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Abstract:

Goals: The aim of the paper is to provide information about a research project focused on supporting the
implementation of the Smart Factory concept in the environment of the ALPS production plant, with regard

to identifying the impact of the Smart Factory concept on the organizational culture.

Method: The first data collection in a sample of employees of the ,,0“ category (operators in production) the
form of structured interviews focused on the evaluation of working conditions and technological changes.
The second data collection in the form of questionnaires focused on the evaluation of organizational culture

in a sample of employees of category ,M*“ (managers and technicians).

Results: The answers of the operators indicate that they are sufficiently informed about what is expected
of them and they also have everything that is needed for quality work. The perceived benefits of higher use
of technology and digitization for production line work are rather optimistic and positive, but for some re-
spondents, the introduction of higher automation makes them worry about job security. The analysis of the
questionnaire data shows that the current culture of the organization can be described as predominantly
hierarchical and even in five years it will have predominantly the characteristics of a hierarchical organi-
zational culture. But the managers” answers also suggest a slight shift toward the organizational culture of

adhocracy.

Conclusions: The conclusions of the research will help the ALPS management to initiate the desired change

in the organizational culture and to support the course of its gradual implementation.

Limits: A small number of respondents in the questionnaire survey was caused by organizational compli-
cations. With regard to this fact, it was not possible to analyze the data in relation to the identification data

of the respondents.

Keywords: Smart Factory, digitization, human factor, internal company communication, organizational

culture.

Abstrakt:

Cile: Cilem prispévku je podat informaci o vyzkumném projektu zaméireném na podporu implementace kon-
ceptu Smart Factory v prostiedi vyrobntho zavodu ALPS, s ohledem na identifikaci vlivu konceptu Smart

Factory na stavajict firemni kulturu.

Metoda: Pruni sbér dat formou strukturovanych rozhovorit zamérenijch na hodnoceni pracovnich podmi-

nek a technologickijch zmén se zaméstnanci kategorie ,,0“ tj. operatori ve vijrobé.
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Druhyj sbér dat formou dotaznikit zamérenych na hodnocent organizacni kultury mezi zaméstnanci katego-

rie ,M“tj. manaZeri a technici.

Vysledky: Odpovédi operdatorit naznacuji, Ze je jim dostateéné komunikovdno, co se od nich o¢ekdva a maji
také vse co je potrebné pro kvalitni praci. Vnimany prinos vetsi miry vyuzivani technologii a digitalizace
pro praci na vyrobnti lince vyzniva spiSe optimisticky a pozitivné, avSak u nékterych respondentil vyvolava
zavadent vétsi miry automatizace strach o praci. Z odpovédi manazerit vyplijva, Ze sou¢asnou kulturu or-
ganizace lze oznacit za prevazné hierarchickou a i za pét let bude mit prevazné charakteristiky hierarchické

organizacéni kultury. Odpovédi ale také naznacuji mirny posun smérem k organizacni kultuie adhokracie.

Zaveéry: Zavéry vjzkumu pomohou vedeni ALPS iniciovat Zadouci zménu podnikové kultury a podporovat

prubéh jeji postupné realizace.

Limity: Maly pocet respondentil v dotaznikovém Setieni ovlivnényj organizacnimi komplikacemi. S ohle-

dem na tuto skutecnost nebylo mozné analyzovat data ve vztahu k identifikaénim tidajiim o respondentech.

KUlucdové slova: Smart Factory, digitalizace, lidsky faktor, vnitrofiremni komunikace, organizacni kultura.

Uvod

Smart Factory (SF) je systém Fizeni vyroby s podporou robotizace, digitalizace, big data (BD), priimyslového
internetu véci (IIoT) a umé€lé inteligence (AI). SF dokaze integrovat data z celopodnikového fyzického, provoz-
niho a lidského kapitalu za icelem optimalizace Fizeni vyroby, idrzby, zasob, digitalizace operaci prostirednic-
tvim digitalniho twin a dalsich typu ¢innosti v celé vyrobni struktute. Vysledkem je efektivnéjsi a flexibilnéjsi
systém vyroby, méné prostoji pii vyrobé a vétsi schopnost predvidat a prizptisobit se zménam v podniku nebo
§irsim okoli, coz vede ke zvySeni konkurenceschopnosti na trhu. I v inteligentni tovarné (SF) se ale predpokla-

da, ze lidé budou stéle klicem operaci (Agolla, 2018; Marr, 2017; Maiik, 2016; Qin et al., 2016).

Organizac¢ni kultura pfedstavuje soubor sdilenych predpokladti, hodnot a presvédéeni, které se odrazeji v po-
stupech a cilech organizace, poméhaji jejim ¢lenim pochopit organiza¢éni funkce (Deshpande et al., 1993). Lee
et al. (2016) doplnuji charakteristiku organizac¢ni kultury o symboly, jazyk, ideologii, viru, ritudly a myty kon-
krétni organizace. Organiza¢ni kulturu Ize diferencovat do rozliSovacich charakteristik a typt podle riznych

perspektiv a kritérii (McDermott & Stock, 1999; Quinn & McGrath, 1985; Stock et al., 2007).

Cameron a Quinn (1999) uvadéji, Ze nejdilezitéjsi konkurenéni vyhodou spole¢nosti je jeji organizacni kultura.
Podle jejich teorie konkuren¢niho hodnotového ramce je mozné charakterizovat firmy do ¢ty samostatnych
typt, s riznymi kritérii pro vedeni a efektivitu. Jsou to: klan, adhokracie, hierarchie a trh. V typu klan jsou ve-
douci pracovnici facilititory, mentory a rodici. Kritériem ti¢innosti je kombinace soudrznosti a spravného roz-
voje lidskych zdrojt. Zakladni filozofie Fizeni je: i¢ast podporuje zavazky (participation fosters commitments).
V organizaci typu adhokracie jsou viidci inovatory, podnikateli a vizionari. Kritéria Géinnosti jsou tvorivost,
rust spole¢nosti s nejmodernéjsi technologii. Filozofie fizeni je: inovace podporuji nové zdroje (innovations
foster new resources). V organizaci typu hierarchie jsou vedouci koordinatory, monitory a organizatory. Kri-
tériem acinnosti je efektivnost, véasnost a hladké fungovani organizace. Filozofii fizeni je: kontrola podporuje

acéinnost (control fosters efficiency). V organizaci typu trh jsou vedouci tvrdi manaZeri, konkurenti a vyrobci.
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Kritéria a¢innosti jsou podil na trhu, dosazeni cile a porazka konkurentt. Filozofie fizeni je: konkurence pod-

poruje produktivitu (competition fosters productivity).

V grantovém projektu MPO CR OPPIK jsme se zabyvali podporou implementace konceptu Smart Factory (SF)
s ohledem na tspésné zvladnuti zmény pracovnich roli, zmény pracovnich podminek, zmény motivac¢nich
faktorti, zmény podminek pro vnitrofiremni komunikaci a celkové zmény organizaéni kultury ve firmé ALPS

Electric CZ.

Cilem fesSeni tfeti etapy projektu byla identifikace vlivu konceptu Smart Factory na stavajici firemni kulturu
ALPS. Pii definovani pojmu organizac¢ni kultury a jeho operacionalizaci vychizime z vySe popsaného konceptu

Camerona a Quinna (1999) a pouzivame jejich dotaznik pro hodnoceni organizac¢ni kultury.

Metody

Ke splnéni cile byly vyuzity poznatky z odborné literatury, informace poskytnuté firmou ALPS, informace zjis-
téné pomoci dotaznikového Setfeni a z rozhovort s pracovniky firmy ALPS. Tato firma je ¢eskou pobockou
japonského narodniho koncernu tvofeného 79 firmami. Ve firmé pracuje vice nez 600 pracovniki, z toho je

priblizné 16 % agenturnich pracovnika. Pocet THP se pohybuje kolem 150.

Sbér dat formou rozhovort se zaméstnanci kategorie ,,0“ v ALPS

Sbér dat formou strukturovanych rozhovori byl zameéten na pracovniky kategorie ,,0, tj. operatory ve vyrobé.
Predpokladali jsme, Ze u této kategorie pracovnikii umozni rozhovory ziskat vice a kvalitnéj$ich dat nez forma

dotaznikového Setfeni.

Rozhovory probéhly 13. bfezna 2020 ve firmé ALPS, v dobé od 10 do 12 h. Data byla po dohodé s ALPS sbirana
u kategorie pracovniki ,,0“ (operatofi) zptisobem vyplnéni dotazniki tuzka — papir, s Gcéasti tazatelti z FaME
UTB. Vybér respondentii (operatort ve vyrobe) zajistil ALPS, respondenti byli z fad kmenovych zaméstnancti

podniku a komunikace byla v ¢eském jazyku. Celkem byla ziskdna data od 21 respondentt kategorie O.

Rozhovor byl strukturovany, tj. byl ptipraven soubor 15 otazek, které byly v daném poradi pokladany respon-
dentim. Tematicky se rozhovor zaméril na tyto oblasti: spokojenost v praci, vihimani vlastni ti¢innosti ve vzta-
hu k praci na lince, vnimany prinos vetsi miry vyuzivani informacnich technologii a digitalizace pro praci na

vyrobni lince.

Rozhovor byl planovan na max. 15 minut, coz bylo ve vSech ptipadech dodrzeno. Na zacatku rozhovoru byl
respondentovi vysvétlen tcel rozhovoru, byl ubezpecen o anonymité odpovédi a byla mu vysvétlena ¢tyrbodo-
va hodnotici skala, kterou mé pti odpovédich pouzivat. Na konec byl pozadan o zodpovézeni identifikacnich
otazek. Sledovano bylo pohlavi, vékova kategorie, nejvyssi dosazené vzdélani, doba zaméstnani v organizaci

a oznaceni vyrobni linky.
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Data byla pro popisnou statistiku vyhodnocena pomoci statistického software SPSS. Byly rovnéz testovany roz-
dily v odpovédich v zavislosti na identifika¢nich znacich pomoci Mann-Whithneyova a Kruskal-Wallisova tes-

tu. Pomoci Spearmannova korela¢niho koeficientu byly ovéfeny vztahy mezi odpovéd'mi na jednotlivé otazky.

Sbér dat formou dotazniku zaméreného na hodnoceni organiza¢ni kultury mezi za-
meéstnanci kategorie ,M“ v ALPS

Data byla po dohodé s ALPS sbirana u kategorie ,M“ (top management, stfedni management az do tirovné
mistrli, ostatni THP) pomoci vyplnéni online dotazniku. Respondenty byli manazefi a ostatni THP, kmenovi
zameéstnanci podniku. Rozeslani odkazu pro online vyplnéni dotaznikti provedla firma ALPS, link na dotaznik
byl rozeslan vSem vedoucim pracovnikiim a ostatnim THP. Dotaznik OCAI (Cameron & Quinn, 1999), v Ces-
kém i anglickém jazyku, byl v online verzi (Survio), pro respondenty kategorie ,M“ k dispozici od 28. 2. 2020.
Termin pro vyplnéni byl do 9. 3 2020. Informaci o vyplnéni dotazniku a link pro vyplnéni dotazniku ptedal
respondentiim personalni ttvar ALPS. Pro vyhodnoceni jsme ziskali celkem 9 vyplnénych dotazniki, 8 ¢esky
a 1 anglicky. Ani po opakovaném pfipomenuti vyplnéni dotazniku se nepodafilo ziskat véts$i pocet responden-
th. Tato skuteénost byla pravdépodobné ovlivnéna skutecnosti, Ze praveé vtomto obdobi probihala ve firmé dal-
$1 omezeni s ohledem na epidemii Covid-19. S ohledem na maly pocet respondentti nebylo mozné analyzovat

data s ohledem na nékteré identifika¢ni adaje o respondentech.

Vychodiskem pro tvorbu dotazniku je typologie organizac¢nich kultur dle autori Cameron a Quinn (1999).
Hodnoceni typu organizaéni kultury se tyka takovych oblasti, jako je charakteristika firmy, operativni a stra-
tegické fizeni, vedeni pracovniki, vztahy a hodnoty ve firmé. Charakteristika organizac¢ni kultury nasledné
vychazi z umisténi na $kalach flexibilita — stabilita a orientace dovnitt — orientace ven. Firemni kultura je po
vyhodnoceni dat zafazena do prostoru ve ¢tyfech typovych kvadrantech: klanova, hierarchick4, adhokraticka
a trzni. Pro jednotlivé typy firemni kultury jsou charakteristické specifické typy leadershipu, hodnot a kritérii

efektivnosti.

Zéakladem pouzitého dotazniku OCAI bylo Sest otazek, kazd4 z nich se zaméfovala na jeden klicovy aspekt
organizaé¢ni kultury. Kazd4 otdzka méla ¢tyfi moznosti odpovédi. Ukolem respondenta bylo rozdélit 100 bodi
mezi tyto ¢tyfi odpovédi v zavislosti na mite, v jaké je podle néj kazda odpoveéd aktualné podobna organizaci
ALPS. Respondenti danou sérii otazek hodnotili ze dvou thlti pohledu (¢asovych horizontii) — stav nyni a jimi

predpokladany stav v organizaci za pét let.

Vysledky

Vysledky strukturovanych rozhovoru s operatory ve firmeé ALPS

Odpovédi na jednotlivé otazky uvadéji, ze se zameéstnanci je dostate¢né komunikovéano, co se od nich ocekava
a maji také vse, co je potfebné pro kvalitni praci (otazka 1 a 2). Uréity prostor pro zlepseni indikuji odpovédi
na otazky spojené s podporou rozvoje zaméstnancti (otazka 3 az 5). Odpovédi na otazky spojené s vnimanym

prinosem vétsi miry vyuzivani informacnich technologii a digitalizace pro praci na vyrobni lince vyznivaji spise
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optimisticky a pozitivné (otazka 9-12, 14,15). U nékterych respondenti (asi 1/3) vyvolava ale zavadéni veétsi
miry automatizace strach o praci (otazka 13). Pro vedeni ALPS by to mél byt signal pro zlepSeni vnitrofiremni

komunikace zamérené na toto téma.

Soucasti zpracovani dat z rozhovori bylo také testovani hypotéz. Ovérovali jsme, zda existuji statisticky vy-

znamné rozdily v odpovédich operétort na jednotlivé otazky v zavislosti na pohlavi.

Pro ovéfeni byl pouzit Mann-Whithney test. Rozdily se potvrdily jen ve dvou ptipadech, a sice u otazek 12
(U=24,z=-2,19,p = 0,045) a13 (U = 82, z = 2,338, p = 0,030). Otazka 12 znéla: ,Myslite si, Ze az budou nové
technologie a automatizace vyuzivany na lince ve vétsi mife, budete délat méné chyb?“ Muzi byli v tomto pfti-
padeé optimisti¢téjsi (median 3,5) nez Zeny (median 3). Otazka 13 znéla ,Vyvolava ve Vas vétsi mira vyuzivani
novych technologii a automatizace firmou strach o praci?“ Ukazalo se, Ze Zeny se vice obavaji o praci (median

3) nez muzi (median 1,25).

V dal$im kroku jsme ovérovali, zda existuji statisticky vyznamné rozdily v odpovédich operatort na jednotlivé
otazky dle riiznych vékovych kategorii. Pro ovéfeni byl pouzit Kruskal-Wallis test. Zadny rozdil se v tomto pii-
padeé nepotvrdil. Ovérovali také to, zda existuji statisticky vyznamné rozdily v odpovédich na jednotlivé otazky
dle kategorii nejvys$siho dosazeného vzdélani. Pro ovéteni byl pouzit Kruskal-Wallis test. Ani v tomto ptipadé
se zadné statisticky vyznamné rozdily neukazaly. Ovérovali jsme také, zda existuji rozdily v odpovédich na
jednotlivé otazky dle kategorii doby zaméstnani v organizaci. Pro ovéfeni byl pouzit Kruskal-Wallis test. Ani
v tomto ptipadé se zadné rozdily nepotvrdily. Ocekavali jsme, Ze budou existovat rozdily v odpovédich na jed-
notlivé otazky podle typu vyrobni linky (a miry automatizace na nich). Pro ovéfeni byl pouzit Kruskal-Wallis

test. Zadné rozdily se nepotvrdily.

Ovéreny byly také korelace mezi jednotlivymi otazkami pomoci Spearmannova korela¢niho koeficientu. Sta-
tisticky vyznamné korelace ukézaly na tyto zajimavé vztahy. Cim zkusendj§i operator, tim snadné&jsi je pro
néj prace na vyrobni lince (r, = 0,673, p < 0,01; silna pozitivni korelace) a tim spiSe se vyzné v zobrazovanych

Vv

hlasenich (r, = 0,621, p < 0,01; silna pozitivni korelace). Pokud operétor véfi, Ze diky technologiim bude pra-
covat rychleji, zaroven také véfi, Ze bude délat méné chyb (r, = 0,547, p < 0,01; silné pozitivni korelace). Ti, co
maji obavy, ze by mohli poskodit linku, si nemysli, Ze by jim technologie davaly vét§i miru kontroly nad praci
(r,= 0,474, p < 0,05; stfedné siln4 pozitivni korelace). Pro vedeni ALPS by to mohly byt signaly pro efektivnéjsi

vnitrofiremni komunikaci se skupinou operatort.

Vysledky dotaznikového Setieni mezi zaméstnanci ALPS zaméreného na hodnoceni
organizac¢ni kultury

Z hodnoceni aspektli organizaéni kultury, které jsou pro firmu typické dnes, vyplyva, Ze kulturu organizace lze

aktualné oznacit za prevazné hierarchickou.

Cameron a Quinn (1999) k charakteristikam této kultury uvadi: v této kulture je dileZité zajistit hladky chod

organizace. Organizace se sousttfedi na stabilitu, predvidatelnost a efektivitu a za timto Gcelem vydava riizna
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pravidla a predpisy. Efektivni viidci v takové kultufe jsou predevsim skvéli koordinatofi a organizatoti. Cha-
rakteristické pristupy k rizeni kvality v této kultufe jsou: detekce chyb, méteni, kontrola procesti, aplikace
systematickych nastroji feseni problémi. Hlavnim tkolem personalniho oddéleni je v téchto organizacich
role odborného specialisty. Tato role podle Ulricha (2009) vyZaduje, aby personalisté navrhovali a uplatiiovali
ucinné personalni procesy pro Gcely ziskavani a vybéru, vzdélavani, hodnoceni, odménovani a povysovani pra-
covniki a dalsi fizeni pohybu pracovniki v raAmci organizace. Personalisté zajistuji, Ze tyto organizacni procesy

budou navrZeny a uplatnény G¢innym zptisobem.

Pokud se podivime na hodnoceni aspektii organizac¢ni kultury, jak respondenti predpokladaji, ze to bude
v organizaci vypadat za pét let, lze konstatovat, Ze podle respondentd bude mit organizace i za pét pfevazné
charakteristiky hierarchické organiza¢ni kultury. Respondenti tedy neo¢ekavaji néjakou vyznamnou zménu.
Zajimavé jsou vsak vysledky, pokud srovname jednotlivé aspekty organizaéni kultury. Odpovédi na jednotlivé
otazky naznacuji mirny posun smérem ke kultute adhokracie, tj. vétsi orientaci na flexibilitu a externi zamére-

ni, nez tomu bylo dosud (viz Obr. 1).

Obrazek 1

Srovnant celkového vnimant organizacni kultury respondenty skupiny M (nyni a za 5 let)

Zdroj: vlastni zpracovani

Cameron a Quinn (1999) k charakteristikAm kultury adhokracie uvadi: hlavnim cilem je posilit adaptabili-
tu, flexibilitu a kreativitu v podminkach, kde dochézi k informac¢nimu pietiZzeni, nejistoté a mnohoznacnosti.
Firma s touto kulturou usiluje o vyrobu inovativnich produktt a nabidku inovativnich sluzeb, aby se rychle
prizptsobila novym prilezitostem. Neexistuje zde centralizovana rozhodovaci moc nebo diiraz na vztahy nad-
fizenosti a podiizenosti. Rozhodovaci moc se presouvéa od jedince k jedinci, od tymového tkolu k tymovému

ukolu v zavislosti na tom, ktery problém se v daném ¢ase musi Fesit. Je kladen diiraz na individualitu, ptijiméni
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rizika a pfedvidani budoucnosti. Uspésnymi leadery v této kulture jsou inovatori, podnikatelé a vizionari. Ke
strategiim fizeni kvality v tomto typu organizaci patii: pfekvapeni a uspokojeni zakaznika, proaktivni chovani,

predvidani potieb, neustalé zlepsovani, hledani kreativnich feseni, tvorba novych standardt.

Vyznamneé odli$na je v této organizacni kultuie role personalniho oddéleni. To se musi stat tzv. agentem zmeény
a usnadnovat transformaci. To podle Ulricha (2009) znamen4, Ze personalisté pomahaji rozpoznavat a realizo-
vat procesy vedouci ke zméné. Mezi aktivity personalisti patfi rozpoznavani a definovani problémi, budovani
vztahu déivéry, feSeni problémi a vytvareni a plnéni akénich planti. Uspésni agenti zmény z ¥ad personalisti
nahrazuji odpor feSenim, planovani vysledky a strach ze zmény vzru$enim z moznosti, které zména skyta. Per-
sonalisté se stavaji v procesu fizeni vyrobnich ¢asti firmy HR business partnery. Pro vedeni ALPS by to mél byt
signal pro zmeénu role personalniho fizeni ve vztahu k fizeni vyroby (operational management, HR business

partner).

Diskuse

Vysledky analyzy dat naznacuji, Ze charakteristiky kultury adhokracie bude tcelné s postupujici digitalizaci,
automatizaci a robotizaci procesti vyroby a montiZze podporovat/implementovat jen v urcitych tsecich a od-
délenich ve firmé. Bude se jednat piedevsim o ttvary tésné spojené s vyvojem, technickou ptipravou, realizaci
a podporou digitalizace, automatizace a robotizace procesi v ALPS. V ostatnich tisecich zistane prevazujici
hierarchicka kultura. Role top managementu a HR atvaru bude v této souvislosti klicova. Postup zmény bude
potiebné iniciovat a fidit, pfedevsim ve vztahu k pracovnikiim, ne jen ve vztahu k realizaci technickych a or-

ganizac¢nich zmén.

Vzhledem k tomu, Ze pro tspé$nou zménu podnikové kultury jsou dulezité predev§im postoje a chovéni pra-
covnikd, klicovy je ptistup top managementu a HR odd€leni. Praveé tyto dva subjekty mohou bezprostfedné
ovlivnit podminky pro praci, motivaci i rozvoj zddoucich dovednosti a znalosti vSech pracovnikii (operatort
a specialistii), ovlivnit jejich postoje. Je potfebné, aby top management formuloval a komunikoval jasnou vizi
a potirebu zmény spojenou s digitalizaci, automatizaci, robotizaci a s implementaci konceptu Smart Factory
v ALPS. HR oddéleni by mélo v této souvislosti iniciovat Zddouci zménu podnikové kultury a podporovat pri-
béh jeji tsp€sné implementace. Proto je role HR oddéleni charakterizovana jako tzv. agent zmény podnikové
kultury, to znamené propagator, podporovatel a garant této zmény. Personalisté se proto musi stat v procesu

Fizeni vyrobnich ¢asti firmy HR business partnery pro stfedni management (Ulrich, 2009).

V zavéru diskuse je potfebné uvést vyznamné limity pro interpretaci ziskanych vyzkumnych vysledki. Pro
podrobné&jsi analyzu dat z vyplnénych dotaznikli u respondentt kategorie M s ohledem na nékteré identifi-
kacni znaky (vék, délka prace ve firmé, oblast prace, funk¢ni zatazeni) nam, bohuzel, chybi dostate¢ny pocet
respondentti. Pro vyhodnoceni mame data z celkem 9 vyplnénych dotaznikd, 8 ¢esky a 1 anglicky. Méli jsme
ambici ziskat data cca od 30 respondentt. Ani po opakovaném piipomenuti vyplnéni dotazniku se nepodatilo
ziskat vétsi pocet respondentii. Casova kolize s vyhla$enim nouzového stavu v souvislosti s §ifenim epidemie

Covid-19 nAm neumoznila ziskat data od dal$ich respondentti. Pracujeme s t€émi daty, které mame, i kdyz vy-
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povidaci hodnota zavéri je mala. S ohledem na maly pocet respondentti neni mozné analyzovat data ve vztahu
k nékterym identifika¢nim tdajim o respondentech a formulovat specifické zavéry pro formovani organiza¢ni

kultury v ALPS, ktera by podporovala implementaci konceptu Smart Factory v podminkach ALPS.
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