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ABSTRAKT

Diplomova prace pojednavd o pozitivni zméné firemni kultury ve spole€nosti ORSAY.
Hlavnim cilem této prace je docilit posileni firemni kultury spole¢nosti na prodejnich po-
bodkach v Ceské republice. Ke splnéni tohoto cile slouzi nové vytvofeny motivaéni sys-
tém. Teoretickd Cast prace je zaméfena na dva problematické okruhy — firemni kulturu
a motivaci. Prakticka ¢ast prace je zaméfena na charakteristiku podniku, analyzy soucas-
ného stavu firemni kultury a motivacniho systému ve spoleCnosti. V zévéru se prace vénuje

navrhlim zmén soucasného stavu, které vychazeji z vysledkl jednotlivych analyz.

Kli¢ova slova: firemni kultura, motivace zaméstnanci, systém prémii, odmény, moda.

ABSTRACT

The thesis deals with positive change in corporate culture at ORSAY. The main aim
of work is to achieve the strengthening of corporate culture on the sales offices in the
Czech Republic. The newly created motivation system is just being used to meet this aim.
The theoretical part is focused on two problem areas — corporate culture and motivation.
The practical part is focused on the characteristics of a company and analysis of the current
situation in corporate culture and motivation system in society. In conclusion, the work
reveals proposed changes to the current situation which based on the results of each analy-

SiS.

Keywords: corporate culture, employee motivation, bonus system, benefits, fashion.
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UvVOD

Problematika firemni kultury se v souCasné dobé& stavé stdle aktualnéjSim tématem, jak
mezi manaZzery, tak 1 mezi zaméstnanci. Mnohé vyzkumy, ale 1 samotna praxe dokazuji
silnou souvislost mezi firemni kulturou a dosazenymi ekonomickymi vysledky podniku.
Firemni kulturu je velmi tézké piesné definovat, predevs§im z divodu jeji abstraktnosti
a nehmatatelnosti. Je vSak dilezité, aby si kazdy v organizaci jeji vliv uvédomoval a podfi-
dil ji své chovani.

Dnesni moderni manazeti by méli firemni kultufe rozumét a brat ji jako soucast své mana-
zerské praxe. Firemni kulturu je moZzné povaZovat za nepiimy ndastroj fizeni, ktery umoz-
fuje diky vsSt€épovanym vzorim chovani jednodussi a rychlejsi fizeni procest. Soucasna
manazerska praxe se vyznacuje tim, ze lidsky kapital zacal nabyvat na dilezitosti, a pie-
vaznou zasluhu na této skutecnosti ma pravé firemni kultura, ktera se tak stala nosnym

pilitem budouciho prospéchu.

Soucasti firemni kultury jsou vize spole¢nosti, uznavani spole¢nych hodnot, komunikace,
chovani zaméstnancl a v neposledni fadé motivace, na kterou jsem pravé zameéftila stéZejni
¢ast své prace. Vytvorit a zménit silnou firemni kulturu je dlouhodoba zélezitost. Firemni
kultura piisobi v kazdé spolecnosti, ale ne vSechny ji dokazou efektivné vyuzit k rozvoji
svych zaméstnanct a ristu ekonomickych vysledkl podniku. Pravé problematiku rozvoje
a motivace zaméstnancu a s tim souvisejici rast ekonomickych vysledkit podniku se budu

snazit rozebrat ve sv€ praci.

Diplomovou préci zpracuji pomoci udaji poskytnutych spolecnosti ORSAY s.r.o., ktera
patii mezi jedny znejvétsich prodejcti ddmského moédniho zbozi v Ceské republice.
S vyrobky této modni znacky je mozné se setkat nejen v zemich Evropy, ale jsou zastou-
peny i v obchodnich centrem Blizkého vychodu ¢i dokonce v Cing. Téchto tispéchii spo-
lecnost docilila diky dobré organizacni struktute, dlouholetym zkusSenostem na trhu, a také
tim, Ze pro tuto spole¢nost je zakaznik vzdy na prvnim mist&. BohuZel obraty v Ceské re-
publice zacaly v poslednich n¢kolika letech stagnovat. Diavodi ke stagnaci obratu mulize
byt hned nékolik, podle mého nazoru za jeden z hlavnich povazuji oslabeni firemni kultury
ve spolecnosti ORSAY. Proto také za hlavni cil své prace jsem si zvolila docilit posileni
firemni kultury spole¢nosti na prodejnich pobockach v Ceské republice. Jako prostiedek ke

splnéni cile jsem se rozhodla vytvofit novy motivacni systém soustfedény na prodejni asis-
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tentky, ktery by nejen snizil jejich vysokou fluktuaci, ale zaroven by 1 zarucil budouci eko-

nomicky rist spolecnosti.

V prvni ¢asti diplomové prace budu teoreticky zpracovavat dva stézejni tematické okruhy.
Prvni kapitola bude tedy vénovana teoretickym vychodiskiim, ktera budou nasledné roze-
brany v analytické ¢asti prace. V nésledujicim textu bude zpracovana problematika firemni
kultury, na ni pfimo navaZe problematika motivace. V kapitole vénované firemni kultuie
budou podrobnéji popsany jeji definice, prvky, moznosti fizeni a zmény. Cast vénovéana
oblasti motivace bude popisovat nejen jeji proces, typy a nejzndmej$i motivacni teorie, ale

také se zamé&fi na spojitost mezi motivaci a pracovni spokojenosti a dale objasni problema-

tiku motivace a pencz.

rowr

Analyticka ¢ast prace ve svém uvodu popise charakteristiku spole¢nosti ORSAY, a to pre-
vazné jeji historii, vyrobni sortiment a organizacni strukturu. Hlavni ¢ast analytické ¢asti
prace bude tvofit analyza soucasného stavu firemni kultury a uplathovaného motiva¢niho
systému ve spole€nosti. Pf1 zhodnocovani stavu firemni kultury bude pozornost vénovéana
jejim prvkim, symboliim, ritualim a hodnotam. Prace popiSe verbalni a finanéni moZnosti
motivace ve spole€nosti, a pravé oblast finanéni motivace bude podrobnéji rozepsana.
Druhé ¢ast analytické ¢asti upozorni na slaba mista v oblasti firemni kultury a motivace,
zjisténé pii jejich analyze. ZavéreCnad Cast prace jiz bude pfedstavovat samotné ndvrhy
na odstranéni zjiSténych nedostatki, jez v kone¢ném disledku povedou k posileni firemni

kultury ve spolecnosti ORSAY.
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I. TEORETICKA CAST
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1 TEORETICKA VYCHODISKA

1.1 Meékké faktory Fizeni

KaZzda organizace predstavuje uskupeni, ve kterém nelze pominout dilezitou tlohu lidi
a dobrého socidlniho klimatu. V soucasné dobé je pro fidici Cinnosti charakteristicke, Ze se
oprostuji od pfemiry ptimych ptikazi a dispozic a za¢ina se vice uZivat fizeni vlivem. Jsou

to pravé mekkeé faktory, které podstatné dotvareji image firmy v o€ich vnéjSich subjekta.

Kazda spole¢nost by si méla uvédomit, ze nejcennéjSim vyrobnim prostiedkem je prave to,
co je ukryto v lidech, tedy jejich rozum, znalosti, dovednosti, cit a viile. Velmi Casto zalezi
jen na vedeni firmy, zda pravé jejich lidé budou rozvijet sviij potencidl a vyuzivat

ho v z4jmu firmy.

Stava se, Ze zaméstnanci naradZeji na bariéry zabranujici jim v jejich uplném rozvoji. Do-
chdzi k tomu u firem, ve kterych je preferovano autoritativni fizeni ze strany vrcholového
managementu. VétSina firem si plné uvédomuje, ze zaméstnance by mély ur¢itym zpuso-
bem motivovat. Za zdkladni prvky motivace jsou Casto povazovany penize a jiné hmotné
prosttedky, zaroven by firma neméla opomijet dilezitost tymové prace a tymoveého ducha,
coz jsou faktory, které nelze ptimo a jednozna¢né hodnotovée vyjadiit. Pro vedouci pracov-
niky je dilezité si uvédomit, ze komunikace by neméla probihat jen smérem shora dold,
kdy nadfizeni by méli byt ochotni delegovat pravomoci svym podfizenym bez ptredsudkii.
Pokud plni vedouci vSechny tkoly pouze sam, jeho podfizeni jsou poté ¢asto nemotivova-
ni. Takovym stylem tizeni nedochazi k poZadovanému rozvoji lidského potenciondlu, coz
Casto vede ke znaénym materidlnim a mordlnim ztratdm a pozdé€js$i nestabilité¢ firmy

na trhu.

Vedeni spolec¢nosti si asto zcela neuvédomuje dilezitost komplexniho pohledu na systém
podnikového fizeni a velmi Casto pfeceniuje vyznam tzv. tvrdych faktort fizeni na tkor
mekkych faktort fizeni. Tvrdé a m&kké faktory fizeni jsou popsany v Tab. 1. Vedouci pra-
covnici si jen malokdy uvédomuji nezbytnost zplostovani organiza¢nich struktur, které
umoziuji vyuzivat pruznych a a¢innych forem fizeni, vhodné kombinace tvrdych a mék-
kych nastroji fizeni, teambuildingu, delegovani pravomoci, motivaénimi programy a pres-

n¢ definovanou strategii v oblasti rozvoje lidskych zdroji. [14]
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1.2

Tab. 1: Mekké a tvrdeé faktory Fizeni [14]

Tvrdé prvky Meékké prvky
Organizac¢ni struktura Neformalni organizace a vztahy
Ridici struktury Podnikova kultura
Vyrobni struktury Etika
Technologické struktury Tvirci vedeni
Technické struktury Chovani managementu

Ekonomické struktury

Styl fizeni

Organiza¢ni normy

Neformalni komunikace

Kompetencni vztahy (pravomoci)

Neformalni delegovani

Zakony, vyhlasky, nafizeni vlady

Sdileni hodnot v podniku

Stanovy, statuty, organizacni fady

Tymova organizace

Formalni informacni systémy

Koucovani

Psany kodex chovani

Kvalifikace, schopnosti a dovednosti pra-
covnikd

Systém planovani

Sebekontrola, samoorganizace, samorizeni

Rozpocetnictvi, Gcetnictvi

Celozivotni sebevzdélavani

Systém operativniho fizeni

Iniciativa pracovnikt

Systém kontroly

Vnimavost k potfebam, k zakaznikiim

Organizac¢ni struktura

Organizaéni struktura byva také popisovana jako uspotfadani organizace, a piedstavuje

tak mechanismus slouzici ke koordinaci a fizeni aktivit ¢lenii organizace. Dobra organi-

zalni struktura umoznuje podniku ptidélit odpovédnost za jednotlivé oblasti ¢innosti orga-

nizace Clenim a skupinam clenti, a tim zajistit socidlni uspokojeni ¢lenli pracujicich

ve spole¢nosti. Dokédze koordinovat ¢innosti riznych slozek organizace a oblasti ¢innosti,

tim umoznuje jednodussi ptizplisobeni se zménam v okoli. Za slabiny kazdé organizacni

struktury je mozné oznacit nejasné stanovené a vzajemné¢ se piekryvajici pravomoci odpo-

védnosti a pfili§ dlouhé fidici linie. Dale za jedny z nejvétSich nedostatkli organizacni

struktury lze také povazovat slozité vnitini ¢lenéni branici spolupraci, nerovhomérné roz-

déleni organizace do jednotlivych useki, kde se vytvari zbytecna ¢i nedostatecna pracovni

mista. [11]
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Zikladni typy organizaénich struktur
a) Siroka struktura

Je charakteristicka nizkou vertikalni €lenitosti, tedy malym poctem stupnil fizeni, kdy vel-
ky pocet pracovnikli podléha jednomu vedeni. Mezi hlavni vyhody lze zatadit delegovani
pravomoci nadfizenymi a peclivy vybér podfizenych. Naopak jeji nevyhodou
je pretézovani vedoucich pracovniki, nutnost nasazeni velmi kvalitnich manazert a redlna

hrozba, ze vedouci ztrati piehled o ¢innostech v podniku.

{1 o e

Obr. 1: Sirokd organizacni struktura

b) Vysoka organiza¢ni struktura

Ve vysoké organiza¢ni struktuie existuje velky pocet stupiiti fizeni a maly pocet pracovni-
ki podl€hajici jednomu vedeni. Vyhodou takové organizacni struktury je tésna kontrola
podtizenych pracovnikll ze strany vedeni a rychld komunikace mezi bezprosttednimi pod-
fizenymi a vedenim. Nevyhodu je mozné shledat v tom, ze kazda uroven zvySuje naklady,
a proto hrozni nebezpe¢i pomalého a nepruzného tizeni. V takové organizaci velmi Casto

dochazi k problémtm napt. v oblasti komunikacnich tokt. [3]

Obr. 2: Vysoka organizacni struktura
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Organizacni struktura znacné ovliviiuje vykon organizace, postoje a chovani zaméstnanct.
Vedouci pracovnici by méli vSechny nové ptichozi zaméstnance obeznamit s liniemi auto-

rit, aby si uvédomili, u koho se maji informovat, kdo je vede, a komu jsou tedy odpovédni.
Zikladni prvKky organizaéni struktury
a) Délba prace

Uzce specializovana délba prace je z &isté ekonomického hlediska vyhodna, protoZe im
vys$$i je stupeii specializace jednotlivych praci, tim je mozné dosahnout lepSich ekonomic-
kych vysledki. Je vSak dulezité si uvédomit, ze od urcitého stupné specializace zacinaji
naklady vynaloZené na jednotku produkce opét rlst. Pokud pfirtistek téchto ndkladl zacne
pievySovat piiristek produktivity, uz nelze specifikaci povazovat za vyhodnou. Hlavnim
problémem pti délbé prace je rozhodnout, zda tidici ukoly soustfedit, ¢i je co mozna nejvi-

ce oddélit, tzn. zda chceme zvolit centralizovany ¢i decentralizovany systém fizeni.
- Centralizace

Centralizace ptredstavuje princip rozdéleni kol tak, ze feditelstvi si udrzuje hlavni kont-
rolu pro vSechna duilezZita rozhodnuti, kdy manaZeti divizi mohou pouze poskytnout kon-
zultace k danym rozhodnutim. Hlavni vyhoda centralizace je, ze dllezitd rozhodnuti budou
konzistentni a prace manazera na niz$i urovni je pak velmi zjednodusena. Moznou nevy-
hodou této struktury je, ze se centralizace mize stat nastrojem bezmocné byrokracie, kterad

A4

zpomaluje rozhodovani, coz vede k nespokojenosti zaméstnancl niz§iho managementu.
- Decentralizace

Decentralizace je princip rozdéleni ukoli, kdy fidici tkoly jsou pfeneseny na vice mist.
Tento styl délby prace vyzaduje znacny pocet odbornych pracovnich sil, které by pienese-
né ukoly dobte zvladaly, coZ do zna¢né miry odlehCuje a omezuje vedeni podniku. Diky
tomuto stylu fizeni roste pocit odpovédnosti u zaméstnancti na nizSich postech a potéSeni

z prace. Mize vSak dojit k nebezpeci, Ze v podniku vznikne chaos.
- Vertikalni délba prace

Vertikalni délba prace je charakteristickd posloupnosti liniovych mist, kdy pravomoc
a odpovédnost za splnéni ukolii podniku je soustiedéna pravé do liniovych mist. Pocet
stupnil fizeni zavisi na konkrétnich podminkach daného podniku. Pro vertikalni délbu pra-

ce je charakteristickda pyramidova struktura, kdy pocet podiizenych liniovych pracovnikli
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vedoucimu vysSich stupiil je podstatné mensi, nez na spodnich Grovnich pyramidy, a tedy

vedeni podniku tvofi samotny vrchol pyramidy.
- Horizontdlni délba prdace

Horizontalni délba préace je charakteristickd svoji riznorodosti a efektivnosti prace, kdy si
jednotlivi liniovi pracovnici vytvareji funkéné specializované §taby, které maji pouze pod-
purnou funkci. Pocet $tabnich pracovnikii je nejvySsi na nejvysSim stupni fizeni. V tomto
ptipadé tedy pocet Stabnich pracovnikll na jednotlivych stupnich fizeni tvoii obracenou

pyramidu.
b) Tvorba mist

Tvorba mist tvofi zdkladni prvek Gtvarové organizace a shrnuje ptipadajici tkoly na jedno-
ho pracovnika. Ptfifazeni dil¢ich ukoli je obsaZeno v tzv. popisech mist, které prevazné
obsahuji vécné urceni ukold, bliz§i vysvétleni organizacniho zaclenéni mista a uvedeni
organizac¢nich vztahil, navod na ucelné feseni ukolu a v neposledni fad¢ 1 persondlni poza-

davky.

Z popisu pracovniho mista se odvozuje pravomoc a odpovédnost pracovnika, ktery dané
misto vykonava. Pojem pravomoc je definovan, jako pravo vyslovné pracovnikovi ptidéle-

né. Odpovédnost je povinnost pracovnika osobn¢ odpovidat za splnéni tikolu. [2,11]
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2  FIREMNIi KULTURA

O pojmu firemni kultura se zacina debatovat od pocatku 80. let minulého stoleti. Pfesnou
definici firemni kultury se snazilo vytvofit mnoho autort, avSak jeji pfesné a GpIné¢ vyme-
zeni je velmi obtizné. Hlavni divodem tézké definovatelnosti firemni kultury je skutec-
nost, ze firemni kultura predstavuje kvalitativni veli¢inu. Kvalitativni veli¢iny lze velmi
obtizné kvantifikovat ¢1 méfit, je vSak mozné je diky viditelnym projeviim poznat a dale
s nimi pracovat. Mnoho autorli se shoduje v tom, Ze firemni kultura vyjadfuje plsobeni
firmy a jejich pracovnikli navenek, vztahy mezi zaméstnanci, jejich mysleni, vzorce cho-
vani, celkové klima firmy, zvyklosti a ceremonidly a v neposledni fad¢ hodnoty sdilené
vSemi pracovniky. Firemni kultura piisobi zcela samoziejmé, nevédomé, automaticky

na své prostredi.

Firemni kultura v kazdé spole¢nosti vychézi z hodnot stanovenych v podnikové filozofii
a patfi do ni napt. firemni cile, styl chovani, uznavané firemni hodnoty a ritudly. Na zacat-
ku je planovita a lehce ovlivnitelnd, zcela takovéa aby podporovala zadouci firemni identitu,
ale postupem cCasu se zacind sama formovat pod vlivem kazdodenniho Zivota organizace.

[1,10]

2.1 Prvky firemni kultury
RozliSujeme ¢Etyfi zékladni prvky firemni kultury:

- Symboly
Jedna se o rtzné zkratky, slang, symboly postaveni ¢i zplisob oblékani, jez jsou
znamy jen ¢leniim dané organizace.

- Hrdinové
Ptedstavuji skutecné nebo také imaginarni jedince slouzici jako model idealniho
chovani. Jsou to nositelé tradice a vzor idedlniho zaméstnance ¢i manaZera. V praxi
se Casto jedna o zakladatele podniku.

- Ritualy
Mezi ritudly lze zahrnout riizné spolecensky nezbytné ¢innosti a projevy, dale také
neformalni aktivity (firemni vecirky), formalni schiize, psani zprav, planovani, in-

formacni a kontrolni systémy.
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- Hodnoty
Hodnoty pfedstavuji nejhlubsi uroven kultury a popisuji obecné védomi dobrého
a Spatn¢ho. Tyto hodnoty se promitaji do soundlezitosti pracovnikii, pracovni mo-
ralky a do celkové orientace firmy. Je dilezité, aby byly sdileny vSemi pracovniky,

nebo minimalné témi, ktefi jsou na vedoucich pozicich.

Mezi dal$i prvky lze zatadit prvky tvoftici tzv. ,kulturni sit'™”, ktera je zndzornéna na QObr. 3.
Model kulturni sit¢ zkouma vzdjemné vztahy mezi kulturnimi rysy a kontexty, zaroven
upozoriiuje na vyznam rituali, symboli a historek dan¢ho podniku, jez spolecné vytvareji
a podporuji firemni kulturu. Denni praxe a ritualy tvoii symbolicky vyznamné aspekty
organiza¢niho zivota, protoze pomahaji firemni kultufe davat jeji identitu, posiluji zptisob,
kterym se véci okolo délaji a ukazuji, co je dillezité a zaroven cenné pro zamestnance.
Podnikové historky vymezuji a posiluji kulturu tim, Ze umoziuji zafazeni kultury do histo-
rie a vyvoje podniku a pfipominaji charakter kultury a hranice kulturniho chovéani. Symbo-
ly a jejich interpretace tvoii jadro firemni kultury a tim ukazuji moZznou cestu osobam, kte-

ré se snazi firemni kulturu zménit. Symboly jsou €asto interpretovany organizacnimi ¢leny.

[2,10]

Historky

Rityéwl a \ Mocenské
béina struktury
,Qraxe \

Ridici

systémy Symboly

.

Org.

@ktury

Obr. 3: Kulturni sit' [2]

2.2 Silna firemni kultura

Koncepce firemni kultury ma vliv na vnitropodnikovou organizaci a tfizeni. Vyznamnym
zpusobem ovliviiuje jednani vSech spolupracovniki, avSak do jaké miry a v jaké intenzité

k tomuto ovlivilovani dochazi, presnéji definuji pojmy silnd a slabé firemni kultura.
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Firemni kultura je oznaCovana za silnou tehdy, kdyz se stane nedilnou soucasti kazdoden-

niho jednani alespon vétSiny spolupracovnikil a splituje nasledujici kritéria:

- Pregnantnost
Vsem spolupracovnikiim se musi jasné, piehledné a hlavné srozumitelné dat naje-
vo, jaké jednani je pozadovano, které¢ Cinnosti jsou nutn€, zadouci, které je jesté
mozné akceptovat a které jsou naopak zcela neptijatelné. Splnit tento pozadavek lze
jen tehdy, pokud se firemni kultura opira o Siroky soubor hodnot, standardii a sym-
bold, které vzajemné vytvareji vnitini logicky uspotraddany a bezrozporny celek.

- RozSifenost
Je dulezité, aby se vSichni pracovnici setkavali s existenci firemni kultury v kazdé
situaci, v kazdém okamziku a na kazdém miste¢.

- Zakotvenost
Ptfedstavuje miru identifikace a internalizace jednotlivych podnikovych hodnot,

vzorl a norem jedndni.

Silna podnikova kultura

Prednosti { Nedostatky
Jasny a prehledny pohled na podnik
Bezkonfliktni komunikace Tendence k uzavrenosti podnikového systému
Rychla implementace inovaci Trvani na tradicich a nedostatek flexibility
Madlo formalnich predpisd, nizsi naroky na kontrolu Blokace novych strategii
Vysoka jistota a dlivéra spolupracovnikt Kolektinisnaha vyhnout se kritice
Vysokda motivace Vynucovani konformity za kazdou cenu
Nizka fluktuace Slozita adaptace novych spolupracovnikl
Znacnaidentifikace s podnikem a loajalita

A

Obr. 4: Silna podnikova kultura [7]

Obr. 7 popisuje prednosti a nedostatky silné podnikové kultury.

a) Prednosti silné podnikové kultury

- Jasny, piehledny a pro vSechny pracovniky pochopitelny pohled na podnik
Ukazuje zjednoduseny pohled na udalosti, snizuje je na omezeny pocet variant je-
jich interpretace, ale soucasné tim zjednoduSuje bézné denni jednani vSech lidi
v podniku. Lidé rychleji pochopi mnohé formalni ptedpisy a dokazou se podle nich

Iépe orientovat 1 v nestandardnich situacich.
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Vytvaii podminky pro bezkonfliktni komunikaci

V prosttedi silné firemni kultury piisobi jasnd neformalni sit, diky které jsou veske-
ré signaly spolehlivéji interpretovany a informace jsou méné zkreslené, nez jak
to byva typické pro formalni komunikaci.

Umoziiuje rychlé rozhodovani

Silna firemni kultura dokédze mnohem rychleji pfimét pracovniky akceptovat pred-
stavu podnikovych cild, coz snadnéji umoziuje najit schodu v nazorech, jak fesit
urcité situace a to 1 na rozdilnych hierarchickych urovnich.

Urychluje plynulou implementaci

Vsechny rozhodnuti, plany, projekty a programy jsou postaveny na jednotném pie-
svédceni, maji vSeobecnou podporu, a proto byvaji zpravidla rychle a s efektem
prosazeny a realizovany.

SniZuje naroky na kontrolu zaméstnancii

Diky dosazenému vSeobecnému souhlasu pracovnika s firemnimi cili a prostfedky
jejich dosazeni, veetné zdsad a pravidel vzajemnych vztahi mezi nimi, je mozné
maximaln€ omezit jednotlivé prvky formalni kontroly. Obecné se da fici, Ze v pod-
nicich se silnou vlastni kulturou existuje velmi malo skute¢nych diivodii ke kontro-
le pracovniho jednani, pfipadné se kontrola uskuteciiuje jen prostfednictvim nepii-
mych cest.

ZvySuje motivaci a tymového ducha

Sila ztotoznit se s vizi podniku predstavuje soucasné i1 velkou ptipravenost a ochotu
angazovat se pro podnik, pro jeho cilové hodnoty, a to nikoli izolovang, ale ve spo-
lupraci s ostatnimi pracovniky. Snaha vSech pfispét k dosazeni firemnich cila
se neomezuje jen na vlastni praci v podniku, ale je zjevna 1 pii1 reprezentovani pod-
niku pti jakékoli ptileZitosti.

Pokud ¢lovek pracuje v podniku, ktery je ispéSny a ma dobrou image 1 v o€ich ve-
fejnosti, umocnuje to zvySeni spoleCenského statusu samotného pracovnika, jeho
sebedlivéru 1 dalsi motivaci k vy§§imu pracovnimu vykonu.

Zajist'uje stabilitu socidlniho systému

Hlavnim jevem silné firemni kultury byvé nizkd fluktuace zaméstnanct. Ve firmé
kde se uznavaji spolecné sdilené cile a hodnoty je redukovan strach a mezi zamést-

nanci panuje jistota a sebedlvéra. Pracuje-1i Clovék ve firmé, ktera je Gspésna,



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 23

ma dobré postaveni na trhu, dobrou image a tim 1 vysoky spolecensky status, exis-

tuje jen malo divodii k opusténi pracovniho mista.

Vycet uvedenych pozitivnich jevil, dava jasné vyniknout myslence, ze firmy se silnou fi-
remni kulturou pracuji efektivnéji a dosahuji tak vyssi rentability. V soucasné situaci dy-
namického podnikového prostiedi a zejména jejiho ekonomického a socidlniho okoli
je vSak mozné prokazat, ze nelze vSe hodnotit jednoznaéné a bezrozporné. Proto je dulezité

uvést 1 n¢kolik negativni priivodnich jevil, které mohou komplikovat cestu k efektivnosti.

b) Nedostatky silné podnikové kultury

- Tendence k uzavienosti
V silné firemni kultufe je hodnotovy systém mimotadné siln€, hluboce a dlouhodo-
bé stabilizovan. Proto také vSechny vnéjsi a vnitini signaly, kritika a varovani, které
se neshoduji se soucasnou firemni kulturou, byvaji pteslechnuty ¢i dokonce zamér-
n¢ odmitdny. Diky silnému zhlédnuti se v ispéchu zaloZeném na vlastnich nor-
mach, pravidlech a hodnotach, dochazi k uzavienosti, podcenovani az opovrhovani
informacemi a vlivy pfichazejicimi z vnéj$iho prostiedi.

- Nedostatek flexibility, blokovani nové orientace a fixace na tradicni vzory
Silna firemni kultura dokaze vytvofit citovou vazbu na takové mySlenkové vzory
a postupy, jez vedly v minulosti k uspéchu. Proto se stava, Ze nové myslenky jen
tézko nachazeji navaznost na dosavadni pfedstavy a postupy, a z toho divodu by-
vaji odmitany.

- Snaha kolektivu vyhnout se kritice, konfliktiim a vynutit si konformitu
Vedouci firemni pracovnici byvaji Casto piesvédCeni o vhodnosti, efektivnosti
a ucinnosti stavajici firemni kultury, protoze se v minulosti osvéd¢ila. Tento postup
vede Casto ke kolektivni snaze vyhnout se kritické sebereflexi a vSechnu kritiku

chépat jako neopravnénou.

Zhodnotime-li vSechny zde uvedené nedostatky silné firemni kultury, miZeme nabyt
dojmu, Ze silna firemni kultura vede ke strnulosti spole¢nosti odolavajici vSem zménam
vnéjsiho prostfedi. VSechny prednosti silné firemni kultury je moZzno okamzité zpochybnit

pouzitim shodnych argumenti, avSak v opa¢ném smyslu.
Tento zdanlivy rozpor je mozné rozSifrovat pomoci obsahové stranky firemni kultury. Po-
kud je soucasti firemni kultury hodnotovy systém piimo pocitajici s tvofivosti spolupra-

covniki a tolerujici dil¢i a doCasné netuspéchy v zajmu dlouhodobého hledani nové podni-
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kové strategie, pak zna¢né Cast negativnich priivodnich jevi silné firemni kultury jsou ne-
aktudlni. Takto definovana firemni kultura je silnd pravé v tom, Ze akceptuje existenci riz-

nych cest a variantnich feSeni k dosazeni priorit podniku. [2,5,7,10]

2.3 Rizeni firemni kultury

Spravné fizeni firemni kultury pfedstavuje proces vytvatreni a posilovani takové kultury,
kterd pomaha organizaci dosazovat jejich cilli. Pokud ma byt firemni kultura spravné tize-

na, musi byt stanoveny cile jejiho fizeni, mezi které mimo jiné patfi:

- Zvysit pochopeni a oddanost pro hodnoty organizace u vSech pracovnikii.

- Vytvorit ideologii, ktera se stane vzorem managementu pii formulovani a zavadéni
strategie a politiky fizeni lidskych zdroji.

- Vytvorit a udrzovat v organizaci pozitivni klima, které ukazuje pracovni chovani

ocekavajici se od €lent organizace.

U ftizeni kultury je dilezité si uvédomit, ze pro rizné Casti firmy mohou byt vhodné odlisné
typy kultury. V praxi se stdva, Ze 1 kdyZ existuji urcité hodnoty, které povazuje manage-
ment za diilezité, ¢lenové organizace maji své vlastni soustavy hodnot, které budou respek-
tovat pouze tehdy, budou-1i oni sami ptresvéd€eni, Ze je to v jejich vlastnim zajmu 1 zajmu

organizace samotneé.
Rizeni kultury se tyka:

- Zmény kultury
- Posilovani kultury
- Rizeni zmény

- Dosahnuti oddanosti

a) Zmeéna firemni kultury

Zména firemni kultury ma za ukol vytvofit postoje, presvéd¢eni a hodnoty, jez odpovidaji
posléani, prostfedi, strategiim a technologiim organizace. Cilem zmény firemni strategie
je dosahnuti vyznamnych zmén v klimatu organizace, ve stylu jejiho fizeni a chovani, coz
dohromady pozitivné podpofi splnéni vSech cili organizace.

V pohledu na zménu firemni kultury je mozné se setkat se tfemi rozliénymi ptistupy na jeji
vnimani:

- Kulturni inZenyvi
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Kulturni inzenyti jsou zastanci rychlych a pomérné snadnych zmén. Zastavaji mys-
lenku, ze firemni kulturu stejné jako vSechny ostatni néstroje fizeni lze cilevédomé
utvaret, vyuzivat, ale také ménit.
- Kulturalisté
Podle kulturalistd je firemni kultura organicky se rozvijejici skutecnost, ktera
ma svoji historii a jasn¢ stanovené pravidla, a proto ji neni mozné svévoln¢ ménit.
- Korekto¥i stavajiciho kurzu
Zastanci tohoto pfistupu tvofi kompromis mezi dvéma vysSe zminénymi nazorovy-
mi sméry. Jejich hlavni tezi je, Ze neni mozné soucasnou firemni kulturu odstranit
jednorazovym aktem ze dne na den a vytvotit novou. Zde hraje dilezitou roli vniti-
ni pfesvédceni pracovnikil, a to nejen o nutnosti a spravnosti zmény, ale je dulezité
vzit v potaz 1 motivujici efekt snahy vyzkouset néco nového, dosud nepouzivaného
a ucinného.
Zména firemni kultury je v rukou fidicich pracovnikil, jezZ jsou odpovédni za jeji prosazeni.
Tito fidici pracovnici jsou také odpoveédni za dodrzovani vSech etickych principti ovliviio-

vani spolupracovniki.

Zménit firemni kulturu celé organizace, je velmi obtizné a ¢asové naro¢né. Firemni kultura
odréazi po dlouha 1éta zabéhnuté postoje, nazory a hlavné chovani lidi v celé¢ organizaci.
Pii zméné firemni kultury je mozné udélat jen to, Ze se zméni chovani lidi v organizaci tak,
ze se snizi mnozstvi nefunkénich prvki kultury a podpoifi zavedeni prvkid funkénich.
K takové zméné chovani lidi ¢asto dochazi za traumatizujicich okolnosti, jako napf. krize,
zména vlastnictvi ¢i pfichod nového silného, autokratického, charismatického a vizionar-

ského vedouciho.

b) Posilovani kultury
Cilem posilovani kultury je posilit a zachovat ty prvky, které jsou v soucasné firemni kul-
tute dobré a pln¢ funk¢ni.

¢) Rizeni zmény

Dobré tizeni zmény firemni kultury mé dosdhnout toho, aby se firemni kultura aspésné

adaptovala na zménu, a sladit ji s metodami a postupy prace.

Zména prichazi na fadu nakonec, ne na zacdtku, je to z divodu, ze k vetSin€ Giprav norem

a sdilenych hodnot dochdzi na zavér transformac¢niho procesu. Vzdy zdvisi na vyslednich,
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protoze nové piistupy Casto proniknout do firemni kultury az poté, kdy je jiz zarucené, ze
funguji a jsou lepsi nez metody staré. Usp&$na zména vyfaduje mnoho vysvétlovini, pro-
toze bez slovné vyjaddienych skutecnosti se lidé brani uznat opravnénost novych postupt.
Stava se, ze aplikace nové zmény mitZe vyZadovat vyménu lidi. Zasadni roli hraji 1 roz-
hodnuti o povyseni, kdy se stard firemni kultura maze vratit, pokud se systém kariérniho

postupu nezméni spravnym zptisobem. [6]

d) Dosahnout oddanosti

Oddanost je definovana jako stav byti, v némz se pro jedincovy €iny stava zdvaznym pie-
svédceni, které udrzuje a podporuje jeho aktivity a jeho vlastni angazovanost. Oddanost
tvoti dilezitou ¢ast firemni kultury, protoze piedstavuje dilezitou vazbu loajality zamést-

nance k organizaci.
Oddanost tvofi tii slozky:

- Identifikace s cili a hodnotami organizace.

- Touha nélezet k organizaci.

- Ochota vyvijet tsili v zdjmu organizace.
Mnoho manazerii se shoduje v tom, ze pracovnici reaguji 1épe a tvofivéji nikoliv tehdy,
kdyz jsou ptisné fizeni a kontrolovani vedenim, jsou umistovani na presné definovana pra-
covni mista a je s nimi jedndno jako s neptfijemnou nutnosti, ale naopak tehdy, kdyz je jim
poskytnuto Sir$i pole odpovédnosti a pravomoci, zdroven jsou povzbuzovani k tomu, aby

ptispivali ke spolecnému dilu.
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3 MOTIVACE

V dnes$ni dobé€ se prevaznd Cast organizaci zajima o to, co by mély ud¢lat pro dosazeni
trvale vysoké trovné vykonu lidi. SnaZi se vénovat pozornost nejvhodnéjSim zplsoblim
motivovani lidi pomoci riznych stimuli, odmén, vedeni lidi a v neposledni fad¢ davaji
daraz 1 na samotnou vykonavanou préci. Cilem vSech je, aby pracovnici dosahovali vy-

sledkti odpovidajicich o¢ekdvani managementu.

Motivaci je mozné charakterizovat jako cilové orientované chovani. Lid¢é jsou motivovani
ocekavanim, ze dané kroky pravdépodobné povedou k dosazeni urcité¢ho cile ¢i hodnotné
odmény. Lidé, ktefi jsou dobfe motivovani, maji jasné definované cile a podnikaji kroky,
od kterych ocekévaji dosazeni téchto cilti. Tito pracovnici mohou byt motivovani sami

od sebe, coz predstavuje nejlepsi formu motivace.

Smysl motivace spoCiva v nenasilném vytvotfeni pozitivniho piistupu k vykonu ¢i typu
chovani. Je to vnitfni proces, ktery ptedstavuje touhu a ochotu ¢lovéka vyvinout usili ve-

douci k dosazeni subjektivné vyznamného cile ¢i vysledku.

w7

Teorie motivace ma za ukol zkoumat proces motivovani a proces utvaieni motivaci. Snazi
se vysvetlit, pro€ se lidé pti praci chovaji tak, jak se chovaji. Definuje to, co je v moci or-
ganizace udélat pro povzbuzovani lidi, aby byli ochotni uplatnit veskeré své schopnosti
a vyvinuli Gsili takovym zplsobem, jeZ zaruci splnéni cilii organizace a zaroven uspokoje-

ni jejich vlastnich potieb.

3.1 Proces motivace

V procesu motivace se rozliSuji dva zékladni druhy motivace, a to motivace sama sebe
a motivace ostatnich lidi. Motivovani jinych lidi znamend uvadét tyto lidi do pohybu smé-
rem, kterym chceme, aby se ubirali za u€elem dosazeni urc¢itého spolecného cile. Motivo-
vani sama sebe znamena nezavislé stanovovani sméru a podnikani kroki, kterd maji zajis-

tit, aby se jedinec dostal tam, kam chce.

K pftiblizeni procesu motivace slouzi model procesu motivace, ktery popisuje Obr. 5. Tento
model vychazi z toho, Ze motivace je iniciovana védomym ¢i mimovolnym zjiSténim neu-
spokojenych potteb. Takové potieby vytvareji ptani, kdy jedinec usiluje o to, aby na néco
dosahl ¢i néco ziskal. VEri, ze kdyz si stanovi urcité cile, dané potieby dosdhne. Z tohoto
davodu si voli cesty nebo zpusoby chovani, od kterych ocekdva, ze povedou k dosazeni

stanovenych cili. Jakmile jedinec urcitého cile dosihne, je jeho potieba uspokojena.
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Je vysoce pravdépodobné, ze chovani jedince, které vedlo ke splnéni cile, se ptisté zopaku-
je, za predpokladu, Ze se objevi podobna potieba. Stane-li se, ze neni cile dosazeno, je vy-

soce nepravdépodobné, ze se budou tytéz kroky v budoucnu opakovat. [1]

[ Stanoveni

@,

A S

‘ . [ Podniknuti
Qe/ba QI(/G

/
/

[ Dosazeni

cile

Obr. 5: Proces motivace [1]

3.2 Typy motivace

Dobré pracovni motivace je mozné dosahnout dvéma cestami. Ta prvni predstavuje to,
ze lidé motivuji sami sebe tim, ze hledaji, nalézaji a vykonavaji praci. Takova prace
by méla uspokojovat jejich potieby, nebo alesponl vést k tomu, Ze od ni ocekavaji spln¢-
nych svych cili. V druhém piipade jsou lidé motivovani managementem prostiednictvim

metod, jako je napt. odménovani, pochvala ¢i povyseni.
Existuji dva zékladni typy motivace:

- Vnitini motivace

- Vnéj$i motivace
3.2.1 Vnitini motivace

Vnitini motivace predstavuje faktory, které si lidé sami vytvateji a které je ovliviuji,
tak aby se vydali danym smérem ¢i chovali ur¢itym zptisobem. Tyto faktory tvoti odpo-
védnost, tedy pocit, Ze prace je dilezitd a ze Cloveék ma kontrolu nad svymi vlastnimi moz-
nostmi. K vnitfni motivaci patfi 1 autonomie neboli moznost konat, pfilezitost vyuzivat
arozvijet dovednosti a schopnosti, zajimava a podmétna prace a pftilezitost k postupu

v hierarchii pracovnich funkci. Mezi vnéj$i motivatory patii 1 prvky tykajici se kvality pra-
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covniho zivota, které maji hlubsi a dlouhodob¢;jsi ucinek, protoze jsou soucasti jedince

a nikoliv vnuceného vné;jsku.

3.2.2 Vnéjsi motivace

Do vnéjsi motivace patii to, co délame pro lidi, abychom je motivovali. Tento druh moti-
vace zahrnuje odmény, jako napt. zvySeni platu, pochvala nebo povyseni, ale také tresty
napf. disciplinarni fizeni, odepfeni platu nebo kritika. Tyto vnéj$i motivatory mohou mit

bezprostiedni a vyrazny G¢inek, ale nemuseji vzdy nutné ptisobit dlouhodobé. [1,9]

3.3 Teorie motivace

Otazkami motivace lidského jednani se zacali poprvé zabyvat psychologové zhruba v po-
loving 19. stoleti. V té¢ dob¢ byly také formulovany prvni teorie lidské motivace. Vyvoj
téchto teorii se ubiral smérem od obecnych motivacnich teorii k teoriim reflektujicim orga-
niza¢ni (podnikovy) kontext a v jeho ramci specifické skupiny, zejména tedy skupiny ma-
nazeru.
Mezi nejvlivnéj$i motivaéni teorie patfi:

- Teorie instrumentality

- Teorie zaméfené na obsah

- Teorie zaméfené na proces

3.3.1 Teorie instrumentality

Slovo instrumentalita znamena piesvédceni, ze kdyz ¢lov€k vykona jednu véc, povede
to k véci jiné. Ve své nejhrubsi podobé teorie instrumentality tvrdi, Ze lidé pracuji pouze

pro penize.

Tato teorie se zacCinala poprvé objevovat ve druhé poloviné 19. stoleti v souvislosti s dira-
zem na potiebu zracionalizovat praci a docilit ekonomickych vysledki. Tato teorie vychéazi
z myslenky, Ze ¢lovék bude motivovan k praci, pokud odmény a tresty budou piimo prova-

zany s jeho vykonem.

Teorie instrumentality je zalozena na principu upeviiovani presvédceni clovéka a to tak,
ze lidé mohou byt ,,podminéni® ¢i ,,zpracovani® k tomu, aby jednali uréitym zplisobem,
jestlize jsou za Zadouci chovani odménovani. S touto metodou tizce souvisi 1 zakon pficiny

a ucinku. Tento zplisob motivovani je stale casto pouzivan a dokonce v nékterych ptipa-
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dech mtize byt 1 uspéSny. Tato teorie je zaloZena vyhradné na systému kontroly, také opo-
miji skute€nost, Ze formalni systém tizeni a kontroly mize byt siln€ ovlivnén neformalnimi

vztahy mezi pracovniky.

3.3.2 Teorie zamérené na obsah (teorie potieb)

Zaklad téchto teorii tvoii pfesvédceni, ze obsah motivace tvoii potfeby. Neuspokojena po-
tfeba tvofi napéti a stav nerovnovahy, ma-li dojit k opétovnému nastoleni rovnovahy
je potieba rozpoznat cil, ktery uspokoji danou potiebu, a zvolit zpiisob chovani, ktery po-

vede k dosazeni uvedeného cile.

Diilezité je si uvédomit, ze ne vSechny potieby jsou pro danou osobu vzdy stejné dulezité,
nékteré potfeby mohou vyvolavat mnohem silngjsi Gsili sméfujici k dosaZeni cile neZ jiné.
Tato skutecnost zavisi na prostiedi, z kterého jedinec pochdzi, na jeho vychove¢, dosavad-
nim zivoté, ale 1 na jeho soucasné situaci. Slozitost celé teorie zvySuje to, ze mezi potie-
bami a cili neexistuje zadny jednotny vztah. Jednu a tutéz potiebu je mozné uspokojit né-

kolika riiznymi cili, naopak jeden cil dokéZe uspokojit fadu potieb.
Maslowova hierarchie poti'eb

Maslow sestavil potfeby do péti vzestupné uspotfaddanych skupin, kdy potieby fyziologické

spolu s potiebami bezpeci jsou oznaCovany také jako potieby nizs§i neboli nedostatkové

a zbyleé tf1 skupiny tvoti potteby vyssi neboli riistové.

Jeho teorie tvrdi, ze v ptipad¢ uspokojeni nizsi potieby se stdva dominantni potfebou po-
tfeba vySSi. Potieba seberealizace nemiize byt uspokojena nikdy. Maslow vSak zastava
nazor, Ze Clovek je Zivocich s pranim, kdy pouze neuspokojend potfeba mize motivovat

chovani a dominantni potteba je zakladnim motivatorem chovani.

Fyziologické potreby — kyslik, potrava, voda, sex.

Potieby jistoty a bezpeci — ochrana proti nebezpeci a nedostatku uspokojovani
fyziologickych potieb.

- Socialni potireby — laska, pratelstvi a akceptace jako pfislusnika skupiny.

- Potieby uznani — mit stabilni a pevné vysoké hodnoceni sama sebe (sebetcta)
a byt respektovan ostatnimi (prestiz). Potfeby uznéani je mozné zatradit do dvou do-
pliujicich se skupin. Prvni skupinu tvofi touha po tspéchu, sebediivéte, po nezavis-
losti a svobod¢. Do druhé skupiny patii touha po reputaci ¢i postaveni definova-

nych jako respekt nebo Ucta ostatnich lidi.
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- Poti‘eba seberealizace — rozvijet schopnosti a dovednosti, stat se tim, v co ¢lovék

vEt, ze je schopen se stat.

Sib"'erealizace

Potieby uznani

Socialni potieby

Potieby bezpedi

Fyziologické potieby

Obr. 6: Maslowova hierarchie potieb [1]
Maslowovu hierarchii potfeb znadzoriiuje Obr. 6. Je dilezité si ovSem uvédomit, ze prace
lidi nemusi vzdy uspokojovat jejich potieby, zeyjména je-li to prace rutinni a nekvalifikova-
na.
Tato teorie nebyla nikdy ovéfena empirickym vyzkumem a je také kritizovana za svou
zjevnou nepruznost a nekompromisnost, protoze riizni lidé maji rizné priority a je tézké

akceptovat to, ze lidské potieby se vyvijeji dasledné hierarchicky. [1,8]

3.3.3 Teorie zaméiena na proces

U teorii zaméfenych na proces je hlavni diraz vzdy kladen na psychologické procesy
Cisily, které¢ ovliviiuji motivaci. Casto jsou oznacovany pod pojmem poznavaci teorie,
a to z toho diivodu, Ze se zabyvaji tim, jak lidé vnimaji své pracovni prostiedi a zplsoby,

jak je interpretuji a chapou.

Poznavaci teorie jsou pro manazery uzitecnéjsi nez teorie potieb, protoze poskytuji realis-
ti¢téj8i voditko pro metody motivovani lidi. Mezi ptislusné procesy lze zahrnout o¢ekévani
(expektacni teorie), dosahovani cilii (teorie cilll), pocity spravedlnosti (teorie spravedInos-

ti.)

a) Expektacni teorie

Sila ocekavani muize byt Casto zaloZena na dosavadnich zkuSenostech, avSak jedinci
se Casto dostavaji do zcela novych situaci napf. zména zaméstnani, systém odmeénovani

¢i pracovni podminky vnucené zaméstnancem, ve kterych dosavadni zkuSenosti nejsou
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pfiméfenym voditkem pro situaci souvisejici se zménami. Za téchto okolnosti ¢asto docha-

z1 ke snizeni motivace.

Motivace je mozna pouze za takovych podminek, kdy mezi vykonem a vysledkem existuje
jasné vnimany a pouzitelny vztah a je-li vysledek povazovan za nastroj uspokojeni potieb.
To vysvétluje, pro¢ vnéjsi penézni motivace (prémie) funguje pouze tehdy, pokud je pro-
pojeni mezi odménou a usilim zfetelné a hodnota odmény stoji za vynaloZené usili.
Tim je vysvétleno, pro¢ vnitini motivace vyplyvajici z prace samotné je silngj$i nez vnéjsi
motivace. Vysledek vnéj$i motivace, je €asto pod kontrolou jedinct, kteti se mohou vice
spolehnout na své dosavadni zkuSenosti pfi odhadovani toho, nakolik mohou pomoci svého

chovani ziskat pozitivni a vyhodné vysledky.

b) Teorie cile

vwrooe

Teorie cile zastava ndzor, Ze motivace a vykony jsou vyssi, jsou-li jednotlivcim stanoveny
specifické cile. Velmi dulezité je participace jedincli na stanovovani cile, protoze to je na-
stroj, jak ziskat souhlas pro stanoveni vysSich cilii. Pro udrzeni motivace, zejména pti do-
sahovani stale vyssich cilt je velmi dilezitd zpétna vazba, kterd umoznuje jedinci sledovat,
jak dobte na plnéni daného cile pracoval. Dilezitou roli zde hraje 1 postaveni lidi ke stano-
venym cilim. Pokud jedinec s cili souhlasi, vedou naro¢né cile k lepSimu vykonu nez cile

snadné. Teorie cile hraje hlavni roli v procesu fizeni pracovniho vykonu.

¢ Teorie spravedlnosti

Teorie spravedlnosti fesi otazku toho, jak lidé vnimaji, jakym zplisobem se s nimi v porov-
nani s jinymi lidmi zachazi. Pokud je s ¢lovékem jednano stejné, jako s jinou skupinou
nebo jako s odpovidajici jinou osobou, jedné se o spravedlivé zachazeni. Slovo spravedl-
nost neni synonymem slova rovnost, které znamena, zachazet se vSemi stejné. Spravedl-

nost se tyka pocitil a vaimani a vzdy se jedna o srovnani.

Hlavni mySlenkou teorie spravedlnosti je to, ze lidé budou Iépe motivovani, pokud
se s nimi bude zachazet spravedlivé, a demotivovani, jestlize tomu bude naopak.

Bylo zjisténo, ze existuji dvé formy spravedlnosti:

- Distributivni spravedlnost, kterd se tyka toho, jak lidé citi, ze jsou odménovani
podle svého pfinosu a v porovnani s ostatnimi.
- Proceduralni spravedlnost, kterd se zabyva tim, jak pracovnici vnimaji spravedl-

nost postupt pouzivanych podnikem v oblastech jako je hodnoceni pracovnikii, po-
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vySovani a disciplindrni zaleZitosti. Takové pocity pracovnikil jsou zce propojeny
s interpersondlnimi faktory. Podle Tylora a Biese je mozné rozlisit pét faktoru, kte-
ré ptipominaji vnimani proceduralni spravedlnosti:

1. Potlacit osobni pfedpojatost vii¢i pracovnikovi.

2. Ptiméfené zvazovat pracovnikova stanoviska.

3. Stejné uplatnovat kritéria u vSech pracovnikd.

4. Vcas poskytovat zpétné vazby tykajici se disledkii rozhodnuti.

5

Poskytovat piiméfena vysvétleni pro nékterd rozhodnuti.

3.3.4 Herzbergiv dvoufaktorovy model

Na zaklad¢ zkoumani zdroji spokojenosti ¢i nespokojenosti s praci u ucetnich a techniki
byl v 50. letech minulého stoleti vypracovan dvoufaktorovy model satisfaktort (motivac-
nich faktorti) a dissatisfaktort (udrzovanych, hygienickych faktort). Zakladni ptedpoklad
tohoto modelu byl, Ze lidé jsou schopni pfesné oznacit a sdélit podminky, které je pfi jejich
praci uspokojuji nebo naopak neuspokojuji. Zaroven tato vybrand skupina jedinci podava-
la informace 1 o tom, ve kterém obdobi se v praci citili vyjimecné dobfe nebo vyjimecné
Spatné, 1 o tom, jak dlouho jim jejich pocity vydrzely. Prizkum zjistil, ze popisy ,,dobrych*
obdobi se nejcastéji tykaly obsahu prace, zejména tspéchu, uznani, povyseni, autonomie,
odpovédnosti a prace samotné. Oproti tomu ,,Spatna“ obdobi se tykala okolnosti a souvis-

losti prace — podnikova politika a sprava, kontrola a vedeni, plat a pracovni podminky.

V Herzbergové modelu existuji dva faktory. Prvni z nich jsou satisfaktory neboli motivato-
ry, protoze jsou povazovany za Cinitele motivujici jedince k vy$§imu vykonu a vysSimu
usili. Druhy faktor tvofi dissatisfaktory, které charakterizuji prostredi a v prvni fadé slouzi
k prevenci nespokojenosti se zaméstnanim, avSak maji jen maly vliv na pozitivni postoj
k praci. Dissatisfaktory jsou oznacovany 1 jako tzv. hygienické faktory, coz znamena,

Ze jsou preventivni a souviseji s prostiedim.

Tato teorie byla ovSem mnohokrat kritizovana, protoze se nikdo nepokusil zmétit vztah

spokojenosti a vykonu.

3.4 Vztah mezi motivaci, pracovnim vykonem a spokojenosti

Mezi hlavni pozadavky tykajici se spokojenosti s praci lze zatadit vyssi plat, spravedlivy
systém odménovani, realné prilezitosti k povysSeni, ohleduplné a participativni fizeni, do-

stateCny stupen socialni interakce pii praci ¢i zajimavé a rozmanité ukoly a vysoky stupen
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autonomie (kontroly nad tempem a metodami prace). Mira spokojenosti jedincti do znacné

miry zavisi na jejich vlastnich potfebach a ocekavanich a na prostiedi, ve kterém pracuji.

Spokojenost s praci

Tento termin se popisuje postoje a pocity, které¢ maji lidé ve vztahu ke své praci. Pfiznivé
a pozitivni postoje k praci signalizuji spokojenost s praci, naopak nespokojenost s praci

signalizuje negativni a neptimy postoj.

Jako ekvivalent spokojenosti s praci je ¢asto definovana moralka. Podle Gilmera moralka
piedstavuje pocit toho, Ze jsme akceptovani skupinou pracovnikl a ze do ni patiime pro-
sttednictvim oddanosti spole¢nym cilim. Gilmer rozliSuje mezi moralkou jako skupinovou
proménnou, vztahujici se k mife, v jaké se Clenové skupiny citi pfitahovani svou skupinou
a touZzi zGstat jejimi ¢leny, a mezi postojem k praci jako individudlni proménnou, vztahuji-
ci se k pocitim pracovnika tykajicich se jeho prace. Jiny nazor zastava Guion, ktery popi-
suje moralku jako ,,miru, v jaké jsou uspokojovany potieby jedince, a miru, v jaké jedinec

vnima, ze tato spokojenost prameni z jeho celkové pracovni situace*.

a) Faktory ovliviiujici spokojenost s praci

Urovei pracovni spokojenosti je ovliviiovana vn&j$imi i vnitinimi motivaénimi faktory,
kvalitou fizeni, socidlnimi vztahy s pracovni skupinou a mirou, v jaké jsou jedinci ve své
praci uspeSni nebo nelspéSni. Existuje nazor, ze ke spravnému a uvédomélému chovani,
jez prispiva k uspés$nosti firmy, dochazi tehdy, jsou-li pracovnici dobie motivovani, maji

pocit zavazku k organizaci a prace jim pfinasi vysokou miru uspokojeni.

Mezi hlavni faktory ovlivitujici spokojenost s praci lze zatadit ptilezitost ke kariéfe, moz-

nost ovlivilovat svou praci, tymova prace a narocnost a podmétnost prace.

b) Spokojenost s praci a vykon

Vseobecné panuje presvédceni, ze rust spokojenosti s praci vede ke zlepSenému pracovni-

mu vykonu, avSak zadny vyzkum nezjistil silny vztah mezi spokojenosti a vykonem.

Je mozné tici, Ze spokojenost s praci neni to, co vede k vysokému vykonu, ale naopak vy-
soky vykon, co vede ke spokojenosti s praci. Dale je mozné konstatovat, Ze spokojeny pra-
covnik neni nutné produktivnim pracovnikem, a ten, kdo odvadi hodné prace, nemusi byt
nutné¢ spokojenym pracovnikem. Lid¢ jsou motivovani k tomu, aby dosahovali urcitych

cilt, a budou spokojeni, kdyz téchto cili dosahnout zlepsenym vykonem. Casto mohou byt



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 35

dokonce spokojen€jsi, kdyZ jsou odménovani odménami ptrichazejicimi zvnéjSku nebo
vnitin€ pocitovanymi odmeénami souvisejicimi s pocitem uspéSnosti. To ukazuje, ze zlep-
Seni vykonu lze dosahnout, poskytne-li se pracovnikiim ptileZitost k vykonu a zajisti se,
ze budou mit znalosti a dovednosti, k tomuto vykonu potiebné, a budou-li za dobrou praci
odménovani pomoci penéznich 1 nepenéznich odmén. Avsak nékteti lidé mohou byt sami
o sobé& spokojeni se svou praci, ale nebudou nijak inspirovani k tomu, aby pracovali pilné;ji

nebo 1épe. Takovi lidé si mohou najit jiné zpusoby, jak uspokojovat své potieby.

¢) Zkoumani spokojenosti s pracit

Uroveti spokojenosti s praci je mozné zkoumat pomoci anket. Existuji étyfi metody jejich

realizace:
- Pouliti strukturovanych dotazniku

Strukturované dotazniky mohou byt rozdany vSem pracovnikiim nebo jen jejich vzorku.
Tento typ dotazniki mize byt bud’ standardizovany, ¢i specialné vytvoieny pro danou or-
ganizaci. Jejich vyhodou je, Ze byly dikladné vyzkousSeny a v mnoha ptipadech jsou k dis-
pozici normy, podle kterych lze vysledky porovnavat, dokonce zde existuje moznost po-

rovnani s ostatnimi organizacemi.

Dotaznik vytvoteny pro konkrétni potieby organizace, umoziuje osvétleni vnitinich zalezi-
tosti organizace, avSak doporucuje se pozadat o odbornou pomoc zkuseného psychologa,
ktery zabezpeci kvalifikovanou praci souvisejici s vytvarenim a pilotnim ovéfovanim do-

tazniku a s interpretaci vysledk.

Vyhodou téchto dotazniki je, Ze jsou pomérné levné jak z hlediska organizovani ankety,

tak z hlediska analyzy, zejména pokud se jedna o velky pocet respondentt.
- Poutiti rozhovori

MiiZe se jednat o rozhovory pouzivajici oteviené otdzky s otevienym koncem ¢i rozhovory
jdouci do hloubky, pii kterych je mozné zcela volné diskutovat o Sirokém okruhu zaleZitos-
ti. Také se mlze jednat o polostrukturované rozhovory, pouzivajici urCity seznam bodi,
kterych se mé rozhovor tykat. AvSak cilem osoby vedouci rozhovor by mélo byt dovolit
diskusi tykajici se téchto bodi, aby od daného pracovnika byly ziskany upfimné a oteviené

nazory.

Aby rozhovor opravdu odhalil skutecné nazory pracovnika, mél by byt provadén individu-

alng. Individualni rozhovory jsou vSak drahé, ¢asové narocné a neni snadné je analyzovat.
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Diskuze vedené prostfednictvim konkrétné zaméfenych skupin jsou rychlym zpisobem
kontaktu s velkym poétem lidi, avsak vysledky neni jednoduché kvantifikovat. Casto
se také stava, ze nékteti lidé maji potize s vyjadfovanim svych nazora na vetfejnosti.

- Kombinace dotaznikii a rozhovoru

Jedna se o idedlni zplsob, jelikoz se zde kombinuji kvantitativni udaje z dotaznika s kvali-
tativnimi udaji z rozhovort. Doporucuje se, aby dotazniky byly doprovdzeny do hloubky

jdoucimi rozhovory.
- Vyuiiti diskusnich skupin

Diskusni skupina pfedstavuje reprezentativni vzorek pracovnikii, jejiz postoje a nazory
tykajici se organizace a jejich prace jsou stéZejnimi body prizkumu spokojenosti. Dilezi-
tymi rysy takové diskusni skupiny jsou napf. strukturovanost, informovanost, konstruktiv-

nost a duvérnost.

d) Vyhodnoceni vysledki

Polozi-1i se pracovnikovi otazka, zda je spokojen se svou praci, vétSinou odpovi, ze vcelku
ano. Jednou z pficin tohoto jevu je to, ze mnozi pracovnici se se svou praci jiz smifili,
1 kdyz nemaji radi nékter€ jeji stranky, a nemaji zddnou skutec¢nou touhu délat néco jiného.
A proto jsou v urcitém smyslu dostatecné spokojeni na to, aby pokracovali, 1 kdyZ nejsou
plné€ spokojeni.

Obecné ukazatele spokojenosti tak nikoliv vzdy odhaluji pravdivé nazory pracovnikd.
divat na konkrétni stranky spokojenosti ¢i nespokojenosti. Za téchto okolnosti bude dotaz-
nik ukazovat pouze na linii, kterou bychom méli sledovat, neposkytne vSak pozadované
odpovédi. Z tohoto ditvodu je dilezita diskuse, protoze umoziiuje do hloubky prozkoumat

jakykoliv vznikly problém.

3.5 Motivace a penize

Penize, ve formé platu / mzdy &i jiného druhu odmény, poskytuji to, co lidé chtéji. Casto
pfedstavuji hmatatelnou formu uznani a G€inny néstroj, jak vyvolat u lidi pocit, Ze si jich
zaméstnavatel vazi. Velka sila penéz je v tom, Ze pfimo €1 nepiimo slouzi k uspokojovani
potieb. Pokud penize ptichazeji pravidelné, zieteln€ uspokojuji zédkladni potteby pieziti

a bezpeci. Také mohou uspokojit potfebu sebeucty a postaveni. Jsou to penize, které vas
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mohou dostat na troven odliSujici vas od vaSich spolupracovnikli a mohou vam ziskat

1 urcitou prestiz.

Penize Casto samy o sob¢ nemuseji mit Zadny vnitini vyznam, ale nabyvaji znacné motivu-

jici sily, protoZe symbolizuji tak mnoho nehmotnych a nedefinovatelnych cili.

Nekteti autofi se snazili zpochybnit G€innost penéz a zastavali nazor, ze zatimco jejich
nedostatek miize vyvoldvat nespokojenost, jejich obstardvani nema za nasledek trvalou
spokojenost. I v tomto tvrzeni je kousek pravdy, zejména u pracovnikli s pevnym platem

nebo platovym tarifem, ktefi nemaji prospéch z ur¢itého pobidkového systému.

Je vsak dulezité se uvédomit, Ze penize nemusi motivovat vzdy vSechny pracovniky stej-
nym zpusobem. Jedni mizou byt penézi motivovani vice nez jini, pro druhé je dulezité;si
dobré pracovni prostfedi nebo kvalita fizeni. Proto je mylné si myslet, Zze zavedeni nového
systému odménovani zaloZzeného na vykonu zméni ptes noc kazdého ve vysoce vykonného

a motivovaného jedince.

Ptesto podle prizkumi plati ndzor, Ze pravé penize motivuji lidi k vétSimu vykonu.
Na druhou stranu u méné sebejistych lidi dochazi k tomu, ze na penézni stimul nereaguji,
protoze neocekavaji, Ze dosdhnout vykonu splitujiciho podminky pro ptfiznadni daného pe-
n&zniho stimulu. Casto se stava, Ze vn&j§i odmény mohou narusit vnitini zajem. Lidé pra-
cujici pouze pro penize, mohou povazovat své tkoly za méné pfijemné, a proto je mozné,

ze zadané ukoly nebudou plnit dobie.

Penize za spravnych okolnosti dokézou pfinést pozitivni motivaci nejen proto, ze lidé
je potiebuji a chtéji, ale také z toho divodu, ze penize slouzi jako vysoce hmatatelny na-
stroj uznani. Penize mohou byt vyznamnym faktorem, ktery ptitahuje lidi do organizace,
a také jsou jednim z faktord, jez ovlivituje jejich setrvani v organizaci. Na druhou stranu
je potieba si uvédomit, ze Spatné vytvoreny a fizeny systém odménovani mize demotivo-
vat. Je dillezité vytvofit takovy systém, ktery bude vniman jako slusny a spravedlivy. Od-
ména by tedy méla byt provazéna s silim nebo s mirou odpovédnosti a lidé by neméli

dostavat méné penéz, nez si v porovnani se svymi spolupracovniky zaslouzi. [1]
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II. PRAKTICKA CAST
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4 PROFIL SPOLECNOSTI ORSAY

Pod nazvem ORSAY se skryva mezinarodni, vertikdln€¢ organizovand modni spolec¢nost,
ktera ovlada cely fetézec procest od navrhu, pfes vyhotoveni az po prodej ddmského madd-
niho zbozi. Tato spolecnost dokazala dokonale sladit mix produktt z Evropy a Asie, ¢imz
dokaze nabidnout Siroky a neustale aktualizovany vybér zenského obleceni pti vynikajicim
poméru stylu, kvality a ceny, coz umoznuje Zenam kdykoliv individualné vyjadfit svoji

zenskost.

Spolecnost ORSAY byla zaloZena v roce 1975 v némeckém Willstéttu, jako podnik fran-
couzské skupiny Mulliez. Na pocatku byla tato ddmska méda k dostani pouze v Némecku.
Nyni naleznou zékaznice obchody ORSAY v 18 zemich Evropy i Asie véetné Ceské re-
publiky. V soucasné dob¢ je spole¢nost fizena ze tii central — pro obchod v zépadni Evro-
p€, pro obchod ve vychodni Evropé a pro Asii. Toto rozdélené tizeni umoziuje lepSi

a rychlejs$i komunikaci mezi jednotlivymi obchodnimi divizemi.

Za originalni jméno ORSAY vdé&Ci spole€nost francouzskému hrabéti Alfredu Guillume
Gabrielovi d'Orsay (1801 — 1852). Hrab¢ byl znam svou laskou ke krdsnému a kvalitnimu
obleCeni. Po hrabéti d'Orsay je proto také pojmenovano jedno z nejvétsich svétovych mu-

zei v Patizi —,, Musée d Orsay“.

4.1 Historie a vyvoj spole¢nosti

Spolecnosti ORSAY byla zaloZena 29. zati 1975 v Némecku. Prvni prodejna byla oteviena
v Karlsruhe a prodejni plocha obchodu tehdy nepiesahla 70 m”. V témZe roce bylo otevie-
no dalSich 34 prodejnich pobocek a stav zaméstnanct vzrostl na 220. Diky rychlému roz-
machu prodejen se od roku 1978 zacala budovat vlastni centrala spolecnosti ve Willstétt-

Eckartsweieru, ktera byla dokoncena o dva roky pozdéji.

Béhem prvnich deseti let fungovani spole¢nosti se stav zaméstnanct zdvojndsobil — pra-

covalo zde jiz vice nez 450 zaméstnancl v 58. prodejnéch.

Vyznamny meznik pro rozvoj spole¢nosti znamenal rok 1989, kdy byla oteviena sta pro-

dejna v Némecku, a pocet zaméstnancu piekrocil 1 000.

Rok 1993 byl vyjimecny tim, Ze spole¢nost poprvé expandovala na trzich mimo Némecko.
V Rakouském Airport Centru v Salcburku se oteviela prvni zahrani¢ni prodejna spole¢nos-

t.
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Pti vyroc¢i 20 let od zalozeni spole¢nosti v roce 1995 bylo otevieno jiz 193 obchodt a pocet
zaméstnanct piesahl 2 000. Od tohoto roku spole¢nost zacala expandovat v zemich stfedni
a vychodni Evropy, a to vroce 1996 ve Svycarsku a o rok pozdéji v polském Czeladzi

a v mad’arské Budapesti.

Spole¢nost ORSAY vstoupila na Cesky trh vroce 1998, kdy byla oteviena prodejna
v Plzni.

Diky ptekvapivému uspéchu znacky na polském trhu byla ve Wroclawi vybudovéana samo-

statna centrala urcend pro vychodoevropsky trh.

V letech 2004 a 2007 spole¢nost rozsitila svoji sit’ prodejen hloubé&ji do Evropy, a to ote-
vienim prodejen ve Slovinsku, Chorvatsku, Slovenku, Ukrajin€, Rusku, LotySsku, Bosné

a Hercegoviné, Bulharsku, Rumunsku, Srbsku a v Turecku.

Pti oslavé tticatého vyroci spoleCnosti v roce 2005 predstavila ORSAY znacku ,, The Fe-
mine Style“, ktera méla ptredstavovat mladou tvai ORSAY. B&hem tficeti let své existence
spolecnost vlastnila vice nez 420 obchodi po celé Evropé a zaméstnavala pies 4 000 za-

mestnancu.

Dal§im vyznamnym meznikem pro spole¢nosti byl rok 2009, kdy poprvé znacka ORSAY
piekro¢ila hranice Evropy a byla oteviena nova prodejna v Cing. V témzZe roce byly ote-

vieny prodejny na Malté a v Moldavsku. [5,14]

4.1.1 Tempo ristu v CR

Spole¢nost ORSAY zacala na ¢eském trhu ptsobit od roku 1998 a od té¢ doby bylo otevie-

no 42 prodejen, z nichz 12 se nachazi na zemi hlavniho mésta Prahy.

Presny piehled tempa rhstu spolecnosti ORSAY na ceském trhu znazortiuje Obr. 7.
V obrazku je zachycen pocet otevieni novych prodejen v obdobi od roku 1998 do roku
2010. K nejvétsimu rozmachu doslo v roce 2008, kdy bylo otevieno osm novych prodejen.
V tomtéZ roce byl také realizovan zcela novy vzhled prodejen tzv. ,koncept 08*. Tento
koncept se od predeslého ,, konceptu 98 zasadné 1i8il — na prodejnach pievladala bila
a rizova barva, kabiny byly odd¢€leny od prodejni plochy. Celd prodejna ptisobila Cisté;ji

a elegantnéji a byla vice ptizpiisobena pro cilovou skupinu zékaznic.
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Obr. 7: Pocet kazdorocné nové otevienych prodejen v CR [5, viastni zpracovani]

4.1.2 Profil zaméstnankyné spole¢nosti v ORSAY

Spolecnost ORSAY vnima své prodejni asistentky jako reprezentantky znacky a nejvérnéj-
$1 zékazniky. M4 také pfesnou vizi, jak by spravna prodejni asistentka méla vypadat. Jedna
se o mlad¢é Zeny opticky vypadajici na 25 — 35 let, pravé tento vek vystihuje cilovou skupi-
nu zékaznic. Spole¢nost vSak pfevdzné zaméstnavd mladé studentky ve véku do 25 let.
Pti vybéru novych prodejnich asistentek je dban velky diraz na jejich vzhled, zeny by mé-

ly byt vzdy upravené a piirozené, bez piercingu ¢i tetovani.

Diulezitym kritériem pii vybéru se stava 1 styling uchazecek o zaméstnani. Prodejni asis-
tentka by méla byt zdkaznicemi vnimana, jako osobni mdédni poradce s citem pro modu
a detail. Mlada slecna ve vhodné zkombinovaném outfitu a s decentnim make-upem ma
u pohovoru vzdy vétsi Sanci, nez sle€na v jeanech a jednoduchém tricku. Spole¢nost vyza-
duje od prodejnich asistentek, aby vzdy chodily v prodejnach pouze ve zbozi znacky
ORSAY, tento pozadavek je dokonce podrobnéji rozepsan v pracovni smlouvé spole¢nosti.
Diilezitym detailem je i spravna obuv, kterd by vzdy méla byt sladéna s outfitem, proto

témét jakakoli zdravotni obuv je neZzadouci.

Hlavni detail je kladen na povahové vlastnosti. Spolecnost usiluje o piimy kontakt se za-
kaznicemi na prodejnach, proto nejdilezit¢jSimi vlastnostmi jsou komunikativnost a pro-
dejni dovednost. Prodejni asistentky by na zakaznice mély plisobit sympaticky, pfistupnym
dojmem a oteviené. Je dilezité, aby zdkaznice prodejni asistentky nevnimaly jako proda-

vacky, které se ji snazi za kazdou cenu prodat co nejvice kust zbozi, ale jako odborné
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moddni stylistky, které ji jen doporuci, které zbozi je pro ni vhodné a které nikoli. V ideal-
nim piipadé by mély byt prodejni asistentky zdkaznicemi vnimany stejné, jako dobra ka-

maradka, ktera ji vzdy dobfte pti vybéru zbozi poradi.

Velkou roli hraji 1 ochota tymové spoluprace, nekonfliktnost, ¢asova flexibilita, tolerant-

nost a chut’ se neustale zdokonalovat.

4.2 Poslani a filosofie

Spole¢nost ORSAY ma piesné definované své poslani a filosofii firmy, které tvoti soucast

samotné firemni kultury spole¢nosti.
Poslani firmy

Definici poslani firmy spole¢nost vetejné prezentuje smysl celé organizace. Poslani spo-

le¢nosti ORSAY je nasledujici:

»Chceme, aby si vSechny Zeny mohly dovolit svym oblecenim individudlné vyjadiit svou
Zenskost. Navrhujeme outfity pro moderni, sebevédomé Zeny, které se chtéji zcela oblékat

podle svého osobniho vkusu a stylu, elegantné, Zensky a vidy trendové.*
Filosofie firmy

Definovanim filosofie firmy ddva management najevo, jak se na podnik diva, jaké jsou
jeho piedstavy, ¢im by se podnik mél stat. Filosofie spole€nosti ORSAY je definovéana

nasledovné: [4]

»ORSAY je zarukou mladého, modniho a cenové dostupného obleceni, které dokdZe
kdykoli vyjadiit individualitu kaZzdé Zeny. Tento slib je pro nds nejvétsi vyzvou a k jeho

splnéni sméiujeme nase kaZdodenni pocinani a usili.“ [17]

4.3 Hlavni cile firmy

- Zvysit ekonomicky zisk.

- Rozsitit svoji plisobnost na asijském trhu.

- Byt stale o krok napted pied konkurenci.

- Produkovat kvalitni médni zbozi za piijatelné ceny.

- Docilit st roéniho obratu jednotlivych prodejen vétsi nez v minulém roce.

- Meziro¢ni rast hodnoty Ks/Bon o 10 % vétsi oproti minulému obdobi. [5]
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4.4 Vyrobni sortiment spole¢nosti

ORSAY se ve svych kolekcich snazi nabidnout zbozi uréené ke kazdodennimu noSeni.

Proto své kolekce rozdé€luje na nasledujici modni styly, podle ptileZitosti k noSeni.

- CITY - Styl se tidi heslem elegantni a pohodIné zaroven. Zakaznice zde mohou
najit spolecenské obleCeni uréené do prace 1 na formalnéjsi ptilezitosti.

- CASUAL LIFE — Obleceni je urené pievazné pro volny ¢as a vikendy. Tento
modni styl nabizi velké mnozstvi variaci obleCeni, jez budi dojem pohodlnosti
a nedbalosti ale neztraci svou nad¢asovost.

-  PARTY FEVER - Jak jiz z ndzvu vypovida, jedna se o obleCeni na party a ele-
gantni prilezitosti. Charakteristickym rysem kolekci stylu PARTY FEVER jsou
jemné, zenské vzory a zaroven pouziti lesklych a tfpytivych materiala.

-  FEMININE DENIM - Jedna se o kolekci universalnich jeand. V kolekcich pieva-
zuji klasické stiithy doplnéné o trendy detaily, avSak v kazdé kolekci se najde ,,7ha-
vy hit sezony*.

- BASICS — Vyrobni sortiment z kategorie BASICS je charakteristicky tim, ze ne-
ztraci na aktualnosti. Pfevazné se jedna o obleceni, které trendy modely dopliuji.
Zbozi BASICS se prizpisobuje aktualni kolekci pfevazné v rGznorodosti barev

a pouzitych materidli. [5]

4.5 Organizacni struktura spole¢nosti ORSAY

Spole¢nost ORSAY piisobi v médnim pramyslu vice nez 35 let. Zaklad uspéchu této spo-
lecnosti je mimo jiné zalozen 1 na rozvinuté a stabilni organiza¢ni struktutfe. Lze fici,
7e cela struktura spole¢nosti je rozdélena na narodni Girovné — Némecko, Polsko, Ceska
republika, Slovensko, atd., kdy jednotlivé zem¢ podnikaji jako samostatné obchodni jed-
notky. V zemich ptevazné vychodni Evropy ORSAY piisobi ve formé franchisingu. Napfi-
klad na tizemi Ceské republiky je spole¢nost ORSAY zaregistrovana do obchodniho
rejstiiku pod ndzvem ORDICZECH s.r.0., na izemi Polska se jednd o spole¢nost s ndzvem

ORDIPOL Sp. z 0. o.

Hlavnim pfedmétem ¢innosti téchto jednotek je nakup zboZi za i¢elem jeho dalSiho pro-
deje a prodej. Dalsi podnikatelské ¢innosti md na starosti jiz centrala, pod kterou dana

obchodni jednotka spada. Ceska republika, Slovenko, Mad’arsko, Rumunsko a Polsko spa-



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 44

daji pod centralu v polské Wroclawi, kde se také nachazi sidlo spolecnosti ORDIPOL Sp.

z 0. 0. Z centraly ve Wroclawi jsou fizeny veskeré ¢innosti prodejen.

Reditel
pro

vychodni
Evropu

. A . A A A ~ A A A
Oddéleni IT Uketnictyi 0oddéleni Personalni Oddéleni Stavebni Logistické
prodeje oddéleni marketingu oddéleni nakupu oddéleni oddéleni

]

Obr. 8: Organizacni struktura centraly [vlastni zpracovani]

Popis organizacni struktury polské centraly znazoriiuje Obr. 8. Tento obrazek jasné ukazu-
je, ze organizacni struktura centrdly ma jasné funkcionalni charakter. Oddéleni centraly
jsou rozdélena dle jednotlivych funkci, kterou se dané oddéleni zabyva. Vedouciho daného
oddéleni nese plnou zodpovédnost a je vybaven odpovidajici pravomoci k rozhodovani
a fizeni pouze mu svéfenych ¢innosti. Ve funkcionalni organiza¢ni struktufe jsou nadiizeni

specialisté pouze pro urcité ukoly.

4.5.1 Organizacni struktura oblasti prodeje

~r oo

Ve spolecnosti ORSAY piedstavuje organizacni struktura mechanismus slouzici ke koor-
dinaci a fizeni aktivit Cleni organizace. Jak zndzoriiuje Obr. 9 organizaéni struktura
pro oblast prodeje je vertikdlni a zcela centralizovana, tedy kazdy z podfizenych plni
jen mu pridélené ukoly a do vedeni ¢i fizeni podniku nema pravomoc zasahovat. Délba
prace je jasn¢ rozdélena vertikdIng, tedy existuji zde jednotlivé stupné fizeni, tzv. posloup-
nost liniovych mist. Do liniovych mist je soustfedéna pravomoc a odpoveédnost za splnéni

zadanych tkoli a cild.
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Obr. 9: Organizacni struktura oddéleni prodeje [5, viastni zpracovani]
Area Manager - AM

Pozice Area Manager piedstavuje vrchol organizacni struktury spole¢nosti pro oblast pro-
deje. AM fidi vSechny obchodni jednotky Ceské republiky a Slovenska. Hlavnim tikolem
AM je dohlizet na plnéni stanovenych cili jednotlivych prodejnich poboc¢ek. AM dohlizi
na spravu a organizaci prodejnich pobocek, tvoii ,tydenni smernice . Tydenni smérnice
predstavuji ur¢ity navod pro vedouci prodejny, jak méd byt prodejna uspotaddana. Jsou
v nich obsazené fotografie vyloh, stén 1 stoli, dale obsahuji seznam vSech referen¢nich
¢isel zboZi, které ma byt v daném misté umisténo. AM zprostfedkovava kontakt mezi svy-
mi podiizenymi a polskou centralou, zastupuje spoleCnost ve své oblasti a zatizuje styk

s vetejnosti.
Visual manager - VM

Visual Manager je piimou podiizenou AM. Ukolem VM je zajistit jednotny vzhled viech
prodejen v dané oblasti, tudiz jsou ji nepiimo podiizeny vSechny vedouci prodejen. Spo-
lecné¢ s AM kazdy tyden chystaji pro prodejny ,,tydenni smérnice. Diive VM jezdila
po jednotlivych prodejnach v republice a sama spolu s vedouci prodejny realizovala pie-
stavbu prodejny. V soucasné¢ dob& uz jen poiada Skolici semindie, kde vedouci prodejen

Skoli na aktualni témata (vlivy a témata nové kolekce, barevné seskupeni prodejen atd.).
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Trainer

Tak jako VM je 1 Trainer pfimou podiizenou AM. Poslanim Trainera nebo-li Skolitelky
je vyskolit vSechny prodejni asistentky tak, aby zdkaznicim poskytly kvalitni prodejni ser-

vis — obsluha u kabin 1 na pokladné, vhodné vystupovani a poradensky piistup k zékaznici.

Hlavnim ukolem Trainera v roce 2010 bylo provést rozsahlé Skoleni vSech zaméstnankyn
spoleénosti. Skoleni se zu&astnily nejen viechny prodejni asistentky, jejiz iivazek byl vétsi
nez 20 hodin tydné, ale 1 vedouci prodejen spolu s DM. Toto rozsahlé Skoleni mélo
za ukol zvysit motivaci prodejnich asistentek a diky nove ziskanym znalostem docilit vySsi
hodnoty stéZejniho prodejni ukazatele Ks/Bon a tim padem zajistit spole¢nosti 1 vyssi rlst

trzeb.

Trainer provadi také Skoleni urcené i pro vedouci prodejen, kde se seznamuji se zdklady
personalistiky, motivace podiizenych, fizeni prace v tymu i se zdkladnimi znalostmi pra-

covniho prava.
District Manager - DM

District Manager je ptimou podfizenou AM. DM ma pfimy kontakt se svymi podfizenymi,
za které nese plnou zodpovédnost. Lze tak fici, Ze DM zajiStuje komunikacni sit’ mezi
prodejnou a ostatnimi ¢astmi spolecnosti v dané oblasti, at” uz se jedna o personalni odd¢-

leni, Gcetni oddéleni, IT oddélenim nebo komunikaci s AM.

Tuto pozici lze Eeskym ekvivalentem oznaéit jako oblastni vedouci. Region Ceska republi-

ka je rozdélen na Ctyfi nize uvedené oblasti, z nichZ kazda je pod vedenim jedné DM.

Ukolem DM je piiméa zodpovédnost za spravny chod a plnéni cildi p¥idélenych prodejen.
Vedouci prodejen kazdy tyden odesilaji své DM tzv. ,, tydenni info*. Na ,, tydenni info*
je mozné nahlizet, jako na urCitou formu reportingu, diky kterému DM ziskava piehled
o aktudlni situaci na prodejnach. Jsou v ném zahrnuty udaje o dosahnutych trzbach, hodno-
ty Ks/Bon 1 Hodnota/Bon, informace o persondlnich zménach, o akcich ndkupniho centra,
1ORSAY a zpétna odezva na dané akce. DM na jednotlivé polozky odpovida a navrhuje
zpusoby feSeni, tak aby dochdzelo k plnéni stanovenych cili. Hodnoty zaslané v tomto
tydennim reportingu jsou kontrolovany pomoci firemniho intranetu, podle kterého DM

sestavuje prodejni vysledky jednotlivych prodejen.

DM odpovidda 1 za plnéni mésicniho budgetu (vyraz zanglictiny pro rozpocet).

Z mési¢niho rozpoctu prodejny jsou hrazeny ndklady na poStu, Cistici a kancelatské pro-
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stfedky, €1 jiné naklady vynaloZené na chod prodejny napt. myti vylohy. Mé&si¢ni budget je
piesn¢ vymeéten na primérné naklady jednotlivé prodejny, a to od 1 000 K¢ do 2 500 K¢,
zélezi na velikosti konkrétni prodejny. Stane-li se, ze prodejna pfesahne stanovenou vysi
budgetu, vedouci prodejny je za to pokdrdna, opakuje-li se situace vicekrat, pracovni tym

musi rozdil hradit ze svych osobnich finan¢nich prostiredk.

K praci DM patii 1 vybér vedoucich prodejny a asistentek vedouci prodejny. Pokud dojde
k hrubému poruseni pracovni kdzn¢, je to pravé DM, kdo ud€luje napomenuti a ukoncuje
pracovni pomér. V piipadé, ze prodejna neplni své cile, tak jak ma, je v kompetenci DM
zrusit prodejné persondlni rabat. Persondlni rabat predstavuje jednu z forem finan¢ni moti-
vace prodejnich asistentek. Jedna se o zaméstnaneckou slevu na prodavané zbozi. DM roz-

hoduje o vysi 1 rozdéleni ro¢nich prémii mezi podfizené ve svém regionu.

Povinnosti DM by mély byt 1 pravidelné navstévy jednotlivych prodejen, aby ziskala real-
ny pohled na situaci v prodejnach. Casto se stava, Ze vice vzdalené prodejny jsou navité-

vovany nepravidelné.
Shop manager

Funkce Shop Managera je jiné oznaceni pro funkci vedouci prodejny. Vedouci prodejny
zodpovida za spravny chod a plnéni predepsanych cilt ji svéfené prodejny. Hlavnim tko-
lem vedoucich je, motivovat své podiizené¢ k tomu, aby byla splnéna pozadovand hodnota
indexu prodeje 1 vySe trzeb. U¢i prodejni asistentky prodejnim dovednostem, jez ziskala
na raznych Skolenich a ve vSech smérech jim ma4 jit piikladem. Zodpovida také za vysled-

ky inventury, jeZ jsou jednim ze stéZejnich bodi pro ziskani rocnich prémii.

Vedouci prodejny zodpovida za vzhled a uspotadani prodejny a je pouze jeji rozhodnuti,
jestli se o vzhled prodejny bude starat sama, ¢i do problematiky merchandisingu zasvéti
1 své podiizené. Merchandising predstavuje ur¢itou formu obchodniho usili, kterd v konec-
ném disledku vede k ristu zisku. Jednd se o zplsob prezentace zbozi takovym zplisobem,
aby samotné uspofadani zbozi ptimélo co nejvice zakazniki ke koupi.

Dals$im z ukoli vedouci prodejny je spravny vybér prodejnich asistentek, planovani smén,
feSeni persondlnich problému.

Kazdy tyden vedouci prodejny posilaji oblastni DM podrobné ,, tydenni info“, kde musi

okomentovat a odiivodnit vzniklé odchylky od pozadovanych cilii a navrhnout navod jejich

feseni.
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Sales Assistant - SA

Poslednim ¢lankem v organiza¢ni struktuie predstavuji SA, coz jsou prodavacky na pro-
dejnach pracujici na hlavni ¢i zkraceny pracovni pomér. Hlavni nédplni prace prodejnich

asistentek je provadet aktivné doplikovy prodejni servis a udrzovat Cistotu na prodejné.

Celkova napli prace prodejnich asistentek Casto zavisi 1 na kompetenci, kterou jim jejich
nadiizend dovoli. Existuji prodejny, kde se prodejni asistentky nestaraji o nic jin¢ho
nez o obsluhovani zédkazniki, udrzeni potadku na prodejné a prevleceni vyloh. Na druhou
stranu jsou 1 vedouci, které se snazi nékteré¢ ze svych povinnosti delegovat na prodejni asis-
tentky. Casto je uéi merchandisingu a viem administrativnim povinnostem, které jsou

na prodejné vykonavany.

Ze svych osobnich zkuSenosti, které jsem ziskala na pozici prodejni asistentky, je zptisob
delegovani ukola vice motivujici a u prodejnich asistentek zvySuje snahu na plnéni spolec-

nych cil spole¢nosti.

4.5.2 Organizaéni struktura prodeje CR

Piesné znazornéni organizaéni struktury prodeje Ceské republiky znazoriuje Obr. 10. Ob-
last Ceské republiky se déli na &tyfi regiony, z nichz kazdy je pod vedenim jedné DM.
Z obrazku je patrné, Ze pievazna &ast Ceské republiky je tak rozdélena pouze mezi tfi DM.
Je to z toho diivodu, ze brnénsky region spada do spravy AM, ostatni tti DM maji rozd€len
zbytek republiky. Na prvni pohled je patrné, ze regiony nejsou rozdéleny podle geografic-
kého usporadani, napi. hlavni mésto Praha je rozdéleno mezi dvé DM. V kazdém regionu
je prodejna, kde ma DM své¢ sidlo a z této prodejny obstarava vétSinu svych administrativ-

nich povinnosti. Casto se jedna o prodejnu, kde dfive sama pusobila jako vedouci sila.
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Area Manager
(I. Nikodémova)

Obr. 10: Organizacni struktura prodeje v CR [viastni zpracovani]

4.6 Ukazatele, které jsou sledovany
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Spolecnost ORSAY si stanovila urCité ukazatele, které maji za tikol umoznit sledovani

a plnéni cilti. Tyto ukazatele byly vytvofeny tak, aby jejich vypocty byly jasné, jednoduché

a pochopitelné pro vSechny zaméstnankyné.

Mezi hlavni ukazatele patfi:

- Ks/Bon

-  Hodnot
- Trzby
- Pocitad

a/Bon

la zakazniku

Pro kazdou prodejnu je stanoven tzv. ,,denni plan*. V , ,dennim plinu‘ jsou rozepsané

cilové hodnoty ukazatelii pro dany den. VSechny prodejni ukazatele jsou kontrolovany
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a zapisovany do ,,denniho planu* po dvou hodinach. Castym zapisovanim ma prodejni
asistentka jasny prehled o tom, jestli prodejna plni své stanovené denni cile ¢i nikoli. Po-
kud prodejna nedosdhne svych stanovenych cili v dany den, musi si o vznikly rozdil navy-
Sit cile v nasledujicich dnech tak, aby primér hodnot ukazatelli dosahl pozadovaného ko-
necného cile. Naptiklad prodejna dosdhla indexu prodeje v pond¢€li 1,23, v utery by méla
dosdhnout hodnotu indexu prodeje minimalné 2.5, poté bude cil indexu prodeje splnén

1,85.
a) Ks/Bon (index prodeje)

Ukazatel Ks/Bon, oznacovany téz jako index prodeje, je povazovan za stézejni ukazatel,
podle néhoz se hodnoti tspéSnost jednotlivych prodejen a hlavné pracovni aktivita prodej-

nich asistentek. Pro rok 2011 byla primérna hodnota indexu stanovena na 1,85.

Hodnota ukazatele indexu prodeje se vypocitd nasledovneé:

__ Celkovy pocet nakoupeného zboii

Ks / Bon

Celkovy pocet zikaznikl

C. POCET KUSU NA BON ==, + D, inclusive Beeline <=
2,20 I Shop Driztr Tami |—
150 -
1.50 | —
1.60 -
1,40 |
] 7 2 9 10 11 12 1 2 3 4 5
Art/Bon Cil Miinuly rok Prodejnaleil  Dhistr.cil LemEicil
201103 1,81 1,90 1,86 - 4.3 %49 - 5.8 %% - 5.2 %%
201104 1,77 1,88 1,85 - 5.8 %9 - 7.0 %% - 8.7 %%
2011035 1,77 1,73 1,70 +2,1 %0 5.6 %% - 8.7 %%
_-ﬂ.'l.'lﬂ'f 4 ':-_ .'I ':-.'I
Eamul rok 1,78 1,83 1,82 - 4,2 %49 - 5.8 %% - 532

Obr. 11: Vyvoj Ks/Bon na prodejné 337 [5]
Obr. 11 zachycuje vyvoj ukazatele Ks/Bon v obdobi od ¢ervna 2010 do kvétna 2011
na prodejné ORSAY 337 Zlin Centro. Prodejna je porovnana s primérnou hodnotou inde-
xu v regionu DM a primérnou hodnotou indexu viech prodejen z CR. I kdyz z grafu vy-
plyva, Zze hodnota KS/Bon dosazené na prodejné¢ ORSAY 377 Zlin Centro ptevysuje pri-
mérnou hodnotu v regionu 1 v zemi, pfiloZena tabulka dokazuje, Ze nebyl splnén stanoveny

cil.
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b) Hodnota/Bon

Ukazatel Hodnota/Bon pfedstavuje primérnou hodnotu tUctenky (bonu), tedy jak vysoky

je pramerny nakup. Pro rok 2011 byla hodnota stanovena na 720 K¢.

Hodnota/Bon se vypocité jako:

Cisty denni obrat
Celkovy pocet zakaznikl

Hodnota/Bon =

D. HODNOTA NA BON
|

1000 [ Skop Dristr. Z=_-r:'.é|
200
200 1
T00
600 4
300 41
400 41
300 1
200
L0 H
& 7 g 2 10 11 12 i 2 3 4
I | Hodn./bon Cil ~ Mmwuly rok Prodejmafeil Dhstrieil Femeicil |
201103 827 508 723 +2.3 %% -0.4 % +0.2%
201104 731 732 719 - 0.2 oo -4 7 % 4.7 %a
201105 764 660 6548 +15.7 20 +4.4% +2.6%
201106 585 Jo3
Eumul rok 683 710 694 _3.8%% ~5.1% —47%

Obr. 12: Vyvoj Hodnota/Bon na prodejné 337 [5]

Na Obr. 12 je zachycen vyvoj ukazatele Hodnota/Bon v obdobi od ¢ervna 2010 do kvétna
2011. Stejn€ jako na Obr. 11 jsou vysledky prodejny ORSAY 337 Zlin Centro srovnany
s vysledky regionu a celé CR. Z Obr. 12 je vidét, Ze prodejna téméf pravidelnd piekraduje
pozadovany ukazatel Hodnota/Bon. BohuZzel jak dokazuje tabulka pod grafem, primérna

hodnota ukazatele za rok nesplituje o 3,8 % poZadovany cil.

¢) Obrat

Pro vSechny prodejny je stanovena hodnota denniho obratu, ktera by v idedlnim ptipadné
méla byt nejen splnéna, ale i piekroCena. Denni obraty jsou planovany rok dopiedu,

tak aby byly splnény operativni 1 strategické cile spolenosti.
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Obr. 13: Vyvoj obratu na prodejné 337 [5]

Z Obr. 13 je mozné sledovat vyvoj obratu prodejny ORSAY 337 Zlin Centro za obdobi
jednoho roku. Z obrazku je patrné, Ze prodejna nedosahuje na své stanovené cile. Stanove-
nych cilti se nedafi dosahnout celé oblasti Ceské republiky, vyjimku tvoii konec mésice
srpna a mésic zafi. Rust trzeb v posledni fazi prazdnin byva zplisobem zahajenim prodeje
nové kolekce, kdy se na prodejné objevuje drazsi zimni zboZi. Bohuzel prodejna nedosahu-
je pozadovanych vysledkl ani v pfedvano¢nim Case. Negativni vyvoj obratu byl dan tim,
ze lidé se vSeobecné spise soustiedili na ndkup tzv. ,, zdzitkovych darku “, které byly hitem

Vanoc 2010. Jednim z dalSich divodii poklesu trzeb na prodejné je i skutecnost, Ze mnohé

zékaznice zac¢inaji spekulovat o cenach a vétsi nakupy realizuji pouze v obdobi slev.

Jednim z hlavnich faktorti zptisobujici pokles trzeb na prodejné ORSAY 337 Zlin Centro,
je klesajici navstévnost celého obchodniho centra, které je plné vytizené pouze nckteré
vikendy. Zéakaznice Casto uptfednostiiuji druhou prodejnu znatky ORSAY — ORSAY 674

Zlaté Jablko, ktera se nachazi v centru mésta Zlin.
d) Pocitadla zakazniki

V prubéhu roku 2009 byla na vSech prodejnach spole¢nosti ORSAY nainstalovana pocita-
dla zakaznikl. Pocitadla jsou instalovana u vchodu do prodejny a kazdy priichod prodej-

nou je zapocitan, jako ptichod nového zékaznika.
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Hlavnim divodem k tomuto kroku, byla nova mySlenka prodejni strategie spolecnosti,
kterd zastava nazor: ,,KaZda zakaznice musi byt oslovena, obslouZena a musi ji byt pro-

dan cely outfit. “

949, -+ 201116 201117 . 201118 201119 201120 201121 96 weeks e
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12% - L 600
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Obr. 14: Navstévnost zakazniku na prodejne 337 [5]

Obr. 14 znazoriiuje navstévnost prodejny v obdobi od 18. 4. 2011 — 29. 5. 2011 na prode;j-
né¢ ORSAY 337 Zlin Centro. Jak jiz bylo zminéno v piedeslém textu, prodejna je nejvice

vytiZzena o vikendech, pfes tyden je navstévnost obchodniho centra velmi slaba.
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Obr. 15: Navstévnost prodejen v regionu [5]

Obr. 15 zachycuje navstévnost vSech prodejen ORSAY v ostravském regionu 4. Cerv-
na 2011. Zamétime-li se na prodejnu 337 Zlin Centro zjistime, ze prodejnou proslo
712 osob, z nichz pouze 75 byli platici zdkaznici. Pocet platicich zdkaznikl predstavuje jen
10,5 % vSech navstévnikl prodejny, ale v porovnani s minulym rokem to ptedstavuje zlep-

Senio 1,7 %.

Pocitadla zédkaznikd piinaSeji velmi zkreslujici pohled na navstévnost prodejen. Do Cisla

712 se zapocitavaji piichody prodejnich asistentek na prodejnu, ptichod poslicka se zbozim
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C1 opravare. Je dilezité si také uvédomit, Ze maloktera zakaznice chodi nakupovat sama.
Ptevazné o vikendu se stava, ze na nadkup vyradzi cely ¢tyiclenna rodina. Aby bylo zacho-
vano pravidlo obslouzeni kazdého, kdo do prodejny vejde, tato rodina by si musela koupit

minimalné osm kustt moédniho zboZzi, aby byl spInén cil prodeje.
Aktivni dopliitkovy prodej

O splnéni svych stanovenych cilii usiluje spole¢nost prostiednictvim strategie aktivniho
doplitkového prodeje. Ugelem aktivniho doplitkového prodeje je, aby zakaznice odesla
z prodejny ORSAY minimalné se dvéma kusy zboZi, v idedlnim piipad¢ by méla zadkaznice

zakoupit cely kompletni outfit (kalhoty, halenku, sako, dopIn¢€k).

S filosofii aktivniho doplinkového prodeje patii spole€nost ORSAY mezi ty prodejny, kde
se prodejni asistentky vénuji zdkaznici po celou dobu nakupovani. S timto pfistupem
se u konkurence neni témet mozné setkat. Aktivni doplitkovy prodej je rozdélen do tii tse-

ka:

Aktivni doplitkovy prodej na prodejné

Aktivni dopliikovy prodej u kabin

Aktivni doplitkovy prodej na pokladné

Diky aktivnimu doplikovému prodeji ma prodejni asistentka o zakaznici ptehled po celou

dobu, co je zakaznice na prodejné.
- Aktivni dopliikovy prodej na prodejné

Aktivni doplitkovy prodej na prodejné je zahdjen, jakmile zékaznice vstoupi do prodejny.
Povinnosti prodejni asistentky je zdkaznici zietelné pozdravit a sledovat, co by si zakazni-
ce asi rada koupila. Po ur¢ité chvili je povinnosti prodejni asistentky zakaznici oslovit.
Osloveni by mélo byt provedeno piirozenou formou, napiiklad upozornéni na akci na pro-
dejné.

» Tento tyden mame v akci svetry — jeden kus za 379 K¢, kdyz? koupite dva, zaplatite pouze
499. Ten druhy mate pouze za 120 K¢.“

Pokud prévé na prodejné Zadnad akce neprobiha, musi prodejni asistentka vyckat a sama
intuitivné vytusit, co asi zakaznice zamysli koupit. Castym divodem k osloveni byva oka-
mzik, kdy zadkaznice si zdkaznice prohliZi zboZi ze stojanu. V tomto momenté by méla

prodejni asistentka zareagovat vétou:
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»1a halenka, co triite, je 7 viskozy. Viskoza je velmi prijemny material, po vyprani drZi

krdsné tvar i barvu. Béite zkusit do kabinky. “

Je diilezité, aby prodejni asistentka ptili§ dlouho necekala na odpovéd’ od zékaznice a zmi-
nénou halenku vzala a sama do kabiny dala. Ve vétSiné ptipadid zdkaznice reaguje tak,
ze halenku si jde zkusit, aniz by si prohlédla zbytek prodejny. V tomto okamziku zacina

druha faze aktivniho doplikového prodeje.
- Aktivni dopliikovy prodej u kabin

Zakaznice je v kabince a zkousi si vybranou halenku. Prodejni asistentka po chvili zakaz-
nici oslovi s otazkou, jak ji halenka sedi. V tom okamziku ma jiZ v rukou piipravené dalsi
dvé halenky, které da zakaznici do kabiny jako moZnou alternativu, kdyby prvni halenka
nesedéla. Poté, co si zékaznice vybere halenku, tak je dobré ji nabidnout ,, spodni cast out-
fitu*“, tedy kalhoty ¢i sukni. Po celou dobu je vhodné udrzovat plynulou konverzaci se za-
kaznici. Zakaznice se poté citi uvolnéné a piijemné. Behem zkousSeni v kabiné prodejni
asistentka nosi zdkaznici zbozi, do té doby, dokud neuslysi, Ze zdkaznice uz nema zajem.
Stane se, Ze si obsluhovana zdkaznice z kabiny nic neodnese, ale mnohem castéjsi je situa-

ce, kdy zédkaznice odchazi s vice kusy zboZi.

Je dulezité si uvédomit, ze dobry aktivni dopliikovy prodej nelze provadét na prodejnach
s vysokou frekvenci zdkaznikii. Tehdy prodejni asistentka ztraci piehled a na plno se doka-
ze vénovat dvéma, maximalné tfem zakaznicim. Pokud je prodejna plnd zakaznikt, je po-

vinnosti prodejni asistentky hlidat zbozi pted vSudyptitomnymi zlodé&ji.
- Aktivni dopliikovy prodej na pokladné

Prodejni plocha prodejny je rozdélena na dvé casti — oblast kabin a oblast pokladny.
Ta prodejni asistentka, ktera obsluhovala zakaznici u kabin, ji ve vét§in€ ptipadl uz neob-

sluhuje na pokladné.

Béhem této faze aktivniho doplitkového prodeje, musi prodejni asistentka zakaznici prodat
minimalné dalsi jeden kus zboZi. Obvykle zdkaznici nabidne bizuterii, $atek ¢i pasek. Po-
kud vSak zékaznice argumentuje tim, Ze o bizuterii nema zdjem, prodejni asistentka musi
nabidnout alternativu. I kdyz zdkaznice z prodejny odchdzi pouze s jednou véci, prodejni
asistentka na sob¢ nesmi nechat nikdy znat, Ze s vysledkem prodeje neni spokojend. Mile
se se zakaznici rozlouci, osobné ji preda tasku s ndkupem a vyzve ji k dal$i navstéve pro-

dejny.
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5 ANALYZA FIREMNI KULTURY VE SPOLECNOSTI

V nasledujicim textu jsou podrobné popsany zakladni prvky, které spole¢né tvofi firemni

kulturu.

5.1 Symbol

Za symbol spolecnosti ORSAY je mozné povazovat samotné logo spolecnosti, které byva
¢as od Casu zmodernizovano. K posledni modernizace doslo v roce 2005, kdy spole¢nost

ptisla se znackou ,, The Femine Style .

OrS(:_l)/

Obr. 16: Logo spolecnosti [15]

Za jeden z dal$ich symboll spole¢nosti je mozné povazovat i samotny vzhled jednotlivych
prodejen. V soucasné dobé¢ existuji dva koncepty prodejen — ,, koncept 98 a ,, koncept 08 “.
Vedeni spolec¢nosti usiluje o sjednoceni vzhledu prodejen ve vSech prodejnich oblastech,
tak aby se zédkaznice mohla na prodejné snaze orientovat. Ukazku vzhledu prodejny zna-

zornuje Obr. 17.

Obr. 17: Vzhled prodejny [15]
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5.2 Hrdinové

Silu socialnich siti si uvédomuje i spole¢nost ORSAY. Ceska Area Managerka se proto
rozhodla vytvofit profil fiktivni Zeny na nejrozsifenéjsi socialni siti v Ceské republice Fa-
cebook. Tato fiktivni Zena se jmenuje Julia Orsay a pracuje jako prodejni asistentka spo-
lecnosti ORSAY v Liberci. Julia ma 34 let, hovoii plynule n€kolika svétovymi jazyky
a predstavuje symbol uspé$né prodejni asistentky. Profil na socialni siti Facebook znédzor-

fiuje Obr. 18.

facebook

Julia Orsay o

i@ Pracuje u spolefnost Orsay l Bydli ve mésté Liberec, Czech Republic € Hovoii jazyky: Cesky,
Slovensky, Anglicky, Polski @ Anglicky, némecky, rusky # Pochazi z mésta Banska Bystrica, Slovakia
B Marozena dne 31. kvéten 1977

-
orsay

ad Vzdélani a zaméstnani

] Informace Zaméstnavatelé Orsay
Fotky

B pratelé

Obr. 18: Profil na socialni siti Facebook [12]

Na svém profilu AM denné informuje prodejni asistentky z Ceské a Slovenské republiky
o aktudlnim déni ve svéte¢ ORSAY a potada razné soutéze. V souCasné dob¢ probiha sou-
téz o nejlépe oblékanou prodejni asistentku. Touto soutézi se snazi AM docilit u prodejnich

asistentek toho, aby na prodejny nosily pouze zbozi znacky ORSAY, a tim rozsitit vliv

firemni kultury mezi prodejni asistentky.

5.3 Ritualy

Za ritudl je moZné povazovat pravidelné meetingy na prodejnach, které se konaji kazdy

meésic a jsou pro vSechny prodejni asistentky a vedouci sily povinné.

Dalsi pravidelné se opakujici akci je setkani vedoucich prodejen s AM, Trainerem, VM
a vS§emi DM ve spole€nosti znamé jako BETA Meeting. Meeting trva tfi dny, béhem téchto
t¥i dnt vedouci prodejen prezentuji ostatnim své prodejni vysledky. Ceské vedeni fesi
s vedoucimi prodejen vyvoj prodejni strategie spole¢nosti v nasledujicim roce a seznamuji
je snovymi prodejnimi cily. Na odlehéeni atmosféry probihaji modni prehlidky, kde jed-

notlivé vedouci predvadéji outfity z nové kolekce a poté nasleduje volny vecerni program.
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5.4 Hodnoty firemni kultury

V nasledujicich bodech jsou popsany hodnoty firemni kultury, které si spole¢nost defino-

vala. Tyto hodnoty jsou pfedavany vSem pracovnikim spole€nosti, tedy od pracovnikl

centrdly az po prodejni asistentky ve vSech prodejnich pobockach.

Vize —

»Zijeme pi¥anim*

ORSAY sazi na mddni a cenové vyhodné outfity, diky kterym kazda z nas dovede
podtrhnout svou zenskost.

ORSAY je mezindrodni znacka, kterd ma budoucnost.

Pracujeme dynamicky, kreativné a premyslime oteviené.

Moda je naSe vasen.

Charakterizuji nd$ temperament a ambice.

NaSim cilem je byt dokonaly ve vSech procesech 1 obchodnich podminkach.

Jsme sebekriticti, pracujeme nad inovacemi, feSenimi a realizujeme nové napady.

Znacka — ,,Plisobime pozitivné a vZdy jdeme ruku v ruce s médou.*

Objektivni a harmonickd zdsada komunikace mezi prodejnou a sortimentem garan-
tuje pozitivni ptisobeni firmy.

Nase motto ,, Zij svym pidnim“ prezentujeme srozumitelnym a vérohodnym zpiiso-
bem.

Nasi hlavni zésadou je: ,, The Feminine Style.

Znacka ORSAY vzbuzuje pozitivni emoce a divéru.

NaSe zdkaznice u nas najdou Zenské a individualni obleCeni na jakoukoli ptileZitost.

Styl, trend, jakost i1 cena naSich produktli jsou optimalni vyvazenosti.

Nasi mocnou strankou je profesiondlni servis.

Zakaznice — ,,Jsme tam, kde jsou naSe zakaznice, jsme tu pro né.«

Spokojenost zakaznice je nasi nejvyssi prioritou.
K naSim zakaznicim chovame respekt, jsme profesiondlové a dovedeme se tak za-

chovat v kazdé situaci.

Mezinarodnost — ,,Myslime a pracujeme globalné.«

ORSAY pracuje globalng a je znamy na celém svéte.

ORSAY se pfizplisobuje podminkam specifickym pro dané zemé.
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Odpovédnost — ,,Hrajeme Fair-play.«

- Respektujeme prava ¢loveka 1 zakony ochrany zdravi pii praci a dbame na to, aby
tyto zésady respektovali 1 dodavatelé a partneti, se kterymi spolupracujeme.

- Partnerska a uctiva spoluprace s dodavateli je samoziejma.

- VSichni pracovnici ORSAY maji stejné Sance, nezalezi na narodnosti, barvé pleti
ani na vite.

- Dbame na rovnovahu mezi praci a rodinnym zivotem.
Pracovnici — ,,Chceme vZdy byt TOP.“

- Pracovnici ORSAY jsou vnimani jako ambasadofi znacky a se cti reprezentuji své-
ho zaméstnavatele.

- Nase spolupréace charakterizuje schopnost tymové prace.

- Pracovnici ORSAY jsou loajalni, maji smysl pro humor, jsou zaangazovani, samo-
statni a otevieni.

- Mysli globalng, jednaji s uctou a ptijimaji odpoveédnost.

- Pracovnici ORSAY postupuji v souladu se zdsadami firmy.
Kultura vedeni — ,,Vedeme s citem a rozmyslem.*

- Pracovnici vedeni vytvareji atmosféru davéry.

- Jsou vzorem pii dosahovani cila.

- Pravidelné vyjadiuji uznani svym pracovnikiim, jsou divéryhodni a aktivné podpo-
ruji v prubehu vSech zmén.

- Vedouci pracovnici pouzivaji riizné styly fizeni v souvislosti s danou situaci.

- Podporuji otevieny dialog a jsou otevieni kritice.

- Podporuji zaméstnance a jsou vii€i nim narocni. [5]

Tyto firemni hodnoty jsou zaméstnanciim spole¢nosti piedavany prostiednictvim firemni-

ho ¢asopisu BACKSTAGE, ktery vychazi pravidelné ¢tyfikrat do roka.
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6 ANALYZA SOUCASNEHO MOTIVACNIHO SYSTEMU
Ve spole¢nosti ORSAY se pouzivaji nasledujici tfi zplisoby motivace.

- Finan¢ni — prémie, odmény, persondlni rabat.
- Verbalni — pochvala, kriticky a motiva¢ni pohovor, meeting.

- Motivace v rdmci tymu — podnikani spole¢nych akci — vanocni vecete.

6.1 Finan¢ni ohodnoceni

Finan¢ni ohodnoceni pfedstavuje stale jeden znejsiln€jSich faktorti pracovni motivace.
Spole¢nost ORSAY vypracovala plan prémiového systému, ktery je v pravidelnych inter-

valech vyplacen zaméstnankynim. Jedna se o prémie za riist prodeje a za prodejni servis.

6.1.1 Prémie za prodej

Prémie za dosazeny prodej se skldda ze Ctvrtletni prémie a ro¢ni prémie. Zaklad pro tyto

ob¢ prémie je vypocten ze Ctvrtletniho obratu prodejny.

Narok na prémii za prodej maji prodejni asistentky, které pracuji u firmy déle nez 3 kalen-
darni mésice. Stane-li se, ze prodejni asistentka v pribéhu Ctvrtleti zméni prodejnu, bude
prémie vypoctena pomérné¢ za dobu, kterou odpracovala v jednotlivych prodejnach. Pokud
behem ctvrtleti dojde ke zméné smluvnich hodin, prémie je vyméfena pomérnym zpliso-
bem k mnozstvi hodin uvedenych v pracovni smlouvé (stejny postup plati 1 u prémii

za servis).

Z rozhodnuti District Managera miiZze byt prémie v konkrétnich ptipadech sniZena, poza-
stavena, €1 uplné€ zruSena. K Gplnému zruSeni prémii dochazi tehdy, pokud na prodejné

vyjde negativni vysledek pravidelné inventury zbozi.
Ctvrtletni prémie

Ctvrtletni prémie je vyplacena jednou za &tvrtleti a je vyplacena v mésici, ktery nasleduje
po ukon&eni ¢tvrtleti. Udelem této prémie je dosdhnout v prodejnach vyssiho obratu, nez

je realny obrat za srovnatelné obdobi predchéazejiciho roku.

Procentualni podil prémie odpovidd procentudlnimu narGstu obratu v daném Cctvrtleti
ve srovndni s redlnym obratem z minulého roku. Podle vySe piekroceného obratu muize

prémie ¢init maximalné 5 % individudlni hrubé mzdy za ctvrtleti. [5]
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Ukazka vypo¢tu ¢tvrtletni prémie:

Tab. 2: Vypocet ctvrtletni prémie 1 [5, viastni zpracovani]

L IL L Iv. Celkem
t—1 3300 000,- 3 000 000,- 3500 000,- 4000 000,- 13 800 000,-
t 3 465 000,- 3150 000,- 3 675 000,- 4200 000, 14 490 000,-
5% 5% 5% 5%
SA 40 1778,- 1778,- 1778,- 1778,-

V Tab. 2 a Tab. 3 je zachycen princip vypoctu Ctvrtletni prémie. Tab. 2 zachycuje vySi
prémii pfi dosdhnuti rstu obratu o 5 % v porovnani s rokem minulym. Tab. 3 udava vysi
prémie pii vy$$im rastu obratu nez 5 %. Porovndme-li kone¢nou vysi Ctvrtletni prémie,
kterou prodejni asistentka obdrzi, zjistime, Ze je v obou ptipadech stejnd. Diky takto navr-
zenému systému odménovani nedochéazi k dostate¢né motivaci prodejnich asistentek. Pro-

dejni asistentky nemaji potfebu usilovat o pfesahovani cilovych hodnot, protoze za to ne-

budou odménény.

t— 1o obrat v minulém roce
| obrat v letoSnim roce
SA40.....cccoiiiinnn.n. vyse prémie prodejni asistentky pracujici na 40 hod tydné

Tab. 3: Vypocet ctvrtletni prémie 2 [5, viastni zpracovani]

L IL L Iv. Celkem
t-1 3300 000,- 3 000 000,- 3500 000,- 4000 000,- 13 800 000,-
t 3795 000,- 3 375 000,- 3 850 000,- 4 480 000, 15 500 000,-
15 % 12,5 % 10 % 12 % 12,3 %
SA 40 1778,- 1778,- 1778,- 1778,-

Ro¢ni prémie

Celkovy ro¢ni rozpocet tykajici se prémie za prodej ¢ini maximalné¢ 10 % souctu ro¢ni
hrubé mzdy pracovnikt, ktefi maji na prémii narok. Zaméstnankyné maji na prémii narok,
pokud roc¢ni obrat dané prodejny prekroci ro¢ni obrat z minulého roku. Z vypoctené roc¢ni

prémie jsou odecteny dosud vyplacené ¢tvrtletni prémie (za prodej i za servis). V pfi-
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pad¢, ze celkové vyplaceni prémie presahne celkovy rocni rozpocet stanoveny pro prémie

za prodej, bude tato prémie proporciondlné snizena o ¢astku tohoto presazeni.

Roc¢ni prémie se nevztahuje na ty prodejni asistentky, které béhem roku ukoncily pracovni

pomér ¢i Cerpaji matetskou dovolenou. [5]
Ukazka vypo¢tu ro¢ni prémie:

Tab. 4: Vypocet rocni prémie [5, viastni zpracovani]

Roc¢ni hruba mzda SA 40 142 200,-
Maximalni prémie 10 % 14 220,-
Vyplaceno v pribéhu roku -7 112,-
Rocni prémie 7 100,-

Tab. 4 zndzorfiuje postup vypoctu rocni prémie. Primérna roéni mzda prodejni asistentky
pracujici na 40 hodin tydné ¢ini 142 200 K¢. Z pravidel pro vyplaceni ro¢ni prémie vyply-
va, 7e maximdlni vySe této prémie ptedstavuje 10 % primérného roc¢niho platu, te-
dyl4 220 K¢&. Za dobré plnéni svych tkolt bylo prodejni asistente v pribéhu roku vypla-
ceno na prémiich 7 112 K¢&. Tato ¢astka je posléze odectena od vySe maximalni prémie.
Za dobré plnéni svych zadanych cil a tkolti obdrZi prodejni asistentka ro¢ni prémii pouze

ve vysi 7 100 K¢.
6.1.2 Prémie za servis

Prémie za servis pfedstavuje proménlivou ¢ast mzdy, kterd se odviji od rustu sledovanych

ukazatela:

- Hodnota/Bon
- KS/Bon (prodejni index)

Jejim ucelem je dosdhnout na prodejnach zvySeni pozadovanych hodnot ve srovnani
se stejnym obdobim predchazejiciho roku. Zaméstnankyné mayji jiz na prémii narok, jestli

bude piekrocen jeden z ukazatelli nejméné o 1 % ve srovnani s rokem minulym.

Procentualni podil prémie odpovida dvojitému procentudlnimu nartistu obou hodnot v da-
ném mesici ve srovnani s témito hodnotami z predchazejiciho roku. Maximalni vyse pré-
mie nemize piesdhnout 8 % individualni mési¢ni hrubé mzdy pro kazdou slozku zvlast,

ale maximalné 8 % individualni hrubé mési¢ni mzdy za obé¢ slozky.
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Cast planovaného ro¢niho rozpoctu pro prémie za servis, ktera zlistane na konci roku, mu-
ze byt vyplacena jako dodate¢na prémie pro vSechny pracovniky, ktefi maji na prémii na-

rok. [5]
Ukazka vypoctu prémie za servis:
a) Ruist obou ukazatelu

Tab. 5: Vypocet prémie za servis 1 [5, vlastni zpracovani]

Ukazatel Minuly rok Sledovany rok Rozdil
Ks/Bon 1,48 1,52 3%
Hodnota/Bon 625,- 647,- 3,5%

Tab. 5 predstavuje ukazku postupu vypoctu prémie za servis. Z tabulky je vidét, ze prodej-
na ve sledovaném roce zvysila oba prodejni ukazatele. Pf1 stanovovani vySe procenta dosa-
zené prémie dochdzi k tzv. TURBO EFEKTU, kdy je pozitivni procentudlni rozdil oproti
minulému obdobi zdvojnasoben. Nyni si musime zkontrolovat, zda nebyla piekrocena
podminka pro maximalni prémii 8 %. Konecna vyse prémie za hodnoty Ks/Bon ¢ini 6 %
a ukazatele Hodnota/Bon 7 %, vySe maximalni prémie piekrocena byla, proto prodejni
asistentka dostane mésicni prémii je vysi 8 % jeji praimeérné hrubé mési¢ni mzdy.

r

Vypocet prémie mési¢ni prémie za servis:
3%=3x2=6%
35%=3,5x2=7% 13% =>8%
SA 40=>11850x 0,08 =948 K¢

Prodejni asistentka pracujici na HPP obdrZzi mési¢ni prémii ve vysi 948 K¢.

b) Roste pouze jeden 7 ukazatelu

Tab. 6: Vypocet prémie za servis 2 [5, vlastni zpracovani]

Ukazatel Minuly rok Sledovany rok Rozdil
Ks/Bon 1,55 1,68 8 %
Hodnota/Bon 625,- 625,- 0%

Z Tab. 6 je mozné vycCist, ze na prodejné doslo k nartistu hodnoty Ks/Bon o 8 % v porov-

nani s rokem minulym. VySe ukazatele Hodnota/Bon vSak ziistala nezménéna. Pti vypoctu
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prémie za servis je opét pouzit TERBO EFEKT a prodejni asistentka by méla obdrzet mé-
siéni prémii za servis 16 % z jejiho primérného mési¢niho vydélku. Ani v tomto piipadé
by vSak nebyla dodrZzena podminka maximalni prémie, a proto je prodejni asistentce vy-

placena mésicni prémie za servis v maximalni hodnoté 8 % primérné mési¢ni hrubé mzdy.
Vypocet prémie mési¢ni prémie za servis:

8% =8x2=16%

0%=  =0% } 8 %

SA40=>11850x 0,08 =948 K¢&

Prodejni asistentka pracujici na HPP obdrzi mési¢ni prémii ve vysi 948 K¢.

6.1.3 SoutéZe District manageru

V soucasné dob€ nemaji DM pfili§ velké moznosti, jak motivovat své podtizené po financ-
ni strance. Jednou za rok je vSak pro kazdy ze 4 regionti vyhladSena soutéz. Pro region Ost-
rava, do které¢ho spadé i prodejna ORSAY 337 Zlin Centro byla vyhlaSena soutéz s ndzvem

,,Challenge “, ktera trvala od 11. 4. —3. 7. 2011.

Principem soutéze bylo co nejvice piekonat vyvoj hodnot Ks/Bon a Hodnota/Bon
v porovnani s minulym rokem. Tti prodejny, které mély nejlepsi vyvoj Ks/Bon a Hodno-
ta/Bon byly odménény budgetem uréenym na spole¢nou aktivitu, ¢i na ndkup sladkosti
na prodejnu. Vitézna prodejna ziskala budget 1 500 K¢, druhé nejlepsi prodejna obdrzela

budget 1 000 K¢ a tieti 500 K¢&. [5]

6.1.4 Personalni rabat

Jedna z vyhod prace ve spole¢nosti ORSAY je, Ze spolecnost poskytuje svym zaméstnan-
cim 30% slevu na své produkty. Slevu mohou uplatit i rodinni ptislu$nici, avSak hodnota
slevy nesmi pfesdhnout ¢astku 2 700 K¢ z pavodni hodnoty zbozi. Na zbozi se nevztahuje
vymeéna do mésice a reklamaci zbozi schvaluje pouze DM, coz muze trvat i nékolik mési-
ctu. Sleva se nevztahuje na zbozi, které jiz je zlevnéné, ¢i poSkozené. Dale neni mozné
kombinovat persondlni rabat s platbou darkovou poukidzkou ORSAY ¢&i poukézkami

ORSAY Club.
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6.2 Verbalni motivace

Kriticky a motiva¢ni pohovor

Motivacni pohovor piedstavuje nejcastéjsi formu motivace na prodejnach ORSAY. K mo-
tivanimu pohovoru dochézi pti zhorSeni pracovniho vykonu a pfi zménach chovani pro-
dejni asistentky. Ke kritickému pohovoru dochazi ptevazné tehdy, kdyz nebyla dosazena
pozadovana hodnota prodejniho indexu, na prodejné nebyl potadek, ¢i doslo k vaznému

porusSeni firemnich pravidel.

Kriticky 1 motivacni pohovor probiha tak, Ze si vedouci zavola prodejni asistentku do spo-
lecné socidlni mistnosti a zahaji rozhovor. Pohovor by mél zac¢it uvolnéné, ale mély by byt

jasné jeho cile.

Prodejni asistentce je dan prostor, aby vyjadfila sviij postoj k dané situaci. Po té nasleduje
faze vyli¢eni chyb. Pokud se jedna o prohiesek napi. neuklizené prodejny ma casto vedou-
ci vyfotografované presné chyby, kterych se prodejni asistentka dopustila. Vedouci musi
prodejni asistentku upozornit na disledky, které by pii opakovani chyby nasledovaly.
V této fazi obvykle nésleduje oblibend véta témét vSech vedoucich: ,, Pokud se Vam zde
nelibi, mam plny trezor Zivotopisu“. Touto vétou prodejni asistentce jen zdirazni jeji ne-

dileZitost v celé organizaci.

Je velmi dulezité, aby ob¢ strany nasly spole¢né feseni problémd, obvykle se jedna o osob-
ni problémy, stres vyvolany nizkou hodnou indexu, ¢i skryty pracovni konflikt. Posledni
faze pohovoru by méla byt zakoncena pozitivné, kdy by vedouci méla prodejni asistentku
povzbudit k lepsSimu vyhonu. Pro vedouci prodejny je vSak dalezité i nadale sledovat praci

a pracovni nasazeni dané prodejni asistentky. [5]
Pochvala

Pochvala ptedstavuje Casto jedinou moZnost, jak mize vedouci prodejny pozitivné moti-
vovat své podiizené k vy$§imu pracovnimu vykonu. Na rozdil od kritického pohovoru

k pochvale dochéazi velmi neformalné, ¢asto pifimo na prodejné.

Forma pochvaly je ¢isté v kompetenci vedouci prodejny a je pouze na ni, jak a za co bude
jednotlivé prodejni asistentky chvalit. NejcastéjSim diivodem k pochvale je vysoky index

prodeje, pomoc pii prestavbé prodejny, chyceni zlod¢je, aj.

JelikoZ pochvala ptedstavuje opravdu jedinou formu pozitivni pracovni motivace, n¢které

z vedoucich s pochvalou Setfi, jiné chvali kdykoli je pochvala opravnénd. Pokud si chce
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vedouci zajistit, aby k dobrému vykonu dochazelo pravideln€, Casto prodejni asistentku
odméni ¢okoladou €1 celému tymu koupi obcerstveni. Bohuzel pokud chce motivovat timto
zpusobem, musi vSe hradit ze svych vlastnich finan¢nich zdrojt, protoze firma tento zpi-

sob motivace neuznava a nepodporuje.

I kdyz se pochvala miize jevit jako chaby druh motivace, ma své odivodnéni. Dobra ve-
douci prodejny, kterd pochvalou nesSetii, pfispiva k ptizniveéj$i atmosféfe uvniti tymu
a sniZzuje vnitini napéti vznikajici mezi ¢leny tymi prevazné v dobé, kdy je velmi obtizné
dosahnout na stanovené cile. Pochvalou dava vedouci prodejny najevo, ze si sama osobn¢
vazi dobfe odvedené prace prodejni asistentky. Naopak prodejni asistentka je Casto po-

r~vr

chvalou potéSena, vazi si ji a vedouci se odmeéni pfirozenym respektem a uznanim.
Meeting

Meetingy piedstavuji povinné a pravidelné schizky vSech ¢lenek pracovniho tymu. Patii
mezi jedny zhlavnich motiva¢nich prostfedk. Pravé diky pravidelnym meetingim
ma vedouci prodejny prilezitost pohovofit si se vS§emi ¢lenkami tymu najednou, coZ ji do-
dava moznost budovat dobry a kvalitni tym. Pravé meeting pfedstavuje jedinou moZzZnost,
kdy se mohou sejit vSechny ¢lenky tymu a oteviené prodiskutovat a fesit problémy spojené

s ¢innostmi na prodejné.

Meetingy se konaji pravidelné kazdy mésic a jsou na n¢ vyhrazeny dvé hodiny mimo ote-
viraci dobu prodejny. Kazda vedouci obdrzi pfedem osnovu meetingu, kterd je stejna pro
viechny prodejny v Ceské a Slovenské republice. Na meetingu &asto vedouci predava ty-
mu své nove poznatky ze Skoleni, at’ uz je to napt. vypocet mzdy €1 zékonik prace. Dllezi-
ta témata meetingu tvofi i vlivy aktudlni kolekce spole¢nosti a nové mddni trendy. Meetin-
gy umoziuji vedeni spolecnosti pfedat svym zaméstnankynim informace a sdéleni, které
povazuji za dulezité.

Poté, co se proberou zadand témata, vedouci plynule pifechézi k probrani situace
na prodejné a v tymu. Casto se zde spoleéné fesi to, co uz bylo probrano jednotlivé s pro-
dejnimi asistentkami. Pfi spole¢né diskusi se stanovi nové spole¢né cile prodejny a plany
vedouci k jejich dosazeni.

Informace o pribéhu meetingu jsou zasilany DM. Pokud se na meetingu fesil urcity zasad-

ni problém, DM musi odsouhlasit navrhované feSeni, ¢i urci zptsob a postup feSeni dané

situace.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 67

6.3 Motivace v ramci tymu

Udrzovat dobrou pracovni motivaci v ramci tymu je pro vedouci prodejny pomérné obtizna
zélezitost. Jak bylo zminéno vySe v textu spoleéné meetingy jsou jedind moznost, kdy
se setkavaji vSechny €lenky tymu spolecné. Priabéh meetingu je ptesné dany a jeho pracov-
ni charakter zcela neumoziuje osobnéjSi komunikaci mezi ¢lenkami, coz ¢aste¢né ovliviiu-

je celkovou atmosféru v tymu.
Viano¢ni vecere
Kazdoro¢ni vano¢ni vecete probihala pravidelné do roku 2009, kdy byla z diivodii udajné

klesajicich trZzeb a odvolanim se na velkou finan¢ni celosvétovou krizi zrusena.

Do roku 2008 byly pravidelné vanoc¢ni vecete piijemnym zpesttenim v obdobi plném na-
kupniho stresu a pracovniho vytiZzeni. Spole€nost stanovila maximalni budget na vano¢ni

vecefi pro kazdou prodejni asistentku ve vysi 1 500 K¢.

V soucasné dobé je vanoc¢ni vecefe nahrazena darkovym koSem v hodnoté 700 K¢. Tento
dar pouze plni urcity symbol sluSnosti spole€nosti ke svym podtizenym, ale Zadnym zpi-

sobem neplni motivacni funkeci.
Spolecné akce

Potfadani spole¢nych akei je velmi dalezité k tomu, aby se €lenky tymu poznaly 1 mimo
pracovni prostiedi. Vzhledem k oteviraci dobé prodejen (v priméru 12 hodin denn¢)
je planovani spole¢nych akci pomérné narocnou zélezitosti a spolecné akce neprobihaji
pravidelng. Casto k nim dochézi p¥i odchodu nékteré z kolegyi nebo sezndmeni se s nové

ptichozi ¢lenkou.

6.4 Kariérni rust

Kariérni rist a celoZivotni vzdélavani by mélo patfit k dilezitym motivacnim faktortim,
které mize zaméstnavatel svym podiizenym nabidnout. Stejné tomu tak je i ve spolecnosti

ORSAY, ktera nebrani v rozvoji mladych a talentovanych lidi.

Pro oddéleni prodeje je proces kariérniho ristu spojen s dlouhou dobou ¢ekani, rozhodo-
vani a dlouhého schvalovani. Je dtlezité zde poznamenat, ze pfi povySeni neni pro spolec-
nost dllezité dosazené vzdélani, ale prodejni vysledky, tedy splnéné stanovené prodejni

cile a pozitivni vysledek inventury.
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Bohuzel ve spolecnosti ORSAY je kariérni rast vZdy spojen s odchodem vedouci sily, kte-
rd pracovala na poZadované pozici. Dobie motivovana vedouci prodejny, kterd pracuje na
sveé pozici pét let, a jeji vysledky jsou velmi pfiznivé, musi Cekat, dokud jedna ze ¢tyt DM
své soucasné misto neopusti. Nejcastéjsim diivodem odchodu DM je odchod na matetskou
dovolenou, ¢i lakavé)si nabidka od konkurence. Muze se stat, Ze ani po odchodu DM neni
vedouci prodejny na vytouzené misto vybrana. Velkou roli pti vybéru nové DM predstavu-

Ji osobni sympatie u nadiizenych. Schéma mozZnosti kariérniho rlistu v oblasti prodeje zna-

zorniuje Obr. 19.

Area Manager

Vzorové vysledky v ramci pozice po
dobu 3 let
N
District Manager Trainer AVM
Vzorové vysledky v rdmci pozice po dobu Vzorové vysledky v rdmci Vzorové vysledky v ramci
4 let pozice po dobu 3 let pozice po dobu 3 let
N N N
Senior Shop Manager Senior shop manager Senior Shop manager
. L instructor, trainer coach
Vzorové vysledky v ramci pozice po dobu L L ., ..
91 Vzorové vysledky v rémci Vzorové vysledky v ramci
et pozice po dobu 2 let pozice po dobu 2 let
N N N
Shop manager Shop manager Shop manager
Vzorové vysledky v ramci pozice po Vzorové vysledky v ramci Vzorové vysledky v ramci
dobu 2 let pozice po dobu 2 let pozice po dobu 2 let
N N N
Assistant Shop managera Assistant Shop managera Assistant Shop managera
Vzorové vysledky v praci Vzorové vysledky v ramci Vzorové vysledky v ramci
pozice po dobu 1 roku pozice po dobu 1 roku pozice po dobu 1 roku
N N N
Sales Assistant Sales Assistant Sales Assisatant
N N N

Obr. 19: Schéma kariérniho rustu ve spolecnosti [5, viastni zpracovani]
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7 PRUZKUMY MINENI O SPOKOJENOSTI ZAMESTNANCU

V soucasné¢ dobé¢ téméi kazdd nadnarodni spolecnost zaméstnavajici tisice pracovnikdl,
provadi pravidelné priizkumy spokojenosti svych zaméstnancli. Zkoumani pracovni spoko-
jenosti ve své podstaté popisuje zkoumani prozitku z prace samotné. Prizkumy spokoje-
nosti zaméstnancu se tykaji 1 zjiStovani postoji pracovnikl k jednotlivym strankdm jejich

prace. Nejvhodnéjsi formou téchto priizkumi je vhodné osobni nebo pisemné dotazovani.

BIA pohovory

Spole¢nost ORSAY zkouméd kazdy rok spokojenost svych zaméstnancti formou tzv. BIA
pohovoril (BIA = individuélni ro¢ni balance). Prostfednictvim BIA pohovora se pracovni-
kovi dostavd moznosti svobodné se projevit a ohodnotit, protoze BIA pohovory maji vzdy
stejnou strukturu. V BIA pohovoru se jedna jak o dohodnuti se na plnéni novych cild, tak
také o sdéleni pracovnikovi, jak byl jeho pracovni vykon v ur¢itém obdobi hodnocen. BIA
pohovory nejsou cilen¢ zaméfeny na vyménu nazort a myslenek o riznych aspektech pra-

covni situace a subjektivni prozivani pracovniho zazemi.

BIA pohovory jsou pro vSechny zaméstnance povinné, ale je dilezité, aby si kazdy pra-
covnik uvédomil, ze stoji ve stiedu déni, a Ze 1 jeho ndzor ma urcitou vahu. BIA pohovor
neni spontanni rozhovor mezi dvéma stranami, pracovnik musi byt k pohovoru pozvan
s pfiméfenym cCasovym predstihem, aby si mohl odpovédi dikladné promyslet. Dobie ve-
deny BIA pohovor by mél ukdzat nejen odborné, ale 1 osobni perspektivy jednotlivych za-
méstnanct. Pohovor by vedeni mél poskytnout realistickou zpétnou vazbu spoluprace, in-
formovanosti, komunikace a organizace. V rozhovoru by mélo dojit 1 na projedndvani vza-
jemného chovani mezi kolegy a nadiizenymi, mély by byt zhodnoceny negativni i pozitiv-
ni tymové zazitky pfimo s nadfizenym. Samotny pohovor by mél byt veden tak,
aby se pracovnik mohl svobodné¢ vyjadfit, aniz by se bal, ze bude poté za to jakymkoliv

zpusobem postihovan.

Je dilezité zajistit posloupnost toku informaci, tzn., ze pohovory probihaji od nejvyssi po-

zice po nejniZsi, jak je uvedeno na Obr. 20.
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Obr. 20: Posloupnost BIA pohovoru [5, viastni zpracovani]

BIA pohovor se provadi s kazdou asistentkou prodeje, ktera je u spole¢nosti vice nez jeden

rok. Samotny BIA pohovor urCeny pro asistentky prodeje je rozdélen do tii hlavnich ¢asti:

- Individudlni ro¢ni bilance
- Profesni pfedstavy a ocekavani zaméstnance

- Hodnoceni moZnosti rozvoje
Individualni ro¢ni bilance

Prvni ¢ast pohovoru je rozdélena do dalSich osmi sekei. V této €asti rozhovoru se asistent-
ka prodeje miize svobodn¢ vyjadiit, co se ji na dané pozici libi, co je ji méné piijemné

a zda zazila néco vyjime¢ného béhem jejiho pracovniho dne. Podrobné se zde rozebiraji
cile, které jsou pozici prodejni asistentky urceny (denni trzby, denni index, chod prodejny
atd.). Vedouci prodejny kazdy ze stanovenych cilt s podiizenou probere a podrobn¢ roze-
bere, pro¢ daného cile nebylo dosazeno. Poté si prodejni asistentka zvoli sama cile nové.
Tyto cile jsou ¢isté individudlni, napt. ,,Chci se uchdazet o pozici Trainer, na mych smé-

ndch bude vidy index 1,9

V dalsi Casti je prodejni asistentka hodnocena svoji nadfizenou v oblastech intelektudlnich
schopnosti (globalni mysleni, schopnost feSeni problémi, tvir¢i mysSleni), motivace
a angazovanosti (cilevédomost, vlastni iniciativa, snaha o dosaZeni vysledkil), kompetence
v oblasti pasobeni (odolnost proti stresu, schopnost rozhodovani), zdkladni angazovanost
(dislednost, orientace na hodnoty, tolerance a ucta), socialni kompetence (schopnost spo-

luprace, empatie a intuice), a komunikativnost (vyjadfovaci schopnosti, znalost jazyk).

V dalsi sekci se miiZze prodejni asistentka k hodnoceni vyjadiit a sama zhodnotit jak poho-

vor probihal.
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Profesni piedstavy a o¢ekdvani zaméstnance

Zde si zaméstnanec stanovi své profesni ocekavani, rozepise, které pozice chce vykonavat

v obdobi 2 az 5 let a zdivodni pro¢.
Hodnoceni moZnosti rozvoje

V posledni c¢asti pohovoru nadiizeny objektivné zhodnoti pozici a navrhne moz-

né pretazeni ¢i povyseni asistentky. [5]
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8 SHRNUTI ANALYTICKE CASTI

V nasledujicim textu jsou zpracovany vysledky provadénych analyz. Analyzy firemni kul-

tury a nasledné 1 motivacniho systému jsou zhodnoceny a jsou piedlozeny jejich nedostat-
ky.
Analyza firemni kultury spolecnosti

Vysledky analyzy prokézaly, ze ve spolecnosti neplisobi silnd firemni kultura. V soucasné
dobé se spolecnost potyka a vysokou fluktuaci zaméstnanct pracujicich na pozici prode;j-
nich asistentek a jejich nizkou motivaci. Jsou to praveé tyto dva faktory, jez urCuji silnou
firemni kulturu v organizaci. Ve spole¢nosti ORSAY nejsou vhodné definovany ani sa-
motné prvky firemni kultury. Z prvka firemni kultury pouze definice prvku symbol miize

byt povazovana za dostacujici. U zbylych prvki jsou shledany tyto nedostatky:
Hrdinové

V soucasné dobé¢ neni ve spolecnosti definovdna Zadna osoba, kterou by si mohly prodejni
asistentky urcit jako svilij vzor. Profil fiktivni osobnosti Julie Orsay na socialni siti Face-
book nemuize pusobit jako symbol vzorného pracovnika. Fiktivni profil na socialni siti
neplsobi v o¢ich prodejnich asistentek jako stimul k vy$§imu vykonu, ale slouZi spiSe jako
ur€ity prvek zabavy.

Ritualy

Ve spolecnosti nyni probihaji spole¢né ritudly ve formé pravidelnych mési¢nich meetingli
na prodejnach, ¢i meeting BETA urceny pro vedouci sily oblasti prodeje. Tyto ritualy jsou

spiSe formalniho charakteru.
Hodnoty

Spole¢nost ORSAY si dobie stanovila své hodnoty, které se snazi v§t€povat svym zamést-
nanci. BohuZzel jsou to pravé body zabyvajicimi se povinnosti pracovnic a kultury vedent,
které nejlépe zachycuji skute¢nost, Ze ve firmé neptisobi silna firemni kultura. Je to dano
tim, ze hodnoty vnimané spolecnosti se orientuji spiSe externé. Spole¢nost ORSAY vice
nez jin€ ji podobné spolecnosti usiluje o uspéch, slavu a bohatstvi. Spole¢nost za kazdou
cenu usiluje o maximalizaci zisku bez ohledu na své zaméstnance. Vedeni ORSAY pova-
zuje prodejni asistentky za lehce nahraditelny vyrobni faktor prace, a také podle toho k nim
ptistupuje. Spole€nost si vSak zfeymé neuvédomuje, Ze tim, jak se chova ke svym zamést-

nanciim, prezentuje sama sebe v o€ich vefejnosti, jako ne ptili§ dobrého zaméstnavatele.
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Analyza sou¢asného motivacniho systému

Spolecnost ORSAY se potyka s vysokou fluktuaci zaméstnancii (az 60 %) na pozici pro-

dejni asistentky. Divodi k odchodu mize byt nékolik, mezi ty hlavni patfi:

- Nespokojenost s vysi platu.
- Naroc¢ny aktivni doplitkovy prodej a plnéni cilt.
- Pracovni konflikty na pracovisti.

- Témét zadny kariérni postup.

- Hrubé poruseni pracovniho tadu (kradeze),

VétSina prodejnich asistentek u spole€nosti pracovala v rozmezi 3 mésice — 18 mésict.
Béhem doby, po kterou plsobily na prodejné, jiz dokéazaly samostatné ovladat denni chod
prodejny. Co je nejdilezitéjsi béhem doby, kterou na prodejné stravily, se naucily aktivni-
mu doplitkovému prodeji. Jak uz bylo né¢kolikrat feceno, aktivni dopliikkovy prodej, je pro

spolecnost ORSAY nejucinnéjsi cesta, jak zvySovat své trzby.

Da se tici, Ze prodejni asistentka, ktera spolecnost opusti po pul roce ziskavani zkuSenosti
zajisté, predstavuje pro spolecnost usly zisk v podob¢ ristu trzeb za zminény aktivni do-
plikovy prodej. VySe tohoto uslého zisku lze jednoduSe vycislit. Primérnéd prodejni asis-
tentka denné pracujici pét dni vtydnu, prodd denné na dopliikovém prodeji zbozi
v minimélni hodnoté 2 000 K¢. Nez se nové piijata prodejni asistentka dobie seznami
s doplitkovym prodejem a chodem cel¢ prodejny trva to v praiméru dva meésice. Pro vypo-

¢et nakladl v podobé¢ uslych trzeb slouzi Tab. 9.

Tab. 7: Usly zisk z odchodu prodejni asistentky [viastni zpracovani]

Primérna SA Dobra SA
@ denni trzba za dopliikovy prodej navic 2 000,- 5 000,-
Tydenni usly zisk prodejny 10 000,- 25 000,-
Usly zisk do zaskoleni nové SA (2 més.) 80 000,- 200 000,-

Tab. 7 znazoriuje naznak vypoctu uslého zisku pti odchodu prodejni asistentky. Pro na-
zorn€jsi vyjadieni moZzného uslého zisku jsem pouZila srovnani pracovniho vykonu pri-
mérné a dobré prodejni asistentky. Zauceni nové prodejni asistentky na aktivni doplikovy
prodej trva pfiblizné dva mésice. Nez by se nova prodejni asistentka dostatecné zaucila,
prodejna by mohla piijit o zisk 80 000 K¢, ktery by ji Spatnéd prodejni asistentka vydélala

svym aktivnim doplitkovym prodejem. Druhd varianta popisuje odchod dobré prodejni
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asistentky, ktera na doplikovém prodeji denné prodava navic zbozi v minimalni hodnoté
5000 K¢. Jejim odchodem spolecnost pfichdzi o mozné trzby v hodnoté 200 000 K&,
do doby nez by se zaSkolila nova prodejni asistentka. V tomto ptikladu je dobrou prodejni

asistentkou primérnd zaméstnankynég, ktera neni dostatecné motivovana.

v

Jednou z hlavnich pfi€in odchodu je Spatné nastaveny motivacni systém ve spolecnosti.

Ve spole¢nosti funguji dvé formy motivace:
Verbalni motivace

Verbalni motivace je v souCasné dob¢ uplatiiovana spis jako zptisob vyctu chyb a upozor-
néni na nedostatky. Kriticky a motiva¢ni pohovor nelze povazovat za uc¢innou formu moti-
vace. Clovéka nelze dlouhodob& motivovat k lep§imu vykonu tim, Ze mu nadfizena pohro-
zi ukon¢enim pracovniho poméru. Prodejni asistentka je poté nervdzni a pracuje pod stre-
sem, protoZe ma obavy z nizkého indexu prodeje. Casto se stava, ze i kdyz prodejni asis-
tentka provadi stoprocentni aktivni doplitkovy prodej, zakaznice na to nereaguji (obdobi
pted vyplatou) a prodejni asistentka je pozvana k motivaénimu pohovoru, protoze béhem

jeji smény méla nizkou hodnotu prodejniho indexu.
Financéni motivace

Soucasny financni motivacni systém neni ptili§ dobie nastaven a je pomérné neucinny.
Hlavnim divodem jeho neucinnosti je, Ze plné nemotivuje prodejni asistentky k vysSim
prodejnim vysledkim, jeZ by v kone¢ném duasledku ptispély k ekonomickému riistu spo-

le¢nosti.
- Prémie za servis

Systém vypoctu prémii za servis je nastaven tak, Ze odméiuje pouze za rust vyvoje
ukazateli Ks/Bon a Hodnota/Bon. Prodejni asistentka obdrZi stejnou finanéni odménu
jak za Ctyfprocentni ruast obou ukazateld, tak 1 za dvandctiprocentni rtst. Timto nasta-
venim neni prodejni asistentka dostate¢n¢ motivovana k tomu, aby usilovala o navysSeni

sledovanych ukazatelt.
- Prémie za obrat

Tak jako prémie za servis, tak ani prémie za obrat nemotivuji prodejni asistentky
k vy$§imu vykonu. Za Ctvrtletni rast trzeb o 15 % je prodejni asistentka odménéna stej-
n¢ jako za rust trzeb pouze o 5 %. Pro prodejni asistentky je poté zbytecné usilovat

o vetsi rist trzeb, protoZe spoleCnost jejich usili nijak neoceni.
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- Rocni prémie

Systém vyplaty ro¢nich prémii je zcela demotivujici. Prodejni asistentku, ktera se cely
rok snazi zodpovédné plnit své prodejni cile, odméni spole€nost minimalni vysi ro¢ni
prémie. Zpusob vyplaty ro¢nich prémii se spiSe vyplati tém prodejnim asistentkdm,
které své prodejni cile v prib&hu roku fadné neplnily. DalSi demotivujici prvek muize
predstavovat 1 skutec¢nost, ze spoleCnost méni podminky pro vyplaceni ro¢ni prémie

béhem roku.

Tento systém prémii zcela odporuje ucelu motivacniho systému a to o snahu ekono-

mického rlstu spolecnosti.
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9 PROJEKT ZLEPSENI MOTIVACNIHO SYSTEMU

Spole¢nost ORSAY patii mezi jednu z nejoblibenéjSich mdédnich znacek urcenych vyhrad-
n¢ zenam Diky dlouholetym zkuSenostem a podrobnym studiim psychologie chovani za-
kaznikli, vytvotila spole¢nost prodejni strategii zalozenou na ,, Aktivnim doplitkovém pro-
deji “.

Obchodni filosofie aktivniho dopliikového prodeje spociva v tom, ze prodejni asistentka
se zdkaznici pln€¢ vénuje od jejitho ptichodu do prodejny, zkouSeni zbozi v kabiné

az po zaplaceni a odchod z prodejny.

Jednou z prvnich firem, kterd zacala zavadét aktivni doplikovy prodej, byla spole¢nost
Bata a.s., kde se filosofie aktivniho pfistupu k zdkaznikim dodrZzuje dodnes, i1 kdyz
ve znaéné¢ omezené mire. S aktivnim doplitkovym prodejem se mizeme posledni dobou
setkat napt. u konkuren¢ni prodejny Cammaeiu ¢i v prodejné s obuvi Deichmann. Dle mé-
ho nazoru ob€ z téchto znacek doposud nemaji systém doplitkového prodeje dostatecné

propracovany, zvlasté v oblasti proskoleni personalu.

Management spole¢nosti ORSAY byl o krok vpied pted konkurenci a s filosofii aktivniho
doplinkového prodeje piisel jiz pred Ctyimi lety.

Je to pravé zminény ndrocny aktivni doplitkovy prodej, pfisné sledovani firemnich ukaza-
telti a stale se zvySujici pozadavky na plnéni prodejnich cild, co fadi spole¢nost ORSAY
na prvni misto ve fluktuaci zaméstnancii oddéleni prodeje v porovnani s konkurencnimi

znackami na trhu.

Byt na prvnim misté ve fluktuaci zaméstnanct neni pro zddnou firmu pfijemné zjiSténi.
Spole¢nost ORSAY se v této chvili rozhodla uz situaci fesit, ale dle nazoru ¢eského vede-

266

ni, je zména motivac¢niho systému ,, béhem na dlouhou trat’™.

Diky témto zjiSténi jsem se spole¢nosti ORSAY rozhodla ptedlozit konkrétni navrh nejen
zlepseného a uc¢inn¢j$itho motivacniho systému, ale 1 pfiklady mozné zmény, jez by v ko-
necném dusledku vedly k posileni firemni kultury. Silnd firemni kultura by uz neméla byt
vnimana pouze vedenim spoleCnosti, ale méla by byt vnimana vSemi Cleny organizace,

tedy 1 prodejnimi asistentkami.
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9.1 Cil projektu

Za hlavni cil své préace jsem si stanovila docilit posileni firemni kultury spole¢nosti na pro-
dejnich pobockach v Ceské republice. Jako prostiedek ke splnéni cile jsem se rozhodla
vytvofit novy motivacni systém soustfedény na prodejni asistentky, ktery by nejen snizil
vysokou fluktuaci prodejnich asistentek, ale zarucoval by 1 ekonomicky rist spolecnosti.

YN s

Pti tvorbé nového motivacniho systému se prevazné zaméifim na motivaci financni.
K tomu, abych mohla své cile redln¢ splnit, je potfeba provést zmapovani motivacnich
prostiedkil uzivané konkurenci, jedné se pfedev§im o platové podminky vybranych spolec-

nosti psobicich ve stejném trznim segmentu.
Cil 1: Posileni firemni kultury spoleénosti na prodejnich pobo¢kach v Ceské republice.

Cil 2: Zmapovani motivacnich prostfedki konkurence a vytvofeni nového motiva¢niho

systému.

9.2 Rizika a omezeni projektu

Mezi hlavni rizika projektu povazuji samotnou zménu firemni kultury. Jedna se o zménu,
za jejiz vysledky lze povazovat zménu norem chovani, zménu vniméni firemnich hodnot
a prevazné celkovou zménu pohledu spole¢nosti na zaméstnance. Tyto vSechny mozné
zmény maji n€kolik spole€nych prvkil a to, Ze ke zménam dochazi velmi obtizné a jejich
vysledky nejsou hmatatelné. Proto 1ze za hlavni rizikové faktory povazovat relativné dlou-
hy faktor Casu a nehmatatelnost zkoumanych veli¢in. Silna firemni kultura plisobi tam, kde
spole€nost usiluje o rozvoj svych zaméstnancli, zaméstnancim umoznuje uplatnit jejich
schopnosti, znalosti a dovednosti, které v kone¢ném disledku povedou k jejich osobnimu
ristu. Pravé tuto skuteCnost lze povazovat za dalsi riziko projektu, protoZe s pozitivni
zménou firemni kultury dochézi k rGstu ndroki na lidské zdroje. Nejvyssi riziko projektu
ovSem piedstavuje postoj managementu k navrhovanym zméndm a predevSim vaha, kterou
témto zménam priklada.

Pfi samotné tvorbé projektu, povazuji za mozné riziko rozhovory se zaméstnanci konku-
ren¢nich prodejen, ktefi nebudou ochotni sdélit pozadované informace, ¢i tyto informace
podaji zkreslené. Jako mozné opatieni proti tomuto riziku, navrhuji navstivit vice prodej-
nich pobocek konkurenc¢nich prodejen. Tento postup oveéfovani si informaci zabrani jejich
naslednému zkresleni. DalSim z dilezitych omezeni je pouze ptiblizné vyjadieni nakladi,

které projekt spolecnosti pfinese. Je to zapti¢inéno tim, Ze dopfedu nejsou znamy budouci
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hodnoty dennich trzeb a hodnoty pozadovanych ukazatelii, dle kterych by byly nasledné
odvozovany propocty prémii. Neni zndma ani piesna struktura personalu v dalSich letech,
tedy vySe osobnich ndkladi miize byt jen odhadnuta. Aby byla zména vyse naklada vyjad-
fena co nejpiesnéji, konecné mzdové ndklady budou propocteny na stejny pocet zamest-

nanctl, jako ve srovnavaném roce 2010.

9.3 Casovy harmonogram projektu

Prvni ndvrh o moznosti realizace projektu, jehoz cilem by byla zména sou¢asného moti-
vaéniho systému, byl podan v bifeznu 2011 na pravidelném meetingu prodejni pobocky
ORSAY 337 Zlin Centro. Navrh na zpracovani projektu byl poté predlozen DM ostravskeé-
ho regionu, ktery 16. 5. 2011 vytvofeni projektu odsouhlasil. Samotna prace na projektu
byla zahajena 17. 5. 2011 analyzou souc¢asné¢ho motiva¢niho systému spolecnosti a nasled-
né poté rozborem firemni kultury. Zavéry, které vzeSly z analyz, byly ptfedloZeny vedeni
spole€nosti 1. 7. 2011. Poté nasledovalo zmapovani motivacnich systémi pouZzivanych
konkuren¢nimi firmami, které bylo dokonceno o tyden pozdéji. Od 8. 7. 2011 byla zahaje-
na realizace navrhii na odstranéni zjiSténych nedostatkd, kterd byla o mésic pozd¢ji dokon-

¢ena. 10. 8. 2011 byl projekt prezentovan vedeni spole¢nosti.
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10 NOVY MOTIVACNI SYSTEM

Sestaveni navrhu nového motivaéniho systému, predstavuje jeden z hlavnich prosttedka
vedouciho k posileni firemni kultury ve spole¢nosti. Pii tvorb&é nového motivacniho systé-
mu je dilezité zajistit, aby samotny ndvrh byl redlny. Vystupy projektu musi realné zachy-
tit soucasnou situaci v daném odvétvi trhu prace. Proto tvorbé motivacniho systému pied-
chazi zmapovani motivacnich prostiedkli konkurence. Diky zmapovéani motiva¢nich pro-
sttedktl konkurence, budou stanoveny nové hodnoty pro urceni vyse zdkladni hrubé mzdy

a vypoctu prémii.
10.1 Zmapovani motivacnich prostredkii konkurence

Pro zmapovani motivacnich prostfedkll konkurence byla vybrana zlinskd obchodni centra
(OC Zlaté Jablko, OC Cepkov a OC Centro Zlin). Osloveny byly prodejny, které jsou vie-
obecné povazovany za hlavni konkurenty znacky. Nazvy navstivenych prodejen jsou uve-
deny na Obr. 21. Jako prosttedek zjistovani potiebnych udajia byl zvolen rozhovor se za-
méstnankynémi konkurenénich prodejen, ve vétSiné pripada s jejich vedoucimi. Byly jim

poloZeny tyto otazky:

- Primérna vyse Cisté mzdy prodejni asistentky.

- VySe persondlniho rabatu.

- Tykéani na pracovisti.

- Poskytuje-li zaméstnavatel persondlni rabat i na jiz zlevnéné zboZi?
- Jaka je pracovni napli prodejnich asistentek?

- Jak Vas zaméstnavatel motivuje k vysSimu vykonu.
Na posledni zminénou otazku nereagovaly vedouci vétSiny prodejen pfili§ oteviené. Udaje
0 motivaci a systému prémii jsou dle jejich nazoru povazovany za interni informace spo-

lecnosti, proto na otdzku odmitly odpovédét.
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Obr. 21: Vyse prumérné cisté mzdy prodejni asistentky [vilastni zpracovani]
Z Obr. 21 je mozné vypozorovat vysi priméerné ¢isté mzdy prodejnich asistentek pracuji-
cich u konkurenénich znacek. Ukazatel primérné Cisté mzdy byl zvolen diky jeho vyss$i
vypovidaci schopnosti. Cistd mzda ukazuje realny pohled na Zivotni Grovei prodejni asis-
tentky. VySe mzdy, kterd se objevi na bankovnim uctu, je jiz zkracena o platbu dan¢ a stra-
venek, ale jsou k ni pficteny priplatky za svatky, praci o vikendu a prémie aj. Obr. 21 jasné
znazoriuje skute¢nost, ze vyse primérné ¢isté mzdy ve spole¢nosti ORSAY je v porovnani
s konkurenci nejnizsi. Rozdil mezi vysi vyplatni mzdy v ORSAY a v konkurenénich pro-
dejnéch ¢ini v priméru 3 000 K¢. V tomto bodé by méla nésledovat otazka, co d¢€laji pro-
dejni asistentky z jinych prodejen navic, nez prodejni asistentky v ORSAY. K odpovédi na

tuto otazku poslouzi Tab. 8.

Tab. 8: Pracovni napln prodejnich asistentek [viastni zpracovani]

Druh ¢innosti ORSAY Konkurence
Kasirovani na pokladné v v
Merchandising v v
Vybalovani zbozi v 4
Aktivni dopliikovy prodej v x

Tab. 8 zndzornuje porovnani pracovnich ¢innosti prodejnich asistentek u ORSAY a u kon-
kurence. Z tabulky vyplyva, Ze hlavni pracovni naplii prodejnich asistentek je ve vSech
prodejnach stejnd, pouze spolecnost ORSAY vyzaduje od svych prodejnich asistentek na-
vic aktivni doplitkovy prode;.
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U kazdé firmy je stanoveny urCity systém prémii, n€které také vyplaceji svym prodejnim

asistentkam 13. a 14. plat navic k jiz obdrzenému prémiovému systému.

VysSe persondlniho rabatu neboli zaméstnanecké slevy na prodavané zbozi, patfi mezi
hlavni motivaéni prostiedky vétSiny téchto spolecnosti. Kazdé z téchto spole¢nosti usiluje
o to, aby jeji zaméstnankyn¢ prezentovaly na sob¢ zbozi, které nasledné¢ samy prodavaji.
Spole¢nost ORSAY ma tuto podminku stanovenou i v pracovni smlouve, kazdé prodejni
asistentky. NejlepSim zptisobem, jak docilit toho, aby zaméstnanci na pracovisté nenosili
obleCeni jinych znacek, je poskytnou jim na proddvané zbozi takovou slevu, ktera

by je od ndkupu u konkurence odradila.

Vyse personalniho rabatu, byla druha otdzka, ktera byla zaméstnankynim konkurencnich
prodejen polozena. Tab. 9 znadzornuje vysi personalniho rabatu u konkuren¢nich firem spo-
lecnosti ORSAY. Z tabulky je patrné, Ze ani v otazce personalniho rabatu nepatii ORSAY
mezi nejveétsi motivatory, dokonce jako jedind ze spole€nosti, svym zaméstnankynim ne-

poskytuje slevu na jiz zlevnéné zbozi.

Tab. 9: Persondlni rabat [vlastni zpracovani]

Spolecnost Personalni rabat Persondlni rabat

(slevy)

ORSAY 30 % -

H&M 30 % 20 %

Takko 40 % 20 %

New Yorker 50 % 30 %

Cammaieu 40 % 20 %

Terannova 60 % 30 %

Tykani na pracovisti byla jedna z dalSich otazek, kterd byla zaméstnankynim konkurenc-
nich prodejen polozena. Ve vSech prodejnach si prodejni asistentky pracujici na hlavni
pracovni pomér mezi sebou tykaji. Na nékterych prodejnach si tykaji od okamziku ndstu-
pu, na jinych prodejnach cekaji, az prodejni asistentce skon¢i zkuSebni doba. Pokud
na prodejn¢ pracuji 1 brigadnice, vétSina dotazanych odpovédéla, ze si tykaji
1s brigddnicemi. Na néckterych prodejnach plati, Ze vedouci brigadnicim tyka,

ale ony ji vykaji.

Vysledky prizkumu prokazaly, ze oblast financni motivace, nepatii mezi silné stranky

spolecnosti ORSAY. Navic spolecnost po svych prodejnich asistentkach vyzaduje zcela
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jiny ptistup chovani se k zdkaznicim. Neni to jen aktivni doplitkovy prodej, ktery odlisuje
ORSAY od konkurence. Na prodejndch ORSAY ma zikaznice vzdy pravdu a plati zde

vice nez kdekoli jinde stale aktudlni heslo Tomase Bati: ,, Nas§ zdkaznik, nds pdan.

10.2 Navrh nového motiva¢niho systému

Spole¢nost ORSAY se potykd s vysokou fluktuaci zaméstnancii na pozici prodejni asis-
tentky. Spole¢nosti chci predlozit takovy motivacni systém, ktery by zabranil odchodu

vvvvvv

spolecnosti.

10.2.1 Finan¢ni motivace
- ZvySeni Cisté mzdy na priomér konkurence

Prizkum mezi konkurenénimi prodejnami ukazal, ze primérna vyse Cisté mési¢ni mzdy
prodejni asistentky ¢ini 13 500 K¢ (Obr. 21). Tato hodnota pfevysSuje o vice nez 3 000 K¢
¢istou mzdu prodejnich asistentek pracujicich u spolecnosti ORSAY. Primérna Cista mzda
prodejni asistentek se pohybuje ve vysi 10 500 K&. Pokud by spolecnost chtéla usilovat
o snizeni procenta fluktuace prodejnich asistentek, méla by se pokusit tento rozdil vyrov-

nat.
Zvysit priumérnou Cistou lze nékolika zpisoby:

- Jednorazoveé navyseni hrubé mzdy.

- Rast prémii.

- Kombinace obou moZnosti.
Pro novy systém financni motivace navrhuji tfeti zplisob feSeni, tedy navySeni zdkladni
hrubé mzdy a zdsadni zménu vypoctu prémii.
NavySeni zakladni hrubé mzdy
V soucasné dob¢ je vySe zakladni hrubé mési¢ni mzdy 11 840 K¢, z této sumy Cini Cista
mzda 10 122 K¢ (bez vSech prémii a ptiplatkll). Navrhuji zvySeni zdkladni hrubé mzdy na
14 500 K¢, coz déla 11 949 K& mzdy cisté (bez vSech prémii a ptiplatka). Prodejni asis-
tentky si prilepsi o 1 827 K¢.
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Tab. 10: Zdkladni hruba mzda dle hodinovych uvazku [5, vilastni zpracovani]

Tydenni hodinovy Gvazek | Zakladni HM | Nova zakladni HM
40 hod 11 840,- 14 500,-
35 hod 10 360,- 12 688,-
30 hod 8 880,- 10 875,-
25 hod 7 400,- 9 063,-
20 hod 5 920,- 7 250,-
15 hod 4 440,- 5437.-

Tab. 10 znazoriiuje srovnani pavodni zakladni hrubé mzdy a zakladni hrubé mzdy po na-
vyseni dle hodinovych tydennich uvazkl. Zakladni hruba mzda je mezi tvazky rozpocitana
poméroveé, tedy neexistuje zvyhodnéni hlavnich pracovnich tvazka od vedlejSich.
Je to ztoho divodu, ze vSechny prodejni asistentky odvadeji na prodejné stejnou praci
a nesou stejnou zodpoveédnost. Mnozstvi vykonané prace (obslouzenych zdkaznic) se 1isi

pouze podle tydenniho hodinového tvazku.
Novy prémiovy systém
Prémie za servis

M1j navrh nového prémiového systému hodnoceni prodejnich asistentek prevazné vychazi
ze systému starého. Novy motivacni systém se bude i nadale odvijet od ristu sledovanych

ukazatela:

- Hodnota/Bon
- KS/Bon (prodejni index)

Dobry motivacni systém samoziejmé& musi plnit funkci motivace zaméstnanct, ale na dru-
hou stranu musi spole¢nosti zajistit plnéni jejich cila.
Nova pravidla pro vypocet prémie za servis:

- Pfi rGstu vyvoje obou sledovanych ukazatelti (Ks/Bon, Hodnota/Bon) je pii vy-
poctu prémie uplatnén TURBO EFEKT, kdy je pozitivni procentudlni rozdil oproti
minulému obdobi zdvojnasoben.

- Pfi ristu pouze jednoho z ukazatelli, neni pfi vypoctu procentni vyse prémie uplat-
nén TURBO EFEKT.

- Doséhne-li hodnota Ks/Bon ve sledovaném obdobi hodnotu < 1,7, nebude prémie

za servis vyplacena.
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- Maximalni vySe prémie nemize piesahnout 20 % individualni mési¢ni hrubé mzdy.
- Doséhne-li ve sledovaném obdobi prodejna piekroceni cile uréeného hodnoté
Ks/Bon (1,85) bude prodejnim asistentkdm vyplacen bonus 5 % individudlni me-
si¢ni hrubé mzdy.
Ukazka vypo¢tu prémii za servis:
a) Rust obou ukazatelu
Tab. 11: Novy vypocet prémii za servis znazornujici riist obou ukazatelii

[3, viastni zpracovani]

Ukazatel Minuly rok Sledovany rok Rozdil
Ks/Bon 1,62 1,72 6 %
Hodnota/Bon 685,- 715,- 4 %

Tab. 11 zachycuje situaci, kdy prodejna ve sledovaném roce zvysila oba prodejni ukazate-
le. Pfi stanovovani vySe procenta dosazené¢ prémie dochazi k tzv. TURBO EFEKTU, kdy
je pozitivni procentudlni rozdil oproti minulému obdobi zdvojnasoben. Poté musi byt zkon-
trolovana podminka pro maximalni vysi prémie 20 % z individudlni mésic¢ni hrubé mzdy.
Vypocet prémie mési¢ni prémie za servis:
6%=6x2=12%
4% =4x2=8% 20 %
SA 40 =>14. 500 x 0,2 =2.900 K¢
Prodejni asistentka pracujici na HPP obdrzi mési¢ni prémii ve vysi 2 900 K¢.

b) Roste pouze jeden 7 ukazatelu

Tab. 12: Novy vypocet prémie za servis znazornujici rust jednoho ukazatele

[3, viastni zpracovani]

Ukazatel Minuly rok Sledovany rok Rozdil
Ks/Bon 1,62 1,72 6 %
Hodnota/Bon 685,- 685,- 0%

Z Tab. 12 je mozné vycCist, Zze na prodejn¢ doslo k nartstu hodnoty Ks/Bon o 6 % v porov-

nani s rokem minulym. VySe ukazatele Hodnota/Bon vSak ziistala nezménéna. Dle novych
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pravidel pro vypocet prémii za servis v tomto piipad¢ nebude vyuzit TURBO EFEKT, pro-
toze doslo k navySeni pouze jednoho sledovan¢ho ukazatele. Prodejni asistentce bude vy-

placena prémie 6 % jeji zdkladni hrubé mzdy.
Vypocet prémie mési¢ni prémie za servis:
6 % = nedochazi k TURBO EFEKTU =6 %
0% = =0%:}— 6 %
SA 40 =>14. 500 x 0,06 = 870 K¢
Prodejni asistentce bude vyplacena mésicni prémie za servis 870 K¢.

¢) Hodnota indexu prodeje je mensi nez 1,70

Tab. 13: Novy vypocet prémie za servis znazornujici index prodeje < 1,7

[vlastni zpracovani]

Ukazatel Minuly rok Sledovany rok Rozdil
Ks/Bon 1,62 1,69 4%
Hodnota/Bon 685,- 715,- 4 %

Jak ukazuje Tab. 13 sledovana hodnota Ks/Bon vzrostla oproti minulému roku o 4 %,
o stejnou hodnotu vzrostl 1 ukazatel Hodnota/Bon. Je splnéna podminka ristu obou hodnot,
tudiz pti vypoctu konecné prémie by mohl byt pouzit TURBO EFEKT a prodejni asistent-

ka by mohla obdrzet mé&sicni prémii ve vysi 16 % zékladni hrubé mzdy, coZ ¢ini 2 320 K&.

Ve sledovaném obdobi hodnota indexu prodeje €inila 1,69. Dle novych pravidel pro vypo-
cet prémii za servis je minimdlni hodnota indexu prodeje pro udéleni prémie 1,7.

Z pravidel tedy jasn€ vyplyva, Ze prodejni asistentka nema na prémii narok.
Vypocet prémie mési¢ni prémie za servis:

6%=4x2=8% }

4%=4x2=8% 16 % =>0 %
SA40=>14.500x0=0K¢

Prodejni asistentka pracujici na HPP neobdrzi Zadnou prémii za servis.
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d) Prekroceni cilové hodnoty Ks/Bon 1,85
Tab. 14: Novy vypocet prémie za servis znazorinujici prekroceni cile hodnoty

indexu prodeje [viastni zpracovani]

Ukazatel Minuly rok Sledovany rok Rozdil
Ks/Bon 1,62 1,86 14 %
Hodnota/Bon 685,- 715,- 4 %

Tab. 14 znazornuje situaci, kdy oproti minulému roku vzrostly oba dva prodejni ukazatele.
Ve sledovaném obdobi byl dokonce piekrocen cil indexu prodeje, ktery ¢ini 1,85, a proto
bude prodejni asistentce dle novych pravidel, ptipocitam bonus 5 % individualni mési¢ni
hrubé mzdy k prémii, kterou by méla obdrZet. Prodejni asistentka by méla obdrzet prémii
ve vysi 32 % zadkladni hrubé mzdy. Hodnota 32 % pievySuje maximalni ¢astku prémie,
proto bude prodejni asistentce vypoctena prémie ve vysi 20 % zékladni hrubé mzdy. Pro-
dejna vSak za sledované obdobi piekrocila pozadovany cil hodnoty indexu prodeje, proto
bude prodejni asistentce k jiz ziskané prémii pfi¢ten bonus ve vysi 5 % individualni mésic-

ni hrubé mzdy.

Vypocet prémie mési¢ni prémie za servis:

14%=14x2=28% }
4%=4x2=8% 32% =>20 %

SA 40 =>14.500x 0,2 =2 900 K¢
SA 40 =>14.500 x 0,05 = 725 K¢
Kone¢na vyse prémie = 2.900 + 725 = 3 625 K¢&.
Prodejni asistentka pracujici na HPP obdrzi mési¢ni prémii za servis 3 625 K¢.
Prémie za obrat
a) Rocni prémie

Spole¢nosti ORSAY navrhuji zcela novy systém vypoctu rocni prémie. Rocni prémie by

byla vyplacena jednorazové v podobé 13. platu, tedy ve vysi zakladni hrubé mzdy.
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Pokud na prodejné pracuje prodejni asistentka na ¢aste€ny pracovni pomér a béhem roku
si ménila hodinové tydenni tvazky, prémie ji bude vyplacena ve vysi nejdelSi doby trvani

tohoto Givazku.
Podminky pro vyplaceni ro¢ni prémie:

- Roc¢ni primér hodnoty Ks/Bon nesmi byt mensi nez 1,7.
- Vysledek inventury 1 — 1,49 — prodejna obdrzi 50% ro¢ni prémie.
- Vysledek inventury < 1,5 — prodejna neobdrzi zddnou ro¢ni prémii.

b) Ctvrtletni prémie

Systém vyplaceni Ctvrtletnich prémii ziistavd nezménén, Ctvrtletni prémie je vyplacena

jednou za Ctvrtleti a je vyplacena v mésici, ktery nasleduje po ukonceni Ctvrtleti.

Procentualni podil prémie odpovidd procentudlnimu narGstu obratu v daném Cctvrtleti
ve srovnani s readlnym obratem z minulého roku. Spole¢nost si stanovila cil, Ze nartst trzeb

oproti minulému obdobi musi byt 5 %.

Spolec¢nosti navrhuji, aby tém prodejnim asistentkdm, na jejichZ prodejnach byl prekrocen
stanoveny cil, byla vyplacena ¢tvrtletni prémie ve vysi 2 000 K¢. Pokud dojde k situaci, ze
Ctvrtletni obrat byl piekondn o 10 %, Ctvrtletni prémie se navysi o 1 000 K&. Podrobnéjsi

popis systému ctvrtletnich prémii zndzornuje Tab. 15.

Ctvrtletni prémie jsou mezi prodejni asistentky pracujici na zkraceny pracovni uvazek roz-
pocitany pomérové, dle tydennich smluvnich hodin. Pomér se pocita ze zdkladni sazby
prémie, urcené dle prodejni asistentky pracujici na 40 hodin tydné. Jsou to pravé vedouci
prodejen a jejich zastupkyné, které motivuji prodejni asistentky k vy$§imu vykonu. Proto
vedoucim prodejen je Ctvrtletni prémie navySena o 1 000 K¢ a zastupkynim vedoucich

0 500 K¢ v porovnani s prodejni asistentkou pracujici na 40 hodin tydné¢.
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Tab. 15: Vypocet nové ctvrtletni prémie [viastni zpracovani]

L 1L 1. Iv. Celkem
t-1 3300 000,- 3300 000,- 3 000 000,- 3500 000,- 13 800 000,-
t 3 465 000,- 3795 000,- 3375 000,- 3 850 000,- 14 485 000,-
5% 15 % 12,5 % 10 % 5%
SM 40 3 000,- 5 000, 4 500,- 4 000,-
ASM 40 3 500,- 4 500,- 4 000- 3 500,-
SA 40 2 000,- 4 000,- 3 500,- 3 000,-
SA 20 1 000,- 2 000,- 1750, 1 500,-
t— 1o obrat v minulém roce
| obrat v letoSnim roce
SA40.....ccceiiinnn.n. vyse prémie prodejni asistentky pracujici na 40 hod tydné

- Systém udriovani zaméstnanci

Spolecnost ORSAY nerozliSuje, zda prodejni asistentka pracuje na prodejné tii mésice
nebo tfi roky. Je to dano celkovym ptistupem spolecnosti k zaméstnanctim pracujicim na

pozici prodejnich asistentek.

Pro spolecnost ORSAY navrhuji zcela novy zptisob, jak motivovat a nasledné zabranit
odchodu prodejnich asistentek. Systém by se jmenoval ,, Vérnosti bonus“. Vé&rnostni bo-
nus by piedstavoval prémii ve vysi 500 K¢ za kazdy odpracovany rok ve spole€nosti, vy-
placenou kazdy mésic. Vérnosti bonus by se tykal pouze téch prodejnich asistentek, které

pracuji ve spole¢nosti na dobu urcitou, tedy déle nez dva roky.

Tab. 16 znazoriiuje, jak se promitne vyplaceni vérnostniho programu do navySeni zakladni

hrubé mzdy a jak se navySeni hrubé mzdy projevi v ristu mzdy Cisté.
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Tab. 16: Vypocet cisté mzdy s vérnostnim programem po navyseni mzdy hrubé

[vlastni zpracovani]

1.-2.rok 3. rok 4. rok 5. rok
Hruba mzda 14 500 15 000 15 500 16 000
Vérnostni bonus 0 500 1 000 1500
Zdravotni poj. 653 675 698 720
Socidlni poj. 943 975 1008 1 040
Sleva na dani 1970 1970 1970 1970
Zaloha na dani 955 1 045 1150 1255
Cista mzda 11 949 12 305 1 644 12 985
Mzdové NY zam. 19 430 20 100 20770 21440

- Motivace ze strany vedoucich prodejny

Spole¢nost ORSAY nedava zadny prostor vedoucim prodejen, jak efektivné motivovat své
podtizené. Myslim si, ze pravé vedouci prodejny ma nejlepsi ptehled o pracovnim nasaze-
ni jednotlivych prodejnich asistentek. Navrhuji, aby spole¢nost uvolnila budget 8 000 K¢
ro¢né¢ na kazdou prodejnu. Bylo by pouze v kompetenci vedouci, jak by s touto sumou

nalozila.

Tato prémie by méla slouZzit jako motivacni prostfedek, ale jejim hlavnim cilem by mélo
byt plnéni stanovenych prodejnich cilti. Pokud prodejni asistentka uvidi, Ze za dobte pro-

r v

vedeny aktivni doplitkovy prodej, bude odménéna, zvysi se tim jeji pracovni nasazeni.

Jako moznou ukazku vyuziti budgetu na odmény navrhuji ,,Souté? o nejlepsi prodejni

asistentku “,
Princip soutéZe o nejlepsi prodejni asistentku

SoutéZ o nejlepsi prodejni asistentku by na prodejné probihala celorocné a jeji prabézné

vyhodnoceni by probihalo ctvrtletné.

Princip soutéze by byl jednoduchy. Na prodejné je n€kolikrat za den sledovan index prode-
je. Je pravidlem, ze dobry vysledek indexu prodeje je disledkem 100% provedeného ak-
tivniho doplitkového prodeje. Ta prodejni asistentka, ktera by méla na svych sménach nej-
vys$$i hodnotu indexu prodeje, by byla prohlaSena za nejlepsi asistentku a byla vy ji preda-

na odmeéna.
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Tab. 17: Tydenni vysledky indexu prodeje [vlastni zpracovani]

SA Po Ut St Ct Pa So Ne Tydenni @
Veronika 1,92 1,93 3,52 1,87 2,31
Tereza 1,8 1,75 1,87 1,81
Monika 2,03 1,85 1,93 1,94
Pavlina 1,75 1,64 1,84 1,77
Johana 1,24 1,84 1,54
Petra 1,57 1,92 1,94 1,81
Adéla 1,24 1,93 1,54
Denni @ 1,8 1,5 1,92 1,89 1,94 1,88 1,87

Tab. 17 ukazuje navrh zapisovani dennich hodnot indexu prodeje. Pokud prodejni asistent-
ka pracovala na prodejné cely den (Tereza v pondé€li), zapise si do tabulky kone¢nou hod-
notu indexu, ziskanou pi1 pokladni uzavérce. Pokud prodejni asistentka ptijde na prodejnu
az v prubc¢hu dne (Pavlina v ttery), musi si pii pfichodu vytisknout hodnotu dennich vy-
sledkl prodeje, které si podepiSe a schova do slozky ,,denni cile“. Vytisk dennich vysled-
kl zachycuje pocCet zdkaznikl a pocet prodaného zbozi, pted ptichodem prodejni asistentky
na pracovisté. Pfed koncem pracovni doby si denni cile vytiskne znovu a spoji sesivackou

k prvnim. Poté jednoduchym vypoctem ziska svlij osobni index prodeje.

pocet prodaného zbozi veCer —pocet prodaného zbozi pti prichodu

Osobni index prodeje =
p J pocet platicich zakazniki veter —pocet platicich zakazniku pti p¥ichodu

Tabulka s vysledky indexii bude povéSena na dvefich socidlni mistnosti, aby kazda prode;j-
ni asistentka vzdy pti ptichodu vidéla své vysledky. Indexy bude zapisovat ta prodejni asis-
tentka nebo vedouci, kterd bude rano zpracovavat pokladni uzavérku. Vypocet primérnych

tydennich indext bude mit za tikol vedouci prodejny nebo ji povétend prodejni asistentka.

Timto postupem se budou zapisovat primérné tydenni vysledky po dobu dvanacti tydnt,

podobnym systémem jako v Tab. 18 u Terezy.

Tab. 18: Zapisovani tydennich vysledku prodejniho indexu [vilastni zpracovani]

SA 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9 10. 11. 12. (0]

Tereza | 1,84 | 1,77 | 1,93 | 1,82 | 1,75 | 1,62 | 1,86 | 1,81 | 1,85 | 1,90 | 1,62 | 1,89 | 1,81
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Po uplynuti dvanacti tydnti dojde na pravidelném meetingu k vyhodnoceni soutéZze.
Ta prodejni asistentka, ktera v prabéhu uplynulych tii mesicti méla nejlepsi prodejni vy-

sledky, bude odménéna.

Navrhuji nasledujici systém odmény. Nejlepsi prodejni asistentce by byla vydana darkova
poukédzka ORSAY v hodnoté¢ 1 500 K¢, druhd nejlepsi prodejni asistentka by obdrzela dar-
kovou poukéazku v hodnoté 500 K¢. Déarkovou poukazku ORSAY by prodejni asistentky
mohly uplatnit kdykoli na kazdé z prodejen ORSAY v dané oblasti. Pfi ndkupu na tyto
darkové poukazky by prodejni asistentky mohly uplatnit personalni rabat, coZ v minulosti

nebylo mozné.
- SoutéZe District Manageri

Soutéze DM v soucasné dob& probihaji nepravideln€. Navrhuji, aby soutéze vyhlaSované

DM probihaly pravideln€, minimalné vSak 3x do roka.

Princip a pravidla soutéze by mély zlstat zachovany. Vzdy by se mélo soutézit o vyhodno-
ceni vyvoje vysledk obratu, Ks/Bon a Hodnota/Bon oproti minulému obdobi, tak aby sou-
téz prinesla rast cilovych ukazatelli. Soutéz by trvala ptiblizné€ ti1 mésice a prodejné, kterd

by za tyden nejvice prekrocila stanovené cile, by byl udélen bod.

Vyhodnoceni soutéze by vSak mélo byt pozménéno. Doposud prace pojednava jen o moti-
vaci prodejnich asistentek, ale jsou to 1 vedouci prodejen a jejich zastupkyné, které jsou

motivovany stejné Spatné, jako prodejni asistentky.

Soutéz DM by je méla motivovat k vy$§imu vykonu. Pi1 vitézstvi ve ¢tvrtletnich soutézich
by jim byla vyplacena finan¢ni odména ve vysi 4 000 K¢ pro vedouci a 2 000 K¢ pro za-
stupkyni vedouci. Jsou to pravé vedouci sily prodejny, které motivuji tym k vySSim vy-

sledktim.

Déle by doslo k ro¢nimu vyhodnoceni plnéni ukazateli za dany region, ta prodejna, ktera

by ukazala nejvyssi vyvoj cilovych ukazatelii, by byla odménéna.

Navrhuji, Ze ro¢ni vysledky by mély byt porovnany s vysledky celé oblasti Ceské republi-
ky. Ta vedouci prodejny, ktera prokdze, ze za jejiho vedeni prodejna dosdhla nejlepsiho
rustu ve vyvoji sledovanych ukazateld, obdrzi ,, wellness balicek ““. Bude se jednat o viken-
dovy pobyt ve wellness laznich pro dvé osoby a vedouci si sama zvoli, koho si s sebou

na pobyt vezme. Vedouci v ORSAY se denné¢ potyka s mnozstvi stresu, se kterym
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by se u konkurence nesetkala. Jedné se pfevazné o celodenni sledovani vysledki, informa-

ce marketingového oddéleni poslané na posledni chvili apod.

Pochvala a uznani DM casto nestaci, zvazi-li se skute¢nost, Zze konkurence nabizi vyssi

platové ohodnoceni a odpada aktivni doplikovy prode;.
- Penéini odména za chyceni zlodéje

Povinnosti prodejni asistentky je hlidat zboZi na prodejné pied zlod&ji. Pokud prodejni
asistentka chytne zlod¢je, vystavuje se nemalému nebezpe¢i napadeni. Prevazna ¢ast zlo-
déjti jsou totiz narkomani ¢i agresivni krimindlnici. Slovni napadeni ptedstavuje jen malé
nebezpeci, které prodejnim asistentkdm hrozi. N&kolikrat se jiZ stalo, Ze po dopadeni zlo-
déje, si skupinka pockala na prodejni asistentku, kterou fyzicky napadla. Velky vliv zde

hraje 1 faktor strachu, protoze prodejni asistentka nevi, kdy na podobné jedince opét narazi.

I v tomto bod¢ spole€nost ORSAY prokazuje nezdjem o své prodejni asistentky. Chyceni
zlod¢je povazuje vedeni spolecnosti za samoziejmost a mozné nasledky neuvazuje. Je zce-
la v rukou vedouci, jak prodejni asistentku odméni. VéEtSinou vedouci ze svych vlastnich
nakladii koupi prodejni asistentce ¢okoladu a vetejné ji pochvali na pravidelném meetingu.
Mozna i obavy z napadeni a nasledny strach mohou byt diivodem, pro¢ na nékterych pro-

dejnéch jsou Spatné vysledky inventur.

Proto jsem se rozhodla navrhnout jednorazovou penézni odménu v hodnoté 1 000 K¢&, kaz-
dé prodejni asistentce, kterd zlodéje chytne. Odména by neméla byt vyplacena okamzit¢,
ale aZ na nasledujicim meetingu. Na meetingu se setkava cely tym a vefejna pochvala
a uznani tymu by prodejni asistentku mohlo k chytani zlod¢ji motivovat vice, nez jiz zmi-
nénd penézni odmeéna.

Myslim si, ze diky tomuto systému odmén by dochdzelo k vétsi ostrazitosti prodejnich
asistentek. Nasledn¢ by se zlepSily vysledky inventur a v kone¢ném dusledku by spolec-

nosti klesly naklady zpisobené kradezemi.

G. VYSLEDEY INVENTURY  Cil<0.70%p

Datum Tyvp vysled.
Tteti od kon| 21.07.10 B 0,395
Predposledni| 04.01.11 K 1,249
posladni 23.04.11 I 16

Obr. 22: Vysledky inventury 337 [5]

Spole¢nost ORSAY si stanovila maximdlni moZznou hodnotu vysledku inventury na 0,7 %.

Tato hodnota se vypocita:
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zbozi dodané na prodejnu — zbozi odebrané z prodejny

Vysledek inventury =

zbozi dodané na prodejnu

Za 7zboZi odebrané z prodejny je povaZzovano nejen prodané zboZi, ale 1 vyfizené reklamace
¢1 odpisy zbozi vyfazen¢ho z prodeje. Obr. 22 znazoriiuje tfi vysledky inventur prodejny
ORSAY 337 Zlin Centro. Prvni vysledek 0,395 spliuje cil spolecnosti a vysledné manko
¢inilo ptiblizn€ 20 000 K¢&. Vysledek druhy 1,249 uz odporuje cilu spole¢nosti, hodnota
chybéjiciho zbozi na prodejné piesahla ¢astku 100 000 K¢. Z podrobné struktury vysledka
inventury poté vyslo najevo, ze pfevaznou cast chybéjici zboZzi tvofily koZené bundy
v prumérné hodnoté 2 800 K¢. Negativni vysledky inventur na prodejné byly zplisobeny
ptevazné nedbalosti prodejnich asistentek pii hlidani kabinek. Chytnout zlodéje neni zcela
jednoduché a nestava se to pfili§ Casto. Tato odména by méla zplisobit vyssi ostrazitost
prodejnich asistentek, které by uz svym aktivnim doplikovym prodejem a oslovovanim

zékaznic samy kradezim ptedchazely.

Samoziejmé je dulezité se pojistit, 1 proti zneuzivani tohoto systému odménovani. Vyse
odmény by musela byt poznacena v denni uzdvérce, protoze by doslo k odlivu finan¢ni
hotovosti. K denni uzavérce, kterd se odesila do ucetniho centra centraly, by byla pfiloZzena
kopie formuléie o chyceni zlodéje, kterd by obsahovala razitko a podpis zasahujiciho poli-
cisty. Dale by byl na prodejné zaveden formulat ,, Odmény za dopadeni zlodeje “, kde pro-

dejni asistentka a vedouci svymi podpisy stvrdi, ze vedouci prodejny skutecné¢ odménu

vyplatila.
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11 NOVA FIREMNI KULTURA

Tato Cast prace je vénovana problematice firemni kultury ve spolecnosti. V tivodu prace
jsem se snazila charakterizovat zakladni znaky silné firemni kultury. Z vySe uvedené cha-
rakteristiky je patrné, Ze ve spolecnosti ORSAY pievladaji nedostatky silné firemni kultu-
ry, nad jejimi pfednostmi. Nasledujici text obsahuje ndvrhy na odstranéni nedostatki fi-
remni kultury ve spole¢nosti. Tyto nedostatky jsou podrobné ji rozepsany v kapitole Shr-

nuti analytické ¢asti. Firemni kultura se sklada s nékolika prvki:

- Symbol
- Hrdinové
- Ritualy
- Hodnoty

Z téchto Ctyt prvki povazuji pouze definici prvku symbol za zcela dostacujici. Pro zbylé tii
navrhuji moznosti zlepSeni. Navrhy by mély byt takové, aby se s nimi pfevazné ztotoznily

pracovnice v oblasti prodeje.

11.1 Hrdinové

Osobné nejsem presvédcena o tom, ze fiktivni profil na socialni siti by piisobil v o€ich

prodejnich asistentek jako stimul k vy§§imu vykonu.

Firemni hrdina by mél u zaméstnancii vzbuzovat nejen ptirozeny respekt, ale co je dulezi-
t&j$i kazda prodejni asistentka by si méla fict: ,, [ ja se miizu stat firemnim hrdinou“. Spo-
le¢nosti ORSAY proto navrhuji, vyhlasit ,, Firemni hrdinka roku*, a to za kazdy stat

zv]ast.

Za firemni hrdinku roku by méla byt vyhldSena naptiklad ta pracovnice, kterd se z pozice
prodejni asistentky na casteCny uvazek sama vypracovala na pozici vedouci prodejny
&i dokonce District Manager. Zivotnimu piib&hu viech |, firemnich hrdinek* daného roku
by bylo vénovano specidlni ¢islo firemniho ¢asopisu BACKSTAGE. Vzor ,,firemnich hr-
dinek“ by vedl mnohé z prodejnich asistentek ke stanoveni si svého jasného kariérniho cile

a zaroven by se jednalo o velmi u¢inny prvek motivace.

11.2 Ritualy

Ve spole¢nosti nyni probihaji spolecné ritudly, jako pravidelné méesi¢ni meetingy na pro-

dejnéch, ¢i meeting BETA urceny pro vedouci sily oblasti prodeje.
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Mezi spolecné ritudly navrhuji opétovné zavedeni spolecné vanocni vecete. Vanocni vece-
fe mize predstavovat prvek uzndni a pod€kovani zaméstnavatele svym zaméstnancim
za dobie odvedenou praci v daném roce. Byla by to jedna z mala moznosti, kdy se tym

sejde mimo pracovni prosttedi, coz vede ke stmeleni tymového ducha.

V minulosti byl budget uréeny na vano¢ni veceti 1 500 K¢ na osobu. Uvédomuji si, Ze spo-
lecnost se za kazdou cenu snazi snizit personalni naklady. Proto navrhuji vysi budgetu na
vanocni vecef1 400 K¢, myslim si, ze tato ¢astka je zcela dostate¢na a odrazi cenu pramér-

né lepsi vecete v restauraci.

V minulosti patfilo k pravidelnym ritudlim v pfedvanocnim ¢ase darovani vanocni darko-
vé poukdzky ORSAY. Vianocni poukazky byly piedavany vedouci prodejny spolu
s pod€kovanim za odvedenou praci. Jejich nominalni hodnota byla 1 500 K¢ pro kazdou
pracovnici. Navrhuji, aby spole¢nost tuto tradici opét zavedla. VySe hodnoty poukazek by
mohla byt 500 K¢&. Jak u vanocnich poukazek, tak 1 u vanocni vecete neni dalezita vyse

nakladu, ale jejich ucel.

11.3 Hodnoty

Spole¢nost ORSAY ma presné stanovené své hodnoty, které se snazi v§tépovat svym za-
méstnanct. Budu se zabyvat hodnotami, které jsou urCeny prodejnim asistentkam a jejich
vedeni. Myslim si, Ze pravé pracovnici a kultura vedeni nejlépe zachycuji skute€nost,

ze ve firm¢ neplsobi silna firemni kultura.
Pracovnici — ,,Chceme vZdy byt TOP.“

- Pracovnici ORSAY jsou vnimani jako ambasadofi znacky a se cti reprezentuji své-
ho zaméstnavatele.

- Nase spolupréace charakterizuje schopnost tymové prace.

- Pracovnici ORSAY jsou loajalni, maji smysl pro humor, jsou zaangazovani, samo-
statni a otevieni.

- Mysli globalng, jednaji s uctou a ptijimaji odpoveédnost.

- Pracovnici ORSAY postupuji v souladu se zdsadami firmy. [5]

Z vySe uvedenych charakteristik je patrné, Ze spolecnost si své zaméstnance velmi dobie

vybird, a to nejen na pozicich prodejnich asistentek, které jsou zédkaznici nejblize. Bohuzel

ve spolecnosti prevladéd instrumentalni vztah k zaméstnanciim, pievazné na pozici prodej-
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nich asistentek. Na prodejni asistentky spole¢nost nahlizi jako na pouhé prostredky k napl-

néni firemnich cil v podobé maximalizace zisku.
Navrh na zlepS$eni:

Spole¢nost by si méla uvédomit, ze jsou to pravé prodejni asistentky, které se jako jediné
dostavaji do pfimého kontaktu se zédkaznikem a zvySuji denni trzby. Ze svych osobnich
zkuSenosti vim, ze dobrd prodejni asistentka, ktera cely den aktivné provadi doplikovy
prodej, dokaze zvysit spolecnosti trzby denné i o vic nez 10 000 K¢. Pokud spole¢nost
od prodejnich asistentek vyzaduje stoprocentni doplitkkovy prodej, méla by k nim zasadn¢

zménit piistup a naopak se jim pobyt na pracovisti snazit co nejlépe zptijemnit.
- Pracovni obuv

Spole¢nost ORSAY vyzaduje po svych prodejnich asistentkach, aby na pracovisti vzdy
pusobily upravené a ,,in ““. Prodejni asistentka musi mit nejen sladény outfit, ale i takovou

pracovni obuv, ktery se k outfitu hodi.

Obr. 23: Nevhodnda pracovni obuv

Na Obr. 23 je zndzornéna zcela neptijatelnd pracovni obuv, a to z toho diivodu, ze na pro-

dejnach ORSAY plati ptisny zakaz noSeni obuvi s korkovou podrazkou.

- il
o
'

Obr. 24: Ukazka obuvi prodejnich asistentek [12]

Obr. 24 znazoriuje ukazku obuvi prodejnich asistentek na pracovisti. Na prvni pohled se
jedna o obuv, ktera je ze zdravotniho hlediska i z hlediska BOZP zcela nepiipustna. Dlou-
hodobym pouzivanim nekvalitni obuvi dochazi k mnoha zdravotnim problémim, velmi
Casté, jsou deformace v oblasti ,prednozi* a prstu (vboCeny palec), moznost rozvoje Ci

zhor$eni podéIného i pticného plochonozi.
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Velkou roli pti vybéru vhodné obuvi hraji 1 vySka podpatku. Doporucuje se, aby vyska
podpatku byla 2 az 3 cm, tak je zajiSténo dobré t&zisté pro télo a Achillovu Slachu. U vysky
podpatku nad 4 cm l€kati prokézali, Ze zatiZzeni tkani prednoZi, mize jiz vést k poskozeni
mékkych tkani nohy. K dal§im ddsledkim noSeni vysokych podpatkl patii zkracovani

Achillovy Slachy, bolesti patefe 1 zilni nedostatecnost.

Velmi nevhodnou obuv na pracovisté piedstavuji 1 na prvni pohled velmi pohodIné baleri-
ny. V balerindch nema noha dostateCnou oboru a pii chizi po tvrdém povrchu trpi, coz

negativné ovliviiuje drZeni téla.

Obuv s volnou patou by méla byt pouhou alternativou, rozhodné to neni vhodna obuv pro
celodenni noSeni. Pfi noSeni ,,Zabek “ noha podstupuje obrovskou jednostrannou zatéz, aby

botu na noze vitbec udrzela. [12]

Jednim z dalSich moZnych diivodi, pro¢ spole€nost ORSAY uptednostiiuje noSeni modni
obuvi, je mozné riziko pracovniho Urazu. Prodejni asistentky 1 jejich vedouci byly prosko-
leny pravidly BOZP. Jednim z bodi skoleni byla i problematika pracovni obuvi, kdy byly
prodejni asistentky upozornény na to, ze je zcela nepfipustné nosit na pracovisté ,,Zabky*
a boty na podpatku. Pokud by prodejni asistentka na pracovisti upadla a padem si zapfici-
nila pracovni neschopnost, je velice pravdépodobné, ze spolecnost by traz nehodnotila

jako uraz pracovni, ale jako traz z nedbalosti.

Timto chovanim jen spole¢nost ukazuje sviij nezdjem o zaméstnance. Spolecnost ORSAY
by si méla uvédomit, Ze obuv neni jen médnim doplitkem, ale také soucasti péce o vlastni

zdravi, proto by méla ze svych naroku slevit.
Navrh na zlepSeni:
K zajisténi vhodné, ale ptitom zdravé obuvi na pracovisti spole¢nosti navrhuji dvé mozna
feSeni:
- Roc¢ni ptispévek na obuv.
- Zavedeni jednotné firemni obuvi.
Ro¢ni prispévek na obuv

Obr. 25 ptedstavuje ukazku vhodné obuvi na pracovisté, kterd je zarovent modni 1 zdravot-
ni. Cena této obuvi se ptiblizn¢ pohybuje od 1 500 K¢ — 2 000 K¢&. Pro prodejni asistentku,
jejiz Cisty mésicni piijem ¢ini 10 500 K¢, je tato cena piili§ vysoka a radéji si koupi boty

nekvalitni za 300 K¢&.
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Obr. 25: Ukazka vhodné obuvi prodejnich asistentek [12]

Spole¢nosti ORSAY navrhuji, aby podpofila zdravi svych zaméstnanct a poskytla jim roc-

ni pfispévek na vhodnou pracovni obuv ve vysi 500 K¢&.
Zavedeni jednotné firemni obuvi

Druhym z navrhovanych feSeni je zavedeni jednotné firemni obuvi. Spolecnost by oslovila
vyrobce obuvi a predlozila by mu ndvrh, jak si pracovni obuv pfedstavuje. Mélo by se jed-
nat o baleriny na 2 cm vysokém podpatku se zdravotni vloZzkou uvnitt. Je dulezité, aby
byly vyrobeny z kvalitniho materialu, ktery by se pfizplisobil noze. Barva by mohla byt
cernd a na vn¢j$Sim boku boty by bylo umisténo logo spole¢nosti. Obuv by byla uréena pro

ty prodejni asistentky, kterym jiz skoncila zkusebni doba.

V soucasné dob¢ kazda konkurencni spole¢nost ma vlastni kolekci médni obuvi. Tato obuv
sice neni ptili§ kvalitni, ale je za pfijatelnou cenu, a tudiz se velice dobie prodava. Kdyby
spolecnost ORSAY piisla také s vlastni kolekci obuvi, cena za jednotnou firemni obuv

by poklesla.

Podrobné nakladové vyjadieni tohoto navrhu nelze piesné vycislit. Zalezelo by na kon-
krétni dohod¢ s vyrobcem, ktery by byl z nejvétsi pravdépodobnosti z Polska. Domnivam
se vsak, ze vyrobni ndklady jednoho paru firemni obuvi by nepiesahly 200 K¢. Celkové by

se melo vyrobit 2 000 part firemni obuvi.
- Pravidelny pitny reZim

Jak jiz bylo uvedeno v predeslém textu, spolecnost ORSAY zdravi jejich podiizenych ne-
zajima. Velmi Casto je opomijend i dileZitost pitného rezimu a pravidelného stravovani.
Existuji prodejny, kde si prodejni asistentka musi vzit piestavku, pokud se chce jen napit.
Na piestavku mtize jit prodejni asistentka pouze tehdy, kdyz je na prodejné pouze malé
skupinka zdkaznic. Pitny rezim by mél byt pravidelny po cely den. Prodejni asistentky bé-
hem dne ¢asto piji minimaln€. Nedostatecny pitny rezim ma za nasledek, zvySeny vyskyt

bolesti hlavy, ¢i dokonce Zalude¢ni nevolnosti.
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Navrh na zlepSeni:

K zajisténi pitného rezimu prodejnich asistentek navrhuji spolecnosti ORSAY zavedeni
,,»aquamati “ neboli stojant na vodu na kazdé na prodejné. Ptiblizna cena téchto stojani se
pohybuje okolo 3 000 K¢, pokud by spolecnost nasla vhodné¢ho dodavatele napt. v Polsku,
jejich cena by pi1 vétsi objedndvce urCité poklesla. Prodejni asistentky by zavedeni

,,aquamatu “ ur¢ité prijemné ocenily, a to prevazné v letnich mésicich.

V poslednich nékolika mésicich je mozné se sestkat s ,,aqguamaty” 1 na konkuren¢nich
prodejnach. ,, Aquamaty‘ jsou ureny pro navstévniky prodejen. Z osobnich zkuSenosti

vim, ze zavedeni ,, aquamatii ““ na prodejnach by zdkaznice ptijemné ocenily.
- Rychla implementace inovaci

Na svych webovych strankach se spolecnost prezentuje ,,Idea Managementem . Jedna
se o mySlenku, ze v popfeni vSech napadl a inovaci stoji zaméstnanec. Ten je na svém
pracovisti odbornikem a miiZe rychle rozeznat vznikajici problémy a realizovat jejich feSe-
ni. Pfi tom je podporovan nadiizenym, ktery mu v pfipadé potteby pomaha formovat ideu
vedouci kcili a zaru€it realizovatelnost napadu, podporuje ho pii feSeni problému

a v neposledni fad¢ ho motivuje. [16]

V oddéleni prodeje by mél ,, Idea Management ““ probihat tak, Ze na pravidelném meetingu
vedouci prodejny spole¢né s asistentkami vefejné prezentuji své napady na moznou zménu
na prodejné. Jejich navrhy jsou sepsany a poslany DM. Ve spole¢nosti ORSAY jsem pra-
covala tii roky a s ,, Idea Managementem “ jsem se setkala pouze jednou, a to v dob¢, kdy
se zaCal na prodejnach uplatiiovat. Jednim z diivodl, pro¢ se na ceskych prodejnach
od ,, Idea Managementu *“ upustilo, byla nulova zpétna vazba DM na mozné inovace prode-

jen. Tim jen spole¢nost dale ukazuje, jak ji nazory podiizenych zaméstnanct nezajimaji.

Z tohoto ditvodu 1 problematiku rychlych implementaci inovaci uvadim, jako jeden z dal-
Sich ditkaza toho, Ze ve spolecnosti ORSAY neptsobi silnd firemni kultura a navrhuji na-
sledny postup feseni.

Navrh na zlepSeni:

Spole¢nosti navrhuji, aby problematiku ,, /dea Managementu“ zatadila alespon 2x do roka
do programu pravidelnych mésicni meetingi. Pfi spoleCném brainstormingu dochazi
ke stmelovani tymového ducha, coz miize tymu jen prospét. Navic vzroste motivace pro-

dejnich asistentek, diky védomi, Ze spole€nost zajimaji jejich osobni postiehy a nazory.
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Spole¢ny napad by byl zaslan DM, kter4 by navrh zvazila a poté dala pokyny k jeho reali-
zaci. Bylo by samoziejmosti, Z2 DM by na kazdy napad odpovédé€la, pokud by navrh
na zménu nebyl piijat, napsala by i odivodnéni. Tim, Ze na ndvrhy zmén bude reagovat,

ukaze zajem o prodejni tym, coZ samo o sob¢ vyvola rist motivace prodejniho personalu.
Muij viastni navrh pro ,,Idea Management *

Na prodejnach je prezentovano poskozené zbozi spole¢né se zbozim bez vad. Zékaznice
casto chodi samy za prodejnimi asistentkami a na defektni zbozi upozoriuji. Prodejni asis-
tentka oznaci etiketu zbozi symbolem D (defekt) a defektni zbozi vrati zpét do prodeje.
Stava se, ze zékaznice vidi, jak je poSkozené zbozi opét zatazeno spolecné se zbozim
bez vad. V tomto okamZiku v o€ich zdkaznice ztrdci znacka ORSAY prestiz a prodejni

asistentka je brana, jako prodavacka, kterd chce za kazdou cenu prodat.

Navrhuji, aby vSechno defektni zbozi bylo viditelné¢ ozna¢eno symbolem D a spolecné
umisténo na jednom misté v prodejné, nejlépe v blizkosti kabin. Zékaznice jasné uvidi,
ze zbozi je vadné a na prodejné¢ nebude dochazet k neptijemnym situacim. Na etiketé po-
Skozeného zbozi bude také viditeln¢ umisténa vySe slevy na poSkozené zbozi. V soucasné
dobe¢ je vyse slevy Cisté na intuitivnim odhadu prodejnich asistentek, ty se pfitom casto fidi
sympatiemi k zdkaznici. Pokud je prodejni asistentce zakaznice sympatickd, nabidne

Ji slevu vyssi, pokud sympatie chybi, zdkaznice odchazi s minimalni slevou.
- Vysoka motivace a nizka fluktuace

Vysokd motivace a nizka fluktuace jsou stéZejnimi rysy silné firemni kultury. Jak jiz bylo
nekolikrat zmin€no vySe v textu, je to pravé vysoka fluktuace a téméf zddna motivace pra-
covnikll, jeZ dokazuji, Ze ve spole¢nosti ORSAY neni vytvofen systém pro rozvoj silné

firemni kultury.

Personal pracujici na prodejnach neni dostate¢né motivovan. Spatna motivace personalu
zaméstnankyné Casto 1aka k riznym pracovnim piestupkiim. Jednim z téchto pracovnich
pfestupkll se staly manipulace s ORSAY kartami vroce 2010. Tyto manipulace mély

za nasledek postupné propusténi téméf poloviny personalu v Ceské republice.

Dalsi ukazkou Spatné¢ nastaven¢ho motivacniho systému, jsou ¢im dal Castéjsi kradeze
ze strany personalu. Bohuzel se stava béznou praxi, ze mezi zlodéjkami se objevuji 1 sa-

motné vedouci prodejen ¢i jejich zastupkyné.
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Navrhy na zlepSeni:

V ptedchozi kapitole byl ditkladné popsan novy motivacéni systém, ktery by mél docilit
snizeni fluktuace zaméstnancli a snad 1 zabranit pracovnim pfestupklim ze strany zamést-

nankyn.

Kultura vedeni pfedstavuje dalsi oblast, kde firemni kultura neni pfilis silnd a je zde mozné

najit mnoho nedostatkii. Kulturu vedeni mé spole¢nost definovanou nasledovné:
Kultura vedeni — ,,Vedeme s citem a rozmyslem.*

- Pracovnici vedeni vytvaieji atmosféru davéry.

- Jsou vzorem pii dosahovani cila.

- Pravidelné vyjadiuji uznani svym pracovnikiim, jsou divéryhodni a aktivné podpo-

ruji v prubehu vSech zmén.

- Vedouci pracovnici pouzivaji riizné styly fizeni v souvislosti s danou situaci.

- Podporuji otevieny dialog a jsou otevieni kritice.

- Podporuji zaméstnance a jsou vii¢i nim narocni. [5]
Definice firemni kultury, kterou se spolecnost prezentuje, je mého nazoru zcela v poradku.
Myslim si, Ze je pouzitelnd, jak pro vyssi, tak 1 nizZ$i management. Jen si nejsem zcela jista,

zda jednotlivé vedouci prodejen zcela chapou vyznam nékterych slovnich spojeni napf.:
- Vedouci pracovnici pouZivaji riizné styly Fizeni v souvislosti s danou situaci.

Management rozliSuje tfi zakladni styly fizeni: autoritativni, liberdlni a demokraticky.
Priimérna vedouci prodejny s témito pojmy nemusi byt zcela obeznamena. Za styly fizeni

muze povazovat pristup ,,hodna vedouci a ,zla vedouci*.

Bohuzel hlavnim nedostatkem této definice je, Ze samotné vedouci sily (DM, vedouci pro-

dejen) se v zakladnich bodech — prevazné v otazce komunikace — definici piili§ nefidi.
- Bezkonfliktni komunikace, podpora otevieného dialogu a otevicenost ke kritice.

Pti komunikaci v ORSAY je na prvni pohled patrna vertikalni organizaéni struktura a cent-
ralizace fizeni. Velky dlraz je kladen na vztah podfizenosti a nadfizenosti. Tato problema-
tika se tyka prevazné DM, které davaji svoji nadfazenost viditelné najevo. Jedna se pie-
vazné o odpovédi pravidelnych reporti a zprav. DM casto voli, takové vyrazy, které ve-
douci prodejen 1 prodejni asistentky Casto viditelnym zplisobem ponizuji. Vedouci prode-
jen jsou Casto po precteni takové zpravy demotivovany, coz se odrazi i na jejich pracovnim

vykonu. Stéva se, ze vedouci ¢i prodejni asistentky si na chovani DM casto stézuji své ro-
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din¢ a znamym. Tak se stava, ze spoleCnost ORSAY je vidéna v oCich vetejnosti, nejen
jako Spatny zaméstnavatel, ale jako zaméstnavatel podporujici neprofesionalni ptistup ze

strany DM.

Otevienost kritice nepatii zcela urité mezi silné stranky manazerek ORSAY. Velmi Casto
se stava, Ze pokud je manazerka v ORSAY vystavena kritice ze strany podtizené, v jejich
ocich kritika vypada jako osobni utok proti jeji osob¢ a zaroven utok proti firme. Kritika
i1ta dobrd, je Casto mezi manazerkami povazovana za néco zcela neptipustného. V tomto
textu je dilezité uptesnit slovo kritika. Za kritiku mize byt u vedoucich prodejen povazo-

vano naptiklad jen upozornéni na jednodussi postup pii nékteré ¢innosti nebo na chybu pii

obsluze a osloveni zakazniku.

Dalsim ditkazem centralizovan¢ho pfistupu vedeni je vykani si na prodejnéch. Diive
se na prodejnach vykalo pouze vedoucim silam, v posledni dob¢ si vykani vyzaduji 1 né-

které prodejni asistentky pracujici na hlavni ivazek. Je to z diivodu vyssi profesionality

a vystupovani pred zakaznici.
Navrh feSeni:
ZamySleni District Manageru

Jako jediné mozné feSeni, povazuji osobni zamySleni se samotnych DM nad zplisobem
odpovédi, které svym podiizenym odesilaji. Arogantnimi a povySenymi reportingy se samy

prezentuji v o¢ich svych podtizenych velmi neprofesionalné.
Otevienost kritice
Byt otevieny kritice je dilezitym prvkem sebereflexe kazdého manaZera. Diky opravnéné

kritice manazer vidi své chyby, kterych by si za béznych okolnosti nepovs§iml. Spravny

manazer se nad svymi chybami zamysli a bude usilovat o jejich odstranéni.

V tomto bod¢€ opét zalezi na osobnim pfistupu jednotlivych manazerek. Je dilezité, aby
opravnénou kritiku nebraly jako utok, proti jejich osobnég, ale jako ptinos, ktery je muize
posunout dale.

Tykani na prodejnach

Préace prodejni asistenty v ORSAY piedstavuje praci v malém tymu ptiblizné¢ sedmi mla-
dych slecen. Casto se stava, Ze mezi nadfizenou a podfizenou je jen minimalni vékovy roz-

dil. Vykani na pracovisti vytvaii v tymu stisnénou atmosféru.
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Naopak nabidka tykani by piedstavovala vyraz pratelstvi a sympatii ze strany vedouci.
Na prvni pohled by se mohlo zdat, Ze tykanim by vedouci mohla ztratit autoritu svych pod-
tizenych. Je vSak dilezité si uvédomit, ze dobra vedouci si autoritu mezi podiizenymi udr-
Zuje jinym zplUsobem, neZ jen vykanim. Takovym zplisobem muZe byt piirozena autorita,
spravedlivé chovani k podfizenym, ¢i dobte zvladnuty dopliikovy prodej a plnéni cilii pro-

dejny.

Hodnoty spolecnosti jsou zaméstnanciim prezentovany prostiednictvim firemniho Casopisu
BACKSTAGE. Casopis piedstavuje formu obé&zniku, jehoZ tikolem je informovat viechny
zaméstnance o zménach a novych vizi spolecnosti. Bohuzel, jak uz to tak byva, Casopis
je orientovan na povzbuzeni spiSe polskych a némeckych kolegyn. Myslim si, ze spolec-

nost by méla Casopis vice zaméfit 1 na kolegy z ostatnich zemi.
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12 PRINOSY A NAKLADY PROJEKTU

Vyjadieni pfinost a nakladl ptedstavuje jedno zrizik navrhovaného projektu. Hlavnim
davodem je dlouha Casova realizace samotného projektu a jeho nehmatatelné vystupy. Tr-

va 1 n€kolik let, nez pozitivni zména podnikové kultury ptinese prvni ekonomické uZzitky.

Dal$im z problémt pti ur¢ovani ndkladii nového motivacniho systému byl fakt, Ze nebyla
k dispozici presnd struktura osobnich nakladd spoleCnosti, kterd by mohla slouzit jako

VZOr.

V nasledujicim textu jsou naklady a ptinosy projektu podrobnéji rozepsany.

12.1 Naklady projektu

Vyjadrit detailné¢ ndklady zmény motivacniho systému je téméf nemozné, a to prevazné

z nasledujicich divodu:

- Neni zndma ptesna struktura personalu v roce 2012 a v letech nasledujicich.
- Celkova suma prémii je odvozena od vysledkl prodeje, jejichz vysi nelze dopiedu
piesné urcit.
Mym cilem pii vyjadieni ndkladl projektu je dokazat, ze tento projekt by spolecnost
ORSAY finan¢n¢€ neohrozil. Tab. 19 zachycuje vyvoj trzeb a Cistého zisku spole¢nosti
za uplynulych pét let. V tabulce je také vyjadien vztah mezi trzbami k poctu zaméstnancti

a mezi Cistym ziskem k poc¢tu zaméstnanct.

Z Tab. 19 vyplyva, Ze vroce 2010 jeden zaméstnanec piinesl spole€nosti ORSAY trzby
ve vysi 2 089 000 K¢, ale vySe Cistého zisku na zaméstnance byla pouze 105 000 K¢.
Do celkového poctu zaméstnanci jsou zahrnuty nejen pracovni sily na prodejnach,

ale 1 pracovnici U€etniho oddé€leni sidlici v Praze ¢1 sprava ORSAY Clubu v Karviné.

Tab. 19: Vysledky spolecnost [17, viastni zpracovani]

2010 2009 2008 2007 2006
Trizby [K¢] 729 146 000 | 741 154 000 | 712 428 000 | 729 731 000 | 576 720 000
CZ K¢ 36823000 | 55714000 | 52152000 | 37080000 | 51565000
Pocet zaméstnanci 349 341 281 271 169

Trzby/zaméstnanci [K¢] | 2 089 000 2173 000 2535000 2693 000 3412 000
CZ/zaméstnanci [K&] 105 000 163 000 185 000 136 000 305 000
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Z Tab. 19 je patrné, Zze spoleCnost v roce 2010 neprosperovala tak, jak by ocekavala. Pro
ptesnéj$i znazornéni rozdilu mezi roky 2010 a 2009 slouzi Tab. 20. Trzby mezi roky 2010
a 2009 poklesly o 2 %, pokud by byla splnéna podminka plnéni cilt rastu trzeb 5 %, vyse
trzeb v roce 2010 by dosahla hodnoty 778 211 700 K¢. Viditelné klesl 1 podil ¢istého zisku

k poctu zaméstnancii a to o 36 %.

Tab. 20: Porovnani roku 2010 s rokem 2009 [14, viastni zpracovani]

2010 2009 2010 - 2009 | 2010/2009
Trzby [K¢] 729 146 000 | 741 154 000 | -12 008 000 2%
CZ [K¢] 36 823000 | 55714000 | -18 891 000 -44 %
Pocet zaméstnanci 349 341 +8 +2 %
Trzby / zaméstnanci [K¢] | 2 089 000 2 173 000 -1 084 -4 %
CZ/zaméstnanci [K&] 105 000 163 000 -58 -36 %

Za povSimnuti stoji 1 skute¢nost, Ze 1 kdyz spole¢nost ORSAY kazdoro¢né rozsifuje pocet
svych prodejnich mist, za posledni roky trzby stagnuji. Porovname-li rok 2010 s rokem
2007 (Tab. 23), byly prodejni vysledky spole¢nosti téméf totozné, ale pocet zaméstnanct
byl témét o 30 % nizsi. Tato skutecnost zcela odporuje pfedstavam vedeni spole¢nosti

ORSAY.

Jako jeden z hlavnich diivodi poklesu trZzeb a nasledné i ¢istého zisku vidim v nedostatec-
n¢ motivovaném persondlu. Tab. 21 zachybuje vyvoj osobnich ndkladl k poctu zamést-
nanci v uplynulych péti letech. Srovname-li dva uplynulé roky je zfejmé, ze spolecnost
ORSAY se rozhodla zna¢né snizit persondlni naklady. Jednim z hlavnich diivoda tohoto
poklesu mohl byt fakt, ze zaméstnanci spole¢nosti neplnili v priibéhu roku stanovené cile,

proto nebyly vyplaceny vSechny prémie.

Tab. 21: Naklady na zaméstnance [17, vlastni zpracovani]

2010 2009 2008 2007 2006
Pocet zaméstnanci 349 341 281 271 169
Osobni NY [K¢] 64122000 [ 71514000 56 046 000 44 543 000 31393 000
47 153 000 | 52794 000 41 025 000 32 961 000 23 244 000
Mzdy / zaméstnanci [K¢] 135 000 154 000 145 000 121 000 137 000
CZ /zaméstnanci [K¢] 105 000 163 000 185 000 136 000 305 000
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V soucasné¢ dob¢ hlavni podil na trzbach maji prodejny ve velkych méstech s vysokou
frekvenci zdkaznikl. Prave proto je dalezité mit na prodejnach s nizkou navstévnosti dobie
motivovany personal. Dobfe motivovany persondl zaruci, Ze pokles trzeb zptisobeny klesa-
jici navstévnosti nahradi ristem indexu prodeje. Rist indexu prodeje se v konecném dii-

sledku odrazi v ristu trzeb.
Vyjadreni ristu naklada po zavedeni nového mzdového systému

Jak jiz bylo uvedeno v tivodu kapitoly, neni mozné piesné vyjadrit vysi ndklada projektu.
Pro vyjadieni riistu vySe nakladi po zavedeni nového mzdového systému slouzi Tab. 22
a Tab. 23. Tab. 22 zachycuje srovnani ro¢nich mezd po a pred zavedenim motiva¢niho
systém prodejni asistentky pracujici na hlavni pracovni tvazek. Vyse prémii je zachycena
v maximalni mozné vysi, tedy v ptipad€, Ze prodejni asistentka splnila vSechny zadané
cile. Pro pfesnéjsi nastinéni situace je ro¢ni mzda v ORSAY srovnana s ro¢nim primérnou
mzdou konkurence (viz. Obr. 21). Do hrubé mzdy konkurence jsou zahrnuty ro¢ni prémie
ve form¢ 13. a 14. platu. Tento syst¢ém odménovani uplatiiuje vétSina konkurencnich fi-
rem, o dalSich prémiich v ptikladu neni uvazovano, proto je konecna vySe nakladi na za-

méstnavatele u konkuren¢nich firem minimalni.

Tab. 22: Srovnani rocnich mezd SA 40 [v tis. K] [17, vilastni zpracovani]

« , Novy , ;
Konkurence Smsltc:sny mzdovy Rozdil Rozdil
systém (novy systém — (novy systém —
SA 40 SA 40 soucasny stav) konkurence)
SA 40 Y
Zakladni HM 192 000 142 080 174 000 31920 -18 000
Max. hodnota - 11376 34 800 23 424 34 800
prémie za servis
Ctvrtletni prémie - - 14 000 14 000 14 000
za obrat
13. plat 32 000 2 832 14 500 11 668 -17 500
(ro¢ni prémie)
Koneéna vyse HM 224 000 156 288 238 100 81 812 14 100
Cista mzda 156 300 109 602 166 013 56411 9713
Mzdové NY zam. 300 160 209 426 319 054 109 628 18 984

Tab. 23 vyjadifuje srovnani pfed a po zavedeni nového mzdového systému u prodejnich

asistentek pracujicich na ¢asteCny pracovni tivazek. Opét se jedna pouze o vyjadieni pii-
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blizné, protoze neni zndma piesna struktura pracovnikli pracujicich na castecny pracovni

uvazek. Pro srovnani byla vybrana primérna hodnota tivazku, tedy 20 hod. tydné.

Tab. 23: Srovnani rocnich mezd SA 20 [v tis. K] [vlastni zpracovani]

Soucasny stav | Novy mzdovy systém Rozdil
SA 20 SA 20

Zikladni hrubd mzda 71 040 87 000 15 960
Maximalni hodnota prémie za servis 5688 17 400 11712
Ctvrtletni prémie za obrat - 8 000 8 000
13. plat (ro¢ni prémie) 1416 7250 5834
Konecna vyse hrubé mzdy 78 144 119 650 41 506
Cista mzda 55797 62 245 6 448
Mzdové NY zam. 104 713 160 322 55 609

I kdyz maximalni vySe celkovych mzdovych nékladl na jednu prodejni asistentku vzroste
po zavedeni nového mzdového systému piiblizné o 110 000 K¢ ro¢n€, rozdil mezi novym
motivacnim systémem a celkovymi mzdovymi naklady konkurence za rok ¢ini necelych
20 000 K¢, coz odpovida vys$im pozadavkim kladenym na zaméstnankyné spole¢nosti

ORSAY oproti konkurenci.

Celkova c¢astka 110 000 K¢ ro¢né navic na kazdou prodejni asistentku neptedstavuje jed-
norazovou investici. Jedna se o ndklad na realizaci projektu, ktery spolecnost bude vyna-
kladat kazdy rok. Ugelem tohoto nového mzdového systému neni jen zvyseni spokojenosti
zaméstnanc, ale jeho hlavni ucel ma za cil aktivnim dopliikkovym prodejem zajistit pravi-
delny rist trzeb. Bude-li se vychazet z predpokladu, ze rok ma 52. tydnd, pak celkova
castka nakladii projektu na jednu prodejni asistentku ¢ini 2 000 K¢ tydné. Tedy k tomu,
aby spolec¢nosti odpadly naklady na realizaci projektu, musi prodejni asistentka kazdy ty-
den prodat navic zbozi v hodnot¢ 2 000 K¢. Primérna prodejni asistentka proda navic diky
aktivnimu doplitkovému prodeji zbozi v hodnoté minimalné 5 000 K& denné. Tedy celkova
rocni ¢astka ndkladii na realizaci nového mzdového systému by byla navracena aktivnim
doplikovym prodejem jiz béhem jednoho meésice. Je vSak diilezité uvazovat i1 nad tim,
ze samotné zbozi predstavuje ndklad spole¢nosti a to ptiblizné ze 30 — 40 % jeho pivodni
ceny. Proto je vhodnéj$i uvaZovat snavratnosti ndkladii vynalozenych na rist mezd
na jednu prodejni asistentku alespont dva mésice. I tak by mélo dojit k rstu trzeb oproti

soucasnému stavu.
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Kone¢nou vysi mzdovych nakladli znazorfiuje Tab. 24. Pii souhrnném znazornéni mzdo-
vych nakladi prodejnich asistentek se vychazi z ptedpokladu, ze na kazdé prodejné pracuji
maximalné ¢tyfi zaméstnankyné na tivazek 40. hod tydné, z nichz dvé predstavuji vedouci
sily prodejen. Pro vypocet celkovych mzdovych nakladl vynalozenych na mzdy prodej-
nich asistentek je uvazovano s poctem 84 prodejnich asistentek pracujicich 40 hod. tydné
a 126 prodejnich asistentek pracujicich na 20 hod. tydné. Ve mzdovych nakladech na pro-
jekt neni uvazovano o mzdach vedoucich sil prodejny, VM, Trainera, AM, ostrahy na n¢-
kterych prodejnach, persondlniho oddéleni v Praze a spravy ORSAY Clubu v Karviné,

jelikoz zména jejich mzdového systému nebyla do projektu zahrnuta.

Tab. 24: Mzdové naklady zaméstnavatele na projekt [v tis. Kc] [17, vlastni zpracovani]

SA 20 SA 40 Celkem
Zikladni HM 10 962 14 616 25578
Kone¢na vyse HM 15076 20 000 35076
Mzdové NY zam. 14 687 26 800 41 487

Celkové mzdoveé naklady projektu jsou zachyceny v Tab. 25. Za naklady projektu je pova-
zovan rozdil mezi novym a starym mzdovym systémem, ktery je pfepocten na pocet pro-
dejnich asistentek pracujicich na hlavni a ¢aste¢ny pracovni tivazek. Vycisleni vySe mzdo-
vych nakladi na projekt je také jen piiblizné, protoze neni znama piesna struktura persona-

lu na jednotlivych prodejnich pobockach.

Tab. 25: Mzdové naklady projektu [viastni zpracovani]

SA 20 SA 40 Celkem

Vyse NY [K¢] 7006 734 9208 752 16 215 468

Celkové mzdové naklady projektu jsou ptiblizné 16 215 468 K¢&. Tato vyjadiena hodnota
predstavuje maximdlni moznou vys$i mzdy pii vyplaceni vSech plnych prémii. Tedy,
ze na vSech prodejnach doslo ke splnéni pozadovanych cilli spolecnosti a pozitivni vyvoj
ukazatelli Ks/Bon a Hodnota/Bon oproti minulému obdobi byl maximalni. Je nutné si uve-
domit, Ze splnit vSechny prodejni cile se casto nedafi ani té nejlepsi prodejné, proto celko-
va vyse ndklada na projekt je znacné nadhodnocena. Do celkové ¢astky mzdovych nékladt
neni zahrnut ,, vérnosti bonus“, a to z divodu, Ze nebyl zjistén piesny pocet délky pracov-
niho poméru jednotlivych prodejnich asistentek. Odhaduji, Ze maximalni vySe ,, vérnostni-

ho bonusu “ by neméla presdhnout ¢astku 50 000 K¢.
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Tab. 26: Celkové naklady projektu [v K] [viastni zpracovani]

Druh nakladu Suma
Novy mzdovy systém 16 215 468
Soutéze na prodejnach 1 344 000
Soutéz DM 24 000
Wellness pobyt 20 000
Odmeéna za chyceni zlodéje 150 000
Prispévek na pracovni obuv 147 500
Vanocni vecete 117 600
Vanoc¢ni poukazka 147 000
Celkem 18 165 568

Tab. 26 zachycuje celkové naklady projektu. Maximalni vyse téchto nakladl Cini castku
18 165 568 K¢&. Nejvetsi podil na celkovych ndkladech projektu ma novy mzdovy systém.
Opét je tfeba zdaraznit také to, Ze odmény obdrZzené v ramci soutézi na prodejnach
jsou ve form¢ darkovych poukazek ORSAY. Za darkové poukazy si prodejni asistentky
koupi zbozi v hodnoté bez prodejni marze spolecnosti v tzv. ,, nakupni ¢i vyrobni cené*.
VySe marze spolecnosti se pohybuje ve vysi 70 % pivodni ceny zboZi. Z této skutecnosti
vyplyva, ze ndklady, které jsem stanovila ve vysi 1,3 mil. K¢, by ve skutecnosti mohly
¢init piiblizn€ 400 tis. K& VySe odmény za chyceni zlodéje pfedstavuje pouze piiblizny
odhad. Pti stanoveni odhadu se vychazi zptfedpokladu, Ze na vSech prodejnach
je v pruméru dopadem zlod¢j 2 — 3x do roka. Naklady na ptispévek na pracovni obuv pied-
stavuji ro¢ni prispeévek na obuv ve vysi 500 K¢&. Kdyby spolecnost uvazovala o druhé moz-
né varianté, tedy vytvorit vlastni kolekci obuvi, tento nédklad by zna¢né klesl. Do celkovych
nakladii na projekt neni zahrnut naklad na zavedeni ,, agquamatu “, z ditvodu, Ze nebylo roz-

hodnuto o dodavateli ndpojovych stojanti.

12.2 Prinosy projektu

V ptedeslych kapitolach jsou popsany navrhy na zménu firemni kultury ve spole¢nosti

ORSAY pievazné zménou motivacniho systému.

Vliv trovné firemni kultury ma neodmyslitelny vliv na vykon a pracovni spokojenost
vSech zaméstnanct. Spolecnost ORSAY se v soucasné dobé potyka s problémem vysoké
fluktuace a demotivace zaméstnancii pracujicich na pozici prodejni asistentky. Zavedenim

nového motivaéniho systému, dojde ke zvySeni pracovniho nasazeni prodejnich asistentek
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a naslednému poklesu fluktuace prodejnich asistentek. V novém motiva¢nim systému bude
piesné¢ vymezen systém odménovani, se kterym budou vSechny prodejni asistentky obe-
znameny. Novy prémiovy systém je nastaven tak, aby motivoval prodejni asistentky

k vy$S§imu vykonu a zaroven zajiStoval plnéni stanovenych cilll spolecnosti.
Ekonomické prinosy projektu

Tab. 27 znazoriiuje rist trzeb spole¢nosti ORSAY v nasledujicich letech, za predpokladu,
ze bude splnén cil 5% rlstu trzeb oproti minulému obdobi. Za vychozi rok pro tvorbu ta-
bulky byl zvolen rok 2010, od tohoto roku jsou vysledné trzby odvozeny. Spole¢nost

do 5% nartstu trzeb jiz zahrnula ivahy o budoucim vyvoii inflace.
J y Yyvoj

Tab. 27: Planovany rist trzeb pri plnéni cilii [v tis. K¢] [viastni zpracovani]

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Trzby 729 146 765 603 803 883 844 077 886 280 930594 | 977 123

Tab. 28 predstavuje ekonomicky vynos projektu v nasledujicich letech. Za ekonomicky
vynos projektu je povazovano splnéni cile spole¢nosti, a to 5% rist trzeb oproti minulému
obdobi. Splnéni tohoto cile by mél zajistit 100% aktivni dopliikovy prodej na vSech pro-

dejnach spolecnosti.

Tab. 28: Vynos projektu — rust trzeb [v tis. K¢

[vlastni zpracovani]

Rok 2012 2013 2014 2015 2016

Trzby 38 280 40 194 42203 44314 46 529

Pt¥inosy, jeZ nejdou ekonomicky vyjadrit

Soucasti nového motivacniho systému je i1 navySeni zakladni hrubé mzdy. SpoleCnost
ORSAY vyplacela svym prodejnim asistentkam nejnizsi ¢istou mzdu v porovnani s konku-
ren¢nimi prodejnami. ZvySenim zdkladni hrubé mzdy jiZ nebude na spolecnost ORSAY

pohliZzeno jako na Spatn¢ho zaméstnavatele a sniZi se fluktuace prodejnich asistentek.

Spolecnost dale miiZe Cerpat ptinosy ze snizeni fluktuace zaméstnanci, coZ opét podporuje
rust trzeb. Toto tvrzeni lze deklarovat na faktu, Ze nové prodejni asistentce trva piiblizné
dva mésice, nez se nauci aktivnimu doplitkovému prodeji. Béhem této doby je jeji ptinos
spolec¢nosti diky provadénému aktivnimu doplitkovému prodeji primérné 80 000 K¢ navic

na trzbach. Oproti tomu odchazejici pracovnice, ktera ve spole¢nosti pracuje delsi dobu je
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za stejné obdobi schopna zajistit spolecnosti navic 200 000 K¢ na trzbach. Celkovy ro¢ni
piinos snizeni fluktuace je ovSem tézko kvantifikovatelny, a to z divodi rozlicného vyti-

Zeni jednotlivych prodejen a pracovniho nasazeni prodejnich asistentek.

V rdmci projektu bylo zhotoveno i1 nékolik ndvrhi na zavedeni systému odmén, ktery
ve spole¢nosti doposud chybi. Na kazdy z téchto ndvrhii 1ze pohlizet jako na zbyte¢ny na-
klad, ale v konecném disledku vSechny z téchto odmén povedou ke zvySeni pracovniho

nasazeni prodejnich asistentek.

Zavedenim odmén za dopadeni zlodéje dojde k vEtsi ostrazitosti prodejnich asistentek pii
hlidani prodejny a naslednému lepSimu vysledku inventury. Ani v tomto piipad€ nelze
pfesné vyc€islit ekonomicky pfinos tohoto zdméru. Je ovSem dilezité konstatovat, Ze ma-
ximalni moznad vySe odmény za dopadeni zlodéje ¢ini odhadem 150 000 K¢. Budeme-li
uvazovat, ze akceptovatelna hodnota chyb¢jictho zbozi na jednu prodejnu miize byt
v rozmezi od 0 — 60 000 K¢ zalezi na velikosti prodejny, tak poté vyc¢isleni ndklada za od-
mény zlodéji nepievysi hodnotu odcizeného zbozi, proto miZzeme hovofit o pfinosu pro-

jektu.

Vyplaceni vérnostni prémie bude mit za nasledek zaruceni ristu zékladni hrubé mzdy pro-

dejnich asistentek a také nasledné sniZeni jejich fluktuace.

Vs

Pravidelné soutéze vedoucich prodejen a DM povedou k vyss$i pracovni motivaci a zvySeni
pracovniho vykonu prodejnich asistentek. Tyto soutéze jsou nastaveny tak, aby zarucovaly

rust trzeb a riist vyvoje ukazatelt Ks/Bon a Hodnota/Bon v porovnadni s minulym obdobim.

Dalsi navrhy byly zaméteny na zlepSeni pfistupu spole€nosti ORSAY ke svym zaméstnan-
cum. Do soucasné doby spole¢nost nezajimalo, jak je vnimana v ocich svych zaméstnanct
pfevazné na pozicich prodejnich asistentek a ani spolecnost ORSAY nejevila o své za-
meéstnance zdjem. Takovy pfistup spolecnosti vede k trvalému upadku firemni kultury,

demotivace zaméstnancu a v kone¢ném disledku k poklesu trzeb.

Vytvotfenim symbolu v podobé¢ ,, Firemni hrdinky roku“ prodejni asistentky nazorn¢ uvidi,
ze kariérni rast ve firme je redlny a Ze i ony samy se v budoucnu mohou stat ,, Firemni

hrdinkou roku*. Je to jedna z moznosti, jak zabranit jejich odchodu.

Opétovné zavedeni vano¢ni vecCefe a vanoCnich poukédzek bude pfedstavovat piijemné

ukonceni pracovniho roku. Obnoveni této tradice sniZi pracovni napéti a vytizeni na pro-
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dejné, které je pravé v predvanocnim obdobi nejvyssi. Spole¢nd vecete povede k posileni

tymového ducha, a ke sjednoceni spole¢nych cila.

Ve své praci jsem naznacila mozny zptisob zmény ve vnimani firemnich hodnot, jak spo-
le¢nosti, tak 1 prodejnimi asistentkami. Po zavedeni téchto zmén spole¢nost bude nejen
ocenovat ndzory na mozné zmény od svych podtizenych, ale bude zodpovidat i za zdravi

svych zaméstnancu.

Témito zm&nami dojde ke sjednoceni spolecnych hodnot, norem a vzort chovéni u za-
meéstnanct. Ke zvySeni image spolecnosti v o€ich vefejnosti a v neposledni fad¢ k pravi-

delnému plnéni a prekondvani spole¢nych podnikovych cila.

Je dualezité se zamyslet 1 nad skute¢nosti, zda by projekt spole¢nost financné¢ neohrozil.

Pro znazornéni této situace poslouzi Tab. 29.

Tab. 29: Vyjadreni celkového prinosu projektu [v K] [viastni zpracovani]

Vynosy projektu 38 280 000
Naklady projektu 18 165 568
Celkovy pfinos projektu 20 114 432
Dan PO 19 % 3 821 742
Cz 16 292 690

Z Tab. 29 vyplyva, Ze spole€nost ORSAY by zavedenim nového motivacniho systému
neutrp€la zddnou financni ztratu, ba naopak, diky dobfe motivovanému personalu
by vzrostly 1 jeji trzby. Zdanime-li celkovy ekonomicky ptinos projektu sazbou dané€ prav-
nickych osob pro rok 2011 — 19 %. Cisty zisk samotného projektu bude 16 292 690 K¢&,
je to Castka, kterou spolec¢nost ziskd diky dobfe motivovanému persondlu na pozicich pro-

dejnich asistentek.
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ZAVER

Hlavnim cilem mé diplomové prace bylo posilit vliv firemni kultury ve spole€nosti
ORSAY. Zména firemni kultury neni zalezitosti nékolika mésict. K tomu, aby ve spolec-
nostt ORSAY pusobila silnd firemni kultura, musi zaméstnanci pocitovat soundlezitost
s firmou, uznavat jeji hodnoty, které budou sami dale Sifit prostfednictvim svého chovani.
Na druhou stranu spolecnost musi svym zaméstnanctim umoznit uplatnit jejich schopnosti,
znalosti a dovednosti, které v kone¢ném disledku povedou k jejich osobnimu rtistu. VEtim,

ze nékteré navrhy z mé prace oceni i management spolecnosti a tim dojde ke splnéni cilu

mé prace.

Prvni Cast prace se zabyvala teoretickym zpracovanim problematiky firemni kultury a mo-
tivace, jako jeji dulezité soucasti. Analyticka ¢ast prace je tvofena analyzou soucasné¢ho
stavu firemni kultury a motiva¢niho systému ve spolecnosti. Zakladem analyzy soucasné¢ho
stavu firemni kultury ve spole¢nosti ORSAY byl jeji konkrétni popis, ve kterém byly defi-
novany jeji symboly, ritualy, hrdinové a hodnoty. Soucasti analyzy byl i popis soucasné¢ho
stavu motivaéniho systému, ktery se uplatiiuje v Ceské republice. Soucasny systém moti-
vace prodejnich asistentek je zaméfen na oblast verbalni motivace a financni motivace.
Préace detailnéji popisuje 1 prémiovy systém nyni uplatiiovany ve spole€nosti. V této ¢asti
byla objasnéna charakteristika sledovanych ukazateli spolenosti a princip aktivniho do-
pliikového prodeje. Praveé neustédlé sledovani téchto dvou problémovych oblasti mé znany

vliv na demotivaci prodejnich asistentek a vede k naslednému rastu jejich fluktuace.

Diky provedenym analyzam bylo zjiSténo, Ze pievdzna Cast zaméstnancll pracujicich
na pozici prodejni asistentky neni dostatecné motivovana k tomu, aby svou praci usilovaly
o ekonomicky rlst a rozvoj spole¢nosti. Analyzy také ukazaly, Ze ve spole€nosti neplisobi
silnd firemni kultura. Spolecnost se potyka s vysokou fluktuaci a nizkou motivaci, tyto
faktory predstavuji zakladni rysy silné firemni kultury. Zaméstnankyné plisobici na pozici
prodejnich asistentek jsou sice Castecné obeznameny s hodnotami firmy, jsou jim sdéleny
prodejni cile daného roku, ale mnohé z nich nejsou s cili a hodnotami spole¢nosti ztotoz-
nény. Vysledky analyz také prokazaly, Ze podnikova kultura ve spole¢nosti je charakteris-
ticka extern¢ orientovanym hodnotovym systémem. Spolec¢nost usiluje o dosazeni maxi-

malniho zisku bez ohledu na své zaméstnance.
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Dle vysledkii analyz byla stanovena mozna feSeni pro zlepSeni soucasného stavu firemni
kultury ve spole¢nosti. Jako hlavni feSeni celé situace bylo shleddno zménéni celkového

zpusobu chovani spole¢nosti ke svym zaméstnanctim.

V projektoveé ¢asti byl navrzen novy motivacni systém zaméfeny na pozice prodejnich asis-
tentek. Pi1 vypracovavani motivacniho systému bylo provedeno srovnani souc¢asné¢ho stavu
motivaéniho systému spole¢nosti ORSAY a jejich nejvétSich konkurentii. Na zakladné
vysledki toho srovnani bylo zjisténo, ze mzdy prodejnich asistentek jsou v porovnani
s konkurenci nejnizsi. Diky tomuto zjisténi byl pfedlozen podrobny navrh na zvyseni Cisté
mzdy prodejnich asistentek na Uroven primérné Cisté mzdy vyplacené konkurenci. Navrh
na zvySeni Cisté mzdy prodejni asistentky se skladal ze dvou €asti, a to z navrhu na zvyseni

zakladni hrubé mzdy a ndvrhu vytvofeni nového systému prémii.

V projektové Casti jsou také obsazeny dal$i navrhy na posileni firemni kultury spole¢nosti.
Byl vytvofen navrh na zménu prvka samotné kultury. Bylo navrzeno obnoveni kazdoroc-
niho ritudlu vanoc¢nich vecefti, vliv ptisobeni ,, Firemni hrdiny roku“ na motivaci personalu

a byly predlozeny navrhy na zménu vnimani hodnot spole¢nosti i zaméstnanct.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

AM Area Manager

BIA  Individudlni ro¢ni balance
Cz Cisty zisk

DM District Manager

HM Hruba mzda

NY naklady
Po;. pojisténi
SA Sales Assistant — prodejni asistentka

Zam. Zameéstnavatele
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