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Abstrakt

Motivovani a odménovani zaméstnancii je jednou z nejdulezitéjSich a zaroven
nejslozitéjSich oblasti z hlediska fizeni organizace. Kazda instituce ma systém motivace
a odmenovani nastaven jinak. Je nesmirné diilezité, aby byl této problematice vénovan
prostor. Motivovani pracovnici pracuji 1épe, podavaji lepsi vykony a mohou fungovat
i jako vzor pro ostatni spolupracovniky. Rada organizaci vyuziva ke spravnému
nastaveni systému motivace 1 odménovani, hodnoceni pracovnikli. Pokud je systém
motivace, odménovani a hodnoceni nastaven spravné, t0 znamend, Ze by mél vychazet
Z potteb zaméstnanctli, je pravdépodobné, Ze se to odrazi na celkovych vysledcich
organizace. Ne vzdy je ale mozné z tohoto modelu vychazet, proto je dulezité najit
kompromis, ktery bude vyhovovat v§em, jak vedeni organizace, tak i zaméstnanctm.

Cilem bakalaiské prace bylo provést analyzu systému motivace a odménovani
zaméstnancl ve vybrané organizaci pusobici v socialni oblasti. Na tomto zakladé byly
vybrany 2 instituce v Ceskych Budgjovicich, a to Diecézni charita v Ceskych
Bud¢jovicich a Obcanska poradna pti JihoCeské rozvojové, o. p. s., kdy vysledky
ziskané z obou organizaci byly nasledné¢ podrobeny komparaci. Obé organizace se
vénuji socidlnimu poradenstvi. Pro naplnéni cile bakalaiské prace byl zvolen
kvalitativni vyzkum, metoda dotazovani, technika rozhovoru pomoci navodu.
Vyzkumny soubor tvofili personalisté, poptipadé¢ zaméstnanci organizace, ktefi maji
personalni agendu na starosti.

Rozhovory byly rozdéleny do n¢kolika okruhti. Prvni ¢ast rozhovort byla zamétena
na informace o organizaci. Zde byly zjistovany informace o oblasti ptisobnosti a poslani
organizace. Dale byly zjistovany informace o zptusobu financovani organizace, o po¢tu
zaméstnancl a ziizovateli. Druha ¢ast rozhovoru byla sméfovana na pracovni pomér
zaméstnancl. Byl zjiStovan druh pracovniho pomeéru, pracovni doba, zaméstnanecké
vyhody, kultura pracovniho prosttedi a zasady prace zaméstnancu. Tteti ¢ast rozhovori
byla zamétena na oblast hodnoceni pracovnikti. Bylo zjistovano, zda systém hodnoceni
pracovnikll existuje a jak probiha. Kdo koho a jak hodnoti a jestli existuje provazanost
na odméinovani. Ddle, jak casto hodnoceni probihd a jestli jsou zaméstnanci se

systémem hodnoceni sezndmeni. Ctvrtd oblast byla zaméfena na motivaci zaméstnanci.



Zde bylo zjistovano, jaky druh motivace je v organizaci vyuzivan. To znamena, jestli se
organizace zaméiuje na poskytovani financni nebo nefinan¢ni motivace. Ptipadné zda si
mohou zaméstnanci druh motivace sami zvolit. Posledni ¢ast rozhovoru byla sméfovana
na oblast odménovani. Bylo zjistovano, jaké slozky tvofi mzdu, jak ¢asto jsou odmény
poskytovany a v jaké form¢. Dale, jak hodnoti vedeni organizace prestiz pozice vuci
spole¢nosti a spokojenost zaméstnancd.

Z vysledkt vyzkumu vyplynulo, Ze je ve vybranych organizacich oblasti motivace
a odméinovani vénovan znacny prostor. Proces motivace, ktery vychazi z potieb
zaméstnancil, Zadnd z organizaci nevyuzivd. Ob€ organizace vyuZivaji moZnosti
hodnoceni pracovnikil. Prostfednictvim tohoto hodnoceni, organizace ziskdva informace
0 tom, jak zaméstnanci pracuji, jak zvladaji své povinnosti a co postradaji. V nékterych
bodech je systém hodnoceni Vv obou organizacich podobny. Kazda organizace vyuziva
vysledky hodnoceni jinak. Organizace motivuji své pracovniky prostiednictvim
finan¢nich 1 nefinan¢nich motivii. Nejcastéji je vyuzivano slovni vyjadieni. Dale je
z vysledkt vyzkumu patrné, Ze pro vykon pozice socidlniho pracovnika, musi byt
¢lovék motivovany samotnou praci. Prace ho musi bavit, naplilovat a motivovat
zarovein. Prostor pro odménovani neni moc velky, ale je mozné nastavit systém odmén
tak, aby vyhovoval zaméstnancim. Z vysledki vyzkumu vyplynulo, Ze ob¢ instituce
maji celkoveé spokojené zaméstnance.

V zéavéru prace jsou uvedeny ndvrhy na zlepseni systému motivace a odménovani
ve vybranych organizacich.

Systém motivace a odménovani zaméstnancii predstavuje mnoho uskali, ale
nejdulezitéjsi je, aby byl funkéni a pfinosny. To znamend, aby byl ve prospéch jak

zaméstnancd, tak i celé organizace.



Abstract

Motivation and remuneration of employees is one of the most important and the
most diffcult spheres from the aspect of management organization. Each institution has
set system of motivation differently. It is extremely important to devote scope this
problem.

Workers who are motivated work better, they submit better performance and they
can be pattern for other colleagues. A number of organizations use employees
evaluation to right adjustment of system of motivation and remuneration. If the system
is set correctly, it is probably reflected in the overall results of the organization. It
means that the system would be based on the needs of employees. But it is not always
possible to based on this model, that why is important to find compromise that will
satisfy management and employees.

The aim of this bachelor thesis was to analyze system of motivation and
remuneration of employees in selected organizations that operate in social sphere. On
this basis were selected two institutions in Ceské Budéjovice. Namely Diocesan charity
in Ceské Budgjovice and Citizens advice berau that were compared. Both organizations
are engaged in social consultancy. It was choosen qualitative research, method of
questioning and technique of dialogue. Resarch group was constituted by personalits
and employees of organization who are in charge of personal administration.

The dialogues were divided into few sectors. The first part of dialogues was
concentrated to information about organization. There were investigated informations
about sphere of authority and informations about financing and number of employees of
the organization. The second part of dialogues was oriented to employment of
employees. There was investigated kind of employment, working hours, employees
benefits, culture of working environment and rules of work. The third part of dialogues
was concentrated to sphere of employees evaluation. There were investigated if the
system of evalutaion exists and how does it work. Who and whom evaluates and if
exists interconnection to remuneration. | was interested in how often is remunertion in
motion and if employees are known with the system of remuneration. The fourth part of

dialogues was focused on motivation of employees. There was investigated which kind



of motivation is used in the organization. It means if the organization is focused on
providing financial or nonfinancial motivation. Or if employees can choose the kind if
motivation themselves. The last part of dialogues was oriented on sphere of
remuneration. It was investigated which components constitute wage and how often are
remunerations provided and in which form. How organization management evaluates
prestige of position against organization and satisfacton of employees.

There is devote considerable space in this selected irganizations, it follows from
results of research. None of the organizations do not use process of motivation that is
based on the needs of employees. Both organizations use possibility employees
evalutaion.

Due to this evaluation, organizations gets informations how employees work, how
they manage their duties and what they miss. The system of evalutaion is similar in
some points. Each organization uses results evalutaion differently.

Organizations motivate their workers through financial and nonfinancial motives.
The most often is used word statement. It is evident that the man has to be motivated by
the job itself for the position of social worker. The job has to enjoy, be filling and
motivate. The space for remuneration is not to grand, but it is possible to set system of
remunerations to suit employees. Teh both organiaztions have quite satisfied
employees.

In the end of bachelor’s work are introduced propositions how to get better the
system of motivation and remuneration in selected organizations.

The system of motivation and remuneration of employees imagines lots of
difficulties, but the most important is it to be functional and beneficial. It means have a

system that is useful for employees and whole organization.
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Uvod

Pojmy jako motivace a odménovani jsou v soucasnosti velmi aktualni. Kazda
organizace se snazi dosahovat co nejlepsich vykont a k tomu potiebuje zaméstnance,
ktefi tyto vykony podavaji. Pracovnici, ktefi jsou spravné motivovani, a to nejen
prostfednictvim odmény za praci vykondvaji praci lépe a rad¢ji. Plni fadné své
povinnosti a zaroven funguji jako vzor pro ostatni.

Motivovani pracovnici piedstavuji vétsi tspéch organizace, ale vytvofit spravné
nastaveny, fungujici systém motivace a s nim souvisejici systém odménovani, neni
V dnesni dobé viibec jednoduchou zalezitosti. Pfes vSechna tskali je pravé motivace a
odménovani hnacim motorem zaméstnanct. Je pravdou, Ze socidlni sféra nema mnoho
prostoru pro odmény financni, ale o to v&tSi prostor se naskytd pro odmény
nefinanéniho charakteru.

Odménovani je jednou z nejslozitéjSich oblasti v fizeni lidskych zdroji vibec.
V socidlni oblasti je pak tato otazka o to slozitéjsi, ze mnoho organizaci je zavislych na
finan¢nich prostiedcich, které na sviij provoz ziskaji prostiednictvim grantt ¢i dotaci.

Toto téma jsem si zvolila, protoze se mi jevi jako velmi zajimavé a v dne$ni dobé
z4ddouci. Kazdy Cloveék se snazi nejen o to, aby ho jeho prace uzivila, ale mnoho lidi
také dba na to, aby je jejich prace bavila, mohli se v ni né¢jakym zptisobem realizovat.
To, jak ma zaméstnavatel nastaven systém motivace a odménovani také z ¢asti odrazi,
nakolik si vazi prace svych zaméstnancu. Zejména v socialni oblasti je pak toto ocenéni
dilezité.

Cilem m¢é bakalarské prace je provést analyzu systému motivace a odménovani
zaméstnancll ve vybrané organizaci pusobici v socidlni oblasti.

Bakalarska prace je rozdélena na dvé zakladni ¢asti, a to na teoretickou a
vyzkumnou ¢ast. Teoretickou c¢ast tvofi tfi zakladni kapitoly — zakladni pojmy,
motivace a odménovani. Vyzkumna ¢ast se zaméfuje na to, jakym zptisobem motivuji
vybrané organizace své zaméstnance, a jakou souvislost ma motivace s odménovanim.

V zavéru prace jsou uvedeny ndvrhy feSeni na zkvalitnéni procesu motivace
a odménovani ve vybranych organizacich. Prace by méla poskytovat nahled na to, jak je

feSena problematika motivace a odméiovani zaméstnanci ve vybranych institucich.



1 SOUCASNY STAV

1.1 Vymezeni zakladnich pojmi souvisejicich s motivaci a odménovanim
Zaméstnanec

Zaméstnancem mize byt pouze fyzickd osoba, kterd je star$i 15 let a spliuje
podminku mit prava a povinnosti vyplyvajici z pracovnépravnich vztaha.
Pracovnépravni vztah mezi ni a zaméstnavatelem muiize vzniknout vyhradné na zakladé

vzajemného souhlasu (Kocourek, Tryl¢, 2004).
Zaméstnavatel

Zaméstnavatelem muze byt jak pravnicka osoba, tak osoba fyzicka. K platnosti
jakychkoliv rozhodnuti ¢i pravnich tkond, tedy i v oblasti odménovani, je zakladnim
piredpokladem, aby subjekt, ktery takova rozhodnuti nebo ukony Cc¢ini, splioval
pozadavky stanovené pravnimi ptedpisy a mohl jako zaméstnavatel vystupovat

(Kocourek, Tryl¢, 2004).
Pracovné pravni vitahy

Pracovné préavni vztahy wupravuji pravni vztahy mezi zaméstnancem
a zaméstnavatelem pi1 vykonu prace. Taktéz upravuji néktera prava a povinnosti obou

ucastnikd, tedy jak zaméstnancd, tak i zaméstnavatelti (Zakonik prace, 2013).

Pro pracovné pravni vztahy je typické, Ze jeden z tcastnikil, zpravidla se jedna
0 zam&stnavatele je nadfizeny druhému, tedy zaméstnanci, ktery je fizen. Jejich
postaveni neni na stejné urovni, coz predstavuje =zasadni diferenci mezi
pracovnépravnimi vztahy a vztahy obcansko-pravnimi. Tato nerovnost je nastavena
proto, ze pracovni pravo vzniklo jako pravo ochranné — tedy chrani jak zaméstnance,

tak i zamé¢stnavatele (Kleibl, Dvofakova, Subrt, 2001).
V pracovnépravnich vztazich se uplatiuji zejména tyto zdakladni zasady:
e zvlastni zdkonna ochrana postaveni zaméstnance,

e uspokojivé a bezpecné pracovni podminky pro vykon prace,
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e spravedlivé odmeénovani zaméstnance,

e fadny vykon prace zaméstnancem Vv souladu s opravnénymi zijmy

zameéstnavatele,

e rovné zachdzeni se zaméstnanci a zdkaz jejich diskriminace (Zakonik prace,

2013).
Definice prace

Za praci je povazovano takové usili, které je konané zamérng, a které vyuziva
ziskanych znalosti a dovednosti. Lidé¢ vétSinou pracuji pro penize, ale také pro
uspokojeni dalSich potfeb. Mezi tyto potieby se tfadi naptiklad to, ze lidé chtéji byt
uzite¢ni, chtéji mit pocit moci, uspechu, urcité prestize, uznani, také chteji rozvijet své

schopnosti a zaClenit se do spolecnosti (Armstrong, 2007).
Lidské zdroje

Za lidsky zdroj neni povazovan Clovek jako takovy, ale jsou to jeho schopnosti,
dovednosti, postoje a vlastnosti. Pficemz za schopnosti povazuje to, co Clovék zna
a umi, jde tedy o potencial, se kterym se mize dal pracovat. Za dulezité je povazovano
hlavné to, aby tento potencidl byl vyuzit k prospéchu firmy. Postoje pak ptedstavuji
snahu, ochotu a loajalitu ¢lovéka a jsou uzce napojeny na motivaci. Vlastnosti jsou
neménné ¢i velmi obtizné meénitelné rysy lidi, které jsou velmi spjaty s jejich

biologickou a psychologickou podstatou (Plaminek, 2005).
Profese

Profese je pracovni Cinnost, kterou lidé vykondvaji v urCitém, zcela konkrétnim

pracovnim zatazeni (Pauknerova, 2012).

Zamé&stndni je vétSinou chapano jako urcity znak cloveéka (hospodarsky ¢i
spoleCensky). Pracovni funkce je pifesné zafazeni ¢lovéka v organizaéni struktufe.
Profesi je oznacovana takova Cinnost, kterd pozaduje specifickou pfipravu a znalosti.
Jsou zde jasné stanovené pracovni ukoly, které jsou vymezeny v profilu konkrétni
profese. Profil obvykle zahrnuje pozadovanou kvalifikaci a praxi v oboru. K tomu aby

byl vykon prace efektivni, je zapotfebi mit odpovidajici vzdélani. Kazda profese pak
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ptipisuje svému nositeli urcité znaky. Vychazi z nositelovych dovednosti, védomosti,
schopnosti a zkusenost, ale také z toho, jak tyto své dovednosti rozviji. Toto vSechno je
pak hodnoceno spolecnosti a z toho pak plyne postaveni ve spole¢nosti (Pauknerova,
2012).

Profesiograficky rozbor obvykle zahrnuje nasledujici informace:

e vSeobecnou charakteristiku profese — soupis tkold a prostfedkli nezbytnych pro

vykon profese,

e souhrn povinnosti pracovnika — podle organiza¢nich fadi a technologickych
piedpist,

e popis obsahu pracovni ¢innosti a ji odpovidajicich ikont a operaci,

e popis pracovnich podminek — technickych, ekonomickych i spole¢enskych,

e inventai pozadavkii na pracovnika — odbornych, fyzickych a zdravotnich,

psychickych a osobnostnich,

e popis postaveni profese ve spoleCnosti a rozsah spolecenské odpovédnosti

pracovnika (Pauknerova, 2012).
Pracovni podminky

Pracovni podminky jsou takové podminky, které je zameéstnavatel povinen
poskytovat svym zaméstnancim. Je nutné, aby byla zajiSténa zaméstnancim jejich

bezpecnost, hygiena a ochrana zdravi (Zakonik prace, 2013).

Pracovni podminky Ize chapat i jako motivacni prostfedek, protoze tyto podminky
ovliviiuji vykonnost, spokojenost a spolehlivost pracovnikii. Jejich piisobeni na podstatu
jedince (neurofyziologickou i psychickou) mlze mit jak pozitivni, tak i negativni
disledky. Pracovni podminky tedy maji vliv i na celkovy zdravotni stav pracovnika
(Chadt, Koufil, Pechova, 2009).

Podminky pracovniho prostiedi zahrnuji zejména nasledujici oblasti:

e prostorové a funkéni feSeni pracovisté, véetné estetického,
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o fyzické podminky prace,

e optimalizace techniky a pracovnich prostredka,
e Dbezpecnost prace,

e organiza¢ni podminky prace,

e zdravotné-preventivni péce o pracovniky,

e hygienické podminky,

e socialné-psychologické faktory pracovniho prostiedi (Chadt, Koufil, Pechova,

2009).
Veiejny a neziskovy sektor

Vetejny sektor je moZzné chapat jako dileZitou soucast narodniho hospodafstvi.
Vetejny sektor zahrnuje ¢innosti a vztahy mezi ekonomickymi subjekty, pficemz jeden
Z nich je vzdy stat. Tento sektor (at’ uz na centralni, nebo na regionalni ¢i mistni irovni)
zahrnuje instituce a organizace zabyvajici se specifickymi produkcemi a poskytovanim

urcitych statkl a redistribuci (Hamernikova, 2000).

Charakteristickym rysem instituci a organizaci vefejného sektoru je skutecnost, ze
jsou financovany bud’ ¢astecné€, nebo UpIn€ z vefejnych prostfedki, a jsou napojeny na
fiskalni systém a na vetejnou rozpoctovou soustavu (Hamernikova, Kubatova, 2004).

Stat tvofi vefejné ufady a instituce, které zohlednuji v ekonomické, politické
a socialni sféfe vefejné zajmy, a jejichz funkce jsou odvozeny z polickych procest. Stat
je reprezentovan statni spravou, coz v uzkém pojeti znamena souhrn ustiednich organi
a instituci statni spravy. Vzhledem k tomu, Ze existuji riizné formy uzemné -—
organizacniho uspotfadani statu, a také tzv. Izemni samospravy, je mnohem vhodné;jsi

uzivat pojmu ,,vetejna sprava‘. Tu pak lze ¢lenit na
e statni spravu,

e Gzemni spravu nebo samospravu (napi. CR) (Hamernikova, 2000).
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Vetejny sektor se od soukromého odliSuje zaméfenim Cinnosti na realizaci cild,
které zrtiznych divodii nejsou predmétem zajmu soukromych subjektii, anebo jsou

dokonce uskute¢iiovany v tzv. vetejném zajmu (Hamernikova, Maaytova, 2010).

Do nestatniho neziskového (nebo také non-profit) sektoru jsou zahrnovany ¢innosti,
které jsou z hlediska funkce obdobné jako v sektoru vetejném, ale financovani tohoto
sektoru neni pfimo podminéné prostiedky z rozpoctu. Lidé pracujici v neziskovém
nestatnim sektoru nejsou statni zameéstnanci, spiSe zde funguji principy dobrovolné

prace a obCanské solidarity (Hamernikova, 2000).
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1.2 Motivace
1.2.1 Definice motivace

Motivace je intrapsychicky proces, ktery ma sviij zdroj ve vnitini a vnéjsi situaci
individua (Nakone¢ny, 1997). Motiv je divod pro to, abychom néco udé€lali, motivace

vychazi z téch faktort, které na lidi urcitym zptisobem pisobi (Armstrong, 2007).

Motivovani jinych lidi je uvadéni téchto lidi do pohybu ve sméru, kterym chceme,
aby se ubirali za Géelem dosaZzeni néjakého vysledku. Motivovani sebe sama se tyka
nezavislého stanovovani sméru a podnikani krokd, které zajisti, abychom se dostali tam,
kam chceme. Motivaci lze charakterizovat jako cilové orientované chovani. Lidé jsou
motivovani, kdyz ocekavaji, ze urCité kroky pravdépodobné povedou k dosazeni
n¢jakého cile. To mohou byt cenéné ¢i hodnotné odmény — takové, které uspokojuji

jejich potieby (Armstrong, 2007).

Pro spravné pochopeni motivace, musime rozeznavat dva pojmy — motivaci
a stimulaci. Za motivaci je povazovano to, co ¢loveék vykonava z né¢jakého diivodu napi-.
je to pro n¢ho dulezité, z vlastniho presvédceni. Pokud je ale ¢lovék stimulovan, da se
ocekavat, Ze prace bude probihat pouze, dokud bude odméinovana, kompenzovana.

Tedy dokud budou stimuly poskytovany (Plaminek, 2010).

Smyslem motivace je nenasilné¢ vytvofeni pozitivniho pfistupu k néCemu — cCasto

k n¢jakému vykonu ¢i typu chovani (Plaminek, 2010).

1.2.2 Typy motivace

Motivaci Ize ¢lenit mnoha zplisoby, ale za zdkladni d€leni je povazovéano rozdéleni

na vnitini a vnéj$i motivaci (Armstrong, 2007).
Vnitrni motivace — faktory, které si lidé sami vytvareji a které je ovliviiuji, aby se
uréitym zpusobem chovali nebo aby se vydali ur€itym smérem. Tyto faktory tvofi

odpovédnost (pocit, Ze prace je dilezitd a ze madme kontrolu nad svymi vlastnimi

moZnostmi), autonomie (volnost konat), pfileZitost vyuzivat a rozvijet dovednosti
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a schopnosti, zajimava a podnétna prace a prtilezitost k postupu v hierarchii pracovnich

funkci (Armstrong, 2007).

Vnéjsi motivace — vychazi ztoho, co je potieba udélat pro lidi, abychom je
motivovali. Tvofi ji odmény, jako napf. zvySeni platu, pochvala nebo povyseni, ale také

roMr

tresty, jako napf. disciplinarni fizeni, odepieni platu nebo kritika (Armstrong, 2007).

Vnéj$i motivatory mohou mit bezprosttedni a vyrazny ucinek, ale nemuseji nutné
pusobit dlouhodobé. Vnitini motivatory, které se tykaji ,.kvality pracovniho zivota®
(termin a hnuti, které vySlo z této koncepce), budou mit hlubsi a dlouhodobéjsi ucinek,

protoze jsou soucasti jedince, a nikoliv vnucené¢ mu zvnéjsku (Armstrong, 2007).

Miizeme hovoftit také o skutecné a domnélé motivaci. Ve spolec¢nosti se vetSinou
setkdvame s nazorem, ze motivace je a musi byt spojena s né¢im navic (mtize se jednat
o finan¢ni odmény, vice dovolené ¢i sportovni aktivity), ale ¢asto je zapominano, Ze
motivaci tvoii 1 velké mnozstvi jinych faktort, které vétSinou ani nemaji financni
puvod. Do této kategorie miizeme zaradit napiiklad jaka je ,,ndlada* na pracovisti, zda
maji zaméstnanCi moznost prizptsobeni pracovni doby ¢i prace z domu a zda se mohou
pii pracovnim poméru dale vzdélavat, tedy dopliovat a zvySovat si svou kvalifikaci

(Process, data and Quality Management, 2012).

1.2.3 Teorie motivace

Proces motivace je zaloZzen na tfad¢ teorii. Teorie motivace se snazi vysvétlit
podstatu motivace. Béhem let se tyto teorie rozSifovaly. Mezi nejznaméjsi patii teorie
instrumentality, teorie potieb, teoric zaméfené na proces (neboli poznavaci),

Herzbergerova teorie a dalsi (Armstrong, 1999).
Teorie instrumentality

Tato teorie byla objevena v poloving 19. stoleti. Instrumentalita je ptedstava 0 tom,
ze pokud €loveék udéla jednu véc, povede to k véci jiné. Teorie instrumentality vychazi
z toho, ze ¢loveék bude motivovany k praci, jestlize odmény a tresty budou v piimé

souvislosti s vykonem (Armstrong, 1999).
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Teorie potieb

Vychazi ztoho, ze neuspokojeni potifeby vyvolava stav nerovnovahy a napéti.
K tomu, aby mohla byt potfeba uspokojena, je nutné znat cil, véetn¢ toho, jak ho
dosahnout. Dilezité je, ze ne kazda potteba je pro danou osobu, v daném case, stejné
dilezitda (Armstrong, 1999). Potteba je néco, ¢eho se Clovéku nedostava, pocituje
nedostatek (Nakonecny, 1997). Nedostatek si nemusi ¢loveék vzdy pIn€ uvédomovat, ale
vzdy ptedstavuje vice ¢i méné pocit vnitiniho napéti (Spole¢nost pro navykové nemoci,
2007). Clovék ma béhem svého Zivota velké mnozstvi potieb a nékdy je velmi obtizné
se v nich vyznat. Obcas se proto snazime piijit na to, na kolik jsme ovlivnéni napf.

rodic€i, prarodici, partnery ¢i nadfizenymi (Parma, 2006).
Maslowova hierarchie potieb

Nejslavngjsi klasifikace potieb. Vychazi z toho, Ze existuje 5 kategorii potieb (viz
obr. ¢. 1), které jsou stejné pro vSechny. Maslowova teorie tvrdi, ze pokud jsou
uspokojeny niz$i potieby, stdvaji se dominantni potieby vySSi. Nejvyssi stupen
(seberealizace) viak nemize byt uspokojen nikdy. Clovék je totiz povazovan za
»ZivoCicha s pfanim“ a pouze neuspokojena potiecba ma motivaéni charakter.
K psychologickému rozvoji ¢lovéka dochazi, pokud po hierarchii stoupa vys. To

neznamena, Ze by nizsi potieby neexistovaly, ale jsou oslabené (Armstrong, 2007).
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Obr. ¢. IMaslowova hierarchie potreb

Potfeby
seberealizace:
sebenaplnéni, potreba
uskuteénit to, ¢im dana
osoba potencialné je

Potreby uznani:
sebedvéry, sebelcty, prestize

Potieby sounalezitosti:
lasky, ndklannosti, shody a ztotoZnéni,
potieba nékam patfit

Potieby bezpeci:
jistoty, stalosti, spolehlivosti; struktury, pofadku,
pravidel a mezi; asvobozeni od strachu, tzkosti a chaosu

Fyziologické potieby:
potieba potravy, tekutin, vymésovani, kysliku; pfimérené teploty,
pohybu, spanku a odpocinku; sexualniho uspokojeni; vyhnuti se bolesti

Zdroj: hluchak.cz

Kazdy Cloveék je na jiném stupni hierarchie a je proto nutné, zvolit takovy druh

motivace, ktery odpovida stupni, na kterém se ¢lovek nachazi (Aidar, 2005).
Alderferova ERG teorie

Tyka se subjektivnich stavii uspokojeni a piani. Vychazi z potfeb existenénich,

vztahovych a riistovych:
e potieby existen¢ni — mzda, pracovni podminky, zaméstnanecké vyhody,
e potieby vztahové — pratelstvi, vztahy, pochopeni, uznani,

e potieby ristové — osobni a profesni rist, seberealizace (Armstrong, 1999).
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McClellandovy potieby vykonu (ispéchu), spojenectvi a moci
Zalozena predevsim na studiu manazert. 3 nejdilezitéjsi potteby:
e potieba vykonu (uspéchu) — jde 0 méfeni Gspéchu v soutézi s ostatnimi,

e potieba spojenectvi — vychazi z potieby vztahti s ostatnimi (vztahy by mély byt

vielé, pratelské, soucitné),
e potieba moci — potieba kontrolovat a ovliviiovat ostatni (Armstrong, 1999).
Herzberguy dvoufaktorovy model

Vychazi z toho, ze ptfani zaméstnanci se déli do dvou skupin. Jedna skupina
zahrnuje potfeby rozvoje povolani a kvalifikace jako zdroj osobniho rlstu. Funguje jako
motivacni Cinitel. Druhé skupina funguje jako dulezita zédkladna. Ovliviiuje spokojenost,
¢1 nespokojenost zaméstnancli. Ve druhé skupiné je zahrnuto odménovani, vedeni,

pracovni podminky, administrativni postupy apod. (Armstrong, 1999).
Teorie zaméiené na proces

V teorii zaméfené na proces se klade diraz na psychologické procesy nebo sily,
které ovliviiuji motivaci, ale i na zdkladni potieby. Jsou zndmé také jako pozndvaci

teorie, protoze se zabyvaji tim, jak lidé vnimaji své pracovni prostfedi. Procesy jsou:
e ocekavani (expektaéni teorie),
e dosahovani cilt (teorie cile),
e Volba chovani (teorie reaktence),

e pocity spravedInosti (teorie spravedlnosti) (Armstrong, 1999).

1.2.4 Motivovani pracovniki

Spravné nastaveny motivaéni systém je dulezity manazersky ndstroj, ktery
v organizaci slouzi k efektivnimu dosahovani vysledkl, zpfesiovani cild, zvySeni
profesiondlniho potencidlu pracovniki, a zvySeni aktivniho ptistupu k feSeni problému

(Brnénské personalistika, 2012).
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Lidé mohou byt motivovani i jinymi podnéty nez jsou finan¢ni benefity. Motivovat
lze Gspéchem, projevem uznani, tim, Ze se budeme zajimat o praci, kterou ¢clovek

vykonal nebo vykonava, tim, Ze mu svéfime odpovédnost nebo povysenim zaméstnance

(Aidar, 2005).
4 hlavni motivatory podle Tampoea:
e osobni riist, ktery umozni jedinci vyuzit své schopnosti a dovednosti,

e autonomie zamé&stndni, ta je zaméfena na prostiedi, ve kterém pracovnik plni
ptidélené ukoly,

e UspéSné plnéni kol a

e pocit uspéchu a spokojenosti, ktery ma obzvlasté¢ velky vyznam pro celou

organizaci.
Na poslednim misté jsou uvedeny penézni odmény (Tampoe, 1993).

Pracovni motivace je zaméfovana na podavani pracovniho vykonu smérem k cilim
organizace (Mika, 2006). Dobie motivovani lidé, jsou tedy lidé, ktefi pfesné znaji cil,
tedy ti, ktefi védi, co se od nich o¢ekava, a podnikaji takové kroky, které k tomuto cili
sméefuji. Nejlepsi je, pokud jsou motivovani sami od sebe, vétSinou je ale potieba
podpofit tuto motivaci zvnéjsSku. Hlavni roli zde hraji manaZzeti, ktefi by zde méli
vyuzivat své schopnosti motivovat (Armstrong, 2007). Dobry manazer je samoziejmé
dobrym vidcem (Soucek, 2009). Dobry viudce je ¢lovek, ktery dokaZze na pracovisti
vytvofit takové prostiedi, ve kterém maji zaméstnanci dostatek prostoru a piilezitosti
k tomu, aby mohli uspokojit své potieby na individualni bazi, a inspiruji druhé (Aidar,
2005). Je tedy nutné, aby manazeti dobfe chapali proces motivace (viz obr. ¢. 2)

(Armstrong, 2007).

20



Obr. ¢. 2 Proces motivace

Stanoveni cile

7 .

Potreba Podniknuti kroka

\ Dosazeni cile /

Zdroj: Armstrong, 2007

Z obrazku je patrné, Ze motivaci iniciuji neuspokojené potieby, ze kterych je pak
vytvaieno piani (né¢eho dosdhnout, néco ziskat) a na zdklad¢ toho je stanoven cil, ktery
by mél tyto potfeby a prani uspokojit. Voli se takové kroky, které by meély vést
k dosaZeni cile. Pokud je cile dosazeno a potieba uspokojena, je pravdépodobné, ze se
podobné chovani da oc¢ekavat i v budoucnu. Pokud cile dosaZzeno nebylo, k opakovani

nejspise nedojde (Armstrong, 2007).

Pokud je kolektiv motivovan ke spolecnému cili, je dulezité, aby po jeho splnéni
(a casto i v ptipadé nesplnéni - za snahu), byla adekvatni odména (Process, data and
Quality Management, 2012).

Velmi dulezitym faktorem motivace je také divéra v zaméstnaneckém vztahu
(Armstrong, 2007). Diivéra je povazovédna za spolecensky kapitdl — fond dobré viile,
pratelstvi a davéry v kazdé socidlni skuping, ktery umoZziuje lidem spolupracovat

(Herriot a kol, 1998). V kazdé organizaci je zapotiebi vytvofit klima diveéry, stejné jako
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vytvofeni fungujiciho systému odmén za dobie vykonanou praci, protoze to z divery

vychazi (Armstrong, 2007).

Pokud mé organizace uspéch, chovani jejich zaméstnancii tomu odpovida.

K tomuto dochazi, kdyz jsou spravné namotivovani (Armstrong, 2007).

Podnécovani zaméstnanci jsou zakladem kazdé organizace soucasného stoleti,
pficemz tradicni déleni motivacnich nastroji zlistdvd zachovano, a to na hmotné
a nehmotné motivatory. V posledni dob¢ se ale ukazuje, ze prostor dostavaji, zeyména
u mladych lidi s vyssi kvalifikaci, 1 motivy jako vice volného Casu, zajimavost prace,
rozhodovaci kompetence. Samotné finan¢ni ohodnoceni se tedy dostava az za tyto

motivy, obsazuje tak vétSinou az treti, nékdy 1 ¢tvrté misto (Soucek, 2009).

1.2.5 Motivy pracovniki

Motivace je obecné klicem k rozvoji. Existuje mnoho motivl, které podniti nase
jednani, ale je potfeba se soustfedit na ty podnéty, které ovlivituji pracovni vykon

(Process, data and Quality Management, 2012). Mezi tyto motivy fadime:

Strach — piestoZe se jedna o G¢inny a silny motivator, neni dobré ho vyuzivat pfilis
Casto. Pouziti strachu jakozto podnétu K praci lze pouzit pouze vyjimecné a to

v krizovych piipadech (Process, data and Quality Management, 2012).

Nuda — pokud lidé vykonavaji praci, ktera je nebavi, nemaji k ni vlohy, mize se
stat, ze i pres velké pracovni Usili se budou v praci nudit. To obvykle vede k tomu, ze
pracovnik je demotivovany a vénuje se jinym vécem, které nemuseji byt vzdy zadouci
(Process, data and Quality Management, 2012).

Sociadlni konvence — tento motiv miize manazer jen tézko ovlivnit. Jednd se o velmi
silny motivator, se kterym musi pocitat, ale jen malokdy se mu podaii ho zménit.
S konvencemi souvisi 1 kultura lidi, coz muze vést ke konfliktu v pfipadé

multikulturnich tyma (Process, data and Quality Management, 2012).

Hodnoceni pracovni pozice — Elovek se bude vZdy vice snaZit vykonavat svou praci

lépe a kvalitné, pokud bude védét, ze si organizace jeho prace vazi. To, jak je pozice
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hodnocena v sob¢ obnasi ur¢itou miru prestize a penéz, to ma vliv nejen na zajem
uchazeci o tuto pozici, ale i na to, jak se v dané pozici pracovnici citi (Process, data and

Quality Management, 2012).

Je fada moznosti, jak s hodnocenim pracovni pozice pracovat. Typickym piikladem
je zvySovani vyznamu pozice, napt. firemnim ¢asopisem nebo na firemnich mitincich.
Nejdulezitéjsi ale vzdy bude pristup samotnych manazerti a jejich smysleni. Vice nez
kde jinde zde plati staré potekadlo "Kdyz chce$ zménit svét, za¢ni sam u sebe" (Process,

data and Quality Management, 2012).

Lidé Casto snazi o ziskani ,,lep$i pozice®, ale v dnesni dob¢ je bohuzel trend, ze za
lepSi pozice jsou povazovany posty manazerské. Mnoho lidi o tyto pozice stoji, ale
Vv piipadé, Ze se jim podafi t€chto mist dosdhnout, Casto zjistuji, ze se v pozici neciti
dobte. Pokud jich ale nedosahnou, pocit'uji frustraci. Prostor pro motivaci naptiklad ve
zvySovani seniorské role, tzn. Ze starSi pracovnici budou koucovat juniory, nebo role
specialni, kdy se jedna o Skoleni odbornikii na urcité technologie. To miize zajistit, ze je
motivace sméfovana tam, kde je potfeba a nedochazi tak ke zbytecné konkurenci ¢i

frustraci (Process, data and Quality Management, 2012).

Osamélost (a zavislost na jinych) — pokud se n¢kdo citi osaméle, ovliviiuje to jeho
chovani, ¢asto se s timto projevem muzeme setkat u novackl, na které vétSinou nema
nikdo c¢as. Stejné tak se to ale muze tykat kohokoli jiného. Kazdy ¢lovék na samotu
reaguje jinak, proto je dulezité pfistupovat k ni a pracovat s ni individualné, na rozdil od
zavislosti, kterou je potfeba vyvazovat vzdy. Manazer by mél vzdy zvazovat, nakolik se
k sob¢ pracovnik a pracovni pozice hodi, coz ale neznamend, ze samotaf musi vzdy
pracovat samostatné a osoba zavisla na ostatnich v tymu (Process, data and Quality
Management, 2012).

Moralka — moralni védomi jednotlivce organizace vétSinou pfili§ neovlivni, ale
nemoralni jednani je vét§inou divodem k vy¢lenéni z kolektivu. Kdyz ¢lovek svou praci
vykondva poctivé a pfitom dokaze myslet na ptipadné problémy, nepiendsi svou praci
na spolupracovniky, dokaZe svou praci opravit, uzna svou chybu — to je znamka toho, ze

organizace ma svou moralku. K tomu neni zapotiebi zadnych smérnic a natizeni. Casto
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se jednd o jedinou ucinnou cestu. Strach funguje kratkodob¢, ale moralka je
motivatorem dlouhodobym. Nejlepsim feSenim je, pokud nadfizeni jsou vzorem svym

podiizenym (Process, data and Quality Management, 2012).

Tlak kolegii — jednani pod vlivem tlaku kolegii souvisi jak se strachem, tak
i s moralkou. Malokdo se pousti do jednani proti ostatnim a ¢im vice jsou ostatni
Vv presile, tim samoziejmé méné. Pokud se manazer chce zabyvat pfi¢inami problému,

tlak kolegii si uvédomuje (Process, data and Quality Management, 2012).

Vztek / agresivita — ob¢as se muZeme s t€émito projevy setkat v fad¢é organizaci,
nejednd se ale o projev motivace. VEtSinou je agrese zplisobena stresem, méné pak
frustraci. Kazdy ¢lovék reaguje individualné a u dominantnich lidi se mizeme setkat
S tim, ze se ptikloni ve vypjatych situacich k agresi. Je nutné reagovat S pochopenim

a zajimat se o vSechny souvislosti (Process, data and Quality Management, 2012).

Penize / odména — jedna se o nejcastéjsi prostiedek motivace. Velice ¢asto dochazi
K tomu, Zze penéznim odménam je piipisovana vétsi hodnota, nez doopravdy piinese

tém, kteti ji obdrzi (Process, data and Quality Management, 2012).

1.2.6 Pravidla motivace

Motivace neni jedinou cestou ovliviiovani lidi: Ne vzdy je potieba pouzit motivaci
jako takovou, lze vyuzit i jiné nékdy jednodussi dalsi moznosti, napiiklad stimulaci.
Tyto moznosti lze vyuzit v piipadech, kdy neni nutnost samostatného vykonu a je

moznost stalé¢ kontroly (Plaminek, 2010).

Neprizpusobujte lidi ukolim, ale iikoly lidem: Kdyz se setkaji ¢lovek a ukol, nemusi
si vzdjemné sednout. Ne vzdy si ovSem miizeme dovolit vybrat ukol tak, aby svym
obsahem sedél konkrétnimu ¢lovéku. Dilezitd je forma zadani, tedy zvolend slova, ton
feCi a vlastn€ 1 ona povéestna fec€ téla, prozrazujici naptiklad to, zda své slova myslite

vazné (Plaminek, 2010).

Lidé museji byt spokojeni alespon s neécim: Konkrétni ptistup konkrétniho ¢lovéka

ke konkrétni praci prosté zavisi na jeho osobnosti, na situaci, ve které zZije a pracuje,
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a v neposledni fadé i na Sikovnosti manazera, ktery jej s tlohou seznamuje. Problémy
vznikaji zejména tehdy, kdyz ¢lovek v praci nenajde viibec nic, co by jej alespon trochu
bavilo. Pfi zaddvani prace bychom méli tedy myslet na to, aby alespon ¢ast jejiho
celkového objemu ptindsela ¢loveku, ktery ji ma vykonavat, né¢jakou radost. Kdo se pfi

praci alesponi obcas bavi, udéla vice (Plaminek, 2010).

Jint lidé mohou byt citlivi na jiné podnéty nez vy: Casto inklinujeme k tomu, Ze se
snazime na okoli plisobit tim, co plisobi na nas. Piedstavujeme si, ze to co motivuje nas,
bude motivujici 1 pro ostatni. Pokud by byli vSichni lidé stejni, jisté by tento piedpoklad
fungoval. Lidé jsou ale velice rozdilni a kazdy reaguje na jiné stimuly a podnéty. Lisi se
tedy v citlivosti na rizné podnéty a pro motivaci je podstatné védét, kdo jak reaguje na
urcité podnéty a najit takové, které jsou pro ného diilezité a piinaseji mu radost,
a samoziejme je zacit pouzivat. Kazdy ¢lovek si s sebou nosi jakési motivacni pole a to

je potieba poznat (Plaminek, 2010).

Obava z neprijemného miize motivovat stejné jako touha po prijemném: Lidé
reaguji na podnéty, které v nich vzbuzuji pocity na Siroké skale od velmi ptijemnych az
po velmi neptijemné. Nejméné se v chovani projevuji pocity neutralni, nachazejici se ve
stiedu této skaly. Cim dale od jejiho stiedu, tim je reakce na podnét vyrazngjsi. Tak
vznikaji dva zékladni psychologické vztahy ¢lovéka k prostiedi, ve kterém zije. Urcity
podnét mize cClovéka pritahovat proto, ze v ném generuje pifjemné pocity. Potom
vznika vzorec chovani, jemuz se v psychologii fika apetence — ¢loveék takovy podnét
vyhledava, je motivovan k chovani, které k nému vede. Jiné podnéty ¢lovéka odpuzuji,
generuji v ném pocity neptijemné — takovému vztahu se v psychologii fika averze —
nepfijemnym situacim se clove€k vyhybd. Pfirozend pfitomnost apetenci a averzi
V lidském chovani se odnepaméti promita do motivacni praxe v podob¢ systémi odmeén
a trestil. Lidé reaguji nejen na podnéty, kterymi jim nabizime néco piijemného, ale i na

podnéty, které jsou jim neptijemné (Plaminek, 2010).

Mnohdy staci praci dobre definovat a vysvetlit: SkuteCnost, Ze lidem chybi
motivace K praci, nemusi byt vzdy divodem ke slozitym zasahim na uGrovni

psychologie. Az ptekvapivé Casto muzeme vidét, Zze piiiny demotivace jsou velmi
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jednoduché a jejich odstranéni nevyzaduje zadné velké lidoznalectvi. Pomérné Casto se
napiiklad stava, ze lidé nedélaji to, co se od nich ocekava, spise proto, ze jim to nikdo
potradné nevysvétlil, nez aby k tomu citili bytostny odpor nebo lhostejnost. Potom je
prirozenou, snadnéj$i a levnéjsi alternativou k motivaci poskytnuti relevantnich
informaci o ukolu, jeho smyslu, zddoucim vysledku (a pfipadné i zddoucim zpisobu
provedeni) a poskytovani relevantni zpétné vazby — nékdy uz v pribéhu plnéni ukolu

a vzdy alespoii po jeho splnéni (Plaminek, 2010).

Pod ,,nechci* se muze skryvat ,,neumim* nebo ,,nemohu“: Mame — 1i dosahnout
toho, aby lidé byli motivovani, tedy chtéli vykonat to, co od nich pottebujeme, méli
bychom si tedy ovéfit, zda to vykonat uméji a mohou. Lidé, ktefi jsou neschopni
poZzadovaného vykonu pro své nedostate€né znalosti nebo dovednosti ¢i neptiznivé
navyky, mohou vypadat, Ze jim chybi motivace, protoze mohou svou neschopnost —
védomé, nebo Castéji nevédome — maskovat a skryvat po koufovou clonou vymyslenych
nebo skutecnych, ale patficné zneuzitych problémi. Snad jesté Castéji se stava, ze lidem
v nadSeni a motivaci brani nepiizniva firemni kultura, Spatné mezilidské vztahy,
neexistujici, nezndmé nebo nefunkéni firemni hodnoty a strategie nebo zplisob
hodnoceni a odménovani ve firmach a organizacich. Zminéna diagnosticka triada, tedy
série otazek ,,chce?* — ,,umi?* — , mize?* je tedy vyznamnym klicem k rozhodnuti, zda
uplatnime motivaci nebo nékterou z alternativ, zminovanych na rtiznych mistech této

prvni kapitoly (Plaminek, 2010).

Pri motivaci myslete na druhého, ne na sebe: Mezi motivaci a manipulaci je jen
uzky prostor, ktery je snadné v konkrétni praktické situaci prehlédnout. Presto jde o dva
zcela rozdilné svéty. Zatimco pii motivaci se snazime dat do souladu z4jmy cloveka
a zajmy jeho okoli (naptiklad se zdjmy naSimi nebo se zdjmy n¢jakého celku), pfi
manipulaci jiZ myslime jen na z4jmy okoli a zdjmy objektu manipulace obchazime. Na
manipulaci byvaji lidé citlivi vSude na svété a lidsky pristup obvykle dokédze vice nez

nacvicena motivacni technika (Plaminek, 2010).

Aktualni motivy jsou souhrou vlivu osobnosti, prostiedi a situace: Pro feSeni

obvyklych komunikacnich situaci je vhodné aktualni motivacni pole daného Eloveka,
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povazovat za souhru tfech slozek. Jedna se o motivacni zalozeni, to souvisi s nasi
osobnosti, je to osobni vlastnost, kterda se v prubéhu Zzivota v podstaté neméeni. Dalsi
slozkou je motivacni plocha. Zde se jedna o slozku, kterou jsme si osvojili reakce na
obvyklé podminky, v nichZz zijeme a pracujeme. Souvisi s tim, jak jsou naplnény nase
potieby. Treti a posledni slozkou je motiva¢ni naladéni. O ném muizeme hovoftit také
jako o tzv. ,motiva¢nim pocasi®, nebot’ se meni, podle reakce na plsobici podnéty.

Jedna se tedy o slozku pomijivou (Plaminek, 2010).
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1.3 Odménovani
1.3.1 Definice odménovani

Odménovani v modernim pojeti fizeni lidskych zdroju je Siroky pojem. Jde o to, ze
kazdy pracovnik mé pravo za vykonanou praci obdrzet odménu (Zakonik prace, 2013).
V odménovani je zahrnuto mnoho druhtt odmén, at’ uz se jedna o odmény hmotného ¢i

nehmotného charakteru (Koubek, 2007).

Kazda organizace ma mnoho mozZnosti jak odméinovat své pracovniky. Odmény
mohou byt vazany na vykon, na schopnosti pracovnika, na vyznam pracovni pozice na
trhu prace apod. Mohou mit rtizné projevy, mizeme ocenit pracovniky financ¢nimi
prostiedky, ale velky prostor se skyta téZ v oblasti nepenéznich odmén (Koubek, 2007).
Odmény nemusi byt vzdy formou bezprostiedni odmény (Milgrom, Roberts, 1997).
Mnoho pracovnikii dokaze ocenit pravé nefinanéni druhy odmén, at’ uz se jednd
0 uznani ¢i péci o pracovniky naptiklad v jejich vzdélavani. Odménovani patii mezi
nejefektivnéjsi nastroj motivovani zaméstnancu, ktery ma organizace k dispozici. Velice

dobfte se jim dé ovlivnit kvalita prace soucasna 1 budouci. (Koubek, 2007)

Oblast odménovani pracovniki je tedy velmi komplikovana. Jedna se
0 problematiku, na kterou je kladen velky diraz a ma dlouhy historicky ptvod.
Pfitahuje pozornost jak zaméstnavatel, tak i zaméstnanci (Dédina, Cejthamr, 2005).
K tomu, aby mohla byt feSena otazka odménovani, musi nejprve vzniknout pracovni
pomér (Kocourek, Tryl¢, 2004). Odménovani je oblasti slozitou a zasahuje do mnoha
oblasti. V ptipadé¢ odméniovani pracovnikl jde o to, aby odména byla v souladu s tim,

jakou hodnotu ma pracovnik pro organizaci, ve které pracuje (Armstrong, 2009).
Cilem odmeénovani by meélo byt.

e poskytovani odmén zaméstnancim za to, nakolik si jich organizace ceni, za

hodnotu, kterou vytvareji,
e odménovat za vysledky,

e vytvéfeni kultury vykonu,
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e motivovani lidi a ziskavani jejich oddanosti a angazovanosti,
e pomahat ziskavat a udrzovat si potfebné vysoce kvalitni pracovniky,

e vytvafet procesy celkového odménovani, které uznava vyznam jak penéznich,

tak nepenéznich odmén,
e vytvafet pozitivni zaméstnanecké vztahy a psychologickou smlouvu,
e propojovat postupy v odménovani s cili podnikani i s hodnotami pracovnikd,
e spravedInost — lidé citi, Ze se s nimi zachazi spravné a spravedlive,

e rovnost — lidé museji byt spravné odménovani v porovnani s jinymi lidmi
V organizaci, relace mezi jednotlivymi pracemi museji byt méfeny a posuzovany
tak objektivng, jak je to jen mozné, a za praci stejné hodnoty musi byt

poskytovana stejna mzda ¢i plat,

e dislednost — rozhodnuti 0 odméné nesméji byt zavisla na libovili a nesméji se

bezdivodné lisit ani u riznych lidi, ani v rizném case,
e lidé védi, jak proces odménovani funguje a jak na né ptisobi (Armstrong, 2007).
Evropskd socidlni charta

Problematikou odménovani zaméstnancti se zabyva i dokument Evropska socidlni
charta. V ni je uvedeno, ze kazdy ¢lov€k musi mit ptilezitost ziskat prostiedky ke
svému zivobyti praci, kterou si svobodné zvoli. Dale pak, ze vSichni pracovnici maji
pravo na spravedlivé pracovni podminky, na bezpecné a zdravotné nezavadné pracovni
podminky, na spravedlivou odménu, ktera jim a jejich rodindm zajisti slusnou Zivotni

uroven (Ministerstvo prace a socialnich véci, 2012).
Pravo na spravedlivou odménu za praci

S cilem zajistit U€¢inny vykon prava na spravedlivou odménu za praci se smluvni

strany zavazuji:
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e uznat pravo pracovnikl na takovou odménu za praci, kterd jim i jejich rodindm
zajisti slusnou zivotni uroven, uznat pravo pracovniki na vys$s§i odménu za

prescasovou praci, s vyhradou vyjimek ve zvlastnich pripadech,
e uznat pravo pracujicich muzii a Zen na stejnou odménu za praci stejné hodnoty,

e uznat pravo vSech pracovnikli na pfiméfené¢ dlouhou vypovédni lhitu pii

ukonceni zaméstnani,

e dovolit srazky ze mzdy jen za podminek a v rozsahu daném vnitrostatnimi
zékony nebo predpisy nebo podle kolektivnich smluv anebo podle rozhod¢iho

nalezu (Ministerstvo prace a socialnich véci, 2012).

Vykon téchto prav bude mozné =zajistit prostiednictvim svobodné uzavienych
kolektivnich smluv, zdkonnymi metodami stanoveni mezd nebo jinymi vhodnymi

zpusoby podle vnitrostatnich podminek (Ministerstvo prace a socidlnich véci, 2012).

1.3.2 Mzda, plat

Kazdy zaméstnanec ma pravo za vykonanou praci obdrzet mzdu (plat). Za mzdu
(plat) je povazovano penézité plnéni, které obdrzi zaméstnanec za vykon prace. Rozdil
mezi mzdou a platem je takovy, Ze platem se nazyva vyplata zaméstnance, kterého
zaméstnava stat, izemn¢ samospravny celek, statni fond, ptfispévkova organizace nebo
Skolska pravnicka osoba, kterd byla zfizena Ministerstvem Skolstvi, mladeze

a t€lovychovy (Zakonik prace, 2013).

Mzda a plat se poskytuji podle slozitosti, odpovédnosti a namahavosti prace, podle
obtiznosti pracovnich podminek, podle pracovni vykonnosti a dosahovanych pracovnich
vysledkil. Za stejnou praci nebo za praci stejné hodnoty piislusi vSem zaméstnanciim

u zaméstnavatele stejna mzda, plat nebo odména z dohody (Zakonik prace, 2013).

Slozitost, odpovédnost a namdahavost prace je hodnocena podle dosazené

kvalifikace a praktickych zkuSenosti, které jsou zapottebi pro vykon prace. Rozhodujici
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roli ma také mira odpovédnosti, dusevni zatéz a negativni vlivy prace (Zakonik préace,

2013).
VySe mzdy/platu

Pokud je mzda sjednavana v ramci uzavieni pracovni smlouvy nebo jiné smlouvy
se zaméstnancem, k jeji ptipadné zméné mize dojit pouze se souhlasem zaméstnance.
Vyse platu v ujednani pracovni smlouvy byt nemuze, jelikoZ plat uruje zaméstnanci
zaméstnavatel v souladu se zdkonikem prace, plat neni mozné urcit v jiné vysi ¢i

sloZeni, nez stanovi zékon (Chladkova, Bukovjan, 2007).

1.3.3 Struktura odménovani

Odménovani mizeme rozdélit na penézit€¢ a nepenézité, pticemz do penézitych se
fadi pevné a pohyblivé slozky platu ¢i mzdy a také zaméstnanecké vyhody. Do
nepenézitych fadime odmény jako napiiklad ocenéni, osobni rlst, uznani apod.

(Armstrong, 2009).

Za zminku stoji 1 tzv. fixni odménovani, kterym se rozumi nemeénné ¢ast penézni
odmény zaméstnance, ze které jsou vylouceny vSechny dostupné formy odménovani,

jako je naptiklad ptiplatek za ptescas, mimoiadna odména apod. (Walker a kol., 2003).
Zakladni penéZni odména

Takto mize byt nazvany pevny plat nebo mzda, kterd je urCena zaméstnanci za
urcitou praci, fixni sazbou. Dale mize byt tato penézni odména zakladem pro dalsi
finan¢ni benefity, které jsou hodnoceny v zavislosti na schopnostech pracovnika. Je
také nutné vychdzet z toho, jak je ta urcita prace hodnocena na trhu prace, jaka je mira
inflace, pfipadné i dalsi vyjednavani. Zakladni mzda nebo plat mtize byt vyjadiena jako
ro¢ni, mésicni, tydenni nebo hodinové sazba a mize byt upravovana tak, aby reagovala

na zvySovani zivotnich nakladl nebo trznich sazeb (Armstrong, 2009).
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Dodatky k zdkladni penéini odméné

K zakladni pené¢zni odméné mohou byt poskytovany i dalsi penézni odmény, které
se vztahuji k vykonu pracovnika a jeho zkuSenostem. V ptipadé, ze tyto odmeény nejsou
soucasti zakladni odmény, jednd se o pohyblivou slozku mzdy/platu. Mezi tyto dodatky

fadime:

e individuadlni odmény za vykon, kdy se castka odviji od hodnoceni jeho

pracovniho vykonu a zatazeni,

e mimofadné odmény, za ty jsou povazovany odmény Spojené Se splnénim

néjakého tkolu,

e prémie, Casto vyuzivané jako prostfedek odmény za splnéni pfedem stanovenych
cila,
e provize, ty jsou zvlastni formou odmény, jedna se o uritou ¢ast (stanovena

Vv procentech) hodnoty prodeji. Tento typ odmén je vyuZzivan spiSe u obchodnich

zastupcu (Armstrong, 1999).

Jako dal$i moznosti lze uvést odménu, ktera souvisi s délkou zaméstnani, dale

napiiklad odménu odvislou od kvalifikace ¢i schopnosti pracovnika (Armstrong, 1999).

Je mozné 1 vyuziti ptiplatki. Jedna se o penézni slozky odmény, které jsou zavislé
na dalSich aspektech. Jde piedev§im o praci pfesCas, praci ve sménném provozu,
pracovni pohotovost apod. Prispévky mohou byt poskytovany také na bydleni. Tyto
piispévky mohou byt vyplaceny samostatné, nebo je miize organizace zahrnout do

zakladni penézité odmény (Armstrong, 2009).
Celkovy vydélek

Za celkovy vydélek se povazuje soucet vSech slozek zakladni penézité odmény
a vSechny dodate¢né odmény. Jedna se o ¢astku penéz, ktera je pracovnikovi vyplacena
na bankovni Gcet nebo kterd se vkladd do vyplatniho sacku zaméstnance. Je dulezité,
aby veskeré Castky tvofici mzdu nebo plat byly rozepsany a tim bylo dolozeno, jak se

dospélo ke kone¢né ¢astce, kterou zaméstnanci obdrzeli (Armstrong, 2009).
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Zaméstnanecké vyhody

Vykon prace souvisi s uspokojovanim potieb a nékteré potfeby miize zaméstnanec
uspokojit na zdkladé¢ zaméstnaneckych vyhod (Dé&dina, Cejthamr, 2005). Vyhody
poskytované zaméstnancim mohou mit pozitivni vliv na spokojenost pracovniki,

stabilizaci pracovnikti a mohou pfispivat i k jejich rozvoji (Stimul, 2012).

Pozitiva téchto vyhod se ne vzdy daii uplné prokazat. Casto se stava, Ze si
zaméstnanci na vyhody rychle zvykaji a ty pak pfestdvaji mit motivacni vliv. Nevhodné
nastaveni zaméstnaneckych vyhod tak muZze mit demotivac¢ni charakter, pfi kterém

zaroven dochazi K plytvani finan¢nich zdroju (Stimul, 2012).

Zaméstnanecké vyhody, znamé také jako nepfimé odmény, zahrnuji penze, ne-
mocenské davky, thradu pojistného a sluzebni auta. Jedna se o takové prvky odmeén,
které jsou poskytovany navic k riznym formam vyplacenych odmén a zahrnuji rovnéz
takova opatieni, kterd nejsou odménami v pravém slova smyslu, jako napt. dovolena na
zotavenou (Armstrong, 2009). Do této kategorie se fadi také stravovani pracovnik,
poskytnuti zatizeni slouzici k osobni hygien¢, odpoc¢inku a moznost ulozeni osobnich
véci, dale zdravotni sluzby, poskytovani odévii a ochrannych pracovnich pomicek,

piipadné zajisténi dopravy do zaméstnani (Dédina, Cejthamr, 2005).

Zaméstnanci mohou zaméstnanecké vyhody chapat jako benefit navic, ktery
prispiva jak zaméstnanciim, tak i zaméstnavatelim, protoze se jejich atraktivita zvySuje.
Pokud zaméstnavatel chece, aby zaméstnanecké vyhody pusobily pozitivné na motivaci
pracovnikil, je nutné, aby se organizace zajimala o to, co jejich pracovnici preferuji,
a ptipadné nabizet moznosti, ze kterych si mohou zaméstnanci vybirat podle toho, co je

pro né zajimav¢jsi (Dédina, Cejthamr, 2005).
Celkova odména

Definici celkové odmény lze charakterizovat tak, Ze jejim obsahem se stdvaji
vSechny pfimé, neptimé, vnitini i vn€j§i odmény (Manus, Graham, 2003). Za celkovou
odménu se tedy povazuje souhrn vSech odmén, které jsou vyplaceny v penézich

a zaméstnaneckych vyhod. Rizeni odménovani uplatituje pfistup ,.celkové odmény*,

33



ktery povazuje za dulezité vSechny slozky odmény jako celku, pfispiva tim k motivaci,
oddanosti, angazovanosti a rozvoji pracovnikti. Podstata celkové odmény je tedy néco
vic, nez zasypani lidi penézi (Armstrong, 2009).
NepenéZni odmény

Do skupiny odmén nefinanéniho charakteru fadime vSechno, co je smétovano
k potfebam lidi a to co je spojovano s dosazenim uréitych vysledkd, dale také projevy
uznani, svéteni odpoveédnosti a samoziejmé¢ neopomind ani moznost osobniho rustu

(Armstrong, 2009).

1.3.4 Systém odménovani

Systém odméinovani by mél zajistit, aby se do organizace dostalo potiebné
mnozstvi uchazecli o zaméstnani, kteti maji dostatecnou kvalifikaci a aby byla zajisténa
stabilita zddoucich pracovnikli. Spravné nastaveny systém odménuje pracovniky za
jejich usili, vysledky, loajalitu, zkuSenosti a schopnosti. Napomahd k zajisténi
konkurenceschopnosti na trhu, je uzndvan zaméstnanci, je v souladu s pravnimi
normami, motivuje zaméstnance atd. Povaha systému a jeho naklady vcetné Casové

naroc¢nosti musi odpovidat moznostem organizace (Dédina, Cejthamr, 2005).
Systém odmeénovani tvori.
e pfistup v fizeni odménovani,
e postupy nabizejici penézni nebo nepenézni odmény,
e hodnoceni prace a fizeni pracovniho vykonu,

e fungujici systém, zajistujici pruznost a bezpe¢nost toho, Ze za penize byla

ziskana odpovidajici hodnota (Armstrong, 2007).
Hodnoceni pracovniho vykonu

Jak jiz bylo zminéno vyse, soucasti spravné fungujiciho systému je 1 hodnoceni

vvvvvv

praci. Jedna se o proces urCovani relativni hodnoty prace v organizaci, které vede ke
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stanoveni vnitinich mzdovych ¢i platovych stupiii (Armstrong, 2009). Je to nastroj,
ktery zajiStuje, aby se pozadavky, naro¢nost a slozitost prace odrazily rozdilnosti

odmén pracovniki (Koubek, 2007).

Kazda organizace se zajima o to, jak dosahovat trvale vysokych vykont. Moznosti
je nekolik, ale za nejefektivnéjsi se povazuje to, kdyz se organizace zaméti na motivaci
a stimulaci. Nejdulezitéjsim faktorem je ale samotna prace a pracovni podminky

a prostiedi, ve kterém lidé praci vykonavaji (Armstrong, 2007).

Hodnoceni prace je nutné, ale nemélo by dochazet intuitivnim, subjektivnim
a predpojatym zavérim. Mé&lo by se jednat o proces, ktery se mél provadét pravidelné,

dusledng, transparentné a hlavné objektivné (Armstrong, 2007).

V soucasnosti hodnoceni pracovnikii neni oblibenou ¢innosti a to, jak na strané
zaméstnanci, tak i na strané zaméstnavatelil. Casto se hovofi o nutném zlu, které nema
patficny efekt. Pokud by absentovalo hodnoceni pracovnikti, prostor pro ovliviiovani
vykonnosti by byl znaéné omezen. Je nutné zavést takovy systém hodnoceni, ktery bude

mit spravnou vypovidaci hodnotu a bude fungovat (Hronik, 2006).
Cile hodnocent.

e stanoveni hodnoty prace tak, aby byla zaloZzena na spravedlivém a jednotném,

dasledném posouzeni,

e poskytnuti informaci, které budou mit vypovidajici hodnotu pro vytvoreni

a udrzeni spravedlivych mzdovych a platovych struktur,
e objektivni zékladna pro zatazovani praci do stupnii,
e porovnat ceny prace s trzni sazbou praci se stejnou narocnosti,
e transparentnost,

e naplnéni povinnosti za stejnou praci, stejnd odména (Armstrong, 2009).
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2 CiL PRACE A HYPOTEZY

Cil prace

Cilem préce je provést analyzu systému motivace a odménovani ve vybrané organizaci,

plsobici v socidlni oblasti.

Hypotézy

Hypotézy nebyly vzhledem k zvolenému druhu vyzkumu stanoveny.
Vyzkumna otazka

Jakym zplsobem motivuji a odménuji vybrané organizace (Diecézni charita Ceské

Bud¢jovice a Obcanska poradna pti JihoCeské rozvojové, o. p. s.) své zaméstnance?
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3 METODIKA

Pro naplnéni cile prace jsem zvolila kvalitativni vyzkum, metodu dotazovani,
techniku rozhovoru pomoci navodu.

Kvalitativni vyzkum je proces, ktery se snazi nachazet porozuméni zkoumaného
problému. Vychazi z riznych metodologickych tradic. Je pro n&j typické zkoumani
socialniho nebo lidského problému (Hendl, 2005).

Rozhovor pomoci navodu ptredstavuje otdzky nebo okruhy otazek, které jsou
Vv ramci rozhovoru potieba probrat. Neni dilezité to, v jakém poradi jsou otazky
kladeny, ale zda ziskané informace skute¢né¢ objasni stanoveny problém. Tazatel ma
dostate¢nou volnost, avsak je zajiSténo, ze se v prubéhu rozhovoru dostane na vSechna
dalezita témata. Zaroven je rozhovor dostateCné strukturovany na to, aby v ptipadé
porovnani vice tazanych osob, mohlo dojit ke komparaci (Hendl, 2005).

Pfedtim, nez jsem kontaktovala respondenty, vytvofila jsem si ndvrh témat
rozhovoru. Témata se tykala informaci o organizaci, jejich zaméstnancli, motivace
zaméstnanct, jejich hodnoceni a odménovani. Vyzkum byl proveden v bieznu 2013.
Zaznamy rozhovort jsou uvedeny v ptiloze.

Data, ktera byla od respondentt ziskdna, byla podrobena komparaci.

Charakteristika vyzkumného souboru
Vyzkumny soubor tvofili zaméstnanci vybranych instituci ptisobicich v socidlni
oblasti v Ceskych Bud&jovicich, a to personalista Diecézni charity Ceské Bud&jovice a

vedouci pracovnice Obcanské poradny pii JihoCeské rozvojové, o. p. s.
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4 VYSLEDKY

Tabulka 1 — Informace o organizaci

Oblast

Diecézni charita v Ceskych

Budéjovicich

Obcanska poradna pri
JihocCeské rozvojové,

0. p.s.

Pusobnost

Organizace poskytuje predevsim
socialni poradenstvi, a to jak
zakladni tak i odborné. Provozuje
velky pocet center a poraden, proto
je oblast pasobnosti $iroka a odviji
se od konkrétniho zaméieni

poraden a center.

Organizace poskytuje
odborné socialni
poradenstvi. Spektrum
oblasti, kterymi se poradna

zabyva, je Siroké.

Poslani

Pomoc lidem v nouzi, bez ohledu
na jejich rasu, narodnost ¢i

nabozenské vyznani.

Pomoc klienttiim orientovat

se v problému, podpofit je

V nepiiznivych situacich (i
hrozicich) a podpora

nezavislosti klientu.

Klienti

Kazdy, kdo se nachazi v nouzové

situaci.

Kdokoli bez omezeni.

Ziizovatel

Biskupstvi ceskobudéjovické.

Jihoc¢eska rozvojova, o. p. s.,

Financovani

Ministerstvo prace a socialnich
véci, JihoCesky kraj, Magistrat

mésta Ceské Budgjovice, granty

Ministerstvo prace a
socialnich véci, Magistrat
mésta Ceské Budgjovice,

Projekty Asociace
obcanskych poraden, vlastni

¢innost

Pocet zaméstnancu

30 - 35 zaméstnanca

3 zaméstnanci (2,5 uvazku)

Zdroj: Vlastni vyzkum

Z tabulky 1 vyplyva, Ze oblast plisobnosti je v obou institucich zaméfena na

poskytovéani socialniho poradenstvi. Diecézni charita v Ceskych Budgjovicich (dale

38



tak¢ ,,DCHCB®) poskytuje zédkladni i odborné socidlni poradenstvi, zatimco
Obcanska poradna pii JihoCeské rozvojové, o. p. s. (dale také ,,OP*) se specializuje
na odborné socialni poradenstvi. Poslanim DCHCB je pomoci lidem v nouzi bez
ohledu na jejich rasu, vyznani ¢i narodnost, na rozdil od OP, jejimz poslanim je
pomoci klientiim orientovat se v problému, podpofit je v nepfiznivych situacich
(i hrozicich), nabizet jim moznosti feSeni a také podpofit jejich nezavislost. Na
DCHCB se muze obratit kazdy ¢lovek, ktery se nachazi v nouzi, na OP kdokoliv.
Ziizovatelem Diecézni charity je Biskupstvi ¢eskobudéjovické, Obcanska poradna
funguje jako samostatny subjekt JihoCeské rozvojové, o. p. s. Obé& instituce ziskavaji
finanéni prostiedky od Ministerstva prace a socialnich véci, Magistratu mésta Ceské
Budgjovice a z Evropské unie. Diecézni charitu navic finanéné podporuje Jihocesky
kraj, Obc¢anskou poradnu Asociace obCanskych poraden a také ziskava finan¢ni
prostiedky z vlastni ¢innosti. Pocet zaméstnancli je u Diecézni charity ¢astecné
pohyblivy, vrozmezi 30 - 35 zaméstnanci, na rozdil od OP, kde je pocet

zaméstnanct staly a to v poctu 3 zaméstnancu (2,5 uvazku).

Tabulka 2 — Pracovni pomér zaméstnanct a zaméstnanecké vyhody

) 5 Diecézni charita v Ceskych Obcanska poradna pri
Pracovni pomér

Budéjovicich JihocCeské rozvojové, o. p. s.

Pracovni smlouva - 31
zaméstnancu. Dohoda o

pracovni ¢innosti - 3 Na zaklad¢ pracovni

Druh 5 _ 5 _
zamestnancl. smlouvy — 3 zaméstnanci.
Dohoda o provedeni prace -
sporadicky, v piipad¢ potieby.
) Pracovni pomér na dobu
Délka Pracovni pomér na dobu urcitou.

neurcitou.

Zaméstnanecké vyhody

Sit day (2 dny), stravenky ve
vysi 50 K¢/den (22,50 K¢/den
hradi zameéstnanci), 1 tyden

dovolené navic.

Stravenky, telefon,
narozeninovy servis ve
forme poukazky, slevy

Vv riiznych organizacich a
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obchodech, poukazy na

masaze, 1 tyden dovolené

navic.
Kultura pracovniho
Hodnocena kladné. Hodnocena kladné.
prostiedi
Fixni, vyplyva z konzulta¢nich Vyplyva z konzultacnich
hodin. Moznost vybéru zacatku hodin poradny. Mimo
Pracovni doba

pracovni doby pfi nastupu do | konzultacni hodiny si mohou

zaméstnani. zaméstnanci urc¢it sami.

Zdroj: Vlastni vyzkum

Z tabulky 2 je patrné, ze zaméstnanci Diecézni charity v Ceskych Bud&jovicich jsou
pievazné zaméstnani na zdklad¢ pracovni smlouvy, a to v poctu 31 zaméstnanct,
dohoda o pracovni ¢innosti je vyuzita u 3 zaméstnancii a dohoda o provedeni prace
se vyuziva pouze v piipadech, kdy je potieba najmout pracovniky na kratkou dobu,
na konkrétni ¢innost, jako je napiiklad pomoc s ptipravou projektu. Na rozdil od
Obcanské poradny, kde jsou vSichni zaméstnanci zaméstnani na zaklad¢ pracovni
smlouvy. V DCHCB maji vSichni zaméstnanci pracovni pomér na dobu uréitou,
zatimco v OP jsou vSichni zaméstnani na dobu neurCitou. Zamestnanecké vyhody
jsou poskytovany v obou institucich, ale vkazdé v jiném rozsahu. Spolecné
zaméstnanecké vyhody v obou institucich jsou stravenky a dovolend navic.
Diecézni charita poskytuje svym zaméstnancii tzv. Sit day v délce 2 dnt naptiklad
K tomu, Ze zaméstnanec potiebuje vylécit leh¢i onemocnéni. Obcanska poradna
poskytuje svym zaméstnancim vétSi rozsah zaméstnaneckych vyhod. Jedna se
0 poskytnuti sluzebniho telefonu, narozeninového servisu ve formé poukazky, déle
poskytuje poukazky na masaze, slevy v riznych institucich a obchodech. Kultura
pracovniho prostiedi je Z pohledu vedoucich pracovnikd u obou instituci hodnocena
kladn€. Obé¢ instituce se snazi, aby prostiedi, ve kterém jejich zaméstnanci pracuji,
pusobilo piijemné a Cisté. Udrzuji dobré, pratelské vztahy na pracovisti a vytvari
zazemi, které pusobi dobfe jak na zaméstnance, tak i na klienty. Pracovni doba je

fixni a vychazi z konzultanich hodin stanovenych organizaci. V Diecézni charité
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maji na rozdil od OP moznost, zvolit si zaatek pracovni doby, a to kdyz nastupuji

do zaméstnani. OP umoziuje zaméstnancim zvolit zacatek a konec pracovni doby

pouze ve dnech, kdy konzulta¢ni hodiny nejsou stanoveny.

Tabulka 3 — Hodnoceni pracovniki

Existence a

pribéh

Diecézni charita v Ceskych

Budéjovicich

Obcanska poradna pri

JihocCeské rozvojové, o. p. s.

Systém

hodnoceni

Procentuelni hodnoceni, primérné
vysledky okolo 85-90 %. Pomoci
formulare.

Prubeéh:
1.Kazdy zaméstnanec zhodnoti
sam sebe a preda nadfizenému
2.Nadtizeny posoudi hodnoceni
zameéstnance a probiha diskuze
3.Nadtizeny pracovnik zhodnoti
sebe i1 své zaméstnance a preda
vedeni organizace s ndvrhy feSeni
4.Vedeni posoudi a rozhodne o
feSeni a projevech (pfipadné
odmény).
5.Projednani na poradée

6.Realizace feSeni

Zakotveno ve standardech
organizace. Pomoci
sebereflektujiciho dotazniku.
Pribéh:
1.Kazdy za sebe vyplni
sebereflektujici dotaznik.
2.Vedouci pracovnik zhodnoti
své podiizené.
3.Vedouci pracovnik poskytuje
zameéstnanci zpétnou vazbu,
spole¢né zjist'uji shody a rozpory
hodnoceni, 0 rozporech diskutuji
a snazi se docilit shody.
4.Stanoveno, co je potieba
zlepsit, vSe musi byt
zaznamenano. Vysledky budou
zjiStovany pii dal$im hodnoceni.
5.0 hodnoceni je proveden
zaznam, projednano na
prabéznych koordinacich.
6.Pfi dal$im hodnoceni se
zjist'uje, zda tkoly z minulého

hodnoceni byly splnény.

Pravidelnost

Kazdé 3 mésice.

2krat ro¢né.

Transparentnost

Zajisténa, kazdy zaméstnanec zna

Kazdy zaméstnanec zna vysledky
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vysledky a prib¢h, v kazdé fazi hodnoceni, miize se k nému

ma moznost se k hodnoceni vyjadtit.
vyjadrit.
Objektivnost Vsichni provadi sebereflexi. Vsichni provadi sebereflexi.

Kazdy zaméstnanec je seznamen

se systémem hodnoceni. .
. Kazdy zaméstnanec je seznamen
Vypliuje k tomu urceny formular, )
S . ) s tim, jak hodnoceni prace
kde jsou jednotlivé kategorie, )
. funguje.
které jsou predmétem hodnoceni. o
Vsichni vypliuji sebereflektujici
Hodnoti se: zvladani naplné
dotaznik. Ten je zaméfen na
) prace, vzdélavani, tikoly navic, ) )
Srozumitelnost _ ) znalosti a dovednosti
prednaskova Cinnost, aktivni
zamestnance véetné znalosti o
spoluprace, vedeni dokumentace a _
. ) organizaci a poskytovanych
administrativa, pfitomnost na
_ sluzbach, dale na jeho chovani a
supervizich a poradach.
vystupovani a na vedeni
Kazdy formulaf je jiny, vzhledem

rozhovoru.
K pozici, kterou pracovnik
zastava.
VyuZiti Vyzdvihnuti Gspéchi, odstranéni | Ke zkvalitiiovani poskytovanych
hodnoceni nedostatkd. sluzeb.
Finanéni odmeéna se odviji od
Souvislost s moznosti organizace. Vyuzivany MiiZe se promitnout do
odméiiovdanim alternativy — slovni vyjadieni a ¢tvrtletnich odmén.

nahradni volno.

Zdroj: Vlastni vyzkum

Z tabulky 3 vyplyva, Ze systém hodnoceni pracovnikii je nastaven v obou
institucich. V Diecézni charité¢ se uplatiiuje procentuelni hodnoceni pracovnikd.
V Obcanské poradné se procentuelni hodnoceni neuplatiiuje, obé instituce se
zaméefuji na zjisténi nedostatkll a na zajiSté€ni jejich napravy. Obé instituce vyuZzivaji
pro hodnoceni formulafe, Diecézni charita ma pro kazdou pozici formulat jiny,

vV OP se jedna o sebereflektujici dotaznik, stejny pro vSechny zaméstnance. Pribéh
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hodnoceni je podobny. Nejdiive vzdy hodnoti kazdy pracovnik sam sebe a pak je
hodnocen vedoucim pracovnikem ¢i nadfizenym. Poté dochazi k diskuzi, kdy se
kazdy ze zGcastnénych snazi vysvétlit a obhajit své hodnoceni. V piipade€ rozporu se
snazi najit shodu. V Diecézni charité¢ je hodnoceni pracovnikl spolu s vyjadienim
nadfizeného a navrhy feseni predkladano vedeni, kde jsou posléze vysledky sdéleny
a projednany na poradé. V Obcanské poradé se hodnoceni projedndva na
pravidelnych koordinacich. O kazdém hodnoceni musi byt vytvofen zépis, do
kterého se uvadi, jak hodnoceni dopadlo a co je potteba do dalSiho hodnoceni
zlepsit. To, zda doSlo k ndpraveé, se zkoumd v dalSim hodnoceni. Hodnoceni
pracovnikii probiha Vv obou organizacich pravidelné. V DCHCB je to kazdé
3 mesice tedy 4krat roc¢n€, zatimco v OP hodnoceni probiha 2krat roc¢né.
Transparentnost a objektivnost je zajiSténa u obou instituci. V obou institucich jsou
zaméstnanci seznameni se systémem hodnoceni a respektuji ho. Vlastni hodnoceni
je zaméfeno podobné. Predmétem hodnoceni v Diecézni charité je naptiklad to, jak
pracovnik zvlada napln prace, zda se dale vzdélava, jak spolupracuje s ostatnimi,
jak vede dokumentaci a administrativu, zda se ucastni supervizi a porad. Obcanska
poradna zaméiuje hodnoceni na znalosti a dovednosti poradct a to v¢etné znalosti
0 organizaci, jeji struktufe a poskytovanych sluzbach. Pfedmétem hodnoceni je také
vystupovani a jednani pracovnika a taktéz vedeni rozhovorii. Hodnoceni pracovnikii
je vyuzivano odlisné. Diecézni charita na zdkladé hodnoceni poskytuje
zaméstnanciim zpétnou vazbu, pfedevs§im slovni hodnoceni. To slouzi k tomu, aby
vyzdvihly tspéchy a nedostatky se odstranily. Zatimco OP vyuziva hodnoceni ke
zkvalitnovani poskytovanych sluzeb. Promitnuti hodnoceni pracovnikli do
odménovani je v ptfipadé Diecézni charity zavislé na finan¢nich moZnostech
organizace. U Obcanské poradny je moZnost promitnuti hodnoceni do Ctvrtletnich

odmén, ale neni to podminkou.
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Tabulka 4 — Motivace zaméstnancu

Zaméreni

Diecézni charitav Ceskych

Budéjovicich

Obcanska poradna pri

JihocCeské rozvojové, o. p. s.

Proces motivace

Nevychazi z predkladaného

modelu.

Nevychazi z ptedkladaného

modelu.

Zpusob/druh

Motivace nefinan¢niho charakteru
— slovni (uznani, pochvala,
pod€kovani), vyuzivano ¢asto,
vetejné na poradach. Kritika je
neverejna.

Finan¢ni motivace vyjimecné.
Pokud ma organizace dostatek

prostredkd.

Motivace finan¢niho (dobré
mzdové podminky a pravidelné
ctvrtletni odmeény) i nefinanéniho
charakteru (slovni hodnoceni,
zpétna vazba — pochvala, uznani,
svérovani odpoveédnosti,
delegovani kompetenci, moznost

vzdelavani).

MoZnost vybéru

Ne.
Poskytovany stejné vyhody viem

zaméstnancum.

Ne. Stejné vyhody poskytovany

v§em zaméstnanciim.

Osobni rist

Ne, z hlediska kariérniho postupu.
Pevné stanovend organizacni
struktura. Moznost profesniho

rastu - vzdélavani.

Podpora osobniho riistu zejména
vzdélavanim (nejen sebe sama,
ale i ostatni — pfednaskova a
Skolici ¢innost), svéfovanim
odpovédnosti, delegovanim

kompetenci.

Zdroj: Vlastni vyzkum

Z tabulky 4 vyplyva, ze zadna z organizaci nevychazi z modelu procesu motivace.

To znamend, Ze organizace nezjiStuji potfeby zaméstnancii, na zakladé kterych

stanovuji cile a podnikaji takové kroky, kterymi cili dosahuji. Diecézni charita

vyuzivd hlavné nefinanéni motivy. Dava prostor predevsim slovnimu hodnoceni,

jako jsou projevy uznani, pochvaly, kritiky apod. Zatimco Obcanska poradna

vyuziva jak finan¢niho, tak i nefinanéniho motivovani pracovniki. Z hlediska

finan¢niho motivovani se jednd o dobré mzdové podminky a pravidelné odmény.
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Nefinancni motivace je v OP poskytovana prostfednictvim slovniho hodnoceni,
projevy chvaly a ucty, ale i kritiky, svéfovanim odpovédnosti a delegovanim
kompetenci. V obou institucich maji zaméstnanci moznost dalSiho sebevzdélavani,
avSak zaméstnanci OP mohou také vzdélani poskytovat ostatnim pracovnikiim.
Skoli ostatni poskytovatele socialnich sluzeb v nejriznéj§ich oblastech, napiiklad
v problematice dluhového poradenstvi. Moznost vybéru motivace, kterou si
zaméstnanci sami zvoli, neni poskytnuta v Zadné organizaci. Ob¢€ instituce poskytuji
vSem zaméstnancim stejné podminky. V mozZnostech osobniho riistu dava veétsi
ptilezitosti svym zaméstnancti Obcanskd poradna, a to ve formé¢ vzdelavani sebe
i ostatnich, delegovanim kompetenci a svéfovanim odpovédnosti, na rozdil od
Diecézni charity, kterd ma pevné stanovenou organizac¢ni strukturu a proto

zaméstnancim umoziuje spise profesni rust.

Tabulka 5 — Odménovani zaméstnancu

Diecézni charita v Obcanska poradna pri
MZda b3 we . . W .
Ceskych Budéjovicich Jihoceské rozvojové, o. p. s.
Dvé slozky — zékladni mzda,
Jednoslozkova. osobni ptiplatek. Obé slozky jsou
SloZky mzdy o , e e .
Fixni mzda. narokové ¢asti a jsou stanovené
fixné.
Nefinanéniho charakteru
(slovni). Ctvrtletni odmény — finanéni.
Druhy odmén
Penézni odmény Slovni hodnoceni.
vyjimecné.
Osobni priplatek Neni soucasti mzdy. Je soucasti mzdy.
Nelze vychazet z tohoto modelu,
Nelze vychazet z tohoto ale mtize se promitnout do
Pomér mzda/vykon modelu. ¢tvrtletnich odmén. Mzda (obé
Pevné stanovena mzda. jeji ¢asti) je stanovena pevng, ale
postupné vzrista.
PrestiZ pozice Odli$né vnimani kazdého Prestiz poradce OP je z hlediska
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zameéstnance. vedeni vuci ostatnim

poskytovateliim sluzby vysoka.

Spokojenost Zamgstnanci jsou o y .
o ) Spokojeni zaméstnanci.
zaméstnancit dle vedeni spokojeni, vraci se.

Zdroj: Vlastni vyzkum

Z tabulky 5 je patrné, ze ob& organizace maji fixni mzdu, ale DCHCB poskytuje
svym zaméstnanciim jednosloZkovou mzdu, zatimco mzdu zaméstnanci OP tvofi
dvé slozky — zékladni mzda a osobni pfiplatek. Obé slozky mzdy v OP jsou
narokové a postupné z hlediska ¢asového, vzrustaji (tj. mzdy byly v jiné vysi v roce
2010 adnes vroce 2013). V Diecézni charité¢ jsou poskytovany odmény spise
nefinanéniho charakteru (slovni hodnoceni, ptfipadné ndhradni volno). PenéZni
odmény vyuzivaji pouze v ptipadech, kdy si to organizace miZe finan¢né dovolit.
Naproti tomu OP vyuzivd odmény jak financni, to jsou pravidelné ¢tvrtletni odmény
a poukazy, tak i odmény nefinan¢ni, jako jsou slovni projevy chvaly a uznani apod.
Osobni priplatek neni v Diecézni charit¢ soucasti mzdy, zatimco v Obcanské
poradné ano. V obou institucich neni mozné vychazet z poméru mzdy a vykonu,
mzda je pevné stanovena. V OP se toto hodnoceni miize promitnout do Ctvrtletnich
odmén. Prestiz pozice hodnoti vedeni organizace Diecézni charity tak, ze zalezi na
kazdém zaméstnanci, jak to vnima. Naopak vedeni Obcanské poradny hodnoti
prestiz poradce Obcanské poradny velmi vysoce, vzhledem k ostatnim
poskytovatelim socidlnich sluzeb, ale prestiz socidlnich pracovnikii obecné, tak
optimisticky nevidi. Vedeni obou organizaci se shodlo na tom, Ze jsou jejich

zaméstnanci celkové spokojeni.
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5 DISKUZE

Motivace a odménovani jsou dulezité oblasti kazdé organizace. Spravné nastaveny
systém motivace a odmeénovani zaméstnancii podporuje vykonnost a fungovani celé
organizace.

V prvnim tématu rozhovoru respondenti odpovidali na otazky tykajici se informaci
0 organizaci. Ob¢ organizace zamétuji svou puisobnost na oblast socidlniho poradenstvi
a jsou financovany z vice zdroji. Poslani organizaci je obecné pomoc klientim. Pocet
zaméstnanci se v Diecézni charité Ceské Budgjovice, pohybuje vrozmezi 30 — 35
zaméstnanc. ObcCanskd poradna pii JihoCeské rozvojové zaméstnava staly pocet

zaméstnancu — 3, na 2,5 tvazku.

Druhé téma rozhovoru se zamétovalo na pracovni pomér zaméstnancti, jeho délku,
kulturu pracovniho prosttedi, pracovni dobu a zaméstnanecké vyhody. Ty jsou
nejcastéji chadpany jako benefit navic, ktery pfispiva k atraktivité jak zaméstnavatele, tak
1 zaméstnance. Pokud maji mit zaméstnanecké vyhody motivacni efekt, je nutné, aby
organizace vychdzela z potfeb zaméstnanci (Dé&dina, Cejthamr, 2005). Kazda ze
zkoumanych organizaci, poskytuje svym zaméstnancim zaméstnanecké vyhody, rozdily
jsou vrozsahu téchto vyhod. Vyhody jsou poskytovany plosn¢€. Pracovnici nemaji
moznost vybrat si benefit, ktery by jim vyhovoval vice ¢i byl zalozeny na jejich
potiebach. Pracovni pomér je nejCastéji zalozen na pracovni smlouve. Vyuzity jsou
pracovni poméry na dobu urcitou i neurcitou. Pracovni doba se odviji od konzultacnich
hodin. Je zapotiebi, vytvotit na pracovisti takové podminky a prostiedi, které umoziuji
zaméstnanciim dostatek prostoru k uspokojeni svych potieb na individualni bazi a navic
inspiruji ostatni (Aidar, 2005). S timto tvrzenim souhlasim, jelikoZ vysledky vyzkumu
ukézaly, ze se vedeni organizace snazi o vytvareni piijemného pracovniho prostiedi,
které umoziuje dobré pracovni vztahy a vykon pracovniki.

Tfeti téma bylo zaméfeno na oblast hodnoceni pracovnikli, zda hodnoceni
pracovniki vyuzivaji a jakym zpiisobem, dale jak Casto probihd a kdo ho provadi, zda
mu zaméstnanci rozumi, jak je dale vyuZivano a zda ma souvislost S odménovanim.

Hodnoceni pracovnikli vyuZivaji ob& zkoumané organizace. Kazda organizace vychazi
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Z toho, ze hodnoceni prace by mélo byt pfinosné pro dal$i praci. Zaméstnanci jsou
hodnoceni pravidelné, objektivita 1 transparentnost je zajiSténa. Pracovnici hodnoti sami
sebe a zaroven jsou hodnoceni nadfizenym. Po celou dobu hodnoceni maji moznost
participace. Hodnoceni prace je nutné, ale nemélo by dochazet Kk intuitivnim,
subjektivnim a pfedpojatym zavérim. Mélo by se jednat o proces, ktery by se mél
provadét pravideln¢, dasledné, transparentné a hlavné objektivné (Armstrong, 2007).
(Armstrong, 2009). Je to néstroj, ktery zajistuje, aby se pozadavky, narocnost a slozitost
prace odrazily rozdilnosti odmén pracovnikii (Koubek, 2007). Provazanost systému
hodnoceni pracovnikil na penéZit¢ odménovani neni v organizacich pfili§ vyuZivéana.
Odmeény jsou poskytovany hlavné prostiednictvim slovniho vyjadieni. Takto se
vyjadiuje jak uznani Ci pochvala, ale také kritika. Finanéni odmény lze poskytnout
Vv ptipadé, Ze je to v moZnostech organizace, ptipadné je promitnout do pravidelnych

¢tvrtletnich odmeén.

Ctvrta ¢ast rozhovori byla vénovana motivaci pracovnikil, jakych druhti motivace
organizace vyuziva, zda si mohou zaméstnanci motiv, ktery jim vyhovuje vybrat a zda
maji moznost osobniho rustu. Motivace je obecné klicem k rozvoji. Existuje mnoho
motivil, které podniti nase jedndni, ale je potieba se soustfedit na ty podnéty, které
ovliviuji pracovni vykon (Process, data and Quality Management, 2012). Motivovani
pracovnici pracuji 1épe, podavaji vykony a jsou zédkladem uspéchu kazdé organizace. Je
nutné, aby pracovnici znali cile organizace a védé¢li, co se od nich o¢ekdva (Armstrong,
2007). Idealni je, pokud jsou pracovnici motivovani sami od sebe. To vychazi
i zvysledki zkoumanych organizaci. Pracovnici jsou motivovani z velké casti
samotnou praci, protoze aby ¢lovék mohl vykonavat pozici socidlniho pracovnika, musi
K tomu mit ur¢ité predpoklady a prace ho musi napliiovat a bavit. Dilezitou roli hraje
také vedeni organizace, které¢ by mélo byt schopno vyuZzivat svych schopnosti motivovat
(Armstrong, 2007). Vedeni zkoumanych organizaci vyuziva hmotnych i nehmotnych
motivil. Penize jsou povazovany za prostfedek motivace, ¢asto ale dochazi k tomu, Ze je
jim piipisovana vétsi hodnota, nez doopravdy ptinese tém, kdo ji dostane (Process, data

and Quality Management, 2012). Dulezitd je z hlediska motivace také divéra

48



(Armstrong, 2007). To potvrzuji i vysledky vyzkumu, kdy jedna z organizaci motivuje
své zaméstnance tim, ze jim svétuje vetsi odpoveédnost a zvysSuje jejich kompetence.
V posledni dobé se ukazuje, ze prostor dostdvaji, zejména u mladych lidi s vyssi
kvalifikaci, 1 motivy jako vice volného casu, zajimavost prace, rozhodovaci
kompetence. Samotné financni ohodnoceni se tedy dostava az za tyto motivy, obsazuje
tak vétSinou az treti, nékdy 1 Ctvrté misto (Soucek, 2009). Motivace nefinanéni je
V socidlni oblasti hojné vyuZivana. Jednak proto, Ze prostor pro finanéni motivy neni
ptilis velky, ale hlavné z toho diivodu, Ze nehmotnd motivace je pro zaméstnance
piinosngjsi. Dava jim najevo to, ze si jejich prace nékdo vazi.

Posledni, paté téma rozhovoru bylo zaméfeno na oblast odménovani zaméstnanci,
na slozky mzdy, druhy odmén, poskytovani osobniho ptiplatku, na pomér mzdy
a vykonu, prestiz pracovni pozice a spokojenost zaméstnanci. Kazdy pracovnik ma
pravo za vykonanou praci obdrzet odménu (Zakonik prace, 2013). V odménovani je
zahrnuto mnoho druht odmén hmotného 1 nehmotného charakteru (Koubek, 2007).
Kazda organizace ma mnoho moznosti, jak odménovat své pracovniky. Odmény mohou
byt vdzany na vykon, na schopnosti pracovnika, na vyznam pracovni pozice na trhu
prace apod. (Koubek, 2007). VySe uvedené informace koresponduji s vysledky
vyzkumu. Kazdy zaméstnanec ze zkoumanych organizaci dostava za odvedenou praci
odménu. Tu tvofi jednoslozkova ¢i viceslozkova mzda, piipadné Ctvrtletni odmény a
také odmény nehmotného charakteru. Do skupiny odmén nefinan¢niho charakteru
fadime vse, co je sméfovano k potfebam lidi, a to co je spojovano s dosazenim urcitych
vysledkt, dale také projevy uznani, svéieni odpoveédnosti a samoziejme¢ neopomind ani
moznost osobniho rastu (Armstrong, 2009). V organizacich se jednalo pfedevsim o
slovni projevy chvaly, uznani ¢i podékovani. Prestiz pracovni pozice byla chapana
dvojim zpusobem. Jedna organizace povazovala své pracovniky za vysoce prestizni,
zatimco druhd prestiz svych zaméstnancli nehodnotila, protoZze to podle vedeni
organizace zalezi na kazdém zaméstnanci individudln€. Kazda pracovni pozice ptipisuje
svému nositeli urcité znaky, které musi splilovat a se kterymi se musi ztotoZnit
(Pauknerova, 2012). Pomér mzda a vykon se ve zkoumanych institucich neuplatiiuje.

Celkovou spokojenost zaméstnancii hodnoti vedeni organizaci kladné.
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Na zaklad¢ provedeného kvalitativniho vyzkumu je mozné stanovit tyto hypotézy:
H1: Instituce pilisobici v socialni oblasti se zabyvaji motivaci a odménovanim svych
zaméstnanc.
H2: Motivace finan¢niho charakteru je v institucich pusobicich v socialni oblasti
vyuzivana malo.
H3: Instituce pusobici v socidlni oblasti vyuzivaji k odménovani svych zaméstnancti

spiSe nepenézni formy odmén.
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6 ZAVER

Motivace a odménovani jsou oblasti, které fesi kazda organizace jak ziskového, tak
i neziskového sektoru. Motivace je povazovana za hybnou silu, prostiednictvim které je
mozné ovlivilovat zaméstnance. Odménovani pak predstavuje souhrn slozek tvoticich
mzdu nebo plat a miize mit samo o sobé motivacni charakter.

Jak motivaci, tak 1 odménovani by mél byt dan v kazdé organizaci zna¢ny prostor.
Od nich se pak nasledné, zvelké casti, odviji vykonnost a celkova uspéSnost
organizace. Ktomu, aby se mohla organizace dale rozvijet, je potfeba, mit spravné
nastaveny systém motivace i odménovani. Ob¢ casti, to je jak oblast motivace, tak
I oblast odménovani, by mély vychazet z potieb lidi, tedy zaméstnanci.

Cilem préce bylo provést analyzu systému motivace o odménovani zaméstnancii ve
vybrané organizaci.

Z uskute¢néného vyzkumu vyplynulo, ze ve vybranych institucich, se problematice
motivace a odménovani vénuje velka pozornost. Obé zkoumané organizace vyuZzivaji
systém hodnoceni pracovnikti, prostfednictvim kterého zjiStuji, jak zaméstnanci pracuji,
co zvladaji dobfe a v ¢em maji naopak nedostatky. Vytvari tak prostor motivaci a pro
zkvalitnovani poskytovanych sluzeb. Systém hodnoceni pracovniki maji organizace
nastaveny podobné, avSak v nékterych oblastech se lisi. Potfeby zaméstnanct se
Vv zadné organizaci nezkoumaji. Z vysledku také vyplynulo, Ze pro vykon povolani
socialniho pracovnika je zapotiebi urcitych osobnostnich piedpokladii. Prace by méla
clovéka bavit, napliovat a motivovat. Prostor pro finan¢ni motivaci v socialni oblasti
neni pifili§ velky, nicméné z vyzkumu vyplynulo, Ze jedna ze zkoumanych organizaci
poskytuje 1 motivaci finan¢ni. Z vysledkii déle vyplynulo, Ze odmény zaméstnanct tvoti
kromé mzdy i dalsi slozky. Jedna organizace poskytuje svym zaméstnancim pravidelné,
Ctvrtletni, penézit¢é odmény, druhd organizace je vyplaci tehdy, pokud je to ve
finanénich moznostech organizace. Ob¢ instituce poskytuji nepenézni odmény, jakymi
jsou napiiklad vytvafeni piijemného pracovniho prostfedi, dobry kolektiv, pratelské
vztahy a slovni ocenéni. Celkové byla spokojenost zaméstnancli vedenim hodnocena

kladng.
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Néavrhti na zlepseni a zkvalitnéni systému motivace je n¢kolik. Je zapotiebi se vice
zamefit na potfeby zaméstnanct a z nich pak vychazet. Potieby zaméstnancii by mohly
byt zjistovany napiiklad prostiednictvim nezéavislého pozorovatele. Dal§i moznosti by
mohlo byt také zjiStovani potieb zaméstnancl prostiednictvim dotaznikového Setfeni.
Zaméstnanci by tak sami dostali prostor proto, aby si zvolili, co jim chybi a o co maji
zajem. Prostor vidim také v provozovani vlastni vydélecné ¢innosti, kterd by mohla
CasteCné zajistit ziskavani prostfedkii na odménovani zamestanct.

Obecné lze fici, ze systém motivace a odménovani by nemél byt pouze v rukou
zaméstnavatelli, ale méli by se na ném podilet také zaméstnanci. Oboustranna
spoluprace by pak sméfovala ke stanovenym cilim a fungovani organizace.
NejdtlezitéjSim faktem je, aby byl systém funkcni, pfinosny a respektovany vSemi
zucCastnénymi.

Tato bakalafskd prace poukazala na moZnosti a rozvoj systému motivovani
a odménovani zaméstnancit ve vybranych organizacich plisobicich v socialni oblasti.
Motivace a odménovani zaméstnanci jsou diilezité soucasti prace a je potieba je

rozvijet tak, jako se vyviji potfeby zaméstnanct.
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Piiloha ¢&islo 1 — Rozhovor v Diecézni charité v Ceskych Bud&jovicich

1) Informace o organizaci

Oblast pusobnosti

Diecézni charita v Ceskych Budgjovicich se zaméfuje piedeviim na socidlni
poradenstvi, a to jak na zdkladni socialni poradenstvi, tak i na poradenstvi odborné.
Diecézni charita v CB provozuje velké mnozstvi riiznych center, poraden a sluzeb,
napiiklad poradna urend zenam a divkam — Poradna Eva, Poradna pro cizince,
Intervencni centrum, Dobrovolnické centrum apod.

Poslani organizace

Poslanim nasi organizace je predevsim pomoc lidem v nouzi, a to bez ohledu na jejich
rasu, narodnost a nabozenstvi.

Klientela

Pole plsobnosti Diecézni charity je Siroké a klientela se odviji od poskytovanych
sluzeb, tj. klienti Poradny Eva, ktera je urCena zendm a divkam, jsou tedy Zeny a divky,
Interven¢ni centrum se pak napiiklad zamétuje na problematiku domaciho nasili apod.
Pocet zaméstnancii

Nedéd se stanovit pfesny pocet zaméstnancl, je to pohyblivé Cislo, naptiklad kdyz
probiha né¢jaky projekt, je potfeba najmout lidi na vypomoc, pocet zaméstnancii se
zvysi, ale pouze kratkodobé. Primérny pocet zaméstnancti se pohybuje okolo 30-35
pracovnikd.

Zrizovatel

Jsme nestatni neziskovou organizaci a nasim zfizovatelem je Biskupstvi
ceskobudéjovické.

Financovani

To je vzdy trochu problém, jsme zavisly na financich, které dostaneme na provoz od
Ministerstva prace a socidlnich vé&ci, od Jihogeského kraje, Magistratu mésta Ceské

Budéjovice a samoziejmé hleddme moznosti financovani v grantovém kalendari.



2) Zaméstnanci DCHCB

Pracovni pomér

Vétsina naSich zaméstnancti pracuje na zaklad¢ pracovni smlouvy, konkrétni pocet
v soucasné dob¢ je 31 zaméstnanci. Na Dohodu o pracovni Cinnosti pracuji 3
zaméstnanci a pocet pracovnikii na Dohodu o provedeni prace je pohyblivy, podle
situace.

Délka pracovniho poméru

Pracovni smlouvy jsou na dobu urcitou. S novelou zakoniku prace ted’ ale mame
moznost prodlouzeni smlouvy pouze 3x a poté budeme muset pfistoupit k prodlouzeni
pracovni smlouvy na dobu neurcitou. Co se tyce zkusebni doby, je vZdy 3mésicni.
Zaméstnanecké vyhody

Jednou z vyhod pro naSe zaméstnance je tzv. Sit day. Nasi zaméstnanci ho mohou
vyuzit v ptipad¢ n€jakého lehc¢iho onemocnéni, jako je naptiklad vir6za, chiipka apod.
Tzv. Sit day se poskytuje v délce 2 dni. Jedna se o to, Ze v pfipadé, Ze zminéna situace
nastane, mize zameéstnanec této moznosti vyuzit, predev§im v navaznosti na vikend
(ctvrtek, patek, sobota, nedéle, nebo sobota, nedéle, pond¢li, utery). Predpokladame, ze
tento druh onemocnéni nebo jeho nejhorSi pribéh lze ,,vylezet* v prabéhu téchto
n¢kolika dni. Pokud by pracovnik ,,Sel marodit bude doma prvni 3 dny zadarmo.
V piipad¢ vyuziti moznosti Sit day, jsou tyto dny proplaceny. DalSim benefitem jsou
stravenky, které jsou poskytovany ve vysi 50 K¢ za odpracovany den, z ¢ehoz si
zaméstnanec hradi 22,50 K¢. Vyhodou je 1 del$i dovolena, kterd neni v zdkonném
rozsahu 4 tydny, ale je o 1 tyden delsi.

Kultura pracovniho prostredi

Snazime se o to, aby se u nds zaméstnanci citili dobte. Pokud je to jen trochu mozné,
snazime se naSim pracovnikim vychdzet vstfic, vytvaret takové podminky, aby byly
,»lidské®“. Pracovnici spolu vychazeji, spolupracuji a celkové vztahy na pracovisti
hodnotim velmi pozitivné.

Pracovni doba

Pracovnici maji fixni pracovni dobu, ale pfed nastupem do zaméstnani maji moZnost

vybrat si zac¢atek pracovni doby, tzn., Ze naptiklad pracovnice Poradny pro cizince, ale 1



vSech ostatnich sluzeb, ma moznost zvolit si, od kolika hodin budou konzulta¢ni

hodiny. Na vybér jsou moznosti po¢atku pracovni doby od 7:00, 7:30 a 8:00.

3) Hodnoceni pracovniki

Systém hodnoceni

Hodnoceni pracovnikli povazujeme za dulezité. Provadi se kazdé 3 mésice a je
vyhodnoceno procentuelné. Kazdy zaméstnanec se nejprve hodnoti sam, toto hodnoceni
pieda svému nadfizenému, kde si musi uvedené skutecnosti obhajit. Vedouci pracovnik
pak pfedava hodnoceni své i1 svych podiizenych, s navrhy piipadnych odmén, vedeni
organizace, kde jsou hodnoceni dale zpracovana. Kazdy zaméstnanec vypliuje formulaf
tykajici se hodnoceni, kde jsou uvedeny jednotlivé kategorie Cinnosti a to jak jsou tyto
¢innosti naplnovany. Tyto formulafe nelze poskytnout, jelikoZ nejsou jednotné pro
vSechny zaméstnance. Kazda pracovni pozice ma svij formulaf.

Pravidelnost

Ctvrtletng.

Transparentnost

Ano, transparentnost je zajiSténa tim, Ze kazdy zaméstnanec si musi své hodnoceni
obhdjit.

Objektivnost

Ano, myslim si, ze nami nastaveny systém hodnoceni pracovnikii je objektivni.
Pracovnici nejprve provedou sebereflexi, pak jsou hodnoceni vedoucim pracovnikem a
nakonec je toto hodnoceni piedlozeno vedeni. Vysledky jsou pak prodiskutovany
V ramci pravidelnych porad.

Srozumitelnost

VSichni zaméstnanci jsou se systémem hodnoceni sezndmeni.

Vyuziti hodnoceni

Na zakladé¢ hodnoceni je zaméstnancim poskytnuta zpétnd vazba a to napiiklad
vyjadienim uznani, pochvaly ¢i vyzdvihnuti n€kterych ¢innosti. Toto probihd vétSinou

V ramci porady.



Souvislost s odmeénovanim

Pokud je to v nasich moznostech, je mozno vysledek hodnoceni vyjadfit uréitou penézni
odménou. V posledni dob¢ je ale penéz na provoz velice malo a tak na takové odmény
Casto nezbyva. Snazime se tedy nabidnout zaméstnancim alternativy napiiklad

V podob¢ nédhradniho volna apod.

4) Motivace zaméstnanci

Proces motivace

Nevychazi z modelu zjistovani potfeb zaméstnanci a podnikani krokd k jejich
dosaZeni.

Zpiisob

Clovéka, ktery se rozhodne, Ze bude piisobit v socialni oblasti, musi prace s lidmi bavit,
protoze prostor pro finanéni motivaci je v této oblasti minimalni. Samoziejmé se
snazime své zaméstnance motivovat, ale vétSinou se jednd o slovni hodnoceni,
povzbuzeni ¢i ocenéni a to probihd v rdmci porad, které jsou pravidelné, kazdy tyden.
Radi bychom poskytovali i motivaci finan¢ni, ale omezené prostiedky nam to vétSinou
nedovoluji.

Moznost vybéru

Zaméstnanci nemaji moznost vybrat si motivator dle svych potteb, ale jsou poskytovany
plosné vyhody, které s potfebami zaméstnancti souvisi. Madm na mysli jiz zmifované
zaméstnanecké vyhody.

Osobni rust

V organizaci mame pevné nastavenou organizac¢ni strukturu a v ptipad¢€, ze piijimadme
nové zaméstnance, tak jsou piijati na konkrétni pracovni pozici. U né€kterych pozic je
ale rizné rozpéti mzdového ohodnoceni a kazdy zaméstnanec na téchto pozicich ma
moznost vysi vydélku ovlivnit. Osobni rlst jako takovy tedy moZny neni. Zaméstnanci
pokud odchazeji ze zaméstnani, tak je to vétSinou z diivodu tehotenstvi, tyto zZeny se pak

na sva mista opétovné vraci.



5) Odménovani

Mzda

Se zaméstnanci je nasmlouvana fixni mzda. Snazime se vychazet nebo se alespon
priblizné orientovat dle platovych tabulek statnich zaméstnanc. Nékteré pozice
dosahuji i 0 néco malo vyssich vydelki, nez jaké jsou uvedeny v tabulkach. Vyhodou je
také to, ze nevychdzime z odpracovanych let tedy délky praxe. Vyhodou proto, ze
vétSina naSich zaméstnanct jsou mladi lidé, vékovy primér se pohybuje okolo 30 let.
Druhy odmen

Je mozZzno poskytnout finanéni odménu v ptipadé¢ vyborného hodnoceni, na navrh
vedouci pracovnika, avSak pouze v pfipadé, ze nam to finan¢ni situace dovoli. Jako
alternativni odmény vyuzZivame hlavné stni neboli slovni ohodnoceni, uznani, ptipadné
nahradni volno. Vzdy se snazime o lidsky pfistup a vstficnost.

Osobni priplatek

Neni soucasti mzdy, zalezi na finan¢ni situaci organizace.

Mzda/vykon

Nelze vychazet ztohoto konceptu, mzda je stanovena fixn€. Mimotadny ukol lze
finan¢né ohodnotit pouze, je-li to v moznostech organizace.

Prestiz pracovni pozice ve vztahu ke spolecnosti

Zalezi na chapani kazdého zaméstnance. Miru prestize v souvislosti s finanénim
ohodnocenim si netroufam hodnotit. V oblasti socialni prace velmi zaleZi na osobnosti
pracovnika, jelikoZ praci dle mého nevykonava pro penize (finance pro n¢ho nejsou na
prvnim mist¢), ale tato prace ho musi bavit, napliiovat a musi k ni mit predpoklady.
Spokojenost zaméstnancii

Myslim si, ze naSi zaméstnanci jsou spokojeni a pokud jim néco chybi, pak jsou to

-----

napliuje, nez o penézich.



Priloha ¢islo 2 — Rozhovor v Ob¢anské poradné pii Jihoceské rozvojové, o. p. s.

1) Informace o organizaci

Oblast pusobnosti

Obcanska poradna je zaméfena na poskytovani odborného socialniho poradenstvi.
Poslani organizace

Poslanim OP je pomoc klientim orientovat se v problému, aby pochopili, vSechny
souvislosti. Déle je poslanim OP podpofit klienty v ptipadé, Ze se dostali do neptiznivé
situace nebo jim takova situace hrozi a nabizet mozna feSeni, a v neposledni fad¢ také
podpora nezavislosti klientt.

Klientela

Do OP mtZe ptijit kazdy. Cilova skupina neni nijak omezena.

Pocet zaméstnancu

V OP pracuji 3 zaméstnanci dohromady na 2,5 tivazku.

Zrizovatel

JihoCeska rozvojova, o. p. s. — je jejim stfediskem, ale vystupuje jako samostatny
subjekt.

Financovani

Penize OP ziskava z MPSV, od Magistratu mésta Ceské Bud&jovice, z Evropské unie,

Z Projektii Asociace ob¢anskych poraden a z vlastni ¢innosti tj. vzdélavani.

2) Zaméstnanci OP

Pracovni pomer

VSsichni pracovnici pracuji na zéklad¢é pracovni smlouvy.

Délka pracovniho pomeéru

Pracovnici OP maji pracovni pomér na dobu neurcitou.

Zaméstnanecké vyhody

Zaméstnaneckych benefiti poskytuje OP né€kolik, jedna se o stravenky, sluZebni telefon,
narozeninovy servis (tzn. pokud ma néktery ze zaméstnancli narozeniny obdrzi
poukédzku v urcité hodnoté), 1 tyden dovolené navic, teambuldingové akce, slevy

v nékterych obchodech, poukazky na masaze.



Kultura pracovniho prostredi

Vytvareni pocitu domaciho prostiedi v prostorach poradny, jak pro zaméstnance, tak i
pro klienty. To vychazi i z pfedpisi k tomu urenych. Vztahy na pracovisti hodnoti
pracovnice jako velmi dobré az pratelské.

Pracovni doba

Pracovni doba podléhd konzultatnim hodindm poradny. Ve dnech, kdy nejsou
konzultaéni hodiny stanoveny, si miize pracovnik zvolit zac¢atek a konec pracovni doby.

Musi vSak splnit nasmlouvany tivazek.

3) Hodnoceni pracovniki

Systém hodnoceni

Hodnoceni pracovnikti je zakotveno ve standardech organizace. Probih4 na prabéznych
koordinacich. Pracovnice 1 vedouci poradny vyplni sebereflektujici dotaznik. Posléze
spole¢né hodnoti, v jakych bodech se shodly a v jakych jsou v rozporu. Snazi se dojit ke
shod¢. Poté co se dohodnou, je o hodnoceni napsan zapis. V zapise je uvedeno, jak
hodnoceni dopadlo. Na kterych oblastech je potfeba zapracovat a které jsou naopak bez
problému. Pfi dalSim hodnoceni se z téchto informaci vychazi a posuzuje se, zda doslo
K posunu a co je potieba udélat do priStiho hodnoceni. Hodnoti se vykonnost, znalosti
odborné, ale i1 znalosti organizace (jeji struktury, ¢lenéni, principy, sluzby, apod.),
dovednosti, chovani na pracovisti, chovani ke klientiim, vystupovani, obleceni...
Pravidelnost

Dvakrat ro¢né

Transparentnost

Ano, transparentnost je zajiSténa tim, Ze kazdy zaméstnanec své hodnoceni musi

zdavodnit, hledaji s nadiizenym shodu.

Objektivnost
Systém hodnoceni pracovnikll je nastaven objektivné. Pracovnici nejprve provedou
sebereflexi, pak jsou hodnoceni vedoucim pracovnikem a vzajemné se snazi o dosazeni

shody. Stanovuji si feSeni, jak dosdhnout zlepSeni.



Srozumitelnost

Vsichni zaméstnanci jsou se systémem hodnoceni seznameni.

Vyuziti hodnoceni

Na zaklad¢ hodnoceni je poskytnuta zpétna vazba. Ta je poskytnuta jak ustné, tak i
pisemnym zaznamem. V zaznamu jsou vysledky hodnoceni, konkrétné co povazuji za
dobré, co za méné dobré a na ¢em je tedy nutné zapracovat. To, zda doslo K napravé se
zkouma v nasledujicim hodnoceni.

Souvislost s odmérnovianim

Zaméstnanci dostavaji Ctvrtletni odmény, které nejsou piimo vazany na hodnoceni.
Cilem hodnoceni je zjistit, v em jsou zameéstnanci dobfi, a na ¢em je potieba

zapracovat, aby byly sluzby poskytovany na co nejvyssi trovni.

4) Motivace zaméstnancu

Proces motivace

Poradna nevyuziva.

Zpiisob

Pracovniky poradny nejvice motivuje prace sama o sob¢. Pracovnice v OP préace bavi.
Vytvati si navzajem piijemné prostiedi, pratelské vztahy a funguji kolektivné. Vyhodou
jsou také poskytované benefity. Funguje i motivace finan¢ni (dobré mzdové podminky
a odmény). Vyuzivaji taktéz slovni podporu ze strany vedeni jako motivator.

Moznost vybéru

Zaméstnanci si nevybiraji druh motivace, ale maji moZnost vybéru, zda se zucCastni
teambuildingovych akci a aktivit nad rdmec pracovnich povinnosti. Prace v poradné je
dostate¢né motivujici. Poskytovani zaméstnaneckych vyhod je plosné.

Osobni rist

Podpora osobniho rlstu je zajiSténa. Zaméstnanci maji moznost dalSiho vzdélavani.
Taktéz se v OP uplatiiuje svéfovani odpoveédnosti, delegovani kompetenci apod. Velky
prostor pro osobni rist skyta také to, Ze poradci nejen Ze vzdélavaji sami sebe, ale také

vzdélavaji ostatni pracovniky. Vytvari nejriznéjsi kurzy na aktudlni témata a v téch pak



Skoli dalsi pracovniky jinych zafizeni ¢i vetejnost. Napiiklad Skoli v oblasti dluhové

problematiky nebo nahradni rodinné péce (konkrétné péstounské péce).

5) Odménovani

Mzda

Mzdu tvoii dve slozky a to zakladni mzda a osobni ptiplatek. Ob¢ slozky jsou narokové,
jsou soucasti pracovni smlouvy. Jedna se o fixni ¢astky.

Druhy odmen

Finanéni odmény jsou poskytovany pravidelné, ctvrtletné. Jsou odvislé od moZnosti
organizace a vykonu zaméstnance. Poskytovany vzdy. Za dal$i odmény lze povaZovat
taktéZ jiz zminéné zaméstnanecké benefity a slovni hodnoceni.

Osobni priplatek

Je soucasti mzdy, fixni a narokova ¢ast mzdy.

Mzda/vykon

Nelze vychazet z tohoto konceptu, mzda je stanovena fixn€. Je ale mozné promitnuti
téchto faktorti do ¢tvrtletnich odmén, paklize to rozpocet organizace dovoli.

Prestiz pracovni pozice ve vztahu ke spolecnosti

Z pohledu vedouci poradny je prestiz obcanského poradce mezi poskytovateli velka.
Obecné socialni pracovnik velkou prestiz ve spolecnosti zatim nema. V OP se snazi i o
dostate¢né finan¢ni ohodnoceni prace poradct.

Spokojenost zamestnancii

Vedouci pracovnice hodnoti své zaméstnance jako spokojené. Vychazi z toho, jak se
k sob¢ navzajem chovaji, jak spolu komunikuji a jak je hodnoti klienti. Pfiznivé jsou i

finan¢ni podminky.



