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ABSTRAKT

Bakal&ska prace je za#hena na navrh moti¢aiho systému pracovnikve spolénosti
Melzer, s.r.0. Prace j@eréna do dvouiasti. V prvni, teoretickéasti, vymezuji tématiku
motivace v souvislosti  8zenim lidskych zdrd. Popisuje zakladni
pojmy, motiv&ni teorie a metodyizeni. Druha, prakticka,fedstavuje firmu, popisuje
stavajici motivani systém a &nuje se jeho rozboru. Zé&wecna cast navrhuje dopoteni

ke zlepSeni motivaniho systému spataosti.

Kli¢ova slova: motivace, motiv, strategie, cleeni

ABSTRACT

The bachelor thesis is focused on suggestion ofvatain system of employees in the
Melzer, s.r.o. company. Thesis is divided into asts. First,theoretical part, defines mo-
tivation in relation to management of human resesirc Thesis describes basic
concepts, motivational theory and management methdBecond part presents
company, describes and analyzes existing motivaktisystem. The final part proposes
recommendations

to improve the company’s motivational system.

Keywords: motivation, motive, strategy, objecivemanagement
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UvoD

V oblasti fizeni lidskych zdrdj pati motivace pracovnik a jejich pracovniho vykonu
k jednomu z nejilezitéjSich témat. Existuje mnoho motirdch teorii, avSak Zadna z nich
ndm nedava jednozéwy, ¢i univerzalni postup jakym pracovniky motivovatul€¥ité
je uwdomit si fakt, Ze prav lidské zdroje pro nasiedstavuji nej§tSi bohatstvi
ve spolénosti a pafi mezi slozku, kterou nelze nahradit a jefpba o ni pé&ovat. Jetieba

dbat na fakt, Ze pré&vidska povaha jedto nengtitelného a neuchopitelného.

Mit kvalitné propracovany motivai systém je velmi deZitou sodasti
spol&nosti, jak pro zawrstnance, tak pro majitele. Kazdy majitel sgalesti

vi, Ze kvalifikovanych a spolehlivych pracoviiie velmi malo. Jestlize chce spatest
kvalitni pracovniky udrzet, musi jim poskytnout hpracovniho Zivota a mozZnost sebe-
realizace.

Pro zamdstnance je @lezité pochopit, Ze jsou séasti daného spalenstvi a jsou pro spo-
le¢nost nepostradatelni. Nemotivovanost pracoviigde ke sniZeni pracovniho vykonu a
neplreni danych cil. Proto je nezbytné, aby man&aeméli vytvoriit a dodrzet vzdy tako-
vé prostedi, které povede k motivaci zastnané tak, aby dokazali optimé&nvyuzit
schopnosti kazdého z nich.

Zpusohi a teorii, jakymi pracovniky motivovat, je célida. Nicmé# teoreticky pohled na
véc se od reality vzdy zia¢ liSi. Je tedy otazkou mana#gaky koncept pro danou spo-
le¢nost zvoli. Kazda spateost svym zfisobem unikatni a jinak rozmanit&, a2 patem
zanestnand nebo rozsahem podnikani. Je patrné, Ze nelzeakdti$i fedem danou Sab-
lonu, od které se moti¢ai systém spolaosti miZze odvijet. Spravhnastaveny motivani

systém nize byt kltem k Uspchu celé spolaosti.

V bakaldské praci popisuji motivimi systém spotaosti Melzer, s. r.o., kdy teoreticka
¢ast vymezuje problematiku motivace pracounika fizeni lidskych zdrdj
ve strategickém pojeti. Objage zakladni pojmy jako motivace, stimulace a mnagtiv
typy osobnosti. Popisuje klasické motimateorie a technikyizeni, které jsou zakladnim

vychodiskem pro praktickogast.

Praktickacast [fedstavuje spotmost Melzer, s.r.o. aifplizuje jeji prednet podnikani a
historii. Na zaklad poznatk z teoretickétasti popisuji sotasny motivani systém spo-
le¢nosti a technikytizeni. V gipad zjiSttni zasadnich nedostatknotivatniho systému

provedu navrh na jeho optimalizaci.
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1 RIZENI LIDSKYCH ZDROJ U

Rizeni lidskych zdrdj je chapano jako logicky promysleny a strategickgtpp profizeni
toho nejhodnotgsiho, co organizace ma — lidi, kitse kolektivi i individualre podileji

na dosazeni cilcelé organizace.

Rizeni lidskych zdrdj tvori jadrofizeni celé organizace, a tudiZ se stava pro manazer
jeho nejdilezitjsi Glohou a slozkowizeni lidskych zdrdj se z&alo formovat v zahrati

v pribéhu 50. a 60. let a dnes tak hraje vyznamnou robhasti personalni prace. Klade
nich vstus a motoru celé organizace. Moderni a efektivni podntotiz
chapou, Ze nefiSi bohatstvi, které maiji, je v lidech, kte podniku pracuji. Podminkou
aspesnosti podniku je tedy pochopit vyznam lidskychagdira uvdomit se, Ze podnik

je tak dobry, jak datb jsou jeho pracovnici.

1.1 Hlavni Ukoly Fizeni lidskych zdroji:

» Usilovat o0 z&azovani spravnéhdoveéka na spravné misto a snazit se o to, aby byl
tento ¢lovék neustale fpraven pizpusobovat se #nicim se pozadavikn
pracovniho mista.

» Optimalni vyuzivani pracovnich sil v organizaci filedevsim optimalni vyuzivani
fondu pracovni doby a optimalni vyuzivani pracofrdchopnosti pracovnik

» Formovani tymu, efektivniho stylu vedeni lidi a adych mezilidskych vztah
VvV organizaci.

» Personalni a socialni rozvoj pracovini@rganizace (tj. rozvoj jejich pracovnich
schopnosti, osobnosti, socialnich vlastnosti, rpzvgejich  pracovni
kariéry, smtujici k vnittnimu uspokojeni z vykonavané prace a sblizeni idaiv
alnich z4jni s organizaci).

» DodrZzovani vSech zakénv oblasti prace, zagstnavani lidi, lidskych prav

a vytvaeni dobré zagstnavatelské pasti organizace. [8]
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1.1.1 Pét zakladnich ukola p¥i Fizeni zanéstnanai:

» odhad pétu a kvality poteby lidi,
» nabor pracovnik

» formalizovany postup v hodnoceni z&tmani a pracovnich mist,
» stanovit si formalni postupy v hodnoceni osob,

» povysovani aijemig’ovani zanistnané v podniku.

1.1.2 Cty¥i zakladni akoly p¥i Fizeni vydaji:

» sledovani vyvoje systému oditovani,
» pirehodnocovani individuélnich situaci (konk&ékndanym pracovnikm),
» vypracovani rozpgn vydaji na zanistnance,

» vyzkum ( hledani) snizovani nakiafvydaji) na zanistnance.

1.2 Motivace, stimulace a motiv&ni proces

Motivace — Pojem motivace, odvozeny od slova motiv, pochazatinského

.movere*, coz znamena pohyb. Motivace je tedy viasinacim motorem, ktery nas Zene
dopredu ke konkrétnimu jednanif aiz k uspokojeni svych pet a nedostatku, tak
k dosazeni vlastnich @il Motiv tak ¢lovéku dava wity smysl, od kterého odviji své jed-

nani. Motivy tak na nasSe jednarisobi tak dlouho, dokud neni danaipbt uspokojena.

Stimulace — Na rozdil od pojmu motivace nam stimulacéedstavuje v§Si
podrety, jenz jsou vyvolany zémami v motivaciclovéka. Stimuly nam fedstavuji odré
ny ¢i pobidky, které podporuji na$ vykotii plosahovani daného cile. Stimulace tedy cha-
peme jako fisobeni danych vliy, které jsou pro nas rozhodujici pro oviwin nasicinnos-
ti v disledku znény motivace. Na kazdého jedince ovSemiZzou stejné stimuly {sobit

v rozdilné mife.
Kazdy majitel spolénosti vi, Ze motivace zafstnand je dilezita, avSak v jakych aspek-
tech jsou doopravdy lidé motivovani je individualrdlezitosti kazdého z nas. Motivace

pracovniki zavisi ve znéné mfe také na osobnostech jejich tiadnych.
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1.2.1 Typy motivace

» Vnitini motivace- to jsou faktory, které nas ouiuji a sami si je vytvdme abys-

me se chovali witym zpisobenxi vydali urcitym smérem. Mezi tyto faktory péi

odpowdnost, pilezitost rozvijet a vyuzivat schopnosti a dovedinos

» VnéjSi motivace- je to, co dlame pro motivaci lidi. Jsou to oamy, jako napi-

klad povySeni, pochvala, zvySeni platu, ale takéstyy jako odefni

platu, kritika, disciplinarntizeni.

VnéjSi motivatory pro nas maji vyrazny a bezpredhi &inek, ale tento &inek nemusi
byt dlouhodoby. Naopak viiiti motivatory pro nas maji dlouhodg®i a hlubsi
(cinek, protoZe jsouifimo nasi sotasti a nejsou nam nijak vnucovany. \¥nitmotivatory

se tykaji pedevsim kvality pracovniho Zivota. [1]

1.2.2 Motivaéni typy osobnosti

Motivaéni typy osobnosti dle Plaminka:

Objevovatelé

Upiednosiiuji dynamiku se smyslem pro uiitest. RPekonavani fekazek prozivaji
jako soutZ se sebou, jakorgkonavani vykonnostnich lindit Ziji proto, aby ovliviovali
okoli a geswdcovali lidi o uritém sngru. Frekonéni novych vyzev argkazek je pro &
motivujici. Maji nejlepsi fedpoklady pro kreativni praci. Na druhou stranuaaibyvaji
casto netrplivi a nemaji radi jejich Pmeé fizeni ¢i kontrolu. Radji vyhledavaji
¢innost, ktera nema tymovou povahu.

Zejména pro vedeni je u objevovétekilezité klast draz na vyzvy, které dany pracovni
Ukol obnd&si. Pro vyuziti jejich kreativity se dopéuje zanechani volnosti pro Wibzpi-

sobu vykonani dan@nnosti. [10]
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Usmériovatelé

Uptednostiuji dynamiku se smyslem pro efekt. Radi na seli&égéji pozornost a zajem.
Jejich vad¢i povaha byv&asto uzivana pro vedeni velkych skupin a totizodu, Ze uns-

ji byt velmi preswedcivi. Diky soutZivé povaze majgasto tendenceitit a pongiovat lidi.

Zejména pro vedeni je u usmovateli dulezité klast draz na poukazani a vyzdvizeni
konkrétni dané osoby, Ze ona je @r&a, na které dany Ukol zavisi. Pro povahu &réo

vatele je dobré, pokud néire dany ukol vést, tak alespkoordinovat jeho vedeni.
Slad’ovatelé

Uprednostiuji stabilitu se smyslem pro efekt. Tento typ fiitvrzuje patebnou dlezitost
spol&enskych vztai v celkové stabilit a efektivnosti systému. Neni pré az tak dlezi-

ta hierarchie postaveni ve spaiesti, ale spiSe socialni interakce a kdo s kymjaké
vztahy. Maji pochopeni pro druhé lidi a jejich Wgbhost a tolerantnost dava prostor
k vyslySeni nazdr druhych. Jsou zakladnim kamenem a oporou orgamipacsocialni
strance. Jejich snaha o vyteai pozitivniho a fijiemného prosedi je ¥tSinou mezi lidmi
kladre prijimana.

Zejména pro vedeni je u dlavateli dobré poskytnout moznost tymoveé prace, socialni

interakce a spiSe se vyhnourazu na samostatnost a odpadnost.

Zpregiovatelé

Uprednostiuji stabilitu se smyslem pro uziteost. S¥t kolem sebe je progranalyzovatel-
na a ndtitelna struktura, kterou je'dba neustéle desiovata urovnavat, aby byla zcela
perfektni. Diky jejich perfekcionalismu jsou proé nvelmi dilezité normy
a pravidla. Na z&kladvelmi standardniho a korektniho chovani jsou vediredvidatelni.
Velmi ¢asto byvaji introvertni. OvSem v rdmci celé organo&za ke svym naidenym by-
vaji zpravidla loajalni. Nadkzenost pro & znamena formalni autorita, ktera byva &sii

celkového systému organizace, ktera je nezbytn@g@a@ovni podminky.

Zejména pro vedeni je u igmiovateli dilezité jednoznéné a jasné zadani daného ukolu.
Neni @ili§ vhodné zadavani ukolufimémz je nutnd vlastni kreativit& tymova préace.
[10]
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1.3 Tri omyly tykajici se motivace dle Niermeyera

Motivace byva¢asto Spatré chapana

Pojem motivace je v dnesni dob organizaci a mezi pracovniky velmi oblibeny. elkeé
¢asti proto, Ze motivaceigdstavuje dlezity faktor Uspsnosti. Zamstnavatelé &ekavaji
od lidi, kt&i se uchazeji o zarstnani, Ze jsou jiz vysoce motivovani a iniciativibtivaci
povazuji mylg za pgirozenou vlastnost pracovrik protoZze jistou davku motivace
jiz v sok¥ maji. U managementu spotmsti se pedpoklada nejen jista mira vliastni ¥nit
motivace, ale samégjmé navic schopnost uh k praci motivovat ostatni a v nejlepSim

piipad: je pro praci pimo nadchnout.
1.omyl: Nékdo motivovany je, nékdo ne

Mnozi se domnivaji, Ze motivace je lidska vlastnsstkterou je zrozen. Proto jsotkteri
preswdceni, ze motivace je jednou provzdy danou charaitikdu osobnosti

a ze se na tom neda nigmit.

JenZze motivace neni priamdni vrozena lidska vlastnost. Ka&eni toho tvrzeni je nutné
pozorovat lidské bytosti jako celek, tedy nejenpnacovisti, ale i jako soukromé osoby.

Zde je pak zji&tno, Ze prakticky kazdy matitou oblasti zajem, v niZ se angaZuje.

Neni-li to zrovna prace, fiie se jednat té# o cokoliv, ges sportovni aktivityéi jiné
zaliby. Jestlize &kdo v podniku neprojevuje Zadouci motivaci, rem to spoéivat

v charakterwloveka.
2.omyl: Motivace = manipulace

Mnoho lidi je greswdéeno, Zze motivace je zkratka jinymtgmbem vyjaéena manipulace.
Zastavaji nazor, Ze vedouci pracovnici jerrgdmiji znat a ovladat par tfikpro své pot-

zené a spolupracovniky, diky kterym budou vykonékaly tak, jak se jim poxi.

Motivace se nesmi ztottdvat s manipulaci, ale pr&wnaopak. Motivace neiie zdarg
fungovat bez existence mezilidskych vatak nichz dominuje @véryhodnost a férovost.

Je firozené, Ze chovani vedoucich ma nepochkytmmotivaci potizenych velky vliv.

Je teba misto jakykoliv trik peovat o rozvoj svych spolupracoviiika vytvdet

v podniku idedlni rAmcové podminky. [9]
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3.omyl: Nic nemotivuje Iépe nez penize

Mnozi lidé jsou peswdceni, Zze skutenym a opravdovym zakladem motivace lidi jsou
pievazrt penize. Jsou-li mzdy débd nastavené, pak jsou pracovnici motivovani

na nejvyssi urove Chceme-li motivovat pracovnika, musime jej nalddeazvyseni platu.

Pracovnici nizou reagovat i pobdare, kdyz zjisti, Ze v jinych podnicich by byl jejich
vykon honorovan vyraznlépe. Zamistnanec si na zvySeni platu zvykne velice rychle
a je tendt jisté, Ze motivace opadne. Neustalé zvySovani medyejen nezadouci,

ale i nepipustné. [9]
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2 TEORIE MOTIVACE

Pristupy k motivaci a nejvlivjSi teorie dle Armstronga:

» Teorie instrumentality.
» Teorie zaniifené na obsah (teorie peb).

o ERG teorie (C. Alderfer).

o Maslowova hiearchie pieb (A.Maslow).

o Herzbergova teorie dvou fakfo(F. Herzberg).
» Teorie zamiené na proces.

0 Expekt&ni teorie (V.Vroom).

o Teorie spravedinosti (J.S.Adams).

o Teorie cile (Latham a Lock).

Pro analyzu motivaniho systému firmy Melzer, s.r.0. pouziji Maslowokierarchii po-
tieb, Vroomovu expektai teorii a Herzbergovu dvoufaktorovu teorii. Tyeorie volim

z divodu dobré ofry struktury motivénich faktofi pasobicich na pracovni vykon
a je mozné je dabk kategorizovat. Vroomova teorie Uzce vyuziva zasagbni, jenZ jsou
ve spolénosti Melzer, s.r.o. pouzivany, a to metdtiizeni podle cilu a BSC (Balanced
Scorecard).

Ostatni teorie kratcefplizim pro uceleni problematiky.

2.1.1 Teorie instrumentality

Teorie instrumentality pojednava o tom, Ze pokudlarde jednu ¥c, povede to k&ci
jiné. Teorie pochéazi z taylorismu a vychazi z Teghych metod ¥deckéhaizeni (1911).
Teorie tvrdi, Zelovek je motivovan pray tehdy, kdy jsou tresty a odmy piimo spojené

S pracovnim vykonem, jsou tedy zavislé na siden pracovnim vykonu. PouZivani toho
piistupuiizeni je v organizacich stale ragsio a ve #tSin¢ pripadi je UsgSné. Nicméa
tahle teorie se zaklada zasadm systému kontroly, a tim tak nerespektuje cebmu
ostatnich lidskych péeb. Je iteba také si wdomit, Ze tenhle systéifizeni a kontroly

je ovlivnén neformalnimi vztahy pracovnik[1]
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2.1.2 Teorie zamérené na obsah

Teorii poteb vytvail puvodné Maslow, ktery navrhl hierarchii pib, o které
tvrdil, Ze je zakladem lidské osobnosti. Oproti torderzber§v dvoufaktorovy model

nelze sice mo ozngit za teorii poteb, ale opravdu identifikuje zakladni pedty.

Teorie zakladad naipswdceni, Ze motivaci tvid potreby. Neuspokojend pefba nam
tak pinasi stav nerovnovahy. Pro @pvné dosazeni rovnovahy je tak tedy nutné&tur
cil, ktery nam jistou pdebu uspokoji a Afsob, jakym daného cile dosdhneme. Teorie tak

tedy tvrdi, Ze chovani je motivovano feiiami.

Avsak tizné poteby jsou pro danou osobtzré dilezité — rekteré mohou vyvolat daleko
vétSi asili k dosazeni cile. VSe se odviji od pexdit odkud dany jedinec pochazi, na jeho
Zivote, vychow i sowasné situaci. NefiSi komplikovanost nastava v tom, Ze mezir@ot
bou a cilem neexistuje Zadny dany vztah. Jednielpotnizeme naplnit viceiznymi cily

a zarové vSak jeden cil ize uspokojit vice peeb. [1]

2.1.3 Maslowova hiearchie pokeb

Jedna se o nejslag8i klasifikaci poteb formulovanou Maslowem (1954). Radiy rozé-
lil do péti hlavnich kategorii spotaych pro vSechny lidi. Rinaje zakladnimi fyziologic-
kymi pottebami, patebami jistoty a bezgé socialnimi pdiebami a uznanim
az po pateby seberealizace, které jsou nejvySe ze v3ech.

Maslowova hierarchie pisb:

» Fyziologické— poteba kysliku, vody, potravy a sexu.

» Jistoty a bezp&#f — poteba ochrany proti nebezgiea nedostatku uspokojovani
vlastnich poteb.

» Socialni— poteba lasky, fatelstvi a akceptace jak@ipluSnika skupiny.

» Uznani - poteba byt respektovan ostatnimi (prestiz), /eba stabilniho
a vysokého. hodnoceni sama sebe (sebedcta).

» Seberealizace- pot'eba rozvijet schopnosti a dovednosti, stat setiog clovek.
veri, Ze je schopen se stft, s. 224]
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sy

Maslow tedy tvrdi, Ze pokud uspokojime nizSiipbti, tak se pak stava dominantniipot
ba vysSi a jedinec sowstli svoji pozornost k uspokojeni této vySSiigloy. Dilezitym
faktem je, Ze pdeba seberealizace néke byt nikdy uspokojena. Maslow
se tak domniva, Ze pouze neuspokojendepat motivuje nasSe chovani a dominantni po-

tieba je motivatorem.

2.1.4 Herzbergova dvoufaktorové teorie

Teorie zkouma @vody nespokojenosti a spokojenosti s praci a vyictekzz toho, Ze ne-
spokojenost a spokojenost nejsou protiklady, alesald nezavislé a dvanené faktory.
Nékteré faktory jsou tak ifitinou naSi spokojenosti a jiné zase nespokojenosti.
Faktory, které vedou k nasi spokojenosti, nazyvanmtivatory Naopak faktory, které
vedou k naSi nespokojenosti, nazyvame hygienidkidifa (dissatisfaktory, udrzovaci fak-
tory). Je tedy patrné, Zeipomnost motivatar nas vede ke spokojenosti a jejich figpn-
nost k nespokojenosti. Naopak pokud js@itomné hygienické faktory, nevede nas to

nutre ke spokojenosti, ale jejich ngmmnost Usti v nespokojenost. [8]

MOTIVATORY HYGIENICKE FAKTORY \

Spokojenost Pfitomnost PFitomnost Neutralni stav
Uspéch (dosazeni cile) Podnikova politika a sprava |, esé;igﬂiost)
Uznani Dozor (odborny dozor)
Prace sama Vztahy s nadfizenym
1 Odpovédnost (pravomoci) Vztahy s kolegy
Povyseni Vztahy s podfizenymi
MozZnost osobniho ristu Mzda/plat

Pracovni podminky
Jistota prace

Neutralni stav Osobni Zivot
| (zadna
spokojenost) Nepritomnost Nepfitomnost Nespokojenost

Obr. 1 Faktory Herzbergovy dvoufaktorové teorie4860]
Ze schéma je patrné, Ze \niimi faktory prace (motivatory) jsou pracovnici inovani

a naopak neftomnosti kladnych wjSich faktoti (hygienickych faktak) demotivovani.

Pokud tedy zadime motivatory do pracovniho vykokuukoli, mizeme tim motivaci

zvysit, naopak hygienické faktory mohou motivaciaed nebo snizit, ale ne zvysit.
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2.1.4.1 Vyhrady k Herzbergo#teorii (dle Armstronga)

Kritizovana je hlavé metoda vyzkumu, na které se teorie zaklada, adfovada, Zze neni
uréeny @imy vztah mezi pracovnim vykonem a spokojenosti.aRa teorie je tedy nut-
nym vysledkem zisobu dotazovani tazateli. Udajhezdivodné a dalekoséahle teoretické
za&wry byly provedeny na zaklad uzké a pilis specifické skupiny respondént
a neni nijak imo dok&zano a podloZeno, Ze satisfaktory pozitawliviiuji produktivitu

prace.

Navzdory kritikam je Herzbergova teorie stale d&$s1@, a tocast&né proto, Ze je laicky
srozumitelna a je zaloZena na skuatam Zivot neZ na teoretickych poznatcich a vychazi
z uznavanych myslenek Maslowa a McGregora. Rbvse zaklada na #d, Ze préace
tivaci. Faktem je, Ze toeriedha vliv na chapani pracovniho vykonu pro dosazéastaiho

uspokojeni a zlepSeni kvality pracovniho vykoni. [1

2.1.5 ERG teorie

Alderferova ERG teorie se zaklada na Maslaeorii poteb. Snazil se ofpkonani sla-
bych stranek a fzpasobil si tak teorii na zakla&d novych poznatk z vyzkumi

o lidském chovani.
Alderfer zestihlil Maslowych & Urovni poteb na pouhé&it

» (E) Potreby existerkni — poteba potravy, vody, platu, z&stnaneckych vyhod
a pracovnich podminek.
» (R) Vztahové pofeby— akceptace pochopeni, vzajemnost.

» (G) Rustové poreby —vnitini rast, kreativni usili. [10]

Alderfer hierarchii patb popiral, pdeby nerozdloval na nizsi a vysSi, pouzeéimousel

razné stup# konkrétnosti.

Maslow se domnival, Ze s uspokojenimipby se jeji vyznam ztrati. Podle Alderfera sice
uspokojenim pdeb existetinich nebo vztahovych klesa jejich vyznam, ale uspmianim

potieb tistovych se jejich vyznam j&StvySuje.
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| Alderfer pipousti objeveni vice abstraktni pelty po uspokojeni konkrétni peby
dané. Naopak ip neuspokojeni pieb tak dochézi k pohybu ofypgému, a to sirem
od poteb abstraktnich ke konkrétnim. Alderfer tak tentv jnazyva frustini
regrese, ktera nabyva dvou podob. [3]
» Frustraéni cyklus nistu — po uspokojeni pfgb vztahovych dochazi k posileni
rustovych poteb. Pokud se jedinci neflayto pofeby uspokojit, zvySuje se vyznam
poteb vztahovycH3, s. 174]

"USPORO
VZTHHO%H ) ZESILEN
POTREB . - VITAHOVYCH
' POTRER

Obr. 2 Frustra’ni cyklus fistu [3, s. 174]

» Frustraéni cyklus vztahovy- uspokojeni existénich poteb je nasledovano zesi-
lenim poteb vztahovych. P frustraci vztahovych poeb dochazi k posileni peb

existenich.[3, s. 174]

NEUSPOKOJENT
VZTAHOVYCH
POTREBR

Obr. 3 Frustrani cyklus vztahovy [3, s. 174]
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2.1.6 Teorie zaméiené na proces

Teorie je zarfena na zfisob, jakym maji vliv psychologické procesy a siéy motivaci
a poteby. Teorie jsou rowZ zname jako poznavaci (kognitivni), které se zafiywnima-
nim lidi, jak chapou své pracovni pii@sti. Na rozdil od teorii pi#b mize byt teorie za-
meiend na proces daleko uZitjSi, protoZze poskytuje mnohem vice realnésgby pro
motivaci. [1]

2.1.7 Expekta¢ni teorie

Vroom formuloval, Ze valence zastupuje hodnotuyrimsentalita je peswdceni, Ze pokud
udélame jednu ¥c, povede to k jiné a expektaca&dkavani) je pravipodobnost, Z&in
nebo Usili povedou k &itému vysledku. Motivace je mozné pouze tehdy,zkahezi vy-
konem a vysledkem existuje ja&swnimany a pouzitelny vztah a je-li vysledek powaio
za nastroj uspokojeni peb. Tato teorie byla rozvinuta
Porterem a Lawlerem, kfiena zaklad Vroomovych myslenek dochazi k zéw, Ze existu-
ji dva faktory, které determinuji Usili lidi vkladé do jejich prace:

» Hodnota odminy jedingéi do té miry, do jaké uspokojuje jejich falty
jistoty, spoléenského uznani, autonomie a seberealizace.

» Pravdepodobnost, Ze vysledky zaviseji na Usili tak, gaknjimano jedinci — jinymi
slovy, jejich dekavani tykajici se vztahu mezi Usilim a éubn. [1, s. 225]

Jak Porter a Lawler #daziuji, samotné Usili nesta Pokud ma mit za nasledek Zadouci
vykon, musi to byt efektivni Usili. Bvproménné, které ovlisiuji splreni ukolu a dopluji
asili, jsou:
» Schopnost- individualni charakteristiky, jako je inteligemcmanualni dovednosti,
znalosti.
» Vnimani role — to, co si jedinec /feje dlat nebo si mysli, Zze byeéndélat; pro
organizaci je dobré, jestlize vnimani role odpdévidmu, co si organizace mysli,
Ze by rdl jedinec @lat, a je Spatné, jestlize séqulstavy jedince a organizace roz-
chazeji[1, s. 225]
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2.1.8 Teorie cile

Teorie pivodre formulovana Lathamem a Lockem (1979) uvadi, ZE@rnikiv vykon

a motivace se zvysuje, jestlize jsou pro jednodlistanoveny konkrétni specifické cile. To
vSak za pedpokladu, Ze jsou splniteln&;jjptelné a existuje zjpna vazba. Velmi @lezita

je tak participace jednotlivicna stanoveni dil neb@ je to moznost, kdy fZeme ziskat
souhlas pro stanoveni vysSichuciNarain¢ splnitelné cile museji byt odsouhlaseny
a jejich plreni musi byt podporovano managementem a vedeninecsiosti. Nastrojem

pro dosahovani vysSich & udrzeni motivace je velmildzita zgtna vazba.

Teorie vychazi z metodizeni podle cil, které maji peatek v Sedesatych letech.
Ta nicmért kvali byrokratickému pouzivani byvakasto nelus§gna, a to pravv otazce
poskytnuti podpory danym pracoviik, aniz by se jim dostavalo &pé vazby.
Jen malokdy si byli mana#ie védomi ukitych postud, jako dosaZeni souhlasu
od pracovnilk a jejich podpory, jakozto i kvalifikace v uzivagéhto postup. Avsak teo-
rie cile ma dlezitou Ulohu v ramdtizeni pracovniho vykonu, ktery vychazeizeni podle
cilu. [1]

2.1.9 Teorie spravedInosti

Zabyva se, jakym Zgobem lidé vnimaji zachazeniv jejich osol& v porovnéni s jinymi
lidmi. Teorie se opir4 o to, Ze spravedlivé zachézeamend, Ze je&ovekem zachazeno
stejré jako s ostatni skupinou nebo jako s odpovidajigiyim jedincem. Spravedinost
se tak tyka hlavhvnimani a pocit a jedna sefedevsim o jejich porovnavani. Teorie tedy
tvrdi, Ze lidé jsou lépe motivovani, pokud je s inmachazeno spravedéiva naopak demo-

tivovani, pokud nastane opak.
Adams uvadi d¥ formy spravedInosti:

» Distributivni spravedlnost ktera se tyka toho, jak lidé citi, Ze jsou edovani

podle svéhofinosu a v porovnani s ostatnimi.

» Procedurdlni spravedinosttykajici se toho, jak pracovnici vnimaji spravexit
postup: pouzivanych podnikem v takovych oblastech, jake@mnoceni pracovni-

kiz, povySovani a disciplinarni zalezitost[1, s. 226 - 227]
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3 TECHNIKY RIiZENI

Motivacni faktory dle Cimbalnikové:

Mimo uvedené teoretické koncepty uvadim matinidaktory podle Cimbalnikové.

Uvolnéni organizace prace a flexibilita.
Spoluast.
Kvalita pracovniho vykonu.

Tymova prace.

YV V. V V V

Zamestnaneckéizeni. [5]

3.1 Rizeni podle ciii (MBO)

Technikaftizeni podle cil MBO je postavena na dosahovani dohody mezi mayazer
a jejich podizenymi na cilech a vykonovych norméach, na zakladrych pak budou pra-
covnici hodnoceni. Technika vychazi z nasledujipicstupnych krok.

» Pracovnici, ktéi se zdastnili tvorby cil: na vrcholové arovni, zajigji tvorbu cili
jimi vedenych organizamich jednotekéi funkénich oblasti a § tvorbe cili této
arovre jsou ot pritomni vedouci pracovnici nizSich drovni.

» Postup se opakuje az po stanoveni celé hierarclstrkétury cili, souasti celého
postupu jsou i pravidla pro 2Zpou vazbu a kontrolu péni cili. [5, s. 63-64]

Pracovnikm tedy nejsou cile ifimo ulozZeny, ale je jim umo#no, aby si cile uiili
a zformulovali sami, protoZe dinnosti, na jejiz fpraw se lidé sami podileli, je zpravidla

vétSi ochota ji podporovat.

V procesu utovani cili je dilezité klast draz na to, aby jednotlivé a individualni cile byly
v zajmu dlouhodobych cilorganizace a Utvara rovréz v souladu ostatnich éimanazei

a Utvai po vSech strankéach.
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Pro weni formulaci cik a stanoveni aillze pouzit pravidlo ,SMART":

* (S) Specific -specificky {as, kvalita, mnozstvi),

* (M) Measurable —me¢ritelny (ma jednotku greni),

* (A) Agreed -akceptovatelny (pracovnici a okoli s nim souhlasi),

* (R) Realistic —realny (musi byt dosazitelny),

» (T) Trackable —sledovatelny, terminovany (Ize sledovat jehe@rdlnnap'. v case).
[10, s. 63-64]

Stanovovani jednotlivych a individualnich tciby mé mélo zahrnovat veskeré pracujici

v organizaci a jednotlivé cile bydaty byt napsany a zaznamenany. Takhle sepsana forma
vede ke snaze dokonalejSiho zachyceni podstatyndasike, kdy jej pak pracovnik oproti
nadizenému bere jako vice zavazny. Stanowasoveho obdobi, pro které jsou cile
navrhovany a projednavany, m&egevsim povahovy vztah k darénnosti. Pokud

je obdobi pilis kratké, pak je nemozné realizovat rozsahlejddelSi projekty, naopak
dlouhé obdobi rive pracovnika mélo motivovat. Je velmi prgadobné, Ze sefip

projednavani vodni cile zndni, wtSinou ve smyslu jejich natnosti.

Proftizeni podle cil je velmi dilezité hodnoceni, zpravidla formouétpé vazby. Hodno-
ceni se provadi pravidelna podizeny s natizenym pi ném porovnavaji vysledky

s pedem danymi cili. Na konci hodnoceni by si¢olstrany mdly vzijemre
dohodnout, v jakych oblastech je feiia zlepSeni a jaké kroky se podniknou pro dosazeni

lepSich vysledk. Je li poteba, niize dojit k vytvdeni nového individualniho cile.
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3.2 Balanced scorecard (BSC)

Podle Cimbalnikové byva BSC obvykle povazovanoardrollingovy nastroj. Napovani
strategickych cilu spotaosti se sleduje v&yrech perspektivach

» perspektiva finanéni,

» perspektiva zakaznicka,

» perspektiva procesni,

» perspektiva lidska — Weni, nist. [6]

Dle Bartaikové BSC poskytuje dity jazyk k interakci vize a strategie v podniku
na vSech urovnich. Strategii je zejména nutnéjadjasnit. Zakladem ugpnosti je jeji

dobré pochopeni a propojeni s cili vSeélti podniku, ale i kazdéeho pracovnika. [2]
Aplikace BSC:
1. Stanoveni dil pro celou organizaci, uceleni strategie pro viggierspektivy.
2. Propojeni mezi perspektivami, nastavené ukakzat@tjich kritéria.
3. Urkeni hodnot a ®titek pi dosahovani cil.
4. Urgeni program pro dosaZzeni dil
5. Propojeni dodZnych systérin.
Piinosy metody BSC:
» ZvysSovani vykonnosti a vyt¥asynergii.
» Sjednoceni cil.
» Zkvalitiuje interni procesy.

» Prenasi strategii a vizi do souboruidi6]
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. PRAKTICKA CAST
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4 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI MELZER, S.R.O.

4.1 Profil firmy

Melzer, s.r.o. je zadkaznicky orientovana a dyn&mise rozvijejici spotamost. Vznikla
v roce 1992 a té#t dvacetileta aktivni prace, bohaté zkuSenosti azsinodrealizovanych
projekii ji fadi mezi Usgsné a prosperujici firmy v oboru inforgmach technologii. Spo-
le¢nost gisobi nateském trhu z Prahy, Brna a Pijata a své zakazniky ma také na Slo-

vensku.

Pfi cest za naplgnim vize a dosazenim strategickychicéle spolénost Melzer opira
o ¢tyfi hodnoty, které uplauje a preferuye ve vSech svych aktivitach:
PROFESIONALITA, SPOLEHLIVOST, KVALITA a VSRICNOST.

Firemni vize budovani profesionalni a silné IT gpobsti je zaloZzena na tymové praci
zanestnand@ a na rozvoji jejich tvivych schopnosti. Spalaost usiluje o to, aby se za-
kaznik mohl maximaka spolehnout na vysledek &iposy spoluprace a pinse ¥noval

dosaZeni vlastnich podnikatelskych z&im Krédem spolénosti je poskytovat vysoce pro-

fesionalni sluzby v nejvyssi kvalit

Spole&nost Melzer nabizi a poskytuje zakaZmkpromyslena a ng&dsovéareSeni. Provadi
rychlou, efektivni a projektaviizenou implementaci inforndaich systém, podpdenou
kvalitnimi sluzbami. Vysledkem je zvySena konkumesthopnost zakazrilpii maximal-

nim zhodnoceni jejich investic. [16]
Cile spolé&nosti

» Zabezpeit efektivnost a ziskovost hlavniakinnosti spolénosti (obchod, imple-
mentace, support).

Vyraznym zgisobem ukotvit produkt QI na trhu.

Profilovat se v ufenych segmentech trhu dle obchodni strategie &padd.

Ziskat kvalitni reference pro produkt QI.

Naplnit statut vyvojového partnera spiiesti DC Concept a.s.

Poskytovat komplexni sluzby v oblasti IT.

YV V.V V V V

Provéadt dislednou orientaci spaleosti na zéakaznika. [16]
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Uzka spoluprace se zakazniky

Firma Melzer je peswdéena, Ze fidana hodnota ze vzajemné spolupradgenzakazni-
kovi vznikat pouze tehdy, jsou-lipdavané informace a znalosti aktiva sprava vyuzi-
vany. Nejefektivijsi zpisob jejich pedavani je spot@a prace néeSeni konkrétnich pro-
blémi, kdy ok¥ strany vytvéi jeden tym majici spoday cil — toho Ize dosahnout pouze
v pripadt existence Uzkych vztétraloZzenych na vzajemnévtie.

Informa éni systém a firemni procesy

Primarnim @elem inform&nich systém je dokonald podpora a automatizace firemnich
proces. Jejich efektivni vyuziti vede ke snizovani nakladvySovani pesnosti odhad
budoucich udalosti a dosahovani wgiyych citi. Uvédomujeme si, Ze vykonnost kazdého
IS vyrazre vzrista s kvalitou navrhu a fungovani progekteré ma podporovat. Procesni
analyza je provatha ed zahajenim vlastni implementace nového infénire systému

s cilem odstrami duplicitnich, neefektivnich a zbyteych proces a ¢innosti, zlepSeni
komunikace, vytvieni funkiniho motiv&niho systému, vyjagni kompetenci

a odpovdnosti atd. Navrhované procesy &uajeme tak, aby prima&n podporovaly

a navazovaly na firemni strategii a umovaly spolénosti pruznou reakci na budouci

zmeny.
Navrh celkové koncepce informéniho systému

Na zaklad dokonalé znalosti firemnich @ik proces, které byly k jejich dosazeni navrze-
ny, @istupujeme k navrhu celkové strategie infotmiao systému. Vyvoj této inforniai
strategie musi byt v souladu s vyvojem strategenfni — proto jsou veSkera na&seni

navrhovana tak, aby byla schopna pruggagovat naifchdzejici zniny.
Proces realizace implementace

Pfi realizaci implementace jak vlastniho IS, takenych ditich feSeni, postupujeme
dle zasad projektovéhiozeni. Neustalé po#ovani jednotlivych krok s hlavnim cilem
projektu, podacovani spoluprace medéieny ieSitelského tymu obou stran, sledovani kva-
lity, harmonogramu a rozgtu, provadni revizi a pipadnych zminovychiizeni wetrg
podrobné dokumentace a finalniho vyhodnoceni ptojgdou nezbytnymi podminkami

pro dosazeni kokaéeho uspchu. [18]
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Individualni plany rozvoje informa éniho systému

Implementaci IS chapeme jakocatek dlouhodobé spoluprace. Se svymi zakazniky jsme
v neustalém kontaktu, coZz nam umoje piibézrné reagovat na jejich rozvoj. Firma je
schopna afifpravena na tyto zémy pruzré reagovat aifgpravovat modifikace jak existuji-
cich proces, tak navazujici podpory inforrsaim systéemem. Vyushim &chto aktivit je
individualni plan dalSiho rozvoje IS, ktery jéigravovan pro kazdého zakaznika s ohle-
dem na jehoigdstavy a moznosti.

QI Gold Parner 2011 - také letos ziskala spaleost Melzer ocefni od spolénosti DC
Concept a.s., firce prvniho elastického inforiaiho systéemu QIl. Gip tak firma potvrdi-

la pozici nejétSiho implementéniho partnera toho IS, ktery diky svym kvalitamrakét-

nim vlastnostem umaajé u firemnich zakaznikrealizovat jedinénareSeni.

ISO 9001:2008 -V z&i 2011 spolenost Melzer usgsné proSla dohledovym auditem
podle aktualizované normy ISO 9001:2008. [18]

Spol&nost je Fizena procesi

Zakaznik novy
Zakaznik staly

Rizeni

lidskych zdrojti Kooperace

IT/tel. amob ’

Obr. 4 Zakladni procesni mapa [16]
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41.1

>

Historie spol&fnosti

1990 -Jan a H Melzerovi dlaji prvni kiicky k vybudovani své vlastni firmy.
Zakladaji sdruzeni fyzickych osob aciaaji podnikat v oblasti poskytovani SW

a souvisejicich sluzeb pod nazvem ,Melzer software”
1993 -Implementace modultizeni vyroby u prvnich zékazrik

1994 - Firma roste a ziskdvd stého zakaznika na IS PROFIL.
Prokehla akvizice zakaznik produktu Hermes od spdleosti SERVODATA.

Mnozstvi zakazek rozhodlo, daame budovat silnou partnerskotl. si

1995 - Paxtet zakaznilk a jejich poteby si vyZadaji roz&ni pole gisobnosti
i do dal3ich nsst v ramciCR. MELZER chce poskytovat stéle kvalitni a rychiejs

servis svym zéakazniikn, a proto zaklada pobku v Praze.

1997 - Situace na trhu si zada dalSi réedi. Centralu v Progbvé a pobdku
v Praze posilui pokky v B¢ a Ceskych  Budjovicich.
Je vytvden 1. IS klient-server Melzer Team (Interbase).

2000 -Zakladatelé spotmosti Melzer a DC Concept nenasli na trhu infanmia
systém, ktery by spbval jejich poZzadavky na ,idealni* podnikovou apld. Z&i-
naji proto pracovat na konceptu nového infafmho systému. Své dalSi kroky ve
vyvoji smefuji tak, aby novy systém byl schopny préznreagovat
a pizpisobovat se pozadawk zakaznik. Vyvoj nového produktu od tohoto
okamziku zajiguje vyhrad® DC Concept a MELZER fechazi do role ,solution

partnera“ této spotmosti.
2003 -QI bez problén be¢zi u prvniho zakaznika.

2006 -Pavodni prostory, které zazily dynamickgst a rozvoj firmy, pestavaji po-
staovat a je iteba poohlédnout se po prostora¢ksich. BEhem roku probhla roz-
sahla rekonstrukce n&koupené nemovitosti a centrala séhaje do nove vlastni

administrativni budovy.

2010 -Spole&nost Melzer si dala za ukol zlepSit staumpyslové zony v Progjove.
Vybudovala nové parkovistpro klienty a zamstnance spotmosti sidlicich

na ulici Kojetinska a zahajila tak prvni etapu nrodsace. [17]
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Spole&nost ma 51 zagstnand a rozaleni dle pracovnich pozic je nasledujici:

6 spole€niku, rediteli a vedoucich manaZer
4 programats,

31 systémovych analytika konzultant,

3 spravci sit + HW IT specialisté,

1 spréavce aplikaci,

6 ostatnich administrativnich pracovinik

Celkova struktura zaméstnancl dle véku
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Obr. 5 Celkova struktura zafstnana dle wku [vlastni zpracovani]
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4.1.2 Informaéni systém QI

Finance

Béatnictui

Majetek

Obr. 7 Systém QI —/®hled modul [16]

Ql je informa&ni systém s integrovanym vyvojovym pi@stim pro rychly vyvoj
a implementaci aplikaci. Diky tomu neni obaf@rientovan a riwe byt s usgchem pou-
Zit v oblasti obchodu, sluzeb, ekonomiky, vyrobgtatni spravy. UZivatel éZe vyuZivat
vesSkeré funkce aplikace i préstinictvim Internetu a to v jakémkoli&evém jazyce. Sys-
tém je schopen se dynamicky za provozuizgiisobovat zrmdnam  okoli

a potebdm zékaznika.

Systém QI je tvien menSimi aplikanimi celky — moduly, které svoji fuskosti pokryvaji
jednotlivé procesy ve firth VSechny moduly jsou vzajerampropojeny, ale je mozné pou-
Zivat je i samostatn Moduly se dal€leni na obchodni jednotky, které je mozné libooln
kombinovat. V pipact potreby Ize v piibéhu pouZzivani systému obchodni jednotky dopl-
novat nebo je naopak ubirat a vyiitdak zcela unikatnfeSeni pesré odpovidajici poza-

davkim zakaznika.
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4.2 Souwasny motivaini systém spolénosti

Motivacni systém spotmosti Melzer vychazi z princip Balanced Scorecard (BSC)
a zmsobuRizeni podle cfl (MBO). Tyto techniky jsou sgmodatné pro vdechnginnosti

probihajici ve firng, tzn. roviéz i motivatniho systému.

Dle daného schémata firma pracuje fiétim rokem a tento proces prochézi neustalou

optimalizaci.

BSC Hodnoceni Odménovani

— ——

Obr. 8 Schéma motivaiho systému [16]

BSC a MBO jsou nastroji slouzicimi pro hodnoceykonu, z ghoz je jednotlivec poté
odmenovan.

Pii  pouziti techniky BSC spoteost aplikuje klasicky model pojetictyf
perspektiv, tzn. Finami, zakaznicky, procesni aceni se. Timto je tak &ena
a ovliviiovanacinnost celé organizace a zaraje tak motivovan vykon jednotlivého za-

méstnance. Dochazi pouze ke & konkrétnich poZzadavkkazdé perspektivy.
Podstatou celého tohoto procesu je &ddtrategickych a operativnichici jejich ukaza-
tela, kterymi jsou ngteny.

Pouzitim techniky MBO je stanoventgob jejich nastaveni. Firma Melzet pastavovani
cila pouziva teoreticky Zfsob, ktery je popsan v teoretickésti, viz. Kapitola 3.2.
Kazdora@né probih& vytgeni tchto cili na drovni managementu sp@&iesti a to vychazi
Z pozadavk majiteli.

Toto celé je poiizeno celofiremni strategii, jejimz cilem je vyftopevny vztah
se zakaznikem, zaloZeny na vzajemné fstitveére a perspektivdlouhodobé spoluprace.
[16]
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Zlepsit navratnost investice

Iyt zisk firmy

Zlepsit
samofinancovani

Zvysit spokojenost zikaznika

Zakaznicka
perspekiiva

AR Minimalizace
dosahovani problémi na
cilti projekta projektech

ZvvEit voimani Melzer sroo., jako

firmy fedici problémy zakaznik

Zvvsit efektivitu procesa

WVivoj novich

Snizit Zlepseni )
i il i produktn — | Obsluhovat nové
vicenalklady spoluprace )
" procesni segmenty
na procesec 5 AB concept _
b analyzy apod.
Evj%"it uéeni se firmy
: s - Zvysit
= : : = participaci na _
zamésmancl | tymové prace | Zyvivieni
.. | strategickém a i
wieme —  spoleén& | i proaktivity
marketingovem
procesnich  a | cile B i
procesu firmy

Tab. 1 Model strategie spaeigosti Melzer v BSC [16]
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4.2.1 Cile firmy Melzer na rok 2011

V tabulce niZze uvadim stanoveni konkrétnichi cfpol&nosti Melzer. Z tabulky

je patrné, Ze stanoveni strategického cile spoki slouzi jako zéklad pro stanoveni dil-

¢ich cili jednotlivych oddleni,

az po

O zadavani cil rozhoduje management spiiesti.

individualni

cile kazdého zmtmance.

Firma ma Hospodaéky rok, tzn. rok 2011 je od 1.7.2011-30.3.2012

Stav méfeni Cil firmv —| Ukazatel Prostredek ovéfeni
2011
Splnéni 4 mil zisku pred | Vysledovka k 30. 6.
rotntho  cile | zdanénim  k 30. | 2012
zisku firmv 16. 2012
Zvvient Index Shér dat. dotamik
zakazmikovy spokojenosti
piidané zikamiki je na
hodnoty max. hodnoté 2™
k30.6.2012
Hlavni Trendove ABC analyza pro
procesy jsou | ukazatele se | sledovdani  trendu,
efektivne zlepsuji QI manazer,
fizenv v porovnani vykaznictvi dle
s predchozimi redlu
rokv (trzbv na
hlavu, narst
sluzeb)
Orientovani Vvheér, vvkon, | Roéni  hodnoceni
Faméstnanci hodnoceni, zaméstnancl, roéni
vzdélavani dosahovani cila
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Tab. 2 Cile firmy Melzer na rok 2011 [16]

4.2.2 Kompetence

Firma Melzer ma pro perspektivuéani se a ustu nastaveny své vlastni Zadouci

a nezadouci kompetence, ze kterych pak odviji ktenge jednotlivych pracovnik

Froaktivito Individualismus

Vétsi tolerance nejistoty Frilisna kreativita

Schopnost vyvazene analyzy a synteézy Svobodomysinost (nectit Zadna
pravidla)

Komunikativnost Frilisna soutéZivost

Tymovy hrad, umét spolupracovat Reaktivita

Schopnost uéit se Frilisna analyza bez schopnosti

syntetického mysleni

Tvirdi a kreativni Viyzadujici jistoty
Umeét naslouchat Motivace penézi a/nebo touhou po
moci

Dosahovat cilis

Nebat se chyb

Schopnost pfizpusobit se

Tab. 3 Tabulka firemnich kompetenci [16]
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4.2.3 Individualni cile

Ke stanoveni individudlnich @ilse pouziva pravidlo SMART (popsané v teoretické
casti, viz. Kapitola 2.1.). i rocnim pohovoru s nazenym areditelem spolkénosti
se stanovi a definuji konkrétni cile pro kazdéhodngglivého pracovnika.
vyhodnoti, Ze dany postup je neefetkivni, zapojipdeo doreSeni problému a snazi

se spoleéng nalézt jina optimalnifeSeni.

M¢ésicné  probihaji mezi  pracovnikem a jeho bezpmdhim na#izenym
motivatné-hodnotici pohovory za ¢élem kontroly plgni svych individualnich dil
Zaroven ma pracovnik moznost vyjad se k aktudlnimu pbkni svych povinnosti

a soudasre se mu dostava Zme vazby.

4.2.4 Rozvojovy plan
Rozvojové a vzélavaci poteby spolénost Melzer identifikuje takto:

» Individualni kompetence iani a ambice pracovnika.
» Odborné kompetence spdh®sti na pracovni pozice at®gwb jejich o¢ieni.

» Vzajemna oéekavani a planovani profesnihistu.

VySe uvedeni rozvojové a vddvaci poteby se spojuji v rozvojovém planu na dekso-
vé obdobi. Obsahuje vlastnieplstavu pracovnika,i@dstavu naidzeného na zakl&d
zhodnoceni souladdi nesouladu mezi &kavanymi a reélnymi vysledky a plan, ktery

odrazi budouci peebu kompetenci.

V ramci motiv&né-hodnoticich pohovdrje s pracovnikem vzdy projednavan jeho osobni

rozvojovy plan, ktery vychazi z jeho s@sné pozice.

Na to navazuje sestaveni ¥/aciho planu pracovnika, kde se berou v GUvaho ghbi-
ce, pozadavky a kompetence, a to vSe se dava thdsiasipatebami firmy.
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4.2.5 Vzdélavani

Firma si u¢domuje, Ze znalosti, dovednosti a osobnostedpoklady jsou zakladem
pro budovani profesionalniho tymu, poskytujicihalkni sluzby. Podporuje proto vSech-

ny formy rozvoje zargstnand, pokud souviseji s vykonem pracovni pozice.

Management zabezfige interni a externi Skoleni, posila pracovnikyoddorné konfe-
rence i seminde, umoauje zangstnaném dlouhodobé zvySovani
vzklani, zabezpauje predplatné odborneho tiskufipojeni na internet (je mozni zajistit

piistup k placenym informacim), podporuje noveé fonmgklavani (e-learning).

Spole&nost si niize smluvéd podminit vraceni néklad na kurzy pracovnikem
v pripad, Ze by chil rozvazat pracovni poénv dohodnutém obdobi.

4.2.5.1 Typy vzélavani

» Povinna Skoleni — jsou dana legislativou, jako povinna (BOZP, Skoleni
fidi¢n, certifikace ISO a jina odborna Skolerte@depsana pro pracovni pozici zako-

nem).

» Externi vzdélavani — dle poteby pracovni pozice napManazerské kurzy, skoleni
legislativnich zmin, odborna Skoleni dodavatele systému QI — solutiogineer,

bussisnes engineer.

» Interni vzdélavani — jedna se o vzthvani uvnit firmy, ktera jsou vedena
ve WtSine pripadi internim pracovnikem, ktery je odbornikem naitou oblast
a danou problematiku.
Tento pracovnik své zkuSenostifedava svym kolegn a seznamuje
je s problematikou, ktera n#mo souvisi s jejich pracovni pozici. Tim dochazi
ke zvySovani kompetenci pracovinjk ktgi nejsou s danou problematikou

v kazdodennim styku.

» Znalostni databaze- jde o elektronickou $bnu dat pro interni dely, ktera se tyka
feSeni konkrétnich probléma situaci, které se ihou @i pracovnich¢innostech

vyskytnout.
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Jedna se o know-how jednotlivych pracovnikteré je mozno sdilet s ostatnimi
kolegy. Je tim dosaZenocité firemni kultury a jednotného postupuii pesSeni

problémi ve styku se zadkaznikem.

4.2.6 Hodnoceni

Hodnoceni pracovnikplné vychazi z princip MBO a BSC. Z dvodu jednotného postupu
ma firma za timto &elem sn&rnici hodnoceni, jako dokument, ktery popisuje ety
celofiremni popis procés a metod, podporujicich rozvoj osobnosti
pracovnika, individuakzamneieny do oblasti pracovniho chovani, vykonu a rozyehe

potencialu za ¢elem:

» Kontroly vyty¢enych cit.
» Poskytovat pracovnikovi Zmou vazbu o tom, jak si v praci goa.
» ldentifikovat poteby v oblasti vz8avani (zlepSovat kompetence).

» Umoznit spolupodilet se na outigvani firemnich procés

4.2.6.1 Casova perioda hodnoceni

Hodnoceni je provasho piibézreé a je rozdleno na neformalni (nevznika kmu zadny
zapis) a formalni (je o&m zhotoven zapis, se kterym je vzdy pracovnik semmd. For-

malni hodnoceni je provédo v gredem ukenychc¢asovych periodach:

Ro¢ni pohovor — hodnoti pracovnika za uplynuly rok v ramcignhvytyéenych dlouho-
dobych citi a zpisobu, jak jich bylo dosazeno, tzn. k&fad osvojeni si novych kompe-

tenci, rozvoj vzdlavani, zlepSeni komunikace na pracovisti atd.

Mésiéni pohovor — hodnoti pitbéZné plreni cila a termiri kratkodobych ukdi. V této
fazi mize nadizeny zasahovat do &gobu prace pdtkeného a optimalizovat tak jeho

pracovni vykon.

Tyto ¢asové periody se liSi dle pouzité metody hodnoeenikazdé metody je uvedena
dopori&ena minimalntasova narénost hodnoceni, ke které vznika sgolg zapis hodno-

titele s hodnocenym pracovnikem do vzorového foéeul
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4.2.6.2 Metody hodnoceni
Hodnoceni nadiizenym

Probih& jednou mé za (asticlena vrcholového managementu a ma vazbu fibépnée

hodnoceni.

» Rekapituluje vysledkyigdchozich hodnoceni.
» Smetuje ke stanoveni @] jez budou pibéZzneé hodnoceny v nasledujicim obdobi.

» Dava zanistnanci zptnou vazbu, stluje informace jaky ma pro firmu¢fmos.

Priabézné hodnoceni naiizenym

Probih&a jednou #siéné. Toto hodnoceni fize mit vliv na udleni mimgadné odniny

nebo odebrani osobniho hodnoceni.

» Sleduje plgni individuélré stanovenych kritérii hodnoceni pracovnika.

» Stanovena kriteria jsou fdréZné hodnocena imym nadizenym formou kratkého
pohovoru.

» Dava zamistnanci zptnou vazbu, jak je iimy nadizeny spokojen s jeho praci

za minulé obdobi.

Sebehodnoceni
Probih& jednou kmé a je sodasti hodnoceni ndienym.

» Zpétna odezva od zatetnance.
» Hodnotici formuld vypliuje zamstnanec fed hodnoticim pohovorem
s nadizenym.

» Konfrontace vysledk s hodnocenim naizenym.

Dle mého nazoru jakakoliv formé metoda hodnoceni sama o 8gedstavuje vyznamny
motivatni faktor. Pracovnik tak ziskava é&pou vazbu, ma moznost puse z chyb

a ziskat tak prostor pro §vdalSi rozvoj a seberealizaci. V ramci hodnoticpdhovoii

se mu tak mize dostat ze strany ndzeného uznani aine byt ocedén jeho pracovni vy-
kon. Vzajemnou konfrontacir@dstav natizeného a @&ekavani pracovnika tak dochazi ke
zlepSeni vzjemné komunikace a vazeb.

Pribézné ntsicni hodnoceni slouZi jako podklad pro agimvani.
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4.2.7 Odménovani

Odmeénovani ve firmt Melzer vychazi z hodnoceni pracovinikak, jak je uvedeno
v predchozi kapitole a je postavenodtgech zakladnich slozkach mzdy:

» Zakladni mzda.

» Osobni ohodnoceni.

» Vykonova prémie (individuélni + tymové slozka).

» Mimoiadné prémie.

Zakladni mzda

Vyjadiuje ocerni kvalifikace a odbornosti zasstnance. Je roztkna na jednotlivé tarifni
ttéidy pro jednotlivé pracovni pozice. Pracovnik jéazan do tarifnifidy na zaklad od-
bornosti a dosazeného hi a o pechod do vysSi tarifniitdy rozhodujereditel spolé-
nosti, na zaklagl piimého na#izeného pracovnika. VySe zékladni mzdy je zakotvena

v priloze pracovni smlouvy.
Osobni ohodnoceni

Vyjadiuje kvalitu, iniciativuci kreativitu pracovnika, ifjpadré jeho dlouhodoby iinos pro
spole&nost. VySe osobniho ohodnoceni pracovnika je zekatvpiloze pracovni smlouvy.
Pripadné jednorazové gsiéni snizeni vySe osobniho ohodnoceni je v pravompidgiého

nadizeného pracovnika.
Vykonova prémie

Odrazi vykon pracovnika a jehdipos k dosazeni gilspol€nosti. Za delem podpéeni
tymové spoluprace tize byt v ramci jednotlivych odteni z vykonové prémie wenena
prémie tymova v rozsahu 0%-50%, kter4 se rovnyrmendikozpgita nacleny tymu.

O zaazeni tymové prémie rozhoduje vedoudsinSného procesu.
Mimo Fadna prémie
Je to prémie za zvIlastdi mimorddni ginosy pracovnika pro firmu. O vySi midéini

prémie pracovnika rozhodujéimy nadizeny.
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4.2.8 Zaméstnanecké benefity a vyhody

Vyznamnou nadstavbou v rdmci celého mathibao systému spataosti je poskytovani
raiznych zvyhodani a zamdstnaneckych benefif které pracovnikovi davaji pocit
jistoty, bezpei, stabilniho zazemi a mohou byzného charakteru:

4.2.8.1 Hmotného charakteru

SluZebni vozidlo- pro utité vybrané pozice a jetipéleno na zéklagl dohody o pouZiti

sluzebniho vozidla pro soukroméely
Urcen pro pracovni pozice:

» teditel spolénosti,
» top management aretini management,
> konzultanti IS.

SluZebni notebook mozno pouZivat i pro soukroméely.

Urcen pro pracovni pozice:

> teditel spolénosti,
» top management aretini management,
» konzultanti IS.

Mobilni telefon— mozno pouzivat i pro soukroméely do limiti stanovenych vnitropod-

nikovou smérnici
Urcen pro pracovni pozice:

» teditel spolénosti,
» top management aretini management,
» konzultanti IS.

Stravenky— fadi se k jednomu z nejvyznaggich benefii firmy a jsou poskytovany
vSem zamistnaném stejre ve vysi 80,- K za kazdy odpracovany den (55% hodnoty
stravného hradi zatsetnavatel, 45% hradi zastnanec). [16]
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4.2.8.2 Socialniho charakteru

Finarni prispsvky

» 2000,- K pii narozeni ditte,

» 1500,- K pri prilezitosti Zivotniho jubilea,

» 2000,- K pri svatl® zanestnance,

» 3000,- K pti odchodu do starobnihaichodu.

Do benefitu socialniho charakteru je mozntad:

» Masazni sluzby v rdmci pracovni doby,

» Bezplatné oberstveni na pracovisti (kavégj, nealko napoje, balena voda).

Tyto benefity jsou ufitym nadstandardemiigemného pracovniho prdstli a hraji tlohu

hygienického faktoru. [16]

4.2.8.3 Kulturniho charakteru

Spole&nost pdada pro své pracovniky nebtigpiva na sportovni akce, jako jsou hap

» Tradini tenisovy turnaj MelzerCup pro vSechny zatnance- jde o celofiremni
akci v rdmci pracovni doby, kde je zajistdoprovodni programéetné obcerstveni
a hmotnych cend&novanych firmou.

» Lyzarsky zdjezd pro vSechny z@stnance v rdmci prodlouzeného vikendusku-

tecnuje se jednou mé a zangstnanci maji narok na jeden den placeného volna a

firma prispiva na ubytovani a dopravu.

» Vodacky vikend uskuténuje se jednou mé a firma gispiva na dopravu.

V ramci kulturnich a sportovnich akci jdéedevsim o posileni dobrych mezilidskych
vztahi, upevreni tymového ducha, ktery se potom zfirpti reSeni Bznych pracovnich
problémi.
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4.2.9 Ostatni motivaéni faktory

Spol&nost Melzer piklada zn&nou vahu i ostatnim motigaé-stimulatnim faktofim,
které nelze zZadit do vySe jmenovanych kategorii zZsmtmaneckych vyhod. Jedna

se o faktory, které poduiji efektivitu veSkerych vykonavany@mnosti zamistnand.
Jednd se o faktory, které vyjagl urcitou firemni kulturu:

> Pocit bezp&ného a pijemného pracovniho prdeti — v roce 2006 firma Melzer

vytvorila pro své zarstnance zazemi v ndwzrekonstruované budéws moders
vybavenymi kancel&mi ve stylu ,open office” sgljici nejnowjsi hygienické
normy a vytvdila tak kvalitni pracovni podminky. Interiéry jsotymalovany
v optimistickych barvach a navozujiiigmnou pracovni atmosféru.

V roce 2010 si dala firma Melzer za ukol upravibbksvé budovy a vybudovala
pro své zamstnance a klienty nové parkowskteré vyznamé zlepsilo zazemi ce-

|é spol&nosti.

» Mezilidské vztahy- jsou upeiovany v ramci firemnich sportovnich a kulturnich

akci, kdy ve wtSin¢ pripadi jsou zanstnanci pimo organizatd a vyvijeji osobni

iniciativu K jejich uskuténeni.

» Firemni kultura— firemni kultura mize znamenat velmi mocny nastroj pracovni

motivace, ktery ma vliv i na usph, ¢i nedsgch organizace. Neoptimalni nebo do-
konce negativni firemni kulturaiie vést i k absolutni demotivaci pracowvinilde-
den z fakdt je, Ze uchazg o zangstnani si budouciho zastnavatele vybira nejen

podle nabizeného platu a z&stnaneckych vyhod, ale také podle firemni kultury.

Spole&nost Melzer, s.r.o. si je petbou dobré firemni kulturyédoma a jeji snaha o
udrZeni je vice nez dobra. V tomtéigadt mize byt smdrodatnym ukazatelem
velmi nizka, takka nulova fluktuace zagstnand.
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5 NAVRH OPAT RENI

5.1 Zrizeni pozice personalisty

Platformou fungovani spairosti Melzer je vybor& nastavena strategie, vychazejici
z BSC a MBO, co by vysoce kvalitnich nasiréjzeni a implementace firemni strategie.
Oke techniky disponuji velkym motivaim potencialem a vzajeraise dopiuji, ¢ehoz si
je management pinvédom. Diky sladni cili jednotlival s cili spolénosti dochazi

k Zadouci synergii.

Vzhledem k faktu, Ze firma Melzer je nacatku svého fungovani pod systémem BSC a v
souwasnosti se vice zattuje na prvni fi perspektivy, perspektiva v&dvani

a fmstu ZAistava tudiz upoz&da. Jak je patrné z praktické€asti, z kapitoly
Hodnoceni, uiita koncepce vzdavani je jiz nazngena. Konkrété systém roéniho hod-
noceni pracovnika a s tim spojené stanovovafj ttly i cili tykajicich se vzélavani.
Jelikoz

ve firmé chybi samostatna pozice personalisty, jsou jethéoplersonalistick€innosti vy-

konavany tiznymi vedoucimi pracovniky.

Jen pro piklad, planovani p&iu zangstnané a pracovnich mist provatkditel, ziskavani
a samotny vyér zantstnand@ zaji¥'uji manazé jednotlivych oddleni. Personalni admi-

nistrativou jsou po¥ovany Gzné asistentky. Chybi zde tedy kon&sippojeti.

Tento nedostatek by se dal korigovat zavedenimciirdersonalisty, ktery by se zhostil
nejen oblasti vz&lavani, ale i vSech ostatnich personalistickyirinosti ve firng. Doslo
by tim Kkjejich sjednoceni a konceptualizaci, é&plreohlediujici celofiremni
potreby, vychazejici z hlavni strategie. Ve zcelalnieapripact by bylo dobré, pokud by
personalista 8 moznost participovat jiZ na samotné twdtidavni firemni strategie a dale
z ni odvozené strategie personalni. Vychazintedmokladu, Ze pokud mé& personalista
moznost pld se realizovat vramci své odbornosti a je mu paky dostateny
prostor, nizeme ¢ekavat kvalitgjSi vykon nez v fipadt, Ze jsoucinnosti tizn¢ delego-
vany na jiné pracovniky, prch jejich realizace ffgdstavuje praci navic, mimo své zam
feni. Tito pracovnici mohou byt ukoly nad ramec gabornosti stresovani a demotivovani
a nezidka jim chybi kléové kompetence pro G&mnou realizaci samotri@gnnosti. Zizeni
této pozice je dalSim logickym krokem k napihpodstaty BSC a harmonizaci oftérté

perspektivy.
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5.2 RozS8keni stavajicich zanistnaneckych benefiti

e e

v ramci motivace svych zafstnand@ aplikuje. Resto by bylo vhodné si &it, jak velkou
roli by mely zamgstnanecké vyhody v systému ogtravani hrat. V souladu se svoji firem-
ni kulturou a celkovou personalni strategii by slanfirma stanovit takové podminky pro
poskytovani zagstnaneckych beneiif které budou mit jednozéay motivani efekt na
stavajici i potencialni za¥stnance, protoZze ne kazdy zmtmanec je sportovec

nebo kulturg zaloZenylovek.
DalSi zandstnanecké vyhody Ize poskytovatdwa fiznymi zpisoby:

» PloSny zpisob— predstavuje plosné poskytovarikterych benefii vSem zarést-

nandm.
» Individualni zpdsob — predstavuje tzv. Cafeteria systém, kdy si gstmanec voli
v ramci stanoveného limitu ty benefity, které pep predstavuiji nejptSi hodnotu.
5.2.1 Plosny zpisob

Navrhuiji, Ze v ramci roz&ni ploSného zjsobu poskytovani benefiby nela firma zvolit
vyrazre levrgjSi benefity, které by zaroemély byt alespa cast&né daiové vyhodné.
To znamena na&fklad prispivky na penzijni pojigni a kapitédlové Zivotni poji&ni.

Tim da spolénost najevo, Ze ma zajem na posileni pocitu jistidigzpeéi zaméstnance.

Penzijni poji&&ni — umozuje zachovani Zivotni uro¥ni po odchodu do penze.

Stat penzijni poji$hi podporuje formou statnihdippivku zangstnanci a dgéovych udlev
pro zangstnavatele. Fspivek na penzijni pojighi Ize tak brat jako motivai néstroj

a rovrez tak i optimalizaci naklad
Vyhody pro zaméstnavatele:
> Prispivek je daoveé uznatelny naklad bez jakéhokoliv omezeni.

» Realizuje Usporu zakstnavatele ve vysi 48% v porovnani se mzdou.
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Vyhody pro zaméstnavatele:

» Prispivek od zamstnavatele nespada az do vySe 24.000,d& vymetovaciho za-

kladu pro vypdet dar z pijma.

» Zamsstnanec ma narok na statiiigpivek ve vysi az 1.800,- Kza rok.

Zivotni pojiseni — zahrnuje zabezpeni zandstnand v piipact neasekavanych Zivotnich

udalosti. Fispivek od zamistnavatele je tak vyrazem {@ a starosti o za¥stnance

a vyjaduje tak dilezitost dlouhodobych vztéh
Vyhody pro zaméstnavatele
» Prispivek od zamistnavatele na zivotni poji&ti je daiové uznatelnym néakladem.

» Zamgstnavatel neplati zifspevka na zZivotni poji&tni socialni a zdravotni pojisti

az docastky 24.000,- K na zandstnance a rok.
Vyhody pro zaméstnavatele:

» Pro zamistnance jsou fispivky zangstnavatele az do vySe 24.000,¢ Ko¢né

osvobozeny od da&re prijma.

» Zprispvka zantstnavatele neplati zasstnanec socialni a zdravotni pajisit
az docastky 24.000,- Kro¢né.

5.2.2 Individudlni zpdsob

Hodnotu gispévku na zamistnanecké benefity na dalSi rok by si firma Melnehla vZzdy
na konci roku vylenit formou procenta z vysledku hospeela. Vzhledem k tomu, Ze ma
firma planovany zisk 4 mil. K za rok a ji stanoveni 2,5% ze zisku na zsBtnanecké

benefity, by taginilo ¢astku 100.000 K coz je v piméru 2.000 K na zanmistnance a rok.

Firma Melzer jiz odebira stravenky od spwlesti Sodexo s.r.o. a je tu takéiy
potencial, kterého by firma mohla vyuzit v ramcfetaria systému, ktery spdéleost So-

dexo s.r.o. nabizi.

Jednd seipdevSim o poukazky pro volras, kdy jejich poskytnuti je pro firmu o 35%
vyhodrgjsi, nez tutaiastku poskytnout formou mzdy.
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Z celkové nabidky jednotlivych poukazek se jeviojalejvyhodijSi poukaz typu Flexi
Passktery pokryva vSechny oblasti zastnaneckych vyhod od kultury a sportu, relaxace,

dovolenég, vzdavani, zdravotni g, nakupu Iék az po lazeské programy adkovani.

Poukazy jsou nabizeny v hodat00, 200, 500 a 1000,-¢Ka tak si nize zangstnanec
vybrat oblast, kter& mu nejvice vyhovuje a je pfprnejveétSim ginosem.
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ZAVER

Teoretick&iast prace objasije problematikuizeni lidskych zdrdj a motivace. Uvod teo-
retické casti popisuje samotny vyznam motivace, jak pro welgpol€nost, tak
pro daného jednotlivce. Jsotilgizeny motiv&ni typy osobnosti a jejich dopa@ené zji-
soby vedeni. Pro tesréni motivanich teorii jako celku jsou v teoretickésti uvedeny
st€Zejni motiva&ni teorie dle Armstronga, které slouzi rézrmpro analyzu a popis stavajici-

ho motiv&niho systému firmy Melzer,s.r.o. Popsané technikizeni BSC

a MBO jsou zakladem pro praktickgast.

7 v Z

Praktickd¢ast ma #i hlavni kapitoly. Prvni fedstavuje spotmost Melzer, s.r.o0., kde
je priblizena jeji historie, f@dmét podnikani a vize. Je popsan stavajici maétwaystem

y e

spole&nosti na zaklaglpoznatk z teoretick&asti.

Druha popisuje analyzu stavajiciho motivéno systému a je v ni uvedena podstata moti-
vacni snahy vyuzitim technik BSC a MBO.

Praktickoucast uzaviraieti a posledni kapitola, kde dochazi k navrhu oglimace moti-
vaéniho systému spataosti Melzer,s.r.o., a tafizeni pozice personalisty a $asreé roz-

Sireni stavajiciho systému zastnaneckych benefit

Mohlo by se zdat, Ze zavedeni funkce personalisékmalé firng je zbyt&né a nakladné,
ale nuj nazor je, Ze zavedenim této pozice sfrubst upevni celou koncepéivrté per-
spektivy weni se, aby se v kotrgem disledku dosahlo onoho vyvazeného efektu techniky

fizeni BSC, o ktery spataost usiluje.

VSechny no¥ navrzené benefity umadgji firmé Melzer, s.r.o. optimalizaci davé uzna-
telnych naklad a vzhledem ke sloZzenikové struktury zagstnan@ by tak mohly mit

vyrazny motivéni efekt.

V4

Na zaklad poznatk z teoretick&asti a analyzy stavajiciho motiirdho systému spate
nosti z¢asti praktické lzéici, Ze spolénost Melzer, s.r.0. ma pamée kvalitni zadklad mo-

tivacniho systému a neshledavamaj zadné zavazné nedostatky.
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