manazerskych kompetenci. [7, s. 60].......cccceevvveeeviieecieencieennnn. 18
Obr. 4. Hierarchicky model struktury kompetence. [4, S. 28].......ccoovveervieeniieeniieeniieenneen, 19
Obr. 5. Kompetence souvisejici s emocni inteligenci lidri. [4, s. 37] .cccvveeeiieeiieenieene. 23
Obr. 6. Proces rozvoje manaZera a Skoleni. [1, 5. 402]......coooiiiiiiiiiiiiiniiiiceeeeee, 37
Obr. 7. Analyza potieby Skoleni. [1, 8. 404] ....ccooiieeiiieiiiieeiie et 39
Obr. 8. Porovnani pozadavku zdkaznika se skutecnosti ve firme. ........ccccoceeeeeniinneennens 52
Obr. 9. Zakladni KFivKa S1X STZMY. c..eeiiiiiiiiiiiiiiieieeeee ettt 53
Obr. 10. Rozdilnost pohledu zdkaznika a dodavatele. .............cooveeiviiinniiiniiiiniiienieee, 54
Obr. 11. Reseni problémi cestou Up Stream a DOWN Sream. .............o.cveveueveeeeveeeeeenennns 56
Obr. 12. Puvodni kiivka Six Sigmy pfi nevyhovujici vyrobé kabelovych svazkl
JEANOtIIVYCH SIMIEN. ....etiiiiiiieiie e e e e e enbee e s 58
Obr. 13. Ktivka Six Sigmy po zlepSeni efektivity VYroby. ......cccccoevviiriiiiniiiiniiieniieee, 58
Obr. 14. Zmény procest ve Ctyfech zakladnich fazich. ...........cccvveviiiiiiiniiie, 59
Obr. 15. Ukazka procesu, ktery neni pod statistickou kontrolou. .............cceceeevvieeniiennneen. 61
Obr. 16. Ukdzka procesu pod statistickou KOntrolou. ...........cceeevieeriieeniieenieeeieeeiie e 62
Obr. 17. Specidlni odchylky uvniti kontrolnich Hmit. ........ccceecveeeiieniiiiieniieieeieeeeee 62
Obr. 18. Graf GausSOVY KFTVKY ..cuviieiiiiiiiieeiiieeteeee ettt e e eaeeeeeaee s 64
Obr. 19. Graf individudlnich hodnot a jejich TOZp&ti. ........coocuveiiiiiiiiiiiiieee, 66



UTB ve Zlin¢, Fakulta managementu a ekonomiky 83

SEZNAM TABULEK

Tab. 1. Urovné Sigmy, poéty chyb z miliénu a ztraty z prodeje. .........c.ccovveveeeeveererreennnen. 57
Tab. 2. Shewhartovy konstanty pro graf individudlnich hodnot a jejich rozpéti. ................ 64



UTB ve Zlin¢, Fakulta managementu a ekonomiky 84

SEZNAM GRAFU

Graf 1. PORIAVI. ..couiiiiiii ettt st 68
Graf 2. D0saZené VZAELANT. ........cooiiiiiiiiiiiieteee et 68
Graf 3. Postaveni Ve fIrME. ........cooiiiiiiiiiiiiiiceccceeee et 69
Graf 4. Otazka na troven Sigma firmy Delphi. ........cccoeeiieriiiiniieeeeeeeeeeeeen 69
Graf 5. Spravna cesta k feSeni problEmUL. ...........ccooeiieiieiiiiiiienieeicee e 70
Graf 6. Rozhodujici vlastnost vyrobku pro zdkaznika..........c.cceeevveeviieeniieeniieeieeeie e, 70
Graf 7. Povazuji THP Six Sigmu za vzdélavaci metodu. ..........cceevviieniiiiniiiiniieeniieeeen, 71
Graf 8. Prakticky pfinos metody SiX SiZMa. ......cccceevvieriiiieriiieeriieeieeeiee et 71
Graf 9. Zvysuje Six Sigma kompetentnost jednotlivych subjektli managementu. .............. 72

Graf 10. Doporuceni metody SiX S1ZIMA. .....cccueeeieiieriiieriieeeieeerieeereeeerveeesreeereeeeaeeesneees 72



UTB ve Zlin¢, Fakulta managementu a ekonomiky

SEZNAM PRILOH

PI Dotaznik k metod¢ Six Sigma.

85



