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Uvod

Uvod

DneSni doba je charakteristickd neustalymi¢zami prostedi, na trzich vladnou
konkurergni boje a kazda firma chce byt ve svém oboru tglep&E. Hlavnim zdrojem
konkurergni vyhody vSak nejsou stroje, vyrobni systémy, nebdbgie ¢i dostatek

financnich prostedk, ale jsou to lidé, fesrEji spravni lidé na spravnych mistech.

Jako téma diplomové prace bylo zvoleno vedeni hiéha se domnivam, Ze pokud
vedouci pracovnici umi svym stylem vedeni povzbupddizené k vysokému

pracovnimu vykonu, je organizace na spravn&dedbsazeni strategickych il

Zvolené téma bylo zpracovano v mezinarodni spmisti BRUSH SEM s.r.0. se sidlem
v Plzni. Vybrana firma se specializuje na vyvojrolyu a servis pro turbogeneratory a

pati mezi nejlepsSi ve svém oboru.

PredloZzena diplomova prace je tte¢na do Sesti hlavnich kapitol. Prvni kapitola
piedstavuje vybrany podnikatelsky subjekt (aktualnjaaiz&ni strukturu, firemni

kulturu a hospod&ké vysledky).

Druh& kapitola je zadtena na strategicky plan rozvoje spolesti, neb6é v dnesni
turbulentni dob je potebné, aby firma #a jasré stanovenou vizi, poslani a strategickeé

cile.

Treti kapitola je ¥novana formulaci vykonnostnich &ilpracovnik a pracovnich

skupin, jejichz spléni podmiuje dosazeni dilstrategickych.

Ctvrta kapitola mapuje vedenitieni lidi ve spoknosti BRUSH SEM s r.0. Nejprve
jsou definovany zakladni pojmy a struktura vedducieracovnik ve vybrané
spole&nosti a poté jsou, na zakkadborne literatury a pozndikziskanych Bhem
konzultaci, charakterizovany pouzivané styly veddfapitola dale pojednava o
nastaveném systéntizeni vykonnosti, hodnoceni zastnané a systému odaovani,
ktery je nezbytny pro stimulaci pracoviikPrednEttem zkoumani je rowz firemni

komunikace a vzflavani pracovnik v oblasti vedeni lidi.
StéZejni ¢asti diplomové prace je patd kapitola, jejimz vgsta jsou silné a slabé
stranky, které byly identifikovany v souvislostivedenim lidi. Kapitola vychazi

z vlastniho dotaznikového Eeni realizovaného v nejtisim (tedy vyrobnim) Useku
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spole&nosti BRUSH SEM (v pibéhu fijna 2013) a dale pak z vysledklotaznikového
Seteni, které ve spobaosti prokghlo v lonském roce (2012).

Hlavni piinos diplomové praceipdstavuje posledni tedy Sesta kapitola, ktera (na
zaklad vysledki provedeného dotaznikovéhoiget) navrhuje program rozvoje vedeni
lidi zamgfeny na realizaci strategickychicBpol€&nosti. Sodasti programu jsou Ukoly,
jejichz spléni by nelo piinést zlepSeni ve siru naphovani vykonnostnich dil

pracovniki a pracovnich skupin.

Hlavnim cilem predlozené diplomové prace je identifikovat silndabé stranky v oblasti
vedeni lidi ve spolmosti BRUSH SEM a navrhnout opani, kterd fispeji k naplreni
vykonnostnich cil pracovnik a pracovnich skupin a tim i strategickychi cjppol€nosti.
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1 Charakteristika podnikatelského subjektu
Obchodni firma: BRUSH SEM s.r.o.

Sidlo: Edvarda BeneSe 564/39, Doudlevce, 301 00iPIze
Pravni forma: Spole&nost s rdenim omezenym

Identifika €ni €islo: 257 45 735

Datum zapisu do obchodniho rejgtiku: 15. blezna 1999

Zakladni kapital: 14 100 000,- K [1]

Obrazek 1: Logo spolénosti

Zdroj: [1], Plzei, 2013

BRUSH SEM s.r.o0. navazuje na tradici vyroby germtapod znakou SKODA, jeZ
v Plzni zapdala jiz v roce 1924V souwtasné dob je spol€nost sodasti konsolidaniho
celku Melrose plc Velkad Britanie a v ramci Melrop&e nalezi do divize BRUSH
Turbogenerators. Divize BRUSH Turbogenerators j@&&m nezavislym vyrobcem
turbogeneratdr na s¥té, spojujici zdroje zefit vyrobnich zavod - ve Velké Britanii,
Nizozemi aCeské republice. [1]

BRUSH SEM s.r.0. se specializuje na vyvoj a vyralmbogeneratdr véetné vesSkerého
piislusenstvi, poskytovani servisu pro turbogeneyatodalSi elektrické tiavé stroje a

na vyvoj, vyrobu a vylepSovani budicich systéRRISMIC®. [1]

Pod znakou BRUSH bylo v Plzni vyprodukovano jiz vice neB07strofi, které
pomahaji nap s €Zbou niklu v Nové Kaledonii, s vyrobou el&kty ze slunce v Abu
Dhabi, se zaji$him rostouci poptavky po energii v Irdku,ésliou zemniho plynu
v Australii, s rozvojem energetického aprysiu v Ghad nebo s vyrobou eleikhy

Z biomasy v Texasu. [1]



Charakteriatigodnikatelského subjektu

1.1 Organiza¢ni schéma a struktura lidskych zdrofi

Na Obrazku 2 je znazatna formalizovana struktura organizacecele spolénosti
stoji feditel (Ing. Pavel LukeS), kterému jsodirpo podizeny diti Useky (z nichz
nej\étsi je vyroba). Pro zpracovani diplomové prace but&ovy Usek s nazvem
Personalistika a mzdy, usek Vyroba a dale pak gpabe s vedoucimi pracovniky, jez

jsou souasti jednotlivych Usak odbof, oddleni a pracovi§

Obréazek 2: Zakladni organizani schéma BRUSH SEM s.r.o.
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Zdroj: [1], Plzes, 2013

Spolegnost BRUSH SEM lIze do jisté miry oafitaza procesni organizdciDiraz je
kladen na udrzeni plynulého a hladkého toku praeei funikcnimi Gtvary a dosazeni
synergického efektu spd@eym uZivanim zdrdj z miznych UGtvali v projektovych

tymech nebo § feSeni jakého ukolu. [2]

Podle pdtu zangstnané radime BRUSH SEM s.r.0. mezi velké podniky a vyréa
zamestnavatele v Plaeském kraji. Poet zaméstnan@ se dlouhodob pohybuje mezi
980 az 1 000 a tak to bude i v budoucnu.

1 Organizace zaloZena na procesech sesgenna horizontalni procesy, ktergeRrasuji hranice v rdmci
organizaci. Stéle zde existuji fumk Gtvary a funkce vyti@né nafiklad pro vyrobu, prodej a dodavani
vyrobki, ale diraz je kladen na to, jak tyto fuéki Gtvary spolupracuji na multifuskich projektech. [2]
(Ve spoleénosti BRUSH SEM jde ffgdevsim rychlou reakci na peby a pozadavky zakazriikco se
tyce vyroby turbogeneratdr)

10
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Co se ty¢e pohlavi zastnang, ve firmé nyni pracuje 149 Zen, 812 miua &kovy
pramér je zhruba 41 let. [1]

Podle vzdlanostni struktury je ve spdaieosti dlouhodob néjvyssi paet (549) odboré
vyuéenych zamsstnan@ a zamdstnan@ s maturitou, coZz vyplyva z charakteru
podnikani. Narodnostni struktura je dana uénish vyrobniho zavodu - &Sina
zamestnand je tedyc¢eského fivodu. Na druhém mistdle narodnostniho sloZeni jsou
Slovaci (47 zamstnand) a na tetim mist¢ Polaci (7 zarsstnand). Ve firme 1ze mimo

jiné nalézt zarstnance z Mdlarska, Bulharska a Ruska. [1]

1.2 Firemni kultura

V dnesni dob ¢asto dochazi k dynamickym &ko predvidatelnym zrnam. Jednim
z faktomi, jenz umozni firm tyto zneny zvladdat, je organizai kultura, kterou
LukaSova a Novy [3, str. 22] definuji jak@qubor zakladnich /edpoklad, hodnot,
postoji a norem chovani, které jsou sdileny v ramci orgare a které se projevu;ji
v mysleni, céni a chovanicleriz organizace a v artefaktech (vytvorech) materiani

nematerialni povahy.“

Kultura firmy BRUSH SEM je zaloZena na planech,méch a pravidlech,figemz
hlavnim cilem je stabilita a efektivnost. Zé&tnanci maji fidéleny role a funkce, které
jsou koordinovany z hierarchicky vysSich pozic. Wgzime-li z typologie R. Harrisona
a Ch. Handyho how@éme o kultde roli, podle typologie F. Trompenaarse pak o Kaltu
Eiffelovy véze [3].

T. E. Daley a A. A. Kennedy identifikovali 4 zaklsdtypy kultury (ve vztahu Kk vlivu
prostedi a reakci organizace na prest): kulturu drsnych hodh kulturu tvrdé prace,
kulturu sazky na budoucnost a procesni kulturu [Bfo vybranou firmu je
charakteristicka zvl&Stkultura ,sazky na budoucnost”. Uzavirani kontéaktsebou
nese velka rizika a 2ma vazba je zde velmi pomala. Podstatné je dlooibé@d

planovani a tvorba strategie.

Mezi zakladni hodnoty firmy BRUSH pgéatvysoka kvalita produkt a inovativni
technologie. Rychlost servisu a spokojenost zakazjsibu na fednich mistech. Velky
vyznam ma i orientace na maximélefektivni vnitni procesy — produktivitaiizeni
nakladi, kvalita, Setrnost k Zivotnimu présti. V neposlednfac spole&nost klade
11
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duraz na kvalifikované a odbafivzdklané zanistnance, kté odvadji tu nejlepsi praci
individualng i jako tym. Spol&nost vyZzaduje, aby vSichni z&stnanci a obchodni
partnéi puasobili profesionald a morald a Sfili tak dobrou powst spolénosti. Na
oplatku se firma snazi budovat pro své stmance fijemné pracovni prosdi. O

tom, Ze se ji to d§ vypovida nizka mira fluktuace — v $agnosti okolo 6%. [1]

Mezi dlouhodobé zasny podniku pati také sniZzovani zatizeni Zivotniho presi.
Ekologické mysleni dokazuje spoéimst jak smirem k véejnosti tak i smrem k
zanestnand@m. Jiz od roku 2009 je BRUSH SEM zapojen do prajekielena firma“ a
umoziuje svym zardstnaném zbavit se ekologickym #igobem vyslouZilych
drobnych elektrospébict a baterii. Projekt spataosti BRUSH SEM dale umaaje

recyklaci objemného firemniho elektroodpafdy)

Ve spol€nosti je dodrzovan Systém managementu hexsti a ochrany zdravifip
praci(BS OHSAS 18001:2007),@mz s¥dc¢i velmi nizky péet pracovnich Urdiz

1.3 Hospodé&skeé vysledky

Obrazek 3: Vyvoj trzeb a HV spol&nosti v letech 2008 — 2012 (v tis. &

Vyvoj trzeb a hospodarskych vysledk
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Zdroj: vlastni zpracovani dle [1], Plze2013

Graf na Obrazku 3 znazase, jak se vyvyjely trzby a hospad&é vysledky
spol&énosti BRUSH SEM v fedchozich gt letech. Trzby (za prodej vlastnich vyrdbk

12
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a sluzeb) vykazuji jednozé@ rastovy trend. Od roku 2008 do roku 2012 vzrostly
trzby spolénosti o 1 777 158 tisic & Rekordni nérst byl zaznamenan v roce 2012,
kdy byly dokorteny velké projekty dodavky generdiopro jadernou elektrarnu
Mochovce a dodavka statopro jadernou elektrarnu Dukovany. Trzby sgolesti za
obdobi 12 misial korgicich k 31. 12. 2012 se zvysSily oproti roku 2013886. [1]

Co se tye hospodiéskych vysledl, vykazala spokost BRUSH SEM v roce 2008
Gcetni ztratu ve vySi 429 128 tisictKTato ztrata bylagsobena zatiovanim rezerv na
piedpokladané ztraty z projéktv ramci divize pro rok 2009 a rok 2010fidha
piedpokladanych ztrat tkla v posilovani kurzu CZK a vastu cen vstuf. V roce 2009
se vyvoj na trzich stabilizoval a spé&test docilila kladného vysledku hospéetai.
Diky daslednémuiizeni naklad a zvySovani produktivity ziskala spéiest v roce
2010 ®&etni zisk ve vysi 769 270 tisiccKNavzdory krizi vysledky firmy rok od roku
rostou. V roce 2011 spaieost meziréné zvySila zisk 0 40%. Rokem 2012 vstoupila
znatka BRUSH do druhého desetileti svéhisqbeni v Plzni, a jednalo se o vstup vice
nez razantni. Spataost BRUSH SEM dosahla historicky nejlepSich vysigd to jak

v oblasti trzeb, tak i zisku. Celkem bylo vyrobemo dodano zakaznikn 108
generatak, coz znamenalo té&th 50% nafist oproti gedchozimu a do té doby
rekordnimmu roku. Eetni zisk spolénosti¢inil 1 113 822 tisic K. [1]

Vyvoj hospodéskych vysledl spole&nosti ukazuje, Ze firma je ziskova s potencialem
pro dlouhodobyiist.

13
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2 Strategicky plan rozvoje firmy

2.1 Poslani

Odbornici na strategicky management [4] definujsl@oi jakocaso¥ nevymezenou
proklamaci budouciho zaffeni firmy a stZejnich hodnot, které determinuji jeji

podnikatelské aktivity.

Poslanim spolaosti BRUSH SEM je vyralt a dodavat vysoce kvalitni generatory,
které plré uspokoji pani a poZzadavky zakaziiilpo celém s§té. Diraz je kladen na

trvalé zlepSovani procés zajiSéni operativni dokonalosti.

.Generatory, které dobijeji svét.” [1]

2.2 Vize

.Vize oproti poslani upesiuje pwedstavu o budoucim podnikdni spolesti,
zprihlediuje snary jejiho vyvoje zfisobem, ktery napomaha zésmanaem porozuret
.proc¢ a ,jak" ji maji podporovat a ,posunuje stabilni pslani k dynamické
strategii“.” [4, str. 34]

Vize je striktré ¢aso¥ ohranteny popis podoby, do které se chce firma na konci
planovaciho obdobi transformovat, je startovacimdebo kazdého kvalitniho

strategického zaanu. [4]

Vizi BRUSH SEM s.r.0. je v horizontu nasledujiciBhlet prosadit turbogeneréatory
vlastnihoie3eni na kbové swtové trhy a i nadale dosahovat &uvych vysledk.?
Smer spol€nosti, tebaze finatné uvazlivy, je inovativni, napadity a respektujigjry

vSech zainteresovanych skupin. [1]

» Z&kaznici strategického zangru

Snahou firmy je celos¥ové pokryti pateb zakaznik, kterymi jsou zejména vyrobci

plynovych a parnich turbin nebo vyrobci elektrick@ergie a tepla vifpadt servisu.

2 Pro gehlednost bude vize spoleosti dale rozpracovana do deviticéth komponent, které umozni
stanoveni strategickych gipro obdobi 2013-2016.

14
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Mriviw s

vyrobai plynovych turbin (generatory s velkym vykonem). [1

* Produkt a jeho vyjimeénost

Z&kladnim vyrobkem spateosti je synchronni vzduchem chlazeny generéatou typ
DAX 7, urceny pro pohon plynovou turbinou ve vykonovém romsath 50 MW do 60
MW. Od tohoto typu generatoru jsou pak konstngk odvozeny vSechny ostatni
vzduchem chlazené generatory ve vyrobnim prograthud@ vykonu 250 MW.
Turbogeneratory v tomto provedeni a s takovymtoomgm jsou vyjiméné proto, Ze je
dokaze vyrobit jen &kolik firem na s¥ét¢. BRUSH roviz vyviji, vyrabi a prodava
vodikem a kombinovanchlazené generatory. Vyroba generatoru neni jadriam
zalezitosti a je zde kladen vysokgrdz na kvalitu a v budoucnu také na zkraceni tzv.
.Lead Time" pro opakované stroje. Samostatnym spieovanym oborem je v BRUSH
SEM s.r.0. vyvoj a vyroba statickych budicich s@wppro vlastni i cizi generatory. [1]
Produkty BRUSH fedstavuji casto vyuzivany a velmi ekologicky zdroj vyroby
elektrické energie, a proto firma do budoucradpoklada ist v pd@tu vyrobenych
generatai. [1]

BRUSH SEM s.r.o. se zatfuje také na servis, generalni opravy a modernizaci
generatak. V horizontu nasledujicichtit let spol€énost planuje pibéZnou avSak
masivni podporu do rozvoje servisniho programu. &ém je navysit podil servisni
¢innosti na generatorech cizich vyrdba rozsfit pisobnost BRUSH SEM i mimo

uzemi Evropy, kde je v séasnosti nejgtSi podil zakazkovych aktivit. [1]

e Popis trhu a jeho segment

BRUSH je nej¢tSi nezavisly vyrobce turbogenerdiora s¥t¢ a leader trhu v oblasti
plynovych turbin. Zarrem firmy je neustalé posilovani této pozice a pwghi
konkurenceschopnosti  (préstinictvim dodavek v ramci divize BRUSH
Turbogeneratores i externim zakazmig.

Nové generatory budouc¢bem planovanéhdasového obdobi sifovat vyhrads za
hraniceCeska, a to do celého&a (Severni Ameriky, $dni Ameriky, Jizni Ameriky,
Evropy, Stedni Vychod, Asie, Afriky), obzvlédSipak na trhy v oblasti Oil & Gas. [1]
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Spole&nost vyrobi v nasledujicicltech letech produkty dle jiz zadanych objednavek a
postupr budou realizovana nova nabidka¥Zeni — navySeni vyroby o vykonovétsi
stroje. Situace na trhu dodavateeneratar pro vyrobce plynovych turbin je v

sowasné dob stabilizovana s velkou perspektivou rigkalik dalSich let.

Servisni ¢innost byla historicky orientovana na sluzby prdvaiele energetickych
zaidzeni vCeské a Slovenské republice. Nicrsdjak bylo jiZ feteno) se do budoucna

planuje jeji roz§eni i mimo Uzemi Evropy. [1]

» Technické, technologické a uzitné ¥ednosti produktu

Zamerem firmy je vyralst vysoce kvalitni a spolehlivé generatory; s pdozit
nejmodergjSich technologii, i ucelném vyuzivani zdr@ja s minimalnim dopadem na

Zivotni prostedi; presre podle gani zdkaznik.

V nasledujicich letech budou realizovany investjegchz cilem je zvySeni vyrobnich
kapacit tak, aby bylo mozno pokryt pelby i €ch nejnaronéjSich zakaznik a sodasreé
byla udrzena vysoka kvalita vyroby. Vyvojovym cilefinmy je postup v projektu
-LAC" (Velké vzduchem chlazené generatory) ieqipokladem dosazeni typového
vykonu 250 MW. [1]

BRUSH SEM s.r.o. je drzitelem certifikatSO 9001:2008, ISO 14001:2004 a OHSAS
18001:2007,¢cemuz jsou pokizeny veSkeré interni procesy. | v nasledujicidiecle
bude spolénost pokréovat ve zlepSovani zavedenych sysiéfizeni podniku dle

zminénych mezinarodnich norem.

e Strategick& dimenze zansru

BRUSH SEM s.r.o. chce i nadale dosahovat takovyoanfnich vysledk, které
umozni fist zisku a zvySovani hodnoty firmy. Celofiremniagtgie je zagiena na
zestihleni vyrobnich procgsdosahovaniiistu produkce a s tim souvisejici zvyrazin

konkurenceschopnosti na sagném energetickém trhu. [1]

Spolenost citi jako samdejmou povinnost poktavat v technickém vyvoji a i nadale

nabizet zakaznikn inovativnifeSeni, picemz klade draz na kvalitu a transparentnost.
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Do nadchéazejiciho obdobi je planovano riasi vyrobnich kapacit plaského zavodu
a vstup do novych segméntkonkrét do oblasti velkych vzduchem chlazenych

generatak tzv. LAC konceptu. [1]

Tretim strategickym s#mem je podpora a rozvoj Aftermarketu, tedy senakraktivit

(viz vyse). [1]

* Filosofie zangru

BRUSH SEM s.r.0. je svymi hodnotami orientovana zékaznika, kvalitu, vykon, cil
zmeénu a tak to bude i v budoucnu. [1] Prioritou firjgydodavat zakaznikn takové

vyrobky, které pedii jejich atekavani a maximalizuji jejich spokojenosticpmz jsou

dodrzovany principgestného podnikani. Za produkty firmy stoji dloutiélienow-how,

otewenost novym mysSlenkam, poctiva prace a vytrvalaststnand, coz je zakladem
pro dalSi rozvoj podniku.

» Vliv na koncepci a postaveni podniku

BRUSH zaujima na trhu velmi vyznamné konkurénpostaveni fedevsim diky
originalnosti svych produlit a globalni @gsobnosti. V nasledujicich letech bude
pokraiovat transformace proaesspol€nosti et fizeni narénych invesitnich
projekii. Bude realizovana zakézka na vyrobu #&ho vzduchem chlazeného
generatoru v historii BRUSH, kde se ukaze prawznam procesni stability a
spolehlivosti. [1] Uspdna realizace nového typu generatoru je velieita, nebo

povede k upevini konkuregniho postaveni firmy na trhu.

Snahou firmy bude posilit pozici leadera na trhablasti plynovych turbin a minimain
udrZet sotiasny podil na celkovém trhu vyrabgeneratat.

* Verejnd image

BRUSH SEM s.r.0. sefpsvém rozvoji snazi respektovat zajmy vSech zeistevanych
skupin, klade draz na komunikaci s okolnim préstim a na socialni Zneni
podniku. V budoucnu budou i nadale realizovany kogrice dodavaiil dny

otewenych dvéi pro zakazniky a spalrost bude podporovalzné akce v regionu, kde
sidli.
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Souwasti plam spole€nosti je dalSi rozvoj integrované politiky jakosttjvotniho
prostedi; bezpénosti a ochrany zdravifippraci vedouci k trvalému posilovani @stu
hodnoty spolénosti. [1]

» Socialni koncepce

BRUSH SEM s.r.o0. se dlouhodbkantiuje na zvySovani kvalifikace zastnand, na
jejich osobni rozvoj a na tymovou praci. Mezi hlavoriority spol€nosti pati
dodrzovani zasad bezpmsti a ochrany zdravi a neustalé zvySovani spokeje

zanestnand.

2.3 Strategické cile pro obdobi 2013 - 2016

Strategické cile popisuji planovany kong stav, ke kterému sffuje vySe uvedena
vize, a jsou zakladem pro formulovani strategi&k Jeadi [4] dole definovany cil
musi byt SMARTER

Hlavnim strategickym cilem BRUSH SEM s.r.o. je awéni trzni hodnoty firmy, které
bude v planovaném obdobi realizovaiedevsim progednictvim nésledujicich &l

Ekonomické cile

» Kazdor@ni rast trzeb za prodej vlastnich vyrabk sluzeb minimako 10% vzdy

oproti p'edchozimu &etnimu obdobi.

* Snizit spotebu elektrické energie o 15% a dpbu tepelné energie o 30% do konce
roku 2016 (oproti roku 2013).

* Naklady na nekvalitu népsahnou v obdobi 2013-2016 vice nez 1,5% obratu.

Rozvojove cile

e Vstup do nového segmentu velkych vzduchem chlazemgneratar tzv. LAC
konceptu v pkbéhu nebo nejpozgi do konce roku 2014. (Zavedeni vyroby vysoce
acinného synchronniho turbogeneratoru DAX 87-520.)

% Specific (specificky); Measurable @hitelny); Achievable (dosaZitelny); Result orient@ealisticky,
orientovany na vysledek); Time frameth§o¥ vymezeny); Ethical (v souladu s etickymigtupem k
podnikani); Resourced (z&beny na zdroje). [4]
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Do konce roku 2015 zavést do vyroby inovovany gatoer DAX 62-170 se

zvySenym vykonem.

e Zajistit plnou schopnost servisu na strojich DAXatégrace uUseku Aftermarket

s ostatnimi zavody BRUSH v roce 2014.)

« Zkraceni Lead Tinfepro opakované stroje v3ech typAX. Cilem je kazdoréni

pokles 0 5% oprotii@dchozimu roku.

Personalni cile

e Zajistit strukturu zamstnand a kvalifikatni Urover podle poteb spolénosti.
(Realizace Talent akademie v letech 2013-2016.)

e ZvySit zainteresovanost pracoviila zlepSovani internich proéesKazdor@ni
narst patu navrhi na zlepSeni o vice nez 10%.

» Zvysit za planované obdobi hodnotu produktivitygeréd 30% oproti roku 2012.

e Snizit (a nasledhudrzet) r@ni absenci na max. 3%.

Planované sedrédobé cile budou dosaZeny piesinictvim intenzivni strategie.
Snahou spolmosti BRUSH SEM je udrZzeni konkurenceschopnostivagiigich
produkti na trhu, rozvoj servisnich aktivit na nové trhgdokonalovani produktového

portfolia prostednictvim investic do vyzkumu a vyvoje.

2.4 Analyza podnikatelského prostedi

Analyza prostedf hodnoti pipravenost podniku realizovat strategicky zara hleda
nejlepsi alternativy z hlediskdilfezitosti, hrozeb, silnych a slabych stranek oizge.
[16]

4 PreloZeno jako doba realizace. Jinymi slovy dobak{@sou musi vyrobu financovat BRUSH SEM
z vlastnich zdrdj — nez obdrzi platbu od o#fatele.

5 Intenzivni strategie fize mit dle [4] tyto podoby: penetrace na trh (zwy§eodilu na trhu stavajicimi
produkty za pomoci intenzigjsiho marketingu), rozvoj trhu (realizace &asnych produki na novém
segmentu trhu) nebo vyvoj produktu (zvySeni proddgkonalenim/modifikaci séasného produktu.

6 Pro &ely diplomové prace bude pouzita analyza, kterpadle svych vystup ozna&uje SWOT (z
anglickych nazir Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats).
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Pravidelny rozbor a zhodnoceni podnikatelskéhotfeds je dilezity zejména proto,
aby firma:

* znala svoji pozici v progtdi, v #mz pisobi;

* mohla efektivi reagovat na neustalé &ny;

* unkla posoudit st potencial pro dalSi rozvoj;

» dovedla pedvidat chovani svych zakazfia konkurent;

» identifikovala rizikové faktory, které mohou ovliitrjeji strategicky zanr. [4]

2.4.1 Externi analyza

Externi analyza se zabyva makropfedfm a mezoprosdim firmy BRUSH SEM.
Jedna se o zuku s vyrazg globalnim dosahem, tudiZi@nalyze prosedi nebereme
v Gvahu jenCeskou republiku nybrz cely & Vystupem analyzy pragdi jsou pak
prilezitosti a hrozby dlezité pro naplani strategického zagru firmy.

2.4.1.1 Makroprostiedi

Makroprostedi existuje nezavisle nailv podniku a podnik ho tedy neirhe svymi
nastroji gimo ovlivnit. [4] Jedn& se zejména o oblast pojitilegislativy, ekonomiky,
demografie, sociologie, technologii a ekologie.

* Politika a legislativa

Politicky vyvoj Ceské republiky v poslednich letech nelze @itnea stabilni. Nedavné
volby vSak z hlediska zajmovych trimeginesou Zadnou vyrazjsi zmenu.

e

Mezi nejdilezit¢jSi zakony, které musi bezesporu dodrzovat kazdgnigo pati
obchodni z&konik. 513/1991 Sh. a ¢hnsky zakonik Pracovni pravo pak upravuje
Z&konik prace. 262/2006 Sb.

BRUSH SEM s.r.0. pét mezi nejvyznamgjSi ¢ceské vyvozce, &imZ souvisi nutnost
respektovat legislativu Evropské unie &egpisy upravujici mezinarodni obchod.

Potencialnim rizikem v této oblasti je omezeni \Zwa dovozu zboZi a sluzeb.

" Novelizace obanského zakoniku bude v platnosti od 1. 1. 2014.
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Pro firmu jako BRUSH SEM jetdezity také zakort. 586/1992 Sh., o dani Zipn,
jehoz novela byla schvalena v roce 2013. Pro gpokt vSak tato novela niépasi
Zadné vyraznéiflezitosti ani hrozby. Sazba dam prijmta pravnickych osob i nadéale
zustava ve vysi 19%.

Spol&nost musi dale dodrzovatetni gedpisy, pedpisy tykajici se bezpeosti a
ochrany zdravi i praci a gedpisy na ochranu Zivotniho priesdi. Ceska legislativa se

stale vice fiblizuje té evropské, coz podporuje zah&aniobchodni aktivity.

« Ekonomika

V dnesni turbulentni dab je vyvoj prostedi diskontinualni a mnohdyézko
piedvidatelny. Podle ipdpovdi Mezinarodniho rnového fondu @stane v letoSnim
roce Gst swtové ekonomiky na slabéileké urovni 3,1% a napsrok se péta se
zrychlenim na 3,8%. [17] ileZitosti pro vyrobce generatofjsou zejména Cing,
neba’ predstavuje nejdynarteji se vyvijejici velkou ekonomiku gta. Rist vyrobniho
pramyslu si Zada zvysSeni dodavek elektrické energigstavbu novych paroplynovych

nebo jadernych elektraren.

Servisni aktivity spoknosti byly az do saiasnosti orientovany na uzemi Evropy. Nové
moznosti pro rozvoj Aftermarketu se nachazeji vebeva Jizni Americe, kde je velky
pocet instalovanych stréjspole&nosti BRUSH. | pes velkou geografickou vzdalenost
muze plzéisky zavod nabidnout zakaziik odborné sluzby za konkurenceschopnou

cenu.

Vice nez 80% trzeb spdleosti tvai export do zahrani, proto je teba sledovat vyvoj
ménového kurz8 V listopadu letodniho roku provediENB® zasadni krok, kdyZ sama
oslabila korunu na 27 &za euro. Tento kurz dle guvernd®lB bude aktualni jest
nejmérk rok a pil. [18] Pro spolénost BRUSH SEM to znamena vyrazné zvyseni trzeb.

V poslednim misicich dochazi k oslabovani korunyicv americkému dolaru ip
sowasném posileni dolarua® euru. Dle predikce [19] bude koruna v nasledafici
letech vici dolaru posilovat, coz fize snizit zisk exportéra a zardaveozitivre ovlivnit

ceny materialu, ktery firma dovazi ze zahéani

® BRUSH SEM s.r.0. igpasitava tdaje v cizich amach kurzentNB.
9 Ceska narodni banka
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Hrozbu pro piimyslové firmy gedstavuji ceny vstuip(ceny polotovat, technickych
plyni, technologickych fipravka a elektiny), které maji dlouhodabrostouci trend.

» Demografie a sociologie

Umisg&ni zavodu BRUSH SEM s.r.o. v Plzni ma tu vyhodu,skejedna o #sto s
dlouholetou pimyslovou tradici, které vychovalo mnoho specialist oblasti
strojirenstvi. Jedna se raimo nesto univerzitni. Zajem mladé generace o studium
technickych obar vSak postuph upada. Strojirenské firmy v celé republice se tedy
mohou v budoucnu potykat s nedostatkem kvalifikgeArodbornik.©

* Technologie a ekologie

S ristem s¥tové populace a Zivotni Uro¥tze atekavat takéist poptavky po energii a
v oblasti energetiky pak po generatorech s velkyykomem. Cena provozu je pro
klienty jednim z rozhodujicich paramitr proto budou v budoucnu preferovat
vzduchem chlazené generatory, jejichZz provoz j@dév nez provoz turbogeneraitor
chlazenych vodouw¢i vodikem. Vyvoj a vyroba échto generatdr znamena pro
spole&nost BRUSH moznost k dalSimu rozvoji a up@inkonkurenceschopnosti. Jako
perspektivni se jevi trhy v oblasti Oil & Gas, nterk se spolmost dlouhodob
zanetuje.

Trendem v oblasti energetiky je vyuZziti biomasytofgt pro spalovny biomasy jsou v
sowasnosti vyuzivany iedevsSim ve fletim swté. Do nasledujicich let je vSak
planovano zvysSené vyuZziti biopaliva i v zemich Ppaké unie (Nmecko, Rakousko),

coz pro BRUSH SEMidstavuje novéiflezitosti.

Nejvice turbogeneratorBRUSH SEM s.r.o0. siiuje do Evropy a Severni Ameriky.
Zde se projevuje hrozba v odliSnosti technickycheno jednotlivych zemi. Rozdil je
piedevsim v technické dokumentaci tzn. mezi pravaahdyropskym promitanim 1ISO
E a americkym pravouhlym promitanim ISO A. Pokuddogavatel generatibrdodal
dokumentaci podléhajici pouzeskym norméam, v Severni a Jizni Americe é&ytb
vykresim nerozunili a po nasledné udrébgeneratoru by mohl nastat problém s jeho

opétovnym sestavenim.

10 Zejména pak jednéa-li se o firmy mezinarodni, kimiésvych zawstnand vyZzaduji aktivni komunikaci
v cizim jazyce.
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Pro obchodovéani vSeobecjsou vyznamné také zmy v informanich technologiich,
internet a satelitni komunikace. Stale vice Izeopoxzat trend v podab e-business.
Rozviji se videokomunikace a elektronické konfeeen®©bchodni partie (Ci
spolupracovnici z jedné firmy) spolu komunikuiéep telefon, e-madi fax, coz vyraza
urychluje vytizeni objednavky a spini pozadavk zakaznika. Neméndulezité jsou
pro oblast strojirenstvi inovace v oblasti¢jiacovych softwail, zejména vyvoj CAD

systént.

2.4.1.2 Mezoprostredi

Mezoprostedi je prodedi, které podnik fize ovliviovat nastroji marketingu. [4] Je
popsano Porterovym modelenstipsill?, ktery zahrnuje stavajici konkurenci, mozné

nové konkurenty, zakazniky, ctfatele, dodavatele a substittfty

. Konkurence v oboru

Obrazek 4: Podil na trhu v oblasti plynovych turbin20MW-130MW

Others
Siemens__12%
3%

Melco
4%

—_ Brush

45%
ABB_ "

14%

Andritz
22%

Zdroj: BRUSH database [1], Pl#e2013

Jak mizeme viat v grafu na Obrazku 4, silna konkutei pozice BRUSH SEM s.r.o.
je; diky vysoké technologické Urovni, vyrobnim keitém a kvali€; patrna pedevsim

v oblasti plynovych turbin. Spaleost pati mezi nejlepsi nejen €eské republice, ale i

11 Vice informaci o Porterévmodelu lze nalézt v kniz&8he Five Competitive Forces That Shape
Strategy(PORTER, M. E., 2010).

12 Pro produkty firmy BRUSH SEM s.r.0. nebyly naleyeadekvatni substituty. Hrozba substitebude
tedy déle uvazovéana.
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v zahranti. Postaveni firmy by v budoucnu mohlo ohrozit 2@, konkuretni firmy
budou schopné nabidnout zakazimik kvalitréjSi produkty (modergSi technologie)

nebo nizsi cenu.

Na swtovem trhu (vSechny sektory > 20MW) zaujima BRUSH«olpodil, lepsi je
pouze Siemens s 19% (Andritz 7%, BHEL 7%, Doosan @8tatni 44%) [1]. Siemens
AG je globalnim elektrotechnickym koncernem, ktgaysobi v sektorech Industry,
Energy a Healtcare. [20] Firma se nespecializujezpona oblast vyvoje, vyroby, a
servisu generatdr nicméré bylo zjis€no, Ze investuje do vyzkumu a vyvoje vice
finan¢nich prostedki nez BRUSH SEM s.r.0., coZqustavuje hrozbu.

. Potencialni novi konkurenti

Oblast podnikani, kterou se BRUSH SEM s.r.0. zapjev&elmi specifickd a zdroj@v
nara:na, coz brani vstupu novych konkurenPostaveni firmy na trhu tedy nebude

v planovanéngasovém horizontuietelrgji ohrozeno.

. Odbératelé

Mezi nejvyznampjSi zakazniky BRUSH SEM s.r.0. v s@snosti pat americké
giganty General Electric a Pratt&Whitney, dale pgknamné evropské elektrarenske
spolenostiCEZ, a.s. a Slovenské elektrarne a.s.. [tkdiv se jedna o koncentrované
odwtvi s diferencovanymi produkty, hrozba nespin poZzadavk zakaznik je
ponerné vysoka. Cilem firmy je dosahnoutiiprealizaci kontraki oboustranné
spokojenosti, a proto je zde snaha vtahovat zakazdo internich procés aby
produkty resreé sphovaly jejich pozadavky. Co by mohlo firmu v budouaohrozit, je
sniZzeni pétu objednavek od jiz zméného kltového zakaznika General Electric nebo

snizeni pdtu zakazek realizovanych v ramci divize BRUSH Tgdsoeratore's.

. Dodavatelé

Firma BRUSH nabizi svym zakaziik pouze produkty vysoké kvalitytemuz

odpovidaji také naroky na jednotlivé komponéhtyyrobni zavod v Plzni je ve vech

13 Dodavky v rdmci divize BRUSH Turbogeneratotad kaZzdor@ng okolo 70% trzeb spot@osti. [1].
14 BRUSH SEM s.r.0. od svych dodavdtetekava 100% kvalitu a kompletnost dodavek, 10@%smost
dodavek sfesnosti na 1 den, splatnost faktur 12Gi,drizeni konsignéniho skladu nebo skladu
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¢innostech zcela vyrolnnezavisly a #tSinu dili si vyrabi sam. Vyjednavaci sila
drobnych subdodavatelnegedstavuje vzhledem k postaveni a velikosti Spalsti
BRUSH hrozbu.

2.4.1.3 Hodnoceni faktoni externi analyzy — matice EFE

Matice EFE (External Forces Evaluation) na Obrd2kenézofiuje faktory externiho
prostedi, které mohou mit zasadni vliv (klad&iyzaporny) na budouci vyvoj firmy
BRUSH SEM. Vybranym flezitostem a hrozbam jsoutifazeny vahy (podle
dileZzitosti pro UspSnost v oboru obeéh®. Jednotlivé faktory rizika jsou dale
ohodnoceny stugim vlivu na strategicka vychodiskaSouwin vahy a stupévlivu nam
udava vazené ohodnoceni jednotlivych faktokteré v celkovém sa@tu ukazuje

citlivost strategického zagru firmy na externi progedi. [4]

Obréazek 5: Matice EFE pro BRUSH SEM s.r.o.

Faktor Véha (V) v|isvtllj?g\l/) (V) x (SV)

Prilezitosti
Rostouci poptavka po velkych vzduchem
chlazenych turbogeneratorech 0,18 4 0,72
Realizace servisnich aktivit v Severni a Jizn|
Americe 0,1 3 0,3
Existence bariér vstupu do asdvi 0,2 2 0,4
Nové technologie (stroje pro spalovny
biomasy) 0,1 2 0,2

InovativnifeSeni konkuremich produki 0,2 4 0,8
Rust cen vstuf 0,1 1 0,1
Vyvoj kurzu koruny k dalSim gmam 0,07 1 0,07
Technické normy 0,05 2 0,1
Celkem 1 2,69

Zdroj: vlastni zpracovani, Pl#e2013

Kanban, fixaci cen na 2 roky, dodaci podminky DAReR dle INCOTERMS 2010, dodrzeni

Protikorugni politiky a dalSi. [1]
15 Suma vah filezitosti a hrozeb musi byt rovna 1,00. [4]

16 Stupnice vlivu na strategicka vychodiska #hi stupre (4 = nejvyssi, 3 = nadpmerny, 2 = stedni, 1

= nizky). [4]
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Vysledna hodnota matice EFE je 2,69; coZégnge strategicky za#én je zhruba sedrg
citivy na vlivy externiho progedi. NejvyznaméSi prileZitost gedstavuje rostouci
poptavka po vzduchem chlazenych turbogeneratorel&ych vykori a naopak neptsi
hrozba vyplyva s rychlejSich inovaci konkuteith produki.

2.4.2 Interni analyza

Druhou rovinou SWOT analyzy je analyza mikropredt tedy prosedi, které podnik
piimo ovliviiuje svymi ¢innostmi. Cilem interni analyzy je identifikace ngith a
slabych stranek v oblastizeni firmy, marketingu, financi, vyroby, sluzekyzikumu,
vyvoje, inovaci a inform#nich systém. [5]

2.4.2.1 Mikroprost redi

. Management

Rizeni firmy je zaloZeno na dlouholetych zku3endstec strategickém planovani.
Ackoliv mé firma zahrarini vlastniky, vSechny vedouci pozice jsou obsazeskymi
manazery, kte firmu doke znaji a pod jejichz vedenim dosahuje vybornyctiedki
(finanénich i nefinadnich). Schopni a Zgobili pracovnici jsou kiem k aspchu, a
proto BRUSH SEM s.r.o. podporuje a z#jig trvaly fist odbornosti, znalosti a
dovednosti pro své zastnance. Za 90. let své existence si #f8kg zavod vychoval
mnoho kvalifikovanych odbornik ktefi své praci doke rozumi. Spokojenost
zanestnand pati mezi priority spolénosti, neb6 zejména kkovi zangstnanci jsou

obtizre zastupitelni a jejich nahly odchod by mohtigpbit spolénosti velké problémy.

Ve firm¢ je zaveden systém pravidelné komunikace a syst@indceni jednotliv,
tyma i celé firmy (vice v kapitol&. 4). V roce 2012 bylo ve spdaleosti realizovano
dotaznikové Séeni s cilem zhodnotit komuni&ai praxi. Pizkum odhalil, Ze v interni
komunikaci existuji slaba mista ktera je pdeba do budoucna eliminovat, a proto
bude na komunikaci blize z&ken i pizkum, ktery je sotésti diplomové prace (viz
kapitola 5).

17 Jedna se zejména o nedostatel informovanost za#stnandé na nejnizSich Grovnich argnos
informaci od dlnikt k vy§Simu managementu.
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. Marketing

Oblast podnikani, ve které firmaigobi je velmi specifickd. Neni zde velky ¢ed

konkurergnich subjeki, a proto nejsou vyuzivany ani klasické formy piggee.

Znaka BRUSH je zndma po celémésy diky vysoké kvali a spolehlivosti svych
produkti, které jsou neustale inovovany tak, aby uspokagpisini a pateby i €ch
nejnar@néjSich zakaznik (velkych firem¢i statni spravy). Marketing jako takovy je
pak zaloZen f@devsim na referencich. Vzhledem k charakteru abdhinnosti (B2B
trh) zde hraje hlavni roli komunikace se zakaznike@jiS&ni jeho spokojenosti a
vytvareni dlouhodobych vztdéh Komunikace probiha formou osobnich sodk
s odigrateli a dodavateli (ndp navstvy zakaznik, den dodavaté) nebo
prostednictvim internetu. Firma se prezentuje pextictvim svych webovych stranek
a katalog. Propagaci zaji¥ije obchodni tym, ktery provaditgakum trhu a zpracovava
nabidky pro odératele v ramci skupiny BRUSH Turbogeneratores i prderni
zakazniky. Za zminku stoji také aktivni komunikase zakazniky, kié maji
instalované konkureémi stroje. Tato aktivitaifmasi firmg nové objednavky na servis a
nahradni dily.

Turbogeneratory z PlZnputuji do celého s¥a prostednictvim gimych i nepimych
distribwnich kanal. Snahou firmy je zajistit, aby zakaznik dostalealjany generator
(¢i servis) na zvoleném miést v pozadovanycas a v pozadované kvalit cemuz
odpovida také cenova politika firmy. Cena produke néklado¥ orientovana

s ohledem na situaci na trhu.

V ramci posilovani image a komunikace sejrosti se BRUSH SEM podili nidklad
na €chto aktivitach: Noc &dci 2013, Plzaské letecké dny a také dlouhodob
podporuje klub mininokeje DDM Rokycany. [1]

* Finance a &etnictvi
1) Rozdilové ukazatele€isty pracovni kapital

Jak vyplyva z Tabulky 1, firma BRUSH SEM disponugativré velkym mnozstvim
volného kapitalu k zaji8hi své hospodéké cinnosti. Da se tedy predikovat, Ze

v planovanéntasovém horizontu bude schopna pokryt rizika vygigva pribéZznych
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operaci s ok¥nymi aktivy. K financovani budou pouZityguevsim dlouhodobé vlastni

zdroje, tak jako doposud.

Tabulka 1: Cisty pracovni kapital firmy

2010 2011 2012
Ob¢Zna aktiva (v tis. K) 2121 488| 2291928 1507 14
Kratkodobé zavazky (v tis. & 959688 | 1487569 53900
Cisty pracovni kapitéal 1161800 804 354 | 968 191

Zdroj: vlastni zpracovani dle [1], Plze2013

2) Pomeroveé ukazatele

Ukazatele rentability

Hodnota ukazatele ROE _(Rentabilita viastniho kapitge trvale vySSi neZz urokova

sazba poskytovana bankami pkladu, coz swd¢i o efektivnim podnikani. Kapital,

ktery do spolénosti vlozili vlastnici a investo je zhodnocovar® V roce 2012 se,

v souvislosti s probihajici modernizaci, zvysSilykiadly a také byly ve &Si mie

vyuzivany vlastni zdroje financovani, coz vedlo dklesu ukazatele v porovnani

s predchozim rokem.

Tabulka 2: Vybrané ukazatele rentability

Zdroj: vlastni zpracovani dle [1], Plze2013

2010 2011 2012
Cisty zisk (v tis. K) 664596 | 873215 905734
Vlastni kapital (v tis. K) 1700 602| 1658456 1788 666
Celkova aktiva (v tis. ) 2958313 3175522 2403532
Trzby (v tis. K) 2427029 2978106 3815563
ROE (v %) 39,08 52,65 50,64
ROA (V%) 22 47 27,50 37,68
ROS (v %) 27,38 29,32 23,74

18 Bezrizikova Urokova mira ze statnich cennych gagér pohybuje okolo 4%, tzn. je dlouhodahizsi

nez ROE firmy.
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Rentabilita dhrnnych vloZenych préstiki (ROA) vypovida o celkové efektivnosti

firmy, kterd ma, jak mzeme vidt z Tabulky 2, vyraz& rostouci tendenci. Prodéki
sila firmy zn&i, Ze je zde potencial pro dalsi rozvoj a napinplanovaného

strategického zaanu.

V roce 2012 doslo k poklesu rentability trzeb (R@Bdl&nosti o necelych 6% oproti

roku 2011, coz bylo Zsobeno zejména vyraznym zvySenim trzeb. Celkov&enar
spole&nosti se po zvazeni vSech nakigobhybuje mezi 20 - 30% a do budoucna je
octekavan dalSi ast tohoto ukazatele, v souvislosti s planovanymustém vyroby

novych stroj a rozvojem servisnich aktivit.

Ukazatele likvidity

Hodnoty ukazatele d2n& likvidita (viz Tabulka 3) signalizuji zachovapiatebni

schopnosti spotmosti. Snadné ziskani finarich prostedki od wiitela je dilezité pro
naplréni strategického zatru.

Pohotova likvidita je dlouhod@bvySsSi nez 0,9, coz je sicéimnivé z hlediska &kitelq,

z pohledu vlastnik vSak nadrérna vySe obznych aktiv vede k neproduktivnimu

vyuzivani vloZenych prostdki, ¢cimz je negativa ovlivnéna rentabilita spotaosti.

Po podrobgSim prostudovani kratkodobych zdrofinancovani Ize konstatovat, Ze

nizké hodnoty ukazatele okam?Zité likvidity neznamjgrée by firma mila v priibéhu

ucetniho obdobi problémy s hrazenim gréplatnych zavazk

Tabulka 3: Vybrané ukazatele likvidity

2010 2011 2012
ObsZné aktiva (v tis. K) 2121 488| 22919231507 192
Kratkodobé zavazky (v tis. & 959 688 | 1487 569 539 001
Zasoby (v tis. K) 825547 | 901 025 652 888
Pohotové pl. progedky (v tis. K) 185 337 | 207 504 142 42(
Bézna likvidita 2,21 1,54 2,80
Pohotova likvidita 1,35 0,94 1,58
Okamzita likvidita 0,19 0,14 0,26

Zdroj: vlastni zpracovani dle [1], Plzg2013
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Ukazatele aktivity

Doba obratu zasob je ovligna hlavni podnikatelskowinnosti firmy. Vyroba

turbogeneratoru trvaiplizné 26 tydni. Z tohoto pohledu Ize konstatovat, Ze sklad je
fizen efektiv, atkoliv jsou olEZna aktiva vazana ve fotnzasob v piméru 14 tydri.

Z ristového trendu trzéb vyplyva tlak na st zasob, festo se spot@osti podéilo

v roce 2012 vyrazhsnizit dobu obratu zasob (na 9 tyjinEfektivni fizeni vyroby a
zasobovani p#t mezi priority firmy, proto je do dalSich let pldrano dalSi zlepSeni

daného ukazatele.

Doba obratu pohledavek byla v letech 2010 a 20Ihépw vysoka (viz Tabulka 4),

coz zmsobil posun fakturace generatomckterymi zakazniky. V roce 2012 doslo ke
zlepSeni hodnoty ukazatele o vice nez 50%. \Wiae-li z kratkodobych pohledavek
pohledavky za ovladajici édici osobou (fijcky spole€nosti Melrose PLC), poklesne
doba obratu pohledavek v roce 2012 o cca 30(dmoce 2011 o 68 dn v roce 2010 o
54 dni) a bude tedy niZSi nez doba obratu zauazk? je pozitivni.

BRUSH SEM s.r.o. se snaZi efektévayuzivat zavazky pro financovani svych aktiv.
Pokles ukazatele doba Uhrady kratkodobych zavazioce 2012 byl zjsoben nizSimi
zavazky (oproti roku 2011). Firma ma silnou poziiproto si mMze v fFipack poteby

dovolit delSi dobu splatnosti svych zavazk

Tabulka 4: Vybrané ukazatele aktivity

2010 2011 2012
Trzby (v tis. K) 2427 029 2978 1063 815 563
Zasoby (v tis. K) 825547 | 901025 652 88§
Pohledavky (v tis. K) 1110 604/ 1183394 711884
Kratkodobé zavazky (v tis. & 959688 | 1487 569 539 001
Doba obratu zasob 124,15 | 110,43 62,46
Doba obratu pohledavek 167,02 145,04 68,10
Doba obratu zavazla 144,33 | 182,32 51,56

Zdroj: vlastni zpracovani dle [1], Plze2013

19 Pro vypdet byly pouZzity souhrnné trzby — vnitropodnikovéuiy.
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Ukazatele zadluzenosti

Tabulka 5: Vybrané ukazatele zadluZenosti

2010 2011 2012
Cizi kapital (v tis. K) 1257711 1517066 614 86p
Celkové aktiva (v tis. K) 2958 313 3175522 2403582
Vlastni kapitél (v tis. K) 1700602 1658456 1788 666
Celkova zadluzenost 42,51 47,77 25,58
Koeficient samofinancovani 57,49 52,23 74,42
Mira zadluZenosti vlastniho kapitalu 73,96 91,47 34,38

Zdroj: vlastni zpracovani dle [1], Plze2013

Vroce 2012 byla aktiva spaleosti financovana fevéazre vlastnim kapitalem, coz
vedlo k poklesu ukazatele ROE a ré¥rk ndpadnému sniZzeni celkové zadluZzenosti.

NizSi hodnota ukazatele symbolizuje nizké riziko pEtitele. Vzhledem k velikosti a
stabilit podniku Ize v souvislosti s planovanym strategiokyantrem uvazovat o

zvySeni pordru ciziho kapitalu k viastnimu.

K méteni zadluZenosti byl dale vyuZit koeficient samafioovani. Vysledné hodnoty
(viz Tabulka 5) vyjatlji stabilitu a samostatnost firmy BRUSH SEM.

Mira zadluZzenosti vlastniho kapitalu signalizujetimg@ini stav, tzn. hodnota cizich

zdroji je nizSi nez hodnota vlastnihogm, coz je dlezité pro pipad, Ze firma bude
v budoucnu Z&dat banku o poskytnuténiv V sokasné dob je vSechen cizi kapital

firmy neudraeny.

Po provedené analyze Ize konstatovat, ze trenchdiriavykonnosti je stoupajié?.
V roce 2012 spolmost BRUSH SEM ziskala v rdmci CZECH TOP 100 ratiy
hodnoceni CEKIA Stability Award AAA =

nejstabiljsi spolénosti vCeské republice (s vysokou pragpddobnosti spolehlivého

Excelentni a zd&adila se tak mezi

plnéni zavazk z obchodniho styku, vysokou praypddobnosti navratnosti investic,

nizkym Uvrovym rizikem a minimalnim rizikem apadku). V ro@013 pak na toto

20 7zawry finanéni analyzy vychazeji pouze z dat vybraného podnBrovnani v odstvi (vyroba
turbogeneratdr a servis) nebylo mozné provést vzhledem k nedastadaji o konkureginich firméach,
které maji stejnjako BRUSH SEM s.r.0. globalnfipobnost.
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hodnoceni navazala ziskanim certifikatu Top Rabidgnezinarodni spateosti Dun &
Bradstreet. [1]

. Vyroba/sluzby

BRUSH SEM s.r.o. nabizi bezkonkuteh vyrobni kapacity, které budou vigtich
letech nadale zvySovany tak, aby bylo mozno pokgteby vSech zakaznika
sowasré byla udrzena i vysoka kvalita vyroby. Prioritoustava zajidini procesni
stability, spolehlivosti a operativni dokonalosW. procesnim fstupu firmy stale
existuji mezery, které je peta vyplnit. Snahou podniku, v nasledujicim obdbhde
zkraceni tzv. ,Lead Time" pro opakované stroje ¥8ggi DAX. Problémem, ktery je
nutné eliminovat je zpoZdi dodavek kuli nekvalitt (coZz s sebou nese vysoké
naklady) a pipadné kradeZe drahych Ko\1]

Silnou strankou firmy je vysoka produktivita prgeeroce 2012 - 96,1%). V roce 2012
bylo vyrobeno vice nez 100 turbogeneratoiznych vykori pro zakazniky z celého

swta. [1]

. Vyzkum, vyvoj, inovace

Mezi silné stranky firmy pat neustalé modernizace produktového portfolia, \oede
ke zvySovani jeji konkurenceschopnosti na trhuildfmem je ziskani zakazky na
vyrobu nejétSiho vzduchem chlazeného generatoru v historii BRUypu DAX10-
500 o vykonu térr 200MW, jehozZ vyroba bude dok&sna v roce 2013.

P vyrobé turbogeneratdr jsou pouzivany nejmodeij§i technologie, interni procesy
jsou standardizované a podléhaji systémani jakosti ISO. Cilem firmy je mimo jiné
snizovat zatiZzeni zZivotniho praéstli. V minulych letech byly realizovany investice d
aspor energii f vyrobé a spolénost bude do konce roku 20&Brpat dotace v ramci

projekii Inovace a EkoEnergie (OPPI). [1]

Podstatnym zlepSenim je vyvoj automatického rolpotainspekce generatorPokud
se prokaze jeho spolehlivost, pak by tento robbusioucnu mohl provétl inspekce

uvnité generatoru bez nutnosti demontaze rotoru. [1]

21 Dun & Bradstreet je stovym leaderem v oblasti poskytovani kreditnicharkatingovych informaci o
podnikatelskych subjektech. D&B hodnoceni Top Rptidostavaji spotmosti, které si udrzely
hodnoceni rizikového faktoru D&B Ratingu na nej\iy§®zné hodnét,1, a to po dobu minimak 12
meésiai. [1]
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. Informa éni systémy

Informasni systémy pouzivané ve fitnBRUSH SEM pedstavuji vyznamny prvek pro
zajis€ni provozni dokonalosti a konkurenceschopnosticlgjouZiti s sebou vSak nese
vysoké naklady, co sedy nakupu a prodluzovani uzivatelskych licenci.

Vyznamnym poinem v oblasti informénich systéra bylo nedavné doka@eni
implementace 3D CAD a PDM systému a jeho¢gesp napojeni na podnikovy ERP

systéem. [1]

2.4.2.2 Hodnoceni faktoni interni analyzy — matice IFE

s

Nejdilezit¢jSi silné a slabé stranky podniku jsou shrnuty tiendE (Internal Forces
Evaluation) na Obrazku 6. Stéjjako u matice EFE je kazdému faktortirpzena vaha
vrozmezi od 0,00 do 1,00 podletleZitosti silné nebo slabé stranky pro
konkurenceschopnost firmy v oboru. Vyznamné sitnénky maji na stupniciiazeny
¢islo 4, mén dulezité silné stranky pakislo 3. Slabé stranky jsou ozteamy hodnotou 1

(vyznamné) nebo 2 (ménlilezité slabé stranky). [4]

Obrazek 6: Matice IFE pro BRUSH SEM s.r.o.

Faktor Véha (V) V”Sth‘jF(’g{/) (V) X (SV)
Silné stranky
Stabilita managementu 0,15 4 0,6
Finartni sila a zdravi firmy 0,2 4 0,8
Technologické knot-how 0,2 4 0,8
Produktivita prace 0,05 3 0,15
Slabé stranky
Komunikani systém 0,1 2 0,2
Zastupitelnost ktiovych zangstnand 0,1 1 0,1
Naklady na nekvalitu 0,05 1 0,05
Procesni nestabilita 0,15 1 0,15
Celkem 1 2,85

Zdroj: vlastni zpracovani, Pl#e2013
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Souhrnna hodnota matice IFE — 2,8K4, Ze se podnikatelsky zéamfirmy BRUSH
SEM s.r.0. opira o &dre silnou interni pozici podniku. Mezi hlavni silnggnky pati
technologické know-how, fing&ni sila a zdravi firmy. Slabymi strankami, na ktdrye
potteba pracovat, je komuni&ai systém podniku a procesni nestabilita, ktera se

projevila v minulém roce.

2.5 Strategicka analyza

Na zaklad celkového hodnoceni fakiorexterni a interni analyzy (uvedeného
v kapitolach 2.4.1.3 a 2.4.2.2 — matice EFE a IF# zkonstruovana matice 3 ktera
znazotuje vhodnou strategii pro firmu BRUSH SEM. Jakzeme vidt na Obrazku 7,
firma se nachazi v prastdni tedy V. oblasti, jenZ je literaturou [4] oZogana jako
,Udrzuj a potvrzuj“. Pro tuto oblast jsou dopdemy strategie penetrace na trh a vyvoj
produktu. Matice IE tudiZ potvrzuje, Ze intenzigtriategie (viz kapitola 2.3) je vhodna
pro rist vykonnosti firmy v uvazovaném planovacim horizomiraz bude poloZzen na

vedeni lidi a stimulaci pracovnikcoz je tématemipdlozené diplomové préace.

Obréazek 7: Matice IE pro BRUSH SEM s.r.0.

Interni hodnoceni

4 Silné 3 Stiedni 2 Slabé 1
Vysokeé L IL I1I.
3
Externi
W o1 2,69
hod i Stiedni 7 T :
odnoceni IV. Oblast V. VL
2
Nizké VIL VIIL IX.
1
2,85

Zdroj: vlastni zpracovani, Plze2013

22 Matice hodnoceni internich a externich faktor
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2.6 Pozadavky na systém managementu lidskych zdnbj

Lidé a jejich potencial se stavaji ddvym faktorem pro usiEné fungovani podnik a
proto je dilezité, aby strategie managementu lidskych Zdbgja v souladu se strategii
podniku. Jak vyjatll americky ekonom Robert Merton Solow (nositel Mtdyy ceny
za ekonomii): ,Konkurenci nelze porazet velikoate gedstihnout se musi mySlenim.”
Formovani lidskych zdréja systém jejich fungovani v organizaci musi reatjoa
podminky, které vytvd vnéjSi podnikatelské proidi i legislativni ramec regulujici
pracovni vztahy. [21]

Cilem ftizeni lidskych zdrdj ve spolénosti BRUSH SEM je zabezpeni jak
kvantitativni stranky lidskych zdrbj(pacet, kvalifikace, profesni struktura), tak také
kvalitativni stranky (vykonnost, tw¥ivost, identifikace s cili firmy). Pro udrzeni
konkurerEni pozice firmy a spkni strategickych cil je nezbytnéd orientace na vykon,
zabezpeeni kvality a dosazeni spokojenosti zakainiko, je mozné pouze \ipact
fungujiciho managementu lidskych zdropricemz je zde pozadavek na spolupraci
liniovych manazer a personalist Aktivni silou kazdého podniku jsou lidé, a prg¢o
dilezité zajistit kvalitu pracovniho Zivota a spokujet zamistnané. Ukolem
vedoucich pracovnik je mimo jiné zabez@# dostaténou motivaci potizenych k
plnéni stanovenych dil

Strategie v oblasti lidskych zdfojsou spiSe rdmcové a charakterizuji obecnéémam
firmy. Jednotlivi liniovi manaZé maji stanoveny osobni cile, které se konkféfikaji
problematikytizeni lidskych zdrdj a prace s lidmi.
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3 Vykonnostni cile pracovniki a pracovnich skupin

Na zaklad stedredobych citi (uvedenych v kapitole 2. 3) budou nyni nastindilci
cile pro oddleni, ktera jsou ze strategického hledisk&dué?®. Stanovené cile udavaiji
smer, kterym by se @lo ubirat Usili zaréstnand a jejich plreni je dilezité pro budouci

rast konkurenceschopnosti firmy BRUSH SEM.

3.1 Reditel spolé&nosti

Reditel spolénosti stoji wele BRUSH SEM s.r.0. a je zardvejednim z
jejich jednatel. Je odpowdny za dosahovani dilstanovenych vedenim sp&h@sti i
BRUSH Turbogeneratores Division. Kritériem pro hodeni je zde Usné naplani
cilt a rozvoj spolénosti. Reditel spolénosti koordinuje obchodni strategii a ma
povinnost zajistit, aby byly stanoveny pozZzadavkkazinika, a aby byly ptmy s cilem
zvySovani jeho spokojenosti. Co séeynterniho prosedi firmy, odpovida jejfeditel
za stanoveni integrované politiky a integrovanydli ¢pro oblast: kvality, vyroby,
nakupu, zarmstnand@, ekonomiky, obchodu, aftermarketu, technického voge);
vytvoieni interni komunikace a jeji efektivnost; dale palili na vykiru vedoucich
pracovniki, stanoveni a stbvani povinnosti a pravomoci; v neposledatt pak
pecuje o kulturu spolénosti. [1]

3.2 Vyrobni Usek

v s

Vyroba tvai dvé tietiny firmy a je proto jejim nejdezitéjSim usekem. \tele vyroby
stoji vyrobniteditel, jehoz cilem je zajistit vyrobky v poZzadoegakosti, terminech a
cenach k plné spokojenosti zakaZniknajitele spolénosti i zandstnané (zodpovida

tedy za plgni planu vyroby — rfeno v %). [1]

Vyrobni feditel m& pod sebou manazery, jenz vedoti diyrobni odbory (civkarnu,

navijarnu, svéovnu, lisovnu, obrobnu, &’arnu, montaz, obsluzrgnnosti a smnové

23 Stanoveni vykonnostnich kritérii pro vSechny praégozice firmy BRUSH SEM s.r.0. by bylo velmi
obsahlé, a proto budou dale uvedeny jen ty ttefitéjSi cile vedoucich pracovnik Klicovy je Usek
Vyroba a Usek Aftermarket.
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mistry). Jednotlivi vedouci pracovnici maji stanoyesvé osobni cile a mimo nich se

podileji na pl&ni cila tymovych (viz Tabulka 6).

Tabulka 6: Utvarové cile v Gseku Vyroba

Cil M éritko KPI (ro ¢né)
Zaiisit bezpenos [P-e! Pracovnich irdz 0
na pracoviti Pouzwa,nl ochrannyc 0 incident:
pracovnich poriicek
- Naklady na nekvalitu < 18000c¢kha zanistnance
Zajistit vysokou UsoEnost 6 nal ——
kvalitu produkfi Spesnost i nalezeni piciny > 80%
neshod
Zvysit produktivitu | PInéni stanovenych norem 100%
prace ZlepSenkisté produktivity > 10%
Zajistit vcasny | ZpoZdEni dodavky stroje .
k A . oA 0 dni
termin dodani strojeézakaznikovi

Zdroj: vlastni zpracovani dle [1], Plzg2013

Dulezitymi vedoucimi pracovniky ve vyrébjsou sménovi misti, kteri na zaklad
ukoli naizenych manazery vyroby a vedoucimi jednotlivychedisek, pidéluji
podiizenym pracovnilkm pracovni ukoly a kontroluji jejich pini; zodpovidaji za
dodrzovani pedpigi 0 bezpenosti prace a ochréredravi i praci a o protipozarni
ochrart a dale za dodrzovani pracovnidegtpigi, norem. Misti mimo jiné odpovidaji

také za hospodarné vyuZiti energii v souladu seegjfickymi cili firmy.

Tabulka 7: Dil¢i cile odboru Technologie

Cil M éritko KPI (ro ¢né)

Dodani pracovnich posti@ vykres v ¢as = 9506
oproti planu -

Zajistit vcasny | Odstrarni neshod do 15 hodin (po obdrzeni = 90%
termin dodani strojevSech dat) -
Snizit standardni hodiny na aktuéalnich
projektech

> 5 hodin

Zdroj: vlastni zpracovani dle [1], Plzg2013

Zpracovanim technologické&ipravy k dodavkam zakazek spiesti se zabyva odbor

Technologie. Kkovym ukazatelem vykonnosti je u tohoto odboru, jedo u &tSiny
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Gtvari spol€nosti, dosazeni planovaného ziskuéiemo ctvrtletng). Diléi cile jsou
uvedeny v Tabulce 7 (na&gqalchozi strance).

Dosazenim gedredobého cile, a sice snizenim g$pby energie, se zabyva odbor
Sprava majetku. Vedouci odbofidi energetické hospoitvi spolénosti a pedklada
navrhy na hospodéarné vyuzivani energii. Odbor & mdili na zajigni bezpeénosti
prace a snizovani nédkladha nekvalitu, nekb provadi inspekce stipja zd&izeni a
technickou pé& o vesSkera zdzeni, zajiguje periodicka Skoleni obsluhy a provad

revizi a rekonstrukci. Rmi cile pro zmisny odbor jsou popsany v Tabulce 8.

Tabulka 8: Dil¢i cile odboru Sprava majetku

Cil M éritko KPI (ro ¢né)

Snizit spatebu energie VysSe Uspor > 2 000 009 K
Uspora z renovace tadi (oproti > 80 000 K
nadkupu nového)

Pravidelrg petovat o zéizeni

Zajistit bezpeénost na

s 0
pracovisti

—_—

Patet Uraz s pracovni neschopnost

Zdroj: vlastni zpracovani dle [1], Plze2013

Protizeni vyroby existuje ve firmsamostatny odbor, kteiydi jeho vedouci. Ten ma
pak na starosti zpracovani podikiagro nabidky, harmonogramy tfe¢hu zakéazek,
vypracovani kapacitnich plan zajis€ni vyroby materidlem, aeni funknosti
zarizeni, baleni vyrobk a dalSi. Aktualnim cilem odboru je zavedeni vyratygoce
acinného synchronniho turbogeneratoru DAX10-500 audooicnu pak je&tvétsiho
typu DAX10-557. [1]

Mezi diki cile useku Vyroba p#&t mimo jiné dodrzovani zasad ochrany Zivotniho
prostedi (zde je cilem analyzovat 100% ekologickychdeaii) a trvalé zlepSovani
vyrobnich proces (v oblasti kvality, bezpmosti, produktivity a ergonomie prace),

které ma na starosti procesni inZzenyr.
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3.3 Ostatni Useky firmy

* Aftermarket

DalSim velmi dlezitym uUsekem firmy je Aftermarket, jenZz vyhledaedchodni
prilezitosti, @ipravuje nabidky na servisiinnosti, vyjednava obchodni podminky,
uzavird smlouvy na servisginnost a provadi servisginnosti na stavbach. Uséidi
feditel pro Aftermarket, ktery je zodpg&ny za plgni strategického cile, a sice
navyseni podilu servisginnosti na generatorech cizich vyrdb®lezi nejvyznamgsi
vykonnostni kritéria Useku gadosazeni planovaného firamho objemu objednavek a
finan¢ni vypaddani faktur dle doby splatnosti. [1] Elikile pro pracovni skupinu jsou
uvedeny v Tabulce 9.

Tabulka 9: Utvarové cile v Gseku Aftermarket

Cil M éritko KPI (ro ¢né)

Patet uzavenych objednavek| >70
Zajistit rist trzeb | Prijeti platby od zakaznika v
terminu splatnosti

Zajistit vysokou | Naklady na nekvalitu < 50 000ckha zamdstnance)

> 95%

kvalitu sluzeb | Re3eni reklamaci do 48 hodip > 20%
Zajistit v¢asny termin Zpozdni predani stroje vinou 0
dodani stroje externich montazi
Zajistit bezpénost na chet pracovnich U@ZS
nasledkem pracovni 0

pracovisti

neschopnosti

Zdroj: vlastni zpracovani dle [1], Plzg2013

* Personalistika a mzdy

Utvar personalistika a mzdy jizen vedouci Gtvaru, kter4 zodpovida za realizaci
koncepce a strategii spoéfeosti v oblasti personélniho rozvoje. Dlouhodobyiterm
Gtvaru je zajistit odbornou kvalifikaci a&ipravenost lidskych zdraj rozvijet znalosti,
motivovat k vysoké vykonnosti a pozitivnimu vztakdirmé. Integrovanym cilem pro
letoSni rok je: rozgit vstupni Skoleni o Kvalitu (za dosazeni cile oddé personalni
manazerka). [1] D& cile persondlniho utvaru jsou uvedeny v Tabulde (ha

nasledujici strance).
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Tabulka 10: Utvarové cile v iseku Personalistika anzdy

Cil M éritko KPI (ro ¢né)
Snizit r@&ni absenci pracovnik | Primérna nemocnost < 3%
Naklady na vzélavani dle planu
Zaijistit plréni planu vzdlavani | Poset realizovanych trénirik .
it dle planu
sttredniho managementu
Realizace jednotlivychasti Talent Patet usgSnych absolveity
: 20
akademie roce 2016
Zvysit zainteresovanost pracovf:nlﬁaoéet Zlep&uijicich akci > 1 200

na zlepSovani proces

Zdroj: vlastni zpracovani dle [1], Plze2013

Personalni Usek dale spolupracuje s liniovymi manana zaji&ni proces tykajicich

sefizeni lidskych zdrdg;j.2

* Informatika

Ukolem pro Gtvar Informatiky je zajistit bezprobléay provoz a spravu informiaich
systénii nezbytnych pro fungovani firmy. Vedouci Utvaru sk aktivié podili na
tvorbé a realizaci strategickych plarnv oblasti informanich technologii. Ukazatelem
vykonnosti je zde zabezfni aplikaci a IT pro vyvoj, vyrobu a servis turbagratoi
(v pottebnémcase). Cilem do nasledujiciho obdobi je zavederigsys digitalizace
dokumentace, na kterém bude utvar Informatika gpatovat s Ekonomickych
Gtvarem. Povinnosti pro vSechny Utvary je pak ataiaformaci dle dopoteni ESET.

[1]

« Rizeni projekti

Utvar Rizeni projekit koordinuje¢innosti viech vnihich Gtvad spole&nosti, a proto je
velmi dilezity pro naplgni strategickych cil, zejména pak pro vstup do nového
segmentu (viz kapitola 2.3). Mezi hlavi@innosti uUtvaru pa& komunikace se
zékaznikem od ifjeti objednavky az do konce zéni lhaty, coz gispiva k dosazeni
cile ristu trzeB®. Pro zvy3eni spokojenosti zakazhiyl rovnsz implementovani cil:

zkraceni Lead time, na jehoZ pii se UtvarRizeni projeki podili. Klicovym

24 Strategické cile spalaosti budou dosazeny bez vyragich zngn zangstnanecké zakladny.
25 podminkou samagjme ziistava konkurenceschopnost portfolia prajekt
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ukazatelem vykonnosti je tedy @Spé splani projekti, tzn. v planovaném terminu a
s planovanymi néklady. [1]

« Ekonomika

Ekonomicky utvar provadi fin&ni kontrolu ve smyslu finami politiky matéské
spole&nosti a je zodpaddny za zpracovani souhrnného ekonomického planu
spole&nosti. Na zakazkach spoleosti se podili fedevSim tim, Ze navrhuje sazby
vyrobni rezie a ostatni sazby, kterymi jsowzavany zakazky, a vyhodnocuje naklady
jednotlivych zakazek. Fin&ni feditel pak v souladu s Planem invediidi pripravu,
predkladani a schvalovani projékttvar se v nasledujicich letech zsfpredevsim na
optimalizaci naklad. Integrovanym cilem je realizovat 6 internich aludie zamtenim

na hledani uspor &o¢. [1]

¢ Obchod

Utvar Obchod tizeny obchodninteditelem, vyhledava obchodnfilezitosti, uzavira
obchodni smlouvy, sestavuje obchodni plan objednaverodeje aifpravuje sestavy
vyhled: pro plréni a plan vyroby. Utvar méa velmi vyznamny podil pieni

strategického cile, a sice zvySovani trzeb, kteyénislo prispét ke zvySeni zisku
spol&nosti v jednotlivych letech. Kibovym ukazatelem vykonnosti je zde ¢po
uzawenych obchodnich smluv (jednotlivi pracovnici nsaj osobni cile). [1]

* Nakup

Pro zajis¢ni vyroby je nezbytné fungovani Useku Nakup, ke na starostieditel
Nakupu. Mezi nejilezit¢jSi ukoly Useku péi realizace dodavatelskych auglit
hodnoceni dodavatela dodrzeni naklad pro jednotlivé polozky dle budgetu pro
konkrétni roky. Cilova hodnota Uspor v planovandmdabi je miniméla 20 milioni

K¢ rocng. [1]

* Engineering

Utvar Engineeringiidi technicky reditel, ktery je zodpaidny za vypracovani
strategickych zasra vyvoje oboru. Navrhuje ukoly vyzkumu a vyvoje waanosti na

rozvoj obofi a marketingu u kéiovych vyrobki spol€&nosti (v sodasné dob pievzeti
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konstrukni zodpo¥dnosti za generatory typu DAX 10-500, DAX 10-557AX082 a
DAX 87). [1]

Cilem podniku je mimo jiné zajistit efektiviiérpani Dotace v ramci projektu Inovace a
EkoEnergie (do konce roku 2015).

« Rizeni kvality

Rizeni procesu kvality ma na starositel pro kvalitu, ktery je iimym nadizenym
managera kvality. Mezi pozZadavky, které jsou nakuséadeny v souladu se
strategickymi cily, p&t predevSim upla@iovani integrovaného systému v souladu
s normami ISO 9001:2008, ISO 14001:2004 a OHSASOQ82007 tak, aby byly
splreny externi i interni audity (z tohotaidodu bylo integrovanym cilem pro rok 2013

ovefit aktualnost vSech organig@ch dokumerni). [1]

Usek je zodposdny zaiizeni: dodavatelské kvality, procesu kvality vyrplpyocesu
kvality vinuti, procesu zkouSek, procesu kvalitykdmentace, zlepSovani systému a

management kvality. [1] (viz Tabulka 11)

Tabulka 11: Utvarové cile v GsekwRizeni kvality

Cil M éritko KPI (ro ¢né)

Pcet kaizerd > 120
Patet zavedenych nastfokvality nagic¢ spol&nosti >2
Naklady na nekvalitudi obratu <0,5%

Zajistit vysokou
kvalitu produki

Zdroj: vlastni zpracovani dle [1], Plze2013

Hlavnim gedstavitelem spoémosti pro QMS, EMS a SMS j#en vedeni spotaosti,

ktery zabezp&lje uplatiovani integrovaného systému ve spotesti. Mezi jeho funkce
dale pati: zajistit vytv&eni, uplatovani a udrzovani proaepotebnych pro systém
fizeni jakosti; plani poZzadavik systému environmentalniho managementu a &ajist

zlepSeni systému jakosti a systému environmentaimignagementu. [1]
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4 Rizeni a vedeni lidi ve spot@mosti

Pro splini vykonnostnich cil uvedenych v fedchozi kapitole je nezbytné&zeni
vykonu a @inné vedeni lidi, coZ je prduématem fedloZzené diplomoveé praceidd
zahajenim analyzy soasné praxe ve fitnBRUSH SEM je pdeba definovat dva

rozdilné pojmy fizeni* a ,vedeni“.

, Rizeni se tykd dosahovani vyslédkpomoci efektivniho ziskavani, retaani,
vyuzivani a kontrolovani vSech patinych zdraj, tedy lidi, pe#z, zaizeni, budov a
vybaveni, informaci a znalosti[5, str. 17]

e

» vedeni se zam¥uje na nejdlezitjSi zdroj, ti. na lidi. Je to proces vyteni a
silovani vize budoucnosti, motivovani lidi a ziskavgejich oddanosti a
angazovanosti.[5, str. 17] Vedeni sgiva v inspirovani lidi k tomu, aby vynaloZili své
nejlepsi sily v zajmu dosazeni zadoucich vydiedkak uvadi M. Armstrong a T.
Stephens;Manaze museji byt lidry a lid jsou casto, ale nikoliv vzdy, manaZzery5,
str. 17]

4.1 Vybér a struktura vedoucich pracovniki

Odpowdnost zarizeni lidi ve firmé maji vSichni vedouci pracovnici. Z vrcholového
vedeni spoknosti je to pak finagni feditel, obchodnfeditel, feditelka nakupuieditel
pro aftermarket, vyrobnfeditel, vedouci Utvaru engineering, vedouci UtvEmeni
jakosti, vedouci Utvaru personalistika a vedoueant informatika. P&t vedoucich
pracovniki ve spolénosti je zhruba 100 (viz Tabulka 12)eRazna ¥tSina z nich zde
pracuje mnoho let, lze tedyigulpokladat, Zze maji s vedenim pracouniohaté

zkuSenosti. ManaZemaji cca 10 poidzenych a mist okolo 20 podizenych diniku.

Tabulka 12: Struktura vedoucich pracovniki ve spol€nosti BRUSH SEM

Uroven Fizeni Pocet pracovniki
Reditelé Utval 10
Vedouci Usek 10
Vedouci oddleni 15
Mistii 25
Vedouci pracovnichet (paraci) 40

Zdroj: vlastni zpracovani dle [1], Plzg2013
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Dle internich addj se fluktuace ve vedoucich pozicich pohybuje old8te (celko¥ za
firmu 6%). Ackoliv lze tuto hodnotu povazovat za uspokojivou,poiacuji do
budoucna dale sledovat spokojenost vedoucich pnékigv neba@ nahly odchod

n¢kterého z nich by mohl mit pro firmu némivé disledky.

Pro leadershi$ jako takovy, je dlezity pelivy vybér z kandidal na vedouci pozice.
Kritéria, ktera jsou pro vy vedouciho pracovnika zasadni, vychazi z komgatho
modelu pro manazery. Najit uch&ees vhodnou kombinaci jazykovych znalosti,
technickym zakladem a zaravemanazerskymi kompetencemi je ob&amaraneé,
nicmére (jak uvadi HR manaZerka spdh@sti) na trhu Ize nalézt kvalitni lidi. Név
jmenovani pracovnici ve vedoucich pozicich absolwngividuélni kogink pro rozvoj

schopnosti v oblasti leadershipu.

Co se tye vzdlanostni struktury, pracovnici v top managementonyi maji obvykle
vysokoSkolské vzglani. S poklesem v hierarchické struidypak klesaji i pozadavky na
arover dosazeného vzthni. Podstatné jsou praktické zkuSenosti jedngthv

zangstnand.

4.2 Styl ¥izeni a vedeni lidi

Vedeni lidi je oblast, ve které personalisté sp@aopji s liniovym i vrcholovym
managementem figemz pra¥ management spafeosti zde hraje ktovou roli. Rizeni
je ve firms BRUSH SEM centralizované a vedeni je Z#eno spiSe na Ukdly
Vychazime-li z typologie motivamich styli vedeni odvozené od McClellandovy
koncepce vykonové motivace (Six basic leadershilest, nalezneme ve vedeni firmy
BRUSH SEM pedevsim zastupceédhto styh:

* Urychlovaci styl

Charakteristika Zdiraziuje vykonnost, sam je schopen vysokych vykowiéti, ze v
pracovnicich je dost aktivity a motivace. Nezdaeghépe jako ¢co fatélniho, chce ale,
aby byly rychle pekonany. Dokaze delegovat odpdmost, ale pruzhji pii nelusgsSich

26V prekladu vedeni lidi.
27 Jak vyplyva z vysledkloniskych Development centre realizovanych ve sjralsti.
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zase odebira. Na lidech hodnoti hlawykonnost, nesnaZzi se vyted# osobni kontakty.

7

“Deélejte to tak, jako ja.” [22]

» Autoritativni styl

Charakteristika Pripousti odliSné nazory, ale nebere je v Gvahti. rBzhodovani
zvaZuje tizné alternativy, ale rozhoduje se sam. Nwpdnuje sva rozhodnuti, odmita
o nich diskutovat a snaZi se je hned prosazovatd vytyka chyby. | kdyz vyuziva
fizeni formou podétt, hned ovliviuje pracovniky svym nézorem. Motivuje tim, Ze
poukaze na vyhody svého rozhodnuti. ¢®ejdo toho se mnou.” Dany styl nejvice

ovliviiuje organizani klima. [22]

» Koucdovaci styl

Charakteristika Vede pracovniky ke stami vlastnich plah a cili. Nazn&uje
alternativni cestyfeSeni. Sazi na individualni vykon. Snazi se probbuasobni
iniciativu. Hleda cesty pro zvySeni vykonnosti. Kkazuje, nazn&je moznosti.
“Zkuste to.” [22]

Po stréné analyze vedeni lidi ve spotosti BRUSH SEM lze konstatovat, Ze je co
zlepSovat. Nelze s jistotdtci, Ze prvni, druhy,ieti ¢i ctvrty styl vedeni lidi je nejlepsi.
VZdy je poteba pizpuasobit styl vedeni konkrétni situaci a konkrétninaqavnikim.
Odborna literatura v této souvislosti hevo tzv. versatilnirtf vedeni, kdy versatilni
vedouci nepouziva zZadny postup ifelmané nie, uplatiuje protichidné postupy
vyvazer, spravié vyhodnocuje situaci a adekvatma ni reaguje. [6] Silné a slabé
stranky vedeni lidi ve firthBRUSH SEM budou z hlediska vedoucich i fimenych

zamestnand dalereSeny v kapitole 5.

4.3 Rizeni vykonnosti

Odborna literatura [7] uvadi, Ze zakladnim cilematsgicky orientovanéhtizeni lidi
ve firmé¢ by melo byt ziskavani, stabilizace, rozvoj a udrzenioggs vykonnych

(zarover také angazovanych a loajalnich) Zatnand, ktefi dokazi propojit své

28 versatilitu Ize definovat jako vSestrannost a urdaénost, projevujici se zejména ve schopnosti
uplatiovat — podle pdeb konkrétni situace — rozmanité myslenkové modidyednostti pristupy. [13]
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profesni nebo i osobni cile s cili firmy. Dany pdtvrzuje roviz BRUSH SEM s r.0.,
za jeho napléni zde zodpovida personalni @tihi, liniovy a vrcholovy management.
Z formélniho hlediska upravuj&izeni vykonu zamstnand ve firm¢ BRUSH SEM
pracovni pokyn, ktery dale uvadi, Ze k dosazeni plgkonnosti zagstnance je

potieba:

» jasre definovat standardy ve fofkompetenci a stanovit jejich gebnou Grove
» stanovit jasné a #titelné cile a ukoly tymu a zaistnance

» specifikovat ostatni poZzadavky pebné pro vykon funkce

e pribézné zjiStovat a shromafovat vSechny informace o vykonu zé&tance,
analyzovat tyto informace, poskytovat zZstmanci zptnou vazbu o jeho vykonu,
nasledg stanovit postup a cile pro dalSi obdobi pexftictvim pravidelného

hodnoceni zagstnand. [1]

Pro zndzoréni vztahu mezi &innym vedenim lidi v organizaci a rozvojem vykonu
pracovniki mizeme pouzit rovniciPV = f (M x S x P) kterou lzecist nasledujicim
zpasobem:,pracovni vykon je zavisly na arovni motivace amhosti pracovnika a na
podminkéch, které mu pro jeho praci organizace o/ytPricemz vSechnysitfaktory
jsou propojeny tak, ze je-licktery z nich blizkyi roven ,nule”, pak celkovy vykon
bude nizky, fipadre k remu vibec nedojde.”[8, str. 9] Vykonnost ve firth BRUSH
SEM, meétena pomoci produktivity, je na velmi dobré Grovdak bylo jiz teceno,
zvySovani cilové hodnoty produktivity (0o 10%) fpahezi integrované cile spéleosti.
V navaznosti na strategicky cil jsou stanovena wykstni kritéria/cile pro jednotlivé
Gtvary a pro kkkové zamdstnance. Krom kvantitativnich ndtitek udavaji vykonnost
podniku i nEtitka kvalitativni — v tomto fipad naklady na nekvalitu, které je peba
minimalizovat. (Vyvolani dchto naklad samoejmé¢ neni zalezZitosti vSech
zamestnand spole&nosti.) Jejich vzniku lzeEasté&né predejit vytvdenim vhodnych
pracovnich a organizaich podminek a prastdnictvim lidi ve vedoucich pozicich,

ktefi budou se svymi pdtzenymi ptibézné komunikovat.
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Pracovni vykon je ovlivén spokojenost? zanméstnance — z tohotoiglodu je dobré, aby
vedouci pracovnik ddb znal své paidzené a byl schopen identifikovat bariéry, které

brani vysokému vykonu a vyuziti potencialu prac&an(8]

VySe zmirnou rovnici PV niZzeme (dle schématu na Obrazku 8) aplikovat také na
vykon vedoucich pracovnik ktery je v sotdasné dob posuzovan pouze podle sghh

¢i nesplreni stanovenych ail Co se tye podminek, vedouci pracovnici disponuji
formalni moci vyplyvajici z jejich pracovni pozige firmé. Schopnosti pro vedeni lidi
jsou ¢asténe dany kompetefmim modelem a jsou fbézre rozvijeny a hodnoceny.
Slabym mistem je zde motivace, nélp@ subjektivni a ize se v pibéhu ¢casu nénit.

Z tohoto divodu je dilezité probirat motivaci (ochotu veést, nést odfumost) i
formalnim hodnoceni vedoucich pracovni& wnovat ji pozornost i neforman—

v pribéhu roku, coz nebylo ve firtndosud piliS provadno.

Obrazek 8: Pracovni vykon vedoucich pracovnii

"mf_'H::i_"
PODMINKY

VYKON = iéinné/tvoiivé
a inspirativai vedeni

Ochota vést a nest Osobni predpolkdady, znalosti,
odpovédnost dovednosti a "uzitecné navviy”"

MOTIVACE SCHOPNOSTI

"chtit" "umet”

Zdroj: zpracovano dle [8], Plzg 2013

29 Zkusenost firmy ukazuje, Ze kazdend dotazniky nejsouifli§ vhodnou metodou pro zjigvani
spokojenosti zasstnand. Jejich navratnost posupklesa a pracovnici se obavajiriipre vyjadiit svoji
nespokojenost. Z tohotaidodu firma zvazuje prodlouzeni stavajiciho intenvadalizace dotaznikového
Seteni (na 1 x za 2 roky). Do budoucna Ize dopirspiSe ¥tSi zandteni na zptnou vazbu mezi mistry,
paraky a pracovniky vdnickych profesich.
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Otéazka pracovniho vykonu a phi cili bude je&t daleieSena v kapitole 5.2 diplomové

prace.

4.4 Systém hodnoceni zagstnanai

Systém hodnoceni pracovni vykonnosti jednotlivaymut je ve firme BRUSH SEM
pIné standardizovan. Jsou stanovenyddié ukazatele vykonnosti, se kterymi jsou
seznameni vSichni zaistnanci. Na vyhodnoceni KPI pak navazuje system¢aduani

pracovnik.

Hodnoceni probihd formou hodnoticich pohdvos cilem umoZnit vedoucim
zanestnan@dm systematicky hodnotit &idit pracovni vykon svych péitenych,
poskytovat zamstnaném zpEtnou vazbu, planovat jejich dalSi rozvoj s ohledean
vzklavani, ziskavani zkuSenosti, dovednosti, stanaimilii, planovani nastupnictvi a

kariérniho postupu zafstnand. [1]

Pred samotnym pohovorem vyjplie nadizeny pracovnik dotaznik, ve kterém hodnoti
dosahovanou uroviekompetenci, potencial a vykon gaeného zawgstnance. Poté
nasleduje samotny pohovor, kde jdtgmna také zastupkynpersonalniho oddeni,
aby bylo zaji&no spravedlivé hodnoceni. U THzanestnané se hodnoceni provadi
jedenkrat roéné a u zamistnand v klnickych profesich pak jedenkrat za 3 roky.
Podkladem pro hodnoceni zéstnance TH je Popis funkce zésinance, kde jsou jasn
definovany hlavni uUkoly a poZadované kompetencécdké, obecné, odborné a
manazerské — viziffoha A). Sodésti hodnoceni je také Talent Mappingiéz&ni
hodnoceného zafatnance do ffislusného kvadrantu podle jeho vykonu a potencialu)

Plan nastupnictvi. [1]

Hodnoceni manaz&rse odviji od spkni/nesplgni poZzadavik danych kompetemim
modelem, ktery se zaffuje na 4 hlavni oblasti: planovani, organizovarddeni a
kontrolovani lidi. V oblasti, ktera nas zajima neg¢; a sice vedeni lidi, je hodnocena
arover motivovani, komunikace, tymové prace a hodnocedfipenych (blize popsano
v Priloze B). U vedoucich pracovriije mj. hodnoceno jejich zapojeni, respektive to,
jak chapou a rozumi hodnotam ainil firmy / Gtvai, zda jsou napojeni na hodnoty

firmy a prispivaji k nim, zda jsou soasti firmy a vnimaji zn&ku BRUSH. [1] Integrita

30 Technickohospodéky zandstnanec.
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vedoucich pracovnik s firmou a ztotozni se s kulturou neustalého zlepSovani je
nezbytna pro dosahovéani vynikajicich vyskedineba praw vedouci pracovnici
nasledg inspiruji své potizené a zvysuji jejich angazovanost. To, cofjehpdnoceni
vedoucich pracovnikcast&éné opomijeno, jsou charakterové vlastnastiveka, ktere

dokazi (z pracovniho hlediska) nejlépe posoudithgpodizeni.

Pfi hodnoceni pracovnikv délnickych profesich se posuzuji znaky jako je odbstn
kvalifikace, zkuSenosti, pracovni vykon a nasazemipzZstvi vykonané prace, pii
pracovnich ukal, vyuzivani pracovni doby, dodrZzovani éspup k otazkam BOZP a
Zivotniho prostedi, spoluprace v ramci kolektivu, schopnosfimpat zmény a nové
metody. Za nedostatek Ize, u hodnocenignand délnickych profesi, oznat nizkou
frekvenci (1 x za 3 roky) a nizkou miru pozornagtiovanou tzv. soft skilf$ (tymovy
duch, otevenost,feSeni konfliki, komunikace apod.). U pracoviile pi hodnoceni
rovréz dilezité, zda doie rozumi své roli. Nadpmérné Usili a jedinéné schopnosti

nest&i k mima‘adnému vykonu, kdyZlovek presrgé nevi, co ma éat. [8]

Nevyhodou nastaveného systému hodnoceni je také wiliS nezohleduje podminky
pro pracovni vykon. BRUSH SEM s.r.o0. disponuje mia@a pracovi&m s modernim
vybavenim, a proto lze usuzovat, Ze pracovni pedstumoiuje zamgstnandém
podavat vysoké vykony. diteri technickohospodati pracovnici ovSem uvégd, Zze na
jejich vykon negativiy pisobi systém open space offigektery sice usnamlije a
urychluje komunikaci, ale zaroirezde msobi ruSivé elementy, dochazi ke ztrat
soukromi a navic kazdy pracovnik preferuje jinémili v kancelda. V open space
kanceldich se mj. rychleji $i bakterie a zagstnanci tak mohou byt nachyisi

k nemocem (coZ je v rozporu s cilem sniZovani nerosti).

4.5 Odménovani a stimulace pracovnik

BRUSH SEM s.r.0o. se orientuje spiSe na otazky findro odménovani svych
zanestnand. Mzdy ve spolénosti jsou ve srovnani s podobnymi podniky v R&k&m

kraji lehce nad gimérem a kazdoréné rostou minimald o vysi inflace. Ke stimulaci
pracovniho vykonu jsou vyuzivany nasledujfcstozky perznich pobidek:

31 Mékké dovednosti.
32 Velkoprostorové kancelé pro rgkolik pracovnik.
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* budget vedouciho - Vedouci ma k dispoziciityr objem pewznich prostedki,
ktery pouziva fi odménovani za tco vyjimetneého, nap za rychlé spléni dkolu

nebo za kvalitni vykon.

* pohybliva slozka mzdy — Pohyblivou slozku mzdy itv6% z n€sicni mzdy
zamestnance a obvykle slouZi jako negativni motivacé gochybeni ze strany

zanestnance).

o C(tvrtletni prémie - Podle zakoniku prace nalezi gvadkovi za odvedenou praci
zakladni mzda, které je dale dogta prémiovou slozkou. VySe jednotlivirtletni
prémie niize dosahnout maximan 25% z ngsicniho mzdového Zazeni
zamestnance. Pro ffznani prémie musi zafstnanec splnit jednak kvalifikai
podminky a dale pak podminky vykonnostni (na z&klsghodnoceni pléni
stanovenych ail viz Friloha C). [1]

Motivaci pro setrvani ve spa@leosti mohou byt pro za¥stnance téz odény vyplacené
za ucity pocet odpracovanych let. Tak jako veétsine firem, jenz byly v minulosti
soutasti koncernu SKODA, je v BRUSH SEM vyplacena gstmaném pii dosazeni
pokud je to vice nez 15 let dostanou 2amanci 20 tisic K V piipac, Ze je pracovnik

zamestnan ve spotaost déle nez 25 let, ma narok na édmve vysi 40 tisic K [1]

s

Finartni benefity spolénosti dale zahrnujiffispevek na penzijni fipojisténi ve vysi
800 K¢ ro¢n¢ a pispivek na firemni stravovani (zastnanci plati 26 K za 1 jidlo,
zbylé naklady hradi podni¥) [1] Systém zamstnaneckych vyhod je totozny pro
vSechny zamstnance a je fixh dany. Kazdyclovék ma vSak odliSné zajmyigni a

potreby (nebo-li souhrnhmotivy), které ho vedou k vyvinuti &itého asili.

V souladu s ndzenim vladyc. 590/2006, kterym se provadi zakonik prace, pogiyt
firma svym zamstnan@m pracovni volno s nahradou platu ivgact svatby, narozeni
ditéte, umrti, pokbu, sthovani a dalSich. Nad ramec zakoniku prace naliRti B
SEM s.r.o. zagstnanédm o jeden den pracovniho volna navic (ve zmych

piipadech), dale pak dovolenou ve vySi 5 tydocné a pracovni dobu 7, 5 hodiny

33 Moderni kantyna uvnitarealu firmy je zagstnanci hoj# navsévovana, a proto Izeipdpokladat, Ze
zde dochazi k vysmé informaci. Zamstnanci maji moznost mluvit o vzniklych problémechkdlovat si
své zkusSenosti, coz je pozitivni z hlediska komaoéi plgni vykonnostnich cil
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denré. Mnoho pracovnik (zejména v &nickych profesich) v3ak motivujé spide
obsah a podminky pro vykon prace. Vzhledem k todsuBRUSH je strojirenskou
firmou, je nezbytné v budoucnu dale zkvaitat ergonomii pracovi§t swtelné
podminky, bezp#ost a hygienu prace. Propracovany systére p@ zamistnance
prispiva k jejich spokojenosti, zvySeni pracovnih&aru a sniZzeni fluktuace. BRUSH
SEM s.r.0. ma svého zavodniho l&kav ramci benefit poskytuje svym za#sstnand
bezplatné &kovani proti chipce a rehabilitace (2x &a¢) pro zamdstnance

s rizikovou/velmi nardnou pracovnéinnosti (&Inické profese). [1]

K motivaci pracovnilt slouzi roviz vzdlavaci systém, jenz nabizi mj. vyuku
anglictiny primo ve firmg. Zanmgéstnanci, kt& se rozhodnou pro studiumiestini Skoly
maji narok na 2 dny placeného volnaciatleti, u vysoké Skoly jsou to pak dny. {1]
Zalezi na preferencich konkrétniho zstnance, zda dargdnost odbornémuistu Ci
jingm vyhodédm. Vedouci pracovnici byéinumoznit svym potizenym seberealizaci a
chvdlit je za usgeh.

4.6 Firemni komunikace

Jazyk a komunikace ma ve fisclBRUSH SEM podobu jak formalni tak neformélni. Ve
vyrobnich Usecich Ize sledovat mensi formalnosikiazta pak roste sistem Grova

v hierarchii firmy.

Zameéstnanci jsou o konkrétnich poZadavcich a plane@brrimovani prostdnictvim
nastnek, nesicnich briefi, porad a salzek s natizenymi (v sodasné dob se zéinaji
zavadt denni setkani na jednotlivych pracovistichkeditele firmy to zaina a kogi u
kazdého z pracovnikve vyrobni hale nebo v projgki kancelé. Opanym snérem
pak putuji pipominky nebo konkrétni dotazy. Snazime se, abynyadezistal
nezodpo¥zen, popisujéizeni komunikace generalfdditel spolénosti Pavel Lukes.

Je teba vzit v ivahu, Ze pohled na komunikaci se b§ilgp zi&astreénych stran. Jinak to
vnimarieditel a jinak dinik ve vyrok&. Z prizkumu spokojenosti [1], ktery spéleost

realizovala v liském roce, vyplynulo, Ze zastnanci nejsou ifliS zapojovani do
rozhodovani o &cech, které se tykaji jejich prace. Na otazku, mthji pracovnici

34 M. Armstrong definuje motivovani lidi jako jejichvacEni do pohybu ve s#énmu, ve kterém chceme, aby
v zajmu dosazenigfakého vysledku §li. Ddie motivovani lidé jsou pak ti, Kiemaji jasg stanovené cile
a podnikaji kroky ke spémi téchto cili. [5]
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moznost vyjadit svij nazor, odpovdéla prevazna ¥tSina z nich, Ze ano. 13%
zamestnand uvedlo, Ze nemajiifstup ke vSem pigbnym informacim pro jejich praci,
c0Z znamena, Ze Vv oblasti komunikace je prostor ZepSeni. Komunikace mezi

nadizenymi a potizenym bude protoipdmétem dalSiho zkoumani v kapitole 5.5.

4.7 Vzdélavani a rozvoj vedoucich pracovnik

BRUSH SEM s.r.o. tvié pracuje na rozvoji ambici svych zéstnand, neba’ si velmi
dolre uwdomuje, Ze osobni vykon, tymova prace a pozititigtpp pomahaji vytu@t
Spickovy zékaznicky servis, coz odliSuje firmu od kordace.

Identifikace poteb vzdlavani zamistnané vyplyva z popisu funkce, hodnoceni
zanestnance, z funiniho za&azeni a z Planu osobniho rozvoje nebo z Individbal

kariérniho planu, stanoveného pro konkrétnihoésamance. [1]

Vedouci pracovnici absolvujickolikrat do roka skupinovyi individualni kowink se
zantienim na situéni leadership, strukturu a jistotu v projevizeni a akceptaci zn,
inovativnost, vedeni dialogu, &mou vazbu, naslouchani a empatii. Tréninky jsou
obvykle zaloZeny na metdasobniho prozitku, ktera pracuje se situacemaz@rniho
¢i osobniho Zivota gastniki. Vystupem vzdlavacich projekt jsou pak doporteni pro

dalSi praci s cilovymi skupinami.

Kromé kowinku pro mistry a manazery zahrnuje ¥&ani na strategické urovni také
Talent Akademii, jenz se sklada z manazerské atipkak Skoly. Cilem ifletého
tréninkového programu je nétitalenty efektivié komunikovat, prezentovat, vést tymy
i jednotlivce, spravéh motivovat a spravedléy hodnotit vykon svych pdizenych.
Talent akademie se zpravidlgagtni 20 talerit prvnich deset s vysokym manazerskym

potencialem a druhych deset s vyhledem na manaiesizici. [1]

Celkow lze BRUSH SEM s.r.o. oztid za Wici se organizaci. Pracovnici (nejen
vedouci) prochazeji kontinualnim rozvojem, rézgi si své znalosti a profesni

zpasobilost, coz je v dnesni ddlielmi vyznamné.

Naklady na vz#&avani pracovnik prevysily v roce 2012 4 miliony Ka dle odhail
personalniho oddieni se budou i nadale zvySovat (miningdnvysi inflace). Z celkové

castky na vzdavani tvdi Skoleni/kodink vedoucich pracovnikzhruba 30%. [1]
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5 Zhodnoceni zpisobi vedeni lidi — dotaznikové Séeni

Odbornd literatura jiz gkolik stoleti gedkladé #izné myslenky o efektivnintizeni,
respektive vedeni lidi. (Od zakladnilenéni na autoritativni, demokraticky a liberalni
styl jednani pes transakni a transforméni vedeni az po tzv. sittiai vedeni.) Cilem
této kapitoly je proto blize charakterizovat metoggdeni lidi vyuzivané ve firén
BRUSH SEM; posoudit jejich silné a slabé strankgpifpact identifikovat oblasti
vedeni lidi, ve kterych existuje potencial pro Zkepi.

V ramci diplomové prace bylo ve spdtmsti BRUSH SEM realizovano anonymni
dotaznikové 3Séeni s vedoucimi a poidenymi pracovniky z Useku VyroBa
Prizkumu se zéastnilo celkem 74 respondéfft z toho 14 vedoucich pracoviik2
manazé, 6 vedoucich a 6 misty a byly probirany otazKy tykajici se vedeni lidi (6
otazek), plgni cili afizeni vykonnosti (7 otazek), hodnoceni (2 otazkyptivace a
odmenovani (8 otazek), komunikace (13 otazek), dadani (1 otazka) a organiad
kultury (2 otazky). Pouzité dotazniky jsou obsazerfiloze D (dotaznik pro vedouci
pracovniky) a v Hloze E (dotaznik pro pdéttené pracovniky) a jejich vyhodnoceni pak
v Priloze F (dotaznik pro vedouci pracovniky) a G (doik pro podiizené pracovniky).
Pro gehlednost budou v nasledujicim textu uvedeny pagraskané z obou dotazriik

dohromady dle oblasti, se kteryntimo souvisf®

5.1 Styl Fizeni a vedeni lidi

Jiz v kapitole 4.2 byladeceno, Zze neexistuje zadny univerzalni styl vedetdrykby
zajistil naplreni vSech stanovenych &ibk spokojenost vSech zastnan@ spol&nosti.
V ramci provadného dotaznikového $eni (viz Obrazek 9) vedouci pracovnici firmy

BRUSH SEM uvedli, Ze kvedeni svych pénych velmi ¢asto pouzivaji

3 Ostatni oddleni firmy jsou roviZ dilezitd, z divodu omezeného ptu stranek diplomové prace, se
jimi vSak dale nebudu zabyvat.

3% Celkova néavratnost dotaziiikbyla 46,25%. Zawstnanci firmy bohuzel nemaji k dotaznikovym
Setenim filiS kladny vztah, jak se prokazalo jiz wikkém pfizkumu spokojenosti, ktery spdleost
BRUSH SEM realizovala a 2hoz budu fi zpracovani kapitoly 5 rowi vychazet.

Navratnost dotaznitknebylo mozné, vzhledem k pozici externiho studeotivnit. Do budoucna lze
pouze doportit, aby vedouci pracovnici své pimené vice povzbuzovali k poskytovaniu@ vazby a
vypliovani dotaznik, které mohou slouzit kifpadnym zlepSenim.

37 Jak uzaiené, tak oteiené.

38 V pripack potreby budou ziskané informace doply grafickym vyhodnocenim otazky. Vychozi
tabulky jsou uvedeny vifohach F a G.
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konzultativni styl vedenipro ktery je charakteristickd oboustrannid komacd ale
posledni rozhodnuti obvykle zalezi na vedoucimanaikovi. Silnou strankou daného
stylu je, Ze manazer/mistr, ktery ho uplge, nasloucha nazim a gipominkam svych

podiizenych, odpovida na jejich otazky. [7]

Mezi styly, které jsou ve spaleosti rovieZz vyuzivané, pai styl transakni a
transformani. Transakéni lidi nabizeji za ochotu vyhév penize, praci a jistotu
(vzajemna vyrmana) oproti tomuransformacéni lidA motivuji lidi k tomu, aby usilovali

0 sebeaktualizaci a dosazeni gaegsich cili. [5]

Demokraticky styl vedenpak povzbuzuje lidi k tomu, aby se podileli nahodovani a
angazovali se vam, ale je prakticky nepouZitelny v krizovych sitict
Pravd@podobré proto uvedlo 14% vedoucich pracoviniirmy BRUSH SEM, Ze tento

styl nikdy nepouziva.

Obréazek 9: Vyhodnoceni otazky. 6 (dotaznik pro vedouci pracovniky)

~s 7

Oznafte kiizkem intenzitu, s jakou pouzivate vybrany styl
vedeni lidi:

transformani |
transakni |

konzultativni |
demokraticky NG ]
autoritativni

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

Velmi ¢asto ® Casto ™ Obsas ™ Nikdy

Zdroj: vlastni zpracovani, Plze2013

Konkrétni styl a zpsob vedeni lidi neni jen zalezitosti chovani, ptansie do &
osobnost vedouciho, jeho mysleni, nazory, hodnotwigntace, motivace a dalSi. [9]
Na zaklad rozhovofi ve firmé BRUSH SEM bylo zji&tno, Ze natizeni majic¢asto
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tendenci sklouzavat kutoritativnimu stylu vedeni(viz kapitola 4.2), neld zadat
pracovnikim Gkoly a nediskutovat s nimi je mnohdy to nejjedings

Souéasti gedlozeného dotazniku byla mj. otdzka tykajici sentace na vykon a
orientace na lidi. Vedouci pracovnici uvedli, Zéeotaci na vykon &nuji v ptaméru
84% své pozornosti a nadziom, pocitim, silnym a slabym strankam pdzenych cca
67% pozornosti.

Lidsky kapital je hlavnim zdrojem konkurari vyhody kazdé organizace, a proto
zasluhuje nejtsSi pozornost. 57% z n#denich zamstnand uvedlo, Ze voli
individualni gistup ke kazdému pracovnikovi (zna silné a slabé@nky svych
podiizenych) — viz Hloha F. Za kladné stranky svého vedeni maifia¢edouci usek
a misti ozna&ili téZz podrécovani iniciativy, tvéivosti a inovativnosti u svych

podizenych, pochvaly za dobré vykony, aktivni nasldutareseni problérin*

Vedouci pracovnici byli dale tdzani, zda je v oblasdeni lidi ®co, co by se dalo
vylepsit. Zhruba polovina respondénha otazku neodp@édéla, coz je v rozporu
s nastavenou kulturou neustalého zlepSovanddbiweli pracovnici piznali, Ze existuji
jist¢é mezery vkomunikaci a naslouchani iipehym pracovnikm, coz je
charakteristické pro autoritativiizeni. Jeden z vedoucich pracovnily se rad zlepsil

v kowovacim stylu vedeni a mispak v unéni vyjednavat.

Podizeni pracovnici hodnotili, vramci dotaznikovéhetréni, profesionalitu svych
vedoucich (viz Hloha G). 58% oslovenychébhika mini, Ze natizeni pracovnici
nejednaji vzdy profesionain a nemaji pdebnou kvalifikaci; 42% je pak

s profesionalitou vedoucich pracovinikspokojeno. Nktefi respondenti v ramci
zawreené otazky! uvedli, ze se jim nelibi jednani vybranych vedohgiracovnik a
jejich piistup k zamistnaném. Zde nardzime na charakterové vlastnosti; jaka js
arogance, filiSna dravost, manipulativnost, destnost, nespravedinost, povySenost a

dal3i; které je poeba u vedoucich pracoviikliminovat??

39 Znamy teoretik motivace A. H. Maslow jedniekl: ,, Clovek, ktery ovlada pouze kladivo, ma sklon se
vS8im zachazet jako seeikem.“[15], coz je Spath Da sefici, Ze stylfizeni je u Bkterych vedoucich
pracovniki spiSe intuitivni (nelnejsou ilis obeznameni s pojetim jednotlivych $iylDo budoucna je
proto poteba v organizaci rozvijet versatilni vedeni, kedeu se snazi vedouci pracovnikyssovat i
externi kodové.

40 Jedna se v3ak o subjektivni nazor resporident

41 Co byste ve firra zmenil/a, kdyZ byste byl/a generalidditel/ka?

42 K odhaleni &chto vlastnosti napomaha jiz tolikrat zia zgtna vazba a hodnoceni pracovinik
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Vyrobnim dInikim byla (v Idiském ptizkumu spokojenosti, ktery realizovala
spolenost) poloZena otazka, zda majfivéru ve svého imého natizeného.Ctyti
pétiny responderit uvedly, Ze ano, coZ je z hlediska vztahuifmehy/podizeny velmi
dulezité.

Identifikované silné a slabé stranky jsou shrnufiyabulce 13.

Tabulka 13: Silné a slabé stranky ve vedeni lidi

Siné stranky
e Tendence k pouzivani pouze jednoho
* Koucovaci styl vedeni lidi (autoritativniho) stylu vedeni
* Orientace na vykon * Ne vSichni vedouci pracovnici se zajimaji p
« Davéra pracovnik silné a slabé stranky svych gogenych
v ptimého natizeného e Z&porné charakterové vlastnosti vedoucicp
pracovniki

Zdroj: vlastni zpracovani, Pl#e2013

5.2 PInéni stanovenych cili a ¥izeni vykonnosti

BRUSH SEM spol. s r.0. kazdam® dosahuje vynikajicich vysledlk coz by nebylo
mozné bez vysokého vykonu jednotlivych pracounékpracovnich skupin. O vysoke
produktivitt lidského kapitalu jsem se zimavala jiz rekolikrat. Tatoc¢ast diplomoveé
prace je vSak zaghena konkrét&i, a sice na pohled n&denych a pokizenych
pracovniki na vykonnost a pbmi cili. Zakladni otadzka, kter4 byla manaiar a
mistrim poloZzena se tykala jejich spokojenosti/nespolagéns pl@nim cila v jejich
useku (viz Filoha F). 29% respondentivedlo, Ze je s pbmim cili naprosto spokojeno
a 71% spiSe spokojeno. VSechny utvary spadsti obvykle pini nastavengvrtletni
cile téntt na 100%, je tedyipozené, Ze nespokojenost s@ifm cili nevyjadil ani

jeden z dotazovanych vedoucich pracounik

Vedoucim pracovnikn bylo poloZena také otazka tykajici se jejich drmowe smiru
naplréni tymovych, Gtvarovych a podnikovych icilJak ukazuje graf na Obrazku 10,
respondenti ve&Sirg piipadi uvedli, Ze svym padlzenym jas# iikaji, co ch§ji udélat
a kdy, konzultuji s pracovniky konkrétni probléemyvemysleji zlepSujici op&tni.

Pouze 29% natzenych napsalo, Ze své pgné k pléni cili néjakym zpisobem
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motivuje. Pr&¥ motivaci gitom podizeni pracovnici f své praci nejvice postradaji

(jak ukazuje kapitola 5.4).

Obrazek 10: Vyhodnoceni otazky. 2 (dotaznik pro vedouci pracovniky)

Co célate proto, aby byly splrény tymové, Gtvarové a podnikove
cile?

Vymyslim zlepsujici opaeni. [T
Poskytuji zgtnou vazbu svym natzenym. [
Deleguji vybrané tikoly na své pdzené. [
Motivuiji své podizené. [N
Konzultuji s pracovniky konkrétni problémyii
Pravidelrg kontroluji vykon jednotlivych R

pracovnik.

Jastt tikam, co chei udlat a kdy. IEE—

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 809

[=)

Zdroj: vlastni zpracovani, Plze2013

ManaZetim, utvarovym vedoucim a miétn byla hem pfizkumu poloZena otégna
otazka tykajici se stimulace pracovniho vykonu clejipodizenych. Cca 54%
z dotazanych se k otazce blize nevijjad Tito respondenti prawgodobré nevidi ve
stimulaci pracovniho vykonu svych p@wenych Zadny prostor pro zlepSeni nebo
newdi, co konkrétd je poteba vylepSit. EHcinou mohou byt vysoké hodnoty
produktivity, kterych spokost dlouhodobd dosahuje nebo nedostatek nastrpjo
stimulaci pracovnik (coz bude tkladrgji prozkouméano v kapitole 5.4). Ostatni
vedouci pracovnici uvedli, Ze je pelba potizené vice motivovat, umoznit jim finémi
rast; zlepSit pijimani a poskytovani zpné vazby; vice se zatit na delegovanitesit

otazku odpowdnosti a zlepSitizeni vykonnosti.

Prakticky 23% z dotazovanych z&stnané se domniva, Ze se ve fiémpracuje
efektivre. 40% zamistnané uvedlo, Ze jsowinnosti, které by se daly zvladnout za
kratSi cas (v gipadt lepsi koordinace jednotlivychistlisek a eliminac&ekani na
dodavky tiznych komponent) a skoro 37% pracovnika za to, Ze se zbyi® plytva

pertzi. Zde se projevuje prdwyznam zgtné vazby a komunikace mezi rigmbnymi a
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podiizenymi zamistnanci. @Inici zpravidla ¥di nejlépe, co by usnadnilo a urychlilo
jejich préaci. 43% respondentz fad zangstnan@ uvedlo, Ze &které pracovni postupy
jsou dle jejich nazoru zbyta¢ komplikované. 23% respondé@ntidava, ze je s jejich

praci spojeno zbyta¢ moc administrativy (viz #Floha G).

Pro zajimavost byla zafstnandm poloZzena otazka, zda maji pocit, Zze se firma
BRUSH SEM posouva doedu. Respondenti (z 47%) uvedli, Ze posun je veltiny
a vnimaji ho i g své praci. Polovina dotazovanych se domniva,yZiirima mohla dst

rychleji a 3% respondeinbdpovdéla, Zze Zadny posun diglu nezaznamenavaji.

O loajalit zaméstnand ke spolénosti BRUSH SEM stdci graf na Obréazku 11, ktery
zobrazuje odpasdi na otadzku: Jaky je VAS nazor na miadné akce ndfklad pesas
o vikendu? Pozitivni je, Ze t&in97% diInika je ochotno v fipact poteby firme

pomoci. Ze 46,67% je pak tato ochota podiménodnénou za vykonanou praci.

Obréazek 11: Vyhodnoceni otazky. 10 (dotaznik pro podizené pracovniky)

Jaky je Vas nazor na mimoradné akce pi. preséas o vikendu?

3.33%

50%

m Poxud firma potiebuje moji pomoc, jsem ochoten/a ji vyhovét.

Poiud bude price navic naleZit® odmsanéna, nemam s tim problém.

= Prici piesCas piilis neuzndvéam, pomer mezi dobou volnag a pracovui Einnosd je pro me jasug dany .

Zdroj: vlastni zpracovani, Plze2013

Vzhledem k tomu, Ze se ve fitnpracuje naifsménny provoz je ochota zatstnang

piijit do prace o vikendu velmi cema.

Zjisteéné silné a slabé stranky owijici plréni cili a fizeni vykonu jsou shrnuty
v Tabulce 14.
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Tabulka 14: Silné a slabé stranky pi plnéni cila a ¥izeni vykonu

Silné stranky Slabé stranky

* Pracovni vykon je posuzovan
vyhradré podle splgni/nesplgni
cila

* Absence motivaceipplnéni cila
(viz kapitola 5.4)

» Delegovani

* Délnici se domnivaiji, Zze by se ve
firm¢ dalo pracovat efektivij (je
zde tedy prostor pro zlepSeni)

* PIneni stanovenych dil

* Vedouci pracovnici se podileji na
vymysleni zlepSujicich opa&ni pro
zvySovani vykonnosti

* Vedouci pracovnici (dle svych sloy)

jasre definuji, co chiji udelat a kdy

Loajalita zandstnan@ — ochota

pomoci v fipadc potreby

Zdroj: vlastni zpracovani, Plze2013

5.3 Systém hodnoceni zagstnanai

Zamestnan@m firmy byly v ramci dotaznikového $ehi kladeny otazky, tykajici se
jednak frekvence hodnoticich pohofrca jednak spravedinosti nastaveného systému
hodnoceni. ¥tSina dotazovanych vedoucich pracovniluvedla, Ze frekvenci
hodnoticich pohovdrpovazuje za optimalni. 42% vedoucich by pak uviteddnotici
pohovory ¢asgji. Na Obrazku 12 je znazom pohled vedoucich pracoviiikna

spravedInost systému hodnoceni.

Obrazek 12: Vyhodnoceniasti otazky ¢. 14 (dotaznik pro vedouci pracovniky)

Nastaveny systémhodnoceni pracovnik povazuj za spravedlivy.

57%

® Urité nesouhlasim = SpiSe nesouhlasim * SpiSe souhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani, Pl#e2013
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Nazor na spravedlnost posuzovani pracovniho vykmymejistovan i od poéizenych
pracovniki. Pro porovnani tedy uvadim je$dbrazek 13 (vstupni data vi¢iBha G).

Obrazek 13: Vyhodnoceni otazky. 6 (dotaznik pro podtizené pracovniky)

Jak spravedlivé je podle VaSeho ndzoru posuzovanigzovniho
vykonu?

67%

® Naprosto spravedlivé, hodnocerigégre odpovida podanému vykohu.

Ve vétSiné situaci hodnoceni odpovida podanému vykonu.

" Ve vé&tSing situaci hodnoceni neodpovida vykonu pracovnika.

Zdroj: vlastni zpracovani, Pl#e2013

Obrazek 14: Vedeni afizeni (prizkum spokojenosti zanéstnanai 2012) [1]

Rozpozna a pochvali Vas nadzeny kvalitni vykon?

12%

| Ano ® SpiSe ano ® Praimérme ™ SpiSe ne ® Ne

Zdroj: vlastni zpracovani dle [1], Plzg2013
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Pro to, aby rslo formélni hodnoceni pt#bnou vahu, jeidezité pabézné neformalni
hodnoceni a poskytovani &pé vazby. Zakladem je, aby byl spravilvék na
spravném mists, pak Ize objektivid hodnotit jeho vykon. Ze zé&wti dotaznikového
Seteni, které vramci fpzkumu spokojenosti spaleost BRUSH SEM realizovala
v lonském roce, plyne, Ze vedouci pracovnici nejsou sigch podizenych vzdy
schopni rozpoznat a pochvalit kvalitni pracovni enyk(viz Obrazek 14 nar@dchozi

strance).

Tabulka 15 shrnuje silné a slabé stranky, kteréy bykouvislosti se systémem

hodnoceni pracovnikidentifikovany.

Tabulka 15: Silné a slabé stranky hodnoceni pracovkia

Silné stranky Slabé stranky

* Formalni stranka systému
hodnoceni

* Hodnoceni zapojeni / integrity
vedoucich pracovnikv ramci
hodnoticich pohovar

« Ugast personalni manazerky na
hodnoticich pohovorech

» Vzdélavani vedoucich pracovnik
v oblasti hodnoceni péidenych

* Formalni hodnoceni nezohlage
motivaci pracovnik

» Hodnoceni zagstnané v ckInickych
profesich 1x za 3 roky

e Vedouci pracovnici nejsou vzdy
schopni rozpoznat a pochvalit kvalithi
pracovni vykon

* Pracovnici nemajiifli§ mozZnosti
hodnotit své nadlzené

Zdroj: vlastni zpracovani, Plze2013

5.4 Motivovani a odménovani zan€stnanai

V grafu na Obrazku 15 jsou znazeémy jednotlivé motivy/stimul§ podle toho, jaky
vyznam jim gikladaji manaZzg, Utvarovi vedouci a mi§tpii fizeni vykonu a stimulaci
svych podizenych. Za nejvyznandjsi ozndili vedouci pracovnici atmosféru na
pracovisti, napl prace a mezilidské vztahy. Pouze 28% vedoucichopraki vSak

udava, ze diky jejich stylu vedeni je na pracostinivé klima.

Nejmensi vyznam vedouci pracovnitikthdaji moznosti dalSiho v2thvani a povyseni

svych podizenych.

43 To s sebou v3ak nese podrgshzkoumani, coZ nenigdnitem gedloZzené diplomové prace.
44 Motivy jsou pani nebo poeby, které jsou vlastni kazdému z nas. Stimulygsioeny, které nas ve
spojeni s motivy pohéji vprred*” [10, str. 13]
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Obrazek 15: Vyhodnoceni otazky. 12 (dotaznik pro vedouci pracovniky)

Ohodnot’te niZze uvedené charakteristiky podle toho, jaky vyznam jim

prikladate pri fizeni vykonu a motivaci Vasich podrizenych.
Pracovni néplii
Atmosféra na pracoviiti
Mezilidské vztahy
Jistota zaméstnani
Pocit seberealizace
Moznost dalitho vzdélavani
MozZnost povy seni
Mira zodpovédnosti
Uznani

Kontrola vykonu

Finanéni odmsna

=
—
[
(%)
.
A

Zdroj: vlastni zpracovani, Pl#e2013

Motivovani lidi k dosazeni stanovenych tcipati mezi neodmyslitelnou soéast
leadershipu. Zagstnanci firmy v rdmci provamého vyzkumu uvedli, Ze je jejich
vedouci/firma stimuluje k vySSim vykém vyplatou budgetu, odénami, kladnym
hodnocenim, moznosti osobnihtstu. Jeden z respondéntivedl, Ze ho motivuje
piistup jeho nailzeného a jiny respondent udal, Ze je motivovanbdnepiSe
demotivovan) ze strany vedouciho sldva pod hrozbou trestu. Necela polovina
responderit se k otazce vyjdtda zaporg, a sice Ze zde neni téimzadna motivace

~

k vyS§Sim vykorim a dosazeni dil

s~ s

Dle vyhodnoceni vifloze G je 7% respondént vySi plat ve firm¢ BRUSH SEM
S.r.o. naprosto spokojeno a 63% spiSe spokojengli Zéspondenti uvedli, Ze jsou
svySi své mzdy nespokojeni. Vzhledem ktomu, Zeowuei pracovnici obvykle
preferuji moznost finamich odmén pro své poiizené, a Ze &Sina pracovnik

povaZzuje finatni odnenu za nejdlezitéjSi stimul, je pro zachovani jejich spokojenosti
potiebné, aby se mzdy ve spitesti i v budoucnu zvySovaly.

Vedouci pracovnici v rdmci dotaznikoveha'éet bez vyjimky uvedli, Ze své pidené
za mimd@adné pracovni vykony odtiuji. V této oblasti se ovSem nazory fiaénych a
podiizenych rozchazeji. Ptideni téndt z 30% uvedli, Ze jejich néikeny nerozpozna a
nepochvali kvalitni vykon (viziedchozi kapitola). iiny rozdilnych vysledk patrré
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spaiivaji v odliSném pohledu nae. Nicmért Ize do budoucna dopdfiti podrobrjsi
prozkoumani této problematiky. R@wkni pracovnici se mohou citit nedog&ein coz

muze vést k jejich odchodu z firmy.

O tom, Ze odmmovani nemusi byt vzdy v pozitivnim slova smyslu¢dsv graf na
Obrazku 16, ktery znaztwmje souhlas/nesouhlas vedoucich pracavrsluplatgnim

srazky ze mzdy (vippadt pochybeni ze strany z&stnance).

Obrazek 16: Vyhodnoceniasti otazky¢. 14 (dotaznik pro vedouci pracovniky)

V piipadé pochybeni ze strany zagstnance, obvykle uplafiuji
srdzku ze mzdy.

14%

29%
14%

43%

urcité nesouhlasim ® SpiSe nesouhlasim * SpiSe souhlasim = Urgité souhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani, Plze2013

Negativnim motivanim faktorem niZze byt v omezené i@ i stres. Obvykle totiz
motivuje jedince keSeni neuspokojivé situace a zlepSeni vykonu (@masipad 35%
z dotazovanych za¥stnandé — viz Hiloha G). 43% respondéniziad zandstnand
uvedlo, Ze nepotilje stres ze své prace. 22% dotazovanych uvadiree je vyssi nez
mohou snéSet. Tuto skupinu z&smand je poteba blize poznat, identifikovatipiny
vysokého stresu a pokusit se je odstranit nebgailezmirnit. Zangstnanci uvedli, Ze
je ve firm¢ BRUSH SEM nejvice stresuje Spatna organizace ptaoainy ukoh a na
tietim misé se objevil manazer. Druh Zae (stresor) se pak liSi dleresfisek a

individualnich zamstnand.

U systému odrmovani je velky vyznam fikladan transparentnosti a spravedinosti.

KdyZz maji zamdstnanci pocit, Ze jsou odifovani spravedli¥, zvySuje se jejich
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angazovanost. Spravedlnost formalniho systému énowdni hodnotili, v ramci
provedeného [izkumu, vedouci pracovnici. Dle jejich miim vSak neni systémiifis

spravedlivy, a to si praepodobrg mysli i jejich podizeni. Jeden zé&thika uvedl, Ze je
potteba zpiéihlednit mzdové ohodnoceni a také, Ze by ocenil msizroyt 1épe

ohodnocen na zakladrykonu.

Vedoucim pracovnikm byla dale polozena otazka, tykajici se étlovani za vedeni
lidi (viz Priloha F). Polovina respondé@ntivedla, Ze je za dobré vedeni lidi chvalena.
38% respondentuvedlo, Ze vedouci pracovnici nejsou @tlovani @imo za vedeni
lidi a pouze 12% dotazovanych dostava prémie z&nielidi (respektive za péni
cila).

Pro owieni spokojenosti a loajality byly za&stnaném polozeny je&t dophujici
otazky (viz Riloha G). 10% respondentivedlo, Ze je jejich prace bavi, a proto se tam
te¢Si. Naopak 14% pracovnikdo prace chodi jen proto, Ze musi &gdat penize.
VétSina zamistnand (76%) uvedla, Ze praci bere jakfirpzenou sotést svého Zivota.

Praw tyto zangstnance je nutné |lépe motivovat.

Obréazek 17: Vyhodnoceni otazky. 18 (dotaznik pro podizené pracovniky)

Chcete s firmou BRUSH SEM s.r.0. spojit svoji dioubdobou
budoucnost?

Ne, nejsem spokojen/a s mzdovym ohodnocenim
ve firmg.

Ne, nejsem spokojen/a s pracovnim kolektivem.

Ano, VyhOVUjI' mi pracovnl' podminky, které firm_

nabizi.

Ano, prace ve firm BRUSH n& naphuje. _
Ano, je to Gspsna firma a jsem hrdy/a, ze Z(—

mohu pracovat.

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

Zdroj: vlastni zpracovani, Plze2013
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Z dlouhodobého hlediska je pozitivni, zZ&tSina dotazovanych zasstnané chce
s firmou spojit svoji dlouhodobou budoucnost (vibr&@zek 17). Lidé odriji pracovni
podminky, které jim BRUSH SEM s.r.0. nabizi a jswdi, Ze mohou pracovat v jedné
je pro zamistnance také napliejich prace® Jako nejvyznamijsi divody pro odchod
z firmy dInici uvedli nespokojenost se mzdovym ohodnocenims pracovnim

kolektivem.

Motivaci nema ve firm BRUSH SEM na starosti konkrétgiovék, odpovida za ni
personalni utvar. Vedouci pracovnici maji pak zal (kimét své podizené, aby ze
sebe vydavali to nejlepsi. O silnych a slabychntagh motivaniho systému a systému

odmenovani ve spoknosti pojednava Tabulka 16.

Tabulka 16: Silné a slabé stranky v motivovani a adéiovani

» Finartni motivace - spokojenost | ¢ Systém motivace neni forméln
zanestnand s vysi platu zpracovan

» Zamestnanecké benefity (5 tyéin | ¢ Fixni soubor zarstnaneckych vyhog
dovolené, pispivek na penzijni » Pracovnici uvagji, Ze je jejich
pripojisteni, piispivek na firemni nadizeni nemotivuji k vy$Sim
stravovani apod.) vykonim

» Zamestnanci chiji s firmou spojit | ¢« Zamgstnanci maji pochybnosti o
svoji dlouhodobou budoucnost spravedInosti systému odiovani

Zdroj: vlastni zpracovani, Pl#e2013

5.5 Firemni komunikace

Hlavni oblasti, na kterou bylo z&heno dotaznikové Feni, je komunikace, nebo
praw ta ma pi vedeni lidi obrovsky vyznam. Vedouci pracovnigimfy dostali

k dispozici znamky (od jedéky - nejlepsi do §tky - nejhorsi), kterymi réi ohodnotit
arovei spoluprace a komunikace v BRUSH SEM s.r.0. Vysigpy zobrazeny v grafu
na Obrazku 18. Nejlépe je hodnocena komunikaceoluprace s padzenymi (43%
responderit ji ohodnotilo znamkou 1), nejie pak spoluprace mezi jednotlivymi Useky

(29% respondeitji ohodnotilo znamkou 4).

45 Pracovnici, ktéi jsou spokojeni se svou praci, maji ji radi a phwa ji za vyznamnou, jsou
motivovani k tomu, aby ji vykonavali co nejlépEL1, str. 59]

65



Zhodnoceni #gohi vedeni lidi — dotaznikové geni

Obréazek 18: Vyhodnoceni otazky. 15 (dotaznik pro vedouci pracovniky)

Jak byste na stupnici od 1 (nejlepSi) do 5 (nejhoil ohodnotil/a
komunikaci a spolupraci ve Vasi fimg?

Komunikace/spoluprace mezi jednotlivynii
Useky firmy

Komunikace/spolupréace s nidmkenymi _ 2,29

2,57

Komunikace/spoluprace s pdgdenymi 1,86

0 1 2 3
Vazeny pémgr

Zdroj: vlastni zpracovani, Plze2013

Jednim ze zakladnichigrpoklad pro splini strategickych cil je sdileni vize a
strategie firmy mezi za#éstnance. Ti v ramci gekumu uvedli, Ze vize a strategie
BRUSH SEM s.r.0. je sdilenaq@evsim progednictvim internich dokumeint(briefy,
nastnky). 22% zamstnané se domniva, Ze vize a strategie neni meziésamnce
v délnickych profesich filis Sirena.

Pro seznameni s cili a ukoly vyuZivaji vedouci pvaéci obvykle pracovni porady (viz
Priloha F). Zhruba 43% respondérziad vedoucich pracovnikudava, Ze dlouhodobé
cile spolénosti zna jen management na nejvysSi Urovni. Stpgt respondefit se
domniva, Ze strategické cile znaji vSichni vedopcacovnici a #ktefi fadovi
zanestnanci. 6,25% dotazanych uvadi, Zze dlouhodobézeitgi vSichni zarstnanci

firmy, béhem rekolika namatkovych rozhovarbylo ale zjiséno, Ze to tak neni.

Znxny vyznam ma také to, zda vyrobnélmici veédi, pro koho vyrabi. V ramci
dotaznikového S&ni uvedli vSichni dotazovani, Zédi, kdo je konénym zékaznikem.
Ackoliv to rekteri zangstnanci nepovazuji zaikkzité, mohou byt pysni, Ze se ptéoni
podileji na vyrob turbogeneratdr, které putuji do celého &a. Je teba si ugdomit, Ze

lidé nejsou stroje a pibné informace dodavaji jejich praci smysl.

Jak bylo jiz mnohokratreceno, manaZer musi pracovnikovitpEZné poskytovat

zpétnou vazbu na jeho pracovni vykon i nadgolihjeho vzdlavacich a rozvojovych
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plani.*911] Vyjadreni vedoucich pracovnikfirmy BRUSH SEM ohled& zpstné
vazby je uvedeno v grafu na Obrazku 19.

Obrazek 19: Vyhodnoceniasti otazky ¢. 14 (dotaznik pro vedouci pracovniky)

Svym podiizenym pravidelné poskytuji zpétnou vazbu — znaji maj
nazor.

14%

29%

57%

® SpiSe nesouhlasim * SpiSe souhlasim ® Urité¢ souhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani, Plze2013

Obréazek 20: Vyhodnoceni otazky. 4 (dotaznik pro podtizené pracovniky)

Obavat se vyjadit sviij ndzor, kdyZ je v rozporu s nazorem
ostatnich (kolegdi/vedoucich)?

3% %

33%

57%

= Ano - nerad bych byl finaimé¢ ¢i jinak potrestan.
Ne - své nazoryikdm spolupracovnikm i nadizenym.

= Cast&ne - se svymi nazory se &wji jen kolegim, kterym pl@ davétuji

Nemam moznost vyjéit svij nazor.

Zdroj: vlastni zpracovani, Plze2013

46 Vyzaduje to pochopitetn soustavné monitorovani pracovniho vykonu kaZdémakipeného
pracovnika.
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V ramci efektivni komunikace by ¢hbyt kazdy pracovnik veden k tomu, aby nevahal
kdykoliv prijit za svym na#izenym s jakoukoliv pracovni zalezZitosti¢ by mu byt
naslouchano a umo&mo, aby vyslovoval své naity a kritické gipominky. [11]
Béhem dotaznikového Senhi byla zamstnaném poloZzena otazka, zda se obavaji
vyjadrit svij nadzor, kdyz je v rozporu s nazorem ostatnichg@fdvedoucich). ¥tSina
responderit odpowdéla, Ze své nazoriika svym kolegm i nadizenym (viz Obrazek
20 na pedchozi strance). 33% respondentlava, Ze své nazory &igominky fika
pouze svym kolegm. 7% zanistnand@ se obava vyjait svij nazor, aby za & nebylo
finan¢né ¢i jinak potrestano. Tyto obavy je do budoucnargmd rozptylit a vybudovat
prostedi divéry.

Vyjadieni nazoru je pouze &aek. Oilezité je, aby byl problémti pifipominka
akceptovan a wgsSen ke spokojenosti &strénych stran. 90% pracovnikuvedlo, Ze
jejich nadizeny se problémem blize zabyva a 10% dotazovanyéli opak, tedy zZe

problém obvykle nenieSen, coz je na povazenou.

Pro posouzeni kvality firemni komunikace byla regpentim ziad zamdstnané

poloZena otazka zaffena na srozumitelnostigaz a n&izeni od jejich vedoucich (viz
Priloha G). 58% respondentuvedlo, Ze jsou ifkazy naprosto srozumitelné. 35%
pracovniki se domniva, Ze ukoly nejsou vzZdy jastefinovany a 7% respondént

uvedlo, Zetasto pesré nevi, co maji &at.

DalSi zalezitosti je pro#mlivost poZzadavk vedoucich pracovnik ¥ dotazovanych

zanestnand uvadi, Ze se pozadavky vedoucich pracayvnikni dle konkrétni zakazky,

coz je pochopitelné. Naopak 20% respondemdpowdélo, Ze se pozadavky jejich
nadizenych mdni neustdle. Tato hodnota rozhédmeni zanedbatelna. Vedouci
pracovnici by mili brat nazor svych kolegv uvahu a vzdy jim vysilit, proc¢ je

potreba dlat ,to" ¢i ,ono".

Pro WtSinu zangstnand hraji velkou roli vztahy s praco¥nnejbliz§imi kolegy a
celkova atmosféra na pracovisti. Cca 64% respofidedéinickych profesich uvedlo,
Ze rekteti jedinci v jejich okoli narusuji spolupraci, coamnliv na vykon celé skupiny.
36% respondeifitpak oznauje spolupraci za bezproblémovou. Vedouci pracasec
dle pitizkumu domnivaji, Ze vztahy na jejich pracovistivjs@sngs bezproblémové a
jen rekdy se objevi konflikt. (Ty jsou z 36% osobni a42 interpersondlni povahy.)
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Na eSeni konflikt se pak naidzeni podileji z 86% (14% uvadi, Ze zalezi na kémir
situaci).

VSechny silné a slabé stranky z oblasti komunilsge shrnuty v Tabulce 17.

Tabulka 17: Silné a slabé stranky ve firemni komurkaci

Silné stranky Slabé stranky

* Vize a strategie spalaosti neni §ena mezi
vSechny pracovniky (Spatnygmos informaci
mezi vedenim spodaosti a @lniky)

» Strategické cile spataosti znéa jen management
na nejvyssi drovni

» Jsou zde jedinci, kienaruSuji spolupraci celé
skupiny

» Nizka Urovét komunikace mezi Useky

* Nektefi vedouci pracovnici nenaslouchaji svym
podizenym

e Zamgstnanci maji
moznost vyjadt svij
nazor

* Vedouci pracovnidieSi
problémy a konflikty
svych podizenych

* Vedouci pracovnici
poskytuji zgtnou vazbu
svym podizenym

Zdroj: vlastni zpracovani, Pl#e2013

5.6 Vzdélavani a rozvoj zanéstnanai

Jak bylofe¢eno jiz v kapitole 4.7, systéem wddvani ve spoknosti BRUSH SEM je na
vysoké urovni. Vroce 2013 absolvovali manaze misti 5 dvoudennich trénink
v oblasti leadershipu a 4 kéavaci dny, na tyto tréninky navazujici. [1hlBZit¢jSi nez
frekvence Skoleni je ovSem jejichéipos. V rdmci realizovaného geni oznailo
tréninky za pinosné 86% z dotazovanych respondgerbz je pozitivni. Respondenti
dale uvadji, Ze ugrednosiiuji praxi ped teorii, a proto Ize konstatovat, ze &vani je

vhodre zvolenou metodou pro rozvoj pracoviikviz Piloha F)

Dle nastaveného systému, vpji zanestnanci spolénosti vzdy po skafeni kurzu
formul&, ve kterém hodnoti jeho efektivhost, obsah a gkt¥ystupy z formul&
slouzi jako zptna vazba pro personalistky, jenZ maji na staregtcr vzdlavaci
agentury. Nemén dulezita je po absolvovani kurzu &pa vazba od koldég
zWastreného zamsstnance. Naidzeni pracovnici poskytuji Zmou vazbu, ktera se tyka
uplatreni ziskanych poznatk v pracovni ¢innosti, zlepSeni pracovnich vyslédia
celkového pinosu vzdlavaci akce. Podstatné je, abyetzyia vazba byla poskytnuta

opakovas, nikoliv jen jednou kratce po skéeni kurzu.
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Predmétem dalSiho zkoumani byla motivace a @dgnpro absolventy kufz Persondlni
manazerka firmy uvedla, Ze samotnd mozndsistinit se kurzu je pro zastnance
benefitem. Odrnou je pak mzda za dobu stravenou na kurzucarstveni. Otazkou
zustava, zda to tak vnimaji i za&stnanci, kterych se vZdvani tyka. Proto do
budoucna doporiwji VvétSi propojeni mezi systémem \@vani; motivace a

odmenovani.

Obrazek 21: Vyhodnoceni otazky. 17 (dotaznik pro vedouci pracovniky)

Jaky je Vas piistup ke vzdilavani?

Navrhuji moznost dalSiho v&vani i svym _

podiizenym.

Ocenilfa bych #tSi moZnost vz&lavani a rozvoje. -

Rad/a rozvijim své znalosti a dovednosti v obla_

vedeni lidi.

Ao o Ky o Vel 2 |

piinosné.

Uprednostuji praxi pred teorii. [
Vzdélavani beru jako sambgjmost, patl k mé _

funkci.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 9(%

Zdroj: vlastni zpracovani, Plze2013

Na Obrazku 21 fiveme déle vi&, Ze 57% z dotazanych vedoucich pracofnika
zajem o rozvijeni svych znalosti a dovednosti astblvedeni lidi. 43% respondént
navrhuje moznost vathvani i svym potizenym. Akoliv nejsou znamy iesné
duvody, je totocislo pongrné nizké. MozZnost dalSiho vé&dvani svych poiizenych

oznaili vedouci pracovnici jako stdre vyznamnou (vice v kapitole 5.4).

Celkové shrnuti silnych a slabych stranek v oblastiklavani je zaznamenano
v Tabulce 18.
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Tabulka 18: Silné a slabé stranky v oblasti vz8lavani

* Formalni stranka systému » Zpétna vazby od kolegskoleného
vzklavani pracovnika probiha obvykle pouze

» Realizace Talent Akademie jednorazo¥ (kratce po absolvovani
(vychova talent) kurzu)

* Realizace kunz o leadershipu * Malé& provazanost vzthvaciho
(vedouci pracovnici je hodnoti systému se systémem motivace a
jako prinosné a intenzitu jako odmenovani
optimalni) » Vedouci pracovniciifikladaji dalSimu

» Koucovani vedoucich pracovriik vzaklavani svych poidzenych stedni

vyznam

Silné stranky Slabé stranky

Zdroj: vlastni zpracovani, Pl#e2013

5.7 Firemni kultura

BRUSH SEM s.r.o. je rychle se rozvijejici mezindrodirmou, ve které probiha

neustalé zlepsSovani, coz vyZzaduje, aby &®vala pozornost mnoha fakion, etrg

vedeni lidi, sdileni hodnot organizace, rozvojaikdtrr, proces a lidi a gedevsSim

Ny

vybudovani kultury vysokého vykonu zahrnujici ndm® a podétné cile. [5]

Obrazek 22: Vyhodnoceni otazky. 15 (dotaznik pro podizené pracovniky)

Co simyslite o firemni kulture?

UZ jsem o tomto pojmu slySel/a, ale neviregg, _
co to znamena.

O kulturu firmy se nezajimam, nepovaZzuji ji
dilezitou pro vykon mé prace. -

Firemni kultura je zavedeny pojem, ktery ale n_
dale rozvijen.
BRUSH SEM s.r.o. m& velmi silnou firemn{
kulturu, se kterou se ztotdji témsi vSichni _
zamgstnanci.
Firemni kulturu ve firm BRUSH SEM vyznavaiji

pouze vedouci pracovnici, zasmanci v [

délnickych profesich nesdili spdieé hodnoty.
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

35%

Zdroj: vlastni zpracovani, Plze2013
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V ramci dotaznikového Seni byla zarmsstnaném polozena otazka, co si mysli o
firemni kultue. Jak ukazuje graf na Obrazku 22, nejvice lidioodglo, Ze firemni
kulturu ve firme BRUSH SEM vyznavaji pouze vedouci pracovnici. Kahdu stranu
velka cast respondefituvadi, Ze firma ma velmi silnou firemni kulturie kterou se
ztotoZuji témer vSichni zamistnanci. Silu firemni kultury tedy nelze jednoama

posoudit. Z externiho pohledu se jevi, Ze stratigiey je v souladu s firemni kulturou.

Nektetfi respondenti 2ad cIinikta odpowdéli, Ze needi presrg, co pojem kultura firmy
Zznamena, a Ze ji nepovazuji zéletitou pro vykon sv&innosti. Tento nedostatek
mohou ¢asté&né odstranit vedouci pracovnici, nebpraw oni by neli byt nositeli

firemni kultury.

57% vedoucich pracovnikuvadi, Ze nastavena firemni kultura usnge vedeni lidi,

coZ je pozitivni. (viz Obrazek 23 zpracovany dl@jid Filohy F).

Obréazek 23: Vyhodnoceni otazky. 5 (dotaznik pro vedouci pracovniky)

Nakolik podle VaSeho migni podporuje organizatni kultura firmy
BRUSH SEM s.r.0. vedeni lidi?

Organiz&ni kultura nemé na vedeni lidi ve figm
piilis velky vliv.

Nastavena organizai kultura vedeni lidi -
nepodporuje, je pteba ji dale rozvijet.
Nastavena organizai kultura usnatije vedeni _
lidi (sdilime spoléné hodnoty, postoje).

Nastavena organizai kultura klade na vedeni Iidi-
velky diraz.

0% 10%  20%  30%  40%  50% 609

Zdroj: vlastni zpracovani, Pl#e2013

Tabulka 19 obsahuje silné a slabé stranky tykageifiremni kultury spolaosti
BRUSH SEM.
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Tabulka 19: Silné a slabé stranky nastavené firemrkultury

Silné stranky Slabé stranky

» Strategie firmy je v souladu s firemni
kulturou

» Firemni kultura usnadije vedeni lidi

* Kaultute firmy neni ¥novana pilis
velka pozornost.

Zdroj: vlastni zpracovani, Plze2013

5.8 Shrnuti silnych a slabych stranek v oblasti vederidi

Obrazek 24: Vyhodnoceni otazky. 9 (dotaznik pro vedouci pracovniky)

V ¢em vidite silné stranky Vaseho stylu vedeni lidi?

Koucovani podfizenych [N

Diky mému stylu veden{ je na pracovisti
piiznivé klima

Kontrola vikon

Mocji podfizeni podéavaji vysoké vikony

Zapojuji své podfizené do fizeni a rozhodovini

Delezovani pravomoci

Transparentnost — komunikace

Individudlni pfistup k podfizenym

Vyhledavani zpémé vazby

Regeni konflikth

Odméiiuji své podfizené za dobré vikony

Nasloucham svym podiizenym

Podné&cyji ve svych podiizenych iniciativuy,
fvofivost a inovativnost

Regeni problémi

Chvdlim své podfizené za dobré vykony

=
=]

% 20% 40% 60% 80% 100%

Zdroj: vlastni zpracovani, Plze2013

Po provedené analyze Ize konstatovat, Ze vedehidide firmé BRUSH SEM na

pomérné dobré arovni. Velmi kladh hodnotim propracovany systém ¢ébani
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vedoucich pracovnikv oblasti leadershipu, zejména kouanf’ manazer a mistf.
Jako nedostatek se jevi slabé propojeni mezi systéitdvani a systémem motivace a
odnmenovani. Bylo vSak zjigho, Ze vedouci pracovnici maji ke svému dladani
kladny gristup a povazuji ho zaiposné. Slabou strankou, kterou jeipbt v budoucnu
eliminovat, je vyhradni pouZzivani autoritativniitgls fizeni u gkterych nadizenych.
Existuji situace, kdy nelze jiny styl vedeni poulitcmére dobry lidr je schopen pro
dosazeni cil volit raizné metody vedeni lidi.fir¢tvrtiny vedoucich pracovnikoznauji
za svoji silnou stranku podoovani iniciativy, tvéivosti a inovativnosti u svych
podiizenych (viz Obrazek 24), coz je charakteristické kouwovaci styl. Tento styl
vedeni lidi doporéuji ve firm¢ dale rozvijet (vzhledem k organiza kultuie, kterd je

zaneiena na neustalé zlepSovani).

Dulezitym stimulem pro vysoky vykon pracoviikie atmosféra na pracovisti a
mezilidské vztahy. BRUSH SEM s.r.0. poskytuje svgameéstnaném (ve srovnani
s lokalni konkurenci) nadpmérné pracovni podminky, jen ¢kolik vedoucich
pracovniki vSak uvadi, Ze diky jejich stylu vedeni je na prégti priznivé klima. Ne
vSichni vedouci pracovnici jsou schopni posouditepoidl svych poiizenych a

bariéry, které jim brani ve vysokém vykonu. Zd@jestor pro zlepSeni.

Ackoliv ma wtSina zamistnand@ ve své pimé nadizené dvéru, rektefi pracovnici jsou

nespokojeni s nevhodnyntiptupem a nadzenym chovanim svych vedoucich. Rrav
témto poznamkam je piba ¥novat pozornost, neb@ dlouhodobého hlediska je pro
firmu Zadouci, aby vSichni pracovnici zejména padouci, vyznavali ty spravné

hodnoty (nejen profesni, ale i lidské).

Z hospod#skych vysledi spol&nosti vyplyva, Ze zagstnanci efektiva pini
stanoveneé cile. Pro neustaigr vykonnosti je aleidezité, aby lidi jejich prace bavila a
byli ve firm¢ spokojeni. Nktefi jedinci v dotaznikovéem Seni uvedli, Ze postradaji
motivaci ze strany svych nédenych, coz je pétba v budoucnu zlepSit. Vedouci
pracovnici jsou ve velké i@ orientovani na vykon, co zde alést&né chybi je
zantieni na lidi a jejich pocity.

Dle prizkumu jsou zarstnanci v dlnickych profesich k firma loajalni, nacem je vSak

potreba zapracovat, je jejich angaZzovanost a sdiléminmaci. V prvnifack jde o sdileni

47 Na zvazZeni je pouze realizace kimku externi agenturou. Hlavni vyhodou je vysokéavé vzdslani
externiho kotie a zkuSenosti Ziznych firem, za nevyhodu naopak povazuji neznagdosstedi a kultury
firmy BRUSH v redlnéntase. Je zde také riziko nedry ze strany zagstnance k neznamému kiou
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vize a strategie firmy od top managementespstedni a liniovy management ke
kazdému zagstnanci a v opmém smdru pak o podavani natii na zlepSeni. Té#h
80% cInikia se domniva, Ze se ve fignpracuje neefektivd) a Ze by firma mohlaist
rychleji. Zde se projevuje ttezitost aktivniho naslouchani ze strany vedoucich
pracovniki, motivace zarstnan@ ke sdileni informaci (poskytovani &pé vazby) a
odmenovani zlepSujicich napad
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6 Program rozvoje vedeni lidi

Na zaklad silnych a slabych stranek (viziilbha H), které byly identifikovany
v predchozi kapitole, bude nyni navrzen program rozvegeni lidi. Hlavnim inosem
programu bude stanoveniigijejichz splgni podpdi us@sSnou realizaci strategickych

cila spole&nosti.

Oblastmi, ve kterych dle provedenéhdzkumu existuje neptsSi potencial pro zlepSeni
(ve sneru naphovani vykonnostnich dil pracovnik a pracovnich skupin), je

komunikace, motivace a stimulace pracowunik

Souasti gedlozeného programu budou dopami ve forn¢ Ukoli (zantfend mimo
jiné na posileni vztah mezi nadizenymi a potizenymi pracovniky); op#ni pro
splreni Ukoli a podfirné prostedky pro uskut&néni cilg.

6.1 Hlavni cile a ukoly

Cil 1: Zlepsit komunikaci mezi nadrizenymi a podtizenymi zangstnanci

Vedouci pracovnici vramci dotaznikovehoigéei ohodnotili komunikaci se svymi
podiizenymi piimérnou znamkou 1, 86 (kdy znamka 1 byla nejlepsSi arka 5 pak
nejhorsi, viz Obrazek 15). Toto hodnoceni se pdyasaodpo¥di z dotaznily pro
podiizené pl& nepotvrdilo. Zamstnanci v dinickych profesich shledavaji komunikaci
s rekterymi svymi nadizenymi, jako nevyhovujici. Pro zvySeni vykonnastiosazeni
vSech strategickych dilspole&nosti bude tedy v nasledujicim obdobi podstatngsiie
obousndrnou komunikaci ve vztahu n#ideny/podizeny. Dany cil se tyka vSech
vedoucich pracovnik zejména pak misir a vedoucich jednotlivych odigni, ti
ponesou za spéni cile odpo¥dnost. Nezbytna bude ron (¢ast personalniho utvaru,
ktery zajifuje vzdlavaci kurzy a podili se na hodnoceni vedouciclequaiki dle

nastaveného systému spmiesti.

Na zaklad vystupi dotaznikového Si&ni (viz Riloha H) byly stanoveny ukoly, které

se jevi jako kidové pro odstraii zjisS€nych nedostaika splrEni ueného cile.

Ukol 1: Opakovas vyswtlit zamgstnan@m vyznam zptné vazby a snazit se odstranit

bariéry, které jim brani v poskytovaniépé vazby.
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Opatfeni pro splni tkolu
* Vedouci jednotlivych vyrobnich odi@ni a misiti budou informovat zagstnance
o funkci zgtné vazby a budou je pravidéladdat o jeji poskytovani.

» Prezentace ziskanych vystup ramci vyrobnich porad.

Ukol 2: Aktivné naslouchat svym pétenym, zabyvat se jejich nazory a

piipominkami.

Opatfeni pro splni tkolu

« Aplikovat aktivni naslouchaffi pti jednani s potizenymi (i nadizenymi)

pracovniky.

Ukol 3: Eliminovat nepiznivé dopady zmn pozadavi vedoucich pracovnik na

podiizené.

Opatfeni pro splni akolu
* V pripact zmeny pozadavk jasre vyswtlit vyznam zngny.

» Presrt definovat nové ukoly.

* Owit si, zda vSichni zagstnanci novym pozadaukn rozumi.

Cil 2: Zlepsit komunikaci napii¢ spole&nosti (zejména pak mezi jednotlivymi Useky
firmy BRUSH SEM)

V celkovém hodnoceni firemni komunikace dopadlahiiej komunikace mezi
jednotlivymi vnitropodnikovymi Useky (a odiénimi v ramci vyrobniho Useku).
Vedouci pracovnici klasifikovali spolupraci s osiati firemnimi Gtvary pimérnou
znamkou 2,57. Z dotaznikpro zamgstnance v é&nickych profesich vyplynulo, Ze
neefektivni komunikace mezi ogldnimi zpisobujecasové prodlevy a zbyiee tak

komplikuje piibéh vyroby. Z tohoto dvodu doporduji pokratovat v dennich setkanich

48 vénovat podizenému pracovnikovi pozornost; respektovat hojepibzajem; vcitit se do jeho situace;
rozpoznat, co chce pracovnikéby je-li to nutné polozit dopiujici otazky; nasledhposkytnout zgtnou
vazbu.
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na jednotlivych pracovistich, které se&hbm i mésial svého fungovani velmi

oswdcily a dale navrhuiji Ukoly pro spéni stanoveného cile.

Jak bylofeceno jiz v kapitole 3.1, za efektivnost interni kamkace zodpovidéeditel
spole&nosti, bude mit tedy na starosti iip&zné kontroly plgni stanoveného cile. Za
zlepSeni komunikace mezi jednotlivymi Useky budale zodpo¥dni odborniteditelé

a Utvarovi vedouci. Personalni Gtvar pak pdtpotegraci spolénosti organizaci
firemnich akci (p. bowling a letni akce na plovarv Hradisti, které se kazdana
konaji) a zaji&tnim vzdlavani v oblasti komunikace a vzajemné spolupratle (
kaZzdor@niho planu vzéavani).

ZlepSeni komunikace n#p spol&nosti je dilezité zejména pro strategické cile zvySeni
produktivity prace; optimalizace nakiadna nekvalitu; zkraceni Lead Time pro
opakované stroje vSech ty@pAX; zavedeni vyroby vysocecinného synchronniho
turbogeneratoru DAX 87-520 a inovovaného generaAX 62-170 se zvySenym

vykonem.

Ukol 1: Siit vizi a strategii spoknosti mezi viechny zafstnance.

Opatfeni pro splni tkolu

* P¥ revizi ¢ stanoveni novych strategickych tcilboude top management

informovat stedni a liniovy management o Znéch?®

* Liniovi vedouci nasledhprenesou informace o s, kterym se firma BRUSH

SEM bude v budoucnu ubirat mezi své fipené>°

Ukol 2: Zavést ,Dny oteienych dvé&“ u vSech odbornyctrediteli a Utvarovych

vedoucich.

Opatfeni pro spl@ni tkolu
» Urcit jeden den v tydnu &asové rozmezi, ve kterém budou odbawmditelé &

utvarovi vedouci k dispozici véem zésmandm firmy.>?

4% v ramci dotaznikového Feni se prokazalo, Ze strategické cile spwisti nejsou znamé vSem
vedoucim pracovnik Tento nedostatek je feba v budoucnu odstranit.

50 vSichni pracovnici by i mit moZnost vidt a pochopit, jak jejich vykon fispiva k naplani
strategickych cil a rozvoji spolénosti.
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Ukol 3: Pracovnici z top managemetftdirmy budou v pimém kontaktu sadovymi

zanmgstnanci.

Opati‘eni pro spl@ni ukolu
* Manazdi (s vyjimkou €ch, ktgi budou na sluZzebni céytnhavstivi gkolikrat za

tyden jednotliva pracovi§ta pozdravi se se z&stnanci

Ukol 4: Vedouci pracovnik si vyhradi jeden den vétvrtleti, kdy pijde pomahat

délnikam do vyrobniho Useku.

Opati‘eni pro spl@ni ukolu

+ Prezentace nového ukolu na paragdedeni a nasledné seznameni riistr
s ukolem (v ramci vyrobni porady).

« Kazdy vedouci si vybere jeden den &srtleti (7, 5 hod.) a pracoviSf pro
splreni Ukolu.

* Vedouci pracovnik si vyzvedne ve vydepracovni odv.

* Vedouci pracovnik vifjpad poteby absolvuje Skoleni bezpesti a ochrany

zdravi i praci.

Cil 3: Stimulovat vykonnost pracovnikii a Uéast na neustalém zlepSovani

Z provedeného fzkumu vyplyva, Ze je ptdba pracovniky vice motivovat, respektive
eliminovat faktory, ktery vyvolavaji jejich nespgkaost a odrazuji je od toho, aby do
prace chodili radi.

Firma jako celek nabizitzné stimuly a odrny, prostor pro zlepSeni je tedy spiSe
v pristupu vedoucich pracovrikke svym potizenym. Stimulace vykonnosti bude i
nadale sotasti osobnich dil jednotlivych vedoucich pracovniilod top managementu

po liniovy management. Na @ni cile se bude podilet ro¥h persondlni Utvar, ktery

51 Vybrany termin bude schvalen na paragdeni. V pipac, Ze nebude moci vedouci pracovnik termin
z vazného tivodu rektery tyden dodrzet, df si jiny den aas, kdy bude pro své kolegy k dispozici.

52 Tyka se top managementu, ktery sidli v Rék&m zavod BRUSH.

53 Opateni plati zejména pro generalnitealitele firmy. Kratky rozhovoriispsje motivaci zamstnand.
54Vedouci oddleni, vedouci Gseku.

5 Mistti budou vedoucim pracovrikpridélovat ¢innosti, které mohou vykonavat s ohledem na
bezpe&nost a kvalifikaci vedoucich pracoviiik

6 Neni mozné plnit Ukol 2x po séma stejném pracovisti.
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di

zaji¥uje hodnoceni pracovnik osobni rozvoj a vyjednava s odbory vySi mzdy a

bonusu.

Pro splgni strategickych cil spol€&nosti (zejména pro zvySeni zainteresovanosti

pracovniki na zlepSovani internich proég@yly navrzeny nize uvedené ukoly.

Ukol 1: Dosahovat vysoké turogmmotivovanosti potizenych pracovnik

Opati‘eni pro spl@ni ukolu

Poskytovat pofizenym vice uznani, chvalit je za dSpé vysledky a celkay
vytvéret na pracovistiipznivé klima.

Pracovat se zlepSujicimi napady vSech pracavnik

Upozomovat pracovniky na vazbu mezi vykonem a édami.

Zadavat potizenym ukoly, B kterych budou moci pkvyuzit své schopnosti
dovednostP’ (Kontrolovat jejich plgni, odnéiiovat pracovniky.)

Poskytovat zagstnaném své zkuSenosti. Dbat na sdileni zkuSenosti.

Klast wtsi diraz na vzdlavani podizenych (rozvoj znalosti a dovedno

potrebnych pro zlepSovani vykonu).

a

sti

Ukol 2: Zabyvat se spravedlivosti systému @étlovani pracovnik.

Opatfeni pro splni takolu

Sepsat nasty na zlepSeni systému hodnoceni a étbwani na jednotlivych
pracovisticte®

Projednat nagty na porad s vyrobnimieditelem a personalni manazerkou.

Provést kroky, které povedou ke zlepSeni systému.

Ukol 3: Posoudit, zda jsou spravni lidé na spravnycheulsf

57 Opateni je podmi#no strukturou skupiny. Neni sanfepmgé mozné, aby seéhteri jedinci vyhybali
¢innostem, které nechce nikdelat.

58 v rdmci provedeného dotaznikovéhoréet se bohuzel nepaila zjistit konkrétni nedostatky spojené
se zapornym hodnocenim spravedinosti systému. dle geteba, aby v nasledujicim obdobi vedouci
pracovnici posoudili, do jaké miry se jejich Zestmanci citi ocemi a poradili se s nimi o n&ftrech na
zlepSeni systému odiifovani.
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Opatfeni pro splni tkolu

e Vramci formalniho hodnoceni vedoucich pracounikudlat nekolik
namatkovych rozhovérs jejich podizenymi®® (Ziskané poznatky zohlednitig
hodnoceni a planovani osobniho rozvoje hodnoceného.

» Identifikovat jedince, ktd naruSuji spolupraci skupiny a ¢ir postup pro

zlep3enf?!

6.2 Postup pro splréni cila

Nové cile je patba prezentovat na poradedeni (zdraznit vyznam jednotlivych
ukoli) a nasled& rozdat v ti&né podob vSem vedoucim pracovrikn, ktefi budou
zodpovidat za jejich spini.

Cile budou implementovany v roce 2014, kdy budetiodovano i plrni jednotlivych
akoli. Pribézné vystupy budou ifslusni manaze prezentovat generalnimiediteli

vzdy na koncktvrtleti®2 V pripads potreby bude provedena revize Ukal cili.

Vzhledem k nefinatni povaze stanovenych ibude pordrné obtizné sledovat Uroxie
jejich plréni bdhem planovaného obdobi. ZlepSeni komunikace, vyssinpracovnik

a Wast na zlepSujicich ogahich mohou odhadnout vedouci pracovnici. Dalemaivr
vytvoieni jednotného dotazniku (pro diemné i potizené pracovniky), ktery by na
konci roku 2014 pomohl posoudit aktualni situac,se t¢e komunikace a motivace.
Zamestnan@m by byly poloZzeny stejné otazky a vystupem by pginik odpowdi
vedoucich pracovnik a jejich podizenych (coz by fispélo k vétSi objektivie
prizkumu). Nezbytné je, aby vSichni zéstnanci pochopili vyznam dotazniku a své
odpowdi si predem peliveé uvazili. V ramci ptizkumu by mohly byt poloZeny otazky
typu:

» Jak hodnotite komunikaci a spolupraci ve VaSi&Pm

¥ Tento Ukol je nejvyznan#si ze vSech, a proto se domnivam, Ze by se jimefinéla v budoucnu blize
zabyvat. Dotaznikové Jeni realizované mezi zastnanci v dinickych profesich poukazalo na
nedostatky vedoucich pracovhikzvlast co se tge charakterovych vlastnosti)éketi jedinci vyjadili

téZ nespokojenost s pracovnim nasazerdktenych svych kolefy

80 Rozhovory s poiizenymi pracovniky (cca séemi) bude mit na starosti personalni manazerkagkte
vyswtli délnikim smysl hodnoceni jejich vedouciho). ¥pac zavaznych nedostatkbude pateba
provést podroh¥jsi analyzu situace a zvazit dalSi setrvani jedirecérmg.

61 Na splrgni opateni budou vedouci pracovnici spolupracovat se s\yodiizenymi. Cilem je zlepSit
vykon celé skupiny a minimalizovat neshody.

52 Nové cile budou s@asti osobnich dilvedoucich pracovnikpro jednotliv&tvrtleti roku 2014.
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Jaké pekazky vidite v komunikaci néideni/podizeny?

Nakolik se domnivéate, Ze jsou vztahy na VaSem midtidoezproblémové?

Jak spravedlivé je podle VaSeho nazoru posuzovanbpniho vykonu?

Jaky vyznam pkladate nasledujicim motivn a stimuim (finanéni odmnena,
uznani, moznost povySeni, pocit seberealizace, asbzmlalSiho vz&avani,
mezilidské vztahy, atmosféra na pracovisti, pracovaph)?

Do jaké miry povazujete nastaveny systém &tbwani za spravedlivy?

a dalsi.

6.2.1 Podparné prostiedky

6.2.1.1 Sdilené hodnoty

Mezi zakladni hodnoty, které je peba ve firn¢ BRUSH SEM v souvislosti

s neustalym zlepSovanim sdiletijiat

Respekt k lidem- naslouchani jejich napath a starostem; vira, Ze maji inteligenci,
odbornost a zkuSenosti k tomu, aby poziiatispivali k plréni strategickych cil

organizace.

Davéra k lidem — management musickit, Ze pracovnici jsou schopni samostatn
konat a pracovnici musejifit, Ze management nezneuzije jejich napady k jejich
Skodk.

Spoluprace— pracovnici siznymi znalostmi, dovednostmi a zkuSenostmiegy
spole&né problém efektivaji nez jedinec sam.

Otevenost— pokroku se dosahne nejlépe tehdy, kdyZ si lid&fens vymenuji
informace a vyslovuji bez obav nebo snah @j sttastni prospch své nazory,

chovaji se k sabcestre a pocti. [5]

6.2.1.2 Styl vedeni

Pro dosazeni strategickychtcdrganizace je nezbytné, aby vedouci pracovnicazalk

posoudit, jaky styl vedeni v dané situaci pouzibmostili se odcéastého uzivani

autoritativniho stylu. Dlezité je vytvdeni atmosféry, ve které je ,slySet pravda®, tzn.
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vést pomoci otazek, ne odgoN; pouzivat rozhovor a diskusi, nikoliv natlakzebirat

chyby, ale neobviovat. [12]

Firma nepdiebuje charismatické a egocentrickidee, aby se stala skou. Co vSak
potrebuje, jsou tzv. &dci 5. Urovi neboli jedinci, kté v sol& spojuji hlubokou osobni
pokoru a intenzivni profesionalniiv. Jedinci, ktéi se chovaji v prvéadt ve prosgch

firmy a staraji se o jeji ugph, nikoliv o vlastni bohatstvi a uznani. [12]

6.2.1.3 Vzdélavani a rozvoj vedoucich pracovnik

Podpirnym prostedkem pro dosaZzeni stanovenychu cil oblasti komunikace a
motivace je kotiovani zamdiené na rozvoj dovednosti, znalosti a pdstegdoucich

pracovnik.

Mezi hlavni problémy, které byly identifikovanytem provedeného fwkumu a na

které je pateba se f kouc¢inku manazear a misthi zan®fit, pafi:
» tendence pouZzivat pouze autoritativni styl vedgpo)éhani na formalni autoritu;

* nevhodny (nathzeny) pistup k pracovnikm, nizkd mira ocemi jejich vykonu

(pochvala a uznani);
» absence aktivniho naslouchani;
e podizeni pracovnici §liS neposkytuji zgtnou vazbu;
* nizk& mira podécovani lidi k tomu, aby se zabyvali né&ngjSimi ukoly;
* omezené delegovaniigmaseni pravomoci na gtekené pracovniky;

* pasivni pistup rkterych vedoucich krozvoji a vyuZiti potencialu ysh
podizenych.

Do budoucna lIze firh doporgit pokratovani individualniho kotinku manazear a
mistri. Na zvazeni je pak vytveni pozice interniho kée pimo uvnit zavodif?
V piipac, Ze by se firma pro tento krok rozhodla, muspravit pro kode vhodné
podminky, nastavit proces prace s internim¢keou a podporovat jeho dalSi wavani.

63 vyber interniho kode by byl fenechan externi ageiéy ktera v sotasnosti s firmu BRUSH SEM
v oblasti vzdlavani spolupracuje a zna tedy jejiiffelily a pozadavky.
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6.3 Ekonomicky efekt a rizikové faktory

Uvedené cile jsou zatfeny na lidsky kapital, neni tedy mozné {lahodnotit

ekonomicky efekt ktery @inese jejich spléni ¢i nesplreni. Jednotlivé ukoly byly
navrzeny tak, aby podporovali naghi vykonnostnich cil uvedenych v kapitole 3 a
tim prispeli ke splreni cili strategickych (mezi které patkazdor@ni nist trzeb za
prodej vlastnich vyrohk a sluzeb, optimalizace naklascha nekvalitu, zkraceni Lead

Time, zvySeni produktivity a dalsi).

Splreni jednotlivych cili neni podmi#no finartnimi prostedky nad ramec fingniho
planu spolénosti pro rok 2014, nelfonavrzené Ukoly ve &Sin¢ pripadi dophuji
stavajici procesy (novéinnosti pro stavajici za#stnance) a péébné kurzy jsou

souasti rozpotu na vzdlavani.

Mezi rizikové faktory, které mohou ovlivnit UsEné naplani cili, pati zejména
nesouhlas vedoucich pracovinige stanovenymi Ukoly a nizkd angazovanost nahjejic
plnéni. Z tohoto dvodu je podstatné vysilit smysl jednotlivych Ukal na porad

vedeni a zohlednitifpadné ppominky.

DalSim rizikovym faktorem je neochota vedoucichcpreiki se dale vzé&lavat.

Respondenti dotaznikovéhoi&eati uvedli, Ze absolvované kurzy povazuji Bagsné a
maji zajem o dalSi rozvoj svych znalosti a dovetindicmére bylo zjis€no, Ze zde
neni uzsi provazanost mezi systémem él@@@ni a odmovani, a proto bych

doporuila se tomuto riziku dalegnovat.

V souvislosti se vzglavanim vyvstava také otazka volby ¥alaci agentury. BRUSH
SEM s.r.0. dlouhodabspolupracuje s externimi ké&ykteri maji potebnou kvalifikaci
a jejichz kvalitu zamsstnanci firmy hodnoti kladn Neni tedy dvod pikladat

rizikovému faktoru; nevhodrzvolena vzélavaci organizace; velky vyznam.
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Zavér
PredloZend diplomova pradesi problematiku vedeni lidi a stimulace pracotrnik
spol&nosti BRUSH SEM. Prvni¢ast prace se orientuje na charakteristiku

podnikatelského subjektu aipasSi strategicka vychodiska v podoposlani, vize a
strategickych cil spol€&nosti pro obdobi 2013-2016. Z dlouhodobého hledigka

Mrivriw s

Pro zhodnoceni fjpravenosti podniku realizovat strategicky zé@nbyla provedena
SWOT analyza, jejimz vystupem jsodilpzitosti a hrozby vyplyvajici z externiho
prostedi. Jako nejvyznandjsi hrozba se ukazalo inovativiieSeni konkureimich
produkti, z¢éehoz pro spolmost BRUSH plyne, Ze je pgeba i nadale investovat do
vyzkumu a vyvoje novych generaloa plré vyuZivat potencial svych zasstnand.
NejvétSi pilezitosti je naopak existence bariér vstupu daétvi\a rostouci poptavka po

velkych vzduchem chlazenych turbogeneratorech.

Souwasti SWOT analyzy byla dale identifikace silnyctslabych stranek spojenych
s internim progedim spolénosti. Analyza ukazala, Ze firma je ziskova s po@em

pro dlouhodobyist, jako slaba stranka se vSak jevi firemni komarek

Matice hodnoceni internich a externich fakt(gestrojena v kapitole 2.5) potvrdila, Zze
intenzivni strategie, kterou firma upiaje, je vhodna pro st vykonnosti
v uvazovaném planovacim horizontu. V kapitole 3 ybyedy, v navaznosti na
strategické cile spaleosti, sepsany vykonnostni cile vybranych pracavni

pracovnich skupin.

Ctvrta ¢ast diplomové prace poslouzila jako vstup do prolalieky vedeni lidi ve
spole&nosti BRUSH SEM. Kapitola pojednava o struituwedoucich pracovnikve
spolg&nosti a shrnuje n&stji pouzivané styly vedeni #zeni. Uvadi také, zéasto
vyuZivany autoritativni styl vedeni neni zcela vimpé doporduje rozvoj kodovaciho

stylu, respektive koncepci versatilniho vedeni.

Hlavnim cilem piizkumu, jehoZ vystupy jsou uvedeny v péaté kapitgiodhové préace,
bylo identifikovat silné a slabé stranky v oblagédeni lidi. V ramci pizkumu byl
vyuzit jeden dotaznik pro vedouci pracovniky a grpak pro pracovniky pdizené.
Kompletni seznam silnych a slabych stranek je uvedeRiloze H. Mezi

nevyznamgjsSi slabé stranky, na jejichz odstéah by nela spol€nost v budoucnu
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pracovat, pa&t nevhodny fistup rékterych vedoucich pracovrilke svym po#izenym
(nadtazenost, nedostatek vzajemné Ucty a pochopenignebsaktivniho naslouchani;
posuzovani pracovniho vykonu pouze podle &plnesplgni cila (nejsou brany
v Gvahu pracovni podminky a motivace); fiadni pracovnici nejsou ze strany svych
nadizenych pilis motivovani k plgni cili a domnivaji se, Ze jejich vedouci neni
schopen vzdy rozpoznat a pochvalit kvalitni pradovgikon; formalni hodnoceni
zanestnand v délnickych profesich 1x za 3 roky (po zvazeni ziskdmypoznatk
navrhuji zkrétit interval na 1x za 2 roky); pracésimemaji piliS moznosti hodnotit své
nadizené; zardstnanci maji celkoypochybnosti o spravedinosti systému @édavani;
vize a strategie spaleosti neni §ena mezi vSechny zasstnance; nizka Urovie

spoluprace mezi useky (a adlehimi v ramci jednotlivych Gsély; a dalsi.

Hlavni pinosem diplomové prace je program rozvoje vedehj ktery byl sestaven
v posledni kapitole. Oblastmi, ve kterych byl (naklad provedeného gzkumu)
identifikovan nej¢tSi potencial pro zlepsSeni, je komunikace, motivacedngnovani

pracovniki.

V ramci programu jsou stanoveny nasleduijici cile:

o Zlepsit komunikaci mezi nd@tkenymi a potizenymi zanistnanci

» ZlepSit komunikaci naiik spol€&nosti (zejména pak mezi jednotlivymi Useky firmy)
» Stimulovat vykonnost pracovnila (tast na neustalém zlepSovani

Spolu se stanovenymi cilifgdklada diplomova prace i ukoly pro jejich nafin
Hlavni vyhodou opdéeni navrzenych pro oblast vedeni lidi je, Zze s sebenesou
vysoké finagni naklady (je tedy mozno je aplikovat ihned}ispgji k naplreni

vykonnostnich cil a tim i strategickych dilspol&nosti.

Zawrem lzefici, ze vedeni lidi je ve firthBRUSH SEM, aZ nadgkolik drobnych

nedostatl, efektivni a sréuje k plréni strategickych cil.
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Priloha A: Kompetence zadstnand

Kli éové kompetence

Odborné kompetence

Obecné a manazerské
kompetence

» Orientace na vykor
a cil

+ Qrientace na zgmu

* QOrientace na
zékaznika

+ Qrientace na
kvalitu

IT znalosti
Jazykové znalosti

Projektové / zrénoveé
fizeni

Procesni znalosti
Finareni tizeni
Schopnost vyjednévat
Néakupni dovednosti
Obchodni dovednosti

Znalost produktu

» Komunikani dovednosti
* Tymova prace

« Redeni problérin/
tvorivost

* Prezentani dovednosti
» Sebedve¢ra/asertivita
» Schopnost &¢eni
 Postoj / pistup

» Zapojeni / integrita

Zdroj: vlastni zpracovani dle [1], Plze2013




Priloha B: Kompeterni model manazera — oblast vedeni lidi

Oblast Kritéria

Stylem vedeni vytwa prostedi divéry a spravedinosti

Stylem vedeni dokaZze nadchnout a ziskat ostatnig@@né naplani
cilu firmy

Motivovani . " - P ,
otivova Zplnomoaiuje své potizené, roz$uje jejich pravomaoci

Umi ocenit vykon, poskytuje pravid€lapstnou vazbu

Podporuje osobniist podizenych

Voli ucinné prostedky komunikace podle situace

Zvlada efektivni komunikaci za vSech podminek

Komunikace | svym projevem zaujme ostatni, ma vyborné prezenschopnosti

Sdili &inn¢ vSechny pdebné informace

Organizuje a efektivhvede pracovni porady

Uplatiuje styl vedeni, ktery vede tym k dosahovani vygohn
vysledki

Ty?]ova Zajistuje a kontroluje vykonnost tymu prostinictvim SMART cil
prace Svym stylem vedeni podporujéjemnou a turéi atmosféru v tymu
Zajistuje staly rozvoj tymu, deleguje
Poskytuje pravidekzpstnou vazbu svym pdizenym
Minimaln¢ jednou za rok formathhodnoti své padzené
Hodnoceni | €hape hodnotici pohovory jako nastrdjzeni vykonu svych

podizenych

Vysledkem hodnoceni je stanoveni novych eivzdlavacich aktivit
pro dalSi obdobi

Zdroj: vlastni zpracovani dle [1], Plze2013



Priloha C: Vykonnostni podminky proffznani prémie

Skupina Kategorie Cil % z prémie Vyhodnocovani
Kumulativns
VSichni 1 £ pEMNT ciL Zisk 20% k poslednimu dni
zantstnanci sledovanéhdtvrtleti
s moznosti doplaceni
V¥roba — ) ) Bezpe&nost prace
yroba UTVAROVE Produktivita Za sledovanétvrtleti
délnické : ) 80% < .
CILE Kvalita bez moZnosti doplacer
profese . y
Dodavky natas
VS'Ch,n ! THZ . | UTVAROVE & U’tvarove a Os}obm Za sledovanétvrtleti
Ostatni dlnické T A cile stanovené pro 80% < .
OSOBNI CILE | ~ . i bez mozZnosti doplacer
profese Gtvar a jednotlivce

Zdroj: [1], Plzen, 2013
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Priloha D: Dotaznik pro vedouci pracovniky

Véazeny respondente,

dovoluji si Vas pozadat o vypini kratkého dotazniku, jehoZz cilem je posoudit vade

lidi ve firme BRUSH SEM s.r.o. a identifikovat oblasti, ve ktargxistuje potencial pro

zlepSeni. Dotaznik je anonymni. Ziskané informadeu pouZity pro tvorbu diplomoveé
prace.

Za Vascas a pozornostiedem dkuji.
Michala Cizkova (£U, fakulta ekonomicka)

1. Nakolik se domnivate, Ze jsou vSichni za#stnanci seznameni s dlouhodobymi
(strategickymi) cili firmy. Vyberte jednu z moZnosi.
a) vsichni zandstnanci znaji dlouhodobé cile firmy
b) strategické cile firmy zn& jen management na néjuydvni
c) strategické cile firmy znaji pouze vedouci pracowvni
d) strategické cile firmy znaji vSichni vedouci practmv a rekteri fadovi
zamestnanci
) I e e e

2. Co délate proto, aby byly splnény tymové, Gtvarové a podnikové cile? Vyberte
jednu nebo vice moznosti.

a) jasre rikam, co chci udlat a kdy

b) pravidelré kontroluji vykon jednotlivych pracovnik

c) konzultuji s pracovniky konkrétni problémy

d) motivuji své podizené

e) deleguiji vybrané ukoly na své pdzené

f) poskytuji zgtnou vazbu svym ndtzenym

g) vymyslim zlepSujici opaeni

R) dalST. . e

3. Jaké situace vyuZzivate pro to, aby se VaSi péizeni seznamili s cili a ukoly,
které jsou na ré kladeny? Vyberte jednu nebo vice moznosti.
a) svolavam porady, na kterych své piaégné informuji o cilech, které je peba
splnit
b) podizeni jsou o cilech informovani préstinictvim internich dokumeint
C) daAlSi. .. et e

4. Do jaké miry jste spokojen/a s pl&nim cild ve VaSem Useku? Vyberte jednu
Z MozZnosti.

a) velmi nespokojen/a b) spiSe nespokojen/a
c) spiSe spokojen/a dxue spokojen/a



5. Nakolik podle VaSseho migni podporuje organizatni kultura firmy BRUSH
SEM s.r.0. vedeni lidi? Vyberte jednu nebo vice mobsti.
a) nastavena organizai kultura klade na vedeni lidi velkyichz
b) nastavena organizai kultura usnasuje vedeni lidi (sdilime spaleé hodnoty,
postoje)
C) nastavena organizai kultura vedeni lidi nepodporuje, je fedia ji dale rozvijet
d) organiz&ni kultura nema na vedeni lidi ve figrprilis velky vliv

6. Oznafte krizkem intenzitu, s jakou pouzivéate vybrany styl veeni lidi:

Velmi¢asto| Casto | OBas | Nikdy

autoritativni
demokraticky
konzultativni
transakni
transformani

Pozn.: transalni vedeni = odwtiuji lidi za to, Ze poskytuji dyj talent, zkuSenosti a Usili (vzadjemna
vyména — transakce), transfortmd vedeni = motivuiji lidi k tomu, aby usilovali @roengjSi cile.

7. Kolik pozornosti (v %) vénujete orientaci na vykon, na lidi?

8. Vedete pracovni skupinu jako celek nebo volite sgdndividualni piistup ke
kazdému pracovnikovi? Vyberte jednu nebo vice moZrsbi.

a) zaneiuji se Fedevsim na vedeni celé skupiny

b) vedu skupinu jako celek, wipact poteby feSim vykony jednotlivych
pracovniki

¢) volim individualni gistup ke kazdému pracovnikovi, znam silné a slaidélsy
svych podizenych

9. V ¢em vidite silné stranky VaSeho stylu vedeni lidi? ¥Wberte jednu nebo vice
mozZnosti.

a) reSeni konfliki

b) FeSeni problérn

c) kontrola vykonu

d) vyhledavéani z§né vazby

e) delegovani pravomoci

f) zapojuji své potizené do procestizeni a rozhodovani
g) podrecuji ve svych potizenych iniciativu, tvéivost a inovativnost
h) moji podiizeni podavaji vysoké vykony

i) diky mému stylu vedeni je na pracovistizmivé klima
j) individudlni gistup k podizenym

k) kouwovani podizenych

l) chvalim své pokizené za dobré vykony

m) odmenuji své podizené za dobré vykony



n) transparentnost (lid&di, co od nich gekdvam a rozumi tomu, jak jejich usili
navazuje na cile organizace) — komunikace
0) nasloucham svym péidenym

11.Nakolik jsou vedouci pracovnici ve firné BRUSH SEM odmgiiovani za vedeni
lidi? Vyberte jednu nebo vice moznosti.

a) vedouci pracovnici nejsou oditovani @gimo za vedeni lidi

b) vedouci pracovnici dostavaji prémie za vedeni lidi

c) vedouci pracovnici jsou chvéaleni za dobré vedeti li

0 )TN0 1S = 11

12.0hodnot’te niZze uvedené charakteristiky podle toho, jaky wnham jim
priklddate p¥i Fizeni vykonu a motivaci VaSich po#izenych. Stupnice od 1
(nejméné vyznamné) do 5 (nejvyznamysi).

Motiv/stimul Hodnoceni
Finartni odnména
Kontrola vykonu
Uznani
Mira zodpo¥dnosti
Moznost povyseni
Moznost dalSiho vadavani
Pocit seberealizace
Jistota zaréstnani
Mezilidské vztahy
Atmosféra na pracovisti
Pracovni napi

13.V ¢em podle Vas existuje ve stimulaci pracovniho vykanvasich podizenych
prostor pro zlepSeni? (¥tSi motivace,fizeni vykonnosti apod.)



14.0Oznatte kiizkem Vas souhlas/nesouhlas s nasledujicimi tvrzemt

Urdite

nesouhlasin

Spise Spise Urgite
nnesouhlasim souhlasin souhlasin

Frekvenci hodnoticich pohovopovaZzuiji
za optimalni.

Hodnotici pohovory bych uvitaltasgji.

Nastaveny systém hodnoceni pracounik
povaZuji za spravedlivy.

Svym podizenym pravidel& poskytuji
zpétnou vazbu — znaji fj n4zor.

Nastaveny systém odiitovani pracovnik
povaZuji za spravedlivy.

Své podizené odrnuji za mimdadre
dobry vykon.

Preferuji mozZnost finamich odngn pro
své podizené.

V piipad pochybeni ze strany
zangstnance, obvykle uplaji sraZzku ze
mzdy.

15.Jak byste, na stupnici od 1 (nejlepsi) do 5 (nejhéf) ohodnotil/a komunikaci a

spolupraci ve Vasi firmg?

Faktor

Hodnoceni

Komunikace/spoluprace s pzenymi

Komunikace/spoluprace s rniakenymi

Komunikace/spoluprace mezi jednotlivymi tseky firmy

16.Nakolik se domnivate, Ze jsou vztahy na VaSem praadti bezproblémové?

Vyberte jednu nebo vice moznosti.

a) vztahy jsou bezproblémové, nejsem&am/a Zzadnych konflikt
b) vztahy jsou vesis bezproblémové, jerékdy se objevi konflikt

V piipac, Ze jste vybral/a moznost b) odgate, prosim, jestna dophujici

otazky.

Konflikty jsou: a) ¥cné

b) interpersonalni

Jako vedouci pracovnik se podilimisaeni konfliktu:

a) ano, vzdy
b) zalezi na konkrétni situaci

c) konflikty si obvyklereSi podiizeni mezi sebou



17.Jaky je Vas pristup ke vzdilavani? Vyberte jednu nebo vice moznosti.

a) vzaelavani beru jako sameégjmost, pai k mé funkci

b) uprednosiiuji praxi pred teorii

c) absolvované kurzy hodnotim veskrze jakimpsné

d) rad/a rozvijim své znalosti a dovednosti v oblasteni lidi

e) intenzita kura, které musim absolvovat je dle mého nazdfliSpsrysoka
f) ocenil/a bych ¥tSi moznost vz&élavani a rozvoje

g) navrhuji moznost dalSiho v&dvani i svym potizenym

Zde je prostor pro dalSi pFipominky a naméty na zlepSeni:

Zdroj: vlastni zpracovani, Plze2013



Priloha E: Dotaznik pro potizené pracovniky

Véazeny respondente,

dovoluji si Vas pozadat o vypini kratkého dotazniku, jehoz cilem je posoudit VasSi
spokojenost s vedenim lidi ve f@fmlBRUSH SEM s.r.o. a identifikovat oblasti, ve
kterych existuje potencial pro zlepSeni. Dotazaikgela anonymni. Ziskané informace
budou pouzity pro tvorbu diplomové prace stude@ky v Plzni.

Za Vascas a pozornostiedem dkuji.
Michala Cizkova (£U, fakulta ekonomicka)

Ozna'te, prosim, odpa¥, ktera je Vam nejblizSi. Uéekterych otézek ritete vyuZzit
takeé prilezitosti vyjadit swij vlastni nazor.

1. Jak jsou Vam srozumitelné Fikazy a narizeni od VaSeho vedouciho?
a) naprosto srozumitelné - vzdyckygsré vim, co mam #at
b) srozumitelné, ale ukoly nejsou vzdy jastefinovany
C) nesrozumitelné €asto nevim, co manmekit

2. Jak ¢asto se mini pozadavky vedoucich pracovnil?
a) pozadavky jsou jasidefinovany a negni se
b) pozZadavky se #mi dle konkrétni zakazky
c) mam pocit, Ze poZzadavky mého vedouciho &eimeustale

3. Jaka je podle vas profesionalita vedoucich pracovk?
a) vedouci pracovnici se chovaji vZzdy profesiosarvi, co je pdeba udlat

4. Obavate se vyjadit svij nazor, kdyZz je vrozporu s nazorem ostatnich
(kolegi/vedoucich)?
a) ano - nerad bych byl fingné ¢i jinak potrestan
b) ne - své nazorjikam spolupracovniim i nadizenym
C) Caste&né - se svymi nazory se &wji jen kolegim, kterym pli davéiuji
d) nemam moznost vyjdid svij nazor

5. Pokud sdlite svému nadizenému réjaky problém, je reSen?
a) ano, vzdy
b) ano, v pipac, Ze ho natizeny povazuje zaitkzity
c) obvykle neni

6. Jak spravedlivé je podle VaSeho ndzoru posuzovanigcovniho vykonu?
a) naprosto spravedlivé, hodnocenégr odpovida podanému vykonu
b) ve &tSirg situaci hodnoceni odpovida podanému vykonu
c) ve WtSirg situaci hodnoceni neodpovida vykonu pracovnika



7. Jak Vas firma/vedouci motivuje k vySSim vykoidm?

8. Jak jste spokojen/a s vysi VaSeho platu ve firfl BRUSH SEM?
a) naprosto spokojen/a
b) spiSe spokojen/a
c) spiSe nespokojen/a
d) naprosto nespokojen/a

9. Domnivate se, Ze jsou ve VasSi prackei, které by se nemusely éat?
a) ano, rkteré pracovni postupy jsou zbym& komplikované a daly by se
zkratit/cklat efektivreji
b) ano, s moji praci je spojeno zbytieé moc administrativy

d) ne, nejsou

10.Jaky je Vas nazor na mimd@adné akce . prestas o vikendu?
a) pokud firma patebuje moji pomoc, jsem ochoten/a ji vykv
b) pokud bude prace navic nalézidminéna, nemam s tim problém.
C) praci gesas filis neuznavam, poén mezi dobou volna a pracovéinnosti je
pro me jasre dany.

11.Citite ve své praci stres?
a) ne, v klidu si dlam svaoiji praci
b) ano, citim stres, ktery&motivuje
C) ano, stres je vysSi nez mohu snaset

12.Jak se Vam spolupracuje s Vasimi kolegy?
a) mame dobry pracovni kolektiv, spoluprace je bezigmbva
b) nekteri jedinci v mém okoli naruSuji nasi spolupraci, cod vliv na vykon celé
skupiny
c) se svymi spolupracovniky siukec nerozumim, kazdy mame jiné zajmy,
hodnoty

13.Jak se &Site do prace?
a) moje prace ébavi, a proto se obvykle do praésim
b) do prace chodim rad/aiq@evsim diky dobrému pracovnimu kolektivu
c) praci beru jako firozenou so&ast Zivota, Bkdy se &S§im a jindy ne
d) nekSim se - do prace chodim jen proto, Ze musindlaydt penize

14.Vite, pro koho vyrabite — pro koho je stroj urten? Vyberte jednu nebo vice
odpowedi.
a) ano, niij nadizeny nas informuje o zakazkach — zakaznicich
b) ano, mohu se to do&skt z informani tabule, misiéniho Briefuci jinak
C) ne, nezajima ninto
d) ne, nemam kémto informacim pistup



15.Co si myslite o firemni kultuire?

a) firemni kulturu ve firmt BRUSH SEM vyznavaji pouze vedouci pracovnici,
zanestnanci v dlnickych profesich nesdili spaieé hodnoty

b) BRUSH SEM s.r.o. ma velmi silnou firemni kulturie kterou se ztotaikiji
témef vSichni zanistnanci

c) firemni kultura je zavedeny pojem, ktery ale nefdedozvijen

d) o kulturu firmy se nezajimam, nepovaZzuji ji zdeZitou pro vykon mé prace

e) uz jsem o tomto pojmu slySel/a, ale nevifagm®, co to znamena

16.Jakym zpisobem je sdilena vize a strategie firmy?
a) prostednictvim internich dokumeine vedoucich pracovnik
b) prostednictvim manazéfvedoucich pracovnik
c) pouze prosednictvim internich dokumein{Briefy, nas¢nky)
d) vize a strategie firmy neni mezi z&smnance v &nickych profesich flis
sdilena

17.Mate pocit, Ze se firma posouva kufedu?
a) ano, posun je velmi patrny, vnimam ho gvé praci
b) ne dostaténg, stale je spoustaiwei, které by se dali vylepSit
C) ne, Zadny posun nezaznamenavam

18.Chcete s firmou BRUSH SEM s.r.0. spojit svoji dloubdobou budoucnost?
Vyberte jednu nebo vice odpoidi.
a) ano, je to usgsna firma a jsem hrdy/4, ze zde mohu pracovat
b) ano, prace ve firthBRUSH n& naphuje
c) ano, vyhovuji mi pracovni podminky, které firma izb
d) ne, ché&l/a bych v budoucnu pracovat na vySSi pozici, coirma neumo#uje
e) ne, neztotoiuji se s firemni kulturou
f) ne, nejsem spokojen/a s pracovnim kolektivem
g) ne, nejsem spokojen/a s mzdovym ohodnocenim ve firm

19.Pracuje se ve Vasi firné efektivné?
a) ano, vSechny procesy jsou tak nastaveny
b) ne, rekterécinnosti by se daly zvladnout za kratas
C) ne, zbyténé se plytva petei

20.Co byste ve firmé zménil/a, kdyZ byste byl/a generalniteditel/ka?

Zdroj: vlastni zpracovani, Plze2013



Priloha F: Vyhodnoceni dotazniku pro vedouci pracovniky

STYL RiZENi A VEDENI LIDIi

6. Oznatte kiizkem intenzitu, s jakou pouzivate vybrany styl veeni lidi:

Velmi ¢asto| Casto| Oflsas | Nikdy
autoritativni 2 12
demokraticky 6 6 2
konzultativni 4 6 4
transakni 4 10
transformani 6 8

7. Kolik pozornosti (v %) vénujete orientaci na vykon, na lidi?

Orientace na lidi

pramérné 83,71%

Orientace na vykon

prameérné 66,89 %

8. Vedete pracovni skupinu jako celek nebo volitep&e

individualni p ¥istup ke kaid,ému prvacovpikovi? Vyberte jednu resgggggnﬁ Vyja(g/:em v
nebo vice moZnosti.

a) zandtuji se gredevsim na vedeni celé skupiny 2 14,29%
_b) vedl_J s:kuplnu Jako’celek, ipads potebyieSim vykony 6 42.86%
jednotlivych pracovnik

c) volim individudlni pistup ke kazdému pracovnikovi, znam silné|a o
slabé stranky svych péidenych 8 57,14%

9. V ¢em vidite silné stranky VaSeho stylu vedeni lidi? yberte Pocet Vyjad¥eni v
jednu nebo vice moznosti. respondenti %

a) feSeni konfliki 8 57,14%
b) reSeni probléiin 10 71,43%
c¢) kontrola vykonu 4 28,57%
d) vyhledavani zgné vazby 8 57,14%
e) delegovani pravomoci 6 42,86%
f) zapojuji své potizené do procestizeni a rozhodovani 6 42,86%
g) podrécuji ve svych potizenych iniciativu a tviivost 10 71,43%
h) moji podizeni podavaji vysoké vykony 6 42,86%
i) diky mému stylu vedeni je na pracovistizmivé klima 4 28,57%
j) individualni pistup k podiizenym 8 57,14%
k) kowovani podizenych 4 28,57%
[) chvélim své potizené za dobré vykony 12 85,71%
m) odriiuji své podizené za dobré vykony 8 57,14%
n) transparentnost 6 42,86%
0) nasloucham svym péidenym 10 71,43%

10. Napadéa Vas #co, co by se dalo v oblasti vedeni lidi vylepSit?

Odpowdi: kowovani; vice diplomacie; komunikace, aktivni nashm; ostatni neodpesli.

PLNENi STANOVENYCH CiL U A RiZENi VYKONNOSTI

zlepSeni?

13. Vé&em podle Vas existuje ve stimulaci pracovniho vykanvasich podtizenych prostor pro

pieneseni zodp@dnosti; zbylé odpasdi nebyly vyplrEny.

Odpowdi: v fizeni vykonnosti; v motivaci, moznost firtariho riistu; delegovani a Zma vazba,




2. Co délate proto, aby byly splnény tymové, Gtvarové a Pocet Vyjadreni v
podnikové cile? respondenti %
a) jasr fikam, co chci udlat a kdy 10 71,43%
b) pravidel kontroluji vykon jednotlivych pracovnik 6 42,86%
c¢) konzultuji s pracovniky konkrétni problémy 10 1,43%
d) motivuji své potizené 4 28,57%
e) deleguji vybrané Ukoly na své gamkné 6 42,86%
f) poskytuji zgtnou vazbu svym ndtzenym 6 42,86%
g) vymyslim zlepSujici opgni 8 57,14%
4. Do jaké miry jste spokojen/a s pliénim cila ve VaSem useku? Potet Vyjadeni v
' " | respondenti %
a) velmi nespokojen/a 0 0,00%
c) spiSe spokojen/a 0 0,00%
b) spiSe nespokojen/a 10 71,43%
d) urité spokojen/a 4 28,57%
SYSTEM HODNOCENI ZAM ESTNANCU
14. Oznd&te kiizkem V&S souhlas/nesouhlas s nasledujicimi tvrzemt
Urcité Spise Spise Urcité
nesouhlasimnesouhlasim souhlasim souhlasin
Frekvenci hod. pohovarpovaZuiji za optimalni. 5 9
Hodnotici pohovory bych uvitaltastji. 6 4 4
Nastaveny systém hodnoceni pracoinik 4 > 8
povazuji za spravedlivy.
MOTIVOVANI A ODM ENOVANI ZAM ESTNANCU
11. Nakolik jsou vedouci pracovnici ve firrt BRUSH SEM Pocet Vyjadreni v
odmeénovani za vedeni lidi? Vyberte jednu nebo vice mozetl. | respondenti %
a) vedouci pracovnici nejsou odiflovani gimo za vedeni lidi 6 37,50%
b) vedouci pracovnici dostavaji prémie za vedeli i 1 6,25%
c¢) vedouci pracovnici jsou chvaleni za dobré vetdhi 8 50%
d) ostatni 1 6,25%

12. Ohodnda’te nize uvedené charakteristiky podle toho, jaky vdnam jim p¥ikladate p¥i ¥izeni
vykonu a motivaci VaSich podizenych. Stupnice od 1 do 5.

Motiv/stimul Primérna hodnota
Finartni odn&na 3,71
Kontrola vykonu 3,86

Uznani 3,86
Mira zodpo¥dnosti 3,71
Moznost povySeni 2,71
Moznost dalSiho vadiavani 2,57
Pocit seberealizace 3,57
Jistota zamstnani 3,86
Mezilidské vztahy 4,14
Atmosféra na pracovisti 4,43
Pracovni nagi 4,29




14. Oznd&te krizkem V&S souhlas/nesouhlas s nasledujicimi tvrzemt

Urgité SpisSe Spise Urgite
nesouhlasimnesouhlasim souhlasim souhlasim
Nastaveny systém odiifiovani pracovnik 8 4 5
povaZuji za spravedlivy.
Své podizené odmitiuji za mimdadny vykon. 8
Preferuji moZnost fin. odém pro své potizené. 1 S
V piipact pochybeni ze strany z&sinance,
. 4 6 2 2
obvykle uplatiuji sraZzku ze mzdy.
FIREMNI KOMUNIKACE
1. Nakolik se domnivéate, Ze jsou vSichni za¥stnanci seznameni Pocet Vyjadreni v
s dlouhodobymi (strategickymi) cili firmy. respondenti %
a) vSichni zarsstnanci znaji dlouhodobé cile firmy 1 6,25%
b) strategické cile firmy zna jen management nay3gj Grovni 6 42,86%
c) strategické cile firmy znaji pouze vedouci prextai, 1 6,25%
d) cile firmy znaji vSichni vedouci pracovnici &tefi zan€stnanci 6 42,86%

3. Jakeé situace vyuzivate pro to, aby se Vasi ptideni seznamili s

i A . . . Poctet Vyjad¥eni v
2
cili a tkoly, které jsou na ré klvaden'y. Vyberte jednu nebo vice respondenti %
moZnosti.
a) svolavam p(_)rady, na kterych své finpené informuji o cilech, kterg 9 71.43%
je poteba splnit
b) podizeni jsou o cilech informovani prostinictvim internich 6 42,86%
dokument
14. Oznd&te kiizkem V&S souhlas/nesouhlas s nasledujicimi tvrzemt
Urgité SpisSe Spise Urgité
nesouhlasimnesouhlasim souhlasim souhlasim
Svym podizenym pravidel& poskytuji zgtnou 3 7 4
vazbu — znaji rfij nazor.

15. Jak byste, na stupnici od 1 (nejlepsi) do 5 (iersi) ohodnotil/a komunikaci a spolupraci ve

Vasi firmé?

Faktor Znamka 1| Znamka|Znamka 3| Znamka 4
Komunikace/spoluprace s pézenymi 6 4 4
Komunikace/spoluprace s né@enymi 6 6 2
Komunikace mezi jednotlivymi Gseky firmy 2 6 2 4

16. Nakolik se domnivate, Ze jsou vztahy na VaSemgeovisti Pocet Vyjadieniv

bezproblémové? Vyberte jednu nebo vice moZnosti. respondenti %

a) vztahy jsou bezproblémové, nejsemesiom/a zadnych konflikit 3 21,43%
b) vztahy jsou vesés bezproblémové, jertkdy se objevi konflikt 11 78,57%
a) Konflikty jsou ¥cné 5 35,71%
b) Konflikty jsou interpersonalni 9 64,29%
Jako vedouci pracovnik se podilim n&eSeni konfliktu:
a) ano, vzdy 2 14,29%
b) zalezi na konkrétni situaci 12 85,71%
c) konflikty si obvyklereSi podiizeni mezi sebou 0 0%




VZDELAVANI A ROZVOJ ZAM ESTNANCU

17. Jaky je VASs fFistup ke vzdélavani? Vyberte jednu nebo vice Pocet Vyjad¥eniv
moznosti. respondenti %
a) vzatlavani beru jako samégimost, pati k mé funkci 8 57,14%
b) uprednostiuji praxi pgred teorii 10 71,43%
c¢) absolvované kurzy hodnotim veskrze jakimgsné 12 85,71%
d) rad/a rozvijim své znalosti a dovednosti v dbledeni lidi 8 57,14%
f) ocenil/a bych ¥tSi moznost vz#lavani a rozvoje 2 14,29%
g) navrhuji moznost dalSiho vddvani i svym potizenym 6 42,86%
FIREMNI KULTURA
5. Nakolik podle Vaseho mini podporuje organizaéni kultura Pocet Vyjad¥eni v
firmy BRUSH SEM s.r.0. vedeni lidi? respondenti %
a) nastavena organiad kultura klade na vedeni lidi velkyiichz 2 14,29%
b) na§ta}vena organiaai Kultura usnaituje vedeni lidi (sdilime 8 57.14%
spol&né hodnoty, postoje)
) nastavena organiga kultura vedeni lidi nepodporuije, je fatia ji
; - 14,29%
dale rozvijet
14,29%

d) organizé&ni kultura nema na vedeni lidi ve figrprilis velky vliv

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat, R|22013




Priloha G: Vyhodnoceni dotazniku pro pfidené pracovniky

STYL RiZENi A VEDENI LIDIi

- . : . . e Pocet Vyjadieni v
2
3. Jaka je podle vas profesionalita vedoucich pragaikia? respondenti %
lajlzjé\g?ouu pracovnici se chovaji vzdy profesiotalwi, co je pdeba o5 42%
b) vedouci pracovnici nejednaji vZdy profesioaln 35 58%
C)jiné......... 0 0%
PLNENI STANOVENYCH CiL U A RiZENi VYKONNOSTI
9. Domnivéte se, Ze jsou ve VaSi pracéd, které by se nemusely Pocet Vyjad¥eni v
délat? respondenti %
a) ano, Ek}tgre pracovni QQstupy jsou zb§te komplikované a daly 26 43.33%
by se zkratit/dlat efektivrji
b) ano, s moji praci je spojeno zkyi&€ moc administrativy 14 23,33%
c) jiné (jak kdy; zbyténé ¢ekani na dodavkyiznych komponent; 6 10%
zdrZzovani vyroby; koordinace s ostatniniiegisky; a dalSi) 0
d) ne, nejsou 14 23,33%
10. Jaky je V&S nazor na mimeéadné akce [f. pirestas o vikendu? Potet Vyjadfeniv
' ' " | respondenti %
a) pokud firma pdtbuje moji pomoc, jsem ochoten/a ji vykigv 28 46,67%
b) pokud bude prace navic naléadminéna, nemam s tim problém|. 30 50,0%
c) praci pesias filis neuznavam, po#n mezi dobou volna a pracovhi
N o . . 2 3,33%
ginnosti je pro ma jasre dany.
. o , . Potet Vyjad¥eni v
2
17. Méte pocit, Ze se firma posouva kugdu? respondenti %
a) ano, posun je velmi patrny, vnimam Hogvé praci 28 46,67%
b) ne dostatag, stale je spoustaswi, které by se dali vylepsit 30 50%
C) ne, Zzadny posun nezaznamenavam 2 3,33%
19. Pracuje se ve Vasi firré efektivné? Pofet Vyjadfeni v
respondenti %
a) ano, vSechny procesy jsou tak nastaveny 14 23,33
b) ne, gkterécinnosti by se daly zvladnout za kratas 24 40%
C) ne, zbyténé se plytva petei 22 36,67%
SYSTEM HODNOCENI ZAM ESTNANCU
6. Jak spravedlivé je podle VaSeho nazoru posuzovigaracovniho Pocet Vyjadreni v
vykonu? respondenti %
a), naprosto spravedlivé, hodnocefdgt odpovida podanému 8 13.33%
vykonu
b) ve &tSirg situaci hodnoceni odpovida podanému vykonu 40 766,6
c) ve &tSirg situaci hodnoceni neodpovidé vykonu pracovnika 12 20%




MOTIVOVANI A ODM ENOVANIi ZAM ESTNANCU

7. Jak Vés firma/vedouci motivuje k vySSim vykofim?

Odpowdi: nijak; vedouci nazuje (nemotivuje); motivace neni téhzadna; nemusi motivovat; pou
slovre pod pohézkou trestu; odgnami; vyplatou budgetu; kladnym hodnocenim; moZrmstibniho

rastu; bonusy; vedouci svyntiptupem; zbytek otazek bez odgdiv

e

%

: . v\ o ' Pocet Vyjad¥eniv
2
8. Jak jste spokojen/a s vysi VaSeho platu ve fikrBRUSH SEM* respondenti %
a) naprosto spokojen/a 4 6,67%
b) spiSe spokojen/a 38 63,33%
c) spiSe nespokojen/a 12 20%
d) naprosto nespokojen/a 6 10%
o P Pocet Vyjad¥eniv
?
11. Citite ve své praci stres” respondent %
a) ne, v klidu si dldm svoji praci 26 43,33%
b) ano, citim stres, kteryéhmotivuje 21 35%
C) ano, stres je vyssi nez mohu snaset 13 21,67
- . Pocet Vyjad¥eni v
2
13. Jak se &Site do prace*” respondent %
a) moje prace #bavi, a proto se obvykle do praésim 6 10%
b) do prace chodim rad/aigalevSim diky dobrému pracovnimu
' 0 0%
kolektivu
c) praci beru jakoifirozenou sotést Zivota, skdy se &$im a jindy ne 46 76,67%
d) net3im se - do prace chodim jen proto, Ze musinglayat penize 8 13,33%
18. Chcete s firmou BRUSH SEM s.r.0. spojit svojilduhodobou Pocet Vyjadreni v
budoucnost? Vyberte jednu nebo vice odpedi. respondenti %
a) ano, je to UsfEna firma a jsem hrdy/a, Ze zde mohu pracovat 12 ,63%
b) ano, prace ve firtn BRUSH n& napliuje 16 19,51%
¢) ano, vyhovuji mi pracovni podminky, které firmabizi 44 53,66%
f) ne, nejsem spokojen/a s pracovnim kolektivem 4 4,88%
g) ne, nejsem spokojen/a s mzdovym ohodnocenifinrae 6 7,32%
FIREMNI KOMUNIKACE
1. Jak jsou Vam srozumitelné pikazy a natizeni od VaSeho Pocet Vyjadreni v
vedouciho? respondenti %
a) naprosto srozumitelné - vzdyckiepré vim, co mam #at 35 57,33%
b) srozumitelné, ale ukoly nejsou vzdy jasiefinovany 21 35%
¢) nesrozumitelné éasto nevim, co mamekat 4 6,67%
« P . . Pocet Vyjadreni v
?
2. Jak ¢asto se nini pozadavky vedoucich pracovnii® respondenti %
a) pozadavky jsou jagrdefinovany a nesmi se 4 6,67%
b) pozadavky se &mi dle konkrétni zakazky 44 73,33%
€) mam pocit, Ze poZzadavky mého vedouciho &ef meustale 12 20%




4. Obavate se vyjadiit sviij nazor, kdyz je v rozporu s nazorem Pocet Vyjadreni v
ostatnich (koledi/vedoucich)? respondenti %
a) ano - nerad bych byl finame &i jinak potrestan 4 6,67%
b) ne - své nazorgikdm spolupracovnikm i nadizenym 34 56,67%
g) czistgne - Se svymi nazory se &wji jen koledim, kterym plr 20 33,33%
GvEruji
d) nemam moznost vyjéid sviij ndzor 2 3,33%
5. Pokud sdlite svému nadtizenému réjaky problém, je feSen? Potet Vyjadeni v
' ’ " | respondenti %
a) ano, vzdy 17 28,33%
b) ano, v pipact, Ze ho natizeny povaZuje zaitezity 37 61,67%
c) obvykle neni 6 10%
. . . Pocet Vyjadieni v
?
12. Jak se Vam spolupracuje s Vasimi kolegy? respondenti %
a) mame dobry pracovni kolektiv, spoluprace je balzigmova 22 36,67%
b), nektexi Ledmm v mem okoli narusuji nasi spolupraci, o0& vliv na 38 63.33%
vykon celé skupiny
14. Vite, pro koho vyrabite — pro koho je stroj uken? Vyberte Pocet Vyjadreni v
jednu nebo vice odpowdi. respondenti %
a) ano, mj nadtizeny néas informuje o zakdzkach — zakaznicich 20 ,3980
b) ano, mohu se to domkt z informani tabule, Briefwi jinak 46 69,7%
c) ad) ne 0 0%
. . . o i Pocet Vyjadieni v
2
16. Jakym zpisobem je sdilena vize a strategie firmy~ respondenti %
a) prostednictvim internich dokumelinf vedoucich pracovnik 14 23,33%
b) prostednictvim manazérfvedoucich pracovnik 12 20%
c) pouze progednictvim internich dokumein{(Briefy, nasénky) 21 35%
d) vize a st[f_;lvteg|,e firmy neni mezi zéstance v &nickych 13 21.67%
profesich pilis sdilena
FIREMNI KULTURA
15. Co si myslite o firemni kult&#e? Potet Vyjadfeniv
respondenti %
a) firemni kulturu ve firmt BRUSH SEM vyznavaji pouze vedouci 20 33 33%
pracovnici, zarstnanci v dlnic. profesich nesdili spaleé hodnoty 12970
b) BRUSH SEM s.r.0. ma velmi silnou firemni kultuse kterou se
A : 18 30%
ztotoZuji témet vSichni zanistnanci
c¢) firemni kultura je zavedeny pojem, ktery ale ingdde rozvijen 10 16,67%
d),o kglturu firmy se nezajimam, nepovazuji ji Zéeditou pro vykon 4 6.67%
mé prace
€) uZ jsem o tomto pojmu slySel/a, ale nevimsp, co to znamena 13,33%

20. Co byste ve firm zménil/a, kdyzZ byste byl/a generalniteditel/ka?

Odpowdi jsou sodasti textu v kapitole 5. Za¥stnanci by chii zmeénit zejména firemni komunikac
a vyhodit pracovniky, ki¢jsou z jejich pohledu nekompetentni a Skodi &irm

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat, R|Z2013




Priloha H: Silné a slabé stranky identifikované v souvislosti
s vedenim lidi

Slabé stranky

Silné stranky

Koucovaci styl vedeni lidi
Orientace na vykon

Duvéra pracovnil v piimého
nadizeného

PIréni stanovenych dil

Vedouci pracovnici se podileji na
vymysleni zlepSujicich opani pro
zvySovani vykonnosti

Vedouci pracovnici (dle svych slov)
jasre definuji, co chiji udélat a kdy
Loajalita zamistnand@ — ochota
pomoci v Fipact potreby

Formalni stranka systému hodnoceni

Hodnoceni zapojeni / integrity
vedoucich pracovnikv ramci
hodnoticich pohovdr

Uc¢ast personalni manaZerky na
hodnoticich pohovorech
Vzdélavani vedoucich pracovriik

v oblasti hodnoceni pétzenych
Finaréni motivace - spokojenost
zangstnand s vysi platu
Zamsstnanecké benefity (5 tydenni
dovolena, pispivek na penzijni
pripojisténi, prispivek na firemni
stravovani apod.)

Zamsstnanci chiji s firmou spojit
svoji dlouhodobou budoucnost
Zamsstnanci maji moznost vyjéd
swvij nazor

Vedouci pracovnidieSi problémy a
konflikty svych podizenych
Vedouci pracovnici poskytuji #mou
vazbu svym potizenym

Formalni stranka systému \&évani
Realizace Talent Akademie (vychoVv
talenty)

Realizace kuriz o leadershipu
(vedouci pracovnici je hodnoti jako
piinosné a intenzitu jako optimalni)
Koucovani vedoucich pracovriik
Strategie firmy je v souladu s firemnji
kulturou

Firemni kultura usnadije vedeni lidi

[

Tendence k pouzivani pouze jednoho
(autoritativniho) stylu vedeni

Ne vSichni vedouci pracovnici se zajimaji o silpé
a slabé stranky svych pidenych

Zaporné charakterové vlastnosti vedoucich
pracovnik

Pracovni vykon je posuzovan vyhrgdsodle
splreni/nesplini cili

Absence motivaceipplnéni cili (viz kapitola
5.4)

Delegovani

Délnici se domnivaji, Ze by se ve figrdalo
pracovat efektivji (je zde tedy prostor pro
zlepSeni)

Formalni hodnoceni nezohkage motivaci
pracovnik

Hodnoceni zagstnané v clnickych profesich
1x za 3 roky

Vedouci pracovnici nejsou vzdy schopni
rozpoznat a pochvalit kvalitni pracovni vykon
Pracovnici nemajifiiliS moznosti hodnotit své
nadizené

Systém motivace neni formé&lapracovan

Fixni soubor zagstnaneckych vyhod
Pracovnici uvagi, Ze je jejich natizeni
nemotivuji k vy§Sim vykoim

Zamsstnanci maji pochybnosti o spravedIinosti
systému odrimovani

Vize a strategie spalaosti neni §ena mezi
vSechny pracovniky (Spatnyemos informaci
mezi vedenim spodeosti a @lniky)

Strategické cile spataosti zna jen managemen
na nejvyssi arovni

Jsou zde jedinci, kienaruSuji spolupraci celé
skupiny

Nizka Grovét komunikace mezi Useky

Nekteti vedouci pracovnici nenaslouchaji svyn
podiizenym

Zpétna vazby od kolegSkoleného pracovnika
probih& obvykle pouze jednorazotkratce po
absolvovani kurzu)

Mala provazanost vathvaciho systému se
systémem motivace a oditovani

Vedouci pracovniciifikladaji dalSimu vzélavani
svych podizenych stedni vyznam

Kultute firmy neni ¥novana pilis velka
pozornost.

Zdroj: vlastni zpracovani, Plze2013



Abstrakt

CiZKOVA, M. Vedeni lidi s firazem na stimulaci pracovnikDiplomovéa prace. Plze
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Kli¢ova slova: strategicky plan, cil, vedeni lidi, vykonnost,matiace, motivace,
komunikace, odimovani, hodnoceni, zafstnanec

PredloZzena diplomova prace pojednava o vedeni Igtinaulaci, ktera je nezbytna pro
dosazeni vysokého vykonu pracounilrvni¢ast prace je zagbena na charakteristiku
vybraného podnikatelského subjektu a analyzu prdstve kterém podnikigobi. Jsou
definovana strategicka vychodiska (vize, poslamategické cile) nadz poté navazuji

individualni vykonnostni cile pracovrila pracovnich skupin.

Hlavni ¢asti diplomové prace je identifikace silnych a gtdb stanek v souvislosti
s vedenim lidi; konkrétnv oblasti plgni cila, vykonnosti, komunikace, motivace,
hodnoceni, odiovani a vzdlavani. Jednotlivé oblasti byly posouzeny jak zlpdh

vedoucich pracovnik tak z pohledu jejich pddzenych.

Vystupem diplomové prace je program rozvoje vedali zamgieny na realizaci

strategickych cil spol&nosti.
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Key words. strategic plan, goal, leadership, performancenuéation, motivation,

communication, compensation, remuneration, emploee

This diploma thesis deals with the leadership anduation, which is necessary for
achieving high performance workers. The first paifrtthe thesis is focused on the
characteristics of the selected business entity thadanalysis of the environment in
which the company operates. | defined strategictista points (vision, mission,

strategic objectives) for the company and thenqgoerance targets for workers and

working groups.

The main part of this thesis is to identify stretsgand weaknesses in relation to the
leadership; particularly in performance, commundagt motivation, remuneration and
staff training. Each area was assessed both frenpéhspective of executives, as well

as from the perspective of their subordinates.

The output of the diploma thesis is the leaderstgpelopment program focused on
realization of the strategic goals of the company.



