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Uvod

Ve slozitém svété, plném zmén a konkurence, je zapotiebi metod, které
organizacim pomohou zvySovat vykonnost a zajisti jim naskok ptfed konkurenci. Kdo se
aktivné nepiizpisobuje novym vyzvam a pfilezitostem, nema Sanci byt uspésny.
Organizace jsou nuceny neustale se zlepSovat a zdokonalovat svou ¢innost [srov. Drucker,

1994, 5. 23].

Zmény jako takové samoziejmé nejsou ni¢im novym. Jiz nasi predkové védeli, ze
»Zlvot je zména®, Ze ,,Casy se méni a lidé s nimi“. Co je vSak nové, je permanentnost,
rostouci frekvence a globalizace zmén ve stdle tvrdSich podminkdch. Neexistuje nic
pevného, neménného. Usp&sné firmy viak toto prostiedi mnohoznaénosti nedési. Naopak,
chapou jej apfijimaji s optimismem jako skryty zdroj pfilezitosti [srov. Bartdk, 2004,
s. 30].

V této situaci je dilezité uvédomit si, ze ,,vSe dobré je nepfitelem skvélého*
[Collins, 2008, s. 18]. Pokud nam totiz bude stacit, Ze nase firma prospiva dobie, ze
veskeré procesy, probihajici v ni, jsou dobré a neni je tfeba ménit, nepodaii se ndm udrzet
konkurenceschopnymi, protoze nas piedbéhnou firmy, které¢ chtéji byt skvelé ¢i rovnou
nejlepsi.

Tato vnitini nespokojenost se souc¢asnym stavem véci, zndzornéna heslem ,,Zitra
musi byt 1épe nez dnes®, je typickd pro japonskou metodu postupného zlepSovani, pro
kterou se v Japonsku vzil nazev Kaizen. Pro mnoho Japoncu je tato strategie naprosto
pfirozena a samoziejma, takZe si ani neuvédomuji, ze se podle ni fidi. Kaizen je vSak
nejdilezitéj§im  pojmem japonského managementu — je kliCem Kk japonskému
hospodatskému tspéchu a konkurenceschopnosti [srov. Imai, 2005, s. 19]. V aplikaci na
pracoviSti znamena Kaizen neustalé zdokonalovani, tykajici se vSech — manaZert

I fadovych zaméstnanct [srov. Imai, 2007, s. 2].

Kaizen tak neni jen metoda ¢i nastroj, je to filozofie, ktera charakterizuje zptusob
mySleni lidi. V pfipadé zavadéni Kaizenu do chodu organizace je nutné piimét
zaméstnance, aby mysleli jinak, aby mysleli na firmu a zlepsili svou vykonnost. Jedna
0 zménu mysleni lidi za ucelem ziskani naskoku pted konkurenci, a to by mélo byt zajmem

kazdé organizace [srov. Komoly, 2007, str. 1]. Tato filozofie nam vlastn¢ fika, ze v§echno



se musi neustale zdokonalovat, protoze vzdy lze dosdhnout lepsiho vysledku. A vyplyva
Zni také to, ze zdokonalenim malickosti mizeme dosahnout velkého zlepSeni, a to
dokonalym vyuzitim vlastniho potencialu. Vidime tedy, ze v dnesni turbulentni dob¢ je
ucinné vyuzivani strategie Kaizen pro firmy jednozna¢nou vyhodou. OvSem jen za
predpokladu, ze je zavedena a vyuzivdna opravdu ucinng, to znamena, ze prostoupi celou
firmu a stane se jeji samoziejmou soudasti. Casto se totiZ stavd, Ze je zavedena pouze
formalné. ,,I kdyz v naSich podminkach je zfejm¢é naprosto presnd aplikace japonského
Kaizenu nemozna, je vhodné se z ni poucit. Vzdyt' podobnou filozofii prace vyznaval uz
pred druhou svétovou valkou tfeba nejznaméjsi ¢esky podnikatel vS§ech dob — Tomas Bata.
A v dnes$ni dobé& na principu metody kontinudlniho zlepSovani funguje tfeba tovarna TPCA
vV Kolin¢* [Ktenova, 2007]. Proto si myslim, Ze Kaizen je aktualnim tématem a zdrojem
ponauceni pro vSechny firmy i mimo Japonsko, at’ uz v Evrop¢€ ¢i u nas. A tato prace by je

0 tom mohla piesveédcit.

Tézistém této prace je teoretické ukotveni strategie Kaizen jako jednoho z piistupi
k fizeni organizace v dob¢ nutnych zmén. Cilem prvni kapitoly bude terminologické
uchopeni pojmu Kaizen a dalSich, s nim souvisejicich, pojml. Pro lepSi porozuméni
Kaizenu uvedu i jeji stru¢nou historii a vyvoj. Dale, z divodu pochopeni vyznamu
neustalého zlepSovani v dneSnich podminkach, stru¢né vymezim kontext SirSich
spole¢enskych a manaZerskych zmén, ve kterych se dneSni podniky pohybuji. A jelikoZ je
Kaizen jednim ztypl organizacnich zmén, je nutné zasadit jej rovnéz do kontextu
managementu zmény. Vysvétlen bude tedy rozdil mezi radikalnimi a postupnymi zménami
a mezi riznymi, avSak na stejny problém zaméfenymi, pfistupy kfizeni zmén

Vv organizacich.

Aby mohl byt Kaizen spravné zaveden, kazda organizace musi nejprve vénovat
svou pozornost principtim, na kterych je Kaizen zalozen. I ja tedy nejdiive tyto principy
vymezim a nasledné se jiz dostanu k samotné implementaci Kaizenu. Vysvétlim jeji faze
a uvedu systémy, které je nutno nejprve zavést, aby bylo mozno u¢inné vyuzivat samotny
Kaizen. Timto vSak implementace nekonci, protoze jak jsem jiz uvedla, Kaizen je zplisob
mysleni, filozofie a pro jeji prostoupeni do firmy je nezbytné pro to vytvofit vhodné

podminky. A praveé ty vymezim v dalsi Casti prace.



Rozhodujicim ¢initelem rozvoje a uspéchu firmy jsou lidé, kterymi tato firma
disponuje [srov. Kocianova, 2007, s. 8]. I v piipad¢ vyuzivani Kaizenu zalezi piedevsim na
zamé&stnancich firmy, jak velky bude jeho pfinos. Lidi a jejich aktivit v pracovnim procesu
se tyka personalni fizeni. Pravé personalisté maji velky vliv na motivaci, aktivaci
pracovnikl a mohou pozitivné ovlivnit i dalsi oblasti, které rozhoduji o u¢inném vyuzivani
Kaizenu ve firmé. V dalsi casti prace proto stru¢né zanalyzuji roli personalniho utvaru
V organizaci, ktera vyuziva Kaizen. Na zavér se pak budu vénovat problematice zavedeni
a spravného fungovéani Kaizenu v naSich podminkach. Specifika Japonska totiz mohou

zpusobit, ze se tato strategie prosazuje jinde pomérné tézko.



1. Vymezeni Kaizenu

Abychom mohli sprdvné¢ porozumét strategii Kaizen, a dostali se nasledné
k detailnéjsimu popisu jejich hlavnich principi, musime si nejprve definovat samotné
japonské slovo Kaizen a také dalsi souvisejici pojmy, které byvaji v kontextu této strategie
Casto zminovany. Vénovat se budu také kratce historii vzniku Kaizenu a kulturnim

japonskym specifikiim, ve kterych se Kaizen rozvinul a které tedy ovliviiuji jeho podobu.

1.1 Slovo Kaizen
Z jakych znaka se sklada japonské slovo Kaizen [dle Gemba Kaizen, 2010]:

;‘X—= KAl = CHANGE
’ﬁ =ZEN = GOOD

-1 (FOR THE BETTER}

= KAIZEN

L
;- k{j = CONTIMUAL

IMPROVEMENT

Japonsky vyraz Kaizen se sklada ze dvou slov. Kai znamena "zména" a zen "dobry,
lepsi". Spojeni téchto slov se vysvétluje jako neustalé zlepSovani po malych krocich, at’ uz
V osobnim, spoleCenském ¢i pracovnim zivoté [srov. Imai, 2007, s. 2]. Vyraz ,,zlepSovani‘
znamena pochopeni toho, ze vSechno se da zlepsovat - kvalita, plnéni termind, naklady,
produktivita. Slovo ,,neustale zase tika, Ze nic na svété neni pevné stanoveno, vSechno se
neustadle meéni a vyviji - trhy, vyrobky, zékaznici a jejich poZadavky. Neustala zlepSeni
v podniku se vSak nerealizuji jednordzovymi velkymi inova¢nimi skoky, ale

zdokonalovanim 1 téch nejmensich detaila [srov. Boledovic, 2007].

V USA se pro koncepty Kaizen vyuZzivaji oznaceni CIP (Continuous Improvement
Process) nebo OIP (Ongoing Improvement Process). V Némecku se zase vzil volny pieklad
Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP) — proces neustalého zlepSovani [Srov.
Kosturiak, 2006, s. 122]. Jednd se vSak spiSe o obecnéjSi pojmy, zahrnujici naptiklad

I Absolutni fizeni kvality (TQM) nebo projektovy management.



1.2 Gemba Kaizen

V japonstin€ znamend gemba skute¢né misto — misto, kde se néco d¢je.
V podnikani je gemba mistem, kde probihaji vSechny aktivity, které pfidavaji vyrobku ¢i
sluzb¢ hodnotu a uspokojuji zakazniky. Mizeme tedy fici, ze v podniku je gemba
pracoviste, provoz €i vyroba — jsou to tedy mista, kde probiha vyvoj, vyroba ¢i prodej, coz

jsou tii zakladni ¢innosti pfimo spojené s tvorbou zisku [srov. Imai, 2007, s. 29].

Spojeni slov gemba a Kaizen nam tikd, ze pravé gemba by méla byt mistem vSech
zdokonaleni a zdrojem informaci pro management. Jednotlivé vrstvy managementu jsou
zde hlavné proto, aby poskytovaly podporu jednotlivym provoziim, tedy gemba. ,,Gemba
neni pracovni stil manazera. Od stolu se neda zlepSovat™® [Kosturiak, 2006, s. 121].
Znamena to, ze manazefi musi udrzovat uzky kontakt s realitou jednotlivych pracovist, aby
mohli fesit problémy, které se objevi. Jestlize vedeni nerespektuje gemba a jeho specifické
potieby, jeho navrh a pokyny nepadaji na urodnou pidu. Dobra spoluprace a komunikace
mezi managementem a lidmi ve vyrobé zpusobuje konstruktivni napéti, diky némuz je
prace veétsi vyzvou [srov. Imai, 2007, s. 30-31]. Mnohé firmy v$ak stale pouzivaji tradi¢ni
zpusob préace, kdy manazefi sedi ve svych kanceléafich, studuji analyzy, grafy a tabulky,
piipravuji strategie a pouze €as od Casu se projdou provozem, kde sleduji pouze to, zda je

¢ista podlaha a zda délnici pracuji dostate¢né intenzivné [srov. KoSturiak, 2006, s. 121].

1.3 Muda (plytvani)

Hlavnim heslem kaizenu je ,,muda® — to je ztrata, tedy jeji diisledné odstrafiovani az
do nejmensich detailii [srov. Tomanek, 2001, s. 163]. Prace je sérii kroka ¢i procesi, na
jejimz konci je produkt nebo sluzba. V kazdém procesu lidé nebo stroje bud’ ptidavaji nebo
nepiidavaji produktu hodnotu. Termin ,muda*“ oznaCuje ty aktivity, které hodnotu
neptidavaji [srov. Imai, 2005, s. 79]. Casto neni toto plytvani patrné, protoZe je skryto pod
povrchem kazdodenni prace. Neustdle nam vSak ukusuje ze zisku. V mnoha ptipadech se
plytvani akceptuje ve smyslu ,tak to prosté je, ,je to soucast ceny za podnikdni®, ve
skutec¢nosti ale existuje malo jinych zélezitosti, které si zaslouzi takovou pozornost jako

plytvani [srov. Lareau, 2008, s. 20-21].

Existuje vice klasifikaci muda. Uvedu zde jedno, jejimz autorem je Taiichi Ohno
[dle Imai, 2005, s. 79-84], vyrobni feditel Toyoty. Ten rozdéluje muda na pracovisti do

sedmi kategorii:



o Muda nadprodukce — nutkani vyrabét vice nez je potfeba (pro jistotu)

z davodu obav z poruchy stroje, zmetku ¢i naptiklad absence pracovnikd.

o Muda zasob — zéasoby nepfidavaji hodnotu, ale naopak zvySuji provozni
naklady tim, Ze =zabiraji misto a vyzaduji zajisténi skladd a lidi je

obsluhujicich. Nehled¢ na to, Ze kvalita vSech vyrobkl ¢asem klesa.
o Muda oprav a zmetkl — zmetky preruSuji vyrobu a vyzaduji ndkladné opravy.

o Muda pohybu - kazdy pohyb pracovnikt, ktery neni piimo spojen
S pfidavanim hodnoty, je neproduktivni. Zmeénou usporadani pracovisté

a vhodnou polohou pomiicek lze usettit spoustu casu.

o Muda zpracovani — jakdkoliv ¢innost, kterd nebyla provedena optimdlnim
zpusobem, napiiklad disledkem nevhodném technologie ¢i neschopnosti

casove sladit jednotlivé procesy zpracovani.

o Muda c¢ekani — kdykoli se zastavi prace (porucha, nedostatek soucastek, ¢ekani

na podpis, rozhodnuti, schizku, telefonat, ...).

o Muda dopravy — doprava a pohyb materialu je nutnosti, ale nepfidava zadnou

hodnotu, dokonce béhem transportu miize dojit k poskozeni vyrobkd.

Reseni takového plytvani neni obvykle slozité, pokud ho rozpozname a vime o ném
a pokud mame zdroje a €as pro pfijeti opatieni. VEtSim problémem je skutecnost, Ze vedeni
si uvédomuje pouze jedno az dvé procenta plytvani, ke kterym kazdy den dochdzi. Plytvani

je totiz v8ude, je to bézna zalezitost [srov. Lareau, 2008, s. 37-38].

Zde se vynofuje obrovska vyhoda Kaizenu, ktery pfispiva k tomu, aby bylo
odhaleno pokud mozno co nejvice mnozstvi plytvani. Pravé pracovnici ve vyrobé jsou
témi, ktefi mohou problémy s plytvanim odhalit, nebot’ jsou to oni, ktefi vykonavaji danou
¢innost a vidi tedy i to, co zlstava vedeni skryto. N&které druhy plytvani ale mohou naopak
vyzadovat odstup, aby se odhalily i formy plytvani, které si ¢lovék vykonavajici tuto praci
nemusi sam uvédomit. Je tedy tfeba zapojeni vSech lidi v organizaci, aby se mohlo
dosdhnout co nejvétsi eliminace plytvani, a to formou kazdodenni bézné soucasti

pracovniho procesu [srov. Imai, 2007, s. 15].
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1.4 Zapojeni vSech zaméstnancti — zména je véci vSech
,,Kaizen pfedstavuje humanisticky ptistup, jelikoz se o¢ekava, ze se zapoji vSichni.
Je zaloZen na presvédcCeni, Ze kazdy ¢lovék muze ptispét k vylepSeni pracovniho prostiedi,

ve kterém travi tietinu svého zivota‘“ [srov. Imai, 2005, s. 237].

»Kaizen se tyka vSech® [srov. Imai, 2007, s. 15]. Jeho zasadnim bodem je tedy
zapojeni vSech zaméstnancii, od manazerti po délniky ve vyrobé, do zlepSovani procesii. Na
zaméstnance na niz§ich urovnich se pfitom Kaizen spoléha nejvice. Ukony, na kterych
podnik stoji, totiz provad¢ji oni, nikoli manazeti. Tudiz jsou to pravé zaméstnanci, ktefi
jsou schopni nejlépe odhalit chyby a také pomoci nalézt cestu k jejich odstranéni. Prave
proto, ze maji nejvice zkusenosti s béznym provozem [srov. Kienova, 2007]. ZlepSovani by
navic mélo byt trvalé a mélo by se stat béznou soucasti pracovni napln¢ zaméstnanci. Zde
vidime podstatny rozdil v pfistupu k fizeni mezi Japonskem a Zipadem. Tradi¢ni zadpadni
pristup tika, ze v podniku jsou dva druhy lidi — ti, ktefi pfemysleji, projektuji a inovuji a ti,
ktefi pracuji. Kaizen je vSak zalozeny na tom, ze vSichni lidé v podniku musi pouzivat svij
rozum stejné dobfe jako ruce a svaly. VSichni zamé&stnanci by méli pfemyslet nad tim, co

délaji a snazit se neustale zlepSovat [srov. Kosturiak, 2006, s. 119].

V Japonsku maji zaméstnanci na nizSich postech také vét§i moZnost rozhodovat
0 budoucim chodu organizace, o jejich ukolech a problémech. Tento systém se nckdy
oznacuje jako ,,obracené fizeni*. Na rozdil od Evropy, kdy je zna¢na ¢ast navrha vytvofena
lidmi ve vysokych funkcich a je uplatiiovana seshora dolt, v Japonsku se Castéji stava, Ze je
navrh podan z niZ8ich linii, systémem jdoucim zdola nahoru. To také umoziiuje Gcast vice
lidi na rozhodovani a zaroven to zpisobuje skuteCnost, ze proces rozhodovani je
V japonskych firméach obvykle velmi pomaly a zabird mnoho casu [srov. Umeda, 1996,

5. 22-23].

Lidé jsou v podniku opravdu jedineénym zdrojem, protoze pouze oni maji
schopnost, na zéklad¢ své znalostni vybavenosti, najit zplisob, jak zlepSit podnikové fizeni
ve vSech jeho procesech [srov. Pettikova, 2007, s. 69]. Kaizen se zaméiuje pravé na ta
zlepSeni, kterd vychazeji z lokalnich znalosti a zkuSenosti lidi ve vyrobé, kterd jsou obvykle
lidem v managementu firmy vzdalena. ,,Az 99 % problému ve vyrobni dilné management
detailn€ neznd a ptitom 60-70 % téchto probléml se da odstranit bez vynaloZeni jediné

koruny* [KoSturiak, 2006, s. 119]. Takzvané zmény zvenci, které se v naSem prostiedi
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aplikuji pomérné Casto (napf.: administrativni rozhodnuti v managementu nebo pfizvani
externi konzultacni firmy) jsou vétSinou spojené s vyssimi naklady a jsou méné stabilni,
zejména pokud jsou piijimadny bez piimé tucasti vyrobniho personalu. ,,Pro¢ firmy
nenechaji myslet vlastni lidi? Pro¢ nerozdéli penize pro externi konzultanty (kteii i tak
vychazeji z toho, co jim feknou lidé ve firme) radéji svym vlastnim lidem?* [Kosturiak,

2006, s. 119].

Navic zapojeni lidi do zlepSovacich procesii jim pfindsi seberealizaci, vyssi
uspokojeni z prace, prispiva k rozvoji jejich schopnosti i ke zlepSovani podnikové kultury.
Tradicni pohled na vyrobni systém, vyzadujici od lidi ve vyrobé jen disciplinu
a stoprocentni plnéni piikazl a predpisli, tak zanedbava to nejcenngjsi — lidsky potencial

[srov. Kosturiak, 2006, s. 119].

Kdo a jak je tedy do Kaizenu zapojen? Pro lepSi objasnéni ulohy jednotlivych
skupin zaméstnancti v podniku si je rozdélime do téchto urovni: top management, stiedni a

niz§i management, technicti pracovnici a inzenyii, délnici, zaméstnanci v administrative.
1.4.1 Top management

Top management by mél jit ptikladem. M¢l by sva zlepSeni a ndméty, které nejsou
strategického charakteru a nemaji tedy diskrétni povahu, sdélovat zaméstnanciim
a podnécovat tim 1 jejich napady. Top manazefi jsou dileziti pro zavedeni a udrzeni aktivit
Kaizen. Vyhodou je také to, Zze nepostradaji celopodnikovy nadhled [srov. Petiikova, 2007,
s. 103].

Problémem je situace, kdy vedeni aktivity Kaizen nepodporuje, podporuje je pouze
proklamativné nebo je sice podporuje, ale nevytvaii pro n€¢ dobré podminky. Napftiklad tim,
ze nedokaze ocenit snahu niz§iho vedeni a zamé&stnanct, nebere v uvahu jejich schopnosti
a podobn¢. Chybou je také nesystematické vedeni aktivit Kaizen [srov. Bartak, 2004, s. 25—
26].

1.4.2 Stiedni a niZ§i management

Stfedni a niz$i management by m¢l byt klicovym prvkem piijiméani podnétii v ramci
strategie Kaizen. Je zodpovédny zejména za stanovovani cili zlepSovani, do kterych se

promitaji strategické cile celého podniku, a také za fizeni programi zlepSovani. Mélo by
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byt zfejmé, na které oblasti je v rdmci zlepSovani nutné zaméfit pozornost a zdroje [Srov.

Pettikova, 2007, s. 103].
1.4.3 Technicti pracovnici

Zde hraje vyznamnou roli zejména konstrukce, technickd a technologické ptiprava
vyroby, v nevyrobni sféfe pak manazefi produktu ¢i experti podilejici se na navrhu
arealizaci (nehmotného) produktu. Tedy tzv. piedvyrobni etapy, zde totiz vznika zaklad
efektivity podniku. Pravé zde by mély vznikat zasadni koncep¢ni inovace a mélo by zde

existovat spojeni s cili zlepSovani [srov. Petiikova, 2007, s. 103-104].
1.4.4 Délnici

Délnici se zamétuji zejména na drobnd zlepSeni na svém pracovisti, ktera pfispivaji
ke zlepseni ergonomie a bezpecnosti prace, plynulosti vyroby a dolad’ovani jiz existujicich

koncepcnich feseni v detailech kazdodenni prace [srov. Petfikova, 2007, s. 104].
1.4.5 Zaméstnanci v administrativé

Aktivity Kaizen v administrativé vidame velmi sporadicky. Piestoze existuje
koncept tzv. Lean Office (Stihlé kancelaie) a také oblast kancelaiského Kaizenu (Office
Kaizen), neni v ¢eskych ani svétovych podnicich pfili§ vyuzivan. Piitom efektivita ¢innosti
Vv administrativé byva Casto 1 o desitky procent niz§i ve srovnani s ¢innostmi ve vyrob¢

[srov. Petfikova, 2007, s. 104].

1.5 Tradié¢ni japonské hodnoty a rysy chovani v zaméstnani
Kaizen vychézi z tradinich japonskych hodnot a ryst chovani v zaméstnani. Uz
jenom proto, ze Kaizen je japonskou metodou, je nutné pro jeho porozuméni pochopit takeé

specifické prostiedi této zemé&. Praveé z n¢j Kaizen vyrlsta a je s nim i spjaty.

Mezi hlavni tradi¢ni japonské hodnoty patii pracovni etika, diraz na vzdélani,
disciplina, skromnost, harmonie v rodin€ i ve skupiné a nadfazenost narodnich zajmt nad
osobnimi zajmy. PfestoZze mladd generace Japoncil, ovlivnénd Zapadem, se stava vice
asertivni, individualistickou a zaméfenou na konzumni zptsob zivota, stale si zachovava

vétsinu hodnot svych rodict [srov. Collcutt, 1997, s. 10].

Pro Kaizen je dtlezita a velice prospésna osobni disciplina kazdého zaméstnance,

jeho aktivni zajem o to, co se d¢€je v podniku, jakési moralni prostiedi, které je v Japonsku
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zakotenéno. Také kolektivni zaméfeni, které je nezbytné pro praci v tymu a které umoziuje
sdilet kolektivni hodnoty v podniku, usnadiiuje zapojeni vSech zaméstnancu do aktivit
Kaizen. Jisté neni tfeba zminovat poctivost a peclivost, ktera podmiinuje neustalé
zlepSovani v podniku. VéEtSing€ Japonct nestaci se spokojit s tim, ze systém/podnik funguje

a prospiva, protoze vsechno lze jesté vylepsit a zdokonalit [srov. Veber, 2000, s. 309].

Typickym pro Japonsko zlstava také systém celozivotniho zaméstnani. Kdyz totiz
mlady muz vstoupi do vétsi spolecnosti, ocekava, ze zde zlstane az do doby, kdy dosahne
dichodového véku. Rozviji v sobé pocit zavislosti na svém zaméstnavateli a uvédomuje si,
ze jeho osud a osud organizace jsou vzdjemné propojeny. To vysvétluje obrovskou
oddanost japonskych zaméstnanct a také jejich ochotu ud¢lat cokoli pro to, aby porazili
konkurenty. Takovi zaméstnanci pak budou mit kladny vztah k aktivitam Kaizenu, protoze
oni sami maji velky zajem na tom, aby organizace, ve které pracuji velkou Cast zivota,
prosperovala [srov. Umeda, 1996, s. 18-19]. Nevyhodou tohoto systému je fakt, Ze jeho
disledné dodrzovani vede k postupnému starnuti firmy. Systém celozivotniho zaméstnani
také vyvolava problémy v situaci, kdy je potfeba snizovat pocty zamé&stnanct [srov. Veber,

2000, s. 309].

Stim souvisi také dal$i rysy zaméstnani, typické pro Japonsko. Je to
upfednostiiovani skupinového jednani nad jednanim individudlnim, systém seniority

a pojeti organizace jako rodiny [srov. Umeda, 1996, s. 18-19].

Upfednostiovani prace v kolektivu znamend v systému jednoho zaméstnani na cely
zivot vyhodu. Pokud jsou totiz rozhodnuti ¢inéna kolektivem, nehrozi jednotliveim
nebezpeci, Ze budou osobné zodpovédni za né&jakou zavaznou chybu [srov. Umeda, 1996,
S. 19]. Znamena to vyhodu i pro strategii Kaizen, protoze prace ve skupinach (tymech)
umoznuje ziskat vétsi prehled 0 vykonané praci a také poskytuje vice prilezitosti pro

zlepSovani procest, které ve firmé probihaji [srov. Toman, 2005, s. 80-81].

Systém seniority, uplatiovany ve vétSiné japonskych organizaci, znamena
upfednostiiovani starSich nebo dlouholetych zaméstnanct (napiiklad v ptipad¢ povySeni ¢i
zvySeni mzdy). Umisténi jednotlivce ve spolecenské skupiné se totiz tfidi podle délky
jednotlivcova kontaktu se skupinou [srov. Umeda, 1996, s. 22-23]. Systém seniority ma ale
také své nevyhody: znesnadnuje pfidéleni mista mladSim schopnym pracovnikiim a miize

demotivovat jejich iniciativu [srov. Veber, 2000, s. 309]. Tento systém se tedy miiZe stat
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nebezpeénym demotivacnim faktorem v organizaci vyuzivajici strategii Kaizen, kde by
meli byt zaméstnanci ohodnocovéni piedev§im podle vykonu a snahy, ne podle poctu

sluzebnich let.

Tfetim rysem japonskych zaméstnaneckych vztahi je pojeti organizace jako
,rodiny“. Z takového pohledu pak podnik hraje ochrannou roli rodi¢li a zaméstnanci hraji

roli déti [srov. Umeda, 1996, s. 23]. To pfispiva k loajalité¢ vuci firme.

Po celém Japonsku je prace vnimana pozitivné, neznamena néco, ¢emu je tieba se
vyhybat. ,,Japonci pohlizeji na praci jako na zakladni ¢initel, diky némuz ziskaji ¢lenstvi
Vv n&jaké komunité a umozni jim ziskat pocit sounalezitosti s touto komunitou. Jsou natolik
pracoviti a zaméteni na svou praci, ze v zemi bylo tfeba dokonce provadét oficidlni kampan

za to, aby si lidé brali vice volna a odpocivali“ [Collcutt, 1997, s. 211].

I tento pozitivni pfistup k praci je vyhodou pro Kaizen, ktery vylozené¢ vyzaduje
motivované pracovniky, ktefi se aktivn¢ zapojuji do zlepSovani toho, na ¢em pracuji. Diky
takovémuto pfirozenému postoji Japoncl jiz neni tfeba vkladat do energetizace Ci
aktivizace zaméstnancl takové prostiedky jako na Zapadé¢, kde lidé svou praci Casto berou

jako nutné zlo a nemaji ptiliSnou snahu o jeji zdokonalovani [srov. Bartak, 2004, s. 29].

2. Historie Kaizenu

Metoda neustidlého zlepSovani byla poprvé systematicky aplikovdna na zacatku
2. svétové valky. ,,Kdyz v roce 1940 Francii napadlo nacistické Némecko, zacala Evropa
naléhat na Spojené staty americké v souvislosti s materialnim zabezpecenim. Kapacity
americkych podnika se dostaly pod zvysujici se tlak na mnozstvi a kvalitu. Cesta, kterou se
vydali nebyla cesta inovaci, ale cesta kontinualniho zlepSovani, ktera vyuzivala znalosti,
schopnosti zaméstnanct a aktivné je zapojovala do procesu zlepSovani“ [Komoly, 2007,
s. 1].

Pro ptekonani téZkych Casti a nedostatku persondlu ztidila americka vlada kurzy pro
management zvané Vycvik v prumyslu (angl. Training Within Industries — TWI). A pravé
jeden z téchto kurzd byl seminkem toho, co vykli¢ilo pozdé&ji v Japonsku pod nazvem
Kaizen. Kurzy TWI nabéadaly k tomu, aby manazefi hledali malé véci, které by mohli

zmeénit se soucasnym vybavenim a aby zainteresovali na procesu zlepSovani vSechny

15



jednotlivé zaméstnance. Tyto malé kroky nakonec opravdu ptispély k potiebné akceleraci

americké vyrobni kapacity [srov. Maurer, 2005, s. 15-16].

Od zaii 1945 az do roku 1952 bylo Japonsko okupovano spojeneckymi vojsky
aVvzasadé¢ bylo podiizeno americkému veleni. Japonské instituce byly oznafeny za
nevhodné a zastaralé, moudrost se mé¢la hledat v zahrani¢i [srov. Colcutt, 1997, s. 206].
Postupné byly v Japonsku vySkoleny specialisty TWI tisice japonskych manazera. Ti
piijimali mySlenku velmi jednoduchého kontinudlniho, systematického zlepSovani,
podaného vlastnimi zaméstnanci firem neobvykle ochotné. Jejich primyslova zakladna
byla totiz uplné zni¢end a nedostavalo se jim zdroji pro zahdjeni reorganizace cestou
velkym inovaci. Navic si uvédomovali, Ze jejich zemé& byla porazena pravé americkymi
technologiemi — a tak zaujaté naslouchali americkym lekcim [srov. Maurer, 2005, s. 17].
V Japonsku se stal tento koncept soucasti nove vznikajici kultury podnikani. Japonci zacali
posilat své odborniky nejen do USA, ale i do Evropy a snazili se co nejvice rozvijet

nacerpané zkusenosti [srov. Komoly, 2007, s. 2].

Povéle¢né obdobi pak jiz mizeme povazovat za pocatek ,pravého Kaizenu®, kdy
Japonci na rozdil od USA déle pokracovali ve zlepSovani procesit metodou Kaizen. Rozdil
spocival zejména v tom, ze v Japonsku se kladl velky diiraz na myslenku, ze za jakost neni
zodpovédny jedinec nebo oddéleni pro fizeni jakosti, ale cely podnik. Z Cisté technického
a statistického posuzovani systému jakosti se tak postupné piesunul diraz i na praci s lidmi
ana predvyrobni etapy [srov. Posik, 2002, s. 51]. Kazdy den pfinasel nové vyzvy a uz
jenom udrZeni se na trhu vyzadovalo neustdly pokrok. Japonsky obchod se podatilo
transformovat pravé pomoci malych zlepSovacich krokt. Ty byly tak uspé$né, ze jim
Japonci dali vlastni jméno: Kaizen. Ten se stal v Japonsku zptisobem zivota [srov. Imai,

2007, s. 24].

Od pocatku 50. let, kdy se Japonsko zapojilo do mezindrodniho obchodu a
dostavalo zakazky od americké armédy, bojujici v Koreji, za¢alo obdobi jeho stabilniho
hospodaiského rlstu s primémymi hodnotami nad 10 %, které trvalo az do ropné krize
Vv roce 1973. Jiz roku 1970 dosahlo Japonsko svého davného cile — dohnat Zapad, alespon
tedy v méfitelnych ukazatelich, jako je napiiklad hruby narodni produkt. Trvalost tak

vysokého rtstu dala vzniknout ndzvu ,hospodaisky zazrak* [srov. Labus, 2009, s. 132].
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Dle tady autorii bylo jednim z faktor tohoto vyznamného uspéchu pravé zaméteni se na

kontinualni zlepSovani kvality procest [srov. napi. Tidd, 2007, s. 7].

Mezi dalsi hlavni pfi¢iny tohoto ,,zazraku‘ patfila ptredev§im pfizent mezinarodniho
prostiedi (zejména otevien¢ho amerického trhu) a také lidsky faktor. Japonskou pracovni
tiidu od zacatku charakterizovala vzdé€lanost, zrucnost, ale také nasazeni, loajalita
a nadsend spoluprace. Tedy vlastnosti nezbytné k vyuzivani metody Kaizen [srov. Labus,
2009, s. 133]. Dulezitou ulohu vSak sehrala pravé strategie Kaizen, tedy kontinualni
zlepSovani, které Japonci rozsifili, upravili a zdokonalili tak, aby jim nabidlo veskery sviij

potencial.

Dnes je japonsk4 ekonomika druhd nejvétsi na svété a dd se oznadit za asijskou
ekonomickou velmoc. Zamétuje se hlavné na primysl — vyrobu automobill, dopravnich

prostiedki, elektroniky a strojirenstvi [Japonsko, 2010].

3. Kontext spole¢enskych a manaZerskych zmén

Zmeény ve spoleCenské a manaZerské oblasti, jejichz svédky jsme v poslednich
desetiletich, ovliviiuji jak vyznam organizacnich zmén jako takovych, tak také pocitovanou

dilleZitost strategie Kaizen. Proto se jim budu 1 ja na tomto misté kratce vénovat.

Kazdy podnik musi reagovat na spolecenské zmény, které se nésledné projevi ve
zménach v podnikatelském okoli a také vsamotném systému fizeni v podniku
[srov. Trunecek, 2003, s. 21]. Jednou z velkych spoleCenskych zmén, ktera zapocala jiz
vV minulém stoleti, je pfechod od industridlni spolecnosti ke znalostni spolecnosti.
Podnikové okoli se timto méni ze spojitého na turbulentni a to vyZaduje zménu v systému
fizeni organizace, tedy ptechod z funkéniho na procesni management [srov. Trunecek,
2003, s. 21-23]. Tyto jevy jsou navzajem provazané, turbulentni prostiedi vyzaduje jednak
aplikovani znalosti, jednak procesni fizeni. Autorem konceptu znalostni spolecnosti
a konceptu turbulentniho podnikatelského prostredi, které ve své praci vyuzivam, je Peter

Drucker.
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3.1 Nastup znalostni spole¢nosti

Po druh¢ svétové valce dochdzi k vyrazné zméné spolecnosti. To vyzaduje tvorbu
nového konceptu této komplexni a rozporuplné spole¢nosti. ,,V druhé poloviné dvacatého
stoleti vznikla nepfeberna fada teoretickych koncept soucasné spolecnosti, mnoho z nich
s predponou ,,post &i ,,neo®, piipadné s piivlastkem ,,novy* nebo ,,pozdni“. Zadny koncept
neziskal jednoznacnou podporu tak, aby presvéd¢ivé nahradil odchéazejici industrialni
spolecnost. NejuzivanéjSim se vSak stal pojem spolecnost védeni (knowledge society),
neboli také znalostni spolecnost [srov. Vesely, 2004, s. 433-434]. Za zakladatele konceptu
znalostni spolecnosti je povazovan Peter Drucker, ktery tohoto pojmu uzil jako prvni ve
své praci The Age of Discontinuity (Vek diskontinuity) a poté jej rozvinul v mnoha

pozd¢jsich pracich [srov. Vesely, 2004, s. 437].

V industrialni spole¢nosti byl rozhodujicimi prioritami pro zisk kapital, prace
apuda. Znalostni spolecnost tyto priority zménila. Kapital je pro soucasné podnikéani
samoziejm¢ dale potiebny, ale rozhodujici pro tvorbu bohatstvi a nejvétsi konkurenéni
vyhodou podniku jsou dnes znalosti [srov. Drucker, 1993, s. 14]. Znalosti charakterizujeme
jako interpretované informace, které jsou zpracované tak, aby bylo mozné se v nich
orientovat, zaujimat k nim stanoviska, analyzovat je a vyuzivat je s cilem zlepSeni [Srov.
Pettikova, 2007, s. 62]. ,,Hodnota je nyni vytvafena prostfednictvim produktivity a inovaci,
oba tyto faktory predstavuji aplikaci znalosti v pracovnim procesu [Drucker, 1993, s. 14].
Tato skute¢nost vyvolava bouflivy vyvoj informaénich technologii a urychluje proces
globalizace. Tyto zmény vyzaduji nutnost naucit se znalosti fidit (management znalosti)
a také permanentné zvySovat produktivitu znalostnich pracovnikt [srov. Drucker, 1993,
s. 14].

Neustala inovace se stdva podminkou pfeziti firmy na trhu a celoZivotni uceni je
nevyhnutelnym predpokladem zaméstnanosti [srov. Vesely, 2004, s. 444]. S nastupem
znalostni spolecnosti se tedy zvétSuje 1 vyznam strategie Kaizen, kterd nam zdiraziuje

dualezitost neustalych organizacnich zmén, tedy produktivné aplikovanych novych znalosti.
3.2 Turbulentni podnikatelské prostiedi

V sedmdesatych letech skoncilo nejdel$i obdobi kontinuity v celé ekonomické

historii, ptesli jsme do obdobi turbulence, a to jak na poli ekonomiky, tak na poli
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technologie. Je to obdobi rychlych inovaci, rychlych a radikalnich strukturalnich posunt

[Drucker, 1994, s. 8-9].

Pojem turbulence byl do managementu aplikovan z fyziky. Vyjadfuje skutecnost,
ze probihajici procesy ¢i zmény maji nepravidelny, nelinearni (nespojity) a nevypocitatelny

charakter [Drucker, 1994, s. 8].

Je dulezité si uvédomit, Ze tento vir zmén a turbulenci neni néjakym docCasnym
jevem, ktery se po urcité dob¢ vrati zpét do idyly jistot, ale pravé naopak jde o normu,

0 stav, ktery nas bude provazet ziejme neustale [srov. Toman, 2005, s. 18-19].

Pro vngjsi prostiedi, ve kterém dnes podniky operuji, je tedy charakteristicka
zlomova dynamika vyvoje. Je to prostfedi neustalych zmén a reorganizaci, kde roste
neurcCitost, konkurencni stfety a také rizika nespravnych rozhodnuti. Pfedvidéni ztraci
smysl, protoze vytvofit dostatecné pravdépodobnou piredpovéd je nerealné. Management se
stal fizenim zmén. Studovat, promyslet, uplatiiovat progresivni myslenky a ucit se od
nejlepSich se stava nutnosti. Tato nestabilita se vSak miZze stat idedlnim prostfedim pro
piipravené, ktefi mohou v chaosu nalézt nové podnikatelské ptilezitosti [srov. Trunecek,

2003, s. 32].

Neustalé rychlé promény v podnikatelském prostiedi mohou vyzdvihovat pozvolné,
avSak neustalé zlepSovani. Na rozdil od radikalni revoluce reengineeringu totizZ nevyzaduji
dlouhodobéjsi planovani a piipravu, na které neni v turbulentni dob& ¢as [srov. Toman,
2006, s. 19]. OvSem zase nemaji takovy Uc¢inek jako radikalni zmény. Je tedy jasné, ze
zélezi na situaci, ve které se firma praveé nachazi. Nékdy je totiz radikalni zasah nutny. Oba

piistupy maji ve firmé své misto [srov. Hammer a Champy, 1996, s. 204].

3.3 Funk¢ni a procesni management

Zadny podnik nemiize v dne$ni turbulentni dob& vysta¢it s dosavadnimi Fidicimi
postupy. Podminkou zvladnuti zvysujici se frekvence zmén a inovaci v organizaci je
pouzivani novych, mén¢ statickych ptistupt. Nutnym se stava piechod z organizace, fizené

podle funkci, na organizaci uspotadanou procesné [srov. Kovar, 2007, s. 124].

Strategie Kaizen je zaloZena pravé na procesnim pfistupu k fizeni organizace. Ten
predpoklada, ze pticinou Spatnych vysledkll jsou Spatné probihajici procesy v organizaci,

které je nutné zmeénit tak, aby byly efektivnéjsi. V zavislosti na druhu zmény pak
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rozliSujeme kontinudlni zlepSovani procest (Kaizen) a radikdlni zlepSovani
(Reengineering) [srov. Truneéek, 1999, s. 35]. Abychom porozuméli podstaté procesniho
managementu, musime si nejdiive vymezit zdkladni principy funkéniho managementu,
ktery procesni piistup casové predchazel a od kterého se ten procesni piistup v zasadnich

bodech odlisuje.

Funk¢ni management se datuje zpét kroku 1776 a jeho pocatek je spojovan
s Adamem Smithem a jeho knihou Bohatstvi narodti. Smith objevil, ze je mozné rozd¢lit
procesy prumyslové vyroby na jednoduché zakladni operace, snadno proveditelné i méné
kvalifikovanymi d¢lniky. Lidé pracuji nejucinngji, kdyz se zaméfi jen na jeden

specializovany ukon [srov. Kovaft, 2007, s. 130].

Funk¢ni management vychazi z hierarchického uspofadani organizace s dirazem na
vymezeni nadfizenosti a podfizenosti. Jeho hlavnim ukolem je piedevsim zajistit efektivni
predavani rozkazii shora a kontrolu jejich plnéni. Vyrobni proces rozélenény na diléi
operace totiz potiebuje velky pocet koordina¢nich a kontrolnich mist [srov. Toman, 2005,
s. 78].

Funk¢ni systém se zabyva exaktni strankou pracovniho vykonu, chépe ¢lovéka jako
stroj, ktery je mozno nastavit tak, aby opakovan¢ provadél zadanou praci. Zaméfenim na
jeden ukon ale zaméstnanci unika celkovy smysl jeho prace a také to, jaké nasledky muze
mit piipadna nekvalitni prace. Soustfedi se jen na splnéni vykonové normy, aby dostal sviij
plat [srov. Toman, 2005, s. 78-79]. Lidé by vS8ak nemé&li byt placeni jen za plnéni vykonl
a dodrzovani norem a ptedpisti. Je tfeba od nich vyzadovat, aby hledali moznosti, jak se da
dand prace vykonat rychleji, lépe a levnéji a je tieba je za to také odménovat

[srov. Kosturiak, 2006, s. 119].

Podminky pro podnikdni se ale prudkym rozvojem technologii (zejména
informacnich) rapidné zménily. Zakaznik se jiz nespokojuje s produkty hromadné vyroby,
ale ma individualni pfani. ,,Pfestava vladnout vyrobce, vladne zakaznik* [Trunecek, 1999,
S. 34]. Hromadna vyroba tedy ustupuje pruzné vyrobe. Ukazalo se, Ze fizeni organizace na
funkénim principu je naddle v prostiedi kontinudlnich zmén nedostacujici. Funkéné fizena
organizace neni dostate¢né flexibilni a schopna rychle se pfizptsobit zménam, a to zejména
proto, ze obsahuje pfili§ hierarchickych ¢lanka a uzka specializace pracovnikli neumoznuje

ziskat nadhled nad vykonavanou praci [srov. Kovaf, 2007, s. 130-131]. Casto dochazi
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k tomu, ze Cast organizace jedna na ukor hospodarnosti celku, Ze za ¢innosti, které maji
neékdy i1 rozhodujici vliv na vysledky firmy, nikdo neodpovida. Jelikoz nejsou dostatecné
znamy spole¢né cile firmy, nedochazi k sounalezitosti zaméstnanct s firmou a k zapojeni
intelektu a invence vSech zaméstnanct [srov. Veber, 2000, s. 315-316]. Funk¢ni systém

tedy neni pro dobré fungovani strategie Kaizen pfili§ vhodnym zakladem.

Procesni management se objevil zhruba pied dvaceti lety. Na rozdil od funk¢niho
systému fizeni neni zalozen na funkcich a organizac¢nich strukturach, ale na tom, jak se véci
Vv organizaci dé&ji, jak ji prostupuji. Umoziuje zpétné spojit specializované ¢innosti, které na
sebe navazuji, do jednoho procesu. Zatimco ve funkéné fizené firmé ptijme zakazku jeden
utvar, jiny ji vyrobi, dal§i vyexpeduje a vylctuje, v piipad¢ procesniho fizeni je za celou
zakazku zodpovédny jeden tym. Procesy ve firmé& prostupuji napii¢ tradi€ni funkéni
hierarchii a pracovnici jsou v prvé fadé pfislusnici dan¢ho tymu a az potom utvaru

[srov. Toman, 2005, s. 80—81].

Procesni systém tedy podporuje aktivitu tim, ze kazdy z ¢lend tymu ma piehled
0 celém procesu a je tedy schopen chapat jeho smysl. Tymové usporadani preferuje vétsi
svobodu rozhodovani, vétsi odpovédnost zaméstnancii, odbourdva byrokratické bariéry,
klesa pocet zasahti shora a omezuje se potieba kontroly — tymy se z vEtsi ¢asti reguluji
samy na zakladé zpétnych vazeb [srov. Toman, 2005, s. 80-81]. Je to styl managementu
orientovany na lidi. Podporuje a stimuluje usili zaméstnanctl, aby zdokonalili zpusob,

jakym vykonavaji svou praci [srov. Imai, 2007, s. 4].

Ptes zfejmé vyhody procesniho pfistupu vsak nelze fici, Ze by organizace méla byt
fizena pouze procesné. Prilisné spoléhani na autonomii tymu totiz mtze vést az k anarchii
a bezvladi. Dobra organizace v sobé musi mit néco z fizeni funkéniho i procesniho, avsak

hledani ide4lniho pomé&ru pro urcitou organizaci je nekone¢nym piib&hem [srov. Toman,
2005, s. 82].

4. Kaizen jako typ zmény v organizaci

Pro lepsi pochopeni strategie Kaizen ndm pomiize vysvétleni toho, jaky zptsob
zmeény vlastné Kaizen v organizaci predstavuje. I kdyZ jsem tuto problematiku jiz vyse

nastinila (napf. jiz v prvni kapitole pfi vysvétlovani slova Kaizen), je tieba kontext zmén
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Vv organizaci vysvétlit podrobnéji. Pro lepsi ukotveni v ramci managementu zmény Se budu
dale vénovat vztahu mezi Kaizenem a jinymi pfistupy zdokonalovani procest v organizaci,

kterymi jsou reengineering a Total Quality Management.

4.1 Kaizen a inovace

Vztah pojmt Kaizen a inovace lze vysvétlit riznymi zplsoby. Neexistuje totiz
jednoznacéna definice inovace, coz vede Casto k interpretacnim nejasnostem. Pojem inovace
pochazi z latinského ,, innovare“, coz znamena néco nového. S inovaci se tedy vzdy poji
pojem novosti [srov. Kovar, 2007, s. 49]. Zde se vSak jiz definice inovace rozchazeji.
Pokud budeme chapat inovaci jako ,,uskute¢néni jakékoli absolutné¢ nové zmeény, ktera je
nova z pohledu celosvétového méfitka* [Kovar, 2007, s. 51], pak se nam musi rozdil mezi
pojmy Kaizen a inovace jevit jako zisadni. A to proto, Ze Kaizen znamena neustalé
zlepSovani po malych kriccich, neobsahuje v sobé zadny radikaln€ novy prvek, ale
zamétuje se na vylepseni stavajicich prvki, patii tedy k metoddm mirnym [srov. Tomanek,
2001, s. 163].

Velmi jasné odliSuji mezi pojmy Kaizen a inovace napiiklad Porter a Imai. Dle
Portera [1998, s. 67] ,,inovace neznamenaji drobnd dil¢i zdokonaleni. Inovovat znamena
nabizet véci jinymi zplisoby a vytvaret nové kombinace®. Imai [2007, s. 41] ve své knize
tvrdi, Ze existuji dva pfistupy k pokroku: gradualisticky a skokovy. Skokovy pfistup
charakterizuje pojem inovace. Na rozdil od Kaizenu je zdsadni zménou doprovazenou
technologickym pokrokem ¢i zavadénim nejnovéjsich koncepci v managementu nebo ve
vyrob¢. Je tedy velice dramatickd, poutd na sebe spoustu pozornosti a jedna se
0 jednorazovy skok, vyzadujici velké investice [srov. Imai, 2007, s. 41]. Naproti tomu
gradualisticky pfistup je typicky pro strategii Kaizen. Ta je nenapadna, nedramaticka,
nevyzaduje specidlni techniky ani investice, ale zménu piistupu [srov. Petiikova, 2007,
S. 75]. Jedna se o postupné a trvalé zlepSovani ve vSech oblastech a na vSech trovnich

[srov. Tomanek, 2001, s. 163].

Podle jiného a castéjSiho pojeti vSak mizeme chapat Kaizen jako tzv. inkrementélni
inovaci. Inovace, zde chépéana jako jakdkoli zména, se totiz déli podle vnimané urovné
novosti, kterou zména pfindsi. Vznika tedy jakasi Skala inovaci, zacinajici od malych,
inkrementalnich (pfirtstkovych) zlepSeni, tedy Kaizenu, aZ po zasadni, radikalni zmény,

tedy reengineering. Vétsina inovaci se odehrava pravé v podobé inkrementalni, tedy
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postupné zmény [srov. Tidd, 2007, s. 13—14]. VétSinou se jednd o zmeény iniciované
,zdola“, tedy fadovymi zaméstnanci ato v podob¢ jejich zlepSovacich navrhd. I kdyz
jednotlivy pfinos téchto zlepSeni nebyva vysoky, podafi-li se v organizaci navodit
atmosféru trvalého zlepSovani, nejsou viibec zanedbatelné [srov. Kovat, 2007, s. 42]. Ze
studii inkrementdlniho rozvoje procesit dokonce vyplyvd, Ze kumulativni pfinosy
v efektivit¢ mohou byt v pribéhu doby mnohem vétsi nez piinosy dosazené na zakladé

obcasnych radikalnich zmén [srov. Tidd, 2007, s. 14].

4.2 Kaizen a reengineering

Japonci zacali uplatiiovat metodu kontinudlniho zlepSovani procest o deset az
patnact let diive nez zapadni firmy. Je tedy jasné, ze kdyby se zapad vydal stejnou cestou
kontinualniho zlepSovani, nikdy by nemohli dohonit jejich naskok. A tak se v USA zrodila

radikdlni varianta procesniho managementu — reengineering [srov. Trunecek, 1999, s. 57].

»~Reengineering znamend zéasadni piehodnoceni a radikalni rekonstrukci
podnikovych procest tak, aby mohlo byt dosaZzeno dramatického zdokonaleni z hlediska
kritickych méfitek vykonnosti, jako jsou naklady, kvalita, sluzby a rychlost* [Hammer
a Champy, 1996, s. 38]. Reengineering znamena zacit znovu — hledat kvalitativni zmény
nikoli cestou zlepSovani existujicich procesi (tedy cestou Kaizen), ale jejich odstranénim

a nahrazenim procesy zcela novymi [srov. Hammer a Champy, 1996, s. 53].

Na zékladé vymezeni inovaci V ptedchozi kapitole mizeme reengineering chapat
jako synonymum inovace viibec, ta je chapédna jako radikalni zména. Dle druhého pojeti
fadime reengineering mezi radikalni inovace, které stoji na opacném konci Skaly inovaci
nez strategie Kaizen, ktera je inkrementalni, tedy postupnou inovaci.

vvvvvvvvvv

,,Optimalni mira uplatnéni obou téchto pfistupti zavisi na konkrétni situaci a na arovni
organizace. Reengineering je vhodny zejména pro organizace, které zlstavaji pozadu
(pokud vsak na to maji dostatek financi), zatimco Kaizen je vhodny pro organizace, které

jsou jiz na vys$i arovni* [Plura, 2001, s. 37].

Reengineering ma své misto v situaci, kdy je zapotiebi vyrazna zmeéna. Napiiklad,
je-li nezbytné rychlym skokem ptedehnat konkurenci, ma-li firma potize, ztraci kontakt

s okolim a podobné& [srov. Robson, 1998, s. 52]. Na rozdil od Kaizenu také dovede
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reengineering podnik k cili mnohem rychleji [srov. Imai, 2007, s. 45]. Nevyhodou strategie
Kaizen mtize byt i to, Ze ,,pfirastkové kroky posiluji kulturu mirnych zmén a vtiskuji firme
znaky bazlivosti a nedostatku odvahy* [srov. Hammer a Champy, 1996, s. 192]. Avsak je-li
Kaizen integrovan do firemni kultury, funguje i bez kazdodenni pozornosti firemniho
vedeni. Radikalni inovace naopak vyzaduje intenzivni Gsili a fizeni shora a vyzaduje tak

nepfietrzitou ucast a podporu vyssiho vedeni [srov. Hammer a Champy, 1996, s. 204].

Nejlepsim zptisobem pokroku je tak kombinace obou téchto strategii. ,,Je-li n&jaky
proces podroben radikélni inovaci, bude na néj tieba aplikovat techniky nepietrzitého
zdokonalovani, aby se zabranilo jeho upadku‘ [Robson, 1998, s. 12]. Reengineering tedy
pouzit muzete, ale Kaizen dokonce musite [srov. Toman, 2005, s. 119]. Plati to vSak
i naopak — inovace by mély pfijit na fadu poté, co byl vycerpan Kaizen. Kaizen
a reengineering jsou tedy nerozluéné slozky procesu [srov. Imai, 2005, s. 238]. Nestoji
proti sobé a nejsou v rozporu, slouzi jen jako pfistupy k implementaci jiné¢ho typu zmén.

Vykonné firmy tedy vyuZzivaji oba zaroven [srov. Petfikova, 2007, s. 101].

4.3 Kaizen a Total Quality Management (TQM)

Pojem ,,Total Quality Management“ (neboli Absolutni fizeni kvality) se zacal
pouzivat jiz v sedmdesatych letech pro systémy celopodnikového ftizeni jakosti
Vv japonskych firmach. Postupné se tato koncepce rozpracovavala i v americkém prostiedi
[srov. Nenadal, 1998, s. 29]. ,Jednim z hlavnich principli japonského managementu je
absolutni kontrola kvality (angl. Total Quality Control — TQC), ktera ptivodné kladla dtraz
na kontrolu procesu tvorby kvality. Ta se pozdéji vyvinula v systém zahrnujici vSechny
aspekty fizeni a ten je nyni oznaCovan jako absolutni fizeni kvality (angl. Total Quality

Management — TQM), coZ je mezinarodné uzivany termin® [Imai, 2005, s. 25].

Slovo ,total“ vnazvu strategie nam naznacuje, ze absolutni kontrola kvality
zahrnuje cely podnik, od vrcholového managementu az po d¢lniky, déale zahrnuje také
dodavatele, prodejce a velkoobchodniky. Ti vSichni museji byt zapojeni do zvySovani
kvality [srov. Frehr, 1995, s. 2]. Vid¢i role a kvalitni vykon vrcholového managementu je
vSak pro zavedeni této strategie a jejiho uspésného pribéhu nezbytna [srov. Imai, 2005,
s. 25].

,,Quality* (jakost, kvalita) je dle normy CSN definovana takto: ,,schopnost jednotky

plnit pozadavky, stanovené a piedpokladané vzhledem k jejimu urceni* [Frehr, 1995, s. 2].
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Slovo ,,management* ndm zase piipomind, Ze se jedna o aktivni proces. Pii kontrole
kvality je nutné neustale identifikovat, kontrolovat a zdokonalovat kli¢ové procesy,
abychom doséhli lepsich vysledki. Ulohou managementu je tedy piipravit plan, aby bylo
umoznéno kontrolovat proces na zékladé vysledkl a poté jej zdokonalit, ne jen kritizovat

[srov. Imai, 2005, s. 25].

Na rozdil od odlisnosti systému Kaizen a Reengineering, je vztah mezi Kaizenem
aTQM velice tzce provazany. Kontrola kvality v Japonsku piedstavuje nastroj
k vybudovani kontinualni interakce mezi vSemi prvky zodpovédnymi za ¢innost
spole¢nosti, aby tak bylo dosazeno lepsi kvality a uspokojeni zakaznickych pozadavki.
Proto je pojem kontroly kvality (TQM) v japonském pojeti téméf synonymem pojmu

Kaizen [srov. Imai, 2007, s. 3].

Stejné jako koncepce strategie Kaizen, tak i koncepce TQM by méla byt zaméiena
na procesy, aktivni ti€ast zaméstnancl, na neustalé zlepSovani, zapojeni tymu, diraz na
predvyrobni etapy a chéapani zdkaznika jako kazdého, komu odevzddvame svou praci
[srov. Nenadal, 1998, s. 31]. V podnikové praxi, zejména v Ceské republice, viak existuje
sklon omezit nezbytné zvySovani jakosti celého podniku (tedy TQM) na pouhé plnéni
pozadavkl systému ISO, a tim vlastn€ jen na jakost vyrobki. To je podporovano chovanim
zékazniki, kteti povazuji certifikaty ISO za predpoklad dalsi spolupréce [srov. Frehr, 1995,
s. 12].

ISO je systém norem, podle kterych si mohou podniky vytvaret své systémy jakosti.
Tyto normy maji univerzalni charakter, takZe jsou realizovatelné jak ve vyrobnich
podnicich, tak i ve sluzbach, pticemz nezélezi na velikosti podniku. Jedna se o doporucujici
normy, které se vSak stavaji zavaznymi, zavazal-li se podnik K jejich aplikovani nebo byl-li
mu udélen certifikat ISO. Nevyhodou norem ISO je skutecnost, Ze jsou pouze souborem
minimalnich pozadavk, které by mély byt v podniku implementovany. Mnohé podniky si
totiz mysli, Ze jsou maximem dosazitelného [srov. Nenadal, 1998, s. 23]. ,,ZkuSenosti vSak
ukazuji, Ze ani striktni dodrzovani norem ISO nedokaZe garantovat zakladni cil G¢inného
managementu jakosti, tj. plnou spokojenost a loajalitu zakazniki i dobré ekonomické
vysledky* [Nenadal, 1998, s. 23]. K tomu ma slouzit pravé TQM.

Rozdil mezi TQM a Kaizenem lze tedy asi nejlépe vyjadfit porovnanim jejich

obecnosti. Zatimco Kaizen je obecnym pfistupem, spiSe filozofii ¢i pfirozenosti, zaméfenou
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na skutecnou kvalitu jako celek, kterd, je-li zavedena spravné, tidi chod ve firmé
samovolné, TQM je specifickou metodou, zaméfujici se byrokraticky na normy
a minimalni standardy a vyhradn¢ na vyrobni proces. Svou rutinou mize TQM dokonce
I brzdit inovaci a tvofivost. ,,TQM =znamena organizované aktivity Kaizen“ [srov.
Kotelnikov, 2010].

5. Hlavni principy strategie Kaizen

Nyni se tedy dostavam jiz ke konkrétnim principiim, vztahujicim se ke strategii
Kaizen. Ty je totiz nutné pochopit a realizovat pro jeji uskute¢néni ve firmé [srov. Imai,
2005, s. 20]:

e standardizace jako zéklad neustalého zlepSovani
e Kaizen a management
e realizace cykli PDCA/SDCA
e proces versus vysledek
e  kvalita na prvnim misté*
e _mluvi za vas data“
e ,.nasledujici vyrobni proces je vas§im zakaznikem*
5.1 Standardizace
Standardy jsou nezbytnou podminkou strategie Kaizen a také zdkladem rlstu

zamé&stnancu [srov. Liker, 2008, s. 191]. ,,Kazdodenni ¢innost podniku funguje podle
urcitych domluvenych planti. Pokud tyto plany formalné zapiSeme, stavaji se z nich
a nejsnadnéjsi pro zaméstnance, nejefektivnéjs$i pro podnik a zaroven zajistuji kvalitu po

zakazniky* [Imai, 2005, s. 63].

Dokud nebude jakykoliv proces standardizovan, neni mozné dosahnout jeho
zlepSeni. Protoze pokud se proces nestale méni bez toho, aby byl standardizovan, potom

kazdé jeho zlepSeni bude jen odchylkou, které se jednou vyuzije, avSak vétSinou bude
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opomijena. Nejdiive je nutné proces stabilizovat pomoci standardu a poté je mozné
piistoupit k jeho zdokonalovani [srov. Imai, 2005, s. 61]. ,,Standardizace je nezbytnym
zékladem, z n¢jz budou vychazet zitfej$i zlepSeni. Kdyz budete o standardech uvazovat
jako o tom nejlepsim, co znate dnes, ale co musi byt zitra vylepSeno, nékam to dotahnete.
Pokud ale budete na standardy myslet jako na omezeni, veskery pokrok se zastavi [srov.
Liker, 2008, s. 183]. Je dilezité upozornit na to, Ze standardizaci samoziejmé proces
Kaizen nekonci, ale vlastné za¢ina. V souladu s cyklem PDCA (o némz bude informovano
pozdg¢ji) je totiz kazdy standard, ktery je zaveden, ihned podroben dal§imu zdokonalovani,
¢imz vznika standard novy. Zde vidime rozdil mezi standardizaci v rdmci strategie Kaizen
a standardy a normami v ramci systému ISO, které jsou Casto brany jako cil ¢i strop,

kterého kdyz se dosdhne, proces je ukoncen [srov. Nenadal, 1998, s. 23].

Lidé, ktefi vykonavaji ptfisluSnou praci, musi zlepSovat jeji standardy. Volnost ve
smyslu moznosti doplnéni standardtl vlastnimi ndpady podporuje tvotivost lidi. Je velice
povznasejici, kdyz vidite, ze vSichni budou vaseho zlepsSeni vyuzivat jako standardu

[srov. Liker, 2008, s. 183].

Standardizace je nedilnou soucasti zajisténi kvality, poskytuje také moZnost
zachovani know—how a odbornych znalosti, umoziiuje snadné¢ meéteni vykonu a také
prostiedky k zabranéni opakovani chyb a minimalizace variability. Bez standardd

neexistuje zpusob, jak dosahnout zlepSovani pracovnich postupt [srov. Imai, 2005, s. 65].

5.2 Kaizen a management

Japonsky pohled na management lze shrnout do zésady: udrzuj a zdokonaluj
standardy. V$echny ¢innosti v podniku Ize totiZ rozdélit na udrzovaci a zlepsovaci. Udrzba
se tyka aktivit zaméfenych na udrZovani stavajicich standardii prostfednictvim discipliny
a vzdélavani. Zdokonalovani se tykd cinnosti zaméfenych na zvySovani stavajicich
standarda [srov. Imai, 2005, s. 21]. Tyto jsou vzajemné paralelni, protoze stejné tak, jako
musime udrzovat vykonnost na pozadované urovni, dané standardy, musime vykonnost
zlepSovat, hledanim novych metod, technologii ¢i efektivnéj$i organizaci. ,,V dobrych
podnicich musi mit kazdy pracovnik ve své pracovni nédplni oba druhy cinnosti*
[Kosturiak, 2006, s. 120]. Jejich vzajemny pomér by mél odrazet hierarchické postaveni
V podniku. Top management by mél vénovat vétSinu svého €asu zlepSovacich aktivitdm ve

vztahu ke strategickému pohledu na podnik, poZadavkiim trhu a sile konkurence. Na druhé
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stran¢ vyrobni pracovnici budou vénovat vétSinu svého Casu (ne vSak vSechen cas)

udrzovacim ¢innostem [srov. Kosturiak, 2006, s. 120].

5.3 Cykly SDCA a PDCA

Jedna se o nastroje, nezbytné pro fungovani Kaizenu, jenz zajistuji kontinuitu
procesu udrzovanim a zdokonalovanim standardt. Zatimco cyklus SDCA — standardizuj,
udélej, zkontroluj, uskute¢ni (angl. standardize-do-check-act) se zaméfuje na udrzbu,
cyklus PDCA — planuj, udélej, zkontroluj, uskute¢ni (angl. plan-do-check-act) se tyka

zdokonalovani standardua [srov. Imai, 2005, s. 22].

Cyklus PDCA se sklada ze ctyr slozek, pfiCemz nazev pochazi z pocateCnich

pismen anglickych slov [dle Plura, 2001, s. 37]:
Plan  (planuj) zavedeni cile zdokonaleni a vytvofeni planu aktivit zlepSovani
Do (udélej) realizace planovanych ¢innosti
Check (zkontroluj) rozhodnout, zda realizace postupuje spravné (analyza vysledk)
Act  (uskutecni) provést a standardizovat nové postupy, aby se zabranilo navratu

Cyklus PDCA, neboli také Demingiv cyklus, je jednim z klicovych nastroju
kontroly kvality pro zajiSténi neustalého zdokonalovani. Nema konec a mél by se stale
opakovat [srov. Plura, 2001, s. 37-38]. Jakmile dojde ke zdokonaleni, vysledny stav se
stane cilem dal§iho zdokonaleni. PDCA tedy znamend, Ze nejsme nikdy spokojeni se
stdvajicim stavem. Management musi cyklus PDCA neustéle iniciovat tim, Ze zavadi nové
cile. AvSak pfedtim, nez zacneme pracovat s cyklem PDCA, musi byt jakékoliv stavajici

procesy standardizovany a stabilizovany v procesu SDCA [srov. Imai, 2005, s. 22-23].

5.4 Zaméreni na proces versus zaméreni na vysledek

.,V ramci koncepce Kaizen ma proces stejnou hodnotu jako vysledek* [Imai, 2005,
S. 76]. ,,Kaizen podporuje mysleni orientované na proces, protoze aby se zdokonalily
vysledky, musi se zdokonalit procesy, jez k nim vedou. Selhani snahy dosdhnout
planovanych vysledku je selhanim procesu [Imai, 2005, s. 22]. Management musi tyto
procesni chyby odhalit a opravit. Kaizen se soustfedi na lidské usili, coz je v ostrém
kontrastu se zaméfenim na vysledek, které prevlada v zdpadnim managementu [srov. Imai,

2005, s. 22]. ,,Snaha se pocita — a proto by mél management vyvinout systém, ktery
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oceniuje snahu vSech pracovnikli. Takové uznani snahy by nemélo byt zaménovano
s ocenovanim vysledkt* (podrobnéji k této problematice viz. kapitola 8.4 — Hodnoceni

a odmeérnovani zaméstnancii) [srov. Imai, 2007, s. 237].

5.5 ,Kvalita na prvnim misté“

Vyznam kvality ve svétovém meéfitku dramaticky stoupd. Pokud maji podniky
prezit v ostrém konkuren¢nim prostiedi, mély by zasadni pozornost vénovat managementu
jakosti [srov. Nenadal, 1998, s. 13]. Kvalita by tedy méla byt nejvyssi prioritou kazdé
organizace. Bez ohledu na to, jak atraktivni cenu nebo podminky dodavky firma
zékaznikovi nabizi, budou-li jeji produkty ¢i sluzby postradat kvalitu, neobstoji nikdy tato

firma v konkuren¢nim prostiedi [srov. Imai, 2005, s. 23].

V dnesni dobé globalni ekonomiky, kdy vladne zakaznik, vSak jiz nestaci zaméfit
se pouze na kvalitu. ,,Kazdy zdkaznik dava ptednost vys$si kvalité, nizsi cené a rychlejSimu
uspokojeni — a to soucasné* [Petiikova, 2007, s. 11]. Je tedy tfeba soustiedit se na vSechny

tf1 dimenze najednou, tedy na kvalitu, naklady i dodavky.

5.6 ,,Mluvi za vas data*

Kaizen je procesem feSeni problémil. Sbér, ovéfovani a analyza dat o problému
slouzi k tomu, aby byl dobie pochopen a vyieSen. Bez védomi souvislosti byvéa feSeni
problému malo efektivni, protoZze nevychdzi zanalyzy konkrétnich podminek
az pochopeni a vyuziti kauzalnich vztahtl. ReSeni tak nebyva uplatiovano spravnym
zpusobem, na spravném misté a ve spravny Cas [srov. Bartak, 2004, s. 7]. Naprosta vétSina
vystupll podnikovych procest v§ak miZze byt podrobena méfeni. Analyza zjiSténych dat je
zakladem pro jakékoliv exaktni rozhodovani [srov. Nenadal, 1998, s. 34]. Sbér dat
0 stavajicim stavu ndm pomulze pochopit, na co se podnik zamétuje, coz slouzi jako
pocatetni bod pro zdokonalovéani. ,Efektivni rozhodovani musi byt zalozeno na
hmatatelnych faktech, intuici a logické analyze Udaji ainformaci. Také nelze slepé

aplikovat postupy vyvinuté v jinych podminkach* [Posik, 2002, s. 54].

Vedeni by se také mélo trvale zajimat o to, zda jsou aktivity strategie Kaizen
opravdu funkéni. A to prezkouméavanim a monitorovanim toho, jak se v podniku napliuji
zamery politiky a cile zlepsSovani, na zaklad¢ analyzy vSech dostupnych informaci [Srov.

Nenadal, 1998, s. 49].

29



Nastrojem ke zviditelnéni probléma a pribchu cCinnosti Kaizen je tzv. viditelny
management, ktery zaroven umoznuje vSem zaméstnanciim zistat v kontaktu s realitou. Da
se dobfe vystihnout heslem: UzZivejte vizualni kontroly, aby vam nezlstaly skryty zadné
problémy [Liker, 2008, s. 192]. Za prvek této vizualni kontroly mizeme povazovat jakékoli
komunikaéni zafizeni na pracovisti, které ndm na prvni pohled tikd, jak by se méla prace
vykonavat a zda se neodchyluje od standardu. Miize to byt naptiklad nasténka, kde se
zviditeliiuji tabulky, seznamy a zdznamy vykoni, pracovni standardy, denni vyrobni cile,
nejnovejsi zlepSovaci navrhy a podobné. Ptikladem vSak muze byt i zafizeni, které zastavi
vyrobni linku ihned, jakmile se objevi prvni kazova jednotka, ¢imz okamzité zviditelni
problém a nuti k jeho vyfeseni [srov. Liker, 2008, s. 195-196]. ,,VSechny zdi na pracovisti
lze proménit na nastroje viditelného managementu™ [Imai, 2005, s. 101]. Viditelny
management umozinuje vSem zaméstnanciim vidét problémy a seznamy aktivit Kaizen jiz

ve chvili, kdy vstoupi na pracovisté [srov. Imai, 2005, s. 97-101].

5.7 ,Nasledujici vyrobni proces je vasim zakaznikem*

»Kazda prace je sérii procesii a kazdy proces ma svého dodavatele a odbératele
(zékaznika)*“ [Imai, 2005, s. 24]. ,,Kazda osoba ¢i krok vyrobni linky by mély byt
povazovany za zakaznika a mélo by jim byt dodavéano pifesné to, co potiebuji a v pfesném
Case potieby* [Liker, 2008, s. 50]. Toto se tyka dvou typt zakaznikd — interniho (v ramci

podniku) a externiho (na trhu).

»Ke vSem zakazniklim bez rozdilu je nutné se chovat stejné: trvale zkoumat jejich
potieby, ty poté uspokojovat, a sledovat ptislusnou odezvu‘ [Nenadal, 1998, s. 30]. To by
mélo vést K zavazku nikdy nevpustit vadny dil nebo naptiklad neptfesnou informaci do
nasledujiciho procesu. Chovaji-li se vSichni v podniku dle této zéasady, externimu
zakaznikovi se nasledkem toho dostane zbozi ¢i sluzeb vyssi kvality [srov. Imai, 2005,
S. 24].
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6. Hlavni systémy strategie Kaizen a faze jeji
Implementace

Pokud se firma (zejména jeji vedeni) seznamila se vSemi, vySe uvedenymi,
principy, pochopila je a uznava, muze zacit Kaizen implementovat. I ja se tedy nyni

zamétim na problematiku zavadéni strategie Kaizen do chodu firmy.

Kaizen se da pfipravit a zavést v prubéhu nékolika mésicti. Dllezité je vSak jeho
udrzovéni v kazdodennim zivoté, zapojeni pracovnikii a neustalé¢ zdokonalovani systému
zlepSovani. Plati, Ze fungovani strategie Kaizen zavisi hlavné na lidech a jejich

motivovanosti [srov. Kosturiak, 2006, s. 129].

Implementace strategie Kaizen ma své faze. Jedna se o jakési ¢tyfi obecné roviny,

kterymi by mély podniky postupné projit [dle Kosturiak, 2006, s. 132]:

1. Faze — obvykle jde o to, aby se lidé zacali kolem sebe divat otevienyma
o¢ima, aby piekonali pasivitu a nezajem a upozornovali na problémy, i kdyz

se nemusi hromadn€ zapojovat do jejich feseni.

2. Faze — ta by méla byt zaméfena na to, aby se co nejvice lidi aktivné
zapojovalo do zlepSovacich procest. Odménuji se obvykle i bezvyznamna
zlepseni, cilem je ptredevSim kvantita. Je tfeba ale myslet na to, Ze ne
vSichni zaméstnanci maji potencial zlepSovat (at’ uz je to dano podminkami
¢i jeho schopnostmi) a také nezapomenout, Ze tato faze je jen piechodna,
pokud totiz trva piili§ dlouhou dobu, cely systém zdegeneruje a stane se
Z n¢j jen soutéZ o co nejvetsi pocet zlepSeni na pracovnika. Cilem této faze
je umoznit vSem pracovnikiim vyzkouSet a zvyknout si na novy zplisob

préce, kdy je od nich vyZadovana jejich aktivni GiCast.

3. Faze — ta by méla byt jiz zaméfena na kvalitu zlepSeni, jejich pfinos
a vyuzitelnost a soucasti je také cilené zlepSovani urcitych oblasti. Nejlepsi
feSeni jsou obvykle ta, ktera vznikla pfimo v procesu, jsou jednoducha
a nevyzaduji zadné (velké) investice. Je tedy tfeba si uvédomovat, zZe systém

zlepsovacich navrhii neni soutézi v technické tvotivosti.
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4. Féze — je idedlni stav, kdy jiz lidé zlepSuji bez naroku na odménu, protoze
povazuji zlepSovaci proces za Uplné ptirozeny proces, ktery pomaha firme
(atedy i jim) piezit a dosahovat vysSich vydélku a stability.

Nyni uvedu systémy, které je nezbytné zavést pro spravné fungovani strategie

Kaizen v organizaci a nasledné je podrobnéji rozeberu. Jedna se o tyto systémy [dle Imali,

2005, s. 24-28]:

absolutni fizeni kvality (TQM)

e absolutni drzba vyrobnich prostiedki (TPM)
e vyrobni systém ,,pravé vcas“ (JIT)

e realizace politiky

e systém zlepSovacich navrha

e ¢innost krouzku

Aby dokazal vyrobni podnik doséhnout uspéchu v oblasti kvality, naklada
a dodavek a dosahnout tak spokojenosti zadkaznikli i své vlastni, musi v ném spolehlivé
fungovat tfi zakladni systémy: TQM — hlavnim cilem je celkova kvalita, TPM — hlavnim
cilem je kvalita vyrobnich zafizeni, a tfetim je vyrobni systém ,,pravé v¢as™ — JIT — jeho
hlavnimi prioritami jsou naklady a dodavky [srov. Imai, 2005, s. 137]. Vrcholovy
management musi nejprve pevné zaveést systtmy TQM a TPM a aZ poté mize uvazovat
0 zavedeni systému JIT [srov. Imai, 2005, s. 137]. Ten totiz vychazi z toho, Ze v organizaci
jiz funguje celopodnikové fizeni kvality a pracuje se maximalné¢ usporn€ i vzhledem
K vyrobnim zafizenim. Rovnéz se ptedpoklada vyuziti systému 5SS — tedy pfitomnost
organizované¢ho, Cistého a disciplinovaného pracovniho prostiedi (K jeho vysvétleni se

dostanu pozd¢ji). D4 se tedy fict, ze TQM a TPM jsou jakymisi oporami pro systém JIT.

6.1 Absolutni Fizeni kvality (TQM)

Jak jiz bylo uvedeno vyse, ,,v japonském pojeti by TQM nemély byt povazovany
pouze za aktivity na poli kontroly kvality, ale rovnéZz za strategii, ktera managementu
pomahd stat se konkurenceschopnéj$im a vynosnéjSim podnikem tim, ze se zdokonali

vSechny aspekty podnikani® [Imai, 2005, s. 25].
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Zakladnimi principy absolutniho fizeni kvality jsme se jiz zabyvali v kapitole ,,4.3

— Kaizen a Total Quality Management*, a proto se k tomuto tématu zde jiz nebudu vracet.

6.2 Absolutni adrzba vyrobnich prostiedkii

»Zatimco absolutni fizeni kvality klade diraz na zdokonalovani celkového vykonu
a kvality managementu, absolutni Gdrzba vyrobnich prostiedkt (angl. Total Productive
Maintenance — TPM) se snazi maximalizovat efektivitu vyrobnich zafizeni prostfednictvim
systému preventivni udrzby po celou dobu Zzivotnosti vyrobnich zatizeni® [Imai, 2005,
S. 26]. Udrzovani odpovidajiciho technického stavu stroji a zafizeni je jednim z nutnych

predpokladii zajisténi plynulosti procesi.

Absolutni tdrzba vyrobnich prostfedki se tyka vSech zaméstnanci ve vsech
oddé€lenich a na vSech urovnich. Motivuje zaméstnance K udrzbé a jeji soucasti jsou
i naptiklad vytvofeni systému udrzby, Skoleni v oblasti zakladni udrzby a nebo ¢innosti

vedouci k nulové poruchovosti [srov. Imai, 2007, s. 1].

Prvnim krokem TPM je pfistup, ktery je nazyvan 5S (pét krokd dobrého
hospodateni). Pochazi z Japonska a ptedstavuje zavadéni vysoké hospodarnosti, poradku
a Cistoty na pracovistich. Pracovis$tém je zde myslena pfedevsim dilna ¢i provoz, ale 58S se
zavadi také do ostatnich nevyrobnich slozek podniku, naptiklad do kancelafi. Co znamena
oznaceni ,,55“? Jsou to jsou pocatecni pismena péti japonskych slov: seiri, seiton, seiso,

seiketsu a shitsuke [dle Petiikova, 2008, s. 78—79]:
JAPONSKY ANGLICKY CESKY STRUCNY VYKLAD

1.S SEIRI Sort Rozttidit organizovat pracoviste
(mit jen to potiebn¢)
2.S SEITON Set in Order Srovnat uspofadat pracovisté
(mit vSe na svém mist¢)
3.S SEISO Shine Vycistit Cistit pracoviste
(mit vSe v Cistot¢)
4.S SEIKETSU Standardize Standardizovat  udrZovat poradek

(neustale provadét predchozi tii kroky)
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5.S SHITSUKE Sustain Udrzovat  budovat (sebe)disciplinu a poradek

Je dulezité myslet na to, Ze 5S neni Zadnd pomijivd vina, kterd ihned pfinasi
vysledky, ale neustala soucast kazdodenniho zivota. Jako vSechny aktivity typu Kaizen je
nutné¢ vSe peclivé naplanovat, zorganizovat a provést. Nezbytnou soucasti je primét
zameéstnance k tomu, aby 5S akceptovali, a to jesté predtim, nez dojde k samotné realizaci

[srov. Imai, 2005, s. 76].

A jaké vyhody pfinese zlepSeni podminek pomoci pfistupu 5S? Pomaha
zaméstnancim osvojit si sebedisciplinu a tim ziskat pozitivni vztah k aktivitim Kaizen,
upozorni na mnoho druhit muda na pracovistich a dalsi abnormality (zmetky, nadbytek
z4asob), omezi plytvani fyzickymi silami, vyfesi logistické problémy, snizi pocet pracovnich
urazd a podobné. 5S také zpiesiiuje charakter prace, analyzuje se co délam a proc to tak

délam [srov. Pettikova, 2007, s. 75].

Pristup 5S lze brat jako predstupen k TPM, nebo také k systému ,,pravé vcas“
(viz. dale) lze jej vSak uspésné realizovat také oddélené od téchto piistupt [srov. Imai,
2005, s. 26].

6.3 Just-in-time (Vyrobni systém ,,pravé vcéas“)

Tento systém vznikl ve spole¢nosti Toyota Motor Company pod vedenim Taiichio
Ohna, proto se lze setkat s oznacenim ,,vyrobni systém spole¢nosti Toyota“ (angl. Toyota
Production System — TPS). Pro jeho oznaceni se také pouziva termin ,.zestihlend ¢i Stihla
vyroba‘ nebo anglicka zkratka JIT (Just-in-time) [srov. Liker, 2008, s. 30]. Termin Stihlost
je zde chapan jako snaha mit jen to, co je nezbytné (minimalni zasoby, ztraty, prostory,

zafizeni, minimum lidi, apod.) [srov. Petiikova, 2007, s. 90].

Systém JIT je revoluénim zpiisobem, jak snizit nédklady a zaroven splnit potieby
zakaznikl v oblasti dodavek. ,,JJeho cilem je odstranit vSechny aktivity, které neptidavaji
hodnotu, a vytvofit zeStihleny vyrobni systém, dostatecné flexibilni na to, aby reagoval na
vykyvy v objednavkach zakaznika* [Imai, 2005, s. 25]. Jednou z definic systému JIT je
»poskytovat zdkaznikovi to, co vyzaduje, kdyz to vyzaduje a v mnozstvi, které vyzaduje*
[Liker, 2008, s. 142]. Zakladem je dodavat do postupnych stupiii vyroby piesny pocet

potfebnych jednotek ve vhodnou dobu. To je zédkladem tzv. systému tahu: piedchazejici
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proces musi délat vzdy to, co tika proces nasledujici. Bez n¢j nikdy nebude systém JIT

fungovat [srov. Liker, 2008, s. 50].

Systém JIT umozituje ohromnou pruznost pti plnéni potfeb klientii. Kratkd doba
potfebna k ptipravé vyroby umoznuje zahdjit ji okamzité¢ po obdrzZeni objednavky. Citime
tedy jakési neviditelné spojeni mezi zdkaznikem a vyrobnim procesem. Tento typ
vyrobniho systému také dokaze rychle reagovat na abnormality na vyrobni lince. Jakykoliv
problém s kvalitou, porucha stroje a dalsi problémy se musi feSit okamzit¢, jinak se vyroba

musi zastavit, protoZe danou jednotku neni ¢im nahradit [srov. Imai, 2005, s. 139].

Komunika¢nim nastrojem ve vyrobé typu ,,pravé véas® je tzv. kanban. Vyvinut byl
rovnéz ve spoleénosti Toyota. Kanban, neboli stitek, je ptipojen ke specifické ¢asti vyrobni
linky, kde oznacuje dodavku ur¢ittho mnoZzstvi. Jakmile jsou vSechny tyto dily pouZity,
stejny Stitek se vrati na pivodni misto, kde slouzi jako objednavka na dalsi dily a soucasné
jako zaznam o provedené praci. Tento systém je vSak vhodny jen pro urCité vyrobni

prostiedi. Nejvhodnéjsi je implementovat jej pro opakovanou vyrobu stejnych soucastek

s velkou rovnomérnosti v odbytu [Imai, 2005, s. 12].

Ackoliv s§tihla vyroba vznikla v automobilovém primyslu a je casto mylné
zafazovana pouze do tohoto odvétvi, v zahraniéi a nyni jiz i v Ceské republice se tento
pohled méni a s aplikaci prvku S$tihlé vyroby se jiz setkavame v fad¢ dalSich oblasti,

napiiklad ve strojirenstvi ¢i elektrotechnice [srov. Pettikova, 2007, s. 93].

6.4 Realizace politiky

I kdyZ si strategie Kaizen klade za cil dosahovat zdokonaleni, jeji dopad bude
omezeny, pokud nebude vykonavéana v ramci jasnych cilii, ur€enych managementem firmy.
Ackoliv je Kaizen postaven na aktivitach ,,zdola®“, vyzaduje silnou podporu ,,shora [srov.
Kosturiak, 2006, s. 121]. ,,Skute¢nd fungujici strategie Kaizen vyzaduje jeji peclivé
sledovanou realizaci® [Imai, 2005, s. 26]. Jednim z prvotnich tkolt vedeni pii aplikaci
strategie Kaizen je jednoznacné a srozumitelné deklarovani politiky a cili jakosti [Srov.
Nenadal, 1998, s. 40]. ,Udernd a srozumitelna vyhlaSeni, vedenim v bézném zivoté

prosazovana, jsou pozitivnim stimulem s nejvyssi ¢innosti*“ [Nenadal, 1998, s. 40].

Vrcholovy management musi nejprve vytvoiit dlouhodobou strategii Kaizen,

vychézejici samoziejme z celkové strategie podniku, jejiho poslani a vize, a tu pak rozd¢lit

35



na stfednédobé a ro¢ni strategie. Management musi mit rovnéz plan, jak tuto strategii
mezi niz$i a nizsi vrstvy zaméstnanc by mél plan obsahovat ¢im dal konkrétnéjsi pracovni

plany [srov. Imai, 2005, s. 26].

6.5 Systém zlepSovacich navrhi

Systém zlepSovacich navrha je nedilnou soucasti strategie Kaizen zaméfené na
jednotlivce. Duraz klade na to, Ze pozitivni GCast zaméstnanci zvySuje jejich pracovni
moralku, umoziuje uspokojeni potieb sebenaplnéni, seberealizace, potfeby uspéchu a také
uvédomélost v otazkdch Kaizen. Zaroveil poskytuje pfilezitosti pro obousmérnou
komunikaci na pracovisti a pro sebezdokonalovani zaméstnanct. Systémy zlepSovacich
navrhil v soucasnosti funguji ve vétSing€ velkych japonskych vyrobnich spole¢nosti a asi
V poloving stiedné velkych a malych firem [srov. Imai, 2007, s. 124-126]. Kaizen a s nim
spojeny systém zlepSovacich navrhi vSak neni zddnym byrokratickym zlepSovatelskym
hnutim ani sbirdnim ,,éarek*. Je to atmosféra, ve které lidé spontanné ptichézeji se svymi
napady a zapojuji se do jejich realizace, ¢imZ si zabezpecuji své pracovni misto a obzivu

[srov. Kosturiak, 2006, s. 119].

»Nejlepsi navrhy na zlepSeni pracovnich ukond v drtivé vétSiné podavaji
zaméstnanci, kteii je vykonavaji a vnimaji komplikujici faktory“ [Poprach, 2009]. Zadny
napad by se nem¢l ztratit, protoZe kazdy mizZe byt dilezity a je proto nutné se jim zabyvat.
Zaroven by se méla vénovat pozornost kazdému zlepSeni, i kdyby bylo jen malo vyznamné.
Rozumné je rovnéz uchovavani napadu, jejichz realizace je dnes technicky ¢i ekonomicky
nemozna, ale v budoucnu by se mohly uplatnit [srov. Kosturiak, 2006, s. 126 a 128]. Je
také nutné vyuzit i ndpady pracovniki, ktetfi nejsou sami schopni sestavit piimo formalni
zlepSovaci ndvrh se vSemi jeho nezbytnymi ndleZitostmi, ¢imZ se zvySuje motivovanost

a iniciativa vSech pracovniku [srov. Petiikova, 2008, s. 75].

Systém pro podavani podnétd, ndpadit a navrhi musi mit systematickou podporu
Vv jasnych a jednoduchych postupech. ,,M¢ly by byt vypracovany postupy na to, jak, kdo
akdy tyto naméty predbézn€ posuzuje, nasledné¢ rozpracovava do formalni podoby
a postupuje k schvaleni, na zakladé kterého je zlepSeni realizovano bud’ piimo nebo se
Zn¢j stava interni projekt zlepSovani, ktery je implementovan az po ftadnych

analytickych a planovacich fazich“ [Pettikova, 2008, s. 75]. Je velice dilezité, aby aktivita
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zaméstnancl neustrnula tim, Ze jejich navrhy nebudou vyhodnocovany (a nebo budou
vyhodnocovany az s velkym zpozdénim). Pracovnik, jehoz néapad takto zapadne, totiz

rychle ztraci motivaci a chut do jakéhokoliv dalsiho pokusu [srov. Pettikova, 2007,
s. 100].)

Hlavnimi tématy zlepSovacich navrhu jsou (dle poradi) [Imai, 2007, s. 124-125]:

e zlepSeni vlastni prace

e Uspora energie, materiall a jinych zdroja
e zlepSeni pracovniho prostiedi

e zlepSeni strojil a procesii

e zlepSeni pomticek a néstroji

e zlepSeni v kancelaiské praci

e zlepsSeni kvality produkti

e ndapady na nové produkty

¢ sluzby zdkaznikim a vztahy se zakazniky

Systém zlepSovacich navrhi se do Japonska dostal v povaleénych letech
prostfednictvim jiz zminénych programi TWI amerického letectva. Tento americky styl
zlepSovacich navrhi, ktery kladl diiraz na ekonomicky efekt zlepSovacich navrhl a nabizel
zlepSovatelim finan¢ni pobidky, vSak brzy ustoupil systému japonskému. Ten klade diraz
na efekt zvySovani pracovni moralky, spojeny pravé s vyssi spolutcasti zaméstnancii na
chodu podniku [srov. Imai, 2007, s. 124]. Nepiedpoklada se tedy, ze kazdy zlepSovaci
navrh pfinese ekonomicky zisk. Systém je zaloZen na tom, ze kazdy zaméstnanec muize
sehravat dillezitou roli ve zvySovani standardii. Je-li navic novy standard vysledkem
aktivity samotného délnika, ten je na novy standard hrdy a je ochoten se mu podfidit vice
nez pokud by byl tento standard zaveden shora [srov. Imai, 2007, s. 34]. Problémem je
situace, kdy se néktefi manazeti obavaji problémi spojenych se zpracovanim pfili§ velkého
poctu zlepSovacich navrhii a jejich podpora tak miize pohasnout. V této situaci je ale nutné
uvédomit si, Ze podavani velkého poctu navrhi je dikazem spravné motivace zaméstnancti
a jedna se tedy o situaci pozitivni (pokud neni dana tim, Ze zlepSovaci navrhy jsou ve firmeé

néjakym zpisobem oficidlné vynucovany) [srov. Kosturiak, 2006, s. 129].
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6.6 Cinnost krouzki

Strategie Kaizen zaméfena na skupiny piedstavuje ¢innost zaméstnaneckych
krouzka. Jde o neformalni dobrovolné vnitropodnikové skupiny, provadé€jici na svych
pracovistich specifické ukoly. Aktivity téchto krouzkti maji mnoho forem, v zéavislosti na
cilech — krouzky kontroly kvality, hnuti nulové poruchovosti, krouzky bezpecnosti prace,

krouzky zlepSovacich navrhi a podobné [srov. Imai, 2007, s. 109].

24

kontroly kvality (angl. quality control circles — QCC). ,JJedna se o malé skupiny 5-11
pracovnikli, zpravidla z jednoho pracovisté, kteti se nad ramec svych pracovnich
povinnosti zamétuji na feSeni problémi tykajicich se vadnosti, snizovani vyrobnich
nakladl, zdokonalovani technologie vyroby, zvySovani bezpe¢nosti prace a podobné*
[Veber, 2000, s. 309]. Svou ¢innost provadéji kontinualné jako soucéast celopodnikového
programu kontroly kvality. Zamétuji se pifedevS§im na problémy v bezprostiednim
pracovnim okoli, snazi se o jejich tymové feseni a v ptipad¢ pfijeti feseni i o jeho pruznou
realizaci [srov. Veber, 2000, s. 309]. Ugasti v aktivitich krouzkii QCC ziskavaji jejich
¢lenové cenné zkuSenosti v oblasti komunikace s kolegy, spoleéného feSeni problému
a sdileni vysledkd, posiluje se tak smysl pro tymovou praci a zlepSuje se pracovni moralka
a také vztahy mezi vedenim a zaméstnanci. ,,Krouzky se stavaji prostfedkem seberealizace
kazdého jejich ¢lena a jsou zpravidla i prostfedkem jejich dobrovolného sebevzdélavani*

[Kovat, 2007, s. 126].

Krouzky QCC byly v Japonsku masové zavadény od 60. let a jejich aktivity jsou
zde propojeny do celostatni sit¢, diky cemuz maji jednotlivi ¢lenové pfistup k informacim

0 tom, co se déje v jinych krouZcich a jinych odvétvich. [srov. Imai, 2007, s. 110-114].

7. Vlytvoreni vhodné atmosféry pro vyuziti strategie

Kaizen ve firmé

Jak jiz bylo feceno vySe, Kaizen neni pouhd metoda ¢i néstroj, ktery staci zavést,
a to pomoci systémii uvedenych v predchozi kapitole, ale jedna se o také o zptisob mysleni

lidi, tedy jakousi filozofii, ktera musi celou organizaci prostoupit [srov. Komoly, 2007, str.
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1]. ,,Pro neustalé zlepSovani je v organizaci potteba vytvorit vhodné podminky. K zajisténi
budoucnosti organizace a spokojenosti zainteresovanych stran ma vedeni vytvaret kulturu,
ktera aktivné zapojuje zaméstnance do hledani ptilezitosti pro zlepSovani“ [Plura, 2001,

s. 35].

Spravnym zavedenim vyse uvedenych systémil a postupii tak ucinnd implementace
Kaizenu do organizace nekonci. V ramci této kapitoly se proto budeme vénovat aktivitam,
které pomahaji zménit mysleni lidi a vytvofit v organizaci atmosféru zmeén, v piipadé
Kaizenu neustalych drobnych zlepseni. Nejprve se zamétime na tématiku firemni kultury,
jejiz uroven do velké miry podminuje uspésnost strategie Kaizen v konkrétni organizaci.
Daéle nas bude zajimat také uroven firemni komunikace, ktera rovné€z vyraznym zplsobem
ovliviiuje celkovou atmosféru ve firm¢. Nastinim zde téma spoluprace ve firmé a postup,
jak lze ziskat zamé&stnance pro strategii Kaizen. Vytvofeni atmosféry zmén v organizaci je
rovnéz podstatou metamorphingu, koncepce, kterou ve své knize Rizeni zmén (2005)

predstavuje Milo§ Toman.

Zacnu tedy tim, ze piedstavim jeho zdkladni principy. Metamorphing vychdzi

Z téchto tii krokti [dle Toman, 2005, str. 125]:

1. Vytvoite ve firmé tviir¢i atmosféru a uvolnéte bariéry mysleni. Dejte lidem
davod, aby se ménili.

2. Dejte lidem pravomoci, aby mohli ménit a pfedejte jim zmény do jejich
vlastnictvi.

3. Postarejte se, aby tempo zmén neochabovalo a dodavejte jim nové impulsy.

Cilem metamorphingu je tedy rozvijeni duSevnich schopnosti ¢lovéka a jeho samostatnosti,
coz urychluje procesy ve firmé. Abychom mohli ve firmé vytvofit proinovativni atmosféru,
musi pracovnici dostat vétsi pravomoci, aby mohli sami na své urovni vyvolavat
a realizovat potfebné zmény. Nutnou podminkou toho je rovnéz neomezeny tok informaci,
bez n¢hoZz neni mozno vhodné kontrolovat ucinnost systému a spolupracovat na
zlepSovacich aktivitdich. Oboustranny dialog by mél probihat na tfech urovnich: pii
komunikaci se zdkaznikem, S firemnim okolim a mezi pracovniky ve firmé navzajem [srov.
Toman, 2005, str. 122-123]. Dulezita je piitom vzajemna davéra mezi vedoucimi
pracovniky a ostatnimi zaméstnanci firmy. Tu lze podporovat napiiklad argumentovanim,

ze jsme vSichni na jedné ,lodi“ ¢i pravé rozsifenim pravomoci a odpoveédnosti na
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pracovniky, ktefi tak dostanou vice moznosti a zlepSovani se vyrazné¢ zjednodusi [Srov.

Toman, 2005, str. 120].

Nyni se kratce zaméfim na to, jaké podminky museji byt ve firmé nastoleny, aby

bylo viibec mozné rozvijeni aktivit Kaizen.

7.1 Lidé pro zmény (chtit, umét a moci)

Pro Gspésné naplnovani principt strategie Kaizen musi byt splnény tfi predpoklady:

vSichni zaméstnanci musi ,,chtit”, ,,umét® a ,,moci* [srov. Bartak, 2004, s. 20].

Prvnim krokem je podpora lidi pro malé kroky Kaizen (tedy ptfimét je, aby chtéli).
ZlepSovat mohou opravdu vSichni, ale zména pfistupu lidi vyzaduje silné osobnosti mezi
nimi samymi a silnou a trvalou podporu a motivaci ze strany managementu firmy [srov.
Petiikova, 2007, s. 100]. Primarni je ziskani jejich divéery. Toho Ize dosdhnout pifirozenym,
lidskym pfistupem k nim. Tim, ze s nimi budeme jednat, odbouravat pocity nejistoty
a poskytovat jim podporu pro aktivni zapojeni do aktivit Kaizen. Zapojeni do zlepSovani by
melo prob&hnout postupné, umérné schopnostem a moznostem zamestnance [srov. Barték,
2004, s. 19]. Jakmile se lidé zapoji, za¢nou realizovat Kaizen, postupné se dostavi pozitivni
vysledky, které odbourdvaji pocatecni nediivéru lidi a prace pro né€ dostane vétsi smysl,
stane se zajimavéj$i a inspirativnéj$i, coZ podporuje sounaleZitost zaméstnancl [srov.
Bartdk, 2004, s. 19]. Mé-1i vSak tato motivace pro aktivity Kaizen lidem vydrzet, musi byt
naplnéna jejich ocekavani. Jejich usili, které vynalozili, je tfeba moralné¢ (a nejlépe
I hmotn¢) vyrazné ocenit. Zejména v piipad¢, kdy pfineslo pozitivni efekt. Také je potieba
zvyhodnovat ty, kteti pfichdzeji s novymi, tvofivymi ndpady a feSenimi problému [srov.
Bartédk, 2004, s. 20]. Vice o moZnostech motivace zaméstnancti bude uvedeno v nasledujici

kapitole.

Umét (v pfipadé zmén) znamend aktivni vzdélavani a sebevzdélavani kazdého
zamé&stnance, aby tak mohl byt vyuzit veSkery jeho potencidl. Vedeni by tedy rozhodné
mélo podporovat vzdélavani, rozvijeni vlastnosti, schopnosti a dovednosti, dosud ne tplné
vyuzivanych, ale potiebnych pro vylepSovani kazdodennich Cinnosti. Patii zde, na obecné
roving, zejména kreativita, originalita, predvidavost, flexibilita, napaditost az hravost, vile
a odvaha [srov. Bartdk, 2004, s. 27-29]. Spravna firma také podnécuje v lidech posilovani

jejich sebeduvéry, viry ve vlastni schopnosti [srov. Bartak, 2004, s. 28].
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Nestaci vSak, aby lidé chtéli a uméli, ale musi také ,,moci® — musi mit moznost
uplatnit svou snahu a své zlepsovaci navrhy. To jde nejlépe zaridit tim, Ze se zjednodusi
organizacni struktura firmy, decentralizuji se rozhodovaci pravomoci a vytvoii se
kolegialni tvofiva atmosféra. ZvétSeni prostoru pro Cinnost pracovnika (kdy se jedinec
muze samostatn¢ rozhodovat a také ptijima odpoveédnost za své rozhodnuti) posiluje vlastni
pracovni identitu zaméstnance a zvySuje jeho motivaci k pracovnim aktivitim na
kvalitativné vyssi urovni [srov. Lukasova, 2004, s. 135]. To vyzaduje také proménu
vedouciho ¢i manazera. A to zdirektivniho vedouciho na pomocnika, poradce,
koordinatora, rozvijejictho moznosti zaméstnanct. Dulezity je také neformalni piistup

Kk lidem [srov. Bartak, 2004, s. 20].

7.2 Podnikova kultura

Usp&$nym nastrojem pro vedeni lidi a zvySovani podnikové vykonnosti je
podnikova (nebo také firemni ¢i organizacni) kultura. Jedna se o soustavu sdilenych
nazord, postoju, predstav, zajmu, zvyka, historie, cilii a ocekavani, které vytvareji pozitivné
pusobici neformélni normy chovani ve firm¢, jsou vSeobecné sdilené a relativné dlouho
udrzované [srov. Lukasova, 2005, s. 28]. ,,Podnikova kultura charakterizuje vnitini
atmosféru firmy, je to ur¢ity nehmotny produkt, ktery je vysledkem mysleni lidi a ¢innosti,

ve firm¢ provozovanych* [LukaSova, 2005, s. 28].

Vztah mezi systémem fizeni a obsahem podnikové kultury je oboustranny. To
znamena, Ze obsah podnikové kultury ovliviluje implementovatelnost a funk¢nost systému
fizeni (tedy i strategie Kaizen) a naopak — tedy je-li Kaizen (¢i jiny systém fizeni podniku)
u¢inné aplikovan, ovliviluje obsah podnikové kultury. Z toho vyplyvaji dv€ podstatné

skute¢nosti [srov. Lukasova, 2004, s. 131-132]:

1. Pokud se pfi implementaci strategie Kaizen jeji ucinek neprojevi na zméné
podnikové kultury, nebyla strategie Kaizen ve firmé zavedena Uspésné, ale
nejspise pouze formalné. Zavedeni Kaizenu totiz neznamena pouze zavedeni
postupt, metod a technik (které jsme si uvedli v kapitolach 5 a 6) ale je

zalezitosti celkovych kulturnich zmén ve firm¢, tedy zmény firemni kultury.

2. Stavajici firemni kultura vyraznym zptisobem ovliviiuje zavedeni Kaizenu

do firmy a pokud tomuto brani, je tfeba ji zménit.
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Je tedy pochopitelné, ze zajmem kazdé firmy, ktera chce Géinné vyuzivat strategii
Kaizen, je postupné budovat tspésnou firemni kulturu, ktera bude motivovat zaméstnance
k neustalému zlepSovani procest. Spole¢nymi rysy tspéSnych podnikovych kultur jsou [dle

Pettikova, 2007, s. 32]:

e firma funguje jako tym (lidé si divétuji, podporuji se a spolecné usiluji
0 dosazeni firemnich cill)

e zameéstnanci chapou tlohu jednotlivych Casti organizace

e lidé jsou iniciativni, pfichazeji s vlastnimi néapady feSeni, piijimaji
odpovédnost

e oteviena komunikace je zvykem, lidé se neboji vefejné promluvit,
naslouchaji ostatnim

¢ konflikty nejsou zastirany, ale feSeny vcas

e manazefi posiluji schopnosti a odpovédnost pracovnikti

e pracovnici maji tendenci firmu navenek propagovat, citi za ni zodpovédnost

vvvvvv

tlak, jehoz cilem je posilovat chovani, jez je v souladu s firemnimi cili a pravidly. Tento
nepsany systém totiz Casto dokdze ovlivnit chovani a vykonnost zaméstnanci vice nez
formalni pracovni fady a pokyny. Poméaha dosahovani firemni jednoty a loajality a plisobi
jako standard pracovni vykonnosti, ktery se od ¢lenil firmy o¢ekéava [srov. Pettikova, 2007,
S. 30]. Pokud se tedy Kaizen a jeho filozofie neustalého zlepSovani procest stane soucasti
firemni kultury, bude takto neformalné ovliviilovat zaméstnance a plsobit na né¢ svou
»skrytou® silou, ¢imz se Kaizen stane automatickou soucasti firmy a nebude pouze

formaln€ zavedenym, a tedy ne tak u¢innym, systémem [srov. LukaSova, 2004, s. 132].

Z ptedchazejiciho v§ak rovnéz vyplyva, ze pokud je stavajici firemni kultura brzdou
jejiho dalsiho rozvoje (zejména v ptipad¢, kdy omezuje uspé€sné zavedeni strategie Kaizen
do firmy), je nezbytna jeji zména [srov. LukaSova, 2005, s. 89].

Jakymi etapami proces zmény firemni kultury prochdzi? Prvni fazi je rozmrazovani
vzité firemni kultury a rozpoznani sil, které se stavi pro zménu a sil, které ptsobi proti
zmén€. V dalsi etap€ nastava sjednoceni elementi, podporujicich firemni kulturu a utuzeni

vazeb, které spojuji zadouci pfistupy a predstavy ve firme. Nasledujici fazi je sledovani
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stavu mezi predstavami a hodnotami, vyznavanymi lidmi ve firm¢ a pfedstavami o nové
firemni kultufe a rozvijeni téchto piedstav [srov. Lukasova, 2005, s. 89].

Uspésné, motivujici firemni kultury, podporujici aktivity Kaizen, lze tedy
dosdhnout zejména tak, ze bude strategii Kaizen (tedy neustdlym malym zménam)
prisouzena velka véha (ze strany vedeni firmy), a to pokud mozno nejlépe neformalni
cestou. ,,Nositelem zmény firemni kultury jsou obvykle vSichni pracovnici firmy,
iniciatorem zmény by mél byt manazer, nejlépe s velkou neformalni autoritou [Lukasova,
2005, s. 89]. Dilezité je tedy vydani pusobivého, motivujiciho prohlaseni ze strany vedeni
firmy, definovani budoucich cilti a priorit ve firmé¢ a jasné formulovani smyslu a piinost
zlepSeni Kaizen. Tato politika musi byt nasledn¢ rozpracovana do postupti, metod
a nastroju, které jsou v podniku vyuzivany. Nasleduje motivovani a podpora pracovniki
k dodrZovani a uzivani téchto pravidel a principd (vice o motivaci zaméstnancu v kapitole
8.3). Pokud se to podafi a dané chovani piinese vysledky, za¢nou je ¢lenové organizace
povazovat za samoziejmé a vznikaji tak neformalni normy, které¢ jsou soucasti nové firemni
kultury [srov. Lukasova, 2004, s. 131].

Je tfeba dale pamatovat na to, Ze cesta ke zvySovani urovné firemni kultury vede
ptes zvySovani urovné pracovniki, a to jak z pohledu znalosti a dovednosti, tak z pohledu
jejich loajalnosti a zainteresovanosti. To pak vede automaticky ke zvySovani produktivity,
spokojenosti zdkaznikli a narlstu prestize firmy. Je tedy tfeba dbat na spokojenost
zaméstnanct, ziskat jejich zajem a divéru a podporovat jejich dal§i vzdelavani [srov.
Pettikova, 2007, s. 44]. Podnikova kultura konkrétni firmy je totiZ pfimo zavisla na urovni,
vyspélosti a spokojenosti jeho managementu a také vSech ostatnich zaméstnancti [srov.
Pettikova, 2007, s. 29]. K tomuto tématu se jeSt¢ vratim pozdéji a podivdm se na néj
optikou personalnich ¢innosti ve firmé (v kapitole 8).

Tento proces pfemény ¢i vytvafeni uspé$né podnikové kultury je dlouhodobou
zélezitosti, bude vyzadovat dostatek Casu, velké usili, trpélivost a muze trvat i n¢kolik let,

nez ptinese firmé zisk [srov. Imai, 2007, s. 232].

7.3 Firemni komunikace

Komunikace je nedilnou soucésti kazdé lidské Cinnosti. Zejména ve firmach, které
vyzaduji velkou organizovanost a sladéni mnoha lidi, by neméla byt uloha komunikace,
a s ni spojené informovanosti, podcenovana. Bez komunikace si vlastné¢ ani nelze firmu a

jeji fungovani predstavit. ,,Firemni komunikaci chdpeme vymeénu, pfedavani a piijimani
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informaci, které by mély jasn¢ odrazet aktivitu a cile konkrétni firmy* [Hola, 2006, s. 4].
Komunikace ale zahrnuje také utvareni a vyjasiiovani postoji, nazorti a chovani pracovniki

[srov. Hola, 2006, s. 8].

V organizacich, které vyuzivaji aktivity Kaizen ke kontinudlnimu zlepSovani, je
uroven firemni komunikace kli¢ovou zélezitosti. Protoze zejména tam, kde se néco méni, je
potieba informaci zvlasté zretelna. Pokud nejsou zaméstnanci informovani o prubéznych
zlepsenich, novych standardech a podobn¢, nemohou je pii své praci vyuzivat [srov. Imai,
2005, s. 101]. To zaroven vysvétluje, pro¢ je v ramci Kaizenu kladen takovy diraz na tzv.
viditelny management, jehoz principy a cile jsem popisovala v kapitole 5.6 — Mluvi za vas

data.

Efektivnost komunikace, informovanost o cilech podniku a jejich konkretizace na
jednotliva pracovisté také vytvaii piirozenou zakladnu motivace zaméstnanci a jejich
tvofivou spolupraci — a ta je, jak jiz vime, pro provadeéni aktivit Kaizen nutnd [srov.
Petiikova, 2007, s. 37]. ,,Tim jak firma komunikuje, jak komunikuji jeji manazefi, vytvaii
prostfedi pro spolupraci vSech pracovnikl a ptimo ovliviiuje dosahovani cilii a prosperitu

firmy* [Hola, 2006, s. 4].

UzZ jen zékladni podminka Kaizenu, tedy Ze do kontinualniho zlepSovani musi byt
zapojeni nejlépe vSichni zaméstnanci podniku, vyzaduje vysokou uroven firemni
komunikace. Jak jinak by mohlo byt umoZznéno zapojeni tolika lidi neZ volnou a otevienou
komunikaci zdola nahoru, shora dolii a vSemi sméry v podniku? Zaméstnanci potiebuji
veédét, co se od nich oc¢ekava a jak dalece to, co se déje v uvnitt podniku a v jinych utvarech
nebo i vné podniku, souvisi s jejich vlastni ¢innosti [srov. Petiikova, 2007, s. 36-37]. Je
tedy nezbytné neustdle komunikovat o problémech, které pfichizeji a o zdmérech,
chystanych zménach a vizich firmy do budoucnosti. Zaméstnanci také potiebuji znéat
predevsim pozitiva, které piinasi aktivity Kaizen, aby byli ochotni je pfijmout [srov. Hola,
2006, s. 3 a 39]. Zaroven je pro u¢inné fungovani Kaizenu nezbytna i komunikace ,,zdola
nahoru®, jinymi slovy, manazefi a vySe postaveni pracovnici museji vyuZzivat i tzv. moudra
zespodu, vzdyt' pravé na zlepSovacich navrzich pracovnikl je Kaizen postaven. Pojem
obracené¢ho fizeni, ktery je jednim z ryst japonského managementu, pravé oznacuje snahu
o vys$i zapojeni niz§ich pracovnik do spolurozhodovéni o problémech a tkolech firmy,

kdy management musi vytrvale naslouchat i tomu, co fikaji podfizeni o kazdodennim
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chodu organizace [srov. Veber, 2000, s. 308]. Zacit komunikovat i druhym smérem vsak
vyzaduje trpélivost a empatii zejména ze strany manazeri. Pokud totiz nejsou podiizeni
pracovnici zvykli na obousmérnou komunikaci, vétSinou trva delsi dobu, nez se toto stane
pravidlem a ob¢ strany si budou rozumét, napiiklad i ve vybéru priorit komunikace.
Opomenout samoziejm¢ nemohu ani komunikaci horizontalni, tedy mezi pracovniky na
stejné urovni. Ta také vyznamnym zptisobem napomaha k celkové informovanosti ve firme

[srov. Hlouskova, 1998, s. 32-33].

V organizaci, vyuzivajici strategii Kaizen pro zdokonalovani svych ¢innosti, musi
byt samoziejmosti kooperativni chovani kazdého jednotlivce. Musi se peCovat nejen o to,
aby clenové pracovniho tymu tahli za jeden provaz, ale také o to, aby byl kazdy jednotlivec
postupné sezndmen se vSemi ukoly a cili podniku. Dilezitym ptfedpokladem je praveé
oteviena komunikace S maximalni mirou vzajemné informovanosti, a to v celém podniku

[srov. Nenadal, 1998, s. 162].

Co vSak vlastné znamend dobra uroven komunikace ve firmé? PredevSim je to
volny pohyb informaci vSemi sméry, fungujici vzajemnd zpétna vazba (ta mize fungovat
pouze v atmosféfe vzajemné davéry) dale je to situace, kdy si lidé v podniku nejsou
lhostejni, v§imaji si jeden druhého a vzajemné se respektuji [srov. Petiikova, 2007, s. 36].
Dilezité je také mit na paméti, Ze hlavnim cilem komunikace je dosahnout porozuméni.
Informace, sdilené ve firm¢, musi tedy byt srozumitelné pro kazdého zaméstnance [srov.
Hola, 2006, s. 39]. Dale plati, ze ,,6im méné je formalni komunikace, tim intenzivnéjsi je
komunikace neformalni*“ [Hol4, 2006, s. 17]. A zde miize vznikat problém. Pokud totiz
maji pracovnici nedostatek informaci, spekuluji a projevuji se efekty snéhové koule, kdy je
neustale néco nabalovano na urcity zéklad. Vznikaji famy, které jsou pro firmu Skodlivé
asnizuje se také pracovni moralka [srov. Hold, 2006, s. 17]. Proto je dilezitd
informovanost vSech pracovnikii ze strany vedeni, skrze oficidlni prohlaseni, nésténky,
schiize a podobné. Pticemz plati, Ze ,,¢im nize jsou lidé v pyramid¢, tim mensi smysl jim
davaji rozhodnuti* [Stejskalova, 2008, s. 128]. Velky pocet lidi ve formé totiz dostava
rozhodnuti a piikazy bez kontextu, takze jim nejsou schopni zcela porozumét. Ten, kdo
informace piedava dal, by m¢l byt schopen obhajit jejich opodstatnénost a vysvétlit jejich

pozadi [srov. Stejskalova, 2008, s. 128].
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Komunikaci ve firmé¢ miizeme rozdé€lit na slovni a mimoslovni, pficemz do druhé
skupiny se fadi pisemna komunikace, ¢iny zaméstnancii a manazeri, komunikacni vliv
firemni kultury (nesmime totiz zapominat, ze k zaméestnancim ,,hovoii* i povést firmy, jeji
uspéchy ¢i netspéchy, tradice a ritualy, firemni vize, strategie a cile firmy, jeji know-how
a podobng). D4 se tici, Ze slovni a pisemna komunikace, jejichz vliv si vétSina manaZzert
uvédomuje, ptenaseji jen kolem 10% informacnich a motivaénich prvka. Zbytek tvofi

pravé komunikace mimoslovni [srov. Hlouskova, 1998, s. 9-10].

Nezélezi vSak pouze na dobré urovni interni komunikace, tedy komunikace, ktera
probiha uvniti firmy a propojuje firemni utvary, ale dilezita je rovnéz troven komunikace
externi. Externi komunikace znamena komunikaéni vazby s partnery v trznim okoli.
Mohou to byt dodavatelé, konkurence, Ufady a jiné statni instituce, vefejnost, média,
rodinni pfislusnici zaméstnancti a samoziejmé stavajici, ale také potencionalni zakaznici

[srov. Hola, 2006, s. 5].

Vyznamnym zdrojem informaci pro firmu jsou zejména tzv. pracovnici v prvni
linii, tedy ti, ktefi ptfichdzeji do styku se zakazniky. Pravé tito zaméstnanci maji nejvice
informaci o tom, co zdkaznici chtéji, jaké maji problémy, co na naSich produktech nejvice
ocefiuji a co jim naopak chybi. Je ptekvapivé, ze velmi malo firem naslouchd tomuto
cennému zdroji informaci, pro firmu zivotné¢ dualezitych. Je rovné€z jasné, ze pracovnici
prvni linie jsou vyznamnym zdrojem zlepSovacich navrhi a je velmi dualezitd jejich

motivace k zapojeni se do aktivit Kaizen [srov. Stejskalova, 2008, s. 140].

Tito pracovnici také svym chovanim a pfistupem ovliviiuji, jak je firma zdkaznikem
vnimana. Ani sebelep§i marketingova strategie ¢i originalni reklamni kampain nam
nepomize, pokud se zidkaznik nakonec setkd s nepfijemnou recepcni, neochotnou
prodavackou ¢i neinformovanym zastupcem firmy. Zakaznici dnes ocekavaji hodné a jejich
rozhodnuti o koupi naseho vyrobku nebo sluzby do zna¢né miry zavisi také na ptistupu lidi,
se kterymi se pii koupi setkaji. Vynika tedy nutnost toho, aby firma navenek piisobila jaksi
,ucelen€®, vSichni zaméstnanci by méli vychazet z celkové strategie firmy, jejich cili, aby
byli schopni spolecné poskytnout zékaznikiim plny servis [srov. Stejskalova, 2008, s. 124].
Zaméstnanci také musi mit jasnou pfedstavu o lidech, které obsluhuji a s nimiZ ptichazeji
do styku [srov. Stejskalova, 2008, s. 140]. Rada firem si proto vyvinula jakési ,,standardy

chovani* vici zakaznikiim, které predstavuji soubor navodu, jak se chovat k zadkaznikiim
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Vv nejbéznéjsich situacich, naptiklad kdyz ptijde zdkaznik s reklamaci ¢i se stiznosti. Tyto
standardy by rovnéz mély byt podrobovany aktivitdim Kaizen, nebot je nutné neustéle

vylepSovat vztahy se zdkazniky [srov. Beran, 2002].

4

8. Uloha personalniho oddéleni ve firmé vyuzivajici

strategii Kaizen

-----

Vv organizacich. Je to slozka fizeni organizace, jejiz vyznam spociva v tom, Ze vytvari
socialni potencial pro zajisténi ekonomickych cili organizace. Hlavnim ukolem je tedy
zajisténi potfebného mnozstvi schopnych lidi a jejich fizeni zplsobem, ktery vede
k dosazeni stanovenych cild organizace, k zaji$téni jeji prosperity a konkurenceschopnosti.
Systém personalniho fizeni tedy musi byt vzdy v souladu se strategii organizace [srov.
Kocianova, 2007, s. 9-13]. Je tedy zfejmé, ze pokud je do organizace (a jeji strategic)
zaveden Kaizen, musi se zménit také uloha a cile persondlniho fizeni ve firmé¢. Jaky
zpiisobem by mél personalni Gtvar firmy napoméhat spravnému zavedeni strategie Kaizen,
a nasledné jeho uc¢innému vyuzivani, si ukdZeme na jednotlivych jeho hlavnich ¢innostech
(vénovat se budu tém, které jsou pro spravné vyuzivani Kaizenu dulezité). Je to pfedevsim
ziskavani a vybér vhodnych pracovnikd, jejich motivovani, hodnoceni a odménovani a také
dalsi vzdélavani.

Jednim z prioritnich cilii organizace, a zejména jejiho persondlniho oddéleni, by
mélo byt také udrZovéani pracovni spokojenosti zaméstnancii (se svou praci, mzdou,
spolupracovniky, nadfizenymi a firmou celkov¢). Ta totiz ovliviiuje jak vykonnost, tak
i celkovou loajalitu zaméstnanct k firmé [srov. Urban, 2001]. Celkovy vztah zaméstnance
k podniku vsak neni formovan jen uvnitf podniku, kde pusobi takové faktory jako je
firemni kultura, uroven komunikace, vztahy na pracovisti a podobné. Velmi silné ptlisobi
také celospoleCensky pohled na status na$i profese, to, jak o naSem oboru a podniku
informuji média a samoziejmé také to, co si 0 mé praci mysli pratelé a rodina. Vidime tedy,
jak je slozité ziskat a udrZet si spokojené zaméstnance s dobrym vztahem ke své praci

[srov. Stejskalova, 2008, s. 125]. Nyni jiz k popisu konkrétnich personalnich ¢innosti.
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8.1 Ziskavani a vybér vhodnych pracovniki

Tyto dvé personélni ¢innosti jsou uzce provazané. Ziskavani pracovnikli ma zajistit,
aby volnd pracovni mista v organizaci piildkala dostatecné mnozstvi uchazecl, a to
Vv zadoucim terminu a s piimefenymi naklady. Spoc¢iva tedy V rozpoznavani a vyhledavani
vhodnych pracovnich zdrojt, informovani o volnych pracovnich mistech a jejich nabizeni
a také v jednani s uchazeci a ziskavani ptiméfenych informaci, které¢ budou pozdéji slouzit
k vybéru nejvhodnéjsiho z nich [srov. Koubek, 2002, s. 117]. Ma-li byt proces ziskavani
novych pracovniki efektivni, vedouci pracovnici musi jasné specifikovat pozadavky na
zpusobilost pozadovanych pracovniki. Najit vhodné uchazece je pak jiz ukolem
personalniho utvaru firmy. Posuzovani pracovnich a osobnostnich piedpokladi uchazect
0 praci je odpoveédnou Cinnosti, protoze lidé jsou to, na ¢em v dnesni dobé predevsim zalezi
[srov. Veber, 2009, s. 170]. Organizace muze obsazovat volna mista jak z vngjsich, tak
I Z vnitfnich zdroji (témi mohou byt napfiklad pracovni sily uspofené v disledku
technického rozvoje, v souvislosti s ukon¢enim urcité ¢innosti, pracovnici, ktefi ,,dozrali*
z vnitinich zdrojii jiz Iépe znaji organizaci, organizace dobfe zna je, mohou vyuZzit
zkuSenosti, které ziskali v organizaci a s vyhlidkou na moznost ziskani (lepsiho) mista se
zvysuje také jejich motivace. Toto mize byt vyhodou i pfi vyuzivani strategie Kaizen,
protoze neni nutné ndkladn€ hledat potencidlni zaméstnance zvenci a zdlouhavé je
adaptovat a zaskolovat k uZivani Kaizenu. Samoziejmé to ma i své nevyhody, protoZe Skala
schopnosti a talentli mimo organizaci je mnohem vétsi neZ je mozné nalézt uvniti a také
moznost pronikédni novych myslenek, nazori a pohledli do organizace je znatn¢ omezena

[srov. Koubek, 2002, s. 120-122].

Rozpoznani toho, ktery z uchazecl o zaméstnani, shromazdénych béhem procesu
ziskavani, bude pravdépodobné nejlépe vyhovovat pozadavkiim pracovniho mista, dané¢ho
utvaru ¢i tymu a celé organizace, to je jiz ukolem vybéru pracovniki. V tvahu se ptitom
berou nejen odborné, ale i osobnostni charakteristiky, jeho potencial a flexibilita. Postupuje

se podle stanovenych kritérii a metod [srov. Koubek, 2002, s. 156].

Uspéch zavedeni strategie Kaizen zilezi predeviim na lidech, kterymi dana
organizace disponuje. Ve vztahu ke zménam rozliSujeme dva druhy lidi — ty, ktefi je
povazuji za uziteéné a neboji se nejistoty a pak ty, ktefi je berou jako hrozbu a jsou k nim

skepticti [srov. Barnes, 2003, s. 37]. V dnesni dob¢ turbulentnich zmén kazda firma hleda
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a potfebuje zaméstnance, u nichz se da piedpokladat, ze zmény pfijmou spiSe jako Sanci
K uplatnéni, nez jako hrozbu [srov. Bartak, 2004, s. 19]. Organizace vSak potiebuji oba
druhy lidi, piipadné lidi, ktefi dokéazi zastat ob¢ role. ,,Entuziasticti lidé jsou duleziti pro
stimulaci a podporu zmén a skeptici zase vtom, ze nepfipoustéji nerozumné navrhy
a koriguji zdanlivé zvuéné myslenky“ [Barnes, 2003, s. 37]. I kdyz v ptipadé strategie
Kaizen nemiizeme hovofit o zadnych velkych zménach, je i zde proinovativni pfistup
zaméstnancli nutny. Da se piedpokladat, ze lid¢, ktefi nemaji rddi zménu, nebudou
podporovat a aktivné vyhleddvat moznosti pro zlepSovani aktudlniho stavu, nebot’ se radéji
spokoji s tim, co maji ted. Naopak je vSak tfeba i urCitych skeptikil, ktefi nepropusti
k realizaci vSechny zlepSovaci navrhy, protoze si dokazi udrzet realisticky nadhled tim, Ze
si uvédomuji moznd rizika. Je tfeba pamatovat, Ze nové a odliSné neznamend vzdy také
lepsi a pokud ano, je tieba vzit v ivahu néklady, které nesmi byt pfili§ vysoké [srov.
Barnes, 2003, s. 37-39]. Pii vybéru zaméstnanci, od kterych budeme ocekavat aktivni
zapojovani do aktivit Kaizen, vSak neni dulezitd (samoziejmé kromé splnéni ostatnich
podminek na pracovni pozici) pouze jejich ochota ke zméndm a zlepSovani, ale také to, ze
dokazi pii své praci vyvinout maximdlni Usili, jsou pfipraveni neustdle se rozvijet
a prohlubovat své znalosti, jejich zaujatost pro danou praci ¢i pro organizaci, kreativita,
aktivita nebo napftiklad také to, Ze jejich osobni hodnoty nejsou v rozporu v se systémem

hodnot dané organizace [srov. Koubek, 2002, s. 118].

VSe tedy zacina jiz vhodnym vybérem zaméstnancil a je tieba se pfipravit i na to, Ze
zména (kterou zavedeni Kaizenu do firmy je) mlze pfinést nutnost propousténi téch lidi,

ktefi se ji budou vzpouzet [srov. Toman, 2005, str. 120].

Samostatnym okruhem je vybér vhodnych vedoucich, lidrh, jeZ budou vhodné
motivovat a vést své podiizené k aktivitam Kaizen. Jejich uloha je dulezita jak pti zavadéni
Kaizenu, tak 1 pfi jejim kaZzdodennim vyuZivani ve firm¢. Lidrem by mél byt clovek, ktery
dokaze ptirozenym zplisobem lidi nadchnout a vést je ke spoleCnym cilim (jimz je
Vv piipadé Kaizenu neustalé zdokonalovani prace, zamétené na cile firmy). Nezalezi pfilis
na tom, zde se jednd o osobu stojici nejvyse v hierarchii, ale je diilezité, aby mél ptimou
podporu vedeni podniku. Dobry lidr by mél byt charismaticky, sebevédomy, jisty ve svych
emocich, lidsky, rozhodny, odolny vii¢i stresu, empaticky, kreativni, m¢l by také umét

motivovat jak ostatni, tak i sdm sebe, a na vysoké Urovni zvladdat mezilidské vztahy.
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Zkratka — skute¢ného lidra nelze udélat z kohokoliv — musite ho objevit. A to je ukolem

personalisti [srov. Toman, 2005, s. 71-74].

8.2 Motivovani zaméstnanct

Jelikoz cile organizace mohou byt dosazeny pouze prostfednictvim lidi, je zdjmem
kazdé firmy pfimét lidi k tomu, aby pracovali ochotné a efektivné a aby vynakladali co
nejvetsi pracovni usili. ,,Motivovani je zamérné a cilevédomé ovliviiovani lidi za ucelem
zvySeni jejich motivovanosti k ur¢ité ¢innosti. Motivovanost ¢lovéka piedstavuje miru
aktivace nebo mobilizace jeho usili, zaméfeného k dosazeni cile® [Lukasova, 2005, s. 55].
Z hlediska pracovni motivace je timto cilem zvySeni kvantity a kvality pracovniho vykonu
zaméstnance [Srov. Lukasova, 2005, s. 55]. V ramci Gspésného vyuziti strategie Kaizen
budou dal$imi cili motivace také zvySeni iniciativy zaméstnancti (podavani zlepSovacich
navrhii a pfipadné ucast na c¢innostech krouzkil), jejich disledné dodrzovani potradku
a discipliny na pracovisti, neustalé posilovani vlastnich vykoni a dovednosti, zejména
feSeni problémit (a to jak  hromadénim  zkuSenosti, tak  vzd¢lavanim
a sebezdokonalovanim). Co se ty¢e vedoucich pracovnikt, dilezité je posilovani jejich
vedouci role. Je tfeba je motivovat k udrzovani mordlky na pracovisti, komunikaci
s podiizenymi, k podpoie aktivit Kaizen ajejich vyuzivani v kazdodennim zivoté firmy
[srov. Imai, 2007, s. 27].

Zdrojem motivace je motiv — vnitini pohnutka podnécujici jednani ¢lovéka. Pritom
lidské jednani je jen zfidkakdy motivovano jedinym motivem. Na vétSin€ naSich
rozhodnuti se tak podili mnozstvi motivii (i neuvédomovanych), coz zplsobuje, Ze
motivace je velmi slozity subjektivni proces, ovliviiovany celou fadou proménnych [Srov.
Lukasova, 2005, s.55]. Zaméstnance mize motivovat mnoho ruznych faktord, k tém
hlavnim (a to plati zejména v situaci, kdy chceme pfimét zaméstnance, aby aktivné

zlepSovali pracovni proces, tedy aby vyuzivali Kaizen) patii [dle Bartak, 2004, s. 66]:

e Vykonavani préce, o jejiz smysluplnosti je pracovnik pfesvédcen a dokdze
se sni identifikovat (to lze ovlivnit jiz spravnym pfifazenim pracovnika
K pracovni pozici a dale dobrou znalosti pracovnika ohledné cila firmy
a ulohy jednotlivych oddéleni).

e Tato prace je pro n¢j zajimava, pfiméfené narond a poskytuje moznost

osobniho rozvoje a seberealizace (zde zalezi rovnéz na spravném piifazeni
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pracovnika dle jeho schopnosti, z4jmu o danou pozici a také otevienou
nabidkou dalsiho vzdélavani).

Pracovnik ma perspektivu odborného ristu a funkéniho postupu (opét
vidime dulezitost vzdélavani zaméstnanct a také nutnost otevienych Sanci
pro vSechny pracovniky).1

Je za svou praci hodnocen podle mnozstvi a kvality odvedené prace (tedy
dle vykonu) a jejiho vyznamu pro firmu (principem je hodnoceni nejen
vysledku, ale také snahy). Vice o hodnoceni a odménovani pracovniki
uvedu v nasledujici kapitole.

Je vzdy pfiméfené informovan o vSech podnikovych skutecnostech, které se
ho tykaji nebo jsou pro n¢j jinak vyznamné (jednim z dulezitych tkola
persondlni prace firmy by mélo byt odstranéni piekdzek ve vzajemném
porozuméni mezi firmou a pracovniky. Vyznamem vnitini komunikace ve
firmé jsme se jiz zabyvali v kapitole 7.2).

Ma moznost pracovat v hadstandardnim pracovnim a socialnim prostiedi
(kvalita a uroven prostiedi, ve kterém cloveék travi tolik ¢asu, ma také
samoziejmé vliv na jeho motivaci k praci a jejimu vylepSovani. Zalezi zde
jednak na fyzickém prostredi, které je moZno pomérné Uspé$né vylepsit
pfistupem 5S, o némz jsem informovala v kapitole 6.2. Dilezité jsou vSak
rovnéZ vztahy mezi nadfizenymi, podfizenymi, spolupracovniky, celkové

klima ve firmé, legislativa a podobn¢).

8.3 Hodnoceni a odménovani zameéstnancu

Hodnoceni pracovnikil je velmi diilezita persondlni ¢innost. Zabyva se zjistovanim

toho, jak pracovnik zvlada svou préci, jaké je jeho pracovni chovani a vztahy k osobam,

Snimiz pfichazi do styku. Personalista sd¢luje vysledky téchto zjiSténi pracovnikiim

a projednava je s nimi a spole¢né pak hledaji cestu ke zlepSeni pracovniho vykonu [srov.

Koubek, 2002, s. 194]. ,,Kvalitni systém hodnoceni je nastrojem zkvalithiovani personalu

firmy, dosahovani vysSich vykont a kvality a rozvoje zplsobilosti pracovniki® [Veber,

2009, s. 172]. Systém hodnoceni plni fadu funkci. Je dulezitou slozkou motivacniho

r~r

systému, piinasi pro vedeni firmy dilezitou zpétnou vazbu o tom, jak jsou zaméstnanci

! To je v Japonsku mnohdy zt&ovéano systémem seniority, kdy jsou upfednostiiovani pracovnici, ktefi jsou jiz
ve firmé delsi dobu.

o1



spokojeni ve firm¢, jak vnimaji systém fizeni firmy, je zadkladem pro efektivni zplsob
rozmistovani pracovnikli (jejich pfefazeni, povysSeni apod.) a zjistuje pottebu dalSiho
vzdélavani u pracovnikit [srov. Veber, 2009, s. 172]. Hodnoceni, vychdzejici z firemni
strategie a cill podniku, pomaha také ke sladéni individudlnich a podnikovych cilil
a potieb. Aby se mohlo tohoto souladu dosdhnout, musi byt systém hodnoceni pracovnikli
zaméien zejména na budoucnost, ne jen na minulé vykony, které jiz nelze zmeénit. Podnik
by tedy m¢l aplikovat vysledky hodnoceni na budouci ocekavany pracovni vykon [srov.

Marques, 2009, s. 119].

Soucasti dobrého hodnoceni by mélo byt jak ocenéni pozitivnich faktort, tak
i urCeni rezerv ve vykonu, seznameni pracovnika s jeho dal$i perspektivou ve firmé,
posouzeni, jak zaméstnanec zvlada naroky své pracovni pozice a rozpoznani jeho dal§iho
mozného kariérniho postupu [srov. Veber, 2009, s. 172]. Takto vypadajici hodnoceni pak
prispiva k vyssi motivovanosti pracovnika, protoze ten je dobfe informovan o tom, co Se po
ném pozaduje, jaké jsou jeho moznosti a Sance na lepsi pozici. Umoznuje také lepsi
komunikaci mezi nadiizenym a podiizenym, sladéni vzajemnych o¢ekavani a silnéjsi pocit
spravedlnosti a duvéry [srov. Marques, 2009, s. 122].

Je obvyklé, Ze rozhodujici ulohu v hodnoceni pracovnika mé jeho nadfizeny. Rada
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podnikti vSak vyuziva i jinych pfistupti, napt. ,,metodu 360°“, kdy se pti hodnoceni
vyuzivaji jak nadfizeni, tak podfizeni, spolupracovnici na stejné trovni, zakaznici ¢i klienti
dan¢ho pracovnika a rovné€Zz se vyzaduje sebehodnoceni jedince. Tento zpiisob
vicestranného hodnoceni muize pfispivat k jeho presnosti a dalsi vyuzitelnosti pro

zefektivnéni Cinnosti firmy [srov. Veber, 2009, s. 172].

Ptijeti Kaizenu znamend vytvoftit ve firm€ podporu vSech lidi k pfiznani problému
a vypracovani plani na jejich feseni. To bude vyzadovat veliké zmény v personélnich
praktikach a ve zpisobu, kterym spolu lidé pracuji. Zejména v zépadnich firmach totiz
Casto prevlada systém zakryvani problémd, strach z jejich zvefejnéni, odkladani nebo jejich
chapani jako ,,nutného zla* [srov. Hol4, 2006, s. 43]. Poukdzani na problém je vSak prvnim
krokem k jeho feSeni. Je tedy diilezité se naucit nebrat upozornovani na problémy jako
davod k osobni kritice, ale jako pfilezitost, moznost jej odstranit. To si zasluhuje spise
uznani. Schopnost komunikovat o problému, neodbihat od tématu, pfijimat a respektovat

nazory a napady druhych, to jsou neocenitelné pomucky k uspéSnému realizovani strategie
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Kaizen a mél by se na n¢ brat ohled pii hodnoceni pracovnikt [srov. Kosturiak, 2006,
s. 126]. Zaroven plati to, co jiz bylo uvedeno v kapitole 5.4 - tedy, Ze Kaizen je zaméfen na
lidské usili, ne jen na vysledky. Pro personalisty z toho vyplyva nutnost ocefiovani snahy

a iniciativy zaméstnancti o zlepSovani procest ve firmé.

Z hodnoceni pracovnika pak vyrtsta jeho odména. Ta by neméla vychazet jen
z jeho postaveni ve firm¢, ale hlavné z individualnich vysledki, jen tak lze dosahnout
cile: podporovat rozvoj jedince a jeho motivaci ke zlepSovani své pracovni ¢innosti [srov.
Marques, 2009, s. 143]. Pfi¢emz, jak jiz bylo mnohokrat uvedeno vyse, je tieba brat ohled
nejen na vysledky, ale také na aktivitu, snahu zaméstnancti dobrovolné vylepSovat zpiisob,

jakym pracuji a iniciativné vyhledavat zdroje plytvani a neefektivity ve firm¢.

Systém odménovani byva jednim z nejdiskutovanéjSich prvkid pii implementaci

Kaizenu. Vyskytuji se totiz dva protichtidné nazory [dle Kosturiak, 2006, s. 130]:

¢ ndzor managementu — zlepSovani je soucasti prace a neni diivod ho odmeénovat
e ndzor pracovnikil — pfinese-li mij napad firmé Gspory, mé¢l bych z nich dostat urcity

podil

Oba tyto nazory maji svou logiku, nicméné diilezitéjsi nez logika by méla v tomto ptipade
byt motivace pracovnikli ke zlepSovani, ke které jist¢ odméena jejich snahy pftispiva.
V naSich podminkéch zlistava nejvice motivujici finanéni odména. Standardni odména za
zlepSovaci navrh se pohybuje ve vysi n¢kolika set nebo tisic korun, ale vzdy je to pouze
Cast z dosazenych tuspor a zalezi na piinosu, které se hodnoti body dle tabulek [srov.
Kosturiak, 2006, s. 131]. Existuje vSak spousta forem odménovani pracovnik. Mzda ¢i
jina finan¢ni odmeéna je jen jednou z nich. Mezi ty dalsi patii napifiklad zamé&stnanecké
vyhody (milZe to byt pfispévek na stravovani, penzijni ¢i Zivotni pojiSténi, volno
s ndhradou mzdy ¢i prodlouzend délka dovolené), povyseni, lepsi vybaveni kanceléfe,
vzdélavani a podobné [srov. Koubek, 2002, s. 265]. Proinovacni aktivity zaméstnanci dale
posiluje zejména princip silného moralniho ocefiovani (pochvaly, formélniho uznani)
a uzndvani napadi, spolu s pevné uplatiovanym principem fair-play [Petiikova, 2007,

5. 100].
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8.4 Péce o rozvoj pracovniku — vzdélavani a uceni se

Chce-li podnik obstat v konkurenci, musi rozvijet lidsky faktor. Toho 1ze dosahnout
vzd¢lavanim zaméstnanct, které je v souladu s cilem a strategii podniku (jinak nebude tak
efektivni). Jde o to maximaln¢ vyuzit potencidlu zaméstnance. Vzdélavani predstavuje
investici do lidi a jejich rozvoje, kterd by nikdy neméla byt povazovana za néklad [srov.
Marques, 2009, s. 163-165]. Vzhledem ke zménam v charakteru prace, rostoucim narokim
na kvalitu sluzeb, vétsi konkurenci a technologickému pokroku se vzdélavani stava
formovani osobnosti pracovnika a rozvoj dovednosti Usnadiiujicich socidlni interakce
(schopnost jednat s lidmi, feseni konflikti, motivovani apod.) [srov. Veber, 2009, s. 170].

vvvvvv

[srov. Koubek, 2002, s. 261].

Ma-li v podniku spravné fungovat strategie Kaizen, coz znamena, ze vétSina
zamg&stnancl pfemysli nad tim, co déla, zna chod celé¢ firmy a svou ulohu v ni, snazi se
eliminovat veSkeré plytvani a pomoci krouzkil kvality a zlepSovacich ndvrh aktivné
vylepSuje firemni procesy, vyzaduje to kvalifikované pracovniky, ktefi se celoZivotné
vzdélavaji. Jediné tak lze udrZzet krok s neustalymi zménami, které jsou v dneSni dobé
nutnosti. Navic vzdélavani podporuje osobni rozvoj zaméstnancl, ¢imz dochazi
k uspokojovani jejich potieb a jejich vyssi motivaci. Vzdélavani mize rovnéz podporovat
loajalitu zaméstnancu s firmou a jejich spokojenosti s ni. V ramci strategie Kaizen je
ziejme nejveétsim piinosem firemniho vzdélavani lepsi schopnost zaméstnanct divat se
aktivné kolem sebe, chéapat procesy ve firmé¢, vidét a fteSit problémy a eliminovat

neefektivitu [srov. Veber, 2009, s. 171].

Cilem vychovnych a vzdélavacich aktivit firem je ptibliZit se konceptu tzv. ,,ucici
se organizace“. ,,Za ucici se organizaci je mozno povazovat kazdou organizaci, jejiz
zamé&stnanci se dobrovolné podrobuji procesim neustalého rozsifovani svych védomosti
a zruCnosti s cilem zdokonalovat svou vlastni praci a zlepSovat vysledky podniku
[Petfikova, 2008, s. 33]. Pracovnik se pfitom musi stidt subjektem vzdelavani, kdy je
vyzadovana jeho aktivita a procesy uceni jsou soucasti pldnovani jeho osobni kariéry.
Vzdélavani zde neni nijak Casové omezeno, jednd se o prostiedi, kde je vytvofena
atmosféra permanentniho vzdélavani a jedinec pfitom neni odtrzen od své prace, naopak —

vzdélavani je nezbytnou soucasti jeho prace [srov. Trunecek, 2004, s. 92-93].
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9. Vyuziti strategie Kaizen mimo japonské prostredi

Pii aplikaci strategie Kaizen byvaji Casto zminovany obavy, ze tento pfistup,
zpusob mysleni a jednani jsou natolik specificky japonské, Ze je nebude mozné
implementovat v prostfedi a podnicich jinych zemi. Napiiklad Tomanek [2001, s. 163]:
,princip Kaizenu je zaloZzen na dobrych pracovnich vztazich, na spolupraci, konsensu,
respektu k lepsim a star$im, kdy vSichni tdhnou za jeden provaz ve prospéch vysledka
a vyroby. Tyto lidské vlastnosti, typické pro Japonce, zaroven vysvétluji, pro€ je vétSinou

tézké realizovat Kaizen v plné mife v ¢eskych firmach*.

Ackoliv Kaizen opravdu vychazi z japonskych hodnot a zpisobi mysleni (viz.
kapitola ,,1.5 — Tradicni japonské hodnoty a rysy chovani v zaméstnani*), neni pravdou, zZe
by nebyl aplikovatelny i jinde. ,,JJednd se o systém, ktery je vyuzitelny pro kazdy ,,dobry*
management® [Nenadal, 1998, s. 162]. Aplikace Kaizenu tak vice nez japonskou mentalitu
predpokladd schopny management, ktery dokaZze iniciovat zlepSovaci atmosféru ve firmeé

[srov. Veber, 2000, s. 590].

Rada technik, systém@ a metodik, které tato strategie vyuziva, neni ni¢im novym
a s uspéchem se bé&Zné vyuzivaji i v jinych zemich, véetné Ceské republiky. Zavedeni
Kaizenu tedy nevyzaduje Zadné nové techniky, ale pouze vyuZiti téch nejosvédcenéjsich,
vcetné zmény podnikové kultury, pii které jsou klicovi zaméstnanci firmy [srov. Nenadal,
1998, s. 162].

Pravé vtom, Ze Kaizen vyzaduje jinou podnikovou kulturu, nez jakd mnohdy
pretrvava v Ceskych podnicich, spoc¢iva hlavni problém efektivniho a pruzného zavadéni
této strategie do podnikové praxe v Ceské republice. Zajiiténi spolutdasti vsech
pracovniki a jejich odborné védomosti a dobré vztahy mezi nimi, tvofici atmosféru davéry,
jsou totiz pro strategii Kaizen klicové [srov. Nenadal, 1998, s. 163]. Problém je mozZno
hledat jiz v zdpadnim vzdélavacim systému, ktery klade minimalni diraz na kolektivni
¢innosti, na kterych je v podstaté Kaizen postaven [srov. Labadie, 2005, s. 303]. Svou roli
hraje také to, ze Cesi jsou skepticky narod. Nemaji piili§ radi vznosné formulace, nové
»zarucené fungujici® myslenky a podobné. Kaizen je vSak tak trochu nabozenstvim, clovék
by mél pfi jeho vyuzivani citit zapal a nezajimat se o okamzité vyhody [srov. Korbel,

2007]. V nasem prostiedi je vhodné zaméstnance motivovat k podavani zlepSovacich
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navrhii pfiméfenou odmeénou, nejlépe finanéni. Pracovnik, ktery za sviij navrh obdrzi
napiiklad cCepici s firemnim logem ¢i dékovny dopis z vedeni miize misto obdivu
spolupracovnikt obdrzet spiSe jejich vysméch. I kdyz v Japonsku odmény nejsou primarni
a dilezitéjsi je to, Ze je zaméstnanec vtazen do role spolutviirce spolecnosti, v ceském

prostiedi to takhle jednoduse ziejmé fungovat nebude [srov. Korbel, 2007].

Mentalita Japonci a Cechll je samoziejmé odlisna. O tom neni tieba vést diskuze.
Japonci by si naptiklad nikdy nedovolili dat najevo netctu k nadiizenému ¢i k zavedenému
systému. Cesi naopak a priori neuznavaji autoritu vedeni, nemaji respekt ke standardu.
A piitom pravé standard je zakladem tspéchu firmy. ReSeni tedy spodiva pravé v tom,
zapojit fadové zaméstnance do tvorby pravidel. Dat jim najevo, Ze jsou platnou a dilezitou
souasti uspéchu celého podniku. V tomto momentu se da vyuzit faktu, Zze Cesi jsou oproti
Japonciim vice samostatni. V ceském prostiedi je tedy obzvlast' dilezité dostat tuto

schopnost do systému prace v podniku [srov. Kienova, 2007, s. 33].

Pti zavadéni strategie Kaizen do nasi podnikové praxe se Casto stava, ze je
zavedena pouze forma a obsahu se nevénuje tolik zapalu. PouZivani pojmu jako je kaizen,
gemba, muda zvladly né€které nase podniky rychle. ,,VyhlaSenim zmény nazvu se vSak
zména sama nestane* [Petiikova, 2007, s. 76]. Otazkou je, zda lidé viibec védi, co a proc€ je
obsahem zmény, zda je nechavame hledat lepsi postupy, pravidelné s nimi komunikujeme
a vysvétlujeme jim dal$i kroky a pfinosy, které zmény, spojené se strategii Kaizen,
pfinaseji (dileZitosti vzajemné komunikace ve firmé se vénovala kapitola 7.2 — Firemni
komunikace). Je tfeba mit zajem a ocenovat snahu lidi [srov. Pettikova, 2007, s. 75-76].
Jak jiz bylo feceno, Kaizen nelze jednorazovée ,,zavést, jedna se o pristup, zpiisob mysleni
lidi.

Kaizen lze tedy vyuzit vSude, kde o né¢j maji opravdovy zdjem a dokazi jej
implementovat do strategie firmy. Jak fika Imai, ,,moje pfesvédceni, Ze strategii Kaizen lze
uplatnit nejen v Japonsku, ale i v jinych zemich, je zaloZzen na pozorovani, ze vSichni lidé
maji instinktivni touhu se zlepSovat* [Imai, 2007, s. 238]. Ostatné¢ dokazuji to mnohé
podniky v Evropé i u nas v Ceské republice. Existence mezinarodniho Kaizen Institutu,
ktery byl zaloZena jiz v roce v roce 1985 panem Masaaki Imai, a v soucasné dobé piisobi
celosvétove, tedy v Evropé, Asii, Americe, Australii a Africe, umoZnuje pii implementaci

Kaizenu odbornou pomoc kvalifikovanych konzultantt, jejichz znalosti a kompetence jsou
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zalozeny na rozséhlych praktickych zkuSenostech a jejich neustalém tréninku v nejlepSich
mezinarodnich metodikach. Jejich pfednosti je také schopnost analyzovat konkrétni situace
a komunikovat v jazyce zaméstnanct spolec¢nosti [Kaizen Institute, 2010]. Tito odbornici
jsou schopni Kaizen pftizpisobit jak kulturnim a spolecenskych specifikim urcité oblasti,
tak specifikim konkrétni firmy. Jsou tedy vyznamnym usnadnénim této tilohy pro nejvyssi
vedeni firmy, ale opét plati to, ze zdjem a nadSeni pro strategii Kaizen musi prostoupit
firmy pfesunout. Zde je prostor pro management firmy a také pro jeji personalni oddéleni

[srov. Kienova, 2007. s. 33].
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Zaver

Zatimco minulé stoleti sdzelo na dramatické prevraty a pozornost si na jeho sklonku
vydobyly pfedev§im principy reengineeringu, ve stoleti jednadvacatém nés cekaji zmény
pozvolnéjsi, mén¢é radikalnéjsi, zato vsak Castéjsi a nekoncici [srov. Toman, 2005, s. 11].
Dulezitost strategie Kaizen tedy v dne$ni dobé vzrusta. Zatimco velké mnozstvi firem jiz
proslo uréitou radikalni pfestavbou, nyni by se meély orientovat na mala, neustald

vylepSovani tohoto nového stavu.

Ve své praci jsem se pokusila pfedstavit Kaizen jakoZto jednu z moZnych
a ptinosnych strategii pii fizeni organizace. Postupovala jsem od jeho historie, vysvétleni
pojmt, uchopeni v kontextu spolecenskych a manazerskych zmén, které nutné¢ kazdou
organizaci ovliviluji, az po ucinnou implementaci této strategie do firmy, kterd neznamena
pouze zavedeni uvedenych metod, systémi a principl, ale také jakousi zménu celkové

atmosféry a mysleni lidi ve firmé.

Snazila jsem se rovn&z dokdzat, Ze vyuziti Kaizenu je mozné i mimo japonské
kulturni prostedi, konkrétn& u nas v Ceské republice. Castym piedsudkem, ktery brani jeho
zavadéni, byva totiz praveé argumentace, ze Kaizen je nezbytn€ vazan na hodnoty a zplisoby
chovani v Japonsku. Pokud se vSak firmé podaii vytvofit podminky pro neustalé zlepSovani

a vedeni pro n¢j dokaZze nadchnout i zaméstnance, nic nebrani jeho vyuZivani.

Vyusténim této prace je stru¢na analyza ulohy personalniho oddé€leni v organizaci,
ktera zavadi nebo jiZz vyuziva strategii Kaizen. Personalisté totiz v tomto ptipadé¢ mohou
pomérné vyznamné piispét zejména k vyssi motivovanosti zaméstnancii. Dilezitou roli ale
hraji také jiz pti ziskdvani a vybéru pracovnikli do firmy a jejich nasledném rozvoji

vzdélavanim.
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Charakteristika prace:

Strategie Kaizen je japonskou filozofii, vyuZitelnou ve vSech aspektech naSeho
zivota. Vyjadiuje jakousi vnitfni nespokojenost se souCasnym stavem véci a potiebu
neustdle, po malych krocich, tento stav vylepSovat. V aplikaci na pracovisti znamena
Kaizen nekoncici zdokonalovani firemnich procest, tykajici se vSech, od manazeri po
fadové zaméstnance. V zavislosti na spoleenskych zmé&nach a proméné podnikatelského
prostiedi vzrista dileZitost uplatiovani strategie Kaizen v organizacich, které chtéji uspét

V tvrdém konkuren¢nim prostiedi.

V mé préci se snazim tento pristup k fizeni podniku piedstavit a objasnit, co vlastné
znamend a jaké zmény jeho implementace vyZzaduje. Struén€ zanalyzuji také Ulohu
persondlniho utvaru ve firmé, kterd Kaizen vyuziva, protoze pravé personalisté mohou do
znacné miry ovlivnit jeho G¢innost. Zavér této prace se vénuje 1 moznosti vyuziti Kaizenu

mimo japonské prostiedi.
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