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“Muazete donutit lidi utikat, ale nedonutite je

utikat rychleji, pokud nebudou sami chtit”

Motto AVL Moravia

UvoD

Vztah mezi praci, ochotou pracovat a vydélkem zajima lidi od nepaméti. Svédci
zadarmo nehrabe“. Pfimét lidi k vykontim a zaplatit je tak, aby byli spokojeni, je velkym
tématem pro vSechny vedouci, manazery a podnikatele. O problemati¢nosti odménovani
a motivace svédci fada publikaci, ¢lankd a teorii. Najit efektivni mzdovy systém je
naro¢ny ukol. Méni se postoj lidi k penéziim, uz nejsou zdrojem obzivy, ale vétSinou jsou
zdrojem urcitého statusu a nastrojem, jak se dostat k pozitkiim. Cena za volny cas se
zvySuje. Méni se funkce mezd a odmén, nejsou uz tak zasadni pro zvySovani vykonu.
Piesto se jedna stale o jeden z dulezitych nastroji fizeni lidskych zdroji. Zvlasté nyni,
kdy za€ina konjunktura, je té¢Zké ziskat a udrZet pracovniky. Stale vice podniki a firem

se potyka s nedostatecnou nabidkou pracovniki na trhu prace.

Jsem ¢lenem vrcholového managementu firmy AVL Moravia, s. r. 0. Jednim
z mych hlavnich ukolt je hledat zplsoby, jak zvysit produktivitu prace a motivovat
zamé&stnance k vyS$§im vykontim. Od zaatku roku 2014 jsme pfipravovali efektivni
zpusob odménovani zaméstnanct a od dubna 2015 jsme zacali pouzivat novy mzdovy
systém. Ocekavali jsme zvysSeni produktivity prace a prutoku vyroby, lepsi nabor
audrzeni novych pracovnikl, zlepSeni kvality vyroby. Rok po zavedeni nového
mzdového systému je vhodné zvazit, zda o¢ekavani byla splnéna, do jaké miry je potieba
mzdovy systém jako nastroj motivace upravit nebo doplnit. Z téchto diivodu je mzdovy

systém a jeho zavadéni predmétem této bakalaiské prace.

Cilem bakalatské prace je vysvétlit tlohu odménovani jako motiva¢niho prvku
fizeni pracovnikd, popsat efektivni mzdovy systém, diskutovat skute¢ny vyznam vazby
odménovani na vykon a popsat management zmén ve vztahu k zavadéni mzdového
systému. Teoretickd cast obsahuje prehled motivacnich teorii a modely fizeni zmén.
V praktické ¢asti je analyzovan piivodni i novy mzdovy systém, jsou zhodnoceny piinosy

nového systému a navrzeny dal$i opatfeni do budoucna. Efektivita nového systému je



diskutovéana se zaméstnanci. Vlivy, které¢ se promitaji do pouzivani nového systému, jsou
shrnuty a vyhodnoceny pomoci analyzy SWOT. V zavéreéné Casti jsou porovnany

zjisténé vysledky vyzkumu s teoretickymi poznatky.
K celkovému cili bakalarské prace je potieba naplnit nasledujici dil¢i cile:

e Diskutovat jednotlivé druhy motivace, odménovani a jejich funkce a moznosti
pfi zvySovani produktivity prace.

e Strucné popsat ptistupy k managementu zmén a tskali jejich zavadéni.

e Najit vhodné metody pro vyzkum Vv praktické casti.

e Popsat struéné soucasny i minuly mzdovy systétm AVL Moravia, diskutovat
rozdily mezi nimi.

e Zhodnotit pfinosy nového motivaéniho systému (srovnani vykonu podniku
a jednotlivé parametry, které mély byt hodnoceny).

e Diskutovat s personalisty a spole¢niky skute¢né piinosy nového systému.

e Zhodnotit zmény a navrhnout dalSi Upravy a opatfeni tykajici se nového

mzdového systému.

Prace je prioritné uréena pro management firmy AVL Moravia, s. r. 0., vychazi
Z potfeb nasi firmy. Informace a zkuSenosti s realnym zavadénim nového mzdového

systému vSak mohou byt inspirativni 1 pro dal$i vyrobni podniky.



I. TEORETICKA CAST

1 Motivacni teorie a motivace k vykonu

Jakym zptsobem budou lidé pracovat a jak je motivovat K vykonu je pfedmétem
fady teorii. Ty nejznamé;jsi Ize rozd¢lit na dve skupiny podle toho, zda sledujeme priubéh
motiva¢niho procesu nebo pfi¢iny. Zatimco jedna skupina motivac¢nich teorii vysvétluje
motivaci lidi k praci na zakladé¢ jejich lidskych potieb, druha skupina se vénuje vztahu
mezi vlivy, které motivuji lidi. Nasledujici kapitola definuje pojem motiv a piedstavuje

nékteré vyznamné motivacni teorie, véetné soucasnych trenda.

1.1 Pracovni motivace

V pracovnim procesu ,,motivy vysvétluji, co vede pracovnika ke zméné profese
nebo zaméstnani, pro¢ se nékdo snazi podavat co nejvyssi vykon a druhy naopak praci
odbyva“l. Zdivodnit p¥iciny takového chovani je velmi sloZité, protoZe na pracovnika
pusobi cela rada vlivi, které nelze predvidat. Zjednodusené se pii hledani pfi¢in urcitého
chovani vychazi z pfedstavy, Ze na jedince pasobi vnitini pohnutky (motivy) a vnéjsi
podnéty (stimuly)?. Kazdy ¢lovék m4 jakousi motivacni strukturu, pfi¢emz ,,motivovani
je vnéjsi pusobeni na vnitini motivacéni strukturu c¢lovéka prostfednictvim vnéjSich

podnétdl, s cilem dosahnou jeho zadouciho chovani‘®,

Vnitini pohnutka pro ur€ité jednani vede jedince k ocekavanému cili a pfetrvava,
dokud neni cile dosazeno. Pak nastava uspokojeni, jakési psychické nasyceni. Tehdy
puvodni motiv piestava byt hnaci silou a ptichazi jiny. Jednotlivé motivy pro chovani
mohou byt protichiidné. Navic neexistuje zpravidla jeden motiv, ale celd fada motivl
pro dané chovani. Tento soubor motivil byva oznacovan jako motivace. Do ni se promitaji
nase potieby, navyky, zajmy, hodnoty a idealy*. Samotna motivace vak nestaci, k ¢inu

je dale potteba rozhodnuti a viile ke konéani. Podle Plaminka je vyhodou, kdyZ se ,,dobie

1 CEITHAMR, V., A DEDINA, J., Mangement a organizacni chovani, s. 133
2 Srov. PLAMINEK, J., Tajemstvi motivace: Jak zaridit, aby pro vds lidé radi pracovali, s. 16

3 BLAZEK, L., Management: Organizovani, rozhodovani, ovliviiovani. S. 162
4 Srov. BEDRNOVA, E., NOVY, I. a JAROSOVA, E., Manazerska psychologie a sociologie, S. 229
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trefite do motiva, které clovék md, miize prace za ptiznivych podminek pokracovat

i bez piikonu vnéjsich podnéti‘.

Vnéjsi podnéty z okoli, které ovliviiuji chovani jedince, se oznacuji také jako
stimuly. Soubor stimuld tvofi stimulaci (vnéj$i motivaci). Témito stimuly Ize pusobit
na potfeby a postoje pracovnika, resp. na jeho role a zarazeni ve skupiné. Volbou
vhodnych stimulii 1ze ovlivnit pracovnikovo chovani a vykon (viz Obr. 1). Stimuly
mohou byt hmotné, nehmotné a socidlni a vysledkem jejich plisobeni na rizné slozky

osobnosti je pak chovani, vykon a rozhodovani pracovnika.

Motivacni mechanismus
Stimuly Dynamické pole determinant Reakce
(podméty) (osobnostni)  (skupinové) (jednani)
hmotne potieby, «~——— [role rozhodovani
zajmy
nehmotné N l >< [ ™| chovani
socialni postoje | skupina vykon

Obr. 1 Motivaéni mechanismus®

Z hlediska ucinnosti je vnéjS$i motivace méné piinosnd, protoze v momente,
kdy stimuly ptestavaji pisobit, pracovnik ztraci zajem o odvadéni pozadovaného vykonu.
Na druhou stranu je rychlej$i najit vhodnou stimulaci, nez pfemyslet nad vnitinimi
motivy zaméstnance. Jak uvadi Plaminek: ,,dokud kompenzujeme nepohodli spojené
s vykonem néjakymi atraktivnimi hodnotami, muizeme ocekéavat, Ze prace bude

probihat*’,

1.2 Prehled znamych motiva¢nich teorii

Snaha o zachyceni, vysvétleni a predvidani chovani clov€ka v béZzném
| pracovnim procesu je popsana v fadé motivacnich teorii. Sice vétSina z nich v praxi

nefunguje, mnohdy nejsou ani empiricky dolozené (dokonce ani Maslowova teorie®),

5 PLAMINEK, J., Tajemstvi motivace: Jak zaridit, aby pro vds lidé radi pracovali, s. 17
8 NEMEC, L., Personalni ¥izeni Zadani projektu.

" PLAMINEK, J., Tajemstvi motivace: Jak zaridit, aby pro vds lidé radi pracovali, s. 17
8 Srov. ROBBINS, S. A COULTER, M., Management, s. 391
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to ale neznamena, ze by nebyly uzitecné. Ucelem motivacnich teorii je ,,pfedpovidani

chovani‘®.

Klasické motivacni teorie délime do dvou velkych skupin. Podle toho, co jedince
motivuje, mame teorie obsahu, jejichz nejznaméjSimi predstaviteli jsou Maslow,
Herzberg a McClelland. Druhou skupinu tvofi teorie zaméfené na prub&éh motiva¢niho

procesu (teorie oéekavani, teorie spravedlnosti aj.)°.

1.2.1 Maslowova teorie

Nejcitovanéjsi a nejznamé;jsi teorie z prvni skupiny je Maslowova teorie. Autor
sestavil zebti¢ek lidskych potieb do nékolika stupiiti. Na nejnizsi Grovni jsou potieby
fyzické, nasleduji potieby jistoty, lasky, vaznosti a seberealizace (viz Obr. 2). Podle této
teorie ¢loveék naplituje vyssi potieby az ve chvili, kdy jsou nizsi uspokojeny. Tedy pokud
ma napiiklad hlad ¢i Zizen, snazi se odstranit tuto potiebu, teprve poté bude fesit potiebu
jistoty. Toto pfestava platit s vy$Simi stupni potieb. Podle Cajthamra dochazi
Kk postupnému snizovani potieb napt. pouze 50 % lidi ma potiebu lasky, 40 % lidi potfebu

tcty, 10 % lidi potiebu seberealizace!?.

Jednotlivym stupntim pyramidy potieb odpovidaji stimuly (viz Obr. 2).

[ PYRAMIDA POTREB ] [ PYRAMIDA STIMULU ]
p. @sobni uzite¢nost
rozvoj préce
Z kladné
p. uznania hodnoceni a
statusu respekt tymu
ve oy q dobry tym s kvalitnimi
p. pfislusnosti i
p. bezpeti materidlni odmérnovani a

pracovni jistoty

fyziologické potreby fyzické pracovni podminky

Obr. 2 Maslowova pyramida potreb a ji odpovidajici pyramida stimul*?

9 CEJTHAMR, V., A DEDINA, J., Mangement a organizacni chovani, S. 143
10 Srov. tamtéz, s. 144

1 Tamtéz, s. 146

12 NAHLOVSKY, P., Motivace. <http://www.bosston.cz/clanek/motivace>.
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Kritici Maslowovy teorie upozoriiuji piedev§im na to, ze potieby nelze
jednoznaén¢ sestavit do hierarchie, lidé mohou mit rizné priority. Navic neexistuje

ovéfena vazba mezi uspokojovanim potieby a chovanim jedince®®.

1.2.2 Hezbergova teorie

Dalsi casto citovanou teorii je Hezbergova teorie. Tato teorie je zaloZena
na myslence, Ze existuji dv¢ skupiny faktori ovliviiujici pracovni motivaci. Prvni skupina
ma vliv na pracovni spokojenost (tzv. motivatory - uspokojovatele) a druha skupina
na pracovni nespokojenost (frustratory - neuspokojovatele)**. Motivatory uz podle nazvu
podporuji motivaci zaméstnanci, jde naptiklad o uznani, moznost profesniho rastu apod.
Frustratory byvaji Castéji oznacovany jako hygienické faktory, protoze souvisi predevsim
S pracovnim prostfedim, mezilidskymi vztahy, chovanim nadfizenych a vedeni firmy
vici zaméstnanciim. Zameéstnanci je vnimaji jako samoziejmost, nebo spise si je ani
neuvédomi do momentu, nez se tyto hygienické faktory zhor$i. Tehdy dochazi
k nespokojenosti, kterd se miize odrazit na pracovnim vykonu. Ukolem dobie zvolenych

faktorii hygieny je odstranéni nepohody v praci.

Hranice mezi obéma skupinami neni jednoznacnd. Napiiklad plat mize fungovat
jako motivator 1 frustrator. Zakladni mzda je fazena mezi hygienické faktory, jakmile je
zvysena, funguje jako motivator. KdyZ si na ni pracovnik zvykne, zase zacne pusobit jako

frustrator. Vyznamnou roli tady hraje ,,fenomén zvyku*°.

Hezbergova teorie souvisi do jist¢ miry s Maslowovou pyramidou. Faktory
hygieny odpovidaji prvnim stupiitim potieb, motivatory odpovidaji vy$$im stupiiim
pyramidy, které zahrnuji zajimavost prace, odpovédnost, uznani, ocenéni, moznost

seberealizace a souviseji s vykonem vlastni prace a s ocenénim.

Kdyz za hygienické faktory dosadime pojem hodnot ve smyslu hmotného
zabezpeceni a jako motivatory budeme uvazovat jistoty, mizeme pii motivaci vychazet
z nazoru Plaminka, ktery #1k4’®: , nejistota — zpochybnéni jiz dosazeného — miize zvySovat

hodnotu vnimani ziskané pozice a tim podpofit jeji motivujici roli.“ Autor dale

13 ARMSTRONG, M; TAYLOR. S., Rizeni lidskych zdrojii, S. 224
14 Management Mania, Herzbergova motivaéni teorie dvou faktort.
15 Srov. BLAZEK, L., Management: Organizovani, rozhodovani, ovliviiovani, S. 165

18 pLAMINEK, J., Tajemstvi motivace - Jak zaFidit, aby pro vds lidé rddi pracovali. s. 20
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doporucuje nastaveni dynamické rovnovahy mezi ,opatrnym nabizeni hodnot
a neokazalym zpochybiiovanim jistot* a tvrdi, ze tohle ,,je jedinym funkénim modelem

motivace, ktery mize obstat v realné praxi‘.

1.2.3 McGregorova teorie XayY

I kdyz byvé tato teorie uvadéna v rdmci motivacnich teorii, je to spiSe zplisob
pristupu manazerti k zaméstnancim podle jejich zainteresovanosti na chodu firmy.

Je oznacovana jako X a Y, podle vymezeni dvou skupin zaméstnanct.

Teorie X, né€kdy oznaCovana také jako metoda cukru a bice, vychazi
z ptedpokladu, ze lidé jsou od ptirody lini, nechce se jim pracovat, odmitaji pfijmout
odpovédnost, a jediny zptsob, jak je pfimét k praci, jsou stimuly ve formé trestti a odmén.
Toman!’ tento piistup potvrzuje: ,,... je zde piilis mnoho vlidnosti. Dobré slovo nestaéi.
Dobrym slovem a bicem v ruce toho zmiizete vice nez jenom dobrym slovem. Musite mit
néjaky systém nepohody*. Podle Cejthamra ma metoda trestd a odmén smysl predevsim
u délnickych profesi, vSude tam, kde je potfeba konstantni vykon a kde pracovnici
potfebuji mzdu. Nemaji vétSinou veEtsi ambice se posouvat na zebticku a néjak rist.
Je také pouzitelna v piipadé krize nebo stavu nouze'®. Motivace trestem miiZe byt i¢inna,
pokud je vhodné pouzita. Podle Bednare mize vést i ke zvysSeni vykonnosti. Musi byt
ale citliva a promySlena, aby nedoslo k opacnému efektu, totiz k demotivaci

pracovnika a sniZeni autority managementu nebo trestaného®®,

Druhou skupinu lidi (Y) tvofti lidé aktivné se podilejici na fungovani organizace,
radi pfijimaji odpovédnost, vyhledavaji aktivné ¢innosti. VEtSinou se jedna o pracovniky
vysoce vnitiné motivované. U téchto lidi manaZer je spiSe koordinatorem, jeho tkolem je

podnécovat a inspiruje tyto pracovniky.

Existuje jesté jedna skupina lidi, oznaCovanych jako Z. Tito lidé jsou natolik
identifikovani s firmou, Ze kladou zajmy firmy nad své osobni motivy. Vychazi

Z japonského modelu, ktery popsal Ouchi. Typické pro tuto skupinu je kolektivni

" TOMAN, |. Motivace zvendi je jako smrad. s. 18
18 Srov. CEITHAMR, V., A DEDINA, I., Mangement a organizacni chovani. s. 67
19 Srov. BEDNAR, V. a kol., Socidlni vztahy v organizaci a jejich management.s. 80
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rozhodovani a individualni odpovédnost. I kdyz to pisobi exoticky, v Evropé ma

podobny model Mark a Spencer?’.

Teorie cukru a bi¢e byva Casto zpochybiiovana, je diskutabilni. Humlova k této
metodé¢ fika: ,,Metoda cukru a bice sice donuti lidi vydat ze sebe vSe a odvést maximalni
vykon. Zaroven vsak lidi velmi demotivuje, je zdrojem odchodu téch nevykonnych,
ale i téch nejlepsich a roztaci kolecko vécné fluktuace, zaucovani novackl a rezignace
ptuvodnich zaméstnancti na tvorbu novych vztaht s nové ptichozimi kolegy, o jejichz

perspektivé uz predem pochybuji*?!.

1.2.4 McClellandova teorie

Dalsi teorie, ktera je spiSe o manazerech nez motivech, je McClellandova teorie.
Podle né¢j ma kazdy pracovnik potiebu vykonu, potebu sounalezitosti (afilace) a potfebu

moci??, Kazdy ma v§ak Giroveii téchto potieb jinak vysoko.

Je vhodné tyto potieby u jednotlivych zaméstnancii znit a podle toho jim
ptizpusobit pozici ve firmé a pracovni napli. Lidé zaméfeni na vykon potfebuji tlohy
stfedné tézké, s rozumnou urovni rizika. Uspokojeni jim pfinasi pocit dobfe vykonané
prace. Dulezita je pro né¢ okamzita zpétna vazba o kvalité prace. Finan¢ni ohodnoceni
a pochvala jsou jen dalSim potvrzeni dobrého pocitu. Jejich misto je v oblastech prodeje
a vlastniho podnikéani. Lidé s velkou potiebou pratelstvi maji byt zatazeni do tymu,
uptfednostiuji praci v kolektivu. Tyto zaméstnance je vhodné vyuzit pro personalni
¢innost, public relation apod. Potfeba moci je typicka pro lidi vadci, ktefi radi tidi
aovliviiuji ostatni. Vyznacuji se vysokou zodpovédnosti. Je znamo, Ze vrcholovi

manazeti maji vysokou potfebu moci a nizkou potiebu afilace.

1.2.5 Vroomova teorie

Vroomova teorie je znama také jako teorie ocekavani. Patii do druhé skupiny

motivacnich teorii, zamétenych na pribéh motivac¢niho procesu.

20 Srov. BEDNAR, V. a kol., Socidlni vztahy v organizaci a jejich management, . 68
2LHUMLOVA, A., Cukr a bi¢ — ii¢inny ndstroj pro otrokdre a otroky
22 Srov. CEJTHAMR, V., A DEDINA, J., Mangement a organizacni chovani. s. 133
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Autor vychazel z ptredpokladu, Ze na pracovni vykon jedince maji vliv nasledujici

presvédceni:

1) presvédCeni o atraktivnosti cile — tzv. valence, jde o subjektivni vnimani
hodnoty cile,
2) presvédceni o dosazitelnosti odmény — tzv. instrumentalista,

3) piesvédceni o realnosti dosazeni cile — tzv. oSekavani, expektancy?®.

Tato teorie ftika, Ze ¢im vice véfime, Ze cil dosahneme a budeme mit
za to patficnou odménu, a madme k tomu odpovidajici schopnosti a prostfedky, tim lepsi

vykon jsme ochotni podat.

Teorie byla nékolikrat obohacena. Podle nejnovéjsi modifikace z roku 2006
od DeN:isi a Pritcharda ,,lidé budou investovat svou energii do akci zpisobem, ktery bude

maximalizovat pfedem oéekavané uspokojeni jejich potieb*?4,
1.3 Nové trendy v pristupu k motivaci

1.3.1 AngaZovanost a oddanost zaméstnance

Stale vice odbornikl vedle motivace a stimulace pouZiva pojem angazovanost,
popitipadé¢ oddanost. Podle Armstronga nelze motivaci a stimulaci zaménovat
za angazovanost, protoZze jde sice komplementarni, navzdjem se dopliujici procesy,
ale kazdy z nich vyjadiuje jiny zptisob podnécovani zaméstnancti®®. Podle Marciana je
»Angazovanost zaméstnance zvysené emocni a intelektudlni spojeni, které zaméstnanec
sdili se svou praci, organizaci, manaZerem nebo spolupracovniky, coZ ho zpétné ovlivituje

tak, Ze pii své praci vykazuje dal3i osobni tsili“?°.

Oddanost vedle toho souvisi s mirou identifikace zaméstnance s danou organizaci.

v

Pracovnik oddany firmé¢ véti v jeji hodnoty a cile, je ochoten vénovat velké usili

ve prospéch firmy a ma silnou potiebu ve firmé zistat?’.

2 Srov. CEJTHAMR, V., A DEDINA, J., Mangement a organizacni chovani. s. 149

2 ARMSTRONG, M., Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi: Cesta k efektivité a vykonnosti, . 53
25 Srov. ARMSTRONG, M; TAYLOR. S., Rizeni lidskych zdrojit, s. 235

% MARCIANO, P., Cukr a bi¢ nefunguji, s. 81

27 Srov. ARMSTRONG, M; TAYLOR. S., Rizeni lidskych zdrojit, s. 233
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Problém je v tom, Ze fada zaméstnancii je oddana nikoli organizaci, ale své praci.

vvvvv

pozornost pravé posilovani angazovanosti zaméstnancti a oddanosti organizaci?®.

1.3.2 Respekt

Angazovanost a oddanost nemize fungovat bez respektu. Rada studii ukazuje,
ze nedostatek respektu ma velky vyznam pro motivaci. Podle Lienehartové ,,pouze 36 %
zamestnancl pocituje v zamestnani uznani; dotazované osoby trapi strach v zaméstnani,

nespravedlivé platové ohodnoceni a nedostatek respektu‘?®,

Diky globalizaci se stale castéji sidla firem vzdaluji od svych zaméstnanct.
Vedeni je diky tomu neosobni a zamésntanci jsou chapani pouze jako nakladova polozka.
Prestdva fungovat dialog mezi vedenim a pracovniky, ndpady podfizenych nejsou
akceptovany, dochazi k demotivaci zaméstnancti, projevujici se cynismem, lhostejnosti
a ztratou nadsSeni. Ale jak tika Seifert: ,,Lidé cht&ji mit motivaci: radost z prace, slusny

vydélek, piileZitost se uplatnit. To vnimaji jako respektuplné jednani viici své osob&*0,

Proto se stale vice objevuje v souvislosti s motivaci pracovniki pojem respekt,
uznani, ucta. Napiiklad Lienehartova tvrdi, ze respekt je velmi vyznamny motivacni

vvvvvv

postupu®?.

V souvislosti s respektem je nutné zminit model Paula Marciana, ktery tvrdi,
Ze zamé&stnanci potfebuji sedm hnacich sil: uznani (Recognition), zplnomocnéni
(Empowering), podpurnou zpétnou vazbu (Supportive feedback), partnerstvi
(Partnering), o¢ekavani (Expectations), zajem (Consideration) a davéru (Trust). Prvni
pismena anglickych nazvi téchto sil tvofi nazev Marcianiho modelu — RESPEKT. Model
RESPEKT vychazi z poznatku, ze 1idé pracuji 1épe a podavaji lepsi vykony, pokud se citi
respektovani. Existuje pét oblasti, v nichz je potieba posilovat respekt — organizace,

nadfizeny, ¢lenové tymu, prace a jedinec. Pozivani modelu RESPEKT a posilovani sedmi

28 Srov. ARMSTRONG, M; TAYLOR. S., Rizeni lidskych zdrojii, s. 234

2 LIENHARTOVA, A., Respekt v zaméstndni: Strategie jiné firemni kultury, s. 19
30 SEIFERT, J., Respekt za respekt

3L LIENHARTOVA, A., Respekt v zaméstndni: Strategie jiné firemni kultury, s. 18
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prvkl v uvedenych péti oblastech vede K vyssi angazovanosti pracovnikti a k hrdosti

zaméstnance s firmou®2,

1.3.3 Motivacni ucinek prace

Typickym trendem novych motiva¢nich teorii je zpochybiniovani ilohy odmén.
Kariérni analytik Daniel K. Pink tvrdi, Ze ,,odmény, ze své podstaty, zuzuji nasi pozornost
a navic dnesni firmy v systému motivace vychazi z domnének, které jsou piekonané,
zastaralé, neprameni z védeckych poznatki, ale z folkloru“®, Podle né&j je motiva¢ni

teorie 21. stoleti zaloZena na autonomii, mistrovstvi a smyslu prace.

Dalsimi novodobymi trendy jsou posilovani motivaéniho ucinku prace, zlepSeni

pracovniho zivota, projektovani prace, rozsifovani a obohacovani prace.

Rada teoretikt také tvrdi, Ze lidé cht&ji pracovat (vychazi z teorie Y), ale nemaji
vhodné podminky. Vychazi pfitom z ptedpokladu, Ze mnoho lidi prosté neumi danou véc
udélat 1épe i kdyby chtéli, nebo je jim postup $patné vysvétlen. Jak uvadi Plaminek:
pod ,,nechci® se mize skryvat ,,neumim* nebo ,,nemohu‘**. Mnohdy sta¢i poskytnout
potfadné informace o tom, pro¢ se dana véc musi délat praveé takhle a pravé ted’. Misto
narocné a neefektivni stimulace je 1épe najit pracovniky, které bude dany ukol bavit,
akdyz ne uplng, tak aspon zcasti, aby byli ochotni akceptovat zbytek povinnosti.
Plaminek to oznacuje jako moderni metodu motivace — ptizptisobovat tkoly lidem
ane lidi akolim, protoze lidé se ,,pfizptsobuji okolnostem neradi, coz vede K vétSim

narokam na kontrolu*®.

Také Toman tvrdi, Ze vnimani motivace jako startéru pro né&jakou Cinnost
je hluboky omyl. Je lepsi najit motivované pracovniky, které bude motivovat ¢innost
samotna od zacatku az do konce, a nevénovat pozornost motivaci neschopnych:
,,U téchto lidi je motivace zvenci jako smrad. Za n¢kolik dni, nebo dokonce hodin sama

zmizi. Vzdy existuje skupina lidi, ktefi se nepfetrhli ani pfedtim ani potom*®,

32 MARCIANO, P., Cukr a bi¢ nefunguji, s. 90 - 91
33 grov. HOVORKA, P., Kde se rodi opravdova motivace.

<http://www.brandbakers.cz/primo_z_pece/clanek/140>.
3 PLAMINEK, J., Tajemstvi motivace - Jak zaridit, aby pro vés lidé radi pracovali. s. 23
% Tamtéz,. s. 16

%6 TOMAN, |., Motivace zvenci je jako smrad, s. 15 - 16
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2 Odmeénovani pracovniki a mzdovy systém podniku

Odménovani pracovnikll a nastaveni mzdového systému je jednim z klicovych
procest V fizeni podniku. Je nesnadné najit spravedlivy zptisob hodnoceni pracovnikli
a vytvorit smysluplny a spolehlivy systém odménovani. Nasledujici kapitola popisuje

zpusoby hodnoceni prace, odménovani pracovnik a mzdovou politiku podniku.

2.1 Hodnoceni prace a pracovnikii

Hodnoceni pracovnikii, resp. jejich prace je zdkladnim piedpokladem
pro zavedeni G¢inného mzdového systému. Jde o proces, jehoz cilem je kromé
vyhodnoceni vykonu a zafazeni prace do stupni také zpétnd vazba pro pracovnika,
vytipovani oblasti, v nichz se miize zaméstnanec zlepsit, slouzi k planu rozvoje apod.
Hodnoceni mé& pomoci odstupniovat jednotlivé €innosti, vytvofit spravedlivé mzdové

struktury a zajistit spravedlnost pfi odménovani za stejnou praci.

U pracovnika lze hodnotit tfi oblasti — vstup, proces a vystup>’: Vstup piedstavuje
vSechny predpoklady zaméstnance pro vykon dané profese, je to vse, co do své prace
vklada. Béhem procesu si v§imame pracovniho chovani. Vystupem rozumime vykon
a vysledky pracovniho procesu, pficemz by mél byt vystup méfitelny. Bud' jej lze
hodnotit kvantitativné, pak mluvime o pfimém hodnoceni vystupu, nebo kvalitativné.

Jde o tzv. nepiimé hodnoceni vystupu.

e vykon
e vysledky

® pracovni
chovani

e pristup k
Ukollm

e vzdélani
e potencidl

e zpUsobilost
* praxe

Obr. 3 Oblasti hodnoceni pracovnika (vlastni zpracovani dle %)

Hodnoceni a stanoveni ceny prace je mozné tfemi zpisoby: analyticky,

neanalyticky (sumérn€) nebo trzn€. Pii analytickém hodnoceni se posuzuji jednotlivé

3" HRONIK, F., Hodnoceni pracovnikii, s. 20 - 21

3 TamtéZ.
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prvky, zastoupené v praci. Tyto prvky (faktory) tvoii faktorovy plan (schéma). Jde
0 nejobvyklejsi metodou hodnoceni prace®. Naopak u sumarniho hodnoceni je prace
hodnocena jako celek. Celkova prace je porovnavéana s jinou a tim urCovan piinos
a hodnota prace. Poslednim typem je trzni ocenovani, které¢ se odviji od hodnoty prace

na trhu.

I kdyz hodnoceni a stanoveni ceny prace je nezbytné pro zavedeni mzdového
systému, existuji k hodnoceni také vyhrady. Kritici tvrdi, ze hodnoceni je nepruzné,
byrokratické a ¢asoveé narocné. Systémy hodnoceni se mohou ¢asem pouzivanim nebo

zneuzivam pokazit®.

2.2 Odménovani pracovniki

Na hodnoceni navazuje odménovani pracovnikll. Jednim z cili odménovani je
stanovit hodnotu, kterou zaméstnanci vytvareji. Vedle toho je vSak odménovani
dalezitym nastrojem vychovy a upeviovani pozadovaného chovani, vhodnym systémem
odmeénovani 1ze lidi motivovat a zvySovat jejich angazovanost, a tim vytvaret kulturu
vysokého vykonu. Odmeéna za praci je také dilezitym nastrojem pro ziskavani a udrzeni

si kvalitnich pracovniki*.

Aby systém odmén skutecné efektivné ptisobil na pracovniky, musi byt predev§im
jednoznacéné definovan, odména by neméla byt prekvapenim, a uz viibec ne zklamanim.

Vhodné¢ sestaveny systém odménovani ovlivituje vykon pracovnikd.
VétsSina systémt se sklada z nékolika slozek:

e penézni odmény,
e zameéstnanecké vyhody,
e Vvzdélavani a rozvoj,

e pracovni prostfedi*?.

3 Srov. ARMSTRONG, M., Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi: Cesta k efektivité a vykonnosti,
s.140

40 Srov. ARMSTRONG, M; TAYLOR. S., Rizeni lidskych zdrojii, s. 551

41 Srov. ARMSTRONG, M., Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi: Cesta k efektivité a vykonnosti,
s. 20

42 Srov. ARMSTRONG, M; TAYLOR. S., Rizent lidskych zdrojit, s. 837
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Armstrong v souvislosti s odménovanim pouziva pojem ,.celkova odména®.
Jde nejen 0 mzdu a zaméstnanecké benefity, ale také fizeni talentd a fizeni rozvoje
lidskych zdroja*. Jde o novy koncept, pfi némz podniky vyhledavaji vyjimecné
pracovniky, ktefi mohou byt pro firmu piinosem. Armstrong vsak tvrdi, ze ,,kazdy ¢lovék
Vv organizaci mé talent, i kdyz néktefi jej maji vice nez jini“*. Proto neni vhodné
se zamétovat pouze na kliCové pracovniky, se kterymi se pocita ve vrcholnych funkceich,

ale vénovat pozornost kazdému pracovnikovi.

2.2.1 Pozadavky na odménovani

1) Distribu¢ni spravedlnost: lidé musi véfit, Ze odmény jsou rozdélovany podle jejich
pfispéni a piinosu. Dostavaji to, co jim bylo slibeno a co pottebuji.

2) Proceduralni spravedlnost: tyka se realizace politiky odménovani. Pfitom je
potieba, aby byla vénovana pozornost nazoriim pracovniki, aby byl systém
objektivni, disledny a nastaveny pro vSechny stejn€. Pracovnici by méli byt vSak
informovani o zménach a rozhodnutich s patficnym vysvétlenim.

3) Slusnost: pro kazdou praci existuje jakysi standard slusné penézni odmény,
ktery pracujici lidé sdileji. Protoze tato polozka nelze jednoznacné hodnotit,
pouziva Se ,test dobrého pocitu®.

4) Rovnost a nestrannost: odménovani musi byt pfiméfené v ramci jedné organizace.
Pii odménovani je potieba zajistit objektivitu.

5) Dutslednost, zasadovost, prihlednost: tyto principy zajistuji efektivitu

odméhovani *°.

2.3 Mzdovy systém podniku

Mzdovy systém musi byt nastaven tak, aby byl spravedlivy, musi odpovidat
potiebam zaméstnanctl, ale také napliovat strategii podniku. Sklada se nejen z odmén

penézni 1 nepenézni odmény. Stdle vice se klade dlraz na vyuZivani nehmotného

43 Srov. ARMSTRONG, M., Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi: Cesta k efektivité a vykonnosti,
s.21

4 Srov. ARMSTRONG, M; TAYLOR. S., Rizeni lidskych zdrojii, s. 321

% Srov. ARMSTRONG, M., Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi: Cesta k efektivité a vykonnosti,
S. 22
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odménovani formou uzndni, pochvaly, ptilezitosti ke vzdélavani, ristu odpoveédnosti

pfi vykonu prace.

| Nepené&ini
" odmény
| Zaméstnanecké
vyhody
Mzdova
7| Setfeni
¥ A2 A
Podnikova Strategie Politika Mazdova/ Celkova Zlepieny
strategie odménovani  [*] mzdové platova odména pracovni
struktury struktura vykon
-~ L L
Hodnoceni
prace
Zasluhova
mzda/plat
3 3
Rizeni Rozvoj
»| pracovniho » pracovniki
vykonu

Obr. 4 Vztahy mezi jednotlivymi prvky mzdového systému?®

K vyse uvedenym tfem prvki se vztahuje stimulace mzdou. Podle Stybla by mél
byt mzdovy stimul zaméfen na podnécovani zdjmu pracovnika k zddoucimu vykonu

(vystup), ke kvalité ¢innosti (proces) a k rozvoji kvalifikace a schopnosti (vstup)*'.

Mzda (plat) predstavuji nejobvyklejsi vn&jsi odmeénu. Penize totiz piedstavuji
prostifedky k dosazeni fady cilii a jsou spojeny s uspokojovanim potieb. Penize samy
0 sobé nemuseji mit Zadny vnitini vyznam, ale ,,nabyvaji znacné motivujici sily, protoZe

symbolizuji tak mnoho nehmotnych a nedefinovatelnych cilg“*,

Sigmund oznacuje pfipravenost jedince k praci jako ,,ochotu substituovat sviij

volny ¢as za ¢as vénovany pracovnim aktivitim“*. K tomu, aby pracovnik byl ochoten

4% ARMSTRONG, M; TAYLOR. S., Rizeni lidskych zdrojii, s. 356
47 Srov. STYBLO, JI., Progresivni formy hodnoceni vykonu ve vazb& na odméhovani zaméstnanci,
<http://www.mzdovapraxe.cz/archiv/dokument/doc-d528v504-progresivni-formy-hodnoceni-vykonu-ve-

vazbe-na-odmenovani-z/?search_query=>
8 Srov. ARMSTRONG, M; TAYLOR. S., Rizeni lidskych zdrojii, s. 231
4 SIGMUND, M., KVINTOVA, J. A SAFAR, M. Vybrané kapitoly z manazerské psychologie.

<https://eupol.publi.cz/?book=171-vybrane-kapitoly-z-manazerske-psychologie>
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vymeénit svllj volny €as za praci, je potieba jej ocenit. Cajthamr toto ocenéni rozdéluje
podle uspokojovani vnitinich, resp. vn¢jSich motivii. Vnéjs$i motivy vztahuje k hmotnym
odménam jako je plat, socialni vyhody, systém benefitli, pracovni prostfedi. Ne vzdy
mulZe manaZzer tento systém ovlivnit a pfizptsobit jednotlivym pracovnikiim. Druhou
skupinou je vnitini motivace v podob¢ ,,psychologickych odmén jako je vyuziti
schopnosti, smysl pro vyhledavani ukolii a jejich plnéni, uznani, chovéani vuci

pracovnik@im, zachazeni. Tohle mohou manaZefi ovlivnit®.

2.3.1 Mazdova politika

Mzdova politika podniku vychazi ze strategie podniku. Je néstrojem personalistii

a ovliviluje pracovni vykon zaméstnanci.
Vysledkem efektivni mzdové politiky je:

- Ziskani a stabilizace pracovniki.

- Motivace a stimulace zaméstnanct k pracovnim vykonim.

- Podpora pozadovaného chovani.

- Objektivni systém odménovani, ktery je akceptovan pracovniky.

- Zvysovani produktivity pfi dodrzeni rozumnych nékladu.

- Zajisténi spravedlivého odménovani uvnit podniku i v porovnéni s podobnymi
organizacemi na trhu prace.

- Dodrzovéni legislativniho ramce®?.

2.3.2 Tvorba firemniho mzdového systému

Tvorba samotného mzdového systému musi vychazet ze strategie odménovani
daného podniku. Nezbytnym ptedpokladem jsou analyzy stdvajici strategie, analyza
vnitiniho a vné&jSiho prostiedi, na zakladé kterych se pak stanovuji cile odménovani,

posuzuji se moznosti a priority odménovani (viz Obr. 5).

50 Srov. CEJTHAMR, V., A DEDINA, J., Mangement a organizacni chovani, s. 142
51 grov, DVORAKOVA, Z a kol., Management lidskych zdrojit., s. 131
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stran

Zavedeni

Obr. 5 Ramec vytvareni strategie odméfiovani 5

Pti tvorbé mzdového systému je nezbytna dikladna ptiprava. Nejprve je nutné
zhodnotit faktory, které budou vstupovat do systému, je potieba stanovit celkovou

filosofii systému.
Jednotlivé prvky mzdového systému:

1) Stanoveni tarifi — rozd€leni zaméstnanci do kategorii, urCeni sazeb
pro jednotlivé skupiny.

2) Mzdové zvyhodnéni — rozhodnuti o piiplatcich za prace pies Cas, praci v noci,
o vikendech.

3) Formy mzdy — ¢asova, tikolova, podilova a smiSena mzda.

4) Dalsi druhy hodnoceni — prémie, odmény, podily na zisku.

5) Zaméstnanecké vyhody — dtichody, ptj¢ky, jesle, stravovani, vzdélavani.

52 ARMSTRONG, M; TAYLOR. S., Rizeni lidskych zdroji, s. 825
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3 Rizeni zmén
Zménou rozumime pfeménu stavu vychoziho na cilovy, planovany stav. Zména

muze byt pozitivni nebo negativni. Pfi urCovani cilového stavu musi byt nastaveny

hodnoty ukazatelii, které¢ budou sledovany, jejich ptivodni hodnota a stav po zméné.

3.1 Popis zmény

V literatufe najdeme fadu definici a popistt zmén. Napiiklad Kubi¢kova zménou
rozumi ,,odklon od stavajiciho stavu*®3. Uvadi také, Zze fada manaZeri vnima zménu jako
,nepretrzity a ¢asteCné nepredvidatelny proces, jehoz prostfednictvim se firma vyrovnava
<54

nejenom se zménami prostiedi, ale i se zm&nami ve vnitinim prostredi firmy*>*. Dilezité

je, aby byl definovan cil zmény. Podle Kubickové je ,cilem zmény udrzeni
zivotaschopné, efektivni a konkurenceschopné firmy nebo jiné organizace*>.
Jednoduchou charakteristiku cile zmény definuje Plaminek: ,,Cilem pldnované zmény je

dosahnout nového, Zadouciho stavu®®.

3.1.1 Typyzmén

Zmény mohou byt kontinudlni nebo skokové. Jakmile vychozi stav vyroby
nebo fizeni nevyhovuje a je zfejmé, Ze se organizace potiebuje posunout dal, je Cas
na zménu. Lze fici, Ze ¢as ke zméné pfichazi tehdy, kdy je vidét rozdil mezi stavajicim
a pozadovanym stavem. VétSinou je to v ptipadé, kdy firma expanduje, vstupuje na nové
trhy, rozSifuje nabidku, potiebuje zavést nové technologie apod. Tehdy mluvime
0 konvergen¢ni zméné. Opakem této zmény je pak divergentni zména, pii niZ dochazi
ke snizovani nakladd, redukci pracovniki, celkové k defenzi podnikani®. Jiny pfistup
K rozliSovani zmén je podle typu problémd, které ma zména vyfesit — prilezitost,

ohroZeni, porucha.

Impulsy pro zménu mohou ptichdzet zevnitt organizace nebo zvnéjsku. Vné&jsi

faktory, vyvolavajici potfebu zmeény, jsou trzni a ekonomické, mize to byt zména

5 KUBICKOVA, L. a RAIS, K. Rizeni zmén ve firmdch a jinych organizacich, s.15
% Tamtéz, s. 15
% Tamtéz, s. 15

5% PLAMINEK, J. Diagnostika a vitalizace firem a organizaci, s.146

57 Rizeni zmény. <http://www.mbpconsulting.cz/cs/knowhow/change>
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legislativy, vliv spole¢nosti, pfichod novych technologii, ménici se pozadavky zdkaznik.
Druhou skupinu predstavuji faktory vnitini, které vychazi z potfeb vlastni organizace.
Ptikladem je nutnost zmény kvuli neefektivnosti vyroby, zména vedeni nebo majitell
firmy, personalnim sloZeni apod. Oba faktory se mohou navic navzajem ovliviiovat
a prolinat. Naptiklad nedostatek odbornikl na trhu prace (vnéjsi faktor) ma dopad na

strukturu pracovnikli a moralku pracovnikil ve firmé (vnitini faktor).

VétSina zmén je fizena, o¢ekavand, vyplyvajici ze strategie podniku. Plaminek
ale upozornuje také na zbyte¢né a kontraproduktivni snahy zlepSovat a ménit v§echno

zakazdou cenu. Mluvi o ,zlepSovatelskych pastech*®®

, kdy pifi snaze o zmény
a zlepSovani se prehlizi misto omezeni (Uzké misto) a zlepSuji se procesy, v nichz
problém neni a misto o¢ekdvaného efektu se objevi dalsi neocekavany problém jinde.
Jak fika Plaminek - ve finale se toho omezeni stejné projevi, jednoduse se ,,piestéhuje
jinam*®®. Podstatné pfi realizaci zmén je, aby usili vénované pozadované zméné
a vynalozené naklady odpovidaly uzitku. Samoziejmé existuji situace, kdy je zména
vyvolana nahle, necekané, naptiklad v ptipad¢ katastrof, povodni, pozart. Témto typim

zmén se vénuje oblast krizového managementu.

3.1.2 Zmeéna nebo inovace?

V literatuie se setkdme s fadou typologii zmén. Podle ¢asového hlediska jde
0 zmény pomalé ¢i rychlé, podle planovani miize byt zména planovana nebo adaptivni
atd. Nejjednodussi rozdéleni nabizi Ochrana®, ktery rozdéluje zmény podle rozsahu
provedeni na kvantitativni (Castecné) a kvalitativni. V prvnim ptipad€ dochazi k ¢astecné
zmeéné, kterd nezasahuje vyznamné do chodu organizace. Tato zména byva oznacovana
také jako inkrementalni ¢i pfirtistkova. Na druhé strané je zasadni, skokova zména, ktera
vede K podstatné zmén¢ systému. Kubickova navic uvadi jesté tfeti typ zmény zalozené

na kombinaci pfedchozich dvou®..

Objektem zmény milZze byt v organizaci jakykoliv ¢lanek. Zmény mohou probihat

ve struktufe organizace, v procesech, V technologiich a v oblasti lidskych zdroja®?.

5% PLAMINEK, J. Diagnostika a vitalizace firem a organizaci, s.151

% Tamtéz, s. 151 - 152

60 Srov. OCHRANA, F. A PUCEK, M. Efektivni zavadéni a Fizeni zmén ve vefejné spraveé, 17 - 19
61 Srov. KUBICKOVA, L. a RAIS, K. Rizeni zmén ve firmdch a jinych organizacich, s.16

62 Srov. ROBBINS, S. R. A COULTER, M. Management, s. 318

24



Témi, kdo podnécuji, provadéji zmeény a nesou zodpovédnost, jsou tzv. agenti zmeny.
Mohou to byt vlastnici, externisté, poradci, ale ve vétSin€ piipadl to byvaji manazefi

odpovidajici za danou oblast, v niz ke zméné dochazi.

Zvlastnim druhem zmény je inovace. Definice pojmu inovace se lisi podle riznych
pohledl a autorii. NejCastéji je uvadéno Schupeterovo pojeti, kdy je inovaci myslena
Gplnd novinka, tzv. absolutni inovace®. Jinou definici je vnimani inovace
jako transformace tvir¢i myslenky do uzite¢ného vyrobku, sluzby nebo pracovni
metody. PfiCemz tvofivosti je mySlena schopnost unikatnim zpisobem kombinovat
napady nebo je neobvykle spojovat. Na rozdil od napadu je pro inovaci typické, ze je

realizovatelna®*.

Jednoduse lze fici, Ze zmény probihaji pomalu ve formé drobnych zmén (nejcastéji
je uvadén jako piiklad postupnych krokt princip Kaizen), kdezto inovace je absolutni
novinka®. Kazd4 inovace je soudasné zménou, opak ale neplati. Ne kazdd zména je

soucasné inovaci.

Inovace a fizeni zmén spolu tzce souvisi. Drucker tvrdi, ze ,kazda existujici
organizace rychle zkrachuje, pokud neinovuje. Naopak kazda nové organizace se rychle

zhrouti, pokud netidi*®.

3.1.3 Modely rizeni zmény

Modelem miiZze byt naptiklad koncept Ctyi fazi zmény podle Lawrence, Dycka,

Maitlise a Mauwse®’ (viz Obr. 6).

83 Srov. VLCEK, R., Inovace v hospoddiské praxi. s. 7

® Srov. ROBBINS, S. R. A COULTER, M., Management, s. 327

% Srov. KUBICKOVA, L. a RAIS, K., Rizeni zmén ve firmdch a jinych organizacich, s. 16 - 17
8 OCHRANA, F. A PUCEK, M. Efektivni zavadéni a Fizeni zmén ve veiejné spravé, s. 19

67 Ctyti faze zmény. Managementmania.cz < https://managementmania.com/cs/ctyri-faze-zmeny>
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Prosazeni ndpadu

Zména postupl

pro dalsi zmény

Zakotveni zmény
do technologii

Obr. 6 Koncept &ty¥i faze zmény (vlastni zpracovani dle®®)

Podle tohoto konceptu je nutné pro prosazeni zmény v kazdé fazi najit klicovou
postavu, ktera fazi zrealizuje. V prvni fazi jde o prosazeni napadu, tady je vhodné najit
postavu misionate, ktery ma vliv a je schopen jej vyuzit. Umi piesvéd¢ovat, ma vazby
na vedeni 1 na vlivné osoby ve firm¢. Druhd faze vyzaduje n€koho, kdo ma autoritu
a pravomoci prosadit zménu a m¢l by byt schopen také piekonat odpor. Takového
¢loveéka oznacuji jako autokrata s odpovidajicim postavenim a vlivem. Zakotveni zmény
do technologie vyzaduje architekta systému, ktery zna organizaci i jeji chod. Posledni
faze predstavuje vytvareni klimatu vhodného pro dalsi zmény. Klicovou postavou v této
fazi je pedagog, ktery je schopen pracovat na kultivaci firemni kultury. Jednotlivé faze

na sebe navazuji.

3.1.4 Proces rizeni zmény a jeho etapy

Proces zmény zavisi na rozsahu, pozadavcich a také na tom, o jakou organizaci se
jedna. Pro rozdé€leni potfeby zmén na organizace se ¢asto pouziva metafory o klidné vodg,

resp. petejich.

Stale jesté existuji organizace, které pisobi jako velka lod’ na klidném mofi, kdy
kapitan 1 posadka znaji lod’, znaji cil, jsou na cestu zvykli a jen obCas musi vyfesit
necekané naruseni plavby napi. boutkou. Jde o typ zmény, ktery jsem vyse oznacil jako
poruchu. Toto naruseni vede ke zméné, jejimz vysledkem je zavedeni nové rovnovahy®.
Zmeéna pak probiha ve tfech krocich, které Kurt Lewin oznacil jako rozmrazeni (poruSeni

rovnovahy), realizace (zména) a zamrazeni (nastoleni nové rovnovahy) (viz Obr. 7).

68 Ctyfi faze zmény. Managementmania.cz < https://managementmania.com/cs/ctyri-faze-zmeny>
% ROBBINS, S. R. A COULTER, M., Management, s. 315
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Rozmrazeni Realizace W

Obr. 7 Lewiniiv model zmény (vlastni zpracovani dle Robbinsona™)

Nez se za¢ne zména vitbec realizovat, je potfeba vytvofit harmonogram zmény.
Podle rozsahu staci nékdy jen stanovit milestones (milniky, kli¢ové body) nebo pouzit
sofistikovanéj$i metody typu sitového grafu. Rozmrazenim se rozumi ptiprava na zmény.
Zahrnuje tadu analyz (okoli, firmy, finan¢ni situace atd.), zajiSt€éni materidlnich,
finan¢nich, lidskych zdrojt, a v neposledni fadé také dikladné informovani zaméstnancti

o chystanych zménach.

Lewindv model fizeni zmény — FAZE ANALYTICKA

Vnitini (interni)
Analyza obecného analyza - napi. BCG

| okoli — napf. PESTLE matice, analyza R
(SLEPT) analyza procesl, metoda
VRIO, koncept ,, 75"

b
L r

VNITRNI ANALYZA

VNEJSi ANALYZA

Obr. 8 Lewiniiv model Fizeni zmény — analyticka faze”

Nasleduje realizacni faze, jejimz cilem je dosazeni pozadovaného stavu.
Po provedené zméné je nutné vysledny stav zafixovat, tzv. zamrazit. Soucasti zmény

je také jeji zhodnoceni. Hodnoceni musi probihat pribézng, je vhodné uz v ptipravné fazi

© ROBBINS, S. R. A COULTER, M., Management, s. 315
L GRASSEOVA, M., <https://moodle.unob.cz/pluginfile.php/19781/mod_resource/content/1/T%20-
%2035%20Management%20zm%C4%9Bny.pdf>
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vytipovat kritické body a rizika, a ty pak eliminovat. Jednotlivé prvky v tomto modelu

jsou zobrazeny na nasledujicim schématu (viz Obr. 9).

Analyticka

S ———————————
Hodnotici

S —————————
Realizacni

estanoveni eprovedeni everifikace

estrategicka

analyza agenta vlastni dosazenych
evytvoreni zmény realizace vysledkd
modelu eurceni

intervencnich
oblasti firmy

Obr. 9 Proces zmény (vlastni zpracovani dle Smejkal’?)
Je jen malo organizaci, které¢ maji Cas a prostor fesit zmény popsanym zpusobem.
Podle Robbinse se jedna o firmy zabyvajici se bankovnictvim, letectvim, vydavatelstvi’®,
Na opacné strané jsou organizace znacné ovlivnéné chaotickym trznim prostfedim.
Pfipominaji malou lod’kou zmitanou v pefejich, na niz jsou lidé, ktefi se navzdjem
neznaji, neznaji feku, nevi, kam pluji. Pro tento typ firem je zména ptirozenym cyklickym

procesem, ktery se stava soucasti firemni kultury.
Kazd4 zména obsahovat nasledujici kroky"*.

1) Stanoveni cilt a definovani zadouciho stavu organizace po zmeéng.

2) Diagnoza soucasnych podminek ve vztahu k témto cilim.

3) Definovani tkolt obdobi piechodu, potiebnych k dosazeni budouciho stavu.

4) Vytvoreni strategii a plant ¢innosti pro fizeni tohoto ptechodu véetné vymezeni

faktoru, které mohou ovlivnit zavadéni zmén.

3.2 Jak zajistit uspéch zmény?

Rada autorti dava néavody, jak uspeésné realizovat zmény. Naptiklad Quinn
povazuje za nezbytné vytvaret védomi a oddanost zméné postupné, kromé zajisSténi

politické podpory je potieba fidit a zvladat koalice a posilovat a podporovat bojovniky

2SMEJKAL, V, RAIS, K., Rizeni rizik ve firmach a jinych organizacich, S. 64
® ROBBINS, S. P. A COULTER, M. Management. s. 316
" ARMSTRONG, M; TAYLOR. S., Rizeni lidskych zdrojii, s. 923

28



za zménu. Nadler a Tushman zdiraziuji stabilitu struktur a procesi, aby slouzily jako

,jakési kotvy, jiz by se lidé mohli drzet”.

Krom¢ dikladné analyzy vychozich podminek existuji dalsi dva nutné
predpoklady pro tspésné provedeni zmény, a to je znalost technickych pozadavk, véetné
uméni fidit projekt zmény a znalost postojii a motivace 1idi’®. Podle Beera je totiz
windividualni chovéni lidi silné motivovano rolemi, které lidé v organizaci hraji.’’
Efektivni zména vede pfes vnuceni novych roli postaveni lidi do ,,novych organizacnich

souvislosti®.

3.2.1 Odpor ke zménam

Zavadéni jakékoliv zmény sebou piinasi problémy s lidmi, ktefi se zméné brani.
Armstrong fika: ,,odpor ke zménam je obtizné piekonat, a to dokonce i tehdy, nejsou-li

zmény $kodlivé pro ty, kterych se tykaji*’®.

Odpor ke zméndm miize vychazet z fady obav. Typicky je strach z nového,
naruseni zab¢hlych zvyklosti, ekonomické obavy vyplyvaji ze strachu o pracovni pozici,
obavy z nepohodli, kdy lidé se jen neradi pfizptisobuji novinkdm a hlavné nejistota,
souvisejici s dopady zmény. Dal$i neochota pfijmout zménu vychazi ze strachu z vlastni

neschopnosti osvojit si nové poznatky’®.

Ptekonat odpor ke zméné lze dikladnou analyzou dopadii zmén, vhodnou

komunikaci s pracovniky a zapojenim pracovniki do pfipravy a zavadéni zmén.

> ARMSTRONG, M; TAYLOR. S., Rizeni lidskych zdroji, s. 295

6 SMEJKAL, V, RAIS, K., Rizeni rizik ve firmach a jinych organizacich, s. 64
" ARMSTRONG, M; TAYLOR. S., Rizeni lidskych zdroji, s. 295

8 Tamtéz, s. 292

® Tamtéz, s. 713
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4 Shrnuti teoretické casti

V dnesni dobé€ se vyznamné¢ zménil charakter prace a tim i povaha fizeni. Ukazuje
se, ze existuji limity motivace penézi, benefity a jinymi tradi¢nimi nastroji, popsanymi
vyse. V tadé pfipadii zaméstnanci nepodéavaji ocekavany vykon, protoze nejsou
presvédceni o ucelnosti a smysluplnosti své prace a skutecné objektivnim ohodnoceni.
Maji urcita ocekavani ohledné svého postaveni a hodnoceni. Aby byli angazovani,

potiebuji citit respekt svych zaméstnavateli.

Piesto stdle mzdy a odmény piedstavuji nezbytny motivacéni prvek. Mzdovy
systém musi odpovidat strategii podniku, musi brat v tivahu vysledky hodnoceni. Pokud
ma byt mzdovy systém nastrojem motivace, musi byt dobie pripraveny. Pfed zavedenim
mzdového systému je nutnd ptiprava, analyzy jak vnitiniho, tak vnéj$iho prostredi, zjistit
ocekavani lidi a vymezit pozadavky na spravedlivou mzdu. Samotné zavadéni nového
mzdového systému se neobejde bez problému, které Ize eliminovat pouzitim riznych

modelu fizeni zmén.
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II. METODICKA CAST

5 Charakteristika vyzkumu

Piedmétem vyzkumu je vztah mezi vykonem zaméstnancu a motiva¢ni povahou
mzdového systému ve firmé AVL Moravia, s. r. 0. Pldnovany vyzkum je aplikovany —
evaluacni vyzkum. Jde pfi ném o hodnotové posouzeni intervenci a programti na zakladeé

empirické evidence®.

5.1 Cil vyzkumu

Hlavnim cilem praktické Casti je popis a zhodnoceni nové zavedeného mzdového
systému po roce pouzivani. Tyto udaje maji byt podkladem pro dal$i navrhy na zlepSeni

nového systému odmeénovani.

Vysledkem vyzkumu je pak ziskdni poznatki, které pomohou rozhodnout,
jak pokracovat dal v zlepSovani mzdového systému, aby plnil svou motivacni funkci.

Ptinosem zavért vyzkumu ma byt zvySeni angazovanosti a loajality zaméstnanc.

5.2 Metody vyzkumu

Povaha a rozsah feSené¢ho problému jej predurcuje K pouziti kvalitativni metody,
konkrétné ptipadové studie (kazuistiky). Jde o ,,intenzivni studium jednoho ptipadu —
tedy jedné situace, jednoho ¢lovéka, jednoho problému“®!. P¥ipadova studie dovoluje
zkoumat problém do hloubky, najit necekané souvislosti. Podle Miovského se tato
metoda vyuziva velmi Casto pfi vyzkumech pracovnich tymu a faktorl ovliviiujicich

motivaci jednotlivcii v kontextu pracovniho tymu®.
Charakteristiky ptipadové studie:

- vyuziva vice zdroju dat kvantitativniho 1 kvalitativniho charakteru,
- musi se vyporadat se situaci, Zze je obvykle vice proménnych, nez naméfenych

datovych bodii,

8 HENDL, J., Kvalitativni v¥zkum: Zdkladni metody a aplikace, s. 39

81 OLECKA, I; IVANOVA, K., Piipadova studie jako vyzkumna metoda ve védich o &lovéku,
<http://ceskakinantropologie.cz/hendl/metodologie/pdfwwwioleckacasestudyclanek.pdf>

8 MIOVSKY, M., Kvalitativni piistup a metody v psychologickém vyzkumu, s. 128
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- snazi se vyuzit predchozi teoretickd tvrzeni, ktera usmérni sbér dat a jejich

analyzu®,

Jedna se o naro¢nou metodu vyzkumu. Samotna kvalitativni povaha vyzkumu je
problematicka kvili dynamickym zménam ve vyzkumu, vyzkumnik pracuje s velkym
mnozstvim dat rtizné povahy a nestandardizované postupy. I kdyz se jedna o kvalitativni
vyzkum, v ptipadové studii Ize pouzit i kvantifikovatelna data. Tuto metodu vyzkumu
jsem zvolil také z toho diivodu, Ze analyza dat a jejich sbér probihd soucasn¢€. Mohu pfijit
na necekané souvislosti, které jako manazer ptehlizim. Jak uvadi Hendl ,prace
kvalitativniho vyzkumnika je pfirovnavana k ¢innosti detektiva. Vyzkumnik vyhledava
a analyzuje jakékoliv informace, které piispivaji k osvétleni vyzkumnych otazek“®*,

Navic ma vyzkum longitudinalni charakter.

5.3 Ideovy plan vyzkumu

K sestaveni vlastniho planu Setieni jsem vychazel z obecného popisu fazi pripadové

studie a ideového planu vyzkumu, jak jej uvadi Miovsky®.
Ideovy plan vyzkum obsahuje:

1) teoreticky ramec vyzkumu,

2) formulaci vyzkumného problému a vyzkumnych otazek,
3) metody ziskani dat,

4) metody zpracovani a analyzy dat,

5) interpretace dat, diskuse,

6) casovy plan.

5.3.1 Teoreticky ramec vyzkumu

Poznatky ze zkoumané oblasti jsou uvedeny v teoretické ¢asti. Pro vyzkum je
dilezity predev§im management zmén a Lewintiv model fizeni zmén, podle né&jz jsem

navrhl oblasti analyzy mzdového systému.

8 (Hendl, 2005 str. 108)

8 Tamtéz, s. 50

8 MIOVSKY, M., Kvalitativni pristup a metody v psychologickém vyzkumu, s. 233
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5.3.2 Formulace vyzkumného problému a vyzkumnych otazek

Vyzkumny problém se tyka ptinosu nového mzdového systému v AVL Moravia.

Vyzkum by mél zodpoveédét nasledujici otazky:

- Je novy mzdovy systém skute¢né motivacni a efektivnéjsi nez ptivodni?
- Které prvky nového systému jsou pro zaméstnance motivujici?
- Do jaké miry respektuje mzdovy systém nové trendy v odménovani?

- Které prvky mzdového systému se neosvedcily a je potieba je zménit?

5.3.3 Metody ziskani dat

Vychozimi zdroji dat pro ptipadovou studii budou interni dokumenty firmy AVL

Moravia a externi dokumenty (napi. Ceského statistického tfadu, dale jen CSU).

Dalsim zdrojem informaci je zucastnéné pozorovani, doplnéné neformalnimi
rozhovory (tzv. nestrukturované interview®®). Volba pouziti neformalnich rozhovort
vychazi jednak z potfeby kontroly kvality sebranych dat, ale také kvuli ziskavani
informaci detailn¢jSiho charakteru. Neformalni rozhovory budu provadét sam.
Jde 0 metodu velmi Casové naro¢nou a slozitou, protoze klade naroky na uméni
dotazovéani. Problémem bude zdznam a vyhodnocovani dat. Nelze rozhovory nahrévat,
pak uz postradaji spontannost, tajné nahravani je neetické. Proto poznatky z téchto
rozhovorti budu zaznamenavat pisemn¢ az po ukonceni rozhovoru, coz muize vést
ke zkresleni ziskanych informaci. Dal$i nevyhodou je také to, Ze respondenti
neodpovidaji na tytéz otazky a jejich odpovédi nelze pfimo kvantitativné zpracovat®’.
Ptes tyto nevyhody jsem se rozhodl pro tento typ interview, protoze jak uvadi Hendl: ,,sila
neformdlniho rozhovoru spocitd v tom, Ze zohlediiuje individudlni rozdily a zmény

situace*8,

Dalsi metoda pfi vyzkumu je za¢astnéné pozorovani®®

.V mém ptipadé vSak nelze
jednoznacné vymezit roli vyzkumnika. Jde o oteviené pozorovani, protoZe jsem soucasti
organizace, na druhou stranu jsem trochu v roli nezucastnéného pozorovatele, vzhledem

ke své pozici. V pribéhu pozorovani mize dochazet ke zménam roli: ,,Ackoliv jedna role

8 Srov. CHRASKA, M., Metody pedagogického vyzkumu: Zéklady kvantitativniho vyzkumu, s. 183
87 Srov. tamtéz, s. 183
8 HENDL, J., Kvalitativai vyzkum: Zakladni metody a aplikace, s. 175

8 Srov. tamtéZ, s. 164
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muze byt hlavni, vriznych fazich vyzkumu pfijiméd vyzkumnik rtzné role podle

potieby*“*,

5.3.4 Metody analyzy a zpracovani dat

Postup analyzy bude kombinaci Lewinova modelu fizeni zmény faze analytické
(viz schéma Obr. 8) a procesu ramce vytvareni strategie odménovani podle Armstronga

(viz kap 2.3.2).
Provedu:

1) SWOT analyzu souéasné situace AVL Moravia, s. 1. 0.
2) Popis a analyzu ptivodniho systému a praxe odménovani.
3) Popis a analyzu nového systému odménovani.

4) Analyzu strategie a praxe odménovani podle Armstronga®’.

Vysledky analyz shrnutych do SWOT pak porovnam S vytvofenym mzdovym
systémem a zjistim, zda odpovida pozadavkim strategie odménovani a cilim, s nimz byl
novy systém zaveden a jestli byl stanoven zplUsobem odpovidajicim motivacnimu

charakteru.

Efektivitu zavadéni nového systému budu hodnotit na zakladé vypoctu

produktivity celé firmy (vzorec vychazi z vnitinich smérnic):

. pridana hodnota
Produktivita P1 =

osobninaklady

zisk
Produktivita P2 =

osobni naklady

PficemZ pfidana hodnota se spocita jako vykony bez materidlu, energii a sluzeb.

Kromé toho si budu vS§imat poc¢tu reklamaci a dodrzovani termint dodéavek.

Zavéry zanalyz budu porovnavat svysledky pozorovani a rozhovort.

Pro zachyceni poznatkil z rozhovorti a posttehll z pozorovani budu pouZzivat zdznamové

O HENDL, J., Kvalitativni v¥zkum: Zdkladni metody a aplikace, s. 191
9% ARMSTRONG, M; TAYLOR. S., Rizeni lidskych zdrojii, s. 826
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archy. Poznamky budou obsahovat nejen ziskané informace, ale také reflexi a napady,

které m¢ v souvislosti s vyzkumem napadnou.

5.4 Omezeni a rizika vyzkumu

Kvalitativni vyzkum ma velkou vyhodu v moznosti hlubsiho porozuméni
problému. Je mu vsak vytykano, ze vysledky ,,pfedstavuji sbirku subjektivnich dojmu.
Navic diky jeho povaze neni mozné jej replikovat a také se Spatné zobeciiuje. Hleda
lokélni pfi¢inné souvislosti. Je Casové ndarocné, vysledky jsou snadno ovlivnény

vyzkumnikem a jeho osobnimi preferencemi®.

Vyzkum vedu sam, proto je tieba pocitat s riziky, které z této skutecnosti vyplyvaji.

Rizika mohou byt®:

- riziko reaktivity: tzn. ovlivnéni chovéani ucastnikii vyzkumu piitomnosti
vyzkumnika,

- riziko ovlivnéni vysledkl ze strany vyzkumnika. Jsem autorem nového navrhu,
takze je pravdépodobné, ze budu mit potiebu prosazovat své preference a vnaset
do vyzkumu své predstavy a nazory,

- riziko zkresleni ze strany ucastnikii: mohou zatajovat informace, nebo je

zkreslovat podle toho, aby naplnili mou piedstavu o vysledku.

Uvedena rizika lze eliminovat riznymi metodami, napi. triangulaci (ovéfeni
vysledkt vyzkumu ze t¥i zdroju), konzultace s kolegy, ovéfeni vysledki pomoci tvrdych

dat, porovnani zavéra vyzkumu s teoretickymi poznatky apod.

Kvalitni vyzkum by mél byt validni, divéryhodny, pienositelny, hodnovérny,

potvrditelny.

%2 Srov. HENDL, J., Kvalitativni vyzkum: Zakladni metody a aplikace, s. 52
% Metody vyzkumu. < http://ukep.eu/wp-content/uploads/MV_final _11.6.2014.pdf>
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III. PRAKTICKA CAST

6 Predstaveni AVL Moravia, s.r. o.

6.1 Charakteristika podniku AVL Moravia, s. r. o.

Spole¢nost AVL Moravia byla zalozena jako AVL joint venture v dubnu 1996
a nyni je 100% vlastnéna AVL. Skupina AVL je nejvétsi nezavisla soukromé spolecnost,
zabyvajici se odroku 1948 vyvojem spalovacich motori a testovacich zafizeni

potiebnych pro jejich vyvoj.

Ve firm¢ se podilime na vyvoji a vyrob¢ testovacich zafizeni a zkuSeben
pro vyzkum a vyvoj v automobilovém primyslu. V Hranicich zajiStujeme konstrukei,
vyrobu, montédz, zprovoznéni a servis vozidlovych zkuSeben pro testovani motocykli,

osobnich a nakladnich vozidel a specidlnich vozidel.

Pravni forma: spolecnost s ru¢enim omezenym
ICO: 64619842
Spisova znacka: 14411 C, Krajsky soud v Ostraveé

Pfedmét podnikéani:  konstrukce, vyroba, montdz, uvedeni do provozu a servis
mechanickych a elektrickych soucasti a systému testovacich zatizeni pro automobilovy

primysl a pro signélni zatizeni.

Rizeni firmy AVL Moravia, s. . 0. vychézi z principt fizeni matei'ské spole¢nosti
AVL. Strategii firmy je vyznamnym zpiisobem ovliviiovat trend ve vyvoji a vyrobé
produkti pro automobilovy primysl, zajistit dodavky na vysoké kvalitativni urovni,
Vv pozadovaném terminu. Dilezité pro nds je investovat do profesniho rozvoje svych

zamg&stnanct a tvorby firemni kultury.

Organizace firmy je plochd, se tfemi stupni fizeni (viz Ptiloha I). Podle oboru jsou
stiediska rozdélena do tii skupin — vyvoj, vyroba, servis. Protoze jsou jednotliva oddéleni

provazand, klademe velky diiraz na interni komunikaci.

AVL Moravia, s. r. 0. velmi dba na soucinnost s méstem.
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6.2 Personalni politika a rizeni lidskych zdroji

AVL Moravia zaméstnava 232 pracovniki, z toho 12 ve vedouci pozici. Osobni
naklady za rok 2015 predstavuji 125 mil. K&®*. Struktura zaméstnanci je velmi pestra,
od manazerskych pozic, pies technology, konstruktéry a servisni inZzenyry az po délnické
profese (montéfi, elektrikafi, zdmecnici, obrab&ci). Snahou firmy je byt perspektivnim

zaméstnavatelem na trhu prace.

Velkym problémem lidskych zdroji je vsoucasné dobé nedostatek
kvalifikovanych a zodpovédnych pracovnikii v délnickych a pomocnych profesich.
Pii ziskavani novych zaméstnancti spolupracujeme s personalnimi agenturami, stitednimi
a vysokymi Skolami, vyuzivdme portidly pro zprostfedkovani prace. Nejen ziskat
pracovniky, ale také si je udrZet, pfedstavuje pro management firmy velkou vyzvu.
Krom¢ nadstandardniho mzdového ohodnoceni mame také propracovany systém
benefitl,, odstupiiovany podle pracovniho zafazeni. Nasi snahou je kromé dnes
uz klasickych benefiti pfispivat k zvySeni loajality napiiklad dny otevienych dvefii
pro rodinné piislusniky. Benefity a rizné druhy mzdového ohodnoceni volime podle
potfeb zaméstnanci a jejich preferenci. OsvédCenym motivatorem pro manazery
a vyvojare jsou napiiklad velmi draha Skoleni a propracovany transparentni program

rastu.

Tab. 1 Prehled po¢tu zaméstnancii a osobnich nakladi v letech 2014 a 2015 (Vlastni zpracovani dle )

Osobni naklady Prlimérny pfepocteny pocet

(tis. K¢) zaméstnanct béhem roku
Rok 2013 2014 2015 2013 2014 2015
Vedeni spolecnosti 9657 11384 15327 7 8 12
ostatni zaméstnanci 95280 94506 109141 200 201 220

Primérny mési¢ni hruby piijem v AVL Moravia, s. r. 0. pfedstavuje ptiblizné
30 tisic K¢ na pracovnika (osobni naklady jsou 49 600 K¢ na pracovnika za mésic

a zahrnuji krom& povinnych odvodi také naklady na vzdélavani, Skoleni apod.).

% Vyro¢ni zprava AVL Moravia, s. . 0. za rok 2015

% TamtéZ.
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Tyto piijmy odpovidaji primérné hrubé mzd¢ ve zpracovatelském odvétvi, kterd v roce

2015 ¢inila v priméru 28 159 K¢ %,

Nasi prioritou jsou kvalitni pracovni podminky, odpovidajici bezpecnost, Cistota

a zazemi pro zaméstnance.

Podporujeme budovani tymu, soutézivost, ale také moznost se individualné

projevit napt. podavanim Kaizent.
6.3 Analyza prostiedi

6.3.1 Vnéjsi okoli

Sidlo firmy je v Hranicich (okres Pferov, Olomoucky kraj). Hranice se nachdzi
na rozmezi tfi kraji — Olomouckého, Moravskoslezského a Zlinského. VSechny tii kraje

patii dlouhodobé mezi kraje s nejvyssi nezaméstnanosti a nejniz§i primérnou mzdou

(viz Tab. 2).

Tab. 2 Nezaméstnanost a priimérna mzda v jednotlivych krajich CR k 11/15%

Kraj Pocet obyvatel Priimérna mzda Nezaméstnanost

Hlavni mésto Praha 1264 708 33 343 K& 4,20%
Plzensky kraj 576 186 24 945 K¢ 4,62%
Kralovéhradecky kraj 551 172 23 490 K& 4,96%
Jihoéesky kraj 637 472 23 407 K¢ 5,07%
Pardubicky kraj 516 148 23 060 K& 5,14%
Stredocesky kraj 1323 355 25987 K¢ 5,41%
Zlinsky kraj 584 750 22 648 K& 5,98%
Kraj Vysocina (Jihlavsky) 509 394 23 433 K& 6,22%
Liberecky kraj 439 233 24 118 K& 6,36%
Jihomoravsky kraj 1173948 25122 K& 7,01%
Olomoucky kraj 634 966 22 901 K& 7,01%
Karlovarsky kraj 297 867 22 149 K& 7,06%
Moravskoslezsky kraj 1214113 23 628 K& 8,56%

% MSPV, Informac¢ni systém o primérném vydélku,
<http://www.mpsv.cz/files/clanky/25025/ISPV_154 MZS.pdf>
97 Kraje v CR a pocet obyvatel, primérna mzda a nezaméstnanost,

<http://ciselnik.artega.cz/kraje_pocet_obyvatel _hruba_mzda_nezamestnanost.php>
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Mohlo by se tedy zdat, ze neni problém s obsazenim volnych pozic. Protoze nase
firma vyzaduje vysoce kvalifikované zaméstnance (a to i na urovni délnickych profesi),

stale mame problém se ziskavanim novych pracovnikd.

Nabor absolventi Skol je problematicky. Za poslednich deset let narostl
Vv Olomouckém kraji zajem o vysokoskolské studium, a naopak klesa zdjem o odborné
stftedoskolské studium (viz Obr. 10). Pfesto podle vyzkumu Josefa Basla zajem

0 technické a matematické obory roste a je srovnatelny naptiklad se zdjmem o studium

ekonomie®,
Vzdélavani v Olomouckém kraji
25 000
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]
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0

2003 | 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

B gymndzium 9684 9695 9937 1002 1008 1001 9751 9345 8974 8679 8462 8334 8277

m odborné 2369 2371 2340 2336 2286 2237 2204 2110 1986 1890 1816 1776 1720
nadstavba 1340 1472 1673 1697 1691 1815 1899 1868 1553 1256 1118 922 824

mVOS 1261 1275 1357 1308 1298 1294 1296 1363 1397 1457 13731364 1241

mvS 1419 1513 1603 1797 1954 2063 2186 2249 2269 2175 2122 2082 2036

Obr. 10 Dlouhodoby vyvoj vzdélavani v Olomouckém Kraji (vlastni zpracovani dle CSU%

V okoli firmy se nachazi ptiblizné 20 stfednich odbornych Skol a ucilist’.

Zmény v cenach vyjadiuje mira inflace. Inflace a vyse urokt ovliviiuje naklady

a vynosy z prodeje®

. V leto$nim roce je mira inflace 0,3 %, je stabilni (viz Obr. 11).
Prognézy CNB predpokladaji mirny rist, odhad na zagatku roku 2017 jsou 2 %. Ceny
irok®i porostou na téméf trojnasobek'®l. Automobilovy primysl je jedno z odvétvi,

uncehoz je pozorovan pozvolny rast. Ziejme v nejblizSich letech bude vyvoj cen,

% http://www.eduin.cz/clanky/ze-studenti-nemaji-zajem-o-technicke-a-prirodovedne-obory-opravdu/
% (CSU https://www.czso.cz/csu/xm/casove-rady-vybrane-ukazatele-za-olomoucky-kraj
100 pOPESKO, B.; PAPADAKI, S., Moderni metody Fizeni nikladii, s. 216

101 ENB, <https://www.cnb.cz/cs/menova_politika/prognoza/index.html?cnb_css=true>
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zamé&stnanosti a odbytu v naSem odvétvi konstantni a neni tfeba se obavat vyraznym

zmeén.

Mira inflace v procentech

| -0 Meziroéni mira inflace <O~ Pramérna roéni mira inflace |

Obr. 11 Vyvoj miry inflace v CR za roky 2014/2015 102

Co se tyka zmény v ménovém kurzu, CNB se zavazala, Ze bude intervenovat tak,
aby se kurz koruny vii¢i euru pohyboval okolo 27 K&/Eur!®, Neni ale jisté, do jaké miry
bude jeji zavazek splnitelny. Staly kurz koruny je pro nasi firmu zéasadni, protoze vyvoz
do zahrani¢i predstavuje téméf 100 % vyroby. Posilujici koruna pro nas predstavuje

problém s konkurenceschopnosti.

Pro nasi firmu je dilezitd priorita podle Strategie Evropa 2020, podle niz by
do vyzkumu a vyvoje mélo byt investovano 3 % HDP%. Dale je snaha ze strany statu

0 podporu malého a stiedniho podnikani.

6.3.2 Oborové okoli (Porterovy sily)

Nejvétsi vliv na nasi firmu maji zdkaznici a dodavatelé. Vstup novych konkurentt
do odvétvi je malo pravdépodobny. Naklady na vybaveni, patenty, lidské zdroje jsou
ptiliS vysoké. TakZe potencidlni konkurenti nepfedstavuji problém. Také substituty
a moznost nahrady nasi ¢innosti je malo pravdépodobna. Velkou silu vSak maji nasi
dodavatelé, na jejich dodavkach jsme zavisli. Jsou sice ovéieni, na druhou stranu se mtize
stat, ze za¢nou dodavat konkurenci a z kapacitnich divodii nebudou stihat nase dodavky.
Stejné¢ velkou vyjednavaci silu maji nasi zakaznici. Mezi externi zdkazniky patii
nejznaméjsi vyrobei automobilll jako je Toyota, Audi, Renault, Volvo, General Motors,

Volkswagen, Ford, Honda, BMW. Ze strany zakazniku citime velky tlak na kvalitu,

102 Cesky statisticky ufad, Mira inflace, <https://www.czso.cz/csu/czso/mira_inflace_animovany_graf>
103 Ceska narodni banka, Kurzovy zavazek, <https://www.cnb.cz/cs/fag/kurzovy_zavazek.html>
104 Evropa 2020, <http://ec.europa.eu/eu2020/pdf/l_CS_ACT partl_v1.pdf>
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rychlost a preciznost dodavek. Nedodrzeni smluvnich ¢asi je penalizovano vysokymi
pokutami. Vnitini zékaznici (zaméstnanci) maji také vysadni pozici. Vzhledem
k nedostatku kvalifikovanych pracovnikii a vysokému poétu podobné orientovanych

podnikt v okoli (Hella, MKS Tratec, ML Tuning) je t€Zké zaméstnance udrzet.
6.4 Analyza mzdového systému

6.4.1 Puavodni systém (od roku 2010 do roku 2014)

Mzdovy systém vychazel z pavodniho systému koncernu AVL. Pracovnici byli

rozdéleni do nasledujicich skupin — délnici, mistii, THP pracovnici a vedouci pracovnici.

Me¢sicni plat mél dvé slozky: zakladni plat a osobni ohodnoceni. Vyse osobniho
ohodnoceni se stanovovalo procentni ptirazkou k zakladnimu platu a o vysi rozhodoval
manazer. Podil zdkladni slozky a osobniho ohodnoceni byl odstupfiovan podle vyse
zakladniho platu. Osobni ohodnoceni bylo témét narokové, a spiSe neZ navySovani
osobniho ohodnoceni byly uplatiiovany srazky z osobniho v ptipad€ neplnéni povinnosti
nebo v piipadé zavazného pochybeni. Kromé toho méli zaméstnanci 13. plat, ktery byl
zavisly na hospodateni firmy a obvykle pfedstavovat jeden mési¢ni plat. Nevyhodou
tohoto systému byl fakt, Ze na osobni ohodnoceni byl vyc€lenén pfesn¢ dany rozpocet,
takZe pokud manaZer ohodnotil vyrazné jednoho pracovnika, druhému musel odmény

zkratit.

Mzda se neménila v zavislosti na vykonnosti, ale vétSinou skokové na zakladé

ro¢niho hodnoceni. Hodnoceni provadéli ptimi nadfizeni.

Pii pohovoru se hodnotila tymova prace, proaktivita, zakaznicka orientace,
védomi kvality, Gcta k majetku firmy a v obecné polozce byly zahrnuty dodrzovani
pofadku na pracovisti, dodrzovani ISO, podavani navrhii na zlepSeni apod. Dale se
hodnotil rozsah znalosti. Pro hodnoceni byla vyuZzivdna tfada formulédit ptevzatych

a upravenych z AVL LIST GmbH.

Hodnoceni bylo nepruzné, formalni a nebylo dostate¢né motivujici. Jedinou
skute€né motivacni ¢asti mzdy byly zvlastni prémie pro pracovniky, kteti predlozili
néjaky zlepSovaci navrh (systém KAIZEN). Pokud byl realizovan, odména byla fadové

V tisicikorunach.
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6.5 Novy mzdovy systém

6.5.1 Priprava nového mzdového systému

Kwvili nizké efektivité ptivodniho mzdového systému byl v roce 2014 navrzen
novy mzdovy systém, ktery byl uveden do praxe v roce 2015. Zakladnim principem
nového systému odménovani je hodnoceni schopnosti a dovednosti pracovnika

Vv zavislosti na vykonu kolektivu, tedy produktivity stfediska a celé vyroby.

Novy systém obsahuje hmotnou slozku (zakladni plat + osobni ohodnoceni),
ptiplatek na stravenky, pfispévek na dichodové ptipojisténi, dopravné, kapesné
pii zahrani¢nich sluzebnich cestach. Z nehmotnych prvkl ocenovani jsou to napt. tyden
dovolené navic, moznost zvySovani kvalifikace podle potfeb zaméstnance (musi
odpovidat potfebam podniku). Mezi socidlni prvky patii naptiklad den otevienych dvefi,

poskytovani praxe détem zaméstnancti apod.
Cile nového mzdového systému:

- Zavést vazbu variabilni sloZky na ekonomické vysledky firmy.
- Zvysit vykonnost a produktivity celé firmy.

- Zvysit produktivitu ve vyrobnich procesech.

- Zvysit prichodnost vyrobou.

- Zlepsit kvalitu vysledné produkce.

- Konkretizovat, které schopnosti a dovednosti se ve firm¢ ceni.

- ,,objektivizovat™ hodnoceni pracovnika nadfizenym.

6.5.2 Vychozi principy

Novy mzdovy systém vychdzi z myslenky, Ze je potieba zaméstnanciim jasné
stanovit pravidla odméiovani. Nagim heslem je — ,,Rekni mi, jak bude$ méfit moji praci,
a ja Ti feknu, jak se budu chovat®. Zakladem této myslenky je piedpoklad, ze ¢lovek je

zameien na budouci ohodnoceni, ze pracuji tak, jak sami chtéji.

Na névrhu nového systému se podileli vSichni vedouci pracovnici na riznych
urovni fizeni (TOP management, vedouci Utvard, mistéi). Pii sestavovani kritérii

a pozadavkil jsme vychazeli ze strategie firmy a predikce dal§iho vyvoje.
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Nase poznatky a vychozi principy lze shrnout do nasledujicich premis:

1) Lidé jsou motivovani penézi, které si mohou vyde¢lat, ne které vydélavaji.

2) Rekni mi, jak bude§ méfit moji préci, a ja Ti feknu, jak se budu chovat.

3) Muzete donutit lidi utikat, ale nedonutite je utikat rychleji, pokud nebudou sami
chtit.

4) Prace ma schopnost vyplnit jakykoliv ¢asovy prostor, ktery je pro ni urcen.

5) Hmotna zainteresovanost na tom, co je pracovnik schopen ovlivnit.

6.5.3 Strategie odménovani

Novy systém by mél byt prihledny a snadno pochopitelny, mél by reflektovat
zmény na trhu a v odbytu v prabéhu celého roku. Dulezité je posilovani tymové prace,

ale zaroven moznost kariérniho ristu a rozvoje jednotlivce.

Stejné jako u piivodniho mzdového systému budou pracovnici rozdé€leni do ctyt

kategorii — dé€lnici, mistfi, THP pracovnici a vedouci pracovnici.
Pro délnické profese:

Stejné jako v ptipadé plivodniho systému se mzda sklada ze zékladni slozky
a osobniho hodnoceni. U dé€lnickych profesi se vSak misto mésicni zacind pouZzivat
hodinovéa sazba. Zéklad se odviji od pracovni pozice, dochazi ke zméné zdkladni
hodinové mzdy. VySe zdkladni mzdy neklesne pod 85 % plivodni mzdy a bude
garantovana smluvné. Osobni hodnoceni je hodnoceno body, pticemz kazdy bod ma
hodnotu 0,40 K&/hod. Navic bude piehodnocovano mési¢né podle produktivity stiediska
a produktivity celé vyroby. Prostfedky pro osobni hodnoceni budou navyseny o 1 %
celkovych mezd, krom¢ toho do mezd pijde 30 % efektu zvysené produktivity.
Hodnoceni bude probihat kazdé tfi mésice a v ptipad¢é nesouhlasu se pracovnik miize

odvolat k vedoucimu vyroby.

Kritéria pro hodnoceni dovednosti a schopnosti jedince jsou hodnocena Skalou
od 0 do 10 bodu, pficemz se hodnoti vazba na potadek a disciplinu, vazba na dovednosti

a schopnosti pracovnika, vazba na kvalitu a kvantitu odvadéné prace.

Pocet kritérii se pohybuje od 12 do 20, podle pozice. Na splnéni kritérii jsou

vazany body. Jejich pocet a maximum je uvedeno Vv nasledujici tabulce (viz Tab. 3).
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Tab. 3 Kritéria hodnoceni délnickych pozic (interni zdroj AVL Moravia, s. r. 0)

pozice pocet kritérii | max bodu

zamecnik 16 160
svare¢ 16 160
natérac 14 140
tryskac 13 130
obsluha pily 14 140
obsluha paliciho stroje 14 140
montér zahranicni 20 200
elektromechanik zahrani¢ni 20 200
montér A, B 18 180
elektromechanik 18 180
manipulant 12 120
Obrobna (frézaf NC, horizontaf, karuselar,

soustruznik, soustruznik NC, wrtar) 15 150

Pro mistry

Nov¢ je zaklad pro vSechny mistry stejny. Osobni hodnoceni je bodovéano podle
kritérii, na rozdil od délnické profese je u mistra hodnota bodu 70 K&/mésic. U mistrii se
hodnoti kazen a pracovni moralka pracovniki stiediska, odborna zptisobilost a troven
mistra, kvalita a kvantita odvadéné prace. Pocet hodnocenych kritérii je 18 a zahrnuji
pristup ke snizovani néakladi, charakterové a tymové vlastnosti, znalosti prace, nové

napady, vlastni nazor, piistup k sebevzdélavani apod.
Pro THP

V piipadé¢ THP pracovniki je cilem nového systému predevsim zavedeni vazby
variabilni slozky na ekonomické vysledky firmy. Variabilni slozka pfedstavuje 20 %
zakladu a je vazédna na splnéni cile, kterym je kumulativni hodnota produktivity firmy.
Vyse variabilni slozky je pocitana podle poctu procent, na kolik je splnén cil. Pokud neni
cil splnén alespont z 85 %, variabilni sloZka neni vyplacena. Kumulativni charakter
vypléaceni variabilni slozky vSak dovoluje zadrZzenou ¢ast vyplatit v dal§im mésici, pokud

je cil splnén.
Pro management

U manazerskych pozic je pfedstavuje variabilni slozka 30 % mzdy a odviji se
od splnéni cile. Stejné jako v piipadé THP je ukazatelem spInéni cile kumulativni hodnota
produktivity firmy. Navic pii pfekroceni celkového ro¢niho cile jsou manazefi dale

odménovani navySenim variabilni slozky az do vyse Ctyfnasobku nendrokoveé slozky.
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6.5.4 Kariérni rad

Jednim z moZnosti, jak motivovat lidi, je zavedeni kariérniho planu. Pracovnici
jsou pro ucely mzdového ohodnoceni rozdéleni do tfech skupin podle odbornych znalosti,

schopnosti a miry samostatnosti, s niz fesi zadané tkoly.

C - senior — tento Cloveék je zodpovédny za pfistup k realizaci a feSeni projekti,
proaktivnich obchodnich ukolid. Oc¢ekdvame od n€j nezavislé a iniciativni zpracovani
a finalizace vyvojovych nebo metodologickych problémul, fizeni zameéstnanca
arozpoctovd odpovédnost Vv kontextu projektlii. M& minimdlni praxi 5 let v AVL

nebo piibuzné firm¢. V ramci organizace je schopen $kolit ostatni.

B — certified — pracovnik, ktery je schopen nezavisle a zodpovédné zpracovavat, vyfizovat
a ftesit technické problémy, standardni nabidky a jiné tkoly. Umi vest prezentace
pted zakazniky I spolupracovniky. Absolvoval zakladni kurzy Skoleni, popt. kvalifika¢ni

kurzy. Ma minimalné dva roky praxe v oboru nebo v AVL.

A — junior — ¢loveék s teoretickymi znalostmi, ale nedostatkem zkuSenosti Dokaze
vypracovat podrobné pracovni ukoly podle pokyni. Zahgjil zakladni kvalifikaéni kurzy

a ucastni se praktického vycviku na pracovisti.

Kazdy z téchto stupiiti kariérniho fadu se déli jesté do skupin. Pro kazdou hlavni Groven

(A—C) se pro dalsi interni roz€lenéni pouzivaji dil¢i stupné (1-3), kde 1 je nejnizsi

a 3 nejvyssi uroven.
Tyto dil¢i stupné slouzi k hodnoceni odborného a osobniho rozvoje.

- Diléi stupen 1: Tato osoba ma zakladni odbornou urovei, ale jeSt¢ musi ziskat
dalsi odbornou kvalifikaci/zkuSenosti.

- Diléi stupen 2: Tato osoba spliiuje poZzadavky dané Grovné, je uznavana.

- Dil¢i stupent 3: Tato osoba mé vynikajici, nadprimérné dovednosti pro danou
uroven.

Takto navrzeny systém by mél podporovat tymovou praci, protoze mzdy se odviji

od vykonu celého podniku. Pravidelna zpétnd vazba pomoci odménovani kumulativniho

vykonu motivuje v prubéhu celého roku. Pravidla pro riist mezd jsou navdzana na rast

produktivity. Jsou nastavena pravidla pro ridst mezd v souladu s rGstem produktivity
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Vv pritbéhu roku. Pracovnici si navzajem maji divod pomahat a kontrolovat se, posiluje se

tymova prace a synergie a navic ptesn¢ védi, za co jsou odménovani.

Spravedlivost mezd je zajisténa presné vymezenymi prvky odménovani, pricemz
na stejnych pracovnich pozicich maji pracovnici stejny zéklad a neni rozdil

mezi jednicovym a reZijnim délnikem.

Pro vedouci pracovniky predstavuje mzdovy systém efektivni nastroj fizeni.
Individuélni schopnosti a dovednosti posouvaji pracovniky pies osobni hodnoceni

Vv kategoriich Al az C3.
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7 Hodnoceni nového mzdového systému

7.1 Vypocet produktivity firmy

Jednim z ukazatelll je produktivita firmy. Na nasledujicim grafu je patrné,
ze po zavedeni nového mzdového systému dosSlo k nariistu vykonl. Zaroven rostly

naklady na material a energie a nepatrné také osobni naklady

Vykonnost AVL Moravia, s. 1. 0.
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Obr. 12 Vykonnost firmy a naklady béhem let 2011 aZ 2015 (vlastni zpracovani)
Vykony po zavedeni mzdového systému rostou, ale produktivita, jak je
definovana podle nasich vnitinich smérnic, dosahuje maxima v roce 2013. Je to dano tim,
ze svykony zéaroven rostou ndklady na materidl, takze pfidand hodnota je témét

konstantni, kdeZto osobni nédklady béhem posledniho sledovaného roku narostly o 18 %.

Produktivita AVL
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Obr. 13 Vyvoj produktivity celé firmy v letech 2011 aZ 2015 (vlastni zpracovani)

47



Produktivita firmy spiSe kopiruje hospodarsky rust, nez ze by poukazoval na vliv
nového mzdového systému. Vykonnost se po zavedeni mzdového systému skuteéné
zvysila. Také se zvysila prachodnost vyrobou, snizily se prostoje. Kvalita vysledné
produkce ziistava nezménéna. Podafilo se popsat schopnosti a dovednosti, které firma
na jednotlivych pozicich potfebuje. I kdyz kritéria v mnohych piipadech podléhaji
subjektivnimu hodnoceni nadfizenych, diky jejich pfesnému vymezeni lze Iépe,

objektivnéji a konkrétnéji hodnotit.
7.2 Analyza strategie a praxe odménovani po roce pouzivani

7.2.1 Strategie odménovani

Novy systém odménovani vychazi ze strategie organizace, predevsim se zvysila
kvalita produkce, snizil se pocet dodavek po terminu. Pti formulaci strategie byly jasné

definované cile odménovani.

Ze zakladnich zasad odménovani je dodrzena pifedevS§im procedurdlni
spravedlnost. Systém je objektivni a nastaveny pro vSechny stejné. Vyse odmeén se odviji
od situace na trhu a v oboru. Zatim ale neni nastaven zpusob, jak bude reagovat vyse
mzdy na inflaci. Problém mize nastat s distribuéni spravedlnosti. Z rozhovori
S podfizenymi nemaji pracovnici dojem, Ze by byli spravedlivé odménovani. Maji obavu,
ze pokud nebude vysledek hospodaieni uspokojivy, a tim padem budou mit snizenou
variabilni slozku, je vina na stran¢ managementu kviili nedostate¢né snaze o zakazky.
U THP pracovnikii zase vznikd dojem, Ze hodnoceni podle vykonu firmy je nevhodné,
protoze nemaji vliv na produktivitu a s variabilni sloZkou mzdy nesouhlasi. Co se tyka
objektivity hodnoceni a odménovani, ta je zajiSténa dvoustupfiovym hodnocenim.
Pracovnici stejn¢ ocenuji spis pribéznou zpétnou vazbu, také mistii fesi problémy hned,

necekaji na ctvrtletni hodnoceni. To se ale odrazi vtom, ze pak se v hodnoceni

neprojevuji problémy, které uz obé& strany povazuji za vyfesené.

Systém podporuje rozhodovani v zalezitostech odménovéani. Na jedné strané
podporuje tymovou spolupréci a zainteresovanost na hospodaiském vysledku celé firmy,

na druhou stranu diky presné vymezenym kritériim podporuje a ocetiuje praci jednotlivce.

Flexibilita systému je zajisténa tak, ze vzdy k 1. 1. budou nastavené parametry

revidovany.
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7.2.2 Analyza praxe odménovani

Zasady systému odménovani jsou velmi dobie propracované, zahrnuji vSechny
moznosti, jak motivovat pracovniky. I kdyz byli vSichni pracovnici s novym systémem
sezndmeni, zpusob hodnoceni jim byl vysvétlen v ramci Skoleni, véetné piiklada, stejné
Z rozhovort vyplyva, ze netusi, za co a jak jsou vlastn¢ hodnoceni. Zvlasté v délnickych
profesich. Navic jim vadi, ze si dopiedu nemohou sami mzdu spocitat, protoze neznaji
vysledky hospodateni. Takze do vyplaceni mzdy netusi, jak velkou mzdu budou mit.
Drive si spocitali pocet odpracovanych hodin. To odporuje zasad€, ze by mzda neméla
byt pfekvapenim. Mistfi si navic stézuji na zbytecné mnozstvi kritérii, podle nichz musi

své podrizené hodnotit.

Novy systém je zaméfen na zvySovani angazovanosti pracovniki. Jak ukazuje
ro¢ni praxe, systém mezd nemé na angazovanost vliv. Nebo spiSe, ti, ktefi byli angazovani
diive, dnes za to dostavaji finan¢ni odmény, kdezto ti, kteti angazovani nebyli nikdy,
ani diky novému systému nezméni ptistup. Piedev§im kariérni fad a fizeni talentl je
zaveden proto, abychom uz pfi vybéru novych uchazeci byli schopni odhadnout, jakou
miru angazovanosti od nich mizeme ¢ekat. Samoziejmé se to tyka spiSe pracovnikl

S vys$§im vzdélanim v odpovédnéjsich funkcich.

Politika odménovani musi byt v souladu s trznimi sazbami a praxi odménovani
ve strojirenskych podnicich v okolnich krajich. Zaméstnanecké vyhody odpovidaji

béZnym zvyklostem ve vyrobnich podnicich v okoli.

Za posledni rok jsme pfijali 40 novych zaméstnanci, pfedpokladam, Ze jednim

z diivodt byl praveé novy mzdovy systém.

7.2.3 Nazory zaméstnancu

Pfi rozhovorech se zaméstnanci firmy vyplynulo, Ze snovym systémem
odmeénovani jsou nejvice spokojeni vedouci pracovnici na urovni mistrti. Podle nich jim
systétm dava dostateCnou moznost ohodnotit jednotlivce pomoci bodii za pracovni
chovani, ptistup k feSeni problémt, zachazeni s majetkem apod. Tato moznost v minulém
systému nebyla. Hodnoceni bylo obecné Vv rdmci hodnoticich pohovori, ale nemélo
pfimou vazbu na odménovani. Ocenuji vét§i pravomoc ovlivnit vy$i mzdy pomoci

nendrokové, variabilni slozky. Nemusi vysvétlovat pracovnikiim, pro¢ je jim kracena
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mzda. Tim, Ze je jasné¢ dany seznam kritérii pro kazdou pozici, které vychazi z popisu

zadouciho chovani, je snazsi po pracovnicich toto chovani vyzadovat.

Pro nové zaméstnance je motivujici kariérni fad v rdmci projektu Globalni fizeni
talenti. Maji pfedstavu, co musi umét a v jakém ¢asovém horizontu se dostanou na vyssi
uroven. Popsané pozadované dovednosti a zkuSenosti, popi. zptsob feseni ukoli jim dava

profesni perspektivu a moznost si ur€ovat sviij kariérni postup.

Nejmensi odezva na novy mzdovy systém je z fad zaméstnancti na délnickych
pozicich. VétSina z nich patii do skupiny neangazovanych pracovnikdl, pottebuji jistotu
vydélku, bezpecné pracovni prostredi a respekt mistril a nadfizenych. Nemaji ambice se
vzdélavat, neplanuji kariéru. Nevyuzivaji ani zaméstnanecké vyhody. Maji jen obecnou
pfedstavu o zplsobu vypoctu jejich mezd, ale na druhou stranu si mysli, Ze jsou
odménovani spravedlive. Pro ty sice novy systém neni motivaéni, ale na druhou stranu
je diky nému podporovano zadouci chovani a rovny piistup. Hodnotici pohovory

je obtézuji, potiebuji zpétnou vazbu hned. A tu diky novému mzdovému systému maji.
Podle vyjadieni pracovni jsou nejvice motivujici nasledujici prvky:

- prispévek na dopravu,
- kapesné na zahrani¢nich cestach,
- body za poradek na pracovisti,
- moznost skoleni, anglictina zdarma,
- penzijni pfipojisténi,
- prispévek na sportovni aktivity.
V souvislosti s motiva¢nimi prvky zaméstnanci viilbec nezminuji tyden dovolené

navic a moznost stravovani v mistni jidelné. Je jasné, ze jde o samoziejmost. PenéZni

odmény pii vyznamnych jubileich viitbec nezminili.

7.2.4 Zavéry vyzkumu a doporuceni

Vysledky vyzkumu ukézaly, Ze novy mzdovy systém je efektivnéjsi nez ptivodni.
Obsahuje totiz vice adresnych néstrojii pro posilovani zadouciho chovani a finan¢ni
ohodnoceni zaméstnancti. Hodnoti se jak vstup, tak samotny proces vyroby. Mzdy

obsahuji také ohodnoceni vystupu.
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Produktivita firmy jako ukazatel uspésnosti systému neni Upln¢ nejvhodnéjsi.
Pro urovani vyse osobniho ohodnoceni v pfipadé stfedisek mé opodstatnéni, navic se
pocita s tim, ze osobni ohodnoceni bude vyplaceno v plné vysi iV ptipadé, ze dojde

k mirnému poklesu produktivity stiediska.

Ukazalo se, ze motivujici nejsou prvky souvisejici s produktivitou, ale se
zameéstnaneckymi benefity. Mzdovy systém je v duchu novych trendd — predevsim je

uplatnéna prithlednost odménovani, spravedlnost.

Zatim nelze fict, které prvky se neosvédcily, a co je potieba zménit. Spis je nutné

stale komunikovat s pracovniky a nazorné jim ukazovat postup pii vypoctu mzdy.
Doporuceni pro management:

1) Pravideln¢ kontrolovat ucelnost systému, tzn. ovéfovat, Ze hodnoceni, zvlasté
bodové, se nestava rutinnim a skutecné je diisledné provadeno.

2) Zvetejnovat pravidelné vysledky produktivity tak, aby pracovnici méli
okamzitou zpétnou vazbu.

3) Vice ,,zviditelnovat* benefity, aby se nestaly samoziejmosti (jako napf.
V ptipad¢ péti tydni dovoleng).

4) Pravidelné vysvétlovat mzdovy systém a hlavné jeho vyhody.

5) Vyuzivat kariérniho tadu.

6) Zacit pracovat s motiva¢nimi vzorci pracovniku.
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Zavér

Bakalaiska prace na téma tGlohy mzdového systému jako motiva¢niho prvku
vychézela z potteb AVL Moravia, s. r. 0. Protoze jsem na tvorbé nového mzdového
systému sam podilel, zajimalo m¢, do jaké miry nas systém odpovida teoretickym
poznatkim. Také samoziejmé, zda je tak efektivni, jak jsme ocekéavali. Cilem bylo
vysvétlit ulohu odménovani, vztah mezi motivaci a vykonem, popsat mzdovy systém.

V ramci vyzkumu ovérit efektivitu mzdového systému v AVL Moravia, s. r. 0. Tento cil,

véetné dil¢ich cila jsem splnil.

Prvni cast bakalaiské prace obsahuje piehled poznatkl, které mi pomohly
vytipovat oblasti odménovani, které mam pti vyzkumu sledovat a navrhnout samotny
vyzkum, jehoz cil a plan je popsan v metodické Casti. V praktické ¢asti jsem pouzil
ptipadovou studii — popis mzdového systému, analyzu prostiedi a oborové okoli, dale

analyzu ptivodniho a nového systému. Vysledky jsou shrnuty ve SWOT analyze.

Samotny vyzkum byl casové naro¢ny, probihal vice nez rok. ProtoZe jsem byl sam
Vv roli vyzkumnika i zadavatele vyzkumu, bylo tézké si udrzet odstup a kontrolovat osobni
preference a vlastni nazory. Diky vyzkumu se mi ale podafilo ovéfit funkénost mzdového
systému a v ramci neformdlnich rozhovort jsem se dozveédél, co zaméstnance motivuje.
Ukézalo se, Ze motto v ivodu bakalaiskeé prace plati. Taky se ukazalo, ze méfit efektivitu
mzdového systému jen pomoci produktivity neni vhodné. Pozorovanim a rozhovory jsem
dosel k zavéru, Ze existuje fada prvki odménovani, které zaméstnanci nevnimaji,
ale které funguji jako motivatory. Proto by dal$i vyzkum mél byt zaméten na zjisténi

nazortl na odménovani, vice se zaméfit na vnimani mezd jednotlivymi pracovniky.

Teoretické poznatky odpovidaji mym zkuSenostem. Jsou pracovnici, ktefi budou
angazovani, budou pracovat samostatné, pro n¢ je systém odménovani jen potvrzenim
jejich kvalit. Na druhou stranu budou vzdycky ve firmé& pracovnici, pro které potieba
vyuzivat ,,zpochybnovani jistot”, jak popsal Plaminek. Nami nastaveny mzdovy systém
dokéze oboje. ZvySenim podilu variabilni slozky mzdy a bodovym hodnocenim jsme
zajistili alespont ¢astecny zajem na vykonu u vSech zaméstnancli. Dokonce se ndm
podafilo spojit dvé protichidné tendence — podporu tymové spoluprace
a zainteresovanost na vysledcich firmy a hodnoceni individudlnich kvalit pracovnik.
Zarok fungovani systému se ukazalo, ze systém plni svij ucel. Piedevsim v oblasti

ziskavani pracovnikl a zvySovani kvality vyroby.
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Tématem bakalaiské prace je popis a analyza nového mzdového systému AVL
Moravia, s. r. 0. Prvni ¢ast obsahuje stru¢né shrnuti teoretickych poznatki z oblasti
motivace a fizeni zmén. V emipirické €asti je pouzita metoda ptipadové studie. Cilem
vyzkumu je zjistit, jaky je vliv nového mzdového systému na motivaci zaméstnanci AVL

Moravia, s. r. 0. V zavérecné Casti je shrnuti a doporuceni.

The main topic of this bachelory thesis is the description and analysis new payroll
system of AVL Moravia, s. r. 0. In the first part, theoretical information about motivation
and the change management are presented. The case study method has been used
in empirical part. The purpose of the research is to investigate the effects of new payroll
system on motivation of employee in the AVL Moravia, s. r. 0. Concludes with

suggestions are drawn in last chapter.
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