dvé motivace lidi a od ni se odvijejici podnikové mo-
livaéni procesy a programy.
CZ0€ pIaxi j let

cefiovana a vni-
ale neni respektovana jeji vaitrni
odstata a hloubka na jedné strané a jeji efcktivni aplikovatelnost v konkrétnich
sodminkich na strané druhé.
Motivaéni systémy nadich

eformace minulych obdebi v mnohyc icich jedte stale pfeZivaji a jsou na-
olik silné, Ze Easto pusobi jako zdbrany zvySovini produktivity price, jakosti,
1 tudiz i snizovini ndkladi, tedy faktori, které stdle vice vystupuji do popfedi
iejen jako rozhodujici oblasti tréniho Gspéchu, ale i pfeziti fady podniki.

ik miiZze motivovat jen na Z4 .

tejnym. Z toho vyplyvaji nasledujici poznatky. Piedeviim je nutné zaméstnance
|tk i _ _

ané pro jednotlivé vybrané skupiny zaméstnanct dancho podni u. Mimofadnou
oli v nich pak sehrivaji pravé vedouci, ktefi v rimei celkové motivace k yykonu

1ativuji individuiln
b,

V této souvislosti je si zapotfebi neustile uvédomovat,
cjkrisnéjsi :ha Zivota - minimdlné osm nejsvézejsich hodin kazdého vied-
itho dne. V sout d uZ jen vyjimeéné za to olekivaji pouze hmotnou
dy? i penéZni odmeéna, je-Il Spravng a veas pouZita, miize
1t motivaéni icinek, viceméné piisobi pouze jako tzv. satisfaktor. To znamena,
e urdi 4 i kyin e zisKilTa aby

své spolupracovniky podle jejich konkrétniho spekira po-

u za samozfejmost. Takovy zaméstnanec je moZna spokojeny, ale v Zidném pfi-
adé neni motivovin k vykonu a potazmo ani k vykonnosti, kterd je rozhoduji-
im kritériem pro hodnoceni uspésnosti a uZiteénosti pracovnikll pro organizaci
celou spoleénost.

Jaké jso

gstnancii vedle jejich bézné pendini od-

écemu, co ma smysl. Chtéji pfispivat svou
nnosti k né¢emu vyznamnému, chtéji mit pocit, Ze maji svaj tviréi* podil na
meéneém uspéchu svého podniku. .

i Vet

|

mén
nou. _.w_._a_,.,. muativovat lidi pouze pomoci penéz vede k

Enn potfebuii it uréitou oblast, v které si sami rozhoduji, kladou si cil
: alesn ast_odpoyEdnosty 7z
h Sl ; ané-price. Miloktery pracovni
Castou a nfiohdy zcela zbyteénou kontrol
divéry.
3. [

¢ ado-
T EA

ma nad sebou rid
u véetné viech pripadnych projevi ne-

onange

]

Kazd m_osmr. febuje alespoii trochu uzndni a chvily za Svou prici. Potfe-
_E..m bytostné vnimat pocit, Ze je v né¢em dobry, v nééem velmi dobry a alespon
v :n.maa 5e moci povaZovat za vynikajiciho, U nékterych lidi zaujima pravé tento
wna: vyznamne misto v jejich hodnotové stupnici,

V soucasnosti je mozno konstatovat, £e jde o jednu 2 nejvyznamnéigich
muaﬁ_._nm:nm, Pfi orientaénim mapovini podnikové kultury nékterych firem v na-
sem regionu fada zaméstnanci zafadila ve své hodnotové stupnici tuto potiebu
dokonce na prvni misto. Lidé potiebuii vaimat pracovni klima jako pidtelske, bez

ity zaméstndni, bez jakychkoli vykyvil Fni
ravid]

. _ . informovii-
 nejen o vy svého niku, ale piedeviim o svych vysledcich v poroy-
JA0LS jinymi, o viastnich moznostech, svych viastnich perspektivich

Motivovat lidi viak vyZaduje oceovat jejich vysledk
kterych dosahu r.: gt

, Iniciativu a pokrok,
nohem Castéji a GEnnSj ner dosud, xperti dokonce tvrdi, Ze
Shdiil ucinne motivovat a odménovat zameéstnance je tata v soudas-
né dobé : .:&Eﬁ., __cpaa__.m. na jaké kdy byla. A tato skuteénost je o tozavdznéjsi,
iev ﬂ.u;s.w"mu: s integraci CR do evropskych struktur se bude nutno touto ohlasti
oaam:,c,..u:_ pracovnikii bezodkladné zabyva.

mh...u SOU tesy ucinné odmény? Jsou to takoveé odmény, které dokazou uvolnit
Zdroje energie diimajici v zameéstnancich, an
zane na pusobeni tradiénich odmen (pemize).
mvestuje firma do penéznic

chee, Tidesina ne brzy zvyk-

omu, Ze je nutngé vénoval

stile vice a vice




Je si potieba rovnéz uvédomit, Ze informg
_.—.nmh.— -,.-.-.. -_... D i i

ﬂ-'-

Toval zam

I

osti. Je proto nezbytné udrio Al nepic

b .. .

ylo by jisté idedlni, kdyby zaméstnanci pracovali naplno bez jakychkoli vnéj- nim, aby vzijemnekorin éstnance, m__.w,v_wmam.en: spoleZné s vede-
sich odmén, 1 wn_wu. vétsina lidi ma vysoky potencidlni stupefi %H=m2_<maw..ﬂn. problémy. all @ spoleciymraktivnimi pristupy fesili vzniklé
ce je ale tieba urcité externi motivace, | dnes tak plati to, co fekl jiz Euripideés: Viechn

¢i mikoli, g promitaji 1 rr— - vanosti, af uz cheeme

¢i nik o vzajemnyeh a kolegidlnic i
zeni, ik !

Mu o M. ‘...H_ wmmm_m Hwﬂmﬁ »Nn n_mm_ww_.ﬁ_:.:__ea .”mé%__w& podcenovat komunikaci a in-

vai ch motiv, ) i svy i

Véasna informovanost o cilech 4 ikuao mn.mn.,__ i iy rieicmaian
: Cl na

vytvan prirozenou zakladnu motivace zaméstnancd a jejich

Tee; DR RTeTye ovat jakostnich a spolehlivych vyko-

méstnanci a potazmo i jukostni prod (12 o ekl e

¢ : ukce. i o1

. i p e. Mizeme doporudit nékiers opa-

Podporujte otevienou komuni kaci,

P kazdé ¢innosti ¢ini odména radost z price dvajnasobnou.

9.4 Komunikace a informovanost v systémech

Jakosti nii za
tfegi

budte ptistupni i stiznostem,

Komunikace a informovanost jsou znaéné proviazane pojmy. Tymovd price, 2. Phi zadivéni i d
: =t z . e 1 zadavd ; ; : y
spoluprice ani existence rq,ﬁ_:wr,a hura...__.. o kterych bude Fec v _...ui_&.:_m_a_._ _E_. mm 3 W vaiaka ”_ LMM_:N_”MH M..Hn %ﬁ_c%_ _:_nz.:_a_&..n___ :n«%coﬁ__._:.:e_,
pitolich, jsou zceln nemyslitelné bez vzdjemné komunikace zaméstnancii podni- = 4. Odstrafiujte 2 pracovists 1 nadfizenym dbejte na jejich informovanost.
ku a jejich maximalnt informovanosti. fh(r.rl 5: Checte-F nécs et ¢ stres a nejistoty,

Yolnd a oteviend komunikace znamend volny pohyb informaci zdola nahoru, At z nesouhlasné argumentace vici partnerovi, vy

shora dolt a véemi sméry v podniku. Volna a oteviena komunikace dale zname-
nd, 7¢ vzajemna zpema vazba muZe fungoval pouze v almosiere vzajemne duve-
1y, A konecne = volni a gleviena ikace rovné
niku nejsou lhosteni, va

Zaméstnanct p
fizeni a jak da

hnéte se ji

6 Respektujte nizor partnera.

7 22....5:.?: pravdu, pfiznejte ji.

w_ M“m__.._.__n.___.._w Jedndni vidy pritelsky, pozitivnim ocenénim

+ yechte hovofit vice svého partnera, projevic s ek j :

Jech : . . . ympatie k jeho naz

10. K :332.?: sméfujie otdzkami (z antické _.__Ecwa R

:m. _vm”_ﬁur_:e.__ﬁ kazdé zlepseni. ,
ednejte tak, Ze pripadné chyby budou snad avi

do chee mit Uspéch v jednéni s lidmi, mé w”a.__.hir:.zn_.:m_w:

mich ofekavaji je-
vuiti podniku, v ostatnuch utvarech nebo
51 8 vlastni éinnosti. A zaleZi predevsim na schopnos-
teeh ve jisti v 1ok informaci nikem. Vyznam tohoto
aspektu umochuje i zminka v Kap, 6.5 novely C : —— -
Umc_mng_ m:—CLH aci e zvladié M..ﬁ_n__i v CW.“QQV__ vt Taled : ; H”ﬂuﬂwfﬂ_ mu_ ___‘”__.._5 oa...:..:rnﬂn s lidmi. .xnua-h sdéleni by totiz melo JW..m“H.________ﬂw.____“._
iR ZmEn v podniku_ Nejistota Byva Zivnou pidou pro nejriznéjsi pomluvy, je VY s w“:_nﬂzma pocnikove akTivity a uspésnd komunikace mize tyto ak-
zdrojem obav zaméstnanci z jejich novych roli a ikold. Cim vy$si nejistota, tim castecne pledurcit.
méné jakostni a spolehlivé vykony a s tim spojena niZsi produktivita, Zameéstnan-
ci ztrdceji spousty ¢asu ve snaze zjistit, co se v podniku déje, co se pfipravuje.
Nejistota a tizkost_vytvifeji zdklad pro zcela neraciondlni reakee, vlastni price 9.5 .—-.-.—._Oﬁm. rac

i di. e jiz znimou zkusenosti, 2e st : 4
syl pll v nejistoté. Proto se zaméstnanci komunikujte, v mv‘mnmaﬁo_._.._.m_lm.@mu_l
hovoite oleviené o viech pripravovanych zménach, budte upfimni a konkrémi.
Z analyzy postojii zaméstnanci je rovnéz zvIas( patmé, Ze chybi i komunikace Dosahovini efekii ve v

. Dosahovini ef yrobé a s tim spojenou
Jistit individudni praci jednotlivee, ale nao .h_r. celn
fdm_._.ou: d znalosti jednotlivei formou

a informovanost o $irdich, koncepénich a perspektivnich problémech podniku, bez
nichz Ize dosti tézko budovat jeho image a ispéinost.

Komunikace a informovanost probihd velmi ¢asto selektivné nebo se dokonce
redukuje na uklddani Konkréinich Gkoli JednGtlivym pracovinkin bez vzajem-
nych vazeb v nichz maji byt realizovany. Velice €asto se o t&chio uke-
lech zaméstnanci dovidaji aZ bezprosti on-
ce aZ po tomto terminu.

[ —_—




i ihd vytva i dlivéry a respek-

a pomaha vytvaret wtnn_mw_‘ espek-
tu k talentu a umu spoluzaméstnancii. Krouzek jakosli je ﬁam,ﬁﬂ%r. _”HMﬂ_.u. uh“ﬂ«_”
zaméstnanciim pfileZitost délat néco pozitivniho s problemty, s Kierymi s
hwawmwwm_wﬂ_:ﬂvo M.Wﬂw”zam_anoﬁw:. Krouzky jakost jsou E_ﬂﬁnﬂ:w na filozofii co
8 7 j & isi iva organizace — lidi.

! 3ifio vyuZili nejcennéjsiho aktiva organ L . =
Eum Mcﬂwﬁ “: _Sm__..._wwqﬁ uji tak, Ze jejich lenove v yberou projekty, ktere rcm,rqmw_
nl pracoviste nejvic [iZi a kieré se Budou postupné qam_ﬁowm,_. Sbira UM__ m‘ﬂmwﬂ ”HM.m
aspektech projektu a podle nejlepsich schopnosti a MOZNOst! se sna ._ yu
dostupnych techmik a ndsiroqi pro systematick
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Obr. 9.2 Algoritmus finnosti krouikd jakosti

i £ utvary Tizeni
e iZ ilni (1 fizeni ji formalni struktury (krouzky
[akosti, Jestlize tyto formdlni (itvary fizeni jakosti I ne Pt Sty SRy
_wwwm:. popf. GM&. zlepsovini jakosti) nepodporuji konkrétni feseni tw&aw“..: m_w.
kosti, je zde mnohem vice nejasnosti okolo jejich n..mc. pokrok v oﬂu:.mmﬂ. o
lasti mﬁn:_ jakosti mitZze byt velmi pomaly, a to miiZe vést k otdazkdm, zda jeji
axistence ma vilbec néjaky smysl,
Zavidéni krouzkt jakosti se rovné
wowvam . Je duleZité vzil v vahu

Z neobejde be
crouzky jak

=)

LIUSAY ldmun v DY SIS g JekLisi

fizeni jakosti a samotny s stém
néco, co K nam pfidlo z , jing pla-
3 u CUIEZIC)SE nez ostatni techniky pro zlepSoviini
Jakosti, Nelze totiz predpokladat, Ze by v izolaci produkovaly feseni pro véechny
problémy spojené s jakosti. Jsou spise jednim z elementit celkového planu orga-
nizace na vyvoj kultury managementy Jjakosti.
lazka, kterd éasto zaznivi, je, jak velké projekt budou krouzky fesit. Zkuge-
oStz praxe je takovd, 7e na zacatky Touzkoveho programu®” se zacing obvykle
s malymi problémy. Po :mro_;b!m‘“wmﬂ clenove krouzkn m_m.,m.m..w.ﬁrmwmwﬁi__‘l
Jejich potfeby se méni a Jsou €im dil tim méns spokajeni s fesenim pouze malych
problémi. Takowveé krouzky pak chigji fesit rosm_ox@mh.hzﬁmzw a casto se i do
Jejich fedeni poustéji. U izaci jiE-tento_program delii’ dobu  Uspésné
mhguﬁﬁaiinsgﬁigpﬁgnﬁhﬂo» il mezi zkuSenymi krotz-
ky ngsgoga&ﬁgﬁ_ (komise pro jakost, fymy pro analyzu a fegeni
m.um“_%,;o.guﬁ_u. Krouzky tak mafiot po. case zeela splynout s aktivitami ostaf-
nich tymi, Jeding, ¢o le odliSuje od ostatnich  skupin, je faktor dobrovelnosi ¢le-
nikrouzku a soucasné o, Ze vzajemié vztahy maji dominantaf postaveni, Jestli-
2e se krouzky nechovaji timio zpiisobem, pak se meni na pouhiat Komisi nebo
tym pro zlepsovini jakosti, A koneéné, kdyz vreholové vedeni povazuje krouzky
za néco podobného komisim jakosti ¢i jinym utvariim, jejich trvini bude kritke,
Jaké jsou tedy cile 8 postupy phi zavidéni krouzki jakosti v nagi podnikové
praxi? --..,L|||-

Cile - mohou byt stanoveny napf. takto;
L. <§¢nmﬂvﬂ€d3m_ﬂmn._mp&mmn.ﬂnwm.|c=_cn=mmw:_s.._‘ zapojeni viech zamést-

p nanct do viech aspektil pracovniho procesy.

C

* 2. Pfispivat k zlepdovini vysledkil podniku a k jeho razvoji,

3. Uplatiovat dictu k Elovéky a vytvafet mu pfiznivé podminky a prostiedi
k préei.

4. Podporovat rozvoj dovednosti zaméstnanci v oblastech anal ¥zy a fed
blémi v oblasti fizeni,

3. Zlepsovat pracovni a mezilidské vztahy na spoleéném pracovidti a soucasné
podporovat zlepsovini oboustranné komunikace mezi véemi vwroynémi organi-
zace,

6. Vytvifet atmosféry ~burzy napadi* aua_:ﬁo..:m:mu,

7. Dit pracovnikovi pocit odpovédnosti za ¢innost, kterou vykondva,

8. Zlepsovat jakost vyroby véetné efektivnosti price.

Pro jednoduchou realizaci =x@n=kmﬁg.f_§_a.~wamum Jjednoduchy
ani univerzilni recept, Pfesto viak existuji hlavni body, Jeiichz dodrzovini ymoz-
fiuje pfi zavidéni programy krouzku jakost] mai IObIEmOovy. postup, nez kdy-
hychom krouzky zakladali Zivelns. 3
* Vidite fa a angaz i

* Jasnd specifikace

eni pro-

ude mit __.L.D__mmr.uw na sta-

ey
—

krouZki jakosti.

i definice jeho ole,



.mwﬁma_.m_n_nf&a_uca.‘:Bn uzkil a pro ostatni, ktefi budou na

¢innosti KFouZky jakosti participovat. E———

. R out, zda biidou krouzky jakosti povazoviny za souist normilnich
aktivit daného pracovisE, .

Rozhodnout, Které aktivity budou vyZadoviny od vedoucich krouzki.

Uréit frekvenci a dobu fvani schizek. .

Vypracovat opémou studii uvidgjici plny program, ktery bude zaveden._

Projevit uznini a pokud je to moZné, vidy publikovat dosaZené vysledky.

V praxi véak existuji piipady, kdy tyto neboobdobné hlavni body byly dodrzo-

viny, ale krouzky jakosti mély pfesto problémy se svym fungovinim. To :ﬁu&?

Ze hlavni body jsou dobré - pouze pro rozbéhnuti programu, ale v zidném  pfipadé

el L — —

nemohou obsahnout kazdou eventuali tu na urovni individiuamiho krouzku jakosti.

-

_...Enmﬂ.uw_mn__whd:uﬂﬁ_u.mrﬁ:<==m#___....oa§_=§n:n proto nezbytné, stejné
juko je tomu viude v zahrani¢i, vyuzivat v maximglni mife nabidky Skolicich a po-
radenskych organizaci, které zavedly ¢i zavide] i ve vybranych organizacich krouZ-
ky jakosti a mohou prezentovat néktere pozitivni zkusenasti, ale i problemy, s kie-
rymi Se pA zaviadéni krouzki j i setkaly. I zde totiZ plati, e za zikladni fak:
tory netispéehiu nékterych organizaci pfi zavidéni krouzkii jakosti je mozno pova-
tovat hrubé podeenéni systematické vychovy a vzdélavani pracovnikil na viech
drovnich podnikové hierarchie, jako? i pozadovini okamzitych pozitivnich vy-
sledki prace krouzki jakosti na rozdil od Japonska, kde se jejich tispésnost posu-
tuje aZ v del§im éasovém dseku.
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10 ZlepsSovani jakosti aneb
Jak neustrnout

Uz z vykladu kapitoly 2 vyplynulo, e jednim ze zikladnich principi TOM,
ale uz i managementu jakosti v koncepci [SO jsou procesy neustilého zlepSovani,
Podivejme se proto podrohné i na podstatu téchto procest, moiné pfistupy, meto-
dologii a organizaci projekti zlepsovini tak, aby bylo mozné pochopit, 0 co v rimei
zlepSovini jakosti a zlepSovini procesil systémi jakosti opravdu jde.

10.1 Podstata procest zlepsovani

Domnivime se, ¢ nejvhodnéji charakterizoval podstaty zlepSovini jakosti Ju-
ran svou tzv. trilogii jakosti [3], zndzornénou na obrazku 10.1, Juran v podstaté
management jakosti chipe jako trojici velmi rozsiahlych aktivit:

* planovini jakosti, tj. viechny procesy od identifikace potfeb zikaznikd a3 po

uvolnéni dokumentace pro vyroby (viz vyklad v dsti 5.3);

* fizeni jakosti spocivajici v kritkodobém, operativnim fizeni Jakosti, zamége-
ném na to, aby se vyrobni procesy pfili§ neodchylovaly od plinované irovné:

* zlepSovini jakosti, tj. dosahovini nové trovné zabezpedovini Jakosti v pod-
niku,

Rizeni jakosti obvykle reaguje na vyskyt sporadickych nedostatki. Jejich ty-
pickym pfedstavitelem mohou byt pasivni reklamace, skluzy ve vyrobé apod. Ty-
to sporadické odchylky od stabilizovaného stavu jsou svym zpiisobem zaludne,
protoZe byvaji velmi rychle identifikovatelné a nabyvaji nékdy i drastickych ob-
rysi (napf. feSeni rozsdhlych havarii apodl.). V rmei regulace jakosti pak jde véi-
$inou o to, aby sporadicke nedostatky byly co nejdfive zahlazeny, napf. vyfizenim
reklamace zikaznika. Zmifiovand zdludnost je pak v tam, Ze odstrafiovini spora-
dickych nedostatk: vaze v podniku ¢asto velkou éast kapacit a zdrojh. Tento pro-
ces vsak neni zlepSovénim, ale pouze nivratem k us Jjednou dosazené wrovni!

Podstatou zlepsovani je totiz odstrafiovani chronickych nedostatkl v Zivoté fir-
my, které jsou ¢asto latentni a osazenstvo Je bud vitbec nevnimi jako handicap,
nebo je bere jako nutné zlo. Pfikladem chronickych nedostatki miize byt nedosta-
te¢nd kvalifikatni struktura pracovnich sil, opakovaneé neshody v dodavkdch od
monopolniho dodavatele, fyzické opotiebeni vyrobnich zafizeni, nevhodné feeni
materidlovych toki apod. Diky odhalovini tohoto typu nedostatkil a feSeni tako-
vych projekti, které je dokdzi jednou provady eliminovat, miize firma dosahnout



