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1 UVOD

Post-industridlni spolecnost, ve které Zijeme, je charakterizovana mnozstvim
zmén. Podminky pro €innost ¢eskych podnikl se dynamicky méni, nejen v souvislosti
se zasadni zménou politickych podminek stiedni a vychodni Evropy na konci
osmdesatych let minulého stoleti, ale i s pfijimadnim stdle intenzivnéjSich podnétil
Evropské unie. Zmény jsou symbolizovany zejména zostfovanim konkurencnich boji
na jednotlivych trzich, zvySujicimi se naroky zékaznika na finalni produkt ¢i nastupem
novych informacnich technologii, jejich rozsifenim nejen v primyslovych, finan¢nich

¢1 obchodnich institucich, ale predevsim mezi jednotlivce, bézné uzivatele.

V minulosti zdliraziiované pravidlo o uméni prodat a snadnosti vyrobit prestava
platit. Je nezbytné umét vyrobit a dodat pozadované zbozi ¢i sluzbu vcas, levné,
ve vysoké kvalité. Faktor Casu se stava vice nez kdy jindy klicovym pro uspéch
podniku. Tim se rozumi maximalni zkraceni doby vyvoje nového vyrobku, respektive
v uz$im slova smyslu doby od pfijeti objednavky, az po ptedani hotového vyrobku
zakaznikovi. Vyrobek musi zdkaznik obdrzet také se splnénymi bezpecnostnimi
a ekologickymi parametry. Pozadavek na konkurenceschopnou cenu a vysokou kvalitu

VY4

s prozatim pomérné nizkou cenou 1 kvalitou, je nezbytnosti.

Pro efektivni fizeni jsou v podnicich aplikovany v zavislosti na vyznamnosti
zmén metody diskontinudlniho a kontinuélniho zlepSovani Cerpajici z praxi provéienych
zkuSenosti zejména japonskych ¢i severoamerickych podnika. K vytvoreni konkurencni
vyhody je ale nezbytné¢ nutné vyuzit zdroji, které dany podnik vlastni a cilené je

rozvijet.

Ugelem je “dodat“ spravné znalosti ke spravnym lidem ve spravny ¢as, nabyté
znalosti uklddat a vyuzivat, efektivné sdilet, uspésné fteSit problémy, dynamicky
planovat a strategicky rozhodovat. Pifedpokladem k uspéSnému zvladnuti podminek
v podniku je schopnost inovace v oblastech fizeni procesti, vyroby, technologii.

Nejnaro¢néjsim se stava zvladnuti zmény mysleni lidi, tedy aktérti zmén a inovaci.

Znalosti, jez jsou zékladem pro inovace a tim i zmény, vychazeji z informaci,

jezjsou extrahovany zdat. Znalostni aktiva pak poskytuji ekonomickou hodnotu.

vvvvvvv

Siteni a sdileni znalosti je dana zejména urovni znalosti zaméstnanci v podniku

Disertacni prace ZvySovani vykonnosti podniku ve znalostni spolecnosti
5/145



aovlivnéna podnikovou kulturou, poptipadé kulturou celé spolecnosti. Zacileni
managementu na vytvareni znalosti a porozuméni podminkam okoli je nezbytné

pro vytvateni takové kultury v podniku, ktera bude znalosti umét efektivné vyuzivat.

V zavéru uvodni Casti disertacni prace je vhodné shrnout podstatné terminy

a vyzdvihnout jejich dulezitost nejen pro vlastni praci, ale i praktické vyuziti.

Cilem literarni reSerSe je uvést a charakterizovat determinanty zvySovani
vykonnosti podniku ve znalostni spolecnosti, poc¢inaje problematikou fizeni zmeén,
rozvoje inovaci, znalosti az po fizeni lidskych zdroji ve znalostni spole¢nosti

a znalostni podnikové kultury.

Cilem vlastni ¢asti védecké prace je na zdklad¢ analyzy dat z dotaznikového
vyzkumu pfinést poznatky, jak dneSni evropské strojirenské podniky ftidi zmény,
inovace, znalosti a lidské zdroje, v¢. podnikové kultury. V neposledni fadé¢ musi byt
vysledky vyzkumu diskutovany a stanoveny zavéry pro teorii a praxi. Zamérem je, aby
vyzkum v maximalni mozné mife reflektoval charakteristiky dneSni znalostni
spole¢nosti a pozadavky soucasného podnikatelského prostredi, tedy nové podminky

zvySovani vykonnosti a rozvoje podniku.

V dobg, kdy je nutné nahlizet na podnikatelsky subjekt a jeho fizeni z globalniho
hlediska a pruzné reagovat na neustdle menici se podminky podnikatelského prostiedi,
se sté¢zejnim bodem zajmu firmy se stdva zakaznik. To znamené proaktivné pfistupovat
k proménam vné&jsiho prostiedi, dynamicky inovovat podnikové procesy, efektivné

rozvijet a §ifit znalosti lidskych zdrojti, peCovat o rozvoj a Sifeni znalosti v podniku.
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2 ZVYSOVANI VYKONNOSTI PODNIKU
VE ZNALOSTNI SPOLECNOSTI

2.1 Podnikatelské prostiedi dneSka a zmény v okoli podniku

., Vsechno, co je flexibilni a proudi, ma tendenci riist.
Co je rigidni, podlehne zkaze.
(Tao T'Ting [23])

Ve vyspélych trznich ekonomikéach dochéazi po druhé svétové valce k celé fade
vyznamnych zmén socialnich, ekonomickych, podnikatelskych, technickych
industrialni ke spole¢nosti znalostni [46]. Pro souCasné vnéjsi prostfedi, ve kterém
jednotlivé podniky operuji, je charakteristickd zlomova dynamika vyvoje. Disledkem

této skutecnosti je poznani, Ze podnik nelze fidit stejnymi metodami jako v minulosti.

Drucker [14] hovoti o véku turbulence, kdy jsou podniky konfrontovany s novou
skutecnosti. Turbulence, diskontinuita je dana do kontrastu s minulym spojitym
prostiedim.  V souCasném podnikatelském prostfedi neni nic konstantniho
nebo predvidatelného. Zivotni cykly vyrobkii se méni tak, Ze jejich pribsh
v budoucnosti nelze usuzovat z vyvoje v minulosti. Strukturu a povahu konkurence lze
do budoucna jen velmi téZzko a s dostateCnou mirou pravdépodobnosti odhadnout.

Jedinou jistotou je, Ze budoucnost bude jina nez pfitomnost.

Neustalé zmény v okoli, riist neurcitosti a rizika nespravnych rozhodnuti, rast
permanentnich konkurencnich stfetd zplsobuje hledani takového zplsobu fizeni,
ktery by byl schopen na tento stav reagovat. Stary, pomérné pichledny a relativné
piedvidatelny podnikovy svét zanikd. Proud svétovych spoleCenskych zmén bude
v nasledujicich letech pokracovat mozna rychlej§im tempem, nez tomu bylo doposud.
Ve spolecnosti dnesni doby dochézi k posunu od tradi¢ni hegemonie vyrobct k trvalé
nadvladé zakaznika a spotiebitele [46]. Nicméné nova doba vytvaii pro management
nové vyzvy, protoze zvysujici se nestabilita okoli zaroven ptindsi do fizeni kvalitativni

zmeénu.

Pro uskute¢néni zmén budou potieba predevsim schopni lidé, kteii budou umét

zajistit, aby piekvapeni na trhu vytvérela jejich vlastni firma a nikoli konkurence.

Disertacni prace ZvySovani vykonnosti podniku ve znalostni spolecnosti
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Pro to, aby firma byla uspéSnd v naro¢ném prostiedi uvadi Peters [52] doporuceni

pro proaktivni management:

- orientovat se na zakaznika;

- zajistit potfebné inovace;

- zajistit kvalitni pracovniky a tymy;

- vytvofit v podniku prosttedi podporujici zmény, vidcovsky styl vedeni
a efektivné aplikovat mékké metody tizend;

- uplatiiovat efektivni manazerské systémy fizeni podporované modernimi

prostiedky informacnich technologii a systémii.

2.1.1 Globalni podnikatelské prostredi

Celosvétovy proces internacionalizace a globalizace se stal vyznamnym
faktorem rozvoje mezinarodniho podnikani [28]. Jeho prioritnim zdjmem je omezit
bariéry volné distribuce zbozi a pohybu vyrobnich zdroju a pracovni sily. Disledkem je
propojeni riznych ¢asti svéta. Diky zménam pracovniho prostiedi, zavedeni
automatizace do vyroby a novym technologiim dochdzi k zdsadni zmén¢ podstaty a role
pracovni sily, ktera se projevi také v systému vzdélavani. Rychlé moralni zastaravani
vyrobkil vyzaduje rychly rozvoj novych technologii, jez zasadnim zptisobem ovliviiuje
a urychluje vyvoj socioekonomického prostiedi. Samoziejmé je, ze s globalizaci

svétovych trhll a zvySujici se konkurenci souvisi rostouci sila zdkaznika [11].

Nezbytnost aktivniho zapojeni cCeskych podnikii do mezinarodnich
hospodaiskych vztahii je dana charakterem ceské ekonomiky (maly wvnitini trh,
nedostate¢né vybaveni piirodnimi i kapitdlovymi zdroji, relativné vysoky stupeii
specializace primyslu) adynamickym vyvojem mezinarodniho podnikatelského

prostiedi jiz od poc¢atku devadesatych let minulého stoleti [28].

Trzni ekonomika uvadi jednotlivé subjekty ekonomického konani do vzdjemné
konkurence, méa sklon je oddélovat, klast proti sobé, uvolnit jejich rivalitu a davat
prachod tém, kteti se prosadi. Soudoba globalizace tuto tendenci stupiiuje a uvadi je

do ohromnych méftitek.

Ve studiich globalni konkurence se postupné vycleniuji zemé, které jsou bohaté
a mohou do své konkurenceschopnosti investovat potfebné vklady, a zemé, jez na to

nemohou ani pomyslet. Socialné ekonomické vzdalenosti mezi zemémi se zveétsuji. Sili
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sklon zemi, zejména stfednich a menSich, se sdruzovat. Rysuji se centra globalni
konkurenéni sily, jako naptiklad Spojené staty, Evropska unie, Rusko, Cina, patrné

Indie a sdruzeni Mercosur' v Latinské Americe [20].

Spravné je pométovat se s konkurenci, kterda je svétovym (nebo alesponl
evropskym) leadrem, anebo s takovou, kterd se jim muize v dohledné dobé stat [25].

Takové podniky ukazuji vyvojové zkratky a poskytuji ndméty urychleni vyvoje.

Ptes velkou popularitu je lze konstatovat, Zze ani benchmarking se v tomto
ohledu nevyhnul pochybnostem a kritice. Je pravdou, Ze velmi Casto se chybuje
pii vybéru etalonu, knémuz se vlastni vykon pfirovnava. Z neznalosti neni
identifikovan nejlepsi vzor, ale naptiklad nejblizs§i zndmy vyrobek i sluzba, vysledek
pak zlstdva suboptimalni [20]. Jirdsek [20] piesto v souvislosti se sledovanim
konkurence uvadi, ze pro rozvoj a preziti podniku je potfebné, aby informace pochazely
z ptistupnych zdrojt, byly legalni a etické. Proces poznani musi byt akcni, zacileny
na povzbuzeni vlastni Cinorodosti, slouzit rozvoji podniku a zvySit realnou

konkurenceschopnost.

2.1.2 Vyvoj podniku a zvySovani jeho vykonnosti

Podniky jsou v neustdlém pohybu. Disledkem pohybl a zmén vznikaji nové
manazerské problémy. Zpusob jejich feSeni zédlezi do znacné miry na stadiu vyvoje
podniku [43]. Za zékladni faktory ovliviiujici podstatnym zptisobem rozvoj podniku

jsou dle Greinera v [20] povazovany:
- vek podniku;
- velikost podniku;

- etapy evoluce (obdobi ristu bez vétSich otfesi v praktické cCinnosti

podniku) a revoluce (obdobi podstatnych zmén);

- mira rlstu ptrislusného odvétvi.

v

Slozitost globalniho prostfedi, silici konkurence, resp. vSechny vnéjsi i vnitini
podminky ovliviiuji vykonnost podniku. Pokud chce podnik v takovém prostiedi uspét,
musi zvySovat svoji vykonnost. Dodrzeni spravného chovani a rozhodovani v podniku,

aby stanoveného cile bylo dosaZzeno, je velmi obtizné.

! Mercosur (Mercado Comun del Sur) je od roku 1991 sdruzenim (zénou) na podporu obchodu, pohybu
zbozi, narodd a mény. Jeho ¢lenskymi zemémi jsou Brazilie, Argentina, Paraguay, Uruguay a Venezuela
[63].

Disertacni prace ZvySovani vykonnosti podniku ve znalostni spolecnosti
9/145



Pojem vykonnost je vétSinou definovan jako schopnost firmy co nejlépe
zhodnotit investice vlozené do jejich podnikatelskych aktivit. Vykonnd neni ale jen
firma vykazujici dobré hospodaiské vysledky. Podnikatelskou vykonnost 1ze hodnotit
z vice hledisek. Podle zakaznika je firma vykonna, pokud je schopna ptedvidat
jeho pfani a potieby v momenté jejich vzniku a nabidnout kvalitni produkt za cenu
odpovidajici jeho predstavé. Mcetitkem se pak stava kvalita, dodaci lhlita a cena.
Dle manaZzera je vykonnost vysokd, pokud firma prosperuje, ma stabilni podil na trhu,
loajalni zdkazniky, nizké naklady, vyrovnané penézni toky a hospodafeni je likvidni
a rentabilni. Méfitkem se stava rychlost reakce na zmény vnéjsiho prostiedi a na vznik
novych podnikatelskych pftilezitosti. Vlastnici chtéji dosahnout zhodnoceni vlozeného
kapitalu, coz by firma dle jejich pfani mé¢la byt schopna dokazat v co nejvétsi mire
a nejkratsi dobé. Méfitkem mize byt ekonomickd ptidand hodnota, navratnost investice
a hodnota firmy, respektive cena akcie [7]. Vykonnost firem pak ovliviiuje rozvijeni
efektivniho marketingu, zabezpeCeni srovnatelné vyrobni zakladny s konkurenci
a uspéSnost nalézani konkurencnich vyhod, pfedevS§im aktivni inovaéni politiky

v podniku.

V praxi byvaji velmi Casto zaménovany a nespravné interpretovany pojmy
souvisejici s vykonem podniku. Produktivita patii k dalSim tuzce spjatym pojmim.
Produktivita je definovana jako mira efektivnosti, se kterou podnik vyuzivéa své zdroje
pii vyrobé vyrobkil a sluzeb a vyjadfuje se pomérem vystupu (outputu) ku vstupu

(inputu).

Naopak efektivnost pfedstavuje uz§i pojem nez produktivita a tyka se pouze
jednoho urcit¢ho zdroje. Naproti tomu produktivita se tykd okolnosti
a fungovani (napt. vyrobniho procesu). K hlavnim faktorim, které ji ovliviiuji, jsou

fazeny pracovni metody, kapital, kvalita prace, technologie vyroby a styl fizeni [21].

Cilem kazdého managementu by meéla byt snaha hodnotu produktivity vSech
podnikovych procesti zvySovat. Zaroven pii posuzovani jeji urovné je potieba zjistény
vysledek porovnat surcitym standardem produktivity. Za standard jsou obecné
povazovany vykony nejuspésnéjsiho podniku v odvétvi, regionu, respektive podnik voli
nejlepsi vysledky, kterych chce dosahnout. Pro porovnani dosazené urovné produktivity
je pouzivan index produktivity (IP=(vlastni produktivita/standard produktivity)*100%))
a jeho hodnota signalizuje, Ze podnik bud’ nedosahuje pozadované trovné (IP<100%)
nebo vysledku stejnych ¢i lepsich (IP>=100%).
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Vzhledem k faktu, ze v souc¢asné globalni konkurenci troven a rast produktivity
rozhoduji o osudu podniku, jeho existenci, je zajiStovani ristu produktivity jednim

z hlavnich tkoli fizeni, ktery je nutno disledné plnit.
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2.2 Organizacni zména jako podminka pro uspéSné zvySovani

vykonnosti podniku ve znalostni spole¢nosti

., Nejvetsi zlepseni v produktivite neni dosazeno zménou technologie

a organizace. Skutecné skoky v produktivité je mozné dosahnout jen v hlavach a srdcich
lidi.

(J. Kosturiak volné dle T. Bati [61])

Moderni management poslednich tii desetileti vénuje velkou pozornost zménadm
vnéjsiho podnikatelského prostfedi. Management v podminkéch stalych zmén naznacuje
situaci, ve které vedouci pracovnici dneSka pracuji. Jednd se napf. o rust nelinearit
a diskontinuit v podminkach poptavky i nabidky vyrobki a sluzeb, zmény v plisobeni
konkuren¢nich sil dnes$niho globalniho podnikatelského prostiedi, rast dynamiky
inovac¢niho rozvoje. Neudrzeni potfebného tempa by znamenalo ztrdtu v prosperité
a n¢kdy i1 schopnosti pfeziti organizace. Jednim ze zdkladnich piedpokladii prosperity
podniku se stavd uméni v€asné reakce na zmény prostfedi a proaktivni vytvaieni
externich zmén, které vyzaduje pfipravenost manazerli a jimi fizenych pracovnich

kolektiva.

Soucasné konkuren¢ni prosttedi vyvolava tlak na volbu pfedmétu zmény, jeji
fizeni a realizaci 1 pruzné vyuzivani zmén. Firmy majici zkuSenosti se zlepSovanim své
¢innosti dochdzi dle Vebera [22] ke zjisténi, Ze feSeni zjevnych nedostatkll neposkytuje
vyrazné efekty, neni-li koordinovéano a vedeno snahou po komplexnosti a iniciované top

managementem.

V soucasné odborné literatufe je pojem management zmén specifikovan

dle dominujiciho charakteru zmén:

- management internich zmén (Management of Internal Changes)

zaobirajici se pfedevsim inovacni politikou firmy;

- management v podminkéach stdlych zmén (Management in Conditions
of Constant Changes), jeZ se orientuje na pfilezitosti a hrozby vnéjSiho podnikatelského

prostiedi;

- management v podminkéch kritickych zmén (Management in Conditions
of Critical Changes). Pojem se zacal, na rozdil od ptedchozich dvou, uZivat az zacatkem
devadesatych let. Piedpokldada ostrou dynamiku pribéhu a zlomové zmény,
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kdy dasledky pro organizaci mohou byt kritické, az krizové. Zde je tfeba zdlraznit
nazor Druckera [15], Ze tvar¢i vedouci pracovnici (,,lidfi“) by méli zménam
podnikatelského prostiedi predchazet, mit své organizace na moznost zmén stale
pfipravené, zmény aktivné vyuzivat a zaroven dokdzat externi zmény v potiebné mite
kompenzovat faktory interni kontinuity (napf. vize, poslani organizace, kultura, stabilita

kolektivu apod.).

2.2.1 Zména jako podstata vyvojového procesu podniku a jeji druhy

Podstatou vyvojového procesu podniku je chapana zména jeho redlnych prvka
a vztahli mezi nimi, které jsou vysledkem cilevédomého plsobeni ¢lovéka a maji
podobu zmén kvantitativnich a kvalitativnich. Kvantitativni zmény vyzaduji schopnost
Clovéka zménu realizovat, uskutecnéni kvalitativnich zmén pak vedle jejich pfipravy
a prosazovani jest¢ formu tvirc¢i lidské aktivity, kterd produkuje nové poznatky

predstavujici informa¢ni obsah zmény [17].

Vodacek a Vodackova [52] rozuméji zménou odchylku od ptedpokladaného
stavu nebo pribéhu procesu, ktera vyplyva znejistoty ¢i omezené miry poznani
budoucnosti, kdy vznikaji manazerské¢ zaméry. Moznost vzniku odchylek je ve vétsi
¢imensi mife mozné s urcitou pravdépodobnosti predpokladat. V piipadé, kdy lze
moznost vzniku odchylky pfedpokladat, se jedna o rizika spojena s odchylkou, a to bud’

pozitivni nebo negativni.

Za podstatné charakteristiky rizik z hlediska manazerské prace je povazovana
pravdépodobnost jejich vyskytu a pravdépodobnost ekonomickych disledkli s nimi
spojenych, zejména ztat. Proto dochézi k formulaci aktivnich opatfeni, aby bylo mozno

uceln¢ redukovat ztraty z negativnich rizik.

Zivot existuje ve zménach. Bud se vSe zivé vyviji, nebo pro neschopnost
realizace zmén zanik4. Ve spolecensko - ekonomické realité¢ nelze hovofit o stabilité,
typické je proménlivost s charakteristickym ristem, ale i degeneraci. Zmény se nedaji

zastavit, je nutné se naucit hledat pficiny, jejich zdroje a urcit jejich cile [5].

Pokud v tésné Casové naslednosti ¢i dokonce paralelné probéhne vice zmén
najednou, dochdzi k ,.fetézeni zmén* [52], jejichZz kone¢né efekty se mohou necekané
ovliviiovat v t¢zZko odhadnutelny multiplikacni efekt. Zvladnuti takovych reakei je spise

uménim manazerské prace nez zalezitosti exaktnich zmén.
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Dle Drdly a Raise [11] pfi¢inami pro uvazovani o organizacni zmén¢ mohou byt
zmény v ucelu organizace, nedostatek specializovanych pracovniki, zavadéni
komplexnich informacnich systémii, nové statni vyhlasky, rostouci tlak ze strany spolkil
na ochranu spotiebitele, vyraznd zména v cendch nebo dostupnosti zdroju, chovani
konkurence, neoCekavané vnitini ¢i vnéjsi nepiatelstvi, nedostatek vnitinich kandidatt
na vykonné pozice, pokles ziskll, pofizeni nového, technologicky vyssiho vybaveni,

které bude pouzito k automatizaci aktivit diive provadénych lidmi a podobné.

Odbornd literatura uvaddi mnoho riznych rozdéleni zmeén, jez se odliSuji
prakticky pouze slovnim oznacenim. Z divodu piehlednosti lze uvést naptiklad

rozdéleni dle Cakrta [56]:

- drobnd operativni zména — jednd se o malé zmény jako reakce
na kazdodenni problémy za ucelem zajistovani relativné hladkého fungovani organizace

(napft. rozdé€leni smén mezi pracovniky oddéleni za nemocného pracovnika);

- rozvojova zména — ma za ukol rozvijet pfednosti organizace, mobilizovat
rezervy. Jeji vysledky jsou pfedem znamy (napi. projekt zlepSeni tymové spoluprace

pracovnikl oddéleni).;

- prechodova zména — ptredstavuje prechod celého organizacniho systému
od jednoho stavu nebo faze rozvoje kjiné (napf. realizace systému Total Quality

Management v organizaci);

- transformacni zména — znamena zasadni prerod, pfeménu z jednoho typu

re¢

existence na jiny, tzv. ,,znovuzrozeni, ,rozchod s minulost

ree
1

. Vhodnym ptikladem
se stava transformace hospodafstvi na trzni ekonomiku, ¢i realizace konkrétniho

programu reengineeringu v organizaci.

V zavéru je vhodné zminit pro vyvoj podniku vyznam progndzovani.
Prognostika se zabyva sestavovanim prognéz a jejich integraci s procesem fizeni
a planovani. Znalosti progndz, systematicky odvozenych a spolehlivosti ohodnocenych
vypovédi, je mozné se s vySsi pravdépodobnosti vyvarovat omylu v fizeni podniku jako

celku.
Pro vztahy védeckotechnické prace je typické, Ze neni Casto jisté, zda vyzkum
avyvoj bude uspéSny, zda se podafi vysledky efektivné zavést do vyroby a poté

prosadit na trhu, optimalné je vyuzit. Vysledky takové Cinnosti, nehmotné statky, je
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nezbytné riznym zpusobem chranit. Primyslové vlastnictvi pfedstavuje souhrn prav

k nehmotnym statkiim hospodaisky vyuzitelnym a jejich pravni ochranu?.

Pokud management firmy jiz dob& prvotni faze ristu podniku neopomene,
napf. v ramci programil zlepSovani, racionalizace vyvoje apod., fakticky a pravné
zabezpecCit znalosti a nehmotné bohatstvi firmy, posiluje tak svou pozici na trhu, svoji

stabilitu a konkurenceschopnost.

2.2.2 Rizeni zmény

Obecné lze konstatovat, ze zmény se tykaji vSeho. V podminkach neustalé
zmény vnéjsiho, turbulentniho prostiedi [13] se podniky dostavaji, dle dynamiky trht,
do jistych potizi. ManaZzeti mohou postupovat dvojim zptisobem: tyto problémy bud’
viibec nefesit, nebo k nim pfistupovat proaktivné. Dle Kopc¢aje [24] vede neménny stav

a reaktivni uvazovani k postupnému zvétSovani rizika zaniku firmy.

Pted zapocetim realizace zmén v organizaci je nutné si uvédomit jeji fungovani,
upozornit na jeji vyznamné skutecnosti, vazby a determinujici faktory, pfistupovat
k organizaci jako ke specifickému celku, ktery je charakterizovan vzajemnou interakci

dil¢ich subsystémi, vCetné jeho integrace s relevantnim vnéjSim prostredim.

Hron [19] definuje systém jako mnozinu prvkd, vazeb a relaci: ,,Pti respektovani
zasad systémového piistupu k otdzkdm fizeni je mozno z urcitého hlediska pfi sledovani

urcitého cile definovat systém vymezenim jeho zékladnich prvkia a vazeb®.

Pro charakterizovani systému je dilezité¢ posoudit miru jeho otevienosti versus
uzavienosti vii¢i okoli. Organizace predstavuji relativné izolované systémy, v nichz
existuji vztahy vzajemné vymeény s prosttedim, ve kterém operuji, jak uvadi Palan [35].
Cim efektivngji jsou tyto vztahy vzajemné vymény fizeny, tim mensi je nebezpedi

zestarnuti a nasledné zaniknuti systému.

Kazdd organizace by méla byt schopna odpovédét si na otazku: ,,Co je
pfedmétem naseho podnikani?*, tedy srozumitelnym zptsobem definovat rozsah svého
podnikédni a sdélit tuto informaci zaméstnancim. Poslani organizace dopliuje
strategicka vize, ,,realnd predstava o tom, jakou by organizace chtéla byt v budoucnu*
[35]. Formulace poslani, strategické vize a strategie je uskute¢iiovano v ramci

strategického fizeni. Strategicky plan, tj. dlouhodobd koncepce rozvoje organizace,

2 ¥ v o . : ;o s v r o . N1 r
Predmétem primyslového vlastnictvi jsou nejcastéji vynalezy, prumyslové a uzitné vzory, ochranna
oznaceni, jako naptiklad ochranné zndmky, oznaceni piivodu vyrobkti a ndzvy firem.
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uréuje zékladni cile podniku a zdroje jejich dosazeni. Usp&$na implementace piijaté
strategie organizace je dle Palana [35] podminéna vhodnym fizenim organizaéni
kultury. Strategické fizeni, tedy i fizeni zmén v organizaci, pfedstavuje prioritni ¢innost
vrcholového managementu. Tento fakt vyzaduje aktivni zapojeni ostatnich c¢lend

a fidicich orgéanti do procesu strategického fizeni.

Podstata zmény spociva v pfeméné z vychoziho stavu na cilovy stav za ucelem
zlepSovani pozice organizace na trhu prostfednictvim nikdy nekoncici péce o rozvoj

podniku, jeho dil¢ich procesti a firemni kulturu.

Gray, Smeltzer [16]: ,,Pfi fizeni zmény jde o pfeménu celého podniku
od jednoho stadia ke druhému, od jedné kultury ke druhé*.

Kotter [26]: ,Rizeni zmén je soubor procesti, které zajistuji hladky chod
planovani, tvorba rozpoctl, organizovani, vybér pracovnikii, kontrola a feSeni

problémut*.

Kotter také [26] zdsadné rozliSuje pojmy ,fizeni* a ,,vedeni zmén. ,,Vedeni je
soubor procest, které organizace vytvareji, nebo je uzplsobuji podstatné zménénym
podminkam. Vedeni definuje, jak by méla vypadat budoucnost, spojuje lidi ve jménu

budouci vize a inspiruje je k jejimu dosazeni navzdory vSem pirekazkam®.

Uspésnou transformaci zajistuje ze 70 — 90 % ,,vedeni* a pouze 10 — 30 %
»rzeni“. | Rizeni je dulezité“, ale ,,vedeni zmén*“ muze prorazit zdroje podnikové
ochablosti, motivovat k akcim nezbytnym pro jakoukoli podstatnou zménu chovani

a muze zajistit pretrvani zmeén jejich zakotvenim do podstaty podnikové kultury.

V souvislosti se zavadénim managementu znalosti v podniku vyplyva,
ze vysledky zavadéni se promitaji do podnikovych procesti — tedy do zmén stavajiciho
stavu. Zména pusobi na podnik a jeho zaméstnance ve tfech hlavnich oblastech, kterymi

jsou procesy, podnikova kultura a organizac¢ni struktura, jak uvadi Vymétal [53].
Dle casového trvani a charakteru lze na zmény nahliZet ze dvou hledisek:

- zmény kontinudlni — prabézné, které jsou v podniku fizeny ndstroji
kontinudlniho zlepSovani s cilem piedev§Sim snizit vstupni naklady a zvySovat

ekonomickou efektivnost podniku;
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- zmény diskontinudlni — nespojité, ndhlé zmény, které zasadné ovlivni
vyvoj podniku jako celku. Pro jeho revitalizaci jsou vyuzivdny reengineeringové

programy.

Zmény probihaji v riznych Casovych fazich, casto i v jinych slozkach podniku

a nelze je dle Kopcaje [23] vzéjemné vylucovat.

Mnozi ekonomové se v minulosti mylné domnivali, Ze efektivnost produkéniho
procesu za existence spravnych makroekonomickych podminek, respektive zéasad
poptavkové politiky, vytesi jednotlivé podniky samy nebo bude automaticky vyfeseno
trznim prostfedim a trznimi silami. U vétSiny dochazelo k postupnému zanedbavani

efektivnosti produkéniho procesu, coz vedlo k jeho poklesu.

Z historického hlediska v 70. a 80. letech minulého stoleti vyklizely americké
podniky pozice japonskym konkurentiim nejen v zahranici, ale i na domécim trhu.
Reakci byl obrovsky zajem Spojenych stati americkych o japonské manazerské
procesni metody fizeni, které zajisStuji vysokou produktivitu, jakost a nasledné
konkurenceschopnost. Prevratné japonské koncepce a techniky, které se dnes ve svété
rozs$ifily jsou zndmé pod anglickymi terminy a zkratkami jako napiiklad Just-in-Time
(JIT), Total Quality Management (TQM) nebo pod japonskymi terminy Kaizen,
Kanban, Poka-Yoke a dal§imi. Ke kontinuadlnimu fizeni zmén a zvySovani vykonnosti
procesu jsou pouzivany techniky dalSich autord, naptiklad teorie omezeni - Theory

of Constraint (TOC) navrzena Izraelcem Dr. Goldrattem [18].

2.2.2.1 Kontinualni Fizeni zmény

V praxi, zejména ve vyrobnich podnicich, jsou stuspéchem vyuzivany
a osvédceny metody kontinudlniho zlepSovani, které lze shrnout pod spolecny nazev
§tihlé fizeni. Stihlost podniku znamena délat jen takové &innosti, které jsou potiebné,
délat je spravné a napoprvé, rychleji nez ostatni a utrcet pfitom méné penéz. Stihlost
predstavuje kontinudlni zvySovani vykonnosti podniku tim, Ze na dané ploSe vybraného
podniku je mozno vyprodukovat vice nez se podafilo konkurenci. To napiiklad
znamena s danym poctem lidi a zafizeni vyrobit vyssi pfidanou hodnotu nez ostatni,

v daném case vyfidit vic objednavek, ¢i na podnikové procesy a Cinnosti spotifebovat
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méné Casu. Stihla vyroba je pak filosofii usilujici o zkraceni ¢asu mezi zédkaznikem

a dodavatelem pomoci eliminace plytvani® [25].

Strategicky koncept $tihlého fizeni vyroby byl vyvinut v sedmdesatych letech
dvacatého stoleti v japonské automobilce Toyota a postupné zacal fungovat jako
efektivni produkéni systém ostatnich vyrobci automobild. Jeho principy jsou
roz§ifovany 1 do ostatnich primyslovych odvétvi ¢i sféry zpracovani informaci a sluzeb.
Koncept ptedstavujici uceleny systém fizeni podniku spocivd ve vyrobé pruzné
reagujici na pozadavky zakaznika a poptavku, ktera je fizena decentralizovang,
prostiednictvim flexibilnich pracovnich tymi, pfi nizkém poctu na sebe navazujicich
vyrobnich stupiii. Cilem $tihlého fizeni vyroby je zpiehlednéni a zjednoduseni procest
v podniku a kontinualni zlepSovani jednotlivych vyrobnich operaci. Zaméstnanec je
postaven do centra zdjmu podnikatelského déni scilem ziskat co nejpodnétnéjsi
informace, napady a ideje ke zlepSeni. Vzdélavani a zvySovani kvalifikace zaméstnanct

hraje vyznamnou roli v podnikov¢ strategii.

Koncept §tihlého fizeni vyroby se sklada z fady vSeobecnych principi, které jsou

pouzivany s individudlnim zohlednénim kazdého vyrobniho systému. Dulezitymi

principy jsou:
1. planovaci princip ,,pull® — princip tahu;
2. princip zamezeni plytvani a optimalizace procesniho fetézce;
3. princip nepfetrzitosti,
4. princip zaméfeni se na podstatné aktivity a kli¢ové schopnosti podniku.
1. Princip tahu

Vyroba fizena dle principu ,,pull“* spogiva ve skute¢nosti, Ze zakazky nejsou
protlacovany oddé€lenim vyroby (,,push®) skrz cely systém, ale prochéazeji vyrobou
v souladu s principem ,,dones®, ve kterém je kazdy zaméstnanec na ur¢itém vyrobnim
stupni odpovédny za zajisténi pozadavkil navazujicich vyrobnich stupiiti. Nasledujici
vyrobni stupeii se pro predchédzejici vyrobni stupné stdva internim zdkaznikem, jehoz

pozadavky musi byt za vSech okolnosti splnény.

* Prvky §tihlé vyroby vedou k eliminaci nasledujicich forem plytvani: nadvyroby, nadbyteéné prace,
zbyteCnych pohybu, zasob, cekani, opravovani, dopravy a nevyuzitych schopnosti pracovnikli. V odborné
literatufe jsou zaroven pouzivany pojmy muda (Japonsko), waste (anglicky mluvici zemé),
Verschwendung (némecky mluvici zemé), marnotrawstvo (Polsko) [25].

* Z angli¢tiny pull = tahnout, push = tlagit.
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Hlavni pfednosti ,,pull* principu planovani a fizeni vyroby je vyrazné sniZeni
vyrobnich nakladu v diisledku sniZeni mezioperacnich zasob a zkraceni pribéznych dob

vyroby.

Pfesto se na cesté realizace principu tahu a plynulého vyrobniho toku lze setkat

s prekdzkami, kterymi jsou:

- organizani nedostatky a poruchy vyrobniho toku b&hem vyrobniho
procesu — hladky tok vyrobkl a informaci narusuje kazdy prostoj, nekvalitni operace

¢1 material vyZadujici feSeni nebo dokonce piepracovani;

- dlouhé casy prestaveb stroji na dalsi ukoly v ramci napliiovani vyrobnich

kapacit —pracna vymeéna nastroju a setizeni stroji pfindseji zbyte¢né naklady;

- zdvady stroji — brzdi ¢i Uplné zastavuji plynuly tok vyrobkl

k zdkaznikim.
2. Princip zamezeni plytvani a optimalizace procesniho fetézce

Dalsim ze stézejnich cili koncepce §tihlého fizeni vyroby je, aby spravnym
planovanim a kontrolou spotieby vSech vyrobnich faktord v ramci hodnototvorného
fetézce firmy od vstupil az po zdkaznika bylo zabranéno plytvani. Z hlediska principi

vnitiniho fungovani by organizace méla byt zamétena na hodnototvorné procesy, tedy

-----

Na rozdil o funkéniho fizeni zaloZeného na d€lbé prace, je procesni fizeni
budovdno na principu integrace c¢innosti do ucelenych procest. Organizace je
hodnocena podle dosazenych ekonomickych vysledki, produktivity prace, nakladi,
zisku atd. Procesni pfistup vychazi zptedpokladu, ze pfiiCinou nevyhovujicich
ekonomickych vysledkt jsou Spatné probihajici procesy. Proto je nutné vSechny procesy
zefektivnit a eliminovat ty, které nepfinaseji pfidanou hodnotu pro zakaznika. Piikladem
takovych aktivit jsou opravy nekvalitni prace, skladovani dili mezi navazujicimi
¢innostmi, nékolikanasobna evidence dat, zbyte¢né vykazy, kopie a jejich zpracovani,
dlouhé dopravni cesty uvniti podniku, ztratové Casy pii ¢ekani na material a udrzovéani
nadbytecnych zasob. Skryté plytvani Ize vétSinou odhalit nejen u ¢innosti bezprostredné
spojenych s tvorbou hodnot, ale i spravé nevyrobnich tsecich podniku a managementu.
Princip §tihlého fizeni vyroby optimalizuje nejen aktivity uvniti podniku, ale celou
hodnototvornou sit’” vyrobku, atojak na strané¢ vstupli (dodavatelll), tak na strané

vystupti z firmy a silné tak motivuje k tzké spolupraci se subdodavateli a distributory.
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3. Princip nepietrzitosti

ZlepSovani predstavuje kontinualni proces s nikdy nekoncicim bodem, kdy by
byl podnik s dosazenou turovni spokojen. Princip permanentniho zlepSovani urcité
cilové veli¢iny plati nejen pro veliciny technické kvality, ale i pro spokojenost
zékaznika. Aby byl ziskan naskok pfed konkurenci, je nutné umét vCas rozpoznat

diferencovana prani zdkaznik a realizovat je v piedstihu formou tviir¢ich feseni.
4. Princip zaméfeni se na podstatné aktivity a kli€ové schopnosti podniku

Zam¢fit se na podstatné aktivity a klicové schopnosti firmy znamena zhodnotit
a revidovat vSechny aktivity v rdmci hodnototvorného fetézce, od vyzkumu a vyvoje
pies vyrobu az po odbyt a likvidaci odpadi. Omezeni se na podstatné aktivity zakaznika
jak fyzicky, tak tokem informaci vyzaduje posoudit rozsah plsobnosti vSech utvard
podniku a analyzovat, které prvky hodnototvorného fetézce podnik ovlada 1épe
nez konkurence a co nejvice prispiva z hlediska zdkaznika ke zlepSeni konkurenéni

pozice firmy.

Princip S§tihlého fizeni vyroby pfikazuje zaméfit vSechny interni kapacity
a zdroje podniku na vyuziti kliovych schopnosti. Cinnosti, které nepatii do kli¢ovych
je nutné zajistit u subdodavateld, jejichz schopnosti naopak v téchto oblastech spocivaji.
Zaroven je nutno zohlednit, aby prostiednictvim outsorcingu nedochazelo k vznikajici

erozi klicovych schopnosti podniku.

Piestoze koncepce Stihlého fizeni vyroby byla vyvinuta v automobilovém
pramyslu v Japonsku, byla nasledné s uspéchem aplikovana v primyslové rozvinutych
evropskych zemich a jeji principy jsou pouZzivany pro feSeni mnoha problémii v oblasti
fizeni vyroby.

V souvislosti s implementaci principti Stihlého fizeni vyroby je nezbytné

zdiraznit zékladni pojmy, na jehoz koncepcnich prvceich je §tihlé fizeni postaveno:

- management toku hodnot’ — Metoda je vybornym a praxi ovéfenym
pomocnikem pro analyzu, vizualizaci a métfeni plyvéani v celém toku hodnot v podniku.
Vyuzivana je nejen ve vyrobé, taktéz v logistice, administrativé a vyvoji, protoze

umoznuje prehledné zobrazeni soucasného toku hodnot diagramem. Zachycuje tok

> Management toku hodnot je v odborné literatufe také uvadén pod pojmy: Value Stream Management,
Wertstrommanagement [25].
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materidlu, informaci, zpasob fizeni vyroby, parametry procesii a Casy, kde je ¢i neni

nepiidavana hodnota.;

zésady 5S° - K §tihlému pracovisti patti zasady:

. definovani potiebnych pomticek a zatizeni;

. odstranéni vSeho zbytecného;

. presné definovani mista pro ulozeni potfebnych polozek;

. udrzovani Cistoty a potradku;

. dodrzovani discipliny, pofadku, rozvoj mysleni a kultury 5S.;

- vizualizace — Vizualizace je dulezitym prvkem vSech programi

kontinualniho zlepSovani a zmén. Uvadi, jakou rychlosti probihd proces, co je
standardni prub¢éh procesu a co abnormalita, jakd je kvalita, produktivita, efektivnost

procesu na pracovisti a to pomoci nastének, plakatii, informacnich tabuli apod.;

- tymova prace — Stupen vyuziti lidského potencidlu v hospodafstvi je
odhadovén na 30 — 40 % [25]. Tymova prace je cestou k tomu, aby podnik dokazal
rychle reagovat na pozadavky zdkaznika a na zmény na trzich. Pracovni tymy jsou

zarovei nejlepsi moznosti jak efektivné vyuzit lidsky intelekt a znalosti v podniku.;

- kaizen — V Japonsku je denné¢ v bézném zivoté pouzivano slovicko
kaizen, které¢ zpopularizoval Masaaki Imai v roce 1986. Vyraz je slozeny ze slov kai —
zména a zen — lep$i, coz sumarné¢ znamend zménu k lep§imu. Kaizen ptedstavuje
systétm kontinualniho zlepSovani v pracovnim zivoté zahrnujicim jak délniky,
tak manazery, ale i v osobnim a spolec¢enském zivoté. Tento systém, ve vétSin€ podnikd
realizovany pomoci pravidelnych workshopti, vyjadiuje Usili o neustidla zlepSeni,
ktera nejsou realizovana  jednordzovymi velkymi inovac¢nimi skoky,

ale zdokonalovanim i téch nejmensich detaili.;

- stihly layout — Pro praci v tymech je nezbytné vytvotit vhodné prostorové
a organizacni podminky, upravit layout pracovisté. Takové uspofddani vyrazné
zjednoduSuje a zkracuje materidlové toky, zaroven vytvaii zakladni podminky

pro efektivni tymovou praci.;

% Nazev metody 5S vznikl z poGateénich pismen japonskych slov: seiri — vyttidit, seiton — uspotadat, seiso
— zavést Cistotu a potradek, seiketsu — standardizovat, shitsuke — standardizovat [75].
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- TPM (Total Productive Maintanance) — Totaln¢ produktivni udrzba patii
k prvkiim $§tihlé vyroby a zpravidla vyuzivd metodu SMED (Single Minute Exchange
of Die) pro rychlé zmény vyrobniho sortimentu. Hlavnim cilem TPM je zvySovani
produktivity zafizeni systematickou redukci vSech cast, které ubiraji vyrobnimu stroji

kapacitu (vyroba zmetk, piestavovani stroje, poruchy apod.).;

- synchronizace procesii a vyvazené toky ve vyrobé - Vysledkem snaZeni
o zeStihlovani ve vyrobé je synergie procesi a tokli. Podnik vyrabi jen to, co chce
zakaznik a to v pozadovaném mnoZstvi, ¢ase a kvalité. V plynulém toku je pouzivan

tahovy systém kanban, jehoz predpokladem jsou:
- stabilni procesy z hlediska kvality, spolehlivosti a Casu;
- vyvazené kapacity;

- dobie fungujici okoli vyroby (logistika, technickd pfiprava vyroby,

administrativa) [25].

2.2.2.2 Diskontinualni Fizeni zmény

K nejzndméjsim oveérenym metodam diskontinudlniho fizeni zmény patii metoda
(koncept) reengineeringu. Pro doplnéni je pak dale piedstavena teorie omezeni jako

relativné novy koncept, vyuzitelny jak pro kontinudlni, tak diskontinualni fizeni.

2.2.2.2.1 Reengineering

Jednou ze stéZejnich koncepci pifi vyvoji procesniho respektive zménového
fizeni v podniku je reengineering. Tvirci konceptu Hammer a Champy [17] vyuzili
vSech pozitivnich signali ohlasujiciho se procesniho fizeni a vytvofrili ,radikalni

proménu firmy — manifest revoluce v podnikani* [10].

Reengineering predstavuje smér managementu zmény. Zména musi byt
radikélni, systémova a komplexni [10]. Postupné¢ byly tyto radikdlni pozadavky
redukovany, az bylo dosazeno dne$ni podoby procesniho tizeni, tedy nikoliv radikalni
a dramatické obnovy podniku, zbourani veskerého starého a postaveni nového podniku
na zelené louce, ale postupné pfemény respektujici fadu doporuceni a postupi [46].
,Procesni pfistup, zalozeny na ovladani vyrobnich a fidicich procest je dnes povazovan

za zaklad filosofie podnikového fizeni znalostniho konceptu®, jak uvadi Trunecek [46].
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Podnikovy reengineeringovy proces definuje Drahotsky [10] jako soubor
¢innosti spolupracujicich tyma, ktery mé na zac¢atku nékolik vstupli a na konci procesu
jeden nebo vice vystupl. Reengineeringové procesy lze rozdélit dle ucelu, kterému

slouZzi na:

- nakladové — cilem je zasadni redukce nakladi;

- zlomové — radikalné méni pravidla ¢innosti podniku;

- procesy pro nejlepsi konkurenceschopnost — tikkolem je zajisténi nejlepsi
konkurenéni pozice ve své tiid¢;

- oCistné — Ttesi celkové procesy v podniku nevytvarejici hodnotu

pro zékaznika.

2.2.2.2.2 Teorie omezeni

Relativné novym systémem vytvofenym izraelskym vyzkumnikem Dr. Eliyahu
M. Goldrattem v osmdesatych letech dvacatého stoleti ve Spojenych statech americkych
je teorie omezeni. Tato teorie nahlizi na podnik jako celek, jehoz vykonnost
je ovliviiovana jeho dil¢imi Céastmi. Podstata teorie omezeni spociva v rozporu
mezi chovanim jednotlivych podnikovych oddé€leni a hlavnim podnikovych cilem:
dosahovat zisku. Teorie omezeni je spiSe nastrojem ¢i cestou k vyvoji specifickych
feSeni, nez hotovym feSenim pouzitelnym vkazdém podniku. Proto umoziiuje
spole¢nostem 1 jednotliveim vytvaiet sva vlastni opatfeni odstranujici do té doby
nefesitelnd omezeni podniku. Metoda je G¢inna jak pii feSeni jednotlivych konkrétnich
problémi, tak 1 dlouhodobych konfliktd uvniti organizace. MlzZe se jednat o prilomové
zlepSeni soucasnych procest, vyvoj nového produktu ¢i sluzby nebo napftiklad

prevedeni tvarciho navrhu do praktického feseni [71].

Cilem metody je tedy sjednoceni dil¢ich z4jmii pro dosazeni cile, jimz je
»vydélavani penéz“. Kazdad z téchto Casti identifikuje vétsi ¢i mensi pocet omezend,
tzv. izkych mist. Teorie je zaloZena na principu, Ze kazdy existujici systém musi mit
alespon jedno omezeni, které mu brani k dosahovani cili. Cilem je nalézt ta zasadni

omezeni, ktera snizuji pevnost procesniho fetézce, zaméfit se na né a rozsifit je. Takova

omezeni urcuji celkovou prichodnost podnikem, tzn. pokud se zvysi kapacita omezeni,
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zvysi se 1 prichodnost celého podniku. Opakem je pak ztrata funkc¢nosti celého

fo 7
systemu .

Postup feseni zlepSeni obsahuje n¢kolik zakladnich pfistupti, kterymi dle teorie

omezeni jsou:
- Sokratovska metoda dotazovani;
- Princip péti krok;

- Techniky postavené na principech kauzality ndsledek/pticina/nasledek:
diagramy (stromy) slouzici k identifikaci toho co, na co a jak zménit a technika

diagramu konfliktu, zobrazujici kofeny problémd.

Koncept teorie omezeni lze vyuzit v riiznych sférach podnikéni, napiiklad ve

vyrobé, distribuci, marketingu, informacnich systémech.

Dle Sokratovské metody dotazovani jsou otazky kladeny ucastnikim tak, aby je

privedly k tvaham o feseni a to do té doby, nez odpovéd’ na otazku najdou sami.
Princip péti kroki tvoii vlastni zdklad metody a sestava se z:
- 1. kroku: identifikace omezeni;
- 2. kroku: maximalniho vyuziti daného omezeni;
- 3. krok: podfizeni vS§eho v podniku tomuto omezeni;
- 4. krok: odstranéni omezeni;

- 5. krok: pokud je omezeni odstranéno, cyklus je opakovan a opét je

identifikovano dals$i omezeni.

VySe popsany princip zakladnich krokl predstavuje dulezity zaklad
pro rozhodovani. V souvislosti se zakladnim cilem podniku existuji jesté dalsi dva
dilezité predbézné kroky:

- 0. krok: stanoveni cile systému;

- 0,5. krok: stanoveni méteni pokroku smérem k dosazeni cile.

Bez specifikace cile a jeho nasledného meéfeni by nebylo prakticky mozné

naplnit prvni krok: identifikovat omezeni.

7 Ztracena minuta na Gizkém misté (omezeni) je ztratou celého systému*, jak uvadi Basl [5].
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Princip kauzality je vizualizani technikou, pfi niz se pomoci grafického
vyjadieni vazby ,jestlize — pak, if - then* a logického operatoru ,,a, and* popisuje
problém, jeho omezeni i feSeni. Podstatnou pfednosti postupu je identifikace dalSich,
puvodné nepojmenovanych problému a stavil, které zakonité vyplyvaji pravé z piisné

kauzalni logiky.

Pti fizeni podnikovych zmén je dle teorie omezeni nutné odpoveédét na zékladni

otazky:
- co zm¢énit;
- na co zmenit;
- jak zménu provést.

Casto se lze v praxi vyrobniho podniku setkat se situacemi vzniklymi jakoby
nezéavisle na usili podniku, které nejsou zdanlivé fizené ¢i predvidané. Vétsinu z nich
lze pficist na vrub nahodé ¢i Spatnému vlivu okoli. Typickymi piiklady jsou: Casté
nedodrzovani termini dodavek, nizka ziskovost podniku, vysoka uroven zasob
v distribuénim systému, nadbytek nedokoncené vyroby, zatizeni vyroby ve ,,vInach®,
pfesouvani uzkych mist ve vyrobé z mista na misto, Cast¢ zmény vyrobniho planu,
prilisné zatizeni vrcholového managementu feSenim operativnich problému, nedostatek
casu na skutecn¢ dobra rozhodnuti. Tyto symptomy maji ptvod v konfliktu vyroby:
snahou trvale snizovat nédklady a redukovat ztraty a snahou trvale zvySovat pritok
zakazek vyrobou. Systém fizeni vyroby dle teorie omezeni ,,buben - drum®, ,,zasobnik -
buffer, ,lano - rope“ je navrzen tak, aby zajistii maximalni pratok vyrobou
pii minimalni trovni zasob. Cilem je:

- vytvoftit hlavni plan vyroby pro kritické misto vyroby (buben);

- ochranit propustnost vyroby pfed nevyhnutelnymi problémy umisténim

Casovych zasobnikl prace pred relativné malé mnozstvi pracovist’ ve vyrob¢ (zasobnik);
- odvést praci vSech nekritickych pracovist’ od kritického pracovisté (lano).

Bubnem se rozumi podrobny hlavni plan podniku, ktery urcuje rytmus celé
vyroby. Musi byt v souladu s pozadavky zékaznikli na stran€ jedné a s fyzickymi
omezenimi podniku na strané druhé, zarovenn musi brat v uvahu kritické vyrobni zdroje
(kritickd mista vyroby). Buben musi piesné vyrovnavat zakaznickou poptavku

s dostupnou kapacitou kritickych vyrobnich zdroji firmy. Pro sestaveni planu
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pro vyrobni firmu je nutné vytvofit realisticky plan pro kritické vyrobni zdroje a urcit
planovaci parametry — procesni davky, pfepravni davky a vyrobni priority (sekvence).
Tento plén podporuje pozadavky zakazniki bez piekroCeni dostupné kapacity
kritického vyrobniho zdroje. Od planu pro kriticky vyrobni zdroj je tfeba odvodit hlavni

pléan, ktery se stane bubnem urcujicim rytmus prace celé vyroby.

Druhym klicovym elementem je zéasobnik préace, ktery slouzi jako ochrana
schopnosti planu vyhovét zdkaznickym pozadavkiim. Zasobniky jsou umistovany pied
kritické zdroje. Profil obsahu zdsobniku poskytuje diagnosticky nastroj pro stanoveni

jeho spravné velikosti.

Cilem lana je co nejjednoduseji zajistit synchronizaci vSech nekritickych
vyrobnich zdrojl. Jeho funkcei je vytiZit nekritické vyrobni zdroje, uvoliiovat material

do vyroby a do zasobnikt tak, aby byl dodrZen terminovy plan [5];[71].

2.2.2.3 Model fizeni zmény

Model fizeni zmény lze rozdélit do dil¢ich procest a krokl. Nadéje na iniciaci
uspésné zmeény a minimalizaci odporu zaméstnancti se zvysi, jestlize manazer zietelné
a formaln¢ podnikne vSechny uvedené kroky. Model vychazi z faktu, ze sily vedouci
ke zméné plsobi na firmu neustile a jsou vysledkem dynamického charakteru

moderniho svéta.

V této souvislosti manazer tfidi a vyhodnocuje informace, které zobrazuji
zévaznost faktorti vyzadujici zménu (A) a informace o vnitinich 1 vnéjSich faktorech,
které jsou vychodiskem pro rozpoznani potieby a Casu zmény. Mezi vnéjsi faktory
zmény patii zmény na trhu, zmény technologie a prostiedi, které existuji obvykle mimo
kontrolu manazerti. Vnitini faktory zmény existuji uvniti firmy, jsou zpravidla
pod kontrolou manazert a ftadi se knim procesy rozhodovani, komunikace,
interpersondlnich vztahl a faktory souvisejici s lidskymi zdroji podniku (naptiklad

moralka, absence, fluktuace).

Jakmile je problém rozpoznan, je nutné jej diagnostikovat (B) a nalézt
odpovidajici alternativni postupy zmeény (C). Vybér postupu zmeény musi odpovidat
feSeni problému a existujicim omezujicim podminkam (D). Skute€nost, ze miZze dojit
ke zktizeni planti zmény, podtrhuje i fakt, Ze vybér strategie zmény je stejné dilezity
jako postup zmény samotny (E). Nasledn¢ musi byt zména manazery realizovana,

monitorovan proces zmeény a jeji vysledky (F). Model obsahuje zpétnou vazbu na fazi
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vybéru strategie a na prvni fazi tykajici se faktort vyzadujicich zménu. Smycky zpétné
vazby (G a H) naznacuji, ze proces zmény je nutné monitorovat a vyhodnocovat.
Strategie realizace miZe byt chybna a vést ke Spatnym vysledktim, ale rychly zasah by
mohl tuto situaci korigovat. V neposledni fadé¢ smycka zpétné vazby sméfujici
k prvnimu kroku signalizuje, Ze Zadnd zména neni konecnd. V nové situaci, kterd se
vytvoii, se objevi nové problémy a faktory a nové vytvoiend situace bude sama
pfedmétem zmény. Je naznaceno, ze Zadné konecné feSeni neexistuje, respektive je
zdiraznéno, ze podniky operuji v dynamickém prostiedi, kde jedinou jistotou je

samotna zména [52].

Obrazek ¢. 1 Proces Fizeni organizacni zmény dle Vodacka a Vodackové [52]
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2.2.2.4 Proces fizeni zmény

Jak jiz popisuje vySe uvedeny obecny model, proces fizeni zmény by mél byt
iniciovan na zdékladé¢ planu obsahujicitho seridzni analyzu, vytvofeni modelu,
identifikace oblasti a realizatora zmény. Po realizaci zmény je obsahem zavére¢né faze
zhodnoceni vysledki v souladu s definovanymi parametry a stabilizace zmény

v podnikové¢ kultute.
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Zpracovani planu realizace organizaéni zmény musi predchazet podrobna
diagnostickd analyza vnitiniho prostfedi organizace, jejimz vysledkem je odhaleni vSech

problémd, pied jejichz feSeni je management firmy postaven, a to:
- na urovni systému, tj. organizace jako celku;
- na urovni jednotlivych organiza¢nich ttvart;

- na urovni jednotlivych pracovnikil, tj. na Grovni vykonu jednotlivych
¢innosti.

Ugelem analyzy je nejen identifikovat existenci problémd, ale predev§im odhalit
jejich priciny v zajmu vytvoreni dostacujicich podkladd pro volbu kreativnich postupt,
sméefujicich k feSeni téchto problémi. Analyza na tUrovni systému je zaméfena
na procesy a vyhleddvani inovacnich cest. Analyzy na niz§i urovni jsou podpiirné
a sm&fuji k nalezeni vhodnych postupt pro vylepSeni funkci a Cinnosti v organizaci.
Vysledky analyzy poskytuji dostatecné vychodisko pro vznik vize nové organizace,
pro inovaci v ni probihajicich procesii. Plan organiza¢ni zmény piedstavuje navrh

idedlni cesty a je obvykle zaméfen na:
- modifikaci organizaéni struktury a zmény technologie procesi;
- upravu podnikatelské strategie;
- piipravu a motivaci pracovnikili organizace na provedeni zmény.

Plan je zaroven nastrojem kontroly postupu organiza¢ni zmény, musi umoznit
hodnoceni postupu a efektivnosti jim dosahovanych vysledki. Cim vétsi je rozsah
organiza¢ni zmény, tim vétsi pozornost musi byt vénovana jeji planované pripravé.
Na zpracovani planu se musi podilet tym odbornikii z riznych oblasti organizace a musi

zahrnovat vSechny systémové aspekty realizace.

Jesté pred vlastnim provadénim zmény je nezbytné vhodné rozdélit pracovni

role. K hlavnim jsou fazeny role:

- advokat zmény — pracovnik prosazujici zménu, Casto navrhovatel,

kterému vSak chybi mocensky vliv;

- sponzor zmény — ¢len vrcholového vedeni, ktery ve zménu véti a svym

vlivem ji prosazuje;
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- cilovy objekt zmeény — jednotlivci ¢i pracovni kolektivy, ktefi musi projit
procesem zmény;

- nositel zmény — jednotlivec ¢i pracovni kolektiv stojici pfed tkolem

zménu implementovat.

Faktorem uspéSnosti organizacni transformace je osobnost manazera, nositel
zmény procesu. Role manazera se méni spolu se zménou rozsahu a typu organizacni
zmény. Vlastnosti charismatického vedouciho, reprezentuji tfi hlavni slozky jeho
pusobeni na spolupracovniky:

- presvédceni o spravnosti budouci vize;

- podnécovani spolupracovnikti k mobilizaci sil;

- podpora usili podiizenych.

Organizacni zménu je lepS$i provadét po Castech nez najednou. OvSem je
dilezité, aby kjejimu zahdjeni doSlo vklicové oblasti procest, které jsou
nejvyznamnéjsi pro podnikatelské aktivity organizace.

V z4jmu vyhnuti se obecnym néstrahdm procesu vnitroorganizacni zmény je

nutné provedeni dvou nepopuldrnich opatfeni, kterymi jsou:

- nahrada nevykonnych pracovnikl a téch, kteti prokazuji zfetelny odpor

ke zméng¢;

- nastaveni permanentn¢ se ménicich kontrolnich mechanisml

a pfizptsobeni je zménam v okoli organizace.

Volbou vhodnych motivacnich postupii je mozné eliminovat pulsobeni

rezisten¢nich sil proti organiza¢ni zméng.
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Obrazek ¢. 2 Piisobeni hybnych a rezistencnich sil na provedeni organizacni

zmeny dle Pitry [38]

hybné sily rezistenini sily

g o
rozvo] ved C
1 VEey adpor proti zménam
g d
sttuace na trhu strach ze ztraty zaméstnand
» -
volba strategie obava z narotnost
> -
wi - ztrata mocenské
prani vlastniki )
pozice
stavajici organizace nowy stav organizace

i
provedeni organizaéni zmény

Pro vlastni implementaci organiza¢ni zmény je vyzadovano provedeni klicovych

aktivit[38], kterymi jsou:

identifikace procesu a vybér procesu pro uskuteénéni organiza¢ni zmény;
uréeni nastroje organizacni zmeény;

definice podnikatelské strategie a vznik vize nového procesu;

pochopeni struktury a s nimi spojenych tokl uvnitt existujicich procest;
vyhodnoceni vykonnosti stdvajicich procest;

navrh nového procesu,

prototyping® nového procesu, respektive interaktivni spoluprace

projektanta zmény s jejim uzivatelem;

systémdi;

implementace a zprovoznéni inovovanych procesii a snimi spojenych

¥ Pracovnici oddéleni, jehoz zména se pfipravuje, se sami aktivné zapojuji do piipravy a posuzuji
jednotlivé Casti procesu zmény, jeji prototypy. Vyhodou je mnohem vétsi akceptace a podpora navrzené
zmeény, zvysuje se vzajemnd divéra mezi projektanty zmény a budoucimi uzivateli [38].
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- komunikace o prubéznych vysledcich inovace procesu sjeho uzivateli
1 majiteli;
- podporovani piispévkl k novému feseni ze strany pracovniku.

Zavérecnou fazi procesu zmény je zhodnoceni vysledkti a dosazené¢ho stavu
na zaklad¢ pfedem stanovenych kritérii. Zhodnoceni neni jednorazovou zalezitosti,
prostupuje celym procesem zmény. Pokud proces zmény, respektive jeji implementace,
neni pribézné monitorovdn, mize se stat, ze vyslednd situace bude stejnd ¢i horsi
ve srovnani s pocateénim stavem, coz samoziejme neni zadouci [11].

Mezi hlavni kritéria pouzivana pii vyhodnocovani programt zmén patii:

- vnitini kritéria — pfimo spojena s vychodisky programu (napf. vyssi
frekvence vymény pracovnich informaci a sdileni znalosti mezi zaméstnanci);

- vngjsi kritéria — vztahuji se k efektivnosti zaméstnanci pfed zménou
a po jeji realizaci (napt. pocet jednotek prace za hodinu);

- kritéria zalozend na reakcich ucastnikii — pokus urcit, jak premysleji
o zméng jedinci, kterych se zména urcitym zpisobem dotkla [9].

V mnoha pfipadech neni vénovan potiebny ¢as a usili vyhodnoceni zmény.
Hodnoceni chovani, vysledkii a postojii je potiebné proto, aby bylo mozné zjistit
naklady a pfinosy snahy o zménu struktury, lidi nebo technologii. NejnarocnéjSim

ukolem pro management podniku je stabilizace zmén v podnikové kultute.

2.2.2.5 Stabilizace zmény v podnikové kultuie

Zpisob, jakym lidé spolu ve firm& komunikuji, zplisoby, jakymi nadfizeni
uplatiiuji svou mocenskou autoritu vic¢i podiizenym a panujici loajalita zaméstnancii
vici zaméstnavatelské organizaci, jsou jen nékteré z mnoha projevii nesnadno
definovatelného pojmu firemni (podnikové, organizacni) kultury. Zaroven patii
organiza¢ni kultura spolu s ostatnimi faktory uspéchu k tém, jejichz troven rozhoduje
o uspéchu realizace zmény v podniku. Z obrazku €. 3 je zfejmé, jak vyznamné postaveni

podnikova kultura zaujima. Mezi faktory uspésSnosti podniku jsou fazeny:
- strategie organizace — podnikatelské cile urCuji mozné cesty k jejich
naplnéni, ¢imZ jsou stanoveny zdkladni podminky pro pfistupy pracovnikii organizace

k vykonu vlastnich pracovnich roli;
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- systémy organizace — jednotlivd organiza¢ni seskupeni, jez dle principu
délby prace jsou nezbytna k provadéni vSech nutnych ¢innosti k dosaZeni strategickych
cilg;

- styl vedeni pracovnikli — zpusoby, jakymi vedouci pracovnici uplatiiuji
svou mocenskou autoritu;

- spoluprace a jeji uroven mezi jednotlivymi prvky organizace;

- stav firemni kultury — celkova atmosféra ve firmé.

Obrazek ¢. 3 Model ,, 78 *“ vymezujici pojeti firemni kultury dle Pitry [38]

trat

C

Pro to, aby byla zména stabilizovana kultury podnikové kultute, definuji Drdla a

Rais [11] zakladni ptfedpoklady uspéchu:

- jasny smysl zmény;

- dostatek Casu na cely proces zmény;

- jasny signal zahajujici zménu;

- podpora stabilizace zmény v podnikové kultufe zejména ze strany vedeni
spole¢nosti;

- pouzivani dil¢ich uspécht k podpote procesu zmény.

2.2.2.6 Odpor zaméstnanci k realizaci zmén v podniku

Rizeni lidskych zdroji zd@raziiuje kvalitativni posun ve vztahu jedince
a podniku. Efektivni vyuzivani lidského potencidlu piedstavuje pfinos nejen
pro samotného jedince, ale i pro podnik. Jakakoli snaha o realizaci zmény muze byt
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zmarfena jedinci branicimi se zméné. Vedouci pracovnici musi ziskat davéru
v nezbytnost uskutecnéni zmény. Zaméstnanci ztotoznéni s novymi podminkami se
stanou kliCovym nastrojem k dosazeni prosperity organizace [65]. Pro odstranéni

strachu z nové iniciativy je nutné zvysit efektivnost fizeni zmén [24].

Pti eliminaci odporu pracovniki 1ze narazit na fadu pficin vedoucich k zmarnéni
vynaklddaného usili. V nejriznéjSich podnicich plati zakladni vzorec ,,organizacni
patologie® — tajnustkafeni, obviniovani, izolace, odpor a pasivita ve zménovém obdobi
nartstaji a vzdjemné se posiluji. Podnik se dostdvd na nebezpecnou cestu

s charakteristickou dynamikou [60].

K hlavnim pfekazkam implementace zmény lze zaradit nasledujici diivody

odporu:

- nejistota vyplyvajici z ptic¢in a disledkli zmény — zaméstnanci se obavaji

ztraty pracovniho mista;

- neochota vzdat se existujicich vyhod — ackoli by zména méla byt
pfinosem pro celou organizaci, je ziejmé, Ze pro nékteré zaméstnance bude pojem ztraty
moci, prestize a vydélku vétsi, nez odména ze zmény, ¢imz vznikd nasledné odpor

proti pottebé znovu se prizptisobovat novym vztahim;

- obava znepromySlenosti uvadéné zmény — zaméstnanci mohou
odporovat zméné, pokud se obavaji vzniku potencidlnich problémi z opomenuti

managementu;

- komunika¢ni odpor — nedostatky v informacnich a komunikacnich

systémech produkuji informacéni poruchy a chaos [35];

- odpor vici novinkdm zvySujicim energeticky vydej — obavy ze zmén
zavedeného zplisobu prace, ktery v podobé zvyku minimalizuje vydej dusevni i fyzické

energie pracovnik;

- oddalovani okamziku zmény Ize charakterizovat jako slast, kterou ptindsi
zab&éhnuty zplisob prace, a jez je vétsi nez strast, kterou miize pfinést novy a dosud
nezazity zpusob prace [23].

Jednou z podminek uspéSnosti zavedeni zmény je neutralizace odporu

zaméstnancl ke zméné. Manazeti musi nejprve identifikovat pficiny odporu a nasledné

se pokusit o jeho piekondni pouzitim vhodné kombinace metod vzdélavani,
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komunikace, u€asti na procesu zmeny, vyjednavani ¢i vhodnou manipulaci zaméstnanct

[35]. Zékladnimi strategiemi eliminace odporu jsou:

- vzdélavani a komunikace — manaZer vzdélava pracovniky jiz

pred zapocetim zmény, ukazuje logiku a udrzuje vysokou miru informovanosti;

- participace a zapojeni — podil na realizaci zmén snizuje tendence

k odporu;

- usnadnéni a podpora — management se zajimd o podiizené, nasloucha

a usnadiiuje zménu tehdy, je-li odpor vyvolavan strachem a tizkosti;

- vyjednavani a dohoda — diskuse a analyza napomaha manazerim nalézt

predméty vyjednavani a dohody;

- manipulace a kooptace — manipulace znamena pouziti taktik
presvédcovani lidi, Ze zména je vjejich nejlepSim z4jmu, kooptace jedince je

upfednostnéni této osoby na zakladé ulozeni hlavni tlohy;

- zietelné a predpokladané nasili — dochazi k nému tehdy, dopoustéji-li se

manazeii vyhrozovani. Jedna se o rizikovou, nevhodnou zélezitost [9].

V odborné literatuie se Ize setkat [23] s rozdélenim ¢asového pribéhu zmén
do n¢kolika etap. Naptiklad etapy: informace, citlivost, postoj, zahdjeni zmén, zmény
a fixace zmén. Pro kazdou etapu je doporuceno sledovat vytipované adepty na vznik

mozného odporu a pfijmout povinnost zvysené péce o odvraceni vzniku nebezpeci.

Dle Kanterové [60] je tieba si uvédomit, Ze odstraniovani odporu lidi neni proces,
ktery lze vyuzit stejnym zpisobem vSude. Je nutné vénovat pozornost individualitdm
osobnosti a implementovat specifické pfistupy. Soucasné¢ navzdory rozdilim
ve strategiich a taktikach musi vedouci pracovnici splnit jeden zékladni kol - vzbudit
divéru.

Osobnost zaméstnance je mozno roztiidit do jednotlivych kategorii dle funkce
a zaméteni v procesu zmeén. Kazdy typ ale muze ignorovat iniciativu smétujici
ke zméné. Podrobna znalost typologie jednotlivce vytvafejiciho problémy pomize
manazerovi dosdhnout vyssi efektivity pfi jejich zvladani [55].

Dominatoti, tedy ti, ktefi chté&ji vést, ovladat lidi, jsou zamétfeni na tukoly
a nadvladu. Jsou odvazni, soupefivi a radi dostavaji okamzité vysledky. Ridi a fesi

problémy podle svych vnitinich pravidel, pokud jsou pod tlakem, pokouSeji ptevzit
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maximum fizeni a manipuluji ostatni k realizaci vlastnich cilti. V nejlepSim piipadé
pomahaji najit mnoho feseni, v nejhorSim ptipad¢ soutézi o moc se svym nadiizenym.
Dominatofi se boji, ze budou zneuziti, ¢i se jim véci vymknou z kontroly. Neprojevuji
mnoho zdjmu o pocity ostatnich. Proto pii jejich hodnoceni musi manazer slovni
projevy shrnout do kratkych vét a zhodnotit, zda jejich reakce jsou tmérné pokusu ¢lenti
tymu spolupracovat a pievzit zodpoveédnost za nadchazejici zménu.

Ovliviiovaci jsou lidé, kteti chtéji byt ptitazlivi a mit vliv, touzi po pozornosti,
zaméfuji se na vztahy. Maji radi uvolnénou atmosféru, ¢asto se sméji, jsou otevieni
a vymluvni. Pod tlakem mohou opustit své myslenky a nechat se presvédcit
¢1 dezorganizovat. Boji se nedostatku zmény, nemaji radi systém a dokoncovani tkolu.
U nich je negativni hodnoceni tfeba odloZit do doby, kdy se nakumuluje nékolik

negativnich podnéta.

Stalice, neboli milovnici stalosti, se snazi vyhnout konfliktu a zaméfuji se
na stalost a vztahy. Pfedstavuji pohodové, tymové hrace, jez chtéji védét, co se od nich
cekd, chtéji délat opakovanou praci a koncentrovat se na plnéni ukold, touZzi
po konkrétnich informacich. Byvaji rozruseni neo¢ekdvanou zménou, jsou neasertivni
a sebeobétujici se. Boji se zmén. Je tedy tieba, aby se naucili zkoumat, zda by malé
zmény planu opravdu fungovaly. Tito pracovnici pozitivné ohodnoti, kdyz je o né

projevovan zdjem jako o individuality.

Uvédoméli pracanti se fidi pravidly, zaméfuji se na ukoly a svédomitost. Mohou
byt netolerantni k odliSnostem ostatnich a métit kolegy podle vlastnich kritérii. Boji se
kritiky své prace. Pii jednani s timto typem ¢lovéka je dobré najit si na ném néco, ¢eho

si 1ze vazit, vyplati se byt opatrnym pti neuvazenych, rychlych tsudcich [55].

Cilem 1spé$né prace sriznymi typy lidi vyzaduje vytvofit atmosféru
vzajemného respektu [60]. Aby se organizace stala ispéSnou, musi manazeti ovliviiovat
své podiizené tak, aby pfevzali iniciativu a véd¢li, ze jsou schopni néco vyznamného

zménit. [ dosaZeni malého uspéchu je zndmkou, Ze nastava obrat k lepSimu.
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2.3 Inovace jako nastroj k zajisténi vykonnosti podniku

,, IViirci ¢in vzkvéta v prostredi vzajemného podnécovani, zpétné vazby

€«

a konstruktivni kritiky — jinymi slovy v tvorivém spolecenstvi.
(William T. Brady [1])

Vykonny podnik ve 21. stoleti musi byt schopen inovovat vyrobky, procesy,
technologie a pfedevSim se snazit o zménu v mysleni lidi. Néastroje fizeni podniku,
které byly vytvoteny pro stabilni podminky prvnich tfi ¢tvrtin dvacéatého stoleti ztraceji
logicky svou uc¢innost. Praktickd manazerska vetejnost hledd néstroje nové, na jejichz

zéakladé je mozno efektivné implementovat inovacni myslenky do praxe.

Inovace se stavaji rozhodujici hybnou silou podnikdni a prosperity
v konkuren¢nich podminkach trzni ekonomiky. Stald a progresivni inovacni aktivita
primyslovych firem je povazovana, jak uvadéji Vodacek a Vodackova [52], za klicovy

predpoklad podnikatelského uspéchu.

2.3.1 Strategicky koncept inovujiciho podniku

Je to pravé zmeéna, kterda vzdy vytvari prilezitost pro vznik néceho nového
a odlisného. Systematické vyrobni inovace vyristaji z cilevédomého a organizovaného
vyhleddvani zmén. Maji sviij zéklad v systematické analyze nejriiznéjSich pftilezitosti,
které tyto zmény tvoii. Vysledkem jsou technické, ekonomické nebo socialni inovace

[21].

Disciplina pojednavajici o inovacich (a ta je znalostni zakladnou podnikatelské
¢innosti) je disciplinou diagnostickou. Konkrétné systematické inovace znamenaji
sledovéani sedmi zdroji inovacnich pftilezitosti.

Prvni ¢tyfi zdroje se nachazeji uvnitf organizace, jsou to urcité symptomy, které
jsou vysoce spolehlivymi signaly zmén, k nimz doslo nebo které lze s nepatrnym usilim
vyvolat. Jde o nasledujici Ctyfi oblasti zdrojt:

- necekané udalosti — necekany uspéch ¢i neuspéch, vnéjsi udalost;

- rozpornost — mezi realitou v jeji skute¢né podobé a predpokladanou

realitou ¢i realitou ,,jak by méla byt*;

- inovace vychdazejici z potieby urcitého procesu;
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- zmény struktury oboru nebo trzni struktury, které zastihnou vsSechny

nepfipravené.

Druhy soubor zdrojl inovacnich ptilezitosti, v némz jsou tii kategorie, obsahuje

zmény mimo organizaci ¢i obor:

- demografie (zmény v populaci);

- zmény v pohledu na svét, naladach a vyznamech;

- nové¢ znalosti, védeckého i nevédeckého charakteru [14].

Hranice mezi témito sedmi oblastmi zdrojii inovacénich pftilezitosti jsou
nezietelné a vSechny tyto oblasti se do znacné miry prolinaji. Kazdy z uvedenych zdroja
vyzaduje samostatnou analyzu, protoze kazdy ma vlastni odlisSné charakteristické rysy.
ostatni. Uvedené poradi vSak neni sestaveno ndhodné€. Zdroje jsou setazeny podle své
spolehlivosti a predpovéditelnosti. Nové védecké znalosti nejsou nejspolehlivéjs§im ani
nejpredpovéditelnéjsim zdrojem uspéSnych inovaci. Naopak analyza symptomu
zasadnich zmén, jako je necekany uspéch ¢i nelspéch, je provazena pomérné malym

rizikem a nejistotou.

Inovace jsou v podstaté¢ klicem kuspéchu vnéjsi podnikatelské cinnosti
u zakazniktli, zatimco vnitini podnikatelska ¢innost je pro tyto inovace hlavnim zdrojem.
Efektivita vnitintho prostfedi je zdsadné¢ podminéna strategickym konceptem,

ktery zahrnuje [38]:

- zdroje — finance, technologie, informace, znalosti, pracovniky a jejich

vzajemné vazby a vliv na celkovou vykonnost podniku;

procesy — systém procesu a jejich fizeni,
- hodnoty — faktory pro ur€ovani priorit podnikatelskych rozhodnuti.

Zdroje a procesy determinuji ,,co“ je podnik schopen udélat, hodnoty jsou
faktory omezujicimi — determinuji to, co organizace délat nesmi ¢i nemlze. Vedeni
podniku by mélo v z4jmu rozvoje inova¢niho mysleni priitbézné¢ hodnoty modifikovat
a pfizptisobovat je novému modelu inova¢niho podnikani. Zastadvané hodnoty ovliviiuji

zpusob prace se zdroji a prispivaji tak ke zvySovani vykonnosti podniku.
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Moderni organizace soutézici v globdlni ekonomice musi inovacni aktivity
provazat s ucelnym managementem zmény svého vnitiniho prostfedi. Pak dokéaze

efektivné uplatnit klicové zpiisobilosti na cilovych trzich [66].

Z4dna firma si nemtize dovolit vie, co by chtéla. Jeji volba je omezovana trhem.
Trzni podminky urcuji strategickd rozhodovani o piidéleni existujicich zdrojit do oblasti
podnikéani s nejvetsim ristovym potencidlem. Konkurenceschopnost podniku je proto
zékladnim predpokladem tspésnosti kazdé organizace v hospodaiské soutézi. Podminky
trhu jsou vyhodnocovany z hlediska hlavnich konkurenénich sil a ze zavéra SWOT’
analyz. Zatimco silné stranky a pfilezitosti podniku jsou zdkladnou pro vznik pfevahy
nad konkurenty, slabé stranky a hrozby predstavuji nezadouci handicap v soutézi
s konkurenty. Snahou managementu kazdého podniku musi byt odstranovani

existujicich slabin a rozvijeni co nejvétsiho poctu silnych stranek [38].

Jiz RakusSan, moravsky roddk a pozd¢jsi profesor Harvardovy univerzity
ve Spojenych statech americkych Joseph A. Schumpeter ve své praci ,,Teorie

der wirtschaftlichen ~ Entwicklung®'°

charakterizuje inovaci jako ekonomicky
aplikovanou invenci [52]. Po vzniku néjaké potieby, kterd upozorni, povzbudi
nebo piimo vyprodukuje nové predstavy, lze ihned na zacatku stanovit tii zakladni

kategorie inovaci:

- inkrementalni (respektive malé, vylepSujici) — ndapadité zuzitkovani
poznani, jez bylo jiz vytvoteno, ale uvede nové cesty, souvislosti;

- radikalni — zadsadné méni pfistup k realité, piredstavuji eskalaci poznani,
umoznuji fesit diive obtizné fesitelné problémy;

- fundamentéalni — pfedstavuji objeveni novych pozndvacich vychodisek,
roz$ifuji arénu, na které 1ze tispé$né€ pusobit, ackoli diive byla nedostupna [20].

Podstatné je, Ze jde o realizaci napadu, myslenky, ideje, nikoli jen o pouhé
zamery uvést je do zivota [52].

Inovacéni procesy jsou velmi ndkladné a po urcitou dobu vazi podstatnou cast
vyuzitelnych zdrojii organizace. Vynalozené Gsili a prostiedky se musi organizaci vratit,

ma-li mit Sanci na pteziti v siln¢ konkurenénim prostfedi. Negativni skute¢nosti zlistava,

’ Nazev SWOT analyza vznikl ze zagate¢nich pismen S — strenghts, W — weaknesses, O — opportunities
a T — threats.
1 Teorie hospodaiského vyvoje (1911).
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7e témét 35 % inovaci bud’ neni ukonceno vstupem nového produktu na trh anebo
se novy produkt nesetkd s uspéchem. PiiCiny spocivaji dle Drdly [11] v chybnych
rozhodnutich jiZ v prvni fazi inovaéniho projektu.

Pitra [38] uvadi $est zakladnich inovaénich pojeti'":

1. koncepcné zcela novy produkt — v tomto pojeti nebyl dosud zadny

produkt na svété vytvoren (asi 10 % inovaci);

2. nova fada vyrobki — vyrobce pfedstavuje na jiz existujicim vyrobku

kvalitativni zménu (20 % inovaci);

3. roz§ifeni existujici fady vyrobkd — jednd se o novy produkt rozsifujici

spektrum stavajici nabidky (26 %);

4. vylepSeni nebo zména nékterych vyrobkl v existujici fadé¢ nabizenych
produktli — jedna se v podstaté o nahradu nabizenych produktii novymi se stejnou
koncepci feseni, Casto jde o vylepseni funk¢nich parametrii starSich vyrobkl (26 %);

5. nalezeni novych moznosti uplatnéni pro existujici vyrobky — je
piileZitosti pro substituci vyrobkli novych vyrobcl v jiném odvétvi (jednd se o asi 7 %
inovaci);

6. snizeni ceny — produkt nabizi stejné provozni a funkcni vlastnosti
za nizsi cenu (11 %).

Cilem vyrobcii by mélo byt vice typl inovaci, respektive je pro né¢ vyhodné,

maji-li v portfoliu inovacnich projekti zastoupeny vSechny inovacni typy [38].

2.3.2 Inovaéni produkty

Cas je i u inovaci produkti kli¢em k ispéchu, respektive spravny termin uvedeni
vyrobku na trh a pfitomnost vyhod pro zadkaznika. Opozdény vstup naopak urychli
skutecnost, Ze zakaznici budou své potieby uspokojovat pofizovanim konkurencnich
produktli, které se na trhu vyskytuji. Zaroveit musi podnik zohlednit kvalitu a cenu
vyrobkl, jelikoz zdkaznika ovliviluje zavadéci cena a mira uspokojeni jeho ptfani

a pozadavki na produkt.

! Procentni rozlozeni inovaénich pojeti se mize liit, zde se jedna o piiklad nazoru [38].
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Priizkum provedeny u 100 americkych vyrobnich organizaci, jak uvadi Pitra [38]

prokazuje shodné rysy uspésnych produkti:
- unikatni vyhoda produktu;
- koncepce nového produktu je vyjasnéna v predprojektové fazi;
- zabezpeceni kvality technickych ¢innosti;

- technickd synergie mezi potfebami projektového feseni a disponibilnimi

zdroji organizace;

- kvalitni provedeni piedprojektovych Ccinnosti jako je prizkum trhu

a finan¢ni analyza;

- marketingova synergie, respektive soulad mezi potfebami inovacniho

projektu a disponibilnimi zdroji podniku v oblasti propagace a marketingovych analyz;

- ptitazlivost nového produktu pro zakaznika a zohlednéni ekologickych

a estetickych vlastnosti;

- podpora inovac¢nich projektti vrcholovym managementem.

2.3.3 Inovacni hodnoty

Hodnoty jsou vétSinou predstavovany jako faktor, ktery plsobi na etiku
podnikatelského chovani firmy. Hodnoty vytvéafeji normy, kterymi jsou urcovéany
priority pfi volbé pouzitelnych alternativ podnikatelskych rozhodnuti. Nové znalosti
vyrazn¢ prispivaji ke zvySovani podnikatelské vykonnosti firmy, avSak jenom v ptipadé,
kdy jsou vyuZzivany prioritné k volbé inovacni strategie. A az nasledné k volbé

technologie a postupti realizace vysledkii navrhovanych inovac¢nich feseni [66].

Pii provadéni zmény podnikatelského chovani se predstavitel¢é vedeni
spoleCnosti musi drzet hesla, které¢ velmi dobfe formuloval jiz Mathdma Gandhi:

“Zménou, kterou si piejeme vidét na svéte, se musime stat my sami!*.

Kultura a hodnoty firmy musi vychdzet z inovovaného souboru hodnot firmy,

jehoz vliv se projevi nésledujicimi charakteristikami:

1. Prostfedi provokujici k inovacim, je tolerantni k omylim. Vedeni firmy
respektuje skuteCnost, ze pii snaze vytvorit néco nového dochazi obvykle

k netispéchlim.
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2. Pracovisté se je zdrojem znalosti pro mozky pracovnikl. Vedeni firmy
usiluje, aby se wvnitini prostfedi nestalo zdvodni drdhou pro vzajemnou soutéz

jednotlivel o lepsi napad.

Vedeni firmy si plné¢ uvédomuje, ze lidské bytosti nejsou standardnim zbozim
a respektuji kazdého jedince jako individualitu, buduji pracovni kolektiv, kde hvézdy
pritahuji jiné hvézdy, nikoliv tymy tvofené ztracenymi existencemi, které zakonité

ptitahuji jen sobé€ rovné [38], [66].

2.3.4 Zasadni vyznam lidskych zdroji podniku pro inova¢ni podnikani

Lidé¢ se svymi tvir¢imi schopnostmi, znalostmi, dovednostmi, navyky
a pozitivni motivaci jsou dnes povazovani za integrujici pfedpoklad GspéSného fizeni
inovaci ainovacnich procest. Jedna se jak o fidici, tak vykonné pracovniky, jedni

bez druhych nemohou dosahnout uspéchu [52].

Slabinou ¢eskych podniki je jejich produktivita. Ve srovnani se zahrani¢im a po
vstupu Ceské republiky do Evropské unie se rozdil je§té prohloubil. Dle [70]: ,,P¥irodni
zdroje CR zlistanou omezené, rovnéz doméaciho kapitalu je nedostatek a o dlouhodoby
zahrani¢ni kapitdl musime tvrdé zépasit s okolnimi staty*“. Proto lze konstatovat,

7e lidské zdroje jsou nejvétsim bohatstvim CR a tim i aktivem kazdého podniku.

Dnesni doporuceni pro rozvoj aktivity lidi v oblasti inovaci zahrnuje predevsim
znalost a spoluucast na formaci cili a zdmérti inovacniho Usili. Zaméstnanec si musi byt
védom faktu, ze na jeho osobni uCasti a kvalité¢ prace zalezi tispéch nebo netspéch
inovacnich aktivit podniku. Pfedpokladem je existence pruzného, spiSe neformdlniho
a motivujiciho vedeni, akceptace drobnych chyb inovatora a hleddni vysledku pomoci

netradic¢nich cest [38].

Mysleni lidi musi byt inovacni. Pii definovani strategii pro dnesni podniky nelze
pokracovat a navdzat na minulost. Teorie chaosu v dneSnich podnikatelskych
podminkach presvédCuje o tom, Ze nelze pouzivat zakotfenéné piedstavy a metody,
linearni zavislost neexistuje. Skute¢ny zivot, tedy i podnikatelské aktivity, jsou tvoreny
fadou vzajemnych situaci a postupné se odehravajicich udalosti. Zivot samotny je
shodou nahod, ve kterych jedna akce s nejvyssi moznou pravdépodobnosti mize mit
nepiedvidatelné¢ negativni vysledek. Naopak zpo€atku malo nadéjnd aktivita muze

v kone¢né fazi vytvorit nové prilezitosti ¢i oteviit nové oblasti. Ponau¢enim pro mnohé

Disertacni prace ZvySovani vykonnosti podniku ve znalostni spolecnosti
41/ 145



podniky je nenechat se diskontinuitou stresovat, ale divat se na zmény a narocné

prostiedi jako samoziejmost ¢i vyzvu.

2.3.5 Paradoxy inovacnich aktivit

V fizeni inovaci existuje vice doporu€eni neZ pevnych pravidel. ManaZefi musi
chépat inovacni podnikani jako neustalé balancovani, analyzovani a hodnoceni mnoha
variant feSeni a uvédomeéni si jejich moznych paradoxd. Pfi snaze inovovat a hledat
nejoptimalngjsi feSeni pro zkoumany problém je paradoxem napiiklad skute¢nost,
ze dva protikladné nazory mohou v daném systému existovat soucasné spravné — lokalni
versus globalni fizeni, preference pevnych pland projektu ¢i flexibilni reakce

na nenadalou situaci, diverzifikace strategie Ci jeji integrace.

Vhodné je sousttedit sily na rozvoj podniku jako systému vcetné jeho dil¢ich
subsystému, rozvijet inovacni aktivity s cilem optimdlniho sladéni vSech c¢innosti.
Vedouci manazefi by se méli poucit z Gspéchti i chyb druhych, ale nekopirovat vSechny

postupy ¢i postoje, naopak vyuzit vlastni predstavy a feseni.

Paradoxt v oblastech zvySovani vykonnosti a zavadéni inovaci je samoziejmeé
vice. Snahou projektovych manazeri by mélo byt systematické odstraiiovani tzkych

mist v procesu a jejich standardizace [59].

Management podnikil realizuje narocné a zarovenl finan¢né velmi nakladné
analyzy s nejlep$imi podniky v dané oblasti trhu, coz se dostava do rozporu s dalSim
uplatiovanym pravidlem — hleddnim novych kreativnich feSeni. V téchto ptipadech,
1 za cenu prvotnich vysSich nékladi a vysokého rizika netspéchu ¢i zacatecnické ztraty,

jsou nalezena nova, neottela a tispé$na feSeni.
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2.4 Znalosti jako nastroj ke zvySovani vykonnosti podniku

,, Neotrelé myslenky se rodi z neobvyklych, dosud nevyzkousenych propojent

3

bézné pouzivanych konceptit.
(Percy B. Shelley [44])

Clenstvi Ceské republiky v Evropské unii znamena otevieni se nejen Evropé,
ale i celému svétu. Trzni megaprostiedi je charakterizovano globalizaci, obrovskym
rozmachem informacnich technologii, radikalnimi ptistupy k ekonomii ¢asu ve vyrobé
a sluzbach, organiza¢nimi transformacemi, zejména na trovni velkych podniki a novou
strategii fizeni lidskych zdroji [4]. Globalizované konkuren¢ni prostiedi vyzaduje
od firem rychlou reakci na potifeby zdkaznika. S tim souvisi potieba kvalitniho
znalostniho managementu [58], [72]. Cilem je zajistit, aby pracovnik m¢l k dispozici
ve vhodném okamziku znalost, kterou potfebuje. Souc¢asné se musi jednat o pracovnika,

ktery znalost skute¢né potiebuje [31].

Znalostni organizaci charakterizuje vytvofeni takového prostiedi, v némz
pracovnici systematicky a cilevédomé rozvijeji své védomosti a dovednosti, svou
tvofivost, schopnost ucit sebe a druhé, dosahovat synergickych efektd v tymové
spolupraci. Znamena to uvédomit si a docenit vyznam podnikové kultury orientované
na ucici se spole¢nost, konkrétné pak vliv organiza¢ni struktury firmy na intenzitu §ifeni

a sdileni znalosti napfi¢ organizaci.

Vyvoj lze popsat pomoci teorie vyvoje védy Thomase Kuhna,
ktery charakterizoval pojem ,,paradigma® a ukézal, ze kazdy vyznamny prilom v oblasti
veédeckého snazeni je nejprve poruSenim tradice. Nez je nova skute¢nost védeckou obci
rozpoznana & dokonce akceptovana, trva to 30 — 50 let. Samotné ,,paradigma'*
charakterizuje Thomas Kuhn v [48] jako ,,...vSeobecné uznavané vysledky védeckého
vyzkumu, ktery jisty ¢as slouzi spole¢enstvu odbornikli jako modely problému a jejich

reSeni®.

'> V managementu je paradigma chapano jako nosna myslenka, uréity koncept manaZerského mysleni
a konani, vyklad nebo model komplexniho jevu [48].
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Obrazek ¢. 4 Kontext spolecenskych a manazerskych zmeén podle teorie vyvoje

vedy Thomase Kuhna In [46]
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Plynulé ukonceni paradigmatu jednoho a pomaly nastup nového dobie
charakterizuji modely systémi fizeni, jejichz vyvoj lze rozdélit do nepfiili§ ostie
ohranicenych a vzajemné se prolinajicich etap. Pojeti prozatim posledni vyvojové etapy
vychézi z principu procesniho managementu. Zasadnim piinosem doby pocatku 90. let

20. stoleti byly reengineeringové koncepty zavadéné do praxe excelentnimi firmami.

Neobycejna slozitost a komplikovanost procesu poznavani je dana obtiznosti
vCas a spravné oddélit zasadni koncepcni prvky, které vytvoii budouci podnikatelské
paradigma. Soucasnost je slozit&jsi, protoze nikdy v minulosti nebylo v managementu
k dispozici takové mnozstvi novych metod a pfistupti, jako nyni [46]. Vzhledem
k mirnému ustdleni nézorG na zasadni charakteristiky rozhodujici pro fungovani

podniku 1ze charakterizovat dle Trunecka [46] nasledujicich pét:

1. znalosti — zaklad riistu bohatstvi podniku;

2. velmi silny rust konkurence v globalni ére;

3. prosazeni sitové orientace v podniku;

4. tvorba nového trzniho prostedi vyuzivanim technologického pokroku;
5. prohlubovéni socialnich problémil a nerovnosti.
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Podnik nemiize vychazet pouze z dat a informaci o trhu, konkurenci a vnitinich
1 vnéjSich schopnostech. Moderni podnik potiebuje znalosti. Celé ekonomiky,
podnikové sité, systémy vzdélavani a kultury se transformovaly ze spolecnosti
informacnich na spoleCnosti znalostni [36]. Management v souCasné¢ dob¢ zacina

do svych metod a technik postupné tento posuv paradigmatu vstiebavat [47].

2.4.1 Charakteristika znalostniho managementu

Peter Drucker v roce 1993 upozornil ve knize Postkapitalistickd spolecnost na
nutnost fizeni znalosti, ale rozhodné nebyl prvni. Alvin Toffler v roce 1980 ptedvidal,
7e zakladem tvorby bohatstvi v novych podminkdch vyznacujicich se turbulenci
a chaosem, budou znalosti, jejich fizeni a zhodnoceni. Kenichi Ohmae, japonsky
konzultant, konstatoval, Ze nova ekonomika bude zalozena na znalostech. JeSté diive
schopnost pracovat se svymi védomostmi. Americky filozof Kenneth Arrow zdtraznil
vyznam neformdlnich védomosti pro spolecnost [46]. Vyvoj pokracuje ve spirdle déle,
avSak k obratu doSlo vtom smyslu, Ze znalosti jsou povazovany za zakladni zdroj
bohatstvi, dostaly se do stfedu déni a potiebuji vlastni ucelenou teorii, jak snimi
pracovat a zvySovat jejich produktivitu. Drucker je ndzoru, Ze stile neni jasné, jak se

znalosti chovaji jako ekonomicky zdroj [12].

Vymezeni znalostniho managementu je doposud znacné Siroké a nejednoznacné
definované. Strucna definice Justina Hibbarda charakterizuje znalostni management
jako chytani kolektivni podnikové odbornosti. V definici Owena Wilsona jde
o formulaci podnikové strategie pro rozvoj a aplikaci znalosti, které ptispéji ke zlepSeni
podnikovych procesit a schopnosti reakce na podnikové okoli. Thomas Davenport
definuje management znalosti jako systematicky proces hledani, vybirani, organizovani,
destilovani a prezentovani informaci zplisobem, ktery zlepSuje porozuméni pracovnika

specifické oblasti zajmu [46].

Znalostni management poskytuje organizacim soubor nastroji a metod
umoznujicich zlepSit vyuzivani a praci se znalostmi, zvysit tzv. ,,vytéZnost znalosti®

[31].

Hron [58]: ,,Znalostni management je procesem, ktery napomaha organizaci
identifikovat, vybrat, uspotfadat, rozsifovat a prendSet dilezité informace a odborné

znalosti. Zamétuje se na rozezndni znalosti a na jejich interpretaci. Pokud se toto stane
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béznou soucasti fungovani organizace, prokaze se hodnota utfidénych znalosti

prostfednictvim jejich opakovaného vyuzivani®.

Hujndk [57]: ,Znalostni management pfedstavuje strategickou aplikaci
intelektudlniho kapitalu organizace, vychazejici z rozpoznanych zkusenosti a znalosti
pracovnikll organizace, zrelevantnich informacnich zdroji uvnitf a vné organizace

a z poznaného vlivu znalosti na zvySeni vykonnosti a ziskovosti organizace®.

Liebowitz [62]: ,Znalostni management je proces tvorby hodnoty
z organizacnich nehmotnych aktiv. JednodusSe feceno, znalostni management se zabyva

zpisoby, jak nejlépe interné a externé vyuzit znalosti®.

Znalostni management se opira o znalostni strategii firmy a procesni fizeni
s orientaci na zdkaznika. K tomu je tfeba umét (intelektudlni kapital), chtit (emocni
inteligence) a moci (vstficna firemni kultura podporujici uceni), jak poznamenava

Bartak [4].

Cilem znalostniho managementu a jeho implementace v podniku je zlepSeni
vykonnosti, konkurenceschopnosti a podnikové kultury [36]. Jednd se o nastroj,
ktery zvySuje prichodnost komunikacnich a znalostnich kandli, poskytuje nastroje

pro fizeni a kontrolu znalosti v organizaci [31].

Pettikova [36] uvadi ze, znalostni spoleCnost predstavuje jednu z nejhlubSich

transformaci v historii managementu. Znalost, um a védéni — misto manudlni préce,

vvvvvv

vvvvvv

V souvislosti s definici a popisem pojmu znalostniho managementu se vyskytuji
zaroven i nazory jeho odpiircii. Odmitavé reakce na znalostni management vyslovili
odbornici jak z akademické oblasti, tak praktici. Kritiky lze dle Trunecka [45] rozd¢lit

do dvou skupin:

- kritiky bez znalosti podstaty, kdy je konstatovano, Ze znalostni

management je moda, podobné jako kdysi reengineering a fada dalSich disciplin;

- kritiky vlastnich pfistupti znalostniho managementu, jejich skute¢nych
slabin, nedostatkii a tuskali, kdy jsou argumenty zisadni a nesnadno se hledaji

proti argumenty.
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K hlavnim namitkam proti znalostnimu managementu patii [45]:

- Znalosti nelze fidit, coZz znamend, Ze pojem znalostni management

je nesmyslny.;

- Znalostni management je vyzdvihovan zejména poradenskymi

spolecnostmi, jelikoz je to pro né produkt, ktery se dobie prodava.;

- Ekonomické realit¢ odporuje tvrzeni, Ze manudlni pracovnici jsou

nakladem, ale znalostni pracovnici aktivem spole¢nosti.;

- Znalosti existuji od dob pfitomnosti rozumove uvazujicich bytosti a nelze
odlisit znalosti dneska a znalosti vcCerejSka, protoze vzdy pfinasely inovace, at’ jiz

zakladaly zeméd¢lskou nebo industrialni spolecnost.;

- Me¢éfit nehmotny majetek neni nutné, jelikoz se na konci procesu musi

pfeménit v zisk, jez je vyjadien v penéznich jednotkach.;

- Znalostni management je jen stary produkt prosazovany pod novym
jménem, za kterym se skryva jen nepatrné inovovany obsah informacéniho

managementu.

Zajem o problematiku znalosti neni novy. Novad je frekvence pouzivani
a vyuzivani téchto pojmu v poslednich letech. Oblasti tvorby, sdileni a vyuziti znalosti
jsou dnes predmétem komercniho vyuziti. Prakticky znalostni management znamena

dostat spravné znalosti ke spravnym osobam ve spravny ¢as a ve spravné formé [5].

2.4.2 Znalostni management versus management znalosti

Oznaceni znalostni management vzniklo pfekladem vyrazu knowledge
management. V této souvislosti je nezbytné odliSit pojem management znalosti,
se kterym je mozné se v odborné literatuie setkat. K rozliSeni téchto pojmt je nutné

pristoupit pon¢kud ze Siroka a rozlisit Ctyfi urovné vénované znalostem:

1. nadnarodni Groven;

2. narodni Groven;

3. organizacni uroven;

4. urovenl managementu znalosti.
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Obrazek ¢. 5 Urovné, na nichz je vénovana pozornost znalostem dle BuresSe [7]
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1. Nadnarodni aroven

Jedna se o nejobecnéjsi, nejsirSi a zaroven zakladni rdmec pro urovné nizsi.
Lze se setkat s pojmy znalostni ekonomika, znalostni spolecnost. Znalostni ekonomika
spociva v tvorbé ptfidané hodnoty na zaklad¢ zarofeni znalosti, nejen diky manudlni
vyrobé, a roste v ni vyznam vzdélani a vyuziti védeckych poznatkli z hlediska celkové
konkurenceschopnosti zemé. Znalostni ekonomika klade nové naroky na manazerské

kompetence vSech urovni organizaci, jez chtéji v novych podminkach tspésné ptisobit.

Dokladem" mohou byt zavéry piedsednictva zasedani Evropské rady
v Lisabonu v roce 2000, kde byly odsouhlaseny strategické cile Evropské unie, jimiz ma
byt posileni zaméstnanosti, ekonomické reformy a socidlni soudrznosti jako soucasti
na znalostech zalozené ekonomiky. Nadnarodni Groven je reprezentovana naptiklad také
Organizaci pro ekonomickou spolupraci a rozvoj (OECD)', Organizaci spojenych

narodi pro vychovu, védu a kulturu (UNESCO)".

13 Lisabonsk4 strategie: ,,EU si stanovila novy strategicky cil pro nasledujici desetileti: stat se nejvice
konkurenceschopnou, dynamickou a na znalostech zaloZzenou ekonomikou na svété, ktera bude schopna
udrzet ekonomicky rist s vétsim mnozstvim a kvalitou prace a vétsi socialni soudrznosti* [8].

' The Knowledge Based Ekonomy v www.oecd.org/publications

1> Towards Knowledge Societies v www.unesco.org/publications
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2. Narodni troven

Vyznam znalosti a znalostni ekonomiky je moZzné na narodni Grovni doloZit
pomoci vybranych dokumentli, jako napfiklad Strategii rozvoje lidskych zdroja

pro Ceskou republiku, Strategii vlady Ceské republiky apod.
3. Organizacéni uroven

Na organizacni Urovni se jednd o posun ke konkrétnéjsim, hmatatelnéjSim
pojmiim. Zde je realizovan znalostni management, jehoZ principy lze aplikovat jak
v obchodnich organizacich, vyrobnich podnicich, vzdélavacich institucich, tak ve statni
spravé. V tomto ptipadé je mozné pozornost vénovanou znalostem oznacit jako
znalostni management. Jednd se o znalostni management néceho konkrétniho, neboli
velmi volné definovano, o znalostni fizeni néceho, respektive né¢im jsou v ptipadé této

rozliSovaci Grovné samotné organizace.

4. Management znalosti predstavuje posledni, nejnizsi, ale také
nejzakladnéjsi troven, na niz je vénovana pozornost znalostem. Management znalosti je
relativné propracovand a stabilni informacné — technologické disciplina, tzn. obsahové
jedna ¢ast urovné managementu znalosti, ve které je vénovana pozornost oblastem jako
napiiklad ziskavani znalosti z databazi, ziskdvani a prezentaci znalosti od experta,
extrakci informaci ztextu, znalostnim systémtim, znackovym jazykim, znalostni

. ” . o 16
ontologii a dal§im koncepénim modeltim.

Zavérem je nutno konstatovat, ze znalostnim managementem bude pro potieby

JON4

disertac¢ni prace rozumén systematicky pfistup k tvorb¢, ziskavani, uchovavani, sifeni,

sdileni a k aktivnimu vyuZzivani znalosti s cilem zvysit vykon organizace.

' U znalostniho managementu a managementu znalosti lze spatiovat paralelu napiiklad v anglickém
pojmu project management, ktery je mozné pielozit jako Fizeni projektu nebo projektové Fizeni. Rizeni
projektu naznacuje fizeni konkrétniho projektu, ve smyslu stanoveni, plnéni a kontroly jeho casovych,
finanénich a vécnych ukoll, vyuzivani softwarovych aplikaci, pouziti dostupnych nastrojt, technik nebo
metod. Projektové fizeni znaci projektove orientované fizeni podniku, tedy fizeni jednotlivych zakazek
v organizaci a fizeni chodu celé organizace na zaklad¢ jednotlivych projektti. Nasledné na tomto ptikladu
Ize konstatovat, Ze stejné jako je fizeni projektu nutnou soucasti a podmnozinou projektového fizeni, je
management znalosti zakladem znalostniho managementu [7].

Disertacni prace ZvySovani vykonnosti podniku ve znalostni spolecnosti
49/ 145



2.4.3 Znalosti

Povaha znalosti vychazi z lidského poznani a je vysledkem interakce ¢loveka
s realnym prostiedim. Sméry kybernetiky v poslednich letech piinasi pohled na pojem

znalost jako na:

- objektivni realitu - zdroj lidskych aktivit, vazany na lidské védomi,
ktery se vyviji v procesu uceni a formuje kognitivni procesy vcéetné procesu tvorby

novych znalosti;

- socidlni realitu — teorie, paradigmata a kulturné¢ sdileny smysl slov

a textoveé prezentovanych informaci maji abstraktni, nemétitelnou povahu.

Z pohledu managementu jde piedev§im o podporu znalosti zaméstnanci,
kteti jsou schopni jejich vyuzivanim vytvaret nové napady znamenajici jedinecnou

konkuren¢ni vyhodu [3].

Pojmem znalost se zabyva tada védeckych obori jako gnoseologie, filosofie
a psychologie. Veber [51] definuje znalosti jako ménici se systémy zahrnujici interakce
mezi zkuSenostmi, dovednostmi, fakty, vztahy, hodnotami, mySlenkovymi procesy
a vyznamem. Lze je také definovat pomoci pojmu informace: znalost = informace + x.
Neznama ,x“ je to, s ¢im informace v lidském mozku integruje ptfedchozi znalosti,
dovednosti, zkuSenosti, mentalni modely, vztahy, hodnoty, principy, podle kterych lidé
Ziji.

Pozornost vénovana staronovému zdroji ve formé znalosti byla objevena
relativné neddvno. Oproti ostatnim podnikovym zdrojim (finanénim, materidlnim
apod.) ma vsak sva specifika. Naptiklad Sveiby se [69] domniva, Ze oproti ostatnim
podnikovym zdrojim neni znalost néco, co by se dalo fidit a uvadi v [68], Ze znalostné
orientovani manazetfi nefidi znalosti, jelikoZ je to nemozné, tidi pouze prostiedi,
ve kterém se znalosti nachazi. Oproti jinym podnikovym zdrojim maji znalosti dalsi

specifické vlastnosti, které u ostatnich zdrojti nelze nalézt, jako naptiklad:

- znalosti jsou nehmotné a tézko méfitelné;

- znalosti jsou pomijivé;

- znalosti nejsou v procesech spotiebovany, nékdy naopak pouzivanim
rostou,;

- znalosti maji velkou $iti dopadu v organizacich;
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- znalosti nejsou konkuren¢ni, mohou byt pouzivany riznymi procesy

ve stejnou dobu [74].

- Znalosti se zfeteln€¢ odliSuji od dat a informaci. Data jsou
charakterizovana jako soubor faktli, méfeni a statistik [51], informace predstavuji
uspotfadana ¢i zpracovana data, unichz je kontrolovana jejich aktudlnost a pifesnost.
Informace jsou vstupem do znalostniho procesu koordinace ¢innosti [36]. V pojmu

znalosti jsou skryty i zkuSenosti a porozuméni [58].
Lze rozliSovat nasledujici zdkladni typy znalosti:

- dovednost (zruénost, um) — ucelovd koordinace akce s wvnitinimi,

sebedeklarovanymi a sebehodnoticimi pravidly;

- znalost (schopnost) — zaloZzend na vyhovéni vnéj$Sim pravidlim

koordinace akce a vysledkd;

- odbornost (expertiza) — znalosti, které jsou schopné meénit isystém

pravidel a kritérii urCujicich kvalitu procesu a vysledku [36].
Obrazek ¢. 6 Data, informace, znalost a moudro prevzato dle Bartika [4]
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Vejlupek [73] dopliuje zadkladni rozliSeni o pojem moudro a umistuje tyto

pojmy do grafu mezi dvé osy. Na svislé ose jsou sledovany ,souvislosti“
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a na horizontalni ose ,,poznani (schopnost zodpovédét otazku: pro¢?). Umisténi pojmi
a jejich struény popis pomérné¢ vhodné vystihuje zpiisob, jakym je k jednotlivym
urovnim pfidavana hodnota. Moudro zde ptedstavuje schopnost klast si otazky, na které

nejsou snadné odpovédi, rozliSovat, co je dobré a co je Spatné.

Dle Polanyiho [39] jsou znalosti klasifikovany do dvou zakladnich typt:

- tacitni (subjektivni, nevyslovitelné, neformulovatelné¢) — skryté v mozku
Clovéka, nevyslovené, vznikajici pfiuceni, rozptylené, nestrukturované, obtizné
vyjadfitelné slovy, zalozené na predtuse, instinktu;

- explicitni (objektivni, formalni, formulovatelné) — racionalniho

a technického charakteru (plany, procedury, software, dokumenty apod.), snadno

kodifikovatelné a pfenosné ostatnim.

Zejména skryté znalosti tvoii podstatu managementu znalosti. Uplatnit je neni
lehké, Casto narazi na odpor a nepochopeni praxe. Je nutné¢ zohlednit dlouhy cas

a nasazeni velkého mnozstvi zdroju potiebnych ke zméné podnikové kultury [45].
M. H. Boisot [6] uspotéadal znalosti do matice a rozeznava Ctyti Girovn¢:

1. patentovand znalost — vznikd v ur¢itém kontextu a organizace si ji vytvaii

v souvislosti se svym rozvojem;

2. osobni znalost — nelze kodifikovat a ptenaSet, protoze je zavisla

na subjektu, jeho osobnich zkuSenostech a je velmi teézké ji sdilet;

3. znalost ve vsSeobecném povédomi — vSeobecné rozSifend, malo

kodifikovana, vytvarena na zaklad€ osobnich zivotnich zkusenosti;

4. vefejna znalost — kodifikovana, rozptylenda, casto strukturovana
(ucebnice, védecké clanky, zpravy apod.).

Nonaka a Takeuchi [33] definovali ¢tyfi zakladni zpasoby, jak vytvaret nové
znalosti:

1. socializace (T x T) - tvorba nové tacitni znalosti ze staré tacitni znalosti
(pt. ucnovstvi);

2. externalizace (T x E) — vytvofeni ze staré tacitni znalosti nové explicitni

znalosti (pt.vypravéni piibéht jinou osobou nez vlastnikem tacitni znalosti);
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3. kombinace (E x E) — tvorba nové explicitni znalosti ze staré explicitni

znalosti (pf. kombinace dokumentt, telefonickych rozhovorii apod.);

4. internalizace (E x T) — vytvofeni nové tacitni znalosti ze staré explicitni

znalosti (pf. uceni se).

Vsechny Ctyfi typy tvorby novych znalosti v organizaci existuji a vytvari
dohromady znalostni spiradlu. Nejdiive vlastni jedinec tacitni znalosti, nabyté na zaklade
zkuSenosti (socializace), které jsou pak transformovany na explicitni (externalizace).
V podniku jsou znalosti standardizovany a rozsifeny po organizaci (kombinace). Nova
znalost jedince miize podnitit vznik novych tacitnich znalosti (internalizace). Spirdla

pak zacina znovu a dochazi tak k rozsifovani znalostni zdkladny organizace.

Obrazek ¢. 7 Transformace znalosti dle Nonaky a Takeuchiho [33]

tacitni tacitni
socializace externalizace
a
2 ki
=} =
g g
+ rkugenost artibtulace £
@
internalizace kombinace ’Fyi
ks 2.
=1 =4
5] B
o
= : o0 LT
osvojovand si spojovani
explicitni explicitni

2.4.4 Znalostni podnik

Terminem znalostni podnik je definovéna organizace zaloZzena na znalostech,
operujici v podminkach znalostni spolecnosti a vyuzivajici pozitivni ptistupy, techniky
a metody vychazejici z vyvojovych trendll vice méné proveéfenych casem a v tidici praxi
jiz implementovanych nékterymi podniky svétové tridy [46].

Ani ten nejlepsi a nejpromyslenéjsi systém fizeni znalosti v podniku nezajisti
manazerim plnou kontrolu nad znalostmi a pracovniky. Jednoznacny a neomezeny
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piistup ke znalostem neni se soucasnymi prostiedky mozny. Jde o rychle se rozvijejici
disciplinu, jejiz vysledky se stdle zlepSuji. Vzhledem k vyrazné orientaci na mekké

nastroje nelze pocitat se zaru¢enym vdékem nadfizenych a uznanim podtizenych [31].

Zadny zplsob Fizeni nepfinesl (a vzhledem k turbulentnimu charakteru vyvoje
spolecnosti nepiinese) stoprocentni a okamzitou UspéSnost, presto jsou ale piinosy
managementu znalosti pro organizaci neoddiskutovatelné a projevuji se dle Mladkové

[31]:

- ristem inovativni kapacity firmy — lepsi vyuziti pracovnikl a znalosti,

zisk novych dovednosti, tvorba novych produktt a sluzeb, zvyseni jejich kvality;

- rustem reakceschopnosti firmy — rist flexibility, rychlosti a spravnosti
rozhodovéni, sniZzeni geografickych bariér, sdileni tichych znalosti a zlepSeni

organiza¢niho uceni;

- zlepSenim orientace firmy na zadkaznika — snaz$i udrzeni si zdkaznika,

rychlejsi schopnost reakce na jeho pozadavky;

- zlepSenim dodavatelskych siti — riist efektivity dodavatelskych fetézct,

integrace logistiky, celkové zlepSeni dodavatelsko odbératelskych vztaht;

- ristem vnitini kvality firmy — rdst procesni inovativnosti, provozni

efektivity a pracovni moralky.

Konkurence rozhoduje o vhodnosti téch ¢innosti podniku, které mohou ptispét
k jeho vykonnosti. Konkurencni strategie ma za cil vybudovat vynosné a udrzitelné
postaveni vuéi silam, které rozhoduji o schopnosti konkurence v daném odvétvi [40].
Tou nejveétsi vyzvou stojici pfed manazery usilujici o zvySeni vykonnosti podniku je
zvyseni produktivity lidi pracujicich se znalostmi [8]. Rizeni ve znalostni spoleénosti
vyzaduje velké Usili a prekonani mnoha problémi s lidskymi zdroji 1 vlastni integraci

systému [58].

V industrialnim véku byl uspéch podniku zavisly pfevazné na specializaci
a usporach z rozsahu, snizovani nakladi pfedstavovalo zdkladni imperativ podnikové
efektivnosti. Pfechodem ke spolecnosti znalosti se méni podstatné nékteré premisy véku
industridlniho a zdrojem bohatstvi se stavaji znalosti, pro podniky ¢im dal tim vice
jediny zdroj konkuren¢ni vyhody [67]. Pro efektivni fungovani podniku a dosaZeni

uspéchu jsou vyzadovany nové schopnosti jako napiiklad vytvotfeni dobrych vztaha

Disertacni prace ZvySovani vykonnosti podniku ve znalostni spolecnosti
547145



se zdkazniky, uvedeni pozadovanych vyrobkil a sluzeb na trh, mobilizace schopnosti
zaméstnancll a jejich motivace, implementace informacni technologie, databdzi
asystétmi [48]. Hlavnim ukolem je stanoveni vize andasledna aplikace

strategie zavedeni znalostniho managementu do praxe.

Existence podniku v turbulentnim prostfedi vyzaduje formulaci kvalitni vize.
Dobra vize vede a pomaha dosdhnout stanovenych cill, spojuje a integruje nejriznéjsi
cile a priority. Je to dlleZité zejména proto, Ze procesni tymy, pracujici ve spolecnosti,
kde je aplikovano znalostni fizeni, maji zna¢nou samostatnost a podileji se na urceni
budouciho vyvoje. Vize neni v takovém podniku jednordzovym projektem, ale trvalou
zélezitosti, podle které se vSichni fidi a rozumi ji. Na vizi budoucnosti navazuje

strategie, kterd podrobnéjsi formou stanovi budouci akce vedouci ke splnéni cilii [48].

Moderni podnik je tfeba fidit integrované, komplexnég, ve smyslu fizeni vSech
podnikovych zdroji — znalostnich, finan¢nich, materidlovych, informacnich
a technologickych [36]. Hansen v [58] zkoumal, jak wvyuZzivaji znalostniho

managementu rizné typy podniki a urcil dvé vyrazné odlisné strategie:
- kodifikacni:

- uplatiiovana ptedevSim v podnicich prodéavajicich standardizované

produkty;
- znalosti jsou sepsany, kodifikovany a uskladnény;

- mnozstvi lze vyjadiit, protoze produkt i sluzby maji standardizovany

charakter;

- strategie neni zaméfena na snahu o zachyceni tacitnich znalosti,

které pro Cinnost téchto podnikil nejsou podstatné;
- personalizovana:
- lze se s ni setkat v podnicich nabizejici jedine¢né sluzby a produkty;

- hodnotné jsou piedev§im tacitni znalosti, obtizn¢ ziskatelné
a spravovatelné;
- tyto spolecnosti investuji do informacnich systémt a metod podporujici

komunikaci a vytvaii tak hustou znalostni sit’ uvnitf organizace.
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Uspéch organizace v praxi zavisi na spravné volbé formy znalosti a priorit jejich
vyuziti [31]. Spravna volba je dllezitd nejen z hlediska strategie, ale také z hlediska
nakladli anavratnosti. Velké databaze jsou velmi finanén€ naro¢né, nicméné
pfi dostatecném vyuziti se vynalozené naklady rychle vraci. Orientace na tacitni znalosti
je drahd zhlediska vysokého platového ohodnoceni expertli, ale firma mutze ziskat
neobvykla, vysoce inovativni feSeni. Manazefi musi urcit, s jakou formou znalosti jejich
pracovnici pracuji a zda se znalostni potieba jednotlivych ¢asti organizace nelisi. Pak je

nutné rozhodnout, kterym smérem se strategie bude ubirat [32].

wv__7

2.4.5 Znalostni management v podniku a jeho zavadéni

Cilem znalostniho managementu je maximalizace vyuziti intelektudlniho
kapitalu organizace a znalosti jejich pracovnikd pro zvyseni vykonnosti, zvyseni zisku
a splnéni podnikatelské strategie. Ve znalostnim managementu je tedy propojen
strategicky  podnikatelsky zadmér organizace sjejim lidskym potencidlem.
Od informacnich technologii je logicky oc¢ekavano, Ze realizaci tohoto cile maximalné
podpoii. Orientace podnikd na znalosti, rtizné definice znalostniho managementu
asouhrn problémt, které znalostni management ma feSit, vedou k zavéru,
7e tento zpiisob fizeni se dotykd vSech manazerskych aktivit. V této souvislosti lze
znalostni management chépat jako rozvijejici se systém s rozhodujicimi oblastmi, které

napiiklad dle [53] tvofi:
- znalostni pracovnici a tymova spoluprace;
- interni kultura organizace a kultura jejiho podnikani;
- informacni a znalostni systémy a informacni technologie;
- organizac¢ni struktura a personalistika.

V poslednich letech zkouméni znalostniho managementu se vyvijeji dvé
zékladni oblasti fizeni, které se zamétuji na rozdilné aktivity a liSi se v interpretaci

pojmu znalost:

1. me&kky (socialni) pfistup — Socidlni pfistup je zamétfeny na tvorbu a vyuzivani
tacitnich znalosti, fizeni znalostnich pracovniki, proces uceni. Vyuziva mékké faktory
prosperity, jez jsou vazany prevazné na lidského Cinitele a tykaji se socialnich vztaha
uvniti organizace. Jsou neformalni a nejednoznacné, nelze je natidit, ptipadné formalné

vymezit. Jejich zména je dlouhodobou zalezitosti, protoze maji silnou vazbu na lidsky
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faktor [46]. Patfi mezi né napf. styl fizeni, kvalifikace a dovednosti, sdileni hodnot
a znalosti, tymova spoluprace, tviir¢i vedeni. Mékké faktory maji dle [53] podstatny vliv
na to, jak bude uspé$né zavadéni fizeni znalosti v podniku, nebot’ lidé jen velmi obtizné

méni zavedené zvyklosti.;

2. tvrdy pristup (kognitivisticky) — Kognitivisticky pfistup klade daraz
na informacni a znalostni technologie a aplikuje fadu metod umélé inteligence. Pracuje
s tvrdymi faktory, jez jsou vysledkem raciondlniho a technokratického mySleni
s prevazné vécnou orientaci a 1ze je navrhovat, formalné vymezovat, zavadét a natizovat
[53]. Mezi tyto faktory jsou fazeny organizacni struktury, vztahy pravomoci
a odpovédnosti, zplisob vypracovani strategie, systémy planovani, operativniho fizeni
a kontroly, procesy probihajici v podniku (informac¢ni systémy, rozpocetnictvi apod.)

[46].

Manazersky ptistup (koncept) mékkych a tvrdych faktorti prosperity zdiraziuje
vyvazenost obou faktori a jejich bezpodminecného integralniho propojeni: bez této
vyvazenosti synergicky efekt vzniknout nemlze. Dokonald a harmonick4 integrace
vSech podnikovych ¢innosti je nadfazena dil¢imu zdokonalovani jednotlivych casti,

koncept vyzdvihuje zdsadni dodrzeni synergie vSech Casti systému.

Cilem zavadéni managementu znalosti je vytvoreni systému, ktery umoZzni
organizacim vytvafet, vyhleddvat a ziskdvat, pfendSet i uZzivat znalosti efektivnim
zpisobem. Systém byvé zavadén v organizaci najednou, proto je nezbytné, aby se mu
dostalo aktivni a disledné podpory ze strany vrcholového vedeni [31]. Zavedeni
systétmu znalostntho managementu do organizace zahrnuje formulaci strategie

a implementace, poté probihéd v sedmi jednotlivych krocich [58]:

1. identifikace problému, jednotlivych sekci znalosti - pro spole¢né znalosti

je typické, ze se nachazi v izolovanych systémech;

2. piiprava na zménu — vyzaduje dobrou piipravu na zménu dosavadnich

snah, pfedevsim v oblasti fizeni obchodu;
3. vytvofeni tymu — zodpovédného za realizaci pilotniho projektu;

4. zmapovani znalosti — zjisténi, jaké znalosti se vyskytuji a kde se nachdzi,

kdo je vlastni a naopak potiebuje;
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5. vytvofeni zpétn¢ vazby — dikaz, jak je systém vyuzivan a upozornéni
na pfipadné obtize;
6. definice stavebnich ¢asti — tedy prvkd nezbytnych pro aplikaci

znalostniho managementu ve vybrané organizaci,

7. zapojeni existujiciho informacniho systému — ucelem je sbér a uloZeni

znalosti ve vhodném formatu.

Zavadéni znalostniho managementu do organizace muze byt ohrozeno mnoha
ptekazkami — vnitropodnikovou konkurenci, nedostatkem podpory ze strany vedeni
spoleCnosti, nedostatkem zdroji, konkurenénim tlakem na zaméstnance [32],

nemotivacni podnikovou kulturou ¢i nevhodnou technologii [58].

Zavedeni managementu znalosti sedmym krokem nekonci. Jedna se
o kontinudlni proces zlepSovani a adaptace. Vyvoj organizace je nutné pribézné

monitorovat, analyzovat a v ptipad¢ potieby provadeét korekce [32].
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2.5 Lidé ve znalostnim podniku a jejich vykonnost

., Lidé to, co délaji, meni nikoli proto, Ze jim poskytneme vysledky analyzy,

které zmeéni jejich mysleni, ale spise proto, zZe jim ukazeme pravdu, jez proméni jejich
citéni.

(John P. Kotter [26])

Spole¢nost na pocatku 21. stoleti byva charakterizovana jako veék uceni,
coz klade vysoké naroky na podniky, chtéji-li byt uspé$né. Podniky kromé jiz
zminénych modifikaci procesii a inovaci musi zajistit zejména zménu v oblasti

pozadavkl na rozvoj lidského kapitalu.

Ptes vSechny efektivné aplikované metodické piistupy vedouci ke zvySovani
vykonnosti podniku zlistdvaji na strategickém misté lidské zdroje a jejich produktivita.
Svou ¢innosti vytvari ¢i napomahaji ke zhotoveni findlniho vyrobku ¢i sluzby tak,

aby byla splnéna ocekavani kone¢ného zakaznika.

Rizeni lidskych zdroji je definovano jako strategicky a logicky promysleny
pfistup k fizeni nejcennéj$iho statku organizace, tj. v ni pracujicich lidi, ktefi jako
jednotlivei 1kolektivy pfispivaji k dosazeni stanovanych cild [2]. Systémy fizeni
lidskych zdroji mohou byt zdrojem schopnosti, které umozni organizacim ucit se
rozpoznavat a vyuzivat nové prilezitosti [29]. Cilem fizeni lidskych zdroji je docilit

dynamizujici role podnikového kolektivu v rozvoji znalostniho podniku [22].

Samotny lidsky potencidl je definovan jako soubor dispozic a predpoklada
Clovéka k vykonu cinnosti a jeho slozky jsou c¢lenény na potencidl zdatnosti,
kvalifika¢ni, hodnotové orientaCni, socializaCni, kreativni. Kvalita a kvantita lidského

potencidlu je povazovana za slozku spolecenského bohatstvi [34].

Lidsky potencial podnikatelského subjektu dle Sykory [42] je souhrnem vSech
pracovniki s jejich védomostmi a znalostmi, dovednostmi a pracovnimi navyky, postoji
a motivacni orientaci, tviir¢imi schopnostmi a snahou po zméné, neboli s jejich

pracovnim potencialem.

Rozvoj lidskych zdroji pfedstavuje moderni podnikovou strategii, zamefenou
na klicovy faktor prosperity — ¢loveéka, se vSemi jeho potencemi a ve vSech jeho

vazbach [22].
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Kvalitou pracovniho vykonu je minéna nejen kvalitné, tzn. bezchybné¢ odvedena
prace, ale také jeji efektivita a ucelnost, tedy také vynalozeni optimalnich, vétSinou
co nejnizsich nakladt pottebnych k dosazeni vysledkd uspokojujicich pfani zdkaznika.
Me¢rtitkem kvality vykonu jsou charakterizovany pozitivni pracovni vztahy podporujici
vykon a postoje angazovanosti a loajality vii¢i vlastni praci i vii¢i organizaci jako celku

[3], [36].

2.5.1 Rizeni pracovniho vykonu zaméstnanci

Cilem strategicky orientovaného fizeni lidi ve firm¢é by mélo byt ziskavani,
stabilizace, rozvoj a udrzeni vysoce vykonnych, angaZovanych a loajalnich
zamé&stnanct, ktefi v rizné mife, byt i ucelové, je-li to pro né vyhodné, dokézi propojit
své profesni nebo i osobni cile scili firmy. Rozhodujicim kritériem twspéSnosti
jednotlivet, tymit 1 firem jako celku je Siroce pojatd, nepfetrzit¢ rozvijena
a modifikované vykonnost, zahrnujici v sobé pfedevsim efektivitu provadénych procesit
a jejich pfidanou hodnotu pro zédkaznika [36].

Pojem vykonnost je vykladan jako ptedpoklad vykonu ¢i pfipravenost k vykonu,
popfipad¢é v nejobecnéjsSim smyslu slova schopnost podévat vykon. Pracovni vykon

zaméstnance je definovan [50] jako vysledek spojeni a vzdjemného poméru:
- usili zalozeného na motivaci;
- schopnosti potfebnych k uspésnému vykondni pracovni ¢innosti;

- pracovnich a organiza¢nich podminek, které firma zaméstnancim
pro vykon jejich prace vytvari. Schematicky Ize tento naznaCeny vztah vyjadfit rovnici

[36]:
PV=f(Mx S xP),
kde pracovni vykon se sestdva z proménnych:
M — motivace;
S — schopnosti;
P — organizac¢nich a pracovnich podminek.

Podnik miize prostiednictvim fidicich aktivit manazerti pasobit na proménné

vyznamné ovlivitujici vykon, jak je zobrazeno na obrazku €. 7 [50].
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Objektivni pracovni a organiza¢ni podminky, které jsou vytvareny pro vykon
zaméstnancl jejich pracovnich povinnosti, jsou zdkladem pro ,,moZnost podavani
vykonu. Subjektivni podminky jsou dany urovni schopnosti a motivace, tedy tim, zda
pracovnici ,,chtéji* a ,,uméji* podavat pracovni vykon. Oboustranna Sipka v dolni ¢asti
obrazku €. 7 dokazuje, ze snizend mira motivace muze byt kratkodobé kompenzovana
rozvinutéj§imi schopnostmi. Naopak niz§i uroven profesni kompetence, zplsobend
napiiklad mensimi zkuSenostmi ¢i niz$i dosazenou kvalifikaci, mize byt po urcitou
dobu vyvazena vyssi motivaci k vykonu.

Umeénim manazert je vést své podiizené k ochoté 1 schopnosti plnit své ukoly
tak, aby byl podéan optimalni, tj. stabiln¢ vysoky a kvalitni vykon.

Obrazek ¢. 7 Zavislost pracovniho vykonu na objektivnich a subjektivnich

podminkach dle Tureckiové |. 50717

moci
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2.5.2 Uloha manaZeru pri Fizeni znalosti

Pfi fizeni znalosti jsou velmi dulezit¢ pravomoci a odpovédnosti,
které organizace feSi v zavislosti na svych konkrétnich podminkach. Ty spocivaji
v rozdéleni Uloh a roli, které jsou na jednotlivych trovnich fizeni rizné. Vzhledem
k faktu, Ze tfizeni znalosti neexistuje samostatné, je napojené na vSechny ostatni procesy,

prvni impuls k fizeni znalosti vychdzi od vrcholového managementu.

'" K piehledu dle Tureckiové [50] Ize jako vychozi podminku uvést, popt. doplnit, ,,znat dle V. A.
Trapeznikova, ktery fika: ,,Uspés$n¢ fidit znamena: znat, mit pravomoc, chtit a stacit.
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Top manazer je odpovédny za rozhodovaci procesy, v zavislosti na vizi
a strategii podniku vytvafi znalostni vizi a vhodnou formou komunikace ji rozSifuje
na cely podnik. Top manazer rozhoduje o praci se znalostnimi zdroji, iniciuje mapovani
a monitorovani znalostnich zdrojui a je odpovédny za tvorbu prostiedi, v ramci kterého

budou znalosti fizeny.

Liniovy manazer konkretizuje a zabezpeCuje implementaci znalostni vize
v té ¢asti podniku, za kterou je odpovédny, realizuje zdméry top managementu v praxi.
Jeho hlavni tUlohou je tvorba prosttedi respektu, davéry a angaZovanosti
mezi zaméstnanci vyuzitim znalostnich aktiv. Liniovy manazer musi mit jasnou osobni
vizi apréci, kterou déla, musi délat zpfesvédCeni. Jeho tloha je velmi dulezita,
protoze pii kazdodenni praci vede, ovliviiuje a motivuje spolupracovniky k vyuzivani
a odevzdavani jejich znalosti [54].

Trunecek [46] kromé klasického rozdéleni pracovnikt na bilé (fidici pracovniky)
a modré (d€lniky) pracovniky v posledni dobé definuje i tfeti kategorii — zlaté limecky
(golden collars). Timto terminem oznacuje skupinu charismatickych pracovnikd,
mysliteli, vizionai, mozkl podnikd, ktefi maji v znalostnim fizeni rozhodujici ulohu.
Tuto skupinu lze oznalit jako znalostni manazery. V praxi se miize tato funkce
oznacovat také CKM (Chief Knowledge Manager — znalostni manazer), komunikator,
vedouci projektu. Nemusi byt ¢lenem vrcholového vedeni, nejCastéji se pohybuje
na stfedni Grovni fizeni, ale vzdy musi mit u spolupracovnikii vysokou pftirozenou
autoritu a vysoky kredit diky svym znalostem a piehledu. K pozadavkiim na znalostniho

manazera lze zaradit:
- hluboké znalosti v oboru, vyuzivané v SirSich souvislostech;

- synteticko — analytické mySleni, vyuZzivadni intuice, schopnost

improvizovat a kriticky interpretovat informace;
- neustalé se vzdelavani;
- pfirozenou autoritu, dobré jméno v oboru, pragmatismus;
- mirny workaholismus;
- akceptovani readlnych podminek v podniku;
- pocitaCovou gramotnost a znalost cizich jazyki;
- predpoklady pro tymovou praci [54].
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Znalostni management povazuje za zaklad podnikdni v moderni ekonomice
vytvofeni systému zalozené¢ho na trvalé spolupraci znalostnich pracovniki, v praxi je
takovéa spoluprace realizovana ve form& pracovni skupiny - tymu'® [53]. Znamena to
docenit vyznam podnikové kultury a vliv organiza¢ni struktury firmy na intenzitu Sifeni

a sdileni znalosti napti¢ podnikem [4].

2.5.3 Organizacni a Fidici struktura ve znalostnim podniku

Dulezitym faktorem pii hledani znalostni strategie je organiza¢ni a fidici
struktura. Jeji vhodnou volbou je ovlivnéno nejen fizeni znalosti v konkrétni organizaci,
ale pokud je spravné zvolena, teoreticky umoziiuje volny tok znalosti. Organiza¢ni
atidici struktura tvoii jakousi kostru organizace a jako jednoznaéné tvrdy prvek
preduréuje moznosti, které organizace ma. Zvoli-li organizace zpusob fizeni znalosti,
ktery je nekompatibilni s jeji strukturou, nepovede se ji ho implementovat. Organizacni
a fidici struktura ovliviiuje vztahy mezi lidmi na pracovisti, zpiisob chapani znalosti
v podniku apod. Z pohledu znalostniho managementu se jednd o vyznamny limitni

faktor [64]. Mladkova [31] poukazuje na tfi zakladni skupiny struktur:
1. shora dolu:

Organizace, kterd ma tuto strukturu, je direktivné fizena vrcholovymi manaZzery,
kteti vytvareji zdkladni koncepty, pfedstavy a cile a rozdé€luji je pomoci ptikazii
ve formé ukoll mezi podfizené trovné, které je realizuji. Tyto struktury maji z hlediska
znalostniho managementu pouze omezené moznosti. Znalosti, a to pouze vybrané
a jednoduché explicitni, jsou pfedavany predevSim smérem shora doli. Podtizené
urovné spolu minimalné spolupracuji na horizontalni Grovni, spoluprace jednotlivych
hierarchickych trovni je rovnéZ omezend. Nez vystoupi znalosti po pomyslném
zebticku struktury, byvaji znehodnocené. Vrcholovy management ma na znalosti
monopol, prevladaji zde vertikdlni vztahy, znalosti se po horizontalni linii nesiii
prakticky vibec. Struktury shora dolu mohou byt vhodnym akceleratorem tvorby tam,

kde je potieba rychle vytvofit nové znalosti [64].
Mezi klasické organizacni a fidici struktury patii napi. liniova, liniové Stabni,
funkcionalni, divizni, tedy klasické hierarchické organizacni a fidici struktury zalozené

na délbé prace [51].;

'8 Za tym je povazovana pracovni skupina, vniz jednotlivci maji spole¢ny cil, pracovni &innosti
a dovednosti kazdého clena na sebe navazuji, a v niz se pracuje piedev§im na bdzi motivace a fidi
se demokratickymi principy. Optimalni velikost tymu se nachazi v rozmezi 5 — 9 ¢lenti [53].
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2. zdola nahoru:

Tyto struktury jsou flexibilni, ploché a vznik se datuje do 70. let 20. stoleti,
kdy jejich vznik byl podminén zménou linearniho ptedvidatelného prostiedi
na nelinearni, chaotické. Jsou charakterizovany mensim poctem organiza¢nich Grovni,
pravomoci byvaji Casto vazany nikoliv na hierarchickou uroven, ale na znalosti,
které konkrétni pracovnik ma. V tomto modelu se znalosti tacitni i explicitni nachdzi
ve stfednich a nizSich castech organizacni struktury, model je zaloZen na autonomii
a tymové praci. Autonomie nepodporuje predavani a sdileni znalosti mezi jednotlivymi
¢astmi organizace, coz muze v konkrétnich pfipadech pisobit problémy udrzovani
jednotného sméru vyvoje organizace. V ramci autonomnich organiza¢nich jednotek
je viak sdileni znalosti a to itacitnich velmi intenzivni. Uspéch organizace zavisi
na kreativit¢ oddélenych tymt a jedincl, vrcholovy management mé vSak velmi
omezené moznosti, jak tuto kreativitu a volny tok znalosti organizaci fidit. V této

skuping€ organizacnich struktur pievladaji horizontalni vztahy[30], [64].

Jako pfiklad organiza¢ni a fidici struktury lze uvést napf. strukturu procesni,

amébu [31].;
3. kombinované:

Skupina kombinovanych struktur je kombinaci dvou pifedchozich skupin.
Odstraniuje omezeni a vyuZiva jejich ptednosti, vychazi z predpokladu, Ze vSichni
pracovnici podniku jsou dualezitymi aktéry, jez musi spolupracovat jak horizontdlné,
tak vertikalné. Tyto struktury umoziuji vytvafet a vyuzivat mnozstvi vztahti mezi
sttednim a vrcholovym managementem a stiednim managementem a podfizenymi
slozkami. Stfedni manaZefi dohliZzeji natvorbu a vyuZiti znalosti v organizaci,
vrcholovy management vytvaii znalostni strategii a uruje smér budouciho vyvoje.
Stiedni manazefi jsou zodpovédni za tvorbu vazeb a vztahii nejen vertikdlné (nahoru
1dolu), ale také v horizontalni linii. U takovych struktur Ize najit nckolik vyhod.
Uvolnuji ruce vrcholovym manaZertim, ktefi se nemusi zabyvat operativnimi problémy,
ale fesi strategické ukoly. Stfedni manazefi sami tvofi ze strategickych kol konkrétni

ukoly a sami voli, jak a s kym jich dosdhnout.
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Obrazek ¢. 8 Hypertextovad organizacni struktura dle Nonaky a Takeuchiho [33]

Projektové tymy
— vytvari znalosti

Podnikatelska uroven
— pouziva znalosti

Znalostni zakladnd
— akumuluje
a zajist'uje sdileni znalosti

Predstavitelem tohoto typu organizacnich a fidicich struktur je hypertextova
organizacni struktura, kterou popsali Japonci Nonaka a Takeuchi [33], jak je uvedeno

na obrazku ¢. 8.

Ve znalostni zakladné (spodni Urovni hypertextové struktury) jsou ulozeny
explicitni znalosti ve form¢ dokumenti, siti, databazi apod.. Zakladna obsahuje takeé
tacitni znalosti, které maji vazbu na kulturu organizace a uznavané postupy. Tacitni
znalosti jsou evidovany jen zprostfedkované, jelikoz nemohou byt zapsany ve formé
dat. Tato zédkladna by méla obsahovat naptiklad odkazy na znalostni historii pracovnikd,
v kterych tymech pracovnik pracoval. Podnikatelskd uroven piedstavuje vlastni
podnikatelské systémy organizace. Probihaji zde normélni rutinni fidici ¢innosti a tato
uroveii mize byt hierarchicky organizovdna. Do urovné projektovych tymi jsou
vybirani ¢lenové zcelé organizace v zdvislosti na konkrétnim ukolu. Po skonceni
projektu je tym rozpustén a ¢lenové presunuti do prvni urovné, kde predaji své nové
ziskané znalosti a pfechazi do trovné druhé, kde se vénuji fidicim ¢innostem a cekaji

na novy projekt [30], [64].

V tabulce ¢.1 jsou definované skupiny organiza¢nich a fidicich struktur

porovnany.
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Tabulka ¢. 1 Srovndni skupin organizacnich struktur dle Trunecka [46]"

model - skupina

dimenze shora dolti zdola nahoru ze sttedu nahoru
a pak dolt

kdo

zodpovédnost za [vrcholovy jedinec, podnikatel  |tym za podpory

fizeni znalosti  |management stfedniho
managementu

uloha prikazuje sponzor, kouc, katalyzator

vrcholového mentor

managementu

uloha stredniho |pfedavé informace  |autonomni podnikatel|vidce tymu

managementu

co

akumulace explicitnich tacitnich explicitnich a

znalosti tacitnich

proces konverze
znalosti SECI

¢aste¢na konverze
zalozena na
kombinaci a

CasteCna konverze
zaloZzena na
socializaci a

kompletni konverze
ve spirale

internalizaci externalizaci
dimenze shora doli zdola nahoru ze stfedu nahoru
a pak doli
kde
stddium fizeni |manudly a pocitaové |nachazi se v hlavach |nachdzi se v celé
znalosti databaze jedinct organizaci
jak
organizacni hierarchie projektové site, hypertextova
struktura améba
komunikace prikazy a instrukce |3S kontinualni dialog
chaos/fluktuace |neni dovolen dovolen iniciovan a fizen jako
pracovniki nastroj rozvoje
slabé stranky velka zavislost na Casové a financné fyzicky a psychicky
vrcholovém naro¢na koordinace |[narocné, naklady na
managementu jedincl nadbytek znalosti

2.5.4 Znalostni podnikova kultura

Znalosti nosi ¢lovék ve své hlavé. Nositelem znalosti® je kvalifikovany d&lnik,
stejné jako odbornik ¢i manazer, nejednd se v zadném piipadé jen o skupinu
akademicky titulovanych lidi, ale o vSechny zaméstnance podniku, ktefi pouzivaji své
znalosti pfi vyrobé novych vyrobku, prodeji, financovani a dal$im rozvoji podniku.
Jednd se o vSechny, ktefi nenechdvaji véci a déni kolem sebe stat, naopak je méni

a aktivné se jich zucCastiuji, zajist'uji tak konkuren¢ni vyhodu pro zaméstnavatele [54].

Zadny subjekt nemize znalosti privatizovat, koupit ¢ jednoduse sebrat, ale miize

umoznit svym zaméstnancim znalosti rozvijet, zdokonalovat afidit je ve svém

' 3§ — samotizeni, samokontrola, samoorganizace [46]; pojmem ze stfedu nahoru a pak dolii jsou
oznacovany dle [64] kombinované organizacni a fidici struktury.
% Lze také pouzit pojem — znalostni kapital.
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prostiedi. Aby se znalosti staly rozhodujicim faktorem vykonnosti organizace,

je nevyhnutelnd zména mysleni lidi a také zména podnikové kultury.

Pro doplnéni lze uvést n€kolik piikladi, jak je podnikova kultura definovana

nékterymi autory:

Schein [41]: ,,Podnikova kultura je vzorec zakladnich a rozhodujicich piedstav,
které urcita skupina nalezla ¢i vytvoftila, odkryla a rozvinula, v ramci nichz se naucila
zvladat problémy vnéjsi adaptace a vnitini integrace, a které se tak osvédcily, Ze jsou

chapany jako vSeobecné platné®.;

Lukasova, Novy [27]: ,,Podnikova kultura je soubor zakladnich ptedpokladi,
hodnot, postojii a norem chovani, které jsou sdileny v radmci organizace a které se
projevuji v mySleni, citéni a chovéani ¢lenli organizace a ve vytvorech materialni

a nematerialni povahy*.;

Pfeifer, Umlaufova [37]: ,,Podnikova kultura je souhrn ptedstav, ptistupd

a hodnot ve firm¢ vSeobecné sdilenych a relativné dlouho udrzovanych®.

Konkurenceschopnost soucasnych firem je spojena s potfebou hlubokych
promén v podnikové kultute. Presto stale Castéji prevlada ndzor, Ze podnikova kultura
byva v praxi opomijena nejvice, piestoze ma pro podnikovy uspéch zasadni vyznam.
Ptirozenosti hierarchickych organizacnich a fidicich struktur je zadrzovani informaci
a znalosti na rlznych urovnich. Sdileni znalosti je socialnim jevem a déje se mezi lidmi.
S ohledem na sdileni znalosti je Gispéch ¢i neuspéch této Cinnosti zavisly na vztahu mezi
zdrojem a pfijemcem. Pfijemce musi véfit, Ze zdroj je divéryhodny, zdroj musi byt
velkorysy a musi poskytnout znalost, kterou pfijemce pottebuje. Pfijemce musi znalost

pochopit, pfijmout a implementovat [49].

Zména podnikové kultury, tak aby kultura vyhovovala efektivnimu fizeni

znalosti v podniku, zavisi na n¢kolika doporucenich, radach:
- Vétit, ze lidé chtéji znalosti sdilet.;
- Vést je musi manazeti svym vlastnim pozitivnim ptikladem.;
- Je nezbytné intenzivné rozvijet snahy podporujici spolupréci.;

- Permanentné vstépovat vSem pracovnikim odpovédnost za tvofeni,

budovani a sdileni znalosti.;
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- Vytvoftit kolektivni pochopeni pro cil konani [45].

Vyzkumy vztahu mezi organizaéni kulturou a vykonnosti organizace prokazaly,
ze neexistuje jedina, nejlepsi ¢i vitéznd kultura. Efektivni je pouze kultura, kterd je
vhodna pro dané podnikatelské prostiedi a strategii firmy, pracovniky aktivuje a
z4ddoucim zplisobem sméfuje. SpiSe nez o volbu urcitého typu kultury jde v soucasnych
podminkach o zvazeni vhodného mixu rysu, které jsou pro organizaci Zadouci. Zatimco
pro organizace, které funguji v relativné stabilnim prostfedi, mize byt vhodnd silné
kultura, odrazejici zkuSenost a tradici, pro organizace, které operuji v prostfedi velmi
dynamického trhu a turbulentniho prostfedi, by sila takové kultury byla piekazkou.
Silnym rysem by naopak méla byt schopnost adaptace spojena s orientaci na zdkaznika,

inovace apod. [27].
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3 CILE A HYPOTEZY DISERTACNI PRACE

3.1 Cil diserta¢ni prace a jeji prinos

V souvislosti s charakteristikou zvolenych determinant uvedenych v literarni
resersi je cilem této disertacni prace potvrdit, popt. vyvratit poznatky o pozitivnim vlivu
fizeni zmén, inovaci, znalosti a lidskych zdrojt, v¢. podnikové kultury na zvySovani

vykonnosti podniku

Snahou je pfinést poznatky, jak souCasné evropské strojirenské podniky fesi
problematiku zvolenych determinant, v kterych oblastech se citi silnymi, ¢i naopak
slabymi ve srovnani s konkurenci v zemi. Na zakladé analyzy ve vybraném ceském
podniku je cilem charakterizovat vliv programi zlepSovani na vykonnost podniku. Vyse

uvedené cile jsou cili analytickymi.

Zamérem disertacni prace je pfinést nové poznatky pro oblast fizeni podnikl
a zvySovani vykonnosti v dnesni znalostni spolecnosti a implikovat je jak pro teorii,

tak praktické vyuziti, jez 1ze povazovat za cil synteticky.

Ptinosem disertacni prace budou jednak vysledky z analyzy vykonnosti podniki
strojirenského primyslu dvou vybranych zemi Evropské unie, dale pak vysledek
posouzeni vztahu zaméstnanct k programim zlepSovani v podniku, tim ovéfeni vlivu
pouziti metod kontinualniho i diskontinudlniho zlepSovéani ve vybraném strojirenském
podniku na zlepSeni vykonu a doporuceni pro zvySovani vykonnosti evropskych

strojirenskych podniki ve znalostni spolecnosti.

3.2 Hypotézy a jejich zdavodnéni

Hypotézy experimentti vychazeji ze studia odbornych pramenti citovanych
v literarni reSerSi a z vlastnich praktickych zkuSenosti. Celd tada autort vyslovuje
zaveéry o pozitivnim vlivu fizeni zmén [25], [35], [52], inovacénich aktivit [38], [52],
znalosti [31], [36], [58], [72] alidskych zdroji podniku [2], [22], [34], [42]
na zvySovani vykonnosti podniku. Odborna literatura jiz neanalyzuje detailn&ji uroven
tdchto determinant v podnicich strojirenského primyslu Ceské republiky. Za vhodné je
povazovano taktéz piirovndni aanalyza determinant v dalSim stat€¢ Evropské

unie, Némecku.
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Hypotézy H1 a H2

Dnesni diskontinuita trhi a tedy celkového pracovniho prostiedi vyzaduje
zapojeni Ceské republiky do mezinarodnich hospodaiskych vztahii [25], vznikaji
globalni konkuren¢ni centra [20]. Aby byl podnik konkurenceschopny, musi své vykony
pomeétovat s globalnimi lidry [25]. Proto kromé kvalitnich pracovnikii a potifebné
inovacni aktivity musi management podniku vytvofit prostiedi podporujici zmény,

aby byl podnik uspéSnym na trhu [52].

Proto dle [11], [22], [25], [35], [60] jsou vysloveny hypotézy H1: ,,Zmény jsou
v podniku 1Uspé$né zvladnuty, pokud jsou komunikovany, jejich realizace je
podporovana managementem a v podniku ptfevladd proaktivni podnikova kultura
podporujici zmény* a H2: ,Realizace programii zlepSovani piispiva ve strojirenském

podniku k zlepSeni vykonu podniku a realizaci zmén*.

Progresivni inovace a inovac¢ni mysleni [38] pfedstavuji klicovy ptredpoklad
podnikového uspéchu [52]. Pro efektivni inovace maji v podniku zasadni vyznam jeho
lidské zdroje [52]. Zdroje, procesy a hodnoty podniku ovliviluji efektivitu vnitiniho

prostiedi, jez je zdrojem pro inovace [38].
Hypotéza H3

Timto je vyslovena hypotéza podlozena nadzory vySe uvedenych autort
H3: ,,Zaméstnanci uspéSnych podnikii se podileji na inovacnich aktivitdch, pokud jsou

inovace intenzivné podporovany vedenim spole¢nosti®.
Piedpoklad pro analyzu znalosti podniku

Dnesni globalni prostfedi vyzaduje kvalitni znalostni management [52], [72].
Cilem znalostniho managementu je zlepSeni vykonnosti, konkurenceschopnosti
a podnikové kultury v podniku [36]. Prostiednictvim efektivniho fizeni znalosti dochazi
k zvySovani inovativni kapacity podniku, jeho schopnosti aktivné reagovat na trzni

podnéty a zvySovat tak vnitini kvalitu firmy [31].
Cilem analyzy znalosti je zjiSténi soucasné Urovné cCeskych a némeckych
strojirenskych podniki v oblastech tykajicich se vztahti se zakazniky, internich

podnikovych procest, financi, uceni se a rustu.
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Hypotézy H4 a HS

Podnik, chce-li byt uspéSnym a konkurenceschopnym v podnikatelském
prostfedi, musi dbat na rozvoj lidskych zdroja [2], [22], [29], [36]. M¢titkem kvality
vykonu jsou pracovni vztahy podporujici vykon, angazovanost a loajalita pracovniki

podniku, respektive kvalita lidskych zdroji a podnikova kultura [3].

Vyznam lidskych zdroji a podnikové kultury pro zvySovéani vykonu podniku je
dle vySe uvedenych autori nesporny, proto jsou vysloveny hypotézy H4: ,,Schopnosti
pracovnikli Gspésnych podnikli jsou ovlivnény podnikovou kulturou a sdilenymi

hodnotami“*! a H5: ,,Podniky s Usp&nymi znalostnimi pracovniky jsou dobrymi

stratégy a vizionafi*>«.

Ukoly prace k provéfeni stanovenych hypotéz

Pro splnéni stanovenych cilii a ovéteni hypotéz je nezbytné definovat jednotlivé
dil¢i ukoly.

Ukol 1 — Provést dotaznikové Setieni Grovné fizeni zmén, inovaci, znalosti
a lidskych zdroj v podniku.

Ukol 2 — Provést dotaznikové Setfeni uspésnosti realizace programt zlepSovani

ve vybraném podniku.

Ukol 3 — Provést zakladni statistickou charakteristiku ziskanych udajti a hodnot

a analyzovat Groven fizeni zmén, inovaci, znalosti a lidskych zdroji v podniku.

1 vV H4 — podnikovou kulturou pozitivng ovliviiujici a podporujici zvy$ovéani vykonnosti podniku.

vvvvvv

fizeni a schopnosti stanovit vize.
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4 METODIKA DISERTACNI PRACE

Vyzkumnym souborem pro disertacni praci bylo 45 primyslovych podnikt
z Ceské republiky a 45 podnikl ze Spolkové republiky Némecko stejného zaméfeni.
Oba staty, provazané mnoha ekonomickymi vazbami, byly vybrany vzhledem
k historické a spoleCenské podobnosti. Zarovenn jsou oba zastoupené staty cleny
Evropské unie, Spolkova republika Némecko od roku 1958 a Ceska republika od roku
2004.

Pro vyzkum byl pouzit zam&rny vybér partnerskych podniki* z dodavatelsko —
odbératelskych vztahti autoréiny praxe podnikajici v Ceské republice a Spolkové
republice Némecko v oblastech zpracovatelského pramyslu charakterizovanych

OKEC*:
- DJ. 27; 28: vyroba zakladnich kovi, hutnich a kovodélnych vyrobki;
- DK. 29: vyroba a opravy stroju a zafizeni;
- DL. 30-33: vyroba elektrickych a optickych pfistrojil a zatizeni,
- DM. 34; 35: vyroba dopravnich prostiedki a zafizeni.

Pro program zlepSovani byl vybran jeden z Ceskych prumyslovych podnikd,

ktery ma vice nez 1000 zaméstnancii a byl zaloZen v roce 2000.

Dotaznikového Setieni, které hodnoti pfinos programu zlepSovani, se zucastnilo
41 ucastniki jednotlivych workshopt, ktefi byli pro vyzkum vybirani nahodné ze vSech
zucastnénych v daném obdobi. Podrobnéji budou charakteristiky souborii popsany

v dalsi kapitole.

Pro splnéni cile diserta¢ni prace a ovéfeni stanovenych hypotéz byl stanoven

harmonogram vyzkumu a stanoveny vyzkumné metody.

4.1 Harmonogram vyzkumu

09/2003 — 09/2004

Studium odborné literatury, slozeni dil¢ich doktorskych zkousek, ucast

na konferencich (po celou dobu studia).

¥ Vramci dodavatelsko - odbératelskych vztahti se spolupracujicimi podniky byla respondentem
kontaktni osoba pracujici na urovni stfedniho managementu a vyse.

* OKEC — Odvétvovi klasifikace ekonomickych &innosti je od 1. 1. 2008 nahrazena NACE — Klasifikace
odvétvovych &innosti. Protoze vyzkum byl zpracovavan v obdobi do 12/2007, je pouzita OKEC.

Disertacni prace ZvySovani vykonnosti podniku ve znalostni spolecnosti
72/ 145



10/2004 — 10/2005

Vytvoteni zakladni koncepce vyzkumu, sbér a zpracovani podkladii pro uvodni

a reSerSni Cast disertacni prace
11/2005 — 12/2005

Zpracovani uvodni a reSerSni Casti disertacni prace, sloZzeni statni doktorské

zkousky.
01/2006 — 05/2007

Konkretizace cile disertatni prace a vybér vyzkumnych metod, vytvoreni
dotaznikd. Predvyzkum, véetné provéteni dotaznikl byl proveden v jednom z ¢eskych
vyrobnich podnikt, kde od 01/2007 do 08/2007 probihal program pro zlepSovani
vykonu podniku.

06/2007 — 08/2007
Zajisténi dat pro vyzkum..
09/2007 — 01/2008

Charakteristika vyzkumného souboru, matematicko — statistické zpracovani

ziskanych dat, prezentace vysledki a stanoveni zavéri, dokonceni disertacni prace.

4.2 Metody ziskani statistickych dat

Ve vyzkumu byla pouzita metoda dotaznikového Setfeni a nestandardizovaného
nestrukturovaného rozhovoru. Metoda dotaznikového Setfeni slouZzi k zjisStovani nazora
na dany problém, ktery je tfeba vyfeSit. Vhodné je vyuziti dotaznikti naptiklad
pri zjisStovani nazorli zaméstnanci na zpusob fizeni podniku ¢i pozadavki zakaznika
na poskytovanou kvalitu sluzeb, respektive vyrobkl. K vyhodadm vyuzivani dotaznikt
patii fakt Ze ti, ktefi jej vypliuji, maji dostatek Casu na rozmysSleni odpovéedi
a nepodléhaji tak asto autorité tazatele. Setfeni je organizaéng, Easové i nakladové
pomérné vyhodné, nevyhodou je omezeni rozsahu ve vztahu na pfedem zadané otazky.
Pro zjisténi dopliujicich informaci Ize vyuzit metody nestandardizovaného
nestrukturovaného rozhovoru, které bylo vyuzito pii predvyzkumu, respektive korekci

dotazniku.

Vsechny dotazniky byly anonymni. Utajeni podnikii bylo managementem

vyzadovano a dodrzeno. Prvni ¢ast vyzkumu tvofily dotazniky zkoumajici v literarni
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resSersi uvedené determinanty zvySovani vykonnosti podniku, tzn. fizeni zmény, inovaci,
znalosti a lidskych zdroji. Podniky byly vuvodnim dotazniku charakterizovany
lokalizaci, pravni formou, pfedmétem cinnosti, rokem vzniku a poctem zaméstnanci.
Konkrétni respondent zastupujici podnik je charakterizovan pohlavim, vékem,
dosazenym vzdélanim, dobou praxe v podniku a pracovni pozici. Druhou ¢asti vyzkumu
je dotaznikové Setfeni zkoumajici program zlepSovéani v jednom vybraném ceském

podniku.

Pro zjisténi vztahu zaméstnanci k realizaci zmén v podniku byl vytvoien
dotaznik sestavajici se z 19 uzavienych otazek. Odpovédi na otazky tykajici
se komunikace zmén v podniku, jejich planovani, organizace a vlivu zmén
na zaméstnance byly roz¢lenény do Skaly od 1 — ur€ité ano, 2 — spiSe ano, 3 — nevim,

4 — spiSe ne a 5 — urcite ne.

Doplitujicim k tématu fizeni zmén, resp. dotaznikem, na ktery odpovidala druha
skupina respondentt, je vystupni dotaznik programu zlepSovani ve vybraném podniku.
Cilem dotazniku je ziskat informace prostiednictvim 17 otdzek na planovani
workshopti, informovanosti ucastnikd, pochopeni cile a vlivu vysledki workshopu na
zvySovani vykonu podniku. Odpovédi jsou roz¢lenény do Skaly od 1 — urcité ano az po
5 — urcité ne.

Hlavnim zdrojem pro inovace je vnitini podnikatelské ¢innost, kterd je ovlivnéna
tiemi zasadnimi oblastmi: zdroji, procesy a hodnotami®. Pro konstrukci dotazniku
analyzujiciho inovace v podniku byly otazky, respektive formulovand stanoviska,
rozClenény v této souvislosti na inovace v oblasti lidskych zdroji, podnikovych procest
a vyvoje vyrobkl podniku. Kazdd ¢ast obsahuje 6 dil¢ich otdzek. Podnik hodnotil
dle stanovené Skdaly od 1 — podnik patii k top firmam na svété, 2 — podnik se fadi
k bezkonkurencné nejlepSim v zemi (vztazeno na sidlo podniku), 3 — podnik je
na urovni konkurence vzemi (vztazeno na podniky se stejnym, popi. podobnym
pfedmétem podnikani), 4 — podnik je pod urovni konkurence v zemi a 5 — podnik je
silné¢ pod urovni konkurence v zemi. Ke kazd¢ otazce posoudil respondent vyznam
daného tématu na zvySovani vykonnosti podniku a to od 1 — nejvyznamnéjsi vliv na
zvySovani vykonnosti podniku, 2 — stiedné vyznamny vliv na zvySovani vykonnosti

podniku a 3 — maly nebo zadny vliv na zvySovani vykonnosti podniku. Pokud se

¥ Viz. Pitra [38].
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dotazované téma v konkrétnim podniku nevyskytovalo, byla respondentem zvolena

stfedni hodnota.

S cilem co nejkomplexnéji diagnostikovat znalosti podniku byla pro sestaveni
dotazniku pouzita mysSlenka strategického systému meéfeni vykonnosti podniku
ekonomil Kaplana a Nortona Balanced Scorecard (skorovaci karty). Cile a ukoly jsou
rozpracovany do srozumitelnych oblasti postihujicich jak financni, tak nefinanéni
stranku fizeni podniku, ¢imz relativné efektivné pokryvaji vSechny oblasti technickych
znalosti podniku®®. Respondent se vyjadioval k jednotlivym oblastem, tzn. ke vztahu
se zékazniky, internim podnikovym procesim, financim a oblasti uceni se a ristu,

ke stanoviskiim dle identické metodiky jako v pfedchozim dotazniku.

V souvislosti s analyzou ceskych a némeckych strojirenskych podnikit byl
sestaven dotaznik, jehoZ otazky maji vést k analyze fizeni lidskych zdroji. Pro piesngjsi
zobrazeni stavajici urovné zkoumaného podniku byly zkoumany oblasti definované
na zakladé kritickych faktora uspéchu?’. Tyto faktory dle ptedchoziho vyzkumu
ukazuji, ze Gspésnd firma je ovlivilovdna sedmi vnitinimi, vzdjemné zavislymi faktory,
které musi byt rovnomérné rozvijeny. Otazky, respektive opét stanoviska k ohodnocent,
jsou rozélenény do oblasti strategie a vize, systémy, struktura, styl fizeni, schopnosti,
sdilené hodnoty a podnikova kultura a spolupracovnici. Zpiisob hodnoceni se shoduje

s ptedchozimi dotazniky.

4.3 Metody analyzy statistickych dat

Udaje ziskané z dotaznikovych Setieni byly zpracovany v programu SPSS 11.0.
Program SPSS patii k nejrozsifenéjSim pocitaCovym analytickym systémim
pro aplikace v marketingu, personalistice, véd¢ a vyzkumu a dalSich odvétvich. Pouziva
se nejcastéji pro sumarizaci dat, manazerské i védecké analyzy, finan¢ni analyzy, tvorbu

rozhodovacich modell a analyzu i predikci ¢asovych tad.

Tabulky a grafy byly zpracovany na PC v tabulkovém kalkuldtoru Microsoft

Excel, obrazky v programu Microsoft PowerPoint.

Pro interpretaci vysledkii bylo vyuZito logickych metod analyzy a syntézy.

%% Socialnimi znalostmi podniku jsou v ramci této disertani prace rozumény znalosti lidskych zdroji,
Jjimiz se zabyva pfislusny dotaznik. Pojmy technické a socialni znalosti byly ptevzaty dle Kopcaje [24].

7 Koncepce kritickych faktorti uspéchu je vysledkem poznatkii z konzultani prace americké firmy
McKinsey [52].
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V uvodu zpracovani vysledki byla data z dotazniku vyhodnocena na zakladé
frekvenéniho vyskytu potebnych dat (n, %), vyuZito bylo mér polohy — aritmetického
priméru (x) a modusu (x ') Dle struktury Gvodniho dotazniku poskytla popisna statistika
informace o rozloZeni oslovenych podnikii v krajich CR a spolkovych zemich SRN,
pravni formé& podnikani, roku vzniku spolecnosti a poctu zaméstnanci. Daéle byl
podrobné charakterizovan respondent dle pohlavi, véku, dosazeného vzdélani, doby
praxe v podniku a pracovni pozice. Popisna charakteristika je oddélena zv1ast pro ceské

i némecké podniky.

Udaje zdotazniku Vztah zaméstnanct k realizaci zmén v podniku byly
vyhodnoceny pomoci kontingen¢nich tabulek (n, %). Kazdy vyrok byl bodové
ohodnocen na zékladé zvolené stupnice (3 body — urcité ano, 2 body — spiSe ano, 1 bod
— nevim, -2 body — spiSe ne, -3 body — urcité¢ ne) a vypocitana relativni GspéSnost
(vzhledem k maximalnimu moznému poctu dosazenych bodid). Vzdy tii nejvice
anejméné UspéSné otazky byly podrobnéji komentovany. Pro celkové zhodnoceni
uspésnosti, respektive urovné vztahu zaméstnanci k realizaci zmén byly relativni
uspésnosti uspotradany do zvolené Skaly od 1 — vyborna (81% - 100%), 2 — velmi dobra
(61% - 80%), 3 — dobra (41% - 60%), 4 — dostatecna (21% - 40%) az 5 — nedostate¢na
(0% - 20%). Hypotéza H1 byla vyhodnocena testovanim vzdjemné nezavislosti dvou
proménnych, vypoétem™ Spearmanova koeficientu pofadové korelace a koeficientu
Kendallova tau b a Kendallova tau c¢ stanovena intenzita zavislosti mezi ob&ma

sledovanymi znaky.

Z dotazniku programu zlepSovani ve vybraném podniku byli charakterizovéani
respondenti (n, %) dle pohlavi, dosaZzen¢ho vzdélani a doby praxe v podniku. StéZejni
otazka &. 13 byla popsana pomoci mér polohy (aritmeticky primér (x), modus (x),
median (x) variability, Sikmosti (y;)a $picatosti (y,). Kazdy vyrok byl bodové
ohodnocen, vypocet je identicky jako ve vySe uvedeném dotazniku. Komentovany byly
H2 bylo pouzito testovani nulové hypotézy, tj. testovani vzajemné nezavislosti dvou
proménnych, a zjiSténa intenzita zavislosti znakd pomoci Spearmanova koeficientu

potadové korelace a koeficientu Kendallova tau b a Kendallova tau c. Zavérem byly

*® REZANKOVA, H. Analyza kategoridlnich dat. 1. vyd. Praha: VSE, 1997. 77 s. ISBN 80-7079-728-2.
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voln¢ komentovany oteviené otazky, co hodnoti respondenti na workshopech pozitivné

a negativné.

Dotaznikové Setfeni na téma Inovace v podniku poskytlo podklady pro zjisténi
Girovng fizeni inovaci v &eskych a némeckych strojirenskych podnicich. Udaje byly
sledovany dle inovaci v oblastech lidskych zdrojti, podnikovych procesti a vyvoje
vyrobku. Kazdy vyrok v oblasti byl bodové ohodnocen dle stupnice 5 bodli — podnik
patii k top firmam na svété, 4 body — podnik se fadi k bezkonkuren¢né nejlepSim
v zemi, 3 body — podnik je na trovni konkurence v zemi, 2 body — podnik je pod urovni
konkurence v zemi a 1 bod — podnik je siln¢ pod trovni konkurence v zemi. Poté byla
vypocitana relativni GspéSnost (vzhledem k maximalnimu moznému poctu dosazenych
bodl). Vzdy kazda oblast oddélen¢ byla podrobnéji komentovana. Vztahové zavislosti
hypotézy H3 byly vyhodnoceny testovanim vzdjemné nezavislosti dvou proménnych,
vypoétem Spearmanova koeficientu potfadové korelace a koeficientu Kendallova tau b

a Kendallova tau ¢ stanovena intenzita zavislosti mezi obéma sledovanymi znaky.

Identicky byl vyhodnocen dotaznik Znalosti podniku, a to na zéklad¢ zvolené
avyse popsané metodiky bodového hodnoceni v oblastech vztahii se zdkazniky,

internich podnikovych procest, financi, uceni se a rstu podniku.

Udaje z dotaznikového Setfeni zkoumajiciho lidské zdroje podniku byly
na zékladé¢ metodiky bodového hodnoceni vyhodnoceny a komentovany v oblastech
strategie a vize, systému, struktury, stylu fizeni, schopnosti, sdilenych hodnot
a podnikové kultury a oblasti spolupracovnikli. Hodnoceni hypotéz H4 a HS5 bylo

provedeno identicky jako testovani predchozich tfi hypotéz.

Z 0daju ziskanych z dotaznikl Inovace v podniku, Znalosti v podniku a Lidské
zdroje byla hodnocena dotazovanda vyznamnost otazky/vyroku pro zvySovani
vykonnosti podniku. Vyrok byl bodové ohodnocen od 3 bodii pro nejvyznamnéjsi vliv
na zvySovani vykonnosti podniku, 2 body pro stfedné¢ vyznamny vliv na zvySovani
vykonnosti podniku a az po 1 bod pro maly nebo zddny vliv na zvySovani vykonnosti

podniku a nasledné vypocitana primérnd Groven vyznamnosti tématu a oblasti.
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5 VYSLEDKY DISERTACNI PRACE A JEJICH DISKUSE

Vysledky jsou rozdéleny do Sesti ¢asti vztahujicich se k tématiim jednotlivych
determinant zvySovani vykonnosti podniku popisovanych v literarni ¢asti prace. V prvni
¢asti je popsan vybérovy soubor Ceskych a némeckych strojirenskych podnikii. Druha
¢ast je zaméfena na vztah zaméstnancii k realizaci zmén v podniku. Na ni navazuje
popis vysledkl z dotaznikového Setfeni tykajiciho se programu zlepSovani ve vybraném
Ceském podniku. Ctvrta &ast predklada vysledky fizeni inovaci ve strojirenskych
podnicich CR a SRN. Patd a Sestd ¢ast zpracovavaji vysledky z vyzkumu urovné

a fizeni znalosti v podniku a lidskych zdroji.

5.1 Charakteristika vybérového souboru ¢eskych a némeckych

strojirenskych podniki

V obdobi 06-08/2007 bylo vyuzito dotaznikového Setieni mezi 106 oslovenymi
Ceskymi a némeckymi podniky zabyvajicimi se vyrobou zédkladnich kovii, hutnich
a kovodélnych vyrobkil, vyrobou a opravami strojii a zafizeni, vyrobou elektrickych
a optickych pristroj a zafizeni a vyrobou dopravnich prosttedkti a zafizeni®.
Navracenych a pro vyzkum relevantnich 90 dotaznikli z obou oslovenych zemi
Evropské unie, z Ceské republiky (50%) i Némecké spolkové republiky (50%),

tak predstavuje 85% celkovou navratnost.

Z celkem 14 kraji Ceské republiky™ byly navraceny dotazniky z 11 krajii, z 16
spolkovych zemi Némecké spolkové republiky®’ byly hodnoceny dotazniky z 12 zemi.

Pravni formou hodnocenych ceskych podnikd byla v 71,1 % piipadech
spole¢nost s ru¢enim omezenym, 24,4 % respondentti uvedlo, ze se jednd o akciovou
spoleCnost a v 4,4 % dotazovani podnikaji jako zivnostnici dle Zakona ¢. 455/1991
o zivnostenském podnikani. Mezi oslovenymi némeckymi podniky se vyskytlo 71,1 %

spolecnosti s ru¢enim omezenym a akciové spolecnosti byly zastoupeny z 28, 9 %.

V CR pievazovaly podniky zaloZené v obdobi od roku 1950 do 1999 (48,9 %)

nasledovany nejmlad$imi podniky zalozenymi po roce 2000 (46,7 %) a nejméné

¥ Jelikoz pievazovaly podniky zabyvajici se vyrobou stroji (70%) bude nadile pouZivan

pro charakteristiku pfedmétu ¢innosti ,,strojirensky podnik®. Vybrané skupiny jsou soucésti 17 subsekei
OKEC primyslové &innosti. Viechny subsekce jsou souéasti sekce zpracovatelského primyslu.

% Dale jen CR.

* Déle jen SRN.
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zkoumanych podniki bylo zaloZeno mezi lety 1901 az 1949 (4,4 %), coZ souvisi

1 s historickym vyvojem zem¢.

Nejcetnéji zastoupenou skupinou dle roku vzniku spolecnosti byly v pripadé
SRN podniky zalozené v letech 1950 az 1999 (51,1 %), celkem 10 z celkovych
45 podnikt bylo zaloZzeno mezi roky 1901 az 1949, 17,8 % respondentii uvedlo zaloZeni
podniku po roce 2000 a nejméné zastoupenou skupinu byly podniky v SRN s datem
vzniku do roku 1900 (8,9 %).

Nejcetnéjsi skupinu celkové tvofily podniky s datem vzniku v letech 1950
az 1999 (50 %), nejméné cCetnou skupinou podniku zastoupily spolecnosti s datem

vzniku do roku 1900 (4,4 %).

Relativni &etnosti zkoumanych podnikii v CR a SRN jsou uvedeny v grafech ¢&. 1

(CR) a &. 2 (SRN).

Graf ¢. 1 Podniky dle poctu zaméstnancii v CR (%) a Graf ¢. 2 Podniky dle poctu

zamestnancii v SRN (%)

Podniky dle po¢tu zaméstnancii v CR

7; 16% 8; 18%

. 0,
10; 22% 10; 22%

10; 22%

Odo50051-2500251-500@501-1000@1001 avice

Podniky dle po¢tu zaméstnancii v SRN

4 9% 7; 16%

125 27%

8; 18%

14; 30%

‘EldoSO 051-2500251-500@3501 »1000D1001av1’ce‘

Dotaznikového Setfeni se z(castnilo 10 Zen (22,2 %) a 35 muzi (77,8 %) v CR.
Obdobné rozdéleni cetnosti je i v SRN, kde na otazky odpovidalo celkem 13 zen
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(28,9 %) a 32 muzi (71,1 %). Celkova 74,4 % ucast muzi, jeZ znané prevysuje pocet
zucCastnénych Zen je dana skutecnosti, Ze dotaznikové Setfeni bylo provadéno vedoucimi
pracovniky strojirenskych podnikl, pro néz je typické vétSinové zastoupeni muzské

populace.

Graf ¢. 32 Podniky dle véku respondenta

Podniky dle véku respondenta v CR a SRN

CR SRN

‘DdoSOletDSl-40D41-50D51avicelet‘

Celkem 14 nejmladsich respondentii do 30 let Ceskych podnikt tvoii 31,1 %,
zatimco nejcetnéj$i skupinou jsou respondenti od 41 do 50 let veéku (33,3 %)
anejstarSim 5 respondentim je 51 a vice let (11,1 %). NejcetnéjsSi skupinou
v némeckych podnicich byli respondenti ve véku 41 az 50 let (40 %) a nejméné

zastoupenou vekovou skupinu tvofili respondenti ve véku do 30 let (11,1 %).

Graf ¢. 4 Podniky dle dosazeného vzdélani respondenta v CR a SRN

Podniky dle dosaZeného vzdélani respondentii v CR a SRN

40
30

20
Pl e
CR | SRN

Vzhledem k naro¢nosti dotaznikii na zkuSenosti, odborné znalosti a komplexni

ptehled byly vyplilovany zejména vedoucimi pracovniky s vysokoskolskym vzdélanim
(83,3 %), respondenti se stfedoskolskym vzdélanim vyplnili dotazniky v 16,7 % a zadny
z respondentl nemél nizsi vzdélani nez stfedoSkolské. Vyssi vzdélani nez magisterské
studium na vysoké Skole ¢i univerzit¢ nebylo detailngji zkoumano. Zéroven
s dosazenym vzde€lanim pievazovaly urespondentli pozice vedoucich pracovnikl

Disertacni prace Zvysovani vykonnosti podniku ve znalostni spolecnosti
80/ 145



(53,3 % vCR; 77,8 % v SRN), celkové se dotaznikového Setfeni ucastnilo 65,6 %

vedoucich pracovnikil a 34,4 % technicko-hospodaiskych pracovniki.

Respondenti zkoumanych ¢eskych podnikll nejcastéji pracuji v podniku 5 a vice
let (46,7 %), nejméné zastoupenou skupinou jsou pracovnici do 1 roku (8,9 %), ktefi
nemaji jest¢ komplexni piehled o celkové situaci podniku. U némeckych podnikt je
situace obdobnd, nejcetnéjsi skupinou jsou zaméstnanci pracujici v daném podniku
5 a vice let (53,3 %) a nejméné zastoupenou skupinu tvoii mladi pracovnici do 30 let
(8,9 %). Celkoveé se vyzkumu zucastnilo 50 % respondentd s praxi vice nez 5 let
v podniku, 25,6 % dotazanych pracuje v podniku 3 az 5 let, 15,6 % ma 1 az 3letou praxi

v podniku a 8,9 % je v daném podniku zaméstndno maximalné 12 mésict.

Typickym respondentem™ je muZ ve véku od 41 do 50 let s vysokoskolskym
vzdélanim, ktery pracuje v podniku 5 a vice let v soucasnosti na pozici vedouciho
pracovnika. Podnik — spolecnost s ru¢enim omezenym, ve kterém pracuje, byl zalozen
mezi lety 1950 az 1999, tadi se k stiedn¢ velkym podnikim (51 — 250 zaméstnancii) se

sidlem v StfedoCeském kraji, Bavorsku nebo Severnim Poryni — Vestfalsku.

Nejcetnéjsi skupinu Ceskych podnikl tvoii spolecnosti ze Stiedoceského kraje
(22,2 %), Prahy (17,8 %) a Jihomoravského kraje (11,1 %). Rozdé€leni podnikt dle krajt

je zobrazeno grafem ¢. 5.

Graf ¢. 5 Podniky CR dle zastoupeni v krajich

Podniky v CR dle zastoupeni v krajich

22%

2%

18%

O Stredocesky O Karlovarsky O Praha 0O Plzensky
0O Pardubicky O Moravskoslezsky @ Olomoucky O Krélovéhradecky
O JihocCesky @ Jihomoravsky O Severocesky
32 4
CR a SRN dohromady.
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Graf ¢. 6 Podniky SRN dle zastoupeni ve spolkovych zemich

Podniky v SRN dle zastoupeni ve spolkovych zemich

11% 2% 4% 2%

23%
23%

11%
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O Hamburk B Bavorsko O Badensko Wiittenbersko
0O Braniborsko 0O Dolni Sasko O Hessensko

O Severni Poryni - Vestfalsko O Sasko 0O Berlin

B Poryni - Pfalz 0O Durynsko O Sasko - Anhaltsko

Z celkem zastoupenych 12 spolkovych zemi tvoii nejcetnéjsi skupinu podniky
z Bavorska (22,2 %) a Severniho Poryni — Vestfalska (22,2 %), detailnéj$i nahled je

uveden v grafu €. 6.

Disertacni prace Zvysovani vykonnosti podniku ve znalostni spolecnosti
82/ 145



5.2 Rizeni zmén v podniku

5.2.1 Vztah zaméstnanci k Fizeni zmén v podniku v CR

Z vysledki dotaznikového Setfeni uvedeného v tabulce €. 2 v pfiloze €. 2 lze
konstatovat, Ze CeSti zaméstnanci maji spiSe pozitivni vztah ke zménam (dle zvolené

hodnotici Skaly velmi dobry).

Ceské podniky povazuji za dilezité, aby byl pro realizaci zmény tym
motivovany a disponoval potiebnymi znalostmi, je to tom pfesvédéeno 62,2 %
respondenttl, ¢aste¢né je o tom presvédcena tietina respondentti (31,1 % spiSe ano) a jen
6,7 % dotdzanych se domniva, Ze motivovany tym spiSe neni dillezity pro realizaci
zmény (dotaznik €. 1, otdzka €. 17). Stejné tak se respondenti domnivaji, Ze tymova
prace je pro realizaci zmény efektivni a pokud bude zména realizovana a dosaZeno cile,

bude to pro vétSinu zaméstnancu pozitivni (dotaznik €. 1, otazky ¢. 16 a 18).

Naopak se dotazované podniky nedomnivaji, Ze by know — how konzultantskych
spole€nosti pozitivné napomdhalo rychlejsi a efektivnéjsi realizaci zmén v podniku,
13,3 % dotazanych je ptresvédCeno, ze pomoc konzultantskych spolecnosti urcité
nepomaha efektivnéjsi realizaci zmén, 37,8 % respondentil je si mysli, Ze pomaha jen
asteéné (dotaznik &. 1, otazka &. 15). Cesti respondenti dale uvedli, Ze nazory a piani
zamé&stnanct sice jsou z 46,7 % spiSe vyslySena, ale jisté se v této oblasti najde prostor

pro zlepSeni (dotaznik €. 1, otazka €. 14).

Organizacni struktura tvofi vyznamnou komunikacni spojnici mezi zaméstnanci
navzajem i jimi a okolim podniku. O tom, Ze stavajici organizacni struktura napomaha
efektivni komunikaci pfi realizaci zmén v podniku je pfesvédceno 22,2 % dotdzanych,
33,3 % tvrdi, ze spiSe napomaha. Nicméné 37, 8 % dotdzanych si mysli, ze spise
nepomahd a 6,7 % dokonce o jakémkoli pozitivnim vlivu organizacni struktury
pochybuje. Dalsi oblasti ke zlepSeni je zajisténi silného vidce, respektive charismatické
osobnosti v tymu, kterd zaméstnance piesveédci a dokaze strhnout pro realizaci zmén

(dotaznik ¢. 1, otazka ¢. 13 a 2).

Konkrétni rozlozeni Cetnosti odpovédi respondentl je zobrazeno v grafu ¢. 7

v ptiloze €. 2.
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5.2.2 Vztah zaméstnanci k Fizeni zmén v podniku v SRN

Ve zkoumanych némeckych strojirenskych podnicich probiha fizeni zmén
dle stanovené Skaly velmi dobte, respektive zaméstnanci maji spiSe pozitivni pristup

k fizeni zmén, jak doklada piehled uvedeny v tabulce €. 3 v ptiloze €. 2.

K otdzkdm, které jsou dle respondenti némeckych podnikii feSeny velmi
uspésné patii efektivni zapojeni firemni kultury pfi realizaci stanovenych cili zmén
v podniku, je o tom piesvédceno 48, 8 % a 44,4 % se spiSe priklani k pozitivnimu vlivu.
Jen 6,7 % respondentii se domniva, ze firemni kultura spiSe nemd pozitivni vliv

a realizace cilti zmén (dotaznik €. 1, otazka ¢. 12).

Ve zkoumanych némeckych podnicich je dle respondenti tymova prace
pro realizaci zmény efektivni, je o tom presvédéeno 40 % respondentll a Castecné
48,9 % dotazanych. Jen 11,1 % respondentli némeckych strojirenskych podnikl si
mysli, Ze tymova prace spiSe neni efektivni pro realizaci zmény (dotaznik €. 1, otazka

& 16).

K dal$im z pozitiv fizeni zmén v némeckych podnicich je fakt, ze pokud jsou
dil¢i vysledky realizace zmény negativni a zaméstnanec se na nich podilel, je problém
prodiskutovan s vedoucim pracovnikem, coz miZe napoméhat k pozitivnimu

a efektivnimu zménovému fizeni (dotaznik €. 1, otdzka €. 9).

Naopak témata, ktera byla némeckymi respondenty ohodnocena mén¢ uspésné je
vyuziti know — how konzulta¢nich spole¢nosti k rychlejsi a efektivnéjsi realizaci zmény
v podniku. O tom, Ze znalosti konzultantskych spole¢nosti spiSe nenapomahaji realizaci
zmény je presvédceno 35,6 % respondenti, dalSich 26,7 % se domniva, ze urcité
nenapomahaji. K optimisti¢téjSim patii 22, 2 % (spiSe ano) a plnou podporu

konzultantim dava 15,6 % respondentt (urcité ano) (dotaznik €. 1, otazka €. 15).

K dal$im oblastem, jez jsou dle zkuSenosti némeckych strojirenskych podniki
a dle metody bodového ohodnoceni spiSe slabsi, je skutecnost, ze ndzory a piéani
zaméstnancl nejsou vzdy vedenim spolecnosti vyslySena a respektovana, taktéz jednani
vedeni spole¢nosti podniku pifi provadéni zmén neni vzdy systematické (dotaznik €. 1,

otazky €. 14 a 19).

Podrobné zobrazeni relativni uspésnosti je uvedeno v grafu ¢. 8 v ptiloze €. 2.
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5.2.3 Vyhodnoceni hypotézy H1

V souvislosti s fizenim zmén byly provéteny vztahové zavislosti definované
v hypotéze H1: ,,Zmény jsou v podniku Gspésné zvladnuty, pokud jsou komunikovany,
jejich realizace je podporovana managementem a v podniku ptevladd proaktivni

podnikova kultura podporujici zmény*.

Protoze se jedna o ordinalni proménné, byl vyuzito testovani nulové hypotézy t;.
test o vzajemné nezavislosti dvou proménnych) a Spearmantv koeficient poradové
korelace. Pro potfeby detailnéjSiho vyhodnoceni odpovédi respondentit v zavislosti
uspéchu a komunikace byly otazky €. 1, 3, 5, 7, 8, 9, 10, 11, 13 a 14 z dotazniku ¢&. 1
v priloze €. 1 v ptipad€ obou stati rekdédovany do nové promeénné vztahujici se na téma
komunikace pii workshopech a otazky ¢. 4, 6 a 18 rekddovany do nové promeénné
Gispéch workshopu. Vypoétem pomoci programu SPSS 11.0* byla prokazana vzajemna
pfimé zdvislost proménnych, zamitnuta nulovd hypotéza o nezavislosti a Ize
konstatovat, Ze uspéch zmén zavisi na jejich tspésné komunikaci. Vzhledem k malému
rozsahu souboru Ize vyslednou zavislost hodnotit jako stfedni. Uspéch zmén v podniku

zavisi na komunikaci zmén zaméstnancum.

Vypoclty pro oba staty jsou uvedeny v pfiloze €. 2. Stejnym postupem vypoctu
byla prokdzana stiedni vzajemnd piima zéavislost uspéchu zvladnuti zmén v podniku

W

na podpoie vedenim spoleCnosti (otdzka ¢. 19) neboli, zmény v podniku jsou Iépe
zvladnuty, ¢im siln€j$i je podpora vedeni spolecnosti pro realizaci programu zlepSovani.
Dalsi vypocet prokazal zavislost uspéchu zvladnuti zmén v podniku na plisobeni firemni
kultury (otdzka ¢.12), vypocet pro oba zkoumané stity je uveden v piiloze €. 2.

Zavislost 1ze oznacit pii malém rozsahu souboru jako malou az stfedni.

5.2.4 Diskuse a dil¢i zaveér

Vzhledem k vysledkiim dotaznikového vyzkumu 45 ceskych a stejného poctu
némeckych podnikil Ize konstatovat, ze v obou zemich Evropské unie maji zaméstnanci
strojirenskych podnikii velmi dobry vztah k fizeni zmén v podniku, coz muize velmi
dobfe napomoci tvorbé smysluplnych inovaci a nasledné kontinudlnimu zvySovéni

vykonnosti podniku jako celku.

3 Vysledek je uveden v piiloze &. 2.
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Nicméné 1 v této oblasti 1ze nalézt otdzky, na které se podniky musi zaméfit,
jelikoz dle dosazenych relativnich uspéSnosti potencial k zlepSeni nabizeji. Zkoumané
podniky CR se domnivaji, Ze jejich silnou stranku pi realizaci zmén je motivovany tym
a jeho prace. Zaméstnanci se domnivaji, ze zména bude mit pozitivni vliv, pokud bude
dosazeno stanoven¢ho cile. OvSem je dobré pfi realizaci zmén posoudit vliv a piinos
konzultantskych firem pro realizaci zmény v daném podniku. Slabou strankou pfii
realizaci zmén v Ceskych podnicich je nedostate¢na podpora téchto zmén a programi
samotnym vedenim spolecnosti, typ organizani struktury a nepfitomnost silné
osobnosti v pilotnich tymech pro realizaci zmén. Némecké podniky povazuji obdobné
pozitivni vliv firemni kultury, tymové prace a piistupu vedoucich zaméstnanct k diskusi
pro zvladnuti zmén v podniku a snizenim odporu zaméstnancti k realizaci zmén. Taktéz
se némecké strojirenské podniky nedomnivaji, Ze by mél pfinos konzultanti
pro realizaci zmén v podniku vzdy pozitivni vliv na rychlejsi a efektivngjsi realizaci
zmény. Slabou strankou taktéz mutze byt mald podpora realizace zmén a jejich
programll vedenim spolecnosti a respektovani nazorti zaméestnancii vedenim spolecnosti

pfi realizaci zmén.

Ackoli se autofi odbornych publikaci shoduji na ucelnosti komplexniho fizeni
a podpory realizace zmén vedenim podniku, v realité je tento nedostatek shledavan
jako velmi Castym a zavaznym problémem, ktery efektivitu realizace zmény a taktéz

vInu odporu zaméstnanct k zménam v podniku negativné ovliviiyje.

Vyhodnocenim zavislosti byly prokdzany vztahy mezi vlivem vhodné
komunikace na pozitivni realizaci zmény v podniku, stejn¢ tak jako podpote realizace

zmén vedenim spolecnosti €i pozitivnim vlivu firemni kultury.
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5.3 Program zlepSovani ve vybraném podniku

Workshopy zlepSovani probihaji jak ve vyrobnich, tak nevyrobnich usecich
podniku. Ve vyrobni oblasti se tykaji zejména technickych zlepSeni na daném vyrobnim
projektu. Systematika navazuje na praxi osvédcenou metodiku japonského vyrobce
automobilil Toyota, kdy v rdmci daného obdobi, nejcastéji jednoho tydne, jsou vybrani
zaméstnanci z riznych odbornych oddé€leni nejprve sezndmeni sukoly a cily
workshopu. Podstata prace je vysvétlena koordindtorem. Béhem tydne probehla prvni
analyza problému, definovani zlepSujicich opatfeni a jejich realizace a kvantifikace
zlepSeni. Vysledky jsou ucastniky workshopu prezentovany managementu podniku.
Protoze realizace nekterych zlepSeni je naptiklad zévisla na delSich dodacich terminech,
pracuje tym vybranych pracovnikl jesté¢ 1 mésic od zdvérecné prezentace na findlnim

splnéni cile workshopu.

Pfinést do kazdodenni ¢innosti podniku alespon jeden zlepSovaci napad, ktery
pozitivné ovlivni vykon podniku, vyZaduje nejen komplexni fizeni, ale pfedevsim uzkou
spolupraci produktivnich délniki a vedoucich pracovnikil, napiiklad jejich vzajemnou
fungujici komunikaci. V dotazniku ¢. 2 uvedeného v pfiloze €. 1 byly jednotlivé otdzky
roz¢lenény do oblasti tykajicich se rozplanovani workshopu, jeho pribéhu, komunikace

a celkového ptinosu zlepSovacich aktivit v podniku.

V obdobi 01 - 08/2007 se konaly v jednom z ¢eskych strojirenskych podnikt
workshopy zlepSovani. Z celkovych 16 workshopli zalozenych zejména na principu
japonské metody Kaizen, upravené do podminek ceského prostiedi, bylo ziskano
od ucastnikl 41 dotazniki, coz predstavuje 85, 4 % névratnost vzhledem k celkovému

poctu 48 tcastnikli v zkoumaném obdobi.

Z celkového poctu 41 Gcastnikti bylo 38 muzh (92,7 %) a pouze 3 zeny (7,3 %).
Nizkou ucast Zen lze pfisoudit celkovému vétSimu zastoupeni muzii ve vyrobnim
podniku a skuteCnosti, ze vdaném obdobi pievazovaly workshopy zlepSovani

ve vyrobnim useku.
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Grafy ¢. 9 a ¢. 10 Respondenti dle dosazeného vzdélani a dle véku

Respondenti dle dosaZeného vzdélani Respondenti dle véku

10; 24% 13; 32%

13; 32%

11;27%
20; 499 ’
;4% 10; 24%

5, 12%

‘EI vyuen/a O stiedoskolské s maturitou O vysokoskolské ‘ ‘EI do301let 031-40041-50 m51avice let ‘

Ugastniky workshopt byli zejména zaméstnanci s ukonéenym stiedoskolskym
vzdélanim s maturitou a mladsi zaméstnanci od 31 do 40 let véku, jak je zobrazeno
v grafech ¢. 9 a ¢. 10. Vzhledem ke skuteCnosti, zZe se jedna o podnik zalozeny v roce
2000, nejvice ucastnikli je zaméstnano ve vybraném podniku od 1 do 3 let (49 %),

jak uvadi graf ¢. 11.

Graf ¢. 11 Respondenti dle doby praxe v podniku

Respondenti dle doby praxe v podniku

6; 15%

14; 34%

20; 49%

1; 2%

‘Ddolrokul:ll—3 o3-5 DviccnciSlct‘

Z rozlozeni odpovédi v grafu ¢. 12 uvedeného v piiloze ¢. 3 lze konstatovat,

ze respondenti odpovidali na zkoumané otazky spise kladné.

Celkové lze konstatovat, Ze respondenti se primérné¢ domnivaji, Ze workshopy
zlepSovani maji spiSe pozitivni vliv na zvySovani vykonu podniku, jak je uvedeno

v tabulce €. 4 a grafu ¢. 12 v pfiloze €. 3.

Typickou hodnotou je pro odpovéd ,,urcit¢ ano* (modus - hodnota s nejvetsi
Cetnosti), prostiedni hodnota se nachazi taktéz v intervalu ,urcit¢ ano* (median).
Vypovéd respondenta se vétSinou neodchyluje od primémé vypovédi ,.spiSe ano*
o 1,4 intervalu. Kladna hodnota Sikmosti 0,984 poukazuje velmi zeSikmené rozdéleni
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hodnot doleva, tzn. k hodnotdm pozitivniho souhlasu s otazkou. Zapornd hodnota
Spicatosti -0,718 doklada plossi rozdeleni hodnot neZ normalni a tedy mensi koncentraci

hodnot kolem stfedni hodnoty ,,spiSe ano®.

Dle wvysledkii zpracovanych metodou bodového hodnoceni a uvedenych
vtabulce ¢. 4 vpfiloze ¢. 3 respondenti kladné¢ hodnoti informovanost
pted workshopem, podklady a informace, jez dostdvaji od koordinatora jsou dostacujici
k pochopeni tkolu (otazka €. 6), 63,4 % respondenti je o tom piesvédceno a zbylych
36,6 % se ke kladné odpovédi spiSe priklani. Respondenti jsou taktéz piesvédceni,
ze komunikace mezi Cleny tymu v priabéhu workshopu urcité¢ funguje (75,6 %) a ma
pozitivni vliv na vysledek (otazka €. 9). Kladné¢ komunikaci tymu hodnoti jesté¢ 22 %
ajen 2,4% si mysli, ze komunikace spiSe nefunguje. K dalsi, ze silnych stranek fizeni
workshopli ve vybraném podniku, patfi pozitivni pfinos vstupni informacni schizky
(otazka €. 5), kterou 65,9% urcit¢ povazuje za ptinosnou, 31,7 % za spise pfinosnou.
Pouze dva respondenti vyjadrili myslenku, ze informacni schiizka spiSe nema piinos

pro workshop™ (2,4%).

Pro zpracovani dlouhodobych ukoll po zavérecné prezentaci workshopu je
stanovena doba obvykle jesté jednoho mésice, tu ale za dostate¢nou na vyteSeni ukolt
povazuje pouze 17,1 % a spiSe dostateCnou 26,8 % respondentl. Naopak vice
nez polovina dotdzanych se k ¢asovému rozpéti pro dlouhodobé ukoly vyjadrtila spiSe

negativné (53,7 %) a naprosto nedostate¢nou ji povazuje 2,4 % respondenttl.

V CR pravdépodobné jesté nejsou zcela zapomenuty zlepSovaci programy
obdobi pfed rokem 1989, nebot’ workshopy nejsou délniky (respektive produktivnimi
pracovniky) chapéany vzdy pozitivné. Fakt, Ze délnici vnimaji tyto programy zlepSovani
pozitivng, vyjadfilo 36,6 % respondentli, nicméné jejich presvédceni klesa od 29,3 %
(spise ano) k34,1 % (spiSe ne). Prevazujici negativni nadech realizace programi
a workshopil zlepSovani doklada fakt, Ze 22,0 % respondentli je piesvédceno, Ze image
zlepSovani workshoptl se za dobu jejich trvani spiSe nezlepsilo a 2,4 % dotazanych si
mysli, ze urcité nezlepsilo. Zbyla ¢ast odpovédi 31 respondenti je kladnd, ale vzhledem

k vaham odpovédi nedostacujici pro zlepsSeni vysledku.

** Déle pouZivana taktéz zkratka pro workshop — WS.
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5.3.1 Vyhodnoceni hypotézy H2 a otevifenych otazek dotazniku

Pro ovéfeni hypotézy H2 byly udaje z dotazniki zkoumajicich piinos WS
zpracovany jako pramér vysledkl otazek ¢.12 — 17 a otazky ¢ .1 — 11 rekdédovany
do primérné hodnoty zahrnujici témata realizace workshopu a pro vypocet bylo pouzito
testovani nulové hypotézy a Spearmantiv koeficient pofadové korelace. Prokazéana byla
na 1 zaklad¢ Kendallovych koeficienti b, c¢ stfedné silnd zavislost, kterou vsak
workshop naplanovan, komunikovan a jeho prubéh zorganizovan, tim pozitivnéjsi

ptinos budou mit jeho vysledky pro podnik.

V dotazniku byly uvedeny dvé oteviené otazky, kdy respondent definoval
pozitiva a negativa workshopu. K negativim bylo mozné dopsat i doporuceni

pro zlepSeni organizace a pribéhu workshopu.

K pozitivnim pfinosim dle respondentl patii piedevSim zlepSeni spoluprace
mezi pfedaky, vyrobnimi délniky a technicko-hospodarskymi pracovniky, zjednoduseni
prace délnika diky navrzenym ptipravkim, celkové zlepSeni kvality a organizace prace
na diln¢, sniZeni neproduktivnich hodin a vyrobnich nakladi. Mezi pozitiva uvadéli
respondenti také zlepSeni komunikace mezi zaméstnanci podniku a ziskédni novych

znalosti z jinych obori ¢innosti.

Mezi jedno z nejvétSich negativ organizovani workshopti zlepSovani v podniku
patii stale chybéjici podpora vedeni spole¢nosti. Workshopy jsou jen ziidka provadény
na neproduktivnich pracovistich, ackoli pravé zde lze ziskat velky potencidl uspor.
Zejména  zpocatku  organizovani  workshopli  zlepSovani nebyly  vysledky
100 % aplikovany a pouzivany, jez bylo zplusobeno zejména dlouhymi dodacimi

terminy pozadovaného materidlu pouzivaného pro zlepSovaci opatieni.

5.3.2 Diskuse a dil¢i zavér

Analyzou pfinosu realizace programu zlepSovani ve vybraném strojirenském
podniku s vyuzitim japonské metody Kaizen bylo prokazano, Ze ptes mnohé klady
se Ceské podniky potykaji s dil¢imi nedostatky, jezZ mohou zlepSovat.

Celkovy, velmi dobry vysledek naznacuje schopnost efektivné fidit programy
zlepSovani. Respondenti vyjadiili silné¢ stranky v pfipadech vhodnosti vstupni

informacni schizky pro uspéSnou praci pii workshopu, komunikaci ¢leni v tymu.
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Naopak je mozné najit tzv. slabé stranky, za které respondenti oznacili nedostatecnou
dobu pro realizaci dlouhodobych ukoli a prozatim jest¢ spiSe negativni nddech
programt zlepSovani v podnicich. K doporu¢enim na =zlepSeni nejen vykonnosti
podniku, ale samotné realizace programi zlepSovani lze pfidat nutnost organizace vyse

charakterizovanych programi i v neproduktivnich oddé€lenich vyrobnich podnika.
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5.4 Inovace v podniku

5.4.1 Uspésnost Fizeni inovaci v Ceskych strojirenskych podnicich

5.4.1.1 Inovace v oblasti lidskych zdroji v CR

DetailnéjSim pohledem na vysledky analyzy lze konstatovat, Ze témata fizeni
lidskych zdrojii ve vztahu k inovacim jsou v podnicich velmi dobie fizena, nicméné
existuji oblasti, jez celkovy pramérny vysledek snizuji. Tabulka ¢. 5 v ptiloze ¢. 4

zobrazuje vysledky jednotlivych zkoumanych témat.

Dle zjisténych udaji z dotaznikového Setfeni se Ceské podniky se povazuji
za Uspé$né v intenzivni podpofe inovaci a inovacnich aktivit ze strany vedeni
spoleCnosti (téma ¢. I.1) i ze strany zaméstnanci (téma ¢. 1.2). Vedeni podniku
intenzivné podporuje inovace v ¢eskych podnicich z60 % na primérné Urovni,
17,8 % podnikl se fadi v této otazce k nejlepSim v zemi a 6,7 % dosahuje podpory
srovnatelné se svétovymi inovatory. Podprimérnou podporu inovaci od svého vedeni

pocituje 13,3 % dotdzanych a siln¢ podprimérnou podporu 2,2 %.

Graf ¢. 14 Inovace v podniku v oblasti lidskych zdrojii v CR

Inovace v podniku v oblasti lidskych zdrojii v CR

Intenzivni podpora inovaci a inovaénich aktivit ze strany vedeni spoletnosti L3181 2l [ ¢ 1§

Rozvoj inovadnich népadi ze strany zaméstnanct |21 J | 7 7

Systém vzd&lavaci aktivity na téma "Inovace v podniku" (21 4 | 26 | i [2]

Spoluprace podniku a vysokych skol (univerzit) [ 2] 9 [ 4 [ e T4

Spoluprace podniku a vizkumnych instituct [(2] 3 | z | 10 [ 7 B

Aktivni icast zaméstnancti na odbornych veletrzich, kongresech a |5 5 > | S |
konferencich

T T T T T T T T T T T
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O podnik patiik top firmam na svéte O podnik se fadi k bezkonkurenéng nejlepsim v CR
O podnik je na trovni konkurence v CR @ podnik je pod trovni konkurence v CR
O podnik je vyrazng pod trovni konkurence v CR

Respondenti ¢eskych strojirenskych podnikli povazuji rozvoj inovac¢nich napadi
zaméstnancll podnikdt v 60 % na primérné Urovni srovnatelné s konkurenci v zemi,

24,4 % lepsi nez primérné urovné a 7 % pod trovni konkurence v zemi.

Celkovy vysledek je snizen nizkou uspéSnosti inovaci vzniklych na zakladé

spoluprace podnikl s vyzkumnymi institucemi (téma ¢. 1.5) a z poznatkd z odbornych
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veletrhd, kongrest a konferenci (téma ¢. 1.6). Dalsi vysledné hodnoty zobrazuje graf

¢. 14.

Podniky spolupracuji s vyzkumnymi institucemi, jako napiiklad Akademii véd
CR a dalsimi institucemi, velmi zfidka. Z celkové dotdzanych 45 ohodnotilo svou
uspésnost spoluprace v oblasti inovaci lidskych zdroji s vyzkumnymi institucemi (téma
¢. 1.5) 17 podnikt (37,8 %) jako podprimérnou, dal§ich 23 (51,1 %) primérnou
na urovni konkurence vzemi a jen 5 podnikd (11,1 %) je lepSi nez primérna
konkurence vzemi. Stejné¢ tak iufast na odbornych veletrzich, kongresech
a konferencich je spiSe podprimérna, 35,6 % podnikli nedosahuje primérné trovné

srovnatelné s konkurenci.

5.4.1.2 Inovace v oblasti podnikovych procesii v CR

Vysledky dotaznikového Setfeni zkoumajiciho inovace v oblasti podnikovych
procesil 1ze hodnotit jiz jako velmi dobré (tabulka €. 6 v pfiloze €. 4). K tomu pfispiva
inovacni snaha podnikll zabezpecit systém procesniho fizeni a popsat vSechny procesy
v podniku (téma ¢. I1.3). Polovina z dotazanych podnika (51,1 %) se tfadi na uroven
pramérné konkurence v zemi, 11,1 % k svétovych Spickdm, 28,9 % k bezkonkurencné
nejlepSim v zemi a 8,9 % z dotdzanych podnikli se citi byt pod ¢i siln€ pod urovni

konkurence v zemi.

Graf ¢. 15 Inovace podniku v oblasti podnikovych procesii v CR

Inovace podniku v oblasti podnikovych procesi v CR

Synergie podnikovych procesi L5 1 4 | 27 [ 7 129

Kontinualni odstratiovani tizkych mist v procesech L4 1 7 | 22 ] g [P

Systém procesniho fizeni - popis viech procesi v podniku 5] 1 2 [P

Vyuzivani metod primysl. inZenyrstvi ve viech oblastech podnikového Fizeni L2 10 [ B [ s 3P
Fungujicia efektivni systém zlepSovéni v podniku v&. finanénich motivii |L3_1 £ [ 2 ] 8 [2§
Funkeni IT systém na sledovani procesii (napf. ARIS) [L3_1 0 [ 2 | L) 2§
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O podnik je na trovni konkurence v CR @ podnik je pod trovni konkurence v CR

O podnik je vyrazng pod trovni konkurence v CR

K slabym strankam v oblasti inovaci podnikovych procesti mize pfes vzorny

popis vSech procesit v podniku patfit niz§i funkénost IT systému na sledovéani procest
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(téma &. IL6). Ceské strojirenské podniky se fadi dokonce v 26,6 % pod &i silné
pod troven konkurence.

TaktéZz je vhodné upozornit na skutenost, ze mnohé z dotazovanych podnikt
opomijeji vyuzit inovacnich napadii, které mohou piinaset workshopy vyuzivajici
metody primyslového inzenyrstvi ¢i individudlné navrzené systémy zlepSovani
v podniku (téma ¢. 11.4). Podrobnéji jsou vysledky dil¢ich témat zakresleny v grafu
¢. 15.

5.4.1.3 Inovace podniku v oblasti vyvoje vyrobkii v CR

Inovacni aktivity ¢eskych podnikil v oblasti vyvoje vyrobki 1ze dle dosaZenych
vysledkl jednotlivych témat hodnotit jako velmi dobré, jak dokazuje tabulka ¢. 7

uvedena v priloze €. 4.

K silnym strdnkam hodnoceného vzorku ceskych strojirenskych podnika patii
implementace znalosti z pfedchozich do inovaci soucasnych vyrobka (téma &. I11.2).
Nejcéetnéjsi skupinu tvofii podniky, jez se citi byt na trovni konkurence v zemi (51,1 %),
k nejuspésnéjsim v daném tématu v zemi se fadi 33,3 % dotazanych a 6,7 % k svétovym
odborniklim na implementaci inovaci z pfedchozich do soucasnych vyrobku. Relativné
malo podnikli (8,9 %) se citi byt podprimérnymi v této oblasti. K dalSim uspéSnym

tématiim lze pfifadit inovace uzitnych vlastnosti vyrobku (téma €. I11.3).

Graf ¢ 24 Inovace podniku v oblasti vyvoje vyrobkii v CR

Inovace v oblasti vyvoje vyrobkii podniku v CR
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vys§i produktivitu novych vyrobkl (téma ¢. I11.6). Ze 45 dotdzanych podnikl se
60 % z nich citi byt na trovni konkurence v zemi, 22,2 % nejlepSimi v ¢eském prostiedi
a 4,4 % se tadi k svétovym inovatoram. Pouze 13,4 % podnikii se v tomto tématu fadi

pod nebo siln€ pod uroven konkurence v zemi.

5.4.1.4 Diléi shrnuti inovaci podniku v CR a jejich vyznamnost

Celkov¢ lze konstatovat, ze na zakladé vyhodnoceni udaji v dotazniku Inovace
podniku, dosahuji zkoumané ceské strojirenské podniky celkové velmi dobrych
vysledki (skupiny ,,vyvoj vyrobku* a ,podnikové procesy“), dobrou turovni

je charakterizovéana oblast lidskych zdrojt.

Tabulka ¢. 8 Inovace v podniku v CR

Oblast Inovace podniku v CR (%)
I. |Lidské zdroje 58
I1.|Podnikové procesy 62
11T} Vyvoj vyrobkll podniku 65
Priimérnad uspéSnost v % 62

Pti hodnoceni dotazovanych témat dle vyznamu pro zvySovani vykonnosti
podniku byly k nejvyznamnéjSim fazeny inovace vyvoje vyrobkil a to implementace
znalosti z predchozich do inovaci soucasnych vyrobku (téma ¢. II1.2) ¢i propojeni
vyvoje a vyroby (téma ¢. II1.5), coz je predevSim pro strojirenské podniky nesmirné
pfinosné. K dal$im vyznamnym inovacim v podniku bylo fazeno v oblasti podnikovych
procesii kontinudlni odstraiovani tizkych mist v procesech (téma ¢. 11.2). V inovacni
oblasti lidskych zdroju je za velmi vyznamnou povazovana intenzivni podpora vedeni
spolecnosti pro inovacni aktivity podniku (téma ¢.I.1). Celkovy piehled je uveden

v tabulce €. 9 v ptiloze €. 4.

5.4.2 Uspésnost Fizeni inovaci v némeckych strojirenskych podnicich

5.4.2.1 Inovace v oblasti lidskych zdroji v SRN

Dle ziskanych vysledki dotaznikového Setfeni lze fizeni inovaci v SRN oznacit
jako dobré, respektive primerné uspésné. Mezi GispéSna témata byla zafazena intenzivni
podpora inovaci a inovacnich aktivit ze strany vedeni spolecnosti (téma €. 1.1) a rozvoj
inovacnich ndpadll ze strany zaméstnanci (téma ¢. 1.2), jak je uvedeno v tabulce

¢. 10 v priloze ¢€. 4.
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Management némeckych strojirenskych podnikii intenzivné podporuje inovace
a inovacni aktivity, 11,1 % dotdzanych podnikil se fadi mezi svétové inovatory, 24,4 %
se citi byt nejlepSimi v zemi, mezi podniky srovnatelné s primérnou konkurenci bylo
zatazeno 55,6 % podnikl a pod uroven 8,9 % dotazanych. Rozvoj inovacnich napadii
ze strany zaméstnancu je nejvice zastoupen podniky, jez se citi byt na urovni primérné
konkurence (46,7 %), ksvétovym Spickdm se ftadi 6,7 % respondentd,
mezi bezkonkurenéné nejlep$i bylo zatazeno 35,6 % a horSimi nez je vysledek

pramérné konkurence se citi byt 11,1 % podnikii.

Graf ¢. 17 Inovace v podniku v oblasti lidskych zdrojit v SRN

Inovace v oblasti lidskych zdrojii v SRN
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O podnik je vyrazné pod trovni konkurence v SRN

Spoluprace némeckych podnikii s vyzkumnymi institucemi (téma ¢. L.5)
a aktivni U€¢ast zaméstnancti na odbornych veletrzich, kongresech a konferencich (téma
¢. 1.6) predstavuji témata, kde dosahuji vybrané podniky spiSe primérnych vysledkt

(dobrych). Podrobné jsou zobrazeny v grafu ¢. 17.

5.4.2.2 Inovace podniku v oblasti podnikovych procesi v SRN

Dosazené vysledky némeckych strojirenskych podnikd I1ze hodnotit jako velmi
dobré. K spéSnym inovacnim tématim patii synergie podnikovych procest (téma
¢.II.1) a inovace z workshopil kontinualniho odstrafiovani tzkych mist v procesech
(téma ¢. I1.2). Némecké strojirenské podniky dbaji na inovace podporujici synergii

podnikovych procest, kdy 66,7 % podnikl se citi byt na primérné urovni srovnatelné
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s konkurenci v zemi a 26,7 % se dokonce fadi k nejlepSim v zemi. Detailnéjsi informace

jsou uvedeny v tabulce €. 11 v ptiloze €. 4 a také v grafu €. 18.

Aby se inovacni aktivity staly aktivatorem pro co nejvétsi pocet zaméstnancd,
je vhodné v podniku zavést uceleny systém zlepSovani vcetné finanénich motivi
(téma ¢. 11.2), kde dle hodnot dosazenych z vyzkumu nedosahuji némecké podniky

velmi dobrych vysledk.

Graf ¢. 18 Inovace podniku v oblasti podnikovych procesii v SRN

Inovace v oblasti podnikovych procesti v SRN
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O podnik je vyrazné pod Grovni konkurence v SRN

5.4.2.3 Inovace v oblasti vyvoje vyrobku podniku v SRN

Prestoze celkovy vysledek inovacéni uUspéSnosti némeckych strojirenskych
podnikli v oblasti vyvoje vyrobki, jak doklada tabulka ¢. 12 v ptiloze ¢. 4, je velmi

dobry, existuji mezi jednotlivymi tématy znac¢né rozdily.

Implementace znalosti z predchozich do inovaci soucasnych vyrobku
a implementace inovacnich technologii ve vyrobé vyrobkiu (téma ¢. II1.2) lze fadit
k takovym tématiim, ve kterych se zkoumané podniky citi uspésné. Naopak némecké
podniky mohou zaznamenat slabsi uspéSnost ve vlastnictvi patentd a licenci
pro portfolio vyrobki podniku (téma ¢. III.1). Graficky lze UspéSnost fizeni inovaci

v oblasti vyvoje vyrobku charakterizovat dle grafu ¢. 19.
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Graf ¢. 19 Inovace podniku v oblasti vyvoje vyrobkii v SRN

Inovace podniku v oblasti vyvoje vyrobki v SRN
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5.4.2.4 Dilci shrnuti inovaci podniku v SRN a jejich vyznamnost

Némecké strojirenské podniky dosahly v jednotlivych oblastech fizeni inovaci

podniku velmi dobrého celkového hodnoceni, avsak priimérné hodnoty dil¢ich otazek se

pohybuji na spodni hranici skupiny ,,velmi dobry*“. Celkové lze vyzdvihnout inova¢ni

uspésnost némeckych podnikd v oblasti vyvoje vyrobki, jak je zobrazeno v tabulce

¢. 13.
Tabulka ¢. 13 Inovace podniku v SRN
Oblast Inovace podniku v SRN (%)
I. |Lidské zdroje 60
I1.|Podnikové procesy 63
11T} Vyvoj vyrobkll podniku 64
Priumérna uspéSnost v % 62

Za nejvyznamngjsi oblast prispivajici k zvySovani podnikové vykonnosti byly

némeckymi strojirenskymi podniky oznaceny inovace podnikovych procest, zejména

kontinualni odstraiiovani uzkych mist v procesech (téma €. 11.2) a synergie podnikovych

procesit (téma II.1), déale vinovacich vyvoje vyrobkl produktivitu tvorby novych

vyrobki (téma 4. I11.6) a rozvoj inovacnich napadi ze strany zaméstnanct (téma ¢. 1.2)

v oblasti inovaci lidskych zdroja, jak je uvedeno v tabulce ¢. 14 v ptiloze €. 4.
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5.4.3 Vyhodnoceni hypotézy H3

Hypotéza H3: ,,Zaméstnanci uspéSnych podnikd se podileji na inovacnich
aktivitaich, pokud jsou inovace intenzivné podporovany vedenim spoleCnosti byla
hodnocena pomoci testovani nulové hypotézy a vypocten Spearmaniv koeficient

poradové korelace.

Vypoctem Kendallovych koeficientll b, ¢ byla u obou souborii prokézana stiedné
silnd zavislost. Opét vzhledem k malému vzorku zkouméni lze takovou zévislost
povazovat za malou. Rozvoj inovacnich napadt od zaméstnancti bude tim intenzivné;si,

¢im intenzivnéji bude management firmy podporovat v podniku inovacéni aktivity.

5.4.4 Diskuse a dil¢i zavér

Pro sledovani fizeni inovaci v obou evropskych zemich byly vyhodnoceny
oblasti fizeni lidskych zdrojt, podnikovych procest a oblast vyvoje vyrobku. Zaroven
byl na zaklad¢ dotaznikového Setfeni zjistén piistup podnikd k vyznamu jednotlivych
témat na zvySovani vykonnosti podniku.Vzhledem ke zvolené stupnici hodnoceni
uspéSnosti dosahuji oba staty primérné velmi dobré Grovné a Urovenl jednotlivych
oblasti se aZ na vyjimku inovaci v oblasti lidskych zdrojii v CR nijak zdsadné neodlisuji,
respektive nebyly zjistény zasadni odchylky od dosazené velmi dobré trovné ().
uspéSnost 61 — 80 %). DetailnéjSim pohledem lze zjistit rozdily mezi jednotlivymi

tématy.

Hodnocené ¢eské podniky povazuji primérné za svou silnou stranku inovace
v oblasti vyvoje vyrobku, naopak tzkym mistem v fizeni inovaci je inovativni fizeni
lidskych zdroji. Tomu odpovida i vyjadieni vyznamnosti oblasti k zvySovani vykonu
podniku. Prekvapujicim, respektive alarmujicim faktem je nizka primérnd GspéSnost
spoluprace podnikli obou zemi s vyzkumnymi institucemi.Diky vyhodnoceni tdajti
z dotaznikli némeckych strojirenskych podnikii lze konstatovat, ze k nejuspésnéjSim
fadi respondenti inovace v oblasti vyvoje vyrobki, naopak se piiznavaji k slabinam
v inovacich oblasti podnikovych procesti. Paradoxné nejvyssi vyznam pro zvySovani
vykonnosti podniku piikladaji némecké strojirenské podniky inovacim v oblasti
podnikovych procest, nasledn¢ oblasti vyvoje vyroku a inovacim v oblasti lidskych
zdroji. 1 pifi zpracovani otazky inovaci v podniku bylo testovanim nulové hypotézy
a vypoftem Spearmanova a Kendallovych b, c¢ koeficienti prokazano, ze rozvoj

inovac¢nich napadi zavisi na podpote vedeni podniku v téchto aktivitach.
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5.5 Znalosti podniku

5.5.1 Uspé&nost Fizeni znalosti v &eskych strojirenskych podnicich

5.5.1.1 Znalosti podniku v oblasti vztahi se zikazniky v CR

Do oblasti vztahil se zdkazniky byla zahrnuta témata tykajici se znalosti trznich

informaci, trendii vyvoje trhu, cenové politiky, komunikace se zakaznikem,

informacnich siti az po znalosti zmén v pfanich zédkaznikti a irovné€ prodejni sité.

Graf ¢. 20 Znalosti podniku v oblasti vztahii se zdkazniky v CR

Znalosti v oblasti vztahii se zikazniky v CR- % tispé3nost
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Dotaznikové Setfeni ukdzalo, ze Ceské podniky strojirenského priamyslu se citi
byt GspéSnymi v produkci konkurenceschopnych vyrobka (téma ¢. 1.1) a celkovém
postaveni podniku na trhu (téma ¢. 1.4). Hodnocené Ceské podniky se v 24,4% fadi
k svétovym producentiim, ktefi jsou svymi vyrobky konkurenceschopni na svétovém
trhu, 37,8 % respondentti fadi podnik k bezkonkuren¢né nejlepSim v matetské zemi
a 37,8% povazuje své vyrobky za primérné, srovnatelné s primérnou domaci produkeci.
S tim souvisi 1 silné postaveni podniku na trhu, kde se 20% firem fadi k svétové Spicce,
40 % knejlepSim vzemi a na primérné urovni se citi byt 37,8 % dotdzanych.
K vysledku vybranych podniki mtze prispivat i efektivni komunikace s odbérateli
(tétma ¢. 1.7). Neceld polovina respondentii se fadi na primérnou Uroveinn (48,9 %)

a31l,1 % knejlepsSim vzemi v této otazce. Silnou strankou Ceskych strojirenskych

podnikd je pak schopnost reagovat na zmény v poptadvce zdkaznika (téma ¢. 1.9)
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a vyvazenost vyrobkového portfolia (téma ¢. 1.10). K slabym strankdm hodnocenych
podnikli patii struktura odbératelli (téma €. 1.12), nicméné nejvetsi pocet dotazanych
(44,4 %) je fazeno do prumérné uspésné skupiny.

Konkrétni vysledky fizeni znalosti v oblasti vztahti se zdkazniky v CR jsou

zobrazeny v grafu €. 20 a tabulce €. 15 v ptiloze €. 5.

Celkové lze dle dosazenych vysledki dotaznikového Setfeni konstatovat,
ze relativni primérnd uspésnost ceskych podnikl v oblasti vztahil se zdkazniky je velmi

dobra.

5.5.1.2 Znalosti podniku v oblasti internich podnikovych procesi v CR

Vzhledem ke skutecnosti, Ze vyzkum byl zaméten na strojirenské podniky, byla
témata v oblasti internich podnikovych procestt zkouméana ponékud podrobné&ji,
od hodnoceni urovné¢ komunikace s dodavateli, jejich struktury, fizeni materidlové
dispozice, prubézné analyzy dodavatelskych cen, logistickych koncepti az po detailni
otazky fizeni vyrobniho procesu (operativni planovani vyroby, strojni vybavenost,
organiza¢ni uspofadani vyroby, informovanost dé€lnikl o pribéhu zakéazek, optimalizace
technickych norem apod.).

Z vysledkii dotaznikového Setfeni je ziejmé, Ze nejvétSiho uspéchu dosahuji
podniky, jez produkuji kvalitni vyrobky (téma ¢. I1.25), Ceské podniky se citi byt
v 35,6 % nejlepsimi v zemi a 11,1 % dotazanych dokonce na svétové urovni. K tomuto
faktu prispiva uspesnost Ceskych podnikit v komunikaci s dodavateli (téma ¢. 11.1),

jez napomaha zajistit optimalni vstupy do procesu (téma ¢. 11.27).

Slabsi strankou, respektive tématy, kterd by mohla v budoucnu podnikim
zpisobit problémy s vykonnosti, je vcasnost dodani materidlu a polotovard od
dodavatelti (téma ¢. 11.7), celkova koncepce logistickych cest a skladovacich mist
v podniku (téma €. I1.9) 1 kone¢nd manipulace s materidlem v pribéhu dopravy na dilnu
(téma ¢. 11.12), jak dokazuje tabulka €. 16 v ptiloze €. 5. Znalosti ¢eskych strojirenskych

podnikii v oblasti podnikovych procest Ize celkové charakterizovat jako velmi dobré.

5.5.1.3 Znalosti podniku v oblasti financi v CR

Vyhodnoceni finan¢ni stanky uspéSnosti aplikace znalosti v oblasti financi
poukazuje na fakt, ze ¢eské podniky se povazuji za solventni (téma ¢. 111.4), respektive

uvadéji jako jednu ze svych silnych stranek dostatek financnich zdroji pro potieby
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podnikani (téma ¢. II1.3). Naopak slabd mista citi v otdzce spravnosti nacasovani
investic (téma ¢. III.7), tedy uréeni vhodného okamziku pro realizaci investi¢niho

obchodu. Detailni nédhled pro jednotliva témata je zobrazen v grafu ¢. 21.

Graf ¢. 21 Znalosti podniku v oblasti financi v CR

Znalosti podniku v oblasti financi v CR - % uspé3nost
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Z dotazanych ceskych strojirenskych podniki se v otdzce solventnosti fadi
26,7% knejlepSim vzemi ve srovnani UspéSnosti s nejveétsim  konkurentem
a22,2 % dokonce ksvétové Spicce. Prestoze téma spravnosti odhadii investi¢ni
naro¢nosti projektl (téma ¢. I11.6) patii ve zkoumané oblasti s nejméné uspe€sSnym, dveé
tretiny Ceskych podnikli odhaduji investiéni narocnost na Urovni konkurence v zemi
ajen 4,4 % hife nez konkurence. Celkové jsou znalosti Ceskych podnikl v oblasti

financi na velmi dobré Grovni.

5.5.1.4 Znalosti v oblasti u¢eni se a ristu podniku v CR

V oblasti uceni se a rustu podniku byl dotaznik zaméfen na znalosti vyzkumu
avyvoje vyrobku, zpétnou vazbu vyroby na vyvoj a vyzkum vyrobku, efektivni
hodnoceni a planovani vykonu zaméstnancli, vybavenost pracovnikli odbornych
oddéleni pocitacovou technikou a vhodnym softwarem, produktivitu délnikd, stejné

jako i na systém podpory zvySovani podnikového vykonu.

Podniky dbaji na vybaveni softwarem a hardwarem zejména pro pracovniky

vyzkumu, vyvoje (téma ¢. IV.7) a konstrukce (téma &. IV.8). K svétovym Spickdm

Disertacni prace ZvySovani vykonnosti podniku ve znalostni spolecnosti
102/ 145



ve vybavenosti  pocitatovou technikou pro vyzkumné pracovniky se fadi
6,7 % dotazanych, 44,4 % se citi byt mezi nejlepSimi v zemi, 46,7 % ziistdva na Grovni
konkurence a 2,2 % pod urovni konkurence v zemi. Naopak k slabinam patfi, pfi i tak
velmi dobrych wvysledcich, propracovanost motivacniho systému odménovani
pro zaméstnance (téma ¢. IV.4) a stim souvisejici hodnoceni vykonu zaméstnance
(ttma ¢. IV.5). Nejvice firem se citi byt vtéto problematice na urovni domadci
konkurence (44,4 % u motivacniho systému; 44,4 % hodnoceni vykonu zaméstnancit),
nicméné je zde zastoupend i skupina, jez citi své vysledky ve zkoumané oblasti silné

pod turovni konkurence v zemi.

Vzhledem k dosazenym vysledkim lze =znalosti vybranych strojirenskych
podnikl v oblasti uceni se a rlstu zafadit do kategorie velmi dobrych. Graf ¢&. 22

a tabulka €. 18 v pfiloze €. 5 zobrazuje vysledky konkrétnich zkoumanych témat.

Graf ¢. 22 Znalosti podniku v oblasti uceni se a riistu v CR

Znalosti podniku v oblati ueni se a ristu v CR - % uspé3nost
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5.5.1.5 Dil¢i shrnuti znalosti podniku v CR a jejich vyznamnost

Dle tabulky ¢ 19 zobrazujici celkové vysledky vSech ¢tyt zkoumanych oblasti
znalosti podnikti v CR lze konstatovat, e jejich urovenn je velmi dobra. Nejlépe

hodnocenou skupinu tvoti znalosti podniku o vztazich se zakazniky.

Tabulka & 19 Znalosti podniku v CR

Oblast Znalosti podniku v CR (%)
L. Vztahy se zdkazniky 67
I Interni podnikové procesy 64
1. Finance 65
Iv. Ucendi se a rast podniku 63
Primérna uspéSnost v % 65

Pti hodnoceni vyznamu jednotlivych témat pro zvySovani vykonnosti podniku
bylo na zdkladé vyhodnoceni dotazniku Znalosti podniku prokézdno, Ze nejvétsi
vyznam kladou podniky na oblast ufeni se a rlstu a to zejména produktivité délniki

(ttma ¢. IV.11) a také vyzkumu a vyvoji vyrobkd (téma ¢. IV.1), téma vztahl se

zékazniky, jak doklada tabulka ¢. 20 v ptiloze 5.

5.5.2 Uspé&nost Fizeni znalosti v némeckych strojirenskych podnicich

5.5.2.1 Znalosti podniku v oblasti vztahi se zakazniky v SRN

V oblasti znalosti vztaht se zdkazniky se némecké podniky citi byt uspéSnymi
v silném postaveni na trhu (téma ¢. 1.4), schopnosti odhadnout trend zmén piani

zékaznika (téma ¢. 1.3) a konkurenceschopnosti svych vyrobkt (téma ¢. 1.1).

Z vysledki vyplyva, ze 33,3 % némeckych strojirenskych podnikil se fadi mezi
lepsi nez srovnatelné sprimérnou konkurenci vzemi v postaveni na trhu,
64,4 % na uroven konkurence v zemi a jen 2,2 % se citi byt hor§imi nez je primérny
podnik. K tomu piispivd 1 schopnost podniku spravné odhadnout zménu piani
zékaznika, ptfi¢emz zadny z vybranych podnikl se nezatfadil do skupiny hor$i nez je
primér srovnatelny s konkurenci vzemi. Také konkurenceschopnost vyrobka
dotazovanych podnikt je vysoka, 17,8 % respondentt se fadi k svétové Spicce, 15,6 %

k nejlepsim domacim podniktim z celkovych 45 dotazanych.

K tématim, kde citi mit dotazované podniky slabiny ve znalostech patii
struktura odbérateld (téma ¢. 1.12), presto ale lze celkoveé urcit uspéSnost znalosti

némeckych strojirenskych podnikl ve znalostech vztaht se zdkazniky dle dosazenych
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vysledkii za velmi dobrou, jak podrobné doklada tabulka ¢. 21 v pfiloze €. 5 a je

zobrazeno grafem €. 23.

Graf ¢. 23 Znalosti podniku v oblasti vztahii se zakazniky v SRN
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5.5.2.2 Znalosti podniku v oblasti internich podnikovych procesi v SRN

Vysledky podrobné zkoumané oblasti fizeni procest ve strojirenskych podnicich
v SRN, které jsou zobrazeny v tabulce ¢. 22 v ptiloze €. 5 ukazuji, Ze silnou strankou
vybranych podnikll je zejména kvalita vyrobkil (téma ¢. 11.25), také znalosti v oblasti
inovacnich technologii (téma ¢. 11.26). Celkem 5 ze 45 vybranych podnikd se citi byt
v obou vyse jmenovanych tématech na svétové urovni. Velmi dobife byla hodnocena
také témata vybavenosti strojnim zafizenim v podniku (téma ¢. I1.18) a oblast

strategického planovani (téma €. II. 15).

Slabou strankou v hodnoceni némeckych strojirenskych podnikii byla
vyhodnocena problematika logistiky materidlu (témata ¢. 5, 6, 7 a 11), jako napiiklad
vCasnost doddni materidlu od dodavateli, vySe skladovych zdsob, bezvadnost

polotovarti dodavanych z kooperaci, ¢i konsignace materialu do vyroby.

Pies dosazené vysledky lze konstatovat, ze uspésnost znalosti podnikti v oblasti

internich podnikovych procest je velmi dobra.
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5.5.2.3 Znalosti podniku v oblasti financi v SRN

Dle vysledki zobrazenych v tabulce ¢. 23 uvedené v pfiloze €. 5 se némecké
strojirenské podniky citi byt solventnimi (téma ¢. II1.4) a GspéSnymi v odhadovani
investi¢ni naro¢nost projektl (téma ¢. I11.6), kde z celkem 45 oslovenych podniki se 11
z nich fadi k nejlep$im v zemi, 1 podnik se citi byt na svétové Grovni, nejvétsi skupina
29 podnik se citi byt primérnou v daném tématu ajen 4 podniky pod Grovni
konkurence v zemi. Jako jedna z nejvice GspéSnych byla prokazana efektivni spoluprace
podniku s bankovnimi institucemi (téma €. II1.13), kde se 73,3 % respondentii se fadi
k primémym a 20 % k nejlepSim v zemi, jen 6,7 % se citi byt hor$i nez primérna

konkurence.

Tématem, kterému je na zaklad¢ zjisténych vysledki tfeba vénovat pozornost
z divodu =zajisténi vysoké tUspéSnosti vyuziti podnikovych znalosti, je vyuzivani
outsourcingu (téma €. III.11). K lep$im nez je primérnd konkurence v zemi se fadi jen
11,1 % dotazanych, zatimco 42,2 % se citi byt horsi ¢i siln€ pod urovni primérné

konkurence v zemi.

Detailni ndhled vysledka znalosti némeckych strojirenskych podnikli v oblasti

financi je poskytuje graf €. 24 a tabulka ¢. 23 uvedend v pfiloze €. 5.

Graf ¢. 24 Znalosti podniku v oblasti financi v SRN
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Vzhledem k dosazenym vysledkiim lze konstatovat, Ze znalosti némeckych
strojirenskych podnikl v oblasti financi jsou velmi dobré, nicméné na spodni hranici

s kategorii znalosti primérnych — dobrych, cemuz je nutné vénovat nalezitou pozornost.

5.5.2.4 Znalosti podniku v oblasti uceni se a ristu v SRN

Z relativné vyrovnanych hodnot znalosti podniku v oblasti uceni se a ristu,
jez jsou zobrazeny v grafu ¢. 25 a tabulky ¢. 24 v pfiloze €. 5, je ziejmé, ze silnou
strankou némeckych strojirenskych podniki je produktivita délnikd (téma ¢. IV.11), kde
46,7 % podnikl se citi byt srovnatelnymi s primérnou konkurenci v zemi, 44,
5 % dotazanych nejlep$i vzemi c¢ina svétové urovni a jen 8,9 % zcelkem
45 dotazovanych podnikli bylo zafazeno k horSim nez je primérnd konkurence. S tim
souvisi 1 znalosti mistrti a predaki (téma ¢. IV.10), jejich kvalifikace pro dalsi rozvoj,
kde 60 % podnikd, to je 21 z45 oslovenych, se citi byt na primérnymi na Grovni
konkurence vzemi a 28, 9 % dokonce bezkonkurencné nejlepsi v zemi. Svétovi

konkurenti ¢i naopak podniky pod urovni konkurence v zemi piedstavuji zanedbatelny

pocet dotazanych.

Graf ¢. 25 Znalosti podniku v oblasti uceni se a rustu v SRN
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Pro zlepSeni slabych stranek je ve zkoumané oblasti uceni se a ristu podniku

vhodné zaméiit se na efektivni planovani rstu znalosti (téma €. IV.6) a vybaveni
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pracovnikl konstrukce vypocetni technikou (téma €. IV.8). V téchto tématech dosahuji

cvwr

celkové velmi dobré.

5.5.2.5 Diléi shrnuti znalosti podniku v SRN a jejich vyznamnost

Z vysledkli analyzy zobrazenych v tabulce ¢. 25 lze konstatovat, ze znalosti
vybranych némeckych strojirenskych podnikii v oblastech vztahti se zakazniky,
internich podnikovych procest, financi a uceni se a ristu jsou velmi dobré. Pri¢emz
k oblastem, kde se dotazované podniky v SRN citi uspéSnymi patii interni podnikové

procesy a oblast u€eni se a rlstu.

Tabulka ¢. 25 Znalosti podniku v SRN

Oblast Znalosti podniku v SRN (%)
L. Vztahy se zdkazniky 63
II Interni podnikové procesy 64
ML Finance 61
Iv. Uceni se a rast podniku 64
Priimérnd uspéSnost v % 63

K nejvyznamnéj$im oblastem pfispivajicim k zvySovani vykonnosti podniku
byly némeckymi podniky oznaCeny znalosti v oblasti uceni se a rlstu, zejména
kvalifikace a rozvoj mistri a preddkd (téma ¢. IV.10) a celopodnikovy informacni
systém na podporu zvySovani produktivity (téma ¢. IV.12). Dal§i vyznamnou oblast
predstavuji znalosti vztahi se zdkazniky, pfedevSim znalost informacniho systému
a sité: dodavatelé — podnik — zadkaznik (téma €. 1.13). V oblasti internich podnikovych
procesu ptikladaji podniky vyznam zejména informacnimu systému ve vyrob¢ (téma
¢. I1.17) a inovacim vyrobnich technologii (téma ¢. 11.26). V neposledni fad¢ pokladaji
némecké podniky za vyznamné ve vztahu k zvySovani vykonu podniku v oblasti financi

dostatek finan¢nich zdroji (téma ¢. II1.3). Vysledky jsou zobrazeny v tabulce

¢. 26 v priloze €. 5.

5.5.3 Diskuse a dil¢i zaveér

Rozsahlé dotaznikové Setfeni zkoumajici znalosti podniku ve ¢tyfech stézejnich
oblastech vztahti se zdkazniky, internich podnikovych procesti, financi a uceni se a riistu
podniku, které bylo nejpodrobnéji analyzovano vzhledem k zaméfeni dotazovanych
podnikli na interni podnikové procesy, poukazalo na znacnou primeérnou vyrovnanost

uspésnosti znalosti v oblastech.
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Podniky ceského podnikatelského prostiedi ptifazovaly své silné stranky
zejména do oblasti vztahll se zdkazniky a financi. Celkové v souvislosti se stanovenou
Skalou hodnoceni byly Ceské spole¢nosti v otdzce uspésnosti fizeni znalosti zarazeny
mezi velmi dobie fizené (61 — 80 %). Je vhodné upozornit na fakt, ktery si mnozi
podnikatelé zcela opravnéné uvédomuji, a tim je vyznam uceni se a rastu podniku
pro zvySovani podnikové vykonnosti. Pro Ceské strojirenské podniky nadale zlstava

vyznamnou oblast vztahl se zdkazniky.

Primérmé a znaéné vyrovnané vysledky jednotlivych oblasti némeckych
strojirenskych podnikii vyzdvihuji znalosti v oblasti podnikovych procest a taktéz
znalosti v oblasti uceni se a rastu podniku. Zde je patrné, ze podniky ptikladaji taktéz
oblasti u€eni se a rustu nejvyssi vyznam pro vliv dil¢ich témat na zvySovani vykonnosti
podniku. Nadale je v SRN pfikladan vyznam dobrym vztahiim se zédkazniky, jez ovlivni

v dtsledku vykonnost podniku.
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5.6 Lidské zdroje v podniku

5.6.1 Uspé&nost Fizeni lidskych zdroji v €eskych strojirenskych podnicich

5.6.1.1 Lidské zdroje v oblasti strategie a vize v CR

Oblast strategie a vize fizeni zahrnuje témata tykajici se definovani vize
a strategie fizeni lidskych zdroji v rizném casovém obdobi a uroven strategie

znalostniho fizeni lidskych zdroju a strategii podpory inovaci v podniku.

Management ceskych strojirenskych podniki se citi byt silnym v oblasti
definovani dlouhodobé¢ strategie a vize fizeni a rozvoje lidskych zdroju (téma ¢. 1.3).
Do skupin lep$ich nez primérnéd konkurence v zemi bylo zatazeno 40 % dotazovanych
podnikli. Z vyzkumu je zfejmé, Ze respondenti jsou stale zaméfeni na kratkodobé
planovani fizeni lidskych zdroji (téma €. 1.1), 24,4 % respondentli ¢eskych podnik
vyjadtilo, Ze je schopno fidit a definovat strategie v této oblasti v 24,4 % nejlépe v zemi

¢1 na svétove srovnatelné trovni.

Naopak slabou strankou v této oblasti fizeni lidskych zdrojii zlstava definovani
strategie znalostniho fizeni lidskych zdroji (téma ¢. 1.4), 22,3 % dotazanych
respondentli vyjadiuje podnikovou troven pod ¢i siln€¢ pod urovni konkurence v zemi.

Vyhodnocené udaje z dotaznikového Setfeni jsou zobrazeny v grafu €. 26.

Graf ¢ 26 Lidské zdroje v oblasti strategie a vize v CR
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Lze vSak konstatovat, Ze troven Ceskych strojirenskych podnikii v oblasti fizeni

strategie a vize je velmi dobrd, jak doklada tabulka €. 27 v ptiloze €. 6.
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5.6.1.2 Lidské zdroje v oblasti systémi v CR

Analyza v oblasti systémti byla zaméfena zejména na funkénost a aktualnost
personalniho informacniho systému, motivacni systém odméiovani a benefitl, systém

adaptace, rozvoje a vzdélavani zaméstnancti.

Z vysledkli uvedenych v tabulce ¢. 28 v ptfiloze ¢. 6 a grafu ¢. 27 je ziejmé,
ze Ceské podniky hodnoti jako nejlépe propracovany systém rozvoje a vzdelavani
zaméstnanct (téma ¢. 11.3), kde 35,6 % respondenti zafadilo podnik mezi nejlepsi
v zemi €1 patfici k podnikiim na svétové urovni. Naopak systémy odménovani a benefiti
(ttma ¢. IL.5), stejné¢ jako problematika persondlniho informac¢niho systému (téma

¢. II.1) jsou fazeny k slabsim ve zkoumané skuping.

Uroven ¢eskych strojirenskych podniki v oblasti systémi fizeni lze shrnout jako

velmi dobrou.

Graf ¢. 27 Systémy Fizent lidskych zdrojii v CR

Lidské zdroje podniku v oblasti systémii v CR

Funk¢&nost a aktualnost PIS ||L e | gl [ s | s l

Systém adaptace zaméstnancii |L2 | 2 | 21 [ 7 |53 l

Systém rozvoje a vzd&lavani zaméstnancli U | 2 | e m
Motivaéni systém odmétovani v podniku 6 [ s | 18 | 12 | 4 l
Systém benefitt pro zaméstnance |5 | 8 | 17 I*'*l

0% 10% 20% 30%  40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

O podnik patfik top firmam na svété O podnik se fadi k bezkonkurenéné nejlepsim v CR
O podnik je na urovni konkurence v CR . O podnik je pod trovni konkurence v CR
O podnik je vyrazné pod trovni konkurence v CR

5.6.1.3 Lidské zdroje v oblasti struktur v CR

V oblasti struktur fizeni byla analyza zaméfena na zkoumani problematiky

organizacni struktury, zastoupeni vékovych kategorii a pohlavi ve vedeni firmy.

Dle dosazenych vysledkli z dotaznikového Setfeni vyplyva, Ze stile silnou

4

strankou vétSiny ceskych podnikd zlstava profesné zdatné a zkuSené vedeni (téma

%

¢. IIL.3), jez se ve 37,8 % citi byt nejlepsi v CR ¢i na svétové urovni. Tendence podnikil
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je zavadét zejména plossi organizaéni struktury (téma ¢. III.1) a snaha managementu

firem je tyto struktury udrzovat v relativni stabilité (téma €. I11.2).

Ve 48,9 % ceskych podnikli je vyrovnany pocet Zen a muzi ve vedeni

spole¢nosti stale slabou strankou (téma ¢. I11.5). Data jsou uvedena v grafu ¢. 28.

Graf ¢ 28 Lidské zdroje podniku v oblasti struktur v CR
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Dle vysledkt tabulky ¢. 29 v pfiloze ¢. 6 lze uroven fizeni lidskych zdroji

podniku v oblasti struktur v CR hodnotit jako dobrou.

5.6.1.4 Lidské zdroje podniku v oblasti stylu ¥izeni v CR

V oblasti stylu fizeni tykajici se prioritné fizeni lidskych zdroji podniku byla
zkoumana témata jako napft. tymova prace, delegovani, podpora kreativity zaméstnanct
vedouci k zlepSovani vykonu firmy, kariérni rozvoj, kompletnost a spravnost predavani

informaci zaméstnancim apod., jejichz vysledky jsou zobrazeny v grafu ¢. 29.

Celkové lze konstatovat, ze lidské zdroje v strojirenskych podnicich CR jsou

fizeny velmi dobfe, jak je dolozeno v tabulce €. 30 v ptiloze ¢. 6.

K nejlépe hodnocenym patii orientace vedeni spolecnosti na vysledek podniku
(ttma ¢. IV.7), kde 55,5% respondentii fadi podniky k bezkonkuren¢né nejlepSim
¢i svétovym podniktim. Pozitivni zjisténi je, ze 88,9 % podniki charakterizuje tymovou

praci (téma ¢. IV.1) na trovni konkurence v zemi ¢i lepsi.
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Naopak k slabym strankdm v této oblasti patii koordinace piikazi v podniku
(ttma ¢. IV.10), pod uUrovni konkurence a horSi se citi byt 15 z45 dotazanych

respondentll, coz predstavuje 33, 3%.

Graf ¢. 29 Lidské zdroje podniku v oblasti stylu Fizeni v CR
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5.6.1.5 Lidské zdroje podniku v oblasti schopnosti v CR

V oblasti Gispénosti fizeni schopnosti lidskych zdroji v CR byly
vyhodnocovany schopnosti odbornych pracovnich skupin, kterymi jsou pracovnici
vyvoje a konstrukce, technologie, kvality, vyrobni délnici, vedouci pracovnici

a pracovnici podptirnych oddéleni (napt. nakupu, personalniho odd¢€leni apod.)

Dle vysledného grafu €. 31 Ize detailnéji komentovat vysledky zkoumani. Silnou
strankou podnikil jsou pracovnici vyvoje a konstrukce (téma €. V.1), 95,6 % se citi byt
srovnatelnymi s konkurenci ¢i lepsi. Znalosti vedoucich pracovnikii (téma ¢. V.5)

~r o7

ohodnotili respondenti z 8,9 % patfici do svétove Spicky.
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Naopak slabou strankou ceskych podnikli strojirenského pramyslu jsou

schopnosti pracovnikl podptrnych oddéleni (téma €. V.6) a kvality (téma €. V.3).

Graf ¢. 31 — Lidské zdroje v oblasti schopnosti v CR

Lidské zdroje podniku v oblasti schopnosti v CR

Znalosti pracovnikll vyvoje a kontrukce
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68 65
Znalosti vedoucich pracovnikti Znalosti pracovnikl kvality

64

Znalosti vyrobnich délnikti

Je nutno poznamenat, Ze i pfes vySe uvedené charakteristiky je uroven oblasti
schopnosti lidskych zdroji charakterizovéana jako velmi dobrd, coz je doloZeno tabulkou

¢. 31 v ptiloze ¢. 6.

5.6.1.6 Lidské zdroje podniku v oblasti sdilenych hodnot a podnikové kultury
vCR

K zkoumanym tématiim oblasti hodnot a podnikové kultury byla fazena loajalita
zaméstnancl, klima v podniku, etika, interkulturni vztahy, logo a sdilené hodnoty,
kterymi jsou napiiklad kvalita a zdkaznicky pfistup mezi jednotlivymi oddélenimi.

Podrobné;ji je uvedeno v tabulce €. 32 v ptiloze €. 6.

Af jiz se fadi turoven oblasti sdileni hodnot a podnikové kultury v CR
dle vysledkt analyzy k velmi dobrym, lze mezi jednotlivymi tématy vybrat i Uzka
(respektive slabd) mista, kterymi dle dotaznikového Setfeni jsou loajalita zaméstnancti
podniku (téma €. VI.1) ¢i pomérné rozsahlé téma motivace a péce o zaméstnance (t€éma

& VL5).
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Vysoké urovné naopak dosdhlo téma kvality vyrobku jako uznavané hodnoty
podniku (téma €. VI. 7). Praci s timto pojmem hodnoti 60 % podnikii na nejlepsi trovni
v zemi, 20 % se fadi k svétovym Spickam.

Graf ¢. 31 Lidské zdroje podniku v oblasti sdilenych hodnot a podnikové kultury

%

v CR
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Loajalita zam&stnanct k podniku7| |3 | 12 | 19 | 10 [P
Pozitivniklimavpodniku]? 5 | 15 | 13 [2P
Btické jednzinivpodnikuiI |3 I 19 [ 16 [ 5 120
Interkulturni vztahy v podniku7| | B 10 | 2 [ e 120
Motivace a péce o zaméstnance podnjku7| |3 | I | Iy | 9 [2P
Znamost loga podnjku7| | i | 7 | 12 [3 120
Hodnota podniku: K valita vyrobku7| | D | g [ 14 )
Hodnota podniku: Zakaznicky piistup mezi oddélem'm{I S — 10 [ 1) [ 3 TJ
0% 10‘% 20‘% 30‘% 40‘% 50‘% 60‘% 70‘% 80‘% 9()‘% 10(‘)%
O podnik patfik top firmim na svété O podnik se fadi k bezkonkurenéné nejlepsim v CR|
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@ podnik je vyrazng pod tirovni konkurence v CR

5.6.1.7 Lidské zdroje podniku v oblasti spolupracovnikii v CR

Poslednim kritickym faktorem uspéchu podniku jsou spolupracovnici. Jelikoz se
cela kapitola tyka fizeni lidskych zdrojii a tudiZ se s pojmem spolupracovnici ¢astecné
kryje, byla v této oblasti zkouména zejména témata celkové atmosféry v podniku, napft.
pracovni prostiedi, nadSeni zaméstnancli pro programy inovaci a zvySovani vykonnosti

podniku, mezilidské vztahy apod.

Uspé&snost Fizeni této oblasti se fadi dle vyhodnoceni analyzy &eskych

strojirenskych podnikid mezi velmi dobré, jak dokazuje tabulka €. 33 v pfiloze €. 6.
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Podniky hodnoti nejlépe dodrzovani hygienickych a bezpecnostnich pracovnich
podminek (téma €. VIL.6), 14 z 45 dotazanych podniki se citi byt na Grovni nejlepSich

v zemi a 6 na svétoveé urovni.

Graf ¢. 32 Lidské zdroje podniku v oblasti spolupracovnikii v CR
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Naopak nejslabsim tématem je celkovd motivace a nadSeni zaméstnancl
pro inovace a programy zvySovani vykonnosti podniku (téma ¢. VILS), nejvice
z dotazanych — tj. 42,2 % se citi byt na trovni konkurence v zemi, tfetina respondentti

dokonce pod urovni srovnatelnou s konkurenci v zemi.

5.6.1.8 Diléi shrnuti lidskych zdroji podniku v CR a jejich vyznamnost

V souvislosti se zjisténymi vysledky jednotlivych oblasti fizeni lidskych zdroja
vCR patii k nejispéinéj$im oblastem Fizeni schopnosti zaméstnancii, hodnot
a podnikové kultury a oblast zahrnujici témata spolupracovnikti. Celkové 1ze dosazenou

uroven hodnotit jako velmi dobrou, jak doklada tabulka ¢. 34.

V ramci dotazniku Lidské zdroje podniku vyjadrili respondenti vyznamnost,
kterou ptikladaji jednotlivym tématlim, respektive oblastem fizeni lidskych zdroja,
pfispivajicim ke zvySovani vykonnosti podniku. K nejvyznamnéj$im tadi respondenti
ceskych podnikii oblast schopnosti zaméstnanct, zejména vedoucich pracovnikii (téma

¢. V.5) a pracovnikli vyvoje a konstrukce (téma €. V.1), dale pak oblast strategie a vize,
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kde nejvétsi vyznam piikladaji vybrané podniky definovani dlouhodobé strategie a vize

a strategii inovaci (témata €. 1.3 a 5), jak doklada tabulka €. 35 uvedena v pfiloze €. 6.

Tabulka & 34 Lidské zdroje podniku v CR

O
% Oblast Lidské zdroje podniku v CR (%)

I| Strategie a vize 63
II|Systémy 61
III| Struktura 60
IV|Styl tizeni 63
V|Schopnosti 66
VI|Sdilené hodnoty a podnikova kultura 66
VII|Spolupracovnici 66
Priumérna uspéSnost v % 64

5.6.2 Uspé&nost Fizeni lidskych zdroji v némeckych strojirenskych podnicich

5.6.2.1 Lidské zdroje v oblasti strategie a vize v SRN

V oblasti definovani strategie a vize se dotazované né€mecké strojirenské
podniky citi byt silnymi v ur€eni vize fizeni a rozvoje lidskych zdroji v obchodnim roce

(téma ¢. I.1), 51,1 % podnikt se fadi k lep§im nez je primérna konkurence v zemi.

Z analyzy vyplyva, ze némecké strojirenské podniky se intenzivné zabyvaji
strategiemi podpory inovaci v podniku (téma ¢. 1.5), 51,1 % respondentl se citi byt
lep$imi nez primérny strojirensky podnik v SRN, z toho 13,3 % respondentt fadi sviij
podnik k svétové Spicce.

Naopak nejslabsim tématem v této oblasti je definovani dlouhodobé strategie

a vize fizeni a rozvoje lidskych zdroji (téma ¢. 1.3), presto ale je 46,7 % dotazanych

podnikii na primérné rovni v zemi.
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Celkové Ize oblast strategie a vize v SRN dle vysledkli dotaznikového Setieni
zhodnotit na zékladé vypoctené uspésnosti jako velmi dobrou, jak doklada vysledna

tabulka ¢. 36 v ptiloze ¢. 6.

Graf ¢. 33 Lidské zdroje podniku v oblasti strategie a vize v SRN

Lidské zdroje podniku v oblasti strategie a vize v SRN
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5.6.2.2 Lidské zdroje v oblasti systémi v SRN

Oblast systémll némeckych strojirenskych podnikil 1ze oznacit celkové za velmi
dobfe fizenou, jak vyplyva z dosazené celkové 65 % tuspéSnosti uvedené v tabulce

¢. 37 v priloze €. 6.

Graf ¢. 34 Lidské zdroje v oblasti systémii v SRN

Lidské zdroje podniku v oblasti systémii v SRN
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Silnou strankou dotazovanych podnikil je dle vypoveédi respondentii predevsim

zavedeny systém adaptace zaméstnancii (téma ¢. 11.2). Mezi podniky s nejlépe
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propracovanym systémem v zemi se fadi 44,4 %, na Grovni konkurence se citi byt
44,4% a troven 11,1% byla oznacena pod urovni konkurence v zemi. Motivaéni systém
odménovani (téma ¢. 11.4), systém benefiti (téma ¢. IL.5), rozvoje a vzdélavani
zaméstnancu (téma €. I1.3) i funkénost personalniho informaéniho systému (téma ¢. 11.1)

prokazuji ptiblizné stejnou uspésnost, jak doklada graf €. 34.

5.6.2.3 Lidské zdroje v oblasti struktur v SRN

Némecké strojirenské podniky se citi byt silnymi v oblasti stability organizac¢ni
struktury (téma ¢. I11.2). Ve 46,7 % ptipadi oznacili respondenti stabilitu organizaéni
struktury podniku za velmi dobrou, tedy patfici k nejstabilnéjSim v zemi pii srovnani
s nejveétsim konkurentem. Naopak stejné jako je tomu i v jinych statech Evropské unie,
bylo prokazano nizké vyrovnani poctu muzi a zen ve vedoucich funkcich podniki
(téma ¢. IIL.5), stejné tak 1 nevyvazené zastoupeni vékovych kategorii v managementu

(téma ¢. 111.4), jez je ztetelné z grafu €. 35.

Graf ¢. 35 Lidské zdroje v oblasti struktur v SRN

Lidské zdroje podniku v oblasti struktur v SRN
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Zaroven lze ze zjiSténych hodnot jednotlivych témat oblasti struktur celkovou
procentni uspésnost ohodnotit jako velmi dobrou (61 %), jak doklada tabulka

¢. 38 v priloze ¢€. 6.

5.6.2.4 Lidské zdroje podniku v oblasti stylu Fizeni v SRN

Z velmi $iroké oblasti zahrnujici styl fizeni lidskych zdroji bylo vysledky
vyzkumu uvedenymi v tabulce €. 39 v ptiloze €. 6 prokazano, ze némecké strojirenskeé
podniky jsou velmi orientovdny na vysledek Cinnosti (téma ¢&. IV.7) a zdsadnim

je proné spravnost a kompletnost informaci ¢i podkladi pro rozhodovéni (téma
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¢. IV.9). Bezkonkuren¢né nejlepsi ve stylu fizeni orientovaném na vysledek se citi
44,4 % dotazanych, 4,4 % dokonce se fadi k svétové Spicce. Primérnymi, respektive
na urovni srovnatelné konkurence vzemi se v otdzce kompletnosti a spravnosti
informaci citi neceld polovina dotdzanych podnika (48,9 %), 40 % se fadi mezi nejlepsi

v zemi. V grafu €. 36 jsou znazornény jednotlivé procentni uspéSnosti témat.

Slabou strankou v oblasti stylu fizeni lidskych zdroji v pfipadé hodnocenych
némeckych podniki 1ze oznacit styl fizeni vedoucich (téma ¢. IV.2) a nastaveni systému

pracovni doby (téma €. IV.5).

Graf ¢. 36 Lidské zdroje podniku v oblasti stylu rizeni v SRN

Lidské zdroje podniku v oblasti stylu fizeni v SRN
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Na zaklad¢ dosazenych vysledkl lze styl fizeni lidskych zdroji v némeckych

strojirenskych podnicich zatadit do skupiny velmi dobfe fizenych podnikd.

5.6.2.5 Lidské zdroje podniku v oblasti schopnosti v SRN

V ramci oblasti schopnosti lidskych zdroji byly v némeckych strojirenskych
podnicich hodnoceny znalosti a schopnosti pracovnikii jednotlivych odbornych

oddéleni.

Mezi znalé a schopné pracovniky zaradili respondenti vedouci pracovniky (téma
¢. V.5) a pracovniky technologie (t¢éma ¢. V.2). Znalosti vedoucich pracovnikl byly
vyhodnoceny v 51,1 % jako prumérné, respektive srovnatelné s konkurenci,
37,7 % vedoucich  pracovniki  patfi  k bezkonkurenéné  nejlepSim v zemi,

2,2 % ke svétové Spicce a jen 8,9 % bylo respondenty zatfazeno do skupiny pod uroven
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konkurence v zemi. Znalosti némeckych technologli byly ohodnoceny nejcastéji jako
primérné (44,4 %), nicméné 37,8 % podniki zafadil své technology k nejlepSim v zemi.

Jako slabsi byli hodnoceni pracovnici podpirnych oddéleni (téma &. V.6),
nejcastéji byli tito pracovnici hodnoceni jako prumérni (64,4 %) a neni mezi nimi veétsi
mnozstvi Spickovych, svétové uznavanych pracovniki (2,2 %). Podrobné vysledky jsou

uvedeny v grafu €. 37 a tabulce €. 40 v ptiloze €. 6.

Graf ¢. 37 Lidské zdroje podniku v oblasti schopnosti v SRN

Lidské zdroje podniku v oblasti schopnosti v SRN
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5.6.2.6 Lidské zdroje podniku v oblasti sdilenych hodnot a podnikové kultury
v SRN

K jedné z nejlépe hodnocenych patii ve vybranych némeckych podnicich oblast
sdilenych hodnot a podnikové kultury. Lze ji oznalit dle dosazenych vysledkl jako

velmi dobrou.

K nejvice cenénym hodnotdm je fazeno logo podniku (téma ¢. VI.6) a hodnota
kvality vyrobku (téma ¢. VL.7).
Nicméné podniky dle zjisténych vysledkti velmi malo dbaji na pozitivni klima

(téma ¢. V1.2) pfi praci, jak vyplyva z tabulky ¢. 41 uvedené v priloze ¢.6.
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Vzhledem k subjektivit¢ téchto témat, relativné meénici se denni situaci
a dosazenym hodnotam procentni uspéSnosti lze stale charakterizovat dvé vyse

analyzovana témata jako velmi dobfte fizena.

Graf ¢. 38 Lidské zdroje podniku v oblasti sdilenych hodnot a podnikové kultury
v SRN
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5.6.2.7 Lidské zdroje podniku v oblasti spolupracovniki v SRN

V oblasti tykajici se spolupracovnikli a atmosféry ve zkoumanych podnicich je
vhodné zdlraznit téma mezilidskych vztah (t¢éma ¢. VIL.1). Dvé tfetiny (66,7 %)
respondentl fadi uroven mezilidskych vztahli v podnicich na primérnou troven, necela
tretina dotdzanych (31,1 %) povazuje stav mezilidskych vztahli za jeden nejlepSich
v zemi a nepatrnd cast respondentli oznacila situaci v podniku hor$i nez priimérnou
(2,2 %). Prestoze némecké strojirenské podniky se citi byt silnymi ve strategiich
podpory inovaci v podniku (téma €. 1.5), nadSeni jejich zaméstnancii pro tyto programy
patii k slabsSim ve zkoumané skupiné témat, avSak nejcastéji zastoupenou je skupina
primérnd, srovnatelna s konkurenci v zemi (57,8 %). Podrobné vysledky doklada

tabulka ¢. 42 v ptiloze ¢. 6.
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Diky dosazenym vysledklim z dotaznikového Setfeni 1ze oblast spolupracovniki
ve vybranych némeckych strojirenskych podnicich oznacit za velmi dobie fizenou,

jak je zobrazeno v grafu €. 39.

Graf ¢. 39 Lidské zdroje podniku v oblasti spolupracovnikit v SRN
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O podnik patiik top firmam na svété O podnik se fadi k bezkonkurenéné nejlepsim v SRN
O podnik je na urovni konkurence v SRN O podnik je pod tirovni konkurence v SRN

O podnik je vyrazné pod tirovni konkurence v SRN

5.6.2.8 Dil¢i shrnuti lidskych zdroji podniku v SRN a jejich vyznamnost

Na zaklad€ vyslednych hodnot jednotlivych oblasti fizeni lidskych zdroji v SRN
byly podniky oznaceny jako nejuspesnéjsi v oblastech tykajicich se sdilenych hodnot
a podnikové kultury, strategie a vize, fizeni systémil a schopnosti, respektive znalosti

zaméstnanct. Dle hodnot v tabulce €. 43 1ze trovei hodnotit jako velmi dobrou.

K tématim, kterd povazuji respondenti némeckych strojirenskych podniki
vyznamna pro zvySovani vykonnosti podniku, se fadi kratkodoba strategie a vize tizeni
a rozvoje lidskych zdroju (téma ¢. 1.1), strategie znalostniho a inovaéniho fizeni (téma
¢. L.5), systémy rozvoje a vzdélavani (téma €. I1.3) ¢i podpora kariérniho rozvoje

zaméstnancu (téma ¢.IV.6).
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Celkové 1lze dlevysledki odpovédi némeckych podnikli oznacit jako
nejvyznamnéjsi pro zvySovani vykonnosti podniku oblast strategie a vize a systémi

fizeni. Podrobna tabulka ¢. 44 je uvedena v pitiloze €. 6.

Tabulka ¢. 43 Lidské zdroje podniku v SRN

>0
£| Oblast Lidské zdroje podniku v SRN (%)

O
I| Strategie a vize 65
II|Systémy 65
I1I| Struktura 61
IV|Styl fizeni 64
V|Schopnosti 65
VI|Sdilené hodnoty a podnikova kultura 67
V11| Spolupracovnici 63
Priumérna uspéSnost v % 64

5.6.3 Vyhodnoceni hypotéz H4 a HS

Hypotéza H4: ,,Schopnosti pracovnikii uspéSnych podnikli jsou ovlivnény
podnikovou kulturou a sdilenymi hodnotami*“ byla vyhodnocena testovanim nulové
hypotézy a pouzZitém Spearmanova koeficientu potfadové korelace, taktéz koeficientil

Kendallovym b, c.

Vypoctem Kendallovych koeficientli b, ¢ byla u obou soubort (tj. Ceskych
a némeckych podnikli) prokazana mala zavislost. S ohledem na maly rozsah vzorku

zkoumani lze tuto vysi zavislosti povazovat za velmi malou.

Cim bude v podniku intenzivngji rozvijena a dodrzovana podnikovéa kultura,
resp. sdileny hodnoty spolec¢nosti, tim vice budou pozitivné ovlivnény schopnosti, resp.
znalosti pracovnikii v podniku. Lze predpokladat, ze tim intenzivnéji se schopnosti

pracovnikl budou rozvijet.

Hypotéza HS: ,,Podniky s uspéSnymi znalostnimi pracovniky jsou dobrymi
stratégy avizionadfi“ byla vyhodnocena pomoci stejnych statistickych metod

a koeficientl jako hypotéza H4.

Na zédkladé testovani hypotézy HS5 byla zjiSténa velmi mald zavislost mezi
znalostmi pracovnikli a efektivnim definovanim strategie a vize. Pokud budou

zohlednény vypoctené Kendallovy tau b a c koeficienty, potom lze o zavislosti
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uvazovat, ale pouze o velmi malé, taktéz ve vztahu k malému rozsahu souboru. Poté 1ze
konstatovat, ze znalosti pracovnikii maji vliv na efektivni definici strategii a vizi

v podniku.

5.6.4 Diskuse a dil¢i zavér

Rozsahld a zaroven vyznamna kapitola analyzujici fizeni lidskych zdroji
v ¢eskych a némeckych strojirenskych podnicich dle oblasti rozdélenych v souvislosti
s definovanymi kritickymi faktory tUspéchu poukédzala na velmi dobrou schopnost

podnikt fidit a rozvijet lidské zdroje.

Na zikladé¢ vyhodnoceni dat z dotaznikového Setfeni pomoci programu
SPSS 11.0 a metodou bodového hodnoceni poukdzala analyza na uspé&Snost fizeni
oblasti schopnosti, sdilenych hodnot a podnikové kultury a spolupracovnikii v ¢eskych

podnicich.

Pii zohlednéni dil¢ich témat jednotlivych oblasti 1ze konstatovat, ze ceské
podniky se citi byt velmi uspéSnymi v rozvoji podnikové kultury, tymové prace a péci
o0 rozvoj znalosti zaméstnanct, jez predstavuje v dnesni dobé, nazyvané taktéz znalostni
spolecnost, velkou vyhodu pro dalsi rozvoj. Podporou je skute¢nost, ze podniky kladou

vyznam prave rozvoji schopnosti lidskych zdrojii pro zvySovani vykonnosti podniku.

Sdilené¢ hodnoty podniku a jeho kultura patii k oblastem, kde se némecké
strojirenské podniky fadi k velmi GspéSnym. K dalSim silnym strankam fizeni lidskych
zdroji patii definovani strategie a vize a fizeni systémi v podniku. K oblastem,
jimz ptikladaji podniky v SRN nejvétsi vyznam pro zvySovani vykonu podniku patii

definovani strategii a vizi a fizeni systémi podniku.

Statistickym vyhodnocenim stanovenych hypotéz H4 a HS5 byla prokazan
pozitivni vliv podnikové kultury na rozvoj vhodnych schopnosti a znalosti lidského
kapitdlu podniku, stejné¢ tak jako vliv kvalitnich znalosti zaméstnanci podniku

na spravné definovani strategii a vizi.
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6 SHRNUTI VYSLEDKU DISERTACNI PRACE

r wvr

6.1 Interpretacni ¢ast vysledka diserta¢ni prace

Cil disertaéni prace, pfinést poznatky a doporuceni do oblasti fizeni podnikl
a zvySovani jejich vykonnosti, byl splnén. Stanovené ukoly 1 az 3, provést dotaznikové
Setfeni urovné fizeni zmén, inovaci, znalosti, lidskych zdroji a realizace programu
zlepSovani v podniku a dale provést zakladni statistickou charakteristiku ziskanych

udajii 1 analyzu jednotlivych determinant, byly splnény.

6.1.1 Interpretace analyzy Fizeni zmén v podniku

Aby byl podnik konkurenceschopnym na trhu, musi kromé péce o lidsky
potencial podporovat inovacni aktivity a vytvofit prostfedi podporujici zmény.
Na zakladé vyhodnoceni dat z dotazniku ,,Vztah zaméstnancti k fizeni zmén* za pouziti
bodového hodnoceni vyroki a vypoctu relativni uspésSnosti bylo zjisténo,
ze zamgstnanci ¢eskych a némeckych strojirenskych podnik maji spiSe pozitivni vztah

k realizaci zmén, dle stanovené Skaly primérné velmi dobry.

Ceské strojirenské podniky upfednostituji a vyuzivaji tymovou praci pfi Fizeni
zmén a povazuji za dilezité, aby realizatni tym disponoval potiebnymi znalostmi.
Zkoumané némecké podniky vyuzivaji podnikovou kulturu a tymovou praci
pro realizaci zmén. SpiSe negativni hodnoceni se projevilo pii vyuziti konzultantskych
firem pii fizeni zmén v podniku, stejné tak jako problém nesystematického fizeni zmén
¢1 podpora od vedeni spole¢nosti. Ovéfeni hypotézy H1 poukéazalo na zavislost uspéchu
podniku na komunikaci zmén zameéstnanciim, podpoie realizace zmén vedenim
spolecnosti a na pozitivnim plsobeni podnikové kultury, byt zjisténé korelacni

koeficienty jsou velmi malé.

Pii realizaci zmén v podniku byla prokdzana nezastupitelnd role lidského
kapitalu, jak produktivnich pracovniki, tak vedeni spolecnosti, jejich tymové prace
a celkové podnikové kultury, coz ovliviiuje zvladnuti zmén v podniku a odpovida taktéz

nazorum v uvedenych literarnich pramenech naptiklad [23], [35], [60].
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6.1.2 Interpretace analyzy programu zlepSovani ve vybraném podniku

Diskontinuita trzniho prosttedi, pokud je v¢as a vhodné vyuzita, pokud je zména
chapana jako ptinos, nikoli hrozba pro podnik, a vedeni spolecnosti vyuziva programy
kontinudlniho zlepSovani, bylo prokdzano, Ze programy vyuzivajici napiiklad japonské
metodiky Kaizen, mohou mit pozitivni vliv nazvySovani prosperity podniku.
Vyhodnocenim tudaji z dotazniku ,,Program zlepSovani ve vybraném podniku®,
které poskytli ticastnici workshopti zlepSovani ve vybraném cCeském strojirenském
podniku bylo zjisténo, ze na zakladé¢ vyhodnoceni odpovédi bodovym hodnocenim se
respondenti primérné domnivaji, Ze workshopy zlepSovani maji spiSe pozitivni vliv
na zvySovani vykonnosti podniku. Na workshopech funguje komunikace mezi
ucastniky, ktefi jsou dostatecné informovani. Celkové maji programy zlepSovani spise
negativni nddech, jejich image se nezlepsila, problémem zistava feSeni dlouhodobych
ukolt achybé&jici podpora vedeni spolecnosti. Statistické ovéfeni hypotézy H2
prokézalo zavislost uspéchu workshopu na jeho vhodném naplanovani, pribéhu

a komunikaci.

Vystupy analyzy se shoduji s odbornou literaturou jako napft. [38], Ze zména je
efektivné ftizena, pokud je komunikovdna a podporovana vedenim spolecnosti.
Workshopy zlepSovani maji vliv na zlepSovani vykonu podniku, pokud jsou fizeny

systematicky a komplexn¢ napt. [25].

6.1.3 Interpretace analyzy inovaci podniku

Progresivni inovace jsou pro podnik kli¢ovym predpokladem tspéchu.
Pro podnik maji zdsadni vyznam lidské zdroje, jez spolu s procesy a hodnotami podniku
ovlivituji efektivitu prostfedi. Statistickym vyhodnocenim dat z dotaznikll ,,Inovace
v podniku® a jejich detailn¢jSim rozpracovanim do oblasti lidskych zdrojii, procesii
a vyvoje vyrobku podniku bylo zjisténo, ze GspéSnost fizeni inovaci v obou statech je

prumérné velmi dobra.

Ceské strojirenské podniky pocituji podporu inovaénich aktivit u svého vedent,
slabou strankou je velmi malo rozvinutd spoluprice s vyzkumnymi institucemi
¢i dal$imi odbornymi institucemi. Podnikové procesy ceskych strojirenskych podnikt
jsou popsany, nicméné uzkym mistem muze byt nizsi funk¢nost IT systémi podporujici
jejich sledovéani. Vhodné je vyuziti implementace znalosti z pfedchozich do inovaci
soucasnych vyrobkii. Némecké strojirenské podniky vyuZzivaji pro inovacni aktivity jak
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podporu vedeni spolecnosti, tak uspesny rozvoj inovacnich ndpadi od zaméstnanci.
Slabym mistem je nevyuZiti moZnosti nacerpani novych informaci na odbornych
veletrzich a konferencich. Podnikové procesy prokazuji synergii, nicméné vhodné je
inovovat systém zlepSovani vcéetné¢ finanCnich motivli, kde zkoumané podniky
nedosahovaly pozitivnich vysledki. Némecké podniky poukédzaly na uspéSnou
implementaci inovaci z pfedchozich do sou€asnych vyrobkl. Opomijeno je vyuzivani
patentt a licenci plynouci ze vzniklych inova¢nich napadu.

Statistickym ovefenim hypotézy H3 lze konstatovat, ze rozvoj inovacnich
napadt od pracovnikli podniku bude tim intenzivnéj$i, ¢im intenzivnéji bude
management firmy podporovat inovacni aktivity.

V problematice inovaci podniku se vystup analyzy shoduje s odbornou
literaturou, napiiklad [38], Ze v uspésnych podnicich jsou inovacni aktivity

podporovany vrcholovym managementem.

6.1.4 Interpretace analyzy znalosti podniku

Znalostni  management si  klade za cil zlepSeni  vykonnosti,
konkurenceschopnosti a podnikové kultury. Cilem analyzy bylo zjistit soucasnou
urovei ¢eskych a némeckych strojirenskych podnikl v definovanych oblastech — vztahy
se zakazniky, interni podnikové procesy, finance a uceni se a rist podniku. Na zaklad¢
statistického vyhodnoceni udaji z dotazniku ,,Znalosti podniku“ a bodového hodnoceni
odpovédi bylo zjisténo, ze primérna uspesnost fizeni znalosti v Ceskych 1 némeckych

strojirenskych podnicich je velmi dobra.

Ceské podniky se citi byt konkurenceschopnymi, problémy jim zptisobuje
nevhodna struktura odbératelt. Produkce vyrobkl je kvalitni, vhodné je upozornit
na mozné problémy s logistikou vyrobku. Solventnost podniki piedstavuje silnou
stranku, nicméné management by se mél zaméfit na sprdvnost nacasovani investic,
respektive jejich vhodné planovani. Vybaveni SW a HW pro odborné pracovniky
je dnes jiz v ¢eskych podnicich samoziejmosti. Motivace zaméstnancti mize byt jesté

vhodné podpotena efektivné propracovanym systémem odmenovani.

Némecké strojirenské podniky se fadi mezi hrace s GspéSnym a silnym
postavenim na trhu.Vyrobky patii ke kvalitnim, coz je jisté procesné podpoieno dobrym
strojnim vybavenim podnikt. Jako mnoho dalSich evropskych podnikl, i zde se
projevilo problematické téma ¢. 1 — logistika podniku. Némecké podniky se citi byt
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Gsp&snymi v odhadech investic a spolupraci s bankovnimi institucemi. Uzkym mistem
zUstava vyuziti outsourcingu podniku. Vyhodnocenim oblasti u€eni se a ristu byla
prokazana dobra troveti produktivity d&lniki, znalosti mistrti a predakil. Uzkym mistem
v podnicich se mize stat planovani riistu znalosti.

Analyza znalosti cCeskych a némeckych podniki poskytla podrobné udaje

o silnych a slabych strankach fizeni, coz jiz svou podstatou poskytuje Siroké moznosti

zlepSeni a roz§iteni znalosti o podniku, které mohou pfispét k dalSimu zvyseni vykonu.

6.1.5 Interpretace analyzy lidskych zdroji podniku

Lidské zdroje ptedstavuji nejcennéjsi aktivum podniku. Chce-li podnik uspét
v naroném prostfedi dneska, musi dbat nejen na kvalitni vykon pracovnikd,
ale i na kulturu prostfedi podniku. Vyhodnocenim dat z dotazniku ,,Lidské zdroje
podniku® bylo prokdzéno, Ze prameérna turoven fizeni lidskych zdroji v Ceskych

a némeckych strojirenskych podnicich je velmi dobra.

Ceské podniky se fadi mezi usp&iné v definovani dlouhodobé strategie a vize
podniku, pocituji ale nedostatky v definovani strategie znalostniho fizeni lidskych
zdroji. V oblasti systémi maji Casto dobfe definovany systém vzdélavani, nikoli vSak
problematiku odménovani a benefiti. Podniky se v pfevazné mife mohou opfit o zdatné
a zkuSené vedeni firmy, kde je ov§em znacné nevyrovnany pomér Zen a muzi. Téma
kvality vyrobku zlistdva nosnou hodnotou pro podniky. Silné zdzemi ma vétSina
ceskych strojirenskych podniki v zaméstnancich vyvoje a konstrukce a jejich
znalostech, slabym mistem se mohou stat znalosti pracovnikd podpiirnych oddéleni.
Dal8im problémem muze byt loajalita zaméstnancti k podniku a motivace pro programy

zlepSovani a zvySovani produktivity podniku.

Némecké podniky strojirenského primyslu se citi byt silnymi v definovani
kratkodobé strategie fizeni lidskych zdrojt, problémem je definice dlouhodobé strategie
lidskych zdrojii. Systémovost némeckych podnikli 1ze celkové hodnotit jako velmi
dobrou, stejné tak jako stabilitu organizacnich struktur. Podniky jsou orientovany
na vysledek, slabou strankou v oblasti stylu fizeni lidskych zdroji mutze byt samotny
styl fizeni vedouciho. Mezi vynikajici pracovniky s rozsahlymi znalostmi fadi némecké
strojirenské podniky pracovniky technologie, slabymi byly oznafeny znalosti
pracovnikll podpirnych oddé€leni. K nejvice typickym sdilenym hodnotam patii logo

podniku a kvalita vyrobku. Dotazované podniky hodnoti pozitivné troven mezilidskych

Disertacni prace ZvySovani vykonnosti podniku ve znalostni spolecnosti
129/ 145



vztahll v podniku a poukazuji na malé nadSeni zaméstnanct pro programy zlepSovani
v podniku. Statistickym ovéfenim hypotézy H4 a HS byl prokdzan pozitivni vliv
podnikové kultury a sdilenych hodnot v podniku na rozvoj schopnosti pracovnikd.
Vztah zavislosti dobrych znalosti zaméstnancii na spravné definici strategii a vizi byl

prokézan.

Vysledky analyzy se shoduji s odbornymi zdroji a vyzdvihuji vyznam podnikové

kultury pro rozvoj lidskych zdrojl a jejich znalosti, naptiklad [4].

6.2 Implikace vysledki disertacni prace pro teorii

Disertacni prace se zabyvd zkoumanim determinant zvySovani vykonnosti
podniku. Na zikladé¢ podrobného zkoumani Ize konstatovat, ze byly potvrzeny
predpoklady, jimiz se zabyva odborna literatura a na zékladé zjiSténych vysledki byl
potvrzen piinos zvolenych determinant pro zvySovani vykonu podnik. Vysledky
analyz provedené ve zkoumanych 90 podnicich jsou obecné¢ interpretovatelné
pro soubor podnikl strojirenského primyslu (obecné principy pak pro podnikatelskou

jednotku jako takovou (v Sirokém smyslu)).

Za vhodnou je povazovana aplikace japonské metody Kaizen pro zvySovani
vykonu podniku, 1ze ji implementovat i v nevyrobnich podnicich, tj. i mnoha dalSich
odvétvi narodniho hospodaistvi. Byt metoda vznikla v minulém stoleti
v automobilovém primyslu, pokud je wupravena na individudlni podminky
podnikatelského subjektu, miize byt velmi efektivné vyuzita. OvSem je nutné
podotknout, Ze metoda musi byt implementovana velmi citlivé, nebot je
charakteristicka jistym formalismem, coz mize pii nevhodné implementaci

zameéstnance demotivovat.

Pro teorii vyplyva, nezapomenout na osvédcené metody fizeni a nehnat se slepé
za neoveéfenymi novymi pfistupy. Pfinosem bude propojeni znalosti a zkuSenosti

z realizovanych metod zlepSovani vykonnosti s inovativnimi novymi ptistupy.
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6.3 Implikace vysledku disertacni prace pro praxi

Na zaklad¢ uvedenych zavéreCnych shrnuti vysledki vyzkumu, uvetfejnénych
teorii a praktickych zkuSenosti ve vyrobnim podniku, 1ze pro zvySovani vykonnosti
podnikli doporucit se detailnéji zabyvat systémovosti realizace zmén, Cerpat znalosti
pro projekty zmén, inovaci, rozvoje znalosti z internich zdroji podniku (tzn. zabyvat se
managementem znalosti) a vyuzit spolupraci s odbornymi institucemi, védeckymi
institucemi, jejichz pozitivni ptinos 1ze ekonomicky zhodnotit prostiednictvim zisku
ze vzniklych patentll ¢i autorskych prav. V neposledni fad¢ je nezbytné zduaraznit
vyznam motivace zaméstnancii podniku, kterd v zavérech analyz ¢eskych podnikti neni

vzdy na zadouci trovni.

Ptes vteorii znamé a né€kolikrat opakované doporuceni o nutnosti podpory
realizace zmény, inovaci a programu rozvoje znalosti vedenim podniku, se u mnohych
dnesnich strojirenskych podnikii o intenzivni podpote hovofit neda. Proto 1ze doporucit
posilit podporu vedeni, soustfedit se na spravné definovani komplexnich strategii fizeni
a rozvoje znalosti, jak z kratkodobého, tak dlouhodobého hlediska. V neposledni fadé

vyuzit k fizeni podniku uméni komunikace.

6.4 Doporuceni pro dalsi vyzkum

Vysledky analyzy poukazuji na velmi dobré znalosti zkoumanych podniki
v oblasti fizeni zmén, inovaci, znalosti a lidskych zdroja. Je nezbytné doporucit ovéieni
vysledkl za dal§i obdobi provedenim této analyzy a dale hledat zlepSeni pro rozvoj
podnika tak, aby dochéazelo k zlepSenim jejich vykonu a sniZeni tzv. entropie, respektive

nedostate¢nosti.

Je vhodné doporucit hledat dal§i metody sniZzeni subjektivity hodnocenti,
jez komplexn€ postihnou stav podnikli v dobé zkouméni a provést podrobnéjsi
zkoumani pro zmirnéni, resp. vylouceni subjektivity pohledu jednoho respondenta,

jakozto predstavitele podniku, a rozsitit soubor zkoumanych podnikd.
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7 ZAVER

Disertacni prace je veénovana aktualni problematice zvySovani vykonnosti
podniku ve znalostni spolecnosti. Jsou zde zkoumdany silné stranky a uskali fizeni
podnikll piisnaze o kontinudlni zvySovani vykonnosti. Pro zohlednéni nérocnosti
okolniho prostiedi podniku byly analyzovany v odborné literatuie citované
determinanty majici vliv na celkovou prosperitu a vykon podniku, za néz jsou

povazovany fizeni zmény, inovaci, znalosti a lidskych zdroji podniku.

V teoretické casti jsou definovany a podrobné analyzovany jednotlivé
determinanty, které jsou uvedeny charakteristikou dnesniho globalniho turbulentniho
prostiedi. Organiza¢ni zména je chdpéana jako prvni podminka pro uspé$né zvySovani
vykonnosti podniku, pokud je dodrzen pfi fizeni zmén systémovy pristup, at’ jiz jsou
vyuzity kontinualni ¢i diskontinudlni metody fizeni zmén. Kapitola zdiraznujici
vyznamnost zmény na zvySovani vykonnosti podniku je uvedena definici zmény
jako podstaty vyvojového procesu podniku, je zde upozornéno na systémové pojeti

fizeni zmén a podrobn¢ rozebrany metody fizeni zmén.

Vykonny podnik operujici v dneSnim naro¢ném prostfedi, pokud chce byt
uspéSny, musi se snazit o zménu procesi, hodnot a mySleni lidi, pfindset
do podnikatelské ¢innosti stale nové inovativni myslenky a ovéfovat je v kazdodenni
praxi. Inovacni aktivity jsou chdpany jako soucast strategie podniku, je vysvétleno
jejich pojeti v podniku a zdliraznén zasadni vyznam lidskych zdroji pro inovaéni

podnikani.

Pro kvalitni inovace ptinasejici v kone¢ném disledku zisk podniku je nutné
vyuzit veSkery potencidl podniku. Implementaci znalostniho managementu a tim
roz§ifovanim znalosti v podniku lze docilit efektivnéjsiho vyuziti znalosti podniku
k zvySovani vykonnosti a prosperity podniku. Kapitola pojednavajici o vyznamu
znalosti je vénovana charakteristice znalosti, znalostnimu managementu a jeho zavadéni

v podniku.

Z4dny podnik se na cesté zvySovani vykonnosti neobejde bez vykonného
lidského kapitalu. Rizeni pracovniho vykonu tak predstavuje jednu z nejniroénéjsich
a zasadnich kapitol fizeni podniku. V kapitole, kterd zpracovava téma lidskych zdrojii
v znalostnim podniku, je pojedndno o tloze manaZerti pfi fizeni znalosti a vyznamu

podnikové kultury.
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Cilem diserta¢ni prace bylo pfinést poznatky charakterizovanych determinant
pro oblast fizeni a zvySovani vykonnosti podniku. Jedinecnost prace spocivala v ovéfeni
determinant v podnicich strojirenského primyslu ve dvou vybranych zemich Evropské
unie. Na zaklad¢ analyzy ve vybraném ceském podniku bylo zdmérem charakterizovat
vztah zaméstnanct k realizaci zmén v podniku. Celkové pak piinést nové poznatky

v oblasti fizeni podnikl a zvySovani jejich vykonnosti.

Vybérovym souborem bylo 45 ¢eskych a 45 némeckych strojirenskych podniki,
jez se vobdobi 06 — 08/2007 dobrovoln¢ zucastnilo dotaznikového Setieni.
Pro zpracovani dat zvyzkumu bylo vyuzito statistického programu SPSS 11.0

a programu Microsoft Excel pro nazorné grafické zpracovani dat.

Na zékladé¢ stanovenych cili a definovanych hypotéz byly formulovany
nasledujici zadvéry. Lidské zdroje a kultura podniku, ktera je ovliviiuje, hraji vyznamnou
ulohu pfi realizaci zmén v podniku. Programy zlepSovani, Casto vyuzivajici metody
kontinualniho zlepSovéni pievzaté z japonskych automobilovych podnikti, maji vliv
na zvySovani vykonnosti podniku, pokud jsou komunikovany a jejich realizace
podporovéana vedenim podniku. Vhodnym ptikladem je vyuziti metody Kaizen. Lidské
zdroje jsou inputem pro efektivni znalosti ainovacni aktivity podniku. Za vySe
analyzovanych podminek maji efektivné fizené zmény, inovace, rozvoj znalosti podniku

a fizeni lidského potencialu vliv na zvySovani vykonnosti podniku.

Soucasné naro¢né prostiedi, ve kterém Zijeme, poskytuje mnoho vyzev
pro efektivni fizeni podniku a zvySovani jeho vykonnosti. Nicméné také mnoha tuskali,
jimiz musi management podnikli kazdodenné celit. Proto je na mist¢ vyzdvihnout
ze zkoumanych determinant stéZejni element — lidsky zdroj podniku, ¢lovéka se vSemi

jeho charakteristikami, znalostmi i slabinami. Pravé u n¢j zacina a kon¢i uméni fizeni.
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8 SUMMARY

This dissertation addresses the current issue of improving business productivity
in today’s knowledge society and explores the strengths of business management
and possible pitfalls in the effort to continuously improve business productivity.
In order to allow for the demanding environment of a business, based on the references
in technical literature, the factors which affect the total business prosperity and business
output have been analysed. These factors are the management of change, of innovations,

knowledge and human resources in a business.

In the theoretical part of this thesis, the individual factors have been defined,
thoroughly analyzed and introduced with a description of today’s global turbulent
environment. Provided that a systematic approach is taken, an organizational change
isregarded as a pre-condition fora successful increase in business productivity,
regardless of whether the continuous or discontinuous method of change management is
applied. The chapter is introduced with the definition of change as the essence
of the development process of a business. The necessity of a systematic approach
towards management change is stressed and the individual methods of change

management are explored in detail in this chapter.

An effective business operating in today’s challenging environment must strive
for a change of processes, values and the pattern of thinking of human resources and
must constantly come up with new innovative ideas and verify them in the daily practice
if it wants to be successful. The innovation activities are understood as a part of
a business strategy. The thesis explains how they are handled in a business and stresses

the profound importance of human resources for an innovative enterprise.

To ensure quality innovations which in the end are profitable for a business,
it is necessary to use the whole potential of a business. By implementing the knowledge
management and in this way expanding the knowledge within a business it is possible
toreach a more effective use of a company’s knowledge for improving business
prosperity. This chapter is focused on the characterization of knowledge

and of the knowledge management and on its implementation in a business.

No business can do without quality human resources on its way to an increase
of efficiency. The management of work performance is thus one of the most challenging

and fundamental chapters of business management. This chapter elaborates on the role
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of managers in the management of knowledge and on the importance of business

culture.

The aim of the dissertation was to characterize management of factors of
business productivity increase. The uniqueness of this thesis lies in verifying the factors
in engineering businesses in two selected countries of the European Union. Based on the
analysis of aselected Czech company, the aim was to characterize the employees’
attitude towards the implementation of changes in a business. The general aim was to

reach new conclusions in the area of business management and productivity increase.

The selected sample consisted of 45 Czech and 45 German engineering
companies, which voluntarily took part in the questionnaire research held between June
and August 2007. For a visual graphic processing of the statistical data the statistical
software SPSS 11.0 and Microsoft Excel have been used.

Based on the defined goals and hypotheses, the following conclusions have been
formulated: Human resources and the corporate culture by which they are influenced
play animportant role in the implementation of corporate changes. Business
improvement programmes, which often make use of the continuous improvement
methods from Japanese car factories, have an influence on improving business
productivity provided they are communicated and supported in their implementation
by the company management. An useful example is the method Kaizen. Human
resources represent the input for effective knowledge and business innovation activities.
Under the above analyzed conditions, effectively managed changes, innovations,
the development of business knowledge and the human resources management have

an influence on increasing business efficiency.

Today’s difficult environment raises a lot of challenges for effective
management of a business and its productivity increase. It is also, however, connected
with a lot of pitfalls, which business managers face on a daily basis. That is why of all
the factors explored it is appropriate to highlight human resources as the key element.
Man - with all his characteristics, knowledge and also weaknesses — is at the heart of the

art of management.
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10 SEZNAM PRILOH

Ptiloha €. 1 - Dotazniky

Zakladni udaje o podniku a respondentovi (avod k dotaznikiim 1 a 3-5)
Vztah zaméstnanct k fizeni zmén (dotaznik €. 1)

Program zlepSovani ve vybraném podniku (dotaznik €. 2)

Inovace v podniku (dotaznik €. 3)

Znalosti podniku (dotaznik €. 4)

Lidské zdroje podniku (dotaznik €. 5)

Pfiloha ¢. 2 — Rizeni zmén

Tabulka ¢&. 2 — Vztah zamé&stnanct k fizeni zmén v CR
Graf &. 7 — Vztah zaméstnancti k fizeni zmén v CR
Tabulka ¢. 3 — Vztah zaméstnanct k fizeni zmén v SRN
Graf ¢. 8 — Vztah zaméstnanct k fizeni zmén v SRN

Vypoclty pro ovéfeni H1

Ptiloha €. 3 — Program zlepSovani ve vybraném podniku

Graf ¢. 12 — Vyhodnoceni workshopti ve vybraném podniku
Tabulka €. 4 — Vyhodnoceni workshopti ve vybraném podniku

Vypocet pro ovéteni H2

Ptiloha €. 4 — Inovace v podniku

Tabulka ¢. 5 — Inovace v podniku v oblasti lidskych zdroji v CR

Tabulka &. 6 — Inovace v podniku v oblasti podnikovych procesii v CR
Tabulka &. 7 — Inovace v podniku v oblasti vyvoje vyrobki podniku v CR
Tabulka &. 9 — Vyznamnost inovaci pro zvy$ovani vykonnosti podniku v CR
Tabulka €. 10 — Inovace v podniku v oblasti lidskych zdroji v SRN

Tabulka ¢ .11 — Inovace v podniku v oblasti podnikovych procesti v SRN
Tabulka ¢. 12 — Inovace v podniku v oblasti vyvoje vyrobki podniku v SRN
Tabulka €. 14 — Vyznamnost inovaci pro zvySovani vykonnosti podniku v SRN

Vypocet pro ovéreni H3
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Ptiloha €. 5 — Znalosti podniku

Tabulka &. 15 — Znalosti podniku v oblasti vztahti se zakazniky v CR

Tabulka ¢. 16 — Znalosti podniku v oblasti internich podnikovych procesii v CR
Tabulka &. 17 — Znalosti podniku v oblasti financi v CR

Tabulka &. 18 — Znalosti podniku v oblasti uéeni se a ristu v CR

Tabulka €. 20 - Vyznamnost znalosti podniku pro zvySovani vykonnosti podniku
v CR

Tabulka €. 21 — Znalosti podniku v oblasti vztahti se zdkazniky v SRN

Tabulka ¢. 22 — Znalosti podniku v oblasti internich podnikovych procest
v SRN

Tabulka €. 23 — Znalosti podniku v oblasti financi v SRN

Tabulka €. 24 — Znalosti podniku v oblasti uceni se a ristu v SRN

Tabulka €. 26 - Vyznamnost znalosti podniku pro zvySovani vykonnosti podniku

v SRN

Ptiloha ¢. 6 — Lidské zdroje v podniku

Tabulka ¢&. 27 — Lidské zdroje v oblasti strategie a vize v CR

Tabulka ¢ .28 — Lidské zdroje v oblasti systémt v CR

Tabulka &. 29 — Lidské zdroje v oblasti struktur v CR

Tabulka &. 30 — Lidské zdroje v oblasti stylu fizeni v CR

Tabulka ¢. 31 — Lidské zdroje v oblasti schopnosti v CR

Tabulka ¢. 32 — Lidské zdroje v oblasti sdilenych hodnot a podnikové kultury
v CR

Tabulka ¢. 33 — Lidské zdroje v oblasti spolupracovnikii v CR

Tabulka ¢. 35 — Vyznamnost lidskych zdroji podniku pro zvySovani vykonnosti
podniku v CR

Tabulka €. 36 — Lidské zdroje v oblasti strategie a vize v SRN

Tabulka ¢ .37 — Lidské zdroje v oblasti systémti v SRN

Tabulka ¢. 38 — Lidské zdroje v oblasti struktur v SRN

Tabulka ¢. 39 — Lidské zdroje v oblasti stylu fizeni v SRN

Tabulka ¢. 40 — Lidské zdroje v oblasti schopnosti v SRN

Tabulka ¢. 41 — Lidské zdroje v oblasti sdilenych hodnot a podnikové kultury
v SRN

Tabulka ¢. 42 — Lidské zdroje v oblasti spolupracovnikti v SRN
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Tabulka €. 44 — Vyznamnost lidskych zdrojii podniku pro zvySovani vykonnosti
podniku v SRN
Vypocet pro ovéfeni H4 a HS
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