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ABSTRAKT

Dizertacni prace se zabyva problematikou podpory dé€lnikd v produkci
procesné-inovacnich navrhli a vlivem organizac¢nich faktori na tuto produkci.
Hlavnim cilem prace je navrhnout na zdklad¢ vysledki vyzkumu doporuceni,
vedouci k vhodnému nastaveni systému podporujiciho produkci procesné-
inovacnich navrhii u délniki ve vyrobnich spolenostech. Pro naplnéni tohoto cile
byly nejprve prozkoumany odborné dokumenty a informac¢ni zdroje souvisejici se
zkoumanou problematikou. Poté byla definovana teoreticka vychodiska pro
zpracovani vyzkumné Casti prace, byly stanoveny vyzkumné hypotézy a metodiky
provadéného vyzkumu. Pro vyzkumnou ¢ast prace byla oblast zkoumani ziZena
na spole¢nosti vénujici se oblasti automotive.

Sbér dat v ramci vyzkumu byl proveden metodami dotaznikového Setfeni na
vzorku 391 respondentli, polostrukturovanych rozhovorii s 19 respondenty
a konzultaci vysledki s odbornikem z praxe.

Na zakladé ziskanych poznatkil byly ovéteny vyzkumné hypotézy, byl sestaven
model produkce procesné-inovacniho navrhu a byla stanovena doporuceni pro
nastaveni systému podporujiciho dé€lniky v produkci procesné-inovaénich navrhi.
Sestaveny model a navrZzena doporuceni byla poté zkonzultovana s odbornikem z
praxe z hlediska jejich praktické uplatnitelnosti ve velké vyrobni spoleCnosti.
V zavéru prace byla provedena syntéza piinosi dizertacni prace pro teoreticke
poznani a pro praktické vyuziti ziskanych poznatkil ve vyrobnich spolecnostech.

Mezi hlavni faktory identifikované jako podporujici produkci procesné-
inovacnich navrhli mezi délniky patii existence popsané¢ho podporujiciho systému
ve spole¢nosti; povzbuzovani nadiizenymi; dostatek zdroji pro podani navrhu a
oc¢ekavany piinos pro zlepSovatele (o¢ekdvand odmeéna, ocekavané zlepSeni
pracovniho prostiedi, ocekavana zpétna vazba).

ABSTRACT

Doctoral thesis deals with the support of blue-collar workers in the production
of process-innovation suggestions and with the influence organisational factors
have on this production. The main objective of this work is to propose
recommendations for encouraging blue-collar workers in production of process-
innovation suggestions in manufacturing companies. A literary research had been
carried out to achieve this objective. Subsequently, theoretical framework for the
practical part of the thesis were defined; experimental hypotheses and a
methodology of the research were set. The research area was narrowed down to
companies from the automotive sector for the purposes of the practical part of this
thesis.



Data were obtained using questionnaire research with 391 respondents, semi-
structured interviews with 19 respondents and a consultation of the results with
an expert from a manufacturing company.

hypotheses were verified using the acquired knowledge, the model of
production of process-innovation suggestions was developed and
recommendations for creation of the system encouraging blue-collar workers in
production of process-innovation suggestion were proposed (laid down, pokud
doporuceni stanovena, ne navrzena). This model and recommendations were then
consulted with an expert in order to assess feasibility of their practical
implementation within a large manufacturing company. Finally, a synthesis of
academic contribution of the doctoral thesis and the practical applicability of the
discovered findings in the sector of manufacturing companies was carried out.

The existence of the described encouragingsystem in a company, management
support, sufficiency of resources and expected benefit for improvers (such as
expected reward, expected improvement of working environment or expected
feedback) have been identified as the main factors supporting the production of
process-innovation suggestions from blue-collar workers.
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,» We may not be able to predict the future but we can help to shape it. “

Ken Robinson
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1 UVOD

Prostfedi soucasné globalni ekonomiky je spojovano s velkym mnoZzstvim
informaci a nariistem jejich dualezitosti, technologickym pokrokem a rostouci
rychlosti zmén na trzich (Runco, 2004; Kotler a Trias de Bes, 2005). Pro
spole¢nosti mize byt obtizné se vyrovnavat se vSemi pfichazejicimi zménami
a soucasné s konkurenci levné produkce z rozvojovych zemi. Jednou z nejlepSich
konkuren¢nich vyhod v takovém prostiedi je kreativita a zni poté plynouci
potencial k inovacim (Runco, 2004). Bez inovovani a Kreativity se organizace
stane snadno zastaralou — coz plati nejen pro produkci vyrobku a sluzeb, ale pro
vSechny oblasti podnikani, v€etné¢ marketingu, distribuce a tizeni lidskych zdroji
(Robins a Coulter, 2004). De Jong a Den Hartog (2009) tak vyvozuji, ze
nepretrzité inovace jsou pro organizace figurujici na dnesSnich trzich zcela klicové.
To je zfejmé diivod, pro€ je oblast managementu inovaci a Kreativity v soucasné
dobé& velmi popularnim tématem.

Literatura a odborné publikace zabyvajici se kreativitou a fizenim inovaci se
Vv nedavné dob¢é zaCaly zaméfovat na pochopeni faktorii ovliviyjicich vyuziti
kreativity ve spole€nostech v kone¢nou a prakticky implementovanou inovaci.
V této oblasti se pak dale zabyvaji zejména rozdilnosti faktori ovliviiujicich
produkci rozdilnych typt inovaci (procesni, produktové, administrativni),
rozdilnych pracovnich prosttedi nebo rozdilnych obord ¢innosti (vyrobni
organizace, sluzby, statni sféra a podobng).

Timto smérem se vydava i tato dizertacni prace, zaméiujici se na procesn¢-
inovaéni navrhy délnikli ve vyrobnich spole¢nostech. Cilem préce je na zékladé
vysledklt vyzkumu navrhnout doporu€eni, vedouci k vhodnému nastaveni
systtmu podporujiciho produkci procesné-inovacnich navrhli u délnik ve
vyrobnich spolecnostech. Toto téma bylo zvoleno na zéklad€¢ velmi nizke
pozornosti, ktera je mu v odborné literatuie vénovana, ac¢koliv v ¢innosti velkych
vyrobnich spole¢nosti se jedna o dilezité téma. Vzhledem k nedostatku
teoretickych podkladi se tyto spole¢nosti musi fidit vlastnim tisudkem a ptipadné
slozité ziskdvanymi zkuSenostmi. Zaplnéni této mezery v teoretickém poznani by
tedy mélo obohatit nejen uroven poznani, ale zejména pomoci organizacim
S vhodnym nastavenim systému podporujiciho inovacni potencial jejich
vyrobnich délnikt. Tim mutize zlepsit inovacni potencial celé organizace a ovlivnit
postaveni této organizace na trhu.

V rdmci préace jsou proto pro naplnéni cilii nejdfive analyzovany dostupné
odborné zdroje tykajici se inovaci, kreativity, organizacni kultury a fizeni
lidskych zdroji a je vypracovana literarni reSerSe. Na zakladé zjisténych poznatka
jsou definovana teoretickd vychodiska pro vyzkumnou c¢ast prace, stanoveny
vyzkumné hypotézy a metodika vyzkumu. Tyto hypotézy jsou ovéfeny a na
zékladg zjisténi vyzkumu navrzena prakticka doporuceni vyuzitelna ve vyrobnich
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spoleCnostech pfi nastavovani systému podporujiciho produkci inovacénich
navrhil vyrobnimi délniky. Na zavér je provedena syntéza piinosu dizertacni prace
pro teoretické poznani a pro praktické vyuziti poznatki v organizacich a
zformulovany zavéry dizertacni prace.
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2 SOUCASNY STAV RESENE PROBLEMATIKY

Téma dizertacni prace blizce souvisi s oblasti inovaci. Inovace byly oznaceny
jako zdkladni zdroj ekonomické dynamiky a ekonomického pokroku jiz
Schumpeterem (1939 dle Schumpeter, 2005); dale se jimi zabyval naptiklad
Drucker (1993, 1994, 1998). S naristem dulezitosti inovaéni ¢innosti
v organizacich se jim vénuje stale vice autorii a odbornych praci. Moznostmi
podpory inovaci a inovacni kapacity ve spolecnostech se v soucasné dobé
zabyvaji mimo jiné napf-.:

- v USA na Harvard University Amabile (1983; Amabile et al. 1996a; 1996b;
Amabile a Kramer, 2011); Puccio (Puccio a Grivas, 2009; Puccio, Mance a
Murdock, 2005) z Buffalo State University of New York; Runco (2004)
ze Saybrook Graduate University San Francisco;

- ve Velké Britanii Moultrie (Moultrie a Young, 2009) z University
of Cambridge; Tidd (2000; Isaksen a Tidd, 2006; Tidd, Bessant a Pavitt, 2007)
z University of Sussex; Bessant (Tidd, Bessant a Pavitt, 2007) z University of
Exeter; Goffin (Goffin a Mitchell, 2005; Goffin et al., 2010; Goffin, Koners,
2011) z Cranfield University;

- v Italii Bissola a Imperatori (Bissola a Imperatori, 2011; Bissola, Imperatori a
Colonel, 2013) z Universita Cattolica del Sacro Cuore del Milano;

- v Dansku Cokpekin a Knudsen (Cokpekin a Knudsen, 2012) z Roskilde
University;

- ve Svédsku Isaksen (Isaksen a Laurel, 2002; Isaksen a Tidd, 2006; Isaksen
a Ekvall, 2010; Isaksen, Dorval a Treffinger, 2011);

- aVjihovychodni Asii Chong (Chong a Ma, 2010)

V Ceské republice se podporou a fizenim inovaci zabyvaji napiiklad Styblo
(2008), Frankova (2003, 2011) a Hospodatova (2008). Dfive se t¢émto tematiim
vénovali Valenta (2001) a také Mikulastik (2005, 2010).

V soucasné¢ dobé se prace Casto zabyvaji podporou produkce inovacénich
navrhi, popisem vztahu mezi produkci inovacnich navrhli a ptimym zavadénim
inovaci v organizacich a popisem faktoril, které maji na tuto Cinnost vliv. Dale
zkoumaji rozdily vyznamnosti téchto faktorit ve specifickych pracovnich
prostiedich nebo s ohledem na rozdilné typy inovaci. Velkd pozornost je
vénovéana vlivu vedoucich pracovniki, stylu fizeni spole€nosti, organizaéni
kultufe a procestim tizeni lidskych zdroji.
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Vyse uvedené védecké prace piinesly poznani, ze kliCové oblasti pro rozvoj
inovaci ve spolec¢nostech jsou zejména:

— Kkreativita jednotlivct, skupin i celé organizace; schopnost organizace tiroven
Kreativity diagnostikovat a ovliviiovat (Amabile et al., 1996a; Amabile,
1996b; Runco, 2004; Mikulastik, 2010; Bissola a Imperatori, 2011);

— Tizeni inovaéniho procesu v organizaci (Drucker, 1993; 1994; 1998; Valenta,
2001; Isaksen a Tidd, 2006; Cokpekin a Knudsen, 2012);

— sila a obsah organiza¢ni kultury organizace (Chandler, Keller a Lyon, 2000;
LukaSova, 2010; Herrmann a Felfe, 2013; Hussain, Abu Talib a Mad Shah,
2014)

— tizeni lidskych zdroji — zejména vybér a ziskdvani pracovnikli; hodnoceni,
odménovani a motivace pracovnik a jejich vzdélavani a rozvoj (Mikulastik,
2005; Armstrong, 2007; Styblo, 2008; Zhou, Dekker a Kleinknecht, 2011;
Eriksson, Qin a Wang, 2014).

Nasledujici kapitoly, vénujici se analyze odbornych dokumentt, se proto zabyvaji
praveé vySe zminénymi oblastmi.
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3 KREATIVITA

Zakladnim ptfedpokladem pro produkci inovaci je kreativita (Isaksen a Tidd,
2006; Puccio, Mance a Murdock, 2011). Kreativitu definuje Mayer (2008 dle
Frankova, 2011) jako vytvafeni novych a uziteCnych produkti — a to jak
myslenek, pfedstav, tak i1 konkrétnich objekti. Ackoli je na kreativitu mozno
nahlizet jako na vlastnost lidi, procesii nebo produkti, vySe uvedena definice
preklenuje vSechny tii pfistupy a vyplyva z ni, Ze kreativni lidé jsou lidé
produkujici nové a uziteCné napady a ze kreativni kognitivni procesy nastavaji
vzdy, kdyZ je vytvafen novy a uzite¢ny napad a produkt (Frankov¢, 2011). Z této
definice bude nadéle vychazet i tato prace.

Mezi autory (napt. Klijn a Tomic, 2010; Van Woerkum, Aarts a De Grip, 2007
a dalsi) panuje shoda v tom, Ze urcujicimi rysy kreativity jsou dv¢ kritéria. Ackoli
piesné zvolen€ terminy se mezi autory lisi, vZdy se jedna o varianty novosti
(originality, neobvyklosti) a uzite€nosti (spolecenske prospésnosti, vyznamnosti,
hodnoty). Za kreativni tedy mohou byt oznaceny takové myslenky a produkty,
které jsou soucasné nove i uzitené. (Isaksen, Dorval a Treffinger, 2011; Mayer,
2008; Cropley, 1999 dle Frankova, 2011).

3.1.1 Skupinova kreativita

Bissola a Imperatori (2011) ve svém vyzkumu zjistili, ze kreativita je mezi
manazery vnimana jako individudlni atribut, Casto vyjime¢ny, a jako takovy
nefiditelny kolektivné. Podle Watsona (2007 dle Frankova, 2011) je vSak
kreativita z védeckého hlediska stale vice chapana jako jev socidlni, coz
podporuje i pfistup Csikszentmihalyiho (2008 dle Frankova, 2011) a Sawyera
(2012). Uroveti slozitosti novych produkovanych vyrobki a sluzeb pak jen
podporuje nartist mnoZstvi kreativnich ¢innosti fizenych jako skupinovy proces a
také zvySuje jejich dileZitost. Presto se vyzkumy, az na vyjimky (napft. Bissola,
Imperatori a Colonel, 2013; Rodriguez a Hechanova, 2014; Chen et al., 2015),
zaméiuji zejména na vliv organiza¢niho kontextu na kreativitu individualni
(Bissola a Imperatori, 2011). Nahlizeni na kreativitu jako na skupinovy proces
vSak umoznuje zkoumani procesu kreativity i u tymt a dokonce u celych
organizaci.

Pro dalsi tcely prace bude skupinova kreativita definovana na zaklad¢ definice
kreativity dle Mayera (2008 dle Frankova, 2011) jako vytvafeni novych a
uziteCnych produkt skupinami osob — at’ uz pracovnimi skupinami, tymy nebo
celymi organizacemi.

Kreativni a inovativni chovéani tymi je podle Frankové (2011) ¢asto projevem
snahy tymu zvladat GspéSn€é zmény ve svém pracovnim prostiedi. Pfinasi jim
potenciadl pro produkci a rozvoj novych mySlenek vztahujicich se k tymovym
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vztahlim a procesim nebo k plnéni tymovych ukola. Podle vysledkli vyzkumu
Gilsona a Chonga (Gilson et al., 2005 dle Daniel, 2010 dle Frankova, 2011,
Chong, 2007 dle Daniel, 2010 dle Frankova, 2011) ma kreativita tymu pozitivni
vliv na jeho vykon, coz je zfejm¢e zptisobeno lepsim potencialem tymu k produkci
napadi a moznych feseni ukolu (Woodman et al., 1993 dle Daniel, 2010 dle
Frankova, 2011; Castka et al., 2001 dle Daniel, 2010 dle Frankova, 2011).

Organizacni kreativita se podle Sawyera (2012) vyskytuje ve slozitém
sociokulturnim systému. Kreativni vysledky organizace vznikaji vzdjemnou
interakci faktorti individualni tvofivosti, skupinové dynamiky a raznych
organizacnich opatfeni (Bissola a Imperatori, 2011). Pro popis organizacni
kreativity je tak potfeba vzit v potaz vztahy v organizaci, organizacni strukturu,
kulturu a také kontextualni faktory jako naptiklad vlivy trhu (Sawyer, 2012).

Ackoli Bissola a Imepratori (2011) upozoriiuji, Ze pro organiza¢ni kreativitu
zatim neexistuje zadny podrobny model, podle Woodmana, Sawyera a Griffina
(1993 dle Frankova, 2011) a Andriopoulose (2001 dle Frankova, 2011) je
determinovdna zejména organiza¢ni kulturou, atmosférou, stylem vedeni,
organizanimi zdroji, strukturou a systémy (vcetné systémi odmeénovacich).

Pro zvySeni vykonnosti organizace v oblasti kreativity je tedy potfeba zaméfit
se na utvareni takovych podminek, které ji podporuji, spiSe neZ na trénink
¢1 zvySovani kreativity samotné u jednotlivych ¢lenii organizace (Frankova,
2011).

Chong a Ma (2010) podporuji vysSe popsané zavéry a uvadeji, ze kreativni
vystupy pochazeji z kreativni Cinnosti jednotliveli s vhodnymi kognitivnimi
a osobnimi vlastnostmi a rysy, podporovanymi vhodnym facilitativnim
pracovnim prostiedim.

3.2 Faktory ovliviiujici kreativitu

Mezi individudlni faktory ovliviujici kreativitu patii podle Dacey a Lennon
(2000) faktory psychologické, sociokulturni a biologické.

3.2.1 Psychologické faktory

Nejcastéji zminovanymi psychologickymi faktory jsou rysy osobnosti
prispivajici k tvofivosti. Dacey a Lennon (2000) uvadéji na zakladé mnohych
vyzkumi (napi. Cszikszentmihalyi, 1996 dle Dacey a Lennon, 2000; Eysenck,
1994 dle Dacey a Lennon, 2000), Ze rysy osobnosti jsou dilezitym faktorem
vstupujicim do tviirciho procesu osobnosti, ackoli stale neni jasné, zda jsou ptimo
jeho pii¢inou (Zak, 2004; Cszikszentmihalyi, 1996 dle Dacey a Lennon, 2000).
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Mezi nejvyznamnéjSimi uvadéji pravé Dacey a Lennon (2000) nasledujicich
deset rysi:

— tolerance vii¢i dvojznacnosti,

— Stimulacni svoboda,

— funkéni svoboda,

— flexibilita,

— ochota riskovat,

— preference zmatku,

— prodleva uspokojenti,

— OproSténi od stereotypu sexudlni role,
— vytrvalost,

— odvaha.

Z tohoto vyctu zdiraziuji toleranci vii€i dvojznacnosti jako nejvyznamné;jsi
S tim, Ze dal8i uvedené znaky vyrazné piispivaji k jeji existenci. Dacey a Lennon
(2000) déle prikladaji zvlastni vyznam roli sebeovladani.

Sawyer (2012) nachazi srovnanim dalSich vyzkumi (napf. Barron
a Harrington, 1981 dle Sawyer, 2012; Feist, 1998 dle Sawyer, 2012; Tardif
a Sternberg, 1988 dle Sawyer, 2012) dal$i vlastnosti spjaté s kreativitou:
schopnost myslet analyticky 1 intuitivné, schopnost konvergentniho
I divergentniho uvazovani, nadprimérna inteligence, avsak nedosahujici urovné
geniality, otevienost vii¢i novym zkuSenostem a informacim, pocit zodpovédnosti
za to, co se v zivoté piihodi, obliba v hrani si, vysoka nezavislost na minéni
druhych, vysokd pracovni plodnost za neobvyklych pracovnich okolnosti,
flexibilita pii tvorbé rozhodnuti, velmi Siroky rozsah zalib.

3.2.2 Biologické faktory

Nejcastéji  zminovanym biologickym faktorem ovliviluyjicim tvofivost
0sobnosti je jednoznaéné dominance mozkovych hemisfér. Sperry (1981 dle Zak,
2004) analyzoval specifické rozdily v ¢innosti obou hemisfér, které byly dale
potvrzovany 1 dal§imi vyzkumy (napt. Springer a Duetsch, 1981 dle Clayton a
Kimbrell, 2007 dle Frankova, 2011). Na zaklad¢ jejich vysledk je s kreativni
¢innosti asociovana zejména pravd mozkova hemisféra (Buzan, 2007). U osob s
dominantngj§i pravou hemisférou pak lze tedy piedpokladat vyssi tvofivy
potencial. Toto potvrzuje i Restak (1991 dle Dacey a Lennon, 2000), avSak varuje
pted prilisSnym zjednodusenim a upozoriuje, ze mozek vzdy pracuje jako celek a
tak nelze funkce jednotlivych hemisfér zcela oddélit.

Mezi dalsi biologicke faktory, které mohou mit vliv na kreativitu jedince, patii
vék, komunikace mezi neurony a pamét (Dacey a Lennon, 2000). Bissola
a Imperatori (2011) vliv véku povazuji za nedostatecné vyznamny, naopak
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Verworn (2009) pozoroval s ristem veéku rist kvality napadii, coz vysvétluje
vy$§imi zkuSenostmi a expertnosti v oblasti piisobeni.

Podle Sawyera (2012) neexistuje potvrzeny zadny vztah mezi pohlavim
a kreativitou jedinci. To potvrzuje i Baer a Kaufman (2008) nebo Bissola
a Imperatori (2011). Vyrazné vyS$si mira tvofivych jedinci muzského pohlavi
napfi¢ historii je zfejmé zpisobena vlivy sociokulturniho prostiedi, a proto ji
nelze brat v potaz z hlediska vyzkumu tvofivosti jednotlivcl (Simonton, 1994 dle
Sawyer 2012). Presto podle Reiteho (Reite et al. 1995 dle Dacey a Lennon 2000)
je zfetelna nadfazenost zen v oblasti verbalni a muzi v oblasti vizudlné-
prostorove.

3.2.3 Sociokulturni faktory

Sociokulturni faktory ovliviiujici kreativitu jsou ¢asto spojovany s rodinou
a jeji ulohou pti formovani kreativni osobnosti. Vyzkum Daceyho (1989b dle
Dacey a Lennon 2000) popisuje zdsadni rozdily rodinného zivota tvofivych lidi
od rodinného zivota lidi bez vyraznych projevil tvofivosti (niz§i mnozstvi jasné
danych pravidel v rodin¢; dulezitd role humoru; neobvyklé typy bydleni; Casté
traumatické zaZzitky; uzndni a podpora v raném véku a mnohé dalsi). Velky vliv
rodinné¢ho prosttedi potvrzuji 1 dal$i vyzkumy Simontona (1999b dle Sawyer
2012), Goertzela a Goertzela (2000 dle Sawyer 2012) nebo Csikszentmihalyie
(1996 dle Sawyer 2012), kter¢ uvadéji 1 dalsi faktory (ztratu nékterého z rodicu,
Casté stéhovani).

Mezi sociokulturni faktory nemajici ptimy vztah k rodin€ patii zeyména
vzdélavaci systém, tloha kultury a role spolecenské odmény (Dacey a Lennon,
2000). Tyto faktory jsou podrobnéji popsany niZze. Soucasny vzdélavaci systém
vyspélych zemi je casto oznaCovan zasilné potlaujici kreativitu
(Csizkszentmihalyi,1996 dle Dacey a Lennon 2000; Robinson, 2006, 2010, 2011,
2013) z duvodu tlaku na rozvoj znalosti, analytického mysleni a hodnoceni
zalozeného na chybéach.

Druhy ze zminénych faktord, uloha kultury, je zdvisly na mnoha znacich.
Znaky kreativogenické (kreatogenni) spole¢nosti definoval Arieti (1976 dle
Dacey a Lennon, 2000) a jedna se napiiklad o otevienost kulturnim stimultim,
diraz na zacilenost, volny pfistup k informacim, snaSenlivost k novym
myslenkam a ptilezitost k interakcim (Ariety, 1976 dle Zak, 2004).

Nazory na vliv role spoleenské odmény se mezi autory lisi. Kohn (1993, dle
Dacey a Lennon, 2000) a Schwartz (1990 dle Dacey a Lennon) jsou piesvédcenti,
ze vnéjsi motivace kreativité vzdy Skodi. Amabile (1997) je vSak ptesvédCena, ze
tomu tak muze byt v nékterych ptipadech, ale celkovy dopad zélezi i na dalSich
souvislostech. To podporuje i (Eisenberg a Cameron, 1996 dle Dacey a Lennon,
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2000). Presto se vySe uvedeni autofi shoduji na tom, Ze pfili§ silna €1 vyrazna
o¢ekavanad odména muze vést K uzkému soustiedéni na ukol a ochabnuti vnitini
motivace.

Z hlediska zaméteni prace je podstatna pfedevsim ¢ast sociokulturnich faktort,
které l1ze oznacit jako faktory organiza¢ni. Na Girovni plisobeni organizace jsou
jako klicové determinanty definovany organizacni kultura, organiza¢ni atmosféra,
styl vedeni, organizac¢ni zdroje, organiza¢ni struktury a systémy (Woodman,
Sawyer a Griffin, 1993 dle Frankova, 2011; Andriopoulos, 2001 dle Frankova,
2011).

Amabile et al. (1996a) ve svém vyzkumu specifikuje faktory konkrétnéji
a uvadi devét faktorti povzbuzujicich a devét potlacujicich tvotivost v organizaci.
Mezi nejvyraznéj$i z povzbuzujicich faktori podle ni patfi autonomie, dobry
projektovy management, piistup ke zdrojtim, nebo povzbuzovani, z potlacujicich
pak organiza¢ni nedostatky a nedostatek organiza¢ni podpory (Mikulastik, 2010).

Amabile (1996b) vysledky svého vyzkumu potvrdila na skupinach pracovnika
v nékolika odlisnych oborech. To podle ni znamen4, Ze obor ¢innosti nema na
dilezitost téchto faktori vyznamny vliv.

Vyzkum, ktery provedl Ekvall (1996), se s vysledky Amabile et al. (1996a)
pomérné shoduje, piesto je mozné nalézt 1 faktory odlisSné. Jako hlavni
organizacni faktory ovliviujici kreativitu uvadi svobodu, diskuzi stimulujici
napady, ochotu riskovat, divéru, dostatek Casu, hravost a humor nebo napéti
pramenici z konfliktu.

Na tymové urovni lze za klicové organizacni determinanty oznacit styl vedeni
(nejvice podplirny je styl kooperativni), soudrznost mezi ¢leny tymu (heterogenni
je efektivnéj$i v produkci napadi, homogenni v jejich implementaci), dobu
existence tymu (krat$i doba trvani tymu zvySuje miru tvofivosti) a jeho struktur
(King a Anderson, 1995 dle McAdam a McClelland, 2002 dle Frankova, 2011).

Bissola a Imperatori (2011) upozoriiuji, ze rizné tymy mohou na riizné Grovné
vzajemnych vztahi a soudrznosti nebo na rtzny styl vedeni a tymovych procest
reagovat rozdiln¢ — zejména v zavislosti na urovni skupinovych tvoiivych vystupt
a individudlni kreativity jednotlivych ¢lenti. Tuto skutecnost popisuji jako
takzvanou ,,vicerozmérnost tymové kreativity* (Bissola a Imperatori, 2011).

Fleming a Marx (2006) zjistili, Ze socidln€ izolované¢ tymy jsou méné
inovativni ve srovnani stymy, které maji neformdlni vztahy mimo tym.
Jednotlivci s vnéjsimi kontakty Castéji ziskavaji nové informace a perspektivy.
Kim a McNair (2009) zase uvadéji dualezitost fyzického prostiedi. Popisuje
pozitivni dopad snadno upravitelného pracovniho prostfedi (snadno
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presunovatelné ¢asti nabytku nebo vybaveni mistnosti) na kreativitu studentskych
tymu.

3.3 Diagnostika kreativity organizace a jeji nastroje

V roce 1996 vytvotila Amabile et al. (1996a) nastroj pro hodnoceni tvotivého
Klimatu organizace snazvem KEYS, scilem nabidnout standardizované
a kvantifikovatelné méfeni pracovniho prostiedi a v ném pisobicich faktora
ovliviyjicich kreativitu (Amabile, 1996b; Amabile, 1997). Jedna se o dotaznik se
78 otdzkami tykajicimi se stimulantl a piekéazek kreativity v pracovnim prosttedi
a také hodnoceni pracovnich vystupt a efektivity. Mezi hodnocené faktory patii
manazerské povzbuzovéani, organizani povzbuzovani, podpora pracovni
skupinou, dostate¢né zdroje, povzbuzujici prace, autonomie, tlak pracovni zatéze
a stres, organizacni prekazky. Organizacni piekazky a tlak pracovni zatéze a stres
jsou faktory negativné ovliviiujici kreativitou organizace, ostatni faktory maji
pozitivni vliv (Amabile et al., 1996a). Validnost KEYS potvrdili 1 dalsi autofi,
naptiklad Taggar (2002).

Soubézné vytvoftil Ekvall obdobny néstroj s nazvem CCQ (Ekvall, 1996). Jedna
se opét o dotaznikovy nastroj, tentokrat s 50 otazkami. Zamétuje se na 10 faktort
— svobodu, ukoly ptlisobici jako vyzvy, diskuze stimulujici napady, ochotu
riskovat, vnimanou divéru, dostatek Casu k zpracovani néapadu, otevienost,
dynami¢nost, hravost a humor v pracovnim prostfedi anapéti pramenici
z konfliktu — které je jedinym negativné putsobicim faktorem sledovanym
v dotazniku (Ekvall, 1996; Ekvall, 1997 dle Cokpekin a Knudsen, 2012). I jeho
vysledky byly podpofeny dalSimi studiemi — napiiklad Isaksenem a Lauerem
(2002).

Z porovnani provedené¢ho Moultriem a Youngem (2009) vyplyva, ze vysledky
produkované CCQ jsou sice obecné piesnéjsi, nicméné poskytuji pouze velmi
Siroké a nedostate¢né specifické vysledky. Nedokazou tedy v porovnani s KEYS
nabidnout dostate¢né podrobny vhled do kreativity konkrétni organizace. Na
druhou stranu jsou vSak zavéry z tohoto nastroje vice robustni. Model KEYS byl
sice mén¢ presny, vysledky vSak byly konkrétnéjsi a podrobnéji popisovali stav
spolecnosti. Moultrie a Young (2009) uvadéji, Ze diky rozdilnym perspektivam
téchto nastrojii se oba dokdzou vzajemné vhodné dopliovat.

Na hlavni nedostatek uvedenych hodnoticich nastroji upozornili Cokpekin
a Knudsen (2012). Ti ve své studii zkoumali, zda kreativni prostiedi vede
ve spole€nosti az k findlnimu cili, tedy k vySsi produkci inovaci. Dle vysledki
jejich vyzkumu jsou pouze tii faktory (organizacni povzbuzovani; délba zdroji
a pristup knim; dostatek casu k zpracovani napadll) v pozitivni korelaci
s mnoZstvim zavedenych produkénich inovaci. U autonomie/svobody byla
dokonce nalezena negativni korelace, coz podporuji i vysledky vyzkumu Bissola
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a Imperatori (2011). Ti tento efekt vysvétluji tim, Ze pravidla a rozdé€leni
pracovnich ukoll a roli mize podpofit tvofivost zejména u méné kreativnich
Clentl tymu. Dale upozornuji, Ze nedostatek struktury v ramci pracovni skupiny
také jeji kreativitu omezuje (Bissola a Imperatori, 2011). V oblasti procesnich
inovaci byl potvrzen vztah pouze sjedinym faktorem - organizaénim
povzbuzovanim (Cokpekin a Knudsen, 2012). Zminény vyzkum tedy upozoriiuje,
ze vys$i kreativita spolecnosti, zjisténa pomoci nastrojit KEY'S ¢i CCQ, se nemusi
nutn¢ projevit na jeji skutecné produkei inovaci.

Jednotlivé faktory vyskytujici se v nastroji KEYS a CCQ jsou i1 nadale
podrobovany vyzkumu. Tlak nadmérné pracovni zatéze a stresu tak byl prokdzan
jako faktor majici negativni vliv i na vnimavost zaméstnanci k inovacim a
inovacnim piilezitostem obecné (Kabasheva et al., 2015). Do sporného vlivu
faktoru autonomie pfinasi vhled Stewart (2006) a Chen, Damanpour a Reilly
(2010), kteti se shoduji, ze jeji dopad je zavisly na vlivech dalSich okolnosti. Chen
et al. (2015) pak prokazuje, Ze je zavisly na technologické stalosti prostiedi a tedy
by nemél byt zohlediiovan samostatné a bez zavislosti na ném.

3.4 Teoreticka vychodiska z oblasti kreativity

Kreativita je dillezitym predpokladem pro produkci inovaci ve spolecnostech,
piimy vztah mezi kreativitou a mnoZstvim implementovanych inovaci vSak neni
prokdzany. Kreativitu ovliviiuji psychologické, biologické a sociokulturni
faktory. Mezi sociokulturni faktory patfi i faktory organizacni. Na zaklad¢ jejich
urovné je mozné meéfit kreativitu organizace s pomoci riznych nastrojii — napf.
KEYS.

Vyzkumna Cast prace se dale bude zabyvat pravé organiza¢nimi faktory a pro
zpracovani vyzkumné ¢asti bude vyuzito nastroje KEY'S a jim hodnocenych osmi
organizacnich  faktor:  manazerského  povzbuzovani,  organizaniho
povzbuzovani, podpory pracovni skupinou, dostatec¢nosti zdroji, povzbuzujici
prace, autonomie, tlaku pracovni zatéze a stresu, organizac¢nich prekazek.
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4 INOVACE

Dal$im klicovym pojmem souvisejicim s tématem dizertatni prace jsou
inovace. Drucker uvadi, ze inovace je druhem zamérné, nové a prospésné zmeny
(Drucker, 1993, dle Frankova, 2011). Podobny pohled na inovace sdili také
Valenta (2001, dle Tomek a Vavrova, 2009), ackoli upozornuje, ze uréeni, zda
se jedna o zménu pozitivni, mize byt velmi slozité a Casto i zdlouhavé. Zatimco
tedy kreativita ptisobi jako zdroj novych a uzitecnych myslenek a napadt, inovaci
muZzeme chapat jako celkovou uspéSnou implementaci téchto mySlenek
do organizace pravé ve form¢ Druckerem zminénych zmén (Amabile et al.,
1996a; Adair, 2004; Frankova, 2011). Tato prace bude nadéle vychazet pravé
z této definice, na niz se shoduji Amabile et al. (1996a), Adair (2004) a Frankova
(2011).

4.1 Vyznam inovaci v soucasné ekonomice

Z divodi mnohych zmén na trzich, velkého mnoZstvi informaci
a technologického pokroku zac¢ind byt svét velmi sloZitym, coZ s sebou piinasi
mnoho zmén — mnoho prileZitosti, stejné jako mnoho ohrozeni (Runco, 2004).
Kotler a Trias de Bes (2005) upozoriiuji, Ze trhy se ménily vzdy, ale rychlost
téchto zmén stéle roste.

Hlavni zmény, ke kterym na trzich dochazi, jsou fragmentace trhii, pokles
loajality zakaznikl, zrychlovani inovaénich cykl, zmény Zivotniho stylu
(Kosturiak a Chal, 2008), velmi rychlé a kvalitni kopirovani produktt (Tid,
Bessant a Pavitt, 2007), nasycenost reklamou, velky nartist po¢tu obchodnich
znacek (Kotler a Trias de Bes, 2005).

Vyse popsana situace tak pro spoleCnosti znamend nutnost vyporadat
se s témito zm&nami — tedy nejdiive je pochopit a poté na né flexibilné reagovat
(Kotler a Trias de Bes, 2005).

Na zaklad¢ popisu zmén, kterymi prochazeji soucasné trhy, vyvozuji Kotler
spole¢nosti inovuji své produkty pro malé¢ mnoZstvi neloajalnich zakaznika,
produkty rychle zastaravaji a jsou brzy kopirovany konkurenci. Podle Thompsona
a Stricklanda (2001) je navic inovovani mnohem nédkladnéj$i nez pouze imitovani
a zejména chytra konkurence dokaze produkt nejen zkopirovat, ale 1 vylepsit a
tim zdkazniky od inova¢niho viidce odlakat.

Runco (2004) uvadi, Zze jednou z nejlepSich konkurencnich vyhod v takovém
prostiedi je kreativita a z ni poté plynouci potencial k inovacim. Tyto vlastnosti
dale nabyvaji na ditleZitosti v konkuren¢nim stfetu se spole¢nostmi z rozvojovych
zemi.
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Thompson a Strickland (2001) uvadéji, Ze vyhody ziskané vyuZitim ¢elniho
inovativniho postaveni nebo dokonce definovanim celého nového trhu mohou
vSechny tyto nevyhody snadno ptevazit. Pozice pritkopnické spole¢nosti pomaha
budovat povést a image inovativni a flexibilni organizace. Inovatorsti zakaznici
byvaji k takovym spole¢nostem, navzdory vétSinovym trendiim, velmi loajalni,
Casto opakuji své nakupy a jsou ochotni zaplatit vy$si cenu (Thompson a
Strickland 2001). Kiernan (1998) mezi dalSimi vyhodami uvadi moZznost
nastavovat trzni standardy, vysSi flexibilita a schopnost reagovat na trzni
prilezitosti, moZnost obsadit nejefektivnéjsi distribucni kandly a dalsi.

I ptes zvysené riziko je tedy pro mnoho spole¢nosti inovativni ptistup vyhodny.
Mnohé¢ studie ukazuji silny vztah mezi produkci novych ¢i inovovanych produkta
a vykonnosti spole¢nosti (napt. Tidd, Bessant a Pavitt, 2007; Tidd, 2000; Souder
a Sherman, 1994) a Kotler a Trias de Bes (2005) ukazuji fadu ptikladi
spolecnosti, jejichZ inovacni strategie jim na trhu zajistila témét neporazitelnou
pozici (Kinder Surpries, Barbie, Actimel).

4.1.1 Inovace Vv Ceské legislativé

Z duvodu vysokého vyznamu inovaci v soucasné ekonomice Se touto oblasti
zabyva také legislativa. V Ceském pravu se jednd o zédkon 527/1990 Sb.
0 vyndlezech, primyslovych vzorech a zlepSovacich névrzich. Z hlediska této
prace je nejpodstatné;si ¢ast ctvrta (paragraf 72 — 74) tohoto zakona zabyvajici se
problematikou zlep$ovacich navrhi (Cesko, 1990).

V této Casti zdkona jsou definovany zlepSovaci navrhy jako technicka, vyrobni
nebo provozni zdokonaleni, pfipadné teSeni problémil bezpecCnosti prace a
ochrany Zivotniho prosttedi. Podle zdkona ma zlepSovatel povinnost nabidnout
tento navrh svému zamé&stnavateli. Pokud s nim tento neuzavie do dvou mésict
smlouvu o pfijeti ndvrhu a odméné za n€j, miize s nim zlepSovatel nakladat volné.
Uzavienim takoveé smlouvy pak vznika zaméstnavateli pravo tento navrh vyuZzivat
k svému prospdchu (Cesko, 1990).

4.2 Typy inovaci

Inovace vyrobklti nebo sluzeb jsou podle Kosturiaka a Chala (2008)
nejfrekventovanéjSimi typy inovaci, jejichZ nejcastéjSimi cili je zlepSeni produktu
(funkci, spolehlivosti, uspornosti pro zakaznika), dosaZeni vyS$i penetrace na
existujicim trhu, vstup na novy trh (adaptace produktu na tento trh), vytvoteni
noveho produktu (at’ jiz pro nové nebo existujici zakazniky) (Kosturiak a Chal’,
2008).

Frankova (2004, dle Frankova, 2011) nebo Robins a Coulter (Robins a Coulter,
2004), vsak pripominaji, Ze naptiklad sniZovani naklada z podnikovych procest
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nebo identifikace novych trhii potiebuje obdobny inovativni ptistup, jako ptiprava
novych produkti.

Schumpeter (1939, dle Ja¢, Rydvaldova a Zizka, 2005) mezi inovace zahrnul
nasledujici:

— produkci nového produktu (nebo existujiciho ve vyssi kvalité);
— pouziti nového vyrobniho procesu,

— pouziti nového materialu nebo polotovaru, piipadné jeho zdroje;
— dosazeni nového trhu;

— zZmeénu v fizeni a organizaci produkce.

Typy inovaci vyjmenované Schumpeterem pak mohou byt rozdéleny do dvou
skupin — inovaci administrativnich a inovaci technologickych (Chuang, 2005; Tan
a Nasurdin, 2011). Chuang (2005) a Cooper (1998, dle Frankova, 2011) dale déli
technologické inovace na inovace procesni a produktové, nebo také vnitini a
vnéjsi (Robins a Coulter, 2004).

Pro ucely této prace budou za procesni (neboli vnitini) inovace povazovany
takové, které probihaji uvniti spole¢nosti a maji maly az zadny piimy dopad
na zékaznika - tedy vytvofeni ¢i zavedeni nového vyrobniho procesu, jeho zména
nebo zména v fizeni a organizaci produkce (Leonard a Waldman, 2007). Mezi
procesni inovace patii naptiklad zména zptsobu produkce nebo metody dodavani
— at’ uz v oblasti zmény technologie, zafizeni, nastrojii nebo pouzitého softwaru
(Li a Zheng, 2006 dle Shahnaei a Sang Long 2015).

(4

Za produktové (neboli vnéjsi) inovace budou potom povazovany piedstaveni a
komercionalizace nového vyrobku nebo obsazeni nového trhu, ¢innosti vedouci
pfimému naplnéni potieb zakaznikli — at’ uZ stavajicich, nebo novych
(Damanpour a Gopalakrishnan, 2001). MiiZe tak jit naptiklad o produkci nového
vyrobku, zatizeni, prototypu nebo materidlu pro dalsi produkci.

Pouziti nového materialu nebo polotovaru pii vyrobé pak mize spadat do obou
kategorii — podle toho, jak dana zména ovlivni vysledny produkt a tedy zakaznika
(Robins a Coulter, 2004).

Alternativni pohled na déleni inovaci uvadi Porter (2004). D¢li inovace dle
toho, zda slouzi k minimalizaci nékladii nebo k diferenciaci produktu, pficemz
procesni inovace ¢astéji slouzi k minimalizaci nakladt a produktové inovace pak
Castéji slouzi k diferenciaci.

Z hlediska obsahu této prace je nejvice podstatné pravé déleni na procesni
a produktové inovace. Pracovnik z d€lnické pozice miize velmi dobfe pochopit
cast vyrobniho procesu a nalézt jeho mozné Upravy — tedy navrhnout procesni
inovaci. Naopak uspéSny navrh na inovaci vyrabénych produktii je mnohem ménég
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pravdépodobny z toho diivodu, ze délnik je v kontaktu pouze s ¢asti vyrobniho
procesu.

4.3 Stupné inovaci

Valenta (2001, dle Dvotak, 2006) rozliSuje az 11 tadi inovaci, mezi néz
zahrnuje napiiklad 1degeneraci (inovace zdporného charakteru). Jedna se
0 nasledujici:

— Inovace zaporného az nulového fadu
e degenerace
® regenerace

— Racionalizace
e zména mnozstvi
e zm¢éna intenzity
e reorganizace
e kvalitativni adaptace

— Kwvalitativni inovace
e inovace varianty
e inovace generace

— Kvalitativni diskontinualni inovace
e jnovace druhu
e inovace rodu

— Technologicky ptevrat
e inovace kmene

Dvotak (2006) upozoriiuje, zZe identifikace fadu inovace je zcela zasadni pro
zvoleni vhodné strategie jeji implementace ve spolecnosti a také pro volbu vhodné
marketingové strategie pro podporu jejiho prodeje.

4.4 Inovaéni proces

Adair (2004 dle Frankovéa, 2011) povaZzuje inovacni proces za identifikovatelny
a tiditelny. Definuje u n¢&j tfi hlavni faze, které vedou od kreativniho népadu
k implementaci nového vyrobku nebo sluzby. Jedna se o nasledujici faze:

— Produkovéani myslenek.
— Sbér, provéteni a hodnoceni mySlenek.
— Rozvijeni a implementovani finalnich mySlenek.
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Podle jeho pojeti je tieba striktné odd€lovat produkci myslenek od jejich
Erovéfeni a hodnoceni, v ¢emzZ se s nim shoduji 1 dalsi autofi (Frankova, 2011;
Zak, 2004).

Rizeni inova¢niho procesu je vytvafenim vhodného klimatu, v némz lidé
mohou sdilet mySlenky a doporu€eni a na nich dale budovat (Isaksen a Ekvall,
2010). Tato vnitini firemni vyména informaci a nazorii se miize odehravat
v urovni reflektivni a produktivni debaty, nebo osobni a spiSe neproduktivni
urovni konfliktu. K produkci inovaci ve spole¢nosti piispiva vyssi uroven debaty
a niz8i uroven konfliktu (Isaksen a Ekvall, 2010).

4.5 Teoreticka vychodiska z oblasti inovaci

Inovace je celkova a tspésna implementace zmén v organizaci. Tyto zmény
mohou pochézet z libovolné oblasti ¢innosti organizace, proto se inovace déli na
administrativni nebo technologické, které se dale mohou d€lit na inovace procesni
nebo produktové. Z hlediska zpracovani vyzkumu jsou dilezité zeyména procesni
inovace. Ve vyzkumné ¢asti prace bude vyuzita definice procesni inovace jako
takové inovace, ktera ma maly az zadny pifimy dopad na zakaznika. Muze tedy jit
0 vytvoreni ¢i zavedeni nového vyrobniho procesu, jeho zménu nebo zménu v
fizeni a organizaci produkce.

S ohledem na rostouci mnozstvi i rozsah zmén v ekonomice je schopnost
efektivné inovovat podstatnou konkurenéni vyhodou. Rizeni inovaéniho procesu
ve spolecnosti sestava zeyjména z vytvareni vhodného klimatu, v némz lidé mohou
sdilet mySlenky a doporuceni.
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5 ORGANIZACNI KULTURA

Organizacni faktory ovlivitujici kreativitu zaméstnancii tizce souvisi S kulturou,
ktera je typicka pro danou organizaci.

Lukéasova (2010) definuje organiza¢ni kulturu jako soubor piesvédceni,
hodnot, postojii a norem; projevujicich se v mysleni, citéni a chovani c¢lenti
organizace a Vv jejich artefaktech; sdilenych v ramci celé organizace. Tato definice
bude vyuzita i pro ucely této prace.

Na zaklad¢ vySe uvedené definice lze vymezit zékladni prvky organizacni
kultury, které ve svém souctu tvoii obsah organiza¢ni kultury (LukaSova et al.,

2004) a sice zakladni piesvédceni, hodnoty, postoje, normy a artefakty (LukaSova,
2010):

— Zékladni ptfesvédceni (n€kdy je mozné také setkat se s pojmem ,,zdkladni
predpoklady*) jsou predstavy o fungovani reality, které jsou v organizaci
povazovany za nezpochybnitelné a naprosto samoziejmé. ProtoZe mayji
zdsadni vliv na vnimani, mySleni a pocity ¢lenii organizace, ovliviuji
rozhodovani, chovani i volbu priorit ¢lenli organizace (Lukasova, 2010).

— Hodnoty urcuji, co je organizaci povazovano za dileZzité a cemu je prikladan
vyznam a vyjadiuji tak preference, které se promitaji do rozhodovani této
organizace. Lukéasova (2010) uvadi, Ze mnozi autoti (Hofstede, 1991 dle
Lukasova, 2010; Kotter a Heskett, 1992 dle Lukasova, 2010; Hall, 1995 dle
Lukésova, 2010) povazuji hodnoty za jadro organizacni kultury a klicovy
nastroj pro jeji utvafeni. BohuZzel, v fad¢ organizaci panuje zna¢ny nesoulad
mezi hodnotami deklarovanymi a témi skute¢né zastavanymi.

— Postoje vyjadiuji vztah k urcité osobé&, véci, udalosti, problému nebo jinému
objektu. Tento postoj ma slozku emociondlni (pocitovou), kognitivni
(n4dzorovou) a behavioralni (konativni, sklony k jednani), jejiz uplatnéni je
vSak velmi zavislé na momentalnich podminkéch (Nakonec¢ny, 2005).

— Normy chovéni jsou nepsand pravidla a zvyky chovani akceptovanych
skupinou. Nejednd se o normy formalni a stanovené organizaci, ale ptesto je
dodrzovani téchto norem ostatnimi ,,odménovano* a nedodrzovani naopak
Hirestano®. Tyto odmény a tresty jsou ponejvice citového charakteru
(pfijimani a vstificné a pratelské chovani v ptfipadé¢ dodrZzovani norem;
odmitavé, nev§imavé €1 neptatelské chovani v ptipad€ jejich nedodrzovani)
(Lukasova, 2010).

— Artefakty mohou mit podobu materidlni a nematerialni. Mezi nematerialni
lze zatadit naptiklad organizani historky a myty, zvyky, ritudly
a ceremonialy, firemni hrdiny (Lukéasova, 2010). Materidlnimi artefakty jsou
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pak napftiklad architektura a vybaveni (Berg a Kreiner, 1990 dle Brown,
1995 dle Lukésova, 2010).

Rozsah vlivu organiza¢ni kultury na ¢innost organizace vSak nezavisi jen na
jejim obsahu, ale také na jeji sile.

5.1 Sila organiza¢ni kultury a jeji vliv na vykonnost podniku

Pro ucely této prace bude za silu kultury organizace povazovana mira, s jakou
jsou sdilena ptesvédceni, hodnoty, normy a vzorce chovani v ramci organizace.
V ¢im vys$s§i mife jsou sdileny, tim silnéjsi je organizacni kultura a tim vyraznéji
ovliviiuje fungovani organizace. Cim je naopak slabsi, tim vice je chovani ¢lenti
organizace ovlivnéno jejich osobnimi ndzory, hodnotami a normami (LukaSova
etal., 2004).

Lukasova et al. (2004) popisuji vliv silné organiza¢ni kultury na vykonnost
podniku z pohledu jejich vyhod i nevyhod na zaklad¢ dalSich autord (Denison,
1990; Ruhli a Keller, 1991; Kotter a Heskett, 1992).

Mezi vyhody silné kultury pro vykonnost organizace lze zatadit:

— Soulad ve vnimani a mySleni pracovniki;
— usmérnovani chovani lidi;
— sdileni spole¢nych hodnot a cilti (LukaSova et al., 2004).

Mezi nevyhody silné kultury patfi:

— fixace organizace na minulou zkus$enost;

— podpora konformity a zabranéni mysleni v alternativach;

— rezistence vii¢i zménam, jejich nepochopeni ¢i neakceptovani (LukaSova et
al., 2004).

Sila kultury tedy urcuje zejména miru jejiho vlivu na ¢innost organizace. To,
zda bude tento vliv pozitivni ¢i negativni, pak zdvisi také na jejim obsahu
(Lukasova, 2010).

5.2 Inovacni kultura organizace

Inovaéni kultura organizace se podle Lukasové et al. (2004) v obecnych rysech
a funkcich shoduje s ostatnimi typy organizacni kultury, méa vSak sva vyrazna
specifika.

Cilem inovacni organizacni kultury je zvySovat kapacitu a pfipravenost
organizace ke zméné. Pro takovou organizaci jsou typickymi znaky zejména
zména, vyvoj, uceni, pruznost, adaptivnost a tvofivost. Procesy zmény s sebou
vSak piinaSeji napéti, ktere, je-1i ptilis vysoké, miiZze naopak kapacitu organizace
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vyrazn€ snizovat — pocity stresu a ohroZeni spojené s timto napétim naruSuji
vykon a jsou s u¢enim a adaptaci spolecnosti slucitelné jen velmi obtizné. Je-li
napéti naopak pfili§ nizké a v organizaci pievladaji pocity spokojenosti,
sebeuspokojeni a apatie, pak u€eni, vyvoj 1 zména ustavaji také (Frankova, 2011).

K zvySeni inovacni kultury je tak tfeba udrzovat v organizaci optimalni stupen
konstruktivniho napéti, které vede k vysoké kapacité pro zménu (Evans a Doz,
1989 dle LukasSova et al., 2004).

Chandler, Keller a Lyon (2000) uvad¢ji tii organizacni charakteristiky, které
podporuji inovaéni organizacni kulturu:

— Podpora zaméstnancli ze strany managementu — je podle LukaSové et al.
(2004) pro utvareni inovativni kultury v organizaci velmi dalezita. ManaZzefi
musi byt schopni ¢leny svych organizaci stmelit a ochranit pfed chaosem a
nejistotou, na druhou stranu nebranit potiebnym zménam a dokazat se jim
vCas prizpusobit. Musi spolecné deklarovat, respektovat a prosazovat
hodnoty, postoje i normy podporujici tvofivost a inovace, vzajemnou divéru
a psychologické bezpec¢i ¢lenli organizace. Utvaieni a posilovani divéry
zaméstnancll v management je zasadni pro vzdjemnou spoluprici tymi,
organizacnich jednotek 1 jednotlivcil v prostfedi s vysokou urovni nejistoty
a rizika, ¢imZ inovativni prostiedi jisté je (Frankova, 2003). Velky vyznam
role manazera popisuje 1 Amabile (1996b), Ekvall (1996), Mikulastik (2010)
nebo Cokpekin a Knudsen (2012).

— Stimula¢ni systém podporujici inovace — pokud systém podporuje
a odménuje zaméstnance v inovativnim chovani, zvySuje se pfirozené
I troven inovativni kultury organizace. Pokud odménovani ocenuje sice
zadouci, ale neinovativni chovani zaméstnance (napiiklad odmény za vykon
ptislusny dané pozici zaméstnance) vyskyt inovativniho chovani se naopak
snizuje (Oliver a Anderson, 1995 dle Chandler, Keller a Lyon, 2000;
Morrison, 1996 dle Chandler, Keller a Lyon, 2000).

— Optimalni tlak pracovni zatéZe — pro inovativni kulturu je optimalni udrZzovat
pracovni zatéz v priméfenych mezich (Frankova, 2011).

Tti organizaéni charakteristiky uvedené Chandlerem, Kellerem a Lyonem se
piekryvaji s organiza¢nimi faktory podporujicimi kreativitu organizace, dle
Amabile (1996b) a Ekvall (1996) (viz kapitola 3.2.3).

Vliv organiza¢nich charakteristik pracovist¢ na produkci produktovych
I procesnich inovaci zkoumal také Zonghi et al. (2010). Dle jeho vyzkumu jsou
s produkci obou typti inovaci pozitivné korelovany nasledujici tii charakteristiky:

— decentralizované rozhodovani,
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— programy slouZici k podpofe sdileni informaci mezi zaméstnanci,
— individudlni zasluhové odménovani.

V téchto charakteristikach lze také nalézt Castecné piekryti s organiza¢nimi
faktory dle Amabile (1996b) (decentralizované rozhodovani / autonomie)
a Ekvall (1996) (programy slouzici k podpote sdileni informaci mez zaméstnanci
/ diskuze stimulujici ndpady).

Dal$im faktorem, majicim vliv na inova¢ni organizacni kulturu je heterogenita
lidskych zdrojii (Banarjee, 2013). Potieba fidit rizné typy osobnosti z riznych
kulturnich prostiedi prispiva dle Klafehn et al. (2008) i Banerjee a Chiu (2008) ke
kreativité¢ a flexibilit¢ organizace a vzdjemnou vyménou myslenek podporuje
inovacéni kulturu organizace (Banarjee, 2013).

S organizacni kulturou podporujici kreativitu a inovace se poji také prostiedi
plodné pro tzv. duality. Mezi duality se zasadnim dopadem na podporu kreativity
a inovaci patfi podle Frankové (2011) naptiklad usmérnovani / volnost
pracovnikil; podporovani shody / neshody a diskuze mezi jednotlivymi
pracovniky nebo odd¢lenimi; diiraz na analyzu / vyuzivani intuice; diraz na
individualitu / tymovou préci. Dilezité¢ je vyvazovani téchto tendenci podle
aktualniho stavu vnéjSiho a vnitiniho prostiedi (Frankova, 2011).

5.3 Vliv manaZera na inova¢ni kulturu organizace

Pro utvafeni inovacéni kultury v organizaci je podle LukaSove et al. (2004)
velmi dualezitd role managementu. Velky vyznam role manazera pro takove cile
popisuje i Amabile (1996b), Ekvall (1996), Mikulastik (2010) nebo Cokpekin
a Knudsen (2012). ManaZetfi musi byt schopni ¢leny svych organizaci stmelit
a ochranit pfed chaosem a nejistotou, na druhou stranu nesmi branit potfebnym
zménam a musi se jim dokazat vcas piizpusobit. Hussain, Abu Talib a Mad Shah
(2014) proto povazuji za dalezity faktor z hlediska inovaéniho vykonu organizace
styl vedeni manazera. Z hlediska vlivu na inovaéni vykon organizace byly
zkoumany rozdily mezi transakénim a transformac¢nim stylem vedeni (Hussain,
Abu Talib a Mad Shah, 2014; Herrmann a Felfe, 2013). V ramci této prace jsou
brany v potaz nasledujici definice transformacniho a transak¢niho stylu vedent:

— Transformaéni styl vedeni popisuje Gardner et al. (1998) jako takovy styl
vedeni lidi, ktery stavi na lidské potfebé smysluplnosti vykonavané ¢innosti
a vyuziva fizeni pomoci principi (Covey, 2009), podporuje ztotozné€nost
zaméstnancll s organizaci a poskytuje motivact formulovanim vize.
Napliiovani této vize se pak pro zaméstnance, diky ztotoznénosti
s organizaci, stdva i cilem vlastnim (Conger a Kanungo, 1998).
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— Transakéni vedeni je naopak takovy styl vedeni lidi, ktery stavi na lidské
potiebé vydélat si prostiedky na Zivobyti (Covey, 2009), vyuziva vice fizeni
pomoci planovani, organizace a stimulace zaméstnancii (Styblo, 2013).

Vyzkumem vlivu stylu vedeni na inovacni vykon organizace se zabyvali
Herrmann a Felfe (2013). Uvadé&ji, ze ptredchozi vyzkumy zkoumajici vliv
transformacniho a transak¢niho stylu vedeni na inovace, které ukazovaly jen malé
rozdily, nebraly v potaz rozdilné charakteristiky zaméstnancii a typti ukold. Jejich
vyzkum potvrdil pozitivni vliv transformacniho stylu vedeni, ktery dale roste pfi
vysS§i novosti tkolu a pii vyssi osobni angazovanosti a iniciativé zaméstnancti. To
podporuje nejen vyznamnost volby vhodného stylu vedeni, ale také dilezitost
typu ukolu a skupiny pro volbu tohoto stylu.

Hussain, Abu Talib a Mad Shah (2014) dopliuji, Ze vztah mezi transformacnim
stylem vedeni a inova¢nim vystupem organizace je pozitivni jak z hlediska
procesnich, tak produktovych, inovaci.

Allen, Adomdza a Meyer (2015) pfinasSeji podrobnéj$i vhled do vlivu
manazerské kontroly. Tradi¢ni pohled ptredpoklada, Ze kontrola omezuje motivaci
zameéstnanci, snizuje jejich iniciativnost (Gagné a Deci, 2005; Lumpkin, Cogliser
a Schneider, 2009) a autonomie je proto diilezitou soucasti vysoce vykonného
pracovniho prostiedi (Batt, 2002). Dle Batta (2002) ma vyssi autonomie diilezity
dopad na vykonnost spole€nosti, motivuje tymy k flexibilni adaptaci na rychle se
ménici prostiedi a podporuje inovace. Zameéstnanci s vyS$$i mirou autonomie maji
lepsi prilezitost vyuzit své znalosti ke kreativnimu feSeni problémi a hledani
inovativnich teSeni. Naopak vysoka uUroven kontroly se sniZzenou divérou
V management sniZuje motivaci i zapojeni a vede k vyssi fluktuaci (Batt, 2002;
Collins a Smith, 2006).

Allen, Adomdza a Meyer (2015) vSak uvadéji, ze empirické vyzkumy zatim
konzistentné nepotvrzuji vySe vyjmenované piinosy autonomie pro vykonnost
tymu (viz kapitola 3.3). Tyto nekonzistentni vysledky tak mohou znamenat, ze
podstatnym faktorem, ovlivitujicim dopad autonomie na vykonnost, mize byt
pracovni prostiedi nebo dalsi kontextové faktory (Stewart, 2006; Chen,
Damanpour a Reilly, 2010).

Dal§im dutlezitym faktorem ovlivitujicim inovacni kulturu je podle Von
Krogha, Ichija a Nonaky (2000) a Banarjee (2013) vztah zaméstnancii mezi sebou
navzajem i k zaméstnavatelim a manazeriim. Podle Leana a Rousseau (2000) je
dlouhodobé budovany vztah na trovni vzajemného partnerstvi pro spole¢nost a
jeji a inovacéni potencial podobné prospeésny jako vzdélavani zaméstnancl. To
podle Von Krogha et al. (2000) a Leana a Barry (2000) zptiisobeno vys$si ochotou
zaméstnancu k sdileni znalosti, podpote diivéry a zapojeni do ¢innosti spole¢nosti
a Vv disledku nartistu inovacniho chovéni. Leana a Barry (2000) proto vyvozuji,
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7ze zamgeiit se pfi vedeni na zaméstnance a vztahy miize vést ve vysledku
K inova¢nimu chovani vice, nez zamétfeni na fizeni znalosti ¢i inovaci jako
takovych.

5.4 Zména organizacni kultury

Ohledn€ moZnosti cilené zmény organizacni kultury a jejiho fizeni panuje mezi
autory znac¢nd neshoda. Alvesson a Sveningsson (2008) popisuji tii zakladni
varianty nazorl na tuto oblast: manazeti mohou U¢inn¢ fidit a ménit kulturu
organizace; manazeii mohou kulturu organizace ovliviiovat do ur¢ité miry;
manazefi v podstaté nemohou planovité a zdmeérné ovlivnit kulturu organizace.

Mezi autory, ktefi se shoduji na tom, Ze toto ovliviitovani je mozné, pak dochazi
K vyraznym rozdilim v nazorech na to, do jaké hloubky je toto ovliviiovani
mozné (Bright a Cooper, 1993 dle Lukasova, 2010). Jisté je tedy pouze to, Ze
utvafeni nebo ovlivilovani obsahu organizacni kultury je zalezitosti velmi
dlouhodobou a obtiznou (Lukésova, 2010).

Modely, které se takovou organiza¢né-kulturni zménou zabyvaji, pak popisuji
cely proces jako nckolik na sebe navazujicich kroki, vesmés zacinajicich
identifikaci potteby zmény a ukoncené jejim vyhodnocenim (LukaSova, 2010).

LukaSova (2010) pak na zakladé¢ Sackmann (2002 dle LukéaSova, 2010)
a Alvesson a Sveningsson (2008 dle Lukasova, 2010) doporucuje nasledujici
Kroky:

— Definovat zadouci obsah organizacéni kultury.

— Provést diagnostiku souc¢asného obsahu této kultury.

— Porovnat soucasny a zadouci obsah této kultury a identifikovat rozdily,
formulovat slabé a silné stranky soucasné kultury a stanovit cile zmény.

— Pfipravit plan zmény.

— Implementovat zménu — provést potfebné intervence, monitorovat pokrok.

— Provést diagnostiku vysledkli zmény.

Jako nastroje zmény organiza¢ni kultury mohou byt pouZzity prvky organizacni
kultury — nejsnaze ovlivnitelnymi jsou materidlni artefakty, pfipadné i
mezi vySe zminénymi autory panuje shoda, Ze ma-li byt zména organizacni
kultury uspéSna, musi se dotknout vSech prvkl organiza¢ni kultury soucasné

(Lukésova, 2010) a s podporou velmi rozsdhlé komunikace se zameéstnanci
(Styblo, 2010).

Dal$im néstrojem vhodnym pro zménu organizacni kultury jsou personalni
¢innosti organizace v celé jejich §ifi — od vybéru pracovniki pies jejich fizeni az

po motivaci a odménovani (Lukasova, 2010). To potvrzuje i Ulrich (2009).
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Uvadi, ze ve zméné kultury organizace mohou hrat pravé persondlni utvary
ustfedni a rozhodujici roli. Jako hlavni funkce personalniho Utvaru pii zméné
organiza¢ni kultury uvadi urychlovani a usnadiiovani zmény tvorbou vhodnych
systémi pro ni; podporu liniovych manaZer( pfi zméné a vedeni transformace tak,
aby k ni doslo nejdiive pravé v personalnim tutvaru a personalni praci (Ulrich,
2009).

5.5 Teoreticka vychodiska z oblasti organizac¢ni kultury

Organizacni kultura je soubor pfesvédCeni, hodnot, postoji a norem;
projevujicich se v mysSleni, citéni a chovani cClent organizace a v jejich
artefaktech; sdilenych v ramci celé organizace. Inovacni organizacni kultura ma
za cil zvySovat kapacitu a pfipravenost organizace ke zméné, coz se projevuje
nékterymi typickymi znaky — napiiklad zménami, vyvojem, ucenim, pruznosti,
adaptivnosti a tvotivosti. Zmény v organizacich vsak pfinaseji také nap&ti — pocity
stresu a ohrozeni, které naruSuji vykon, rozvoj i adaptabilnost spolecnosti.
Vyvazovani téchto dopadii a udrzovani konstruktivniho stupné napéti je ukolem
managementu organizace. Jeho role a zvoleny vhodny styl vedeni (pro podporu
inovaéni organizatni kultury zejména transformacni styl) maji na kapacitu
organizace ke zmén¢ velmi vyrazny vliv.

Pro zpracovani vyzkumné Casti prace maji nejvEtsi vyznam organizacni
charakteristiky podporujici inova¢ni organizac¢ni kulturu: podpora zaméstnanca
ze strany managementu, stimulacni systém podporujici inovace, optimalni tlak
pracovni zatéze; dale pak decentralizované rozhodovani, programy slouZici
k podpofe sdileni informaci mezi zaméstnanci, individualni zasluhové
odménovani. Podstatné pro zpracovani vyzkumné casti prace je také vzajemné
piekryvani téchto organizacni charakteristik s organizaénimi faktory
podporujicimi kreativitu (viz kapitola 3.3).
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6 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Dilezity vliv na podporu ¢i potlaCovani inovaci v organizaci ma fizeni lidskych
zdroju (Leiponen, 2005; Mohnen a Roller, 2005). Dle Chena a Huanga (2009),
mnohé z procesu fizeni lidskych zdroji pomahaji rozvijet pracovni prostiedi
motivujici zaméstnance k zvyseni inova¢niho vykonu.

Noe et al. (2011) fizeni lidskych zdroji definuji jako ¢innosti a Systémy, které
ovliviiuji chovani, postoje a vykony zaméstnanct. Armstrong (2007) dale uvadi,
ze jde o Cinnosti strategické a logicky promyslené, jejichz soucasti jsou zejména
Ctyfi procesy fizeni lidskych zdrojii vykonavané ve vSech organizacich — vybér,
hodnoceni, odménovani a rozvoj pracovnikli. VSechny Ctyfi tyto procesy také
uvadi Shahnaei a Sang Long (2015) jako procesy, které maji vliv na kapacitu
organizace k inovacim. Z toho divodu bude tato definice pouZita i pro ucely
zpracovani této prace.

Smyslem této kapitoly je popsat praveé €innosti fizeni lidskych zdroji, které
maji na inovacni chovani zaméstnancii nejvyrazngjsi vliv.

6.1 Ziskavani a vybér pracovniki

Redman a Wilkinson (2009) definuji ziskavani pracovnikli podle Barbera
(1998 dle Redman a Wilkinson, 2009) jako cinnosti provadéné organizaci
s hlavnim cilem identifikace a pfildkdni potencidlnich zaméstnancli — at’ uz se
jedna o zdjemce z vnéjSku organizace €i zajemce interni. Z této definice bude
nadale vychazet i tato prace.

Proces ziskavani pracovnikli se sklada podle Armstronga (2007) a Gregara
(2010) z nasledujicich fazi:

1) Definovani pozadavki pro pracovni misto.
2) Prilakani / ziskani uchazecu.
3) Vybér z uchazedi.

Pocet potiebnych zaméstnancli a struktura jejich kvalifikace by mély byt
odvozeny z planu potieby pracovniku, ktery by mél vychéazet z planu rozvoje
spole¢nosti (Gregar, 2010). Konkrétni poZadavky na pracovni misto jsou
v organizacich Casto definovany v ramci profilli jednotlivych pracovnich pozic
(Armstrong, 2007). Tyto profily je vhodné pro ziskavani pracovniki rozsifit
0 dal$i vlastnosti, znalosti a dovednosti potiebné k vykondvani dané pozice
(Redman a Wilkinson, 2009) a o informace tykajici se pracovnich podminek,
zvlaStnich pozadavkid a moznosti vzdélavani a rozvoje (Armstrong, 2007).
Z hlediska rozvoje inovaéniho potencialu spole¢nosti mohou byt naptiklad
zminény jako pozadované vlastnosti n¢které z psychologickych ryst kreativni
osobnosti (viz kapitola 3.2.1).
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Redman a Wilkinson (2009) upozoriiuji, Ze ackoli je velky diraz kladen na fazi
vybéru uchazecii, ¢im efektivnéji dokaze organizace identifikovat a ptildkat
skute¢né¢ vhodné a kvalitni zdjemce, tim méné daleZitou se faze vybéru stava.
Vzhledem Kk tomu, Ze vSechny metody vybéru pracovnikli vykazuji znaénou
nepiesnost (Armstrong, 2007), mize byt sniZzeni jejich dileZitosti pro organizaci
pfinosné. Ziejmé 1 z toho divodu lze pozorovat rostouci dilezitost piikladanou
otazce, jak se osloveni jednotlivci stavaji skute¢nymi zijemci o zaméstnani
a které prvky je k projeveni tohoto zajmu presvédcily (Searle, 2003 dle Redman
a Wilkinson, 2009). Redman a Wilkinson (2009) zmituji jako zdsadni prvek
volbu vhodné formy osloveni potencialnich zajemct — podle Tenwicka (2008 dle
Redman a Wilkinson, 2009) jsou stdle trendem formy internetové, zejména za
pouziti socialnich siti a pomoci viralni propagace. Socialni sit¢ a viralni propagace
mohou byt vhodnymi néstroji, maji-li byt osloveni z4jemci o pozice souvisejici
S kreativni a inovativni ¢innosti.

Velmi dutlezitou roli mohou pii oslovovani zajemcl sehrat také image
spole¢nosti a neformalni informace, které se o ni §ifi napiiklad prostiednictvi
internetovych for nebo blogi (Redman a Wilkinson, 2009). Lievens a Highhouse
(2003) upozoriuji, ze symbolické atributy, jako jsou naptiklad zasady spole¢nosti
a jeji image, mohou mit pti oslovovani zaméstnancti dokonce vétsi vliv, nez plat
a pracovni podminky. Vytvafeni image spoleCnosti jako vyhledavaného
zaméstnavatele, ktery klade diiraz na pracovni svobodu, flexibilitu a inovace, tak
muZe byt dobrym podplirnym nastrojem pro vyhledavani zaméstnanci s vysokym
inova¢nim potencialem.

Pro vybér z uchazecli o pracovni pozici lze pouzit fadu metod. Z hlediska
vybéru uchazec¢ti vhodnych pro ¢innosti spojené s inovacemi je vhodnou metodou
pracovni pohovor orientovany na pracovni chovani (Edenborough, 1994 dle
Armstrong, 2007). Pfi takovém pohovoru mohou byt pouZity otazky tykajici se
s nalezenim neobvyklého vyuziti pfedmétu €1 néstroje (Mikulastik, 2010). Dle
Vajnera (2007) jsou kreativni uchazeci pii pohovoru ¢asto sebejisti, vyznacuji se
tim, Ze mnohé pracovni i mimopracovni aktivity smétuji jen k ziskani zkuSenosti,
po niZ je jedinec rychle opousti. Casto maji smysl pro humor a lze je identifikovat
jiz pred vybérovym pohovorem, naptiklad dle netradicné zpracovaného
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zkuSenosti a ¢astého uvadéni mnohych mimopracovnich aktivit (Vajner, 2007).

Mezi dalsi metody patii psychologické testy. Vhodné mohou byt bud’ testy
osobnosti, které se zaméfi na rysy osobnosti Casto asociované s vys$i Grovni
kreativity (viz kapitola 3.2.1) nebo ptimo testy kreativity — naptiklad testy slovni
fluence, originality, hledani vzajemnych vztahi a metafor a podobné.
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Ob¢ vySe zminéné formy je mozné spojit do assessment centra, v ramci né¢hoz
mohou navic uchazeci kreativitu pfimo prokézat pti simulovanych situacich nebo
pii feSeni piipadovych studii.

Pti volbé vhodnych metod vybéru zaméstnanct je tieba mit na paméti, ze
prognosticke sily jednotlivych metod se od sebe zna¢né 1i8i a kvalitnich vysledki
lze dosdhnout zejména jejich kombinaci. Podle Schulera a Funkeho (1989 dle
Kasper a Mayerhofer, 2005) 1ze obecné zhodnotit jako slabé metody podklady
k Zadosti o misto, nestrukturovany pohovor, Skolni znamky nebo test osobnosti.
Za stfedné silné metody lze oznacit napiiklad testy inteligence nebo reference.
Vykon po doby zkuSebni doby, strukturovany pohovor, test vykonu nebo
assessment centrum jsou pak prognosticky nejsilngj§imi metodami. Stéle je vSak
jejich presnost zna¢né omezena.

Schuler (2000 dle Kasper a Mayerhofer, 2005) upozoriiuje dale také na rozdilne
prognosticke sily vybérovych metod wuriaznych skupin potencidlnich
zaméstnancu. Testy inteligence se naptiklad ukazuji prognosticky vyrazné siln€jsi
u Cerstvych absolventil univerzit nez u védcli, zatimco analyza Zivotopisl
vykazuje zcela opacné vysledky. Schuler (2000 dle Kasper a Mayerhofer, 2005)
také uvadi, ze témet dvojnasobné presnéjsi predpoveédi profesniho tspéchu je vyse
mzdy neZ posudek nadtizeného.

6.1.1 Vliv fluktuace

Podle Erikssona, Qina a Wanga, (2014) se lze setkat sdvéma Siroce
polozenymi, protikladnymi hypotézami o vlivu fluktuace na podporu inovaci ve
spolecnostech. Prvni predpoklada, Ze pfiliS nizka fluktuace zaméstnancti povede
K nizkému mnozstvi malo vyznamnych inovaci kvili nizkému ptisunu novych
mySlenek a zkuSenosti z jinych organizaci. Druha hypotéza naopak piedpoklada,
ze spoleCnost k podpofe inovaci potfebuje zaméstnat a udrZzet vhodne
zaméstnance, kterym nabidne kvalitni trénink a které dokdze dostatecné
zainteresovat do rozvoje spole¢nosti.

Ettlie (1985) uvadi, na zéklad¢ vyzkumu provedeného mezi potravinaiskymi
spolecnostmi, Ze vétsi fluktuace zaméstnanct je vhodnd zejména pro vyrazné
procesni inovace, zatimco nizka fluktuace podporuje produktové a malé procesni
inovace. Dle Kaisera, Kongsteda a Rondeho (2008) vede odchod zaméstnancti
z vyvojovych a vyzkumnych oddéleni k poklesu inovacni aktivity téchto
oddéleni, naopak piichod novych zaméstnanct tuto aktivitu zvySuje. Celkovy
dopad vys§i mobility zaméstnancii vyvojovych oddéleni na inovacni aktivitu pak
oznacuje za prevazné pozitivni.

To podporuje 1 Miiller a Peters (2010), kteti ale upozoriuji, ze vyssi fluktuace
zaméstnancl podporuje inovacni chovani pouze do dosaZeni urcité urovné a poté
jiz zafina byt neefektivni. S tim souhlasi 1 Eriksson, Qin a Wang (2014),
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upozornuji vSak, ze uroven fluktuace staci velmi nizka. Podle vysledkl jejich
vyzkumu, fluktuace technickych pracovnikii v Cinskych spolecnostech ma
pozitivni dopad na pravdépodobnost, Ze se spolecnosti podafi komercionalizovat
alesponn jeden novy produkt v daném roce, nicméné na pocet existujicich
vyzkumnych  projektii  zpracovavanych v organizaci 1 na  pocet
komercionalizovanych produktii ma jiz dopad negativni. Vyvozuji tedy, ze pro
rozvoj novych produkti je tfeba jisté mobility zaméstnanct, ktefi pfinesou do
organizace nové myslenky, jakmile je vSak této trovné dosazeno, dals$i narast
fluktuace jiz 1inovaéni vystup organizace sniZzuje. VIiv na mnozstvi
komercionalizovanych produktt je jesté vyssi u statem vlastnénych spolecnosti.

Miiller a Peters (2010) dale upozoriiuji, ze optimalni troven fluktuace
podporujici inovace v organizaci je nizs§i pro procesni inovace nez pro inovace
produktove.

Z hlediska tizeni trovné fluktuace v organizaci miize byt zajimavou metodou
obsazovani uvolnénych pracovnich pozic z internich zdrojii organizace. Zhou,
Dekker a Kleinknecht (2011) uvadégji, ze vnitini mobilita (mira zmén pracovnich
pozic Vvramci jedné spolenosti) ma pozitivni dopad na procento novych
komercionalizovanych produktt v organizaci. Noe etal. (2011) uvadéji jako
hlavni vyhody tohoto postupu to, Ze organizace takového z4jemce jiz dobie znd a
dokaze si zjistit velmi podrobné informace o jeho vlastnostech, schopnostech
I pracovnim vykonu. Stejné tak zajemce zna dobie organizaci a pozici, 0 niZz ma
zdjem. Proto je niZ8i pravdépodobnost, Ze misto v blizké dob& opusti.
V neposledni fad€ je proces hledani uvnitt organizace rychlejsi a levngjsi.

6.2 Rizeni odménovani a pracovniho vykonu zaméstnancu

Rizeni odménovani se zabyva tvorbou a realizaci takovych systémil
odménovani, které vedou k slusnému a spravedlivému odménovani zaméstnanct
v souladu sjejich hodnotou pro organizaci a jejich pfinosem k plnéni cilt
organizace (Armstrong, 2007).

Rizeni pracovniho vykonu je podle Armstronga (2007) systematicky proces
zlepSovani vykonu organizace pomoci rozvoje vykonu jedincii a tymi. Pomoci
planovani a jasného definovani cili a pozadavkil tykajicich se pracovnich
Schopnosti a pracovniho V}'Ikonu orientuje zaméstnance na ty ¢innosti, které jsou

vvvvv

Vyse uvedené definice dle Armstronga (2007) budou vyuzity i pro ucely této
prace.

Podle Fosse a Laursena (2003) patii fizeni odméiovani a pracovniho vykonu
zaméstnancl k procesim fizeni lidskych zdrojl, které maji vliv na motivaci
zaméstnancll myslet kreativn€ a inovativné a tim ovliviluje celkovy inovaéni
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potencial spole¢nosti. Pokud vSak ma odménovani a tizeni pracovniho vykonu
zaméstnancl podpoftit jejich inovacni chovani, je vhodné zajistit, aby byla
inovacni ¢innost jednim z hodnocenych faktori v ramci hodnoceni prace
zaméstnance.

Volba vhodnych variant odménovacich systémil a jejich spravného nastaveni
je slozZitym strategickym rozhodnutim organizace (Armstrong, 2007). V ramci
jedné organizace se takovychto systémii mize vyskytovat nékolik — pro
zaméstnance v riznych pozicich a podle rozdilného stylu prace se mize vhodny
systém znac¢né liSit. Pro odménovani inovaénich ¢innosti délnikd je vSak volba
vhodného typu odménovani zizena. Z béznych metod pfichdzi v uvahu jen
n¢kolik potencidlnich variant zésluhového odménovani — odménovani podle
vykonu, podle ptfinosu a tymové odménovani. Pied zasluhovym odménovanim
vSak n&kteti odbornici varuji (naptiklad Pink, 2009; Ariely et al., 2005;
Hennessey a Amabile, 1998; dale viz kapitola 6.2.1). Alternativami pak mohou
byt rizné firemni inovaéni soutéze nebo nefinancni odménovani.

Odménovani podle vykonu hodnoti vykon zaméstnance (tedy naptiklad
mnozstvi a kvalitu jim podanych inova¢nich ndvrhli) a na zékladé¢ predem
ur¢ené¢ho pfevodniho vzorce urcuje odménu, kterd bude tomuto zaméstnanci
vyplacena (Armstrong, 2007). V piipadn¢ inovacnich navrhiit mize jit o odménu
vypoctenou na zakladé mnozstvi piijatych navrhi, ptipadné procentudlni ispory
nakladi ¢i narlstu trzeb.

Odménovani podle pfinosu je velmi podobné, ale zohlediuje také uroven
znalosti a dovednosti daného zaméstnance a tedy jeho potencialni budouci ptinos
(Armstrong, 2007). Tato metoda odménovani mize byt dobrym divodem pro
zaméstnance premyslet nad rozvojem vlastniho inovacniho potencialu, nebot’
naptiklad jiz za absolvovani vhodného Skoleni miiZze vzrist jejich odména.

Tymové odménovani by mohlo byt vhodnym typem v ptipadé, Ze by
zamgéstnanci v malych tymech méli prostor pro spole¢né hledani inovaci — jejich
spolecné aktivita by pak byla spole¢n¢ rovnym dilem odménéna. Takovy typ
odménovani podle Armstronga (2007) povzbuzuje tymovou praci a kooperaci, ale
funguje pouze v soudrznych a vyzralych tymech, které jsou jasn¢ definované a
snadno identifikovatelné. Tento typ je proto vhodné pouZzit spiSe v ptipadé
vytvofeni specifického tymu s konkrétnim inova¢nim ukolem.

Podle Koubka (2004) poméha zasluhové odménovani vytvofit jasny vztah mezi
vykonem/schopnostmi a odménou a tedy vytvaii a upeviluje orientaci
zaméstnancll na vykon. Pro jeho vhodnou implementaci vSak musi existovat
nastroje, s jejichz pomoci lze objektivné rozhodovat o pfiznadvani a vysi odmén, a
to musi byt zaloZeno na n&jaké podob€ hodnoceni. Pro nékteré typy zlepSovacich
navrht je takové hodnoceni velice obtizng, az téméf nemozné vycislitelne.
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Podle Browna a Armstronga (1999 dle Armstrong, 2007) nelze zasluhové
odménovani obecné doporucit ani odmitnout a stejné tak zddny jeho typ neni
univerzalné uspéSny ¢i neuspéSny — jeho efektivnost je vysoce podminéna
souvislostmi a konkrétni situaci.

Alternativami k zasluhovému odménovani pak mohou byt firemni inovaéni
soutéze a nefinanéni odménovani. V rdmci inovacnich soutézi se vyhodnocuji
nejpiinosnéjsi navrhy, které jsou poté ¢asto adekvatné ohodnoceny. Lze se setkat
1 se soutézemi, kde se ze vSech podanych navrhli v daném roce odmény losuji,
coZ podporuje k podavani i drobnych navrht. Takové soutéZe mohou probihat
jako jediny zptisob odménovani nebo jako dalsi typ odmény navic k zdsluhovému
odméinovani.

Mezi nefinanéni odmény pak mohou patfit hmotné nefinanéni odmény
(flexipasy, firemni reklamni predméty, darky) 1 zcela nehmotné odmény ve forme
inovatori ve firemnim casopise nebo aZ moZnosti cestovat naptiklad na
konferenci uspéSnych zlepSovatel z vétsiho mnozstvi podnikd z oboru.
Dilezitost vlivu nefinancnich odmén na motivaci zaméstnancti je podrobné&ji
popsana v nasledujici kapitole.

6.2.1 Motivace zaméstnancu

S hodnocenim a odménovanim zameéstnancli Gzce souvisi jejich motivace.
Armstrong (2007) rozliSuje vnitini a vnéj$i motivaci. Vnitini motivaci piedstavuji
takové faktory ovliviujici chovani jednotlivce, které si tento jedinec sam vytvafi,
¢i prosté existuji bez ciziho pfi¢inéni. Muze se jednat napiiklad o pocit
odpovédnosti, autonomie, piilezitosti rozvijet se, potifeby byt respektovan a
podobng. VnéjSi motivaci pak predstavuji faktory vytvarené nékym jinym
(nadfizenym, rodicem). Jde tedy o vnéjsi podnéty, které vnitini motivy rozvijeji a
aktivuji. Jednd se zeyména o odmény — zvySeni platu, pochvala, povySeni; a tresty
— disciplinarni fizeni, odepteni platu, kritika (Armstrong, 2007; Hospodaiova,
2008). Nekteti autoti (napt. Hospodarova, 2008) pouzivaji pro stejné rozdeleni
terminy motivace (pro vnitini motivaci) a stimulace (pro vn¢j$i motivaci).

Vnéj$i motivatory mivaji vyrazny bezprostiedni ucinek, ktery ale nebyva tolik
dlouhodoby jako ucinek wvnitinich motivatord, které je pfimou soucasti
motivovaného jedince a je tedy hlubsi (Armstrong, 2007). Drey (1997, dle Noe et
al., 2011) dale upozornuje na skryté ndklady odmény. Vyrazna vnéjs$i motivace
podle néj utlacuje motivaci vnitini, ¢imZ mize dojit k poklesu pocitu uspokojent,
discipliny 1 schopnosti a ochoté ucit se. V diisledku tedy vede k riistu nakladi na
dozor a kontrolu, dalsi vnéjSi motivaci a ke ztraté potencialu ristu zaméstnanct.

Z hlediska teorie podpory inovacéniho chovani zaméstnanci je dullezité
rozdéleni vnéjSich motivatorii dale na financni a nefinan¢ni, podobné jako
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Vv ptipad¢ odmén. Foot a Hook (2002) jako nefinan¢ni motivatory uvadi naptiklad
darky, kafetéria systém, moznost vycestovat na zajimavé zahranicni cesty,
pochvalu, uznani. Armstrong (2011) pak piidava poskytovani piilezitosti k rlistu
¢1 uspéchu, vzdélani, rozvoj dovednosti, planovani kariéry. Pro mnohé miize byt
zajimavym nefinan¢nim motivatorem 1 flexibilni pracovni doba, neformalni ¢1
zajimavé pracovni prostiedi.

Z oblasti finan¢nich odmén povazuji Jaw a Liu (2003) za silny motivacni prvek
zasluhové odménovani, podrobnéji popsané vySe Podporuje zaméstnance
ve vyuzivani kreativity, a tak podporuje také inovacéni vystup organizace (Jimenez
Jimenez a Sans Valle, 2005). Podle Erikssona, Qina a Wanga (2014) sice nevede
ve vyzkumnych oddélenich vyssi pomér zasluhové odmény na celkové odméné
K nartistu poc¢tu vyzkumnych projektd obecn€, nicméné piinasi vyssi mnozstvi
uspésné komercionalizovanych produkti. Dressler (2000 dle Kasper a
Mayerhofer, 2005) upozoriiuje, Ze motivujici U€inek zasluhového odménovani
zavisi pfedevSim na tom, zda vyssi vykon vede k adekvatné vySsSimu vydélku,
piipadné na srovnani pracovniho nasazeni s ptijmem kolegii ze spole¢nosti nebo
v konkurencnich podnicich. Je tfeba si také uvédomit, ze takové srovnani bude
vzdy velmi subjektivni zaleZitosti samotného zaméstnance. Déle je potieba zvazit
souvislosti zvoleného zasluhového odménovani, které maji na jeho efektivnost
vyrazny vliv (Brown a Armstrong, 1999 dle Armstrong, 2007).

Podle Stybla (2008) mohou penize piinést pozitivni motivaci nejen z toho
divodu, Ze je lide potiebuyji, ale 1 proto, Ze se jednd o vysoce hmatatelny nastroj
uznani. Pfesto vSak motivovani stavéjici na hmotnych odménach uz davno neni
efektivni. Mladi lidé nastupujici do zaméstnani podle n€j povazuji za
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benefity patfi k tém neyméné dilezitym (Styblo, 2008).

Klesajici diileZitost financnich odmén a obecné dokonce vnéj$i motivace, plati
I z hlediska vlivu motivace na inovace. Podle Amabile (1983) i Amabile a Kramer
(2010) ma zcela zasadni vliv motivace vnitini. Nadmérna vnéj$i motivace miize
inovaéni potencial dokonce potlacovat a vést k podpotfe rutinnich Cinnosti.
(Hennessey a Amabile, 1998). Tyto vysledky podporuje i Ariely et al. (2005). Dle
jejich vyzkumu motivace relativné vys$i odménou pitinasi lepsi vysledky pfi
feSeni rutinnich nebo velmi jednoduchych ukolii, nicméné v ptipadé kognitivné

vvvvvv

Pink (2009) povazuje za hlavni vnitini motivac¢ni faktory vliv autonomie,
smyslu ¢innosti a mistrovstvi a uvadi ptiklady uspéSnych spolec¢nosti a projekta
zalozenych pravé na vnitini motivaci (vyuziti ¢asti pracovniho ¢asu k libovolné
pracovni naplni ve spolecnosti Atlassian, pozd€ji 1 v Google, systém fizeni
ROWE, Wikipedie a dal$i). Zdlraznuje, Ze lidé samoziejm¢é musi byt za praci
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dobfe zaplaceni — ale zdUraznuje, Ze tuto otazku je potfeba vyftesit a dale se ji
nezabyvat, aby otazka vySe odmény nadale neovlivitiovala ¢innost zaméstnanct.

Noe et al. (2011) vSak zase popisuji ptipady nartstu inovacnich navrhii od
zaméstnancu v organizacich, které za jejich podavani nabidly odmény — a h4ji tim
op¢t zasluhovy systém odménovani. Nabidnutd odména bude zaméstnance ziejmé
stimulovat k sepsani a pfimému podani zlepSovaciho navrhu. Vysledovat jeji vliv
na produkci samotnych napadii vSak mize byt velmi slozité. Dressler (2000 dle
Kasper a Mayerhofer, 2005) také haji financni zplisob motivace a zasluhovy
systém se zdivodnénim, ze platba za vykon logicky motivuje. To podporuji
vysledky vyzkumu od Zoghi et al. (2010) dle nichz je individualni zasluhovy
systém odmeénovani v pozitivnim vztahu k mnozstvi inovaci zavedenych ve
spolecnostech.

Lze tedy konstatovat, Ze mezi autory panuji znac¢né neshody o motivacnich
dopadech odmén, jejich vySe a zplsobu jejich urceni na inova¢ni proces ve
spole¢nostech. To by mohlo znamenat velky vliv kontextualnich faktort, ktery
popisuje Brown a Armstrong (1999 dle Armstrong, 2007). Nejen pii vybéru
motivacnich metod, ale 1 pfi volbé systému odménovani, je tedy vhodné diisledné
zvazovat souvislosti, které na kone¢ny dopad navrzenych opatfeni mohou mit
viiv.

6.3 Rozvoj a vzdélavani pracovnikii pro kreativitu a inovace

Pro rozvoj a vzdélavani pracovnikll je v rdmci prace vyuzito definice Noe
etal. (2011). Ti uvadéji, ze vzdélavani zaméstnanci je planovana cinnost
organizace, pomahajici zaméstnancim ziskat znalosti, dovednosti, schopnosti
anavyky aplikovatelné pii jejich pracovni cCinnosti. Rozvoj potiebnych
dovednosti a schopnosti z oblasti inovaci se pak u zaméstnanci diky jejich
lepSimu vykonu na pracovisti, vy$§i odbornosti a zostfeni jejich zaméfeni na
inovace projevi i v lep§im inova¢nim vykonu spolecnosti (Weisberg, 2006; Jaw a
Liu, 2003).

Na téma rozvoje kreativity, z hlediska inova¢niho potencialu zaméstnancu
zasadni dovednosti, panovaly odlisSné nazory. Dnes se jiz autofi shoduji, Ze se
jedna o kognitivni dovednost, kterou lze rozvijet a trénovat, a to jak v oblasti
rozvoje jednotlived, tak celych skupin (Bissola a Imperatori, 2011; Mikulastik,
2010; Runco, 2004; Williams, 2001).

Podle Plaminka (2010) se také Casto objevuje pozadavek na vliv vzdélavani
I na zménu postoju zaméstnanct. K tomu pak vSak vétSinou dochazi v ramci
rozvoje urCitych znalosti a dovednosti (Plaminek, 2010). Potencidlni zména
postoji muze byt v oblasti kreativity velice dulezita 1 podle Golemana (2000, dle
Hospodarova, 2008). Ten hovoii o takzvané psychoskleroze, tedy zatuhnuti
postoju, které se projevuje pristupem k problémiim z pevnych postoji a kritérii
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bez ochoty je ménit. Takovy pfistup pak kreativitu vyrazné omezuje
(Hospodarova, 2008).

Volba potieby vzdélavani pro konkrétni zameéstnance by méla vychazet
Z analyzy potiebnych kompetenci pro vykonavanou pozici a skute¢nych
kompetenci zaméstnance, ktery tuto pozici zastava. Na zaklad¢ zjiSténé situace je
poté potieba zvolit rozsah potfebné zmény, vhodnou formu a zajistit pottebné
zdroje a podminky pro vzdélavani (Plaminek, 2010). Noe et al. (2011) dale
upozoriiuji na podminku pfipravenosti zaméstnance na dané vzdélavani —
Z hlediska jeho schopnosti danou problematiku zvladnout, sou¢asnych podminek
na pracovisti a nejlépe i motivace zaméstnance k rozvoji v této oblasti.

Po ukonceni vzdélavani by urcit€¢ nemelo byt zapomenuto na zpétnou vazbu
a vyhodnoceni jeho dopadi (Noe et al., 2011).

Podle Kaspera a Mayrhofera (2005) Ize dé€lit metody vzdélavani na metody
probihajici na pracovisti a metody probihajici mimo pracovisté. Mezi metody
probihajici na pracovisti 1ze zatadit naptiklad:

— pracovni instruktaz,
— rotaci prace,
— samoftizené uceni na pracovisti.

Mezi metody probihajici mimo pracovisté pak lze zatadit naptiklad:

— ptednasky,
— ptipadové studie,
— skupinovou praci,
— hrani roli.

Pro rozvoj kreativity a inova¢niho potencidlu zaméstnanct jsou samoziejmée
nékteré metody vhodnéjsi. Jak jiz bylo uvedeno v kapitole 5.1.1, vnitini mobilita
zamg&stnancli ma na inovacni aktivitu spole¢nosti pozitivni vliv (Zhou, Dekker
a Kleinknecht, 2011). Z toho lze usoudit, ze rotace prace muze byt vhodnou
metodou vzdelavani pro rozvoj kreativity a inova¢niho potencialu. To podporuje
1 Eriksson, Qin a Wang (2014). Podle jejich vyzkumu byla u spole¢nosti,
vyuzivajicich rotaci prace, vysSi pravdépodobnost uspéSné komercionalizace
novych produktii. Toto povazuji za logické z dlvodu podpory komunikace
a vymény myslenek v rdmci spolecnosti, které jsou pfirozenou soucasti této
vzdélavaci metody.

Mikulastiktiv vyzkum (2005) se zabyval tfemi moZnymi metodami tréninku
Kreativity — pfipadovymi studiemi, tradi¢ni deklarativni formou vyuky a hranim
roli a simulacemi. Z téchto metod se jako nejefektivnéjs$i ukdzala metoda hrani
roli a simulaci. U skupiny ucastnikil, ktefi se z(€astnili tréninku touto metodou,
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doslo k nejvyraznéjSimu narastu ideace a produkce napadt. Dale doslo také
k zlepSeni postoju testovanych ucastnika, kteti po tréninku preferovali delsi fazi
aktivniho vyhledavani mozZnosti a navrhl pred tvofenim pfedc¢asnych zavért.

Podle Williamse (2001) miize byt vhodnou metodou rozvoje kreativniho
potencialu zaméstnanci také rozvoj jejich manazerd — nejen jejich kreativity, ale
1 dovednosti potiebnych k uplatnéni a podpote kreativity u svych podtizenych.

6.4 Teoreticka vychodiska z oblasti Fizeni lidskych zdroju

Rizeni lidskych zdrojii jsou &innosti a systémy, které ovliviiuji chovani, postoje
a vykony zaméstnancti; zejména jejich vybér, hodnoceni, odménovani a rozvoj.
Z hlediska oblasti vybéru a ziskavani pracovniki je dulezitym faktorem vliv
fluktuace. Vyssi troven fluktuace podporuje inova¢ni chovani, avsak pouze do
dosaZzeni urcité Urovné, od niZ naopak zacina byt faktorem potalCujicim. Tato
uroven je pro procesni inovace niz8i nez pro inovace produktove.

Kreativitu a inovacni potencial zaméstnance je moZzné rozvijet 1 vzdélavanim —
a to jak pfimo vzdélavanim zaméstnanci (napiiklad metodou hrani roli
a simulacemi; rotaci prace), tak rozvojem jejich vedoucich zaméstnancti a jejich
dovednosti potfebnych k podpoie kreativity u podiizenych.

Pro zpracovani vyzkumné €asti prace je nejvyznamnéj$i oblasti kontroverzni
oblast odménovani pracovnikii a vlivu odmény na jejich kreativitu a inovacni
vykon. Zasluhové odménovani je ozna¢ovano soucasné jako motivujici prvek
zlepSujici inovacéni vystup, ale také jako prvek omezujici kreativitu a inovacéni
vystup snizujici. Dle rozdilnych vyslekdi vyzkumu se 1ze domnivat, Ze existuji
dalsi, zejména kontextualni, faktory, které maji na kreativitu a inovacni vystup
zaméstnancu vliv. Vyzkumnd cast prace se bude zabyvat 1 témito dalSimi
ovliviiyjicimi faktory. Ohledné velkého vlivu vnitini motivace na produkci
inovaci vSak jiZ mezi autory panuje shoda. Také timto tématem se bude dale
zabyvat vyzkumna ¢ast prace.
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7 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

Zakladnim predpokladem pro produkci inovaci je kreativita, tedy schopnost
vytvaret nové auzitecné mysSlenky, piedstavy nebo konkrétnich objekty.
Kreativita je ovliviiovana psychologickymi, biologickymi a sociokulturnimi
faktory, mezi néz patii 1 faktory organiza¢ni. Na zaklad¢ trovné organizacnich
faktori ve spolecnosti je mozné, napt. pomoci nastrojit KEYS a CCQ, méfit
kreativitu organizace. Neni vSak prokdzany piimy vztah mezi Kkreativitou
organizace a mnozstvim ji zavedenych inovaci.

Zatimco kreativita ptisobi jako zdroj novych a uzite¢nych mySlenek a napadi,
inovaci miizeme chapat jako celkovou tspéSnou implementaci téchto myslenek
do organizace. Ty mohou byt rozdéleny do dvou skupin - inovaci
administrativnich a inovaci technologickych. Technologické inovace se dale déli
na inovace procesni a produktové.

Rizeni inovaci ve spole¢nosti sestava zejména z vytvaieni vhodného klimatu,
v némz lidé mohou sdilet myslenky a doporuceni. S tim se poji fizeni inovacni
organizacni kultury organizace a fizeni lidskych zdroji. Cilem inovacni
organiza¢ni kultury je zvySovat kapacitu a pfipravenost organizace ke zméng.
Typickymi znaky spole€nosti s vysokou kapacitou ke zménam jsou zejména
zména, vyvoj, uceni, pruznost, adaptivnost a tvofivost. Pro utvafeni inovacni
kultury v organizaci je velmi dulezita role managementu a vhodny styl vedeni.
Doporuc¢ovanym stylem je transformacni styl, jehoZz dtleZitost déle roste pii vyssi
novosti ukolil a vy$si angazovanosti zaméstnanc.

Z oblasti tizeni lidskych zdrojh jsou diillezitymi oblastmi pro podporu inovaci
zejména ziskavani a vybér zaméstnanct, fizeni odménovani, fizeni pracovniho
vykonu, motivace zaméstnancli a rozvoj zaméstnanci. Oblast odménovani je
velmi kontroverzni a neni jisté, jaky je pfesné¢ dopad odmény na kreativitu
a inovacni vykon zaméstnancti. Velmi ¢asto vyuzivané zasluhové odménovani je
oznacovano jako prvek motivujici a zlepSujici inovaéni vystup, ale také jako
prvek omezujici kreativitu a tim vystup snizujici. Rozdiln€ vysledky vyzkumi tak
naznacuji vliv dalSich faktort, které do vlivu odmény na kreativitu a mnozstvi
zavedenych inovaci vstupuji. Ohledné velkého vlivu vnitfni motivace jiZ panuje
mezi autory shoda.

Na zaklad€ uvedenych teoretickych poznatkii budou formulovany hypotézy,
které budou ovéteny vyzkumem. Konceptudlni ramec tohoto vyzkumu je uveden
v obrazku 7.1. Vysledky tohoto vyzkumu se poté stanou vychodiskem pro
formulaci zavért prace.
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Kli¢ové oblasti organizace

Kreativita Inovace a Organizac¢ni Rizeni lidskych
zamgstnancl inovacni proces kultura v zdroju v
I organizace V organizaci organizaci organizaci

Nezavisle proménné

Organizaéni ManaZerské Podpora Dostatecnost
povzbuzovani pozvbuzovani pracovni zdroji
skupinou
Pngbuzujlcl Autonomie Tlralfvpracovm Organ}%acm
¢innost zatéze a stres prekazky

Zavisle proménna

Mnozstvi procesné-inovacnich navrhii vyprodukovanych
Vv organizaci délniky

Obrazek 7.1 Konceptualni ramec vyzkumu (vlastni zpracovani)
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8 CILE PRACE

Vyzkumnou otazku, K jejimuz feSeni ma prispét i tato dizertacni prace, lze
definovat takto: Jak ovlivituji organizacni faktory produkci procesné-inovacnich
navrhl u pracovnikli na délnickych pozicich ve vyrobnich spole¢nostech?

Pro zpracovani prace bylo nutné definovat pracovni kategorii ,,d¢Inik*. Gibson
a Papa (2000) a Hu, Kaplan a Dalal (2009) definuji délnika jako pracovnika,
vykonavajiciho zejména fyzickou praci s relativné omezenymi moZznostmi
kariérniho rastu. Definici délnika vychézejici z manudlniho charakteru jeho
pracovni ¢innosti vyuzivaji i dalsi autofi (napt. Schwerdt, 2010; Neupane et al.,
2013), avSak jiz bez dlirazu na omezené moznosti kariérniho rdstu. Moore,
Grunberg a Krause (2014) pak zdiraziiuji namisto manualni pracovni ¢innosti
zejména piimou ucast délnika na produkci vyrobku. Tento pristup se z hlediska
zpracovani této prace jevi jako nejvhodnéjsi, nebot vyrazuje ze zkoumané
kategorie manudlni pracovniky, kteti se nepodili pfimo na produkci (napiiklad
pracovniky uklidu).

Na zaklad¢é analyzy vySe uvedenych zdroji byl pro ulely prace délnik
definovan jako takovy zaméstnanec vyrobni spole¢nosti, jehoZ pracovni naplni je
zejména piima UiCast na vyrobnim procesu v roli operatora stroje ¢i vyrobni linky,
nebo v piimém dopliiovani, opracovani ¢i upravovani vstupujiciho materialu,
polotovaru ¢i kone¢ného vyrobku.

8.1 ZuzZeni oblasti vyzkumu

V jednotlivych vyrobnich odvétvich panuji velmi rozdilné urovné miry inovaci
a na zaklad¢ toho je k nim v organizacich spadajicich do téchto odvétvi také
rozdiln¢ pfistupovano. Pro zvySeni homogenity vzorku respondentl
dotaznikového Seteni 1 spolupracujicich spolecnosti obecné bylo piistoupeno
k zGzeni oblasti vyzkumu na oblast automotive. Toto odvétvi bylo zvoleno jak
Z davodu diilezitosti, jakou v ném inovace hraji, tak z diivodu velkého mnoZstvi
velkych vyrobnich spole¢nosti, které se v ném v Ceské republice pohybuiji.

8.2 Cile a hypotézy prace

Teoreticko-poznavaci cil prace je zaméfen na analyzu informacnich zdroju,
které se tykaji zejména:

— Vymezeni pojmu inovaci a kreativity;

— faktort ovliviiujicich inovacéni potencial jednotlivet, skupin i organizaci;
vlivu organizacni kultury na inovacni potencial organizace;

— vlivu fizeni lidskych zdrojl na inovaéni potencial organizace.
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Vyzkumnym cilem prace je zjistit, jaké z organiza¢nich faktord, u nichZ je
znamy vliv na produkci inovacnich ndvrhli, maji vliv na produkci procesné-
inovacnich navrhii od délnikti. Druhym cilem je zjistit, jaké dil¢i slozky téchto
faktorti jsou z hlediska produkce procesné-inovac¢nich navrhti od délnikti zasadni.

Tviréim cilem prace je na zakladé vysledkt vyzkumu navrhnout doporuceni,
vedouci k vhodnému nastaveni systému podporujiciho produkci procesné-
inovacnich ndvrhii u d€lniki ve vyrobnich spolecnostech a doporucit, na které
organizaéni faktory je tfeba se pii tvorb¢ takového systému zaméfit.

S ohledem na teoretickd vychodiska prace byly zformulovany nasledujici
hypotézy, které¢ budou ovéfeny metodami uvedenymi v dalsi kapitole.

Hypotéza 1: Uroven organiza¢niho povzbuzovani méa pozitivni vliv na
MnozZstvi procesné-inovacnich navrhi vyprodukovanych délniky.

Pod oblast organiza¢niho povzbuzovani (nebo také organiza¢ni podpory) spada
napiiklad existence a celkové nastaveni systému podporujiciho podavani
zlepSovacich navrhi (jednoduchost, pfistupnost, spravedlnost a transparentnost
hodnoceni a odméinovani), nastaveni odmeénovani, celofiremni podpirné
a propagacni akce a podobné.

Hypotéza 2: Urovenl manazerského povzbuzovani ma pozitivni vliv na
mnozstvi procesné-inovacnich navrhli vyprodukovanych délniky.

Pod oblast manazerského povzbuzovani (nebo také manazerské podpory) spada
naptiklad uznani a ocenéni nadfizenymi, vlastni ptiklad nadfizenych a jejich
obecné najevo davany pozitivni postoj k zlepSovani, komunikace o tématu
zlepSovani, ochota nadfizenych pomoci, urovani cilii z oblasti zlepSovani a
podobng.

Hypotéza 3: Uroven podpory pracovni skupinou ma pozitivni vliv na mnozstvi
procesné-inovacnich navrhii vyprodukovanych délniky.

Pod faktor podpora pracovni skupinou spadaji naptiklad vzajemna divéra
s kolegy, vzajemna vyména informaci a napadil, uznani dovednosti a ocenéni
zlepSovacich navrha od kolegti, ochota k vzajemné spolupraci, radé a pomoci
a podobng.

Hypotéza 4: Urovenl dostateCnosti zdroji méa pozitivni vliv na mnoZstvi
procesné-inovacnich navrhii vyprodukovanych délniky.

Faktorem dostatek zdroji se rozumi kromé zdroja technického a materialniho
razu (pristup k intranetu, k vytisknutym formulaium, fotoaparatu a pocitaci ke
stazeni a upravé fotografii) také dostatek Casu pro podani navrhu (moZnost
zpracovat jej v pracovni dob¢, nebo alespont béhem prestavky ¢i prostoje stroje) a
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Casu 1 moznosti konzultaci svych navrhii (s ¢leny technického vedeni, kolegy, ale
zejména s pracovniky udrzby ¢i konstrukce strojit nebo primyslovymi inZenyry).

Hypotéza 5: Uroven povzbuzujici ¢innosti md pozitivni vliv na mnoZstvi
procesné-inovacnich nadvrhii vyprodukovanych délniky.

Faktor povzbuzujici prace dle KEY'S byl pro potteby dotazniku lehce upraven
na ,,povzbuzujici €innost*. Vzhledem k tomu, Z¢ KEYS byl pfipraven pro
pracovni prostiedi, v némz je kreativni Cinnost duleZitou soucésti pracovni
napln€, bylo logické vénovat se tomu, zda je povzbuzujici a napliujici celéd
pracovni ¢innost. Pro potteby zlepSovani u délnickych pracovnich pozic vSak toto
zaméteni postradd smysl. Pro ucely vyzkumu je proto tato oblast zaméfena
zejména na to, zda je pro pracovniky povzbuzujici a napliujici nalézt a podat
navrh k zlepSeni, zda v této ¢innosti vidi smysl a podobné.

Hypotéza 6: Uroven autonomie ma pozitivni vliv na mnozstvi procesné-
inovacnich navrhli vyprodukovanych délniky.

Autonomie je v pracovnim prostiedi délnikl pfirozen¢ na velmi nizké Grovni.
Pro ucely vyzkumu tak byla vénovana pozornost autonomii a volnosti pracovniki
V inovacni €innosti, V moznosti podavani zlepSovacich néavrhii, volbé oblasti
zlepSovani a postupu, jaky k podani navrhu pracovnik zvoli.

Hypotéza 7: Uroven pracovni zatéze a stresu ma negativni vliv na mnozstvi
procesné-inovacnich navrhil vyprodukovanych délniky.

Pod faktor velkého mnozstvi pracovni zatéze a stresu spada jak tlak vysokych
pracovnich norem, velké inavy z prace nebo 1 pfili§ naro¢né pracovni ¢innosti.
Ptedpokladem je, Ze zaméstnanec, ktery je ve stresu, neni myslenkové schopen
vénovat se hledani potencialniho zlepSeni vyrobniho procesu, nebot’ vétsinu jeho
kapacity zapliuje snaha naplnit naro¢né stanovena ocekavani.

Hypotéza 8: Uroven organizacnich pfekazek ma negativni vliv na mnoZzstvi
procesné-inovacnich ndvrhii vyprodukovanych délniky.

Pod oblast faktoru organizacnich piekazek spadd celd fada organizacnich
piekazek, které je potieba prekonat k podani zlepSovaciho navrhu (nutnost ziskat
podpisy nadiizenych, potieba donést takto podepsané formulafe do kancelaie
vzdalené od pracovisté) nebo které brani v realizaci jiz podanych ndvrhli (obava
organizace podstupovat rizika, Spatné¢ ekonomické zdzemi organizace, nutnost
schvalit kazdy technicky zasah do vyrobni linky nebo stroje, pfipadné do
pracovniho postupu, mnoha nadfizenymi a podobn¢).

Tyto hypotézy vychazeji z faktorli uzitych v ramci metodiky KEYS dle
Amabile (1996b). U prvnich Sesti hypotéz je piepokladan pozitivni vliv
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a U poslednich dvou hypotéz negativni vliv na mnozstvi produkovanych
procesné-inovacnich navrhi.
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9 METODIKA ZPRACOVANI PRACE

V dizertacni praci byly vyuzity k dosazeni nastavenych cili a ovéfeni
zvolenych hypotéz nasledujici metody:

— analyza obsahu odbornych textovych dokumentd,
— dotaznikové Setfeni,

— polostrukturované rozhovory,

— konzultace s odbornikem.

V nésledujicich kapitolach jsou jednotlivé metody a jejich vyuZiti podrobnéji
popsany.

Validita dat pfi vyzkumu byla zajiSténa triangulaci metod ziskavani dat
a triangulaci zdrojii dat. K ziskavani dat bylo vyuZzito tii rozdilnych metod
uvedenych vySe — analyzy odbornych textovych dokumentd, dotaznikového
Setfeni a polostrukturovanych rozhovori. Polostrukturované rozhovory probihaly
opét se tremi rtiiznymi skupinami respondentli a to s délniky, s jejich nadtizenymi
a s koordinatory ¢i administratory zlepSovacich navrhi (viz kapitola 9.3).

9.1 Analyza odbornych textovych dokumentii

Cilem analyzy informacnich zdroji bylo predevSim ziskat odpovédi na
nasledujici otazky:

— Jaké faktory obecné ovliviiyji inovacni potencial a produkci inovaci
jednotlivcl, skupin 1 organizaci? Jaké organiza¢ni faktory jsou pii tomto
ovliviilovani nejzasadnéjsi?

— Jaka specifika (typ inovaci, typ organizace, typ pracovni ndplné...) mohou
ovliviiovat ptisobeni vySe zminénych faktorti a jakym zplisobem?

— Jaky je vliv organiza¢ni kultury na inovacni potencial organizace?

— Jaky je vliv tizeni lidskych zdrojl v organizaci na jeji inovacni potencial?

Celkov¢ bylo analyzovano 135 odbornych zdroji pochazejicich z let 1983 -
2015. Z toho bylo 59 monografii, 70 odbornych ¢lanki a 6 ostatnich zdroju.
Piivodem bylo 23 zdroji od Ceskych nebo slovenskych autorti a 112 zdroja od
autori zahrani¢nich. Navic byly prozkoumany interni zdroje spolupracujicich
organizaci — zejména smeérnice, prezentace a propagacni materialy, formulare
a tiskopisy tykajici se zlepSovacich ndvrh.
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9.2 Dotaznikové Setreni

Cilem dotaznikového Setfeni bylo ovéfit platnost zvolenych hypotéz a tedy
zjistit, jaké z organizacnich faktord, u nichz je znamy vliv na produkci inovacnich
navrhil, maji vliv na produkci procesné-inovaénich navrhti od délnikd.

Respondenty byli délnici z velkych spoleénosti pracujicich v oblasti
automotive nebo do oblasti automotive dodavajici nejvétsi ¢ast své produkce.
Dotazniky jim byly pifedany v papirové podobé s pomoci jejich piimych
nadfizenych (mistrii, vedoucich provozil) nebo jejich kolegt, kterymi poté byly
I vysbirany. Vyplnéné dotazniky byly bud fyzicky vyzvednuty, nebo
naskenovany a poté elektronicky zaslany autorovi prace k vyhodnoceni.
Dotazniky byly anonymni a respondenti je vypliiovali béhem své pracovni doby
nebo tésné po jejim skonceni. Vyplnéni jednoho dotazniku trvalo pftiblizné
10 minut.

Dotaznik byl pfipraven na zakladé metodiky KEYS od Amabile (1996b)
a s pomoci konzultaci s ttemi védeckymi pracovniky zabyvajicimi se inovacemi
nebo fizenim lidskych zdroji. Jednalo se o Mikulastika a Matoskovou
z Univerzity Tomase Bati ve Zlin¢ a 0 Williams z University of Huddersfield.
Dotaznik obsahoval celkem 42 otazek. Z prvnich 40 otazek se jich vzdy po péti
tykalo subjektivniho vnimani urovné jednotlivych organizacnich faktort. Otazky
byly uvedeny ve formé tvrzeni (Napiiklad: ,,Zaméstnanci jsou organizaci
podporovani v podavani zlepSovacich navrhi.*), s nimz mél respondent vyjadfit
miru souhlasu na ¢tyfbodové Likertové Skale (od Grovné ,,zcela souhlasim® po
uroven ,,zcela nesouhlasim®). Posledni dvé otazky se tykaly mnozstvi podanych
a mnozstvi prfijatych zlepSovacich navrhi respondentem v poslednich
12 mésicich. S ohledem na zptisob sbéru dat a potencidlni citlivost jednotlivych
hodnoceni (sbér s pomoci nadfizenych s ohledem nahodnoceni pracovniho
prostiedi v€etné pristupu nadtizenych) byly z dotazniku vypustény identifikacni
otazky.

Dotaznik byl pro kazdou organizaci vzdy mirn¢ upraven z hlediska specifik
nazvoslovi, ktera se v nich pouzivaji, tak, aby byl pro respondenty co nejvice
srozumitelny. Pfiklad dotazniku pouzitého pro jednu z organizaci je uveden
v piiloze (Pfiloha 1 — Piiklad pouzitého dotazniku).

Vzhledem k tomu, Ze podobny dotaznik byl jiz dfive autorem pouzit pii
vyzkumu v roce 2013 a 2014 na podobném vzorku respondentii, byl upraven dle
ziskanych zkuSenosti a nebyl na ném déle provadén pretest. Dotaznik byl vSak
zkonzultovan s odborniky ve spolupracujicich organizacich, zejména kvuli vyse
zminéné Uprave specifickych ndzvoslovi v jednotlivych organizacich.

Sbér dat probihal od podzimu 2014 do 1éta 2015. Celkové bylo k vyplnéni
rozdano 434 dotaznikd, vraceno jich bylo 391. Navratnost tedy ¢inila 90,8 %.
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Z tohoto mnozstvi vracenych dotaznikli jich déale 14 (3,6 %) muselo byt
Z vyzkumu vytazeno — vétSinou z diivodu nevyplnénych nebo nesmysiné
vyplnénych odpovédi. Celkové tedy bylo do Setfeni zapojeno 377 respondentd.
Vysoka navratnost dotaznikli byla ziejmé zajiSténa diky osobnimu kontaktu
S mistry a jejich osobnimu kontaktu s délniky.

9.2.1 Metody analyzy dat dotaznikového Setieni

Pro vyhodnoceni kvantitativniho vyzkumu dizertaCni prace byly vyuzity
metody statistické analyzy dat. Pro ovéfeni zvolenych hypotéz byla vybrana
tzv. Pearsonova statistika ,K*“ a pro ovéfeni sily zavislosti Pearsonliv
kontingen¢ni koeficient. Z toho diivodu bylo tfeba pro kazdou hypotézu
jednotlivé respondenty roztiidit do odpovidajici kontingenc¢ni tabulky o rozsahu
3x3 poli. Do této tabulky byli respondenti roztiizeni dle dvou veli¢in. Prvni z nich
bylo jejich subjektivni vnimani faktoru a jeho podpory k produkci ¢i odrazovani
od produkce procesné-inovacnich navrhll na jejich pracovisti. Druhou veli¢inou
pak bylo mnozstvi produkovanych zlepSovacich navrhi danym respondentem.

Rozttizeni dle subjektivniho vniméni faktoru probehlo nésledujicim zplisobem.
Jednotlivym odpovédim respondentli pro kazdou otazku byla piifazena hodnota
+2 (zcela souhlasim), +1 (souhlasim); -1 (nesouhlasim) a -2 (zcela nesouhlasim).
Hodnoty odpovédi tykajicich se jednotlivych faktorti byly secteny a dany faktor
byl oznacen za subjektivné podporujici produkci inovacnich navrhi v ptipadé, ze
soucet dosahl hodnoty 4 a vice; za subjektivné odrazujici od produkce inova¢nich
navrhl v ptipadé€, ze soucet dosahl hodnoty -4 nebo méné a za subjektivné
nevyznamné ovliviiujici produkci inovacnich navrhi v ptipadé, Ze soucet hodnot
se pohyboval v rozmezi od -3 do 3. Pro otazky 15 a 17 byly hodnoty odpovédi
piifazeny obracenym zplsobem, aby byl zohlednén jejich vyznam (souhlas
S tvrzenim znamena odrazujici projev dané¢ho faktoru).

Roztiizeni dle mnozstvi produkovanych zlepSovacich navrhti s sebou ptineslo
dva metodologické problémy. Prvnim byla obtiznd srovnatelnost piistupu
k zlepSovacim  navrhim v jednotlivych  spolupracujicich  spole¢nostech.
V nékterych jsou jako zlepSovaci navrhy pocitany 1 velmi drobnd zlepSeni, diky
¢emuz jich vétSina zaméstnanct vyprodukuje az desitky ro¢né. V jinych jsou
drobna zlepSeni feSena nékterou neformalni cestou (komunikace s mistrem,
pracovniky udrzby, primyslovymi inzenyry) a jako zlepSovaci navrhy jsou
podavany az vyraznéj$i inovace. V takovych spole¢nostech pak vétSina
zaméstnancu produkuje zlepSovaci ndvrh vyjimecné, napiiklad jednou za nékolik
let, vyjimecni zaméstnanci jich dokazi za rok navrhnout maximalné 5. Z toho
divodu bylo tfeba pro kazdou spolecnost urcit vlastni hranici nizké, stfedni a
vysoké produkce zlepSovacich navrhli. Tato Groven byla vzdy ur¢ena na zakladé
konzultaci s odbornikem vénujicim se zlepSovacim navrhiim v dané spole¢nosti.
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Druhym metodologickym problémem bylo, zda pouzit jako hodnotu
respondentem vyprodukovanych zlepSovacich navrhit mnozstvi podanych nebo
mnozstvi pfijatych navrhii. V nékterych spolecnostech dochazi k nerealizovani
navrzenych kvalitnich navrhi z diivodli obavy z investi¢ni ndkladnosti, z davodu
planovanych vétSich zmén ve strojnim zatizeni ¢i ve zménach v jeho rozmisténi
ve vyrobni hale a podobné. V jinych organizacich trva konecné rozhodnuti o
piijeti zlepSovaciho navrhu €asto velmi dlouhou dobu, coz by mohlo zkreslit
vysledky respondenti, ktefi nejsou v daném zameéstnani dostatecné dlouho.
Z toho ditvodu by bylo vhodné pouzit spi§ mnozstvi navrzenych zlepSeni. Naopak
se vSak lze setkat se zaméstnanci, ktefi témét bez rozmyslu navrhuji velkd
mnozstvi zlepSeni — bud’ proto, Ze ne vzdy domysli jejich disledky ¢i nakladnost
realizace, nebo prost¢ doufaji, ze nékteré¢ z nich projdou a oni ziskaji odménu.
Zbyte¢né navrhy navic nejsou pro spole¢nost vhodné, protoze pokud je spole¢nost
nedokéze vyuzit, pouze zatézuji vyhodnocovatele. Z toho divodu by tedy bylo
vhodné pouzit spiSe mnoZzstvi piijatych zlepSeni. Na =zaklad¢ konzultaci
s odborniky ve spolupracujicich spole¢nostech proto bylo rozhodnuto o vyuziti
pramérné hodnoty mezi podanymi a piijatymi zlepSovacimi navrhy, ktera alespon
castecné eliminuje oba vySe zminéné nedostatky.

Rozttizeni dle mnozZstvi produkovanych zlepSovacich navrhli na nizké, stfedni
a vysoké tak nakonec probéhlo podle priméru mezi mnozstvim podanych a
piijatych zlepSovacich navrht a rozdiln¢ pro kazdou ze spolupracujicich
spole¢nosti. Vysledna kontingen¢ni tabulka méla obecné nasledujici tvar:

Tabulka 9.1 Kontingenéni tabulka pro Pearsontiv test (upraveno dle Budikova,
Kréalova a Maros, 2010, s. 213)

Vnimana
uroven faktoru

\ Podporujici |Neovliviiujici| Odrazujici | Soucet
Mnozstvi
podanych navrhi

Nizké N11 N1 N13 Ny
Stiedni No1 Ny2 Ny3 Ny
Vysoké N31 N3 N33 N3,
Soucet N1 N> N3 n

Pearsonilv test je zaloZzen na porovnani skutecné pozorované a teoretické
Cetnosti  jednotlivych skupin respondent. Z toho divodu byly ke kazdé
ovéfované hypotéze a k rozdéleni respondentii vypocteny také jeji teoretické
Cetnosti, které mély nésledujici obecny tvar:
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Tabulka 9.2 Vypocet teoretickych cetnosti (vlastni zpracovani)

Vnimana uroven
faktoru
\ Podporujici | Neovlivitujici | Odrazujici
MnozZstvi podanych

navrhu
Nizké Nni*n1/n N1 *n,/n Nni*ns/n
Stfedni N, *n 1/n N> *n »/n N, *n 3/n
Vysoké Nz *n.a/n N3 *n,/n Nz *ns/n

Pro statistick¢é ovéfeni zvolenych hypotéz byly déale stanoveny nulové
hypotézy. Ty byly stanoveny negaci hypotéz puvodnich. Tedy napiiklad
z hypotézy 1 (Uroven organiza¢niho povzbuzovani ma pozitivni vliv na mnozstvi
procesné-inovacnich navrhit vyprodukovanych délniky) byla stanovena nulova
hypotéza:

H1lo: Uroven organiza¢niho povzbuzovani nema pozitivni vliv na mnozstvi
procesné-inovacnich navrhii vyprodukovanych délniky.

a z ni vyplyvajici alternativni hypotéza (tedy hypotéza ptivodni):

H1a: Uroven organizacniho povzbuzovani ma pozitivni vliv na mnoZstvi
procesné-inovacnich navrhii vyprodukovanych délniky.

Obdobné byly stanoveny nulové a alternativni hypotézy 1 k ostatnim sedmi
zvolenym hypotézdm. Tyto nulové hypotézy byly ovéfovany na hladiné
vyznamnosti a = 0,05.

Pro vypocet Pearsonova testu byl pouzit nasledujici vzorec:

PR

Tlnk)

3
=1k=1

~.

Vzorec 9.1 Vypocet Pearsonova testu

S nasledujicim kritickym oborem hodnot:

= (¥_(B-1D(B-1)),»)
W = (9,5,0)
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Vzorec 9.2 Kriticky obor hodnot Pearsonova testu

Pro spravné vyhodnoceni testu bylo z diivodu dobré aproximace dulezité, aby
teoretické Cetnosti alespon v 80 % ptipadli nabyvaly hodnoty > 5 a ve zbylych 20
% piipadii nabyvaly hodnoty > 2. V ptipadech, kde tomu tak nebylo, bylo nutné
pristoupit ke slouceni nékterych skupin respondentti tak, aby byly dané podminky
dobré aproximace splnény.

Tyto podminky nebyly splnény v pfipad¢€ ovéfovani Ctyt hypotéz. V piipadé
ovéfovani hypotézy 1 (organizacni povzbuzovani), hypotézy 5 (povzbuzujici
¢innost) a hypotézy 6 (autonomie) byla spojena uroven faktoru odrazujici od
podavani inovacnich navrhii strovni nevyznamné ovlivilujici podavani
inovacnich navrhti. V ptipadé hypotézy 7 (tlak pracovni zatéze a stres) byly
spojeny stiedni a vysokd urovei produkce inova¢nich navrhi. V téchto ptipadech
se zménil kriticky obor hodnot na nésledujici:

W= (i o(2-DB-1) =)
W = (7,8,x)
Vzorec 9.3 Zménény kriticky obor hodnot Pearsonova testu

U faktorti, u nichz byla prokazana statisticky vyznamna zavislost na produkci
procesné-inovacnich navrhii, byla dale zjiStovana sila této zavislosti pomoci
Pearsonova korela¢niho koeficientu:

Vzorec 9.4 Vypocet Pearsonova korelacniho koeficientu

Pearsontiv korelaéni koeficient dosahuje hodnoty od 0 do 1 s tim, ze ¢im vice

se jeho hodnota bliZi k 1, tim silnéj$i je dana zavislost.

K vyhodnoceni vysledki a statistickym vypoctiim byl vyuZit nastroj Microsoft
Excel.

9.3 Polostrukturované rozhovory

K doplnéni vysledki dotaznikového Setieni bylo provedeno nékolik
polostrukturovanych rozhovorti. Obecnym cilem téchto rozhovort bylo doplnit
kvantitativni vysledky dotaznikového Setfeni o podrobnéjsi a konkrétnéjsi
vypovedi, které kvalitativni vyzkum umoZnuje ziskat a které by podpoftily
naplnéni vyzkumného a zejména tvirciho cile prace. Konkrétni cile byly
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stanoveny v zdvislosti na jednotlivych skupinach osob, s nimiz byl rozhovor
provadén.

Celkem probé&hlo 19 rozhovorli s osobami v riizném vztahu k zlepSovacim
navrhiim. Sest téchto rozhovort probéhlo piimo s vyrobnimi pracovniky, osm
s jejich nadfizenymi - Sest s pfimymi nadiizenymi (mistry) a dva s vySSimi
nadfizenymi (vedoucimi jednotlivich provozt). Ctyfi rozhovory probéhly
S osobami v pozici koordindtori nebo administratorti zlepSovacich navrhii ve
svych spolecnostech a na svych urovnich. Posledni rozhovor probéhl
s prumyslovym inzenyrem, ktery ma piehled o nastaveni systému pro podporu
zlepSovacich navrht ve spolecnosti, v niz pracuje, a je denné v kontaktu
s vyrobnimi délniky. Tento rozhovor byl vSak typové stejny, jako v ptipadé
rozhovorti s koordinatory a administratory zlepSovacich navrh. Vsichni
respondenti pracuji ve velkych vyrobnich spolecnostech z odvétvi automotive,
pfipadné jsou zékaznici z oblasti automotive jejich hlavnimi odbérateli.

Vsechny rozhovory byly zahdjeny piedstavenim tazatele, vysvétlenim ucelu
rozhovoru a podékovanim za ochotu podilet se na vyzkumu. Odpovédi
respondentll byly tazatelem zaznamendvany ve formé terénnich pozndmek na

papir.

Cilem polostrukturovanych rozhovori se Sesti délniky bylo ziskat podrobné&;si
informace o konkrétnich podporujicich i odrazujicich projevech jednotlivych
testovanych faktorfi. VEétsi diraz byl kladen na faktory se statisticky vyrazng;Sim
vlivem - s ohledem na vysledky dotaznikového Setfeni tak byl kladen diraz na
popis dil¢ich slozek faktorii s prokdzanym vyznamnym vlivem na produkci
zlepSovacich navrhu.

D¢€lnici, s nimiz probihaly rozhovory, byli kontaktovani s pomoci jejich
nadfizenych a konkrétni respondenti byli vybrani zejména na zakladé vlastni
ochoty zacastnit se takového rozhovoru. Délka trvani rozhovort byla ptiblizné 30
minut a tyto rozhovory prob¢hly na pracovisti délnikli v jejich pracovni dob¢ -
bud’ v dob¢ pracovni ptestavky nebo technického prostoje.

Rozhovory s délniky byly obtizné fiditelné, respondenti se ¢asto rozpovidavali
o konkrétnich situacich, které byly pro jejich osobni zkuSenost se zlepSovanim
dalezité. 1 od pfimych dotazi cCasto utikali k tématim, ktera z hlediska
zlepSovacich navrhii sami povazovali za podstatna. Polostrukturovany rozhovor
tak nabyval charakter témét volného rozhovoru, ktery tazatel jen ramcové
usmérioval v intencich vyzkumného zaméru.

Cilem polostrukturovanych rozhovora s osmi nadfizenymi vyrobnich délniki
(Sesti mistry advéma vedoucimi provozu) bylo identifikovat konkrétni
podporujici a odrazujici projevy zkoumanych faktori z pohledu pracovnikl
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nadfizenych vyrobnim délnikim a ziskat doporuceni a zkuSenosti pro dalsi
aplikaci vysledkti vyzkumu pro naplnéni tviir¢iho cile prace.

Rozhovory s nadfizenymi vyrobnich délnikd probihaly na pracovistich
respondentll v jejich pracovni dob& a trvaly pfiblizn€¢ 30 minut. Odpovéedi
respondentll byly zaznamendvany na papir. Soucésti polostrukturovaného
rozhovoru bylo také hodnoceni vyznamnosti vlivu jednotlivych faktor dle KEYS
na produkci procesné-inovacnich ndvrhii. Respondentim byly tyto faktory
predstaveny a bylo jim vysvétleno, co pod jednotlivé faktory spada. Ti jejich
vyznam komentovali, popisovali zkuSenosti s danymi faktory ve své spolenosti
a subjektivné jim pfifazovali hodnotu dilezitosti (nedtlezité, malo dilezité,
dalezité, velmi dilezité).

Poté byli tazani na dalsi faktory, které povazuji za podstatné z hlediska vlivu
na produkci zlepSovacich navrhii; na Cinnosti, které sami provadéji a vnimaji je
jako podporujici k produkci procesné-inovaénich navrhd; na ¢innosti a situace,
s kterymi se setkali a které povazuji za odrazujici od produkce navrhii. V zavéru
byla pouzita verbalni projektivni metoda. Respondentim byla ptedstavena
hypoteticka situace, v niz by mohli zménit cely systém a navrhnout libovolna
opattfeni vedouci k zvySeni produkce zlepSovacich navrhi, bez ohledu na finan¢ni
naklady. Poté byli pozaddani o navrZeni takovych opatieni.

Rozhovory s koordinatory zlepSovacich navrhi a s priimyslovym inZenyrem
byly rozdéleny na dv€ €asti. Prvni ¢ast si za hlavni cil kladla ziskani podrobného
popisu systéemu pro podporu produkce zlepSovacich navrhii ve spole¢nostech,
v nichz respondenti pracuji, zhodnoceni uzivaného systému respondentem
a ziskani popisu zkuSenosti, které¢ pouzivani tohoto systému ve spole€nosti
ptineslo. To vSe za Gi€elem ziskani dostatecného mnoZstvi informaci a zkuSenosti
pro zpracovani piipadovych studii a pro naplnéni tviirc¢iho cile prace.

Cilem druhé casti rozhovoru bylo opét ziskani informaci a zkuSenosti
0 konkrétnich projevech testovanych faktord. Tentokrat vSak z nadhledu
pracovniki, ktetfi se zlepSovacimi ndvrhy zabyvaji spiSe z hlediska nastaveni
systému nez z hlediska pfimé podpory v kontaktu se zlepSovateli, coz pfineslo
zajimavy uhel pohledu na problematiku. Zajimavym doplnénim byl také pohled
pramyslového inZenyra, ktery je v tésném kontaktu s vyrobnimi dé¢lniky,
soucasné vSak neni pfimo jednim z nich, jejich pfimym nadfizenym ani piimo
odpovédnym za nastaveni systému zlepSovacich ndvrhii ve spole¢nosti.

Rozhovory probihaly s pomoci telekonference nebo osobné na pracovisti
danych koordinatorii a vystupy byly zaznamendvany na papir. Soucasti bylo také

ohodnoceni jednotlivych faktorii dle KEYS, stejné¢ jako v ptipadé mistrl
a vedoucich provozii. Prvni ¢ast rozhovoru trvala ptiblizné 40 minut, druha cast
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pak 20 minut. Otazky, které vyvstaly pfi zpracovani vystupt z téchto rozhovort,
byly respondenty dale doplnény pomoci emailu.

9.3.1 Metody zpracovani dat polostrukturovanych rozhovori

Data ziskana pii polostrukturovanych rozhovorech byla zpracovdna s pomoci
terénnich poznamek autora. Na jejich zakladé¢ probé&hla identifikace témat
nasledovana segmentovanim dat a urenim vyznamovych jednotek. Data byla
kodovana a jednotlivé kody byly kategorizovany - shluknuty do témat.

Pti dalSim zpracovani vysledkli byla vyuzita metoda vyhledavéani vztahii
a jednotliva témata a kody byly spolecné zapracovany do vysledného modelu.
Zestru¢néni modelu a jeho popis je uveden v kapitole 10.4, plna verze modelu je
uvedena v ptiloze (Pfiloha 2 — Model procesu podani zlepSovaciho navrhu).

9.4 Konzultace s odbornikem

Konzultace s odbornikem byla vyuzita v zavéru zpracovani vyzkumu kvuli
verifikaci zjisténych vysledki a jako ovéfeni vyuzitelnosti navrzenych
doporuceni v praxi velkych vyrobnich spole¢nosti. Konzultantem byl odbornik
Zjedné ze spolupracujicich spole€nosti, zodpovidajici pravé za oblast
zlepSovacich navrhi. Konzultace probihala formou volného rozhovoru nad
vysledky vyzkumu a navrZzenymi doporu¢enimi. Trvala piiblizné 45 minut a byl
Zni pofizen zdznam ve formé terénnich pozndmek. Poznatky a pfipominky
Z rozhovoru byly zapracovany do nalezejicich Casti prace, zejména pak do
kapitoly zavérecnych doporucent.
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10 HLAVNI VYSLEDKY PRACE

V nasledujici kapitole jsou uvedeny hlavni vysledky prace, rozttizené dle
jednotlivych vyuzitych vyzkumnych metod. Na zakladé téchto vysledki je
sestrojen model procesu podani zlepSovaciho navrhu a jsou navrzena doporuceni
vyuzitelnd v praxi vyrobnich spole¢nosti.

10.1Vysledky dotaznikového Setfeni

V nésledujici tabulce jsou uvedeny vysledky dotaznikového Setfeni podle
jednotlivych hypotéz. U kazdé hypotézy je uvedena hodnota K, kriticky obor
a zda byla hypotéza piijata.

Tabulka 10.1 Vysledky dotaznikového Setieni (vlastni zpracovani)

Cislo Testovany Kriticky Hodnota Vysledek
hypotézy faktor obor K

H1 Organizaéni W = (7,8,0) 1,73 zamitnuta
povzbuzovani

H2 Manazerské W = (9,5,x) 17,08 potvrzena
povzbuzovani

H3 Podpora W = (9,5, ) 13,63 potvrzena
pracovni
skupinou

H4 Dostate¢né W = (9,5,x) 6,26 zamitnuta
zdroje

H5 Povzbuzujici W = (7,8,x) 9,22 potvrzena
¢innost

H6 Autonomie W = (7,8,0) 7,72 Zamitnuta

H7 Tlak pracovni| W = (7,8,0) 6,17 zamitnuta
zatéze a stres

H8 Organizacni W = (9,5,0) 12,80 potvrzena
prekazky

Z tabulky (Tabulka 10.1 Vysledky dotaznikového Setieni (vlastni zpracovani))
lze vidét, ze hypotézy H1, H4, H6 a H7 byly na hladiné¢ vyznamnosti a=0,05
zamitnuty. Naopak na stejné hladiné¢ vyznamnosti byly zbyvajici hypotézy H2,
H3, H5 a HS8 pfijaty. Pro tyto hypotézy byl nasledné¢ vypocten Pearsoniv
koeficient korelace a jeho hodnoty jsou zobrazeny v nasledujici tabulce.
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Tabulka 10.2 Sily zavislosti potvrzenych faktora (vlastni zpracovani)

Cislo Testovany faktor Pearsoniiv Sila zavislosti
hypotézy koeficient korelace
H2 Manazers}@ 0,21 Slaba zavislost
povzbuzovani

H3 Podpora pracovni 0,19 Slaba zavislost
skupinou

H5 Povzbuzujici 0,15 Slabi zévislost
cinnost

H8 Ovr ga?vl zacnl 0,18 Slaba zavislost
prekazky

Na zéklad¢ zjisténych vysledkli dotaznikového Setieni 1ze tedy prohlésit, ze
Z testovanych faktori ma vliv na mnoZstvi procesné-inovacnich navrhi
vyprodukovanych délniky vliv:

— manaZzerské povzbuzovani,
— podpora pracovni skupinou,
— povzbuzujici ¢innost,
— organizacni piekazky.

Dale lze prohlésit, Ze vzdjemna zavislost Urovné téchto faktorti a tohoto
mnozstvi je ve vSech Ctyfech piipadech slaba.

U zvoleného dotaznikové Setfeni béhem vyzkumu vyvstalo nékolik situaci
limitujicich vysledky Setfeni. S ohledem na nedostate¢nou uroven aproximace
musely byt pfi vyhodnocovani 4 hypotéz (organizacni povzbuzovani,
povzbuzujici ¢innost, autonomie, tlak pracovni zatéze a stres) jednotlivé skupiny
respondentl spojovany do vétsich celki (viz kapitola 9.2.1).

Na zéklad¢ polostrukturovanych rozhovorit vysSlo najevo, Ze plny vliv
nekterych testovanych faktorl je zavisly také na vlivu faktort dalSich (naptiklad
ptistup ke zdrojim je vyrazné ovliviiovan pfistupem nadiizenych, povzbuzujici
¢innost je ovlivnéna nékterymi dil¢imi sloZkami faktoru organizacni
povzbuzovani). Toto vzajemné ovlivnéni mohlo mit vliv i na vysledky dotazniku.

Z hlediska struktury dotazniku jej také nebylo mozné vyuzit v organizaci, v niz
by neexistoval nastaveny zadny systém pro podavani zlepSovacich navrhi. Toto
se mohlo projevit zejména v ramci testovani faktoru organizacni povzbuzovani.

10.2Vysledky polostrukturovanych rozhovori

V néasledujicich kapitolach jsou popsany vysledky polostrukturovanych
rozhovorl s délniky, jejich nadfizenymi a s koordinatory a administratory
zlepSovacich navrhii ve spolupracujicich organizacich. Na zaklad¢ téchto
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popsanych rozhovorti byl vytvofen model podéani zlepSovaciho navrhu (viz
kapitola 10.4: Model procesu podani zlepSovaciho navrhu).

10.2.1 Vysledky rozhovori s délniky

Ackoliv se d€lnici, s nimiz byly rozhovory provadény, shodli na tom, Ze hledani
zlepSeni a podéavani zlepSovacich navrhlt ma smysl a je piinosné pro né samotné
1 pro spole¢nost, u niz pracuji, byli k nastavenému systému a piistupu svych
nadfizenych obecné velmi kriticti. Velmi konkrétn€ pojmenovavali projevy
jednotlivych faktort,, které je od podavani zlepSovacich navrhli odrazovaly,
pripadné¢ které snizovaly jejich divéru k nastavenému systému obecné. Jen velmi
obtizné vSak popisovali projevy, které je naopak k podadvani navrhi povzbuzuji,
nebo které by jejich motivaci a divéru mohly podpofit.

Nejdiive byli d€lnici pozadani o popis postupu, jakym mohou navrhnout
zlepSeni vyrobniho procesu ve sve spolecnosti. Obecné uvadéli, Ze existuji dveé
zakladni cesty - mohou jej pfednést nékterému ze svych nadtizenych (mistr, Clen
technického vedeni odpovédny za kvalitu...) nebo sepsat oficialni zlepSovaci
navrh. Ve vSech ptipadech se shodli v tom, Ze formulai pro podani zlepSovaciho
navrhu je pro né dostupny a k zpracovani neni nijak sloZzity, a proto je od podani
navrhu nijak neodrazuje. Nekteti v§ak zminovali, Ze vyfeSeni oficialn€ podaného
zlepSovaciho navrhu, reakce na né¢j od vSech schvalovatelll a jeho zavedeni do
praxe je zélezitost, ktera trva velice dlouho. Jeden z respondentii se naptiklad
vyjadtil: "To cekani nékdy... Klidné aj trictvrte roku, nez se dozvi, jestli mu to
vitbec prijmou.”, S tim, Ze koneCna realizace miiZze nékdy trvat i dalsi rok a ptl.
Tento faktor byl také Casto zminovan jako siln€ odrazujici od samotné¢ho podani
navrhu. Tato skuteCnost je zajimava v kontrastu s nazory mistrii na stejnou
problematiku (viz kapitola 10.2.2). Dalsi vyhodou neoficialniho postupu je podle
respondentll to, Ze neni tieba vypisovat Zadny formulaf ani poté napiiklad chodit
néco podepisovat.

Adekvatné k dlouhé dobé teSeni zlepSovaciho navrhu byla predmétem stiZznosti
také doba vyplaceni odmény, ktera za navrh nalezi. Tato doba Casto dale nardsta
v ptipadé odmény zjisténé dle procentualni uspory nakladd, kdy se dlouho ¢eka
na vypocet jeji vySe. Odménu za podany navrh vSak respondenti povazovali
obecné za spravedlivou a odpovidajici.

Jako demotivacni byla dale uvadéna situace, kdy je podany navrh odmitnut.
Kromé zbyte¢né prace, vénované neuzite¢né ¢innosti, si respondenti sté¢zovali, Ze
nikdo neoceni alespont snahu k hledani zlepSeni. "Neohodnoti to nikdo,"
okomentoval situaci jeden z nich. Za odrazujici od podavani dalSich zlepSovacich
navrhil pak uvadéli také nizkou Groven zpétné vazby a nedostate¢né zdiivodnéni
neptijeti podanych navrhi ¢i dokonce zdiivodnéni, kterd povazuji za nesmyslna.
Neékteti respondenti dokonce popisuji situaci, kdy byl ndvrh po zamitnuti podan
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v drobné upravé nékym jinym a ptijat. To narusuje divéru k nastavenému systému
1 k lidem, ktefi navrhy schvaluji. Nedtvéru, kterou k systému nékteti respondenti
mayji, ilustruje prohlaseni jednoho z nich: "Ten system je nastaveny tak, aby se ty
navrhy pokud mozno neprijimaly.” Nesmyslnd zdivodnéni se netykaji jen
nepiijatych navrha, ale i navrhu, které piijaty byly, nicméné spolupracovniky jsou
povazovany za nepiinosné. To se tyka zejména navrhi, které zvysuji bezpecnost
prace — Casto vSak na ukor rychlosti a jednoduchosti samotné pracovni ¢innosti.
Jeden respondent to okomentoval slovy: "Rozhoduji o tom nahore, viilbec se
neptaji, jestli nam to k néecemu bude."

Mezi projevy jednotlivych faktort, které podporuji podavani navrha, uvadeéli
respondenti vétSinou jako prvni zmifovani tématu zlepSovani od nadiizenych.
"Tak jednou za mésic to prijde - Ze to nékdo pripomina. Chodi a takové to:
"Podavejte, podavejte! " Déle byla v jedné organizaci popsana pravidelna shrnuti
podanych navrhli v ramci kratkych porad vyrobniho stfediska, provozu nebo
pracovni skupiny. VEtSinou je na nich oznameno, co kdo podal a co bylo tspésné.
Vsem je tam znovu vysvétlovana dileZitost zlepSovani a jeho ptinosy. Jednotlivi
uspeSni podavatelé vSak na téchto setkanich, kromé prostého oznameni, ze podali
zlepSovaci navrh, nejsou nijak ocenéni ani pochvéleni. U vSech projevi
zminénych v tomto odstavci vSak jsou respondenti ke skutecnému dopadu na
mnozstvi podanych navrht skepticti. Jak jeden uvedl: "Kdyz na to nemas hlavu,
nebo nemam napad, tak ho prosté nemam. To miiZou pripominat tieba furt."

Dale byly respondenty popsany jako podporujici ptipady, kdy jim nadfizeny
zada hledani feSeni konkrétniho problému a dokonce zajisti k hledani tohoto
feSeni Cas (naptiklad v rdmci zlepSovaciho workshopu na specidlni pres¢asové
sméné, kterou dostane zaméstnanec b&zné zaplacenou). K témto piipadim
dochazi vSak velmi ziidka. V rdmci hledani tohoto feSeni dochazi casto k podani
dalSich zlepSovacich navrhi, které vyvstaly navic, neocekavang, v ramci feSeni
plvodniho zadéni.

Poslednim zminiovanym projevem podporujicim podavani zlepSovacich navrhii
byla moznost poradit se, zejména s nadfizenym ¢i jinym c¢lenem technického
vedeni, a zkonzultovat s nim jak navrhované feSeni, tak zpracovani formulafe
zlepSovaciho néavrhu. Jako podobné podporujici byla nékterymi respondenty
jmenovana 1 moznost konzultace s kolegy, pracovniky drzby ¢i konstrukce stroji
nebo prumyslovymi inzenyry. Potieba stejné konzultace se vSak naopak pro jiné
z respondentl stavala spiSe demotivacnim faktorem. Jako divod zminovali
zejména nizkou ochotu téchto kolegii k zapojeni. K tomu dochazi zejména pokud
v zpracovavaném navrhu pro sebe nevidi zaddny uzitek, a proto nemaji o kvalitni
spolupraci zdjem. Ze spoluprace se tak vlastné stava prosba o pomoc, ktera
nebyva vzdy vyslySena. Podobny problém pak mulZe nastat i pfi pokusu o
spolupraci s kolegy, pokud pracuji na rozdilnych strojich a jednotliva drobna
zlepSeni jsou pro n¢ také neptinosna.
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Respondenti uvedli, ze Cas pro podavani navrhli maji zejména pii prestdvce na
jidlo, ptipadné mimo pracovni dobu pii stiidani smén nebo doma. Zadny
Z respondentli tuto situaci vSak nepovazuje za odrazujici od podavani
zlepSovacich navrhi.

Jako hlavni pfinosy podavani zlepSovacich navrhi uvadéli respondenti
zejména financni odménu, usnadnéni vlastni prdce a zvySeni pracovniho
komfortu, usporu fyzické nadmahy, zlepSeni pracovnich podminek a zvySeni
vlastni bezpe€nosti prace nebo zabranéni pokuté za nedodrzovani nékterych
zbytecnych bezpecnostnich opatfeni. ZlepSeni bezpecnosti prace je nékterymi
respondenty povazovano za dvojsecné. Sice podpoii bezpecnost, na druhou stranu
vSak Casto pii praci obtézuje nebo dokonce zdrzuje, coz muze v konecném
diisledku vést i k zpomaleni vyroby a snizeni vydélku. Zadny respondent neuved|
mezi osobnimi pfinosy podavani zlepSovacich navrhii ocenéni, podékovani nebo
pochvalu od nadfizenych ani od spolupracovniki, ackoli v pribéhu rozhovoru
jejich nedostatek casto zminovali.

10.2.2 Vysledky rozhovorii s nadiizenymi

Rozhovory s nadtizenymi piinesly do problematiky dulezity pohled zejména
Ztoho divodu, Ze vliv manazerského povzbuzovani je podle vysledku
dotaznikového Setieni nejvlivnéj$im faktorem. Nadfizeni obecné povazovali téma
za dulezité, byli ochotni konkrétné¢ popisovat situace i1 projevy jednotlivych
faktord, at uZz podporujici, nebo odrazujici. Casto ptidavali piiklady z praxe
a z vlastnich zkuSenosti, kterymi dopliiovali a podporovali své nazory na
problematiku. Bylo pro né vSak velmi obtizné jmenovat jakekoliv dalsi
ovlivitujici faktory nebo doporucit dal§i opatfeni pro podporu produkce
zlepSovacich navrhi. Pokud moZno se snazili drZet prosttedi znamého
nastavené¢ho systému a navrhovali pouze drobné¢ Upravy v jeho podobé. Vysledky
rozhovorl jsou v této kapitole pro ptrehlednost sefazeny podle faktori, jichZ se
nejvice tykaji.

Organiza¢ni povzbuzovani bylo hodnoceno téméf vSemi respondenty jako
velmi dilezity faktor a také jako faktor ze vSech nejdulezitéjsi. Existenci systému
popisujiciho podavani a schvalovani zlepSovacich navrhli a zejména nastavujiciho
odmény za né¢ povazuji respondenti za zcela zakladni podporu zaméstnancti v
navrhovani zlepSeni. Za nejvice rozhodujici projev organiza¢niho povzbuzovani
pro podavani zlepSovacich navrhii od svych podtizenych pak jmenuji financ¢ni
odmény. Odmény za pftijaté zlepSovaci navrhy jsou v nékterych organizacich
podpoieny i dalSimi odménami — naptiklad pravidelnym losovanim o finanéni
vyhry, do néjz jsou zapojeni i ti, jejichz navrhy nebyly nakonec piijaty k realizaci;
drobné vécné odmény — zejména ve form¢ reklamnich materialti spole¢nosti
(USB disky, tricka, hrnicky); nebo odménami za pravidelné¢ vyhodnocované
nejlepsi zlepSeni / nejaktivnéjSiho zlepSovatele a podobné. Nadfizeni jsou bez
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vyjimek presvédCeni, ze ofekavany piinos pro zlepSovatele, at’ uz v podobé¢
finan¢ni €1 jiné odmény nebo v podobé zlepSeni pracovnich podminek, je hlavnim
divodem pro podavani zlepSovacich névrhi.

Jako dals§i podporujici projevy tohoto faktoru uvadéji zejména zajiSténi
dasledné komunikace se zlepSovatelem ohledné jeho navrhu. Za zcela zasadni
povazuji podrobnou informovanost o tom, zda byl navrh pfijat, pfipadné proc¢
nebyl pfijat nebo nemize byt realizovan. Kromé podrobné informovanosti je také
podle respondentii potieba, aby tyto informace byly predany zlepSovateltim co
nejdiive. Osobni zkuSenost s neexistujici, nedostatecnou €1 nesmyslnou zpétnou
vazbou organizace na podany ndvrh snizuje pro zlepsovatele ocekavany ptinos a
tedy snizuje pravdépodobnost, ze bude dalsi navrh podavat.

V piipad¢ piijeti navrhu je dobfe hodnoceno, pokud mize byt zlepSovatel
ptitomen zkousSeni jeho zavedeni — tak, aby sam vid¢l piipadné nedostatky, které
z n¢j vyplyvaji, ptipadné porozumél dlivodu jeho nerealizace. Z hlediska duvéry
pracovnikill v systém je také dllezité, aby zamitnuté navrhy nebyly kratce po svém
Zamitnuti poddny nékym jinym a pfiijaty.

Vetejné viditelné zobrazeni mnozstvi podanych a ptijatych navrhil pracovnimi
skupinami ¢i jednotlivei, naptiklad na nasténkéch, na intranetu, pti pravidelnych
podporujici soucast organiza¢ni podpory. Za dal$i podporujici projev je
povazovano, pokud je mnozstvi podanych zlepSovacich navrhii soucasti
hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancti nebo pracovnich skupin. V takovém
pfipadé bylo nékterymi respondenty vyzdvihovano samostatné nastavovani cilt
Vv ramci pracovnich skupin a samoaudity jejich dosahovani. To podle nich vede
K pfijeti stanoveného cile a jeho akceptaci jako soucéasti hodnoceni pracovniho
vykonu.

Neékterymi respondenty bylo jako podporujici jmenovano také organizaci
prosazovane¢ systematicke vzdélavani v oblasti zlepSovani. Bud’ v oblasti rozvoje
vedoucich pracovnikii a jejich schopnosti podpofit podiizené¢ v podéavani
zlepSovacich ndvrhli, nebo pfimo vzdélavani délnikd ve vyuzivani riznych
nastrojit vhodnych k hledani potencialnich zlepSeni.

Jako vyrazné odrazujici projevy faktoru organizacniho povzbuzovani byly
zminovany negace vyse uvedenych podporujicich projevi.

Za dulezity az velmi dulezity byl oznaCovan také faktor manaZerského
povzbuzovani, ktery je dle vysledkii dotaznikii nejvlivnéjSim faktorem. Z toho
divodu mu byl v rdmci rozhovoru vénovan vyrazny prostor.

Respondenty je povaZzovan za zasadni k podavani zlepSovacich navrhi ptistup
zejména piimych nadiizenych — ve vSech spolupracujicich organizacich jimi jsou
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mistfi. Jako hlavni podporujici projev jmenuji ochotu podpofit podiizené
vV poddvani zlepSovaciho ndvrhu ve vSech fazich jeho podavéani. Pti hledédni
zlepSeni povazuji za dulezité byt ochoten zkonzultovat s pracovnikem jeho napad
- vyslechnout jeho mysSlenku a dat mu na ni zpétnou vazbu, piipadné doplnit
vlastni doporuceni. Povazuji-li to za vhodné, tak i doporucit konzultaci s nékym
dal$im - naptiklad s pracovniky udrzby nebo konstrukce strojii —a domluvit s nimi
kontakt. Pokud se napad dostane do faze pifimého podani zlepSovaciho navrhu,
mohou nadfizeni dale pomoci s technickym zazemim (s pfistupem k fotoaparéatu,
stazenim ¢i Gpravou fotografii, pfistupem k intranetu nebo vytisténim formuléte)
I s formulaci samotného navrhu - pfipadné¢ doporuc¢enim kolegy, ktery ma s
podavéanim zlepSovacich navrhii zkusSenosti. Nekteti nadtizeni dokonce vyzaduji
po podiizenych takovou konzultaci povinné pted podanim kazdého zlepSovaciho
navrhu. Nékteii respondenti to povazuji za zbyteCnou organizacni prekdzkou,
ktera mlZze od zlepSovani odrazovat - zejména pii Spatnych vztazich s
nadfizenymi. Nicmén€ vyhodou je podle ostatnich pravé pomoc s formulaci textu
a postupné zlepSeni podiizenych v této Cinnosti, pfipadné navrzeni dalSich
zlepSeni, zvySujici pravdépodobnost uspéchu podaného navrhu. Role piimych
nadfizenych je tedy dulezita 1 v podpote piistupu ke zdrojim technického a
materidlniho zdzemi a moZnosti konzultaci, které jsou dalSimi ovliviiujicimi

faktory.

Jako hojné vyuzivané jmenuji také casté zminovani tématu zlepSovani.
VétSinou se tomuto tématu vénuji na poradach pracovnich skupin nebo provozii,
pokud probihaji, kde jsou jmenovani a pochvaleni Uspésni ¢i alespon aktivni
zlepSovatel€. Ptipadné jsou uspéSné navrhy s jejich odménami umist'ovany na
pracovni nasténky a podobnd mista. Ackoli se respondenti domnivaji, Ze
zminovani tématu neni samo o sob¢ pftili§ G€inné, piinos v ném shledavaji jako
v dalezité podpore ostatnich podporujicich aktivit, které jsou pii té piilezitosti
zminény. Jeden respondent tento ptinos komentoval slovy: ,, Ti kluci alespon slysi
svoje jméno, nebo je nékdo pochvali — je to pro né jakasi prestiz. *

Nekteti respondenti popisuji, ze se pokouseji vyuzivat k motivaci k hledani
zlepSeni kazdou ptilezitost. "Ja se hlavné snazim vyuzivat kiiklouny. VZdycky, jak
se jim zdad néco blbé, tak hned rikam: "Tak to hod’ na papir! ™, popisuje jeden.
Druhy se vyjadiuje podobné: "Ja jim vzdycky rikam: '‘Nemluv o tom, ale napis
to! ™. Nckterymi respondenty je vSak pftiliSny tlak na produkci zlepSovacich
navrhil ze strany nadfizenych povaZovan za kontraproduktivni. Podle nich vede k
hledani zlepSeni za kazdou cenu - jak jeden z respondentt popisuje: "To jsou pak
zlepseni typu: "Prelozim smetadk z bodu A do bodu B. " Otravovani se s takovymi
zbyte¢nymi navrhy pak podle nich ubird energii a ¢as na hledani skute¢né
piinosnych procesnich inovaci.

Protoze respondenti povazuji za zcela zasadni pro podporu zlepSovacich
navrhl finanéni odménu, jmenuji jako dalezity projev také moZznost primych
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nadfizenych vyplatit dal$i prosttedky za usp&$né navrhy, za dosazeni cili
V podavani zlepSovacich navrhi, nebo vyhlaseni specialnich finan¢nich motivaci
za hledani feSeni konkrétnich problémi a podobné (napiiklad ve formé navySeni
osobniho ohodnoceni). Jeden respondent dokonce popisuje systém, kdy za
zajimavé navrhy, které vSak z organizacnich divodid nemohou byt piijaty
a realizovany, vyplaceji vedouci provozu specialni odmény. Ty se vkladaji do
spole¢ného banku pracovni skupiny a pouzivaji se na spolecnou utratu pii
neformalnich setkanich spolupracovniki.

Podle respondentli je velmi dulezity také prosty osobni pfistup mistril
K podfizenym, styl jejich komunikace a vlastni postoj k zlepSovacim navrhiim,
ktery se v této komunikaci projevuje. Kdyz napiiklad bere technické vedeni
zlepSovani na lehkou vahu a neni ochotné vénovat napadiim podiizenych energii,
na jejich inovacni aktivité se to podle respondentli zdsadné projevi. "Je potieba je
za to i pochvalit, jak je jednou posles k sipku, Ze to tak reknu, tak uz neprijdou...",
tvrdi jeden z mistrii. Dals$i upozoriuje, ze: "Nejhorsi je, kdyz jim das najevo, Ze
Jjsou blbi." Diilezitost vhodné volby slov komentuje i tfeti respondent: "Oni obcas
prijdou i s hovadinou — ale je potreba to vyresit v klidu, jo, vysvétlit jim to. Kdyz
chces néco doporucit, tak pouzivat "Mohlo by byt..." a ‘Opravil bych...” nez "Musi
byt..."a ‘Odevzdej...". Do toho se nedd nutit. “ Jeden z respondentl dale uvadi, ze
pokud nékde vidi potencial k zlepSovaku, ktery si jako pracovnik se zlepSovanim
V popisu prace nemuze podat, navrhuje délniktim, aby si ho podali sami. Ac¢koli
tento pfistup nezvysi produkci inovaci ve spolecnosti (mistr by jinak zlepSeni
zajistil zfeyjme sam), miize vest k tomu, Ze ptrivede nékteré pracovniky k myslence
0 podavani zlepSovacich navrhti viibec premyslet.

Jeden respondent, mistr ve vyrobnim provozu, ktery je ve své spolecnosti
nejvice zlepSujicim provozem a v némz jsou do zlepSovani aktivné zapojeni témet
vSichni zaméstnanci, popisuje: "Je treba to rozjet - ze zacatku to jde pomalu, chce
to hodné pomoc technikii a celého technického vedeni - naucit je, jak to sepsat,
naucit je to psat. Kdyz uz se to ale nauci, tak je to lepsi. A pak uz to jde samo."

Podpora pracovni skupinou je respondenty hodnocena jako malo diilezita az
dalezita. Projevy tohoto faktoru, jako je uznani, ocenéni nebo ochota pomoci od
kolegli sice mohou mit na podavani zlepSovacich navrhi vliv, obecné jsou vsak
velmi podobné se stejnymi projevy od nadiizenych, které povazuji respondenti

vvvvvv

Zajimavou popsanou ¢innosti zlepSujici podporu pracovni skupiny byl 2x ro¢né
probihajici "samoaudit" - sebehodnoceni pracovni skupiny v rtiznych oblastech.
Jednou z téchto oblasti je pravé i mnozstvi podanych navrhi. Kazda sména
zaméstnanci si  stanovuje vlastni cil, ktery vramci téchto samoaudith
vyhodnocuje a pfipravuje si prezentaci ve formé slidii, videa nebo fotografii
0 podanych a realizovanych navrzich. Snaha o dosaZeni tohoto cile tak muze
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vyrazn¢ zvysit vzajemnou podporu ¢lentt smény V hledani a navrhovani zlepSeni.
Vzéijemné predstaveni realizovanych navrhii s ¢leny ostatnich pracovnich smén
navic podporuje vziajemnou vyménu informaci a zkuSenosti mezi zaméstnanci
daného vyrobniho provozu. Tato Cinnost je v izkém vztahu také k organizacnimu
povzbuzovani, kdy mnozstvi podanych zlepSovacich navrhli jednotlivymi
pracovnimi skupinami je soucasti kritérii hodnoceni pracovniho vykonu.

Faktor dostatené zdroje je povazovan za pomérné kontroverzni. Zatimco jej
polovina respondentll povazuje za diilezity az velmi dllezity, nékteti respondenti
jej povazuji dokonce za zcela nedilezity. Dulezitost dostatku zdroji komentovali
zejména nutnosti ptistupu k formuldiim, fotoaparatu ¢i intranetu, které jsou tfeba
k podani navrhu nebo jej ulehcuji. Jak vsak jiz bylo uvedeno vyse, umoznéni
ptistupu k t€émto zdrojiim je velmi zavislé na ptistupu nadfizené¢ho. Respondenti,
ktefi jej oznacili jako nedllezity, argumentovali zejména tim, Ze pokud ma nékdo
zajem o navrzeni zlepSeni, cestu k nému si najit dokaze.

Dale byl zminén jako dulezity kontakt na pracovniky konstrukce strojii nebo
udrzby a dostatek Casu a piilezitosti ke konzultacim s nimi; ptipadné i pfileZitosti
ke konzultacim s nadfizenymi. To je opét z velké ¢asti ovlivnitelné nadfizenymi,
ktefi diky SirSi siti kontakti mohou pomoci vyhledat vhodného kolegu ke
konzultovani daného problému.

Z hlediska pfileZitosti ke konzultacim s kolegy a dostatkem ¢asu pro hledéani
zlepSeni bylo nckolika nadfizenymi zminéno obcasné potfaddani cilenych
zlepSovacich workshoptl, v ramci nichz se sejde skupina pracovnikill a vénuje se
hledani moznych zlepSeni. Mize jit o hledani feSeni pfedem znamého problému,
nebo uréeni tohoto problému miize byt sou¢asti samotného workshopu. Vystupem
takového workshopu pak mohou byt, kromé nalezenych feSeni vaZznych
problémi, také samovolné vzniklé zlepSovaci navrhy. Do takovychto workshopl
se zapojuji zaméstnanci, ktefi v danou chvili nejsou zapojeni do vyrobniho
procesu a jsou vétSinou placeni jako pii béZné€ praci pres€as nebo pii Ucasti na
Skoleni. Poraddani podobnych workshopii je vSak opét v rukou nadiizenych.
Dostate¢ny piistup ke zdrojim je tak podle respondentl zcela vazan na mistry a
vedouci pracovniky a miize byt jednim z divodu tak rozdilného hodnoceni jeho
dulezitosti.

Jako negativni vliv v této oblasti je vniméan pouze nedostatek ¢asu na sepsani
samotného navrhu v ramci pracovni doby u mnohych typt provozii. Respondenti
vSak tento vliv povaZzuji spiSe za marginalni.

Faktor povzbuzujici ¢innost je z hlediska vnimani ddlezitosti respondenty
stejn¢ kontroverzni jako ptedchozi faktor dostate¢né zdroje. Byl komentovan
zejména ve vztahu k smyslu podavani zlepSovacich ndvrhii a v tom, Zze
zaméstnanec v ném musi vidét skuteény piinos. V prvni fadé tedy musi véfit, ze
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dojde k realizaci daného navrhu (v piipadé¢ jeho nerealizace alespon
k podrobnému zdtiivodnéni jeho nerealizace), a to v co nejkratsi dob€. ,, Kdyz nent
presvedceny, Ze to k necemu bude, nebo Ze se tim vitbec bude nékdo zabyvat, tak
se na to vykasle. “, popisuje jeden z respondentt. Jako dobra zkusenost je popsana
intranetova aplikace, kde muze zlepSovatel sledovat postup svého navrhu,
vyjadieni jednotlivych hodnotiteld a 1 kone¢né rozhodnuti. Diky tomu ziskéava;ji
zlepSovatel¢ zpétnou vazbu rychle a bez nutnosti zprosttedkovatele ptimo vidi, Ze
se jejich navrhy né¢kdo zabyva, ackoli je jeSté nevidi v realizaci. Kvalitni
argumentace v piipadé¢ zamitnuti ndvrhi je dilezit4, aby nedoslo k zbytecnému
opadnuti motivace k dalSimu zlepSovéani.

Na rozdil od ptedchoziho faktoru, jehoz dopad je siln€¢ ovlivnén Cinnosti
a pfistupem nadfizenych, u povzbuzujici ¢innosti je tedy rozhodujici ¢innost
dalSich ¢asti celého systému — hodnotitell a realizator navrZzenych zlepSeni. Role
jejich vlivu tak opét miize byt diivodem pro rozdilné hodnoceni duileZitosti
uvedeného faktoru.

Dulezité také je, aby mélo zlepSeni pozitivni dopad 1 pfimo pro navrhovatele -
naptiklad ve formé zlepSeni pracovnich podminek, zvySeni vlastni bezpecnosti,
zjednoduseni ¢innosti a podobné. V této souvislosti byl opét zminiovan 1 vliv
finan¢ni odmény za navrzena zlepSeni a skrytd odména ve forme nardstu piijmu,
pokud diky zlepSeni dosdhne zameéstnanec vysSiho vykonu a tedy lepsiho
vysledku oproti norm¢.

Jeden z respondentti dtilezitost vnimaného smyslu zlepSovani na svém provozu
vysvétluje strucnou vétou, kterou soucasné vysvétluje i divod vysokého mnozstvi
podanych navrhl svymi podtizenymi: ,, Lidi chcou. *

Autonomie byla hodnocena jako faktor nedulezity az malo dulezity, piesto
opét pomérné kontroverzni. N&kteti respondenti jeji vliv povazuji dokonce za
negativni a zdlivodiuji to vysokou UspéSnosti nalézani zlepSeni, pii zadaném
urceni problémi, kter¢ je potieba fesit; pripadné velkou uspésnosti zlepSovacich
workshopti. Dva respondenti vSak protiargumentuji jiz vySe zminénym
negativnim dopadem piiliSného tlaku na hledani zlepSeni za kazdou cenu. Tito
povazuji jakousi zékladni volnost a svobodu vlastniho rozhodnuti, zda podiizeni
zlepSeni vymysli ¢i ne, dokonce az za dulezity faktor.

Pracovni zatéz a stres jsou obecné povazovany za malo dilezity faktor.
Pracovni Cinnost d€lniki, 1 v ptipad€ velké zatéze, je vétSinou velmi nenarocna
na premysSleni, a proto pfilezitost k tvaham nad moZnymi zlepSenimi podle
respondenti pfili§ neovliviwyje. ,, PFi takové prdaci mds pravé spoustu casu na
premysleni, to se neboj. ', komentuje to jeden z mistru.
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Negativni dopad miize mit vliv tnavy z prace a to, ze v prubéhu pracovni doby
nemd zaméstnanec ¢asovy prostor k sepsani navrhu ¢i jeho konzultaci, coz vSak
spada spiSe pod faktor dostatku zdrojti.

Organiza¢ni prekazky jsou opct povazovany za nedllezity az malo dilezity
faktor. Obecné byli respondenti piesvédéeni, ze vétSina piekazek se dafi tuspésné
odstranovat a lze je v nejhorSim piipadé vhodné obejit podporou nadiizenych.
Mezi méné podstatnymi odrazujicimi projevy se objevily naptiklad neochota
pracovnikil vypisovat formulaf; chodit na misto, kam se formulaf odevzdava nebo
kde je potfeba k nému podepsat smlouvu (€asto vzdalené od pracoviste); ptipadné
nedorozuméni, kdy posuzovatelé Spatn¢ pochopi samotny navrh, ktery tak musi
byt podavan znovu. Dopady tohoto faktoru jsou tak v izkém vztahu k nastaveni
systému organiza¢niho povzbuzovani.

Nejveétsi negativni dopad tak miize na produkci navrhit mit dlouha doba
realizace piijatych opatieni, kterou vSak nadtizeni u zlepSovacich navrhi povazuji
obecné za dobrou. Zatimco délnici si na rychlost feSeni zlepSovacich navrhii asto
stézovali, jejich nadfizeni v ném naopak vidi, diky podpote vyssiho vedeni,
rychlejsi cestu k prosazeni realizace novych napadi. Skuteéné dlouhou dobu
realizace z hlediska byrokratickych problémi lze ocekavat pouze v piipadech
velkych a technologicky ¢i dokonce stavebné sloZitych zlepSeni, které jsou na této
urovni podle respondentli pomérné neobvyklé. Spolecnosti jsou navic vétSinou do
piinosnych néavrhii ochotné investovat potiebné Castky, pokud lze ocekdvat
uspory a vyhledové tedy navratnost prostredka.

Kdyz dostali respondenti piilezitost popsat, jaka dalsi opatifeni by navrhli na
podporu mnoZstvi podavanych zlepSovacich navrha v ptipadé, Ze by méli
k dispozici libovolné organiza¢ni i finanéni prostfedky, vétSinou jakou prvni
zminovali navySeni financnich odmén za piijaté zlepSovaci navrhy. Dalsi
navrzena opatteni byla:

— Vytvofeni specialnich zlepSovatelskych tymii mezi d€lniky, které spolu
budou vzijemné soutézit a jejichz ¢lenové si mezi sebou rozdeli jednotlivé
useky, budou zpovidat ostatni délniky a ziskavat od nich napady
K rozpracovani a podobné. Podle navrhujiciho respondenta na takovou
¢innost v§ak zaméstnanci nemaji k dispozici dostatek ¢asu.

— Ziidit roli referenta zlepSovani na kazdém provozu. Ten by obchazel kolegy,
ptal se, co je potieba, kde je jaky problém k fesSeni, chce-li nékdo pomoci
s n¢jakym rozpracovanym napadem, zajiStoval by neustdle, Ze se o tématu
mluvi a nutil by vSechny nad zlepSovanim neustale premyslet.

— Vice podpofit vzajemnou komunikaci a domluvu, psani navrhi by mohlo
probihat spole¢né ve skupinkach, které by mohly 1 spole¢né hledat vhodna
feSeni nekterych problémd.
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10.2.3 Rozhovory s koordinatory zlepSovacich navrhii

Prvni ¢ast rozhovora s koordinatory zlepSovacich navrhi ve spolecnostech
a s primyslovym inZenyrem byla vénovana zjiSténi podrobnych informaci
0 systétmech podpory produkce procesné-inovacnich navrht v danych
spole¢nostech. Na zaklad¢ informaci z téchto ¢asti rozhovorti byly zpracovany
pripadové studie, kterym se vénuje kapitola 9.3. Druha ¢ast rozhovori poskytla
zajimavy nahled na problematiku z pohledu osob, které jsou se systémem sice ve
velmi tésném kontaktu, avSak vidi jej v celém rozsahu a ponékud vice z nadhledu.
Obecné lze fici, Ze vyjadieni koordinatort zlepSovacich ndvrhli bylo ve vice
obecné roving nez v pripadé d€lnik a jejich nadfizenych. Naopak se Casto jednalo
o vice koncepcni a systémové poznatky. S ohledem na pozici, z niz prichazeji se
systétmy do kontaktu a zniz je mohou ovliviiovat, se velkd Cast rozhovoru
pfirozené dotykala moznosti organiza¢niho povzbuzovani.

Koordinatofti byli, stejné€ jako mistii a vedouci provozii, poZadani o ohodnoceni
vlivu jednotlivych zkoumanych organiza¢nich faktori na produkci zlepSovacich
navrht jako nedulezité az velmi dilezité a o komentaie k témto rozhodnutim.

vvvvvv

organizacni povzbuzovani (velmi diilezity). I mezi touto skupinou respondentti
byla za nejpodstatnéjsi ¢ast podpory vnimana finan¢ni odména. Kromé odmén za
piijeti navrhu ¢i jeho realizaci byly také ¢asto zminovany dal$i podptrné aktivity,
které¢ zvysSuji vyplacené finanéni odmény (vySe zminéné loterie, vyhlasovani
nejlepSich inovaci, dale pak specidlni vyhlaSené zlepSovatelské soutéZze,
dvojnasobna odména za pftijaté zlepSeni po urcité obdobi a tak dale). Nehmotné
odmény, ve form¢ napiiklad vetfejné pochvaly nejsou ve spolecnostech piilis
Caste, spiSe vyjimecné.

Jako silné podporujici impulzy k poddvani zlepSovacich navrhi byly
respondenty zminény v podstaté libovolné novinky. Nové zavedené linky ¢i
stroje, celkové nove investice, novi zaméstnanci nebo 1 rotace prace Casto pfinese
fadu novych zlepSeni. V této oblasti je vSak tfeba byt opatrny — zasahy do novych
strojii nebo vyrobnich linek by mohly mit negativni dasledky na poskytovanou
zaruku. Realizace zmén ve spole€nosti a jejich podpora jsou tedy povazovany za
podporujici faktory.

Pro informovanost délnikd o zlepSovacich ndvrzich jsou vyuzivany nejcastéji
nasténky. Jeden z respondentli popisuje nasténku s vyhodnocenim zlepSovani
jednotlivych vyrobnich stfedisek, kterd je zaméstnanci Casto sledovana a dochazi
diky ni k vzajemnému soupeteni mezi nékolika stfedisky, které jednoznacné
plsobi jako podporujici faktor. Dal§im zminénym informacnim zdrojem jsou
obCasné zminky ve firemnich ¢asopisech. Jako potencidlni dalSi cestu navrhuje
jeden z respondentti vyuzit informac¢ni emaily. Vzhledem k nizké zahlcenosti
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pracovnimi emaily by to mohlo mit u vyrobnich zaméstnancii pozitivni dopad,
ackoli elektronickd posta Casto neni hlavnim komunika¢nim kandlem s timto
typem zaméstnancti.

Mezi negativnimi prvky systému uvadéji nékteii respondenti dlouhé trvani
realizace pfijatych navrha.

I druhy nejdtlezitéjsi faktor byl s shodny s pfedchozi skupinou respondentt —
jednalo se 0 manazerské povzbuzovani (dilezité az velmi dulezité). Piimi
nadfizeni jsou podle respondentii dileziti z hlediska pfimého vlivu na délniky,
které mohou snadno jak podpofit, tak demotivovat. Mezi koordinatory se také
objevil nazor, ze podpofit motivaci délnik v podavani navrhi lze vyssi motivaci
jejich nadfizenych. Jiny respondent podobny pfistup podporuje slovy: ,, Pokud
nadrizeny neni stejné zapdleny pro véc, jeho podrizeni nemaji motivaci se
posunovat “.

Ve spolecnosti, v niz za drobné zlepSovaci navrhy nejsou vyplaceny odmény,

vvvvvv

odmény mistrll a vyrazné tim pro zlepSovatele zvysit ocekavany piinos.

Dulezitost faktoru podpora pracovni skupinou (dulezity) byla hodnocena
vyse témi respondenty, ktefi uvadéli, Ze v jejich spolecnosti k zddné vzajemné
podpofe a spolupraci mezi kolegy nedochazi, naopak spiSe niz§i hodnotou
Vv ptipadé, Ze vzajemnd podpora vtymu funguje a kolegové na podéavani
zlepSovacich navrhi Casto spolupracuji. Jako podstatny vliv byl zminén piiklad
uspésnych a aktivnich zlepSovateli, jejichz uspéch v této ¢innosti miize ostatni
kolegy motivovat k dalsimu zlepSovani.

Dostatek zdroji je povazovan za dulezity faktor, bez n¢hoz by samotné
podavani navrhii podle respondentli bylo nerealizovatelné. Zajisténi zakladnich
zdroji (formulafe a podobn¢) sice mohou ovlivnit oni samotni, naptiklad ale
casovy prostor pro sepsani ndvrhu je zavisly na typu pracovni cinnosti
zaméstnanci a zjejich pozice je vniman jako v podstaté neovlivnitelny.
Z hlediska koordinatorti neni pfistup ke zdrojim natolik zavisly na ¢innosti
pfimych nadfizenych a je mozné, ze 1 to vede k vyS$Simu hodnoceni jeho
dilezitosti nez v ptipadé ptimych nadfizenych.

Podporujici vliv faktoru poevzbuzujici ¢innost vidi respondenti, podobné jako
nadfizeni, zejména v ocekdvaném piinosu pro zlepSovatele. Zejména
Vv presvédceni zaméstnancii, ze zlepSovani méa smyl a ptimy pozitivni dopad 1 na
n¢. Tedy ze po navrhu dojde i Kk realizaci a dané zlepSeni pfinese néco i jim
samotnym (respondenti zminiuji zejména ulehéeni prace, pohodli, lepsi fungovani
stroje). Tento faktor byl také hodnocen jako dilezity.
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K faktoru autonomie (malo dulezity az dulezity) nékolik respondent zminilo
jako potencialni podptrny prvek povinnosti podavat ur¢ité mnozstvi inovacénich
navrhil za dané ¢asové obdobi, tedy omezeni autonomie. Zaroven vSak tvrdi, Ze
toto neni cesta, kterou by se chtéli dat a Ze v ni nemaji velkou divéru — jak
Z divodu snizeni vnitini motivace zaméstnancl a tlaku na né vyvijeného, tak
Z davodu nutnosti vyhodnocovat vét§i mnozstvi zbyteCnych navrhi. V jedné
z organizaci funguje podobny tlak na nékteré kategorie zaméstnancii, nicméné
jedna se o velmi nizky pocet drobnych zlepSeni, jejichZ naplnéni neni v daném
casovém obdobi nijak stresujici a v priméru jej vSichni dalece piesadhnou.

Tlak pracovni zatéze byl koordinatory hodnocen jako malo dulezity.
Respondenty je zminéno, Ze v pfipadé¢ velmi vysoké pracovni zatéze ziejme
nebude mit délnik energii, chut’ ani ¢as k podavani zlepSovacich névrhi, 1 pokud
by mél vhodny napad.

V ramci faktoru organiza¢ni prekazky byly zminovany zejména dva
negativné se projevuyjici vlivy. Prvnim z nich je dlouha doba realizace nékterych
piijatych navrhii (v ¢emz se, na rozdil od mistrti, koordinatoti shoduji s ndzorem
délnikl). Tato dlouhd doba realizace snizuje také ocekavany piinos pro
zlepSovatele. Druhym vlivem je pak slaba komunikace mezi oddélenimi.
V piipadé, Ze se zavedeni zmény muze tykat vice oddéleni, nebo Ze se k navrzené
zméné maji dalSi oddéleni vyjadfit. Vlivem nedostatené komunikace a
vzajemného nepochopeni pak dochazi k zbyte¢nym zamitnutim navrht a jejich
opétovnym podanim, Casto take ke zbyteCnym konfliktim. Pfesto je tento faktor
hodnocen jako malo dilezity.

10.3Pripadové studie

Nasledujici ptipadove studie byly zpracovany na zakladé¢ terénnich poznamek
ziskanych zejména pii polostrukturovanych rozhovorech s koordinatory
a administratory zlepSovacich navrhi v jednotlivych organizacich, v jednom
pfipadé¢ na zaklad¢ informaci od primyslového inzenyra, ktery ma k danym
informacim dostateCny pristup. Dal§imi informac¢nimi zdroji byly interni
materialy spoleCnosti ve formé prezentaci popisujicich dany systém, jeho
vysledky €1 propagujicich zlepSovani obecné, vnitini smérnice nékterych
spoleCnosti a podobné. Celkové byly zpracovany 4 piipadové studie.
Spolupracujici spole¢nosti nechtély byt ve spojeni s popisem svych zvolenych
systémi jmenovany a z toho divodu jsou oznaceny jako spolecnost A, B, Ca D
a je uvedena jejich jen velmi strucna charakteristika. Tyto spolecnosti jsou bud’
velké vyrobni spolecnosti podnikajici v oblasti automotive, nebo jsou jejich
hlavnimi odbérateli zakaznici z oblasti automotive. Piipadové studie se tykaji
nastaveni systému ziskavani procesné-inovacnich navrhli od délnikl a podpory
produkce téchto navrhli v analyzovanych spole¢nostech.
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Cilem zpracovani piipadovych studii bylo ziskat informace a zkuSenosti
ohledné jiz fungujicich systémt, tak, aby mohly byt vyuZity pfi naplnéni tvirciho
cile prace. Konkrétnéji bylo cilem popsat jiz fungujici systémy, zhodnotit je,
identifikovat jejich silné a slabé stranky, nalézt mezi nimi spole¢né prvky,
porovnat rozdilné zkusenosti s nimi a vyvodit z téchto informaci zavéry, pfinosné
pro naplnéni tvlrc¢iho cile prace.

10.3.1 Popis Spolecnost A

Spolecnost A je velkou spole¢nosti s vice nez 300 zaméstnanci. Vénuje se
pramyslové kovovyrob¢ a nejvice svych vyrobkd dodava zakaznikim z oblasti
automotive.

Systém podporujici pfijem zlepSovacich navrhi od zaméstnancti byl ve
spolecnosti A zaveden v €ervenci roku 2010. V dobé od prosince 2010 do zari
2011 bylo fungovani tohoto systému preruseno, poté vsak byl systém obnoven a
od t¢ doby funguje bez zasadnich zmén.

Proces podani

Pokud mé& zaméstnanec inovativni mysSlenku, miize podat zlepSovaci navrh
sepsanim tohoto navrhu do pfipraveného formuléfe. Délnici sepisuji tyto navrhy
do formulaie v papirové podobé a je-li tento navrh schvalen, ¢len tymu trvalého
zlepSovani jej zavede do intranetové elektronické varianty. Technicko-
hospodaisti pracovnici jej zapisuji pfimo do elektronické varianty formuléfe na
intranetu. Podany zlepSovaci navrh obsahuje popis soucasného stavu, nejlépe
doplnény nakresem ¢i fotografiemi. Dale obsahuje navrh zlepseni ¢i feSeni, opét
nejlépe doplnény vhodnym nakresem ¢i upravenou fotografii. Posledni Casti
formulafe jsou formdalni tdaje (kdo je navrhovatel, datum) a schvaleni navrhu
vedoucim.

Pokud to charakter prace umoznuje, miize se zaméstnance vénovat sepisovani
zlepSovaciho navrhu 1 ve své pracovni dob&. Pokud ne, musi se jeho sepsani
vénovat bud’ o pfestdvce, nebo mimo pracovni dobu.

Jako zlepSovaci navrhy je mozné podavat ndpady nejen tykajici se primo
procesu vyroby, ale 1 obsluznych procesti spole¢nosti nebo jejiho obecného
fungovani (mezi realizovanymi navrhy je tak naptiklad 1 jeden zabyvajici se
oznac¢enim vypinact pii vstupu do budovy spolecnosti).

Proces schvalovani

Jedenkrat tydné€ probiha schlizka, na niz se sejdou administrator, koordinatoii
a manazer trvalého zlepSovani, ptipadné s dalSimi osobami, jejichZ ndzor miize
byt pro ohodnoceni zlepSovacich navrhii podanych béhem minulého tydne
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dilezity. Na této schiizce se hodnoti ubéhly tyden z hlediska mnozstvi noveé
podanych ndvrhli a mnozstvi vyplacenych odmén, posuny vV realizaci diive
piijatych navrhi (pfipadné jejich odlozeni, zruSeni ¢1 dokonceni realizace). Nové
podané navrhy se zde schvaluji z hlediska jejich realizovatelnosti a je-li to mozné,
hodnoti se jejich potencidlni uspora. V piipad¢ piijeti navrha k realizaci se také
urcuje, kdo se bude piimo zabyvat realizaci ndvrhu — Casto se stava, Ze
0 zrealizovani ndvrhu se postara sdm navrhovatel zlepSeni.

V piipad¢, Ze zlepSovaci navrh neni zcela domysleny, ale ma v sob& zajimavy
potencidl, snazi se tym hodnotitelll o navrzeni moznych Gprav piimo navrhovateli.
Ten, pokud s nimi souhlasi, si mize zlepSovaci navrh podat znovu po jejich
zapracovani. Stejny postup je volen 1 v piipad¢ navrhu, ktery upozoriiuje na do té
doby netfeSeny problém, ale navrh feSeni neni efektivni nebo realizovatelny.

Odmény

Pti uznani zlepSovaciho navrhu je danému zaméstnanci vyplacena odména ve
vyst 150 K¢-V pripadé€ realizace zlepSovaciho navrhu je zadavateli vyplacena
odména za realizaci ve vysi 200 — 10 000 K¢&. V ptipadé, ze se jedna o zlepSovaci
navrh, ktery piinasi vycislitelné uspory ndkladd napiiklad na energie nebo
materidl, je za tento ndvrh vyplacena jednordzova odmeéna dle procent z ro¢né
uspofené cCastky. VysSe této odmény je ve spoleCnosti stanovena vnitinimi
predpisy dle hodnoty uspory.

ZlepSovaci navrh si mohou podat nejen vyrobni zaméstnanci spolecnosti, ale
také technicko-hospodaisti pracovnici. Takovy navrh je vSak pii schvalovani
hodnocen i zhlediska souvislosti spopisem prace daného zaméstnance.
V piipad¢, Ze se jedna o navrh nespadajici do jeho pracovni népln¢, miize mu za
n¢j byt uznadna odména. V opacném piipadé¢ mu odména uznana neni, pripadné
mu mize byt vyplacena odména za realizaci, pokud ji zajisti.

V piipadé, Ze spolecnost hleda fteSeni konkrétniho problému, vyhlaSuje
specialni odmény za nalezeni takového feSeni. Jedna se v podstaté o variantu
zlepSovaciho navrhu, navrhovaného dle pfedem znamého zadéni. Odmény za
vyteSeni takovych problémi byvaji vétSinou dény fixni jednordzovou c¢astkou
a byvaji vyssi nez v ptipad¢ klasickych zlepSovacich navrhi.

Jednou ro¢né dale probihé ve spole¢nosti vyhodnoceni nejlepsich zlepSovateli
a nejlepSich zlepSovacich ndvrhl. Jednd se napiiklad o kategorie ,nejvice
uznanych zlepSovacich navrh®, ,nejvétsi financni ptfinos®, ,nejaktivnéjsi
realizator”, ,nejzajimavéj$i nefinanéni piinos“ a podobné. Uspéch v téchto
kategoriich je spojen s vefejné projevenym uzndnim za ptinos spoleCnosti a
s vécnymi dary ve formé reklamnich ptedmét spolecnosti — napiiklad tricek
a podobné.
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ZlepSovatelé né€kdy dostanou prostor také ve firemnim Casopise, ktery zvetejni
informace o nich samotnych, jejich uspé€Snych navrzich nebo o mnozstvi
podanych navrhl nejaktivnéjSimi zlepSovateli.

Prace se systémem

V systému se jiz za dobu od jeho zavedeni nastiadalo zna¢né mnozstvi navrhi,
které byly z riznych divodl zamitnuty. Nékteré byly zamitnuty z divodu, které
od té¢ doby pominuly (napiiklad pfili§ velkd investicni naro¢nost, kterou si
spole¢nost nemohla dovolit; pfedpoklad stavebnich Uprav ve vyrobni hale a
podobn¢) a nyni, ve zménénych podminkach, mohou byt tyto navrhy pro
spolecnost ptinosné. Spolecnost se proto snazi takové navrhy vyhledavat a znovu
zpétné uvazovat o jejich potencialni realizaci.

V roce 2014 spolecnost na podporu zlepSovatelskeho hnuti vyhlasila specialni
akci, pfi niz motivovala zaméstnance dvojnasobnou odménou za pfijeti
zlepSovaciho navrhu. Tato akce se setkala s velkym uspéchem a mnoZzstvi
podanych navrhii daleko ptfesdhlo jak ocekavani, tak i moznosti hodnotiteli.
Prestoze n€které z navrhil byly spise recesistické nez vazné, je ziejmé, Ze tato akce
vyrazn¢ navysila produkci zlepSovacich navrhli ve spolecnosti. Neni bohuzel
znamo, zda vyS$si odména podnitila snahu zaméstnanct o hledani zlepSeni nebo je
pouze podpoftila v sepsani napadl, které¢ méli jiz z diivéjSka. Z hlediska uzitku
pro spolecnost v tom vSak neni vyrazny rozdil. S ohledem na tspéch akce ji ma
spolecnost v planu v budoucnu, ovSem po nalezité ptiprave, zopakovat.

Vysledky systému

Systém zlepSovani ve spoleCnosti A piinesl od roku 2012 do roku 2014
spolecnosti témét 500 zlepSovacich navrhll. Z tohoto mnozstvi se asi Ctvrtina
tykala zlepSeni pracovniho prostiedi, asi Ctvrtina uspory nédkladii na material
a energie, ptiblizné 20% aplikaci metody 5S na pracovisti a zbytek se délil mezi
zlepseni v oblasti produktivity prace, kvality a bezpe¢nosti prace. Celkova tispora
navrhti nachazejicich uspory nékladu ¢inila vice nez 2 miliony korun,

Zhodnoceni systému

Popsany systém spolecnosti A je dostate¢né propracovany pro splnéni svého
ucelu, zaroven vSak velmi jednoduchy pro své uzivatele. To podporuje rychlost
reakci na podané navrhy — jak z hlediska schvalovani a realizace, tak z hlediska
vyplaceni odmény. Ackoliv spolecnost vyhodnocuje nejlepsi zlepSovatele
I navrhy, je stimto ocenénim spojena spiSe drobna odména. S ohledem na
velikost spolecnosti v§ak milize byt o to silngj§i motivaci rlist prestize vitéze
takové soutéze.
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Zajimavou zkuSenosti spoleCnosti je specidlni podpirna akce se
zdvojnasobenim vyplacenych odmén a jejim masivnim dopadem, kterd svedci
0 potencialu takového zpisobu podpory. VyuzZiti je vSak tteba dikladné zvazit
I Z hlediska nardstu mnozstvi navrhli a kapacity k jejich vyhodnoceni. Mnozstvi
nevhodnych a nepiijatych navrhl a naklady souvisejici s jejich vyhodnocovanim
jsou pak negativnim dopadem takovychto podpirnych akci. Dal§im rizikem muze
byt to, Ze si zaméstnanci na podobné akce zvyknou a s podanim navrhi budou
cilené otalet v o¢ekavani navyseni odmény v budoucnosti.

Vyhodou je také velkd otevienost vSem navrhovatelim a cilena recyklace
zlepsovacich navrhu, které byly diive zamitnuty z organizac¢nich dtvodi.

Spolecnost je se svym systémem obecné spokojena, ackoliv uvazuje o navyseni
odmeén.

10.3.2 Popis Spole¢nost B

Spolecnost B je velkou spole€nosti s n€kolika tisici zaméstnanci. Vénuje se
vyrobé elektroniky pro zakazniky z oblasti automotive.

Proces podani

Proces podani navrhu probihd podobné¢ jako ve spolecnosti A. Zaméstnanci,
ktefi maji ptistup k pocitaci pfipojenému na intranet, zapisuji svlij navrh ptimo do
elektronického systému. Zaméstnanci bez ptistupu k intranetu svilj navrh popisi
do formuldfe v papirové podobé a je-li tento navrh schvalen, je do systému
pfepsan preddkem tohoto zaméstnance.

Navrh miize byt podan jako zlepSovaci navrh s nevycislitelnym piinosem,
zlepSovaci navrh s vyc¢islitelnym pfinosem nebo takzvany maly zlepSovaci navrh.
Mezi malé navrhy spadaji drobnosti ¢i existujici nepfesnosti, na néz zaméstnanec
upozoriuje, nebo které sam rovnou upravuje. Spadaji mezi né také drobné Gpravy
pracovniho prosttedi.

Mimo bézné zlepSovaci navrhy je moznost vypracovat podrobny popis
nékterého pracovniho postupu (naptiklad vymény cCasti zatizeni) doplnény
fotografiemi nebo vypracovani a zavedeni systému poka-joke na ¢asti vyrobniho
procesu.

Podavat zlepSovaci navrhy mohou 1 technicko-hospodaisti pracovnici.
Podéavani malych zlepSovacich navrhil v ur¢itém rozsahu je dokonce soucésti
popisu prace nekterych z nich. Naptiklad pracovnici primyslového inzenyrstvi
maji povinnost rocné podat nejméné 4 takové navrhy. Cilové hodnoty mnoZstvi
podanych zlepSovacich navrhill jsou stanovovany i pro vyrobni zaméstnance.

Proces schvalovani
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Hodnocenim névrhu z hlediska jeho kvality, realizovatelnosti a nakladovosti se
Vv prvni fad€ zabyva nadfizeny pracovnika, ktery navrh podal. Ten jej mtize piedat
k dal§imu posouzeni kolegiim, kterych se dotyka, nebo jejichz nazor k rozhodnuti
potiebuje. Stejné tak jej mize predat jinému vedoucimu pracovnikovi, pokud se
navrh tyka jiné ¢asti vyrobniho procesu, nez za kterou je zodpovédny. V takovém
pripad¢€, nebo v piipadé komplexné€jsiho navrhu, miize ptedat ndvrh k posouzeni
az vyrobnimu fediteli. Pfi vycisleni o¢ekdvanych Uspor pak spolupracuje také
oddéleni controllingu. Proces schvalovani ndvrhu, vypoctu Gspory a ptipadné
odmény a poté realizace navrzeného feSeni bohuZzel ¢asto trvaji velmi dlouho.

Odmény

Je-li uznéan zlepSovaci ndvrh, ndlezi zaméstnanci odména. V piipadé malého
zlepSovaciho ndvrhu se jednd o odménu v hodnot¢ 30 K¢, které jsou
zaméstnancum vyplaceny za v§echny podané navrhy jedenkrat rocné. Jelikoz 1ze
jako drobny zlepSovaci navrh podat mnohé malic¢kosti, mnozi zaméstnanci jich
béhem roku podaji velké mnoZstvi, ¢imZ se 1 takovato minimalni odména muze
zménit v zajimavou. Ptesto je ziejm¢ hlavni motivaci zaméstnancl pro podani
drobného zlepSovaciho navrhu zjednodusSeni nebo zlehCeni vlastni prace ¢i
zptijemnéni pracovniho procesu.

V piipad¢ zlepSovaciho navrhu s nevy¢islitelnou usporou ziskdva navrhovatel
odménu 300 K¢ a realizator zlepSeni odménu 200 K¢. V piipadé, ze jedna osoba
je navrhovatelem 1 realizdtorem, ziska ob¢ odmény v celkové hodnoté 500 K¢&.
Pokud je navrzené opatieni mozné pouZzit i pro vice vyrobnich linek, stoupa
odména na dvojnasobek.

Za zlepSovaci navrh s vycislitelnou usporou je vyplacena odména ve vysi 3 %
uSetienych nakladt (nejméné vsak 300 K¢, nejvice pak 30000 K¢) pro
navrhovatele a 1 % (nejméné vsak 1 000 K¢, nejvice pak 10 000 K¢) pro
realizatora téchto opatieni.

Za podrobny popis pracovniho postupu s fotogratiemi je vyplacena odména
100 K¢&. Za zavedeni systému poka-joke néalezi odména 2 000 K¢.

Technicko-hospodaisti pracovnici mohou za své navrhy odménu obdrzet také,
ackoli to neni bézné. O jejim vyplaceni rozhoduje jejich feditel zejména v piipade,
ze dany navrh neni v pfimé souvislosti s jejich pracovni naplni nebo je velmi
nadstandardni.

Kazdy mésic jsou dale vybirany nejlepsi navrhy (soucasné ze vsech typi — tedy
z vycislitelnych, nevycislitelnych 1 drobnych) a za né je nabizena odména 1 000
K¢ na akci pracovniho tymu. Zaméstnanciim je tak do této vySe proplaceno
naptiklad spole¢né pohosténi, obcerstveni k tymovému tiboraku a podobné.
Vybér téchto navrhil provadi vyrobni feditelé spolecné s primyslovymi inZenyry.
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V ramci tohoto vyhodnocovani jsou vice podporovany skupinové ¢i tymove
podané zlepSovaci navrhy. Vybrané nejlepsi navrhy jsou poté umistény také na
nékteré firemni néasténky.

Prace se systémem

Kromé nejlepSich zlepSovacich navrhli v daném mésici jsou na nasténkach
vyvéSeny také tabulky s zebfickem aktivity jednotlivych vyrobnich tymu
Vv poddvani zlepSovacich navrhi. Tento Zebficek je Casto prfedmétem zajmu
zaméstnancu a zpisobuje vzajemnou soutézivost mezi tymy, které se na zebticku
pohybuji na podobné Grovni.

V minulosti se spolecnost pokousela zaméstnancim nabizet 1 nefinan¢ni
odmény — napiiklad ve formé obcerstveni béhem pracovni doby — avSak z reakci
zamgéstnancl vyplynulo, Ze finan¢ni odmeéna je pro né vyrazn¢ zajimavéjsi. Z toho
divodu jsou odmény nabizeny v této formg.

Vysledky

Systém zlepSovani ve spoleCnosti B je specificky praci s velmi drobnymi
zlepSovacimi navrhy. Z toho divodu za rok 2014 eviduje vice nez 19 000
zlepSovacich navrhil (ackoli se tato hodnota zadsadné 1i$i dle vyrobni linky / Casti
procesu, na niz zaméstnanci pracuji). Celkova tspora ze zlepSovacich navrhii byla
Vv roce 2014 ve spole¢nosti B vice nez 30 000 000 K¢.

Zhodnoceni systému

Velkou vyhodou pomérné propracovaného systému spoleCnosti B je
podchyceni i1 velmi drobnych zlepSovacich navrhi, které by v jinych organizacich
mohly ujit pozornosti. Kromé vys$Siho mnoZstvi zlepSeni to miize vést 1 k v€asné
identifikaci téméf libovolnych technickych problémi na pracovisti. Otazkou je,
zda tim zbytecné neroste do nadmérné vyse Uroven nakladi na vyhodnocovani
navrhil a zeyjména, zda to neprodluzuje jiz tak dlouhou dobu vyhodnoceni navrhii
a jejich realizace. DalSi ¢ast inova¢nich napadii miize pomoci zachytit 1 to, Ze je
umoznéno podavat zlepSovaci navrhy i TH pracovnikim, ackoli s malo
pravdépodobnym uzndni odmény.

Za pozornost stoji také vyhodnocovani a zvetejiovani UspéSnosti, mnozstvi
a kvality navrhi jednotlivych vyrobnich oddéleni. Tato ¢innost zajistuje zdravou
rivalitu a soutézivost mezi oddélenimi a Kk produkci navrhiit maze prispivat.

Velmi zajimavym prvkem systému je zadand povinnost mnozstvi podanych
navrhl. Ackoliv toto miize vést k podpoie mnozstvi podanych navrhi, je
diskutabilni, zda po splnéni povinného mnozstvi naopak motivace pracovniki
neklesa, ptipadné zda to nevede k nutnosti vyhodnocovani nadmérného mnozstvi
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zbyte¢nych navrhi a dale to nezvySuje narocnost a dlouhé trvani jejich
zpracovani.

Spolecnost je obecné s nastavenym systémem spokojena a neni znamo, Ze by
se V jeho ramci pfipravovaly zdsadni zmény.

10.3.3 Popis Spolecnost C

Spolecnost C je velkou spolecnosti s vice nez 300 zaméstnanci. Vénuje se
vyvoji a vyrobé elektrotechniky.

Systém podporujici pfijem zlepSovacich ndvrhli od zaméstnanci ma ve
spolecnosti C dvé casti — zlepSovaci ndvrhy bézné (takzvané ,rentabilni®)
a drobné. Systém zlepSovacich navrhi funguje ve spole¢nosti od roku 2007.
Systém drobnych zlepSovacich navrhli je zavadén postupné na jednotlivych
provozech. Toto zavadéni zapocalo ptiblizné pied 3 az 4 lety a dnes je systém
roz§ifen jiz mezi vSemi provozy ve spole¢nosti.

Ve spolecnosti je jmenovana role osoby koordinatora zlepSovacich navrh.
Proces podani

Zaméstnanec muze ve spolecnosti C podat dvé varianty zlepSovaciho navrhu.
Pokud jde o zlepSovaci navrh béZzny, podava tento navrh v pisemné podob¢ na
piipraveném formulafi koordinatorovi zlepSovacich navrhii. Dal§i moZnosti je
podat zlepSovaci ndvrh pfimému nadfizenému, ktery je do tfi dnli piedd opét
koordinatorovi zlepSovacich navrhid. Mezi rentabilni zlepSovaci navrhy tadi
spole¢nost navrhy, které smétuji k zlepSeni stavu procesu (at’ uz vyrobniho nebo
nevyrobniho), zvySeni kvality nebo sniZeni nakladu.

Drobné zlepSovaci ndvrhy zahrnuji naptiklad dopliky k pracovnimu prostoru a
jeho drobné upravy, upozornéni na chyby ¢i nedostatky v pracovnich podkladech,
ale také naptiklad nutné opravy a podobn&. Zapisuji na takzvany ,,List nalezi*.
Jednd se o strukturovany list s rastrem umistény v pracovnim prostoru délniki.
Do kolonek vyplni navrhovatel jméno, datum a podpis a popiSe svilj navrh.
Vzhledem ktomu, ze jako drobné&jsi navrhy se vétSinou objevuji pomérné
jednoduché véci, je tato metoda podani drobného navrhu dostacujici.

Podavat zlepSovaci navrhy mohou i nevyrobni pracovnici — k tomu, zda
navrzeny navrh spada pod popis jejich prace, se ptihlizi pii vyhodnocovani vyse
odmeény.

Proces schvalovani

Navrzené rentabilni zlepSovaci navrhy jsou schvalovany ¢tyiclennou hodnotici
komisi sloZenou z osob jmenovanych vedenim podniku a odborovym svazem,
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ktery v organizaci piisobi. Pfedsedou komise je koordinator zlepSovacich navrhi.
Komise se schazi dle potfeby, obvykle jedenkrat mesi¢né.

Koordinator mize oslovit dal§i osoby ve spolecnosti s zadosti o spolupraci
Vv roli posuzovateld. Ti pomahaji posoudit navrh z odborného hlediska, z hlediska
realizovatelnosti a zejména vyc¢isluji predpokladané naklady a Gspory souvisejici
se zavedenim navrhu.

Pokud je zlepSovaci navrh zamitnut, je o zdivodnéni tohoto zamitnuti pisemné
informovan 1 podavatel ndvrhu. Takovy ndvrh je po tfi nasledujici roky chranén a
dojde-li k realizaci ptivodn¢ navrzeného opatfeni, je jeho navrhovateli odména
vyplacena.

Drobné zlepSovaci navrhy na Listu nalezl jsou pravidelné sledovany mistry
Z oddéleni. Pokud se mezi nimi vyskytnou jednoznaéné ptinosné¢ a snadno
realizovatelné ndvrhy, sami je okamzité zrealizuji. Nad ostatnimi drobnymi
navrhy probiha kazdych 14 dni schiizka mistrli a vedoucich jednotlivych oddé€leni.
Navrhy se zhodnoti z hlediska ptfinosnosti a realizovatelnosti. Jsou-li schvaleny
K realizaci, je pfipraven akéni plan a udéleny zodpovédnosti za zrealizovani téchto
navrhi.

Odmény

Odména za bézny zlepSovaci navrh rozliSuje tzv. uzndvaci odménu, odménu za
zlepSovaci ndvrh s vypocitatelnou asporou a odménu za navrh, u kterého nelze
usporu vycislit. VSechny odmény se vyplaci pouze za realizované zlepSovaci
navrhy. Uznivaci odména je odménou, kterou mize komise uznat 1 za takové
navrhy, které nevedou k pfimym usporam nebo ptimym zlepSenim. Jejich uznani
vSak vyZaduje souhlas vedeni podniku.

Plyne-li z navrhu vypocitatelna uspora, vypocita se odména na zakladé uspory,
kterou navrh ptfinasi. Zakladem pro vypocet odmény je polovina ro¢ni Gispory po
odecteni nakladl souvisejicich se zavedenim navrhu. Tato zakladni ¢astka ma
stanoven limit ve vySi 300 000 K¢ a dale se nasobi dvéma koeficienty. Prvnim
koeficientem je stupenl vyvoje navrhu, jehoz hodnota se pohybuje od 0,5 (pouze
podnéty, které je dale nutno rozpracovat) do 1 (ndvrh je zcela pfipraven
k realizaci). Druhym koeficientem je podil zlepSovaciho navrhu na pracovnich
povinnostech autora. Hodnota tohoto koeficientu se pohybuje od 0 (zlepsovaci
navrh je plné soucasti pracovnich povinnosti autora) po 1 (ndvrh nemé nic
spole¢ného s oborem, ktery je v pracovnich kompetencich autora). Hodnotu
koeficientil pro jednotlivé ndvrhy urcuje hodnotici komise.

Pokud z navrhu plyne tspora, kterou neni mozné piesné vycislit, hodnoti je
komise dle ptipravené tabulky. Pro sedm rtiznych oblasti (oblast socialni péce;
produktivity prace; kvality; adrzby zafizeni; organizace prace; uspory materialu,
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energie a Casu; bezpec¢nosti prace) urcuje uzitek daného navrhu a pridéluje mu 1
- 20 bodu. Na zaklad¢ bodového ohodnoceni se poté ur¢i odména za zlepSovaci
navrh v pfepoctu hodnoty 1 bod = 1 000 K¢&.

V oblasti drobnych zlepSovacich navrhli ve spole€nosti neexistuje systémove
nastavena finan¢ni odmeéna za jejich podavani. Mistii maji k dispozici finance na
prémie, které mohou ud€lovat svym podiizenym. Z téchto penéz tak mohou
odménit zaméstnance za podani kvalitnich nédvrhi nebo za velkou aktivitu
Vv oblasti zlepSovéani. Takové odmény jsou vSak zcela v kompetenci mistrii
a zalezi pouze na jejich subjektivnim posouzeni. O zavedeni finan¢ni odmény
pfimo véazané na podavani drobnych zlepSovacich navrhii se ve spolecnosti
uvazuje, zatim k nému vsak nedoslo.

Hlavni motivaci pro navrhovani nerentabilnich zlepSeni je tak prosté zlepSeni
stavu véci. Casto jde o napraveni existujiciho problému, ktery zaméstnance
obtéZzuje, o zvySeni jejich pohodli nebo o zjednoduSeni pracovnich Ukont.
Skrytou financni odménou miize byt zrychleni ¢i zjednoduseni pracovnich tikoni,
které vede k zvySeni produktivity zaméstnance a tedy 1 odmény zavislé na jeho
pracovnim vykonu.

Ve spolecnosti neexistuji, at’ uz v oblasti drobnych ¢i béznych zlepSovacich
navrhii, Zadné vyro¢ni vyhodnoceni nejlepsSich napadl ani jiné zplsoby vetejné
propagace jejich podavani. Stejné tak neexistuje zadné aktivita, kterd by vetejné
ocenila nebo pochvalila aspésné zlepSovatele.

Prace se systémem

V ramci spole¢nosti existuje vétsSi mnozstvi vyrobnich oblasti (pfiblizné 30)
a uspeSnost navrhovani se mezi nimi vyrazné lisi. V pribéhu historie zavadéni
bylo mozné sledovat velké mnozstvi navrhii vzdy po zavedeni nové linky / nového
stroje, piipadné pti zavedeni ,,Listu navrhi*“ v noveé vyrobni oblasti. Po ivodnim
vycerpani napadi pak tato hodnota vzdy vyznamné poklesla.

Vysledky systému

Mnozstvi podanych béznych zlepSovacich névrhii za dobu fungovani od roku
2007 dosahlo hodnoty 34, od roku 2014 byl podan jediny takovy navrh. Mnozstvi
podanych drobnych zlepSovacich navrhli za 3 — 4 roky fungovani systému jejich
podpory je odhadovano na 1 500 — 2 000.

Zhodnoceni systému

Popsany systém spole¢nosti C je pomérné propracovany. Podobné jako
U spolecnosti B umoziuje zachytit 1 velmi drobné ndvrhy na zlepSeni a zapojit do
zlepSovaci ¢innosti 1 jiné pracovniky nez délniky. Pomérné vysokd autonomie
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mistrll pfi vyhodnocovéni a pfipadné rychlé realizaci drobnych zlepSeni vSak
znaéné zjednodusuje a zrychluje cely systém a snizuje jeho naro¢nost. Vzhledem
K tomu, ze spole¢nost nenabizi za podani téchto navrhd zadnou piimou odménu,
je pravdépodobné, ze hlavni motivaci pro takto drobnd zlepSeni neni piimy
finan¢ni prospéch.

Slabinou systému je minimalni podpora podavani b&Znych zlepSovacich
navrhil, coZ se projevuje nizkym mnozstvim takto podanych navrhli — zejména
Vv poslednich letech. Dalsi slabinou mize byt také minimalni prace s uznanim
a ocenénim zlepSovatell. Poné¢kud odrazujici miize byt také slozity vypocet
odmény.

Spolecnost je s nastavenym systémem obecné spokojend, ackoliv uvazuji
0 zavedeni odmény 1 za drobné zlepSovaci navrhy.

10.3.4 Popis Spole¢nost D

Spolecnost D je velkou spole€nosti s nékolika tisici zaméstnanci. Vénuje se
gumarenské vyrobé v oblasti automotive.

Ve spolecnosti je uréend role osoby koordinatora zlepSovacich navrhii a také
deseti¢lenné komise pro rozhodovani o zlepSovacich navrzich. S ohledem na
velikost spole¢nosti jsou Ukolem koordinace zlepSovacich navrhii na svych
pracovistich povéfeni 1 dal§i zaméstnanci technického vedeni vyrobnich provozil.
Systém zlepSovacich navrhu je v této spole¢nosti zaveden déle nez 20 let a po
celou dobu neprosel nijak zdsadni zménou.

Proces podani

Zaméstnanec miize ve spoleCnosti D podat zlepSovaci navrh podobnym
zpusobem jako ve spolecnosti A nebo B. Pro jeho podani existuje ptipraveny
formular s identifika¢nimi tdaji podavajiciho zaméstnance a prostorem pro popis
stavajiciho stavu a navrhovaného feSeni. Zaméstnanci jsou podporovani v tom,
aby K popisu situace i feSeni ptidali nakres nebo fotografie.

Formulafe pro podani navrhu maji zaméstnanci k dispozici vytisknuté u svych
mistri, ktefi jim piipadné zajisti vytisknuti navrhu vypsaného v pocitaci. U mistri
je k dispozici i fotoaparat pro piipadné potizeni snimkd souc¢asného stavu. Navrh
je poté potieba predat osobné¢ v kancelafi koordinatora zlepSovacich navrhi nebo
u svého nadfizen¢ho, ktery evidenci zajisti. Navrh se nasledné zavede do
registrace

Pokud to charakter prace dovoli, mohou zaméstnanci vypisovat zlepSovaci
navrhy ptimo ve své pracovni dob¢. Pokud ne, musi tak ucinit pfed sménou, po ni
nebo béhem prestavek.
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Zaméstnanci maji moznost podat si zlepSovaci navrh 1 na feSeni, které jiz bylo
ve spolecnosti z jejich podnétu diive vyuzito, pokud k podani ptihlasky dojde do
tfi mésict od jeho vyuziti.

Technicko-hospodarsti pracovnici si zlepSovaci navrhy podavat nemohou,
nebot’ neustalé hledani moZznosti pro zlepSeni je soucasti popisu jejich prace.

Proces schvalovani

Po podani zlepSovaciho navrhu je tento postoupen vedoucimu piislusného
provozu k subjektivnimu posouzeni, zda se jedna o zlepSovaci navrh drobny nebo
bézny. V ptipade béZzného zlepSovaciho navrhu je tento poslan na odborné utvary,
kde je posouzen z hlediska uskutecnitelnosti ndpadu. Téchto posudki se ziskava
vice kvili eliminaci jednostranného posouzeni. Posudky jednotlivych osob jsou
pak k dispozici v jednotném vlaknu u popisu zlepSovaciho navrhu a jsou dostupne
Z intranetové aplikace. Podavatel si tak mize kdykoliv zkontrolovat aktualni stav
svych navrhii a zdivodnéni, ktera vedla k jeho kone¢nému schvaleni nebo
zamitnuti. Reakce hodnotitel jsou dostupné 1S jejich jmény a pracovnimi
pozicemi.

Potencialni budouci uzivatel inovace (naptiklad vedouci provozu) provede dale
vypocet ekonomického efektu za prvni rok pouzivani. Pokud vypocet neni mozny,
provede se odborny odhad. Pro ndvrhy, které se vénuji problematice bezpecnosti
pii praci, ochrany zivotniho prostifedi a podobné, jsou pouzity zvlastni postupy
vyhodnoceni ekonomického efektu. Budouci uZivatel se také musi zavazat nést z
provoznich prostiedkii ndklady spojené¢ s realizaci a vyplatou odmény
navrhovateli.

Po ziskani posudkii pfezkouma komise zlepSovacich navrhli vypocet ptinosii a
rozhodne, zda navrh piijme nebo nepiijme. Komise zlepSovacich navrhi se sklada
z deseti ¢lenid - fediteltl jednotlivych podnikovych divizi, které maji blizko k
vyrobnimu procesu a jichZ se navrhy mohou tykat. K jejimu jednani mohou byt
pfizvani dal§i odbornici nebo samotny zlepSovatel k podrobnému vysvétleni
navrhovaného feSeni. Méné narocné piipady mohou byt schvaleny piedsedou
komise na zaklad¢€ posudki v jednotlivych névrzich. Tato komise se schazi podle
potieby — s ohledem na dobie fungujici a povétSinou dostate¢ny systém posudki
je to vSak spisSe vyjimecné.

Drobné zlepSovaci navrhy jsou takové, kde efekt navrhu je ocividny
a bezesporny, ale drobny a sou€asné neni potieba, aby o ném rozhodovaly dalsi
odborné utvary. Jde-li o takovy navrh, zajisti vedouci ptisluSného provozu
posudek se specifikaci efektu a navrhem jednorazové odmeény.

Bez ohledu na to, zda se jedné o drobny nebo béZny zlepSovaci navrh, je zavéru
oznacen za jednu z nasledujicich kategorii: realizovatelny tak, jak je podan;
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realizovatelny s doporu¢enymi upravami; nebo nerealizovatelny. Za
nerealizovatelné névrhy jsou €asto oznaceny i napady zabyvajici se existujicim
problémem, ale s nedostate¢né konkrétnim navrhem opatieni (naptiklad navrh
feSeni centralizace prazdnych palet v pracovni hale: "Umistit ve vyrobni hale
zasobnik na palety" bez navrhu velikosti a umisténi takového
zasobniku). takovém piipadé¢ je moZzné dany ndvrh dopracovat a podat v
konkrétnéjSim zpracovani. V piipad¢ zamitnuti ndvrhu je toto zdivodnéno na
zaklad¢ vypracovanych posudkd a Se zduvodnénim piedano navrhovateli. V
pripad¢ pfijeti bézného zlepSovaciho navrhu je se zlepSovateli uzaviena smlouva
0 zlepSovacim navrhu.

Zodpovédnost za realizaci a vyuZiti schvaleného zlepSeni pak piipada uzivateli
zlepSovaciho navrhu - vétSinou tedy vedoucimu piislusného provozu. Jeho
ukolem je také provéfit moZznost zavedeni tohoto zlepSeni 1 v dalSich provozech a
na dalSich vyrobnich linkéch.

Odmény

Koordinator zlepSovacich navrhi rozdava zaméstnanciim, ktefi pfinesou novy
zlepSovaci navrh, reklamni pfedméty spolecnosti. Kromé této drobnosti je systém
odmén za piijaté zlepSovaci ndvrhy ve spolecnosti D pomérné komplikovany -
zejména v zavislosti na typu zlepSovaciho navrhu. Spole¢nym jmenovatelem je,
ze vys§i odmény stanovuje koordindtor zlepSovacich navrhil podle platné smérnice
a vyslednou hodnotu poté¢ miize korigovat komise pro zlepSovaci navrhy.
Minimalni vyplacend odména je 100 K¢ a maximalni pak 300 000 K¢.

V ptipadé, ze je zlepSovaci navrh (drobny nebo bézny) vyuzit jednorazové
aneni mozné ani odhadem stanovit jeho ptinos, vyplaci se odména ve vysi
maximalné 2 000 K¢. V ptipadé, ze je mozné provést ekonomicky rozbor tspory,
ale tuto neni mozné v Case sledovat a vyhodnotit, vyplaci se odména do vyse
maximalné 5 000 K¢.

V piipadé vycislitelného ekonomického piinosu, u néhoz Ize vysledovat jeho
skutecnou vysi, se vyplaci pfijimaci odména ve vysi 2 000 K¢. Poté jsou
sledovany ekonomické piinosy pro spolecnost po nasledujicich 12 mésict. Od
takto ur¢ené vyse ekonomickych piinosi jsou odecteny naklady na zavedeni
zlepSovaciho navrhu a ty tvoii zaklad pro vypocet celkové vyse odmény. Na tu
ma vliv také korekéni faktor. Ten dosahuje hodnoty 0,6 - 1,4 dle novosti a kvality
napadu, ohodnocené odbornymi posuzovateli z oboru, kterého se navrh tyka. Dale
se hodnoti vzajemny vztah pracovnich povinnosti navrhovatele a vytvotfeného
napadu. Ten je hodnocen pfimym nadiizenym pracovnika v urovni 0 - 100 %.
Podle zatazeni pracovnika do platové tfidy je nasledné urena vyse procent (10 %
pro nejvyssi, 20 % pro nejnizsi tiidu) prémiové sazby. Témito tfemi faktory je
zaklad odmény vynasoben a po odeCteni piijimaci odmény tvoifi kone¢nou
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vyplacenou c¢astku. S ohledem na ro¢ni sledovdni skute¢ného piinosu tak
zaméstnanec na vyplaceni konecné odmény musi ¢asto ¢ekat velmi dlouho.

Navrhy tykajici se bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci se fidi vlastnimi
pravidly, stejné jako navrhy z oblasti ochrany zivotniho prostfedi. Pii navrhu
tykajicim se bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci je hodnocena mira zlepSeni
pracovnich podminek a mnozstvi lidi, kterych se tato skute¢nost dotkne. Odména
pak dosahuje 1 100 K¢ az 10 800 K¢. Vedouci oddé€leni bezpe€nosti a ochrany
zdravi pii praci dale miize tuto hodnotu vynasobit korekénim faktorem dle novosti
a kvality nadpadu - obdobn¢, jako v piipad¢ zlepSovaciho navrhu s vy¢islitelnym
ekonomickym ptinosem. Néavrhy tykajici se ochrany Zzivotniho prostfedi jsou
hodnoceny na zdklad¢ 4 faktorG - naptiklad zda pro danou oblast existuji
legislativni pozadavky, jak ¢asto dojde k piekroceni jejich limitti a podobné. Tyto
faktory jsou ohodnoceny na stupnici od 1 do 4. Vysledna odména je rovna
vzajemnému nasobku vSech téchto hodnoceni se zakladni odménou 500 korun.
Ta muizZe byt dale zvySena u zvlast iCinnych zlepSovacich navrhi.

K této odméné jsou zlepSovatelé¢ navic zapojeni do motivacniho opatieni.
V ramci tohoto opatieni probihaji rocné 3 mensi slosovani o finan¢ni odmény,
nasledované jedenkrat rocn€ losovanim velkym. Do slosovani jsou zapojeni
vSichni zlepSovatelé, jimz byl za ptisluSné obdobi pfijat zlepSovaci ndvrh - at’ uz
drobny, nebo bézny. Do slosovani jsou zapojeni za kazdy navrh v piijatém obdobi
a v ptipadé skupinového ndvrhu jsou do néj zafazeni vSichni ¢lenové navrhujiciho
tymu. Kazdy ucastnik vSak za kazdé obdobi miZze ziskat maximalné jednu cenu.

Pti menSich slosovanich se rozdéluje vzdy 6 cen ve vysi az 7 000 K¢, v ro¢nim
slosovani se rozdéluje 15 cen v hodnoté az 20 000 K¢. Tyto ¢astku jsou navic
vitéziim navyseny o ¢astku, kompenzujici zdanéni této vyhry.

Dale je jedenkrat rocné vyhodnocovana cena pro nejlepSiho zlepSovatele.
Jednotlivi navrhovatelé ziskavaji body za podané navrhy a tyto body jsou dale
nasobeny koeficientem, podle toho, zda §lo o bézny nebo drobny navrh, zda byl
piijat, ptipadné zda se jednalo o ndvrh odménény na zaklad¢ zjisténé¢ho efektu,
jednorazové, nebo dle tabulek pro ohodnoceni bezpecnosti pii praci ¢i ochranu
zivotniho prostiedi. Nejlepsi zlepSovatel ziskd odménu ve vysi 15 000 K¢ opét
navysenou o kompenzaci zdanéni.

Rozpocet na toto motivacni opatieni, véetné nakupu propagacnich predméti
pro koordindtora zlepSovacich navrhi, ¢ini n€kolik set tisic korun ro¢né.

Prace se systémem

S ohledem na dobu fungovéni systému ve spoleCnosti je v ni tento Siroce
provazan s celym mnozZstvim dalSich procesi. Mnozstvi podanych zlepSovacich
navrhil je soucasti kritérii hodnoceni pracovniho vykonu jednotlivych pracovnich
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skupin. Jak jiz bylo uvedeno, kromé koordinatora zlepSovaciho systému ve
spole€nosti jsou urceni koordinatoti zlepSovani také na jednotlivych pracovistich.
Systém a obecné zlepSovani ma ve spolecnosti obecné velkou podporu také u
managementu spolecnosti.

VysledKky systému

Popsany systém spole¢nosti D podpoii zaméstnance kazdorocné v podani az
800 zlepSovacich navrht, které celkove usSetii spole¢nosti okolo 10 000 000 K¢.
Tyto hodnoty se sice v jednotlivych letech zna¢né 1isi, v priméru se v§ak pohybuji
Vv této vysi.

Zhodnoceni systému

Popsany systém spole¢nosti je velmi propracovany, zaroven vSak velmi slozity
- jak pro fizeni a hodnoceni, tak pro zaméstnance a pro odhad odmény, ktera jim
Z navrhu poplyne. S touto sloZitosti se spolecnost dobfe vyrovnava zapojenim
koordinatorti zlepSovani na jednotlivych pracovistich azaméstnancem -
specialistou, jehoZ popisem prace je v podstaté pouze péce o zlepSovaci navrhy. |
pies tuto slozitost neexistuje v systému postup, jak by mohl zlepSeni navrhnout
jiny pracovnik nez délnik — ten tedy musi vyuZit jinych cest k prosazeni inovaci.
Se slozitosti systému se poji ¢asto dlouh4 doba schvaleni a realizace navrhu.

Silnou strankou je vSak vysoka Grovenl odmén za piijaté ndvrhy a zajimavy
motivaéni systém, ktery podporuje jak v podavani vyraznych zlepSeni, tak
V podavani velkého mnozstvi navrhli. Kromé piimé finan¢ni odmény podporuje
zapojeni do zlepSovani také zaclenéni mnoZzstvi podanych zlepSovacich navrhi
do kritérii hodnoceni pracovniho vykonu pracovnich skupin.

Spolecnost je se systémem spokojend a v blizké dob¢ neplanuje zasadni zmény.
10.3.5 Zhodnoceni popsanych systémi

Popsané systémy shodné vykazuji podrobné a konkrétné popsany postup pro
podani zlepSovaciho navrhu i1 pro proces jeho vyhodnoceni a ptipadného
schvaleni a vyplaceni odmény. Soucasti tohoto popisu je také stanoveny formulaf,
vyuzivany pro podavani nadvrhii a osoba, ptipadné skupina osob, zodpoveédna za
tento systém nebo jeho soucdsti, za jejich funkcnost a piipadné upravy. To
spolecné zajiStuje, ze zameéstnanci znaji postup, kterym mohou zlepSeni
navrhnout, védi, jakym procesem takovy navrh prochézi a také, na koho se obratit
Vv piipad¢ nejistoty, dotazu nebo problému.

Mezi dalsi silné stranky nékterych popsanych systémt patii definovani

finan¢nich odmén za aktivitu ve zlepSovani. Financni odmény mohou byt jednim
z davodi pro podéavani zlepSovacich navrhli a jejich pfesné definovani ve
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smérnicich nebo vnitinich ptedpisech spolecnosti zajistuje jejich spravedlivé a
transparentni rozdélovani. Presto, vysoka zlepSovaci aktivita v oblasti drobnych
zlepSovacich navrhil ve spolecnosti C, za niz nepfislusi Zadnd financni odmeéna,
dokazuje, ze vyplaceni finan¢ni odmény neni pro kvalitni systém nutnosti.

S financni odménou se poji také riizné specialni akce na podporu zlepSovani,
které jsou v mnoha spolenostech suspéchem vyuzivany — at uz jde
0 dvojnasobnou finan¢ni odménu po urcité obdobi, vyhodnocovani nejlepSich
hodnotitelt €i zlepSovacich navrhli nebo loterie, do niz jsou zlepSovatelé zatazeni.
Takovéto aktivity nejen zvySuji odmény pro zaméstnance, ale také z oblasti
zlepSovacich navrhi d€laji zajimavé téma pro zaméstnance spolecnosti a zvysuje
obecné povédomi o ném.

Tti ze spoleCnosti také vyuzivaji systém pro sbér zlepSovacich navrhi od
délnikd 1 pro ziskdvani nipadl od technicko-hospodaiskych pracovnikil.
Nastaveni ptistupu téchto zaméstnancii k odménam za né je rizné (dle miry shody
navrhu s pracovni ¢innosti podavatele). Samotna existence systému, jasny proces
podani navrhu 1 znalost osoby, na niZ se lze v pfipadé nejasnosti obracet,
zjednodusuji t€émto zaméstnanclim proces podani a mohou tak do zlepSovani
zapojit dalsi zaméstnance.

Mezi nejcastéji se vyskytujicimi problémy je dlouhd doba cekani zaméstnancii
na reakci k navrhu, jeho pfijeti ¢i zamitnuti a poté opét dlouha doba trvani jeho
zavedeni do praxe. S tim se poji 1 dlouha doba ¢ekani na odménu vyplyvajici
Z ptijatého navrhu. Tento problém se ukazuje jako vyraznéjsi pii ristu velikosti
spolecnosti a tedy slozitosti procesu vyhodnocovani ndvrhu a mnozstvi osob do
n¢j zapojenych. Vhodnym néstrojem pro sniZeni negativnich dopadii tohoto
problému je intranetova aplikace vyuZivani ve spolecnosti D, v niz mohou
podavatelé¢ navrhu vidét pfimo reakce jednotlivych hodnotitelli a stav svého
navrhu. Neanonymni hodnoceni by mohlo vést k obavé zreakci d€lnikd na
zamitnuti navrhli ve form¢ osobnich utokt, spoleCnost vSak zatim neregistruje
takové itoky ani obavy z nich.

Systémy se obecné podrobné zaméiuji na popis procesu podani, hodnoceni,
pfijeti ¢i zamitnuti ndvrhu a dale implementaci navrhu a nalezejici odmény
navrhovateli. O néco mensi pozornost je vénovana oblasti podpirnych aktivit ve
spolecnosti, jako jsou jiz diive zminéné navysSeni odmén nebo motivacni loterie.
Podpora nadfizenych v praci se zaméstnanci a s jejich podporou pro oblast
zlepSovani, ptipadné ptimo rozvoj v této oblasti je ve zkoumanych spolecnostech
feSen méné az vubec.

10.4Model procesu podani zlepSovaciho navrhu

Na zaklad¢ vystupli zrozhovori byl vytvofen model procesu podani
zlepSovaciho navrhu. Nize je uvedena zjednodusena verze tohoto modelu (viz
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Obrazek 10.1 Zjednoduseny model procesu podani zlepSovaciho navrhu), cely model
je uveden v priloze (Ptiloha 2 — Model procesu podani zlepSovaciho navrhu). To,
zda bude délnikem podan zlepSovaci ndvrh, je podle tohoto modelu ovlivnéno
zejména dvéma skupinami faktorti podrobnéji popsanymi nize. Samotné podani
je charakterizovano nékolika vlastnostmi, které vSak na samotné podani nemaji
zéasadni vliv. Na zéklad€ podani zlepSovaciho navrhu probéhne proces rozhodnuti
o piijeti / schvaleni zlepSovaciho ndvrhu, ktery dale vede k poskytnuti zpétné
vazby pro zlepSovatele a v pfipad¢ pfijeti ndvrhu také pfinosiim pro spole¢nost i
navrhovatele. Zpétna vazba poskytnuta navrhovateli poté ovlivituje o¢ekavanou
zpétnou vazbu a s ni i ocekavany piinos dalSich navrhi v budoucnosti.

¥ Ocekavani zlepseni
pracovniho prostiedi X% Ocekavana zpétna is influencing %% Zpétna vazba
£ O¢ekavana odména vazba navrhovateli

g2 =3 is cause’of

¥ Ocekavany pfinos
i Rozhodovant o priet
is influencing is caus/e/o’/ |5\5Kseof
/ Y
is influencing & — . ¥ piinosy z pfijatého
Podani zlepsovaciho néavrhu
navrhu
T
is influencing is proplerty of
|
%% Organizaéni faktory L Legenda:
te isti 3
Charak'tenstlkyv . is part of je soucasti
is part.e podaného zlepsovaciho S
P o svrhi is cause of zpusobuje, je duvodem
; iSpart of REMEDL. === =
is pafof is part of

contradicts odporuji si, jsou v rozporu

is influencin g ovliviiuje, ma viiv

XX Zdroje

is property of nalezi k

isa je. je prikladem

¥ Daldi organizaéni
S Manazerske
povzbuzovani

Obrazek 10.1 Zjednoduseny model procesu podani zlepsovaciho navrhu
(vlastni zpracovani)

is associated with je asociovan, spojovan s

NiZze jsou popsany dve skupiny faktorti ovliviujici podani zlepSovaciho navrhu
s podrobnéjSim popisem jednotlivych ¢initelt spadajicich do téchto skupin. Jedna
se o organiza¢ni faktory a o oekavany piinos. Ackoliv byl vyzkum zaméfen na
faktory organizacni, z jeho vysledkl velmi vyrazné vystupovaly i charakteristiky
souvisejici s vnitini motivaci a S obecné ocekdvanym piinosem plynoucim pro
zlepSovatele. Na zaklad¢ toho byl do modelu zatazen 1 tento faktor.

10.4.1 Organizacni faktory

Jednotlivé organiza¢ni faktory byly mezi respondenty velmi ¢asto zmifiovany
jako faktory zasadni — at’ uZ mezi podporujicimi nebo naopak odrazujicimi od
podavani zlepSovacich navrhi.

Pod skupinou organiza¢nich faktord jsou ve zjednoduseném modelu uvedeny
nasledujici faktory, které budou v této kapitole podrobnéji popsany dle tplného
modelu (viz Pfiloha 2 — Model procesu podani zlepSovaciho navrhu):
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— existence popsaného systému,
— Manazerské povzbuzovani,

— zdroje,

— dalsi organizacni faktory.

Jak jiz bylo uvedeno vySe, lze se na zéklad¢ vysledki dotaznikové Settfeni
a polostrukturovanych rozhovori domnivat, Ze existence popsaného systému
pro podani zlepSovaciho navrhu a postupu, jakym se s nim ve spolecnosti dale
naklada (vCetné potencialnich odmén a podobn¢) je dulezitym faktorem pro
ziskavani inovac¢nich navrhti od zaméstnanci, avSak Groven tohoto systému a jeho
konkrétni nastaveni jiz ma pouze malo vyznamny vliv.

Dtlezitost faktoru zdroje a jeho dil¢ich slozek byla velmi Casto zminovana
Vramci rozhovoril, zejména mezi nadiizenymi pracovniky. Tento fakt je
zajimavy v kontrastu stim, ze vramci dotaznikového Setieni se nepodafilo
prokéazat jeho vyznamny vliv na produkci zlepSovacich navrha. Hlavni dil¢i
slozky jmenované v ramci rozhovort byly:

— technické a materidlni zdroje,
— moznost konzultovat,
— cas k sepsani zlepSovaciho navrhu.

Pod technické a materialni zdroje spadd zejména pfistup k intranetu, PC,
fotoaparatu a formulafi potiebnymi k sepsani navrhli. Tento faktor je takeé
spojovan s faktorem manazerského povzbuzovani, nebot’ ptistup k témto zdrojim
je Casto vyrazné ovlivnitelna nadfizenymi.

Dil¢i faktor moznost konzultovat je ovlivnén opét roli nadiizenych, ale take
kolegli a pracovnikll ostatnich odd¢€leni. Slaba komunikace zejména s ostatnimi
odd€lenimi miize vést k nedorozuménim a konfliktim, z nichZz ¢asto prameni
nepochopeni podanych navrhil a jejich zbyte¢né zamitnuti.

Zdroj casu k sepsani zlepSovaciho navrhu, (ale i ke konzultacim s jinymi
zameéstnanci), muze byt ovliviiovan pracovni zatézi délnika, ackoli tento vliv neni
vyrazny.

Faktor manaZerské povzbuzovani byl prokazan jako statisticky nejvice
vyznamny z faktord testovanych v rdmci dotaznikového Setfeni a soucasné byl

zminovan jako druhy nejdilezitéjsi faktor pti polostrukturovanych rozhovorech.
Pod tento faktor spadaji naptiklad nésledujici dil¢i slozky:

— zZminovani tématu nadfizenym,
— vyclenéni Casu k zlepSovani,

— definovani oblasti k zlepSovani,
— ptfimé doporuceni zlepSovaki.
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Zminovani tématu nadfizenymi mize mit podobu shrnovani podanych navrha
a informovani pracovnikll o vyvoji navrzenych zlepSeni, nebo prostého zminovani
dualezitosti zlepSovani. PtiliSny dliraz v této ¢innosti vSak miize vést az k podavani
zbytecnych navrht, které navySuji ndklady na vyhodnocovani podanych navrhi.

S faktorem manazerského povzbuzovani je asociovan také vliv nadiizenych na
moznost d€lnikdi konzultovat zlepSovaci navrhy. Krom¢ moZnosti piimych
konzultaci s mistry ovliviiuji moZnost konzultaci také ochotou ziskat a predat
kontakt na odborniky v dané¢ oblasti nebo kolegy z jinych oddéleni. Postoje
nadfizenych, styl jejich komunikace a také jejich vzd€lani v oblasti zlepSovani
jsou dulezité charakteristiky rozhodujici o podpoie, kterou mohou mistii svym
podiizenym poskytnout. Dale je s faktorem manazerského povzbuzovani
asociovan pfistup zaméstnanci k technickému a materidlnimu zazemi
potiebnému k podani zlepsovaciho navrhu. Casto totiZ maji délnici k podobnému
vybaveni pfistup pouze skrze své nadfizené. Posledni faktor, s kterym je
manazerské povzbuzovani asociovano, je povinnost radit se 0 podavaném
zlepSovacim navrhu s mistry, ktery je v protikladu vuci faktoru autonomie.

Mezi dalS$i organiza¢ni faktory patii zejména:

— realizace zmén v organizaci (rotace prace, novi zaméstnanci, noveé investice,
stroje, linky),

— povinnost podavat zlepSovaci navrhy,

— podavani zlepSovacich navrhii jako souc¢ast hodnoceni pracovniho vykonu,

— zdroje informaci,

— potadani podpiirnych akei,

— administrativni proces.

Dil¢i slozky faktoru realizace zmén ovliviiuji produkci zlepSovacich navrhi
dvéma rliznymi zpisoby. Rotace prace a ptichod novych zaméstnancl zpusobuji
nalezeni novych zlepSeni diky poskytnuti novému uhlu pohledu na stejny
problém. Zavedeni nové linky nebo nového stroje naopak piinasi zcela novy
problém k feSeni. Vyhodou rotace prace je dale rozSifeni kontaktli podpora
moznosti pro konzultace se zaméstnanci ostatnich oddéleni.

Povinnost podavat zlepSovaci navrhy je faktorem odporujicim si s faktorem
autonomie a podobné¢ jako ptilisny diraz kladeny na zlepSovéani mistry mize vést
k podavani zbyteénych navrhli. Autonomie je vSak povazovana za spise méné
dualezity faktor a statistickou vyznamnost jeho vlivu neprokazalo ani dotaznikové
Setfeni. Povinnost podavat zlepSovaci navrhy je také spojovana se za€lenénim
podanych navrhi do hodnoceni pracovniho vykonu jednotlivctu i skupin.
Z hlediska tohoto hodnoceni pracovniho vykonu jsou nadiizenymi pracovniky
zminovany vyhody samoauditu a nastavovani cilii ptimo zaméstnanci.
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Mezi moZzné komunikacni néstroje plsobici jako zdroj informaci spadaji
nasténky, firemni Casopis, prezentace nebo informaéni emaily — vyhodou
vyuzivani informacénich emailt pro komunikaci s dé€lniky je to, ze nejsou tak
zahlceni pracovnimi emaily.

Dalsim faktorem spadajicim pod organizaéni povzbuzovani je poradani
podpirnych akci — jako napfiklad potfaddni motivacnich zlepSovatelskych
loterii, zlepSovatelskych soutézi a vyhlaSovani nejlepSich zlepSovatelt, ptipadné
doc¢asné zvysSeni odmeén.

Administrativni proces je soucasti celého rozhodovaciho procesu o pfijeti
navrhu a také soucasti zpracovani jeho piijeti ¢i odmitnuti. Jeho nastaveni
a celkova slozitost ovliviiuje ochotu pracovniki se do tohoto procesu zapojit
a podstoupit jej.

10.4.2 Ocekavany prinos

Faktor ,,o¢ekavany piinos* vyrazné souvisi s vnitini motivaci a jedna se tedy v
podstaté o osobnostni charakteristiku zlepSovateli. Ackoli byl vyzkum zaméfen
na organizacni faktory, zjeho vysledkli vyrazné vystupovala dalezita uloha
vnitini motivace zaméstnancii, piestoZe se na jeji zkoumani vyzkum nesoustiedil.
Lze tedy usuzovat na jeji znac¢nou dilezitost. Na zaklad¢é tohoto zjisténi byla
kategorie ocekavaného ptinosu do modelu zafazena.

Faktor ocekavany piinos ovliviiuje proces podani zlepSovaciho néavrhu
a soucasné je ovliviiovan vyse popsanym faktorem organizacniho povzbuzovani.
Nastaveni procesu podani, schvalovani, odménovani a realizace zlepSovacich
navrhil, vCetné nastaveni komunikace se zlepSovatelem, ovliviiuje ptinos, ktery
od sveé aktivity dany zlepSovatel ocekava, a tedy jeho ochotu zlepSovaci navrh
podat.

Pod skupinu faktorii oekavany piinos spadaji nasledujici faktory:

— oc¢ekavana odmeéna,
— ocekavané zlepSeni pracovniho prostiedi,
— ocekavana zpétna vazba.

Faktor ocekdavana odména zahrnuje jak pfislib finanéni odmeény, tak
oc¢ekdvani odmény nehmotné. Prislib finanéni odmény byl zminovan vSemi
skupinami respondentti jako hlavni divod podavani zlepSovacich navrhii. Piesto,
zkuSenosti spole¢nosti C ukazuji, Ze 1 bez existence pfislibu finan¢nich odmén lze
o¢ekavat od déInikd zlepSovatelskou aktivitu.

Mezi ocekdvané finanéni odmény mohou spadat i odmény za potencidlni
podpirné akce, jako je vyhlasovani nejlepSich zlepSeni, nejaktivnéjSich
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zlepSovatell, motivacni loterie a podobn¢, mezi nehmotnymi odménami pak jde
zejména o pochvalu, uznani a prestiz.

Dil¢éi slozky faktoru o¢ekavané zlepSeni pracovniho prosti‘edi jsou naptiklad:

— ocekavané usnadnéni prace, snizeni ndmahy;
— ocekavané zvyseni bezpeci;

— ocekavané zvyseni komfortu;

— ocekavani realizace navrzeného zlepSeni;

— ocekavand doba realizace.

Tyto slozky jsou, spole¢né s presvédCenim o smyslu zlepSovani (které je
asociovano s ocekdvanym piinosem) shodné s dil¢imi slozkami faktoru
,,povzbuzujici ¢innost®, testované¢ho v ramci dotaznikového Setieni. Vliv tohoto
faktoru byl v ramci Setfeni potvrzen.

Ovlivnujici vliv faktoru o¢ekavané doby realizace byl Casto zminovan zejména
respondenty pfimo z fad délnik(i. Nadmérné dlouh¢ rozhodovani o pfijeti navrhu
nebo dlouha doba jeho realizace miize zaméstnance vést k domnénce, Ze podavat
zlepSovaci navrh s vidinou zlepseni napiiklad za rok je v podstaté zbytecné.

Faktor ofekavana zpétna vazba je urCen tfemi charakteristikami — rychlosti,
kvalitou a mnozstvim zpétné vazby poskytované k podani zlepSovaciho navrhu.
Dulezitost téchto charakteristik nabira na vyznamu v pifipadé¢ zamitnuti
zlepSovaciho navrhu, kdy kvalita argumentace a vysvétleni zamitnuti navrhu ma
skrze budouci ocekavani vliv na dalsi aktivitu zlepSovatele. Nesmyslné zamitnuti
navrhu je pro zaméstnance demotivacni a od podavani dalSich navrha odrazuje.
Kvalitu, mnozstvi 1 rychlost poskytované zpétné vazby pak mize vylepSit
napftiklad intranetova aplikace popsana v ptipadove studii spolenosti D.

10.4.3 Charakteristiky podaného zlepSovaciho navrhu

Mezi charakteristiky podaného zlepSovaciho navrhu patii kvalita navrhu,
zpusob podani zlepSovaciho ndvrhu a doba psani navrhu. Zptsob podani navrhu
muize probchnout bud’ oficidlni cestou zlepSovaciho ndvrhu, nebo prostym
popisem napadu nadiizenému. Z hlediska nékterych zaméstnancii je tento zptlisob
natolik jednodussi, ze jej voli radéji, nez oficialni cestu, ackoli se ji pfipravuji o
potencidlni zisk odmény. K sepsani navrhu dochéazi bud’ béhem pracovni doby,
pokud to pracovni nédpli a zatizeni umoziuje, béhem piestavek nebo vymény
smén, nebo doma.
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10.5Podpora délnickych inovacnich navrhi ve vyrobnich
spolecnostech

V této kapitole jsou uvedena doporuceni uplatnitelnd pfimo ve vyrobnich
spolenostech. Tato  doporuCeni vychéazeji z dotaznikového  Setfeni,
polostrukturovanych  rozhovort  popsanych v pfedchozich  kapitoléach,
pfipadovych studii o étyfech spolenostech a jejich zkusSenostech s podporou
inovaci 1 ze sestaveného modelu procesu podani zlepSovaciho navrhu. Dodrzeni
téchto doporuceni by mélo spolecnosti pomoci nastavit vhodné podminky pro co
mozna nejvyssi vyuziti inovaéniho potencidlu mezi jejimi délniky. Dle téchto
doporuceni je sestaven také checklist (viz Pfiloha 3 - Checklist organiza¢nich
faktor podporujicich produkci procesné-inovacnich navrhit mezi délniky), ktery
muze spoleCnostem pomoci pii nastavovani vhodného systému podporujiciho
produkci procesné-inovacnich navrhli mezi délniky.

Sohledem na zaZeni vyzkumu na spolenosti pohybujici se v oblasti
automotive je mozné, ze tato doporuceni budou mit v jinych oblastech ekonomiky
omezenou uplatnitelnost, ptipadné jejich dopady nebudou tolik pfinosné, jako ve
zkoumanych spole¢nostech. S ohledem na vyrobni zaméieni zapojenych
spolecnosti (plastikaisky a gumaisky pramysl, elektrotechnicky pramysl,
kovovyroba) se vSak lze domnivat, Ze ziskané poznatky budou ptfenositelné do
velkych vyrobnich spole¢nosti 1 z jinych priimyslovych oblasti.

vvvvvv

popisyjiciho problematiku podavani, schvalovani a vyhodnocovani zlepSovacich
navrhl vetné pripadnych odmén, které za jejich podavani nalezi. Soucasti
takoveého systému by mél byt popis zplisobu jak podat zlepSovaci navrh (pfipadna
existence formuléte, zda se navrh podava v papirové nebo elektronické podobg,
komu jej mohou zaméstnanci predat a podobné&); jakym zpiisobem a kdo se
k nému vyjadiuje a rozhoduje o jeho schvaleni ¢i odmitnuti, ptipadné o odméng;
jakym zpiisobem; kdo zodpovida za realizaci schvalenych navrh. Vhodné je,
pokud ve spolecnosti existuje osoba (¢i vice osob), které maji zlepSovani na
starost a vénuji se administrativé ¢i koordinaci ¢innosti, které se jej tykaji, napftic
celou spole¢nosti. Za vyhodné 1ze povazovat také moznost podat zlepSovaci navrh
1 zaméstnanci TH, napfiiklad s niz§i odménou — umoznuje to ziskat zajimavé
inovacéni navrhy, které by jinak mohly zlistat opomenuty.

Vedouci pracovnici délnikil, zejména mistfi a vedouci provozi, jsou s délniky
v nejblizS§im kontaktu. Predavani informaci o nastaveném systému
a 0 podpiirnych akcich, osobni motivace 1 podpora a pomoc zlepSovatelim jsou
tedy siln¢ zavislé na pfistupu, schopnostech a dovednostech jejich pfimych
nadfizenych. Podpora vedoucich pracovnikii mutze mit formu naptiklad
vzdélavani v oblasti motivace a podpuirného stylu vedeni, vzdélavani v oblasti
zlepSovani, poskytovdni podrobnych informacich o systému podpory
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zlepSovacich navrhi v organizaci a o ptipadnych chystanych podptirnych akcich
nebo poskytnuti metodickych materidlii. VSechny tyto formy podpory mohou
zvysit  efektivitu  vedoucich pracovnikii v povzbuzovani podiizenych
k zlepSovani. Pfistup vedoucich pracovnikd ma dale vliv i na vyuziti nékterych
dalSich doporuceni, jako je naptiklad zajisténi zdrojt.

Zahrnuti zlepSovani do hodnoceni pracovniho vykonu miize mit negativni
vliv na pocit autonomie, nicméné tento faktor nebyl prokézan jako statisticky
vyznamny v ramci dotaznikového Setfeni, ani nebyl zminovan jako dilezity pii
polostrukturovanych  rozhovorech. Naopak pravidelné vyhodnocovani
dosazen¢ho zlepSovaciho vykonu pracovnich skupin, zejména systémem
samoauditu, vcetn¢ samostatného nastavovani cili, pfinasi narst motivace
a ztotoznéni se zvolenymi cili.

Jako velmi motivujici a efektivni bylo mezi respondenty Casto zminovano
poradani podpirnych akei ve formé vyhlaSovani nejlepSich zlepSeni ¢i
nejaktivnéjSich zlepSovateld, motivacni zlepSovatelské loterie nebo kratkodobé
navyseni vyplacené odmény za navrzené inovace. Takovéto akce ani nemusi byt
nutné spojeny s finanénimi odménami, ale napiiklad s drobnym vécnym darem
a vefejnym ocenénim (naptiklad na nasténkach, ve firemnim asopise). Kromég
motivacéniho Uc¢inku také podobné akce zvySuji obecné povédomi o zlepSovani
a pomahaji inovacim, aby se staly tématem, o kterém se ve spoleCnosti
zaméstnanci bavi.

Co nejvétsi zjednoduSeni podani navrhu je dilezité, aby zlepSovatelé mohli
svlj inovaéni napad co nejsnadnéji pievest v zlepSovaci navrh a spole€nost
vinovaci. Zbytecné slozité podani, at’ uz z hlediska pfistupu ke zdrojim
potiebnym k poddni nebo z hlediska administrativy, zaméstnance odrazuje.
Z toho ditvodu je tfeba zajistit snadno dostupné materidlni a technické vybaveni
(naptiklad fotoaparat, formulaf k sepsani navrhu, pfistup na intranet), moznost
konzultovat inovacni napad s kolegy, nadfizenymi a odborniky z jinych oddéleni
a pokud moZno minimalizovat administrativni Ukony nutné s poddnim
a schvalenim navrhi, ptipadné vyplacenim odmény.

Ackoli nabidnuti finan¢ni odmény bylo velmi ¢asto zminovano jako dulezity
motivacéni faktor, ve spole¢nosti C, kde neni nabidnuta Zadna financni odména za
drobny zlepSovaci ndvrh, je presto velké mnozZstvi téchto navrhi podavéno.
Finan¢ni odména tedy ziejmé nemusi byt nutnou soucasti fungujiciho systému na
podporu zlepSovani, ackoli jist¢ mtize byt jeho soucasti. Bez ohledu na existenci
finan¢ni odmény je vSak nutné zajiSténi prinosu pro zlepSovatele. Ten miize byt
ve formé€ jiZz zminéné finan¢ni ¢i hmotné odmény, nehmotné odmény naptiklad
ve formé uznani a pochvaly, nebo ve formé& zlepSeni pracovnich podminek a
zvyseni bezpe€nosti prace. DiuleZitou soucasti zajiSténi pfinosu je také vcasné
rozhodnuti o realizaci navrzeného opatieni (optimalné do 2 — 4 tydnli od podani
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navrhu) a poskytnuti adekvatni zpétné vazby zlepSovateli, nejlépe jeho piimym
nadfizenym. Zejména V piipad¢é zamitnuti navrhu je potteba postupovat taktné
a zamitnuti by mélo byt dobfe a podrobn¢ vysvétleno. V piipadé schvaleni by
mélo dojit co nejdiive krealizaci - nadmérné prodleni sniZuje motivaci
k podavani dalSich navrha.

V neposledni fad€ je pro inovacni prostiedi pfinosnéd obecna podpora zmén
v organizaci. Naptiklad rotace prace nebo pfichod novych zaméstnanct Casto
pomahaji nalézt rezervy a procesni zlepSeni. Zavadéni zmén jen z divodu
podpory inovaci by se mozna ukazalo kontraproduktivni, jsou-li v§ak na mistech,
kde pfinédseji i jinou hodnotu, spiSe podporovany nez zamitany, inovac¢nimu
potencialu zaméstnanct to prospiva.
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11 PRINOSY PRACE

Diléi poznatky ziskané pti zpracovani dizertacni prace byly pribézné
publikovany v odborném tisku a na odbornych konferencich (viz Publika¢ni
aktivity autora) a byly vyuzity pii feseni projektu IGA/FaME/2013/019 - Systém
na podporu kreativity a inovaéniho potencialu u zaméstnanct.

11.1P¥inosy prace pro védu

Prace se zabyvala oblasti inovaci, které je z teoretického hlediska vénovana
velkd pozornost, a je proto 1 podrobné zpracovana. Zameéteni praci z této oblasti
na produkci inovacnich ndvrha délniky vSak zcela chybi a dizerta¢ni prace proto
piinasi pro védeckou teorii n€kolik podstatnych ptinost:

— zmapovani poznatkli z oblasti inovaci ve vazbé na problematiku podpory
produkce inovacnich navrhii délniky;

— zaplnéni nedostatku teoretickych poznatkii zdané oblasti, zejména
Z hlediska vyznamu faktorli ovliviiyjicich produkeci inovaénich navrhi
délniky;

— sestaveni podrobného modelu popisujiciho proces podani zlepSovaciho
navrhu délniky.

11.2PFinosy prace pro praxi

S ohledem na nedostatek teoretickych poznatkli zabyvajicich se oblasti
vyzkumu mohou byt pro praxi ptinosné 1 vySe uvedené piinosy pro védu a teorii.
Ziskané informace a zmapovani teoretickych poznatkli se zaméfenim na
zkoumanou problematiku mohou byt vyuzity jako teoreticky podklad pro
nastaveni systéml podporujicich produkci inovacnich navrhi ve vyrobnich
spole¢nostech.

Hlavnimi pfinosy pro praxi vSak jsou nasledujici dva:

— zpracovani popisu systémt podporujicich produkci inovaénich navrhia
délniky vyuzivanych ve velkych vyrobnich spole¢nostech véetné popisu
zkuSenosti s danymi systémy a jejich zhodnocenim,

— navrzeni doporu€eni k vhodnému nastaveni takového systému.

Popisy systémtl vyuzivanych v jinych organizacich mohou spole¢nostem
pomoci inspirovat se jiz vyzkousenymi metodami a na zakladé zkusenosti z jinych
spole¢nosti nastavit vlastni systém co nejvhodnéji. K tomu poslouzi 1 doporuceni
pro vhodné nastaveni systému, navrzena dle vysledkt vyzkumu. S jejich pomoci
mohou spolecnosti nejen nastavit efektivnéjs$i systém, ale také se vyvarovat
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nckterych zakladnich problémil, kterymi systémy mohou trpét a které
zaméstnance od podavani zlepSovacich navrhii odrazuji.

Dil¢im pifinosem prace pak je i pfedani zpétné vazby na systém nastaveny ve
spole¢nosti na zaklad€ poznatkl ziskanych vyzkumem a na zékladé€ rozhovorti se
zaméstnanci dané spole¢nosti.

Jistym limitem pfinosu prace pro praxi je omezeni vyzkumu pouze na
spole¢nosti pohybujici se v oblasti automotive. Z toho duvodu je mozné, Ze
zjisténé poznatky budou jen omezené uplatnintelné v jinych oblastech ekonomiky
a tato problematika piedstavuje oblast, kterou do budoucna bude tieba podrobit
dal§imu vyzkumu.
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12 ZAVER

Inovace jsou pro spolecnosti z vyspelych zemi na soucasnych trzich jednou
Z hlavnich konkuren¢nich vyhod. Schopnost plné vyuzit inovacni potencial vSech
svych zaméstnanci mlize mit na uspéch organizace zcela zdsadni vliv. Ve
vyrobnich spolenostech by tak bylo chybou opomijet potencial délnik, zejména
Z hlediska produkce procesné-inovaénich navrhi.

Hlavnim cile dizertacni prace bylo navrhnout na zaklad¢ vysledkil vyzkumu
doporuceni, vedouci k vhodnému nastaveni systému podporujiciho produkci
procesné-inovacnich navrht u délniki ve vyrobnich spole¢nostech. Naplnéni
tohoto cile ma pomoci organizacim s nastavenim vhodného systému, ktery by
podpotil rozvoj a co nejlepsi vyuziti inovac¢niho potencialu délnikli. Pro naplnéni
tohoto cile byla zpracovana analyza odbornych informac¢nich zdrojl tykajicich se
oblasti kreativity, inovaci, organiza¢ni kultury a fizeni lidskych zdroji a vysledky
této analyzy byly zpracovany ve formé literarni reSerSe. Na zaklad¢ této analyzy
byla definovéana teoreticka vychodiska pro vyzkumnou Cast prace, stanoveny
vyzkumné hypotézy a zvolena metodika vyzkumu. Pro sbér dat byly pouzity
nasledujici metody:

— analyza odbornych textovych dokumenti,
— dotaznikové Setfeni,

— polostrukturované rozhovory,

— konzultace s odbornikem.

Stanovené hypotézy byly ovéfeny a na zakladé¢ vysledkli vyzkumu byly
zpracovany pripadové studie systémili podporujicich produkci procesné-
inovacnich navrhli délniky u velkych vyrobnich spolecnosti, sestaven model
procesu podani inovacniho navrhu a byla navrzena doporuceni pro nastaveni
vhodného systému podporujicitho produkci procesné-inovacnich navrhli mezi
délniky. V zavéru byly zhodnoceny piinosy dizertacni prace.

K hlavnim zavérim préce patii sestaveni modelu procesu podani inova¢niho
navrhu, ktery je v ramci dizertacni prace ptedstaven. Z néj vyplyva, Ze hlavnimi
faktory ovliviiujicimi vlastni podani zlepSovacich navrhi délniky jsou faktory
organizatniho povzbuzovani, mezi néZ patii zejména manaZerskd podpora,
existence popsancho systému a zajisténi zdroji, a dale oekavany piinos, tvofeny
zejména ocekavanou odménou, o¢ekavanym zlepSenim pracovniho prostiedi a
oc¢ekavanou zpétnou vazbou. Ocekavany piinos je vSak sam ovliviiovan faktory
organiza¢niho povzbuzovani.

DalSim dualezitym zavérem prace jsou navrzend doporuceni pro nastaveni
vhodného systému podporujiciho produkci procesné-inovacnich navrhi mezi
délniky. Hlavni doporuceni spocivaji v nésledujicich krocich:
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nastaveni a popsani systému,

— podpora vedoucich pracovnikd,

— zahrnuti zlepSovani do hodnoceni pracovniho vykonu,
— potadani podpiirnych akei,

— zjednoduseni podani navrhu,

— zajisténi pfinosu pro zlepSovatele,

— podpora zmén v Organizaci.

Dizertacni prace zabyva aktudlni a pro praxi pfinosnou tématikou podpory
produkce inovaci ve spolecnostech. Zaméfenim na specifickou skupinu délniki,
které zatim v odborné literatufe nebyla vénovana téméf Zadna pozornost, piinasi
V 1 jinak zna¢n¢ probadané oblasti nové poznatky s moznym vyraznym vyuzitim
V praxi vyrobnich organizaci.
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PRILOHY
Piiloha 1 — Priklad pouzitého dotazniku

VdZeni respondenti,

jsem studentem doktorského studijniho programu na FaME UTB ve Zliné v némZ se
zabyvdm inovacemi. Chtél bych Vids poZddat o spoluprdci na vyzkumu vyplnénim
kratkého dotazniku.

Vyplnéni dotazniku je anonymni a zabere Vam priblizné 10 minut. Jeho souhrnné
vysledky budou preddny vedeni Vasi organizace za ucelem zlepseni Vaseho pracovniho
prostredi a zplsobu poddvdni inovacnich ndvrhi ve Vasi spole¢nosti. U kaZdého z vyroki
prosim zaskrtnéte policko na pripravené ctyrbodové skdle.

Mnohokrdat Vam dékuji,

Radek Blahus, blahus@fame.utb.cz

hlasim
hlasim

¢né sou
¢né nesou

Zcela nesouhlasim

Zcela souhlasim
Caste
Caste

1.  Jsem presvédden, Ze tvorba zlepSovacich navrhd je dileZita.
2. Navrhnout kvalitni zlepSovaci navrh je pro mé vyzvou.
3. P¥ipredkladani novych zlepsovacich navrh( se lidé v tymu vzajemné podporuji.

4.  Dllezité informace si v rdmci pracovniho tymu predavame.

5. Béhem pracovni doby mam dostatek casu premyslet o moznych zlepSovacich
navrzich.

6. Zaméstnanci jsou organizaci podporovani v podavani zlepSovacich navrha.
7.V organizaci je oteviena atmosféra.

8.  MuZu se sam rozhodnout, zda podam zlepsovaci navrh nebo ne.

9.  Vprdci jsem vétSinou ve stresu.

10. Jsem spokojen s moZnostmi tvofivé a inovacni innosti v mé praci.

11. V pracovnim tymu je vyraznd atmosféra spoluprace a vzajemné dilvéry.
12. Nové zlepSovaci navrhy jsou k pfijeti ¢i odmitnuti posuzovany spravedlivé.
13. Vim, s kym se mohu poradit o moznych zlepSovacich navrzich.

14. Organizace se obava podstupovat rizika.

15. Pfistup k dalSimu specifickému vybaveni by ulehcil mé podavani zlepSovacich
navrhd.

16. Myslim si, Ze mi nadfizeni mé zlepSovaci ndvrhy vitaji.

17. Nékdy mam pocit, Ze jsem do podavani zlepSovacich navrhid nucen.

18. Kreativné vyresit pracovni Ukol nebo konkrétni problém je pro mé vnitiné
naplnujici.

19. Zaméstnanci jsou odménovani za podavani zlepsovacich navrhd.

20. Organizace ma hospodarské problémy.

21. Organizace mi poskytuje prostfedky potfebné pro podavani zlepsovacich navrh(.

o ooo0o0ooooooooooooooood
o ooo0o0ooooooooooooooood
o oo0oo0o0ooooooooooooooood
O O0o0o0o0o0o0ooooaooogogogogooood
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22.

MUzZu se sam rozhodnout jakym zplsobem budu pracovat na podavani svych

zlepSovacich navrh(.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

V organizaci prevlada vysoka mira byrokracie.

Je pro mé prijemné vidét, kdyz se mij navrh uplatni a je zaveden do praxe.
Kazdou sménu musim stihnout velké mnoZstvi prace.

Odmény za nové napady jsou spravedlivé.

Mi nadfizeni jsou pro mne vzorem v podavani zlepSovacich navrha.

V organizaci prevladaji formalni postupy a presné dodrzovani pravidel.

Moznost podavani zlepsovacich navrhd povzbuzuje zaméstnance fesit ukoly

kreativné.

30.

31.

32.

33.

Jsou ocenovany zcela nové, nezavislé napady.
V organizaci ptevlada ddraz na udrZeni souc¢asného stavu.

V nasem pracovnim tymu prevladaji pratelské vztahy.

MZu se sam rozhodnout, kdy budu pracovat na podavani svych zlepSovacich

navrhu.

34,

Mam prilezitost setkavat se s ¢leny jinych vyrobnich tym0 a diskutovat s nimi o

moznych inovacnich navrzich.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

Ma préce vyZaduje velké pracovni Usili.

Mi nadfizeni si podanych zlepSovacich navrhi vézi.

Mi nadfizeni mé povzbuzuji v kreativnim pristupu k feSeni pracovnich dkold.
Zaméstnanci v tymu vzajemné uzndvaji své znalosti a dovednosti.

Mam pfilis mnoho prace a malo ¢asu na podavani zlepsovacich navrh.

Po skonéeni pracovni smény byvam vétsinou velice unaveny.

Kolik jste podal zlepSovacich navrh( v poslednich 12 mésicich?

Kolik Vasich zlepSovacich navrhi bylo pfijato k realizaci v poslednich 12 mésicich?

o oooooooooooogogoooo o
o oooooooooooogogoooo o
o o0oo0o0ooo0ooooooooooooao

O
O

o oo0coo0o0oo0o0oo0o0oooo0oooogooo

Prosim dopliite: ..........c.......

Prosim dopliite: ..........c.......
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Piiloha 3 — Checklist organiza¢nich faktort podporujicich produkci

procesné-inovac¢nich navrhii mezi délniky

Checklist podpory délnickych inovaénich navrhi

. , . (g . , (e Urovei
Je nastaven jednoduchy systém podavani zlepSovacich navrhu na;‘;;ggi
1) Systém je popsany ve form¢ vnitini smérnice organizace — zejména je popsano: %
° Vv jaké forme se navrh podava (formulaf, elektronicky nebo fyzicky); ano - ne
® kdo se k navrhu vyjadiuje a kdo rozhoduje o jeho pfijeti; ano - ne
¢ kdo rozhoduje o ptipadné odméné, jak pii tomto rozhodovani postupuje; ano - ne
[}
kolik ¢asu maji zodpovédné osoby na rozhodnuti, pfipadné realizaci ndvrhu; | ano - ne
® kdo a jakym zptsobem informuje o rozhodnuti zlepSovatele; ano - ne
® kdo je zodpovédny za realizaci ptijatych navrha; ano - ne
®* kdo zodpovida za koordinaci a administraci zlepSovacich navrhi ve ano - ne
spole¢nosti, ptipadné v jednotlivych provozech.
2) Zaméstnanci jsou o systému informovani: %
® soucasni zaméstnanci jsou informovani pii zavadéni systému (pomoci N6 - ne
prezentaci, nastének, intranetu, mistru...); ptipadné pifi jeho zménach.
® nov¢ pfijimani zaméstnanci jsou informovani v rdmci procesu adaptace. ano - ne
3) Popis systému je délnikiim snadno dostupny (naptiklad na intranetu). ano - ne
4) Podani navrhu je pro délnika snadné a dostupné v misté pracoviste: %
¢ formuléf pro podani navrhu je jednoduchy a pro délniky piehledny; ano - ne
¢ formulaf pro podani navrhu je snadno dostupny na misté pracovisté N6 - ne
(vytisknuty u mistra, online na intranetu);
®* navrh je mozné podat na misté pracovi$té (elektronicky pies intranet,
J po p yp ano - ne
papirové s pomoci mistra);
® dalsi potiebné technické pomucky (fotoaparat, PC, intranet) jsou v dosahu N6 - ne
pracoviste.
5) ZlepSovatel ma moznost své ndvrhy konzultovat s kolegy, vedoucimi pracovniky N6 - ne
a odborniky z jinych odd¢leni.
6) Je zajisténa moznost podani zlepSovaciho navrhu i technicko-hospodaiskymi N6 - ne

pracovniky (s pfihlédnutim k pracovni néplni zlepSovatele pfi uréovani odmeény).
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Existuje podpora vedoucich pracovniki

Uroven

naplnéni
Vedouci pracovnici (mistfi, vedouci provozi) jsou vzdélavani v oblasti podpory o
v ’ ) o (¢l
produkce zlepSovacich navrhii:
® jsou pravidelné informovani o aktualitich a zménach v nastaveném ano - ne
systemu;
® vedouci pracovnici jsou piesvédéeni o ptinosnosti zlepSovacich navrhi pro N6 - ne
své provozy i pro celou organizaci;
¢ vedouci pracovnici maji ptilézitosti k vyiméné zkusenosti a chytrych praktik ano - ne
V podpoie inovaci na svych pracovistich;
® vedouci pracovnici jsou proskoleni v oblastech tykajicich se motivace
zamé&stnancl, podpurného stylu vedeni a metod a technik vyuzitelnych pfi| ano-ne
zlepSovani (brainstorming, diagram pficin a nésledku a dalsi).
Vedoucim pracovnikiim jsou poskystovany metodické a propagacni materialy. ano - ne
(s ¥ p P o . Y , , , Uroveil
Podavani zlepSovacich navrhu je soucasti hodnoceni pracovniho vykonu naplnéni
Dochazi k pravidelnému hodnoceni pracovniho vykont jednotlivei 1 pracovnich ano - ne
skupin, minimaln¢ jedenkrat za rok.
Podavéni zlepSovacich navrhi je zahrnuto do kritérii hodnoceni pracovniho vykonu ano - ne
jednotlivct 1 skupin.
Soucasti hodnoceni faktoru podavani zlepSovacich navrhi je také samonastavovani N6 - e
cili zlepSovani pro dalsi obdobi a samohodnoceni dosazenych zlepSeni.
Jsou poiradany podpiirné akce Uroveii
p Yy podp naplnéni
Pravideln¢ (alespon jedenkrat ro¢n¢) jsou potadany akce na podporu zlepSovani — N0 - ne
napriiklad:
¢ vyhlasovani nejlepsSich zlepSeni; ano - ne
* vyhlaSovani nejaktivnéjSich ¢i nejuspésnéjsich zlepSovateld; ano - ne
® potadani zlepSovatelske loterie. ano - ne
Vitézové podplirnych akei: %
¢ jsouvyhlaseni s pomoci vedoucich pracovniki, firemnich nastének, intranetu
o ano - ne
a firemniho tisku;
® jejim vysloveno vefejné uznani a podékovani; ano - ne
®* mohou obdrzet odménu (zalezi na pristupu k finanénimu odménovani N6 - ne

zlepSovacich navrhti v organizaci).
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Je zajiStén prinos pro zlepSovatele

Uroven

naplnéni
ZlepSovatelé jsou za svou snahu odménovani podle pfedem stanoveného klice: %
® piipadna finanéni ¢i jind hmotnd odména a zpusob jejiho urceni je soucasti N6 - ne
popsaného systému;
® zlepSovateli je vyjadieno podékovani, uznani ¢i pochvala jeho nadiizenym N6 - ne
na pracovisti nebo s pomoci néstének, intranetu nebo firemniho tisku.
ZlepSovatel¢ jsou o rozhodnuti o piijeti nebo zamitnuti navrhu informovani co N0 - ne
nejdiive (optimalné béhem 2 — 4 tydnii od podéani navrhu).
V piipadé, Ze se jedna o slozity navrh, u néjz lze ptedpokladat slozité a zdlouhavé
rozhodovéani o piijeti, je zlepSovatel o tomto stavu a o piedpokladaném terminu ano - ne
rozhodnuti informovan nadtizenym a/nebo koordinatorem zlepsSovani.
V ptipadé¢ pfijeti navrhu: %
¢ zlepSovatel je neprodlen¢ informovan nadfizenym nebo koordinatorem ano - ne
zlepSovani o piijeti navrhu a predpokladaném terminu realizace;
¢ zlepSovateli je pod€kovano za aktivitu a snahu o zlepSeni situace na N6 - ne
pracovisti;
Vv ptipadé nalezejici odmeény je zlepSovatel informovén o jeji vysi a o terminu
jejiho vyplaceni. V ptipad€ vyplaceni odméeny na zéklad€ vyse realné uspory N6 - ne
je informovan o zpuisobu vypoctu a terminu, k némuz bude tato hodnota
znama;
® navrh je co nejdiive (s ohledem na slozitost a ndkladnost) realizovan. ano - ne
V piipad€ zamitnuti navrhu: %
¢ zlepSovatel je neprodlené a taktné¢ informovan nadfizenym nebo N6 - ne
koordinatorem zlepSovani o zamitnuti navrhu a divodech tohoto zamitnuti;
¢ zlepSovateli je pod€kovano za aktivitu a snahu o zlepSeni situace na N6 - ne
pracovisti;
[ %4 v . . 7 7 I3 . v . v
Vv piipadé€ realizovatelnosti navrhu po upravach jsou zlepSovateli doporuceny N6 - ne
upravy a opétovné podani navrhu;
® v pfipad¢ nerealizovatelnosti navrhu je zajisténo nepiijeti obdobného navrhu N6 - ne
béhem nasledujicich nejméné 12 mésic.
V organizaci jsou podporovany zmén Urove
g J podp y y naplnéni
V organizaci je nastavena a vyuzivana moznost rotace prace pro délniky. ano - ne
Dé¢lnikiim neni branéno ve zméné pracovni pozice, naskytne-li se takova pfilezitost. | ano - ne
Zaméstnanci maji mozZnost ucastnit se Skoleni, exkurzi nebo stazi v jinych N6 - ne

organizacich.
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Piiloha 4 — Navrh formulare pro podani zlepSovaciho navrhu

Registracni Cislo navrhu: Datum poddani navrhu:
Logo spoleénosti

Nazev zlepsovaciho navrhu (velmi strucny)

Podil na

navrhuv %

Jméno navrhovatele Osobni ¢islo Oddéleni (celkem 100%)
Jméno, pfijmeni Jednoznacny identifikator
Jméno, pfijmeni Jednoznacny identifikator
Jméno, pfijmeni Jednoznacny identifikator
Jméno, pfijmeni Jednoznacny identifikator
Jméno, pfijmeni Jednoznacny identifikator

Soucasny stav:

Struéné popiste soucasny stav zdlezitosti, kterou navrhujete resit. Vysvétlete, proc ji chcete resit,
popiste problémy, které zplUsobuje nebo rizika, ktera s sebou nese. Mlzete doplnit jednoduchym
nakresem, fotografii... SloZitéjsi nakresy nebo fotografie pfiloZte jako pfilohu.

Navrh feseni:

Popiste konkrétné Vami navrhované feSeni, co presné by se mélo provést pro odstranéni vyse
zminénych nedostatkd. Popiste, jaké pfinosy od Vami navrhovaného reseni ocekavate. Mlzete
doplnit jednoduchym ndkresem, fotografii... SloZitéjsi nakresy nebo fotografie pfiloZte jako pfilohu.

Prilohy:
Sem vloZte seznam pripadnych pfiloh pfiloZzenych k navrhu (nakresy, fotografie, planky a podobné).
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