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ABSTRAKT 

Bakalářská práce je zaměřena na návrh motivačního systému pracovníků ve společnosti 

Melzer, s.r.o. Práce je členěna do dvou částí. V první, teoretické části, vymezuji tématiku 

motivace v souvislosti s řízením lidských zdrojů. Popisuje základní 

pojmy, motivační teorie a metody řízení. Druhá, praktická, představuje firmu, popisuje 

stávající motivační systém a věnuje se jeho rozboru. Závěrečná část navrhuje doporučení 

ke zlepšení motivačního systému společnosti.  
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ABSTRACT 

The bachelor thesis is focused on suggestion of motivation system of employees in the 

Melzer, s.r.o. company. Thesis is divided into two parts. First,theoretical part, defines mo-

tivation in relation to management of human resources. Thesis describes basic  

concepts, motivational theory and management methods. Second part presents  

company, describes  and analyzes existing motivational system. The final part proposes 

recommendations  

to improve the company’s motivational system. 
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ÚVOD 

V oblasti řízení lidských zdrojů patří motivace pracovníků a jejich pracovního výkonu 

k jednomu z nejdůležitějších témat. Existuje mnoho motivačních teorií, avšak žádná z nich 

nám nedává jednoznačný, či univerzální postup jakým pracovníky motivovat. Důležité 

 je uvědomit si fakt, že právě lidské zdroje pro nás představují největší bohatství  

ve společnosti a patří mezi složku, kterou nelze nahradit a je potřeba o ni pečovat. Je třeba 

dbát na fakt, že právě lidská povaha je něco neměřitelného a neuchopitelného.  

Mít kvalitně propracovaný motivační systém je velmi důležitou součástí  

společnosti, jak pro zaměstnance, tak pro majitele. Každý majitel společnosti 

ví, že kvalifikovaných a spolehlivých pracovníků je velmi málo. Jestliže chce společnost 

kvalitní pracovníky udržet, musí jim poskytnout náplň pracovního života a možnost sebe-

realizace.  

Pro zaměstnance je důležité pochopit, že jsou součástí daného společenství a jsou pro spo-

lečnost nepostradatelní. Nemotivovanost pracovníků vede ke snížení pracovního výkonu a 

neplnění daných cílů. Proto je nezbytné, aby manažeři uměli vytvořit a dodržet vždy tako-

vé prostředí, které povede k motivaci zaměstnanců tak, aby dokázali optimálně využít 

schopností každého z nich. 

Způsobů a teorií, jakými pracovníky motivovat, je celá řada. Nicméně teoretický pohled na 

věc se od reality vždy značně liší. Je tedy otázkou manažerů jaký koncept pro danou spo-

lečnost zvolí. Každá společnost svým způsobem unikátní a jinak rozmanitá, ať už počtem 

zaměstnanců nebo rozsahem podnikání. Je patrné, že nelze mít jakousi předem danou šab-

lonu, od které se motivační systém společnosti může odvíjet. Správně nastavený motivační 

systém může být klíčem k úspěchu celé společnosti. 

V bakalářské práci popisuji motivační systém společnosti Melzer, s. r.o., kdy  teoretická 

část vymezuje problematiku motivace pracovníků a řízení lidských zdrojů 

ve strategickém pojetí. Objasňuje základní pojmy jako motivace, stimulace a motivační 

typy osobností. Popisuje klasické motivační teorie a techniky řízení, které jsou základním 

východiskem pro praktickou část. 

Praktická část představuje společnost Melzer, s.r.o. a přibližuje její předmět podnikání a 

historii. Na základě poznatků z teoretické části popisuji současný motivační systém spo-

lečnosti a techniky  řízení. V případě zjištění zásadních nedostatků motivačního systému 

provedu návrh na jeho optimalizaci. 
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I.   TEORETICKÁ ČÁST 
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1  ŘÍZENÍ LIDSKÝCH ZDROJ Ů 

Řízení lidských zdrojů je chápáno jako logicky promyšlený a strategický přístup  pro řízení 

toho nejhodnotnějšího, co organizace má – lidí, kteří se kolektivně i individuálně podílejí 

na dosažení cílů celé organizace. 

Řízení lidských zdrojů tvoří jádro řízení celé organizace, a tudíž se stává pro manažery 

jeho nejdůležitější úlohou a složkou. Řízení lidských zdrojů se začalo formovat v zahraničí 

v průběhu 50. a 60. let a dnes tak hraje významnou roli v oblasti personální práce. Klade  

se v ní důraz na význam člověka jako pracovní síly, jako jednoho z nejdůležitějších výrob-

ních vstupů a motoru celé organizace. Moderní a efektivní podniky totiž  

chápou, že největší bohatství, které mají, je v lidech, kteří v podniku pracují. Podmínkou 

úspěšnosti podniku je tedy pochopit význam lidských zdrojů a uvědomit se, že podnik 

 je tak dobrý, jak dobří jsou jeho pracovníci. 

1.1 Hlavní úkoly řízení lidských zdrojů: 

� Usilovat o zařazování správného člověka na správné místo a snažit se o to, aby byl 

tento člověk neustále připraven přizpůsobovat se měnícím se požadavkům 

pracovního místa. 

� Optimální využívání pracovních sil v organizaci (tj. především optimální využívání 

fondu pracovní doby a optimální využívání pracovních schopností pracovníků). 

� Formování týmu, efektivního stylu vedení lidí a zdravých mezilidských vztahů 

v organizaci. 

� Personální a sociální rozvoj pracovníků organizace (tj. rozvoj jejich pracovních 

schopností, osobnosti, sociálních vlastností, rozvoj jejich pracovní 

 kariéry, směřující k vnitřnímu uspokojení z vykonávané práce a sblížení individu-

álních zájmů s organizací). 

� Dodržování všech zákonů v oblasti práce, zaměstnávání lidí, lidských práv 

a vytváření dobré zaměstnavatelské pověsti organizace. [8] 
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1.1.1 Pět základních úkolů při řízení zaměstnanců:  

� odhad počtu a kvality potřeby lidí,  

� nábor pracovníků,  

� formalizovaný postup v hodnocení zaměstnání a pracovních míst,  

� stanovit si formální postupy v hodnocení osob,  

� povyšování a přemísťování zaměstnanců v podniku.  

1.1.2 Čtyři základní úkoly při řízení výdajů:  

� sledování vývoje systému odměňování,   

� přehodnocování individuálních situací (konkrétně k daným pracovníkům),  

� vypracování rozpočtů výdajů na zaměstnance,  

� výzkum ( hledání) snižování nákladů (výdajů) na zaměstnance. 

1.2 Motivace, stimulace a motivační proces 

Motivace – Pojem motivace, odvozený od slova motiv, pochází z latinského 

„movere“, což znamená pohyb. Motivace je tedy vlastně hnacím motorem, který nás žene 

dopředu ke konkrétnímu jednání, ať už k uspokojení svých potřeb a nedostatku, tak 

k dosažení vlastních cílů. Motiv tak člověku dává určitý smysl, od kterého odvíjí své jed-

nání. Motivy tak na naše jednání působí tak dlouho, dokud není daná potřeba uspokojena.  

Stimulace – Na rozdíl od pojmu  motivace nám stimulace představuje vnější  

podněty, jenž jsou vyvolány změnami v motivaci člověka. Stimuly nám představují odmě-

ny či pobídky, které podporují náš výkon při dosahování daného cíle. Stimulace tedy chá-

peme jako působení daných vlivů, které jsou pro nás rozhodující pro ovlivnění naší činnos-

ti v důsledku změny motivace. Na každého jedince ovšem můžou stejné stimuly působit 

v rozdílné míře. 

Každý majitel společnosti ví, že motivace zaměstnanců je důležitá, avšak v jakých aspek-

tech jsou doopravdy lidé motivováni je individuální záležitostí každého z nás. Motivace 

pracovníků závisí ve značné míře také na osobnostech jejich nadřízených.   
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1.2.1 Typy motivace 

� Vnitřní motivace – to jsou faktory, které nás ovlivňují a sami si je vytváříme abys-

me se chovali určitým způsobem či vydali určitým směrem. Mezi tyto faktory patří 

odpovědnost, příležitost rozvíjet a využívat schopnosti a dovednosti. 

 

� Vnější motivace – je to, co děláme pro motivaci lidí. Jsou to odměny, jako napří-

klad povýšení, pochvala, zvýšení platu, ale také tresty, jako odepření  

platu, kritika, disciplinární řízení.  

Vnější motivátory pro nás mají výrazný a bezprostřední účinek, ale tento účinek nemusí 

být dlouhodobý. Naopak vnitřní motivátory pro nás mají dlouhodobější a hlubší  

účinek, protože jsou přímo naší součásti a nejsou nám nijak vnucovány. Vnitřní motivátory 

se týkají  především kvality pracovního života. [1] 

 

1.2.2 Motivační typy osobnosti 

Motivační typy osobnosti  dle Plamínka: 

Objevovatelé 

Upřednostňují dynamiku se smyslem pro užitečnost. Překonávání překážek prožívají 

jako soutěž se sebou, jako překonávání výkonnostních limitů. Žijí proto, aby ovlivňovali 

okolí a přesvědčovali lidi o určitém směru. Překonání nových výzev a překážek je pro ně 

motivující. Mají nejlepší předpoklady pro kreativní práci. Na druhou stranu mince bývají 

často netrpěliví a nemají rádi jejich přímé řízení či kontrolu. Raději vyhledávají  

činnost, která nemá týmovou povahu.   

Zejména pro vedení je u objevovatelů důležité klást důraz na výzvy, které daný pracovní 

úkol obnáší. Pro využití jejich kreativity se doporučuje zanechání volnosti pro výběr způ-

sobu vykonání dané činnosti. [10] 
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Usměrňovatelé 

Upřednostňují dynamiku se smyslem pro efekt. Rádi na sebe strhávají pozornost a zájem. 

Jejich vůdčí povaha bývá často užívána pro vedení velkých skupin a to i z důvodu, že umě-

jí být velmi přesvědčiví. Díky soutěživé povaze mají často tendence třídit a poměřovat lidi.   

Zejména pro vedení je u usměrňovatelů důležité klást důraz na poukázání a vyzdvižení 

konkrétní dané osoby, že ona je právě ta, na které daný úkol závisí. Pro povahu usměrňo-

vatele je dobré,  pokud nemůže daný úkol vést, tak alespoň koordinovat jeho vedení. 

Slaďovatelé 

Upřednostňují stabilitu se smyslem pro efekt. Tento typ lidí potvrzuje potřebnou důležitost 

společenských vztahů v celkové stabilitě a efektivnosti systému. Není pro ně až tak důleži-

tá hierarchie postavení ve společnosti, ale spíše sociální interakce a kdo s kým má jaké 

vztahy. Mají pochopení pro druhé lidi a jejich vstřícnost a tolerantnost dává prostor 

k vyslyšení názorů druhých. Jsou základním kamenem a oporou organizace po sociální 

stránce. Jejich snaha o vytváření pozitivního a příjemného prostředí je většinou mezi lidmi 

kladně přijímána.  

Zejména pro vedení je u slaďovatelů dobré poskytnout možnost týmové práce, sociální 

interakce a spíše se vyhnout důrazu na samostatnost a odpovědnost.  

Zpřesňovatelé 

Upřednostňují stabilitu se smyslem pro užitečnost. Svět kolem sebe je pro ně analyzovatel-

ná a měřitelná struktura, kterou je třeba neustále upřesňovata urovnávat, aby byla zcela 

perfektní. Díky jejich perfekcionalismu jsou pro ně velmi důležité normy  

a pravidla. Na základě velmi standardního a korektního chování jsou velmi předvídatelní. 

Velmi často bývají introvertní. Ovšem v rámci celé organizace a ke svým nadřízeným bý-

vají zpravidla loajální. Nadřízenost pro ně znamená formální autorita, která bývá součástí 

celkového systému organizace, která je nezbytná pro pracovní podmínky. 

Zejména pro vedení je u zpřesňovatelů důležité jednoznačné a jasné zadání daného úkolu. 

Není příliš vhodné zadávání úkolu, při němž je nutná vlastní kreativita či týmová práce. 

[10] 
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1.3 Tři omyly týkající se motivace dle Niermeyera 

Motivace bývá často špatně chápána  

Pojem motivace je v dnešní době v organizaci a mezi pracovníky velmi oblíbený. Z velké 

části proto, že motivace představuje důležitý faktor úspěšnosti. Zaměstnavatelé očekávají 

od lidí, kteří se ucházejí o zaměstnání, že jsou již vysoce motivovaní a iniciativní. Motivaci 

považují mylně za přirozenou vlastnost pracovníků, protože jistou dávku motivace  

již v sobě mají. U managementu společnosti se předpokládá nejen jistá míra vlastní vnitřní 

motivace, ale samozřejmě navíc schopnost umět k práci motivovat ostatní a v nejlepším 

případě je pro práci přímo nadchnout. 

1.omyl: Někdo motivovaný je, někdo ne 

Mnozí se domnívají, že motivace je lidská vlastnost, se kterou je zrozen. Proto jsou někteří 

přesvědčeni, že motivace je jednou provždy danou charakteristikou osobnosti  

a že se na tom nedá nic měnit.  

Jenže motivace není prapůvodní vrozená lidská vlastnost. K ověření toho tvrzení je nutné 

pozorovat lidské bytosti jako celek, tedy nejen na pracovišti, ale i jako soukromé osoby. 

Zde je pak zjištěno, že prakticky každý má určitou oblast či zájem, v níž se angažuje.  

Není-li to zrovna práce, může se jednat  téměř o cokoliv, přes sportovní aktivity či jiné 

záliby. Jestliže někdo v podniku neprojevuje žádoucí motivaci, nemůže to spočívat 

v charakteru člověka.  

2.omyl: Motivace = manipulace 

Mnoho lidí je přesvědčeno, že motivace je zkrátka jiným způsobem vyjádřená manipulace.   

Zastávají názor, že vedoucí pracovníci jen potřebují znát a ovládat pár triků pro své podří-

zené a spolupracovníky, díky kterým budou vykonávat úkoly tak, jak se jim poručí. 

Motivace se nesmí ztotožňovat s manipulací, ale právě naopak. Motivace nemůže zdárně 

fungovat bez existence mezilidských vztahů, v nichž dominuje důvěryhodnost a férovost. 

Je přirozené, že chování vedoucích má nepochybně na motivaci podřízených velký vliv. 

Je třeba místo jakýkoliv triků pečovat o rozvoj svých spolupracovníků a vytvářet 

v podniku ideální rámcové podmínky. [9] 
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3.omyl: Nic nemotivuje lépe než peníze 

Mnozí lidé jsou přesvědčeni, že skutečným a opravdovým základem motivace lidí jsou 

převážně peníze. Jsou-li mzdy dobře nastavené, pak jsou pracovníci motivování  

na nejvyšší úroveň. Chceme-li motivovat pracovníka, musíme jej nalákat na zvýšení platu. 

Pracovníci můžou reagovat i pobouřeně, když zjistí, že v jiných podnicích by byl jejich 

výkon honorován výrazně lépe. Zaměstnanec si na zvýšení platu zvykne velice rychle  

a je téměř jisté, že motivace opadne. Neustálé zvyšování mzdy je nejen nežádoucí,  

ale i nepřípustné. [9] 
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2 TEORIE MOTIVACE 

Přístupy k motivaci a nejvlivnější teorie dle Armstronga:  

� Teorie instrumentality.  

� Teorie zaměřené na obsah (teorie potřeb). 

o ERG teorie (C. Alderfer). 

o Maslowova hiearchie potřeb (A.Maslow). 

o Herzbergova teorie dvou faktorů (F. Herzberg). 

� Teorie zaměřené na proces. 

o Expektační teorie (V.Vroom). 

o Teorie spravedlnosti (J.S.Adams). 

o Teorie cíle (Latham a Lock). 

 

Pro analýzu motivačního systému firmy Melzer, s.r.o. použiji Maslowovu hierarchii po-

třeb, Vroomovu expektační teorii a Herzbergovu  dvoufaktorovu teorii. Tyto teorie volím 

z důvodu dobré opěry struktury motivačních faktorů působících na pracovní výkon  

a je možné je dobře kategorizovat. Vroomova teorie úzce využívá zásady řízení, jenž jsou 

ve společnosti Melzer, s.r.o. používány, a to metody Řízení podle cílu a BSC (Balanced 

Scorecard). 

Ostatní teorie krátce přibližím pro ucelení problematiky. 

2.1.1 Teorie instrumentality 

Teorie instrumentality pojednává o tom, že pokud uděláme jednu věc, povede to k věci 

jiné. Teorie pochází z taylorismu a vychází z Taylorových metod vědeckého řízení (1911). 

Teorie tvrdí, že člověk je motivován právě tehdy, kdy jsou tresty a odměny přímo spojené 

s pracovním výkonem, jsou tedy závislé na skutečném pracovním výkonu. Používání toho 

přístupu řízení je v organizacích stále rozšířeno a ve většině případů je úspěšné. Nicméně 

tahle teorie se zakládá zásadně na systému kontroly, a tím tak nerespektuje celou řadu 

ostatních lidských potřeb. Je třeba také si uvědomit, že tenhle  systém řízení a kontroly  

je ovlivněn neformálními vztahy pracovníků. [1] 
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2.1.2 Teorie zaměřené na obsah 

Teorii potřeb vytvořil původně Maslow, který navrhl hierarchii potřeb, o které  

tvrdil, že je základem lidské osobnosti. Oproti tomu Herzbergův dvoufaktorový model 

nelze sice přímo označit za teorii potřeb, ale opravdu identifikuje základní potřeby.  

Teorie zakládá na přesvědčení, že motivaci tvoří potřeby. Neuspokojená potřeba nám  

tak přináší stav nerovnováhy. Pro opětovné dosažení rovnováhy je tak tedy nutné určit  

cíl, který nám jistou potřebu uspokojí a způsob, jakým daného cíle dosáhneme. Teorie tak 

tedy tvrdí, že chování je motivováno potřebami. 

Avšak různé potřeby jsou pro danou osobu různě důležité – některé mohou vyvolat daleko 

větší úsilí k dosažení cíle. Vše se odvíjí od prostředí, odkud daný jedinec pochází, na jeho 

životě, výchově i současné situaci. Největší komplikovanost nastává v tom, že mezi potře-

bou a cílem neexistuje žádný daný vztah. Jednu potřebu můžeme naplnit více různými cíly 

a zároveň však jeden cíl může uspokojit více potřeb. [1] 

2.1.3 Maslowova hiearchie potřeb 

Jedná se o nejslavnější klasifikaci potřeb formulovanou Maslowem (1954). Potřeby rozdě-

lil do pěti hlavních kategorií společných pro všechny lidi. Počínaje základními fyziologic-

kými potřebami, potřebami jistoty a bezpečí, sociálními potřebami a uznáním  

až po potřeby seberealizace, které jsou nejvýše ze všech.  

Maslowova hierarchie potřeb: 

� Fyziologické – potřeba kyslíku, vody, potravy a sexu. 

� Jistoty a bezpečí – potřeba ochrany proti nebezpečí a nedostatku uspokojování 

vlastních potřeb. 

� Sociální – potřeba lásky, přátelství a akceptace jako příslušníka skupiny. 

� Uznání - potřeba být respektován ostatními (prestiž), potřeba stabilního  

a vysokého. hodnocení sama sebe (sebeúcta). 

� Seberealizace – potřeba rozvíjet schopnosti a dovednosti, stát se tím, v co člověk. 

věří, že je schopen se stát. [1, s. 224] 
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Maslow tedy tvrdí, že pokud uspokojíme nižší potřebu, tak se pak stává dominantní potře-

ba vyšší a jedinec  soustředí svoji pozornost k uspokojení této  vyšší potřeby. Důležitým 

faktem je, že potřeba seberealizace nemůže být nikdy uspokojena. Maslow  

se tak domnívá, že pouze neuspokojená potřeba motivuje naše chování a dominantní po-

třeba je motivátorem. 

2.1.4 Herzbergova dvoufaktorová teorie 

Teorie zkoumá důvody nespokojenosti a spokojenosti s prací a vychází tak z toho, že ne-

spokojenost a spokojenost nejsou protiklady, ale na sobě nezávislé a dva různé faktory. 

Některé faktory jsou tak příčinou naší spokojenosti a jiné zase nespokojenosti.  

Faktory, které vedou k naší spokojenosti, nazýváme motivátory. Naopak faktory, které 

vedou k naší nespokojenosti, nazýváme hygienické faktory (dissatisfaktory, udržovací fak-

tory). Je tedy patrné, že přítomnost motivátorů nás vede ke spokojenosti a jejich nepřítom-

nost k nespokojenosti. Naopak pokud jsou přítomné hygienické faktory,  nevede nás to 

nutně ke spokojenosti, ale jejich nepřítomnost ústí v nespokojenost. [8] 

 

Obr. 1 Faktory Herzbergovy dvoufaktorové teorie [8, s. 60] 

Ze schéma je patrné, že vnitřními faktory práce (motivátory) jsou pracovníci motivováni  

a naopak nepřítomností kladných vnějších faktorů (hygienických faktorů) demotivováni. 

Pokud tedy zařadíme motivátory do pracovního výkonu či úkolů, můžeme tím motivaci 

zvýšit, naopak hygienické faktory mohou motivaci udržet nebo snížit, ale ne zvýšit. 
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2.1.4.1 Výhrady k Herzbergově teorii (dle Armstronga) 

Kritizována je hlavně metoda výzkumu, na které se teorie zakládá, a to z důvodů, že není 

určený přímý vztah mezi pracovním výkonem a spokojeností. Povaha teorie je tedy nut-

ným výsledkem způsobu dotazování tazateli. Údajně bezdůvodné a dalekosáhle teoretické 

závěry byly provedeny na základě úzké a příliš specifické skupiny respondentů  

a není nijak přímo dokázáno a podloženo, že satisfaktory pozitivně ovlivňují produktivitu 

práce. 

Navzdory kritikám je Herzbergova teorie stále úspěšná, a to částečně proto, že je laicky 

srozumitelná a je založena na skutečném životě než na teoretických poznatcích a vychází 

z uznávaných myšlenek Maslowa a McGregora. Rovněž se zakládá na víře, že práce  

je sama o sobě dobrá. Velmi důležité je Herzbergovo rozlišování mezi vnější a vnitřní mo-

tivací. Faktem je, že toerie měla vliv na chápání pracovního výkonu pro dosažení vlastního 

uspokojení a zlepšení kvality pracovního výkonu. [1] 

2.1.5 ERG teorie 

Alderferova ERG teorie se zakládá na Maslowě teorii potřeb. Snažil se o překonání sla-

bých stránek a přizpůsobil si tak teorii na základě nových poznatků z výzkumů  

o lidském chování.  

Alderfer zeštíhlil Maslowých pět úrovní potřeb na pouhé tři: 

� (E) Potřeby existenční – potřeba potravy, vody, platu, zaměstnaneckých výhod  

a pracovních podmínek. 

� (R) Vztahové potřeby – akceptace  pochopení, vzájemnost. 

� (G) Růstové potřeby – vnitřní růst, kreativní úsilí.  [10] 

Alderfer hierarchii potřeb popíral, potřeby nerozděloval na nižší a vyšší, pouze připouštěl 

různé stupně konkrétnosti. 

Maslow se domníval, že s uspokojením potřeby se její význam ztratí. Podle Alderfera sice 

uspokojením potřeb existenčních nebo vztahových klesá jejich význam, ale uspokojováním 

potřeb růstových se jejich význam ještě zvyšuje.  
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I  Alderfer připouští objevení více abstraktní potřeby po uspokojení konkrétní potřeby 

dané. Naopak při neuspokojení potřeb tak dochází k pohybu opačnému, a to směrem  

od potřeb abstraktních ke konkrétním. Alderfer tak tento jev nazývá frustrační  

regrese, která nabývá dvou podob. [3] 

� Frustrační cyklus růstu – po uspokojení potřeb vztahových dochází k posílení 

růstových potřeb. Pokud se jedinci nedaří tyto potřeby uspokojit, zvyšuje se význam 

potřeb vztahových. [3, s. 174] 

 

 

Obr. 2 Frustrační cyklus růstu [3, s. 174] 

 
� Frustrační cyklus vztahový – uspokojení existenčních potřeb je následováno zesí-

lením potřeb vztahových. Při frustraci vztahových potřeb dochází k posílení potřeb 

existenčních. [3, s. 174] 

 

 

Obr. 3 Frustrační cyklus vztahový [3, s. 174] 
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2.1.6 Teorie zaměřené na proces 

Teorie je zaměřena na způsob, jakým mají vliv psychologické procesy a síly na motivaci  

a potřeby. Teorie jsou rovněž známé jako poznávací (kognitivní), které se zabývají vnímá-

ním lidí, jak chápou své pracovní prostředí. Na rozdíl od teorií potřeb může být teorie za-

měřená na proces daleko užitečnější, protože poskytuje mnohem více reálné způsoby pro 

motivaci. [1] 

2.1.7 Expektační teorie 

Vroom formuloval, že valence zastupuje hodnotu, instrumentalita je přesvědčení, že pokud 

uděláme jednu věc, povede to k jiné a expektace (očekávání) je pravděpodobnost, že čin 

nebo úsilí povedou k určitému výsledku. Motivace je možná pouze  tehdy, když mezi vý-

konem a výsledkem existuje jasně vnímaný a použitelný vztah a je-li výsledek považován 

za nástroj uspokojení potřeb. Tato teorie byla rozvinuta  

Porterem a Lawlerem, kteří na základě Vroomových myšlenek dochází k závěru, že existu-

jí dva faktory, které determinují úsilí lidí vkládané do jejich práce:  

� Hodnota odměny jedinců do té míry, do jaké uspokojuje jejich potřeby  

jistoty, společenského uznání, autonomie a seberealizace. 

� Pravděpodobnost, že výsledky závisejí na úsilí tak, jak je vnímáno jedinci – jinými 

slovy, jejich očekávání týkající se vztahu mezi úsilím a odměnou. [1, s. 225] 

Jak Porter a Lawler zdůrazňují, samotné úsilí nestačí. Pokud má mít za následek žádoucí 

výkon, musí to být efektivní úsilí. Dvě proměnné, které ovlivňují splnění úkolu a doplňují 

úsilí, jsou: 

� Schopnost – individuální charakteristiky, jako je inteligence, manuální dovednosti, 

znalosti. 

� Vnímání role – to, co si jedinec přeje dělat nebo si myslí, že by měl dělat; pro 

organizaci  je dobré, jestliže vnímání role odpovídá tomu, co si organizace myslí, 

že by měl jedinec dělat, a je špatné, jestliže se představy jedince a organizace roz-

cházejí  [1, s. 225] 
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2.1.8 Teorie cíle 

Teorie původně formulovaná Lathamem a Lockem  (1979) uvádí, že pracovníkův výkon 

a motivace se zvyšuje, jestliže jsou pro jednotlivce stanoveny konkrétní specifické cíle.  To 

však za předpokladu, že jsou splnitelné, přijatelné a existuje zpětná vazba. Velmi důležitá 

je tak participace jednotlivců na stanovení cílů, neboť je to možnost, kdy můžeme získat 

souhlas pro stanovení vyšších cílů. Náročně splnitelné cíle musejí být odsouhlaseny 

a jejich plnění musí být podporováno managementem a vedením společnosti. Nástrojem 

pro dosahování vyšších cílů a udržení motivace je velmi důležitá zpětná vazba. 

Teorie vychází z metod řízení podle cílů, které mají počátek v šedesátých letech. 

Ta nicméně kvůli byrokratickému používání bývala často neúspěšná, a to právě v otázce 

poskytnutí podpory daným pracovníkům, aniž by se jim dostávalo zpětné vazby. 

Jen málokdy si byli manažeři vědomi určitých postupů, jako dosažení souhlasu 

od pracovníků a jejich podpory, jakožto i kvalifikace v užívání těchto postupů. Avšak teo-

rie cíle má důležitou úlohu v rámci řízení pracovního výkonu, který vycházel z řízení podle 

cílů. [1] 

 

2.1.9 Teorie spravedlnosti 

Zabývá se, jakým způsobem lidé vnímají zacházení vůči jejich osobě v porovnání s jinými 

lidmi. Teorie se opírá o to, že spravedlivé zacházení znamená, že je s člověkem zacházeno 

stejně jako s ostatní skupinou nebo jako s odpovídajícím jiným jedincem. Spravedlnost 

se tak týká hlavně vnímaní a pocitů a jedná se především o  jejich porovnávání. Teorie tedy 

tvrdí, že lidé jsou lépe motivovaní, pokud je s nimi zacházeno spravedlivě a naopak demo-

tivovaní, pokud nastane opak. 

Adams uvádí dvě formy spravedlnosti: 

� Distributivní spravedlnost, která se týká toho, jak lidé cítí, že jsou odměňováni 

podle svého přínosu a v porovnání s ostatními.  

� Procedurální spravedlnost, týkající se toho, jak pracovníci vnímají spravedlnost 

postupů používaných podnikem v takových oblastech, jako je hodnocení pracovní-

ků, povyšování a disciplinární záležitosti.“ [1, s. 226 - 227] 
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3 TECHNIKY ŘÍZENÍ 

Motivační faktory dle Cimbálníkové: 

Mimo uvedené teoretické koncepty uvádím motivační faktory podle Cimbálníkové. 

 

� Uvolnění organizace práce a flexibilita. 

� Spoluúčast. 

� Kvalita pracovního výkonu. 

� Týmová práce. 

� Zaměstnanecké řízení. [5]   

 

3.1 Řízení podle cílů (MBO) 

Technika řízení podle cílů MBO je postavena na dosahování dohody mezi manažery  

a jejich podřízenými na cílech a výkonových normách, na základě kterých pak budou pra-

covníci hodnoceni. Technika vychází z následujících postupných kroků.  

� Pracovníci, kteří se zúčastnili tvorby cílů na vrcholové úrovni, zajišťují tvorbu cílů 

jimi vedených organizačních jednotek či funkčních oblastí a při tvorbě cílů této 

úrovně jsou opět přítomni vedoucí pracovníci nižších úrovní. 

� Postup se opakuje až po stanovení celé hierarchické struktury cílů, součástí celého 

postupu jsou i pravidla pro zpětnou vazbu a kontrolu plnění cílů. [5, s. 63-64] 

 

Pracovníkům tedy nejsou cíle přímo uloženy, ale je jim umožněno, aby si cíle určili 

a zformulovali sami, protože u činnosti, na jejíž přípravě se lidé sami podíleli, je zpravidla 

větší ochota ji podporovat. 

V procesu určování cílů je důležité klást důraz na to, aby jednotlivé a individuální cíle byly 

v zájmu dlouhodobých cílů organizace a útvarů a rovněž v souladu ostatních cílů manažerů 

a útvarů po všech stránkách.  
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Pro učení formulaci cílů a stanovení cílů lze použít pravidlo „SMART“: 

• (S) Specific – specifický (čas, kvalita, množství), 

• (M) Measurable – měřitelný (má jednotku měření), 

• (A) Agreed – akceptovatelný (pracovníci a okolí s ním souhlasí), 

• (R) Realistic – reálný (musí být dosažitelný), 

� (T) Trackable – sledovatelný, termínovaný (lze sledovat jeho plnění, např. v čase). 

[10,  s. 63-64] 

Stanovování jednotlivých a individuálních cílů by mě mělo zahrnovat veškeré pracující 

v organizaci a jednotlivé cíle by měly být napsány a zaznamenány. Takhle sepsaná forma 

vede ke snaze dokonalejšího zachycení podstaty daného cíle, kdy jej pak pracovník oproti 

nadřízenému bere jako více závazný. Stanovení časového období, pro které jsou cíle 

navrhovány a projednávány, má především povahový vztah k dané činnosti. Pokud 

je období příliš krátké, pak je nemožné realizovat rozsáhlejší a delší projekty, naopak 

dlouhé období může pracovníka málo motivovat.  Je velmi pravděpodobné, že se při 

projednávání původní cíle změní, většinou ve smyslu jejich náročnosti. 

Pro řízení podle cílů je velmi důležité hodnocení, zpravidla formou zpětné vazby. Hodno-

cení se provádí pravidelně a podřízený s nadřízeným při něm porovnávají výsledky 

s předem danými cíli. Na konci hodnocení by si obě strany měly vzájemně 

dohodnout, v jakých oblastech je potřeba zlepšení a jaké kroky se podniknou pro dosažení 

lepších výsledků. Je li potřeba, může dojít k vytvoření nového individuálního cíle. 
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3.2 Balanced scorecard (BSC) 

Podle Cimbálníkové bývá BSC obvykle považováno za controllingový nástroj. Naplňování 

strategických cílu společnosti se sleduje ve čtyřech perspektivách: 

� perspektiva finanční, 

� perspektiva zákaznická,  

� perspektiva procesní, 

� perspektiva lidská – učení, růst. [6] 

Dle Bartoňkové BSC poskytuje určitý jazyk k interakci vize a strategie v  podniku            

na všech úrovních.  Strategii je zejména nutné jasně objasnit. Základem úspěšnosti je její 

dobré pochopeni a propojení s cíli všech části podniku, ale i každého pracovníka. [2] 

Aplikace BSC: 

1. Stanovení cílů pro celou organizaci, ucelení strategie  pro všechny perspektivy. 

2. Propojení mezi perspektivami, nastavené ukazatelů a jejich kritéria. 

3. Určení hodnot a měřítek při dosahování cílů. 

4. Určení programů pro dosažení cílů. 

5. Propojení do běžných systémů. 

Přínosy metody BSC: 

� Zvyšování výkonnosti a vytváří synergii. 

� Sjednocení cílů. 

� Zkvalitňuje interní procesy. 

� Přenáší strategii a vizi do souboru cílů.[6] 

 



UTB ve Zlíně, Fakulta logistiky a krizového řízení 27 

 

II.  PRAKTICKÁ ČÁST 
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4 PŘEDSTAVENÍ SPOLEČNOSTI MELZER,  S.R.O. 

4.1 Profil firmy 

 Melzer, s.r.o. je zákaznicky orientovaná a dynamicky se rozvíjející společnost. Vznikla 

v roce 1992 a téměř dvacetiletá aktivní práce, bohaté zkušenosti a množství realizovaných 

projektů ji řadí mezi úspěšné a prosperující firmy v oboru informačních technologií. Spo-

lečnost působí na českém trhu z Prahy, Brna a Prostějova a své zákazníky má také na Slo-

vensku. 

Při cestě za naplněním vize a dosažením strategických cílů se společnost Melzer opírá 

o čtyři hodnoty, které uplatňuje a preferuje ve všech svých aktivitách: 

PROFESIONALITA, SPOLEHLIVOST, KVALITA a VSTŘÍCNOST. 

Firemní vize budování profesionální a silné IT společnosti je založena na týmové práci 

zaměstnanců a na rozvoji jejich tvořivých schopností. Společnost usiluje o to, aby se zá-

kazník mohl maximálně spolehnout na výsledek a přínosy spolupráce a plně se věnoval 

dosažení vlastních podnikatelských záměrů. Krédem společnosti je poskytovat vysoce pro-

fesionální služby v nejvyšší kvalitě. 

Společnost Melzer nabízí a poskytuje zákazníkům promyšlená a nadčasová řešení. Provádí 

rychlou, efektivní a projektově řízenou implementaci informačních systémů, podpořenou 

kvalitními službami. Výsledkem je zvýšená konkurenceschopnost zákazníků při maximál-

ním zhodnocení jejich investic. [16] 

Cíle společnosti 

� Zabezpečit efektivnost a ziskovost hlavních činností společnosti (obchod, imple-

mentace, support). 

� Výrazným způsobem ukotvit produkt QI na trhu. 

� Profilovat se v určených segmentech trhu dle obchodní strategie společnosti. 

� Získat kvalitní reference pro produkt QI. 

� Naplnit statut vývojového partnera společnosti DC Concept a.s. 

� Poskytovat  komplexní služby v oblasti IT. 

� Provádět důslednou orientaci společnosti na zákazníka. [16] 
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Úzká spolupráce se zákazníky 

Firma Melzer je přesvědčena, že přidaná hodnota ze vzájemné spolupráce může zákazní-

kovi vznikat pouze tehdy, jsou-li předávané informace a znalosti aktivně a správně využí-

vány. Nejefektivnější způsob jejich předávání je společná práce na řešení konkrétních pro-

blémů, kdy obě strany vytváří jeden tým mající společný cíl – toho lze dosáhnout pouze 

v případě existence úzkých vztahů založených na vzájemné důvěře. 

Informa ční systém a firemní procesy 

Primárním účelem informačních systémů je dokonalá podpora a automatizace firemních 

procesů. Jejich efektivní využití vede ke snižování nákladů, zvyšování přesnosti odhadů 

budoucích událostí a dosahování vytyčených cílů. Uvědomujeme si, že výkonnost každého 

IS výrazně vzrůstá s kvalitou návrhu a fungování procesů, které má podporovat. Procesní 

analýza je prováděna před zahájením vlastní implementace nového informačního systému 

s cílem odstranění duplicitních, neefektivních a zbytečných procesů a činností, zlepšení 

komunikace, vytvoření funkčního motivačního systému, vyjasnění kompetencí 

a odpovědností atd. Navrhované procesy směřujeme tak, aby primárně podporovaly 

a navazovaly na firemní strategii a umožňovaly společnosti pružnou reakci na budoucí 

změny. 

Návrh celkové koncepce informačního systému 

Na základě dokonalé znalosti firemních cílů a procesů, které byly k jejich dosažení navrže-

ny, přistupujeme k návrhu celkové strategie informačního systému. Vývoj této informační 

strategie musí být v souladu s vývojem strategie firemní – proto jsou veškerá naše řešení 

navrhována tak, aby byla schopna pružně reagovat na přicházející změny. 

Proces realizace implementace 

Při realizaci implementace jak vlastního IS, tak různých dílčích řešení, postupujeme 

dle zásad projektového řízení. Neustálé poměřování jednotlivých kroků s hlavním cílem 

projektu, podněcování spolupráce mezi členy řešitelského týmu obou stran, sledování kva-

lity, harmonogramu a rozpočtu, provádění revizí a případných změnových řízení včetně 

podrobné dokumentace a finálního vyhodnocení projektu jsou nezbytnými podmínkami 

pro dosažení konečného úspěchu. [18] 
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Individuální plány rozvoje informa čního systému 

Implementaci IS chápeme jako začátek dlouhodobé spolupráce. Se svými zákazníky jsme 

v neustálém kontaktu, což nám umožňuje průběžně reagovat na jejich rozvoj. Firma je  

schopna a připravena na tyto změny pružně reagovat a připravovat modifikace jak existují-

cích procesů, tak navazující podpory informačním systémem. Vyústěním těchto aktivit je 

individuální plán dalšího rozvoje IS, který je připravován pro každého zákazníka s ohle-

dem na jeho představy a možnosti. 

QI Gold Parner 2011 -  také letos získala společnost Melzer ocenění od společnosti DC 

Concept a.s., tvůrce prvního elastického informačního systému QI. Opět tak firma potvrdi-

la pozici největšího implementačního partnera toho IS, který díky svým kvalitám a unikát-

ním vlastnostem umožňujě u firemních zákazníků realizovat jedinečná řešení. 

ISO 9001:2008 – V září 2011 společnost Melzer úspěšně prošla dohledovým auditem 

podle aktualizované normy ISO 9001:2008. [18] 

 
 
Společnost je řízena procesně  
 

 
 

Obr. 4 Základní procesní mapa [16] 
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4.1.1 Historie společnosti 

� 1990 - Jan a Jiří Melzerovi dělají první krůčky k vybudování své vlastní firmy. 

Zakládají sdružení fyzických osob a začínají podnikat v oblasti poskytování SW 

a souvisejících služeb pod názvem „Melzer software“. 

� 1993 - Implementace modulu řízení výroby u prvních zákazníků. 

� 1994 - Firma roste a získává stého zákazníka na IS PROFI.  

Proběhla akvizice zákazníků produktu Hermes od společnosti SERVODATA. 

Množství zakázek rozhodlo, začínáme budovat silnou partnerskou síť. 

� 1995 - Počet zákazníků a jejich potřeby si vyžádají rozšíření pole působnosti 

i do dalších měst v rámci ČR. MELZER chce poskytovat stále kvalitní a rychlejší 

servis svým zákazníkům, a proto zakládá pobočku v Praze. 

� 1997 - Situace na trhu si žádá další rozšíření. Centrálu v Prostějově a pobočku 

v Praze posilují pobočky v Brně a Českých Budějovicích.  

Je vytvořen 1. IS klient-server Melzer Team (Interbase).  

� 2000 - Zakladatelé společností Melzer a DC Concept nenašli na trhu informační 

systém, který by splňoval jejich požadavky na „ideální“ podnikovou aplikaci. Začí-

nají proto pracovat na konceptu nového informačního systému.  Své další kroky ve 

vývoji směřují tak, aby nový systém byl schopný pružně reagovat 

a přizpůsobovat se požadavkům zákazníků.  Vývoj nového produktu od tohoto 

okamžiku zajišťuje výhradně DC Concept a MELZER přechází do role „solution 

partnera“ této společnosti. 

� 2003 - QI bez problémů běží u prvního zákazníka. 

� 2006 - Původní prostory, které zažily dynamický růst a rozvoj firmy, přestávají po-

stačovat a je třeba poohlédnout se po prostorách větších. Během roku proběhla roz-

sáhlá rekonstrukce nově koupené nemovitosti a centrála se stěhuje do nové vlastní 

administrativní budovy. 

� 2010 - Společnost Melzer si dala za úkol zlepšit stav průmyslové zóny v Prostějově. 

Vybudovala nové parkoviště pro klienty a zaměstnance společností sídlících 

na ulici Kojetínská a zahájila tak první etapu modernizace. [17] 
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Společnost má 51 zaměstnanců a rozdělení dle pracovních pozic je následující:  

• 6 společníků, ředitelů a vedoucích manažerů, 

• 4 programátoři, 

• 31 systémových analytiků a konzultantů, 

• 3 správci sítě + HW IT specialisté, 

• 1 správce aplikací, 

• 6 ostatních administrativních pracovníků. 

 
 

 
 

Obr. 5 Celková struktura zaměstnanců dle věku [vlastní zpracování] 
 

 
 

Obr. 6 Celková struktura zaměstnanců dle pohlaví [vlastní zpracování] 
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4.1.2 Informa ční systém QI 

 
 

 
Obr. 7 Systém QI – Přehled modulů [16]  

 
 
QI je informační systém s integrovaným vývojovým prostředím pro rychlý vývoj 

a implementaci aplikací. Díky tomu není oborově orientován a může být s úspěchem pou-

žit v oblasti obchodu, služeb, ekonomiky, výroby a státní správy. Uživatel může využívat 

veškeré funkce aplikace i prostřednictvím Internetu a to v jakémkoli světovém jazyce. Sys-

tém je schopen se dynamicky za provozu přizpůsobovat změnám okolí 

a potřebám zákazníka. 

Systém QI je tvořen menšími aplikačními celky – moduly, které svojí funkčností pokrývají 

jednotlivé procesy ve firmě. Všechny moduly jsou vzájemně propojeny, ale je možné pou-

žívat je i samostatně. Moduly se dále člení na obchodní jednotky, které je možné libovolně 

kombinovat. V případě potřeby lze v průběhu používání systému obchodní jednotky dopl-

ňovat nebo je naopak ubírat a vytvořit tak zcela unikátní řešení přesně odpovídající poža-

davkům zákazníka.  
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4.2 Současný motivační systém společnosti 

Motivační systém společnosti Melzer vychází z principů Balanced Scorecard (BSC) 

a způsobu Řízení podle cílů (MBO). Tyto techniky jsou směrodatné pro všechny činnosti 

probíhajicí ve firmě, tzn. rovněž i motivačního systému.  

Dle daného schémata  firma pracuje již třetím rokem a tento proces prochází neustálou 

optimalizací. 

 

 

 

Obr. 8 Schéma motivačního systému [16] 

 

BSC a MBO jsou nástroji sloužícími  pro hodnocení výkonu, z něhož je jednotlivec poté 

odměňován. 

Při použití techniky BSC společnost aplikuje klasický model pojetí čtyř 

perspektiv, tzn. Finanční, zákaznický, procesní a učení se. Tímto je tak měřena 

a ovlivňována činnost celé organizace a zároveň je tak motivován výkon jednotlivého za-

městnance. Dochází pouze ke změně konkrétních požadavků každé perspektivy. 

Podstatou celého tohoto procesu je sladění strategických a operativních cílů a jejich ukaza-

telů, kterými jsou měřeny.  

Použitím techniky MBO je stanoven způsob jejich nastavení. Firma Melzer při nastavování 

cílů používá teoretický způsob, který je popsán v teoretické části, viz. Kapitola 3.2. 

Každoročně probíhá vytyčení těchto cílů na úrovni managementu společnosti a to vychází 

z požadavků majitelů. 

Toto celé je podřízeno celofiremní strategii, jejímž cílem je vytvořit pevný vztah 

se zákazníkem, založený na vzájemné jistotě, důvěře a perspektivě dlouhodobé spolupráce. 

[16] 

 

 

 

BSC Hodnocení Odměňování 
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Tab. 1 Model strategie společnosti Melzer v BSC [16] 
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4.2.1 Cíle firmy Melzer na rok 2011 

V tabulce níže uvádím stanovení konkrétních cílů společnosti Melzer. Z tabulky 

 je patrné, že stanovení strategického cíle společnosti slouží jako základ pro stanovení díl-

čích cílů jednotlivých oddělení, až po individuální cíle každého zaměstnance. 

O zadávání cílů rozhoduje management společnosti. 

Firma má Hospodářský rok, tzn. rok 2011 je  od 1.7.2011-30.3.2012 
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Tab. 2 Cíle firmy Melzer na rok 2011 [16] 

4.2.2 Kompetence 

Firma Melzer má pro perspektivu učení se a růstu nastaveny své vlastní žádoucí 

a nežádoucí kompetence, ze kterých pak odvíjí kompetence jednotlivých pracovníků.  

 

 
 

Tab. 3 Tabulka firemních kompetencí [16] 
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4.2.3 Individuální cíle 

Ke stanovení individuálních cílů se používá pravidlo SMART (popsané v teoretické 

části, viz. Kapitola 2.1.). Při ročním pohovoru s nadřízeným a ředitelem společnosti 

se stanoví a definují konkrétní cíle pro každého jednotlivého pracovníka. 

Záleží již na něm, jak se k jejich dosažení postaví. V případě, kdy jeho nadřízený 

vyhodnotí, že daný postup je neefetkivní, zapojí se přímo do řešení problému a snaží 

se společně nalézt jiná optimální řešení. 

Měsíčně probíhají mezi pracovníkem a jeho bezprostředním nadřízeným 

motivačně-hodnotící pohovory za účelem kontroly plnění svých individuálních cílů. 

Zároveň  má pracovník možnost vyjádřit se k aktuálnímu plnění svých povinností 

a současně se mu dostává zpětné vazby. 

4.2.4 Rozvojový plán  

Rozvojové a vzdělávací potřeby společnost Melzer identifikuje takto: 

� Individuální kompetence, přání a ambice pracovníka. 

� Odborné kompetence společnosti  na pracovní pozice a způsob jejich ověření. 

� Vzájemná očekávání a plánovaní profesního růstu. 

Výše uvedení rozvojové a vzdělávací potřeby se spojují v rozvojovém plánu na delší časo-

vé období. Obsahuje vlastní představu pracovníka, představu nadřízeného na základě 

zhodnocení souladu či nesouladu mezi očekávanými a reálnými výsledky a plán, který 

odráží budoucí potřebu kompetencí. 

V rámci motivačně-hodnotících pohovorů je s pracovníkem vždy projednáván jeho osobní 

rozvojový plán, který vychází z jeho současné pozice.  

Na to navazuje sestavení vzdělávacího plánu pracovníka, kde se berou v úvahu jeho ambi-

ce, požadavky a kompetence, a to vše se dává do souladu s potřebami firmy. 
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4.2.5 Vzdělávání 

Firma si uvědomuje, že znalosti, dovednosti a osobnostní předpoklady jsou základem 

pro budování profesionálního týmu, poskytujícího kvalitní služby. Podporuje proto všech-

ny formy rozvoje zaměstnanců, pokud souvisejí s výkonem pracovní pozice. 

Management zabezpečuje interní a externí školení, posílá pracovníky na odborné konfe-

rence či semináře, umožňuje zaměstnancům dlouhodobé zvyšování 

vzdělání, zabezpečuje předplatné odborného tisku, připojení na internet (je možní zajistit 

přístup k placeným informacím), podporuje nové formy vzdělávání (e-learning). 

Společnost si může smluvně podmínit vrácení nákladů na kurzy pracovníkem 

v případě, že by chtěl rozvázat pracovní poměr v dohodnutém období. 

4.2.5.1 Typy vzdělávání 

� Povinná školení – jsou daná legislativou, jako povinná (BOZP, školení  

řidičů, certifikace ISO a jiná odborná školení předepsaná pro pracovní pozici záko-

nem). 

 

� Externí vzdělávání – dle potřeby pracovní pozice např. Manažerské kurzy, školení 

legislativních změn, odborná školení dodavatele systému QI – solution engineer, 

bussisnes engineer. 

 

� Interní vzdělávání – jedná se o vzdělávání uvnitř firmy, která jsou vedená 

ve většině případů interním pracovníkem, který je odborníkem na určitou oblast 

a danou problematiku.  

Tento pracovník své zkušenosti předává svým kolegům a seznamuje 

je s problematikou, která nepřímo souvisí s jejich pracovní pozicí. Tím dochází 

ke zvyšovaní kompetencí pracovníků,  kteří nejsou s danou problematikou 

v každodenním styku. 

 

� Znalostní databáze – jde o elektronickou sběrnu dat pro interní účely, která se týká 

řešení konkrétních problémů a situací, které se můžou při pracovních činnostech 

vyskytnout.  
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Jedná se o know-how jednotlivých pracovníků, které je možno sdílet s ostatními 

kolegy. Je tím dosaženo určité firemní kultury a jednotného  postupu  při řešení 

problémů ve styku se zákazníkem. 

4.2.6 Hodnocení 

Hodnocení pracovníků plně vychází z principů MBO a BSC. Z důvodu jednotného postupu 

má firma za tímto účelem směrnici hodnocení, jako dokument, který popisuje jednotný 

celofiremní  popis procesů a metod, podporujících rozvoj osobnosti 

pracovníka,  individuálně zaměřený do oblastí pracovního chování, výkonu a rozvoje jeho 

potenciálu za účelem: 

� Kontroly vytyčených cílů. 

� Poskytovat pracovníkovi zpětnou vazbu o tom, jak si v práci počíná. 

� Identifikovat potřeby v oblasti vzdělávání (zlepšovat kompetence). 

� Umožnit spolupodílet se na ovlivňování firemních procesů. 

4.2.6.1 Časová perioda hodnocení 

Hodnocení je prováděno průběžně a je rozděleno na neformální (nevzniká k němu žádný 

zápis) a formální (je o něm zhotoven zápis, se kterým je vždy pracovník seznámen). For-

mální hodnocení je prováděno v předem určených časových periodách: 

Roční pohovor – hodnotí pracovníka za uplynulý rok v rámci plnění vytyčených dlouho-

dobých cílů a způsobu, jak jich bylo dosaženo, tzn. například osvojení si nových kompe-

tencí, rozvoj vzdělávání, zlepšení komunikace na pracovišti atd. 

Měsíční pohovor – hodnotí průběžné plnění cílů a termínů krátkodobých úkolů. V této 

fázi může nadřízený zasahovat do způsobu práce podřízeného a optimalizovat tak jeho 

pracovní výkon. 

Tyto časové periody se liší dle použité metody hodnocení – u každé metody je uvedena 

doporučená minimální časová náročnost hodnocení, ke které vzniká společný zápis hodno-

titele s hodnoceným pracovníkem do vzorového formuláře. 
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4.2.6.2 Metody hodnocení 

Hodnocení nadřízeným 

Probíhá jednou ročně za účasti člena vrcholového managementu a má vazbu na průběžné 

hodnocení. 

� Rekapituluje výsledky předchozích hodnocení. 

� Směřuje ke stanovení cílů, jež budou průběžně hodnoceny v následujícím období. 

� Dává zaměstnanci zpětnou vazbu, sděluje informace jaký má pro firmu přínos. 

Průběžné hodnocení nadřízeným 

Probíhá jednou měsíčně. Toto hodnocení může mít vliv na udělení mimořádné odměny 

nebo odebrání osobního hodnocení. 

� Sleduje plnění individuálně stanovených kritérií hodnocení pracovníka. 

� Stanovená kriteria jsou průběžně hodnocena přímým nadřízeným formou krátkého 

pohovoru. 

� Dává zaměstnanci zpětnou vazbu, jak je přímý nadřízený spokojen s jeho prací 

za minulé období. 

Sebehodnocení 

Probíhá jednou ročně a je součásti hodnocení nadřízeným. 

� Zpětná odezva od zaměstnance. 

� Hodnotící formulář vyplňuje zaměstnanec před hodnotícím pohovorem 

s nadřízeným. 

� Konfrontace výsledků s hodnocením nadřízeným. 

Dle mého názoru jakákoliv forma či metoda hodnocení sama o sobě představuje významný 

motivační faktor. Pracovník tak získává zpětnou vazbu, má možnost poučit se z chyb 

a získat tak prostor pro svůj další rozvoj a seberealizaci. V rámci hodnotících pohovorů 

se mu tak může dostat ze strany nadřízeného uznání a může být oceněn jeho pracovní vý-

kon. Vzájemnou konfrontací představ nadřízeného a očekávání pracovníka tak dochází  ke 

zlepšení vzájemné komunikace a vazeb. 

Průběžné měsíční hodnocení slouží jako podklad pro odměňování. 
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4.2.7 Odměňování 

Odměňování ve firmě Melzer vychází z hodnocení pracovníků tak, jak je uvedeno 
v předchozí kapitole a je postaveno na čtyřech základních složkách mzdy: 
 

� Základní mzda. 

� Osobní ohodnocení. 

� Výkonová prémie (individuální + týmová složka). 

� Mimořádné prémie. 

 

Základní mzda 

Vyjadřuje ocenění kvalifikace a odbornosti zaměstnance. Je rozdělena na jednotlivé tarifní 

třídy pro jednotlivé pracovní pozice. Pracovník je zařazen do tarifní třídy na základě od-

bornosti a dosaženého vzdělání a o přechod do vyšší tarifní třídy rozhoduje ředitel společ-

nosti, na základě přímého nadřízeného pracovníka. Výše základní mzdy je zakotvena 

v příloze pracovní smlouvy. 

Osobní ohodnocení 

Vyjadřuje kvalitu, iniciativu či kreativitu pracovníka, případně jeho dlouhodobý přínos pro 

společnost. Výše osobního ohodnocení pracovníka je zakotvena  příloze pracovní smlouvy. 

Případné jednorázové měsíční snížení výše osobního ohodnocení je v pravomoci přímého 

nadřízeného pracovníka. 

Výkonová prémie 

Odráží výkon pracovníka a jeho přínos k dosažení cílů společnosti. Za účelem podpoření 

týmové spolupráce může být v rámci jednotlivých oddělení z výkonové prémie vyčleněna 

prémie týmová v rozsahu 0%-50%, která se rovným dílem rozpočítá na členy týmu. 

O zařazení týmové prémie rozhoduje vedoucí příslušného procesu. 

Mimořádná prémie 

Je to prémie za zvláštní či mimořádní přínosy pracovníka pro firmu. O výši mimořádní 

prémie pracovníka rozhoduje přímý nadřízený. 
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4.2.8 Zaměstnanecké benefity a výhody 

Významnou nadstavbou v rámci celého motivačního systému společnosti je poskytování 

různých zvýhodnění a zaměstnaneckých benefitů, které pracovníkovi dávají pocit 

jistoty, bezpečí, stabilního zázemí a mohou být různého charakteru: 

4.2.8.1  Hmotného charakteru 

Služební vozidlo – pro určité vybrané pozice a je přiděleno na základě dohody o použití 

služebního vozidla pro soukromé účely 

Určen pro pracovní pozice: 

� ředitel společnosti,  

� top management a střední management, 

� konzultanti IS. 

Služební notebook – možno používat i pro soukromé účely. 

Určen pro pracovní pozice: 

� ředitel společnosti,  

� top management a střední management, 

� konzultanti IS. 

Mobilní telefon – možno používat i pro soukromé účely do limitů stanovených vnitropod-

nikovou směrnicí 

Určen pro pracovní pozice: 

� ředitel společnosti,  

� top management a střední management, 

� konzultanti IS. 

Stravenky – řadí se k jednomu z nejvýznamnějších benefitů firmy a jsou poskytovány 

všem zaměstnancům stejně ve výši 80,- Kč za každý odpracovaný den (55% hodnoty 

stravného hradí zaměstnavatel, 45% hradí zaměstnanec). [16] 
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4.2.8.2 Sociálního charakteru 

Finanční příspěvky  

� 2000,- Kč při narození dítěte, 

� 1500,- Kč při příležitosti životního jubilea, 

� 2000,- Kč při svatbě zaměstnance, 

� 3000,- Kč při odchodu do starobního důchodu. 

Do benefitu sociálního charakteru je možno zařadit: 

� Masážní služby v rámci pracovní doby, 

� Bezplatné občerstvení na pracovišti (káva, čaj, nealko nápoje, balená voda). 

Tyto benefity jsou určitým nadstandardem příjemného pracovního prostředí a hrají úlohu 

hygienického faktoru. [16] 

4.2.8.3 Kulturního charakteru 

Společnost pořádá pro své pracovníky nebo přispívá na sportovní  akce, jako jsou např.: 

� Tradiční tenisový turnaj MelzerCup pro všechny zaměstnance – jde o celofiremní 

akci v rámci pracovní doby, kde je zajištěn doprovodní program včetně občerstvení 

a hmotných cen věnovaných firmou. 

� Lyžařský zájezd pro všechny zaměstnance v rámci prodlouženého víkendu – usku-

tečňuje se jednou ročně a zaměstnanci mají nárok na jeden den placeného volna a 

firma přispívá na ubytování a dopravu. 

� Vodácký víkend - uskutečňuje se jednou ročně a firma přispívá na dopravu. 

V rámci kulturních a sportovních akcí jde především o posílení dobrých mezilidských 

vztahů, upevnění týmového ducha, který se potom zúročí při řešení běžných pracovních 

problémů. 
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4.2.9 Ostatní motivační faktory 

Společnost Melzer přikládá značnou váhu i ostatním motivačně-stimulačním faktorům, 

které nelze zařadit do výše jmenovaných kategorií zaměstnaneckých výhod. Jedná 

se o faktory, které podmiňují efektivitu veškerých vykonávaných činností zaměstnanců. 

Jedná se o faktory, které vyjadřují určitou firemní kulturu: 

� Pocit bezpečného a příjemného pracovního prostředí – v roce 2006 firma Melzer 

vytvořila pro své zaměstnance zázemí v nově zrekonstruované budově s moderně 

vybavenými kancelářemi ve stylu „open office“ splňující nejnovější hygienické 

normy a vytvořila tak kvalitní pracovní podmínky. Interiéry jsou vymalovány 

v optimistických barvách a navozují příjemnou pracovní atmosféru. 

V roce 2010 si dala firma Melzer za úkol upravit okolí své budovy a vybudovala 

pro své zaměstnance a klienty nové parkoviště, které významně zlepšilo zázemí ce-

lé společnosti. 

   

� Mezilidské vztahy – jsou upevňovány v rámci firemních sportovních a kulturních 

akcí, kdy ve většině případů jsou zaměstnanci přímo organizátoři a vyvíjejí osobní 

iniciativu k jejich uskutečnění. 

 

� Firemní kultura – firemní kultura může znamenat velmi mocný nástroj pracovní 

motivace, který má vliv i na úspěch, či neúspěch organizace. Neoptimální nebo do-

konce negativní firemní kultura může vést i k absolutní demotivaci pracovníků. Je-

den z faktů je, že uchazeči o zaměstnání si budoucího zaměstnavatele vybírá nejen 

podle nabízeného platu a zaměstnaneckých výhod, ale také podle firemní kultury. 

 

Společnost Melzer, s.r.o. si je potřebou dobré firemní kultury vědoma a její snaha o 

udržení je více než dobrá. V tomto případě může být směrodatným ukazatelem 

velmi nízká, takřka nulová fluktuace zaměstnanců.  
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5 NÁVRH OPATŘENÍ 

5.1 Zřízení pozice personalisty 

Platformou fungování společnosti Melzer je výborně nastavená strategie, vycházející 

z BSC a MBO, co by vysoce kvalitních nástrojů řízení a implementace firemní strategie. 

Obě techniky disponují velkým motivačním potenciálem a vzájemně se doplňují,  čehož si 

je management plně vědom. Díky sladění cílů jednotlivců s cíli společnosti dochází 

k žádoucí synergii. 

Vzhledem k faktu, že firma Melzer je na začátku svého fungování pod systémem BSC a v 

současnosti se více zaměřuje na první tři perspektivy,  perspektiva vzdělávání 

a růstu zůstává tudíž upozaděna. Jak je patrné z praktické části, z kapitoly 

Hodnocení, určitá koncepce vzdělávání je již naznačena. Konkrétně systém ročního hod-

nocení pracovníka a s tím spojené stanovování cílů, tedy i cílů týkajících se vzdělávání. 

Jelikož 

ve firmě chybí samostatná pozice personalisty, jsou jednotlivé personalistické činnosti vy-

konávány různými vedoucími pracovníky.  

Jen pro příklad, plánování počtu zaměstnanců a pracovních míst provádí ředitel, získávání 

a samotný výběr zaměstnanců zajišťují manažeři jednotlivých oddělení. Personální admi-

nistrativou jsou pověřovány různé asistentky. Chybí zde tedy koncepční pojetí. 

Tento nedostatek by se dal korigovat zavedením funkce personalisty, který by se zhostil 

nejen oblasti vzdělávání, ale i všech ostatních personalistických činností ve firmě. Došlo 

by tím k jejich sjednocení a konceptualizaci,  plně zohledňující celofiremní 

potřeby,  vycházející z hlavní strategie. Ve zcela ideálním případě by bylo dobré, pokud by 

personalista měl možnost participovat již na samotné tvorbě hlavní firemní strategie a dále 

z ní odvozené strategie personální. Vycházím z předpokladu, že pokud má personalista 

možnost plně se realizovat v rámci své odbornosti a je mu poskytnut dostatečný 

prostor, můžeme očekávat kvalitnější výkon než v případě, že jsou činnosti různě delego-

vány na jiné pracovníky, pro něž jejich realizace představuje práci navíc, mimo své zamě-

ření. Tito pracovníci mohou být úkoly nad rámec své odbornosti stresováni a demotivováni 

a nezřídka jim chybí klíčové kompetence pro úspěšnou realizaci samotné činnosti. Zřízení 

této pozice je dalším logickým krokem  k naplnění podstaty BSC a harmonizaci oné čtvrté 

perspektivy.  
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5.2 Rozšíření stávajících zaměstnaneckých benefitů 

Jak jsem již uvedl v kapitole 4.2.1.8., firma Melzer již jisté zaměstnanecké benefity 

v rámci motivace svých zaměstnanců aplikuje. Přesto by bylo vhodné si určit, jak velkou 

roli by měly zaměstnanecké výhody v systému odměňování hrát. V souladu se svojí firem-

ní kulturou a celkovou personální strategií by si měla firma stanovit takové podmínky pro 

poskytování zaměstnaneckých benefitů, které budou mít jednoznačný motivační efekt na 

stávající i potenciální zaměstnance, protože ne každý zaměstnanec je sportovec 

nebo kulturně založený člověk. 

Další zaměstnanecké výhody lze poskytovat dvěma různými způsoby: 

� Plošný způsob – představuje plošné poskytování některých benefitů všem  zaměst-

nancům.  

� Individuální způsob – představuje tzv. Cafeteria systém, kdy si zaměstnanec volí 

v rámci stanoveného limitu ty benefity, které pro něj představují největší hodnotu.  

5.2.1 Plošný způsob 

Navrhuji, že v rámci rozšíření plošného způsobu poskytování benefitů by měla firma zvolit 

výrazně levnější benefity, které by zároveň měly být alespoň částečně daňově výhodné. 

To znamená například příspěvky na penzijní pojištění a kapitálové životní pojištění. 

Tím dá společnost najevo, že má zájem na posílení pocitu jistoty a bezpečí zaměstnance.  

Penzijní pojištění – umožňuje zachování životní úrovně i po odchodu do penze. 

Stát penzijní pojištění podporuje formou státního příspěvku zaměstnanci a daňových úlev 

pro zaměstnavatele. Příspěvek na penzijní pojištění lze tak brát jako motivační nástroj 

a rovněž tak i optimalizaci nákladů.  

Výhody pro zaměstnavatele: 

� Příspěvek je daňově uznatelný náklad bez jakéhokoliv omezení. 

� Realizuje úsporu zaměstnavatele ve výši 48% v porovnání se mzdou. 
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Výhody pro zaměstnavatele:  

� Příspěvek od zaměstnavatele nespadá až do výše 24.000,- Kč do vyměřovacího zá-

kladu pro výpočet daně z příjmů. 

� Zaměstnanec má nárok na státní příspěvek ve výši až 1.800,- Kč za rok. 

 

Životní pojištění – zahrnuje zabezpečení zaměstnanců v případě neočekávaných životních 

událostí. Příspěvek od zaměstnavatele je tak výrazem péče a starosti o zaměstnance 

a vyjadřuje tak důležitost dlouhodobých vztahů. 

Výhody pro zaměstnavatele: 

� Příspěvek od zaměstnavatele na životní pojištění je daňově uznatelným nákladem. 

� Zaměstnavatel neplatí z příspěvků na životní pojištění sociální a zdravotní pojištění 

až do částky 24.000,- Kč na zaměstnance a rok. 

Výhody pro zaměstnavatele: 

� Pro zaměstnance jsou příspěvky zaměstnavatele až do výše 24.000,- Kč ročně 

osvobozeny od daně z příjmů. 

� Z příspěvků zaměstnavatele neplatí zaměstnanec sociální a zdravotní pojištění 

až do částky 24.000,- Kč ročně. 

5.2.2 Individuální způsob 

Hodnotu příspěvku na zaměstnanecké benefity na další rok by si firma Melzer mohla vždy 

na konci roku vyčlenit formou procenta z výsledku hospodaření. Vzhledem k tomu, že má 

firma plánovaný zisk 4 mil. KČ za rok a při stanovení 2,5% ze zisku na zaměstnanecké 

benefity, by to činilo částku 100.000 Kč, což je v průměru 2.000 Kč na zaměstnance a rok. 

Firma Melzer již odebírá stravenky od společnosti Sodexo s.r.o. a je tu tak určitý 

potenciál, kterého by firma mohla využít v rámci cafeteria systému, který společnost So-

dexo s.r.o. nabízí.  

Jedná se především o poukázky pro volný čas, kdy jejich poskytnutí je pro firmu o 35% 

výhodnější, než tuto částku poskytnout formou mzdy. 
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Z celkové nabídky jednotlivých poukázek se jeví jako nejvýhodnější poukaz typu Flexi 

Pass, který pokrývá všechny oblasti zaměstnaneckých výhod od kultury a sportu, relaxace, 

dovolené, vzdělávání, zdravotní péče, nákupu léků až po lázeňské programy a očkování. 

Poukazy jsou nabízeny v hodotě 100, 200, 500 a 1000,- Kč, a tak si může zaměstnanec 

vybrat oblast, která mu nejvíce vyhovuje a je pro něj největším přínosem. 
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ZÁVĚR 

Teoretická část práce objasňuje problematiku řízení lidských zdrojů a motivace. Úvod teo-

retické části popisuje samotný význam motivace, jak pro celou společnost, tak 

pro daného jednotlivce. Jsou přiblíženy motivační typy osobností a jejich doporučené způ-

soby vedení. Pro upřesnění motivačních teorií jako celku jsou v teoretické části uvedeny 

stěžejní motivační teorie dle Armstronga, které slouží rovněž pro analýzu a popis stávající-

ho motivačního systému firmy Melzer,s.r.o. Popsané techniky řízení BSC 

a MBO jsou základem pro praktickou část. 

Praktická část má tři hlavní kapitoly. První  představuje společnost Melzer, s.r.o., kde 

je přiblížena její historie, předmět podnikání a vize. Je popsán stávající motivační systém 

společnosti na základě poznatků z teoretické části.  

Druhá popisuje analýzu stávajícího motivačního systému a je v ní uvedena podstata moti-

vační snahy využitím technik BSC a MBO.  

Praktickou část uzavírá třetí a poslední kapitola, kde dochází k návrhu optimalizace moti-

vačního systému společnosti Melzer,s.r.o., a to zřízení pozice personalisty a současně roz-

šíření stávajícího systému zaměstnaneckých benefitů.  

Mohlo by se zdát, že zavedení funkce personalisty v tak malé firmě je zbytečné a nákladné, 

ale můj názor je, že zavedením této pozice společnost upevní celou koncepci čtvrté per-

spektivy učení se, aby se v konečném důsledku dosáhlo onoho vyváženého efektu techniky 

řízení BSC, o který společnost usiluje.  

Všechny nově navržené benefity umožňují firmě Melzer, s.r.o. optimalizaci daňově uzna-

telných nákladů a vzhledem ke složení věkové struktury zaměstnanců by tak mohly mít 

výrazný motivační efekt.  

Na základě poznatků z teoretické části a analýzy stávajícího motivačního systému společ-

nosti z části praktické lze říci, že společnost Melzer, s.r.o. má poměrně kvalitní základ mo-

tivačního systému a neshledávám u něj žádné závažné nedostatky.  
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