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UvVOD

Odm¢énovani pracovniki je jedna z nejdulezitéjSich Cinnosti vSech instituci. Proto je
zapotiebi se zam¢fit taktéz na motivaci a hodnoceni zaméstnanctl, nebot’ tato témata

s odménovanim uzce souvisi.

Bez odménovani by lidé nechodili do prace a nevykonavali tak produktivni ¢innost.
Svou préaci jsem proto koncipovala na systém odménovani a to ve vzdélavacich
institucich. Vzdélavaci instituce jsou specifickou oblasti pro odméiovani, jelikoZ v ném
je jiny systém nez u ostatnich instituci, napt. volnocasovych. Téma této prace jsem si
vybrala pro zmapovani oblasti vzdélavacich zatizeni. Kazdy rozvazny vedouci instituci
by mél své pracovniky motivovat, aby jeho zaméstnanci pracovali efektivné. Potfebuje,
aby byli v praci spokojeni, jelikoz by mohli z ¢etného vyskytu vzdélavacich instituci
ptejit ke konkurenci. Proto by se kazdd instituce méla snaZit ziskavat a udrzovat
kvalifikované pracovniky, napt. prostfednictvim riznych forem odménovani, dobrych
pracovnich vztaha a pratelského pracovniho prostfedi. Zaméstnanci jsou dusi i srdcem
kazd¢ instituce a nejvétsi mérou ovliviiuji GspéSnost ¢i netspéSnost dané organizace.
A jsou to pravé lidské zdroje, které jsou spoleénym prvkem kazdé organizace, jsou

klicovym faktorem pro fungovani celé organizace.

Cilem mé diplomové prace je analyza systému odménovani ve vzdélavacich
institucich, navrzeni feSeni a doporuceni, ktera by mohla piispét k vétsi spokojenosti
zaméstnancl s timto systémem a tim i k vét§i motivaci a pracovnim vykontim.
Vyzkumné Setfeni provadim na vzdélavacich institucich na zakladé poskytnutych
manualli pro odménovani a rozhovorli S vedoucimi pracovniky danych organizaci.
Nésledné zjisténé informace srovnavdm a zhodnocuji. Vyzkumné Setfeni kvalitativniho
typu provadim na Prvni soukromé zakladni umélecké gkole s.r.o. v Ceskych

Budé¢jovicich a v Centru ekologické a globalni vychovy v Cassiopeie.



Pro vyzkumné Setfeni jsem pouzila analyzu poskytnutych manuald pro odménovani
zaméstnancl a polostrukturovaného rozhovoru. Zjistovala jsem informace o hodnoceni
zaméestnanc,, a zda jsou podkladem pro nasledné odménovani v konkrétnich
organizacich. Pro vyzkumnou ¢ast bylo pro mé dale stéZejni téma motivace
zamé&stnancl. Na zéklad¢ srovnani zjiSténych informaci vytvafim névrh feSeni a

doporuceni zlepseni hodnoceni, odménovani a motivace.

Vyzkumné Setieni opirdm o teoretickou cast, ve které se vénuji systému
odménovani a jeho jednotlivym prvkam a déle poslanim systému odménovani. V dalsi
¢asti se zabyvam provadéni Gspésného hodnoceni pracovnikii a vyvarovani se tak
hodnotitelskym chybam, které muzou v pribéhu hodnoceni nastat. V kazdé organizaci
muze fungovat jind forma odmény. Dalsi ¢ast je vénovana motivaci pii odménovanti,
a zda ma mzda pfi motivovani zamé&stnancii n¢jakou tlohu. Tyto stéZejni témata jsou
doplnéna dalSimi kapitoly, ve kterych se vénuji strategii odménovani a vzdélavacimi

institucemi.

Teoreticka ¢ast souvisle navazuje na cast praktickou. Cela prace se opird zejména
0 autory, jako jsou Michael Armstrong, Josef Koubek, Marie Horalikova. Ze
zahrani¢nich autordi potom napt. Sara L.Rynes. Své zdroje déle dopliuji o internetové

zdroje.



1 SYSTEM ODMENOVANI ZAMESTNANCU

Koubek ve své knize 0 hodnoceni pracovniho vykonu zaznamenava, Zze se jedna
0 komplikovanou a obtiznou otazku, ponévadz ne vzdy se da pracovni vykon a jeho
vysledky spravedlivé zméfit.! Mnoho majiteli organizaci uvadi, Ze odmény svych
zaméstnanct by se mély odvijet od pracovnich vykont, jelikoz tak miize zaméstnavatel
motivovat své zaméstnance jesté lepSich vysledkd.? Neméli bychom vazat odmény
pouze na vykon, jelikoz mize dojit k zasadnimu pievratu od kvality prace na orientaci
mnozstvi.®> Kvalita pracovniho vykonu se snizi na tkor odmény za odvedenou praci

a tim se 1 snizi vysledky celkového vykonu podniku.

Systémy odménovani tvofi jeden z nastroji managementu lidskych zdroji. Jejich
cilem je podporovat prosazeni strategie organizace, pisobit na ziskavani a stabilizaci
zaméstnancl, motivovat je K dal§imu vzdélavani a rozvoji a stimulovat je ta k lepsimu
pracovnimu vykonu.® Jednou z hlavnich vyzev pro organizace je vyvinout systém
odméovani, ktery bude motivovat lidi. Cim méné nékdo vydé&lava, tim se stava velikost
jeho platu dulezitéjsi. A naopak, pokud lidé vice vyde€lavaji a tim se ztotoziuji se svou
praci, tim se sniZzuje dtleZitost penéz.” Penize Vv systému odménovani hraji podstatnou
roli. Pokud se plat ptizptisobi odvedenému vykonu a lidé se S touto skutecnosti ztotozni,
jakdkoliv zména se odrazi v podstaté penéz. Tim penize ztrati svou dulezitost a vykon

svou podstatu.

Koubek ve své knize upozornuje na potiebu vytvaiet pracovni ukoly ptesné podle
predstav zaméstnancu a jejich schopnostem, jelikoz i tim vyuzivaji zaméstnanci svych
pracovnich moznosti. Systematické rozvijeni pracovnich schopnosti zaméstnanct

pfinasi zlepSeni pracovniho vykonu, ale izajem zvySovat spokojenost kazdého

! KOUBEK, J. }?l'zem'pmcovm'ho vykonu, S. 131.
2 KOUBEK, J. Persondlni prace v malych a stiednich firmach, s. 162.
¥ KOUBEK, J. Persondlni prace v malych podnicich, s. 162.

* DVORAKOVA, Z. a kol. Management lidskych zdrojit, s. 319.
® HAGEMANNOVA, G. Motivace, s. 43.

9



pracovnika.® Proto zaméstnavatelé zdiraziuji dilezitost rekvalifikaci a $koleni Vv jejich

profesnich oborech.

Bacal, ve své knize o fizeni pracovniho vykonu, zaznamenava, ze se jedna
0 nepretrzity komunikacni proces mezi pracovnikem a jeho nadfizenym. Formuje se zde
jasny piedpoklad, ze musi dojit ke shod¢ v pracovnich vysledcich. Tento systém V sobé
zahrnuje nékolik slozek, které musi byt pfitomny V pracovnim vykonu, pokud ma dojit
k dosazeni hodnoty prace. Komunikace mezi vedoucim pracovnikem a zaméstnancem
musi byt vzajemna, to znamena, ze V sob& zahrnuje jak sd€lovani, tak i naslouchani, coz
pozdéji priinese ve vysledku systematicky pokrok vykonu.” VSechny slozky tohoto
systému jsou na sob& zavislé, nebot’ bez naslouchdni nemiize dojit ke zlepSovani
vykonu. Vedouci pracovnik ma piehled o0 fungovani podniku, ale 0 primarnich
zalezitostech uvniti podniku nemiize mit vzdy rozhled. Proto na vzdjemné komunikaci

stoji cely systém vykonu.

Vzijemné propojeni politik, procesii a postupii organizace pii odménovani
pracovnikil podle jejich piinosti, dovednosti a schopnosti se skldda podle Armstronga
systém odmeénovani pracovnikd, ktery je uveden na obr. ¢. 1. Tento systém obsahuje
uspofadany celek procest, postupt a struktur, ktery se formuje Vramci strategie
a filozofie organizace. Tento systém zajiStuje audrZuje vhodné typy aurovné plati
amezd, zaméstnaneckych vyhod ajinych forem odmény.? Tento propojeny systém
vyzdvihuje dlleZitost vSech casti systému odménovani, na jehoZz zdkladé se mize

ucelng urcit forma odmény.
Armstrong systém odmeénovani ¢leni na:

e strategii odménovani - urCuje, co organizace v dlouhodobé perspektivé
zamysli délat v oblasti vytvareni a realizace politiky, praxe, procesti a postupt

odménovani podporujicich dosahovani jejich cilt

e politiku odménovani - poskytuje navod pro rozhodovani a potiebné

kroky

® Srov. KOUBEK, J. Rl'zem'pmcovm'ho vykonu, S. 17.

"BACAL, R. Performance management, s. 4.

8 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroju, s. 553.
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e praxi odménovani - tvofi ji struktury stupiii (tfid) a sazeb (mzdové
struktury), metody, jako je hodnoceni prace vyuzivané K realizaci strategie
a politiky odménovani

e procesy odménovani - tvoii ji zplsoby realizace politiky a provadéni

praktické stranky odménovani

e postupy odménovani - jsou pouzivany Vzajmu udrZzeni systému
a k zabezpeceni toho, ze bude fungovat G¢inné a pruzné a ze bude za

vynaloZené penize ptinaset odpovidajici hodnotu®

Toto Clenéni tvofi na sob& zavislé Cinnosti, které musi byt pfitomny V kazdé
organizaci. Jsou to praktické procesy, na kterych je postavena celd Cinnost. Pro¢ ale

vibec mluvime 0 systému odménovani?

1.1 Hlavni otazKy systému odménovani zaméstnancu

Pokud chceme na pocatku uvazovat 0 systému odménovani, je dilezité odpoveédét si na

nckolik otazek:
1. Co chce organizace systémem odménovani dosahnout?

Z pohledu organizace je ucinny systém odménovani metoda K vytvoreni
konkuren¢ni vyhody pro ziskavani zaméstnanct, udrzeni zameéstnancii, zddouciho zisku,
dosazeni konkurenceschopné produktivity, potiebné urovné flexibility a kreativity.
Pomaha také rozvijet mezilidské azdravé pracovni vztahy v organizaci, ahlavné

pracovni pospolitost, ktera bude realizovat vytycené cile organizace.
2. Jak dilezitou roli hraji u zamé&stnancii rizné moZnosti odménovani?

Zaméstnanci vSech organizaci se neobejdou bez uspokojovani svych potieb, potieb
své rodiny, mit pocit ur€ité¢ socialni jistoty a zZivotni stability. Zaméstnanci navic
predpokladaji spravedlivou a srovnatelnou odménu, dobré vztahy na pracovisti,
moznost seberealizace, ocenéni za praci, kterou vykonavaji a také vyzaduji praci, ktera

bude spliiovat jejich ocekavani.

® ARMSTRONG, M. Odmérnovani pracovnikit, S. 23.
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3. Které vnégjsi faktory ovliviluji odménovani v organizaci?

Oznacenim vng&jSich faktori, které plsobi na organizace ana své zaméstnance
mizeme fadit: stav na trhu prace, populacni vyvoj, miru inflace a zivotni styl, socialni
aekonomickou politiku vlady, ataké postaveni odménovani konkurenti,

Vv kompetentnim regionu, staté, mésté a odveétvi.™

Dftive tedy, nez problematiku systémti odménovani zatneme zkoumat podrobnéji,
je tieba si uvédomit, ceho musi dany systém odménovani dosahnout, jak dilezitou roli
hraji odmény u zaméstnanci, ¢i jaké jsou vnéjsi faktory v odménovani. Jak je to ale
s konkrétnimi prvky v systému odménovani, to znazornuje obrazek ¢. 1, na kterém stoji

cely systém odménovani.

19 Srov. KOUBEK, J. Persondini prace v malych a stiednich firmdch, s. 161-162.
12
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Obr 1: Prvky systému odméiovani a jejich vzdjemné vztahy™

" Srov. ARMSTRONG, M. Odméiiovani pracovnikii, s. 24.
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1.2 Popis jednotlivych prvka

e podnikova strategie organizace je vychodiskem systému odménovani. Ta
urcuje hnaci sily podnikani

e strategie a politika odménovani vychazi z podnikové strategie. Strategic
odménovani si ur¢i dlouhodobé zdméry V oblastech mzdové struktury,
zamé&stnaneckych vyhod, které sméfuji ke zvySeni angazovanosti, oddanosti
a uplatiovani piistupu zalozeného na celkové odméné€. Politika odménovani
obsahuje zélezitosti penéznich odmén, plnéni tUkoll, hodnoceni prace,
zaméstnanecké vyhody a mzdové Setieni

e zakladni mzda nebo plat je objem penéz za urcitou praci nebo pracovni misto.
Je ovlivnéna tfadou faktord a byva zpravidla dohodnuta prostfednictvim smlouvy
nebo individualné na zakladé dohody

e zasluhova odména se vztahuje Kk pracovnimu vykonu, pfinosu, schopnostem,
dovednostem nebo délce praxe. Pfidava se k zakladni mzdé¢ nebo platu

e za zaméstnanecké vyhody mizeme povazovat odmény, které jsou poskytovany
navic K riznym formam vyplacenych odmeén, a nejsou tedy odménami v pravém
slova smyslu, napf. dovolena na zotavenou

e priplatky jsou vyplaceny Kk zakladni mzdé nebo platu S pfihlédnutim ke
zvlastnim okolnostem (bydleni na izemi se zvySenymi Zivotnimi néklady) nebo
s ohledem na pracovni podminky (prace v noci, o vikendech, ptescas a svatcich)

o celkovy vydélek tvoii soucet vSech penéznich vyplat

e celkova Vv penézich vyjadritelnd odména, se skladd z celkového vydélku
a z poskytovanych zaméstnaneckych vyhod

¢ hodnoceni prace definuje relativni hodnoty prace za Gic¢elem stanoveni zakladny
pro vytvofeni mzdové ¢i platové struktury

e analyzou trznich sazeb podnik zjiSt'uje mzdové sazby na trhu prace

e pracovni mista lze rozdélit do mzdovych stupiia astruktur podle jejich
vyznamu. Pro nékterd pracovni mista 1ze pouZit individualni sazby, u nichZ neni
Zadny prostor pro zvySovani mzdy nebo platu

e Fizeni pracovniho vykonu uruje ocekavani, ktera se tykaji jednotlivych
vykonii a pfinosti pracovnikii. Posuzuje pracovni vykon na zéklad¢ téchto

14



o¢ekavani, zaroven poskytuje zpétnou vazbu vedouci K zlepSovani pracovniho
vykonu, vzdélani a osobniho rozvoje

e nepenézni odmény vyplyvaji ze samotné prace — UzZnani, pocit UspéSnosti,
poskytovani vzdélani, prilezitost k rozvoji kariéry, apod.

e celkova odména zahrnuje penézni a nepenézni odménu®

Na téchto jednotlivych krocich stoji cela strategie podniku.

1.3 Poslani systému odménovani

vvvvvv

Vv fizeni lidskych zdroju. Pro spoleCnosti | pro zaméstnance samotné je tato oblast
vyznamna a zavazna. Odménovani patii K nejefektivnéj$im nastrojim v motivovani
zaméstnancl, které ma dana organizace Kk dispozici. Podstatnym poslanim
vV odméinovani je vytvofeni spravedlivého, piiméfeného a motivujiciho systému
odménovani.” Tento systém se povétsSinou podaii vytvofit, jelikoz odménovani se stava

motiva¢nim faktorem pro kazdého zaméstnance.

Vyzkum z roku 2007 vypracovany 8 miliony zaméstnancii ve 14 zemich svéta
utvrzuje dalezitost odménovani. Ve svém c¢lanku uvadi autor S. Klie vysledky. Mzda
a zamé&stnanecké vyhody, to jsou hlavni diivody, které ucastnici vyzkumu uvedli, pro¢
zamé&stnanci opoustéli V poslednich dvou letech sva zaméstnani nebo pro¢ ve svém
zamé&stnani setrvavaji. Za méné dllezité pak dotazovani pokladaji faktory jako napf.
divody samotné prace, profesni rdst a moznost osobnostniho rozvoje.” Z tohoto
vyzkumu jasné plyne, Ze mzda a ostatni vyhody, které zaméstnanci mohou dostavat
zamé&stnani opustit. Dal§im pfizna¢nym rysem vyplyvajicim z prizkumu je to, Ze faktor
mzdy je pro ¢loveka vice dulezity, nez napt. faktor zajimavé prace. Je to v celku logické
— zaméstnanci potrebuji byt mzdou né&jak motivovani, teprve po ni mulZe pfijit

zajimavost Z prace samotné ¢i ziskani profesniho ristu.

12 5rov. ARMSTRONG, M. Odmeénovani pracovniki, S. 25-217.
¥ KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii: Zéaklady moderni personalistiky, s. 284.
YKLIE, S. Cash is king. Canadian HR Reporter, s. 10-12.
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Armstrong Vv jedné ze svych knih uvadi definici systému odménovani ,,Systém
odmeénovani vyjadiuje, ceho si organizace ceni a kolik je za to pripravena zaplatit. Je
veden potrebou odménit spravné véci atim vyslat spravné poselstvi 0tom, co je
dulezité. “*> Organizace si v prvni fadé musi cenit svych zaméstnanct, jejich pracovnich
I osobnich schopnosti, atak je dokdze odmeénit kvalitné a spravedlivé. Na tom cela

organizace stoji.

1.4 Zasadni postaveni systému odménovani

Aby systém odménovani spliioval optimélnost a efektivnost, musi podle Koubka
spliiovat nasledné tyto ukoly:
» ziskéani a udrzeni nezbytného poctu zpusobilych zaméstnanci

» zavaznost anaro¢nost vykondvané prace, kterd Vsobé zahrnuje Usili za
vykonanou praci, dosazené¢ vysledky, prozitky by mélo odpovidat patiicné
odménovani zaméstnanci

» spolec¢nost by méla ptispét svym postavenim ke konkurenci na trhu

» spolecnost by méla byt pfiméfend ke své povaze systému, Kjeho cCasové
narocnosti a ndkladech

» své zaméstnance by méla spoleCnost motivovat ke zlepSeni svych schopnosti
a kvalifikace

» spole¢nost by méla motivovat své zaméstnance, se kterymi je spokojena, ale
motivovat i ty zaméstnance, které maji urcité rezervy

» byt slusny, objektivni a transparentni
> zaméstnanci by méli své zaméstnavatele uznavat™

Splnénim téchto ukolt, dokaZe mit organizace efektivni systém odménovani

a podafi se ji byt konkurenceschopnou na trhu.

15 ARMSTRONG, M. Personalni management. s. 600.
18 Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii: Zdklady moderni personalistiky. s. 285.
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1.5 Hodnoceni pracovniki

vvvvvv

Je zdrojem poznani kladnych i zapornych stranek osobnosti, piedstavuje zaklad pro
lepsi vyuziti profesni kvalifikace pracovniki, je vhodné pro rozvoj jejich profesni
kariéry, motivaci a spravedlivé odménovani.'’ Poznani vSech téchto stranek umozni
organizaci 1épe se orientovat ve svych zaméstnancich a objektivné¢ zhodnotit celé jejich

pusobeni v podniku.

Zaméstnanec | zamé&stnavatel povazuje za dilezitou pravidelnost hodnoceni. Pani
Pilatovd ve své knize predstavuje urCitou uzite€nost hodnoceni, uvadi napt. to, Ze
hodnoceni piinasi zpétnou vazbu 0 vykonu zaméstnancti, piinasi rozvoj a spokojenost,
motivuje zaméstnance K vy$§imu vykonu a umoznuje vytvaret material pro odménovani
a celkovy rozvoj zaméstnance véetné jeho kariérniho ristu.® Pravidelné hodnoceni
umozni zameéstnavateli potvrdit ¢i vyvratit své poznatky ziskané 0 zaméstnancich a tim
dosahne lepsSich pracovnich uspécht. Pravidelné hodnoceni poskytne izaméstnanci

lepsi orientaci v podniku a pifedchazeni zbyte¢nych nejasnosti.
Hodnoceni pracovnikti dle Dédiny a Cejthamra se na formalni a neformalni:

» formalni hodnoceni postupuje podle jasn¢ vybranych kritérii a tyto protokoly se

nasledné zakladaji do osobnich sloZzek zaméstnancii

» neformalni hodnoceni zaméstnancli se provadi nadfizenym pracovnikem béhem

vykonu naopak prubézné"

Forméalni hodnoceni miuze poskytnout ne vzdy jasné vysledky toho, kdy
zamestnanci se snazi splnit vybrana kritéria. Neformalni hodnoceni umozni zaméstnanci
jednat nezévisle na zvolenych kritériich, ale zaroven tak, aby si po€inal jako v béZzném

provozu.

Pii hodnoceni pracovnikidi by organizace méla koncipovat pracovni vykon

komplexnéji i S ohledem na pracovni chovani aschopnosti zaméstnancii, ne jen na

1 HORALIKOVA, M. Persondlini #izeni, s. 92.

B PILAROVA, L. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvysSovat jejich vykonnost. s. 11.
Y DEDINA, J. a CEITHAMR, V. Management a organizacni chovdni, s. 230-231.
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vysledky, respektive mnozstvi a kvalitu odvedené prace. To znamend, ze by mélo byt
nahlizeno na ochotu zaméstnanct akceptovat své pracovni tkoly, dodrzovat pracovni

dobu, snahu vzdélavat se, udrzovat si vztahy S ostatnimi zaméstnanci apod.

Uspésné hodnoceni zaméstnanci je zavislé na vhodnosti zvolenych kritérii.
Zvolena kritéria musi byt pfislusna k vykonavané praci a k charakteru pracovniho mista.

Nasledujici kritéria se vyuzivaji nejvice:?
e Vysledky prace by mély odpovidat vykonu, kvalité prace, irazovosti

e Zaméstnanecké vystopovani by mélo brat na zfetelu ochotu vzdélavat se
a pfijimat svou ulohu, vlozit vSechno uGsili do plnéni ukold, dodrzovat jak
pravidla, tak uspornost, zachazet se zafizenim spoleCnosti podle pravidel,

dodrzovat dochazku apod.

e Spolecenské vystupovani Vv sobé zahrnuje komunikaci a spolupraci lidi mezi

sebou, vztahy ke svym nadfazenym, zdkazniklim a spolupracovnikiim apod.

e Zaméstnanec by mél byt urCité dovednosti, znalosti své prace, vzdélani,
samostatny, cilevédomi, ctizddostivi, zodpovédny, mit organizacni schopnosti,

byt odolny vii¢i stresu aj.?

Zvolené hodnotici kritéria by se méla v kazdé spolecnosti brat na zietel. Duilezité je,
aby zamé&stnanci védéli, jaky vykon se od nich vyZaduje. Tento vykon musi byt slovné
a pisemn¢ piijat s ohledem na faktory, na které zaméstnanec nemilize mit vliv, jsou to
napi. Spatné prostiedi na pracovisti.? Zaméstnanec muze ovlivnit kvalitu vykonané
prace, nebot’ jestlize se vice zaméfi na své socidlni chovani, na své dovednosti
a znalosti, umozni mu to lépe snaSet inevyhovujici pracovni prostfedi. Ne vzdy
Vv takovém prostfedi bude jeho vykon kvalitni, ale pfinejmensim se 0 to pokusi. Pokud
prostiedi bude vyhovujici a své znalosti @ dovednosti dokaze uplatnit, jeho vykon bude

zcela hodnotny.

2 Srov. KOUBEK, J. Persondlni prace v malych a stiednich firmdch, s. 129-132.
2! Tamtéz, s. 129-132.

%2 Tamtéz, s. 129-132.
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Hodnoceni pracovnika znamena posouzeni jeho vlastnosti, nazorli, postojl,
vystupovani a vysledkt prace vzhledem k urcité ¢innosti, kterou vykonava, a vzhledem
k lidem, s nimiz vstupuje do kontaktu. Uginnost hodnoceni se da dosahnout nejlépe,
pouze pokud je provadéné jako prvek celé organizace. Dulezity je zde vSak pozadavek,
aby hodnotici pohled na pracovniky byl porovnatelny a zdvazny pro vSechny vedouci

pracovniky. Hodnoceni zaméstnanci by mélo dbat na uréité zasady:*

¢ hodnoceni pracovnikti ma provadét vyhradné pouze vedouci pracovnik
e hodnoceni jednotlivych vedoucich pracovnikii musi byt vzajemné srovnatelné
e hodnoceni by mélo byt provadéno priibézné

e kazdé hodnoceni si musi stanovit kritéria, ktera se vztahuji kK pozadavkim
prace a K cilim, kterych ma byt v pracovni ¢innosti dosazeno

e vychozim bodem pii hodnoceni pracovnika je posoudit vykon

e hlavni pozornost je soustiedéna na pracovni jednani a na posuzovani vysledkl

prace*

Podle Vodacka je cilem hodnoceni pracovnikli poznat aucelné vyuzit profesni
kvalifikaci zaméstnancti, vhodné rozvijet jejich pracovni drahu, motivovat je a piispét
k spravedlivému odménovani. Hodnoceni je dilezité jak pro kvalifikované posouzeni
realné zvladnutych ukold, jmenovani do vysSich funkci, zménu pracovniho zafazeni,
prevedeni na jina pracovisté, tak i ke zvySovani kvalifikace, rekvalifikace ¢i ukonceni

’ v 25 r r r ’ r v : 7 o v
pracovniho poméru.® Spravné a plnohodnotné posouzeni dané skute¢nosti nam pomuze
1épe zvladnout ukoly, které jsou pred nami a ziskat tak vice schopnosti pro zvladnuti

neobjasnénych ukolt.

F. Bélohlavek, P. Kastan, O. Sulet formuluji hodnoceni vykonu pracovniki jako
systematicky popis individualnich nebo skupinovych ptfednosti a slabin. Hodnoceni
vykonu probihd ve dvou fazich: pozorovani azatfazeni. Pfi pozorovéani je dulezité
vysledovat co nejpiesnéji aspekty pracovniho vykonu, které jsou vyznamné z hlediska

organizace. Na zaklad¢é tohoto poznani lze ptestoupit k dalsimu kroku, ato k zafazeni

2 BEDRNOVA, E.; NOVY, L. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni, s. 365-366.
2 Tamtéz, s. 366-368.

2 VODACEK, L., VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi, S. 110.
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urovné¢ vykonu do néjaké kategorie, tedy pfirovnani urovné vykonu K né&jakému
standardu. Obé¢ tyto ¢asti procesu hodnoceni — pozorovani a zafazeni — jsou provazeny
Cetnymi formami subjektivniho zkresleni.”® Zkresleni by mélo byt natolik subjektivni,
aby se do hodnoceni nepiidal osobni pohled a tim tak neovlivnil zcela subjektivni obraz

dané skuteénosti.

Hodnoceni pracovnikti patii podle Vebera Kk zakladnim pilifim personalniho
managementu organizace. Kvalitni systém hodnoceni je nastrojem ke zkvalitiovani
personalu organizace, dosahovani vysSiho vykonu arozvoje schopnosti pracovniku.
Vysledkem objektivniho hodnoceni vykonu pracovnikli je predevSim ocenéni
pozitivnich vlastnosti pracovnikii. Nezbytnou soucasti hodnoceni je seznameni
zamé&stnance S dal$i perspektivou jeho pracovni aktivity ve firm¢ a podpora jeho
osobniho rozvoje. Dobfe a efektivné realizovany systém hodnoceni pracovnikl
poskytuje vedeni organizace velmi dulezitou zpétnou vazbu informujici 0 systému
fizeni firmy.”” Vyzdvihnuti pozitivnich vlastnosti pracovnikti umozni personalnimu

managementu divat se na ¢innost podniku z té lepsi stranky.

1.6 Hodnoceni pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovniho vykonu je jednim z nejsilnéjSich motivacnich nastroji v rukou
manazert. Je-li Systém hodnoceni dobie piipraven a podaii-li se ziskat vedouci
pracovniky, mize byt velmi efektivni metodou fizeni pracovniho vykonu. Nebyla-li
vSak jeho pripravé apropagaci vénovana nalezitd pozornost, muze sklouznout do
formalit a ztraci sviij veskery smysl. Hodnoceni ma vyznam jak pro podnik, pro
vedouciho, tak ipro hodnoceného pracovnika.”® VétSina podniki si nemize dovolit
zanedbat ptipravu a propagaci, nebot’ zanedbanim by si tim uzaviely dvefe pro spravné

fizeni pracovniho vykonu.

Podle Dédiny a Cejthamra je hodnoceni prace nastroj, ktery zajistuje, aby se
pozadavky, slozitost anaro¢nost prace na pracovnim misté promitly do mzdové

diferenciace. Hodnoceni prace slouzi predevsim K urovani jeji hodnoty. Pozadavky na

% BELOHLAVEK, F. a kol. Management, s. 314.
2’ \VEBER, J. a kol. Management — zdklady, prosperita, globalizace, s. 183.
* BELOHLAVEK, F. Jak vést a motivovat lidi, s. 59.
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praci se nesmi pfili§ odliSovat.” Ne vzdy je ale mzdové ohodnoceni porovnatelné

s hodnocenim préce.

Hodnoceni pracovniho vykonu se jiz zdiskreditovalo, protoze piili§ Casto fungovalo
jako shora dolli sméiujici byrokraticky systém, vV némz hral rozhodujici roli spise
personalni utvar nez samotni manazeii. Hodnoceni pracovniho vykonu mélo sklon divat
se do minulosti, soustied’ovalo se spiSe na to, co se d¢lalo Spatn€, nez aby hled€lo
doptedu a zabyvalo se vzristajicimi potfebami rozvoje. Manazefi ¢asto odmitali
systémy hodnoceni pracovniho vykonu pro jejich casovou narocnost a také zbytecnost.
Pracovniktim se pak nelibil pfistup manazera K této nevyhnutelné povinnosti hodnoceni,
nebot’ ti se ji vzdy snazili pouze né&jak odbyt.* Nahlizeni do minulosti se $patnymi
vysledky, pomahalo Vv pfitomnosti zapomenout na nynéjsi zakeinosti a tim se na chvili
odpoutat od pfitomnosti. Pohled do minulosti ale naopak miize pomoci vyvarovat se

chyb, kterych jsme se dopoustéli a otevfit tak novou moznost lep$im konctim.

1.7 Hodnotitelské chyby

V procesu hodnoceni pracovniho vykonu jsou ichyby, které snizuji ¢i zcela
znehodnocuji kvalitu vysledku celého procesu. Hodnotitelské chyby vyplyvaji
Z individualniho hodnoceni skutenosti Vv zavislosti na osobnich vlastnostech
hodnotitele, jako je napf. vzdélani, zkuSenosti, sebevédomi, ptedsudky.* Nejéastéjsi

chyby vyskytujici se v hodnoceni:

¢ hodnoceni osoby, nikoli vykonu, hodnoceni na zakladé nedostatku informaci, dale

rizné formy politikafeni a zvyhodinovani ptatel apod.

e chyby zaujatosti — k témto chybam dochazi, nevychazi-li hodnotitel ze skute¢ného

pracovniho vykonu, ale z pozitivniho, ¢i negativniho postoje k zameéstnanci.

e halo efekt, ke kterému dochazi, generalizuje-li manazer dobré, ¢i Spatné chovani

Vv jednom aspektu prace na préci jako celek

9 Srov. DEDINA, J. a CEJTHAMR, V. Management a organizacni chovani, s. 233.
%0 Srov. ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii, s. 416.
3L WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a rizeni vikonnosti, s. 88-89.
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efekt prvniho dojmu, kdy hodnotitel posuzuje zaméstnance na zakladé prvniho
pozitivniho ¢i negativniho usudku a nasledné ignoruje nebo zkresluje skutecny

vykon zaméstnance na zékladé tohoto dojmu.

efekt podobnosti sob¢ se vztahuje na tendenci hodnotitele posuzovat pozitivné ty
pracovniky, ktefi maji stejné ¢i podobné postoje, hodnoty nebo zajmy jako on

sam.

kumulativni chyba spociva v tom, ze jsou pienaSeny pohledy na pracovnika za
minulé obdobi, ato bez ohledu na skute¢ny vykon V poslednim hodnoceném
obdobi. Pracovnik méa nasledné pocit, ze jeho chovani nema vliv na hodnoceni, ze

byl "otaxovan" bez ohledu na jeho dalsi snahu.

efekt neddvnosti ovliviiuje hodnoceni vtom smyslu, ze hodnotitel posuzuje
vykonnost pracovnika pod vlivem nedavnych vysledkl a v uvahu pfi tom nebere
vysledky za celé hodnocené obdobi. Této chybé se lze vyhnout pribéznou

dokumentaci vykont pracovnika.

zkresleni na zaklad¢é sympatii, ¢i antipatii hodnoceného k hodnotiteli, ¢asto byva

do hodnoceni vnasen osobni vztah Kk pracovnikovi.*

Vsechny chyby jsou Vv rozporu se smyslem a uc¢elem hodnoceni. Vhodnou obranou

proti témto hodnotitelskym chybam je dikladné ptiprava, kvalita v§ech fazi hodnoceni

a odpovédny vztah mezi obéma stranami.*® P¥ipravnou fazi bychom neméli podcenovat,

kvalita této faze nam zabrani dopustit se hodnotitelskych chyb.

1.8 Rizeni pracovniho vykonu

Je systematicky proces zlepSovani pracovniho vykonu organizace pomoci rozvijeni

vykonu jedinct a tymu. Znamena to predevs§im odvadét lepsi vysledky pomoci znalosti

afizeni pracovniho vykonu V dohodnutych planovanych cilech apomoci pozadavkl

tykajicich se schopnosti. Obecnym cilem fizeni pracovniho vykonu je nastavit kulturu

vysokého vykonu, kde jedinci a tymy piebiraji odpovédnost za zlepSovani podnikovych

%2 Srov. WAGNEROVA, 1. Hodnocent a rizeni vykonnosti, S. 88-92.
% Tamtéz, s. 88-92.
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procesti a pfinost. Diulezité je, ze fizeni pracovniho vykonu se tykd predevsim
zabezpecCovani podpory a vedeni potieby lidi rozvijet se a zlepSovat se, aby byli

pfipraveni vykonavat pozdé&ji naro¢néjsi a odpovédnéjsi praci.*

Vv fizeni pracovniho
vykonu by se mél nastavit takovy vykon, ktery bude odpovidat schopnostem jedinct

a tim pfinese 1 zlepSovani podnikovych pfinosu.

Pro ilustraci je vytvofena tabulka ¢. 1 na piehlednéjsi rozdily mezi hodnocenim
a fizenim pracovniho vykonu. Rizeni pracovniho vykonu je oteviendjsi systém, ktery
slouzi predev§im K soustavnému zlepSovani procesu V podniku. Dilezité tedy je, Ze
vfizeni je snaha o0 zlepSeni se arozvijeni se, kde lidé poté mohou vykondvat
odpovédngjsi a naroénéjsi praci. Rizeni pracovniho vykonu obsahuje piedevsim slozky,

jako jsou dohoda, zpétna vazba, dialog, pozitivni povzbuzovani.

Tab. ¢. 1: Hodnoceni pracovniho vykonu v porovnani s fizenim pracovniho vykonu®

Hodnoceni pracovniho vykonu Rizeni pracovniho vykonu

Posuzovani a hodnoceni shora dolli Spolecny proces zalozeny na dialogu

Soustavné zkoumani a posuzovani pracovniho

Hodnotici setkani (rozhovor) jednou za rok vykonu s jednim nebo vice formalnimi setk&nimi

PouZivani klasifikace, bodovéani Klasifikace, bodovani méné obvyklé

Monoliticky systém Flexibilni proces

. e Zaméfeni na hodnoty a chovani ve stejné mife
Zamfeni na kvantitativni cile

jako na cile
Casto propojeno s odméfiovanim Pfimé& vazba na odménu je méné pravdépodobna
Byrokraticky systém - sloZité papirovani Dokumentace udrzovana na minimalni drovni

% Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii, str. 413.
% Tamtéz, s. 417.
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2 ODMENOVANI PRACOVNIKU

V odménovani pracovniki doSlo ke spousté zmén, Kk té zakladni zméné v odménovani
doslo vroce 1992, kdy téméf vSechny dosud platné mzdové piedpisy byly zruSeny
a nahrazeny zakonem 0 mzd¢ azakonem O platu. Mzda je chapana jako penézité
poskytované zaméstnavatelem zaméstnanci za praci. Zakon nevymezuje jednotlivé
slozZky mzdy, jako je zékladni mzda, pfiplatky, odmény nebo tfeba prémie. VéEtSina
podnikl si vytvari svij mzdovy systém a tento mzdovy systém je plné v kompetenci

podniku. Pfi tvorbé mzdového systému podniku je potieba respektovat fadu faktori:

e faktory, které ovliviiuji stanoveni mzdy:

- pracovni funkce
- vysledek prace a pracovni chovani
- situace na trhu prace

e mzdové-politické cile podniku

e slozky mzdy

e nastroje pro stanoveni jednotlivych slozek mzdy.*

vvvvvv

poutdna pozornost jak zaméstnavatelil, tak také samotnych zaméstnancti. Odménovanim
vyvazuje zamestnavatel zaméstnanci vykonanou préci a v praxi je odménovani rovnéz
vyuzivano pro motivaci zaméstnancu K vy$§im vykontim, popi. vyssi kvalité vykond.*’

Motivace odménovanim je velice diilezita slozka, jelikoz se odrazi v odvedené praci.

Dnesni moderni pojeti fizeni lidskych zdrojii nepojima v 0 pouze mzdu ¢i plat a jiné

penézni odmény, které odménovani vV modernim fizeni lidskych zdrojii neznamena

% Srov. HORALIKOVA, M. Persondini rizeni, s. 76-78.
3 TOMSIK, P. Teorie motivace a odméiiovani pro Fizent lidskych zdrojii, s. 45.
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pouze mzdu nebo plat, poptipadé¢ jiné formy penézni odmény, které jsou pro
zaméstnance kompenzaci za vykonanou praci. Novodoba koncepce odménovani je
daleko rozsifengjsi. Zahrnuje formalni uznani, povySeni jako jsou napi. pochvaly,
zamé&stnanecké vyhody (nepenézni) poskytované organizaci zaméstnanci bez ohledu na
jeho vykonanou praci, nybrz zjeho pracovniho poméru.® Ustiednim problémem
odménovani pracovnikii je pravé problém vytvotfeni spravedlivého a motivujiciho
systétmu odmeénovani V organizaci. Ten by mél byt vytvofen tak, aby co nejlépe
vyhovoval konkrétni organizaci, jejim poticbam i poticbam jejich pracovniki.
Dilezitym pozadavkem je, aby takovy systém odménovani byl pracovniky uzndvan.*
Ne vzdy se ale takovy systém podaii vytvofit. Zaméstnavatelé se nemusi vzdy ohlizet
na potfeby pracovnikil, ale jen na ty své, atudiz se vytvoii systém odméiovani, ale

pracovniky nebude uznavan.

Podle Koubka ma odménovani obecné a zejména pak za podminek uplatiiovani

pojeti fizeni pracovniho vykonu dvoji tlohu:

» podnécovat pracovniky K pracovnimu vykonu, motivovat je Kk dosaZeni

v

jejich cild, zlepsit jejich vykon, rozsitit a prohloubit jejich schopnosti nebo

» Ocenovat, odménovat pracovniky za dosavadni préci, poskytovat jim uznani
za jejich UspéSnost Vpodobé dosahovani nebo piekracovani jejich

vykonovych cila*

Efektivni a komplexni odménovani predstavuje jednak poskytovani mzdy za
vykonanou praci, ale také jisté zaméstnanecké vyhody. Pfi fizeni lidskych zdroju
vV budoucnosti bude ocenéni nejen penézni, ale bude se jednat 0 daleko Sir$i dimenzi
motivace. Strategické odménovani kontroluje propojeni mzdy za praci S riznymi
formami uznani a ostatnimi nastroji fizeni lidskych zdrojd.** V kazdé jiné organizaci se

tyto formy uznani vyskytuji v rtizné podobé.

Podle Werthera a Davise je odména to, co zamé&stnanci dostavaji za svou praci.

Management této ustiedni oblasti napomaha organizaci ziskavat a udrzet si produktivni

% Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zdklady moderni personalistiky, s 283.
% Srov. KOUBEK, J. Persondlni prace v malych podnicich, s. 157.
0 Srov. KOUBEK, J. Rizeni pracovniho vykonu, s. 159.
* KRNINSKA, R. Rizeni lidskych zdrojii, s. 121.
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pracovni silu. Bez pfiméfené odmény soucasni zaméstnanci nepochybné odejdou a novi

42

se budou tézko ziskavat.*” Proto pro kazdy management by odména zaméstnancti méla

stat ve stfedu zajmu.

Koubek predklada fakt, Ze mnoho vlastniki organizaci se domniva, ze pracovni
vykon zaméstnancii musi byt zavisly na jejich vykonu, jelikoz jen tak budou pracovnici
motivovani K lepsi praci.® Ne vzdy tyto odmény jsou motivujici K lep§im vykonim

V praci.

Pracovni vykon byva Casto obtizné méfitelny, ale i takového pracovniho vykonu
nelze mnohdy hodnotit vSechny slozky vykonu. Méfeni vykonu je dosti naro¢na
zalezitost. Pro praktické ucely je vhodna klasifikace mzdotvornych faktorli navrzena

Markem Goodridgem. Ten uspofadal mzdotvorné faktory do nasledujici tabulky:*

2 WEATHER, W. B., DAVIS, K. Lidsky faktor a persondlni management, s. 364.
* Srov. KOUBEK, J. Persondlni prace v malych podnicich, s. 162.
* Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Ziklady moderni personalistiky, s 289.
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Tab. & 2 Mzdovotvorné faktory®

DuSevni schopnosti

Fyzicka sila/kondice

Planovanilorganizovani
Rizeni/kontrola
Argumentovani
Vztahy k ostatnim
Komunikace
Pecovéni
Bystrost/obratnost
Pracovni podminky
Pouzivani véci
Viyuzivani zdrojl
SloZitost

Presnost

Spolehlivost

VKLAD PRACOVNIKA CHARAKTERBHKY VYSTUPY
PRACOVNIHO PROCESU
Vzdélani Rozhodovani Zisk
Kvalifikace Redeni problém Viykon
Dovednosti Odpovédnost Produktivita
ZkuSenosti Tvofivost Kvalita
Znalosti Vliv na vysledky Prodej
Kontakty Iniciativa

Pracovnik vstupuje do prace S jistymi zkuSenostmi bud’ zjiné prace, nebo ze
vSedniho Zivota. Je obdafen dovednostmi, fyzickou silou a s tim vstupuje do pracovniho
procesu. Je od n¢ho pozadovadno mnoho aktivit, se kterymi se musi béhem pracovniho
procesu vyporadat. M4 zodpovédnost za praci, kterou odvadi, za pracovni prostor, ktery
mu nalezi. Vytvaii si nové vztahy K ostatnim pracujicim, se kterymi by se mél naucit
vychézet, jelikoz socialni vazby na pracovisti jsou velmi dilezitou slozkou Vv celém

procesu. Na zaklad¢ téchto pozadavkil pracovnik odvadi praci, na které stoji cela

organizace. Tyto vystupy vytvaii pro organizaci zisk.

* Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroju: zdaklady moderni personalistiky, s. 289.
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2.1 Formy odménovani

Systém odméiovani organizace podle Kleibla, Dvoidkové a Suberta tvoii zejména
mzdova struktura, to jsou nastroje, S jejichz pomoci se uskute¢tiuje podstata mzdové
politiky. Do mzdové politiky nalezi i podnéty nemzdového charakteru véetné nehmotné
motivy K praci. Ve vétsi mife se i v nasich podminkach vice prosazuje chapani systému
odménovani v mnohem rozsifenéjSim pojeti. Chape se jako vyrovnany a strukturovany
komplex prvki a tyto prvky jsou poskytované organizaci svym pracovnikiim, jelikoz je

pracovnik pojima jako pozitivni potéseni.*® Muzeme je rozdélit na:

N 4

e penézni formy odméfovani — patii mezi nejcastéjSi anejdilezitéjsi formy
odmeénovani zaméstnancii. Persondlni praxe se dle Koubka stile jeSté orientuje
pifevazné na otazky penézniho odménovani.” Systém odméiovani zaméstnancl
organizaci neziskového typu je podle Rektofika ovlivnén finanénimi moznostmi
organizace a charakterem cinnosti, které vychazi také z principu dobrovolnosti
aneziskovosti.® Penézni formu je vyhodné spojit Snepenézni formou

odménovani.

e nepenézni formy odménovani — mezi nejcastéjsi nastroje tohoto typu odménovani
muizeme fadit zejména poskytnuti pracovnich prostiedku i k soukromym tcéelim

zaméstnance, napf. sluzebni telefon, sluzebni poéita¢, sluzebni automobil.*

Nepenézni forma odmeénovani je obCas pro zaméstnance nezbytnou soucasti
pracovniho vykonu. Bez sluZebniho automobilu se nemiiZou dopravit do vzdalenych
mist, bez sluzebniho telefonu nemiizou komunikovat se svymi zakazniky a zlepsit tak

sv€ pracovni moznosti.

2.2 Mzdové formy

Co si mame predstavit pod pojmem ,,mzdovd forma“? Je to soubor pravidel, jimiz

zaméstnavatel dosdhne toho, aby piijem kazdého zaméstnance odpovidal pokud mozno

“® KLEIBL, J., DVORAKOVA, Z., SUBRT, B. Rizeni lidskych zdrojii, S. 68.
*" Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii ziklady moderni personalistiky, s. 285.
*® REKTORIK, J. a kol. Organizace neziskového sektoru — Zéklady ekonomiky, teorie a Fizeni, s. 111.
* Srov. KLEIBEL, J. DVORAKOVA, Z. SUBRT, B. Rizeni lidskych zdrojii, s. 68.
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jeho vynalozenému usili a dosazenym pracovnim vysledkiim. Je to prostiedek, kterym
Ize motivovat zaméstnance k tomu, aby dosahovali pozadovanych cild.* Mzda by se

méla odrazet od pracovniho vykonu, ktery zaméstnanec produkuje, ne vzdy tomu tak je.

Horalikova uvadi, ze mzdové formy maji za kol ocenéni vysledki prace
a hospodareni s vécnymi a financnimi prosttedky, pracovni chovani a vykonnost a to po
mzdové strance.”® Koneckonctli, zaméstnanci jsou odménovani hlavné za to, jak své
zaméstnani dobfe zastavaji ato pomoci mzdovych forem.® Cim zasluzngjsi
a odpoveédnéjsi praci vykonavaji, tim vice by méli byt ocenéni. Za Spatné vykonanou

praci by neméli byt ohodnoceni jako ostatni zasluzni zaméstnanci.

Pro organizaci je dulezitou tlohou vybrat si vhodné mzdové formy. Horvathova ve
své knize znazoriiuje, Ze jedna mzdova forma se V praxi vétSinou nepouziva, ale
pouziva se kombinace né¢kolika mzdovych forem, aby se vyuzily vSechny jejich vyhody.
Na zacatku vSech rozhodnuti musi organizace védét, jak bude odménovat své
zaméstnance — za odpracovanou nebo za vykon ¢i jiné zasluhy. To vyvolavéa dalsi
zalezitost, jestli odména bude vazana na vykon skupinovy, ¢i individuélni, respektive

celopodnikovy.”® Takové rozhodnuti bude zaviset na charakteru pracovniho vykonu.

Kocourek a Tryl¢ zaznamenavaji mzdu za vykonanou praci jako penézni nahradu,
kterd vyplyva z pracovniho poméru. Zaméstnanec tedy nedostavda mzdu, pokud svou
préaci nevykonava. Mzda je hlavni Gcel, kdy zaméstnanec vchazi do pracovniho poméru.
Zameéstnavateli pokladd Zakonik prace v § 35 odst. 1 pism. a) povinnost pfidélovat
zamestnanci praci podle pracovni smlouvy, platit mu za vykonanou praci mzdu

a vytvaiet mu podminky pro uspé$né plnéni jeho pracovnich tkola.*

2.3 Mzda a plat

Mzda je dle zakona ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace, penézité plnéni a plnéni penézité

hodnoty (naturdlni mzda) poskytované zaméstnavatelem zaméstnanci za praci, neni-li

Y HULA, L. Systém odméiiovani v praxi, s. 10.

' HORALIKOVA, M. Persondini fizeni, s. 79.

2 KLEIBL, J. a kol. Stimulace pracovnikii a tvorba mzdovych soustav. s. 89.

¥ HORVATHOVA, P.; COPIKOVA, A. Systémy odméiiovdni v organizacich. s. 70-86.

* KOCOUREK, J., TRYLC, L. Mzda, plat a jiné formy odméiiovani za préci v CR. s. 43.
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Vtomto zdkon¢ stanoveno jinak. Plat je penézit¢ plnéni poskytované za praci

zaméstnanci zameéstnavatelem, kterym je:

a) stat, b) uzemni samospravny celek, c) statni fond, d) piispévkova organizace,
jejiz naklady na platy a odmény za pracovni pohotovost jsou plné zabezpecovany
Z ptispévku na provoz poskytovaného zrozpoctu ziizovatele nebo z tthrad podle
zvlastnich pravnich ptedpist, nebo e) Skolska pravnicka osoba zifizena Ministerstvem
Skolstvi, mladeze a télovychovy, krajem, obci nebo dobrovolnym svazkem obci podle
Skolského zakona, s vyjimkou penézitého plnéni poskytovaného obcantim cizich stati

s mistem vykonu prace mimo tizemi Ceské republiky.*

Existuje velice nepiehledné nazvoslovi pro pouzivané formy mzdy. Velmi ¢asto se
stava, ze jedna podstata je pojmenovana n€kolika terminy. Tento fakt komplikuje
komunikaci 0 mzdovych formach.*® Uplni laici, ale i naprosti odbornici se sami ztraceji

nad pojmenovanim urcitych jevi.

Pro vétsi srozumitelnost se budu preferované terminologii vénovat jen kratce.

2.4 Druhy mzdovych forem

1. Ukolova mzda - Takova forma mzdy, kdy je vydélek zaméstnance zavisly na
jeho vykonu, vyjadieny uréitym stupném plnéni stanovené normy spotieby prace; mize
byt G¢innym nastrojem zvySovani vykont a produktivity prace.”” Tim jsem se chtéla jen
okrajové zminit 0 form¢ mzdy, kterd je v podnicich zastoupena, ale do mého tématu

pfili§ nespada.

2. Casova mzda - Uplatiiuje se zejména Vv &innostech, kde je nevhodné uplatnéni
ukolové mzdy; jde 0 ¢innost tviir¢itho charakteru nebo fidici prace; dopliiuje se Casto
pobidkovymi slozkami, napiiklad prémiemi nebo odménami.”® Jejim zakladem je
odpracovany ¢as V hodinach. Uplatiiuje se tam, kde pfevazuje zajem na dlouhodobé,

rovnomérné vykonnosti pracovnikil, na kvalité jejich prace.*

% Zékon ¢ 262/2006 Sb., zikonik prace
% Srov. KLEIBL, J. a kol. Stimulace pracovnikii a tvorba mzdovych soustav s. 147.
%" Srov. HULA, L. Systém odmériovani v praxi s. 14, 16.
%8 Srov. HULA, L. Systém odmérovani v praxi s 31.
¥ VANECEK, D. a kol. Organizace vyroby a prace, S. 84.
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3. Prémie - Prémie je charakterizovdna zejména tim, Ze je vymezena pevnymi

pravidly, kterd by méla byt stanovena bud’ v prémiovém fadu, nebo v prémiovém listu.®

4, Odmény - Odmény jsou na rozdil od prémii volnéjsi formou odmeénovani.
Nejcéastéjsi druh odmény jsou vykonnostni odmény, ro¢ni odmény vedoucich

1

zaméstnancl, mimoiadné odmény aj.** Odmény jsou pro kazdého zaméstnance

nezbytnou soucasti jeho mzdy.

5. Hodnoceni a osobni ohodnoceni - Osobnim ohodnocenim se zjistuje
vykonnost akvalita hodnoceného zaméstnance. Zaméstnavatel nejdiive stanovi
podnikové cile a zpisob jejich dosazeni. Jestlize médme provadét efektivni hodnoceni
zameéstnanct, je nutné si stanovit postup pro jejich uplatnéni — od stanoveni cild, po
sledovani jeho WG¢innosti.* Na zakladé tohoto postupu se individudlné rozhodne

0 osobnim ohodnoceni.

% Srov. HULA, L. Systém odmérovani v praxi, s. 33.
* Tamtéz, s. 41-50.
62 Tamtéz, s. 51-52.
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3. MOTIVACE

Pro kazdou organizaci je podstatné, zda vykon jejich pracovnikl je na vysoké tGrovni.
Musi se neustale zaobirat oblasti motivace, jelikoz motivovani zaméstnanci budou
dosahovat vysledkd, které se od nich ocekavaji. Motivace ma svij puvod Vv latinském
slové ,,moveo®, hybati, pohybovati.®® Uz v samotném latinském ptivodu slovo motivace
znamena, ze se musi jednat 0 stdle pohyblivou slozku, ktera nebude stejna, ale bude se

menit V zavislosti na pozadovaném vykonu.

Motivaci ¢lovéka rozumime soubor €initeltl — vnitini hnaci sily jeho €innosti, které
usmérnuji lidské jednani a prozivani. Proces motivace ¢lovéka lze chapat jako proces
jeho aktivace k uréitému programu c¢innosti. Za motiv oznacCujeme specifické vnitini
podminky, které vzbuzuji a udrzuji aktivitu ¢lovéka a orientuji ji smérem K urcitému
cili. Motivem se mohou stat potieby, city, zajmy, idealy, hodnoty.** Motiv se stale méni,

jelikoZ se méni i nase zajmy a potieby.

Motivace je velice dilezitd slozka fizeni vykonu pracovnikii, protoze vykon
pracovnika, ktery se ubird spravnym smérem a to tam, kam chce jeho zaméstnavatel,
generuje pracovnikovi mzdu, kterd je jednim z nejhlavnéjSich stimulti, pro¢ lidé pracuji.
A proto je motivace velmi dulezita slozka politiky odménovani kazdého podniku.®
Podnik si zvoli svou strategii V motivovani svych zaméstnancti, kterd bude prospé$na

jak pro zaméstnance, tak i pro zaméstnavatele.

V lidské psychice plisobi, ne zcela védomé vnitini hybné sily, které cloveka, resp.
jeho ¢innost (tj. chovani, jednani i prozivani) orientuji uréitym smérem. Navenek se
pusobeni téchto sil se projevuje VvV podobé motivované cinnosti, resp. V podobé

motivovaného jednani.®® Motiv je argument pro to, abychom néco udélali. Motivace se

82 GOSIOROVSKY, L. Personalistika. s. 68.

% Srov. HORALIKOVA, M. Persondlni fizeni s. 69-70.

% SAUER, J. Motivace. Rizeni lidskych zdrojii — systém odméiiovani, s. 20.

% PROVAZNIK, V.; KOMARKOVA, R. Motivace pracovn/ho jednani, s. 32.
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dotyka faktord, které lidi ovliviiuji, aby se chovali ur¢itym zptisobem.®” Ne vZdy na nas

ale motivace pusobi pozitivnim zptisobem. Naopak nas mize demotivovat, a tudiz nase

pracovni vysledky nebudou podle naSich predstav.

3.1 Teorie motivace

Podle Armstronga jsou pfistupy Kk motivaci zalozeny na teoriich motivace.

Nejznaméjsimi teoriemi jsou:

teorie instrumentality — tvrdi, ze odmény nebo tresty slouzi jako prostiedek

k zabezpeceni toho, aby se lidé chovali nebo konali potfebnym zptisobem

teorie zamérena na obsah — zaméfuji se na obsah motivace. Tvrdi, ze
motivace se Vv podstaté tyka podnikani krokd za ti¢elem uspokojeni potieb,
které ovlivnuji chovani.

teorie zamérené na proces — zaméiuji Se na psychologické procesy
ovliviiujici motivaci  asouvisejici S o¢ekavanim, cili a vnimanim

spravedlnosti.®®

Motivace neni omezena pouze na okruh individudlnich potieb, ale vyplyva

I z dkold skupiny, tymu, organizace. Ma-li byt motivace a spokojenost pracovnikil

dostatec¢na, musi kazdy jedinec:

- pocitovat osobni uspéch v praci, musi citit, ze ptispiva k cilim podniku

- pocitovat, ze prace je urCitd vyzva, vyzaduje od néj nejlepsi, dava mu

odpovédnost pfiméienou jeho schopnostem

- ziskavat kompetentni uznani za své vykony

- zvladat tikoly, které mu byly uréeny

- citit, ze on jako jednotlivec se rozviji a ziskava nové zkuSenosti a schopnosti®

% Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji, s. 219.
% Tamtéz, s. 856.
% STYBLO, J. Manazerskd motivacni strategie. s. 17.
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Zvladnutim té€chto tkolt, bude spokojenost pracovnikl dostate¢na a motivace bude

dostacujici jak pro jednotlivce, tak pro celou organizaci.

Podle Horalikové bychom motivaci ¢lovéka mohli chéapat jako proces jeho aktivace
K ur¢itému programu ¢innosti. Jednani je tedy determinovano podnéty vnéjSimi
| vnitinimi.” Neda se Fict, zda vnitini podnéty pievazuji nad vné&jsimi, ale vSechny

podnéty jsou velmi dilezité na naSem jednani.

Motivovani jinych lidi znamena podniceni téchto lidi k né&jaké Cinnosti, ato za
ucelem dosazeni néjakého vysledku. Motivovani sebe sama se tyka stanovovani sméru
a podnikani kroku, které zajisti, abychom se dostali tam, kam sami chceme. Motivaci
lze charakterizovat jako chovani, které je orientované na cil. Lidé jsou nejvice
motivovani, kdyZz ocekavaji, ze ur¢ité kroky pravdépodobné povedou Kk dosazeni
n&jakého cile.™ Cil urCeny pied vykonanim krokd, muze lidi jesté vic motivovat

k dosaZeni vysledkd.

Nejlepsi motivace funguje, kdyz lidé maji jasn¢ definované cile, podnikaji kroky,
od kterych ocekavaji, ze povedou k dosazeni téchto cili. Takovi lidé mohou byt
motivovani sami 0d sebe, a zda to znamena, Ze jdou spravnym smérem, aby dosahli,
¢eho dosahnout chtéji, pak je to nejlepsi motivace. Organizace jako celek miize nabizet
prostiedi, Vvnémz lze dosahnout vysoké miry motivace pomoci stimulii a odmén
uspokojujici prace a pfilezitosti ke vzdélani a nasledného ristu. Ale potad jsou to
manazefi, kteti museji hrat hlavni tlohu a museji vyuzivat své dovednosti motivovat,
aby dosahli toho, Ze lidé budou ze sebe vydavat to nejlepsi. Aby to mohli dé€lat, je
nezbytné pochopit proces motivace — to jak funguje ajaké rizné typy motivace
existuji.”” Manazefi svym vykonem a svymi schopnosti hraji tu nejvétsi tlohu v procesu
motivace. Davaji zaméstnancim ukoly, snaZi se orientovat je takovym smérem, aby jim

ukazali, jak dojit k tém nejlepsim vysledkim.

0 Srov. HORALfKOVA, M. Personalni rizent, S. 69.
" DUCHON, B.; SAFRANKOVA J., Management — Integrace tvrdych a mékkych prvkii Fizent, s. 272.
"2 Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii, s. 220.
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3.2 Pracovni motivace

Pracovni motivaci rozumime ten aspekt motivace lidského jednani, ktery je spojen
s vykonem pracovni cinnosti, se zastdvanim urcit€é pracovni pozice, S plnénim
pracovnich tkoli. Motivace pracovniho jednani se pfimo odrazi v pracovnim vykonu
¢loveka. Pii stejné pracovni zplsobilosti lidé s piiznivéjsi motivaci pracuji usilovnéji
a podavaji vyssi vykon nez lidé s motivaci neptiznivou. Vedouci pracovnik nemiize
,menit* motivy svych spolupracovnikli, nemuze na n¢ ptisobit piimo, musi ale ptisobit
prostiednictvim stimulli. Podstatou stimulace prace je zamérné ovliviiovani motivace
pracovnikll - zdmérmné ovliviiovani jejich pracovni ochoty. Ochota pracovnika byva
nejptiznivejsi v pripadech, kdy dochazi ke shodé¢ mezi jeho osobnim zaméfenim
a zajmy a cili podniku.” k této shodé mize dojit prostiednictvim vedouciho pracovnika,

ktery se snazi vyhovét zaméstnanci V jeho zajmech K zajmu celé spole¢nosti.

Podle Bedrnové rozumime pracovni motivaci ten aspekt motivace lidského
chovéani, ktery je spojen S vykonem pracovni ¢innosti. OvSem motivace neni jediny
faktor, ktery ovlivituje pracovni vykon zaméstnancti. Dalsi faktory, které ovliviiuji
vykon ¢lovéka, mohou byt vnitfni a vnéj§i. Mezi vnitini miZeme zahrnout napf.
dovednosti, schopnosti, zdravotni stav pracovnika atd. Vnéjsi faktory jsou napt. fyzické
podminky, technické vybaveni, organizace prace, mezilidské vztahy atd.” Spojenim
vné&jSich a vnitinich faktorti dojde k pracovni motivaci a tudiz i k lepsi vysledkiim celé

organizace.

Praice ma v lidském Zivoté dilezity avelky vyznam. Nepracujeme jen proto,
abychom si zajistili Zivobyti, ale také proto, Ze ,,pracovity zivot™ je nestale také zivotem

smysluplnym.”™ Prace ma pro ¢loveéka hlubsi vyznam, nez si mnohdy uvédomujeme.

" Srov. HORALIKOVA, M. Persondlni fizeni, s. 70-73.
"“BEDRNOVA, E., NOVY, I. Psychologie a sociologie v 7izeni firmy, s. 199.

" DEIBLOVA, M. Motivace jako ndstroj fizeni, s. 6.
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3.3 Uloha mzdy p¥i motivovani zaméstnancu

Kleibl, Dvoiakové a Subrt piedstavuji mzdové podnéty podle charakteru, které vytvateji

svym pusobenim:
e osobni hmotny kratkodoby zajem V prabéhu pracovniho procesu,

e hmotny dlouhodoby zajem, ktery je zaméteny na kvalitu Cinnosti pracovnika

Vv pohledu dlouhodobé strategie rozvoje zaméstnance™

Zakladni faktory, které ovliviiuji motivaci mzdového podnétu pracovnika, vytvareji
jeho pracovni spokojenost. Nej€astéjsi faktory, které ovliviiuji efektivnost mzdovych

podnétt vV pozitivnim sméru i negativnim, mizeme uvést:

e zavislost mezi vysi mzdy a pracovnim usilim, pak i jeho vysledky u jednotlivych

zameéstnancuy,
e pracovni vysledky jednotlivct a jeho mira plsobeni,
o vydélek, ktery je pojimam ze znalosti zaméstnance K ostatnim zaméstnancim,
e Uroven redlné vyse mzdy,
e zachovani jistoty ptijmu zohlednéné inflace do budoucnosti,
¢ podnikovy systém — jeho rozsah a zaméteni
¢ moznost osobniho rozvoje a pracovniho postupu,
e stav na trhu préce,
e prestiz pracovni funkce ¢i profese ve vefejnosti

e pracovni podminky.” Tyto faktory jsou jak svoji povahou, tak ismyslem,

ucinnym podnétem ve mzdové sfére.

"®KLEIBL, J., DVORAKOVA, Z., SUBRT, B. Rizeni lidskych zdrojii, s. 70.
" Tamtéz, s. 70-71.
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Ve vyspélych zemich se uplatiovani stimul nemzdového charakteru, které tvofi
velkou cast persondlnich nékladi, vyuziva vice nez je Vv na$i praxi znamé. Pouzivani
téchto stimull pfina$i mnoho vhod, které umozni individualizovat vztah zaméstnance
s organizaci. Je dilezité, aby managementy organizaci pfipisovali patiicnou pozornost
tém metodam, které vedou ke zvyseni uéinnosti mzdovych podnétt.” Uinnost tdchto

podnétii umozni vétsi angazovanost zaméstnancii.

3.4 Vztah motivace a odménovani

V knize Bé¢lohlavka iProvaznika akol.,, jsou zdliraznéné podnéty vedoucich
pracovniku, ktefi se domnivaji, Ze penize jsou pro pracovniky jedinou motivaci. Mzda
ma bezpochyby opravnény vyznam, ale jako jediny prostifedek motivace to neni.” To,
co je pro pracovnika vyznamné, co tim padem miize byt stimulem, vSe co muze
organizace svému zaméstnanci poskytnout. V prvni fadé¢ musi organizace pochopit,
které motivy budou pro své zaméstnance zasadni atim je mizou dobfe motivovat.®

VEtsi angazovanost podniku na motivovani svych zaméstnanci zajisti pochopeni toho,

jaky motiv je pro zaméstnance dilezity.

Motivy, které jsou pro rizné typy lidi rGznorodé, nam davaji ptehled autoii

Bélohlavek a Provaznik a kol.:

e Hmotna odména — je hlavnim stimulujicim prostiedkem, v podobé penézni —
mzda, plat, odmény ¢i specifické jako napt. sluzebni auto k soukromim tGéeltim
¢i slevy na podnikové zboZzi

e Povzbuzovani — pro vSechny zaméstnance je to velmi vyznamny motivacni
nastroj, jelikoz dava najevo dulezitost, kterou projevuji vedouci pracovnici viici
svym zaméstnancim®

e Osobni postaveni — pracovnik S osobnim postavenim se snazi byt kviili svému

postaveni uspéSny a ma potiebu rozhodovat a tidit chod

®Srov. KLEIBL, J., DVORAKOVA, Z., SUBRT, B. Rizeni lidskych zdrojii, s. T1.
® Srov. BELOHLAVEK, F. Jak ridit a vést lidi. s. 42-43.
% Srov. PROVAZNIK, V; KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jednani. S. 168-184.
8 Srov. BELOHLAVEK, F. Jak ridit a vést lidi. s. 42-43.
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e Pracovni vysledky, vykon — vysledky jsou pro organizaci velmi dilezitou
motivacni slozkou, jelikoz se ve vysledcich vykonu odrazi radost pracujicich,
jejich motor a energie pro chod organizace

e Pratelstvi — pracujicim lidem se 1épe pracuje Vv dobré pracovni atmosféie, kde
jsou pratelské vztahy diilezitéjsi nez pracovni vysledky ¢i penize

e Jistota — zaméstnanci S jistotou prace se bude zajisté 1épe pracovat, nez lidé,

kteti maji nejistou praci a vyssi pijmy®

Hmotna odména na rozdil napi. od pratelstvi je odménou stalou a pevnou. Naopak
pevné pratelstvi nam déava jistotu anad€ji na lepsi pracovni podminky a prostiedi.
Neformalni odména, povzbuzovani, je diilezitd forma odmény, aniz by si ji zaméstnanci
uvédomovali. Zamé&stnavatelé tim vyjadri, jak si vazi svych zaméstnancti, jak jsou pro

n¢ dilezité jejich posttehy a vykon se poté odrazi do celého podniku.

Armstrong odkazuje, ze uvedeny ptiklad motivacnich faktori ptfindsi, Ze podoba
penéz muze byt efektivnéjsi, jelikoZ penize jsou snadno pfeménitelné za véci, které si
lidé chtéji koupit. Ale spoustu jinych lidi budou na nepenézni odmény reagovat 1épe
ana penézni odmény budou mit mensi zajem.* NepenéZzni odména miiZze mit podobu,

kterou si lidé mohou za penéZzni odménu pofidit.

Avsak rozhodujici dikazy, ze hmotnd odména je vyznamnym motivacnim
faktorem, dosvéd¢uje Casopis Human Resource Management, ktery potvrzuje Setfeni.
Autofi €¢lanku Vv tomto casopise porovnali vysledky mnoha prizkumi na vyznamu
odmén S porovnanim jinym motivacnich faktorti, jako jsou napf. jistota zaméstnani,
moznosti rozvoje apod. v rozporu s odbornymi texty znazornénych reakci zameéstnanct
na motivacni podnéty. Respondenti byli pfimo dotazovéani, jaky vyznam méa odmeéna. Ta
se V potencionalnich zdrojich motivace objevila na patém misté. Naopak vysledky studii
Vv realnych organizacich, v nichz se zkoumaly odliS$nosti ve vykonani prace zaméstnanct
po provedeni rliznych motivacnich intervenci, jako jsou napf. Uprava systému
odménovani, zvyseni Gcasti zaméstnancl apod., vykazovaly odménu jako nejucinnéjsi

motivator. Autofi tento vyrazny rozdil reflektuji tim, ze pokud je zaméstnanec

82 Srov. PROVAZNIK V; KOMARKOVA R. Motivace pracovniho jedndni, s. 168-184.
8 Srov. ARMSTRONG, M. Odméiiovini pracovnikii, s. 115-118.
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dotazovan na vyznam odmény piimo, tak mé tendenci pravdépodobné jeji vyznam

podcetiovat.*

Je tedy bezpochyby, Ze odména bude mit na pracovniky urcité motivacni disledky.
Motivaéni Géinky, které jsou slozkou systému odménovani autofi Niermeyer a Seyffert:
pevny plat, zivotni pojisténi ¢i penzijni pripojisténi, kratkodobé bonusy, zaméstnanecké
akcie, bezplatné pouzivani firemniho automobilu & sluZzebniho mobilu apod.®* Tyto

motivacni U€inky jsou soucasti systému odménovani.

Shrnutim této kapitoly je na misté sdélit, jak poklada za dulezité ve svém clanku
Ronza, ze je velmi podstatné, jak organizace maji nastaveny systém odmeénovani.
Vv ptipadé, Ze bude spravné nastaven, bude k odménam na trhu konkurenceschopny. Pro
zaméstnance bude odména dostateéné atraktivni, pokud bude moci své usili spojovat
s odménou a tento systém ho pak mize podnécovat k efektivnéjsi praci. Pokud bude ale

systém vytvofen $patné, bude zaméstnance demotivovat.®

Systém odménovani je velmi
dalezitou slozkou celého podniku, stoji na ném budoucnost zameéstnanct,

zaméstnavatell a konkurence pro ostatni podniky.

8 RYNES, S. L; GERHART, B; MINETTE, K. A. The importance of pay in employee motivation:
Discrepancies between what people say and what they do. Human Resource Management, s. 381-394.
8 NIERMEYER, R; SEYFFERT, M. Jak motivovat sebe a své spolupracovniky, s. 87-88.
8 RONZA, P. Nonprofit Compensation: To Pay or not to Pay?. Nonprofit World, s. 16-17.
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4 FILOSOFIE A STRATEGIE ODMENOVANI

Systémy odmeénovani reprezentuji jeden z nastroju fizeni lidskych zdroja. Jejich cilem
je podle Krninské podporovat prosazeni podnikové strategie arozvoj podnikové
kultury, pasobit na ziskavani a stabilizaci zaméstnancii, motivovat ke vzdélavani
a rozvoji a stimulovat k praci. Pred vlastni tvorbou Vv systému odménovani je tieba, aby
si organizace ujasnila vlastni filosofii a strategii odménovani.*” Jsou to dvé dilezité

oblasti, na kterych se stavi poté celd struktura podniku.

4.1 Strategie odménovani

Vychazi ze strategie podniku. Pasobi na ni trh a zdkonné regulace, podnikova kultura,
manazerské postupy aklima organizace. Strategie odménovani Vv podstaté definuje
prohlagovany imysl organizace — za co, kolik a komu platit. Stava se tak vychodiskem
pro rozvijeni mzdové politiky, mzdového systému, je formulovand se zdmérem piispét
k realizaci podnikovych cili.?® Pokud na strategii podniku stoji jeho umysl, selhdnim

strategie selze i cely podnik.

Pojem strategie v souvislosti s odménovanim ma upozornit na to, Ze pii realizaci
mzdové politiky nejde pouze 0 piesné zasady a pfesna opatieni, kterd jsou sméfovana
ke konkrétni situaci nebo se tykaji daného pracovnika. Pravidla odménovani maji vzdy
zohlednit celkovou personalni situaci a zamé&fit se na minulost a budoucnost mzdové
politiky a vztahy na trhu prace. Vychodiskem takové strategie odménovani je personalni
nebo mzdova politika, ktera formuluje koncepci Clenéni mzdy, velikost a vztah
jednotlivych slozek mzdy.* Pravidla odménovani se v budoucnosti méni s pohledem na

minulost, jelikoz se vztahy na trhu prace obménuji.

87 Srov. KRNINSKA, R. Rizeni lidskych zdroji, s. 122.

8 Tamtéz, 122-123.

8 KLEIBL, J. a kol. Metody persondlni prace, s. 59-61.
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Strategie odménovani, jak uvadi Armstrong, je prohlaseni 0 zaméru, ktery definuje,
co chce organizace v dlouhodobé perspektivé udé€lat v oblasti vytvafeni a realizace
politiky, zpusobu a procesi. Strategie odménovani vyjadiuje Gcel a smér a je sférou pro
vytvafeni politiky, zptisobi a procesii odménovani. Je zaloZzena na pochopeni potieb
organizace a jejich pracovnikd a také na tom, jak mohou byt tyto potfeby co nejlépe
uspokojovany. Jde v ni také o0 vytvaieni urcitych hodnot organizace o tom, jak by méli
byt lidé odménovani a o formulovani hlavnich zasad, které zajisti, aby tyto hodnoty
byly uvadény do zivota.” Strategie podniku neznamena jen urcit si diléi ¢asti v podniku
a smér, kterym povede. Jde ocely komplex, ve kterém se utvareni hodnot odrazi

Vv celém podniku a strategie ma proto ustfedni vyznam.

4.2 Filosofie odménovani

Filosofie odménovani ma nastinit, jaky ma mit zaméstnavatel ptistup K feseni

mzdovych problémii. Napf.
» jakymi zptisoby ocenit dobry vykon
» jak mzdové sankcionovat hor$i nez standardni vykon
» jak efektivné propojit individudlni formy odménovani s kolektivnimi

» jak odménovat v souladu s principem stejné mzdy za stejnou praci.** Tyto
pfistupy zaméstnavateli umozni nahlédnout, jak spravné a efektivné

vytvaret systém odménovanti.

4.3 Strategicky ramec podniku

Podnikova strategie se orientuje na budoucnost. Systém podnikovych strategickych
myslenek popisuje ucel acile existence podniku atvofi tzv. ,strategicky ramec.
Z tohoto ramce se odvozuji cesty a cile, kterymi by se mél podnik ubirat. Vécnou ¢ést

strategického ramce piedstavuje zamér a vize, metodicky ramec tvofi poslani a cesta.

% Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji, s. 529.
9 Srov. KRNINSKA, R. Rizeni lidskych zdroji, s. 122.
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Naplnovani strategického rdmce je hlavnim kritériem pro taktické a operativni

rozhodovani.” Spravné napliiovani tohoto ramce je cil kazdého podniku.
Soucastmi strategie organizace jsou:

» Vize - piedstava, vidina podnikové budoucnosti, vztahuje se vétSinou

k ¢asovému horizontu 5-10 let.

» Zamer predstavuje cilovy stav, kterého podnik chce v budoucnu dosahnout.

Zpracovava vizi do podoby méftitelnych parametrt.

» Poslani (mise) organizace - vyhlaSuje jeji smysl, Géel alze jej chapat jako
soubor pravidel, ktery vede podnik Kk naplnéni vize, obsahuje kli¢ova pravidla,

ktera vedou K naplnéni vize.

» Cesta - zpusob, jakym je dosahovano naplnéni zaméru. Je spiSe racionalni

a méfitelna.®

STATUS QU Q/,__,__\\ .
< 5 e \::‘V /' CESTA Timto zplsobem
g A\ ¥ ) N tudeme postupovatt
% ?OS LANT . TS
/\v_,
Scubasnost

Obr. 2: Strategicky ramec®

Slovem cesta se oznacuje zpusob, jakym je dosahovano naplnéni zdméru. Cesta ma

k zaméru identicky vztah jako poslani K vizi. Stejné jako zamér (a na rozdil od poslani)

%2 PLAMINEK. J. Synergicky management, s. 194-202.
% Tamtéz, 194-202.

* Tamtéz, s. 201.
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je spise méfitelna a racionalni nez intuitivni a obecna. Jejim konkrétnim obsahem neni

vedeni, ale Fizeni.” Spravny fizeni se dosahuje zaméru G¢inngji a efektivnéji.

% Srov. PLAMINEK. J. Synergicky management, s. 201.
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5 TRENDY V ODMENOVANI VE 21. STOLETI

5.1 Trendy v odménovani ve 21. stoleti

Chen Hai-Ming a Hsieh Yi-Hua zaznamenavaji zmény, které zjistili ve svém vykumu,

které v poslednich letech miizeme vypozorovat v systému odménovani:

>

dochézi ke zménadm od odméiovani na zaklad¢ seniority (dle v€ku nebo délky
praxe v organizaci) k rostoucimu vyznamu odménovani na zakladé kompetenci -

znalosti, schopnosti a chovani zaméstnancii

celkova odména je pojimana v komplexnim méfitku; neni tvofena pouze penézi,
ale zahrnuje vse, co zamé&stnanci vnimaji jako hodnotu vyplynulou z pracovniho
vztahu; celkova odména stale Cast&ji zahrnuje zakladni mzdu, vykonovou
slozku, zamé&stnanecké vyhody a nepenézni odmény (uznani, pochvala, povySeni

apod.)

odména ma jak vngjsi tak i1 vnitini hodnotu; nejvétsi diraz je kladen na celkovou

odménu, ktera ma zameéstnance motivovat K vy$simu vykonu

ucinek motivace odmény se zvySuje, pokud zaméstnanec svym vykonem muze

odménu bezprostiedné ovlivnit

systém odménovani umozituje zaméstnancim volit si riizné kombinace odmén,

které budou vyhovovat jejich potiebam a tak se stava cely systém flexibilnéj$im

dochazi k provazani systému odméfiovani s cili celé organizace.”® Vsechny tyto
trendy 21. stoleti jsou poznamenany modernim pojetim V odménovani mnohem
vice, neZ tomu bylo vV minulosti. Odména tak nabird jinych hodnot a jinych

dimenzi.

% HAI-MING CHEN, YI-HUA HSIEH. Key Trends of the Total Reward System in the 21st Century.
Compensation and Benefits Review, s. 64-71.
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5.2 Trendy v soucasnych systémech hodnoceni

V soucasné dobé miizeme pozorovat posun ve zpusobu hodnoceni pracovnikd, ato
vzhledem k minulosti. Pfedevsim je tento posun zietelny v postkomunistickych zemich,
tedy iv Ceské republice. Pracovnici béhem socialismu byli hodnoceni pouze podle
kvantitativnich méfitek atoto tradi¢ni hodnoceni nebralo v uvahu hodnotu lidi, ale
vyhradné hodnotu préace (jeji vysledky). V tomto tradicnim pohledu se predpoklada, ze
lidé nemayji nic spole¢ného s hodnotou prace, kterou vykonavaji, coz je zcela absurdni.
v nové flexibilni organizaci se role vytvaieji a vyvijeji podle silnych a slabych stranek
lidi, ktefi je jak vytvareji, tak i napliji. Jsou to proto lidé, kdo tvoii hodnotu, nikoliv

7

oni samotni.” Silné aslabé stranky se mohou ménit Vv zavislosti na pracovnich

podminkach, ale hodnoty, které tvofii lidé, zistavaji vzdy stejné.

Soucasné pojeti personalniho fizeni vychazi z toho, ze kvalitni systém hodnoceni je
nastrojem zkvalitiiovdni personalu firmy, dosahovani vy$$iho vykonu, kvality vSech
¢innosti a rozvoje schopnosti pracovnikll. Soucasti hodnoceni by mély byt i zavéry,
které se tykaji dalSiho rozvoje pracovnika a jeho kariéry ve firmé. Vysledky hodnoceni
jsou pak zakladem pro objektivni odménovani i rozhodovani pro reorganizaci lidskych
zdroji ve firmé (napf. povySovani). Vysledkem uplatnéni objektivniho hodnoceni
pracovnika je jak ocenéni pozitivnich vlastnosti pracovnika, tak iur€eni jeho slabych
mist a rezerv, které by mély byt cilem daliho rozvoje.*® Nasledujici obrazek ndm ukaze,

jak se méni systém odménovani.

od registrace l]["::> k motivaci

od znamkovani ﬂ[ll::> k feSeni problému
irovéh
od pap, ovene “ I]["::> k hodnoceni , tvari
hodnoceni ,,od stolu o
v tvar

% Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii, s. 553.
% SUCHANEK, P. Trendy v soucasnych systémech hodnoceni. Analyza persondlni price ve vybrané
organizaci, s. 25.
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od role ucitele a Zaka

>

Obr. & 3: Trendy v soucasnych systémech hodnoceni®

Od registrovani a hodnoceni
budoucnost prostiednictvim motivovani afeSeni problému. Cilem je zejména zlepSit
vykon Vv budoucnosti. To nelze provadét byrokratickym zpisobem, je tieba s lidmi
mluvit a motivovat je, aby oni sami byli autory riznych navrht cilti a zptsobu jejich
dosazeni. Hodnotitel si nehraje na ucitele, ktery nejlépe vi. Hodnoceny se stava
aktivnim subjektem hodnoceni, nikoliv jeho pasivnim objektem.'® Celkovy pohled na
tyto zmény miizeme zaznamenat, kdyZz se systém odménovani zasadné meéni. Na

hodnoceného se hledi jako na ¢inného a Vv podniku dilezitého zaméstnance, ktery ma

minulosti

pravo rozhodovat 0 hodnoceni svého vykonu.

% HRONfK, F. Hodnoceni pracovnikii, s. 18.

100 Tamtéy, . 18.
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6 VZDELAVACI INSTITUCE

Ma prace obsahuje pojem vzdélavaci instituce. Pokud hovoifime 0 vzdélavacich
institucich, mizeme mit na mysli Skolky a Skoly statniho ¢i soukromého typu, stejné
jako Skoly stfedni ¢i vysoké. Pro mé badani jsem si vybrala vzdélavaci instituce

soukromého typu.

6.1 Vyvoj soukromého Skolstvi po roce 1989

Tak, jako kazda oblast ani $kolstvi neuniklo po roce 1989 pozornosti soukromych
investoru. i kdyz do n&j nevtrhli s takovou razanci jako do téch ostatnich, soukromym

ziizovatelim se do Ceského systému skolstvi podatfilo zapojit a vyrazné jej ovlivnit.

vvvvvv

Prvni soukromé vysoké Skoly se objevuji po roce 1989 apocet jejich studenti
vzrostl za poslednich 10 let 28x. V roce 2000 bylo moZné studovat na 8 soukromych
a 23 veiejnych VS. v pribéhu poslednich 10 let se pocet soukromych VS zvysil vice
nez 5x adnes je jich v CR registrovano celkem 44. Podet vefejnych VS vzrostl pouze
nepatrné, ato na 26 z 23 nedavnych. Obrovsky narlist zaznamenal pocet studentl
soukromych vysokych Skol — za sledované obdobi se jejich pocet zvysil 28x, Vv roce

2010 jejich pocet dosahoval jiz 57,4 tisic.'®

Podil Zzakd soukromych stfednich S$kol se dlouhodobé drzi pod 15 %.

Prvni stfedni soukromé Skoly vznikly ve Skolnim roce 1991/92 ajejich Zaci

10 Cesky statisticky vrad [online]. 2011 [cit. 17. inora 2013]. Dostupné na WWW:

<http://www.czso.cz/csu/tz.nsf/ilvyvoj_soukromeho_skolstvi_po_roce 1989 20110406>.

192 Cesky statisticky viFad [online]. 2011 [cit. 17. unora 2013]. Dostupné na WWW:

<http://lwww.czso.cz/csu/tz.nsf/ilvyvoj_soukromeho_skolstvi_po_roce 1989 20110406>.
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pfedstavovali pouhé 1 % vSech stfedosSkoldk. V roce 1995/96 se podil zaki

soukromych a vefejnych SS zvysil na 13.%

Poéty soukromych MS a ZS jsou nizké i ptesto, ze soukromé MS aZS vznikaly
ithned pocatkem 90. let. Jejich pocCty jsou ovSem ve srovnani S veiejnymi matetfskymi
Skolami nepatrné. Mnozstvi déti azakti na soukromych matetfskych a zakladnich
Skolach sice Vv poslednich letech roste, jejich podil na celkovém poctu nedosahuje
v aktudlnim $kolnim roce ani 2 %.'™ Toto ¢islo se mize ménit do budoucna, ale

nedomnivam se, ze n¢jak zasadné.

Dalsi rozdil, ktery mizeme pozorovat mezi soukromou a vysokou Skolou, bez
ohledu na jeji stupen, je zpravidla ve mzdég, ackoliv mzdy ucitela v uplynulych 10 letech
rostly v celostatnim mé&fitku mirné¢ rychlej$im tempem nez celkova primérna mzda
v CR. Mzdy na veiejnych kolich jsou mirng vy$i nez na $kolach soukromych,
dynamika jejich ristu je naopak nizsi. Nejhtife jsou placeni ugitelé na soukromych MS,
jejichz platy nedosahuji trovné primérmé mzdy v CR. Nejvy$si mzdy maji
vysokoskolsti pedagogové. Z diivodu absence udajii za soukromé VS neni oviem

mozné porovnani platl ve vefejnych a soukromych vysokych $kolach.'®

Vznik soukromych a cirkevnich $kol umoznila jiz novela tehdej$iho Skolského
zékona V roce 1990. Cilem bylo mimo jin€ rychle odstranit nerovnovahu mezi nabidkou
a poptavkou po stfednim vzdélavani, a to jak do poctu vzdélavacich piilezitosti, tak do
jejich struktury. Vznik soukromych vysokych $kol umoznil teprve novy vysokoskolsky
zakon schvaleny v roce 1998. Novely zédkont z roku 1995 ptinesly zpiisnéni pozadavki

na soukromé a cirkevni skoly:

a) soukromé Skoly musi mit od 1. ¢ervence 1997 pravni subjektivitu; musi tedy
V pravnich vztazich vystupovat svym jménem, coZ znamend, Z¢ nemohou byt
organiza¢ni soucasti svého zfizovatele. Déle bylo propfisté vylouceno, aby

zfizovatelem byla fyzicka osoba,

193 Cesky statisticky viFad [online]. 2011 [cit. 17. unora 2013]. Dostupné na WWW:

<http://www.czso.cz/csu/tz.nsf/ilvyvoj_soukromeho_skolstvi_po_roce 1989 20110406>.

104 Cesky statisticky viFad [online]. 2011 [cit. 17. anora 2013]. Dostupné na WWW:

<http://www.czso.cz/csu/tz.nsf/ilvyvoj_soukromeho_skolstvi_po_roce 1989 20110406>.

195 Cesky statisticky viFad [online]. 2011 [cit. 17. unora 2013]. Dostupné na WWW:

<http://www.czso.cz/csu/tz.nsf/ilvyvoj_soukromeho_skolstvi_po_roce 1989 20110406>.
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b) v ramci nové stanovené procedury zafazovani Skol, predskolnich a Skolskych
zafizeni do sité byly zptisnény podminky pro zafazovani soukromych instituci
a stanoveny podminky pro jejich vyfazovani. Zatimco do roku 1995 byly
podminky pro zatazeni Skoly do sit€ v podstaté pouze formalni, nyni musi skola
v zadosti predkladat ivzdélavaci koncepci schvalenou ministerstvem, udaje
0 zpusobu hospodareni a financovani, tidaje 0 celkovém i poc¢atecnim pocétu zaka
$kol." Podminky pro zafazeni Skoly do sité jsou Vv poslednich letech slozit&jsi

a vice naro¢né na pravidla.

Skolsky zakon zroku 2004 neobsahuje pojem soukromé $kola, nybrz hovoii
0 jednotlivych ziizovatelich kol. Skoly b&zné oznatované jako 8koly soukromé
definuje zakon jako $koly, které jsou zfizovany jinou pravnickou nebo fyzickou osobou
nez statem, krajem, obci nebo registrovanou cirkvi. Zakon stanovi pravidla pro vznik,
registraci, popf. zanik soukromych a cirkevnich $kol. Soukromé Skoly si pii svém
vzniku volily né€kterou z pravnich forem, které nabizel obchodni zédkonik. Od r. 1995
mohly mit i formu obecné prospésné spoleénosti. Skolsky zédkon z roku 2004 zavedl
novou pravni formu — $kolskou pravnickou osobu, jiz se mohou stat jak statni a veiejné,
tak isoukromé Skoly askolska zafizeni. Této moznosti vyuzivaji V soucasnosti
pfedevSim cirkve; vétSina cirkevnich Skol méa tuto pravni formu. Podminky pro
ziizovani a Cinnost cirkevnich Skol jsou dale upraveny zakonem o0 cirkvich

a nabozenskych spole¢nostech.'”’

19 Informacni a vzdélavaci portdl Skolstvi Zlinského kraje [onling]. 2009 [cit. 20. Ginora 2013]. Dostupné
na WWW:
<http://www.zkola.cz/zkedu/rodiceaverejnost/vybirameskolu/soukromeacirkevniskoly/29891.aspx>.

Y7 Informacni a vzdélavaci portdl Skolstvi Zlinského kraje [online]. 2009 [cit. 20. unora 2013]. Dostupné
na WWW:
<http://www.zkola.cz/zkedu/rodiceaverejnost/vybirameskolu/soukromeacirkevniskoly/29892.aspx>.
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Tab. &. 3 Zastoupeni soukromych a cirkevnich kol v %'

Zastoupeni soukromych a cirkevnich skol a jejich 2aka na jednotlivych tdrovnich vzdélavaniv %

2004/05 2006/07 2007/08
Skoly Zaci Skoly Zaci Skoly Zaci

Skoly @ ) T e 7] @ @

£ = E = E = E ‘= £ = £ =

e > e > o S g > g > g >

=< L 4 7] = -] - L < v =< )

3 < 3 < = x > “ > x = <

2 S 2 S 2 S 3 S 2 S 2 S
Matefské skoly 1.5 04 1,2 03 o 05 1,1 0,3 1.6 05 1,1 0,3
Zakladni $koly 1,9 0,9 0,5 0,5 1.5 0,9 0,5 0,5 1.5 0,9 0,6 0,6
Stfedni skoly
(SCED 3i4) 185 20 13,2 1.5] 21,9 25| 136 16| 227 25| 13,7 1,6
Konzervatofe 12,5 6,3 6,2 301 111 111 58 49| 158| 105 7.2 49
Vyssi odborné 27,0 69| 28,0 59| 276 69| 296 62| 266 68| 296 58
Skoly
Vysokeé skoly 58,1 0 6,8 0| 603 0 98 0| 618 ol 11,9 0

V tabulce mtzeme vidét udaje z let 2004 — 2008. B&hem téchto let nedoslo

k zasadnim zménam ani vV poctu skol, ani poc¢tu zaku.

6.2 Legislativa a financovani soukromych §kol

Financovani cirkevnich $kol upravuje s$kolsky zakon, zakon ¢. 561/2004 Sb. Podle
tohoto zakona je ¢innost cirkevnich Skol a skolskych zafizeni financovana ve stejném
rozsahu jako ¢innost $kol zfizovanych Ministerstvem Skolstvi, mladeze a télovychovy,
s vyjimkou vydajli na pofizeni ¢i zhodnoceni dlouhodobého majetku, pokud jim nejsou
ucebni pomiicky. Cirkevni 8koly a $kolska zafizeni jsou financovany piimo MSMT
podle stejnych normativl jako Skoly soukromé, poskytovana dotace tedy nezahrnuje
prostiedky Kk pé¢i 0 majetek, ktery je ve vlastnictvi zfizovatele. Oproti S$kolam
soukromym dostavaji nekteré cirkevni Skoly a Skolska zafizeni (napt. mateiské Skoly)

zvySenou ¢&ast normativu uréenou na provozni vydaje. MSMT tyto prostiedky

% Informacni a vzdélavaci portdl Skolstvi Zlinského kraje [online]. 2009 [cit. 20. tnora 2013]. Dostupné
na WWW:
<http://www.zkola.cz/zkedu/rodiceaverejnost/vybirameskolu/soukromeacirkevniskoly/29891.aspx>.
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rozepisuje piimo na jednotlivé Skoly a Ctvrtletné je prevadi ze svého Uctu Skolam (bez
zprostiedkovani kraji)."”

Financovani soukromych $kol upravuje vedle Skolského zakona i samostatny zakon
0 poskytovani dotaci soukromym Skolam, piedSkolnim a Skolskym zafizenim.
Soukromé skoly a $kolska zatizeni dostavaji dotaci ze statniho rozpoctu prostiednictvim

krajii. Dotace je ur€ena na financovani neinvesti¢nich vydaji souvisejicich s vychovou

a vzdélavanim a na financovani béznych provoznich neinvesti¢nich vydaju.
Legislativé soukromych skol, v€etné financovani upravuje:

e zikon ¢&. 306/1999 Sb. o0 poskytovani dotaci soukromym Skolam,
predskolnim a Skolskym zatizenim. Zakon byl podstatnym zpisobem

zménén zakonem €. 562/2004 Sb., ato s ucinnosti od 1. ledna 2005

e zikon ¢. 561/2004 Sb. o piedskolnim, zdkladnim, stfednim, vyS$Sim

odborném a jiném vzdélavani (skolsky zakon)**

6.3 Soucasny model financovani

Zak ziskava na soukromé $kole podle analyz OECD 0 37% méné vefejnych finanénich
prosttedkll nez zak v obecni nebo krajské Skole, ackoli dan¢ plati vSichni rodice. Ditg,
které se vzdélava na soukromé Skole, ziskd pouze 60 % neinvesticniho normativu
srovnatelného s danym typem Skoly. Pokud soukroma Skola splni dalS$i podminky (ma
hodnoceni Ceskou $kolni inspekci primérné alepsi, ovéfenou reinvestici zisku
a hospodafeni nezéavislym auditem zakazdy kalendaini rok), miize ziskat 90%

a u zakladnich Skol a specialnich skol az 100 % neinvesticniho normativu na své

99 rnformacni a vzdélavaci portdl Skolstvi Zlinského kraje [online]. 2009 [cit. 20. unora 2013]. Dostupné
na WWW:
<http://www.zkola.cz/zkedu/rodiceaverejnost/vybirameskolu/soukromeacirkevniskoly/29892.aspx>.
Y0 Informacni a vzdélavaci portdl Skolstvi Zlinského kraje [online]. 2009 [cit. 20. unora 2013]. Dostupné
na WWW:
<http://www.zkola.cz/zkedu/rodiceaverejnost/vybirameskolu/soukromeacirkevniskoly/29892.aspx>.
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vzdélavani™ Podle téchto statistik je zfejmé, Ze jednodussi piistup Kk vefejnym

finan¢nim prostfedkiim zak ziska v krajské ¢i obecni skole.

Podil vydaji na soukromé skoly z celkového objemu prostredki ¢ini 5 %, pritom se
vV soukromém Skolstvi vzdélava 6,7 % studentl. Z téchto hrubych ¢isel se dé lehce
vypocitat rozdil mezi pomérem poctu zakl a ndkladl, jenz vychéazi zhruba na 1,7 %. Pti
zapocteni dalSich vydajt, které verejné Skoly ziskaly hlavné od krajui ¢i obci, vychazi,
ze soukromé skoly jsou pro stat zhruba o tietinu levnéjsi, a to jen v oblasti provozu.
Investice jsou samoziejmé plné VreZii zfizovateld. Skolné je tedy pouzivano
na investice, odpisy, najemné, audit anadstandard (menSi pocet zakii, mimoskolni
aktivity, specidlni vybaveni atd.)."” Soukromé S$koly jsou jak pro stat, tak pro
navstévnika Skoly vyhodnou investici. Pro stat jsou levnéjsi nez veifejné Skoly a zaci

soukromych $kol maji nadstandard, ktery se jim ve vefejné Skole nedostane.

Zatimco soukroma Skola vzdélava zaka podle statni zakazky (podle RVP), dostava
zaplaceno pouze jeji Cast. Zbytek si musi dit¢ doplacet ze svych prostiedki. Proc?
Vetejné skoly také podnikaji, ato s majetkem zfizovatele Vv doplitkové cinnosti
(Jazykové kurzy, obédy pro cizi stravniky, pronajmy télocvicen apod.). A takto ziskané

finance pouzivaji na dokryti potieb v hlavni ¢innosti.**

Exministr Josef Dobe$ planoval reformu, ktera hodla sjednotit zptisob financovani
vefejného a soukromého $kolstvi. Z mezinarodnich imluv i ¢eské Ustavy vyplyva, ze
déti maji pravo na vzdélani v presné definovaném standardu (v CR to jsou ramcové

vzdélavaci programy - RVP), které ma byt =zajisténo vSem a hrazeno

W yeéitelské noviny [online]. 2012 [cit. 23. tnora 2013]. Dostupné na WWW:
<http://www.ucitelskenoviny.cz/?archiv&clanek=6407&PHPSESSID=1d1166e547f7dd40f12¢69767d63
d21f>.

Y2 Ueitelské noviny [online]. 2012 [cit. 23. tnora 2013]. Dostupné na WWW:
<http://www.ucitelskenoviny.cz/?archiv&clanek=6407 &PHPSESSID=1d1166e547f7dd40f12c69767d63
d21f>.

3 Ucitelské noviny [online]. 2012 [cit. 23. tnora 2013]. Dostupné na WWW:
<http://www.ucitelskenoviny.cz/?archiv&clanek=6407 &PHPSESSID=1d1166e547f7dd40f12c69767d63
d21f>.
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z vefejnych zdroju."* Otazkou je, zda k tomuto sjednoceni dojde a zda to bude k uzitku

jak pro soukromé tak pro veiejné skolstvi.

Rok 2013 bude ziejmé pro vSechny Skoly zlomovy, zaznamendva ministerstvo
Skolstvi za exministra Josefa DobeSe, pfipravoval totiz novy model financovani.
Privatni Skoly by diky nému mély mit narok na stejny statni piispévek jako vetejné.
Soucasny model je nespravedlivy. Nerovnosti jsou hlavné v dotacich na zdka. Podle
statistiky ministerstva Skolstvi nékterd zatizeni dostanou 25 tisic korun na zdka, jiné
tieba 0 20 tisic vice. A to i piesto, ze se jedna 0 stejnou téidu.'® Ne vSechny soukromé
Skoly se raduji. Novy model financovani by mél exministra DobeSe ukazat na kvalitni
a Spatné Skoly. Krom toho se piispévek od statu bude fidit napiiklad i optimalni
naplnénosti tfidy a prave privatni Skoly si zakladaji na niz§im poctu déti. Tento material
optimalni tfidy Vsobé piindSi nebezpeci pro nékteré typy Skol, predev§im
gymnazidlniho charakteru, kdy soukromé Skoly maji nabidku pro rodice a vetejnost
postavenou na tom, Ze téidy jsou méné pocetné. Je tady vyhoda vétsi individualni prace
s détmi. Stejnym metrem se ale budou méfit i vefejné Skoly, mize tak dojit k vétsimu
slucovani kol nebo dokonce jejich zaniku.'® Tento model bude znamenat hlavné pro
soukromé Skolstvi velky zasah. Pokud dojde Kk slu¢ovani $kol, tfidy budou ,,praskat ve
Svech®, bude kladen v¢étsi napor na lektory, kteti doted” méli optimalni pocet zakh ve

ttidach. Nechme se pfekvapit, kam rok 2013 ceské Skolstvi zavede.

Y4 Ceskd skola [onling]. 2012 [cit. 23. unora 2013]. Dostupné na WWW:
<http://www.ceskaskola.cz/2012/01/soukrome-skoly-k-reforme-financovani.htmi>.
5 hned.cz [online]. 2011 [cit. 23. unora 2013]. Dostupné na WWW: < http://zpravy.ihned.cz/c1-
52790140-soukrome-skoly-dostanou-od-statu-stejne-penez-jako-verejne-planuje-dobes>.
1% Jhned.cz [online]. 2011 [cit. 23. unora 2013]. Dostupné na WWW: < http://zpravy.ihned.cz/c1-
52790140-soukrome-skoly-dostanou-od-statu-stejne-penez-jako-verejne-planuje-dobes>.
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7 VYZKUMNE SETRENI VYBRANCYH ORGANIZACI

Ve své praktické Casti se zaméfuji na otdzky, které navazuji na mou teoretickou cast.
Ptredevsim je to oblast odménovani zaméstnancii, hodnoceni zaméstnancii a zptsob
motivace. v oblasti odménovani jsem se zaméfila predev§im na zplisob odménovani.
V empirické ¢asti jsem si Vjedné organizaci vybrala analyzu poskytnutych dat
Zmanudlu pro odménovéni, v druhém pifipadé jsem si vybrala polostrukturovany
rozhovor, ktery jsem pouzila a odpovédi z rozhovoru nahravala na diktafon. Analyzu
dat jsem pouzila Vjedné soukromé zakladni umélecké Skole ato v Prvni zékladni
umélecké $kole s.r.o. v Ceskych Budg&jovicich. Rozhovor jsem vyuzila v Cassiopeie —
v centru ekologické a globalni vychovy. Pravé tyto instituce vybocuji z klasického
vzdélavani ve Skolach, aproto je fadim k mému tématu prace. Jedna se o instituce
soukromého typu, ale s odliSnou strukturou a vyznamem. Budu analyzovat jednotlivé

systémy odmeénovani a vzajemneé je porovnavat.

7.1 Charakteristika Prvni zikladni umélecké $kole s.r.o. v Ceskych
Budéjovicich
Zakladni uméleckd Skola poskytuje umélecké vzdélani v hudebnim oboru a také
piipravuje zaky ke studiu na stfednich a vysokych Skoldch uméleckého zaméfeni. Snazi
se byt Skolou pro radost — jejich cilem je nejen vychovavat vynikajici muzikanty, ale
zéroven naudit déti lasce Kk hudbé, ktera je bude provazet celym Zivotem. Zaci jsou
pfijimani ke studiu na ZUS na zakladé vysledkii piijimacich zkousek. Termin $kola
zveiejni obvyklym zpiisobem &étrnact dni predem. Organizace a obsah vyuky ZUS se
fidi Skolnim vzdé€lavacim programem (ucebnimi plany a platnymi ucebnimi osnovami).
K prezentaci vysledkii $kola organizuje vefejné koncerty. Zaci ZUS se pravidelnd

7

zGCastiiuji soutézi, prehlidek, festival akoncertnich zajezdd.”" Prvni zakladni

Y Prvni soukromd zdkladni uméleckd skola [online]. 2013 [cit. 4. biezna 2013]. Dostupné na WWW:
<http://www.hudebniskola.info/>.
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umélecka $kola mé hlavni feditelstvi v Klavikové ulici a dal$i 5 pobocek, jak v Ceskych

Bud&jovicich, tak i v Lisové a v Cerné v Posumavi.

Soukromé Skoly a skolska zatizeni dostavaji statni dotace a jsou svazané zakonem
0 dotacich (Zakon ¢. 306/1999 Sb., o0 poskytovani dotaci soukromym Skolam,
predskolnim a $kolskym zafizenim, ve znéni zadkona ¢. 562/2004 Sb.). Z téchto dotaci

vyplaceji svym zaméstnancim mzdu.

Organizace vyuky V zdkladni umélecké Skole se fidi zdkonem ¢. 561/2004 Sb.,
0 predskolnim, zakladnim, stfednim, vy$§im odborném ajiném vzdélavani (Skolsky
zakon) - § 30 a vyhlaskou ¢. 71/2005 Sb., 0 zékladnim uméleckém vzdélavani. Prvni
soukroma ZUS s.r.o. ziizuje obor hudebni. Vyuka je na $kole organizovana formou

individualni, skupinovou a kolektivni.

HUDEBNI OBOR
e Zakladni studium

a) Pripravna hudebni vychova - délka studia 1 - 2 roky,
forma studia - kolektivni, skupinova, individualni,

b) I stupenn - délka studia 3 -7 let, (bude upraveno v navaznosti na RVP

a VP navazujici

forma studia - individualni, skupinova (hra na nastroj), kolektivni -
hudebni nauka, hudebné teoretické ptedméty, komorni hra,

soubory, pévecky sbor apod.,
c) II stupen - délka studia 4 roky,

forma studia - individualni, skupinova (hra na nastroj), kolektivni -

teoretické discipliny, soubory, pévecky sbor apod.,
e Rozsifeni studium - v rozsahu uéebnich plant ZUS, délka studia 2 - 5 let
forma studia - individualni,

e Studium pro dospélé - v rozsahu uéebnich plant ZUS, délka studia nejvice 4 roky,

forma studia - individualni, skupinova, kolektivni.
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7.1.1 Zaméstnanci Prvni zakladni umélecké Skoly s.r.o.

Do Prvni zakladni umélecké Skoly dochazeji kvalifikovani ucitelé. Tito lektoti maji od
magisterského vzdélani, po diplomovaného specialistu na konzervatofich. Pedagogicti
pracovnici jsou pfijimani do pracovniho poméru zpravidla na zadklad¢ vybérového
fizeni, nebo pokud prokdzou vyjimeéné umélecko-pedagogické vysledky ve svém

diivéjsim zaméstnani nebo pokud byli vykonnymi umélci.

Zameéstnanci zékladni umélecké Skoly jsou vétSinou zaméstnani na hlavni pracovni
uvazek, ale jsou tam i ti, ktefi maji ivazek na dohodu 0 pracovni ¢innosti. V této Skole
jsou nejen kvalifikovani ucitelé, ale i ostatni zamé&stnanci zabyvajici se chodem $koly po

technické a administrativni strance.

7.1.2 Hodnoceni zaméstnanci vV Prvni zakladni umélecké $kole s.r.o.

O hodnoceni zaméstnanct V zakladni umélecké Skole jsem se moc nedozvédéla.
Hodnocené v této skole je pfedevsim na zékladé ohlasti dané vyucovaci hodiny, na tom,
jak jednotlivy pracovnici vedou svou vyuku, zda jsou déti i rodi¢e spokojené. Vzhledem
Kk tomu, Zze kazdy zamé&stnance je zaméstnan vétSinou na hlavni tvazek, ktery se odrazi
podle poctu déti, resp. podle poctu oducenych hodin tydné, hodnoceni od rodich a déti
musi byt tedy uspokojivé. S rodi¢i ani détmi jsem se nesetkala, ale pani feditelka je se

svymi zaméstnanci spokojena.

Pani feditelka sama vede vyuku, takZe z praktického hlediska vi, jak dané krouzky
probihaji. JelikoZ ve Skole neni aZ tolik zaméstnancii, hodnoceni vyuky by mohlo
probihat Casto, bud’ samotnou pani feditelkou, nebo by si mohli zaméstnanci ud¢lat
supervizi sobé navzajem. Pani feditelka sama vybird své zaméstnance, tudiz osobni

kontakt s ostatnimi zaméstnanci je na dennim poradku.

7.1.3  Systém odménovani vV Prvni zakladni umélecké Skole s.r.o.

Odménovani lektorti danych krouzkii se odviji podle vysi ptispevku, které dostane skola
za pololeti, mzda je vSak vyplacena ze statnich dotaci. Ptispévek na Skolné dostavaji za
kazdého zéka zapololeti: 2 zaci Vv hodiné/1.800,- K¢, 1 zak v hoding: 2.300,-
Ké&/pololeti. Tato informace je zcela vetfejnou informaci, tudiz tento idaje mohu pouZit.

Od poctu zakd v hodiné a za dany tyden na jednoho lektora se odviji i vySe mzdy,
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hodinovou sazbu tudiz nevyuzivaji. Mzda se muze ménit kazdé pololeti, podle
odugenych hodin apodle ptihlasenych 7akt. Reditelka soukromé umélecké skoly si
mzdu urcuje sama, ale S pohledem do tarifni tabulky z nafizeni vlady ¢. 564/2006 Sb.

0 platovych pomérech zaméstnancti ve vetejnych sluzbach a sprave.

Tato soukroma prvni zakladni umélecka Skola je za Gplatu, musi si na sviij provoz
a své vydaje vydélat. Jednd se 0 najemné, opravy, energie, bézna udrzba apod. Uplata je

piispévkem na provozni naklady Skoly.

Ke hie na hudebni nastroj je vyucovana hudebni nauka Vv rozsahu jedné hodiny
tydné po dobu péti let. Dale jsou vyucovany komorni souhry a pévecky sbor. Lektofi
maji rizny pocet zakl v dané hodiné. Jejich vySe mzdy je ovlivnéna, zda maji v hoding
vice neZ jednoho zaka, ¢i tam chodi po dvojici. Nékteti lektofi maji i vétsi pocet zaka
v dané vyucovaci hodiné. Za kazdého Zzaka v hodin¢ navic dostava lektor 0 200 K¢ za

zaka za mésic pftiplatek jako nenarokovou slozku platu.

Jelikoz Prvni zakladni umélecka skola je soukromého charakteru, nevztahuje se na
né nefinanéni odmény Vv podobé stravenek, pfispévku na diichodové piipojisténi, na
kulturni €1 sportovni akce apod. Jelikoz tyto polozky nefinanéniho charakteru jsou
vyplaceny podle Fondu kulturnich a socialnich potteb, ktery je vymezen ve Skolském
zékoné €. 561/2004 Sb. §138, kde je vymezeno, ze fond kulturnich a socialnich potieb
je tvofen na vrub vydaji Skolské pravnické osoby zfizené ministerstvim, krajem, obci
nebo svazkem obci z ro€niho objemu vydajii zG¢tovanych na platy anahrady platd,
popiipadé na mzdy a ndhrady mezd.'*® Tento fond je pro statni sféru vyhodny, jelikoz je
to nedanova slozka a soukromé vzdélavaci instituce si to nemaji kam dat, musi se tedy

fidit dotacemi.

Y8 7ikon ¢ 561/2004 Sb. Skolsky zdkon, §138.
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7.2 Charakteristika Cassiopei'”

Centrum ekologické a globalni vychovy Cassiopeia vzniklo v Ceskych Bud&jovicich
vroce 1995 pii zakladnim c¢lanku Hnuti Brontosaurus Forest. Dlouhodobé se CEGV
Cassiopeia zabyva vzdélavanim déti MS, zakd ZS iSS apedagogi V oblasti
environmentalni, multikulturni a osobnostné socidlni vychovy. vroce 2011 rozsitilo
svoji pusobnost také na skoly pro zaky se specidlnimi vzdélavacimi potfebami. Cilem je
usnadnit pedagogiim specialnich Skol zafazeni environmentalni vychovy do Skolnich

vzdélavacich programii.

CEGV Cassiopeia spolupracuje se $kolami na Ceskobud&jovicku iV celém
JihoCeském kraji, od roku 2010 spolupracuje ise skolami Plzeniského kraje. CEGV
Cassiopeia pusobi také jako skolici stiedisko Pedagogické fakulty JihoCeské univerzity
aklinické pracovisté Zdravotné socialni fakulty JihoCeské univerzity Vv oblasti
ekologické vychovy. Poslanim organizace je vychova K udrzitelnému zptsobu Zivota,

k odpovédnému jednani vici spolecnosti a zivotnimu prostiedi.

Hlavni cilovou skupinou naSich aktivit jsou déti mateiskych Skol, Zaci zédkladnich
a stiednich Skol. Hlavni formy spoluprace se Skolnimi kolektivy pfedstavuji projekty
(dlouhodoba spoluprace) a vyukové programy (kratkodoba, piipadné Castéji opakovana
spoluprace). Krom¢ samostatnych vyukovych programii nabizime cykly, sestavené

z n€kolika tematicky pfibuznych programu.

Vyukovy program je uspoiadany soubor aktivit K uréitému tématu, napliujici
konkrétni vychovné-vzdélavaci cile. Bcéhem vyukového programu zpravidla
spolupracuje lektor sjednou s$kolni tfidou. K napliovani cild programu pouziva
rozmanitych metod, pfedev§im metod aktivniho u€eni. Vyukovy program trva jednu az
nékolik vyucovacich hodin, nebo n¢kolik dnl (pobytovy program). Probiha Vv naSich

ucebnach, ve skolni tfidé nebo Vv pfirode.

Pracoviité Ceské Budgjovice nabizelo vroce 2011 vice nez 70 tematickych

programl pro rtuzné vékové skupiny zakl, z toho asi tfi Ctvrtiny tvofily programy

W Centrum ekologické a globdlni vychovy [online]. 2010 [cit. 4. biezna 2013]. Dostupné na WWW:
<http://www.cegv-cassiopeia.cz/search.php?rsvelikost=sab&rstext=all-phpRS-all&rstema=22>.
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environmentalni vychovy. Zbytek pfipadal na programy multikulturni a osobnostni
a socialni vychovy. Tyto programy jsou zamétfeny na zlepSovani vztahli ve Skolnich
kolektivech, prevenci rasismu a xenofobie. Nasich vyukovych programu se v roce 2011

zucastnilo vice nez 10 000 zaku skol v Jihoc¢eském kraji.

Od roku 2009 realizujeme také pobytové programy pro Skolni kolektivy
v Novohradskych horach. Rozmanitymi metodami u¢ime déti v§imat si zajimavych jevi
V pfirodé, porozumét vzajemnym vztahim mezi organismy a prostfedim i utvafeni
krajiny lidskou ¢innosti. Dalsi formu spoluprace se Skolami predstavuji tematické dny.
Od vyukovych programii se li§i délkou trvani (zpravidla celou dobu vyucovani),
velikosti cilové skupiny (mnoho tiid, cely stupent Skoly, cela Skola) a celkovou

organizaci.

Vedle spoluprace se Skolami se zabyvame také mimoskolnimi aktivitami pro déti
a mladez. v roce 2011 jsme uspotadali jarni a letni priméstsky tabor. Prilezitostné akce
pro Skoly nebo pro vefejnost vétsinou zahrnuji i volnoCasovy program, sestaveny

Z drobnych her a soutézi.

7.2.1 Zaméstnanci Cassiopei

V Cassioeie pusobi kvalifikovani a odborni zaméstnanci S vysokoSkolskym titulem
Mgr, Ing. nebo PhDr. De facto zaméstnance bez takovych tituli v Cassiopeie nemaji.
Ale neni to pro pana feditele Petra Kurze smérodatné hledisko. Pokud je po odborné
strance stfedoskolak stejné¢ zdatny lektorsky i védomosti jako vysokoskolak, a ma-li
stejny kvalitativni hodnoty, coz je hodné dulezité, tak v podstaté neni zadny problém

piijmout do tymu takového pracovnika.

Co se tyce poctu déti na jednoho lektora de facto néjakym zpiisobem stanoveny
pravidly, které jsou pro eko vychovu dany v rdmci n&jakého etického kodexu. Vétsinou
byva 1 lektor na 19 déti a pak by méli byt dva lektofi, ale zalezi podle typu programu.
Pokud lektor uc¢i 25 déti najednou Vradmci vnitinich prostor. Béhem vyukového
programu zpravidla spolupracuje lektor sjednou Skolni tfidou. K napliovani cila
programu pouziva rozmanitych metod, pfedev§im metod aktivniho uceni. Vyukovy
program trva jednu aZz nékolik vyucovacich hodin, nebo nékolik dni (pobytovy

program). Probiha v nasich ucebnach, ve skolni tfidé nebo v ptirodé.
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Centrum ekologické a globalni vychovy Cassiopeia dlouhodobé spolupracuje se
studenty VS s Pedagogickou, Biologickou, Teologickou a Zdravotné socialni fakultou
JihoCeské univerzity v CB. Vytvaii pro studenty prostiedi, kde mohou ziskavat
informace tykajici se ekologie, ekologické vychovy a prace s détmi. Studentim nabizi

poradenstvi a hlavné moznost ziskani praxe, kterou vyuziji pfi praci v ucitelstvi.

7.2.2 Hodnoceni zaméstnanci Cassiopei

Pan fteditel Petr Kurz zminuje, ze vytvorili jakéhosi pavouka, ktery je rozdél na
zaméstnance, ktefi se staraji 0 lektory ahodnoti lektory a ostatni zaméstnanci -
administrativni pracovnici. A feditel by mé&l komunikovat je n S témi zaméstnanci na
vy$$i trovni. Lektofi v danych hodindch by méli ziskavat od uciteld néjaké odezvy, jak
se jim dana vyuka libila. Ale bohuzel se stava, ze vétSina uciteli toto hodnoceni
nepiSou. Ale néjaké odezvy ziskdvaji od ucitell, at’ uz v ramci osobniho jednéani pii
konferencich nebo pii setkani s nimi. Konference jsou ale jednou za rok a osobni
setkani suciteli jsou nahodild, takze v podstaté¢ 0 pravidelném hodnoceni neni viibec
feC. Pan feditel uvedl ptiklad, Ze pokud za mésic vydame cca 60 vykazi, tak se jim vrati

10 vyplnénych.

At uz to jsou tedy vyplnéné vykazy, ¢i osobni setkani, jistd zpétna vazba tam je.
Zpétna vazba nemusi byt jen od ucitelt, ale iod lidi, ktefi pracuji ve Skolstvi ¢i

v odborech.

V Cassiopeie zkouseli i supervizora na hodnoceni svych lektort, ktery byl zajisté
velmi uzite¢ny pro organizaci i pro lektory samotné, ale po finan¢ni strance a 0 Case,
ktery stravime na vybéru solidniho supervizora, neni mozné vyuzivat jeho sluzeb
dlouhodobé. Ale misto supervizora vyuzili svych lektorti a vzajemné si délaji supervize

a hodnoti si navzdjem odvedenou praci.

7.2.3 Systém odménovani zaméstnancu v Cassiopeie

O odménovani zaméstnanci a 0 velikosti uvazku pro lektory rozhoduje pan feditel Petr
Kurz. VétSina zaméstnanct je zde na hlavni Gvazek, proto se mzdy pro zaméstnance
prakticky neméni. Mzdu maji pfepocitanou na hodinovou a prakticky nic jin¢ho se

V tom neodrdzi. Mzda se prakticky nemeéni, jelikoz zalezi na projektech, na kterych jsou
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lektofi zaméstnani. Ale tyto projekty jsou dlouhodobého charakteru, napt. 2 roky, tak
mzda se neméni.

Zpusob, kde se berou penize na odménovani zaméstnancd, jsou 2. Vice 0 nich
zminim V rozhovoru s panem feditelem. Prvni vydélek z vlastni ¢innosti, ale je to
vzdycky dany moznostmi, které si miazou dovolit s ohledem na to, kolik jsou schopni
vice mén¢ sehnat penéz na chod organizace na ten nasledujici rok. Druhd slozka
odménovani jsou sestavovany z projekta a ta je rozhodné vyssi. VétSina zaméstnanct je
néjakym zpusobem provazana S projekty aty maji rozhodné vyssi slozku pro
odménovani.

O mzdovych faktorech se vice budu vénovat Vv interpretaci rozhovoru s panem
feditelem. Co se tyce osobniho ohodnoceni, pfemysleli 0tom, Ze se do toho pusti

a zavedou ho v systému odménovani, ale bohuzel vSechno je 0 penézich.

7.3. Zhodnoceni kvalitativniho vyzkumného Setfeni

V predchozi kapitole jsem se vénovala nejprve popisu a charakteristice dané organizace,
dale jejich systému hodnoceni ahodnoceni zameéstnanc. Ob¢ organizace jsou
vzdélavaci instituci poskytujici sluzby détem a dosp&lym. Nejdiive jsem se zaméfila na
soukromou zékladni uméleckou Skolu adalsi instituce byla centrum ekologické
a globalni vychovy Cassiopeia. Po napsani své teoretické Casti, ktera byla zaméfena na

systému odménovani, na hodnoceni zameéstnancli, motivaci zaméstnanct, filosofii

a strategii, jsem své poznatky navazala na kvalitativni vyzkumné Setfeni.

Své vyzkumné Setteni jsem opfela vV prvnim ptfipadé na analyzu dat poskytnutych
v soukromé zakladni umélecké Skole, kde mi pani feditelka Zdefika Strnadova poskytla
velmi wuziteCné informace, dala mi piihlédnout K manualu, ktery pouzivaji na
odménovani svych zaméstnanct. V piipadé¢ druhém — v centru ekologické a globalni
vychovy Cassioepia, jsem vyuzila polostrukturovaného rozhovoru s fteditelem Petrem

Kurzem.

Analyzu dat poskytnutych Vv soukromé zdkladni umeélecké Skole jsem vyuzila
z diivodu ziskanych informaci, jelikoz pani feditelka mi dokézala poskytnout manual,

zékony a vSechen material, proto jsem dala ptfednost analyze pfed rozhovorem ¢i pred
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dotaznikovym Setfenim. Analyza dat poskytnutych ztéto instituce byla doplnéna
dal§imi informacemi, které mi pani feditelka sdé€lila aja mohla vyuzit otdzek na
doplnéni informaci, které mi nebyly poskytnuty. Polostrukturovaného rozhovoru jsem
vyuzila z divodu moznosti doplnéni otazek, které jsem pokladala panu feditele pii
osobni schlizce. Na zacatku rozhovoru ¢i analyze dat jsem obéma fediteliim sdélila, ze
informace pouziji jen pro své vlastni potfeby k mé praci a nijak informace nezneuziji.
Dale jsem na zaCatku sdé€lila, Ze nepotiebuji byt informovana 0 vysi finan¢niho

ohodnoceni, ¢i ze nepotfebuji informace, které jsou pro organizaci internimi zdroji.

Jelikoz jsem V obou ptipadech pozila jiny typ vyzkumné Setfeni, jsem si védoma
rozdilnosti poskytnutych informaci a mohlo dojit i ke zkresleni nékterych tdaji. Pri
analyze jsem otazkami dopliovala poskytované informace, pii rozhovoru mohlo zase

dojit ke zkresleni stylu pokladanim otézek ¢i potfadi pokladanych otazek.

Systém hodnoceni zaméstnanct V jednotlivych institucich je jasné stanoven a slouzi
jako podklad pro odménovani. Vedouci pracovnici jednotlivych organizaci maji za to,
ze zvoleny systém odméinovani je pro zaméstnance motivacni. Cilem vyzkumné Setteni

bylo:
» zjistit, jakym zptisobem dochazi k hodnoceni zaméstnancti v organizaci
> zjistit, jakym zpisobem dochazi k odménovani zaméstnancti v organizaci
» zjistit, jaké motivacni faktory v organizaci funguji
» zjistit, jaké finan¢ni prostiedky dostavaji

Na zaklad¢ analyzy dat a strukturovaného rozhovoru jsem zjistovala, jakym
zpusobem probihd hodnoceni zaméstnancti, jakym zplsobem se nasledné odméiuje

a jakym zpusobem funguje v organizacich motivace.

Vyzkumné Setfeni jsem provadéla na dvou soukromych vzdé€lavacich institucich,
které jsou svym obsahem naprosto rozdilné, ale zdklad maji stejny. Jednalo se 0 analyzu
dat v Prvni zékladni umélecké $koly s.r.o. v Ceskych Budgjovicich s pani feditelkou
Zdenkou Strnadovou. Analyza dat byla provedena na zakladé poskytnutého manualu

pro odménovani a na zaklad¢ informaci, které mi pani feditelka poskytla. Rozhovor byl
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uskutenén v Centru ekologické a globalni vychovy Cassiopeia v Ceskych Bud&jovicich
S panem feditelem Petrem Kurzem. Rozhovor byl zaznamenan na diktafon pomoci

predem pfipravenych otazek.

Pro analyzu dat v prvni organizaci jsem zadala od pani feditelky informace, které
svym obsahem jsou totozné pro druhou organizaci na vytvoreni otazek do rozhovoru.

Okruhy otazek jsou rozdéleny do 3 oblasti. Jedna se o:
» otazka 1, 8 — zaméfené na hodnoceni zaméstnancu
> otazka 2 —4, 6, 10 — zaméfené na odménovani zaméstnanci
» otazka 7, 9 — zaméfené na motivaci zaméstnancu
» otazka 5 — zaméfené na finan¢ni prostiedky

Otazky, které zmifuji, jsem pokladala Vrozhovoru pouze fediteli vzdélavaci
instituce, nikoli zaméstnanciim. Otazky, jejichZ obsah jsem zjiStovala v analyze dat
v umélecké Skole, jsem jednala pouze S pani feditelkou. Cilem mého vyzkumného
Setfeni bylo zjistit redlny stav hodnoceni zaméstnancl, odménovani zameéstnanci,

motivace a finanéni prostiedky v danych institucich.

7.4 Vysledky vyzkumného Setieni

Vysledky vyzkumného Setfeni zndzornim odpovéd’'mi na otazky, které jsem pokladala

V jedné instituci, doplnim tyto otazky i vysledky analyzy z druh¢ instituce.
1. Jakym zpiisobem ohodnocujete své zaméstnance?

V Cassiopeie nemaji piesné definovany zpusob hodnoceni. Vv této instituci maji
vytvofeni jakého si pavouka, kde jsou zndzornéni lidé starajici se 0 lektory. Poté jsou
lidé v administrativeé. Pan feditel by mél tedy jednat jen S lidmi na vyss$i pozici. Kazdy
lektor by mél ziskavat vyplnény vykaz od ucitelt, u kterych probihd dany projekt.
Jelikoz tito ucitelé vétSinou vykazy nepisi, je t€Zké zhodnotit danou situaci. Pan feditel
vydedukoval, ze se miize jednat 0 napt. 0 10 vyplnénych formulaiGt mésiéné¢ z 60

JA)

podanych formuldii. Nékteré odezvy ziskd pan feditel v ramci osobniho jednani pii
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konferencich nebo pfi jednani s nimi. TakZe ur¢ité hodnoceni se ziska. Konference jsou
ale jednou za rok a individualni setkani jsou nahodila. Dal$i zpétna vazba se ziskava od

lidi, kteti pracuji ve skolstvi ¢i na odborech.

V Prvni zékladni umélecké Skole hodnoceni nebyva. Jelikoz obdobi vyuky je
rozdélené na pololeti, pani feditelka tak po prvnim pololeti ziska pocet uchazect, ktefi
dané pololeti odchodili s pfihlédnutim na druhé pololeti, zda se pocet déti zvysil ¢i

snizil. A podle toho se i ohodnoti dany lektor.
2. Kdo konkrétné rozhoduje 0 odménovani?

V Cassiopeie rozhoduje jak 0 vysi mzdy, tak 0 sestavovani uvazku pan feditel. Ten fesi

vSechny potiebné véci kolem financi, to je v jeho pravomoci a v jeho kompetenci.

O odmeéinovani Vv zdkladni umelecké Skole rozhoduje pani feditelka, kterd sama
vypracovavd mzdy za kazdy mésic. Pani feditelka uréuje mzdu svym zaméstnanciim

sama s piihlédnutim do tarifni tabulky podle nafizeni vlady ¢. 564/2006 Sb.
3. Jakym zpiisobem odménujete své zaméstnance?

Zpisoby, jakym se V Cassiopeie odménuje, jsou 2 a zalezi to vzdycky na zdrojich.
V prvnim ptipadé€ jsou to zdroje z vlastni ¢innosti, na které si organizace vydéla a z téch
zékladnich co vi, ze dostanou. To je vzdycky dané moznostmi, které si mizou dovolit,
tzn., Ze platy a velikost uvazku se odrazi v tom, kolik jsou schopni pfedpokladané
sehnat penéz na chod organizace na nasledujici rok. Poté je druhé sloZka, kde jsou mzdy
sestavovany podle projektd. Pokud jsou projekty, je vice pencéz. Tato slozka —
projektova slozka je mnohem vyssi slozkou, ze které se ziskdva vice penéz. Projekty
jsou vétsinou dlouhodobého charakteru, takZze se mzda kazdy mésic prakticky neméni.
Projekty trvaji vétsSinou i napf. 2 roky. Pokud se ale zméni finan¢ni stranka organizace -
zacne se ji dafit ¢i naopak, nebo dany lektor projektu ma na starosti jen projekt, tak se
mu de facto ta mzda nezméni, zlstane stale stejna. Takto je vlastn€ poskladany zptsob

odménovani.

Odmeénovani v soukromé zakladni umeélecké Skole je podle ptispevki, které se
ziskaji za kazdé pololeti. VySe pfispévku na jedno pololeti je: 2 Zaci v hodiné/1 800,-

K¢, 1 zék vhoding: 2 300,- Ké&/pololeti. z tohoto pfispévku se urcuje hruba mzda
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kazdého lektora, ktery vybere Skolné na pololeti. Tato hruba mzda je jest€ navySena
0 pevné slozky ¢i nenarokové slozky platu, kterym se vénuji vice Votdzce ¢ 10

av priloze ¢. 1.
4. Jaké mzdové faktory v organizaci uplatiujete?

a) Zakladni — ¢asova, ukolova

b) Dopliikova — provize, osobni ohodnoceni

V Cassiopeie je vSechno piepocitané na hodinovou mzdu, nic vic se Vtéto mzdé
neodrazi. Bere se to hlavné z toho, zda lektor pracuje jen pro organizaci-pro vlastni
potteby, tak je zde nastavend Castka na hodinovou mzdu. Pokud lektor déld lektorskou
¢innost pro jiny subjekt, je vtéto mzd¢é zohlediiovan i jiny faktor, ve kterém jsou
obsazeny provozni néklady s tim spojené. Jinak ale hlavni je hodinova mzda. Co se tyce
osobniho ohodnoceni, tak Vv nynéjsi dobé nepouzivaji. Chystali se zavést ale tuto
doplitkovou formu odménovani, ale vSe se odviji od penéz, které aktudlné maji. Museji
ptihlizet na to, Ze pokud vSe zlstane, tak jak je, tak musi pfibyt dalSi penize, které
budou lektory a pracovniky motivovat, a nebo se bude muset snizit zaklad, pouZzije se
pohybliva slozka pro toto odménovani. To je samoziejmé faktor, ktery mtize byt, ale je

to vzdycky na zvazeni, do ¢eho se pustit. Cassiopeia véfi, ze K tomu mozna nékdy

N4

V zakladni umélecké Skole se nepouziva ani zakladni mzda ani doplikova.
Zakladni mzda se nepouziva proto, jelikoz vSe se odviji od poctu zaka v hodiné a za
dany tyden na jednoho lektora se odviji ivySe mzdy, hodinovou sazbu tudiz
nevyuzivaji. Mzda se muze meénit kazdé pololeti, podle oducenych hodin a podle
ptihlaenych 7aki. Reditelka soukromé umélecké $koly si mzdu uréuje sama, ale
S pohledem do tarifni tabulky z nafizeni vlady €. 564/2006 Sb. o platovych pomérech
zamestnancu ve vetfejnych sluzbach a sprave, kde zohlediuje vzdélani lektort. V ptiloze
¢. 1 je vypocitana mzda podle mzdového predpisu poskytnutého v umélecké skole, je

zde i znazornén vypocet vyucovaci povinnosti a velikosti tivazku.
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5. Mate ijiné finan¢ni zdroje neZ z vlastni ¢innosti? Jste dotovani stiatem,
krajem, méstem?
V Cassiopeie si vytvareji zdroj z vlastni ¢innosti, ktera ale pokryva v souc¢asné dobé tak
s ndkladd. Pak jsou ostatni zdroje. Stat sam 0 sobé& piispiva jedin¢ formou celostatnich
dotaci, to znamend z ministerstvi, ale tyto dotace jsou momentaln€ na pokraji zruseni, ty
uz de facto neexistuji, to je téméf minimum. Pak jsou tu ale operacni programy, to
znamena evropské penize, které funguji alespon V takovém rozsahu, co je prave
Cassioepia, které znamenaji de facto zatim minimalné tak polovicni penize, které tvoii
tuto organizaci ne-li tieba jeste¢ vic kolem 60-70%. Od kraji dostavaji jen minimum
penéz. Zalezi hlavné na tom, jak je ta organizace zasitovana. Respektive v ramci EKO
se né¢jakym zplsobem podatilo néjaké penize ptes kraj ptes tu sit’ dostat, takhle je to
mozné jeSté timto zpisobem. Vice dostavaji od meésta, které vice hledi na tuto

organizaci.

Zakladni umélecka skola je za uplatu, musi si na svilj provoz a své vydaje vydélat
sama. Jedna se 0 najemné, opravy, energie, b&Zna udrzba apod. Uplata je ptispévkem na
provozni néklady Skoly. Tato soukroma Skola dostdva dotace od statu. Jsou svazany
zakonem 0 dotacich, pfihliZzeji na zdkonem 561/2004 Sb. Skolsky zakon, ktery

umoziuje pani feditelce ménit vysi mzdy za kazdé pololeti.
6. Jsou zaméstnanci odménovani i podle poétu déti ve skupiné?

Pocet déti na jednoho lektora v Cassiopeie je de facto néjakym zplisobem stanoveny
pravidly, které jsou pro ekovychovu dany Vv ramci etick¢ého kodexu nebo respektive
kodexu jako lektora ekologickych vychovnych programii v ramci sdruzeni stiedisek sité
pavucina, kde je to dany. Vychazi to 19 déti na 1 lektora, pii vétSim poctu by méli byt
dva lektofi, ale zalezi podle typu programu. Pokud lektofi uci 25 déti na jednou v rdmci

vnitinich prostor, tak to nevadi, tam je samoziejmée potom vétsi efektivita, vétsi vynos.

V umélecké skole jsou lektofi odmeénovani za vétsi pocet déti v dané hodiné.
Nejefektivnéjsi pro déti je mit jedno dit€¢ v dané hodin€. Pokud jsou Vv dané hodin¢ 2
Zacli, je pro lektora pfipocitana nendrokova slozka ve vysi 200,-K¢ za zdka/mésic. Pokud
jsou 3 zaci Vv hodiné, dotace mésicni ¢inni 200,-K¢ za zéka/mésic = 600,-K¢. Pro lektora
je tedy vyhodné mit vice zaka v hoding, ale prakticky nerealné déti néco naucit. Déti si

66



v dané hodiné musi lektor rozd¢lit a ¢asti hodiny kazdému vénovat. Ztraci se tam tedy
individualnost. Jelikoz hodina trvad 45 minut, musi si lektor vV tomto rozmezi hodinu

uzpusobit poctem zaki.
7. Mate néjaky motivacni systém, kterym motivujete své zaméstnance?

Mnoho soukromych instituci maji dnes velky problém Vtom, ze se snaZzi
profesionalizovat. Ta profesionalizace sebou nese samoziejm¢ sva tskali. Ta tskali jsou
V tom, ze profesionalizace znamena byt témét dokonaly, chovat se ekonomicky, ale pak
to ztraci na kreditu vnitiniho soundalezeni, na spolupraci lidi Vv organizaci, protoze poté
uz lidi chodi do zaméstnani a uz to neberou jako motivaci. Kazda organizace si timto
musi samoziejmé& bohuzel projit. v Cassiopeie je soucasny motivacni systém V tom, ze
zaméstnanci maji ve své ¢innosti do urcité miry volnost pohybu, pan feditel jim vychézi
vstiic 1 v ramci pracovni doby, mtizou si vzit volno, pokud neuci, pokud maji své ukoly
a své véci splnény. To je V soucasné dobé hlavni motivaéni faktor v Cassiopeie, pokud
se nejedna 0 penézni motivaci. Néktefi zaméstnanci samoziejmé berou motivaci i to, Ze
muzou délat to, co je bavi, coz je druha véc. Je to tu nastaveny tak, Ze pokud vSechno
dobie funguje — dobry kolektiv, 1idé si rozumi mezi sebou, d¢€laji to, co je bavi, ale maji
mizerné penize, tak je motivuji tim, ze jim pfilepsi, pokud maji uchazejici penize, ale
vzdycky je co zlepSovat. Pan feditel zminuje, ze je dulezité hledét na to, aby
zamé&stnanci ,,neusnuli“ adal se rozvijeli pro organizaci nez celkové, aby byli
spokojeni, pak by se mohlo stat, Ze by to pfepadlo do toho, Ze zaméstnanci chodi do

zamestnani na pichacky.

V zékladni umélecké Skole je pro zaméstnance de facto motivujici jen predpoklad,
ze pokud svou praci odvedou za dané pololeti dobfe, zaci se jim ptihlasi i na dalsi
pololeti. Pojedou s zéky na vystoupeni, na koncert ¢i jinou spolecenskou udalost, miize
pro n€ byt motivujici, Ze se 0 nich vi a Ze jsou Zadani pro kulturni akce. O jiném druhu

motivace se pani feditelka Strnadova nezminuje.
8. Mate moZnost ziskavat hodnoceni i od nékoho nestranného?

V Cassiopeie zkouseli 1jeden Cas supervizora na hodnoceni svych lektord, ktery byl
zajisté velmi uzite¢ny pro organizaci ipro lektory samotné, ale po finanéni strance

a 0 Case, ktery stravi na vybéru solidniho supervizora, neni mozné vyuzivat jeho sluzeb
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dlouhodobé. Ale misto supervizora vyuzili svych lektorti a vzajemné si délaji supervize

a hodnoti si navzajem odvedenou praci. Coze obcas funguje 1épe nez supervizor.

V zakladni umélecké Skole hodnoceni z vnéjsku ziskavaji pouze od rodicu, ktefi se
na danou hodinu mohou pfijit podivat. Dale od publika, které se zicastni koncertt zaka
této Skoly. Pani feditelka se samoziejmé na vyuku svych lektori mize jit kdykoliv

podivat, jelikoz vyuka probiha v jedné budove.

9. Poskytujete svym zaméstnancim i néjaké vyhody? — ucast na kurzech, na

Skolenich?
V Cassiopeie poskytuji jak ucast na kurzech, tak na riznych odbornych skolenich.

V zakladni umélecké Skole mi tato informace nebyla poskytnuta. Z analyzy dat,
které jsem méla dispozici, jsem zjistila, ze se na né¢ nevztahuje nefinan¢ni odmény
V podobé stravenek, piispévku na diichodové ptipojisténi, na kulturni ¢i sportovni akce
apod. JelikoZ tyto polozky nefinan¢niho charakteru jsou vyplaceny podle Fondu
kulturnich a socidlnich potieb, ktery je vymezen ve skolském zikoné ¢. 561/2004 Sb.
§138, kde je vymezeno, Ze fond kulturnich a socidlnich potteb je tvoien na vrub vydaji
Skolské pravnické osoby zfizené ministerstvim, krajem, obci nebo svazkem obci
z ro¢niho objemu vydaji zuctovanych na platy anahrady platl, popfipadé na mzdy
a nahrady mezd." Tento fond je pro statni sféru vyhodny, jelikoZ je to nedafiova slozka

a soukromé vzdélavaci instituce si to nemaji kam dat, musi se tedy fidit dotacemi.
10. Odmériujete zaméstnance i podle vzdélani?

Podle vzdélani pan feditel své zaméstnance v Cassiopeie neodménuje. VSichni lektofi,
ktefi plisobi V této organizaci, nemaji niz§i vzdélani nez magisterské, inzenyrské c¢i
odbornymi zaméstnanci S vysokoSkolskym titulem, ale pro pana feditele to neni
smérodatné hledisko. Pokud je lektor se stfedoskolskym vzdélanim po odborné strance
zdatny jak lektorsky tak védomostmi jako vysokoSkolsky vzdélani zaméstnanci, tak se

V tomto ptipad€ smazava dilezitost studia na vysoké skole. Pokud ma stejné kvalitativni

120 Zékon ¢ 561/2004 Sb. Skolsky zdkon, §138.
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hodnoty, jako zaméstnanec S vysokoskolskym titulem, coz je pro tuto praci dilezité, tak
neni problém dat praci takovému lektorovi, jelikozZ budou na stejné lodi de facto

i mzdové.

Odmeénovani podle vzdélavani v umélecké skole je na misté. Pani feditelka piihlizi
do platové tabulky. Na zaklad¢ této tabulky odménuje své lektory. Do tabulky ptihlizi
ze své iniciativy, aby odménovala de facto stejné jako na statni Skole. Odménovani
pracovnikti na DPC, DPP ptipadné zkraceny pracovni ivazek a jiné typy pracovnich

smluv a dalsi odmény dle vykonané prace: uitel ZUS § 10 z. &. 563/2004 — vzdélani:

a) VS =250,- K¢&s praxi
b) VS =230,- bez praxe
¢) Konzervatoi = 230,- S praxi
d) Konzervatof = 200,- K¢ bez praxe
e) Konzervatof = bez absolutoria 180,- K&
f) SS kombinovany svykonnym umélcem as pedagogickym
minimem = 150,- K¢
g) SS kombinovany s vykonnym umélcem = 140,- K&
Takto vymezené finan¢ni ohodnoceni pouZiva pani feditelka pro odménovani svych

zameéstnancu S ohledem na vzdélani lektoru.

7.5 Shrnuti vyzkumného Setieni

V obou piipadech vzdélavacich instituci jsem zkoumala hodnoceni a odménovani
zamé&stnancl, motivaci a finan¢ni prostiedky potfebné pro chod organizaci. Je zde
ziejmé, ze hodnoceni zaméstnancii neni ani V jedné organizaci konkrétné¢ vymezené.
Hodnoceni Vv Cassiopeie ma vyhodu vykazl, které po ukonceni hodiny ve Skolach
ponecha ucitelim na vyplnéni, ale navratnost téchto vykazu je mizivd oproti poctu
zanechanych vykazl. V zadkladni umélecké Skole hodnoceni prakticky neni Zadné, coz
muze klesnout na odbornosti vyucovacich predméti hudebni vychovy. Hodnoceni se
zde muze pouze vydedukovat od poc¢tu uchazecl z prvniho pololeti s ptihlédnutim na

pocet uchazeci do dal$iho pololeti.
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Odménovani Vv obou organizacich je patficné propracované a vystihujici, ale od
sebe velmi odlisné. v obou organizacich rozhoduje 0 odménovani feditel/ka. Cassiopeia
odménuje své zaméstnance podle hodinové mzdy, kterd se pfepocitd z projektd, na
kterych dani lektotfi pracuji. Nic jiného se V této hodinové mzdé¢ neodrazi. Oproti tomu
umélecka skola odménuje své lektory podle prispévkl ziskanych na dané pololeti.
V tom se tedy odrazi zésadni rozdil. Na vic lektofi dostavaji odmény za vétsi pocet déti
v dané hodiné, dostavaji pfiplatky za vystoupeni se svymi zaky. Navic pani feditelka

ptihlizi na dosazené vzdélani danych lektori a od toho odviji i vysi mzdy.

Nejvétsim  problémem obou organizaci je nenastaveny motivaéni systém.
v Cassiopeie je soucasny motivacni systém V tom, Ze zaméstnanci maji ve své ¢innosti
do urcité miry volnost pohybu, pan feditel jim vychazi vstfic i v ramci pracovni doby,
muzou si vzit volno, pokud neuci, pokud maji své ukoly a své véci splnény. Nékteii
zaméstnanci samoziejmé berou motivaci i to, ze mizou délat to, co je bavi, coz je druha
véc. Motivace Vv zakladni umélecké Skole neni nastavend. Pro zaméstnance muze byt
pouze motivujici pocet prihlasek na dalsi pololeti, pokud byli déti s lektory spokojeni.

Dalsi motivujici slozkou mtize pak byt vystoupeni, které zhodnocuji divaci.

V obou pfipadech vzdélavacich instituci si na svou Cinnost vydélavaji sami. Ale to
zdaleka nepokryje vSechny potiebné polozky. Obé instituce tak jsou zavisly na
penézich, které dostavaji v piipadé Cassiopei nejvice od mésta, V piipadé zakladni

umeélecke skoly ze statnich dotaci.

70



8 KOMPARACE

Komparace vysledkiit mého vyzkumného Setieni Vv organizacich s vysledky vyzkumu
soukromé jazykové Skoly. Mij prvotni zajem pro vyzkumnou cast diplomové prace
bylo zafadit 3 soukromé instituce K porovnani ziskanych informaci. Dvé instituce mi
vysli vstiic a potiebné informace mi poskytly. Tieti soukromou instituci jsem si vybrala
jazykovou Skolu Edecu, kde mi poskytnuté informace nebyly. Po neuspéchu v této
jazykové skole jsem byla zjiStovat informace Vv jazykové Skole Aslan. V této instituci
jsem dopadla bohuzel stejné, jelikoz jsou to pro tuto jazykovou Skolu interni informace

a know-how.

Z tohoto davodu jsem pro komparaci svych zjisténych informaci V rozdilnych
vzdélavacich instituci pouzila informace 0 jiném typu vzdélavaci instituce soukromého
sektoru, které byli zjistény V jazykové Skole Lectors — advanced teaching.. z bakalaiské

prace Pavla Prokopa.

Tato jazykova agentura se na Ceském trhu vyskytuje jiz téetim rokem. Jejimi
hlavnimi ¢innostmi je vyuka a doucovani cizich jazyka a ptekladatelstvi. Na ¢eském
trhu je Sirokd Skala nabidek jazykovych sluzeb a proto se tato jazykova skola ozvlastnila
tim, Ze se vénuje uz§imu segmentu, ato vyuce adoucovani jazykl on-line

a piekladatelstvi.'*

Zaméstnanci této jazykové Skoly jsou vybirani podle odbornych zkousek z danych
jazyka, se kterymi je vyplnén dotaznik a na zéklad¢ dotazniki je s vhodnymi uchazeci
uskutecnén pohovor on-line, pomoci aplikace skype. Zaméstnanci jsou rozdéleni podle
vykonu své ¢innosti ato bud’ na lektorky (vyuka jazykli a doucovani) a prekladatelky

(pteklad textit). Pavel Prokop ve své bakalaiské praci zndzorfiuje systém hodnoceni

121 | ectors — advanced teaching.. [online]. 2009 [cit. 15. biezna 2013]. Dostupné na WWW:
<www.lectors.cz>.
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a odménovani zameéstnanct, 0 kterém se dozveédél od majitele jazykové agentury

Miroslava Orzecha.'?

Hodnoceni lektorek a prekladatelek je pouze individualni, jelikoz zaméstnanci
pracuji samostatné¢ z domu. Lektorky jsou hodnoceny 1x mési¢né a hodnoti se hlavné
kvalita studijnich materiali vcetné¢ zasilani reporti 0 pribéhu hodiny. Hodnoceni
prekladatelek neni dané mésicné, ale pravideln¢ po kazdém provedeném piekladu ato
jeho formalni stranka. Toto hodnoceni lektorek i prekladatelek slouzi jako podklad pro

odménovani.

Odménovani lektorek a prekladatelek je na zéklad¢ ukolové mzdy, kde lektorky
jsou odménovany za lekci a prekladatelky za jednu normostranu. Tato mzda je navic
doplnéna prémiemi. Tyto prémie podle majitele agentury motivuji zaméstnance
k dodrzovani vSech ukold, jelikoz nesplnénim jediného ukolu ze vSech ztraci
zaméstnanci narok na celou odménu. Pro samotného majitele je tento systém
odménovani spravedlivy, jelikoz muzu prildkat dostatek pracovnikii S pozadovanymi
dovednostmi a znalostmi. Jako pfednost tohoto systému odménovani povazuje

jednoduchost a ptehlednost kvalitniho odménovani."

Pro komparaci mych zjisténych informaci 0 hodnoceni a odménovani zaméstnanct
a motivace zaméstnancii vybranych vzdélavacich institucich s komparaci zjisténych
informaci Vpraci pana Prokopa. Hodnoceni zaméstnanci VvV mych zkoumanych
organizaci neni tak vystizné a brané na zfetel jako tomu je Vv jazykové agentuie Lectors
— advanced teaching.. Hodnoceni Vv Cassiopeie je podle poctu navratnosti vykazi ¢i
osobni setkdni s danym ucitelem, které je nahodilé. v soukromé zakladni umélecké
Skole neni hodnoceni zaméstnanct prakticky Zadné, pouze na zdklad¢ poctu déti
spokojenych v dané hodiné lektora. Na rozdil tomu, Vv jazykové agentuie osobni kontakt

s vedoucim a se zaméstnanci neprobiha, ale i piesto je zde nastaven systém hodnoceni,

122 PROKOP, P. Zaméstnanci organizace Lectors — advanced teaching.. Systém hodnoceni a systém
odmenovani zaméstnancit v neziskovém typu organizace, s. 34 - 35.
2 PROKOP, P. Hodnoceni piekladatelek a lektorek.. Systém hodnoceni a systém odméiiovdni

zameéstnancii v neziskovéem typu organizace, S. 35 - 36.
24 PROKOP, P. Odméiiovéani piekladatelek a lektorek. Systém hodnoceni a systém odméiiovini
zaméstnanci v neziskovém typu organizace, S. 37 - 38.
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ktery je urcen jako podklad pro ndsledné odménovani. Tento systém hodnoceni probiha

v pravidelném cyklu jak u prekladatelek, tak u lektorek.'”

Na rozdil od mych zkoumanych organizaci je Vjazykové agentufe vyplacena
penézni odména na zéklad€ hodnoceni zaméstnance podle pfedem stanovenych kritérii.
O odménovani rozhoduje ve vSech piipadech feditel, feditelka a majitel agentury.
Cassiopeia odméiuje své zaméstnance podle hodinové mzdy, ktera se prakticky
neméni. Kdezto v umeélecké Skole se mzda mize ménit kazdy meésic podle poctu
oducenych hodin a podle prispévki ziskanych na dalsi pololeti. v Cassiopeie stoji mzda
pouze na hodinovém ohodnoceni, nic jiného se Vtéto cCastce neodrazi. Kdezto
v zakladni umeélecké Skole se mzda mize ménit podle poctu déti ve skuping, podle
ziskaného vzdélani ¢i Gcasti na vystoupeni S détmi. Jazykova agentura ma Vv tomto
ohledu velmi dobfe propracovany systém odmén, ktery je dan splnénim podminek

v priibéhu lekce a to slouzi k motivaci lektort a prekladatelek.'?

Jak jsem jiz zminovala, motivacni systém V mych zkoumanych organizacich neni
nastaveny spravné. Zameéstnanci, jelikoz dostdvaji plat Vv podstaté neménny, pouze
s pfihlédnutim ziskaného vzdélani v umélecké skole a poc¢tem Zzaka v dané hodiné, ktery
se ale za pololeti neméni, je jazykova $kola oproti tomu vice motivujici. Ukolova mzda
je doplnéna prémiemi, které se muzou prakticky kazdy mésic zménit atak muze

jazykova Skole piilakat dostatek zaméstnanct s potfebnym vzdélanim.™’

% PROKOP, P. Hodnoceni piekladatelek a lektorek. Systém hodnoceni a systém odméiiovani
zaméstnancii v neziskovém typu organizace, S. 35 - 37.
126 PROKOP, P. Odméiiovéani piekladatelek a lektorek. Systém hodnoceni a systém odméiiovani
zaméstnancii v neziskovéem typu organizace, S. 37 - 38.
27 PROKOP, P. Odméiiovéani piekladatelek a lektorek. Systém hodnoceni a systém odméiiovani

zaméstnancii v neziskovém typu organizace, s. 37 - 38.
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9 NAVRH NA ZLEPSENI STAVAJICI SITUACE

V mych zkoumanych institucich jsem zjistovala hodnoceni, odménovani a motivaci
zaméstnanc z pohledu vedoucich pracovnikli dané instituce. V obou pfipadech je
patrné, ze hodnoceni zaméstnanct neni ani v jedné organizaci konkrétn¢ vymezené. Ve
své teoretické praci se zminuji na Horalikovou, kterd ve své knize piSe o hodnoceni

vvvvvv

Je zdrojem poznavani kladnych 1 zadpornych stranek osobnosti a to predstavuje zaklad

vr vior . 1,0 12
pro lepsi vyuziti kvalifikace pracovniki.*?

Prvni, co bych zkoumanym organizacim navrhla, je vytvofeni manualu pro
odménovani, hodnoceni a motivaci zaméstnanct. Dojde tak k uspofddanému manualu,

ktery bude jasny a vystizny pro celou organizaci.

Jako néavrh pro lepsi hodnoceni zaméstnancii doporucuji zavést pravidelné
hodnoceni, jehoz vysledky budou zaznamenavany a tyto podrobné zaznamy budou
vyhodou pro nésledné odménovani. V hodnoceni by bylo dobré se zamé&fit na kvalitu
odveden¢ prace, dodrzovani pravidel a pokynt. Jelikoz Cassiopeia ani Prvni soukroma
zakladni umélecka Skola s.r.o. nema neformalni hodnoceni pfimym nadfizenym,
nemuze to tak vyvolat dojem, Ze je hodnoceni nespravedlivé, coz také mize zpusobit
negativni dopad na motivaci. Proto bych zavedla hodnoceni individudlni a teamové.
Pokud je vytvofeny program, na kterém pracuji zaméstnanci spolecné, méli by
vypracovat pisemny poklad hodnoceni, ktery bude slouzit jako podklad pro dalsi
planovani. Tento podklad by m¢l byt na obdobi jednoho roku. Déale bych doporucovala
vytvofit jakési strategické planovani, které bude na delSi obdobi, napf. 2 let, pficemzZ by
se kazdy pil rok plan zkontroloval, zda nedoslo k zruSeni néjakych bodi ¢i naopak ke
zmeéné v planovani. Cassiopeia vyzkouSela pro hodnoceni svych zaméstnanct

supervizora, ktery je ale finan¢né, ale i Casové ndro¢ny. Presto bych navrhla supervizora

128 HORALIKOVA, M. Persondlini fizent, s. 92.
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alespoil 2x ro¢né, aby zhodnotil kazdého zaméstnance pti své praci. Zlepsi se tak prace

zaméstnanct a budou predchazet k chybam.

Pani Pilafova ve své knize ptfedstavuje ur¢itou uzitecnost hodnoceni, uvadi napf. to,
ze hodnoceni pfind$i zpétnou vazbu o vykonu zaméstnancli, piinasi rozvoj
a spokojenost, motivuje zaméstnance k vysSimu vykonu a umoziuje vytvaret material

v sy ’ . v v v e cro o 129
pro odménovani a celkovy rozvoj zaméstnance véetné jeho kariérniho ristu.

Odmeénovani zaméstnancti by mélo byt zavislé na hodnoceni. Pokud je hodnoceni
provedené podle piedem pfipravenych kritérii, muize tak dojit k lepSimu a

spravedlivému systému odménovani.

Navrhla bych proto, aby zaméstnanci dostavali fixni plat, ktery nebude zavisly na
provedeném hodnoceni, ale bude zavisly vzdélani zaméstnancii, na poctu projektu, ktery
dany zaméstnanec za dany mésic uskutec¢ni. K fixnimu platu bych navrhla doplnit
pohyblivou slozku mzdy, ktera bude zavisla na hodnoceni vedouciho pracovnika ¢i
supervizora. Tato slozka by dale mohla byt navySena napf. prémiemi, odmény nebo
osobnim ohodnocenim nebot’ se docili vyssi produktivity prace a zaméstnanci tak budou

vice motivovani.

Mzda je a vZdy byla nejvétsi motivaci pro zaméstnance. Organizace by se méli
snazit motivovat své zameéstnance zvySovanim jejich mzdy. Je to bohuzel ale ovlivnéné
finanénimi moznosti instituci, které se odrazi od jejich hospodateni. Proto bych navrhla
osobni ohodnoceni jako motivacni slozku mzdy, kterd bude zavisla na odvedené praci
zam&stnancl. Komunikace zaméstnancli v pracovnim prosttedni mezi sebou,
komunikace s vedoucimi pracovniky, ale i mezi jednotlivymi pracovnimi skupinami,
muze byt velmi dilezitou slozkou motivace. Proto je dilezité vytvofeni piatelské
atmosféry na pracovisti, kde komunikace bude probihat v kazdodennim kontaktu.
Udrzenim pracovnich vztahli bych navrhla spolecné akce pracovniki, kde se bude
udrZzovat soudrznost. Sportovni, kulturni ¢i jiné zabavné akce budou stimulovat
zaméstnance k lepSim vykonlim. Na téchto akcich, které¢ budou provozovany mimo
pracovni misto, by bylo dobré zhodnotit celkovou situaci organizace a mohly by se zde

prodiskutovat i plany do budoucna.

Y PILAROVA, 1. Jak efektivne hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. s. 11.
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ZAVER

Cil mé diplomové prace byla analyza systému odménovani ve vzdélavacich institucich
a to konkrétné v Prvni soukromé zakladni umélecké kole s.r.0. v Ceskych Bud&jovicich
a Vv Centru ekologické a globalni vychovy v Cassiopeie. Muj prvotni zajem pro
vyzkumnou ¢ast diplomové prace bylo zatfadit 3 soukromé instituce k porovnani
ziskanych informaci. Dv¢ instituce mi vysli vstfic a potfebné informace mi poskytly. Ve
treti soukromé instituci mi poskytnuté informace nebyly, jelikoz jsou to pro tuto
instituci interni informace a know-how. Proto jsem své vyzkumné Setieni provadéla

pouze na 2 instituci.

Cil mé prace jsem zjiStovala pomoci vyzkumného Setfeni kvalitativniho typu.
Dulezitym krokem vymezeni systému odménovani ve vzdélavacich institucich
predchazel prizkum odborné literatury. Z této literatury byly vybrany specifické otazky,
které jsem pouZzila ve vyzkumném Setfeni v jedné z organizaci. Z interpretaci a analyzy
poskytnutych materiald bylo nasledné vytvofena srovnani a shrnuti. V ndvaznosti na
ziskané tUdaje byly pfedloZzeny navrhy a doporuceni ke zméné ve zkoumanych

oblastech.

V Prvni soukromé zakladni umélecké $kole s.r.o. jsem provedla analyzu dat, kde mi
byl poskytnut manudl na odménovani zameéstnanci. K tomuto manualu jsem od
teditelky Skoly ziskala dopliujici informace potfebné k mému vyzkumnému Setfeni.
V druhé instituci, v Cassiopeie, jsem vyuzila polostrukturovaného rozhovoru. Ve
zkoumanych institucich jsem zjiStovala hodnoceni, odménovani a motivaci

zaméstnanct z pohledu vedoucich pracovnikli dané instituce.

Je zde zfejmé, Ze hodnoceni zaméstnanct neni ani v jedné organizaci konkrétné
vymezené. Hodnoceni v Cassiopeie ma vyhodu vykazu, které rozdavaji lektoti po kazdé

vyu€ovaci hodin€, navratnost ale téchto vykazii s porovnanim k poctu rozdanych je
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miziva. V zékladni umélecké skole hodnoceni prakticky neni zadné, coz mtize klesnout
na odbornosti vyu¢ovacich predmétti hudebni vychovy. Vice se o hodnoceni zabyvam

Vv kapitole 7.5 Shrnuti vyzkumného Setieni.

Odm¢énovani v obou organizacich je patfiéné propracované a vystihujici, ale od
sebe odlisné. V téchto organizaci rozhoduje 0 odménovani feditel/’ka. Cassiopeia
odménuje své zaméstnance podle hodinové mzdy, ktera se pifepocitd z projektl, na
kterych dani lektofi pracuji. Oproti tomu umélecka Skola odménuje své lektory podle
prispévkll ziskanych na dané pololeti. V tom je tedy zasadni rozdil. Navic lektofi
umeélecké Skole dostavaji odmény za vétsi pocet déti v dané hoding, dostavaji ptiplatky
za vystoupeni se svymi zaky. Navic pani feditelka ptihlizi na dosazené vzdélani danych

lektord a od toho odviji i vysi mzdy.

Nejvétsim  problémem obou organizaci je nenastaveny motivaéni systém.
V Cassiopeie je soucCasny motivaéni systém zaloZzeny na urcité mife volnosti
zaméstnanct, kde jim feditel instituce vychazi vstic v ramci pracovni doby a volna,
pokud maji své pracovni ukoly splnény. Né&kteti zaméstnanci samoziejmé berou
motivaci ito, ze muzou dé¢lat to, co je bavi, coz je véc druha. Motivace v zakladni
umélecké Skole neni nastavena. Pro zaméstnance muize byt pouze motivujici pocet
ptihlaSek na dalsi pololeti, pokud byli déti s lektory spokojeni. Dalsi motivujici slozkou

muze pak byt vystoupeni se svymi Zaky.

Zasadnim zavérem, které mi z mého vyzkumného Setfeni vyplynulo, je vytvofit
odpovidajici systém hodnoceni zaméstnanct, ktery by byl vychodiskem pro
odménovani. Odménovani by pak obsahovalo vedle fixniho platu i slozku pohyblivou,
ktera by byla zavisla na hodnoceni vedouciho pracovnika. Tato slozka by mohla byt
navysena o odmény ¢i osobni ohodnoceni a docililo by se tak vyssi produktivity prace a

zvySené motivace zaméstnancul.

Cil mé prace se mi podafilo naplnit, jelikoZ jsem zanalyzovala systém odménovani
ve vzdélavacich institucich a navrhla jsem zménu dosavadniho systému odménovani,

hodnoceni a motivace zaméstnancu.
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PRILOHY

Priloha ¢é. 1 Mzda

hruba zakladni mésiéni mzda v Prvni soukromé zakladni umélecké Skole s.r.o. se rovna

1/12 vybraného skolného za ptislusny skolni rok a bude navysena o tyto pevné slozky:

1. za komorni souhry dotovano 5.000,- K¢ za rok za oducenou 1 hodinu
2. 1.000,- za funkci vedouciho odlouc¢eného pracovisteé
3. spravce PC sité 500,- K&/mésic
4. za samostatny vecirek s osobni ucasti 600,- K¢
5. zaprvni dit€ vystupujici na vecirku od 3. 1. 2013 / 200,- K¢
Nenarokové slozky platu:
6. dva zaci vV hodiné — dotovano 200,- K¢ za Zaka / mésic
tf1 zaci v hodin€ — dotace mésicni 200,- K¢ za zaka / mésic
7. za dosazené vzdélani: vysokd Skola — 250,- K¢, absolutorium — konzervatot —

230,- K¢, maturita — konzervatof 180,- K¢, pedagogické minimum 140,- K¢

Odmétiovani pracovnikii na DPC, DPP piipadné zkraceny pracovni ivazek a jiné typy
pracovnich smluv a dal$i odmény dle vykonané prace: uditel ZUS § 10 z. &. 563/2004 —

vzdélani:

h) VS =250,- K¢ s praxi

i) VS =230,- bez praxe

J) Konzervatot = 230,- s praxi

k) Konzervatotr = 200,- K¢ bez praxe

I) Konzervatof = bez absolutoria 180,- K¢

m) SS kombinovany s vykonnym umélcem a s pedagogickym
minimem = 150,- K¢

n) SS kombinovany s vykonnym umélcem = 140,- K&
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Priloha €. 2 Vyucovaci povinnost

Na soukromé umeélecké skole si ur€uji sami pfimou vyucovaci povinnost. Zde maji:

e 30 hodin pfimé vyucovaci povinnosti
e 10 hodin nepfimé vyucovaci povinnosti (pfiprava na vyuku)

=> 40 hodin na hlavni pracovni tvazek
Vedlejsi pracovni uvazek je umeéra uvazku hlavniho.
Ukézu nazorné na jednom zameéstnanci, jak se pocita velikost uvazku:

napt. 25hod piimych vyucovacich hodin (pocet hodin vyuky): 30 (pfima vyucovaci
hodina)=0,83 uvazku/tydné¢ x 40 (piima a nepiima vyucovaci povinnost) = 33

hodin/tydné ma byt dany zaméstnanec v praci = hlavni tivazek

vedlejsi ivazek na Dohodu o pracovni ¢innosti to vychdzi na 20hod/tyden
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Priloha €. 3 Rozhovor
1. Jakym zpiisobem ohodnocujete své zaméstnance?

»My se snazime udélat takovy systém, ze jsou tu lidi, ktefi fesi jakoby lektory a
pak jsou tu lidi, ktefi délaji administraci, ja bych mél de facto komunikovat jen
S téma vysSima, tenhle princip ted’ toho pavouka jakoby de facto utvatime nebo
jsme se pustili do toho postupného tvoreni a j4 mam samoziejmé v ramci toho, ze
oni ziskavaji nebo by méli ziskavat, oni to ucitelé dost Casto nepiSou, ale
ziskavam nékteré odezvy od uditelli at’” uz je to v rdmci osobniho jedndni pfi
konferencich nebo pfi setkani s nimi, nebo pii téch vykaz, ktery by nam potom by
méli vyplnit pro lektora, tak mam potom zpétnou vazbu, takze si umim piedstavit,
jakoby jaky jsou a mam i zpétnou vazbu at’ uz je to od lidi, kteti d€laji ve Skolstvi
nebo tak z téchto odboru, takze prosté néjaka odezva je a potom podle toho mizu

hodnotit.«

Jak casto je takova odezva, hodnoceni téchto projekti, nebo zaméstnanci
v téch projektech?

,»10 je rizny no, protoze konference jsou jednou za rok ve vSech 3 oblastech, ve
kterych se pohybujeme a pak je to na individualnich setkanich, to se neda asi
naplanovat, to je spi$ nahodily setkani s témi uciteli, a nebo na to, Ze prosté kazdy
desaty formulaf jakoby toho vykazu je vyplnény, kdyz se to takhle vezme, takze
prosté¢ mésic¢né je to téch vykazi, ja nevim, kdyz jich mame 60, tak miizeme jich,

feknéme 10 ¢i 6 vyplnénych, vic jich nebude.*

2. Kdo konkrétné rozhoduje o odménovani?

»Ja — podle toho sestavovani ivazku a tyto véci co se ty€e financi je na m¢, v mé

kompetenci a v mé pravomoci.*

3. Jakym zpiisobem odménujete své zaméstnance?

»Zpusoby jsou de facto 2 — zélezi to vzdycky podle zdroji
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a) pokud by to mélo byt z nasi Cinnosti, co vydélame a z téch zakladnich co
vime, ze dostaneme, tak je to vzdycky dany na moznosti, ktery si mizeme
dovolit — to znamena, ze tam se vlastné platy a pocet tivazku a velikost
uvazku a tak dale vlastné odvaze, kolik jsme schopni predpoklddané sehnat
penéz na chod organizace na ten nasledujici rok a pak je druhé slozka

b) mzdy jsou sestavovany - pokud jsou projekty, jsou sestavovany druhou
slozkou a ta je vysSi-to je projektova, vétSina zaméstnanc je néjakym
zpusobem provazana s projekty a maji vyssi slozku a tak je to de facto

poskladany ty mzdy.*

TakZe se ty mzdy méni kazdy mésic podle projekti?

»Ne, vétsinou ne... tak ted’ ty projekty kdyz jsou dlouhodoby tak tam se neméni,
tzn. ze se ty mzdy méni pokud je dlouhodoby projekt-jako dlouholety projekt,
Ze tfeba ma dva roky, tak pokud se néjak nezméni eeee (pomlka) kdyby se nam
zacalo lip dafit nebo bylo by hiif nebo byl by ten ¢loveék jen na projektu, tak se

mu de facto ta mzda neméni, zlstane stale stejna.*

4. Jaké mzdové faktory v organizaci uplatiiujete?

C) Zakladni — ¢asova, ikolova

d) Dopliikova — provize, osobni ohodnoceni

»Mame to vSechno de facto pfepocitany na hodinovou mzdu a nic vic se tam asi
VvV tom neodrazi, tam se to bere jakoby jestli ta organizace pro nas jako pro svoje
vlastni potfeby a pro naSe vyplaty, je to nastaveny jako né&jakd castka, pokud
délame lektorskou ¢innost pro jiny subjekt, je v tom zohlediiovany i jiny faktory,
jako jsou vSechny ty provozni nédklady s tim spojeny, ale jinak je to dany na

hodinovou mzdu.*

A néjaké osobni ohodnoceni nedavate?

,»MYy jsme se chystali, nebo ja jsem se chystal, Ze uz to zavedeme, Ze se do toho

pustime, ale je to bohuzel vSechno o financich — ty faktory jsou 2 - jeden faktor
89



je, ze bud’ to zistane vSechno tak jak je to a musi pfibyt dalsi penize, které
budou motivovat a nebo je to tak, ze se snizi zaklad a musi se potom pouzit
pohybliva slozka, k tomuhle tomu, to je samoziejmé ten faktor, ktery miize byt
ale, je to vzdycky na zvazeni, do ¢eho se pustit, jestli do snizovani. My k tomu
moznd dojdeme, jako by ztoho, ale ted’ je to pro nds téz$i, protoze se
pravdépodobné musime zuzit a bude se néco fesSit, budeme spis ted fesit

takovéhle véci a pak se vrhneme na to, co s tim dal, jako s tim platem.

5. Mate i jiné finan¢ni zdroje neZz z vlastni ¢innosti? Jste dotovani statem,
krajem, méstem?
,»No otazka je ted’ka-lip bych specifikoval tu otazku-jiné zdroje jakoby k tomu,
protoze mame samoziejm¢ z vlastni Cinnosti, ale to pokryva, kdyz to ted’
Vv soucasné dobé¢ feknu, tak 4 nakladi, jakoby k tomu, ale pak samoziejmé jsou
jakoby meésto/kraj, a stat samo o sobé, je to jediné formou celostatnich dotaci, to
znamena z téch ministerstvech, ale jsou ted’ka de facto na pokraji zruSeni, takze
ty de facto neexistujou, témeéf je to minimum, takze a pak jsou ty operacni
programy, tzn. VSechny ty evropsky penize co jsou z toho postaveny a ty potom
samoziejmé¢ fungujou a pro neziskovky jakoby aspon v takovym rozsahu, co
jsme my, jsou to de facto jsou to pofad zatim minimalné ty polovi¢ny penize,
ktery tvoii tu organizaci ne-li tfeba jeste¢ vic 60, 70 % jsme jeden Ccas

samoziejmé méli co tvorili*

A jinak od kraje dostavate tedy néjaké prostiedky?

,»J€ to minimum, vic dostavame od mésta, spi§ od mésta, ty si nas vic hledi, ale
od toho kraje je to spi§ prostfednictvim pies né€koho jeste, zalezi, jak my jsme
zasitovany, respektive tyto ,,nevladky* v ramci toho EKO, néjakym zpisobem
se nam podafilo samoziejm¢e penize pres ten kraj jesté pres tu sit’ se dostat, tam

je to mozny jesté takovymhle zplisobem*
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6. Jsou zaméstnanci odménovani i podle poctu déti ve skupiné?

»Pocet déti na jednoho lektora je de facto néjakym zplsobem stanoveny
pravidly, které jsou pro ekovychovu dany v ramci néjakého etického kodexu
nebo respektive kodexu jako lektora ekologickych vychovnych programi
vV ramci sdruzeni stiedisek sit€ pavucina a to je dany, 1 lektor na 19 déti a pak by
m¢eli byt dva lektofi, ale zalezi podle typu programu vzdycky danych, ale jakoby
kdyz se to vezme, pokud lektor u¢i 25 déti najednou v ramci jakoby vnitinich
prostorech, tak to nevadi, tam je samoziejm¢ potom vétsi efektivita, hrozny

slovicko, ale tam je to prosté vetsi vynos kdyZ se to takhle vezme.*

7. Mate néjaky motivacéni systém, kterym motivujete své zaméstnance?

»SpiS ten motivacni systém nejvic funguje to, ze neziskovka, oni ty neziskovky
maji dnes vSeobecné velky problém v tom, ze se snazi profesionalizovat. A ta
profesionalizace sebou samoziejmé nese sva uskali, ta uskali jsou v tom, Ze
profesionalizace znamena byt téméi dokonaly, chovat se ekonomicky, ale pak to
ztraci na tom kreditu toho vnitiniho sounélezeni a ta spoluprace téch lidi ve vnitf
té organizace, protoze uz lid chodi do zaméstndni a uz to neberou, ono to tak
vSude nefunguje, ale samoziejmé je to bohuzel tak, ze si to vétSina organizaci
neziskovek, pokud maji ten pfenos a i u nas to tak je, nebo bylo, Ze si prosté
timto projdou, tzn. TakZe momentalné v soucasné dobé€ je u nas nejvétsi jakoby
ta motivace to, ze maji ve své ¢innosti do ur€ité miry mame volnost pohybu,
vychéazim jim vstfic 1 v rdmci t€ pracovni doby co se tyce toho, takZe si sefazuji
véci a miizou si vzit volno kdyZ neuci a takovyhle, pokud maji své tkoly a své
véci splnény, tak je to v potadku, tak to je de facto jakoby ten styl té neziskovky
jak to fungovalo a jakym zplisobem by ta motivace mohla v soucasné dobé
fungovat, pokud to neni penézné a néktery zaméstnanci samoziejmé berou
motivaci to, ze mizou délat, to co je bavi, to je druha véc, ale jinak v tom
neziskuj ta motivace se hleda céastecné jinak, tam je to vSechno spis$
postaveny.... Pokud to dobfe funguje a funguje to dobfe na téch parametrech té
neziskovky jako vzdycky byvala, jako Ze to je dobry kolektiv, lidi si rozumi, lidi
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10.

to bavi co d¢laji a maji mizerny penize, tak je miizete motivovat tim, ze jim
prilepsite, pokud maji slusny penize nebo respektive uchdzejici penize, tak
vzdycky je co zlepSovat, ale potom je ta jejich uspokojenost na urcitou miru
dobra, tam jde spi§ o to, ze Clovék musi hledét na to, aby neusnuli a dal se
rozvijeli v tom pro tu organizaci nez jakoby celkové, Ze byli spokojeny, pak by

to pfepadlo do toho, Ze chodi do zamé&stnani na pichacky.*

Maite moZnost ziskavat hodnoceni i od nékoho nestranného?

,Zadného supervizora nemame, spi§ jsme Fesili to, Ze by si to lidi sami vyFesili
mezi sebou, Ze by si sami chodili na nihled, protoze ono to tak obc¢as funguje
jesté lip nez supervizor, ale ten supervizor je samoziejm¢ dobry, my jsme ho
chvilku zkouseli, ale je to vSechno c¢astecné o penézich a o Casu, nékoho
solidného najit, protoze ne kazdy se v tomto pohybuje a ne kazdy tohle mize

délat.*

Poskytujete svym zaméstnanciim i néjaké vyhody? - ucasti na Skolenich, na
kurzech?

,’ANno, poskytujeme.*

Odménujete i zaméstnance podle vzdélani?

»My tu zadny nizsi kromé mé nemame ©. My jsme tu de facto vSichni, ja tu
nemam ani zadné¢ho uz bakaldfe, j4 mam vSechny Mgr. A vys, krom¢ téch
pomocnych sil, vSichni ti odborni zaméstnanci jsou vSichni mgr, ing. Nebo
Phdr., takZe tu nemdm de facto nikoho niz§iho. Samoziejmé by to mohlo byt
k tomu, ale asi tohle pro mé neni smérodatné hledisko, pokud je po odborné
strance stfedoskoldk stejné zdatny 1 lektorsky 1 veédomostné jakoby
vysokoskolsky, tak se tam tohle vSechno smazava a ma-li stejny kvalitativni tyto
hodnoty, coz je pro toto diilezity, tak v tom neni asi Zadny problém, tak jsou na

stejné lodi, de facto 1 jakoby mzdove.
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ABSTRAKT

PEJSOVA, P. Systém odméiiovani ve vzdélavacich institucich. Ceské Bud&jovice 2013.
Diplomova prace. Jihodeska univerzita v Ceskych Budgjovicich. Teologicka fakulta.

Katedra praktické teologie. Vedouci prace J. Setek.

Kli¢ova slova: systém odmeénovani, hodnoceni pracovnikii, motivace, pracovni vykon,
fizeni pracovniho vykonu, mzdové formy, mzda, plat, strategie

odménovani, vzdélavaci instituce, zaméstnanci, financovani, legislativa

Prace se zabyva systémem odménovani ve vzdélavacich institucich. Teoreticka ¢ast je
zaméfend na systém odménovani zaméstnanci. Dale popisuje, jakym zplsobem
provadéet tspéSné hodnoceni zaméstnancli a jak se vyvarovat chyb, které mohou pfi
hodnoceni nastat. Dalsi ¢ast poznamenava formy odménovani, motivaci, a jakou ma
mzda Ulohu pfi motivovani zaméstnanct. Teoretickd Cast je zavrSena tématem o
vzdélavacich institucich.

Praktickd Cast je zaloZzena na vyzkumném Setfeni kvalitativniho typu, ktery
provadim na Prvni soukromé zakladni umélecké kole s.r.o. v Ceskych Bud&jovicich a
v Centru ekologické a globalni vychovy v Cassiopeie. Pro vyzkumné Setfeni jsem
pouzila analyzu poskytnutych manuald pro odménovani zaméstnanci a
polostrukturovaného rozhovoru. Zjistovala jsem informace o hodnoceni zaméstnanctl,
zda jsou podkladem pro nasledné odménovani v konkrétnich organizacich. Na zakladé
srovnani zjiSténych informaci jsem vytvofila navrh fteSeni zlepSeni hodnoceni,

odménovani a motivace.
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ABSTRACT

Remuneration system in educational institutions

Key words: reward system, employee evaluation, motivation, performance,
performance management, payroll forms, wage, salary, reward program,

educational institutions, staff, funding, legislativ

This thesis deals with the reward system in educational institutions. The theoretical part
is focused on the reward system of employees. Then it describes how to perform a
successful employee evaluation and how to avoid mistakes that can come during the
evaluation. Other part mentions forms of remuneration, motivation, and what is the role
of wage in employees motivation. The theoretical part is completed with topic of
educational institutions.

The practical part is based on qualitative research, which is done in private
elementary art school in Cecké Budg&jovice (Prvni soukroma zakladni umélecka $kola
s.r.o. v Ceskych Budgjovicich) and in the centre of ecological and global education
Cassiopeia. For my research | used the analysis of provided manuals for staff
remuneration and semi-structured interview. | surveyed the informations about
evaluation of employees, if they are the basis for the subsequent remuneration in
specific organizations.| created improvement proposal of evaluation, remuneration and

motivation based on comparison of the discovered informations.
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