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Anotace:

Zpisoby fizeni firem jsou piedevSim zavislé na tom, ¢im se dana spole¢nost zabyva.
Jednou z moznosti fizeni je lean management, ktery je typicky pro automobilovy
prumysl, ale vyuziva se pro svou efektivitu také v ostatnich priimyslovych odvétvich.
Jde o zplsob fizeni, ktery maximalizuje produktivitu prace, snizuje finan¢ni zatéz ve
vyrobnim procesu a v neposledni fad€ snizuje chyby lidského faktoru.

Cil této prace je zaméten na vysvétleni zakladnich pojmi z oblasti ekonomie a etiky
zamétenych na zpuasob fizeni podniku. Soucasti je popis konkrétniho ptipadu zavedeni
lean managementu v nadnarodni spolecnosti. Navazuje eticka reflexe, jez se zaméiuje
na porovnani popsané implementace s prezentovanymi firemnimi hodnotami. Déle je
lean management reflektovan s teorii participujicich skupin (Stakeholder). Praci
zakonCuje popis nasledkli zavadéni systémt zaméfenych predevSim na efektivitu a zisk

s moznymi vychodisky.
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Annotation:

Lean Management as an Ethical Problem

Business management methods are mainly depended on what the company is doing.
One of the management options is lean management which is typical for the automotive
industry, but is used for its efficiency in other industries as well. It is a method of
management that maximizes labor productivity, reduces the financial burden in the
production process, and reduces human errors.

The main goal of this thesis is focused on explaining the basic concepts of economics
and ethics focused on the way of business management. It includes a description of a
specific case of the implementation of lean management in a particular company. An
ethical reflection follows, which focuses on comparing the described implementation
with the presented company values. Second point is the reflection of lean management
with the theory Stakeholder. The work concludes with a description of the consequences
of the implementation of systems focused primarily on efficiency and profit with

possible solution points.

Key words: lean management, ethical management of a company, manager, employee,
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Uvod

Od dob primyslové revoluce lidstvo udé€lalo obrovsky technologicky krok kuptedu.
Samotny pracovni proces prosel vyraznou zménou, pocinaje ruéni manufakturou, pies
pasovou vyrobu az po pln¢ automatizovanou linku, kde ¢lov€k pouze dohlizi na proces
vyroby a kontroluje, zda méa dany stroj dostatek polotovarti v zdsobniku. Zmény se vSak
nedotkly jen pracovnich procesi, ale také nastaly ve zplsobu vedeni lidi a to s sebou
nese mnoha pozitiva a také negativa.

V Ceské republice se nachazi pomérné velké mnoZstvi firem, jeZ jsou svoji vyrobou
orientovany na automobilovy primysl. Vyroba automobilii mad vSak sva specifika
a pozadavky, které¢ je nutné dodrzovat. Jednim z nich je dodéani zboZi ,,just in time®,
tedy pravé v ten okamzik, kdy ho zdkaznik potfebuje na své vyrobni lince. Doby, kdy
kazdy zavod mél velky sklad nahradnich dild, jsou jiz ddvno minulé. Témét zadna firma
Jiz nechce mit na skladé nadbyte¢ny pocet materialu, protoze tim vznikd pozadavek na
skladovaci prostory, na pracovnika, ktery bude vést evidenci a samoziejmé jsou zde
blokované finan¢ni prostfedky (dokonce firmy zabyvajici se skladovanim a distribuci
napf. hutniho materidlu maji ve svych skladech pouze standardni materidly a ostatni
zbozi je na objednavku). Idealni stav je tedy ten, kdyz je nové zbozi doruceno
v okamziku, kdy pracovnik vyroby odebird ze zasobniku posledni kus. S timto
pozadavkem jsou srozuméni vSichni dodavatelé, a pokud chtéji byt soucasti vyrobniho
procesu, musi se mu podfidit. Tato potfeba vznikala postupnymi kroky v souvislosti
s poptavkou po novych vozech.

Diky vzristajici poptavce byli manaZeti firem postaveni pied sloZity ukol, jak
zefektivnit vyrobu v jednotlivych vyrobnich operacich. Kladli si otazky typu: ,,Jde zbozi
vyrobit rychleji?* ,,Jde zbozi dodat rychleji?* ,,Jde dany vyrobek zhotovit levnéji?*
nebo ,,Co vSe musime ud¢€lat pro to, abychom byli rychlejsi a efektivnéj$i nez
konkurence?*“ Jednou zodpovédi je podrobné sledovat vSechny vyrobni procesy
dokonce zda neni vyhodnéjsi (levnéjsi) ji pfenechat dodavateli a pouze montovat hotovy
dil.

Jednou z moznosti jak efektivné tidit spolecnost je zavedeni lean managementu,
jehoZz primarnim cilem je najit a minimalizovat chyby a také zredukovat vSechny
neproduktivni €asy. Cilem zavedeni leanu je vytvofeni dobife fungujici spolecnosti,
kterd bezchybné vyrabi své produkty s minimdlnimi prostoji a maximalnim ziskem.

Nasnad¢ je otdzka, zda se da lean management implementovat do libovolné firmy a zda
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je skute¢né jedinym feSenim. S tim také souvisi zpiisob, jakym mé byt nova vize
implementovana do firemnich hodnot, pfedana manaZzerim a nasledné prezentovana
podtizenym, aby byla pozitivné ptijata.

Lean management velice hluboce zasahuje do jednotlivych vyrobnich
a také nevyrobnich postupti a nuti pracovnika opustit zajeté koleje a ptemyslet 1 o jinych
alternativach konkrétniho procesu. Ddva mu svobodu k navrhnuti moZnych feSeni, ale
zaroven je svdzan vykonem a ekonomickym faktorem. Jde o razantni zménu v mysleni
a chovani zaméstnance. Pracovnik / ¢lov€ék je vnesen do procesu zmén, aniz by mél
moznost rozhodnuti a zbyva mu jen ptizplisobit se noveé nastavenym podminkam nebo
opustit spolecnost. Zmény se vSak netykaji jen samotnych zaméstnanct, ale celého
zpusobu fizeni. Nejtézs8i ukol nesou manazefi, ktefi jsou pod tlakem ze strany vedeni
spolecnosti k vy$§im vykonlim (tj. splnénim vyty¢enych cili v definovaném case),
a zaroven jsou nuceni preddvat jasnou formou nové tkoly svym tymim. Implementace
také muze vyrazné zasdhnout do firemni kultury spolecnosti, jez je dlouha Iéta
budovana. V neposledni fadé¢ se mlZe zcela razantné zménit piistup k dodavatelim
a zakaznikim.

Cil této prace je zaméien na zpusob zavadéni novych zplsobt fizeni v nadndrodnich
spolecnostech, které se na jedné strané prezentuji etickymi kodexy a hodnotami, ale na
druhé strané kladou silny diraz na efektivnost a maximalizaci zisku. Konkrétné jde
o etickou reflexi zavadéni lean managementu v nadnarodni spole€nosti zabyvajici se
vyrobou hlinikovych polotovarii a to v dcefiné spole¢nosti piisobici v Ceské republice.

Samotna etickd reflexe bude zaméfena na vztah vedeni spole¢nosti smérem
k zaméstnanci a zdkaznikovi v pribéhu zavaddéni leanu v kontextu prezentovanych
firemnich hodnot. Druhym thlem pohledu bude srovnani zpisobu zavadéni leanu
s teorii participujicich skupin (Stakeholders), ktera se snazi hledat rovnovahu vSech
zucCastnénych subjekta.

Prvni kapitola je zaméfena na vysvétleni zdkladnich pojmi z oblasti ekonomie
a etiky se zaméfenim na hospodaiskou oblast. Také jsou zde popsany zakladni teorie
etick€ého fizeni podniku a v neposledni fad€ je zminéna pozice manazera jako ustiedni
postavu mezi vedenim spolecnosti a zaméstnanci. Druhd kapitola je zaméfena na
teoreticky popis lean managementu, predevSim stru¢ny historicky vyvoj a zakladni
principy. Na tuto kapitolu navazuje prakticka ¢ast, tj. tieti kapitola, tedy konkrétni popis
zavadéni leanu do vyrobni spole¢nosti. Soucasti bude 1 popis problémii a riznych

kritickych mist v samotném procesu implementace a také jeho nasledky. Ctvrta kapitola
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je zamétfena na etickou reflexi implementace lean z vySe uvedenych uhli pohledu.
Posledni kapitola reflektuje nasledky zavadéni lean managementu, jeZ je primarné

zaméten na efektivitu a zisk. Soucasti je 1 nastin moznych vychodisek.



1. Vymezeni zikladnich pojmii

Pojmy jako ekonomie, manaZer, firemni kultura, firemni hodnoty a kodexy jsou
zékladni proménné, které nas budou provazet celou praci. Jiz na prvni pohled mtizeme
vnimat urcité napcti mezi jednotlivymi definicemi. Nachézi se zde velmi tenkd hranice,
kterd na jedné stran¢ respektuje Clovéka (pracovnika) jako osobu se svou distojnosti.
Druhym poélem je pak odpovédnost za efektivni vedeni a mozna i touha po maximélnim

zisku, uspéchu ¢i chamtivosti, jez tuto distojnost potlacuje.

1.1. Ekonomické aspekty

Ekonomie se jako v&da zabyva nejriznéjSimi tématy. V zasadé¢ vSak jde o to
pochopit, jak se v urcCitych situacich chovaji podniky nebo domécnosti, ale naptiklad
1 vlady. Ekonomie je véda o ¢innostech, kter¢ se tykaji vyroby a smény statk. Zkouma
zmény v ekonomice jako celku tj. trendy cen, vyroby a nezaméstnanosti a také
obchodem mezi narody (vyvoz, dovoz). Je védou o penézich, bankovnictvi, kapitalu
a bohatstvi. Také sleduje, jak lidé voli mezi riiznymi moZnostmi vyuziti vzacnych nebo
omezenych vyrobnich zdroji (pidy, prace, vyrobnich zafizeni, technickych poznatk),
jak voli mezi moznostmi vyrabét rizné komodity (pSenici, hovézi maso, kabaty,
koncerty, silnice nebo rakety) a mezi riznymi zpUsoby, jak tyto statky rozdélit riznym
¢lenim spole¢nosti k jejich spotifebé. Ekonomie tedy zkoumad, jak riizné spolecnosti
uzivaji vzacné zdroje k vyrobé uziteCnych komodit a jak je rozd€luji mezi rtzné
skupiny.'

Ekonomické znalosti ndm pomdhaji zvladat problémy osobniho Zivota, chdpat
spolecnost a formulovat lep§i hospodafskou politiku. Védomosti o burze nebo
o urokovych sazbach mohou lidem pomoci lépe fidit jejich finanéni zaleZitosti.
PtesnéjSi znalost faktorti urcCujici ndklady a piijem povede k lepSim rozhodnutim
v podnikéni. Lékat, investor 1 farmar se musi vyznat v ucetnictvi a fizeni, aby dosahli ve
svém podnikani co nejvyssich ziska.

Zisk je jednim z mnoha motivacnich faktort a také davodi proc¢ lidé pracuji nebo
podnikaji. Vedle mezd, Groku a renty ekonomové casto mluvi o Ctvrté kategorii
dichodu nazyvané zisky. Ty jsou definovany jako rozdil mezi celkovymi pifjmy

a celkovymi ndklady. Za¢neme s celkovymi ptijmy z prodeji, odecteme vSechny vydaje

! SAMUELSON, A., Paul, NORDHAUS, D., William, Ekonomie, Praha: Nakladatelstvi Svoboda, 1991,
s. 4-5.
? Tamtéz, s. 10.
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(mzdy, platy, renty, material, trok, dan¢ atd.) a to, co zbyva, je reziduum nazyvané
zisky.’

Jednim z velice podstatnych pojml v ekonomii je efektivnost. Ta znamena absenci
plytvani neboli co nejefektivnéjsi uzivani zdroji ekonomiky k uspokojeni potreb a ptéani
lidi. Presnéji feceno, ekonomika vyrabi efektivné, kdyz nemlize vyrdbét vice jednoho
statku, aniz by vyrabéla méné jiného statku — tedy kdyz se nachazi na hranici
produk¢nich moznosti. Vyrobni efektivnosti je dosazeno, jestlize spolecnost nemuze
zvysit vystup jednoho statku, aniz snizi vystup jiného.*

Finalnim pojmem, jenZ vyplyva z vySe uvedenych, je bohatstvi. Tim se rozumi Cista
hodnota aktiv vlastnénych k ur€itému Casovému okamziku v penézich. Do bohatstvi
domacnosti obecné zapocitavame jeji hmotné polozky (domy, auta a jiné statky
dlouhodobé spotieby a piidu) a finan¢ni aktiva (napt. hotovost, spofici Ucty, obligace
a akcie). VSechny polozky, které maji hodnotu, nazyvame aktivy, kdezto polozky, které
tvoti dluh, pasivy (napt. kratkodobé nebo dlouhodobé uvéry, vklady cizich subjekta,

rezervy) a rozdil mezi aktivy a pasivy nazyvame bohatstvim nebo ¢istym jménim.’

1.2. Etika a Fizeni podniku

Vztah etiky a ekonomie je definovan odlisné a z pohledu praxe miZeme vnimat
nekolik raznych uvah. Napiiklad ekonomie a etika jsou zcela oddélené obory. Jinym
vztahem je, Ze etika je nedilnou soucdsti ekonomiky. Dal§imi extrémnimi pohledy
mohou byt, Ze etika neptindsi individualni ani spolecensky prospéch nebo dokonce
pusobi ztraty. Na druhé strané pak je etika Zadouci a prospéSnd pro hospodaisky
vysledek.’

Samotny vztah mezi ekonomikou a etikou neni tedy zcela jasny, nicméné budeme-1i
povazovat etiku za soucast ekonomie, neudéldme v zasadé chybu. V kazdém ptipadé
etika izce souvisi a vychazi ztady dalSich védnich disciplin. Jelikoz vSak nemame
definici, kterd by pfispéla k racionalni kategorizaci problematiky, pro dal$i vyklad

muzeme pouzit formulaci: ,,Etika jako védni disciplina, vyznamné pronikd do ekonomie

* Tamtéz, s. 726.

* Tamtéz, s. 27-28.

> TamtéZ, s. 642.

® DYTRT, Zden&k, a kol., Etika podnikdni a vefejné sprdavy, Praha: Vuste Envis, 1997, s. 20.
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a je nezbytnou soudasti feSeni ekonomickych problémi.«’ Pro nas je dilezité tvrzeni
zkugenych manazertl, Ze: ,.etika se vyplati.«®

Praktické vyuziti etiky spoCiva nejen v chovani smérem k obchodnim partnertim, ale
1 k vlastnim zaméstnancim. Samotné etické fizeni je implementovano jako soucast
celkového systému fizeni, kde kli¢ovou roli a samotnym vychodiskem se stava
management. Moderni etické fizeni je v soucasnosti chapano jako osobni zavazek
managementu jelikoz je kladen silny diraz na systémové rozhodovani, ktery zdjem
o etiku nerozmélni ve specifickych zdjmech jednotlivych ¢lentt vedeni spolecnosti. Pro
realizaci cili etického fizeni je potiebnd diivéra v management jakozto v ,,ctnostné
viidcovstvi«.”

Nejnoveéj$i modely integrovanych systémt fizeni zdUraziuji vyznam nejenom
relativné métitelnych, tedy tvrdych parametrti konkurenceschopnosti podniku, ale také
parametrii  zalozenych na subjektivnim vniméni, tedy téch mekkych. OvSem
u parametrii, které jsou orientovany napiiklad na podnikovou kulturu a jeji Groven,
existuje znacény problém se spravnym statistickym vyhodnocenim a jeho kvalitni
interpretaci. Pfes vSechny uvedené problémy vznikaji integrované programy etického
tfizeni, jez dovoluji ovladat podnikatelsky proces komplexné na vSech urovnich ftizeni:
operativni, strategické, eticko-normativni. Kromé integrovanych manazerskych
programi se pro implementaci etického fizeni vyuzivaji 1 zndmé systémy fizeni
podniku, které v sobé maji zabudovany i eticko-kulturni cile. Jednd se piedevSim
o fizeni a spravu obchodnich spole¢nosti (Corporate Governance), teorii participujicich

skupin  (Stakeholders) a socidlni odpovédnost podniku (Corporate Social
Responsibility).'°

1.2.1. Sprava obchodnich spole¢nosti — Corporate Governance

Corporate Governance se vétSinou pouziva u obchodnich spole¢nosti a to zejména
akciovych, kde je nutno fesit zajmovy konflikt mezi fidicimi strukturami a akcionafi.
V soucasnosti se tyka fizeni a sprava akciovych spolenosti nejenom problematiky
organizacné-pravni, ale také finan¢né-ekonomické a eticko-kulturni. Zékladem je
specifikace formalnich i neformalnich vztahli zejména mezi zaméstnavateli (vlastniky),

zaméstnanci a zdkazniky. Efektivni systém fizeni a spravy akciové spolecnosti zajistuje

7 Tamtéz, s. 20.

® Tamtéz, s. 20.

° PUTNOVA, Anna, SEKNICKA, Pavel, Etické fizeni ve firmé, Praha: Grada Publishing, 2007, s. 103.
'* Tamtéz, s. 104-105.

12



osobni odpovédnost fidicich orgéant, transparentnost a kontrolovatelnost. Cilem je
zvySovat efektivitu podnikatelské spravy, tedy zejména vztahy mezi vlastniky
a vykonnym managementem spolecnosti. Kvalitni podnikatelska sprava konkretizuje
souvztaznosti sféry kapitdlu managementu, a to zejména na bazi védomé osobni
odpovédnosti. Efektivni systém fizeni a spravy zajiStuje vybér a ustanoveni schopné¢ho
vykonného managementu, udéva strategicky smér rozvoje obchodni spolecnosti
a dohlizi na vysokou vykonnost podniku.''

Nedilnou soucasti a velmi vyznamnou roli hraji kodexy Corporate Governance, které
jsou dilezitymi samoregulacnimi nastroji. VSechny kodexy a zpravy slouzily
k vypracovani souboru zékladnich principli a podminek, které se staly podminkou pro
piijeti na londynské burze. Samotné kodexy zahrnuji 1 eticko-kulturni dimenzi, ktera
rozSifuje cile o etickou odpovédnost a divéryhodnost ve vztahu k organtim ftizeni
a spravy akciové spoleCnosti. Dal$im rozSifenim je o transparentnost chapanou jako
vCas podavanou, srozumitelnou a srovnatelnou informaci o environmentalni, socialni
a hospodarské sféfe podnikani. Dilezitym cilem je, Ze spole¢nost se musi chovat

a jednat jako fadny ob&an.'

1.2.2. Teorie participujicich skupin — Stakeholders

Stakeholders je teorie zaloZzena na stanovisku, ze podnikatelska organizace ma Sirsi
odpovédnost nez jen vi¢i svym vlastnikim. Stakeholdery neboli participujicimi
skupinami jsou v tomto smyslu minéni ti, jichz se aktivity firmy dotykaji, coZ mize byt
velmi Siroka skupina subjektl. Jsou to organizace ¢i skupiny jednotlivct, jez maji vliv
na ¢innost podniku nebo jsou jeho ¢innosti né¢jak dotCeny. V primarni skupiné jsou to
zaméstnanci, vlastnici / akcionafi, zakaznici, dodavatelé, konkurence, malo /
velkoobchod a véfitelé. Sirsi skupinu tvofi mistni spoledenstvi, vefejni aktivisté, média,
obchodni asociace, zahrani¢ni vlady, stat a mistni zastupitelstvi a Vefejnost.13 ,,Jato
teorie je postavena na pozadavku nezvyhodinovat jednu skupinu a podtizovat ji z4jmy
ostatnich skupin. Tyto skupiny nemohou slouzit jako prostiedek k dosazeni cile jinych

cl

lidi (tim by byl porusen Kantiv kategoricky imperativ).'* Samotna odpovédnost

" Tamtéz, s. 108-110.
2 Tamtéz, s. 110-111.
B Tamtéz, s. 111-114.
" Tamtéz, s. 129.
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manazeri k vlastniktim / akciondiim firmy by méla byt nahrazena ,,8ir$i odpoveédnost

ve které by manazefi méli byt odpovédni viigi viem ,,participujicim skupinam*."

1.2.3. Socialni odpovédnost podniku — Corporate Social Responsibility

Globalizace trzniho hospodafstvi pfinasi 1 nutnost zvySovani socialni a ekologické
odpovédnosti ekonomickych subjektii, zvlast¢ podnikd, za své jednani a chovani.
Corporate Social Responsibility se tedy vpodnikovém fizeni stava velmi
frekventovanym vyrazem a je jednim z kliC¢ovych nastroji, ktery by mél zkvalitnit
vztahy mezi podnikem, stitem a obCanem. Jde o relativné novy nastroj fizeni, ktery se
pouziva 1 v oblasti etického tizeni, nebot’ aplikuje do kazdodenni praxe podnikového
rozhodovéni kli¢ové principy a hodnoty morélni filozofie. Velky daraz je kladen
zejména na SetrnéjSi pristup k zivotnimu prostiedi, na dodrzovani lidskych prav a na
jiné zasady trvale udrZitelného rozvoje spolecnosti. Tento koncept také dopliuje jiz
znamé teorie participujicich skupin o koncept, kde se ve stfedu zajmu nachdzi socialni
rozvoj a problematika konflikti s timto rozvojem spojenych. Do hry tak vstupuje
socidlni sména, tvorba bohatstvi a pfeména svéta, jez spolecné vstupuji do feSeni
socialnich konfliktd. Z pohledu podniku se jiZ nejednd jen o maximalizaci zisku, ale
o dosazeni optimalniho zisku, ktery vezme v uvahu vSechny principy udrzitelného
rozvoje spole¢nosti. Je transparentni v rozhodovani, finanénim hospodateni a persondlni
politice firmy. Ma pevny postoj votazce lidskych a obcanskych prav. Zacletuje
problematiku dodrzovani etickych norem jedndni a chovani nad ramec norem pravnich

tak, aby firma byla schopna jednat jako ,,odpovédny ob&an®.'®

1.3. Uloha a osobnost manaZera a jeho piistupy k etice

V této kapitole se budeme zabyvat definovdnim pojmu vedouci pracovnik (manazer)
a jakym zptisobem paisobi na pracovni prostiedi a firemni kulturu. Uloha manazert je
ve spole¢nosti kli¢ova a jeho kvalita spodiva jiz ve vybéru lidi do svého tymu. Cim
kvalitnéj8i tym, tim ma 1 manaZer vice ¢asu na feSeni svych tkold. Pracovnik, ktery fesi
néjaky problém, by mél jit k manaZerovi s n€kolika feSenimi a spolu v prib&hu diskuse
vyberou, popiipad¢ upravi jedno feSeni. Manazer tim ziskd ¢as a podtizeny davéru
v jeho schopnosti. V takovém ptipad¢ se velice dobfe vytvari ptizniva firemni kultura

zalozena na profesiondlnim ptistupu vSech zucCastnénych. Jednodus$si je 1 zavadéni

> Tamtéz, s. 130.
® Tamtéz, s. 115-117.
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novych postupli a procesii, kter¢ manazer citlivé pfeddvd podiizenym a pomoci
,pozitivni* manipulace piesvédcuje o vyhodach, ale i nevyhodach ptichozich zmén.
Kwvalitni tym dokaze velice dobie ptijmout zmény, protoze citi podporu od nadtizeného.
Kritické mysleni a sebereflexe pomaha odhalovat slaba mista v procesu zmén. Muze se
dokonce stat, ze zavedend zména po urCité dobé bude vyhodnocena jako negativni
a tym se vrati k pivodnimu nebo jinému pracovnimu postupu. Takova prace je pak
piinosem pro vSechny zucastnéné. Prace kazdého manazera piedstavuje komplexni
¢innost, ktera ma vSestranné aspekty (technické, technologické, ekonomické,
psychologické apod.). Manazer je tim, kdo urcuje, co, kdy a jak se bude na pracovisti
odehravat a nemuze tak Cinit libovolné. Musi proto umét vhodné komunikovat, sdélovat
své pozadavky, ale také naslouchat. Usp&sné fidit a vést miiZe jen ten manaZer, ktery
zna nazory a potieby svych spolupracovnikii a umi je vhodné ovliviiovat a propojit se
zajmy a cili podniku.'’

Realita vSak muze byt jind jiz pfi samotném delegovani manazera a ndsledném
sestaveni pracovniho tymu. Na zdklad€é vlastnosti manazera jsou do tymu vybirani
pracovnici, ktefi nedosahuji potfebnych kvalit, ale v budoucnu neohrozi jeho pozici.
Pak nasava faze, kdy je musi neustdle kontrolovat a dohlizet nad kazdym zadanym
ukolem. Neni vyjimkou, Ze manaZer pfed svymi nadifizenymi hovoii o podfizenych
v negativnich narazkach. V takovém prostiedi se jakdkoliv zména prosazuje jen pomoci
sily, coz vede ke konfliktnim a stresovym situacim. Také stoji za zminku 1 hierarchie
vedeni. V nadnérodnich spolecnostech je zpravidla do pozice feditele spolenosti
delegovan ¢lovek, ktery pouze pienadsi pozadavky od predstavenstva firmy a plni zadané
tikoly a cile. Reditel spole¢nosti neni majitel a zalezi mu predevsim na dlouhodobém
setrvani na pozici a zamezit pri¢in€ k odvolani. Komunikace probiha jen s jednotlivymi
manazery celki. Malokdy se stava, Ze je v interakci s vyrobou nebo administrativnimi
pracovniky. Motivace zjeho pozice je téméf nulova, ale ndsledky strategickych
rozhodnuti doléhaji na vSechna oddéleni a provozy.

Vedouci pracovnik vyrazné ovliviiuje spokojenost fizenych pracovnikl. Zptisobem
vedeni a svou autoritou se podili na socialnim klimatu dan¢ho pracovisté, ale zaroven
na celkové firemni kultute. Na spokojenosti jednotlivceil a pracovnich tymi se pozitivné
podepisuje svou ndrocnosti, rozhodnosti, spravedlivosti a socialni citlivosti, ptipadné

1 dalSimi svymi vlastnostmi a zpiisoby jednani. Obvykle jsou negativné pfijiméany rtizné

Y PAUKNEROVA, Daniela, a kol., Psychologie pro ekonomy a manazery, Praha: Grada Publishing,
2006, s. 210.
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formy direktivniho a autokratického jednani. Zaroven je negativn¢ vnimdna
nerozhodnost, nespravedlivé jednani, hrubost, nedtislednost apod.'®

Ukolem dnesnich manaZer spo¢iva nejen v efektivnim Fizeni firem, ale také museji
vhodné¢ koucovat a vytvafet motivujici a svobodnéjsi prostiedi. Soucasné¢ musi
zaméstnavatel vzdy vytvotit pravidla hry véetné situaci, kdy mize nebo dokonce musi
vyuZzit své moci a nastolit kontrolni mechanismy. Musi byt pfipraven i1 na to, Ze si
zaméstnanci transformuji svobodu podle svych preferenci s vyuzitim lidové tvofivosti,
zvlast kdyz nejsou dostatené zrali, zkuSeni a zodpovédni. Zaroven kromé samotného
fizeni firmy je stejné dilezité tidit sebe sama ve snaze zabranit vlastnimu vyhoteni,
dosdhnout harmonie fyzické, emocni, mentalni a spiritudlni. To vSe pomoci sportu,
odpocinku a porozuméni sobé samému ¢i mit srovnané vlastni hodnoty. Také dokdze
sladit osobni a pracovni zivot, bavit se, rozhodovat s nadhledem a nebat se rizika.
Jednou z nejdilezitéjSich véci a vybornou externi motivaci pro vSechny zicastnéné je
vytvoftit kolem sebe tym lidi, ktery svym chovanim provokuje k napadiim, soucasné se
sam dale vzd&lava, &te, analyzuje a to vie pak nasledng vyuziva.'’

Uspé&$ny a uzndvany manazer musi mit ,tah na branku®, jit ptikladem v dosahovani
klicovych ukazateli. Novy zpiisob vedeni znamend vytvofit podminky k tymovému
zamysSleni, jak mohou vSichni ¢lenové tymu piispét k dosahovani téchto ukazatel.
Nestac¢i jen reagovat na odchylky, ale hlavné je tieba zjiStovat je a ovéfovat jejich
priciny, tedy je nutna dikladna ptiprava ¢leni tymu. Porada bez vyslednych navrha
napravnych opatfeni a konkrétnich zodpovédnosti s Casovym ohrani¢enim jako by se
ani nekonala. Dal§im dilezitym faktorem pii zavadéni novych procesii do firmy, tizce
spojenym s osobou manaZera je motivace. Vtomto sméru je uloha manaZera
nepostradatelnd, nebot’ jeho postoj ke zméndm silné ovliviluje postoj a piijeti
podtizenych pracovniki. Motivace odménou mizZe byt finanéni (prémie, bonusy, podily
na vysledku, soutéze) a nefinan¢ni (Skoleni, postup na vyssi pozici, jistota zaméstnani).
V soucasnosti  nartista  pochopeni  vlastni  dualezitosti, zdravé  sebevédomi
a sebeaktualizace, tedy uvédoméni si, jaké hodnoty jsou dtleZité. Clovék mé osobni vizi
postavenou na cilevédomém vyuzivani vlastniho potencialu, znamena to pro néj
seberealizaci a smysluplnost. Nedilnou soucasti motivace je také to, ze nas prace bavi
mimo jiné i proto, Ze mame jistou miru autonomie ve vykonavani &innosti. Cim vys je

na Zebficku hierarchie ¢lov€k postaven, tim vétsi autonomii by mél mit. Jen tak totiz

' Tamtéz, s. 184.
¥ BAUER, Miroslav, HABURAIOVA, Ingrid, Leadership s vyuZitim kaizen a lean, s. 26.
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muze naplno vyuzit své kreativity. Motivaci mize také pomoci spravné koucovani,
delegovani a systematické cilené vzdélavani. Dulezity je pro pracovniky respekt
a ziskani urcitého vlivu, naptiklad pomoci osobniho zapojeni do tymového zlepSovani
zmén. Velkym a neviditelnym (ale citelnym) motivacnim faktorem, ktery si Casto ani
neuvédomujeme, je atmosféra ve firm¢. Dnes ji nazyvame firemni kulturou a je to
problematicky fenomén dnesni doby. Mluvi o ni vSichni, ale nikdo nevi, kde ptesné ji
hledat. ,,Motivacni kultura®“ je postavena na divéfe, komunikaci a jasném sméfovani
firmy. >’

Z etického Uhlu pohledu lze manaZery rozdélit do Ctyt zakladnich typl. Kazdy z nich
je charakteristicky svym postojem kfeSeni moralni problematiky a odrdzi miru
pochopeni a vnitiniho ztotoznéni s moralitou ekonomickych vztahli obecné. Nasledujici
typologie manazerského ptistupu k etice je z velké Casti ovlivilovana osobnostni
kvalitou konkrétniho manazera. Rozhodujici vliv zde sehravaji urcité psychologické
danosti, jakymi jsou napf. temperament, mira racionality a emotivity, schopnosti kreace
a také jista vychozi pozice jejich duchovni orientace. Prvnim typem jsou ekonomisté,
ktefi prehliZeji konflikty mezi ekonomikou a etikou a jsou pfesvédceni, Ze se problémy
fesi samy prostrednictvim neviditelné ruky trhu. Svédomité se snazi plnit své povinnosti
a neptaji se po moralnich souvislostech, jsou vykonni, jednaji absolutné¢ ucelové, ale
z moralniho hlediska bezmySlenkovité. Druhym typem jsou konvencionisté, ktefi se
prioritné opiraji pouze o pravo. Legalita je vZzdy dostacujicim argumentem a moralitou
se prili§ nezabyvaji. Nosnym argumentem je teze, co neni zakonem zakéazéano, je
povoleno a tudiz 1 mordlné legitimni. Tretim typem jsou idealisté, ktefi jsou naplnéni
hlubokou virou v realizaci spole¢enskych hodnot a vtomto duchu aktivné vystupuji.
Kritizuji trZzni mechanismus, jenZ podle nich nikdy nemize vytvofit idedlni podminky
pro obecnou ¢estnost, mravnost a spravedlnost. Jsou aktivni, ale casto ztraceji smysl pro
realitu konkrétnich situaci, které vzdy neodpovidaji jejich cernobilému vidéni.
Poslednim typem jsou reformisté, ti berou etické pozadavky jako vyzvu pro vlastni
kreativitu, jejiz vysledky se také mohou stat ekonomickou vyhodou. Etika je pro né
zakladem UspéSného podnikdni, a proto neustdle hledaji soulad mezi moralkou

auspéchem. Jsou si plné¢ védomi nejen ekonomické, ale soucasné spoleCenské

2 Tamtéz, s. 40-42.
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odpovédnosti a vtomto duchu jsou schopni operativné a citlivé reagovat na vzniklé

problémy.”!

1.4. Firemni kultura, hodnoty a kodexy

Pod pojmem firemni kultura rozumime komplex vlastnich nazord, hodnot, norem
chovani a jednani, zptisobu podnikani, které jsou pro kazdou firmu jedinecné a vytvareji
pro ni specificky osobity podnikatelsky styl. Uroveii podnikové kultury ma p¥imy vliv
nejen na moralni vnitropodnikové klima, ale zdroven na miru eti¢nosti chovani podniku
na trhu.*

Firemni kulturu také chapeme jako urCitou formu systémového pisobeni, jez
ovliviiuje chovani vnitini struktury, ale soucasné chovani a piisobeni firmy jako celku.
Hovofime-li o kultufe firmy, pak mame na mysli nejen samostatny podnikatelsky
subjekt rGzného organizaéné¢ pravniho typu, ale také vyrobni, obchodni a servisni
organizace regionalniho zastfeSeni. Vyznamnou sloZzku kultury firmy tvofi etika, tedy
etické postoje managementu k podnikani. Zasady etiky a firemni kultury lze tvir¢im
zpisobem transformovat do spravy regiond, v ramei konkrétnich ¢innosti a vztaht.”

Kulturu firmy ovlivituji vnéjsi vlivy jako legislativa nebo politické a socialni klima.
Vnitini vlivy délime na kvantitativni, coZ jsou hmotné vstupy a vystupy, technicka
a technologickd uroven firmy, kvalita, struktura a pocet pracovnikd. Kvalitativnimi
vlivy jsou pak urovenl a intenzita formalnich a neformalnich vztahli mezi vnitfnimi
a vn¢j$imi Ciniteli firmy. Pficemz kvantitativni a kvalitativni vztahy spolu tvofi jednotu
a jsou jadrem strategického procesu budovani kultury firmy. Kultura je tedy soucasti
specifickych podminek firmy. Nevznika ndhodou, ale formuje se dlouhodobé¢. Vychazi
z historie firmy, ze systému zakladnich hodnot a etiky jednotlivych pracovnikil. Usili
dlouhodobého vytvareni kultury firmy by mohlo byt rychle zmafeno neptedlozenou
preferovani takovych orientaci a norem, které vytvateji podminky pro tvofivou praci,
solidnost firmy vici svému okoli a celkove ptiznivé pracovni klima. Soustavné je tieba
vénovat pozornost vytvareni a posilovani identity pracovnikii s firmou, managementem

a formulaci strategickych i taktickych ukolt.**

> ROLNY, Ivo, Etika v podnikové strategii, Boskovice: Albert, 1998, s. 95-96.
*2 Tamtéz, s. 56.
> DYTRT, Zden&k, a kol., Etika podnikdni a verejné spravy, s. 60.
24 I
Tamtéz, s. 60-63.
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Kazdy pracovnik by m¢l znat své ukoly, jejich vyznam, sviij podil na rozvoji firmy
a svoji perspektivu, pokud bude svlij vztah k firmé kladné projevovat. V ptiznivém
socidlnim klimatu se zvySuje pocit odpovédnosti za dosazené vysledky pocit uspokojeni
z prace. Socidlni klima je tedy vyznamnym aspektem kultury firmy a promita se do
jejich specifickych podminek. Jadro socidlniho klimatu tvofi identita s firmou
a loajalnost pracovniki s managementem, celkové promitnuté do hodnotové orientace
pracovniki, trovné interpersonalnich vztaht a predevsim pak racionalita stylu vnitiniho
fizeni. Socidlni klima také ovliviiuji vnéj$i hodnoty, jako vztah mezi celostatnimi
1 regionalnimi potiebami a zdroji pracovnich sil, celkova pracovni disciplina, rychlost
technického, ekonomického a socidlniho rozvoje v jednotlivych predmétech podnikéni,
moralni aspekty pracujicich, etika spolecnosti, socidlni zabezpe€eni apod. Tvofivé
socidlni klima vyzaduje zménu mysleni vSech pracovniki a zvlasté ve vedoucich
pozicich. Pfedpokladem je, aby se management nesoustied’oval jen na kratkodobé fizeni
a neziistaval v zajeti kratkodobych ekonomickych aspekti. Dilezitou ulohu hraje
zvySovani etiky fidici prace, kterd se projevuje zdokonalovanim kvality a forem ftizeni
a dovadi mezilidské vztahy na vySs§i Grovenl a je predpokladem pro vznik tvofivého
pracovniho prostiedi. V neposledni fadé¢ by management mél vytvafet pracovni
kolektiv, ktery by mezi sebou netrpé&l ruivé pasobeni.”

Nenahraditelnou ulohu a dil odpovédnosti za vysledny stav firemni kultury hraje
podnikovy management. Proces jejiho zkvalitiovani a upeviiovani by mél byt také
jednim z klicovych tkolti jeho pracovni napln€. Hlavni pfekdzkou v tomto sméru je
rezistence zaméstnanct vici planovanym zménam. Jistad mira konzervatizmu, opatrnost
nebo 1 odpor k jakymkoli novym zméndm, je patrné vlastni lidské podstaté. Proto se
management pii prosazovani nové koncepce firemni kultury musi potykat s rezistenci
zaméstnanci, jez tkvi v obecné roviné ve tfech motivech. Prvni je nejistota dosaZeni
zamérh konecného efektu zmény. Dalsi je neochota ztratit dosavadni vyhody a posledni
je presvédceni o slabinach navrhované zmény. Tyto motivy mohou byt (Casto 1 byvaji)
zdrojem neetického jedndni, které siln€ ovliviiuje vnitini klima v permanentni napéti
zivené pomluvami, fdmami, projevy servilnosti k nadfizenym, snahou nékterych
zviditelnit se na ukor jinych atd. V takovém prostiedi je prdce managementu velice
obtiznad. Na jedné strané¢ musi vystupovat jako stabilizacni, integracni prvek, na druhé

stran¢ vSak plni funkci nositele a realizatora zmén, které v disledku rusi zazité zptisoby

> Tamtéz, s. 63-64.
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prace, organizacni struktury atd. Tato dvojrole managementu muze vést ke dvéma
extrémnim poloham v jeho zplisobu prace. Bud'to podlehne tlakiim zaméstnanct, necha
se vtahnout do jejich ,,her* a zaCne fadu nutnych krokii upravovat dle jejich predstav
(n€které zmény tak piimo sabotovat) nebo se bude striktné drzet zadané¢ho tkolu, ktery
bude realizovat silov€, direktivnim zplsobem a tim zpfetrhd nutnou komunikaci
a kontakt s ostatnimi zaméstnanci.*®

Tak jako management firmy ma nenahraditelnou tlohu v budovani a stavu firemni
kultury tak 1 samotnéd strategie v etickém chovani s jasné definovanymi prioritami
napomahaji celkovému klimatu. Nejasné priority jsou pak negativnim jevem
v podnikové kultufe, kdy ze strany vedeni absentuji jasn¢ stanovené pozadavky na
etick¢é chovani a kritéria zplisobu realizace podnikatelskych zdmér. Tento stav se
obzvlasté bolestn¢ dotyka zejména podnikovych manazert. Teze ,,délej, jak délej, ale
m¢j vysledky*, miize byt zdrojem neetického chovéani. Nevyjasnénost kritérii plsobi
traumatizacné na podnikovy management, ktery ve své praci musi Celit stfetu raznych

s+ o vy v = v ros . ¥ ~ 02
z4jma, piidemz neni jednoznaéné stanoveno, které zajmy je tfeba uptednostnit.”’

1.4.1. Firemni hodnoty

Pivodni vyznam slova hodnota byl spojen s vlastnosti libovolného predmétu
odpovidat potiebé Clovéka a posléze se objevil 1 v ekonomické teorii jako uzitna
a sménnd hodnota. Filozofie chape hodnotu jako moralni kategorii, ktera urcuje normy
lidského chovani. Obecné jsou jejich zdkladem lidské potieby a to materidlniho nebo
duchovniho charakteru. VSechny potieby nelze vSak uspokojit soubézné, proto musi
kazdy volit co je pro n&j v dané chvili nejdilezit&ji nebo &eho je ochoten se vzdat.*®

V ekonomice je ¢innost zaloZena na principu uspokojovani lidskych materidlnich
a duchovnich hodnot a podnikatelské aktivity se pohybuji v Sirokém poli mravnich
hodnot, které urcuji normy spolecenského chovani a musi tak s nimi byt v souladu.
Podnikatelské subjekty by méli jasné a vetfejné definovat své hodnotové priority,
zpusoby, jakymi budou uspokojovat své zdkazniky, akcionare, jak se budou chovat ke
konkurenci, které mravni hodnoty se stanou jejich hlavnim identifikacnim znakem.

Stanoveni a zvetfejnéni je dilezitym krokem v procesu institucionalitace etiky v rameci

® ROLNY, Ivo, Etika v podnikové strategii, s. 105-106.
27 7~

Tamtéz, s. 57.
%% Tamtéz, s. 66.
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firmy a mélo by se stat soucasti firemni strategie. Z dlouhodobého pohledu tak dochazi
k vymezeni kli¢ovych etickych hodnot, jez tvoii trvaly mravni image firmy.*

Pro nov€ vzniklou firmu stanoveni klicovych etickych hodnot plni tfi zakladni
funkce, které jsou pro firmu velmi dilezité. Prvni je definicni funkce, jez v moralni
roving¢ deklaruje ,kdo jsme a o€ usilujeme®. Druhou je strategicka funkce, ktera
piredznamenavé zplsob realizace svych podnikatelskych zdméri na trhu. Posledni je
kontrolni funkce, ta poskytuje vedeni spoleCnosti, podnikovému managementu
ifadovym pracovnikiim jasné a obecné voditko pro posuzovani své vlastni ¢innosti.
Stanoveni klicovych etickych hodnot firmy vymezuje jeho aktivitam mravni charakter
a vSechna sva rozhodnuti pak musi realizovat pod jejich zornym thlem, pokud nechce

ztratit svoji vérohodnost. Stavaji se tak pro firmu deklarovanym moralnim zavazkem.*

1.4.2. Firemni kodexy

V priibéhu lidské historie zaznamenavdme mnoho riiznych mravnich norem, které
upravovaly zivot ptisluSnika urcitych tada ¢i stavl. Jde napiiklad o kodexy cechovni,
jez urcCovaly Zivot mistrli a tovary$u ve stiedovéku nebo kodexy uciteli ¢i studenta
sttedovékych univerzit apod. Etické normy tedy vzdy byly a jsou obrazem
spole¢enskych skute¢nosti, aviak nejsou vé&né a neménné.”’

V ekonomické oblasti se etické kodexy zacaly uplatiovat ve dvacatém stoleti a to
piedev§im ve Spojenych statech (napt. firma Johnson and Johnson vydala sviij eticky
kodex jiz ve Cctyficatych letech). Pisemné formy téchto norem byvaji zpravidla
zvetejiiovany. Je patrné, Ze tvorba a uplatiovani etickych kodexi v americkych
spolecnostech prosla dlouhym vyvojem a mize byt v mnohém pro ostatni firmy
inspirativni. Vyjimku netvoii ani ,,0sobni etick¢é kodexy* fediteld ¢i vedoucich
pracovnikii, ¢imz déavaji najevo své presvédceni, postoje a preference vyjadiené
v osobnim zebfticku hodnot. V ptipad€ nastupu nového zaméstnance do takové firmy je
standardem, ze se mlze podilet na formulaci jejiho etického kodexu, nebo mu je kodex
ptedloZen k podpisu ve formé, kterou definovalo vedeni spole¢nosti. Pokud béhem
svého piisobeni ve spole¢nosti porusi nékterd ustanoveni, mize byt vystaven postihu.
Kontrolnim organem miiZze byt manaZer dan¢ho Useku nebo jmenovany pracovnik

specialniho utvaru pro etické zalezitosti. Lidé v téchto funkcich vétSinou byvaji

* Tamtéz, s. 66-67.
** Tamtéz, s. 67.
* DYTRT, Zden&k, a kol., Etika podnikdni a vefejné spravy, s. 97.
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pfimymi podfizenymi vrcholového managementu dané firmy. Znamé jsou
1 mezinarodni kodexy pravidel etiky v prodejni ¢innosti, reklamé a pfimém marketingu.
Klade se v nich diiraz na sebekazen a samoregulaci obchodni sféry, kterd prislusna
pravidla chovani a jednani sama vytvafi a kontroluje. V souladu s potfebami
jednotlivych zemi jsou tyto kodexy déle dopliiovany. Kladny efekt stanovenim kodexi
etiky spociva v tom, ze dava jasna a uzitecna voditka pro kazdodenni praxi, ze formuluji
obecné zasady a hodnoty, které je uceln¢ dodrzovat a k nimz se UcCastnici hlasi tim, ze
napomahaji ke zvy$ovani rozvoje etiky v riiznych &innostech.*

Pti zavadéni etickych kodext je tfeba brat na zietel ndsledujici pozadavky. Kodexy
musi byt v prvé fad¢ srozumitelné, oteviené a poplatné ptisluSnému oboru. Dilezitym
faktorem je to, Ze se musi stat voditkem chovani pro situace, ve kterych se mohou
pracovnici ocitnout pii vykonu své profese. S tim souvisi 1 poZzadavek, Ze za nedodrzeni
kodexu musi nasledovat sankce. Posledni nedilnou soucasti je nutnost periodického

aktualizovani obsahu.*

1.5. Eticky problém, etické dilema a rozhodovani manaZera

Z ptedchozich kapitol jiz miizeme nalézt urcité napéti v popisované problematice. Na
jednu misku vah polozime zisk, efektivnost a na druhou stranu pak lidskou dastojnost
piipadné firemni kulturu. Z jiného thlu pohledu mizeme nalézt dals$i nesoulad a to mezi
vlastniky (akcionafi) a samotnymi zaméstnanci dané spole€nosti. Jedni chtéji ziskovou
navratnost svych investic a druzi zase kvalitni pracovni prostfedi, a pokud to jde
s minimalnimi dopady stresu. Vratime-li se zpét k ¢loveéku a praci samotné, tak ,.kazdy
Cloveék je osobnost se svymi nezadatelnymi pravy a nemuze byt proto nikdy pouzivan
jako pouhy prostfedek k plnéni hospodatskych cilti. Zakladni eticky problém je proto
mozné vyjadiit otazkou: Lze pozadavek maximalni efektivity vyroby realizovat bez
zietele na pifrodni a lidské limity?**

Klaus Schwab formuloval skupiny, jez maji bezprostfedni zdjem na podnikatelském
uspéchu. Jsou jimi podilovi vlastnici a véfitelé, kteti oCekavaji vedle bezpecného
uloZeni penéz ptiméfené zuro€eni vloZzeného kapitalu. Dale zakaznici ocekavajici dobry
vyrobek za vyhodnou cenu. Dodavatelé naopak ocekavaji od podnikatele platebni

schopnost a také jsou zainteresovani na tom, aby vyrobni sila jejich odbératele ziistala

*2 Tamtéz, s. 97-100.
** Tamtéz, s. 98.
3 ROLNY, Ivo, Etika v podnikové strategii, s. 12.
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dlouhodobé zachovana a stale rostla. Zaméstnanci ocekdvaji za své pracovni nasazeni
vedle prfiméfené materialni protisluzby uznani apodporu. NejlepSich vykonii se
dosahuje teprve pak, kdyz jsou zaméstnanci presvédceni o smyslu své prace a nabizeji
se jim moznosti individudlniho rozvoje. Zijem ma 1 narodni hospodaistvi, stat
a spole¢nost ocekavaji, Ze podnikatel riiznorodym zpiisobem ptispéje ke zvySovani
obecného blaha (pracovni ptileZitosti, dang apod.).*

Nasledné po dvou letech byl na davoském foru piedlozen ,,Kodex spravného etického
chovani podnikového vedeni“, jehoz hlavni tloha je slouZzit zédkaznikiim, zaméstnancim

a spoletnosti a vyrovnavat jejich protikladné zajmy.*°

1.5.1. ManaZer jako stied mezi podiizenym a vedenim spole¢nosti

Jako stfedobodem je zde tlloha manazera, ktery musi ¢init takova rozhodnuti, ktera
ve své podstaté vyjdou vstfic vSem stranam. S tim je spojené izavadeéni etickych
hledisek a rozhodujici mirou ovliviiuje moralni klima v podniku. Podle zplsobu
piistupu k etické problematice jsou nejvhodnéjSim typem reformisté. Pro né je etika
zékladem uspésného podnikani a proto se ve svych rozhodnutich snazi permanentné
syntetizovat pozadavek eticnosti prace manazera s ekonomickym efektem. Jsou si pIné
védomi nejen ekonomické, ale také moralni odpovédnosti a jsou schopni v praktické
roviné vystupovat proti neetickému jedndni. Sami jednaji Cestné svédomim své
celospoleenské odpovédnosti.®’

Uplatnovani etiky manazera pti rozhodovani o ptekonavani budoucich obtizi nebo
pii zlepSovani soucasného stavu firmy spociva predevSim v prekondvani subjektivnich
a skupinovych zajmi v procesu hodnoceni stavajicitho vyvoje a strategického
rozhodovani. Déle spoc¢iva ve formach a urovni pfekonavani konflikth vyplyvajicich
z disledného dodrzovani platnych norem, které mohou byt vnitiné nebo vzajemné
rozporné. Neméné diilezité je 1 pfesné definovani a vymezovani feSeného problému,
jeho vnitiniho obsahu, vlivi, které na jeho vznik plisobily a cilt, které feSeni sleduje.
Také je tieba odpovédné hodnoceni piedpokladu s jakou spolupraci a podporou

a s jakym hodnocenim své aktivity mize pocitat od svych nejblizSich spolupracovnikii

** SCHWAB, Klaus, KROOS, Hein, Moderne Unternehmensfiihrung im Maschinenbau, Frankfurt:
Maschinenbau-Verlag GmbH, 1971, s. 21; KUNG, Hans, Svétovy étos pro politiku a hospoddistvi, Praha:
Nakladatelstvi VySehrad, 2000, s. 296.

% KUNG, Hans, Svétovy étos pro politiku a hospoddrstvi, s. 297.

* ROLNY, Ivo, Etika v podnikové strategii, s. 108—109.
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a ptipadné celého pracovniho kolektivu s vyuzitim tvofivosti a fadu inovaci
promitnutych do svého rozhodnuti.*®

V etické rovin¢ konfliktii, kterym musi manazer pravidelné Celit, dochézi ke dvéma
moznym fenoméniim. Jednim je eticky problém a druhy etické dilema. Tyto pojmy se
snazil popsat Ivo Rolny ve své knize ,,Etika v podnikové strategii®, viz nasledujici
odstavce.

Etickym problémem nazyvame konflikt, ktery dokdzeme jednoznaéné pojmenovat,
atykd se pouze jednoho ucCastnika, o kterém se piredpokladd, Ze ma moZnost
svobodného etického rozhodnuti. Vysledek tohoto rozhodnuti ma jednozna¢nou podobu
,»ano — ne* a dokaze konflikt vyfesit s kone¢nou platnosti. Etické problémy lze snadno
pojmenovat, maji obecny charakter a nevazi se pouze na jednu konkrétni firmu, profesi,
specifickou situaci apod. Jde naptiklad o otdzky typu: Miize zaméstnanec piijmout
tiplatek? Lze pouzivat firemni po&itatové databaze k soukromym G&elam?*

Etické dilema vychazi ze situace, jejimiz ucastniky je vétsi pocet subjekt a tudiz
i1feSeni bude mit dopad na vice lidi. Subjekt, ktery konflikt fesi, je proto determinovan
zven¢i a jeho volba kone¢ného rozhodnuti jiz nezédvisi pouze od jeho schopnosti
rozhodnuti realizovat, ale soucasn¢ od ochoty pfijmout jej s védomim vSech moznych
dopadii na jednotlivé ucastniky konfliktu. Zde se jednd o vicerozmérnou podobu volby
,oud — anebo* s védomim alternativy feSeni a tim 1 alternativy dopadd na Ucastniky.
Ptikladem mize byt zvazovani zajml pii zavadéni vyrobku na trh, kdy marketingovy
pruzkum avizuje enormni zajem spottebitelii, ale dodatecné laboratorni zkousky potvrdi
vedlejSi negativni UCinky vyrobku na zivotni prostiedi. Etické dilema tkvi

;. v .- v .- , v 17 4
v rozhodovani, zda uptednostnit zisk firmy pted Zivotnim prosttedim.*

1.5.2. Zpisob manazZerského rozhodovani

Pokud se chce manazer vyvarovat negativnimu pfijeti pfi zavadéni inovaci, lze jako
protiklad direktivnimu fizeni vyuzit etické vedeni. Moralni citlivost manaZera a jeho
obecné uznavany moralni kredit je nutnym pifedpokladem pro Usp&Snou realizaci
vnitropodnikovych transformaénich projektt. Cestné a oteviené jednani s lidmi
o nepopularnich opattenich je obecné¢ vniméano daleko Iépe, nez strohé piikazy. Ve

vSech opatfenich musi byt respektovana diistojnost a ohleduplnost k pravim

*® DYTRT, Zden&k, a kol., Etika podnikdni a vefejné spravy, s. 64.
* ROLNY, Ivo, Etika v podnikové strategii, s. 19.
40 I~

Tamtéz, s. 19.
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pracovnika. Osobnim jedndnim déava také firma najevo sviij osobni pfistup
k zaméstnanci, ktery je projevem vysSi podnikové kultury, nez jen zasilani urcitych
kone¢nych rozhodnuti poStou. Eticky odpovédny manazer by také nemél odpor
zaméstnancl vi¢i chystanym zménam vnimat vyhradné jako obranu proti vSemu
novému, nebot’ se miize jednat o dulezity signal, Ze se samotnou koncepci nebo formou
jeji prezentace neni néco v potradku. Proto by se mél podrobnéji seznamovat
s vyhradami zaméstnancl, analyzovat racionalni jadro jejich namitek a ndasledné
navrhovat odpovidajici zpasoby feseni.*!

Ktomu lze vyuzit celou Skalu riznych metodickych postupii, jeZ manazertim
pomahaji Celit rezistenci zaméstnancl pti zavadéni zmén sméfujicich ke kvalitativnimu
posunu v podnikové kulture. Obecné je nelze prohlasit univerzalné efektivni pro kazdou
firmu, ale daji se pouzit jako podplrné nastroje a lze je pouzit t€méf pii kazdém
zvoleném postupu. Pii praci s nimi je etické hledisko vychozim a nezastupitelnym
prvkem. Jeho absence znehodnocuje funkénost téchto ndstroji, které se pomijeji
u¢inkem.*

NejdiilezitéjSimi nastroji jsou komunikace a vyjednavani. PiedevSim jejich formy
musi spliiovat pfisnd etickd kritéria. Naptiklad nepravdivost nebo zadrzovani
podstatnych informaci ¢i postranni lobovani mize véazn€ poskodit realizaci
strategickych cili firmy. Dal§im ddleZitym nastrojem zejména k pochopeni nutnosti
zmén ve vnitropodnikové sféfe je vzdélavani. Jedna se vSak o dlouhodoby a cCasto
1 nakladny proces, presto by mél byt zahrnut jako podpurny faktor, ktery je schopen
podpofit vnimani morality zamySlen¢ho projektu. Nasleduje néstroj nazvany spolutiast,
ktery je zaméfeny na silné osobnosti, jeZ z obavy, Ze s nimi bude manipulovano,
negativné ovliviiuji své okoli. Piimim zapojenim téchto pracovnikli do samotnych
ptiprav planovanych zmén, mize byt pozitivnim krokem. Spolutcast se tak zaroven
stavd moralni spoluodpovédnosti, kterd dokaze psychologicky zménit postoje fady
zaméstnanct ve prospéch projektu. Poslednim néstrojem je podpora projevend zvlasté
v ptipad¢, kdy fad€¢ pracovnik hrozi ztrata pozice. Moralni podporou, neformalnim
projevenim nasi spolutiCasti a hlavné konkrétni pomoci pii hledani alternativ fesSeni

jejich situace napliuje pravy vyznam slova kolegialita. Podpora je konkrétni Cinnost,

* Tamtéz, s. 106.
* Tamtéz, s. 106.
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prostfednictvim které podnik dava najevo, ze doty¢né nevnima pouze jako

« 4
zamestnance. 3

» Tamtéz, s. 107-108.
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2. Lean management — §tihla spole¢nost

Pojem ,,spokojeny zdkaznik* je fenomén, ktery se stava ,,no¢ni mirou* prevazné pro
prodejni tymy vSech priimyslovych spolecnosti. V pritbé¢hu jednani o novych projektech
a cenach byva pravidlem, Ze zédkaznik neni zpravidla nikdy spokojeny. Hleda vzdy
argumenty jak dosdhnout nizs§i ceny a neboji se asertivné vyuzit veskeré nedostatky,
které vznikly v predchozich projektech nebo by mohly vzniknout u novych. Detailné
provéiuje, jak jsou oSetfeny vyrobni procesy, administrativni procesy, bezpecnostni
opatfeni, fizeni a kontrola kvality, kapacitni moznosti apod. Jakykoliv 1 nepatrny
nedostatek dokaze vyuzit k ziskdni vyhody. Automobilovy primysl je vtomto sméru
typickym piedstavitelem. Nedostatecné oSetfené procesy mohou vést ke Spatnému
hodnoceni a ztraty projektu v horSim piipad¢ také zakaznika. Lean management je

vtomto ohledu nutnosti pro ziskdni novych dlouhodobych, finanéné a prestiZzné

zajimavych projekta.

2.1. Historicky exkurz a filozofie lean

Lean management ma kofeny v povalecném Japonsku, ale jeho piedchiidcem byl
americky systém masové vyroby. Od 30. let 20. stoleti se zacal diky rodin¢ Toyodu
vyvijet zcela novy systém (TPC — Toyota Production System), jez byl zaloZen na lepSim
plnéni pozadavku zakaznika, avSak s menSim vynaloZenim lidského usili, kapitalu
a Casu. V 50. az 60. letech byl jesté dale ptizpisobovan ménicim se podminkdm trhu,
které vyzadovaly vEtsi miru flexibility. V 90. letech se objevil nazev ,,stihla vyroba®,
tedy lean production, pojem, ktery oznaCoval vyrobni proces ve firmé Toyota.
Vzhledem k rozsifeni leanu v poslednich letech také do nevyrobni oblasti, mluvime jiz
0 ,,§tihlé spole¢nosti®, poptipadé ,,5tihlém Fizeni podniku«.*

Stihlost podniku znamena délat jen takové &innosti, které jsou potiebné, délat je
spravné a rychleji nez ostatni a utracet pifi tom méné penéz. Proto tedy zékladni
mySlenkou S§tihlé firmy je to, Ze délame piesné to, co chce naS zakaznik, a to
s minimalnim po¢tem ¢innosti, které hodnotu vyrobku nebo sluzby nezvySuji. Byt Stihly
tedy znamena vydélat vic penéz, vydélat je rychleji a s vynaloZzenim mensiho usili.*’

Hlavni cile lean managementu jsou pfedevSim snaha se zlepSovat ve vSech oblastech,

tj. efektivné¢ nakupovat zdroje, zkratit dobu procesu, zvySovat produktivitu, vyrabét

* KLEINOVA Katetina, Aplikace lean managementu v konkrétni spolecnosti, Praha, Vysoka 8kola
ekonomicka v Praze, 2014, Diplomova prace, s. 11.

* KOSTURIAK Jan, FROLIK Zbyn¢k A KOLEKTIV, Stihly a inovativni podnik, Praha: Alfa
Publishing, 2006, s. 17.
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a prodavat kvalitni vyrobky. Dale dé¢lat jen takové Cinnosti, které jsou potiebné,
piinaseji hodnotu a je tieba dé¢lat tyto ¢innosti spravné hned napoprvé. Pokud dojde
k chybé, je tfeba ji fesit ihned tak, aby se nedostala do dal$iho procesu. Vysledkem je

tedy dodat zékaznikovi vy$si pfidanou hodnotu a uspokojit jeho potteby.*®

2.2. Principy lean managementu

Lean management je zaloZen na péti zdkladnich principech. Ty na sebe navazuji
a tim precizuji jednotlivé procesy. Posledni princip nas vrati opét na zacatek a tim
dochazi k neustalému zlepSovani.

Prvnim principem je definovani hodnoty (Specify Value), coz znamena, ze
rozhodujicim a vychozim bodem pro §tihlé mySleni je hodnota. Ta miiZe byt definovana
pouze konecnym zékaznikem, ale vyrobce produkti nebo sluzeb ji vytvari. Smysluplna
je jen v piipadé, pokud je vyjadiena z hlediska konkrétniho produktu (zboZi nebo
sluzby, casto 1 oboji najednou), jez splnuje potieby zdkaznika za urCitou cenu
a v uréitou dobu.’

Druhym principem je zjiSténi toku hodnot (Identify the Value Stream) a tim je
mnozina vSech konkrétnich ¢innosti potiebnych k dosazeni dan¢ho produktu (at’ uz se
jedna o zbozi, sluzbu nebo stale vice kombinaci obou) prostiednictvim tii rozhodujicich
procesti. Prvnim je proces feSeni problému od konceptu pies detailni design
a inzenyring, potfebny k zahajeni vyroby a uvedeni na trh. Nésleduje proces spravy
informaci od objedndvky pies piesné planovani aZz po dodani zboZi zadkaznikovi.
Poslednim je vyrobni proces, ktery probiha od vstupnich surovin az po hotovy vyrobek,
ktery je dorucen zakaznikovi. Identifikace celého toku hodnot pro kazdy vyrobek (nebo
v nékterych piipadech pro kompletni rodinu produktt) je dal§im krokem v lean mySleni.
Jde o krok, ktery firmy zpravidla neprovadi, ale kde se témét vzdy objevi obrovskeé, az
opravdu ohromujici mnozstvi prostoji.*®

Ttetim principem je procesni tok (Flow). Jakmile byla hodnota vyrobku (sluzby)
piesn¢ zadana, tok hodnot je pro konkrétni produkt plné¢ zmapovany Stihlou vyrobou

a jsou vylouéeny vSechny zjevné nehospodarné procesy, je ¢as na dal$i krok vlean
vy

% KLEINOVA Katefina, Aplikace lean managementu v konkrétni spolecnosti, s. 26.
 WOMACK, James P., JONES, Daniel T., Lean thinking, New York USA: Free Press, 2003, s. 16.
48 I~

Tamtéz, s. 19.
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mysleni. Provéfeni zbyvajicich procest, které nevytvareji hodnoty. Nutno podotknout,
Ze tento postup vyzaduje radikalni zménu ve stavajicim mysleni.*

Ctvrtym principem je zamé&feni na zdkaznika (Pull). Prvni viditelny efekt pfemény je,
zZe Cas pottebny k pfechodu od konceptu k samotnému spusténi, od objednani k dodavce
a od vstupni suroviny az po zbozi pro zdkaznika dramaticky klesa. Znamena to tedy, ze
po implementaci leanu, procesy, které vyzaduji napiiklad roky na design, jsou
provadény v mésicich. Déle objednavky, jejichz zpracovani trvd dny, jsou dokonceny
v hodinach. A v neposledni fad€ tydenni nebo mési¢ni proces piechodu ke konvenéni
vyrobé je snizen do minut nebo dntli. Navic lean systémy mohou v libovolném vyrobnim
procesu délat libovolnou zménu produktu, takze vznikld nova poptavka po zméné
vyrobku mize byt okamzité ptijata. Tim se také dostavi neocekdvand penézni tispora
z redukce zasob a zrychluje se navratnost investic a to je skutecné revolu¢ni uspéch. Ve
skutec¢nosti je to predevsim diky tomu, ze je podnik schopen navrhnout, naplanovat
a presné vytvoftit to, co zédkaznik chce jen tehdy, kdyz zakaznik chce. Proto je mozné
nechat zdkaznika poptat konkrétni vyrobek, ktery potfebuje. Upada tak nabizeni
stavajictho produktu, ktery nemusi byt v souladu s jeho piedstavou.”

Poslednim principem je zdokonalovéani (Perfection). Jakmile organizace presné urci
hodnotu a celkovy tok hodnot, zacne postupné vytvaret kroky pro definovani hodnoty
konkrétnich produktii. Tim zdkaznik ziskava hodnotny obchod a stane se néco velmi
zvlastniho. Ob¢ zucastnéné strany shledavaji, ze tento proces neni ukoncen. Snizeni
nakladii, vyrobnich ¢asl, prostoru a chyb pii nabizeni produktu se ¢im dal tim vice
piiblizuje k tomu, co zdkaznik skute¢n¢ pozaduje. Tim proces zdokonalovani, paty
a posledni princip lean mysleni za¢ind davat smysl. Ctyfi po¢atedni principy vzajemné
spolupracuji v praktickém kruhu. Hledani hodnoty pro rychlejsi tok vzdy odhaluje
skryty prostoj. A proto ¢im hloubéji jdete, tim vice se objevuji v procesu piekazky,
které mohou byt odstranény. Vysledkem je, ze uréené produktové tymy v piimém

dialogu se zakazniky najdou vice podnéti, aby se dafilo vytvofit vice hodnot.”!

* Tamtéz, s. 21.
*° Tamtéz, s. 24.
! Tamtéz, s. 25.
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3. Proces implementace lean managementu v konkrétni spolecnosti

Nasledujici kapitola je zaméfena pouze na prosty popis konkrétniho postupu
implementace lean managementu v nadnarodni spole¢nosti Constellium, zabyvajici se
vyrobou hlinikovych polotovart. Tato firma je svétovym hra€em na trhu s hlinikovymi
produkty, jako jsou plechy, profily, tyCe, trubky apod. Cilovymi zakazniky jsou
piredev§im vyrobci automobilti, dale letecky primysl, obalovy primysl, stavebnictvi
a dalsi obecny primysl zabyvajici se obrabénim kovii. Lean transformace byla zavedena
piedevSim na zékladn¢ pozadavkid trhu (automobilového primyslu) za ucelem
standardizace vyroby a zkvalitnéni sluzeb zdkaznikiim. Sekundarnim jevem bylo mimo
jiné zuroceni investic vlastnikiim akeii.

Dcefina spole¢nost, jez ptisobi v Ceské republice, vznikla na pocatku 20. stoleti
anyni je jednim znejvétSich vyrobcll v Evrop€ s necelym tisicem zaméstnanci.
Typickymi zdkazniky jsou automobilovy pramysl, obecny obrabéci pramysl
a distribuce (sklady, ptekupnici). Vyroba je rozdélena do nékolika zékladnich provozi.
Prvnim stupném vyroby je tavirna, kterd zpracovava ¢isty nebo recyklovany hlinik, ze
kterého odléva hlinikové slitiny do valcovych ingotl. Kazda slitina je charakteristicka
svymi vlastnostmi a vhodna do urcitého primyslového segmentu. Druhym naslednym
provozem je lisovna. V té je umisténo nékolik hydraulickych lisii, kde se z vlozenych
ingotd skrz matrici lisuji tvarové vyrobky dle pozadavkl zékaznika. Je zde zakladni
rozdéleni na ty¢ovou produkci (kulatiny, ctythrany, Sestihrany a ploché tyce), trubkovou
produkci a profilovou produkci. Nasleduje fezani na stanovenou délku, baleni

a transport k zdkaznikovi.

3.1. Spolecnost pred implementaci lean managementu

Po vstupu zahrani¢nich investorti se postupné zavadély rizné systémy at’ uz v fizeni
nebo v kvalité, jez byly standardem v zapadnim pramyslu. Naptiklad se pieslo od
Ceskoslovenské statni normy k Evropskym normam, zavedl se integrovany systém
fizeni kontroly a mnoho dalSich novinek v oblasti vyroby a také administrativy.
Diivodem bylo predevs§im rozvoj piisobeni na zapadnich trzich, kde se tyto standardy
vyzadovaly. Nikdy vSak nedoSlo ktak razantnim zasahim do celkového zpiisobu
fungovani jednotlivych vyrobnich a nevyrobnich celki. Byla velkd snaha o synergii
sméfovanou smérem k zdkaznikim. Také pozadavky zékazniki nebyly tak naroc¢né.

Vzdy bylo brano v potaz, ze jde pfedevSim o hutni vyrobu a ta ma své limity a omezeni.
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Bylo zavedené pomérné rozsahlé skladové hospodatstvi, které umoZiiovalo flexibilné

vyrabét dle aktudlnich objednavek a Castych zmén zakaznika.

3.1.1. Firemni kultura

Firemni kultura zaznamenala také mnoho zmén. Nejprve piechod od centrdlniho
hospodatstvi k trznimu. Postupem casu se odpoutévala ze zajetych koleji socializmu
a zaCala si zvykat na zvySovani tlaku na vykon. To ssebou neslo mnoho zmén jak
v oblasti personalni, tak v oblasti vedeni lidi. Manazefi se museli naucit novou
dovednost a tou byla zodpovédnost za sebe a sviij tym v kontextu pozadavkil vedeni
spole€nosti. Nicméné pracovni atmosféra zlistdvala pozitivni. Ve firmé byly zavedeny
socidlni programy a udrzovaly se zde tradice, které byly zazité z historickych dob.
Nutno podotknout, ze ve firm¢ neexistovalo agenturni zaméstnavani. V§ichni pracovnici
byli kmenovi zaméstnanci a firma byla brdna jako urcity etalon ,,dobré* firmy
v regionu. Stabilita, pracovni vztahy a piedev§im financni ohodnoceni bylo pro danou
oblast, kde se firma nachdzela, nadprimérné a bylo velkou ambici stat se zaméstnancem

prave této firmy.

3.1.2. Kodex chovani a firemni hodnoty

Po vzoru zapadnich spole¢nosti byl zaveden kodex chovani. Ten se vztahuje na ¢leny
statutarnitho organu, vedouci pracovniky a tfadové zaméstnance spolecnosti. Obsah
kodexu je rozdélen do nékolika oblasti a popisuje riizna uskali v piistupu k urcitym
situacim nebo jevim. Pravidelné jednou ro¢né probihé Skoleni, kde se zopakuji klicové
oblasti a kazdy zaméstnanec stvrzuje souhlas svym podpisem. Skoleni plati také pro
nov¢ ptichozi zaméstnance a soucasné s podpisem pracovni smlouvy potvrzuji souhlas
s uvedenymi pravidly a hodnotami.
na lidska prava, pracovnépravni vztahy, ochranu osobnich udajl, ochranu informaci,
stfetu zayma apod. Dalsi oblasti se vymezuji vztahy jak s dodavateli, tak se zédkazniky,
komunikaci s médii, styky se statnimi Ufady, pfedchdzeni korupce, sankce a omezeni
v ramci mezinarodniho obchodu. Poslednimi body jsou sankce ¢i disciplinarni fizeni

v N v Lo 2
v piipadé nedodrzovéani kodexu.’

>2 Constellium, Policies & Codes of conducts, Code of conduct 2019, [09. 07. 2020].
<https://www.constellium.com/sites/default/files/Sustainability/ Codeofconduct/constellium_codeofcondu
ct-2019-tcheque-web.pdf>, s. 5.
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Soucasti kodexu jsou definovany firemni hodnoty a na prvnim misté je uvedena
bezpecnost. Jde o nejdulezitéjsi hodnotu, na kterou je kladen vysoky diiraz a v tomto
sméru firma nedéld zddné kompromisy. Bezpecnosti se rozumi, ze vSe, co se ve
spole¢nosti provadi, zatind a kon&i dodrzovanim pravidel EHS™ ato zejména
bezpecnosti zaméstnancli. Bezpe€nost je odpovédnosti kazdého, bez ohledu na
zastavanou pozici. Je dilezit¢é rozumét rizikim a pfistupovat k nim spradvnym
zpusobem. Pokud je zjisténo néco, co neni bezpecné, neni mozné projit s nezdjmem a to
1 v pfipadé, ze by to znamenalo dostat se do sporu s kolegy, ktefi vystavuji sami sebe
nebo ostatni potencialnimu nebezpe&i.™

Druhou hodnotou je samostatnost, coz v dneSnim rychle se pohybujicim svété
znamena nutnost se rychle rozhodovat. To se vSak nepodaii, pokud zaméstnanci musi
nechavat kazdé rozhodnuti ,,tém nahofe*. Samostatnost znamena dat zaméstnancim na
vSech urovnich podporu, kterou potiebuji, aby mohli vylepSovat sluzby, délali véci
rychleji a neustdle nachdzeli cesty ke zvySeni vykonu. Samostatny pracovnik nikdy
neprojde kolem problému bez zdjmu. Vzdy hleda pftilezitosti, jak zlepsit sebe, firmu,
produkty, feSeni a sluzby. Za zlepSovani situace jsou odpovédni vSichni a k tomu maji
svoleni a podporu.”

Dalsi hodnotou je duvéra, ktera je zdkladem ptistupu k podnikdni — byt otevieny
aupfimny. Znamend to vytvafet mezi zameéstnanci, zakazniky, mistni komunitou
a ostatnimi zac¢astnénymi stranami prostiedi, kde si vSichni mohou vyménovat ndzory
a efektivné spolupracovat. S tim souvisi divéra ve schopnosti a dovednosti ostatnich.
To znamena vazit si nazoru kolegt, ktefi jsou v dané oblasti odborniky.”

Spoluprace je nasledujici hodnotu, ktera se odrazi od myslenky, Ze jako jednotna
skupina je firma lepsi a siln€j$i. Skutecna spolupréace jde vSak jeSté hloubé€ji. Znamena
to vénovat ¢as opravdovému vzajemnému porozumeéni. Pracovat spole¢né se zékazniky
a zOCastnénymi stranami na identifikaci a vyfeSeni problémi a nalezeni lepSich
zpusobt, jak véci provadét. PfindSeni novych napadi, perspektiv se vzajemnou motivaci
vytvati nejzajimavéjsi spole¢nost poskytujici vyssi pridanou hodnotu.”’

Respekt je zdkladem kazdého vztahu. Znamend to uznavat, Ze kazdy pracovnik

piispiva svym jedndnim k pfidané hodnot¢, jez spolecnost poskytuje svym zakazniklim.

>> EHS = Environment, Health and Safety = Pé&e o Zivotni prostfedi, péte o zdravi a bezpe&nost
pracovniku.

>* Constellium, Policies & Codes of conducts, s. 3.

** Tamtéz.

*® Tamtéz.

*" Tamtéz.
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Pokud nékoho respektujete, vazite si jeho nazord, naslouchéate jeho zpétné vazbé
a zapojujete jej do zlepSovani firmy. Respektujeme a vazime si rtiznorodosti lidi, ktefi
tvoii nasi spole¢nost, a s kazdym zachazime spravedlivs.”®

Posledni hodnotou je transparentnost. Ta znamena, ze kazdy zaméstnanec ma
informace, které potiebuje ke své praci. Soucasné¢ mulze videét, jak ptispivaji
k celkovému uspéchu. Transparentnost také znamend vzajemné spolupracovat na

dosaZeni sdilenych ambici a piredev§im nedélat véci za zady ostatnich a oteviené s nimi

hovotit o nasich cilech a planech.”

3.2. Stanoveni klicovych ukazateli pro vyrobni jednotky

a zaroven nejpiinosnéjsi Casti celého procesu transformace. V této fazi méla firma
jedinecnou prilezitost objevit a napravit slaba mista ve vyrobnim procesu. Pro
zaméstnance, jez pracovali v ,,zajetych kolejich* to byla velkd zména (vyzva) a nutnost
podivat se na svou praci z jiné¢ho thlu pohledu, coz zprvu pfindselo mnoho negativnich
emoci. Vysledky analyz odhalily, ze témét kazdy vyrobni proces ma urcité rezervy a je
mozné jej zlepSit. Na zdkladé¢ vyhodnoceni analyz byly stanoveny jako klicové
ukazatele tirazy, zasoby, reklamace a skluzy.

Dle firemnich hodnot byla bezpecnost pracovnika na prvnim misté a z toho diivodu
se stanovily urazy jako nejdalezitjsi klicovy ukazatel. Urazy byly tizivou soudasti
vyrobniho procesu. Svédcily o tom, Ze mél proces nékde chyby, které byly fatalni pro
bezpe€nost a zdravi pracovnikll. Kazdy traz byl detailné prozkouman a byly z néj
vyvozeny bezpe€nostni pokyny, aby dalsi Giraz tohoto typu nevznikl. V tomto ptipadé se
jednalo o maximalni prioritu spole¢nosti, proto byl ukazatel nastaveny na nulovy pocet
urazi pro obdobi jednoho roku.

Druhym ukazatelem byly stanoveny zéasoby. Duvodem bylo, ze japonsky
automobilovy pramysl jako prvni zacal preferovat systém dodavek ,,just in time*, tedy
obdrzet zbozi pravé v okamziku, kdy je potfeba na vyrobni lince. Tento fenomén se
postupné zacal pfenadset na niz$i urovné dodavatelského fetézce. Odpada tak pozadavek
na rozsahlé skladovaci prostory a vyrazné se tim zvysuje cash flow spolecnosti. Penize

nejsou blokované v zasobach a mohou se vyuzit efektivnéji. Timto zplsobem fizeni

skladového hospodarstvi se inspirovalo vedeni spole¢nosti nebot’ vysoké zasoby Cistého

58 I
Tamtéz.

59 I
Tamtéz.
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hliniku a odlitych ingotii byly velkou finanéni zatézi pro spole¢nost. Cilem bylo snizit
zasoby o padesat procent za dva roky.

Reklamace byly dal§im diilezitym ukazatelem. Evropska norma jasné stanovuje, jaké
ma mit dany produkt vlastnosti pfi dodani zdkaznikovi (chemické slozeni, mechanické
vlastnosti, rozméry a tolerance). V souvislosti s dlouhym vyrobnim procesem vzdy
muze vzniknout odchylka od kvality, kterou zdkaznik neakceptuje a zbozi reklamuje.
Proto byly reklamace definovany jako jeden z klicovych ukazateld.

Skluzy, ¢ili nedodani zbozi v€as zdkaznikovi byly poslednim sledovanym kli¢ovym
ukazatelem. Pro automobilovy primysl, jenz velice dikladné hodnoti dodavkovou
spolehlivost, byly nastaveny nulové skluzy, tedy dodavani vyrobki ,just in time®.
U ostatnich zékaznikii bylo nastaveno deset procent z celkového mnozstvi dodaného

zbozi.

3.3. Lean office

Aby se dalo hovofit o $tihlé spoleCnosti, je nutné se zaméfit nejen na vyrobni
procesy, ale také na administrativu. Jiz v pribéhu implementace leanu do vyrobnich
procesi se zacinal ptipravovat dalsi krok, zaméfeny na administrativni procesy. Vybrani
zaméstnanci z riznych oddé€leni vytvoftili novou pracovni skupinu, ktera se ucastnila
potiebnych skoleni a workshoptl, za G¢elem nabyti dostateCnych znalosti a zkuSenosti
s leanem a jeho implementaci do administrativy. Zacaly se provadét analyzy pro
vytipovani klicovych ukazatell, které byly relativné snadno deklarovatelné, a byla zde
vidina zlepSenti.

Lean office a jeho metody se postupné zacaly uplatiovat napfi¢ administrativou
vSech pracovniki. Ti postupné hledali kazdy neproduktivni ¢as nebo chyby, jez musely
byt analyzovany pomoci tzv. redbinu (podrobnéji déale). Byly zavedeny kratké ranni
schlizky tzv. flash, kde byl pfedev§im vyhodnocovan pfedchazejici den, ale také se zde
zadavaly kratkodobé ukoly, definovaly se problémy a navrhovala feSeni. Jednou
meésicné bylo setkani vSech tymti daného odd¢leni, kde se komentovaly dosazené cile,
problémy a na zaklad€¢ vyhodnoceni se urcil nejlepsi tym.

Stejn¢ jako ve vyrobé, byly také v administrativé klicové ukazatele vyuzity jako
motivaéni prvek ve mzd¢. Tim se také docililo, aby se pracovnici zacali leanem
zabyvat. Pokud se vSechny ukazatele leanu plnily dle planu, zaméstnanci dostévali
vyplatu v plné vysi, v opacném piipadé¢ byl zaméstnanec kracen v nendrokové Casti

mzdy.
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3.3.1. Definovani klicovych ukazateli v lean office

V nevyrobnich oddélenich zapocala faze analyz, kdy se zkoumal témét kazdy proces,
aby se zjistily neproduktivni casy, kriticka mista s potencidlem vzniku chyb
a moznostmi na zlepSeni. Vznikl tedy stav, kdy si kazdé¢ odd¢leni definovalo své kli¢ové
ukazatele, které se musely plnit (tzn., nebyly stanoveny jednotné ukazatele pro vSechna
administrativni oddé€leni jako ve vyrobnim procesu). Zaroven byl definovan cil, kam je
nutné za urcitou dobu dojit.

Naptiklad prodejni oddéleni si stanovilo procesy, jez byly sméfovany na zefektivnéni
prace smérem k zakaznikovi, tj. délka procesu vytizeni nabidky, délka procesu vytizeni
objednavky a poslednim ukazatelem byly pohledavky. Nakupni oddé€leni Slo obdobnym
smérem, ale se zaméfenim na dodavatele. Opét se jednalo o délku procesu vyfizeni
poptavky a objedndvky, dale pak minimalizace skladovych zdsob. Odd¢€leni financi
a kontrolingu sledovalo vyrovnané cash flow a soucasné¢ se zaméfilo na kontrolu
finan¢nich tokd u noveé vzniklych utvart, kde zatim nebyly zavedeny limity. Doprava
a expedice se sousttedila na naklady za dopravu a snizeni mnozstvi hotového zbozi na

expedi¢nim sklad¢.

3.3.2. Hledani chyb v procesech, zlepSovaci navrhy a mikrostandardy

Stanovenim klicovych ukazateli a jejich plnénim vSak cely proces neskoncil.
V kazdém procesu mohly vzniknout chyby a ty bylo tfeba eliminovat. NeSlo jen
o chyby vzniklé selhdnim lidského faktoru, ale také o nedostatecné popsany pracovni
postup, ktery kazdy pracovnik provadé¢l jinak. Vzniklo tak n€kolik postupt k feSeni
jednoho procesu, coz bylo zavadéjici. Lean vzdy hledal co nejjednodussi cestu, kterd po
spravném nastaveni pracovniho postupu, zefektivnila praci a snizila chybovost ¢loveéka
na minimum. Vysledkem analyzy chyby byl vzdy zlepSovaci navrh nebo mikrostandard.

Lean specialisté casto uvadéli poucku: ,,Neexistuje lidska chyba, jen chybé&jici nebo
Spatn¢ zformulovany standard.“ Z toho se dalo usuzovat, Ze pokud budou perfektné
vytvoreny standardy, témét nelze udélat chybu.

Pro analyzu chyb a hledani pfiiny se pouzZivala metoda 5 x proc¢, ktera byla soucasti
formulafe Redbin (viz Ptiloha A). Hned po objeveni chyby bylo nutné¢ vSe zastavit
a provést analyzu pomoci formulare Redbin. Ten mél n€kolik poli, kterd pomohla nalézt
nejen kotfenovou pricinu, ale zaroven vedla k feSeni v podobé zlepSovaciho nadvrhu nebo
mikrostandardu. Postup samotné analyzy s hledanim kotfenové pfiiny a feSeni byl

nasledujici. V prvnim kroku se uvedlo, v jakém procesu se vyskytla chyba a jednou,
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maximalné dvéma vétami se popsala. Nasledovala analyza pomoci metody 5x proc,
ktera odhalila kofenovou pfi¢inu. V poslednim kroku se zpracovala napravnd opatieni
(okamzita a dlouhodobd), jez vyustila v zlepSovaci ndvrh nebo mikrostandard.

Kazdy redbin se pak nasledné statisticky vyhodnocoval a po zvoleném obdobi bylo
mozné zjistit, které oblasti administrativy vykazovaly zna¢nou chybovost. Tato
chybovost byla zavinénd ptedev§im tim, ze pro dany proces neexistoval jasny postup.
Napravnymi opatfenimi (zlepSovacimi navrhy / mikrostandardy) byly postupné
snizovany chybné procesy a prostoje, jez vedly k zefektivnéni prace.

ZlepSovacim navrhem se rozumélo nalezeni néstroje, jenz dostatetné¢ pomohl
s danym procesem, aby se neopakovala zjisténa chyba. Mohlo se jednat o tabulku, ktera
sama pocitala polozky, nebo Sablonu dokumentu, jez urychlovala vypInéni samotné¢ho
dokumentu. ZlepSovacim navrhem také mohla byt nova ndsténka, ktera slouZila
k vizualizaci dan¢ho procesu a zamezovala tak opomenuti nékteré dil¢i operace. UrCitou
formou zlepSovaciho navrhu mohlo byt i vytvoieni mikrostandardu.

Mikrostandard byl dokument, ktery definoval konkrétni proces a vedl pracovnika
v jednoduchych bodech k dosazeni vysledku a zaroven mu pomahal vyvarovat se
piipadnym chybam. Také umoznil sjednotit mnoho rozli¢nych postupti, jez mély stejny
cil. M¢él nesporny piinos v oblasti zastupitelnosti. Pokud se vSechny procesy detailné
popsaly, bylo velice jednoduché =zastoupit daného pracovnika behem jeho
nepfitomnosti. Stailo jen nastudovat konkrétni postup a zalit pracovat. Obdobna
situace vznikla pfi zau€ovani novych kolegli. Dobie vytvofeny standard pomahal vést
nového zaméstnance, aby se rychleji naucil pfesny postup dané pracovni operace.
V tomto ptipadé¢ bylo dilezité¢ nebrat mikrostandard jako dogma, protoze predevSim
novy pracovnik mohl najit moznost zlepSeni daného procesu.

Stejné tak jako plnéni kliCovych ukazateli se také pocet redbinli, mikrostandarda
a zlepSovacich navrhi zacal hodnotit. Tym, ktery vykazoval nizké pocty, byl silné
negativné vniman vedenim spolecnosti a provadély se analyzy, pro¢ byla tak nizka
efektivita. Coz vedlo k dalsi stresové situaci, kdy byl pracovnik nucen nejen analyzovat
a hledat moznost na zlepSeni, ale také analyzovat a hledat, pro¢ ty moznosti nemlize
najit. Nebralo se v uvahu to, ze kazdy pracovnik mél svou kazdodenni Cinnost, kterou
musel plnit béhem osmihodinové pracovni doby. Jakékoliv Cinnost navic zvySovala
naroky na vykon a zaroven navySovala pies€asové hodiny.

Mnoho zaméstnanct také mélo strach pfiznat svou chybu, povazovali to jako osobni

selhani a vidina vefejného pfedneseni redbinu s patficnymi vystupy, vedla ke zvySovani
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stresu a frustrace. V tomto sméru se také vedouci pracovnici bali pfiznat chybu, aby tak
nepftisli o svou prestiz pted svymi podiizenymi.

Aby se zvysil tlak na akceptovani aplikace leanu, zavedly se tydenni limity na
redbiny, mikrostandardy a zlepSovaci navrhy. Kazdy tym mél za ukol vyplnit pét
redbinti, vytvofit jeden mikrostandard a podat jeden zlepSovaci navrh tydné. Nasledkem
tohoto kroku zacal vznikat urcity paradox, vymyslelo se cokoliv dokonce véci nebo
¢innosti, které nesouvisely se samotnym pracovnim procesem. VSe mélo jediny cil,
a tim bylo splnit tydenni limit.

ZlepSovaci navrhy se daly rozdélit do dvou skupin. V prvni byly uvedeny ty ndvrhy,
které mély ptidanou hodnotu. Slo napiiklad o $patné zkalkulovanou cenu v nabidce.
Resenim bylo vytvoieni kalkula¢ni tabulky, ktera poéitala cenu produktu sama. Snizilo
se tak riziko preklepnuti nebot’ pracovnik vidél hodnoty, které zaddval a mohl
piipadnou chybu rychle najit. Jiny zlepSovaci navrh se soustfedil na zdlouhavy proces
pfi sepisovani nabidky, ktery vyustil ve vytvofeni Sablon nabidek pro konkrétni
produkty v potiebnych jazykovych mutacich.

Druhou skupinou byly navrhy, které naopak nemély piidanou hodnotu a byly
zpracovany pouze proto, aby se splnil pozadavek vedeni. Jednalo se naptiklad o rusivy
hluk vrzajicich dveii u kancelati. Resenim bylo vytvofeni kontrolniho a mazaciho planu
pro udrzbu. Extrémnim pifipadem bylo feSeni problému s nedostatkem samotnych
redbint, jez vyustilo ve vytvofeni zdsobniku na neprezentované redbiny a s tim spojeny
harmonogram jejich prezentovani. V téchto ptipadech Slo spiSe o ukdzku nesmyslnosti

natizenych limitd.

3.3.3. Aplikace metody 5S

Metoda 5S byla zamétena na celkovy uklid pracovisté a vytvoieni systému ulozeni
pracovnich nastroji. Pracovnik se mél piredev§im zbavit vSech nepotiebnych zatizeni,
stroji a dild. Dale pak srovnat a optimalizovat nové uspofadani a stim souviselo
stanoveni pravidel (standardi) pro wudrzovani nového uspofddani. Poslednim
pozadavkem bylo tento systém standardizovat, udrzovat a dale zlepSovat.”® Cilem
metody 5S bylo standardizovat pracovisté tak, aby mél pracovnik ulozeny vSechny
predméty denni potieby na prehledném misté a zkratil tak Cas pfemySlenim nebo

hledanim daného pfedmétu. Tato metoda také mysli na dokumenty a uvadi jednoducha

% BAUER, Miroslav, HABURAIOVA, Ingrid, Leadership s vyuZitim kaizen a lean, s. 118.
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doporuceni, jez ulehcuji selekci dokumenti, které jsou potiebné a které jen zabiraji
misto. Dokumenty uchovavané a nepouzité déle nez Sest mésicli by se mély premistit do
centralniho archivu nebo ekologicky recyklovat.

V ptipad¢ lean office se jednalo o kompletni uklid pracovisté a urovnani vSech
dokumentli a zafizeni podle potieby a Cetnosti pouzivani. Po provedeni selekce se
pracovni pfedméty efektivné rozmistily na pracovnim misté a tim se eliminoval Cas
hledani naptiklad kalkulacky nebo tuzky a v neposledni fadé ptipadné Salku s kavou.
Stejnou metodou se postupovalo u dokumentti a slozek v pocitacich. Pro piehlednost
arychlost hledani se nepotifebné slozky piemistily do centralniho uloZisté nebo se
piesunuly na zalozni disky. Diky této logice se vyprazdnily dlouholeté provizorni
archivy a slozky, jez byly uloZené v kancelafich nebo na pevnych discich pocitace.

Uklidem vsak cely proces neskonéil, §lo jen o pocatetni fizi celkové piemény
pracovisté. Nasledovala analyza potteb s vybérem zafizeni, jez se umistila na takova
mista, aby na n¢ pracovnik bez zbyte¢ného hledani nebo 1 pohledu dosahl. Po vytvofeni
nov¢ struktury pracovisté se provedla fotodokumentace a vypracoval se mikrostandard.

Dal$im tkolem bylo sjednoceni skupin pracovist podle jednoho modelu. Tim se
rozumglo, Ze urcity tym mél Cleny, kteti se vzdjemné zastupovali. Jejich pracovisté se
tedy sjednotila dle jednoho vybraného vzoru. Pro zefektivnéni prace a usnadnéni
hledani se provedlo kompletni nastaveni vSech uzivatelskych prostiedi stejné na vSech
pocitacich ipracovnich stolech. Pracovnik, ktery zastupoval, m¢l usnadnénou praci
a nemusel tak hledat, kde ma kolega ulozeny potiebné dokumenty nebo v jaké zalozce
ma nastaveny ikony potiebnych aplikaci a programii. Vysledkem bylo, Zze jakykoliv
proces nebo jen pohyb mohl kterykoli pracovnik provést na misté svého kolegy stejné
tak, jako na svém ,,domovském* pracovisti.

Je nutné podotknout, Ze diky kompletnimu uklidu pracovisté se prosvétlily kancelare
a na prvni dojem se ptichozi citil ptijemné. Velkou ptfidanou hodnotou bylo vytvofeni
jednotného modelu prostiedi na pracovnim stole a zobrazeni plochy se soubory
v pocitaci. Prace vSech se stala prehledné;si a rychlejsi. Po aplikaci metody 5S vzniklo
nékolik negativnich jevii. Prvni byl spojeny se samotnym vybérem nastaveni
modelového pracovisté. Ani v jednom piipadé nebyla pracovisté nastavena tak, aby
vyhovovala viem. Slo sice jen o kratkodoby jev, ale v celém kontextu piinesl mnoho
stresovych momenti a Casovych ztrat hledanim ikon aplikaci ¢i dokumentt. Dal§im

negativnim jevem bylo celkové odosobnéni pracovisté. Pracovni prostiedi se stalo
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unifikované, studené a neosobni. Zmizely kvétiny, fotky a pfedméty, spojené s danou

osobou.

3.4. Kriticka mista v implementaci lean

V pribehu implementace lean vznikaly rizné situace, které pozitivné nebo negativné
ovlivnily vyrobu a administrativni oddéleni firmy. Jednalo se o problémové situace
vznikl¢é jako nasledek soustifedéni se na kli¢ové ukazatele. Firma se postupné piestavala
primarné zabyvat vztahy se zdkazniky a pfesouvala svou pozornost na sebe. S tim uzce
souvisely vztahy na pracovisti, které se v mnoha ptipadech vyhrotily do konflikti.
Nasledujici ¢ast je tedy vénovana nésledktim vzniklym extrémnim zacilenim na klicové

ukazatele.

3.4.1. Urazy

V prvé tfadé¢ se zaméfime na urazy, ty byly nejen klicovym ukazatelem, ale
piedevsim firemni hodnotou, na kterou vedeni spole¢nosti kladlo vysoky diraz. Béhem
implementace lean se naSlo nespoCetné mnozstvi situaci, kdy byl detekovan
potenciondlni Uraz. Firma vynaloZila mnoho finan¢nich prostfedki a energie na sniZeni
nebezpeci. Proto, aby se udrzel vysoky stupen bezpe¢i na pracovistich, byla provadéna
pravidelnd Skoleni, béhem nichZ byly popisovany piedchozi trazy 1 tak zvané

, 61
,skorourazy*

. Podle ptedem definovan¢ho harmonogramu urcil bezpe¢nostni technik
proces nebo zafizeni, kde s obsluhou prochazel vyrobni postupy, a spole¢né hledali
moznd rizika uraz. Na zaklad¢ téchto kontrol se upravily smérnice, které se také
emitovaly do ostatnich provozii. Nutno podotknout, Ze veskera opatieni byla sméfovana

piedevsim na vyrobni celky.

3.4.2. Zasoby

Samotné snizovani zasob ovlivnilo nejen vyrobu samotnou, ale také dalsi
administrativni oddéleni. Stanovenim tohoto cile vznikl vysoky poZzadavek na flexibilitu
a presnost nakupu vstupniho materialu a tlak na dodavatele, aby posilali zasilky vcas.
Planovaci oddéleni bylo nuceno vytvofit novy zpusob planovani vyroby a pfedevSim
taveb. Kazda tavba musela byt pIn¢ pokryta zakazkami, aby nezbyvaly zZadné nevyuzité

ingoty, které se jiz nesmély uskladnovat nebo vracet jako technologicky odpad zpét do
goty.

61 , . . . , . r1r 1, : Cap .
Skorouraz — je situace, kdy je definovan potencionalni uraz. Pracovnik je vystaven riziku, ale Urraz se

vewr
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tavirny. Provedla se analyza nejCastéjSich slitin a stanovily se minimalni tavby. Pokud
se jednalo o béZnou slitinu, bylo minimalni objednaci mnoZstvi pét set kilogrami (coz
bylo standardné¢ vyrobni minimum). Pokud se jednalo o specidlni, statisticky méné
Castou slitinu (naptiklad ,,letecky dural®), bylo minimalni mnozstvi pro odbér shodné
s minimalni tavbou a to byly ti1 tuny. Tuto zménu velice negativné vnimali zékaznici,
kteti byli zvykli objednavat specialni slitiny v malych mnozstvich.

Jednalo se o velice naro¢né obdobi pro vyrobni operatory, ktefi hledali rizné cesty
jak maximalné vyuzit veskerého vstupniho materialu, které zakazky spojit, aby usetfili
material, tavbu i ¢as. Pokud se stala chyba pii vyrobé, nebylo mozné jit do skladu a vzit
jiné nebo operativné odlit nové ingoty a zakazku dokoncit. Vznikaly tak skluzy, coz byl
dalsi klicovy ukazatel. Vysledkem se stal konflikt mezi témito ukazateli. Vyrobni
proces a sledovani dvou kli¢ovych ukazateli (zasoby a skluzy) se stal zaCarovanym
kruhem, ktery nemél feSeni.

Ptes Uspéch ve sniZzeni skladovych zasob vznikly jiné problémy, které nebyly tak
dalezité, aby se jimi nékdo zabyval. Cil byl splnén, ale nasledky byly patrné trvale.
V zésadé€ Slo o dva jevy, jez siln¢ ovlivnily praci prodejniho oddé€leni v komunikaci se
zakaznikem. Prvnim jevem byl nedostatek vstupniho materidlu s naslednym vznikem
skluz. Druhym pak ztrata malych zdkazniki a shanéni zakidzek na naplnéni

minimalnich taveb.

3.4.3. Reklamace

V situaci, kdy jakdkoliv firma masivné vyrabi Sirokou paletu vyrobkl ve velkych
mnozstvich, je logické, ze difive nebo pozdéji mize dojit k neshodé pii vyrobé.
V ptipad€, Ze jsou vSechny kontrolni mechanismy nastaveny spravné, vadné zbozi
zachyti vystupni kontrola. V opacném piipadé se zbozi dostane k zédkaznikovi a ten jej
reklamuje. V t&€chto situacich zakaznici velice ocenuji aktivni pfistup a rychlé feSeni
problému. U automobilového priimyslu, je nutné okamzité dodani novych vyrobkt v co
nejkrat§im Case, aby se nezastavila vyrobni linka. Samotné feSeni se nechavalo az na
pozdéji.

Pozadavek na rychlé dodani nového zbozi vyzadovalo mimo jiné mit u zakaznika
pojistny sklad. Skladové hospodaistvi vSak bylo klicovym ukazatelem a v mésicnich
uzavérkach nesmél byt ani kilogram zboZi navic. Vznikl tedy problém, ktery pfi
reklamaci museli operatofi feSit okamZitou zménou vyrobniho planu, aby nejpozdéji

druhy den zboZi odjelo. Nebylo vyjimkou, ze vyrobené zbozi bylo transportovano
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leteckym kuryrem, aby bylo u zdkaznika co nejdiive. Hrozici finan¢ni pokuta za
zastaveni linky byla mnohdy mnohonasobné vyssi nez expresni doprava na druhy konec
planety.

VysSe zminény zplsob feSeni expresnich dodavek, ptindsel vysokou miru stresu pro
klicové pracovniky (operatory vyroby). Okamzitd zména vyrobniho planu méla za
nasledek zastaveni rozpracované vyroby a rychlou vyrobu jiného produktu. Nahrada za
reklamované zbozi byla sice dodana vcas, ale nasledkem pteruseni vyrobnich procest
u ostatnich zakazek vznikaly skluzy ve vyrobé a pozdni dodani zboZi jinym
zakaznikim. Skluzy byly dalS§im klicovym ukazatelem, které bylo nutné eliminovat.
Pracovnici ve vyrobé se tak dostavali do situace, kdy se ,,vytloukal klin klinem* a at’
udé¢lali cokoliv, projevilo se to negativné na jejich financnim ohodnoceni.

V této souvislosti je nutné zminit jesté jeden faktor a tim je doprava. V systému ,,just
in time* musi byt zbozi vZzdy vc¢as. Neziidka se stalo, Ze bylo vyrobeno naptiklad tisic
kilogramt zbozi, které se obratem odvezlo mensi a rychlejs$i dodavkou. Nasledné byl
vybaven kamion se zbytkem zbozi. Firma tak eliminovala riziko zastaveni linky, ale
zvysily se tak naklady na dopravu. Zde opét vznikal konflikt mezi klicovymi ukazateli,
jez méla definovana jednotliva oddéleni. Aby se vyfeSil problém jednoho oddélent,
vytvoftil se problém jinému oddéleni.

Pocet reklamaci se nedafilo snizit, ale tlak v souvislosti se sledovanim klicovych
ukazatelll rostl. Vznikl tedy institut ,,upozornéni na kvalitu®. Upozornéni na kvalitu
nebyla reklamace, samotny pribéh byl sice identicky, také zdkaznik obdrzel pottebné
dokumenty, ale ve vysledku se nezapocital do kliCovych ukazateld. O tom jaka
nekvalita je reklamaci nebo upozornénim rozhodovalo oddéleni kvality. Od té doby se

statisticky pocet reklamaci snizil.

3.4.4. Skluzy

Zakladni princip Stihlého podniku je mit jen takové zasoby, které jsou nezbytné
nutné. Diky pozadavku na minimalni zasoby nesmél byt ve skladu veden zadny material
navic, pouze to co bylo pokryto objednavkami. Vznikl tak konflikt dvou sledovanych
ukazatelli. Na jedné stran€ zasoby a na druhé skluzy. Bylo by mnohem jednodussi mit
alespon tydenni pojistny sklad na vstupni suroviny.

Poslednim faktorem, jenz ovliviloval skluzy, bylo pldnovani odvozu zbozi.
V zévislosti na predavani hotovych vyrobkil na expedicni sklad se objedndvala nakladni

auta. Vzhledem ke snizovani nadkladl za dopravu se musel naplnit cely kamion, zvIast’
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pokud se zboZi transportovalo do vzdalenych destinaci. Neztidka se stavalo, ze vyroba
piedala zbozi na sklad den po odjezdu auta. Zbozi pak cekalo tyden 1 déle na dalsi
transport. Jakékoliv jiné feSeni, naptiklad mensi auto nebo sbérny kamion byly narocné
na finance (nédklady na dopravu byly sledovanym ukazatelem). V ptipad¢, ze zdkaznik
nevyhrozoval zastavenim vyrobni linky a pfetctovanim Skody, zpravidla obdrzel zbozi
s tydennim zpoZzdénim.

V dobé ekonomického blahobytu nartstala poptavka témét od vSech zdkazniki.
Nekteti zdkaznici dokonce zdvojnasobili mnozstvi odebiraného materialu. Prioritu mél
vzdy automobilovy primysl. Zastaveni vyrobni linky u prémiovych vyrobci vozl
znamenalo pokutu az dvé sté tisic euro za jednu hodinu prostoji. Diky vysokému
nartstu zakdzek tak nezbyvala volna kapacita pro ostatni zakazniky. Vznikaly tak
skluzy diky upfednostiiovani prioritnich zdkaznikd.

Z vySe uvedeného, bylo mnoho pficin, které mohly zakazku posunout do skluzu. Je
tfeba jest¢ dodat faktory, které byly vyvolany cilen¢, nezavisle na S$tihlém ftizeni.
Prioritou ¢islo jedna bylo splnéni planu a to jak v objemu (tunéach), tak z finan¢niho
hlediska. Stavalo se pravidlem, Ze se zakazky presouvaly dle potteb plnéni aktudlniho
meésice. Upfednostnovaly se produkty s krat$i vyrobni osou a ty byly dodany dftive.
Naopak zakézky s del§i vyrobni osou se cilen¢ piesunuly do skluzu. Zakaznik tak
obdrzel své zbozi diive nebo pozd¢€ji v zavislosti, jak se to hodilo k uzavieni mésice.
V tomto piipadé bylo splnéni planu upiednostnéno nad vSemi kliCovymi ukazateli.
Splnénim planu totiz vznikl narok na manazerské odmény. Nutno dodat, ze zakaznik
neustale vyhodnocoval kvalitu svych dodavateli. Pocital reklamace, operativnost
servisu, odchylky od potvrzené dodaci lhiity zboZi a tim tedy 1 skluzy. Ty byly jednim
z dulezitych parametrit hodnoceni pii uchazeni se o nové projekty. Proto by také méla

byt velkad snaha dodavat zbozi vcas.
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4. Eticka reflexe

V ptedchozi kapitole byl popsan pribéh implementace lean managementu do
konkrétni vyrobni spolecnosti. Byl zde stru¢né popsén zpisob komunikace a chovani
jednotlivych subjektl, jez néjakym zpiisobem ptispivalo nebo naopak degradovalo
mezilidské vztahy uvnitf firmy a zéroven vztahy smérem dodavatelim a v neposledni
fad¢ k zdkaznikim. V této kapitole se budeme zabyvat pravé témito vztahy v kontextu
implementace leanu a firemnich hodnot. Firma se na jedné stran€ prezentuje etickym
kodexem a firemnimi hodnotami, které jsou zvefejniovany na webovych strankach
a uvedené v prezentacich smétfujicich k Siroké vefejnosti. Na druhé strané je vSak cely
systém sméfovan k maximalni efektivité a zisku. Toto napéti bylo moZzné vnimat pfi
zavadéni lean managementu, kde se veSkerd energie soustiedila na vlastni procesy

a vyrazné zménila chovani ke svym zaméstnanciim a zdkaznikim.

4.1. Zména vztahu

Vztahy na pracovisti jsou dilezitym faktorem, ktery vyrazné ptispiva k priznivé
firemni kultufe. Pravdépodobné zadny ¢lovek nechce travit sviij ¢as na misté, kde je
neptizniva pracovni atmosféra s nediistojnymi pracovnimi vztahy. Neméné diilezité jsou
1 vztahy se zdkazniky a dodavateli. Vnitfnimi a vnéjSimi vztahy se zabyva ve své knize
»Etika hospodarstvi Bruno Molitor, kde uvadi smérem k vnéj$im vztahim: ,,Pro
chovani podnikateli jsou ve vnéjSich vztazich v trznim hospodafstvi rozhodujicim
momentem odbératelé.«>

Z hlediska vnitinich vztahti uvadi, ze firma neni zastupitelstvem, politickou instanci
ani sousedskym nebo dobro¢innym spolkem, soucasné¢ nelze pozadovat, aby svou
funkci konkurovala psychoterapeutickym ¢i duchovnim institucim nebo zafizenim na
,vyrobu® etiky. Jeji spolecensky definovany tucel spocivd vtom, aby raciondlnim
zpusobem vyrabéla statky (sluzby), které budou na trhu vyhovovat preferencim
zékaznika. PfedevSim ztohoto divodu se denné schazeji na urCitém misté lidé
rozdilného plvodu, rozdilné Grovné vzdélani a rozdilnych osobnich z4jml. Moralnim
problémem je, jak bude toto misto utvaieno, jaké budou mit mezi sebou pracovnici
vztahy a jak budou mezi sebou komunikovat. Ve firm&€ zaméstnanci proZivaji zna¢nou
cast zZivota, a to piredevSim v seberealizaci, spolupraci a v uspéchu. Ve skuteCnosti se

dobfe motivovany, vzdélany a sestaveny kolektiv, jakoZ 1 pfiznivé podnikové klima

> MOLITOR, Bruno, Efika hospoddrstvi, Praha: Ceské kiestanska akademie, 1998, s. 101.
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stavaji ekonomicky upfednostiiovanymi aktivnimi polozkami firmy. Uroven vzdélani
stejné jako technické zazemi umoziuji a podporuji samostatnost, piicemz soucasné
vedou k jejimu rastu. Z hlediska hospodartstvi podniku by bylo selhanim, kdyby nebyly
kapacity zaméstnancii v oblasti spolurozhodovani a vynalézavé spoluticasti zuzitkovany
pravé pro uéel podniku.®

V pribéhu zavadéni leanu se postupné zacaly vyhrocovat pracovni vztahy. Nize
popsany piiklad prezentuje nejCastéjsi konfliktni situaci, kterd nesla své nasledky ve
vztazich nejen mezi spolupracovniky, ale pfedev§im méla vazbu na zédkaznika. Jedna z
analyz prodejniho oddéleni byla zaméfena na Ubytek zakdzek. Standardné se z deseti
nabidek ,,urodila® jedna az dv€ objednavky. Po zavedeni minimalnich taveb se pomér
nabidek a objednavek razantn¢ zménil k hor§imu. Analyza ukazala, ze divodem odlivu
objednavek byla minimdlni tavba tfi tuny u specidlnich slitin. Bohuzel zménit pravidlo
minimalnich taveb nebylo mozné¢, i kdyz to dlouhodobé bylo definovano jako jeden ze
zasadnich problémi, nebot’ by se musel zménit postoj k zdsobam (coz byl sledovany

ukazatel).

4.2. Reflexe implementace lean ve vztahu k firemnim hodnotam

U popisované firmy byla na prvnim misté uvedend bezpecnost jako nejvyssi hodnota,
a proto byla také sledovéna jako klicovy ukazatel, jehoZz cil byl nulovy pocet Grazi za
obdobi jednoho roku. V tomto bod¢ firma neuznavala kompromisy a nedé¢lala ustupky.
Béhem sledované¢ho obdobi se vynalozilo mnoho prostiedkli a zavedlo se bezpocet
postuptl jak ptedejit tirazu, coz skutecné vedlo k vyraznému sniZeni na minimum. I pfes
veSkerd opatteni vSak dochéazelo k Grrazlim a v jednom ptipad€ dokonce smrtelnym. Po
provedeni analyz vzniku Grazu bylo vzdy poruseno bezpecnostni opatfeni v souvislosti
s provozem stroje, nebo jeho opravy. Otadzkou zlstava, co pracovniky vedlo k tomu, aby
pii provozu nebo opravé porusili bezpe¢nostni opatieni? Miizeme pouze spekulovat, zda
jde o lehkomysIlné jednani ze strany zaméstnance nebo je pfiinou tlak na vykon
a splnéni planovanych tun za pracovni dobu? Nutno podotknout, Zze zminovany ukazatel
byl zaméfen pouze na fyzické zranéni. U administrativnich pracovniki bylo riziko
fyzického urazu minimalni. V tomto ptipad¢ vSak byla silnd hrozba zdravotnich potizi

z ptetizeni a stresu. Tento ukazatel se ale nijak analyticky nedokumentoval.

% Tamtéz, s. 108.
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Samostatnost je dal$i hodnotou, kterou firma vkladd urcita rozhodnuti do rukou
svych zaméstnancii. Také zde vznikala urcita kriticka mista v souvislosti s implementaci
leanu. Jednim vyznamnym byla standardizace jednotlivych procesii, coz znamenalo fidit
se zavedenym standardem. Firma na jedné strané¢ podporovala zameéstnance
v samostatnosti, avSak jakykoliv argument ¢i kritika nebo dokonce navrh na zlepSenti jiz
zavedeného standardu nebyla na misté. Standard byl vytvoien, pozadavek leanu se
splnil a tim se cely proces uzaviel.

Diivéra je velice citlivym tématem, pfedevSim pro zdkazniky nebot svému
dodavateli musi dvétovat, ze zbozi dodd vCas a v mnoZstvi, které bylo objedndno
a kupni smlouvou potvrzeno. Tato hodnota vSak platila jen pro velké zdkazniky
piredev§im z automobilového primyslu, nebot’ byla podminénd sankci za nedodani
zbozi. U ostatnich menSich zdkaznikd firma divéru ztracela zvlast v kontextu
minimalniho mnozstvi pro nestandardni slitiny. Postupem ¢asu se pro tuto skupinu
zékaznikli firma stala nedaveéryhodnou nebot’ v Casech ,,nouze* oslovila také malé
zékazniky se slibem, Ze pro n¢ minimalni mnozstvi neplati. V ¢ase blahobytu pak nastal
opak a zakaznik si musel rychle najit jiného dodavatele. Staly se dokonce takové
ptipady, kdy diky pozd€ dodanému zboZi zakaznik piiSel o béZici projekt nebo se
dokonce dostal do konkurzniho fizeni. Divéra je velice kiehka a jen dlouhodobou
spolupraci se utvrzuje obchodni vztah postaveny na této hodnoté.

Respekt je hodnotou zaméfenou predevSsim na zaméstnance. Firma se navenek
prezentovala tak, Ze si vazi kazdého zaméstnance jako Clovéka, jenz vytvari pfidanou
hodnotu celé spolecnosti. Zde mlizeme najit urcité napéti v souvislosti s agenturnimi
zaméstnanci. T1 byli doslova objednavani v pottebném poctu na konkrétni den. Jaky je
tedy respekt ktémto zaméstnancim? V administrativé byli vedeni jako planovana
polozka na danou ¢innost v konkrétni den. Z finanéniho hlediska byli zafazeni jen jako
variabilni naklady a tim firma uSettila na odvodech statu spojenych se mzdou. Zaroven
se zjednodusila administrativa spojena se zaméstnanci. V neposledni fad¢ se v ptipade
nedostatku zakézek pracovni jednotka neobjednala. Agenturni zaméstnanci se tak stali
pouze prostiedkem na plnéni potieb firmy.

Transparentnost jak byla prezentovana, znamenala, ze kazdy zaméstnanec by mél mit
potiebné informace ke své praci. V priab&hu lean transformace bylo informaci az pfilis.
Ptedevsim v souvislosti s plnénim jednotlivych klicovych ukazateli a cili spole¢nosti.
Tyto informace byly stéZejni pro urcitou skupinu pracovnikil, nebot’ souvisely s ¢asti

mzdy. Naopak kli¢ové informace sméfované k zadkaznikovi bylo velice obtizné ziskat.
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Spoluprace souvisela se vSemi ostatnimi hodnotami. V ptipadé lean transformace se
vSak spoluprace postupné vytracela. Jednotlivé tymy byly zahledéné do svych procest,
a pokud byla potteba spolupracovat s jinym tymem na feSeni nékterych problémd,
nesméla zasahovat do klicovych ukazateld. Stres a tlak na sledovani vysledkl se
vyrazné€ podilel na sniZeni chuti spolupracovat. Navic vznikalo mnohem vice konflikth
mezi jednotlivymi oddélenimi.

Vracime se tedy k uvodni otazce, lze tento konkrétni ptipad povazovat za eticky?
Nebo presnéji, jak tedy hodnotit lean management v kontextu firemnich hodnot? Lean
je ve sveé podstaté velkou piidanou hodnotou pro spole¢nost a to 1 v kontextu firemnich
hodnot. Pomdha odstrafiovat chyby, precizuje procesy a zefektiviiuje cely vyrobni
a administrativni systém. Pro€ tedy vznikly zminované fenomény, jeZ negativné zasahly
vztahy na pracovisti a nasledné¢ vztahy se zakazniky? Odpovéd mlzeme nalézt ve
zpusobu zavedeni leanu a pozadavki vedeni spolecnosti. Ta jasné stanovila cil, ktery se
m¢él splnit za kazdou cenu, ale jiz nestanovila pravidla, ze kterych se ma vychazet.
Poselstvi pro manazery bylo jasné¢ definovano: ,,udélejte to, jak chcete, ale cile musi byt
splnény ve stanoveném case!* Toto poselstvi bylo podminéno finanénimi postihy, ale

také motivovano vysokymi odménami.

4.3. Reflexe lean managementu ve vztahu Kk teorii participujicich skupin

V teoretické Casti jsme se zabyvali popisem tiech teorii fizeni, které se etickym
pfistupem snaZi harmonizovat vztahy mezi zGcastnénymi subjekty (napf. akcionaf,
manazer, zameéstnanec, obec, stat apod.). Nyni se budeme detailnéji soustfedit na teorii
participujicich skupin, kde hlavni Glohu hraji tzv. stakeholdeti. Jimi jsou minéni
,vSichni, at’ jiz jednotlivei, skupiny nebo subjekty, ktefi pfimo €i nepfimo ovliviiuji
(pozitivné €1 negativn€¢) chod firmy, nebo jsou pfimo ¢i nepiimo ovliviiovani jejim

4 r oo .
“64 pomoci této teorie

plusobenim a fungovanim a to pfimym nebo neptimym kontaktem.
se pokusime reflektovat lean management, ktery byl popisovan vySe. Piijde o srovnani
dvou zplsobi fizeni, kde jeden je zaméfen na harmonizaci vztahli vSech zicastnénych
a druhy na efektivitu.

V teorii participujicich skupin je kazda skupina urcitym zplisobem zainteresovana na
podniku a podnik svymi aktivitami ovliviiuje miru uspokojeni jednotlivych skupin.

Akcionatf mé na podniku vlastnicky z4jem, zaméstnanci pozaduji spravedlivou mzdu,

* KUNZ, Vilém, Spolecenskd odpovédnost firem, Praha: Grada Publishing, 2012, s. 28.
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zakaznici cht&ji odpovidajici kvalitu zbozi a sluzeb, dodavatelé za sviij material
pfiznivou cenu, konkurence ocekéava korektnost vztahtll, regiondlni sprava napt. pomoc
pii feSeni mistni zam&stnanosti, stat ocekava Cestny odvod dani a spole¢nost jako celek
spolecensky odpovédné chovani nedevastujici zivotni prostfedi, neohrozujici zdravi
obyvatelstva, neporuujici lidské prava a svobody atd.®®

Sila vlivu a moci vSak neni u vSech subjektii stejnd a proto je ukolem manaZera
harmonizovat tyto legitimni zajmy participujicich skupin, ve svych rozhodovénich za to
nést zodpovédnost a co nejlépe je uspokojovat. Skutecnost, ze je prakticky nemozné
vyhovét ve vSech situacich naprosto vSem, degraduje pozadavek mravni odpoveédnosti
managementu za sva rozhodnuti. Ta se pak mohou odvijet pouze od ucelovych
preferenci, které se v Case méni podle siliciho nebo slabnouciho tlaku a moci
jednotlivych skupin. Navic jsou manazeti drziteli zmocnéni jako zastupci akcionait a ze
zakona pfimo povinni respektovat predevSim jejich zdjmy. Ani dané zmocnéni vSak
manaZera neopraviiuje jednat v rozporu s obecn& uznavanymi moralnimi principy.*®

V uvodnich kapitolach byly popsany zakladni myslenky, filozofie a principy lean
managementu. Jak je mozno vidét, jde o komplexni systém, ktery ptfinasi hodnoty,
sniZzuje chybovost, odstraiiuje prostoje a neefektivni procesy. Je vybornym pomocnikem
v oblasti analyzy a vyhodnocovani mnoha procesti. Pokud pracovnik peclivé vyuziva
danych metod, dokaze ve své praci najit mnoha vylepSeni a pfedevSim snizeni rizika
chyby. Jeho prace se z Casti standardizuje a tim nemusi vynakladat tolik energie na
hledani feSeni vzniklych problému. Staci jen pouzit spravnou metodu a problém je
témet vyieSen, ¢imz vznikd velkd Casova uspora, kterou bohuzel nelze vyuzit
k odpocinku, ale predevSim k pInéni dalSich ukold. Muzeme tedy fici, ze po lean
transformaci jeden pracovnik udéla mnohem vice prace za stejnou Casovou jednotku
a to jak ve vyrobé¢, tak i1 v administrativé. To oceni piedev§im vedeni spole¢nosti nebo
majitel ¢i akcionaf. Oceni vSak tuto skute¢nost 1 zminovany pracovnik? Kam aZz mize
proces zeStihlovani zajit?

Z Ghlu pohledu majitele firmy nebo akciondfe ma lean jasnou ptidanou hodnotou,
nebot’ kazda uspora je ptfinosem pro firemni rozpocet. Snizeni chybovosti, jez ma za
nasledek reklamace je velkou finan¢ni tsporou. Rychly tok materidlu a s nim souvisejici

snizeni skladovych zasob, zvySuje ,,cash flow* firmy a ta mize efektivnéji vyuzivat své

® SMAJS, Josef, BINKA, Bohuslav, ROLNY, Ivo, Etika, ekonomika, pFiroda, Praha: Grada Publishing,
2012, s. 149.
® Tamtéz.
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prosttedky. Zefektivnéni a zrychleni procesti umoziluje za stejnou ¢asovou jednotku
ud¢lat vice prace a to 1 s menSim poctem pracovnikd.

¢lankem mezi vedenim spole¢nosti a zaméstnanci. Z podstaty svého postu ma plnit
ptedevsim tkoly svéfené ze strany vedeni. Na druhou stranu musi jednat velice citlivé,
aby nové pozadavky byly piijaty pozitivné. D4 se fici, ze se ocitd mezi dvéma
mlynskymi kameny a svymi schopnostmi musi vybalancovat vzniklé situace.

Z thlu pohledu zaméstnance ma lean piidanou hodnotu nebot’ mu svymi metodami
a filozofii ulehCuje praci a snizuje riziko vzniku chyb. Na druhou stranu mize dojit
k tak razantnimu zefektivnéni, ze samotné zeStihleni bude znamenat propusténi onoho
zaméstnance. Ten paradoxné ke svému propusténi piispél svou poslusnosti v podobé
plnéni tkoli spojenych s lean managementem.

Z thlu pohledu dodavatele by m¢l byt lean management piinosem, ale také vyzvou.
Na jedné stran¢ zakaznik po implementaci leanu zvlada vyrobit vic zbozi, coz rozviji
spoleény obchod. Na druhou stranu se zdkaznik stavd naro€néjSi predevSim
v dodavkové piesnosti. Dodavatel bude diive ¢i pozdéji tlacen dodévat potiebné
mnozstvi v presny pozadovany cas.

Z Ghlu pohledu zdkaznika by mél byt lean management také piinosem nebot’
z klasické definice vyplyva, Ze §tihla vyroba znamend vyrabét jednoduSe v samotizené
vyrobé. Koncentruje se na snizovani nakladi pres nekompromisni usili po dosazeni
perfekcionismu. Stihld vyroba vsak neni samoudelné redukovani ndkladi, ale jde
piredev§im o maximalizaci pfidané hodnoty pro zdkaznika. ZeStihlovani je cesta k tomu,
abychom vyrabéli vic, méli nizs§i rezijni néklady, efektivnéji vyuzivali své plochy
a vyrobni zdroje.®” V tomto sméru by mé& zékaznik pocitit silny progres v dodavkové
spolehlivosti, rychlosti vyroby, kvality vyrobkt a preciznimu servisu.

Realita vSak miZe byt jind a zavedeni lean managementu mizZe pfinést velké
rozC¢arovani napfi¢ spolecnosti, ale také u zakaznika. Samotnd tspéSnost se odviji od
tlaku vedeni spole¢nosti pres definovani klicovych ukazatelli az po samotnou realizaci.
Zde je tfeba volit velice citlivé jakou skupinu v systému stakeholders zvolit jako

preferovanou.

®” KOSTURIAK, Jan, FROLIK Zbynék A KOLEKTIV, Stihly a inovativni podnik, s. 17.
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5. Nasledky neimérného tlaku na vykon a mozna vychodiska

V souvislosti se zavadénim leanu se objevilo mnoho stresovych situaci. Bylo to
predev§im diky neamérnému nartistu byrokracie a stale se zvySujicimu tlaku na vykon
ze strany vedeni spolecnosti. Stresu se nevyhnul témét Zadny pracovnik. V tomto sméru

A4 . 24

platilo pravidlo, ze ¢im vys$i pozice v hierarchii spole¢nosti, tim vysSi odpovédnost
a zaroven vyssi zatéz a s tim spojeny stres. Jak bylo zminéno vyse, firma méla ve svém
kodexu jako nejdaleZitéjsi hodnotu bezpec€nost, €ili zdravi zaméstnanct. K tomu se
vazal kliCovy ukazatel, zamétfeny na Urazy. Ty vSak byly mySleny pouze jako télesna
zranéni predeviim v souvislosti s provozem vyrobnich zatizeni. Urazy nebo spis
dusevni nemoci spojené¢ se stresem nebyly nijak vcelém systému lean oSetiené.
Z tohoto dlvodu je dilezité tento stav zminit nebot’ zdravi ¢lovéka by mélo byt nejvyssi
hodnotu bez ohledu na zisk ¢i efektivitu.

S tim souvisi 1 nd§ soucasny moderni svét, vnémz se vétSina z nds pohybuje, je
hekticky, naro¢ny a netprosny. Neustale se musime vyrovndvat s neamérné rychlym
zivotnim tempem, vyvojem modernich technologii, zm&nam ve spolecnosti a nestabilni
ekonomikou. Pokousime se rozdélovat sviij ¢as pro praci, rodinu, konicky, pfatele a pti
tom viem se snazime zachovat relativné zdravy rozum.®® Tyto faktory jsou zdrojem
pietizeni a pro ¢lovéka je dlouhodoby stres silnou patologii, kterd mize prertust az do
somatickych onemocnéni nebo do psychickych obtizi jako je naptiklad syndrom
vyhoteni nebo deprese.

Také prace je nedilnou soucasti naSeho Zivota a na pracovisti travime zhruba tietinu
dne. Soucasti pracovniho procesu je mnoho tkold, ale i problémt, které v nas mohou
vyvolavat rizné emoce. Nesnaze a jejich prekonavani mohou byt vyzvou, jez v nas
vyvolava ,,pozitivni® stres a po jeho vyfeSeni zazivame pocit dobfe odvedené prace.
Déle pak mizeme zazivat 1 nudnou ubijejici rutinu. V neposledni fad¢ se nase prace
muze stat 1 znicujicim faktorem, ktery nas ve vysokém pracovnim tempu denné dostava
do stresovych situaci. Ty mohou byt pocatkem vzniku psychickych potizi vlivem
pietizeni a nedostatku odpoCinku. Miize se tedy odvozovat, ze jakékoliv urychleni
pracovniho procesu s sebou nese psychické potize z pietizeni? Cili je tedy zakladni
mySlenka leanu (,,byt Stihly tedy znamend vyd¢lat vic penéz, vydélat je rychleji
a s vynalozenim mensiho usili“’”) smé&fovana na snizeni pracovni zatéZe pracovnika

nebo naopak jen k maximalizaci vykonu a zisku bez ohledu na zaméstnance.

® SINCLAIR, M., SEYDEL, J., Vsimavost, Praha: Grada Publishing, 2015, s. 197—198.
% KOSTURIAK Jan, FROLIK Zbynék A KOLEKTIV, Stihly a inovativni podnik, s. 17.
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V dnesni spole¢nosti jsme svédky obrovského paradoxu. Cim inteligentngjsi
arychlejsi feSeni objevime, tim désivéjsi sveét informacniho pretizeni ve skutecnosti
vytvatime. Zarovenl jsme v uzavieném cyklu, jenZz je postaven na stresu a jeho
odbouravani. Jsme pietizeni kazdodennimi naroky a tlaky, bleskové a chaoticky
odpovidame na e-maily, sledujeme sviij profil na socidlnich sitich a reagujeme na
komentaie ostatnich. Vyvijime velké usili na to byt neustale v kontaktu a ptitom nikoho
neignorovat. Pracujeme stale efektivnéji a usilovnéji, abychom si udrZeli misto, a to
dokonce 1 kdyZ nejsme fyzicky pfitomni v kancelafi. Obecné se honime od jednoho
ukolu k druhému, snazime se vSechno zvladnout, vyfesit a odSkrtnout jako polozku ze
seznamu ukold. Kromé kazdodenni rutiny se také musime vyrovndvat
1 s nevyhnutelnymi traumatickymi incidenty a otfesy, které zivot ¢as od Casu piindsi.
Tyto udalosti ptichdzeji bez varovani, z Cista jasna a neocekavané. Mnoh¢ z nich mohou

zcela zménit nas Zivot a byva naroéné se s nimi vyrovnat.”’

5.1. Psychické potize

VysSe uvedené faktory mohou vést od stresu k silnému vycCerpani az k syndromu
vyhoteni nebo depresi. Nasledné se budeme zabyvat témito fenomény, které jsou tizce
spjaty jako nasledek zpiisobu vedeni, organizace prace a osobniho nastaveni ¢i ptistupu
k praci daného jedince. Nejprve se zminime o stresu, jenz je soucasti kazdodenniho
pracovniho koloritu. Pokud je mira stresu pfili§ vysokéd a dany jedinec nema nastaveny
nebo nauceny a zazity zadné seberegulujici mechanismy miize se dostat az do faze

syndromu vyhofeni nebo deprese.

5.1.1. Stres

V pracovnim procesu vznika cela fada stresovych situaci. U fady povolani plati to, ze
kazdych deset let se zdvojnasobuje pocet nutnych informaci pottebnych k vykonu dané
dusevni pracovni Cinnosti, coz samo o sobé vede ke zvySeni pracovni zatéze.
U nekterych jedinct to muze byt velmi stresujicim faktorem. Jde o faktory vznikajici
v profesnim Zivoté¢ jako napfiklad, pfili§ rychly pracovni postup, zklamani
z nepovyseni, zména pracovniho prostiedi, systému fizeni, zména tymu nebo kolegi,

ale také monotdnni prace. Stres vSak zvySuji 1 faktory a udalosti ze soukromého Zivota.

7® SINCLAIR, M., SEYDEL, J., Vsimavost, s. 32-33.
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Jde naptiklad o nemoc v roding, imrti, st€hovani, problémy v manzelstvi, rozvod apod.
Nutno podotknout, Ze jednotlivé stresujici faktory se s¢itaji.”!

Stres ma fyziologickou a psychologickou rovinu. Fyziologicka rovina je zalozena na
pradavné reakci — utok nebo uték. Tu sdilime se vSemi savci a v situaci ohrozeni
piipravuje télo na boj, nebo na ustup. Jednd se o soubor fyziologickych reakci, jejichz
ukolem je poskytnout télu dostatecnou energii. Tento mechanismus vSak v modernim
sveété neni prili§ uziteCny, nebot’ nahromadéna energie neni ve stresové situaci nijak
vyuZzita. Tim maze vzniknout vaZzny problém, nemluvé o ohroZeni télesného 1 duSevniho
zdravi. V psychické roviné plati pravidlo, ze jedinec prozivajici stres castéji vnima
situace jako ohrozujici a také na né¢ adekvatnim zplisoben reaguje. Lidé se ve stresu
dopoustéji chyb a chybovani se pak muize stat zavaznym pracovnim problémem.
Z kratkodobého hlediska stres usti v neschopnost soustiedit se, v podrazdénost,
precitlivélé reakce a ztratu smyslu pro humor. Z dlouhodobého hlediska ma negativni
dopad na rozhodovéni, zapfiCifiuje unavu, absentérstvi, vyvolava nezdjem a vede
k nemocim zplGsobenym stresem. Organizace, v niZ zaméstnanci pracuji pod tlakem

o v o v 1: SN SO 2
stresu, tak miize z tohoto diivodu &elit vaznym problémim.”

5.1.2. Syndrom vyhoteni a deprese

Klaus Werle 24. kvétna 2012 uvedl ve svém ptispévku pro Spiegel online, Ze hlavni
pfi¢inou syndromu vyhoteni je Spatné vedeni. Tvrdi: ,,Narist onemocnéni syndromem
vyhoteni je mimo jiné disledkem Spatného vedeni. Neni to prace jako takova, ani ve
velkém mnoZstvi, ani v pruzné podobg, co nés tizi, nybrz jeji $patna organizace.*’

Syndromem vyhoteni rozuméjme jako ztratu profesniho zdjmu nebo osobniho zaujeti
k praci. NejCastéji je spojeno se ztratou cinorodosti a poslani, projevuje se pocity
zklamani, hotkosti pi1 hodnoceni minulosti. Postizeny jedinec ztraci zajem o svou praci,
spokojuje se skazdodennim stereotypem, rutinou, nevidi divod pro dalsi
sebevzdélavani a rist. Snazi se pouze pfezit a nemit problémy. Syndrom vyhoteni je
kone&nym stavem.’*

Deprese doslovné znamena stlacenost a jde o duSevni stav charakteristicky pocity

smutku, skleslosti, vnitiniho napéti, nerozhodnosti spolu s Gtlumem a zpomalenim

"' PAUKNEROVA, Daniela, a kol., Psychologie pro ekonomy a manazery, s. 144.

"> HAYES, Nicky, Aplikovand psychologie, Praha: Portal, 2003, s. 134—135.

> WERLE, Klaus, Die Konzerne mit den meisten Burnout-Kranken, Spiegel, (24. 05. 2012), [09. 07.
2020]. <https://www.spiegel.de/karriere/in-welchen-konzernen-burnout-besonders-verbreitet-ist-a-
834890.html>; GRUN, Anselm, Vyhoreni, Praha: Portal, 2014, s. 41.

"* HARTL, Pavel, HARTLOVA, Helena, Psychologicky slovnik, Praha: Portal, 2004, s. 586.
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dusevnich 1 télesnych procesii. Deprese také deformuje zivotni hodnoty, pracovni
a socialni sféru jedince. Depresivni jedinci hodnoti zaporné sebe i svét a berou na sebe
vinu.”” Deprese je jednim z nejéast&jsich problémi a klinickou depresi onemocni kazdy

rok pét procent obyvatelstva.’®

5.2. Mozna vychodiska

Tato kapitola predstavuje urCité zamysSleni nad aktudlni situaci. Mizeme zde najit
1 kontexty lean managementu, ale pfedev§im nas vztah k zivotu. Soucasny globalni svét
a ekonomika je zalozena na spotiebé&. Je tfeba neustale kupovat nové véci, aby se mohlo
vyrabét a prodavat. Nabidka presytila poptavku a dostatené marketingove
zmanipulovanou reklamou nés systém presvéd¢i kupovat stale nové veéci, které
bezpochyby ,,potfebujeme®. V méde je k tomu dokonce ustdleny vyraz ,,must have®,
tuto konkrétni véc prosté musite mit. Zminovany jev se soucasn¢ transformoval do
dalSich odvétvi. Lidé se presentuji nejen znackovym oblecenim, ale také drahymi
mobilnimi telefony a dokonce samotny druh auta se stal modni zaleZitosti. V minulosti
bylo vlastnéni auta téméf vysadou nebo potiebou, nyni ndm druh auta ,dolad’uje*
image.

»Dal$im problémem je to, jak se my sami stavime k penézim. Penize potiebujeme,
abychom pfezili. Ale nezijeme proto, abychom vyd¢lavali vice penéz. Penize vzdycky
slouzi lidem a mély by také slouzit ptirodé a jejimu pietrvavani*’’ N&§ vztah
k penéziim, ale také k praci prosel velkou proménou. V historickém pohledu se
pracovalo za penize, které nam umoZnovali Zit. V soucasné dobé blahobytu se jiz
nemusime zabyvat vydélkem pro preziti, ale ukazuje se zde fenomén, jimz je uspéch ¢i
spolecenské uznani. Do ,,hry* také vstupuji socidlni sité, na nichz si vytvarime urcitou
image, podpofenou piispévky zdovolenych ¢i jinych akci. Potfeba prezentace
a nasledné pozitivni reakce pratel v nas vyvolava dobry pocit spojeny s blazenosti.
K plnéni téchto potieb je vSak nutné mit finanéni prostiedky. Stavame se tak soucasti
kultu penéz a Gspéchu. Proto chceme, aby nase investice generovaly co nejvyssi zisk,
nebo upfednostnime praci s vy$Sim finanénim ohodnocenim pied praci pifindsejici

osobni uspokojeni, ptipadné si zvolime cestu uvéru na dany pfedmét touhy. Lidé pak

> Tamtéz, s. 105.

’® PRASKO, Jan, a kol., Deprese a jak ji zvladat, Praha: Nakladatelstvi Portal, 2008, s. 27.

7 GRUN, Anselm, ZEITZ Jochen, Biih a penize, Kostelni Vydii: Karmelitanské nakladatelstvi, 2013, s.
110-111.
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ziji na dluh jen proto, aby se mohli mezi ostatnimi prezentovat jako ,,0spésni“. Vznika
tedy otazka, zda je tento zplsob zZivota nutny?

Tento patologicky zplsob chovani nds vede k zamysSleni nad soucasnym stavem
a hledani moznosti jak zacit se zménou. Zména celkového systému neni v naSich silach,
ale mizeme zmeénit na§ zplsob Zzivota. MlUzeme zkusit naptiklad ,naucit se zfici
zbyteCnosti, véci, které v zdsadé kvalitu naseho Zivota nijak nezvySuji. K tomu vSak
potiebujeme schopnost a také ochotu vzdat se svych navyki, naptiklad navyku
konzumovat.“’® V zasad¢ jde o prehodnoceni nagich Zivotnich hodnot s odpoutanim se

od konzumniho zplisobu zivota.

8 ASSLANDER, Friedrich, GRUN, Anselm, Prdce Jjako duchovni iikol, s. 58.
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6. Zavér

Lean management v sobé skryva velky potencial moZnosti jak ukéazat neproduktivni
procesy, chyby, mozné problémy, ale také jak vSe napravit a zefektivnit. Disponuje
velkou Skalou metod, jeZ pomohou najit kofenové pfi€iny a zaroven podnécuji
k nalezeni feSeni. VSe se odehrava v tymu lidi, ktefi spolu izce spolupracuji a spolecné
vytvareji prostiedi, jez zamezuje vzniku chyb z nepozornosti a naslednym stresovym
situacim. Vytvéreji tak novou firemni kulturu témét oprosténou od stresovych situaci
vzniklych na ndhodé€é. Ma to vSak jednu dillezitou podminku. Proto, aby v celé firmé
probihala lean transformace smysluplné, musi byt nastaveny klicové ukazatele
v synergii napfi¢ celou firmou. Nejde o to najit ,,bi¢* na zaméstnance, ale nalézt feSeni
problém, které vznikaji béhem vyrobnich a administrativnich procesi. Z toho vyplyva,
ze je tteba velice citlivé definovat spravné kli¢ové ukazatele. V prvni fadé¢ musi byt
splnitelné¢ a neomezovat vyrobu. Déle pak peclivé zvazit, zda se nijak nevylucuji nebo
nejsou v konfliktu. Posledni a vtomto sméru nejdalezitéjsi faktor je, ze zvolené
ukazatele nesmi negativné pocitit zakaznik.

Z etického uhlu pohledu je lean management zpiisob fizeni, jenZ je sam o sob¢
neutrdlni. Jeho cilem je jen zefektivnit vyrobu. Pozitivnim nebo negativnim se stdva az
v ptipad¢ vstoupeni lidského faktoru (napt. majitelit firem, akciondii nebo naopak
zaméstnanct). Z thlu pohledu majitele akcii je dilezité a prospé$né, aby se vlozené
penize vratily se ziskem. To je primarni diivod, pro¢ existuji investi¢ni pobidky a lean
management je systém fizeni zaméfeny pravé na maximalizaci zisku a sniZeni ztrat.
Otazkou vSak zastava, jak velky zisk je dostateCny a kam az mizeme s efektivitou
a ziskovosti zajit. Opacnym zptisobem vnimd lean management zaméstnanec, kterému
obsazené metody mohou pfinést ¢asovou usporu a zjednoduseni, ale také se mize stat,
ze po zefektivnéni vSech procesti bude vlastné nadbytecnou polozkou v celém systému.
V rédmci pudu sebezachovy je odmitani ptirozenou reakci.

Proto, aby se nestavaly vyse uvedené situace, je tieba vzit v ivahu eticky faktor. Tim
jsou predevsim firemni hodnoty a eticky kodex, jenz ,,obrusuji* ostré hrany pozadavki
maximalniho zisku, ale také kladou povinnosti, jez musi zaméstnanec vici firm¢ plnit.
Ktomu, aby se lean management zavedl peclivé, lze wvyuzit filozofii teorie
participujicich skupin a klast znacny dlraz na to, aby se mezi jednotlivymi
zainteresovanymi subjekty udrzovala harmonie. To je pfedev§im uloha manazera, ktefi

musi volit takové postupy, aby nevznikaly konfliktni situace a krizovd mista, jez by

negativné posSkodily firemni kulturu. Pokud si manaZer uvédomi, Ze dobro zaméstnance
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je ptinosem pro dobro akcionaie a tim se soucasné buduje ptizniva firemni kultura, ma
snadngjSi préaci v ptipadé¢ zavadéni novych zplsobu fizeni jako je naptiklad lean
management.

Poslednim clankem, ktery vyrazné ovliviiuje firemni kulturu, pracovni prostfedi
a mozny vznik zdravotnich potizi je sam clovék. Ten ma moZnost zvolit si jakym
zpusobem se bude chovat na pozici majitele, manazera nebo zaméstnance. Jeho zplisob
chovani je odvisly od preferovanych hodnot a schopnosti odpouténi se od touhy.

V této praci byl popsan konkrétni ptipad zavadéni lean managementu do vyrobni
spolecnosti. V tomto piipad¢ se predevsim kladl diraz na maximalni efektivitu a zisk.
V pribéhu implementace se radikdlné¢ zménily vztahy uvnitt spole¢nosti, ale také se
zhorSily vztahy s dodavateli a zdkazniky. To bylo zplisobeno pfedev§im zamétenim své
pozornosti na pnéni klicovych ukazateli. Na zdkaznika byl bran zietel pouze v ptipadé,
kdy se snizila poptavka a firma potiebovala navysit produkci, aby splnila pozadované
cile. V opatném ptipad¢ uptfednostiovala zikazniky, kteti pfi nedodrzeni zavazkl
hrozili finan¢ni sankci. V tomto pfipad¢ pak firma vyvinula maximalni usili na ukor
vSech ostatnich odbérateld.

V popisované spole¢nosti byly zavedeny firemni hodnoty, které se vefejné
prezentovaly v ramci raznych projektd. NejvySsi hodnotou bylo zdravi a bezpecnost
pracovnikii. Tato hodnota byla stanovena také jako kliCovy ukazatel, na ktery se
soustfedilo mnoho energie a finan¢nich prostfedkli. Vedeni spole¢nosti povazovalo za
nepiijatelny jakykoliv kompromis v tomto sméru. Bezpec¢nost jako klicovy ukazatel a
zaroven hodnota vSak byla zaméfena pouze na fyzicky uraz. Na zdravotni potize vzniklé
nasledkem stresu a pietizeni nebyl bran zietel. V oblasti hodnot se také hovofilo
o duvére, ktera je dillezita pro obchodni vztahy. Nicméné 1 v tomto sméru zavadéni lean
managementu piispélo ke snizeni divéry v o€ich zdkaznikl a to predev§im v dodavkové
nespolehlivosti. Celkové tedy zplisob zavadéni leanu poSkodil nejen vztahy na
pracovisti, ale také vztahy s dodavateli a predevsim se zakazniky.

Dal§im tématem bylo srovnani lean managementu s teorii participujicich skupin.
V tomto sméru byly popsany uhly pohledli vybranych skupin (vlastnici, manazefi,
zaméstnanci, dodavatelé a zadkaznici). Kazdy uhel pohledu ma sva specifika a je velkou
vyzvou pro manazery najit harmonicky vztah. Lean management jako takovy je
vybornym ndstrojem pro odstranovani chyb a prostoji, ¢imz se zvysi efektivita a zisk.

Nezodpovézenou otazkou vSak ziistava, kam az v tomto sméru miiZe zajit.
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Poslednim tématem byly popsany ndsledky vzniklé pfetizenim v disledku tlaku na
efektivitu prace. Tyto ndsledky se nevztahuji pouze na zaméstnance, ale pusobi na
vSechny urovné az po majitele firem. Vtomto sméru by se dalo uvaZovat
o rovnomérném podilu stresu napfi¢ zainteresovanymi subjekty. Stres je mozné jedinym
faktorem, ktery rovnomérné ptisobi na vSechny stakeholdery. Soucasti kapitoly bylo
také kratké zamySleni nad pfistupem clovéka k Zivotnim hodnotdm a praci. V této

souvislosti byl uveden 1 stru¢ny pokus o nastinéni moznych vychodisek.
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Seznam piiloh
Priloha A — Formular Redbin

Preruseni pfi prvni vadé

Proces/dokument: Zakaznik: Mnozstvi:

Jméno:Datum:

Popis vady:

Souvisejici porusené standardy:

Pri€iny:
Proc:
Protoze:
Proc:
Protoze:
Proc:
Protoze:
Proc:
Protoze:
Proc:
Protoze:

Okamzita akce:

Standard stihlé vyroby — PferuSeni pfi prvni vadé — R2
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