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Anotace

Bakalarska prace se zaméfuje na vzajemny vztah, respektive vzdjemny vliv, institutil
hodnoceni, odménovani a motivace v organizaci. Pokousi se pfehlednym zptisobem shrnout
zakladni poznatky z oblasti této problematiky a postihnout v obecné roviné aktualni zménu
nahledu, jimz je v posledni dob¢ tato ¢ast personalistiky nazirana a chapana. Prace vymezuje
nékolik zdkladnich hypotéz, jez ve své teoretické casti dale rozpracovava, zatimco v ¢asti
praktické pak vyhodnocuje vysledky terénniho prizkumu osobniho stanoviska v reakci na
souvisejici otazky, a to pti osloveni cca dvou set respondentt.

Tato prace si v§ima pfedev§im dynamického vyvoje v obecném chapani vSech tii zakladnich
vySe zminénych vnitroorganizacnich politik (hodnoceni, odménovani, motivace). Hranice
téchto pojmit se v poslednich letech nejen vyrazné rozSituji, ale 1 vypliuji mnohem
sofistikovan¢j$im obsahem, nez tomu byvalo kdykoliv v pfedchozi historii.

Kli¢ové vyrazy:

Assessment centre, benefity, benchmarking, brainstorming, brandrating, development
centre, e-learning, feedback 180/360/540, finan¢ni/nefinan¢ni odménovani, firemni kultura,
kafetérie, kompetencni profil, koucink, meeting, mentoring, motivace, motivacni program,
motivacni teorie, motivator, personalni audit, persondlni politika, personalni strategie,
profesiogram, stimulator, SWOT analyza, systém hodnoceni, workshop, zasluhové
odménovani.



Annotation

This Bachelor’s Thesis concentrates on a mutual relation, or rather on a mutual influence of
institutes like evaluation, remuneration and motivation. It is trying to summarize basic
knowledge in this sphere in a clearly way and it is trying to express some actual changes. The
Bachelor’s Thesis states a few basic hypothesis, which are worked up in more detail in the
theoretical part. In the practical part are evaluated results of a field research of ca. two

hundred respondents.

This thesis studies primarily the dynamical development of three basic above mentioned
organizational politics (evaluation, remuneration, motivation). The meaning of this terms is
currently more sophisticated than it was anytime in the previous history.
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UVOD

Vseobecna kulturni uroven kazdé moderni civilizované spolec¢nosti nakonec viceméné vzdy
pfimo umérné sdili osud dlouhodobych hospodarskych vysledkd své vlastni cilevédomé
organizované ¢innosti. Jind definice tento neoddiskutovatelny fakt charakterizuje mnohem
vystiznéji... ,,bez prace nejsou kolace®“. SkuteCnost, ze naprostd vétSina svétové populace je
dnes bud’ pfimo existencné zavisla na nékteré z vysSich forem organizované pracovni
¢innosti, nebo dokonce rovnou na nezprostiedkovaném prodeji své vlastni pracovni sily, je
pfitom zcela samoziejmym privodnim jevem moderniho zpisobu Zivota. Koneckonct, je to
prakticky jediny dlouhodobé¢ fungujici tradi¢ni princip socialni koexistence, prostiednictvim
néhoz lze dosdhnout trvalé ekonomické udrzitelnosti, respektive progresivniho vyvoje zivotni
urovné ¢i prosperity, a to jak vroviné individudlni, tak vSeobecné. Zaroven mizeme
konstatovat, Ze tvorba de facto jakéhokoliv lidského produktu je a priori neodmyslitelné
podminéna realizaci konkrétniho pracovniho vykonu. Vlastni metodika organizace
pracovniho procesu se pritom v pribéhu casu neustdle zdokonaluje a sofistikuje. Moderni
management se samoziejme témto okolnostem permanentné pruzné ptizpisobuje a zavadi
postupné do praxe stale promySlenéjSi instrumenty usnadnujici v maximalni mozné
mife dosahovani odpovidajicich vysledkl v oblasti zisku, modernizace fungovani a celkové
ascendentni progrese viibec. Tato vyvojova tendence vSak pochopitelné piindsi vedle tolik
zéddouciho efektu neustalého pozitivniho vzestupu na nemilosrdné stupnici ekonomické
vynosnosti na druhé stran¢ rovnéZ i neustale se vyznamné zvysujici naroky na vSeobecnou
kvalitu lidského potencialu a zaroven skutecné enormni tlak na supervykony angazovaného
managementu. V modernim socialnim prostiedi se tak cely tento proces nepietrzité pribézné
kultivuje a zefektivituje piedevSim za pomoci vysoce kompetentniho piistupu ke vSem
kazdodennim otdzkam tykajicim se pracovni politiky v celém jejim myslitelném rozsahu.

Soucasna komplexni podoba uplatiovani modernich metod fizeni lidskych zdroji je
viceméné¢ jen logickym zavrSenim kontinudlniho povale¢ného vyvoje celého souboru
nejraznéjsSich pracovné-organizacnich disciplin. Veskeré okolnosti tohoto pfirozeného vyvoje
a predevsim disledky Zivelného nartstu konkurence vedly v druhé poloviné dvacatého stoleti
zejména organizace komercniho typu soutézici mezi sebou nelitostné na volném trhu
Kk nutnosti pfechodu od autoritativniho k participativnimu zpusobu fizeni a celé rozsahlé fadé
dalsich relativné inovativnich pfistupl.' Ze zaméstnance tak jiz postupné piestava byt jen
puvodné pouhymi autoritativnimi piikazy mechanicky ovladany a bezmezné€ poslusny
»poddany*“ a zafind se naopak pozvolna stile vice emancipovat a profilovat jako na
hospodaiskych vysledcich domovské organizace zainteresovany souputnik a aktivni partner.
Faktickym motorem téchto zmén ptitom ani zdaleka neni jen projev postupujiciho konceptu
neohumanismu a celospolecensky tak casto proklamovaného dirazu na disledné dodrzovani
zakladnich lidskych prav a svobod, nybrz piedevSsim bezprostiedni dusledek velmi
pragmatického a raciondlniho pokusu o efektivnéjsi zhodnoceni stale drazsi a drazsi pracovni
sily. Nenahraditelnd role stale rostouciho vyznamu liniového managementu je pak v tomto
procesu jiz z vlastni podstaty véci diive ¢i pozdéji vice nez ziejma.

! Bartak, J., Ridit nebo vést, Alfa nakladatelstvi, s. r. 0., Praha, 2010, 1. vyd., s. 41, ISBN 978 — 80— 87197 —34-9



Nasledny trend, reprezentovany zejména cilevédomou snahou piesunout piivodné pouze
elitni formy manaZzerského vzdélavani z oblasti high top managementu i do nepomérné
civiln€jsi oblasti toho liniového, je na svoji dobu nejen velmi vizionaiskym, ale zarovein také
tak jako tak naprosto nevyhnutelnym logickym disledkem pfirozené¢ho sledu souvisejicich
okolnosti. Souziti liniového manazera se zaméstnanci vlastniho provozu predstavuje realné
V kone¢ném diisledku mnohem ucinnéjsi nastroj v oblasti ptisobeni na lidské zdroje v ramci
tohoto segmentu, nez se doposud kdy predpokladalo. Pozitivni vysledky ptesouvani
puvodniho t&zisté organizacniho procesu na tyto nové vychozi pozice jsou pfitom
nezpochybnitelné.

Koordinované motivacni usili celého kompetentniho managementu (véetné liniového) tak
jiz podléhd mnohem citlivéjSimu, pfesnéjSimu a rychlejSimu ptenosu informaci ve vzajemné
komunikaci a vykazuje tim nesrovnatelné vyssi efektivitu aplikace jednotlivych strategickych
zadani do prostfedi vlastniho pracovniho vykonu. Zaméstnanec se poté stavda mnohem
angaZovangjSim a platn€jSim ¢lenem tymu nez tomu byvalo v dobach minulych. Navic se na
néj pfendsi 1 cast odpovédnosti za vysledek celku. Pocit sounaleZitosti se vzbuzuje 1
prohlubuje za pomoci uceleného propracovaného a velmi adresného motivacniho programu,
jehoZ neodmyslitelnou soucasti je zejména spravedlivy a transparentni systém hodnoceni a
odménovani.

Klicovou roli sehrava v tomto ohledu pochopitelné 1 obecnd troven firemni kultury se
vSemi svymi charakteristickymi atributy. Sdileni spole¢nych hodnot, identifikace se
strategickymi cili spole¢nosti, solidarni odpovédnost a mnohé dalsi faktory.

Nezanedbatelny vliv na findlni povahu pracovniho prostiedi i jmenovitého vykonu,
respektive celkové pracovni atmosféry, md rozhodné volba vhodného typu obecného stylu
fizeni. Vyhody 1 nevyhody jednotlivych uplatiovanych ptistupli jsou v tomto piipadé pirimo
determinovany jejich typologickymi rysy. Zakladni kontrapozicni koncepty tak reprezentuje
zejména autoritativni versus demokraticky typ fizeni lidskych zdroji. Z hlediska optimalné
nastaveného modelu fizeni je samoziejm¢ idealni uvazlivé smiSeny model s prodemokraticky
vyznivajici polaritou. Podstatnou nalezitosti stylu fizeni je také schopnost pruzné adaptace,
racionalni aktualizace, improvizace a individualniho piistupu.

Celkovy vycet vSech faktort, jez maji povahou svého plisobeni pozitivni vliv na motivacni
proces V organizaci, je skutecn¢ vice nez uctyhodny. Zakladnim rdmcem pro vymezeni
ak¢niho radia sledované problematiky je vSak pfedevsim oblast tfi hlavnich a zcela urcujicich
pojmi personalistiky, jejichz vzijemnad souvztaznost je stejné tak charakteristickd jako
nesporna. Je to hodnoceni, odménovani a motivace. Tato prace by mé¢la prokazat vzajemny
vztah mezi zminénymi instituty, jejich individualni i spole¢nou dulezitost a poukéazat na
zakladni charakteristiky kazdého z nich (jak v teoretické, tak praktické oblasti). Zvlastni
pozornost bude vénovana financnimu a nefinanénimu odménovani, predevsim pak motivacni
roli penéz.

Nejen na zékladé pokro¢ilého studia p¥isluiného oboru na UJAK maji mnozi z nas dnes jiz
pomérné ucelenou a fundovanou predstavu o celkové povaze a jednotlivych aspektech
managementu, marketingu, potazmo ftizeni lidskych zdrojii v téch kterych typech prevazné
komer¢ni organizace, poc¢inaje vlastnickou strukturou a kvalifikovanym top managementem,
pfes oddé€leni planovani, obchodu, kontroly, komunikace, marketingu a celé fady dalSich az
po vlastni findlni postaveni jednotlivcli na lokalnich pracovistich. Co se mne osobné tyce,
pracuji na pozici liniového manazera ve spole¢nosti T-mobile a ve své bakalafské praci jsem
si vybrala ke zpracovani jedno z témat, jeZ se jevi ve svétle moderniho pojeti personalistiky,
podle mého minéni, z nabizené palety jednotlivych zadani ve vztahu k mé vlastni profesi snad
nejzajimavéji —,, V1iv hodnoceni a odménovani na motiva¢ni proces v organizaci®...
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TEORETICKA CAST
1 MOTIVACE

Prvofadym smyslem racionalni existence kazdé komer¢ni organizace je piedev§im vlastni
progresivni perspektiva, tedy pragmatickd vytéznost a spekulativni investi¢ni Cinnost
smétujici v pfedem stanovenych formach k naplnéni vytyCenych cilit v dané oblasti zajmu.
Velmi zjednodusené feceno, tvorba zisku. Aby vSak mohla byt ptivodni teoretickd a ponékud
abstraktni forma vyplnéna zcela konkrétnim hmatatelnym obsahem, musi takova organizace
bezpodmineéné¢ disponovat vysoce erudovanym a loajalnim managementem, jehoz
delegovanym poslanim je pak tato teoretickd ocekéavani vlastniki sofistikované realizovat
Vv praxi. U nekomer¢nich organizaci by tomu mélo byt koneckoncli velmi podobné.

Ackoliv je management v praxi nej€astéji vniman jen jako ur€itd elitni ¢ast organizacniho
celku, zastfeSujici pfevazné vedeni a fizeni spolecnosti, ve skutecnosti je naopak v rdmci
ptisluSné organizacni hierarchie jeho naplni prace velmi rozsidhla a zodpovédna sprava celé
fady dalSich Zivotn€ dualezitych funkci podniku, jako je napf. racionalni planovani,
profesionalné zvladnuty nabor pracovnich sil, systematicka tvorba vyhledové optimalni
strategie ve vSech zajmovych oblastech spole¢nosti, u¢inna marketingova politika, fakticka
organizace vSedniho dne vcetné jiz zminéného efektivniho fizeni, ale 1 vSeobecna disledna
kontrola kazd¢ jednotlivé agendy, jeji faktograficka statisticka analyza atd. atp.

Jednim z nejdalezitéjSich kol uspéSného manazera je samoziejmé také odpovidajici
angazma a poté profesiondlni sprava lidského potencidlu organizace. Zde ptichazi ke slovu
jednak prvoplanové optimalni vybér a jednak soustavné efektivni motivace personalu, coz je
problematika stejné komplikovand, jako fatdln¢ dilezita, a to jak pro veskeré vykonové
ukazatele, tak 1 optimalni vnitini atmosféru uvniti kazdého pracovniho tymu.

1.1 Pojem motivace

Mezi nejskloniovanéjsi pojmy z oblasti moderni personalistiky dnes patfi predevsim jiz vyse
zminény termin ,,motivace*. Jedna se patrn¢ o nejfrekventovanéj$i pojem oborové literatury.
Ackoliv je ndm v bézném zivoté vyznam tohoto vyrazu prakticky vS§em velmi dobie intuitivné
znam, jeho ucebnicova definice je v mnohych piipadech natolik objemna, ze formulovat
na prvni pohled zdat...

Motivace je komplexni soubor duvodd, jimiz si ve vlastnim nitru zdivodnujeme, proé¢
bychom se méli aktivizovat k n¢jaké urcité ¢innosti, néjakému rozhodnuti. Je to vnitini proces
probuzeni aktivniho z4djmu o véc, proces tvorby jakéhosi seznamu divodu proc... mnohdy
pak otazka vnitfni viry ve spravnou véc ¢i potencidlni individualng pozitivni efekt,
legitimizace konkrétniho ocekavani logickych diisledka vlastni volby, a to bud’ z vlastniho ¢i
externiho presvédceni. Motivace je tedy proces, pfi némz vyhodnocujeme a vazime jednotlivé
motivy, tj. jednotlivé divody k volbé té ¢i oné alternativy. Lepsi motiv, ve smyslu padnéjsiho
inklinaci smérem k jedné z nabizejicich se variant, je pak divodem, pro¢ se rozhodujeme
prave a jen pro tuto konkrétni moznost.
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RozliSujeme motivaci externi a motivaci interni. Piivodnim autorem, jenz toto zjiSténi
patrné teoreticky vymezil byl podle Armstronga Herzberg spoleéné se svym autorskym
kolektivem.? Externi motivace je, jak je jiz z povahy nazvu patrno, uréity proces ptisobeni
externiho Cinitele na wvnitini rozhodovaci fazi tvahy jednotlivce, kdy se tento Cinitel
z vnéjsiho prostiedi snazi za pomoci vhodnych motivli, nabizenych obvykle Vv ucelenych
sadach rozsahlého menu pro adresata vyhodnych pobidek a argumentti, tendenéné zaptisobit
na jeho psychiku tak, aby jej ziskal takfikajic na svou stranu, pro svoji véc. Je to tedy svého
druhu urcitd rafinovana agitace ve prospéch jedinecného rozhodnuti. Naproti tomu, interni
motivace souvisi spiSe s jakymsi vnitinim hodnotovym fadem, je to boj sama se sebou,
vnémz kazdy jedinec zvazuje jednotlivd pro a proti tak dlouho, dokud se neptfikloni na
zéklad¢ vlastniho uvazeni na tu ¢i onu stranu. Hodnota jednotlivych motivli je vSak
pochopiteln¢ velmi individuédlni a €asto navic znacné promeénliva, nebot’ zavisi na mnoha
proménnych a vétSinou se vyviji v ¢ase a v zavislosti na intencich relevantnich okolnosti, a
proto je na druhé strané tfeba souhlasit s ikonou personalni problematiky, kdyz na zavér
obecného pojedndni o motivaci ve sv€ nejznaméjsi knize uvadi... ,, Proces motivace je

mnohem komplikovanéjsi, nez se mnozi lidé domnivaji. *

Je nanejvys logické, ze absolutni vétSina vyznamnych autori zformulovala v ramci své
publikacni, respektive pedagogické ¢i andragogickeé, ¢innosti svou vlastni origindlni definici
motivace, jakkoliv se v podstatnych znacich v§echny samoziejmé shoduji. Nékteré z nich jsou
vSak velmi védecké, objemné a vyzaduji pro okamzitou orientaci hlubsi znalosti, zatimco jiné
se snazi byt co moznd nejjednodussi a nejstrucnéjsi. Takovym typem definice miize byt
napiiklad vysvétleni docenta Jana Urbana... , Klicové pravidlo motivace je velmi jednoduché.
...lidé se chovaji podle toho, za co jsou odmeénovani, pripadné trestani. ... Zakladem motivace
je proto jednoduchy vztah ,néco za néco,,.“" tento postoj ovSem, podle mého nazoru,
(Jjakkoliv pan docent svoji definici v nasledujicim textu dale rozvadi) na druhé strané zase
ponc¢kud svadi ke zjednoduSujicimu chépani motivace v duchu dnes jiz piekonané¢ho
taylorismu, tedy prosté politiky ,,cukru a bice®...

Samostatnou kategorii je pak manaZerska motivace, tj. ispésné podnécovani vedoucich
zaméstnanct k spontanni tcasti na spolecném strategickém projektu. Cilem tohoto plisobeni
je vzbudit v pracovnim kolektivu pfirozeny zajem o spole¢nou véc, tedy obratnym
projektovanim celkové kontinudlni architektury jednotlivych motivacnich prvka permanentné
a uceln¢ stimulovat vedouci spolupracovniky takovym zptsobem, aby byli aktivné vtazeni
,»do dé&je* v zdjmu Sirsiho celku, napt. pracovni skupiny nebo i celé matetské spolecnosti.

2Armstrong, M., Rizeni lidskych zdroji, Grada Publishing, a.s., Praha, 2007, 10. vydani, s. 221, ISBN 978-80-247-
1407-3

3Armstrong, M., Rizeni lidskych zdroji, Grada Publishing, a.s., Praha, 2007, 10. vydani, s. 219, ISBN 978-80-247-
1407-3

4 Urban, J., 10 krokd k vyssimu vykonu pracovnikii, Grada Publishing, a.s., Praha, 2012, 1. vydani, s. 69, ISBN
978-80-247-3955-7
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Hlavni rozdil mezi motivem a stimulem spociva pfevazné v relativni mife jejich aktivni
role v ramci motiva¢niho procesu, stejné tak jako n€kolika dalSich, na prvni pohled jiz méné
napadnych, charakteristickych rysech. Pro potfeby této prace se muzeme omezit na
konstatovani, ze motiv je samostatné¢ existujici diived, jenz je pivodcem zajmu adresata,
zatimco stimul, je vlastni aktivni podnét, jimz provokujeme adresata k zaujeti vlastniho
proaktivniho stanoviska. Sofistikovanou nabidkou jednotlivych motivi tvoficich v kone¢ném
disledku jeden uceleny motivaéni program vlastn¢ deklarujeme padné a zaroven lakavé
divody a argumenty, pro¢ by mélo byt pro konkrétniho jedince zajimavé se spole¢ného
projektu viibec zGc¢astnit. Stimulaci prakticky pfimo navadime doty¢ného k vlastni aktivité, je
to jiz mnohem ak¢né€j$i instrument, jehoZ prostfednictvim vyslovené vybizime, provokujeme
dotCenou osobu k aktivité. Velmi lapidarné bychom pak mohli fici, Ze pfi vyuziti skutecné
sofistikovaného motivacniho programu de facto za pomoci vysoce G¢inné externi motivace
stimulujeme u cilového adresata aktivaci paralelniho procesu jeho vlastni motivace interni.

Vlastni institut motivace, cely motivani proces sam o sob¢, stejné tak jako nasledna
doktrina ucelené¢ho racionalné strukturovaného komplexniho motiva¢niho programu, ostatné
jako 1 veskeré dalsi atributy moderni personalistiky, musely pochopitelné projit zdlouhavym
strastiplnym vyvojem, jehoz aktudlni podoba je vysledkem usilovné teoretické i1 praktické
¢innosti nekonecné fady vyznamnych 1 zcela bezejmennych osobnosti nejen na poli obecné
ekonomie, ale i mnoha dalSich oborovych ¢i podoborovych disciplin. Findlni obraz dneSniho
pristupu k témto otazkam ftizeni lidskych zdroji nepfetrzit¢ vyznamné ovliviiuje tada
souvisejicich okolnosti a permanentné¢ se v Case vyvijejicich faktord, jako jsou napiiklad
obecné spolecenské trendy, vnitropoliticka a mezinarodné politicka situace, momentélni stav
narodni, komunitarni 1 globdlni ekonomiky, regiondlni specifika dotlené oblasti,
nezaméstnanost, dostupnost kvalifikované pracovni sily, klimatologické podminky, typ
podnikatelského zdméru ¢i predmét Cinnosti, pravni forma organizace, velikost, vnitini
struktura ¢i celkovy podil pfislusné organizace na volném trhu, vékova struktura
zaméstnaneckého portfolia a dalsi a dalsi relevantni skutecnosti. Zatimco nékteré nosné prvky
celkové konstrukce personalistiky tak spocivaji na pevnych a relativné neménnych zakladech
odolavajice vSem externim tlaklim a okolnostem, celkova oblast této dynamické a organické
sféry je bez nadsazky prakticky neustidle se ménicim a okolnim podminkam se pruzné
piizpisobujicim zivoucim organismem, jehoz osud je doslova pfimo zavisly na schopnosti
témer dokonalé adaptace.

13



1.2 Motivaéni teorie

Moderni management a fizeni lidskych zdroji jsou jiz z povahy véci multidisciplinarnimi
ekonomickymi obory a vyuzivaji zcela samoziejme nejnovejSich poznatkli védy a vyzkumu
ze vsech hrani¢nich disciplin, zejména psychologie, sociologie, statistiky, matematiky, pravni
védy atp. Neni proto divu, ze v teoretické oblasti obecné analyzy motivacniho procesu byly
postupem c¢asu zaznamenany nejruznéj$i pokusy o vytvoreni ucelené obecné meotivaéni
teorie, z nichz nékteré se pozdéji staly neoddiskutovatelné rovnéz soucasti respektovaného
paradigmatu, a to nejen v managementu.

Za nejvyznamnéjsi teorie motivace se nejcastéji povazuje téchto pét zakladnich:®

Maslowova teorie motivace
Herzbergova teorie dvou faktori

Mc Gregorova teorie

Alderferova teorie ti'i kategorii potieb
Mc Clellandova motivaéni teorie

akrwdE

1.2.1 Maslowova teorie motivace
Abraham Harold Maslow — americky psycholog (1908-1970)

Podstatou Maslowovy teorie je dnes jiz chronicky zndma pyramida potieb. Na zakladé
rozsahlého vyzkumu autor dospél k presvédceni, ze vyssi potieby jsou obvykle uspokojovany
tehdy, jsou-li adekvatné uspokojeny potieby nizsi. V piipadé€, ze se odpovidajicim zptisobem
nenaplni potfeba nizsi, tlak na jeji uspokojeni se postupné zvysuje a naopak.

Hierarchie potieb podle Maslowa vypada takto:

a) Zakladnu pyramidy tvoti zékladni fyziologické potieby (potrava, bydleni apod.).
b) Nasleduji potieby jistoty a bezpeci (ochrana materialniho a rodinného zazemi).
c) Spolecenské potieby (pratelstvi, laska, vztahy).

d) Potfeby uznani a ocenéni (navenek i dovniti — respekt, sebetcta).

e) Seberealizace (rozvoj osobnosti apod.).

> vyéet nejcastéji uvadénych & citovanych teorii motivace je u rdznych autor rizny, nicméné téchto pét se
prece jen objevuje relativné nejcastéji a tvori povétSinou pomysliny spolecny zaklad takrka vSech souvisejicich
publikaci (pozn. autorky), viz napt.:

Armstrong, M., Rizeni lidskych zdrojti, Grada Publishing, a.s., Praha, 2007, 10. vydani, s. 223 a nasl., ISBN 978-
80-247-1407-3

nebo

Castoral, Z., Zdklady moderniho managementu, UJAK Praha, Praha, 2009, 1. vydani, s. 96, 98 a nasl., ISBN 978-
80-86723-76-1

14



1.2.2 Herzbergova teorie dvou faktoru
Frederick Irving Herzberg — americky psycholog (1923-2000)

Dvoufaktorovou teorii definoval Herzberg existenci dvou zakladnich skupin faktort, které
maji bezprostiedni vliv na spokojenost a motivaci zaméstnancii. Tato teorie viceméné
dopliuje Maslowovu a je dnes pomérné hojné vyuzivdna v modernim managementu pii
tvorbé motiva¢nich programt v organizaci. Herzberg rozliSuje hygienické faktory, jako
okolnosti, jez pti nedostatecné kvalité vyvolavaji nespokojenost, ale pii optimalni Grovni jsou
podvédomé povazovany za samoziejmé automatismy a originalni motivatory, které mayji
naopak vysloven¢ znacny a dlouhodoby motivacni u€inek a jsou v systému optimalni firemni
motivace zcela nezbytné. Za typické hygienické faktory byvaji vydavany napt. mezilidské
vztahy na pracovisti, ale pon¢kud piekvapivé i1 pracovni a platové podminky, prikladem
ucinnych motivatorti jsou na druhé strané kuptikladu pracovni uspéchy, kolegialni respekt,
vysoka odpovédnost ¢i kariérni rist.

1.2.3 Mc Gregorova teorie
Douglas Murray Mc Gregor — americky profesor managementu (1906-1964)

Mc Gregor rozd¢luje personal do dvou skupin odpovidajicich teorii X nebo teorii Y podle
typu chovani podtizenych a typu managementu.

Pro teorii X plati :

Zaméstnanec v zasad¢ pracuje nerad a praci se spiSe vyhyba, jeho vykony musi byt
soustavné kontrolovany, neustale se snazi zbavit odpovédnosti, radéji podléha permanentnimu
dozoru a fizeni, projevuje zna¢nou nechut’ k inovativnim opatienim.

Pro teorii Y plati :

Zaméstnanec pracuje prirozené rad a samostatné, odpovédné ukoly spontanné vyhledava.
Sam iniciativné ptistupuje k plnéni cilti spolecnosti a citi pocit sounalezitosti. Uvédomuje si
urcitou stavovskou hrdost zalozenou na pfislusnosti k organizaci a pracuje aktivné v jeji
prospéch i bez soustavného dozoru. Zucastiuje se rad modernich inovativnich programu.

Obéma typim samoziejmé odpovida adekvatni zplsob fizeni ze strany managementu.

Exkurz:

Velmi origindlné a pfitom vystizné uchopil ve vlastni autorské tvorbé Mc Gregorovu
dualistickou teorii profesor Bartdk, kdyz jako terminologicky ekvivalent vii¢i osobnostnimu
typu ,,.X“ a ,,Y* uvadi tradi¢ni pivodné slangovy obrat ,,chovny* a ,,tazny* zaméstnanec.® ©

6 Bartak, J., Ridit nebo vést, Alfa nakladatelstvi, s.r.o., Praha, 2010, 1. vyd., s. 79, ISBN 978—80-87197-34-9

nebo

Bartak, J., Persondlni fizeni, soucasnost a trendy, UJAK Praha, Praha, 2010, 1. vyd., s. 83, ISBN 978—-80-7452-
020-4
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1.2.4 Alderferova teorie tri kategorii potieb (ERG)
Clayton Paul Alderfer — americky psycholog (narozen 1940)

Svoji teorii ERG Alderfer v podstaté rozsitil stavajici Maslowovu teorii. Jednak vyclenil
obdobné jako Maslow kategorii existencni (totéz, co u M. potieby fyziologické a potieby
bezpeci), dale kategorii socidlnich potieb a kone¢né kategorii ristu. Alderfer dal vSak rovnéz
vzniknout predstavé soubézného plsobeni teorie regrese a teoric ERG. Je autorem teze, ze
neuspokojivé vysledky ve vyssi oblasti hodnotové hierarchie vedou jedince ke zdvojnasobeni
usili v nizsi kategorii. Koneckoncti, s timto poznatkem pracuji personalisté a manazefti ¢asto i
dnes.

1.2.5 Mc Clellandova motivaéni teorie
David Clarence Mc Clelland — americky psycholog (1917-1998)

Mc Clellandova teorie je nejcastéji vyuzivdna pti sestavovani motivanich programi pro
manazery vSech urovni a stupiii, nebot’ autor v ni predev§im vyty¢il ti1 zdkladni motiva¢ni
kategorie, v nichz reflektuje jejich stéZejni preferované potieby:

a) potireba moci = prosadit se
b) poti‘eba sounaleZitosti = potieba oblibenosti a piislusnosti k tymu
C) potieba uspéchu = diraz na odpovidajici vykon

Mc Clelland studoval problematiku motivace velmi dlouho a zevrubné, proto je jednim
Z nejcastéji citovanych a nejuznavanéjSich expertli v oboru viibec, a pravé jeho teorie byva
zakomponovana do nejriizn€jSich manazersko-motivacnich firemnich manudli jiz fadu let
takika povinng.

Ke vSem vysSe uvedenym piikladim motivacnich teorii je vSak tfeba na zavér jednim
dechem dodat, ze vzhledem k pfedepsanému rozsahu této prace jsou zde nastinény viceméné
jen velmi struéné a ilustrativné, a to pouze v zakladnich rysech, nebot’ ve skute¢nosti by se
pochopiteln¢ dala o kazdé z nich napsat zcela urcité i1 cela samostatna publikace, nemluvé o
tom, ze kompletni vycet autorsky vyznamné tvorby na toto téma by byl jisté nepomérné
obsahlejsi. Dalsim piikladem by mohla docela dobie byt napi. Adamsova teorie spravedInosti
(spravedlnost motivuje, nespravedlnost naopak), exaktni Vroomova teorie expektance
(oCekavani) a mnoho dalSich. Nejvhodngj$im gnozeologickym vychodiskem se v této oblasti
tedy nakonec jevi jakdsi metoda raciondlniho eklekticizmu, nebot uceleny piehled o
neoddiskutovatelné platném a objektivné funkénim principu motivacnich procesti v ramci
lidského chovani a uvaZovani si lze spolehlivé utvofit patrné jediné peclivym zkoumanim
realného prostiedi a pfedev§im peclivym studiem pozoruhodnych myslenek a postieht
vyznamnych autorti. Neni vSak tfeba jakkoliv zdlraznovat, Ze hypoteticky zrod idealniho
univerzalniho motivacniho programu je samoziejmé pouhopouhou nedosazitelnou iluzi.
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Velmi ptfehlednym a srozumitelnym zplsobem je pii vyuziti jednoduché komparativni
metody nabizeno srovnani Ctyf z vySe uvedenych motivacnich teorii ve vzajemném vztahu

6,7

profesorem Castoralem v jeho jiz zminéné publikaci ,,Zaklady moderniho managementu*:

Maslow, Alderfer, Mc Clelland a Herzberg maji svoji teorii zaloZenou ptfedevSim na
zkoumani motivaénich pti¢in. Maslow predpoklada pét zakladnich urovni potieb, jez jsou
uspokojovany postupné, takiikajic od zdkladu, tedy vzestupné smérem nahoru podle
naléhavosti a dilezitosti v nalezité posloupnosti jedna po druhé. Alderfer vychazi v podstaté
ze stejné logiky véci. Zavadi rovnéz tii kategorie potieb, jez jsou podobné jako u Maslowa
usporadany podle dulezitosti uspokojovani kazdé z nich. Jsou to nejdiive potieby zajisténi
existence, poté potfeby zajisténi socidlnich vztahii a kone¢né potieby osobniho ristu. I Mc
Clelland pracuje se Skalou tii vlastnich stupiii rozliSeni. Zminiuje potfeby soundleZitosti
(spoluticasti), potreby prosadit se a mit vliv a potieby uspéchu (GspéSné¢ho uplatnéni).
Herzberg naproti tomu uplatiiuje pouze faktory hygienické a faktory v pravém slova smyslu
motivacéni.

At tak ¢i tak, vSechna piistupova hlediska jsou rozhodné zajimava a poucna a pomahaji lépe
pochopit mysleni, chovani a zebti¢ek hodnot podle osobitého charakteru toho kterého jedince.
Tyto psychologické a socidlni aspekty jsou naprosto rozhodujici zejména pii sestavovani
modernich, citlivé distingovanych programi hodnoceni, odménovani a motivace. Podle
okolnosti pak autofi téchto projektti zohlednuji ¢i dokonce upfednostiuji celou fadu faktort.
Jsou to nejrtiznéjsi environmentalni, behavioralni, teleologické a axiologické, ale i etické a
mnohé dalsi relevantni vlivy. D4 se velmi zeSiroka fici, ze v dneSnim modernim, velmi
podrobn¢ informovaném, nesmirné¢ dynamickém a medidlné propojeném globalizovaném
svété, je obecny standard zameéstnaneckého prostfedi nastaven trvale na velmi vysokou
uroven a typicky zaméstnanec stiedoevropského regionu jej naprosto legitimné ocekava a
vyzaduje. Na jeho vnitini pocit spokojenosti, respektive pozitivni motivovanost, tak ma dnes
znacny vliv prakticky vSechno déni v jeho dosahu a vnimani téchto situac¢nich faktort je tak
V soucasnosti mnohem dale, nez tomu bylo, feknéme, pied padesati lety.

1.3 Motiva¢ni proces v organizaci

Kompletni oblast motiva¢ni problematiky je nesmirn€ rozséhla a ¢lenitd. Pro jeji dokonalé
pochopeni je rozhodné nezbytné o ni uvazovat v intencich Sirokého spektra vSech dalSich
souvisejicich okolnosti, interaktivné relevantnich faktori a spravné chronologicky a
hodnotové sefazeného sledu jednotlivych stadii vradmci kazdé specifické kategorie
racionalniho managementu.

’ Castoral, Z., Zdklady moderniho managementu, UJAK Praha, Praha, 2009, 1. vydani, s. 99, ISBN 978-80-86723-
76-1
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Motivacni program ve skuteCnosti daleko ptfesahuje i skutecny pracovné pravni vztah
jmenovitého zaméstnance v rdmci jeho profesni piislusnosti ke konkrétnimu zaméstnavateli, a
to dokonce obéma smeéry, tedy pro obdobi pted i po jeho plisobeni v organizaci. Motivaéni
program se totiz uplatiuje v podstaté jiz ve fazi kvalifikovaného vybérového fizeni,
respektive dokonce jesté¢ davno pied ni, nebot’ jiz pouhd anonce nabizenych pozic obsahuje
realn¢ Casto pomérné rozmanitou Skalu tu vice, tu méné ucinnych motivacnich prvka.
Neziidka muze roli u¢inného (de)motivatoru sehrat naopak i drobné ¢i vétsi specifikum
sjednané piitom az pro obdobi po ukonceni spoluprace. Vzpomenime naptiklad predem
garantované odchodné, nejriznéjsi kompenzace pro piipad snizovani stavii ¢i hlavu Sestou
zékoniku prace s podrobnym ndvodem na realizaci konkuren¢ni dolozky. A nasli bychom
zcela jisté 1 dalsi priklady, jez mohou ptipadné potenciadlniho kandidata jiz ptedem vyznamné
motivovat ¢i demotivovat v rozhodovacim procesu ohledné sjednani nového pracovné
pravniho vztahu. V opa¢ném gardu naproti tomu piipadny uchaze¢ o spolupraci deklaruje sviij
zdajem a zaroven se snazi vzbudit ten ndS napiiklad vhodné stylizovanym Zivotopisem,
popiipadé odpovidajicim motivaénim dopisem. Mnozi zkuSeni manaZeti velmi dobte védi, ze
minimalné implicitné, tedy mezi tadky, je tfeba si ,,svého* favorita v rdmci probihajiciho
konkurzu otestovat mimo jiné jiz predbézné 1 na obecnou reakci vii€i autoritdm, na optimalni
vnimavost vici konkrétnimu motivaénimu programu atd. apod. Proto se také muze
neztcastnénému a neinformovanému pozorovateli, popf. pfimo uchazeci, Casto jevit z jeho
pohledu samotny pribéh ¢i vysledek vybérového ftizeni v nékterém ohledu ne zcela
pochopitelnym. Diivodem je nejcastéji samoziejmé fakticky nedostatek relevantnich
informaci a nazirani na probihajici déni naprosto laickou a nekompetentni optikou ve srovnani
s profesiondlnimi personalisty a manazery.

Problematika motivace tak tedy neodmysliteln¢ souvisi prakticky s celou komplexni
filozofii organizace a jeji pfiSti uspéSny vyvoj bezprostiedné ovliviiuje tfeba jiz samotny
profesiogram, respektive kompetenéni model, pro jednotliva pracovni zafazeni.

Profesiogram je obecny optimalni profil, vytvareny oddélenim lidskych zdroju (human
resources - HR) jako produkt strategického planovani v oblasti personalistiky. Vytvaii
pozadovany obraz konkrétniho povolani, profese, pracovniho zatazeni. Je to organizacni
piedstava o potfebé jmenovité profese. Konkrétni optimalni profil na danou obsazovanou
pozici zosobiiuje kompetenéni model. Ptiklad: Spolecnost vyhledové pocitd s ndborem
dvaceti administrativnich sil, které musi splilovat obecné predpoklady, viz profesiogram.
Oddéleni HR z tohoto celkového poctu bude potiebovat pro obsazeni konkrétni pozice jednu
Z nich a za tim ucelem je vypracovan konkrétni kompetenéni profil potencidlniho uchazece.

Kompetenéni model predstavuje velmi moderni metodicky algoritmus, jenz zohlediuje
veskera kritéria a pozadavky, takiikajic na miru dané pozici, oboru a organizaci. Je to uceleny
souhrn vSech relevantnich ukazatelli, které v konecném disledku spolec¢né vytvati celkovy
finalni index osobniho ratingu konkrétniho jednotlivce ve vztahu k potencialné optimalnimu
obsazeni dané pozice. Zahrnuje celou fadu posuzovanych kategorii, jako individudlni
schopnosti, rozsah erudice, zivotni postoje, ale i charakter, zebiicek hodnot a mnohé dalsi...
(vice v kapitole ,,HODNOCENI*)
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Zjednodusené schéma idedlniho ptikladu fizeni lidskych zdroji se obvykle popisuje jako
pomyslny centricky systém, v jehoz stiedu existuje jeden konkrétni specificky kompetenéni
model, ktery nasledné obklopuje cela tada velmi sofistikované uspotfadanych nastroji
primarniho systémového managementu. Patifi sem napf. vlastni vybér pracovnich sil,
odpovidajici meotivaéni program, stanoveni eventudlniho kariérniho fadu, testovani a
realizace efektivnéj$i uspeésnosti adaptace, oblast dal§iho rozvoje a vzdélavani, koucovani a
mentoringu, stejné tak jako rezort hodnoceni a odménovani zaméstnanct.

Dtivodem tvorby rozsahlych a propracovanych motiva¢nich programii je na jedné strané
moderni tendence neustdlé kultivace pracovnich podminek, na stran¢ druhé pak
odpovidajicim vyzkumem a dlouhodobou praxi podlozené zjisténi, ze dobrovolna a
subjektivné motivovana iniciativa jednotlivce v ptistupu ke svédomitému plnéni pracovnich
ukoll je zhlediska profesni discipliny a vykonnosti mnohem efektivnéjSi nez stroze
autoritativni pfistup vedeni tymu z pouhé pozice sily. Pfirozend autorita je dlouhodobé
socialn¢ prinosnéjsi a vykonoveé produktivnéj$i neZ mechanicka despocie v ramci profesni
hierarchie. V praxi plati, ze obé slozky musi byt bezpodmine¢né v optimalni rovnovaze a
pfedevsim kdykoli plynule reagovat na aktudlni vyvoj situace. Nedostatecnd motivace a
manazerské vakuum je stejné nezddouci jako vnitropodnikova genocida a piemotivovanost.
Pratelské ovzdusi, optimalni pracovni podminky, adekvatni bezpecnost prace a hygiena,
odpovidajici technologickd a materialni vybavenost, profesiondlni know-how, organiza¢ni
stabilita a progresivni perspektiva, solidni a korektni karierni fad, samoziejme spravedlivé
ohodnoceni a celkova prestiz, to vSechno jsou nezanedbatelné faktory, které nejen Ze plni roli
efektivnich motivatori, ale zejména ovlivituji pozitivni atmosféru v organizaci a individualni
rozpolozeni zucastnénych. Prevazujici spokojenost jednotlivce je pak tim nejlepSim
stavebnim prvkem pro naslednou skladbu celkového obrazu spoleCnosti a ma
Z pochopitelnych divodi naprosto fatdlni vliv na celkovou vykonnost a efektivitu
sledovanych zdméri organizace. Z tohoto konstatovani pak mizeme samoziejmé celkem
logicky dovodit i kontraproduktivni trendy pti kontrapozicn€ polarizovanych vstupnich
hodnotach. Nespokojeni zaméstnanci jsou jednoznacné Spatnym vkladem do spolecného
podniku, a to z jakéhokoliv hlediska.

Kazda organizace, v jejimz dlouhodobém zdjmu je cilevédoma snaha o budovani stabilniho
vykonného kontingentu kvalifikovanych pracovnich sil, by méla v nejriznéjSich formach a
pravidelnych intervalech provadét jakysi interni audit spokojenosti vlastnich zaméstnanct,
nebot’ je na nich viceméné bezprostredné existenéné zavisld. Personalni potencidl je nade vsi
pochybnost naprosto nenahraditelnou soucasti celkového jedineéného kapitalu kazdé
organizace a jen velmi tézko se od zdkladii méni ¢i nahrazuje novym. Moderni management si
je samoziejm& velmi dobie védom mnohokrit osvédceného pravidla, Ze eventudlnim
problémim je vZdy mnohem moudiejsi v€as a obratn€ piedchdzet neZ jim pozdéji urputné a
mnohdy i marné celit. Nejen z tohoto diivodu je tedy soustavnd péce o celkovou pracovni
spokojenost zcela nezpochybnitelné jednou =z organiza¢nich priorit kazdé moderni
spole¢nosti. Vyznamnymi vlivovymi faktory s bezprosttednim pfimym dopadem do této
oblasti jsou pak predevSim objektivni a transparentni systém pravidelného hodnoceni a tomu
odpovidajici kvalifikovany systém odménovani.
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2 HODNOCENI

Hodnoceni je cilevédomou a vysoce kvalifikovanou ¢innosti, jejimz ucelem je jednorazové,
opakované ¢i soustavné, planovité ¢i nahodilé posuzovani, zndmkovani, kontrola ¢i dohled,
pripadné i verifikace, sledovanych jevil, osob, institutd, procesti. V nejobecnéjsim smyslu Ize
dle potieby hodnotit de facto cokoliv. Néslednému hodnoceni podléhd samoziejmé¢ 1 sam
konkrétni proces hodnoceni. Proces hodnoceni (evaluace) se podobné jako vSechny ostatni
srovnatelné instituty pochopitelné pfirozenou cestou neustale dynamicky vyviji. Vse, co bylo
jesté vera povazovano za ustalenou Ci prevratnou informaci, je dnes jiz davno piekonano.
Piivodni obsahova naplit hodnoceni v ramci organizace se diive soustiedovala pfedevsim na
oblast produktivity prace (tedy zejména kvantitu pracovniho vykonu) a na oblast Grovné
odvedené prace (kvalitativni hledisko vykonu). Soucasna podoba hodnoceni je vSak jiz
neporovnatelné¢ komplexné;jsi a zahrnuje dnes prakticky absolutné veSkeré déni nejen uvnitf,
ale i vné vlastni organizace, je-li to v jejim zajmu.®

Hodnoceni jako komplexni a kontinualni proces neni rozhodné nikterak izolovanou nebo
Gasové striktné ohrani¢enou disciplinou. Casto nelze ani vyslovné rozlisit jednotlivé faze
konkrétnich metod ¢i aplikovanych technik, dokonce ani samy procesy motivace, hodnoceni a
odménovani nelze vzdy identifikovat jako zcela samostatné déjové linie, nebot’ se vzajemné
neustdle prolinaji a splyvaji findln¢ spolu s dalS§imi instrumenty v jediny homogenni a
sofistikovany proces fizeni. VySe zminéné skutecnosti jsou nakonec také jednim z divodi,
proC lze mnohdy vysledovat fakticky ptesah jejich skute¢né plisobnosti jesté 1 daleko nad
rdmec smluvné vymezené individudlni piislusnosti k organizaci (viz kapitola ,,Motivace®).
Jestlize motivujeme potencialni zajemce jiz vlastni kreativni inzerci s pfedem anoncovanou
sumou garantovanych vyhod, pak prvnim redlnym hodnocenim je jiz sam kvalifikovany
piredvybér uchazecli a prubéh vybérového fizeni. Prvni redlnou odménou za piedvedeny
vykon je tedy analogicky jiz sdm piipadny uspéch v absolvovaném konkurzu a nasledujici
angazma. Obdobn¢ bychom mohli pokracovat i ve smyslu postkontraktacniho vztahu, viz
piedchozi kapitola této prace.

Kvalitni systém hodnoceni ma jisté jednak charakter naprosto nezastupitelné zpétné vazby
(a to dokonce obéma sméry, horizontalné i vertikaln¢), ale zaroven také plni velmi Casto roli,
feknéme, jakési substituéni formy odménovani. Jeho tietim nejdilezitéjSim poslanim je pak
ucinné spoluptisobeni v ramci motivaéniho programu konkrétni organizace. Stru¢né feceno,
hodnoceni je samoziejmé logickym ptredstupném procesu odmeénovani, ale rovnéz také
nedilnou soucasti vlastniho motivaéniho procesu, at jiz jako celek, ¢i v jednotlivych
konkrétnich podobach.

& srov. Bartak, J., Persondlni fizeni, soucasnost a trendy, UJAK Praha, Praha, 2010, 1. vyd., s. 77 a nasl., ISBN
978-80-7452- 020-4

nebo

Bartak, J., Ridit nebo vést, Alfa nakladatelstvi, s.r.o., Praha, 2010, 1. vyd., s. 75, ISBN 978—80-87197-34-9
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2.1 Zakladni charakteristiky procesu hodnoceni v organizaci

Zptsob a kvalita hodnoceni ma naprosto rozhodujici vliv na celkovou atmosféru
Vv organizaci a je jednim z nejvyznamnéjsich motiva¢nich nastroji vibec.’ Zcela klicova je
pak predevsim celkova struktura osobnosti konkrétniho hodnotitele. Idedlni profil hodnotitele
by mél jiz sdm prvoplanove spliovat i ta nejnaro¢néjsi evaluaéni kritéria. Zaméstnanci neni
logicky pozitivné vnimano, jsou-li na stran¢ hodnotici osoby na prvni pohled patrny zakladni
nedostatky Vv oblasti erudice vramci hodnocené problematiky, v oblasti nestrannosti,
objektivity, vhodného zptisobu komunikace ¢i dal§ich podstatnych slozek osobnosti a ptistupu
(viz ,,Prakticka Cast“ této prace).

Problematika hodnoceni je nesmirn€ obsahla, postihnout piehlednym zplsobem

nejdileZitéjsi cast tohoto odvétvi na nékolika malo stranach bakalafské prace tedy znamena
soustiedit pozornost alespont na zakladni charakteristiky celého procesu.

2.1.1 Smysl a vyznam hodnoceni v organizaci*

Smysl hodnoceni spocCiva vcelé tadé¢ vyuzitelnych oblasti, nicméné zastieSujicimi
kategoriemi se v obecné systematice jevi v zasad€ zejména tii zakladni funkce:

1. funkce gnozeologicka (poznavaci)
2. funkce motivaéni (véetné odménovani)
3. funkce didakticka, edukativni (vychovna, vzdélavaci)

2.1.1.1 Funkce gnozeologicka (poznavaci)

Zakladni myslitelna funkce hodnoceni. Na zaklad¢ hodnoceni vznika ucelend objektivni a
aktualni informace o momentalnim situa¢nim stavu. Systematicky monitoring a bilancovani
vystupt vytvaii celkovy obraz posuzovaného jevu, zaméstnance, tymu, organizace. Odhaluje
slabiny a nedostatky a pfedznamenava vznik vhodnych opatfeni. UmoZnuje archivaci
statistickych dat, tolik potfebnych k dalSim analyzam. Vytvaii objektivni podklady pro
motivacni program véetné systému odménovani. Diagnostikuje a identifikuje problematické
oblasti a predurcuje aktudlni zaméfeni planu rozvoje a vzdélavani jak v obecné, tak
individualni roving. Eviduje individualni profil kazdého zaméstnance a zahrnuje jej ptipadné
do organizac¢nich vyhleda kariérniho tadu.

o Koubek, J., Rizeni lidskych zdrojti, Zdklady moderni personalistiky, Management Press, Praha, 2004, 3. vydani,
s. 194, ISBN 80-7261-033-3

10 Mayerova, M., RdZicka, J., Raisova, J., Persondini management, Vydavatelstvi Zdpadocdeské univerzity, Plzen,
1998, 1. vydani, s. 62, ISBN 80-7082-394-1
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2.1.1.2 Funkce motivac¢ni

V pravém slova smyslu je hodnoceni zcela nenahraditelnym zdrojem informaci predevsim
pro optimalni architekturu motivacniho programu a systém odménovani. Nélezitd odmeéna,
popft. pochvala, stejné tak jako opravnéna a skutecnymi fakty podlozena kritika, ¢asto ptisobi
na dotéené adresaty pii citlivé a individualné nastavené kalibraci sdélovaného velmi u¢inné.*
Je tteba vSak neustale respektovat, ze kazda kritika musi byt vzdy bezpodminecné vécna,
objektivni, nedehonestujici a korektni; rozhodné¢ pak musi mit adekvatni formu, obsah a
nacasovani. V takovém ptipad¢ je pak nezpochybniteln¢ vhodnym motivatorem minimalné
pro cilené povzbuzeni zdravé soutézivosti a pozitivni odpovédnosti. V tomto duchu je tedy
uzka provazanost problematiky motivace, hodnoceni a odménovani vice nez ziejma. (vice
Vv kapitole ,,Odménovani‘)

2.1.1.3 Funkce didakticka, edukativni (vychovna, vzdélavaci)

Periodicka, nejlépe pak systematickd a dlouhodobd, hodnoceni zaméstnancii, nejriznéjsi
ankety, dotazniky, hodnotici pohovory, individudlni review, kritické diskuze, workshopy,
mitinky, hodnoceni nadtizenych, podtizenych, peclivy monitoring vSech mékkych 1 tvrdych
kompetenci, zkratka vSechny tyto moderni a sofistikované nastroje poskytuji hodnocenym
zaméstnancim naprosto jedine¢nou zpétnou vazbu v podob¢ aktudlni informace o
momentalni Grovni jejich schopnosti a dovednosti a umoziiuji jim v souladu s legitimnimi
z4jmy organizace nasledné v soucinnosti s nadfizenym vytyc¢it vlastni optimalni plan dals$iho
individualniho rozvoje a vzdélavani. Nezanedbatelna fada jednotlivci, nejCastéji mladSich, jiz
dnes tento zptisob zhodnoceni vlastni sebereflexe povazuje za minimalné stejné¢ piinosny,
jako samotnou finan¢ni ¢i jinou hmotnou formu odménovani (viz kapitola ,,Odméinovani* a
,Prakticka ¢ast* této prace).

2.1.2 Vybrané formy a metody hodnoceni

Rezort hodnoceni zaméstnancii v ramci kazdé organizace musi trvale disponovat dvéma
esencialnimi atributy. Jsou to jednak transparentni systém hodnoceni a jednak objektivni
proces hodnoceni. Nedodrzovéani téchto dvou =zakladnich procesnich podminek vede
chyb pfi realizaci fizeni lidskych zdroji. V zebticku citlivé vnimanych relevantnich okolnosti
stoji ostatné tato skutecnost vzdy na prvnich ptickdch zaméstnanecké pozornosti (viz
,Prakticka ¢ast®).

" srov. Bartak, J., Persondini fizeni, soucasnost a trendy, UJAK Praha, Praha, 2010, 1. vyd., s. 77, ISBN 978—80—
7452- 020-4
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Priitbéh hodnoceni zaméstnancii v organizaci lze rozdélit na tii zakladni pomyslné faze.™
Pripravnou fazi (tvorba konkrétnich algoritmi hodnoceni, urceni dotenych adresatt,
vymezeni konkrétni oblasti zdjmu, rozsahu a ucelu hodnoceni apod.), vlastni fazi sbéru
informaci (shromazdovéani podkladi dle zadéni) a vyhodnocovaci fazi (analyza dat a
Zavery).

Zakladem hodnoceni je kvalitni koncepcni soustava piedem stanovenych zajmovych
ukazateli a sledovanych cili. Hodnoceni vSak svoji dichotomickou povahou vlastn¢ déni
Vv organizaci dilem zavrSuje, ale zdrovenn i dilem pfedznamenava. Kontinualni periodicky
kolobéh neustale se opakujicich operaci tohoto procesu tak v podstaté predstavuje jakési
funk¢ni perpetuum mobile zabezpecujici v idedlnim ptipad€ permanentni kontrolu racionalné
prednastavenych kritérii a hodnot. Dlouhodobé stabilita tohoto systému ma pochopitelné
blahodédrny vliv na motiva¢ni proces v organizaci, nebot’ je znamkou vnitini vyrovnanosti a
perspektivni progrese.

Sledovanymi ukazateli jsou obvykle strategické cile, dlouhodobé vize, spole¢né firemni
hodnoty, ale predev§im sami zaméstnanci, popiipad¢ zakaznici, vnitini ¢i vnéjs§i povéest
organizace atd. Nejcastéji se hodnoceni zamétuje na vykon a perspektivy jednotlivych
pracovnikii. V duchu moderniho paradigmatu se jiz nehodnoti jen ptimé vykonové ukazatele,
nybrZ 1 celd fada ryze osobnich atributi. Soucasti komplexniho hodnoceni osobnosti je tak
nejen jmenovity pracovni vykon, ale i obecnd uroven odbornosti, dovednosti a zru¢nosti, mira
flexibility, solidarity a loajality, vSeobecny piistup k zavadéni inovativnich opatieni, ochota
ucit se a prizpusobovat novym trendim, schopnost odpovidajici trovné komunikace,
reprezentace, odolnost vii¢i stresu a nadmérné zatézovym vliviim, samostatnost, invence,
stejné tak jako charakter, zebiiCek hodnot nebo povaha osobniho Zivota. Kompletni vycet
vSech potencialnich faktora zpusobilych podl€hat té které formé hodnoceni je samoziejme
nevycerpatelny.

V ramci rozliSovani jednotlivych zptisobli hodnoceni Ize vycClenit dvé zakladni linie. Zaprvé
neformalni hodnoceni, které je piirozenou soucasti kazdodenniho pracovniho vztahu
posuzované¢ho a hodnotitele, tedy typicky zaméstnance a nadfizené¢ho, a zadruhé formalni
hodnoceni s veskerou formalni piipravou, pribéhem a formalitami, tak, jak bylo viceméné
popsano v predchozim textu.” Vyhody i nevyhody obou zminénych forem jsou pfimo tmérné
jejich charakteristické povaze. Obé vSak mohou pti spradvném pfistupu hodnotitele vhodné
motivovat posuzovaného jedince k eventudlnimu zlepSeni v identifikovanych nedostatcich, ¢i
alespoil dislednéjsi sebereflexi s perspektivnimi zaveéry.

12 Bartak, J., Persondilni rizeni, soucasnost a trendy, UJAK Praha, Praha, 2010, 1. vyd., s. 82, ISBN 978—80-7452-
020-4

13 Bartak, J., Persondini fizeni, soucasnost a trendy, UJAK Praha, Praha, 2010, 1. vyd., s. 80 a 81, ISBN 978-80—
7452- 020-4
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Podobné odborna literatura* rozliSuje charakter zékladnich metod hodnoceni na metody
verbalni, nonverbdlni a kombinované. Verbalni jsou zalozeny na slovnim popisu,
komentafi, nonverbalni na mimoslovné vyjadfovanych hodnotach a kombinované smésuji obé
ptedchozi.

Teorie i praxe ptirozené pracuje s ctyhodné pestrou paletou nejriznéjsich metod, technik,
forem a pristupii, z nichZ jsou pak dale tvofeny ucelené sofistikované metodiky, programy,
systémy a osobit¢ Skoly jednotlivych autorskych tymia. Konkrétni vyuzivané nastroje
Z oblasti tohoto celkového instrumentaria jsou pak za ucelem praktické realizace v oblasti
hodnoceni uvazlivé vybirany odpovédnymi hodnotiteli pfedev§im s ohledem na specifika
konkrétni situace, zadani, potfeb a individualni povahu posuzovaného. Nelze tedy obecné
konstatovat, ktera z nabizejicich se moznosti tohoto objemného portfolia je univerzalné
nejvhodnéj$i. Kone¢nd podoba optimalniho ptistupu bude vzdy otazkou profesiondlniho
posouzeni momentalni situace a celé¢ fady relevantnich proménnych. (Ne)vhodnd volba
konkrétniho ptistupu je vzdy pfimo umérna miie potencialni Gispésnosti, objektivity, efektivité
prubehu hodnoceni a s nim spojeného motivacniho usili.

Hodnoceni zaméstnance nejcastéji provadi jeho pfimy nadfizeny, vétSinou liniovy manaZzer.
Podrobna znalost posuzovanych jedinct je velmi prakticka a piinosnd, v nékterych piipadech
dokonce 1 nezbytné nutna. Vedouci pracovniky analogicky hodnoti dal$i nejbliz§i vySsi
nadfizeny atd. atp. Casto je viak tato zvyklost zamérng, Gi¢elové nahrazena jinym postupem,
napt. hodnocenim podfizenymi, tymovym hodnocenim nebo sebehodnocenim. Pomérné
rozsifena je rovnéz metoda hodnoceni vlastnimi zékazniky a relativné bézny je i tzv. ,,mystery
controlling, tedy hodnoceni domnélymi zakazniky coby kontrolory bez védomi
hodnocené¢ho. Hodnoceni anoncované a hodnoceni bez povédomi posuzovaného o ném jisté
piinasi neziidka znacné rozdilné vysledky. Zavéry vSech téchto analyz vSak maji jednoznacné
sméetovat predevsim ke zlepSeni eventudlné neutéSeného stavu a individudlnimu vzestupnému
posunu kazdého hodnoceného jednotlivce v oblasti jeho zjisténych pochybeni, nedostatkii ¢i
organizace a efektivné uplatnén aktivni motivacni plan, je tfeba postupovat nanejvys citlivé a
individualné. V celém pritbéhu tohoto komplexniho procesu je tfeba ptitom dodrzovat nékolik
klicovych zasad.”

Typické zakladni hodnoceni by mélo zosobnovat urcity hierarchicky charakter (podfizeny x
nadfizeny), bezpodmine¢né¢ musi byt zcela transparentni, objektivni, spravedlivé, musi byt
zfejma vécna komparace pozadovaného zadani ¢i cile a dosazenych vysledki ¢i stavu. Je
tteba ptihlizet k citlivé distinkci individualit i souvisejicich okolnosti. Rozhodujici roli casto
hraje jiz sama osobnost hodnotitele. Evalua¢ni kritéria musi byt formulovana jasné a
srozumiteln¢. RovnéZ i1 vyvozovani solidarni odpovédnosti musi mit své raciondlni hranice.

14 Bartak, J., Persondini fizeni, soucasnost a trendy, UJAK Praha, Praha, 2010, 1. vyd., s. 78 a 79, ISBN 978-80—
7452- 020-4

1 Koubek, J., Rizeni lidskych zdrojti, Zdklady moderni personalistiky, Management Press, Praha, 2004, 3. vydani,
s. 203 a nasl., ISBN 80-7261-033-3
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Nejfrekventovanéj$i nastroje procesu hodnoceni lze pro ptiklad uvést prostiednictvim
tohoto neuzaviené¢ho demonstrativniho vyctu...

Assessment centre (AC) je skupinova metoda skrytého hodnoceni komplexniho potencialu
testovaného jedince spocivajici v Kolektivnim feSeni nejriznéjSich zadani; vyuziva se
predevsim pfi vybeérovych fizenich a tipovani vhodnych uchazect (tzv. skauting). Jedna se o
velmi roz$ifenou a oblibenou metodu s pomérné univerzalnim vyuzitim. Jeji nevyhodou je
vysoka narocnost piipravy, prubéhu a faze vyhodnocovani. Vyzaduje rovnéz vysokou miru
kvalifikace hodnotitele. Neni vhodnd pro viceméné introvertni osoby. Néktefi z testovanych ji
obcas oznacuji za nepfili§ distojnou a zna¢né stresujici.

Development centre (DC) je naopak testovani za ucelem identifikace potencialnich oblasti
dalsiho individualniho rozvoje (z angl. assess — hodnotit, develop — rozvijet; pozn. autorky).

Naprosto zasadnim, nejbéznéj$im zptisobem komunikace v ramci hodnoceni je hodnotici
pohovor. Je to nejCastéji se vyskytujici a neustdle se opakujici forma interakce mezi
zaméstnancem a nadfizenym. Ma silny motivacni efekt, je zcela bezprostiedni a takitikajic
online k dispozici. Uplatiiuje se jak v neformélnim, tak i ve formalnim pojeti.*’

Dalsimi vhodnymi formami zptisobu hodnoceni mohou byt nejriiznéjsi osobni, elektronické
Ci literarni ankety, analyzy nebo dotazniky. Klasické faktografické, psychodiagnostické a
psychometrické dotazniky se velmi Casto vyuzivaji napiiklad v rdmci ,,zpétné vazby 360

Feedback 180°, 360°, 540°, tedy zpétna vazba nastavitelného rozsahu hodnoceni, kde
variabilné uvadény index pomysiného thlu pohledu naznacuje i pfedbézny vycet hodnotitell.
Feedback 180 piedstavuje moderni formu hodnoceni zosobnénou komparativni metodou
porovnavani vysledkii vnimani sama sebe s hodnocenim druhych. Tato forma hodnoceni je
vhodnd z podstaty svého smyslu zejména pro posuzovani mékkych kompetenci, a to
piredevsim zaméstnanci na vyznamnéjSich postech. Ve verzi 180 se ji ucastni posuzovany
pracovnik vlastnim sebehodnocenim, jeho srovnatelné postaveni spolupracovnici a
nadiizeny(i). V soucasné dob¢ je ziejme nejoblibenéjsi podobou zpétné vazby tohoto typu
feedback 360, kde k vySe uvedenym hodnotitelim pfistupuje jeSté skupina podiizenych.
Zvlastni formou je pak feedback 540, kdy se celého procesu navic zOcastiuji napf. i
dodavatel¢, odbératelé, zakaznici apod. Z hlediska motivacniho efektu lze konstatovat
mimofadny pfinos pro eventualni korekci vlastniho ptistupu a celkové unikatni cennou
informaci o vlastnim postaveni, ratingu atd. Ziskané poznatky o domnélych ¢i skuteénych
nedostatcich je poté mozno ucelné zakomponovat do dalsiho planu individualniho rozvoje.*®

16 Koubek, J., Rizeni lidskych zdrojti, Zdklady moderni personalistiky, Management Press, Praha, 2004, 3. vydani,
s. 211, ISBN 80-7261-033-3

v Bartak, J., Persondini fizeni, souc¢asnost a trendy, UJAK Praha, Praha, 2010, 1. vyd., s. 79 a 80, ISBN 978-80—
7452- 020-4

1 Bartak, J., Persondilni rizeni, soucasnost a trendy, UJAK Praha, Praha, 2010, 1. vyd., s. 79, ISBN 978—80-7452-
020-4
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Sebehodnoceni, sebereflexe, autoreflexe je trojice pojmi téhoz vyznamu. Jednd se o
elementarni formu hodnoceni individua, nebot’ ji provadi kazdy hodnoceny jedinec sam na
sobé. Hodnoceni vlastni osoby je jist¢ poznamendno charakteristickym subjektivnim
ptistupem, nicméné predstavuje velmi dilezity etalon pro externi hodnotitele i pivodniho
autora, zejména v komparativnich metodach hodnoceni. T¢zko si lze pfedstavit autentictéjsi
povahu vystupu nez raciondlni zavéry sebehodnotitele. Zaroven poskytuje ty
nejopodstatnénéjsi motivaéni divody k eventualni napravé, jaké si Ize viibec predstavit.

SWOT analyza je jednim z nejroz$ifenéjsich strategicko-analytickych néstroji uréenych ke
zjistovani situac¢niho stavu, zejména ve smyslu trovné firemniho prostfedi. NejCastéji se tato
analytickd metoda vyuZziva pfedev§im k rozsahlému zjiStovacimu Setfeni v ramci konkrétni
organizace, fenoménu, zavaddéni nového produktu atd. Monitoruje se celd fada podstatnych
hledisek, napt. finan¢ni perspektivy, silné a slabé stranky, ptilezitosti a hrozby, stejné tak jako
mnohé dalsi relevantni skutecnosti. SWOT analyza se t€$i znané oblibé 1 pti uspésné aplikaci
v ramci osobniho rozvoje, kde poskytuje neocenitelnou zpétnou vazbu ve sledovanych
ukazatelich.

S problematikou hodnoceni nutné souvisi 1 cela tada dalSich sofistikovanych nastrojt,
prostrednictvim nichz je mozno velmi prakticky dopliovat celkovy obraz naseho zajmu o
dalsi podnétné informace, 1 kdyz tyto nastroje slouzi z formalniho hlediska primarné ponékud
jinému ucelu. Proces hodnoceni jako permanentniho sbéru informaci o objektech naseho
z4jmu tak v podstaté probiha nepfetrzité, nonstop. Samotny fakt, ze pragmaticky vyuzivany
instrument svoji originalni povahou nespada praptivodné do vylucné sféry hodnoceni, na tom
samoziejme nic neméni. Vulgarné feceno, je kazda ptilezitost, jez odhaluje cenné tematické
informace dostatecn¢ vhodnda, abychom ji maximalné moznym zptsobem vyuzili ve prospéch
sledovaného cile. Neplést vSak, prosim, s tradi¢nim jezuitskym ,,ucel svéti prostiedky*, nebot’
to je samoziejme zcela jina dimenze. Pii v§i energické horlivosti a perfekcionismu je vzdy
piedevsim tieba dusledné dodrzovat urcity eticky kodex, konven¢ni hodnotové propozice a
obecné rozumné meze. Nabyvani informaci vySe uvedenym zplisobem si mizeme celkem
snadno demonstrovat na nékolika ptikladech...

Brainstorming je motivujici skupinova metoda, jejimz smyslem je v soutézivé atmosféie
kolektivn¢ diskutovat urcitou problematiku a navrhovat vlastni feSeni. Vyznamny ptinos
predstavuje zejména v oblasti identifikace, podpory a rozvoje tviir¢iho potencialu, a to jak na
individualni, tak kolektivni Grovni. Pfi vyuZiti této techniky vSak hraje neméné dalezitou roli
rovnéz osoba moderatora celého procesu. Pii vhodné form¢ moderace zminéna metoda piinasi
fadu signalti sméfujicich nejen k objasnéni problému, ale i k vlastni povaze castnikli. Napf.
odvaha vyjadfit nezralé myslenky apod.

Workshop je technika vhodna spiSe pro pokrocilé. Pod dohledem moderatora je za pouziti
nékteré¢ jiné metody (napf. brainstormingu) ve skupiné hledana optimalni cesta k feSeni
pfedem stanoveného cile a zacastnéni si pfitom z celého pribéhu workshopu maji odnést
dilezit¢ poznatky, =znalosti a zkuSenosti druhych. Prostfednictvim kolektivniho
,»vyjednavani®, tvir¢i diskuze, odhalovani vlastniho ,.know how* je nalézano nejvhodnéjsi
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mozné feSeni dané problematiky, konkrétniho zadani. Workshopu se obvykle ucastni jiz dobie
informovani, neni tedy a priori uréen uplnym za¢ateénikiim. Casto je spojen s prednaskou &i
prezentaci. Workshop je pfilezitosti k obohaceni vlastniho pohledu o nové kreativni piistupy.
Idedlni prosttedi pro vnimavého pozorovatele. NevycCerpatelna studnice implicitnich
informaci pro zkuseného liniového manazera.

Benchmarking je komparativni metoda sbéru informaci, kterou se ovétuje dany okruh
zkuSenosti a zplsobil feSeni v typoveé konkuren¢nich subjektech. Prostfednictvim vystupt se
pak zefektiviuji jednotlivé agendy ve vlastni spoleCnosti. S trochou nadsazky byva tato
metoda Casto oznacovana jako ,,Spiondz know how*. Jedna se o naprosto jiny typ souvislosti
S problematikou hodnoceni nez u dvou pifedchozich piikladl. Hodnota findlni informace
spoc¢ivd v hodnoceni vlastni spravné cesty komparativnim testovanim. Optimalni vychodiska
se pak modifikované aplikuji ve vlastnich ptistupech. Analogicky se po vzoru vySe popsané
externi formy uplatiiuje 1 forma interni, kdy se typicky v objemové vyznamnéjSich
korporacich vyuzivd komparativni metoda srovnavani jednotlivych oddéleni vlastni
domovské organizace apod.

Systém hodnoceni je samoziejmé velmi citlivou oblasti personalistiky. Je pfimym odrazem
celkové politiky a filozofie kazdé organizace. Nezanedbatelny vliv na jeji definitivni povahu
ma také vSeobecna Uroven firemni a spolecenské kultury, stejné tak jako 1 mnohé finanéni,
kadrové a dalsi faktory. Podobné jako i vSechna ostatni typicka interdisciplinarni odvétvi, je
navic pfimo zavisla na kontinualnim vyvoji vSech svych osudovych souputniki.
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3 ODMENOVANI

Mnohé novatorské piistupy piednich odbornikii, stejné tak jako cela dynamické etapa
postupného vyvoje politiky odménovani poslednich padesati let, enormni nartst konkurence a
neustale se stupiiujici tlak na linedrni vzestup produktivity prace, spolu s neblahymi disledky
nejruznéjsich kontinentalnich i globalnich hospodatskych turbulenci a v neposledni fad¢ také
permanentni obava ze skute¢né¢ celosvétové hospodarské krize, to vSechno jsou vedle fady
dalsich divodi hlavni pficiny, pro¢ kdysi relativné ustalené paradigma v oblasti odménovani
postupné dostalo tak radikalnich zmén. Neni dnes proto zadnym piekvapenim, ze nékdejsi
tézisté¢ pivodné pomérné trividlni politiky ur¢ovani finan¢niho ohodnoceni se v poslednich
desetiletich pfesunulo na mnohem komplexnéjsi a modernéjSi vychozi pozice. Velmi
promyslena a sofistikovand strategie odménovani je dnes naprosto samoziejmou soucdsti
jedinecného know how kazdé dobie fungujici organizace a je zaroven naprosto zaslouzené
jednim z nejucinnéjSich motivaénich nastroji v rukou profesionadlniho managementu. Celkova
suma jednotlivych hodnot obdrzenych v podobé odmény na zaklad€ legalniho pracovné
pravniho vztahu za jmenovity vykon konkrétniho zaméstnance je tak dnes jiz tvofena
mnohem pestiejsi skladbou jednotlivych polozek nez tomu byvalo jesté pied nekolika malo
lety.

Celkovou odménou za vykonanou praci jiz ddvno neni pouze penézité plnéni, sestavajici
ze zakladni mzdy/platu, pohyblivé slozky mzdy/platu, popt. ptiplatki a odmén, nybrz také
mnoha nepenéZitych hodnot, jez ¢asto motivuji zaméstnance dokonce ucinnéji nez piimo
obdrzeny finanéni obnos sam o sob&. Spocivaji-li nepenézité formy odménovani
V nejriznéjSich typech zvyhodiiovani zaméstnancl, jako je napf. vyuzivani sluZebniho
automobilu, telefonu, lepsi kancelaie apod., pak hovoiime obvykle o zaméstnaneckych
vyhodach, respektive benefitech. S podobnym tspéchem vSak miizeme piistoupit i K aplikaci
dalsich fungujicich metivatora, feknéme kupiikladu odbornym manazerskym Skolenim,
vybérovym stazim, vykonovym certifikatim, ocenénim atd. Nefinanéni odmény maji
nejcastéji ptuvod v kolektivnich, pracovnich ¢i jinych vzajemnych smlouvach, nebo pravnich
piedpisech. Stejné tak dobie vSsak mohou byt také prosté jen velkorysym projevem dobré viile
zaméstnavatele. ZvIastni formou nefinanéniho odménovani jsou v posledni dob¢ stale vice
obliben¢ kafetérie, tedy jakysi druh objednavkového katalogu, v némz si kazdy na vlastni
ucet vybira a objednava z pestré nabidky odmén individualné (od rychlovarné konvice az po
pfedplacené vstupné do wellnesscentra). Veskeré nefinancni odmény jsou samoziejmé
ptimym finanénim nakladem zaméstnavatele, n€které¢ pak i uplatnitelnym v daflovém slova
smyslu. Neziidka se z Gspornych divodii provoz kafetérie realizuje prostfednictvim plného
outsourcingu benefitii, nebot’ specializovany subdodavatel je ¢asto schopen tento systém
zabezpecit nepomérné hospodarnéji nez pivodni zaméstnavatel.

Ovsem, 1 navzdory dneSnimu komplexnéj§imu a formdln€¢ i1 materidln¢ jiz ponckud
filozofictéjSimu kontextu nazirani, by bylo velmi naivni tvrdit, Ze prapiivodnim a stézejnim
smyslem pracovniho vykonu v ndamezdném slova smyslu snad n€kdy v historii bylo, je, ¢i
bude cokoliv pfirozenéjsiho a ocekavanéjsiho nez samotnd konkrétni odména za jmenovité
odvedeny vykon. A pfestoze jiz dnes existuji nejriizn€j§i rozmanité formy moderniho
odménovani, znichZz zejména nékteré jsou produktem bezesporu teprve doby relativné
nedavné, je to pravé a predevSim stdle jest¢ odména financni, ktera, at’ chceme nebo ne,
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reprezentuje tradi€né jakousi prvotni, hmatatelnou a objektivné¢ méfitelnou hodnotu za
odvedenou praci, a to viceméné za vSech okolnosti. Jednd se tak o urcitou objektivné
subjektivni sménu hodnot mezi obéma smluvnimi stranami, v civilizovaném svété pak navic
bezpodmineéné dobrovolného, legélniho pracovné pravniho vztahu.

Zakladni ptistupy v oblasti vlastni filozofie odménovani vykazuji ve svém nejobecnéjSim
pojeti podobna vychozi stanoviska jako jednotlivé motivacni teorie. Bismarckovi svétenci,
Pavlovovi psi i Taylorovi zaméstnanci podléhali v podstaté témuz principu viceméné
podminéného reflexu, jenz byl v predstavach prvnich personalisti jaksi automaticky
ztotoznovan s ur¢itym (dob€ poplatnym) motivaénim protoprogramem. Politika cukru a bice
mohla sice zieyjme docasné vyvolat u valné ¢asti populace libé pocity ze zaslouzené odmény
za odvedeny vykon, prave tak, jako vzbudit opodstatnéné obavy z hroziciho postihu, nicméné
Z dlouhodobého hlediska byl tento systém odmén a trestl prili§ zkostnatély a primitivisticky.
Podil dalSich forem odménovani tak historicky zacal pomalu ale jisté v rdmci celkového
objemu ohodnoceni pozvolna nezadrziteln¢ stoupat. Zatimco v roce 1929 byl podil
nefinancnich odmén na objemu celkové vyse odmeény zaméstnancii v USA jesté ptiblizné na
urovni 3%, v roce 1989 uz to bylo 40%."

Systém odméinovani zaméstnancti je neodmyslitelné spjat se systémem jejich hodnoceni.
Jsou to ve skutecnosti spojené¢ nadoby, jez maji skuteCny smysl pouze v pfimo tmérnych
vzajemnych souvislostech, pfi¢emz oba spolecné pak reprezentuji absolutné rozhodujici
penzum motivacnich ndstroji v ramci vyuZzitelnosti pro nasledny vznik odpovidajiciho
motivaéniho programu. Na zacatku celého tohoto procesu existuje urcity konkrétni status
jmenovitého zaméstnance se vSemi jeho charakteristickymi atributy a jeho konkrétni pracovni
vykon, respektive jeho celkovy pifinos organizaci. Aby bylo viibec co odménovat, musi byt
nejprve co hodnotit. Hodnoceni je pak pifevdzné podkladem pro spravedlivy pribéh
odménovani. Vysledky téchto dvou procedur se pak klicovym zplisobem promitaji v roviné
(de)motivace jmenovitého zaméstnance.

Profesor Koubek uvadi s odvoldnim na Mezinarodni ufad prace demonstrativni seznam
kritérii, jez by méli byt predmétem hodnoceni, respektive odménovani... ,, Analyza a usudek,
bystrost, deélani chyb a jejich disledky, dovednosti, dusevni usili, dusevni zatez, fyzicke
pozadavky, hospodareni se zdroji, iniciativa, komplexnost v pristupu, kontakt s lidmi a
diplomacie, obratnost, obtiznost prdace, odborna priprava a zkusenosti, odpovédnost za
penize, material, informace, zarizeni, evidenci a zpracovani hlaseni, odpovédny pristup
Kk praci, planovani a koordinace, plnéni ukolii, pracovni podminky, presnost, rizikovost prace,
rozhodovani, teSeni problémii, 7izeni a kontrola lidi, socialni dovednosti, soudnost
(rozvadznost), stresujici povaha prace, tvorivost, usili, vzdeélani, znalost prace a zmnalosti

v§eobecné. “*°

19 Armstrong, M., Rizeni lidskych zdrojii, Grada Publishing, a.s., Praha, 2007, 10. vydani, s. 515 a nasl., ISBN 978-
80-247-1407-3

20 Koubek, J., Rizeni lidskych zdrojti, Zdklady moderni personalistiky, Management Press, Praha, 2004, 3. vydani,
s. 270, ISBN 80-7261-033-3
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3.1 Systém odménovani v organizaci

Sofistikovany systém odménovani by mél vzdy zohlediovat piedevSim tyto tii zasady:
ptirozenou soutéZivost, ucinnou motivaci a objektivni interni spravedlnost. M¢l by byt
realizovan vzdy transparentné a nanejvy$ srozumitelné, aby nebylo pochyb o jeho
nestrannosti, nebot’” jen tak je schopen si udrZet v povédomi zaméstnanecké vefejnosti
skute¢nou objektivitu, coz je jednim z klicovych motivatorii v rdmci organizace viibec.

Moderni struktura systému odménovani je tvofena nékolika zakladnimi, az patefnimi
komponenty. Je to predevS§im obecna dlouhodoba politika a promyslena strategie
odménovani, zohlediiujici veSkera ptislusna specifika, dale dasledné¢ dodrZzovana a
predvidatelna metodika (Umérméa vystupim z procesu hodnoceni) a komplexni sada
jednotlivych technik, metod a procedur individualniho i kolektivniho odmétiovani.*

Je tfeba si rovnéZ uvédomit, Ze 1 vlastni systém odménovani (ostatné jako 1 vSechny dalsi
vnitroorganizaéni oblasti) pfitom také sam podléha procesu hodnoceni. Zpétna data z tohoto
hodnoceni nasledn¢ vystavuji kone¢nou znamku kvalité ohodnoceni vykonu, potazmo ptinosu
zaméstnance, jednotlivych pracovnich skupin 1 organizace samé jako celku. Na zaklad¢ této
podrobné analyzy ptislusny management rozhodujici ukazatele samoziejmé znovu adekvatné
vyhodnocuje a zjisténé zavéry jsou piipadné podkladem pro eventudlni zadouci korekce ¢i
celkovou zménu ptistupu.

Podplirnym zdrojem informaci pii tvorb&é optimalni strategie odménovani mohou byt
rozlicné ekonomické teorie zkoumajici predev§im problematiku urovné mezd a plath
Z pohledu relevantniho pracovniho trhu. Literatura® uvadi napi. prosty zakon nabidky a
poptavky (organizace kopiruje vyvoj na trhu préce), teorii mzdové efektivnosti (ucelove
pieplaceni zaméstnanci), teorii lidského kapitalu (soubor dovednosti jako kapital), teorii
zprostiedkovatele/vykonavatele (odlisné postaveni vlastnikli/zaméstnancii), teorii vyjednavaci
pozice (hledani kompromisni dohody prostiednictvim vyjednavani).

Celkovou problematiku odménovani mizeme rozdélit na dvé zakladni linie — finan¢ni a
nefinan¢ni odménovani, viz dalsi podkapitoly.

Nejprve vsak zaméfme svoji pozornost k obecnému tématu odménovani v pravnim slova
smyslu. Ostatng, je to zaleZitost, kterd z podstaty véci nemiZe minout zadného z aktéra
vstupujicich do jakéhokoliv typu legdlniho pracovné pravniho vztahu.

21 Armstrong, M., Rizeni lidskych zdroji, Grada Publishing, a.s., Praha, 2007, 10. vydani, s. 517, ISBN 978-80-
247-1407-3

2 Armstrong, M., Rizeni lidskych zdrojg, Grada Publishing, a.s., Praha, 2007, 10. vydani, s. 516 a 517, ISBN 978-
80-247-1407-3
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3.2 Odménovani v intencich legality

Nad problematikou pracovné pravniho prostredi bdi, co do jurisdikce, Ministerstvo prace a
socialnich véci. Zakladni obecné principy vztahujici se k této agend€ stanovuje obsahly
soubor pravnich predpist, jenz tematicky zahrnuje predmét veskerych zakonem upravenych
pracovné pravnich vztaht, a to zdkon ¢. 262/2006, tedy Zakonik prace. Dopliuji jej pak
nékteré dalsi souvisejici pravni predpisy.

Zakladni vymezeni a definice poskytuje Zakonik prace zejména v § 109-112 a 119.
Zvysenou pozornost zasluhuji pifedev§im pojmy plat, mzda, minimalni mzda, zarucena
mzda a naturalni mzda.

Plat... zjednoduSené fe¢eno, plat je financni odménou vyplacenou z vefejnych prostredkd,
kde zaméstnavatelem je stat, ptispévkova organizace, obec apod. (policisté, ufednici, ucitelé
atd.).

Mzda je penézité plnéni ¢i plnéni penézité hodnoty na zakladé¢ smluvniho vztahu, jenz
nepodléhd definici o platu. Tedy typicky pracovné pravni vztah zaméstnance a zaméstnavatele
V soukromém sektoru.

Oba zminéné instituty se posuzuji shodné podle slozitosti, odpovédnosti a namahavosti
prace, obtiznosti pracovnich podminek, pracovni vykonnosti a dosazenych vysledkd.

Rozlisuji se ti1 zékladni typy zavislé pracovni Cinnosti, pracovné pravniho vztahu —
pracovni pomér, dohoda o provedeni prace a dohoda o pracovni ¢innosti.

Odménovani se tidi zdkonnou zdsadou, ze kazdému nalezi za stejnou praci stejnd odména
(u stejného zaméstnavatele, pii stejné slozitosti, odpoveédnosti, namahavosti, pracovnim
vykonu a vysledku). Nedodrzeni této zasady by vedlo k naplnéni skutkové podstaty piimé
diskriminace, coz by bylo z pohledu zakona samoziejmé postupem nelegalnim.

Stat je garantem minimalniho socidlniho postaveni ve vztahu k zaméstnavateli a vyhlaSuje
moznd piipustna vyse finanéni odmény za praci vykonanou v zakladnim pracovné pravnim
vztahu, tedy bez zapocitavani vedlejSich finan¢nich polozek jako jsou prémie, piiplatky ¢i
nahrady jakéhokoliv typu.

Zarucena mzda je naopak garantovand vySe financni odmény, na niz vznikl zaméstnanci
opravnény narok na zaklad¢ zdkona, smlouvy ¢i platebniho vyméru apod.

Naturalni mzda je nepencZitd forma odménovani, jejiz realizace je nezbytné podminéna
souhlasem obou smluvnich stran, se zvlastnim dirazem na souhlas zaméstnance.

Mezi ustalené zvyklosti v ¢eském pracovnim prostiedi patii zejména tradice thrady platu ¢i
mzdy v pravidelnych mési¢nich intervalech, jejich déleni na pevnou a pohyblivou slozku,
systém nadstandardnich finan¢nich bonusti ve formé prémii, ptiplatkli, mimofadnych odmén
atd. atp.
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3.3 Finan¢ni a nefinan¢ni odménovani

V modernim ekonomickém prostiedi soucasnosti spadd oblast racionalniho planovéani a
efektivni architektury specifického modelu odménovani v kazdé jednotlivé organizaci
jednoznaéné pod agendu oddéleni lidskych zdroji (tzv. HR, human resources management).

Zakladnim ¢lenénim ve sféfe odménovani je déleni na zaméstnanecké odmény finanéni a
nefinancni. Vyskytuji se pohtichu i formy vyslovené hrani¢ni, u nichz je do jist¢ miry
diskutabilni, jedna-li se v pravém slova smyslu jesté o specifickou formu penéz ¢i nikoliv.
Smysl tohoto schizma je vSak mnohem vyznamnéjs$i pro oficialni instituce, piipadné
zaméstnavatele, neZ zaméstnance, a to zejména z danovych a dalSich podobnych davodi.
Ptikladem této v pravidelnych cyklech se opakujici vefejné diskuze mohou byt jiz tolikrat
medialné¢ zminované stravenky, rizné univerzalné pouzitelné¢ ndkupni poukazy, vouchery,
flexipassy, ale i akcie apod.

Vlastni proces odménovani Ize tedy clenit dle nckolika rozliSovacich kritérii.
Nejzakladn€jSim z nich je sama forma odmény, tedy vySe uvedené finan¢ni a nefinanéni
odménovani. Podle zplisobu posuzovani ptinosnosti jako podkladu pro stanovovani odmén
muze byt tato oblast dale Clenéna na zasluhové mzdové/platové (dale jen mzdové) formy a
zakladni, respektive rigidné stanovené mzdové formy, plus formy zaméstnaneckych vyhod.
De facto u vSech forem odménovani lze navic rozlisit jeji pevnou a pohyblivou slozku.

3.3.1 Finan¢ni odménovani

Finan¢ni odména piedstavuje adekvatni protihodnotu poskytovanou zaméstnavatelem
zaméstnanci za jeho celkovy piinos v organizaci, a to obvykle v pravidelnych ¢asovych
intervalech a vyhradné¢ v penézich. Celkova suma vSech finan¢nich prostredkii obdrzenych
v souvislosti s piislusnosti k organizaci je poté celkovou finan¢ni odménou zaméstnance.

,, Panuje v§eobecné piesvédcent, Ze odména by méla byt zavisla na pracovnim vykonu. “*

Tyto zazité piedstavy byly vSak jiz postupné prekonany pod tithou modernich poznatka
teorie i praxe, zejména pak v diisledku komplikovanosti méteni pracovniho vykonu v realném
pracovnim prostfedi a v diisledku nezadrzitelné se §itici raciondlni diverzifikace jednotlivych
dil¢ich slozek odménovani, z nichz celd fada jiz primarn¢ neodvozuje sviij piivod nutné jen od
pouhé vykonnostni slozky, nybrz celkového piinosu zaméstnance.” Skute¢né odvedeny
vykon vSak pfedev§im v oblasti financni formy odménovani ziistavd i naddle dominantné
urcujicim kritériem.

2 Koubek, J., Rizen lidskych zdrojii, Zdklady moderni personalistiky, Management Press, Praha, 2004, 3. vydani,
s. 269, ISBN 80-7261-033-3
24 Koubek, J., Rizeni lidskych zdrojti, Zdklady moderni personalistiky, Management Press, Praha, 2004, 3. vydani,
s. 269, ISBN 80-7261-033-3
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Tradiéni vnimani jednotlivych metodik uplatiovani zasluhového odménovani proslo
V poslednich letech pomérné slozitym vyvojem, na jehoz nynéj$im konci je patrny znacny
posun nékdejSich stanovisek smérem ke komplexnéjSimu chapani role zaméstnance
V organizaci a souvisejici problematiky hodnoceni, odménovani a motivace. Navic, je-li na
tomto mist¢ fe¢ o motivaci, je nezbytné nutné rozliSovat v ramci zéasluhové formy
odménovani minimalné dvé podstatné odlisSné strategické linie pisobeni. Na jedné strané
vystupuji v jakémsi fadném rezimu tohoto procesu bézné finanéni odmény dle zavedenych
pravidel, které vsak jiz postupem casu plni roli de facto jen pouhych nepfimych motivatori
(zaméstnanci maji v preneseném slova smyslu do urcité miry své jisté) a na strané druhé
vystupuji v takiikajic nadstandardnim rezimu finanéni pobidky, tedy stimuly, které v tomto
ptipad¢ plni naopak roli pFimych motivatorua (pokud jste ochotni v tomto konkrétnim obdobi
jesté zvysit vaSe jiz tak momentalné kvalitni Usili, mizete dosdhnout dokonce az na tyto
specidlné stanovené mety; tedy viceméné obdoba provizniho odméiiovani).”

Prakticky kazda metoda aplikovand v oblasti fizeni lidskych zdroja, at’ jiz v kterémkoliv
segmentu, ma logicky jak své nadSené ptiznivce, tak i zapiisahlé kritiky. Tato permanentni
diskuze vSak vytvari idedlni podminky pro vznik novych pokrokovych feSeni a posunuje tak
cely pfislusny obor neustdle vpied. Koneckonctli, Zaddny univerzalni recept na idedlni systém
fizeni, té které Casti organizace samoziejmé¢ ani neexistuje. Vzdy bude naprosto nezbytné
zohlediiovat jedineCnost organizace, prostiedi, doby a mnoha dalSich podstatnych okolnosti,
proto je tieba, aby navrhovana feSeni poskytovala ramcovy, respektive demonstrativni, navod
a nikoliv taxativné vycerpavajici metodiku ptistupu.

Nejinak tomu bylo i v piipadé obsahlych studii’® ohledné jednotlivych typt uréovani vyse
odmén na zakladé nejraznéjsich sledovanych parametrt. Prazékladem odmény jako pfimého
motivatoru je puvodni piedstava, Ze pro kazdou typickou profesi je stanovena jmenovita vyse
finan¢ni odmény, jez sice ptiblizné odpovida obecnému stavu pracovniho trhu, ale v zasad¢ je
co do své vySe neménna, vyjma obcasnych pfiplatkii za pfedem stanovenych podminek.
Takova varianta na jedné strané¢ muize motivovat uchazece ziskat predmétné misto, nicméné
poté jej jiz nikterak nemotivuje a zaméstnanec velmi snadno Casem podlehne nezadouci
pasivité, piipadné vyslovené apatii, zvlasté¢ pak v ptipad¢ jednotvarné, opakujici se prace.
Dalsim logicky nasledujicim zpiisobem feSeni bylo zasluhové odménovani. Konkrétné pak
odménovani na zdklad¢ individudlné odvedeného vykonu. V tomto piipadé se zpocatku po
dlouhou dobu zddlo, Ze z hlediska objektivity, u€¢inné motivace a absolutni transparentnosti je
tento objevny pfistup zcela idealni a s nejvétsi pravdépodobnosti hned tak nebude ni¢im
lep§im nahrazen, nebot’ disledné¢ administrované vykonové ukazatele dostate¢né motivuji
zainteresovany persondl k vétsi soutézivosti a produktivité. V praxi je tato forma odménovani
V soucasnosti jednoznacné nejrozsifenéj$i a pouziva se jak v individudlni, tak kolektivni
roving, kdy jednotlivci kromé vlastniho vykonu navic participuji rovnéz na celkovém vykonu
pracovniho tymu ¢i dokonce celé organizace.

2 Armstrong, M., Rizeni lidskych zdrojii, Grada Publishing, a.s., Praha, 2007, 10. vydani, s. 580 a 581, ISBN 978-
80-247-1407-3
2 Armstrong, M., Rizeni lidskych zdroji, Grada Publishing, a.s., Praha, 2007, 10. vydani, s. 582 a nasl., ISBN 978-
80-247-1407-3
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Ve prospéch této metody hovofii predevSim jeji objektivita, transparentnost, spravedlnost,
motivujici rozmér, jednoduchost zpracovani a zcela ziejmy ,,tah na branku‘. Problém nastava
v okamziku, kdy nejsou k dispozici idealni podminky pro objektivni monitoring odvedeného
vykonu, pokud vykonové veli¢iny viibec nejsou exaktné mefitelné apod. Objem financnich
prostfedki navic nebyva ve vét§iné organizaci natolik bezlimitni, aby dostatecné motivujicim
zpusobem diferencoval jednotlivé pracovniky dle jejich aktudlniho vykonu. Navic uloha
penéz jako vSemocného univerzalniho motivatoru se obecné znacné piecenuje. V reakci na
vzrustajici miru kritiky se ¢asem objevila doktrina odménovani samotnych schopnosti
zaméstnance, a to nejprve ve varianté dopliujici vykonovou metodu posuzovani, pozdéji
dokonce 1 jako samostatnd metoda. Modifikovanou obdobou téhoz byla 1 dalsi zasluhova
forma odménovani, tentokrat podle dovednosti. Rozsahlé badani na poli teoretickém, mnohé
prizkumy vetfejného 1 odborného minéni a nakonec ani nejvyznamnéjsi projekty statistickych
analyz vSak hodnovérné neprokazaly nezpochybnitelné¢ objektivni piinos jednotlivych
zasluhovych metod odménovani. Jako nejschidnéjsi cesta nejvhodnéjSiho kompromisu tak
byla nakonec renomovanymi personalisty doporuena vSeobecnd forma zasluhového
odménovani podle celkového prinosu (pomérné neurcity, vSezahrnujici a rafinované
alibisticky pojem, pozn. autorky) zaméstnance organizaci.”” Zaroven bylo ov§em opakované
konstatovano, ze rozhodujicim kritériem finalni volby optimalniho pfistupu k problematice
hodnoceni a odménovani jsou bezpodminecné konkrétni aktudlni okolnosti. Idedlnim feSenim
na miru tedy vzdy bude pouze kombinovana metoda vsech existujicich ptistupovych metod
dohromady pfti sou¢asném zohlednéni jedinecnych specifik.

Oblast odménovani je charakteristicka dvéma samostatnymi vétvemi obecného piistupu.
Platy podléhaji mnohem obligatornéjSimu a upjatéjSimu rezimu nez mzdy, jejichz akcni
rddius a manévrovaci prostor je ve smyslu autonomie a dispozitivniho piistupu
Z pochopitelnych divodi neporovnatelné vétsi. Lze velmi zjednoduSené fici, ze motivovat
odpovidajicimi nastroji z kategorie odménovani zaméstnance vefejné sféry je mnohem
komplikovanéjs$i nez je tomu v piipadé¢ zaméstnance soukromého sektoru. Platy se az na
vyjimky ftidi pfevazn¢ zédkonem stanovenymi platovymi tarify a tiidami a vesSkeré
nadstavbové prvky financniho odménovani jsou prakticky uréeny piisluSnymi pravnimi
piedpisy. Osobni odmény, jejichz dispozi¢ni budget nebyva vétSinou nikterak ohromujici, pak
pierozdéluje na zaklad¢ vlastni diskrecni pravomoci néktery z nadiizenych spolupracovnikd.
Problematika platl bude jesté na n€kolika mistech této prace okrajové zminéna, pozornost
vSak bude zaméfena 1 nadale pfevazn€ na organizace komer¢niho typu. Obecné zakonitosti
nicméné plati ve své podstaté analogicky celoplo$né.

Na zakladé vySe feceného je v zdsad¢ takika nemozné striktné odliSit jednotlivé uplatnéné
piistupy ¢i teoretickd vychodiska. Jednotlivi autofi uvadéji neziidka vlastni, povétSinou tu
vice, tu méné modifikované verze obecné zndmych kategorizaci, le¢ praxe naopak vyuziva
zejména jejich pragmaticky nakonfigurovany mix.

77 Armstrong, M., Rizeni lidskych zdrojii, Grada Publishing, a.s., Praha, 2007, 10. vydani, s. 583 a nasl., ISBN 978-
80-247-1407-3
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Finanéni odménovani v organizaci je tak realné¢ tvoreno souborem jednotlivych forem a
metod, jez se vzajemné dopliuji a tvofi tak ve vzajemné pospolitosti jediny homogenni celek,
disponujici ptitom pestrou paletou jednotlivych motivac¢nich nastroju $itych na miru konkrétni
situaci.

Vlastni celkova penéZni odména sestava nejCastéji ze zakladni mzdy, jakozto pevné
sloZKy a nékolika dalSich finanénich polozek, coby sloZKy pohyblivé.”® Patii sem napiiklad
pevné stanovené priplatky za svatky, presCasy, ztizené podminky, odpoledni, no¢ni a
mimofadné smény, zasluhové odmény a bonusy, vyhledové finan¢éni stimuly, ziskové
podily vSech trovni (zejména Kkorporatni bonusy a prémie), ale i obecné motivaéni
priplatky, jejichz smysl je odvozen vlastné jen od pouhé ptislusnosti k organizaci. Zvlastnim
institutem jsou dale tfinacté, piipadné dalsi ,,-nacté” platy, které¢ vyplyvaji bud’ pfimo
Z pracovni smlouvy, nebo z kolektivnich dohod a smluv, vét§inou na odborové urovni.*

NejcastéjSim pomérnym ukazatelem je vSak v procesu odménovani presto piese vSechno
doposud pracovni vykon. Existuje pfitom hned nékolik zpusobt, jak v takovém piipadé
pfistupovat k stanovovani finan¢nich odmén.

K nejroz§ifenéjsim formam patii:*

- Casova mzda (za strdveny Cas ve prospéch zaméstnavatele)
- ukolovd mzda (za mérnou jednotku vykonané prace)

- podilovad mzda (podil na zisku)

- smiSend mzda (vice metod pohromadg¢)

Skutecny motivacéni efekt jednotlivych variant ma zcela nezpochybnitelné vyhranény
individualni rozmér a je dnes jiz dostatecné prokazéano, ze univerzalni absolutni u¢inek na
celou populaci pracovnich sil je pfedem naprosto vyloucen. Motivatory vysoce uéinné na
jednoho pracovnika se mohou v tomtéz prostfedi u druhého pIn¢ mijet ucinkem. Disledny
sbér informaci pfimo V terénu tedy plni nenahraditelnou tlohu vstupnich determinantii pfi
vzniku citlivé konstruovaného motiva¢niho programu. Nezastupitelnou roli v tomto procesu
sehravaji predevsim liniovi manazefi.*!

28 Koubek, J., Rizeni lidskych zdrojii, Zdklady moderni personalistiky, Management Press, Praha, 2004, 3. vydani,
s. 286 a nasl., ISBN 80-7261-033-3

29 Armstrong, M., Rizeni lidskych zdroji, Grada Publishing, a.s., Praha, 2007, 10. vydani, s. 522 a nasl., ISBN 978-
80-247-1407-3

30 Bartak, J., Ridit nebo vést, Alfa nakladatelstvi, s.r.o., Praha, 2010, 1. vyd., s. 79 a 80, ISBN 978—-80-87197-34-9
3 Armstrong, M., Rizeni lidskych zdroji, Grada Publishing, a.s., Praha, 2007, 10. vydani, s. 97 a nasl., ISBN 978-
80-247-1407-3
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3.3.2 Nefinan¢ni odménovani

V prvopocatku obdobi postupného zavadéni jednotlivych zplsobli nefinanéniho
odménovani se timto vyrazem v zasad€é rozumélo prosté a jednoduse jen piimé piedéani jiné
nez penézité, avSak stale jest¢ hmotné, respektive hmatatelné, hodnoty za vykonanou praci.
Napriklad urcity typ naturalni mzdy. Dnesni pojeti tohoto pojmu v§ak zminénému ptivodnimu
vykladu jiz snad ani nemuze byti vice vzdaleno. Aktudlni vyznam, jenz v nefinanénim
odménovani spatfuje moderni personalistika, zahrnuje celou fadu instituttl, které se na prvni
pohled jiz snad ani nezdaji byt odménou v pravém slova smyslu.

Zatim co finan¢ni odména ma jako pojem celkem jasn¢ a srozumitelné kontury vymezeny
jiz vlastnim defini¢énim znakem penéz, odména nefinanéni je dnes naproti tomu pojmem
mnohem obecn¢j$Sim a abstraktnéjSim. Obé tyto kategorie dohromady pak tvoii celkovou
odménu zaméstnance. Definice celkové odmény jsou k dispozici opét v nejriznéjsSich
autorskych variacich. Pomineme-li obsdhla pojednani nejriznéjSich autorti o vyznamnych
detailnich specificich, 1ze konstatovat, ze celkova odména zkratka a dobie zahrnuje veskery
prospéch zaméstnance, vyplyvajici z ptislusnosti k organizaci. V nejjednoduss$im mozném
pojeti charakterizuje celkovou odménu napiiklad Ing. Dusan Stainer v ramci své vzdélavaci
agentury v oblasti HR managementu jako soubor tii zdkladnich slozek, tedy celkové finan¢ni
odmény, zaméstnaneckych vyhod a tzv. nehmotnych odmén.*” Podrobnéj$im modelem
celkové odmeény je napiiklad komplexni popis Armstrongiiv®, kde je celkova odména tvofena
¢tyfmi samostatnymi kvadranty na dvou kolmych délicich osach, pficemz rozliSovacimi
kritérii jsou podle typické povahy individualni versus kolektivni (spole¢nd) a transakéni
(hmatatelna, hmotna) versus relaéni (vztahova, nehmotnd) charakteristika odmény. Celkova
odména je tedy vtomto piipadé tvofena dvéma transakénimi (financni odmény,
zaméstnanecké vyhody) a dvéma relaénimi (vzdélavani plus rozvoj, pracovni prostiredi)
formami a zarovenl dvéma individudlnimi (finan¢ni odmény, vzdélavani plus rozvoj) a dvéma
spolenymi (zaméstnanecké vyhody, pracovni prostfedi) formami odménovani. Z vysSe
uvedeného pak vyplyva, ze do kategorie nefinanéniho odméiovani patii pouze tii zminéné
skupiny, a to zaméstnanecké vyhody, vzdélavani a rozvoj a také vSeobecna troven
pracovniho prostiedi. Tato systematika je samoziejmé predevSim otdzkou individudlniho
pristupu toho kterého autora, zcela jist¢ muize byt jako soucast teorie uspoiadana i
V nejriiznéjSich modifikovanych podobach. Jako demonstrativni pomicka je vSak
Armstrongtiv model pro potieby této prace vice nez vhodnym piikladem. Motivacni
potencial jednotlivych zpiisobii nefinanéniho odméinovani je ptitom skute¢né ohromujici a
jednoznaéné vyvraci ptivodni pfedstavy o nenahraditelnosti a nezastupitelnosti penéz v ramci
motivac¢niho procesu.

32 Stainer, D., Motivaéni program — Strategicky pfistup k odmériovdni, [online]. © 2003; STAINER Consulting;
[cit. 2015-02-02]. Dostupné z:

http://stainerconsulting.cz/poradenstvi/clanek_motivace.htm

3 Armstrong, M., Rizeni lidskych zdrojti, Grada Publishing, a.s., Praha, 2007, 10. vydani, s. 522, ISBN 978-80-247-
1407-3
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3.3.2.1 Zaméstnanecké vyhody

Zameéstnanecké vyhody, neboli benefity, jsou velmi u¢innou a velmi rozsifenou formou
nefinanéniho odménovani, jez skuteéné sehrava v oblasti motivace rovnocenou roli ve
srovnani s finanénim ohodnocenim. Pfevazujicim znakem benefitl je jejich plosna aplikace,
nejCastéji  jsou poskytovany zaméstnavatelem viceméné jen za pouhou pfisluSnost
k organizaci.** Administrativné naro¢néj$i verzi uplatiovani propracovaného systému
zaméstnaneckych odmén pak predstavuje rozliSovani prislusnosti k jednotlivym oddélenim,
konkrétnim profesim, diferenciace dle momentalniho postaveni v celkové hierarchii
spole¢nosti ¢i vyslovené zasluhovostni zplisob vyhodnocovani alokace benefitd.* Zvlastnim
druhem zaméstnanecké vyhody je rovnéZ unikatni, jiz v ivodu zminény, velmi oblibeny
systém Cafeteria, ktery zaméstnancim umoznuje v maximalni mozné mitre uplatnit vlastni
preference. Znacny motivacni efekt vSech téchto nadstandardnich néstroji je potvrzen nejen
rozsdhlym badanim v oblasti teorie, ale naprosto spolehlivé jej dokladaji 1 veSkeré statistické
vystupy ze zpétnych vazeb, majicich plivod ve skutecné realité vSedniho dne. Praxe doklada
az prekvapuyjici reakce v ramci auditu spokojenosti a preferenci zaméstnanecké vetejnosti (viz
,Prakticka ¢ast* této prace).

Zaméstnanecké vyhody byvaji rovnéz cCasto Clenény také dle vlastni povahy obsahu;
V kontinentalnim evropském prostiedi obvykle na zékladni tfi kategorie: obecné socialni
(penzijni pfipojisténi, podnikové rekreace atd.), souvisejici s pracovnim vykonem
(ptispévky na stravovani, firemni parkovisté, doprava do zaméstnani apod.) a kariérni Ci
statusové (sluzebni automobil, mobilni telefon, notebook a dalsi).** Bez ohledu na
systematické zafazeni existuje samoziejmé jeSté cela neprebernd fada dalSich vice ¢i méné
roz§ifenych zaméstnaneckych vyhod.

3.3.2.2 Vzdélavani a rozvoj

Ptikladem typické odmény soucasnosti je v modernich spolecnostech financni piispévek
nebo jiny druh podpory ve prospéch vyssi formy vzdélani. Do této kategorie vSak mizeme
zahrnout prakticky jakékoliv posuny v oblasti nabyvani kvalifikace, at’ uz v ramci organizace
¢i mimo ni. Jednotlivé dovednosti, certifikaty, licencovana opravnéni, zapracovani apod.,
stejné tak jako kariérni vzestup, nabyté zkusSenosti a dalsi vyhody, jez zvySuji objektivni cenu
jednotlivee na obecném pracovnim trhu.

3 Koubek, 1., Rizeni lidskych zdrojii, Zdklady moderni personalistiky, Management Press, Praha, 2004, 3. vydani,
s. 297, ISBN 80-7261-033-3

nebo

Bartak, J., Persondlini fizeni, soucasnost a trendy, UJAK Praha, Praha, 2010, 1. vyd., s. 83, ISBN 978-80-7452-
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» Bartak, J., Ridit nebo vést, Alfa nakladatelstvi, s.r.o., Praha, 2010, 1. vyd., s. 80 a 81, ISBN 978—-80-87197-34-9
* srov. Koubek, J., Rizeni lidskych zdroji, Zdklady moderni personalistiky, Management Press, Praha, 2004, 3.
vydani, s. 298, ISBN 80-7261-033-3
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3.3.2.3 Uroveii pracovniho prostiedi

Oblast nefinanéniho odménovani spojend s obecnou trovni pracovniho prostiedi je patrné
nejabstraktnéj$i, nejdiskutabiln€j$i a pohfichu casto nejkontroverznéjsi casti celého
nefinan¢éniho systému odménovani. Jednak klade skute¢né velmi vysoké naroky na financni,
materialni, socidlni (personalni) i etickou nakladovost (popi. skladbu), dale vyzaduje
bezpodmine¢né optimalni a dlouhodobé harmonickou soucinnost vsech odpoveédné
zucastnénych osob a v neposledni fadé¢ zavisi v kone¢ném dusledku také na celé tade
viceméné neovlivnitelnych skute¢nosti. Absolutni vétSina jednotlivych faktord celkové
konfigurace pracovniho prostfedi je pak zaméstnanci v piipadé optimdlniho fungovani
povazovana za naprostou samoziejmost, zatimco sebemensi vyboceni z ptivodné nastavené
urovné kvality je vnimano s krajni nelibosti. Nezanedbatelna ¢ast persondlu navic vétSinu
teorii oznacovanych atributli tohoto segmentu hodnot viibec nepovazuje za formu odmeény,
nybrZ samoziejmy automatismus, ktery v Zadném piipad¢ neni zaméstnavatelem prvoplanoveé
konstruovan a zaméstnanci pozd¢ji chapan jako cilend forma odmény, ale jako praptivodné
pfirozend soucast organiza¢niho fadu.

Vyznamnou roli v Zivoté kazdého jednotlivce hraje také jeho vlastni subjektivni pocit
uspéchu, uznani, pratelska atmosféra na pracovisti a Casto dokonce tfeba i1 jen drobnd
pochvala. Mnozi pracovnici jsou mimofadné vdécni za vétsi autonomii rozhodovani, SirSi
miru odpovédnosti ¢i prosté¢ jen kvalitni materidlni vybaveni pracovisté, skutecné
smysluplnou praci, bezproblémové fungovani oddéleni a nekonfliktni komunikaci. Vhodnym
motivatorem miize byt jisté i1 placena pracovni piestavka, kvalitni socidlni zazemi nebo
stravovaci zafizeni, stejné tak jako piitomnost zavodniho Iékafe, uroven firemni kultury,
celkova firemni politika, pfipadné hodnotovy fad, respektive eticky kodex organizace.
Konkurenceschopnost domovské organizace, vyssi spoleCenska prestiz, moderni manazersky
styl atd. atd.

V ramci zachovani objektivity je vSak tfeba rovnéZ poznamenat, ze Cast zaméstnanecké
vefejnosti vnima intenzivni snahu teorie vyzdvihovat tyto atributy coby soucdst politiky
odménovani spiSe negativng, vétSinou s odiivodnénim, Ze vyzadovat vdéCnost persondlu i1 za
samoziejmé projevy piirozené¢ho a ,,normalniho* stavu je projevem arogantniho pokrytectvi.

Exkurz:

Pravdou je, Ze iraciondlni piekracovani stfizlivého tisudku je kontraproduktivni pravé tak,
jako nedostatek profesionality. Naprosto absurdni projev podobného pfistupu jsme v nedavné
dob¢é méli moznost sledovat v pfimém pfenosu napt. v ponékud turbulentnich ekonomikach
typu Recka apod. Tam naopak artificialni odméfovani dospélo pro zménu v opaéném gardu
tak daleko, Ze statni zaméstnanci prokazatelné¢ bézn€ pobirali nemalé piiplatky i za tak
samoziejmé skutecnosti, jako je v€asny prichod do zaméstnani a dalsi ,,ob&ti*.

Problematika odméiiovani je jiz v souCasnosti témef samostatnou emancipovanou védou.
Musi vSak bezpodminecné vZzdy zohlednovat individudlni pfistup a nejmodernéjsi trendy.
Motivacéni efekt nefinan¢nich forem odménovani je plnohodnotnou soucasti SirSiho celku a
podil zaméstnanct kladoucich na tuto skutecnost vyznamny diiraz neustéle utéSené stoupa.
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Schematickym modelem pro blizsi piedstavu o vlastni podstaté systému odmeénovani byva
Vv zésad¢ nejCastéji toto nebo mirné modifikované, nicméné velmi podobné uspotadani:

Obrazek 1: Systém odménovani - struktura

Obr. 1. Systém odménovani - struktura
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Zdroj: Antlova, N., Systém odménovani — na co nezapomenout a ¢eho se vyvarovat, online,
cit. 2015-01-13

*” Antlova, N., Systém odmériovdni — na co nezapomenout a ¢eho se vyvarovat, [online]. © 2005-2012; APl —
Akademie produktivity a inovaci, s. r. o.; [cit. 2015-01-13]. Dostupné z:

http://e-api.cz/page/69086.system-odmenovani-na-co-nezapomenout-a-ceho-se-vyvarovat/
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PRAKTICKA CAST

Teoreticka Cast této prace doposud popisovala vlastni povahu a vychodiska jednotlivych
zkoumanych institutd, tedy problematiku hodnoceni, odméiovani a motivace, viceméné
z akademického hlediska. V praktické casti bude nyni hlavnim tkolem zjis§tovat skute¢né
postoje vefejnosti a ovefit platnost nckolika v predchozim textu vyiéenych tezi na
demonstrativnim vzorku oslovenych respondentii.

S ohledem na omezené zdroje, Casové limity a dalS$i souvisejici omezeni je tfeba
k vysledkim tohoto Setfeni pfistupovat s maximalni moznou mirou odpovidajici tolerance,
nebot’ ze statistického hlediska by jako seridozni vefejny prizkum na§ uwusmévny
kvazimikroelektorat pochopitelné¢ vedle profesionalni specializované konkurence nikdy
nemohl obstat. OvSem z obecné studijniho hlediska je tento vyzkum jisté pfinejmensim velmi
zajimavy a poucny. S nalezitou pokorou jsem se tedy v uplynulych mésicich ujala role
moderatora pfisluSného Setfeni a vypracovala nasledujici systém anketnich otdzek a
dotaznikového Setieni.

Jednim z nejdilezitéjSich cilt bylo predevsim ovétit v redlném prostiedi platnost zakladnich
tvrzeni z teoretické cCasti... ,,Vyvazeny vztah mezi hodnocenim a odménovanim ma
jednoznacné pozitivni vliv na meotivaéni proces v organizaci, potazmo kazdém nejen
pracovnim prostifedi. V kone¢ném diisledku tak nezpochybnitelné prispiva k lepSim
vysledkiim v oblasti produktivity prace a celkové atmosféry na pracovisti. Kvalitni
systétm hodnoceni a odménovani je jisté nedilnou soucéasti moderniho motiva¢niho
programu. Jednotlivé motivacni nastroje ¢asto nelze aplikovat jeden bez druhého, nebot’
jejich ucinnost je vétSinou primo zavisla na fungovani celku v ramci optimalnich
synergetickych vztahti. Samotna role penéz je pak v této souvislosti ¢asto neobjektivné
precenovana.*

Pfevaznou naplni rozsahlé ,terénni prace* bylo improvizované zjiStovaci fizeni, jehoz
predmétem zajmu bylo ziskat povédomi o konkrétnich pfedstavach oslovenych, jejich
jednotlivych preferencich, domnélych ¢i pozadovanych standardech, obecném vnimani
reality, nejCastéjSich ditvodech vedoucich ke zmén¢ zaméstnani atd. atp. Zpracované vystupy
Z tohoto procesu poté za pomoci jednoduchych komparativnich metod porovnat s vyse
uvedenou teorii.

V ramci terénniho vyzkumu byly pouzity nésledujici metody uspoiddané do dvou,
respektive tfi, samostatnych fazi... Prvni ucelenou ¢asti prizkumu byla anketa tvaii v tvar,
druhou pak elektronicky dotaznik realizovany ve dvou vi¢i sobé navzijem o tyden
posunutych podc¢éastech. Anketni otazky byly pokladdny klasickym zplsobem; osobné,
s deskami v ruce, ,,face to face®; bezprostiedné, bez piipravy respondenta. Nejprve v nich
byla zjiStovana zékladni administrativni data formou stru¢ného dotazu a jednoslovné,
ptipadné jiné, velmi kratké odpovedi (viceméné jen organiza¢ni identifikanty; vék, gender,
zaméstnanost, pifislusnost k méstu ¢i venkovu, vzdélani atd.). DalSi soubor dotazli jiz poté
sméfoval ke konkrétni povaze vyzkumu. Tato rozhodujici sada obsahovala celkem pét
tematickych otazek.
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Nejbéznéjsi druhy komplikaci spojenych s vytvofenim dostatecné velké skupiny
respondentt se celkem logicky samy nabizeji. V prvni fad€ je u potencidlnich Gcastnikl z fad
bézné verejnosti nezbytné tieba vyvolat uréitou autentickou ,.iluzi uvétitelnosti®, nebot’
v soucasné dob¢, kdy je zvykem obtézovat kolemjdouci nekonecnou sumou dotérnosti
takfikajic na kazdém kroku, valna ¢ast populace bud’ vilbec podobné aktivity nebere vazné,
nebo je jakymkoliv takovym kontaktem krajné znepokojena. Tento zptisob osloveni byl proto
pouzit pouze u cca stodvaceti ucastniki, a to vulicich centra Plzné a nedaleké obce
Ttfemosnd, z divodu vétsi objektivity pfiblizné ,,pal na pil“. Zbytek oslovenych podléhal
zcela témuz rezimu, nicméné jiz v ponékud komornéj$im prostredi (riizna pracovisté, vzdaleni
ptibuzni, pratelé ptratel apod.). Podminkou ucasti kazdého respondenta na projektu byl ptislib
dalsi eventudlni spoluprace v ramci druhé viny priizkumu a ochota sdélit elektronicky kontakt
za timto ucelem. Vstiicny piistup v podobé takové plnohodnotné ucasti na deklarovaném
studijnim projektu byl vSak (pfedem neavizované) v kazdém jednotlivém piipad€ nasledné
odménén jednim kusem populdrniho energetického napoje. (Inu, nejen laska prochazi
zaludkem, aneb prvni velmi nazornd demonstrace hmatatelnych vysledkti motiva¢niho
pusobeni v realném Zivoté. ©)

Vlastni plan na uskutecnéni smysluplného pribéhu sbéru podkladi pro praktickou ¢ast této
prace byl pfipravovan s pokud mozno co nejvétSim ohledem na veSkeré negativni vlivy
vstupujici do procesu pfipravy, realizace i1 vyhodnocovani. Plvodni ptfedstava alespon
minimalni miry pfijatelné relevance ziskaného materidlu reprezentovala vyhledové zisk
nejméné dvou set aktivné spolupracujicich respondenti. Ke zdarnému napInéni tohoto
pozadovaného kvora bylo nakonec tfeba i pies vySe popsana nejriizné¢j$i podplirna opatieni
oslovit néco ptes 300 respondentli, aby bylo uspokojivé dosazeno celkového poctu 200
kompletnich protokolii. Veskeré tyto skuteCnosti maji samoziejmé fatalni vliv na statistickou
chybu a objektivni vahu takto ziskanych dat, coz je divodem, pro¢ se autorka tohoto
pruzkumu snazila neptiznivé okolnosti v maximélni mozné mife prostiednictvim rozsdhlé
fady racionalnich opatieni alesponl ¢astecné eliminovat. Tyto neblahé privodni jevy je vSak
bezpochyby nutno v kontextu celé prace v zajmu objektivity rovnéz uvést, jakkoliv je nelze
zcela u¢inné neutralizovat. Strucné feCeno, vysledky je tieba brat z pochopitelnych divoda
s rezervou. Skutecné korektni vyzkum by samoziejmé vyzadoval nepomérné objemnéjsi a
prisngjsi méritka.

Po uskute¢néni vySe zminéné zakladni ankety byla zdmérné vytvorena dvoumeésicni ¢asova
prodleva, béhem niz vétSina respondentli jiz s nejvétsi pravdépodobnosti na piedchozi
souvislosti minimalné pozapomnéla. Béhem této lhiity byla vypracovdna druhd a tfeti Cast
cileného dotaznikového Setfeni. Velmi Casto jsou nepftili§ hodnotné zavéry zplsobeny jiz
trividlnimi chybami, jichz se moderatofi jednotlivych Setfeni dopoustéji hned na samém
pocatku vlastniho zjistovaciho procesu. Chceme-li, obzvlast’ v téchto vice nez skromnych
podminkach, dosdhnout alespoii minimélni pfijatelné miry objektivity, musime veénovat
zvySenou pozornost piedevsim jiz samotné formulaci predkladanych podnéti. Jsou-li vlastni
anketni otazky pokladany naptiklad ptili§ sugestivnim zplsobem, piedurcuji jiZ samy o sob&
rovnou i nasledujici povahu odpoveédi, coZ jisté€ neni v souladu se zajmy zadavatele. Atd. atp.

Druha vina vyzkumu obsahovala dvé samostatnd a o tyden od sebe posunutd zadani ve
formé elektronického dotazniku. Kazdé¢ z téchto dvou zadani obsahovalo dva tkoly, z nichz
jeden byl identicky se zadanim piivodni ankety. Vyznam tohoto postupu spociva jednak
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vV ovétovani shody ¢i posunu reakce oproti minulému méfeni, jednak v rozdilné povaze
ucastnikova zazemi. Prvni dotazy byly zodpovidany bez pfipravy, asistence a ¢asu na
rozmySlenou. Nyni byl jiz k dispozici naprosto odliSny komfort Gcastnika. Dusledky jsou
ziejmé.

Tteti faze, Iépe feCeno druhd fize druhé viny, je opét realizovana prosttednictvim dotazniku
Vv elektronické podobé a rovnéz obsahuje dvé samostatnd zadani, jedno shodné s anketni
otazkou. K ptedchozim divodim tohoto feSeni navic pfistupuje nutnost vyuziti tfeti faze,
nebot’ povaha jednotlivych zadéani tfeti faze by ovliviiovala vysledek obsahu faze druhé
(ndpovéda v pozdéjsim zadani ovlivni odpovéd predchoziho zadani; v okamziku obdrzeni
tfetiho zadani bylo jiz proto vypracované druhé zadani odeslano respondentem zadavateli).
Tteti faze se uskuteciiuje tyden po fazi druhé. Tim je cely zjiStovaci akt ukonCen a nasleduje
proces vyhodnocovani.

Jednou z nejvyznamnéjSich oblasti prizkumu byla bezesporu otazka potvrzeni C¢i
zpochybnéni obecné miry pfecenovani role finan¢ni sloZzky v realném prostredi motivacniho
procesu.

V soucasné dobé lze vramci vzdjemného vztahu hodnoceni, odménovani a motivace
V pracovnim procesu ¢im dél ¢astéji zaznamenat (individudlni, ale 1 kolektivni!) proménlivé
intenzivni projevy velmi zajimavého psychosocidlniho fenoménu, totiz jakousi v nékterych
ptipadech az ,,absolutni bezmoc penéz*. Pfevaznd vétSina kvalifikovaného persondlu (a to
piekvapivé Casto az v pozoruhodném rozsahu) upfednostituje vedle finan¢niho ohodnoceni
takika rovnocenné celou fadu dalSich hodnotovych priorit. Mnohdy dokonce do t€ miry, ze je
jednoznacné pripravena slevit ze svych pivodnich ptfedstav o vysi vlastniho pfijmu, v zadném
piipad¢ vSak z vybranych ,,vedlejSich® paralelnich hodnot. Velmi poté&Sujici je z hlediska
obecné spoleCenské perspektivy tato obsahova stranka zpétné vazby zejména v segmentu
respondent do 30-ti let. PIna jedna polovina téchto oslovenych neudélila v nasi Sestibodové
Skéale penéziim ani znamku na trovni 38%. Pouze ¢ty osloveni mimo tuto v€kovou hranici
pritom hodnotili moznost ¢. 6 — ,,jiné* vyssi nez nulovou zndmkou. Ve zmiflovaném segmentu
to bylo naopak 11 respondentt.

Skladba celkového testovaciho portfolia byla védome koncipovéna ¢astecné nekonzistentné,
castecné interdisciplinarné (az neporovnateln¢), piipadné implicitné mirn€é zmatecné.
Optimalni Uroven nastaveni obtiznosti ve smyslu jednoznacné odpovédi bez dalsiho
komentéfe je cilevédomou psychologickou metodou testovani, jednoznacnym informaénim
zdrojem doprovodnych vypovédnich signali, nenahraditelnym psychologickym néstrojem
moderatora. V praktické Casti této prace byla vyuzita celd aktualné dosazitelnd a povaze
tohoto rozsahu odpovidajici fada jednotlivych ptistupli, metod, technik. V tivodni ¢asti ankety
ucastnici odpovidali improvizované a bezprostiedné, viceméné bez Casu na rozmySlenou.
Naproti tomu Vv elektronickém dotazniku byla situace zcela opacna. Nekteré odpovédi museli
samostatné tvofit, formulovat, a to bez jakékoliv moderacni asistence. V jinych ptipadech
dostali k dispozici zamérn¢ imperfektni okruh pfednastavenych moznosti. Zastoupen byl i
minimalisticky adhezni test bez manévrovaciho prostoru vibec, stejné tak, jako nasledné
velmi imagindrni seznam obligatorn€ volitelnych polozek. Z divodu objektivnéjsiho piistupu
byla ¢ast prizkumu dle moznosti rozloZena v ¢ase a pozdé¢ji opakovana apod.
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Vypovidajici hodnota takto ziskaného materidlu neni z pfisné védeckého hlediska piilis
akceptovatelna, nicméné presto nas jisté nechava alesponn zbézné¢ nahlédnout do hlubin
starostlivé duSe nejen ,Studakovy®, nybrz i zaméstnancovy. © V ramci moznosti patrné
maximum mozného.

Odhlédneme-li na okamzik od exaktniho pohledu na zkoumanou problematiku, musime
zminit i mnohé dal$i vlivy na vysledky provedeného Setfeni. Prakticky vzdy ma na povahu
odpovédi jednotlivych respondentii zcela rozhodujici vliv jejich individualni socialni situace,
momentalni zivotni etapa ¢i dal$i nevyCerpatelné pestra paleta subjektivnich okolnosti. Tato
skuteCnost samoziejm¢ neni sama o sobé na Skodu, nebot’ tak jako tak odrazi skute¢nou
aktudlni nazorovou rovinu dotazované¢ho. Na druhé strané¢ bychom vSak nezbytné museli
disponovat minimalné nasobnou skupinou oslovenych a prizkum hodnovérné realizovat
Vv nepomérné delSim Casovém horizontu. M¢l by byt navic provadén napti¢ kompletnim
populacnim spektrem a vSemi dostupnymi regiony, stejné tak jako obsahovat mnohem
sofistikovan¢j$i sadu zjiStovacich nastrojt.

4 ANKETA

Jak jiz bylo v pfedchozim textu zminéno, tvodni Cast anketnich otazek byla zaméfena na
vlastni povahu celkového portfolia oslovenych respondenti. Tyto informace jsou zcela
zéasadni pii utvareni komplexniho obrazu probihajiciho Setteni.

Jednou z nejpodstatnéjSich okolnosti uréujicich findlni charakter vzorku oslovenych je jiz
sama skutecnost, Ze pruzkum je z pochopitelnych divodi primarné¢ zaméfen na typicky
produktivni ¢ast populace. Zamérné byli proto oslovovani pouze tcastnici nad pomysinych 18
let véku (letmym vizudlnim odhadem), praveé tak, jako nebyli oslovovani respondenti
v evidentné penzijnim véku (odhadem cca od 60-ti az 65-ti let vySe). Za zaklad relevantni
informace o charakteristické povaze vzorku oslovenych byl stanoven okruh péti zjistovanych
skutecnosti. Pohlavi, bydlisté, vék, vzdélani a pracovni zkuSenost. Byly vytvofeny
nasledujici kategorie pro zatazeni do pfisluSnych skupin: V souvislosti s bydlistém ptisluSnost
k méstu ¢i venkovu. VEk do 30-ti, od 30-ti do 45-ti a nad 45 let. Vzd¢lani do maturity véetné
¢i jakékoliv tercialni a vyssi vzdélani. A konecné kategorie zUcCastnénych s pracovni
zkusenosti ¢i bez této dosavadni zkuSenosti. Je nanejvys logické, Ze jednotlivych vzajemnych
kombinaci ve vysledné skdle pozorovanych skutecnosti je témét nevycerpatelna fada.
Poznatky plynouci z tohoto ¢lenitého prizkumu jsou samoziejmé velmi zajimavé, nicméné
S ohledem na rozsah této prace se omezime v zadvérech pouze na zdkladni vystupy.

Zvlastni otazkou k feSeni je problematika Clenéni praktické Casti této prace. Po peclivé
uvaze byl nakonec jako ¢tendisky nejptehlednéjsi stanoven systém postupnych krokd, v nichz
lIze pohodiné sledovat vysledky Setfeni a pfitom nendsilné vnimat celkovy kontext prace.
Uvodem bude tedy popsana celkova charakteristika elektoratu, poté piedloZena osnova
kompletniho zaddni a nasledné zvefejnény jednotlivé vysledky prizkumu s prib&znym
komentaiem.*

% Veskeré zvefejnéné grafy a tabulky, neni-li uvedeno jinak, jsou pouze autor&iny originalni provenience;
vznikly na zéklade vlastniho Setfeni a vyzkumu autorky v obdobi druhé poloviny roku 2014.

43



Struktura celkového portfolia 200 respondentii

Graf 1: Genderové rozlozeni

Graf 2: Bydlisté

GENDEROVE ROZLOZENI
200 respondent( - muZi x Zeny

BYDLISTE

200 respondentd - mé&sto x venkov

B Muii 91 [ Mésto 129
O Zeny 109 O Venkov 71
Graf 3: Vékové slozeni Graf 4: Vzdélani

VEKOVE SLOZENI
200 respondentd - do 30, 30 aZ 45, nad 45

B do30=82
O30aid45=86
M nad45=32

VZDELANI
200 respondentd - do maturity véetné x jakékoliv tercialni a vyssi

B do maturity 138
O tercidlnia vyse 62

Graf 5: Pracovni zkuSenost

PRACOVNI ZKUSENOST
200 respondentd - pracovni zkuZenost x doposud nepracovalo

@ prac. zkuZenost 152

O nepracovalo 48
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4.1 Anketa — zadani

Anketni protokol A
1. V ptipadé moznosti vybéru byste dali pfednost spiSe zaméstnavateli z oblasti
a) vetejného sektoru,

b) soukromého sektoru.

2. Upftednostiujete v souvislosti se zaméstnanim dle dulezitosti jednoznacné
a) penize,
b) jiné hodnoty,

c) ob¢ slozky stejné.

3. Jmenujte 1 az 3 divody, které by vas rozhodné ptimély k ukonceni pracovniho poméru.

4. Vyjmenujte 5 kli¢ovych vlastnosti
a) Skolitele,
b) hodnotitele,

C) manazera.

5. Oznamkujte dle vlastniho uvazeni individualni dtlezitost jednotlivych hodnot v souvislosti
se zaméstndnim. Mate k dispozici celkem 100 bodd (procent) pro vSech Sest kategorii.
KaZdou polozku tedy muzete ocenit body v rozmezi od 0 do 100. Nezapomeiite vSak, ze
celkovy soucet vSech ud€lenych zndmek musi byt roven 100. Ptidélite-li poloZce ¢islo 6
znamku vyssi nez 0, uved’te, prosim, strucné, co mate na mysli.

1. finan¢ni ohodnoceni

2. benefity

3. prestiZ zaméstnavatele

4. jistota zaméstnani

5. atmosféra na pracovisti, vztahy
6. jiné
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4.2 Anketa — vysledky

Ukol & 1 — zadani:

1. V ptipadé moznosti vybéru byste dali pfednost spiSe zaméstnavateli z oblasti
a) vetejného sektoru,

b) soukromého sektoru.

Smyslem tohoto zadani bylo ovéfit preference jednotlivych hodnot charakteristickych pro
ten ktery sektor ptisobnosti. Je ziejmé, ze v obdobi relativné se zvysujici nezaméstnanosti a
stagnace prijmové slozky by se dalo o¢ekavat, ze vétsi ¢ast oslovenych da v tomto konkrétnim
ptipadé prednost spiSe jistoté vetejného sektoru pred vétSim akénim radiem, ale vy$§i mirou
nejistoty sektoru soukromého. Tato ocekavani se koneckoncil viceméné potvrdila, viz ,,Graf ¢.
6: Preferovany zaméstnavatel®.

Graf 6: Preferovany zaméstnavatel

PREFEROVANY ZAMESTNAVATEL

anketa - vefejny sektor x soukromy sektor - 200 respondentd

E vefejny sektar 124
O soukromy sektor 76

V ustnich komentatich respondenti nad rdmec zadani nejcastéji zaznivaly argumenty pro
Jist&j$i vyhled stability, rigidnéji nastavenou uroven pracovniho prostiedi a ,,jisté* penize
véetné solidni penze a fady dalSich vyhod hovoticich ve prospéch verejného sektoru.
Motivujicim faktorem zastanc soukromého zaméstnavatele se respondentiim naopak jevila
pfedevsim hypoteticky vyssi mzda a fada nadstandardnich zaméstnaneckych vyhod.
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Ukol &. 2 — zadani:

2. Upftednostiujete v souvislosti se zaméstnanim dle dtlezitosti jednoznaéné
a) penize,
b) jiné hodnoty,

c) ob¢ slozky stejné.

Na samém pocatku zjistovaciho fizeni byla otazka na povahu preferovanych hodnot
kladena jen zcela trivialnim zplisobem. Tato problematika vSak postupné graduje
Vv nésledujicich zadéanich... Odpovédi vSech 200 oslovenych zndzoriuje nasledujici graf.

Graf 7: Hodnotova orientace zaméstnance

HODNOTOVA ORIENTACE ZAMESTNANCE

anketa - finance x jiné hodnoty x stejné - 200 respondent

O Penize 123
O Jing hodnoty 19
M Stejna dilefitost 48

Velmi pozoruhodné bylo sledovat, jak obtizné se rozhodovali jedinci, kteti vypovédéli, ze
doposud nemaji zadnou pracovni zkuSenost. Mladsi respondenti preferovali povétSinou penize
¢i stejnou duleZitost, starSi penize a jiné hodnoty. Penize upfednostiiovali zejména obyvatelé
mésta, jiné hodnoty obyvatelé venkova. Hodnovérné zavéry ve zmiiovaném smyslu vSak €init
nelze, nebot’ v nasledujicich zadanich se tyto zdanlivé trendy opét vyznamné méni. V tomto
konkrétnim Setfeni se vSak v roli dominantniho motivatoru pomérné piesvédcivym zptisobem
uplatnily penize.
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Ukol & 3 — zadani:

3. Jmenujte 1 az 3 divody, které by vas rozhodné ptimély k ukonceni pracovniho poméru.

Reseni anketniho zadani &. 3 bylo typické rozmanitou $kalou jednotlivych odpovédi, piesto
lze jako nejcastéjsi typ odpovédi urcit tyto nasledujici divody. Pro ilustraci je uvedena jesté i
nejcastéjsi 4. a 5. odpoved..

Vysledky zadani €. 3:
1. penize (nevyplacena mzda, ziejma dlouhodoba nespravedlnost v odménovani atd.)
2. zavazné osobni neshody (obtéZzovani, hadky, Sikana apod.)

3. diskriminace (veskeré formy, od piimé az k obecnému protekcionismu)

4. pozadovana ¢i vynucovana ucast na nelegalnim jednani (machinace, podvody a dalsi)

5. extrémné neadekvatni zatéz (iracionalné predimenzované cile, Casté neplacené piescasy...)

Respondenti zminili postupné snad vesSkeré myslitelné neSvary zaméstnavatele, ovSem
nesoulad v otdzce pfislibené a realné finanéni odmény ¢&i nezaplacena mzda tvofily
dohromady nejpadngjsi diivod pro okamzitou vypovéd. Rada oslovenych uvadéla jako
soudast 4. nejéastéjsi odpovédi pokus zaméstnavatele o realizaci tzv. ,,Svarc systému®, kdy je
de facto zaméstnanec nucen vykonavat zavislou ¢innost z ville zaméstnavatele coby osoba
samostatné vydélecné ¢inna, piestoze se ve skutecnosti jedna o neoddiskutovatelné typickou
zéavislou ¢innost Vv pracovné pravnim slova smyslu, tedy ucelové obchdzeni zakona. Velmi
dilezitym faktorem v ramci motivacniho procesu je vedle finan¢niho efektu obecna povaha
pracovni atmosféry, coz bude patrno predevsim z nasledujicich vysledkii. Optimalni pratelské
ovzdus$i na pracovisti se v kazdém piipadé¢ umistilo jen tésné za financnimi vlivy. Osobni
neshody, jakékoliv formy obtéZovani a zavazné nedostatky v oblasti komunikace a
vzédjemnych vztahti by pfimély k ivaze o ukonceni pracovniho poméru dle vypovédi
respondentd nezanedbatelnou ¢ast oslovenych. Rovnéz nejrtiznéjsi formy diskriminace, stejné
tak jako protéZovani oznacila valna ¢ast oslovenych za diivod ke zméné zaméstnani. O¢ividné
objektivné neopodstatnéné zvyhodnovani pfedem vybranych jedinct v rdmci budouciho
kariérniho vzestupu bylo uvadéno jako jedna z moznosti vedoucich k témuz vysledku.
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Ukol & 4 — zadani:

4. Vyjmenujte 5 klicovych vlastnosti

a) skolitele,
b) hodnotitele,

C) manazera.

Vysledky ukolu €. 4 jsou obsazeny v ,,Tabulce 1: Klicové vlastnosti (Skolitel, hodnotitel,
manazer) — anketa — 200 respondentti. Pro zajimavost byla do zminéné tabulky ptidana jesté
¢ast obsahujici navic 6. a 7. nejCastéjs$i odpoved.

Tabulka 1: Klicové vlastnosti (Skolitel, hodnotitel, manazer) — anketa — 200 respondentt

Skolitel hodnotitel manazer
1. komunikativni 1. objektivni 1. autorita
2. dobry fe¢nik 2. erudice 2. erudice
3. erudice 3. komunikativni 3. reprez. vystupovani
4. psycholog 4. jit ptikladem, vzor 4. org. schopnosti
5. pedagog 5. psycholog 5. diplomat
6. reprez. vystupovani 6. disledny 6. disledny
7. trpélivost 7. autorita 7. energicky

V této Casti ankety se naplno projevila zdmérnd technika nepiipravenych odpovédi. Jak
uvidime na piikladu pozdé€jstho vyhodnoceni stejného zadéni v ramci elektronického

dotazniku, uloha feSend srozvahou v nepomérné komfortnéjSim zdzemi vykazuje cetné
diference. Ptisuzovani klicovych charakteristickych vlastnosti vy$e zminénym rolim odhaluje
ptitom vlastni Zebri¢ek hodnot samotnych respondentti. DalSi komentaf ani neni nutny.

Exkurz:

Velmi zajimava reakce se objevila u sedmi oslovenych (1 muz, 6 Zen!), kdyz jako typickou
nezbytné nutné pritomnou vlastnost manazera uvedli zcela vazné€ odpovéd ,,muz*.
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Ukol & 5 — zadani:

5. Oznamkujte dle vlastniho uvazeni individualni dalezitost jednotlivych hodnot v souvislosti
se zaméstnanim. Mate k dispozici celkem 100 bodli (procent) pro vSech Sest kategorii.
Kazdou polozku tedy muzete ocenit body v rozmezi od 0 do 100. Nezapomeiite vsak, ze
celkovy soucet vSech ud€lenych zndmek musi byt roven 100. Ptidé€lite-li polozce Cislo 6
znamku vy$si nez 0, uved’te, prosim, strucné, co mate na mysli.

1. finan¢ni ohodnoceni

2. benefity

3. prestiz zaméstnavatele

4. jistota zaméstnani

5. atmosféra na pracovisti, vztahy
6. jiné

Ukol &. 5 ptinasi opakované velmi riiznorodé odpovédi, velmi zajimavé vysledky. Zejména
v souvislosti s komparativni metodou porovnavani ankety s dotaznikem. Mirn¢ piekvapila
mlads$i generace, kde byla pfedpokladdna vétsi dravost, materialismus a celkovd naturalni
chtivost. Konzervatismus star$i generace se v této prvni ¢asti naopak nepotvrdil, kdyz vétSina
respondentll nad 45 let jednoznatné preferovala penize pied alternativnimi hodnotami. Pro
vétsi prehlednost je tentyz anketni prizkum znazornén na dvou rozdilnych grafech,
sloupcovém a vysecovém.

Tim je vyCerpéana anketni Cast prizkumu a nasleduje ¢ast druha, elektronicky dotaznik.

Graf 8: Preferen¢ni vaha Graf 9: Preferen¢ni vaha
PREFERENCNI VAHA PREFERENCNI VAHA
alokace 100 bodi - anketa - 200 respondent alokace 100 bod( - anketa - 200 respondentd
55
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O Jistota 23.75

O Atmosféra 18.5
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5 ELEKTRONICKY DOTAZNIK

5.1 Elektronicky dotaznik — zadani

Po uplynuti dvou mésict od realizace anketni ¢asti prizkumu byl na zaklad¢ predchozi
dohody s respondenty kazdému z nich zaslan formou elektronického dotazniku do emailové
schranky nasledujici soubor dvou zadani s zadosti o vyhodnoceni nejpozdé€ji do sedmi dn.

Elektronicky dotaznik — protokol B

1. Vyjmenujte 5 kliCovych vlastnosti
a) Skolitele,
b) hodnotitele,

C) manazera.

2. Které z nésledujicich kategorii pro vas hraji klicovou roli pfi vybéru zaméstnani? Vyberte
pét z celkovych dvaceti.

. prace v oboru

. pevna pracovni doba

. cestovani v ramci profese
. penize

DN A W N~

. sluzebni byt za obvyklé najemné

6. atmosféra na pracovisti, vztahy, kolektiv
7. jednosménny provoz

8. jistota zaméstnani

9. exoticka profese

10. prestiz zaméstnavatele

11. volna pracovni doba

12. benefity

13. vlastni kategorie dle uvazeni (uved'te)
14. typ profese

15. perspektiva kariéry

16. prace v misté bydlisté

17. vicesménny provoz

18. moderni vybaveni, zdzemi, technologie
19. préce v zahranici

20. osobni rozvoj, nové kompetence, vyhledove vyssi hodnota na trhu prace
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Poté, co zhcastnéni respondenti odeslali vyhodnoceny protokol B zadavateli, obdrzeli
findlni tieti Cast zjiStovaciho fizeni, respektive druhou cast druhé viny, tedy soubor dvou
zadani ve formé elektronického dotazniku tohoto znéni...

Elektronicky dotaznik — protokol C

3. Uprednostnéte jeden ze zplisobt feseni nasledujici modelové situace. Va§ zaméstnavatel
ma udajné prechodné finan¢ni potize. Pracujete u n¢j bez nejmensich problému jiz 10 let.
Mate smlouvu na dobu neurcitou a vase mzda ¢ini 25.000,-k¢ mési¢n€. Nyni vam dava vybrat
ze dvou nabizenych moznosti.

A. Po dobu ptil roku budete dostavat pouze polovinu své dosavadni mzdy. Poté se vSe vrati do
plvodni podoby.

B. Okamzité rozvazani pracovniho poméru pro nadbyte¢nost. Obdrzite tf1i mésicni platy jako
odstupné.

Kterou moznost si vyberete?

4. Oznamkujte dle vlastniho uvazeni individualni dtlezitost jednotlivych hodnot v souvislosti
se zaméstnanim. Mate k dispozici celkem 100 bodii (procent) pro vSech Sest kategorii.
Kazdou polozku tedy muzete ocenit body v rozmezi od 0 do 100. Nezapomeiite vSak, Ze
celkovy soucet vSech udélenych znadmek musi byt roven 100. Ptid¢€lite-1i polozce Cislo 6
znamku vyssi nez 0, uved’te, prosim, stru¢n¢, co mate na mysli.

1. finan¢ni ohodnoceni

2. benefity

3. prestiz zaméstnavatele

4. jistota zaméstnani

5. atmosféra na pracovisti, vztahy
6. jiné

Vzhledem ke vSem souvisejicim okolnostem bylo tfeba oslovit pfes 300 potencidlnich
ucastnikli k dosazeni plivodné predpokladaného cile dvou set kompletnich protokolt
(A+B+C). Jakmile bylo tohoto celkového poctu uspé$né dosazeno, mohla byt téméf po
ctyfech mésicich ukoncena etapa sbéru informaci. Nasledné zapocal zdlouhavy proces
zpracovani a vyhodnocovani ziskanych dat. Velmi zajimavé bylo zejména porovnani
dotaznikového Setfeni s anketnimi vysledky. Vystupy z dotaznikového prazkumu jsou
k dispozici v nasledujicim ptehledu.
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5.2 Elektronicky dotaznik — vysledky

Ukol & 1 — zadani:

1. Vyjmenujte 5 klicovych vlastnosti

a) skolitele,
b) hodnotitele,

C) manazera.

Vysledky:

Celkovy vystup ze zadani, jeZ se objevilo jiz v anketnim Setfeni, je pfehledné¢ uspotadan v
,»labulce 2: Kli¢ové vlastnosti (Skolitel, hodnotitel, manazer) — dotaznik — 200 respondentii*.

Tabulka 2: Klicové vlastnosti (Skolitel, hodnotitel, manaZzer) — dotaznik — 200 respondent

Skolitel hodnotitel manazer
1. erudice 1. erudice 1. erudice
2. komunikativni 2. objektivni 2. org. schopnosti
3. pozitivista 3. komunikativni 3. autorita
4. psycholog 4. psycholog 4. kreativita
5. trpélivost 5. jit prikladem, vzor 5. energicky
6. pedagog 6. autorita 6. pragmatik
7. reprez. vystupovani 7. diplomat 7. charisma

Je na prvni pohled ziejmé, Ze druhy pokus o zpracovani stejného zadéani tentokrat probéhl
s nepomérné vétsi mirou rozvahy. Na prvnim misté vSech tii pracovnich zatazeni se objevuje
erudice, tedy vzdélani, zkuSenosti a konkrétni odbornost. Rovnéz celkovy profil jednotlivych
pravou podstatu vSech tii popisovanych roli. V nékterych ptipadech je v tabulce uvadény
termin pouze lingvistickym kompromisem obdrZenych odpovédi, nicméné disledné vystihuje
povahu feceného. Otazkou je samostatnost FeSeni zadani. Jako informace navic je v tabulce
opé&t zastoupena 1 nejcastéjsi 6. a 7. odpoved..
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Ukol & 2 — zadani:

2. Které z nasledujicich kategorii pro vas hraji kliCovou roli pfi vybéru zaméstnani? Vyberte
pét z celkovych dvaceti.

. prace v oboru

. pevna pracovni doba

. cestovani v ramci profese
. penize

DN AW N~

. sluZebni byt za obvyklé nadjemné

6. atmosféra na pracovisti, vztahy, kolektiv
7. jednosménny provoz

8. jistota zaméstnani

9. exoticka profese

10. prestiz zamé&stnavatele

11. volna pracovni doba

12. benefity

13. vlastni kategorie dle uvazeni (uved'te)
14. typ profese

15. perspektiva kariéry

16. prace v misté bydlisté

17. vicesménny provoz

18. moderni vybaveni, zazemi, technologie
19. prace v zahranici

20. osobni rozvoj, nové kompetence, vyhledoveé vyssi hodnota na trhu prace

Toto zadani rozhodné neni nepodobné nékterym ostatnim. Ma vSak zcela jinou povahu
vybéru a vyzaduje odliSny pfistup respondenta. Je jisté zajimavé, ze vysledky nekopiruji
charakter zadani dotaznikového tkolu €. 4. Opét byly piidany nadlimitni odpovédi.

Vysledky:

. penize

. sluzebni byt za obvyklé ndjemné

. atmosféra na pracovisti, vztahy, kolektiv
. jistota zamé&stnani

hn B~ W N =

. perspektiva kariéry

(o2}

. osobni rozvoj, nové kompetence, vyhledové vyssi hodnota na trhu prace
7. prace v misté bydlisté
8. volné pracovni doba
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Ukol & 3 — zadani:

3. Upftednostnéte jeden ze zpiisobl feSeni nasledujici modelové situace. Vas zaméstnavatel
ma udajné prechodné finanéni potize. Pracujete u néj bez nejmensich probléma jiz 10 let.
Mate smlouvu na dobu neurc¢itou a vaSe mzda ¢ini 25.000,-k¢ mésicné. Nyni vam dava vybrat
ze dvou nabizenych moznosti.

A. Po dobu ptil roku budete dostavat pouze polovinu své dosavadni mzdy. Poté se vse vrati do
puvodni podoby.

B. Okamzité rozvazani pracovniho poméru pro nadbytecnost. Obdrzite tii mésicni platy jako
odstupné.

Kterou moznost si vyberete?

Vysledky:

Po pravdé tfeCeno, autorka této prace predpokladala u tohoto konkrétniho zadani zcela jiny
vysledek. Tak vyraznou pievahu odpovédi typu ,,A%, jakou zosobiiuje graf ¢. 10, bylo mozné
oCekavat jen s nizkou pravdépodobnosti. Zajimavé je, Ze vysledek je viceméné rovnomérny
napti¢ spektrem celkového portfolia respondentd.

Graf 10: Finan¢ni krize — ptistup zaméstnance

FINANCNI KRIZE - PRISTUP ZAMESTNANCE

anketa - Fe3eni situace - 50% mzdy x viypovéd - 200 respondenti

@ A. 50% mzdy =142
O B. vypovéd =58
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Ukol & 4 — zadani:

4. Oznamkujte dle vlastniho uvazeni individualni dtlezitost jednotlivych hodnot v souvislosti
se zaméstnanim. Mate k dispozici celkem 100 bodli (procent) pro vSech Sest kategorii.
Kazdou polozku tedy mizete ocenit body v rozmezi od 0 do 100. Nezapomente vSak, ze
celkovy soucet vSech ud€lenych zndmek musi byt roven 100. Ptidé€lite-li polozce Cislo 6
znamku vy$si nez 0, uved’te, prosim, strucné, co mate na mysli.

1. finan¢ni ohodnoceni

2. benefity

3. prestiz zaméstnavatele

4. jistota zaméstnani

5. atmosféra na pracovisti, vztahy
6. jiné

Vysledky:

Na grafech ¢.11 a €.12 je patrné, ze preference finan¢ni sloZky a benefitii oproti minulému
meéfeni (anketa) mirn€ poklesly ve prospéch ostatnich kategorii. VSe nasvédCuje tomu, ze
uvazlivéjsi pristup smétuje prokazatelné ke konzervativnéjSimu hodnoceni, pfiCemz jsou vice
doceniovany nefinan¢ni, respektive nehmotné hodnoty. Zda se, Ze vyS$i mira racionality
sved¢i rovnomeérnéjsi diverzifikaci preference v ramei celkového portfolia nabizenych hodnot.

Pro ndzornost je opét uveden sloupcovy i vyseCovy graf.

Graf 11: Preferen¢ni vaha Graf 12: Preferen¢ni vaha

PREFERENCNI VAHA PREFERENCNI VAHA
alokace 100 bodi - dotaznik - 200 respondentd alokace 100 bodi - dotaznik - 200 respondentd

45
@ Finance 39.5

O Benefity 6.3

W Prestii 5.5

[ Jistota 24.7

O Atmosféra 20.65
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Finance Benefity PrestiZ Jistota Atmosféra Jiné
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6 KOMPARACE ANKETY A DOTAZNIKU

Pouze dvé zadani této praktické casti bakalafské prace byla projektovana zamérné
zpisobem umoznujicim pozd¢jsi vzajemna porovnadni mezi anketni a dotaznikovou fazi
zjiStovaciho fizeni. Vizualizace za pomoci ndzornych grafi a tabulek je pak
nejtransparentnéj$i demonstraci obsahového posunu vyjadieni nazoru vsech zucastnénych
respondentd.

Zadani:

Oznamkujte dle vlastniho uvazeni individualni dileZitost jednotlivych hodnot v souvislosti
se zaméstnanim. Mate k dispozici celkem 100 bodl (procent) pro vSech Sest kategorii.
Kazdou polozku tedy muzete ocenit body v rozmezi od 0 do 100. Nezapomenite vsak, ze
celkovy soucet vSech udélenych zndmek musi byt roven 100. Ptidélite-li poloZce Cislo 6
znamku vyssi nez 0, uved’te, prosim, stru¢n¢, co mate na mysli.

1. finan¢ni ohodnoceni

2. benefity

3. prestiz zaméstnavatele

4. jistota zaméstnani

5. atmosféra na pracovisti, vztahy

6. jiné
Srovnani:
Graf 13: Preferen¢ni vaha Graf 14: Preferen¢ni vaha — srovnani
PREFERENCNI VAHA PREFERENCNI VAHA - SROVNANI
alokace 100 bodi - anketa x dotaznik - 200 respondentd alokace 100 bod(i - anketa, dotaznik, primér - 200 respondentd
55 55
50 50
45 45
40 40
35 35
30 30
25 25
20 20
15 13
10 10
5 5
0 0 I E
Finance Benefity Prestii Jistota Atmosféra Jiné Finance Benefity PrestiZ Jistota Atmosféra Jing
@ anketa O dotaznik @ anketa O dotaznik W pramér

Zfejma zména na vySe zminénych hodnotdch miZe byt zapfiCinéna celou fadou
nejriznéjSich okolnosti a nemusi nutné predstavovat skutecny ndzorovy posun respondentt.
Smérodatné€jSimi ukazateli tohoto Setieni tak budou spiSe primérné hodnoty z obou méfeni.
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Vysledné primérné hodnoty celkového Setfeni v intencich tohoto konkrétniho zadéani
predstavuji grafy ¢. 15 a €. 16.

Graf 15: Primérna preferencni vaha Graf 16: Primérna preferencni vaha
PRUMERNA PREFERENCNI VAHA PRUMERNA PREFERENCN{ VAHA
alokace 100 bod i - anketa + dotaznik - 200 respondenti alokace 100 bodd - anketa + dotaznik - 200 respondentd
50
45 E Finance 42,83
O Benefity 6.8

40
M Prestii 4.2

[ Jistota 24.225
O Atmosféra 18.575
[ Jiné 2.35

35
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23

20

Finance Benefity Prestii Jistota Atmosféra Jiné

Polozka €. 6 ,,jiné* zaznamenala v pribé¢hu dotaznikového Setieni vice nez dvojnasobny
vzestup popularity vici vysledku z anketniho prizkumu. Mezi nejzajimavéjsi odpoveédi
patfily napf. ,,prace v misté bydlisté®, ,,prace s partnerem u stejného zaméstnavatele®, ,,prace
V oboru®, ,,co nejmén¢ prace* a dalsi.

Druhy ukol uréeny k pozdéjsi komparaci byl nasledujici:

Vyjmenujte 5 klicovych vlastnosti
a) skolitele,
b) hodnotitele,

C) manazera.
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Rovnéz tabulka €. 1 a €. 2 nabizi zajimavé srovnani dvou samostatnych Setfeni rozlozenych
v ¢ase. V predchozim textu bylo ostatné¢ konstatovano druhé opakované zadani co do
vysledku jako racionalnéjs$i. Vzhledem ke snizené kvalité kontroly nad celym procesem
testovani v ramci druhé viny je vSak vypovédni hodnota téchto zavért odpovidajici mérou
snizena. K findlnim datim je tedy tifeba pfistupovat pon¢kud zdrzenlivéji a nahlizet na
n¢ adekvatni optikou vsech souvisejicich okolnosti.

Tabulka 1: Klicové vlastnosti (Skolitel, hodnotitel, manazer) — anketa — 200 respondentt

skolitel hodnotitel manazer
1. komunikativni 1. objektivni 1. autorita
2. dobry fe¢nik 2. erudice 2. erudice
3. erudice 3. komunikativni 3. reprez. vystupovani
4. psycholog 4. jit ptikladem, vzor 4. org. schopnosti
5. pedagog 5. psycholog 5. diplomat
6. reprez. vystupovani 6. disledny 6. disledny
7. trpélivost 7. autorita 7. energicky

Tabulka 2: Klicové vlastnosti (Skolitel, hodnotitel, manaZzer) — dotaznik — 200 respondentti

Skolitel hodnotitel manazer
1. erudice 1. erudice 1. erudice
2. komunikativni 2. objektivni 2. organiz. schopnosti
3. pozitivista 3. komunikativni 3. autorita
4. psycholog 4. psycholog 4. kreativita
5. trpé&livost 5. jit ptikladem, vzor 5. energicky
6. pedagog 6. autorita 6. pragmatik
7. reprezent. vystupovani 7. diplomat 7. charisma
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7 SHRNUTI

Prakticka ¢ast poskytla celou fadu odpovédi na otazky kladené v souvislosti s potvrzenim ¢i
zpochybnénim mnoha ryze teoretickych tezi moderni personalistiky. I diky provedenému
Setfeni je nyni nezpochybnitelné, Ze moderni teorie dnes disponuje naprosto vycerpavajici
sumou informaci pfimo z redlného pracovniho prosttedi. Veskera teoreticka vychodiska byla
vicemén¢ vlastnim terénnim badanim potvrzena.

Zaméstnaneckd vetejnost velmi citlivé vnima celou fadu implicitné vSudypfitomnych
(de)motivacnich faktort a jejich nenadaly nesoulad ¢i absenci promita témef v redlném Case
do vSech svych dalSich rozhodnuti a postoji. V ¢eském pracovné pravnim prostiedi Ize pfitom
zaznamenat pomérné vysoky standard informovanosti, kultury pracovniho prostfedi a
nakonec i celkové politiky zaméstnanosti.

Vzéijemna provazanost motivace, hodnoceni a odménovani je neoddiskutovatelné ziejma i
ze vSech dostupnych reakci respondentii; jakkoliv je mira individualni spokojenosti velmi
neuchopitelnym pojmem v obecném slova smyslu, pfesto se mezi jednotlivymi respondenty
objevuji mnohé spole¢né sdilené¢ a vSeobecné cenéné hodnoty, jez maji rozhodujici vliv na
celkové rozpoloZeni zucastnénych a svou vlastni podstatou tak nakonec ptfedurcuji nejen
produktivitu prace ve vykonovych parametrech, ale 1 findlni celkovou atmosféru na pracovisti.
Znacnd pozornost je evidentné veénovana objektivnimu, citlivému a individudlnimu
hodnoceni, jehoz kritéria by méla vzdy bezpodminetné v rozumné rovnovaze podporovat
nejen tendenci ke zdravé ptirozené soutézivosti, ale i efektivni vzajemné spolupraci. Nejinak
je tomu v oblasti odménovani. Ze vSech relevantnich vystupt je ziejmé, Ze opakované,
oCividné neobjektivni (Casto pfitom jen chybné (ne)komunikované, tudiz pak subjektivné
nespravedlivé vnimané) ohodnoceni, at’ uz ve form¢ finan¢ni ¢i nefinanéni odmény, mtize byt
stejné rychle jako snadno v krajnim ptipad¢ tieba i padnym diivodem k ukonceni pracovniho
vztahu samotného. Zaméstnanci dle vyjadieni respondentti neziidka povazuji alternativni
hodnoty za vyznamné€j$i nez samy penize. Zatimco v pfijmové oblasti jsou za urcitych
okolnosti ochotni k pomérné vyznamnym kompromisum, v nékterych jinych ptipadech
obvykly standard naopak nekompromisné vyzaduji. Maji relativné jasnou piedstavu o
klicovych institucich v ramci organizace (Skolitel, hodnotitel, manaZer, ale i mnohé dalsi).
Povazuji organizaci jako celek za jeden celistvy organismus. Vysoce ceni Uroven firemni
kultury, etické parametry, dosazenou erudici, moderni zédzemi 1 zaméstnanecké vyhody.
Nikterak iracionalné neptecenuji usttedni roli penéz, na druhé strané jsou si vSak plné védomi
jejich skuteéného vyznamu. Zda se, Ze témé& v uéebnicovém souladu s teoreticky
popisovanymi navyky a zakonitostmi vnimaji prakticky veskeré okolni déni v souvislosti se
zaméstnanim jako plnohodnotnou souast motivaéniho procesu. Moderni akademické
paradigma tak jednozna¢né obhdjilo vétSinu respektovanych tvrzeni a prokézalo navic velmi
solidni znalost realného prostfedi zaméstnanosti, coZ je pro vSechny z nés jisté vice nez dobra
zprava.
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ZAVER

Moderni personalistika je nesmirné dynamickym a naprosto nenahraditelnym odvétvim
ekonomie. Oddéleni lidskych zdroji pak bez nadsazky vlastni dusi kazdé organizace, nebot’
sprava lidského potencialu v ramci jejiho fungovani predstavuje prakticky kli¢ ke vSem
dal$im ¢innostem spolec¢nosti. Problematika motivace, hodnoceni a odménovani ptitom tvoti
usttedni jadro veskerého tohoto déni.

Vzajemny vztah hodnoceni, odménovani a motivace byl podrobné popsan v teoretické ¢asti
této prace. Tyto kategorie jsou de facto tfemi spojenymi nadobami a sviij osud tak sdileji
viceméné vzdy spole¢né. Objektivni sofistikovany systém hodnoceni je informa¢nim zdrojem
kvalitniho propracovaného systému odmeénovani a zaroven nedilnou soucésti komplexniho
motivacniho programu. Bez korektniho zplsobu odménovani ve vSech svych formach by
ovSem motivacni proces rovnéz nemohl plnohodnotné fungovat, stejn¢ tak jako nedostatecna
motivace personalu by jednoznaéné vedla k poklesu produktivity prace a rozsahlé
destabilizaci zaméstnaneckého kontingentu ve vSech oblastech.

Motivacni proces tak nejen ze trvale absorbuje ve vyse uvedeném smyslu cely vlastni obsah
problematiky hodnoceni a odménovani, ale zahrnuje dnes jiz prakticky i1 veskeré okolnosti
majici byt jen vzdalenou souvislost s ptislusnosti k organizaci. Zaméstnanci velmi citlivé
vnimaji aktudlni uroven firemni kultury, hodnotové propozice domovské organizace, vlivy
pracovniho prostiedi, veskeré tradi¢ni 1 moderni alternativni hodnoty, vSeobecnou pracovni
atmosféru a povazuji vSechny tyto atributy mnohdy jiz podvédomé za ptirozenou soucast
motiva¢niho programu.

rowr

Teoreticka ¢ast této prace nastinila ¢i ptimo explicitné predpovédéla celou sumu podobnych
zaveru, opirajicich tato tvrzeni pfedevsim o vyznamnou ¢ast odborné literatury a soucasné¢ho
akademického paradigma. V praktické casti se podafilo valnou vétSinu téchto modernich
poznatkii z oblasti motivace, hodnoceni a odménovani piresvédCiveé potvrdit. Zaméstnanecka
vefejnost je jiz vsoucasné dobé velmi dobfe informovand a relativné dostatecné
emancipovand. Rovnéz etapa absolutné dominantni role financniho odménovani se zda byt jiz
historicky pfekonana a penize samy o sob¢ tak jiz ani zdaleka nepfedstavuji natolik
bezkonkurenéni motivacni nastroj. Zjevny harmonicky soulad mezi teoretickou védou a
navazujicim vyzkumem v podminkdch kazdodenni reality vSedniho dne je pak jisté predevSim
nezpochybnitelnym dikazem kvalitni védecké prace odborné vetejnosti...
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