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UvVOD

Systém odménovani je dnes jednou z nejdulezitéjSich otazek vztahujicich se k lidské
praci. V zaméstnani travi ¢lovek podstatnou ¢ast svého zivota, a pokud se pracovnik citi
dobfe v zaméstnani, kvalitativné to ovliviiuje jeho zivot, a proto jsem si zvolila tuto
problematiku pro svoji zavérecnou praci. Ve své diplomové praci se vénuji systému
odmeénovani ve sféfe volného ¢asu. Vedeni organizace mize ovliviiovat vnimani prace
ato, jak se vni dany jedinec citi. Zakladnim prvkem vtomto procesu je motivace
zaméstnancl. Jelikoz se tato prace tyka volnocasovych organizaci, které¢ ne vzdy maji
dostatek financi na svoji ¢innost, zejména organizace neziskového charakteru, je nutné
hledat formy motivace pracovnikli i prostfednictvim jinych ndstroji, nez pouze

finan¢nich.

Cilem predkladané prace je zjistit, jaky systém a moznosti odménovani jsou
vyuzivany ve volnocasovych organizacich, a néasledné navrhnout, jak by mohly dané
organizace pozmeénit ¢i obohatit sviij motivaéni program, hodnoceni a odménovani
pracovnikl. Zaroven se soustfedim na zjisténi, zda viibec maji organizace metodickou
pfirucku ¢i manudl, kterym se fidi pfi odmeénovani, hodnoceni, udileni benefitl

a motivovani svych zaméstnanct ¢i dobrovolnik.

Prace zahrnuje obecné vymezeni pojmu motivace a souvislosti s dal§imi fenomény
a rizné teorie motivace. Déle pak systém odmeénovani, véetné oblasti zaméstnaneckych
vyhod tzv. benefitl a jejich ¢lenénim dle vyznamnych autorti zabyvajicich se touto
tématikou. Dilezitou soucdsti systému odmeénovani ve volnocasovych organizacich je
I odménovani dobrovolnikd. Na pfedchozi c¢asti navazuji kapitolou hodnoceni
pracovnika a vykonané¢ prace. Teoretické poznatky jsou Cerpany z manaZzerské literatury
a nasledné¢ jsou nabizeny moznosti aplikace do sféry volného Casu a tim dochazi

k propojeni oblasti ekonomické s oblasti volnocasovou.



Ve druhé¢ ¢asti této prace se vénuji vyzkumnému Setfeni Ve vybranych organizacich.
Jsou ptedstaveny organizace, ve kterych bylo provedeno vyzkumné Setfeni. K tomu
vyuzivam polostrukturovaného rozhovoru s fediteli organizaci. Jmenovité se jedna
0 obCanské sdruzeni M-tes a Salesianské stfedisko mladdeze — dim déti a mladeze
v Ceskych Bud&jovicich. Posledni oddil prace je vénovan samotnému empirickému
Setfeni, kde jsou interpretovany vysledky a nasledné navrhuji zmény a opatieni vhodné

pro dané organizace.

Pro naplnéni cile prace byla pouzita analyza odbornych publikaci, metodickych
a koncepcnich prament a dalSich vefejné¢ dostupnych zdroji vztahujicich se k dané
problematice. V souc¢asnosti nabyvaji na vyznamu elektronické zdroje dostupné online,
které predstavuji bezprostredni ptistup k nejnovejsim informacim ze zkoumané oblasti,

proto je pro praci Cerpano i z téchto zdrojt.

Zahrani¢ni prameny mi byly inspiraci pfedev§im v oblasti prace s dobrovolniky,
kde je systém propracovanéjsi a to predevSim ve Velké Britanii a USA, kde ma tradice
dobrovolnictvi vétsi historii. Jejich navrhy na odménovani a hodnoceni dobrovolnikt
jsou dobrym piikladem pro fungujici dobrovolnicky systém. V neposledni fadé jsou
dilezitym informac¢nim zdrojem k otdzce odménovani pracovniki legislativni

dokumenty, které byly vyuZity v souasném platném znéni.

Nedilnou soucésti prace jsou pfilohy, kde je uvedena doslovna transkripce

rozhovort s fediteli organizaci.



1 MOTIVACE

Pii praci s odménovanim zaméstnancti je potiecba Vv prvé fadé pracovat S pojmy
vztahujici se K motivaci. Nakone¢ny chape motivaci jako ,proces utvafeni
psychologickych pfi¢in chovani, v $irSim pochopeni motivace lze fici, Ze se jedna
0 proces, ktery uréuje zaméfeni, intenzitu a trvani chovani‘*. Shrneme-li tuto definici,

jedna se 0 ,,cilové orientované chovani jedince*?.

To, co nuti jedince chovat se urcitym zpusobem, to, co jej motivuje k aktivité, je
potfeba a jeji nasledné dosazeni a uspokojeni. Tato potieba, Casto psychologicka, je
pravé prvotnim motivaénim popudem jedince.® Pocatek vzniku motivace Vv jedinci je

tedy subjektivné pocitovany nedostatek a rozhodnuti situaci zménit.

Na rozdil od pojmu motivace, ktery vyjadiuje uréity proces, motiv je chapan jako
vnitini pficina tohoto chovéni. Zakladni prvky, ze kterych je motivace slozena, jsou
motivy. Priméarni motivy lidského chovani jsou: potfeby, z4jmy, navyky, cile, hodnoty,
postoje a city.® Na zakladé neuspokojeni jednotlivych motivii jednani vznika nasledny

proces motivace a snaha o uspokojeni.

S délenim na typy motivace pfisli Herzberg a kol., kteti ji rozdélili na intrinsickou
a extrinsickou. Intrinsicka motivace vychazi ptimo z ¢lovéka, z jeho vnitinich pohnutek.
Vnitini faktory ovliviiujici motivaci jsou odpovédnost, autonomie, zajimavad prace
a ptilezitost ke kariérnimu postupu. Extrinsickd pochazi naopak z vnéjSich stimuld,
které nuti jedince chovat se danym zptisobem. Charakteristickym vnéj$im stimulem je
penézni odména a kariéra. Zaroven sem mohou patfit i tresty jako forma motivace, napf.
Ve sféfe volného Casu, kde finan¢ni zdroje i kariéra nejsou tak dostupnou jednotkou, je

vhodné zamyslet se nad otazkou, nakolik a zda viibec jsou lidé, pracujici Vv této oblasti,

L NAKONECNY, M. Obecnd psychologie, s. 84.
2 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroju, s. 160.
¥ Srov. NAKONECNY, M. Obecnd psychologie, s. 85
* GILLNEROVA, I.; MALOTINOVA, M. Psychologie, s. 89.
% Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojit, s. 161
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ochotni a schopni finan¢ni motivaci ¢aste¢né potlacit a odsunout ji na niz$i pozice

ve svém systému hodnot.

V systému motivace jedince hraje podstatnou roli i hierarchie cilt, ktera nam
udava, jaké hodnoty jedinec upfednostiiuje. Logické ¢lenéni je ina cile hlavni
a vedlejsi, které se daji také oznacit za pritbézné a jejichz prostiednictvim dosahujeme
cila hlavnich. Nejen penize akariéra jsou stéZejnimi motivatory, jak naznacuji
L.E. Bourne a B.R. Ekstrand (1992), ale i slava, spoleenska a pracovni prestiz, jistota
a ocenéni.® Tito autofi uvadi ptiklad, kdy potieba uznani vede k zavislosti na ostatnich
lidech v tom smyslu, Ze jedinec vyhledava uznani zprostfedkované ostatnimi lidmi a tim
dochazi k uspokojeni této potieby.” Clovék potiebuje slyet slova chvaly, ato jak

V normalnim zivotg, tak i v pracovnim procesu.

Ukolem personalisti &i manaZerd firmy je podporovat vnitini motivaci jedinct, aby
byla zamétfena spravnym smérem a zaroven nabizet formy motivace vnéjsi, aby lidé
byly ochotni davat praci to nejlepsi ze sebe.? V zavislosti na zaméfeni prace je potieba si
vymezit i motivaéni nastroje, které muzeme c¢lenit napf. na penézni a nepenézni.
Ptikladem penéznich nastroji motivace jsou prémie, odmény, apod., které jsou
jednoznaéné vymezené. Nepenézni nastroje motivace naproti tomu nejsou jasné
stanovené, mlZe se jednat 0 pochvalu, podékovani, prace na prestizi dané firmy atd.
Dulezité pfi stanovovani nastroji motivace je doba plisobeni danych nastroji, aby méli
co nejdelsi ucinnost.® Je potieba zvolit takové druhy motivace zaméstnanct, které budou
pro organizaci nejvice pfinosné, a to zejména po strance ekonomické. Vice se na oblast

penéZnich a nepenéZnich forem odménovani zamétuje samostatna kapitola v této praci

(kap. 2.1a 2.2).

Chapéani motivace vV podnikové sféfe se vSak specifikuje uzeji. Prvotné je motivace
to, co pfinasi sebelictu zaméstnanciim. Z toho nasledné vyplyva spravedlivé zachazeni
se zamestnanci, napf. V pfipad¢ prerozdélovani ukold, dale uspéch, kdy je ¢loveék hrdy
na to, ¢eho se mu podafilo dosahnout a nasledné se zde projevuje i kariérni postup
a v neposledni fad¢ to jsou mezilidské vztahy, které, pokud jsou uspokojivé, piinasi

radost z prace samotné a ¢lovek je pak ochoten piechlédnout drobnéjsi nedostatky, které

® Srov. NAKONECNY, M. Obecnd psychologie, s. 93.

" Tamté, s. 93.

& Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojit, s. 160.

® VASTIKOVA, M. Marketing sluzeb — efektivné a moderné, s. 160.
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pocituje Vzaméstnani.® To jsou hlavni body, kterym je vénovdna pozornost

v souvislosti s otazkou motivace jednice v organizaci.

Existuje n¢kolik motivacnich teorii, které se zabyvaji motivaci a jeji naslednou
kategorizaci. Tyto teorie zkoumaji proces motivovani, tj. jak dochazi k tomu, ze se lidé
chovaji zadoucim zplsobem. Zaroven se ptaji v oblasti podnikové, jak vzbudit motivaci
U svych zaméstnancl. Zasadni véc V oblasti motivace zaméstnanci je uvédomit si,
Vv jaké oblasti pracujeme apoté volit vhodny zpisob motivace, ato jednak z oblasti,
V nichz se organizace pohybuje a jednak mit na védomi interindividualni rozdily v tom,
co kterého Elovéka motivuje.* Struény piehled nejznaméjSich teorii motivace nam
pomuze Iépe se zorientovat Vchapani motivace a propojit obecné teorie S praxi

V podnikové sféfe.

1.1 Teorie motivace

1.1.1 Teorie instrumentalisty

Je jednou z prvnich teorii zabyvajicich se otazkou motivace. Je zalozena na systému
odmén a trestli, které pomahaji vynutit si zadouci zptisob chovani. Inspirovana byla
pracemi Taylora (1911). Zakladni motivaéni slozkou jsou zde penize.”” Dnes je vSak
tato teorie minimalné€ uplatiiovana. v soucasnosti jsou manazeti naklonéni spise situaci,

kdy jsou si védomi, Ze penize nejsou jedinym motivaénim prvkem vykonu jedince.

1.1.2 Teorie zaméiené na obsah ¢i Maslowova teorie potieb

Zkoumaji obsah pracovni motivace, ktera ma za cil uspokojovani potieb. Na zaklad¢
toho jsou stanoveny hierarchicky ty potieby, které je nutno uspokojit prvotné.
Predstavitel této hierarchie ¢i teorie potteb byl Abraham Maslow. Maslowova hierarchie

potieb je definovana:
1. Fyziologické potteby (hlad, spanek, obleceni, bydlent,...)

2. Jistota a bezpeci (predevsim ekonomické jistoty). V soucasnosti je tato potieba

akcentovana nejvice. Jedinci potiebuji jistotu zaméstnani, vzhledem K pfibyvajici

Y NIERMEYER, R.; SEYFFERT, M. Jak motivovat sebe a své spolupracovniky, s. 68-70.
1 Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii, s. 159.
2 ARMSTRONG, M. Persondini management, s. 299-300.
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zadluzenosti domacnosti a strachu z osobniho bankrotu. Objevuje se snaha 0 eliminaci
negativnich zmén a naslednému zabranéni socidlniho a ekonomického padu jedince.™
Vyznamnou roli mizou hrat ze strany podniku urcité zaruky, které¢ poskytnou svému
zaméstnanci. Tyto zaruky jsou na prvnim misté vymezeny ve smlouvé, kterd je
stanovena na dobu ur¢itou ¢i neurcitou. Dal$i zarukou pro zaméstnance miize byt fakt,
ze V ptipad¢ propousténi bude bran ohled napf. na pocet odpracovanych let, vék,
vykonnost apod. a propousténi lze ocekavat jen Vv situacich poklesu poptavky. To vSe
muze V oblasti (ekonomickych) jistot vést ke stabilnéjsi motivaci a uspokojovani potieb

zamestnance.

3. Socialni potteby (laska, ptatelstvi,...) — V podniku reprezentované vztahy, které
jsou na pracovisti, tj. vztahy s kolegy, s nadfizenymi a podfizenymi. vV soucasnosti také
dulezity faktor, ktery udava spokojenost zaméstnanct na pracovisti. Je-li uspokojena
potieba jistoty, je pozornost vénovana mezilidskym vztahtim na pracovisti.** Negativni
vztahy na pracovisti mohou stat i za podanim vypovédi ze strany zaméstnance, ov§em
vzhledem k Maslowové hierarchii potieb lze ocekavat tuto extremni reakci na
vyhrocené vztahy na pracovisti tehdy, pokud je jedinec zajistén na Grovni niz$i, tzn.

v oblasti jistot a bezpeci ¢i fyziologickych potieb.

4. Psychologické potieby (uznani, prestiz, sebelcta,...). Dle posloupnosti je
samoziejmosti, ze uspokojeni této potfeby logicky pfedchazi uspokojeni potieb
v piedchazejicich stupnich. Lze ji o¢ekavat od jedincd, kteti dbaji na svoji kariéru, a je

pro né dulezity kariérni rast.”

5. Seberealizace, kterou mizeme rozumét rozvoj vlastnich dispozic a ovliviiovani
vlastniho Zivota.'® Hierarchii potfeb nazval autor stupnici proto, Zze existuje snaha
uspokojit niz§i poteby a na zdklad¢ toho je mozno uspokojovat potieby vyssi. Potiebu

seberealizace vSak nelze zcela uspokojit nikdy.

V kontrastu s touto teorii je nutné byt si védom i urcité kritiky a nedostatkd.

Existuji pfipady, kdy jedinec, navzdory neuspokojenym potiebam v nizSim stupni, byl

B KLEIBL, J. a kol. Metody persondini préce, s. 16.
* Tamtéz, s. 16.
*° Tamtéz, s. 16.
' Tamtéz, s. 16.
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schopen toto pfejit a zamé&fit se na uspokojovani potieb vyssiho fadu.'” Co je dilezité
vnimat ve vztahu s hierarchii potieb v souvislosti s manazerskou ¢innosti, je fakt, Ze se
nejedna 0 pevné stanovené body, ale 0 dynamiku potieb, jejich vyvoj, ato jak v praxi
podniku, tak i v hierarchii potfeb jedince. Pro vybér vhodného zaméstnance na danou
pozici pak hraje roli né€kolik faktord, které vyplyvaji z osobnostnich rysi jedince
az jeho snahy o sebeprosazeni. Jedna se 0 konkrétni potieby jedince, 0 rozsah jeho
schopnosti a pozadavky pracovni pozice.’® Pro manaZery a personalisty organizace je
dilezita orientace V aktualnich potiebach jedince a schopnost odhadnout, co je pro

jedince nejdulezitéjsi potiebou a jakou subjektivni hierarchii potieb ma on sam.

1.1.3 Alderferova teorie ERG

RozliSuje potieby existencni, jako je bezpeci ¢i fyziologické potieby, a mezilidské,
napi. ocenéni, sounalezitost a osobni rust, ktery podporuje seberealizaci.” Seberealizace
je urtznych autori vnimana jako vrchol lidskych potfeb, ovSem neznamena to, Ze

kazdy jedinec k uspokojeni potieby seberealizace dospéje.

1.14 Teorie zaméiené na proces

Jednd se o procesy, které souviseji S motivaci azaméiuji se na ocekavani, cile
a spravedlInosti. Prestaviteli jsou pak dle jednotlivych prvkd Vroom, Latham a Locke,
Adams. Hlavnim zamérem této teorie je zkoumat to, jak se lidé citi v prostiedi, které na
né néjak pusobi.?® Toto prostfedi pak uddva miru spokojenosti zaméstnance a S tim

souvisejici miru uspokojovani jeho potieb.

1.15 Herzbergova dvoufaktorova teorie.

Prvni faktor je nazyvan motivatorem, tj. ukazatel vnitini spokojenosti zaméstnanct,
ktery je motivuje k vykonu, auspokojuji interni potfeby jedince. Druhy ukazatel,
hygienické¢ faktory, uddvd nespokojenost zaméstnanci audavd miru vnéjsi
spokojenosti, ¢i nespokojenosti ve vztahu K pracovnimu prostfedi. Vnitini ukazatele
spokojenosti maji dlouhodobéjsi charakter a motivace je stabilnéjsi, nezli je tomu

U motivace, ktera je dodavana zvné&jsku.” V praxi jsou vSak tyto faktory od sebe jen

" Srov. ARMSTRONG, M. Persondini management, s. 299-300.
18 Srov. KLEIBL, J. a kol. Metody persondini price, s. 16.
1 srov. ARMSTRONG, M. Persondalni management, s. 302.
20 Tamtéz, s. 302.
2! Tamté, s. 304
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tézko odlisitelné, protoze se piedpoklada, Ze jeden ovliviiuje druhy a naopak atim
dochazi k provazanosti téchto faktort.”” Pro personalistu jsou podstatné oba dva faktory.
Vnéjsi faktory mize zménit ¢i jinak pozitivné ovlivnit on sam. Vnitini faktory,
tj. motivatory, je potieba v pracovnikovi nejdiive odhalit, pojmenovat a nasledné s nimi

pracovat a pusobit na n¢.

1.1.6 Adamsova teorie rovnovahy

Zde je podstatnd socialni interakce mezi zaméstnancem azaméstnavatelem.
Zaméstnanec na strané jedné vklada znalosti, zkuSenosti ¢i vykon. Zaméstnavatel na
strané druhé pak vystupy, jako jsou mzda ¢i jistota prace. Pomér mezi jednotlivymi
vstupy a vystupy U kazdého ze zaméstnancti se musi rovnat, jinak dochazi K nasledné
demotivaci zaméstnanci.?® Podstatny prvek zde zGstava vztah, ktery je zakladnim
motivatorem. Pokud zaméstnanec vnima vztahy na pracovisti kladné, mé to pozitivni

odezvu i Vv jeho pracovnim vykonu.

1.1.7 McGregrova teorie Xa'Y

Neni Casto fazena mezi motivacni teorie, ale spiSe pod teorie efektivniho fizeni
pracovnikil. Pro nase Ucely se vSak bude hodit zatazeni pravé do této skupiny. Jsou to
ruzné styly fizeni podniku, které vyhovuji riznému zamétfeni dané organizace. Pod
pojmem X rozumime fizeni S velkou kontrolou zaméstnancli, centrdlnim vedenim
asvysokym autoritativnim piistupem. Teorie Y naproti tomu klade diraz na
samostatnost pracovniki, hledaji se nové zdroje a je dllezita kreativita jedinci. Jedna se
spiSe 0 kooperativni styl vedeni.* Polozme si otazku, kterou z téchto dvou teorii
bychom mohli spiSe hledat ve sféfe volného ¢asu. Vzhledem K pozadavkim na
pedagoga volného Casu, mezi néz patii | samostatnost a kreativita, bychom mohli
predpokladat v organizacich zamé&tujicich se na sféru volného ¢asu uplatilovani druhého

principu, tzv. Teorie Y.

DalSimi teoriemi uplatiiujici se V motivaci jsou napf. teorie tykajici se chovani,

spoleCenskovédni teorie, teorie atribuce, teorie vytvareni vzort, atd.

22 Srov. KLEIBL, J. a kol. Metody personalni prace, s. 19.
Z PROVAZNIK, J.; KOMARKOVA, R. Celostdmi management, s. 117.
24 Srov. KLEIBL, J. a kol. Metody persondini price, s. 21-22.
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1.1.8 Srovnani teorie poti‘eb (Maslow), teorie X, Y (McGregor) a Herzbergovy
dvoufaktorové teorie

Kdyz se podrobnéji zaméfime na vyse zminéné tfi teorie, uvidime jistou paralelu, ktera
se objevuje u vSech téchto teorii a linii, ktera se jimi tahne napfic¢. Pokud se je pokusime
sloucit, pak za Maslowovy potieby sebezachovy abezpe¢i mizeme dosadit
McGregorovu linii X aHerzbergovy faktory hygienické. Za Maslovowy dalsi
hierarchické potfeby, kterymi jsou socidlni potieby, psychologické potieby
a seberealizace, mizeme dosadit McGregorovu linii Y a Herzbergovy motivatory.” Zde
muzeme vidét protnuti podstatnych teorii motivace, ze kterych miZzeme vychéazet. Nelze

jednoznaén¢ zaménovat jednotlivé teorie, ale jejich vztah je podstatny.

Heckausen dodéava, ze ptfi motivaci jednotlivel vV zaméstnani hraje roli osobnost
jedince, tj. jeho individuélni vlastnosti a cile, kdy U jedince prevazuje bud’ ocekavani

uspéchu, ¢i obava ze selhani.”

Dovednosti manazerti a vedeni organizace lze ocekavat
V tom, Ze zvladnou Gspé$né ur€it U svého zaméstnance, k ¢emu tihne, a dle toho zvolit

adekvatni cile a strategii motivace.

Jak naznacuje mnozstvi teorii, neexistuje jedind spravné teorie, i kdyz si to mnozi
ptedstavitelé mysleli. Dobry manazer ¢i personalista by mél teorie motivace znat a dle

situace, povahy svého zaméstnance a typu ¢innosti se v nich inspirovat.

1.2 Podnikové klima

Klimatem podniku rozumime pracovni atmosféru. Ovliviiuje ji vnitini a vnéjsi
prostiedi, to znamend, jaky je zaméstnanecky kolektiv ¢i vedeni versus zakony,
nezamé&stnanost ¢i konkurence. Jak miZeme klima posuzovat? Existuje nékolik
ukazatelli popisujicich vnimani klimatu. Ptikladem mize byt soudrZnost, diivéra, zdroje,
podpora, uznani, inovace, apod. Pokud je vV zaméstnani Spatné klima, mize dochézet ke
konfliktim, které mohou byt konstruktivni a posouvaji skupiny k lepsim vysledktim,
nebo dysfunk¢ni, které naopak vedou jesté Kk vétSsim rozporim.” Dulezitou roli
V podnikovém klimatu hraje manazer ¢i vedouci skupiny, ktery by mél ptisobit jako

piiklad oéekavaného chovani od zaméstnanct.”® ,Pro uspéch motivace je dulezita

% Srov. KLEIBL, J. a kol. Metody persondlni prace, s. 21.
% Tamtéz, s. 18.
2’\VOCHOZKA, M.; MULAC, P. a kol. Podnikovd ekonomika, s. 226-221.
%8 Srov. ARMSTRONG, M. Persondlni management, s. 314.
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schopnost nadfizeného volit prosttedky motivace odpovidajici konkrétni praci
a osobnosti pracovnika ivztahu k okoli acilim firmy.“* Vedouci tymu by mél byt
schopen rozpoznat klima v organizaci a dokazat na n&j v€as reagovat. Dulezity je
v aplikaci na volnocasovou sféru ikontakt vedouciho S podiizenymi, aby se stal
soucasti tymu anebyl fyzicky ¢i mentdlné oddélen od skupiny. To miize nasledné
zhorSovat orientaci ve vztazich, které na pracovisti funguji. Ptikladem mutze byt
vedouci, ktery ma kanceldf mimo prostiedi, kde se pracuje a ktery navstévuje toto
pracovisté pouze ziidka, kdyz je to akutni. Funkce vedouciho, mimo jiné, je obraz
klimatu na pracovisti a ptipadné konflikty, ¢i zarodky konfliktl by mél dokéazat vcas

oM v

odhalit, podchytit a konstruktivné fesit.

1.3 Motivace a vykon

DalS§im dulezitym pojmem, ktery je potfeba zminit, je vykon. Vykon je nejcastéji
vymezen  pracovni  zpusobilosti ~ aochotou  pracovat. Extrémni  pfiliSna
»premotivovanost* pracovnika vSak zpiisobuje pokles jeho vykonu. Yerkes-Dodsoniv

zékon vyjadiuje kiivku vztahu vykonu a motivace.*

Yerkes-Dodsonav zdkon

Urovén vykonnosti

v

Aktivace

Obr.1 Yerkes-Dodsoniiv zdkon — vztah mezi trovni vykonnosti a aktivace®

Z této kiivky lze vycist, Ze pro urcity vykon existuje optimalni mira motivace.

2 Srov. KLEIBL, J. a kol. Metody persondlni prace, s. 22.
%0 NAKONECNY, M. Motivace pracovniho jednani, s. 110-111.
3L HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii, s. 45.
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Vztah mezi motivaci a vykonem nemusi byt jednoznaéné€ ovliviiujici. To, jak se citi
byt lidé v zaméstnani spokojeni, je Casto dano jejich vnitini motivaci a jejich vnitinimi
potfebami. Vyrazné pozitivni vazba mezi spokojenosti a vyzkumem neni prokazatelna.
Spokojeny zaméstnanec nemusi byt ten nejvykonnéjSi a zarovenn nejvykonnéjsi
pracovnik nemusi byt spokojeny ve svém zaméstnani. Je pravdépodobnéjsi vztah, ze
dobry vykon ma vétsi vliv na spokojenost, nezli je tomu naopak.* Miizeme se ale ptat,
zda spokojenost v praci nemotivuje zaméstnance ke kvalitnéjsi praci, zejména co se tyce
oblasti prace s lidmi. Ve sféfe, kterd se zaméfuje na vykon, na tvorbu vyrobku ¢i
exaktné¢ méfitelnych vysledkii, mize byt situace jina, nez ji Ize oc¢ekavat v oblastech,
které se zamétuji na praci S lidmi. Vnitini spokojenost a rovnovaha se da jist¢ pozorovat
navenek ajako takova ovliviiuje ito, jak nas ostatni vnimaji, atudiz iklienty, se

kterymi pracujeme ¢i které vedeme napt. prostiednictvim krouzk.

1.4 Motivace a penize

Je nespornym faktem, Ze penize a finan¢ni jistota maji vliv na motivaci. Je to silny
motivator pi1 vybéru zaméstnani. Co je ovSem variabilni, je to, jako mérou na jakého
jedince penize jako motivator plsobi. Je jisté, Ze néktefi lidé jsou vice motivovani
penézi neZ jini. Je tedy nesmyslné zavadét plosné zvySovani mezd, chceme-li dojit
k vétsi spokojenosti zaméstnanci.® V soucasnosti je stale vice rozSifeny konzumni
a materialni zpusob zivota, ato souvisi IS penézi. Pokud mam dostate¢né mnozstvi
a prisun pencz, mohu si dovolit vice konzumovat a nasledné to uspokojuje mé potieby.
Da se tento postoj K zivotu ocekavat iod lidi pracujicich v oblasti socidlni ¢i
v oblastech, kde pfimo pracuji Slidmi? Jsou tyto konzumni zpusoby Ccastecné
potlacovany nebo alespont vice uvédomovany a zkoumany? To jsou otazky, na které je
potieba odpovédeét ve vztahu motivace a odménovani v oblasti prace s lidmi ve volném
case. PenéZni stimuly motivovaly a motivuji lidi, nejvice ty, ktefi jsou orientovani praveé
na penize. Je ale stejné vysoka motivace penézi i vV oblastech pracovniku s lidmi, nebo

je pfednim motivatorem i néco jiného?

Podstatnym argumentem je, ze vnéjSi odmény mohou narusSit vnitini motivaci.

MiuizZzeme tomu rozumét tak, Ze pokud jsou penize jedinym motivatorem, tj. Ze

%2 Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii, s. 168—169.
% Tamtéz, s. 169.
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zaméstnanec pracuje jen pro penize a nepiemysli nad tim, zda ho prace bavi ¢i nikoliv,
muze zadané Ukoly plnit méné zodpovédné a svédomité.** Organizace proto Gasto
vyuzivaji sluzeb dobrovolnikd, které se V soucasnosti zna¢né rozsifily a nabyly na

vyznamu zejména V oblasti neziskové sféry.

Penize jsou dulezité pro zivot, jsou nutné K uspokojovani potieb na vSech trovnich
a za spravnych okolnosti pfinaseji spravnou motivaci. Pozitivni postoj k penézim jako
motivatordm neni dan pouze tim, ze uspokojuji nase potieby, ale i faktem, Ze jsou
zdrojem uznani. To je ovSem situace dokonal¢ho systému odmeénovani, kde lidé
dostavaji finan¢ni ohodnoceni takové, jaké si zaslouzi. Za této situace jsou penize
motivatorem pozitivnim. Mohou se stat ale i demotiva¢nim faktorem V situacich, kdy
zaméstnanci pocituji miru finanéniho ohodnoceni neadekvatni svému vykonu ¢i svému
usili.* V oblasti volno¢asovych organizaci, zejména co se ty¢e neziskovych organizaci,

je financovani problém a ziskavani dotaci kazdoro¢ni nejistotou.

V soucasnosti muzeme pozorovat i pfesun orientace jedince z Cisté materialnich
hodnot do oblasti Zivotniho zptisobu, zdravého Zivotniho stylu, kvalitniho volného casu
apod.* To je velky posun, za kterym mizeme hledat naznak optimistickych vyhlidek, ze
si jedinci zacali vazit i jinych hodnot nez pouze finanéniho ocenéni. Znamena to, ze
ackoliv jsou penize dilezitou motivaci pii praci, dostavaji se do popiedi ijiné

nemateridlni hodnoty.

Pro jednotlivce je to urcité pozitivni posun, pro manazery to je vSak komplikace pfi
motivaci jednotlivce. Zatimco dfive byly penize jednoduchym zdrojem motivace, dnes
musi vedouci organizace hledat i jiné, slozit&jsi, zpisoby motivace zaméstnanci.®” Tyto
formy motivace miizeme najit zejména Vv organizacich, kde neni finan¢ni zdzemi tak

stabilni jako v jinych organizacich.

1.5 Motivacéni strategie a jeji tvorba

Pod pojmem motivaéni strategie rozumime uceleny systém opatfeni ve sféfe fizeni

lidskych zdroji. Cilem je aktivné ovliviiovat pracovni vykon a zformovat vhodné

3 Srov. ARMSTRONG, M. Persondalni management, s. 312.
% Tamtéz, s. 170.
% Srov. KLEIBL, J. a kol. Metody persondini price, s. 21.
% Tamtéz, s. 27.
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postoje jedinct k organizaci.*® Snazi se navrhnout pfiméfeny zpiisob motivace, ktery
povede klepsimu vyuziti pracovnich sil zaméstnanct. Piitvorbé vhodné motivacni
strategie hraje dtlezitou roli né€kolik faktor, napi. tvorba a stimulace pozitivniho
klimatu, systém odménovani, loajalita zaméstnanci K firmé, tvorba adekvatnich
pracovnich ukoli ajejich nasledné prerozde€lovani, apod. Dulezitym bodem
V motivovani zaméstnancli je vnimani téchto lidi ze strany personalistii. Je potieba si
uvédomit, ze se jedna o lidské bytosti a ne pouze o0 zbozi, a podle toho s nimi zachazet.*
Lidsky faktor je nejpodstatnéjsim vkladem do prace, pfedev§im Vv oblasti prace s lidmi
ve sféfe volného Casu. Pro personalistu je dilezité umét odhadnout uchazece o danou
pracovni pozici, zda je schopen vykonavat danou praci a zda se da predpokladat, ze se

V ni osvédéi.

Prvotnim krokem K vytvofeni strategie je posoudit vychozi situaci, tj. popsat, jak
organizace zachéazi s lidskym kapitdlem, jaké ma silné aslabé stranky ajak vyuziva
motivaénich strategii a zda jsou G¢inné.* Pokud ne, mél by se podnik vynasnazit co
nejkonkrétnéji popsat, v ¢em spociva nedostateéna ucinnost strategie, a naopak, pokud
urcité motivacni prvky funguji, snazit se jich vyuzit i nadale pii tvorbé nové motivaéni

strategie

Motivacni €i persondlni strategie organizace je slozena z jednotlivych dil¢ich

strategii. Postup pfi utvareni motivacni strategie ¢itd nékolik zakladnich bodu.

1. Zjisténi vychoziho stavu, idaji 0 spokojenosti a nespokojenosti zaméstnanct.”
Abychom mohli néco ménit ¢i napravovat, je vZdy nutno zjistit poc¢atecni vychozi stav,

ktery by mél objektivné popisovat situaci.

MV

2. Popis klimatu firmy. Objasnéni pfi¢in spokojenosti a nespokojenosti

zaméstnanct, odhaleni mezilidskych vztaht a vztaht k organizaci.”

3. Stanoveni cild motiva¢niho programu.® Cile by mély byt obecné i dil¢i a mély
by spliovat pravidlo SMART, které se tykd prvki, které cile obecné obsahuji

(specifické, méfitelné, akceptovatelné, realizovatelné a terminované).

% Srov. KLEIBL, J. a kol. Metody persondini price, s. 28.

% Srov. ARMSTRONG, M. Persondalni management, s. 313.

0 Srov. KLEIBL, J. a kol. Metody persondini prce, s. 13.

L Tamtéz, s. 29.

*2 Srov. KLEIBL, J. a kol. Metody persondini prce, s. 29.
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4. Stanoveni nastrojii, opatieni a postupt K realizaci pfedem stanovenych cili.*

Prvky, které hraji diilezitou roli pfi tvorbé motivacnich plant, mohou byt napf-.:

e Finan¢ni ocenéni zaméstnancl. Je vychozim motivatorem a tvoii prvni dojem
0 praci arozhodnuti, zda ji vibec pfijmout. Nasledn¢ pak tvofi vhodnou stimulaci

zaméstnanc(.®

e Znalosti a schopnosti vést a hodnotit lidi. Zamé&stnanciim ve vedoucich pozicich
by meéla byt poskytnuta rada ptfi praktickém plisobeni a vyuzivani motivacnich
strategii.®® Ale mél by byt do této funkce dosazen i ¢lovek, kterému je blizka takova
pozice, ve které se citi dobfe a ma piedpoklady pro vedeni tymu. Tyto ptedpoklady by
mély byt vnéjsi, jako je odbornd zpisobilost, ale i vnitini, jako je jeho povaha ¢i

charisma.

e Systém socialnich vyhod, v¢. nabidky volno¢asovych aktivit.”” Nabidkou vyhod
se zabyva tzv. cafeteria systém abude mu vénovano vice pozornosti v nasledujici

kapitole 3.5 Uplatiovani a realizace benefitu.

e Tvorba ukoli ajejich prerozdélovani. Jak bylo zminéno vyse, to, co tvofi
vhodné klima v zaméstnani, je ispravedlivé & nespravedlivé rozdéleni ukolt.”® Je
nezbytné, zvlasté v oblasti prace slidmi, kdyz vedouci, ktery ptid€éluje ukoly, zna
dispozice aschopnosti svych zaméstnanct a dle toho voli takové tukoly, které jsou

nejvhodnéjsi pro daného zaméstnance.

e Rozvoj zaméstnancii. Abychom mohli docilit jesté efektivnéjsiho dopadu prace
zamé&stnanc, je potfeba je motivovat kK sebevzdélavani a osobnostnimu rozvoji a ristu
Vv oblasti, ve které puisobi.* Aplikujeme-li to na sféru prace s lidmi, je potieba se stale
rozvijet, ato napf. prostfednictvim kurzii, pfednasek, studia literatury, zaZitkovych
pobytt, psychologickych vycviki, supervize atd. K tomuto profesnimu i 0sobnostnimu
rustu by méla organizace povzbuzovat své zaméstnance, a to formou riznych studijnich

dovolenych ¢i sponzorovanych kurzii, kde si zaméstnanci kurz nehradi vitbec ¢i pouze

* Tamtéz, s. 29.
* Tamtéz, s. 29.
5 Srov. ARMSTRONG, M. Persondalni management, s. 314.
*® Tamtéz, s. 314.
*" Srov. KLEIBL, J. a kol. Metody persondini prce, s. 29.
8 Srov. ARMSTRONG, M. Persondalni management, s. 314.
* Tamtéz, s. 314.
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CasteCné. Vramci supervize mulze prizvat organizace odbornika a nabidne

zamé&stnancim jeho sluzby, poskytne zaméstnanctim literaturu vhodnou ke studiu apod.

e Vztahy Kk firmé; spoluucast zaméstnancti na vysledcich fungovani a spoluucast

na rozhodovani.®

5. Zpracovani motivacni strategie jako uceleného dokumentu ajeho postupna
realizace, ¢asovy harmonogram arozdéleni kompetenci pii jeho realizaci.® Podstata
tvorby motivacni strategie neni pouze formalni strategie, ktera postradd aplikaci do

praxe.

1.6 Spokojenost zaméstnanct

Je dulezitym bodem V motivaci zaméstnancli. Pokud je vysokéd spokojenost, vzrista
I schopnost zaméstnavatele udrzet si svoje pracovniky, pokud jejich spokojenost klesa,
je pravdépodobné, Ze nastane krize a kvalitni pracovnici budou odchazet. Co ovliviiuje
spokojenost zaméstnancti? Je to pfedevsim systém odménovani, mzdové podminky, ale
I samotna napln prace, vztahy na pracovisti, smysl prace, seberealizace ¢i kariérni
postup atd. Jak 1ze zkoumat spokojenost pracovnikii? Existuje nékolik metod. Mlizeme
pouzit strukturované dotazniky, individualni pohovory, diskusni skupiny, atd. Tyto
metody miZzeme libovolné kombinovat a je vhodné zvolit metodu vzhledem k oblasti,
ve které prizkum podnikame, ataké sohledem na naSe finan¢ni a ¢asové moznosti

k provedeni prizkumu atd.*

Zpisob realizace vyzkumu je dvoji zakladni. Bud’ vyzkum mize firma provadét
sama, coz je levnéjsi, zaroven vSak mén¢ kvalitni. Pokud nemé firma dostatecné
zkusenosti S provadénim téchto Setfeni, mize vysledky zkreslit. Zaroven | zaméstnanci
mohou byt pod tlakem, aby nefekli néco, za co by mohli byt sankcionovani. Druhou
moZnosti je provedeni vyzkumu firmou zvenci, tzv. ,outsorsing”. Tento zplsob

vyzkumu je nékladnéjsi, na druhou stranu kvalitngj$i, protoze vyzkum provadi odborni

%0 Srov. KLEIBL, J. a kol. Metody persondini prace, s. 29.
* Tamtéz, s. 30.
52 Priizkumy motivace a spokojenosti pracovnikii [online]. 2009 [cit. 14.3.2013]. Dostupné na WWW:
< http://www.becon.cz/index.php/cs/sluzby/pruzkumy-pracovniku>.
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pracovnici. Zaroven muze byt uritym nedostatkem neznalost organizace ze strany

pracovnika, ktery prizkum provadi.®

,, Ve struktufe motivace pracovnikll se zvySuje vyznam mezilidskych vztahli, uznani
osobnich kvalit pracovnika amozZnosti rozvoje jeho osobnosti.“** Ve spokojenosti
pracovnikid jsou duleZitym faktorem mezilidské vztahy a zaroven to, Ze se mu dostane
uznani, ze si nékdo bude vazit odvedené prace a oceni ji. Pod moznostmi rozvoje jeho

osobnosti si lze predstavit profesni ¢i osobni rust.

Co je tedy cilem motivace zaméstnancti V organizaci? Je to predevsim dosazeni
dlouhodobé spokojenosti a motivace zaméstnanct,, ktera bude mit vliv na jejich
vykonnost a produktivitu prace.”® Z toho lze vyvodit, Ze pokud jedinec bude odvadét
dobrou praci, bude tim zvySovat ikvalitu této prace anasledné idobré jméno své

spole¢nosti.

1.7 Nevhodna motivace

Vymezili jsme si pojem motivace ato, jak by mohla vypadat ptipadna motivacni
strategie. K pochopeni u¢innosti motivace muze byt napomocné i definovani motivace
negativni. Vedoucimu tymu pomize znalost itoho, ¢emu se V procesu motivovani

pracovnikl vyhnout.

Existuji rizné znaky, ze motivace ze strany zaméstnanci K praci je minimalni nebo
ze jsou celkové nespokojeni. Timto piiznakem miize byt pokles produktivity prace,
vysokd absence zaméstnancl, Casté stiidani pracovnikd a stiznosti z jejich stran.®®
Vedouci pracovnik by mél byt k témto naznakiim demotivace podtizenych citlivy a véas

je odhalit a pokusit se je napravit.

Motivacni strategie a jeji navrh neni sdm 0 sob& samospasitelny akt, je potieba jej
nejen aplikovat ale i vhodné aplikovat, aby nasledné nedoslo k vétsi skode nezli uzitku.
Za nevhodnou aplikaci strategie miiZzeme vidét napt. neochotu fidicich pracovnikli uvést
teorii do praxe, nezprostiedkovani informaci 0 strategii svym podfizenym ¢i celkové

zadrzovani informaci. Nejistota a nedostatek informaci podporuje obavy pracovniku

5 Srov. VASTIKOVA, M. Marketing sluzeb — efektivne a moderné, s. 228.
> Srov. KLEIBL, J. a kol. Metody persondlni prace, s. 17.
* Tamté, s. 17.
5 DEIBL, M. Motivace jako nastroj tizent, S.27.
22



o0 budoucnost jich i organizace.”” Pokud situaci interpretujeme v kontextu Maslowovy
teorie potieb, dochazi k deprivaci potieby jistoty a bezpeci, ktera v oblasti poskytovani

informaci ze strany nadfizenych neni uspokojovana.

Dalsimi zasadnimi chybami, které brani nebo jsou V piimém rozporu S pozitivni
motivaci, mize byt protekce ¢i uptfednostiiovani urcitych zaméstnanct pred druhymi na
stejné urovni, nejednoznacné tkoly a jisty druh pokrytectvi, kdy dochazi k nesouladu
slov a ¢ind nadfizeného. Problémem se zminéné situace stavaji tehdy, dochazi-li k nim
soustavn¢ a dlouhodobé. Zamezeni nevhodnych strategii spo¢iva Vv prvé fadé ve zméné
stylu fizeni.®® Zasadni vliv ma situace pravé Vv oblasti volnoc¢asovych aktivit, kdy
organizace stavi na neformalnim prostiedi ve vykonu své prace, a proto je zadouci, aby
ve vztazich nadfizenych a podiizenych pracovnikd byla jistd mira volnosti a svobody
v komunikaci. Také se zde Castéji mize vidét nedirektivni @ méné autoritativni zptisob
fizeni. Situace, kdy pracovnici nevidi oporu ve svém nadiizeném a nadiizeny pro né
neni osoba, U které se hled4 rada, miize byt atmosféra vnimana jako nestabilni a nejista,

coZz je V pfimém rozporu S motivaci zaméstnanct K lepsim a kvalitngj$im vykontim.

" VEBER, J. a kol. Management. Ziklady, prosperita, globalizace, S. 63.
* Tamtéz, s. 63.
23



2 SYSTEM ODMENOVANI

Struktura odménovani v organizaci se sestava ze dvou zakladnich slozek. Finanéni
slozku tvofi mzda ¢i plat a druhou slozkou jsou zaméstnanecké vyhody. Soucet téchto
dvou polozek udava celkovou odménu pracovnika. V systému odmén vSak muize byt
vyuzita i nefinan¢ni slozka odmén.* Nefinanéni slozka se stava podstatnou nalezitosti

odménovani a zaméstnanci K ni ¢asto piihliZeji.

Ucinny systém odméiiovani spo¢iva v propojeni uréeni mzdy za odvedenou praci
zarovenn SurCenim zaméstnaneckych benefitd. V soucasnosti se hovoii vice
0 poskytovani jinych nez pouze finan¢nich stimulaci pracovnika. Rozhodujici otdzkou
odménovani je spojeni mzdy za vykonanou praci S dal$imi moznostmi managementu,
zaméfujici se na praci s lidskymi zdroji.*® Management podniku by mél mit ptehled

0 zadanych zptusobech odménovani a nasledné k nim piihlizet pti tvorbé odmén.

Zékladni cile systému odménovani by mély spliiovat 3 vychozi hlediska z pohledu

zameéstnance:

1. byt spravedlivy — pod pojmem spravedlivy chiapeme, Ze zaméstnanci,
ktefi vykondvaji stejnou préci na stejné pracovni pozici, by méli dostavat stejnou

mzdu za odvedeny pracovni vykon,

2. byt atraktivni — predevSim ve srovnani S konkuren¢nimi firmami

vykonavajici stejny druh ¢innosti,

3. byt srozumitelny — ve smyslu pochopitelny pro zaméstnance. Systém
odménovani by mél byt prihledny, aby bylo jasné, za co dostava jaky
zam&stnanec svoji odménu atim se predeSlo pozdé€j§im komplikacim

a nejasnostem.®

% Srov. ARMSTRONG, M. Persondalni management, S. 593.

% DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii, s. 319.

SLLIVIAN, Y.F.; PRAZSKA, L. Rizeni lidskych zdrojii, s. 97.
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Na prvni pohled je ziejmé, ze do systému odménovani patii mzdova soustava,
avSak Casto opomijena je islozka nemzdové povahy, ktera je podstatnou slozkou
odménovani zaméstnanct. Ztoho vyplyva inasledné =zéakladni c¢lenéni forem

odménovani, a to na penézni a nepenézni.

2.1 Penézni forma

Penézni formou rozumime mzdu a plat. Nejcastéji se tedy jedna o ¢asovou mzdu a plat,
dale o ukolovou, podilovou, mzdu za ocekavané vysledky, za znalosti a dovednosti,
ajeji podslozky, jako mohou byt prémie, osobni ohodnoceni, akcie na zaméstnance,
ptiplatky, odmény, ptispévky na bydleni, na volny ¢as ¢i na stravenky, atd.* Jelikoz

jsou penézni formy odmeénovani vSeobecné znamé a rozsifené, budeme se jimi zabyvat

pouze okrajove jako prehled nejbéznéjsich finanénich forem odménovani.
a) Mzda

Za minimalni mzdu je Vv nasi zemi povazovana takova castka, ktera je stanovena
jako nejspodnéjsi hranice finan¢ni odmény za vykonanou praci. Tato Castka je pevné
stanovena v Zakoniku prace ¢. 262/2006 Sb. ve znéni pozdéjsich ptedpist. Pravidelné
dochazi knavySovani této cCastky aupravam podminek. Nejnovéji S Géinnosti
od 1. ledna 2013 doslo ke zméné prostfednictvim nafizeni vlady ¢. 246/2012 Sb.,
kterym se rus$i vSechny ptedchozi vymeéry minimalni mzdy. Pridvo na pobirani
minimalni mzdy ma kazdy pracovnik, ktery je zafazen do pracovniho poméru, a to na
zakladé¢ dohody. VySe minimalni mzdy k 1.1.2013 ¢inni 8 000 K& mésiéné pii
40 hodinovém pracovnim tydnu. Vyjadfeno V ¢astce za hodinu ¢ini minimalni
mzda 48,10 K¢&.* Minimalni mzda je zakonem stanovena zejména z divodu ochrany
zaméstnance a je ur¢ovana na zéklad¢é nekolika faktorti, jako je mira inflace, primérny

plat atd.

Jak poukazuje Horalikova, v Ceské republice je ve vytvafeni mzdovych soustav
kladen diiraz na mzdové skupiny. Tyto skupiny vychézeji z riznych stupiii vykonavané
prace, dle jeji naro¢nosti na ¢as, odbornost, odpovédnost atd. Tyto stupn€ se nazyvaji

tarifni. Pokud organizace stanovuje tarifni stupné, vzdy ma zaroven soupis pozadavkl

%2 Srov. ARMSTRONG, M. Persondlni management, s. 594-596.
%3 Minimalni mzda od 1.1. 2013 [online]. 2012 [cit. 2.3.2013]. Dostupné na WWW:
<http://www.mpsv.cz/cs/13833>.
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na konkrétni zarazeni. Pifikladem obsahu jednotlivych tarifii je napf. odborna
zpusobilost, slozitost vykonavané prace, mira odpovédnosti, mozna rizika, fidici
a organiza¢ni pozadavky ¢i dal$i mimotradné naroky.* Dle téchto hledisek si organizace

sama zacleni konkrétni pracovniky do skupin a nasledné¢ je jim ptfidélena mzda.
b) Plat

Platem rozumime finan¢ni ocenovani pracovniki za odvedeny vykon, a to ve sféfe
vetejnych zdroji. Konkrétné se jedna 0 zaméstnance, ktefi pracuji pro stat, obce a kraje,

statni fondy, ve $kolstvi a v pfispévkovych organizacich.®

Vysi platu a podminky upravuje zakon ¢. 143/1992 Sb. o platu odméné a jeho
pozdéjsi zmeény prostiednictvim zakona ¢. 217/2000 Sb. v ¢asti dvé. Dle § 20a ma
pracovnik mé& narok na platovy vymér, kde jsou uvedeny platové tarify a dalsi
nalezitosti tykajici se platu zaméstnance. V ptiloze zdkona jsou zminéné jednotlivé
charakteristiky platovych tfid, do kterych se zaméstnanci fadi dle svého dosazeného
vzdélani.®* Na rozdil od mzdy jsou zde platové tarify pevné stanovené zdkonem

a organizace si nemize sama ménit poZadavky na jejich zafazeni.

2.2 Nepenézni forma

Moderni personalistika chdpe odménovani pon€kud Sifeji azahrnuje do ng takeé
nepenézni formu odménovani, ¢ alespofi nepfimou finanéni odménu.”” Oblast
nepenéznich forem odménovani je stale podstatnéjsim dilem odménovani a je jednou

z dulezitych oblasti, 0 kterou se stali ¢i budouci pracovnici organizace zajimaji.

Jedna se 0 méné rozsifenou oblast a celkové povédomi 0 dané oblasti je nizsi. Pod
nepenézni formu mizeme zahrnout riznorodé naturalni slozky, vyhodné ceny vyrobkl
¢1 sluzeb, lepsi vybaveni kancelafe, nabidka kurzii a sebevzdélavacich aktivit, nabidky
bezroénych ptjéek, ubytovan ¢i aktivity volného ¢asu.®”® Tyto slozky se daji vyjadiit ve
finan¢nich hodnotach, ale neni to stéZejni zaleZitost apro zaméstnance ziistavaji

celkové naklady zpravidla skryté.

64 HORALIKOVA, M. Persondlni fizeni, s. 78.

% D’AMBROSOVA a kol. Abeceda personalistiky, s. 155.

% Zikon ¢. 143/1992 Sb. O platu a odméné za pracovni pohotovost, § 20a.

" KOUBEK, J. Persondini prace v malych podnicich, s. 156.

% KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii — zdklady moderni personalistiky, s. 298.
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Dale mizeme mit slozky, které se nedaji hmotné vyjadfit, jako je prestiz, ocenéni
auznani. Ale také sluzby, kterymi se organizace zabyva, jako je pravni ¢i financni
poradenstvi. Jak uz bylo zminéno V kapitole motivace, zalezi na individualni motivaci
pracovnika, co je pro néj dulezité a na co klade v zaméstnani nejv¢étsi duraz a zaroven se
zde uplatiuje i hierarchie potieb a jejich postupné uspokojovani.* Existuji rizné druhy
nepiimého ocenovani pracovnikl a naslednych socidlnich benefitt, to se vSak odviji od
konkrétni organizace, jeji tradice, demografického umisténi a kultuie panujici v dané
oblasti. Zaroven je dulezité zaméfeni organizace ajeji celkové wvnitini kultuie
a orientaci. Soucasnym trendem jsou volitelné skladby systému odménovani, které jsou
vhodnou motivaci a stimulaci zaméstnanct.” V zaméstnaneckych vyhodach se uplatiiuji
dva zékladni principy. Prvni je jednotny systém pro vSechny zaméstnance, druhym tzv.
cafeteria systém. Podrobné&jSimu popisu V otazkach uplatiiovani a realizaci benefitd se

zabyva samostatna kapitola.

2.3 Vychozi otazky odménovani

Polozeni a nasledné feSeni podstatnych otazek vztahujicich se k odménovani uréuje
efektivnost ohodnocovani zaméstnanct, ale i jeho motivaéni pusobeni, ma vliv na klima

na pracovisti a celkové ovliviiuje ziskavani profesionalnich pracovnikt.™

1. Jaka bude uroven mezd a platii. StéZejni otazka, kterd se zabyva stanovovanim

vhodné vyse ohodnoceni.

2. Jakym zpusobem a kdy si organizace bude stanovovat interni soustavu mezd
a svoji vnitini hierarchii mezd. Organizace ji stanovuje na zdkladé mzdovych tarifi,
které¢ jsou dany v Zékoniku prace. V rozmezi, které¢ zakonné tarify nabizeji, muze

organizace variabiln¢ stanovovat vysi odmeén pro své zaméstnance.

3. Jaky typ ohodnocovani zaméstnancii bude organizace vyuzivat? Zvoli si

¢asovou, ukolovou ¢i smisenou mzdu pro své zaméstnance?

4. Hodla organizace vyuzivat zaméstnanecké vyhody? Pokud ano, jaké, v jakém

rozmezi, za co a pro koho?

% KLEIBL.; DVORAKOVA, Z.; SUBRT, B. Rizeni lidskych zdroji, s. 68.

O pPRAZSKA, L.: JINDRA, J., a kol. Obchodni podnikani: Retail Management, S. 542.

"t Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii — zdklady moderni personalistiky, s. 268—269.
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To jsou stézejni otdzky, ze kterych je potfeba vychazet pti stanovovani systému

odménovani. Nasledné¢ si miize organizace polozit dalsi dvé podotazky.

5. Hodnoceni pracovnikd. Jakym zplisobem ajak casto bude hodnoceni

zam¢stnanci  probihat. V jakém cCasovém intervalu ajaké disledky zn€j mohou

vyplyvat.

6. Zvoleni vhodného typu ohodnocovani a celého systému odménovani. Stanoveni
struktury by mélo byt zalozeno na Setfeni mezi zaméstnanci. Management by si mél byt
védom interindividudlnich rozdild mezi pracovniky ana zikladé¢ téchto znalosti

nestanovovat plosné odmény pro vSechny.

Kuréovani typu a zptisobu odménovani vyuzivd management organice rtznych

nastrojil a prostfedkil. Ty budou strucné nastinény Vv nasledujici kapitole.

2.4 Prostifedky managementu

Pfi stanovovani odmén, musi management organizace vychazet z pfedem danych
predpist, postupi a nastroji. Zasadni otazkou pii odménovani pracovnikli je oblast
adekvatniho, nalezit¢ho a hlavné motivujiciho systému ocenovani zaméstnancui. Je ale
treba mit na paméti, ze kazda organizace funguje jinak a musi svllj systém odménovani
pfizptsobit svym individudlnim potfebam.” V oblasti volného ¢asu pisobi organizace
jak ziskové, tak neziskové. To je hlavni kritérium, od kterého se odviji struktura
odménovani. Je mozné se inspirovat Utvorby systému odméiovani V béznych
podnikatelskych sférach, které se zamétuji na zisk. Diky aplikaci vhodnych strategii

pouZzivajicich se v manazerské oblasti miize i volnoc¢asova organizace pisobit tispés$né.

Vhodné prostredky ke stimulaci prace musi manazer volit vzdy dle ptislusné
oblasti, ve které organizace ptisobi. Témito oblastmi, na které musi manazer brat zietel,

jsou napt.:

- Respektovat vné&jsi faktory, které ovliviiuji ¢innost organizace. Mezi né miizeme

zaradit oblastni umisténi organizace astim souvisejici poméry na trhu préce,

"2 Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii — zdklady moderni personalistiky, s. 266.
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demograficky vyvoj, Zivotni styl v dané oblasti, dafiovou a socialni politiku.” Mezi

vngjsi faktory zafidime tedy takové faktory, na které nema organizace piimy vliv.

- VySe mzdového ohodnoceni musi vychdzet z pozice, na které je zaméstnanec

umistén, na kvalité jeho prace, zodpovédnosti a samostatnosti.

- Respektovat zasadu diferencovanosti mezd. Rovnostarsky piistup ve vysi mezd
neni G¢innym ndstrojem.” Pracovnik musi dostdvat mzdu, kterda mu naleZi
s piithlédnutim na odvedenou praci ana jeho pracovnim zatazeni. Pokud budou
dostavat vsichni pracovnici stejné, bude se vytracet princip spravedlnosti a zaroven

motivace a stimulace formou mzdy bude mit minimalni vliv na pracovniky.

Systém odménovani V organizaci musi brat zietel na kulturni a demografické
podminky mista, ve kterém sidli. Nasledné milze utvéfet strukturu ocefiovani

zameéstnanct, ktera musi splnovat nékolik pravidel:

zakony, predpisy a nafizeni vydavané staitem

¢ podminky pro minimélni mzdu

e pruzkum nabidky a poptavky po danych pracovnich pozicich
e stupen inflace

e naroky odbori apod.

Vnéjsi pozadavky musi na organizace zpravidla uznavat. Mize vsak ovlivnit vlastni

naroky a pozadavky organizace na vnitini pravidla. Muze se jednat o:

e vyhledavani odborn¢ zpusobilych pracovniki, ktefi budou schopni zaclenit se do

organizace
e adekvatni stanoveni mezd vzhledem k zvyklostem v dané oblasti

e vytvoreni takového systému odménovani, ktery bude vniman jako spravedlivy

3 Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii — zdklady moderni personalistiky, s. 268.

" Srov. KLEIBL J.; DVORAKOVA, Z.; SUBRT, B. Rizeni lidskych zdrojii, 5. 71-72.

" Srov. PRAZSKA, L., JINDRA, J., a kol. Obchodni podnikdni: Retail Management, S. 539.
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e schopnost udrzet si kvalitni pracovniky a motivovat je k posilovani soudrznosti
aloajalit¢ s organizaci azaroven je motivovat Kk seberozvoji avzdélavani

v oboru

e mit piechled o vysi nakladl, které jsou vyclenovany na mzdy a finan¢ni

ohodnocovani pracovnik. "

Finan¢ni ohodnocovani zamé&stnanct neni zdrojem lepSiho vykonu ¢i lepsi kvality
prace zaméstnancii. Casta chyba, které se manazefi dopoustéji, je, ze se zaméfuji na
fizeni mzdové politiky namisto fizeni vykonu.”” Rozdil spo¢iva v tom, Ze fizeni mezd se
zaméfuje pouze na mzdovy systém, fizeni vykonu naproti tomu vyuziva i jiné formy

ohodnocovani zaméstnancu.

Mzda a finan¢ni ohodnoceni je pfedevs§im nahradou za vykon, kvalitu a schopnosti,
které pracovnik Vv organizaci projevuje. Pokud je jeho vykon a nasazeni v organizaci
nadstandardni, je dobré zameéstnance ohodnotit vV oblasti nehmotné povahy, kterou muze
byt nabidka leps$i pracovni pozice, rozsifeni kompetenci ¢i nabidka osobnostniho
a profesniho rozvoje, ktery mize firma zaméstnanci zprostiedkovat a co mu nakonec
muze piinést ilepsi mzdové zafazeni.” Finan¢ni ohodnoceni je na niz$ich pii¢kach
I proto, aby zaméstnavatelé nevyuzivali zjednoduSenych feSeni ve smyslu lepsi
vykon = lep$i mzda, ale aby byli kreativn&jsi, co se tyCe ohodnoceni zaméstnance
formou nemzdovych vyhod. Pracovnikovi je tak dano najevo to, Ze jeho prace je
cenéna, ato nejen po financni strance. Pracovnik muize nabyt dojmu, Ze organizaci na
ném zalezi, Ze je pro ni dulezity a vedouci pracovnici jsou si toho védomi a proto mu

nabizeji i formy ohodnocenti, ke kterym se musel dopracovat a tim ziskava i prestiz.

,Mzdovy systém nema schopnost napravovat nedostatky aslaba mista
managementu, spi§ jejich disledky na produktivitu firmy zesili“.” Je tedy tfeba mit na
mysli, ze mzdovy systém neni samospasitelny a vedouci organizace musi pfihlizet
I kjinym motivaénim prvkim, nez pouze ke mzdam a finanénimu ohodnocovani
zaméstnancl. Pokud jsou V organizaci objeveny problémové situace, neleze jednoduse

zvysit mzdy zaméstnanciim a domnivat se, Ze problémy budou timto krokem vyfeSeny.

’® Tamtéz, s. 539.
" Srov. KLEIBL, J.; DVORAKOVA, Z.; SUBRT, B. Rizeni lidskych zdrojii, s. 72.
"8 Tamtéz, s. 72-73.
™ Tamtéz, s. 73.
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2.5 Pilife systému odménovani
V soucasnosti se struktura odménovani odviji od 4 zakladnich stavebnich prvka:®

1. Strategicky rozbor
2. Stanovovat a hodnotit mzdu na zaklad¢ Setfeni u konkurence
3. Spojit vnitini organizaci S externimi odménami

4. Definice politiky odménovani

1. Strategicky rozbor ma za cil zjistit konkurenci v daném odvétvi a regionu,
legislativni pozadavky, poptavku a nabidku po sluzbéach, které organizace poskytuje,
dlouhodoby vyhled, trh prace ve smyslu dostatku kvalifikovanych pracovnika a zdroje,
se kterymi organizace miZe disponovat, jako jsou penize na mzdy, materialni
zabezpedeni, atd.®® Tuto strategii Ize aplikovat iv oblasti volného ¢&asu. Pokud
organizace chce zacit plsobit napt. V novém regionu, je potieba si nejdiive zrealizovat
prazkum. Organizace musi mit piehled 0 legislativnich pozadavcich na ¢innost v dané
oblasti, pokud ovSem svoji ¢innost jiz vykondva V jinych regionech, tento pozadavek
prizkum, zda by viibec 0 nabizené sluzby, jako je napf. otevieni nového krouzku pro
matefské ¢i zakladni Skoly, byl vitany azadany. Pokud je odpovéd ano, prizkum
pokracuje dale otazkou, zda to neni pouze narazovy jev azda by byl zajem ido
budoucna. Je-li odpovéd i na tuto oblast ano, pak mize organizace aktivnéji ptistupovat
k zahajeni Cinnosti, ato nabidkou danych pozic vefejnosti a vybérem vhodnych
kandidatt na pozici napt. vedouciho krouzku. Poslednim krokem, ktery by mél logicky
nasledovat, je Vvdaném regionu ¢i kraji najit, dosadit ¢i pfesunout vhodného
koordinatora a zéastupce, ktery bude zprosttedkovavat komunikaci mezi jednotlivymi

pracovniky a mezi vedenim, které ma sidlo Vv jiném kraji.

2. Stanoveni a hodnoceni mzdy na zékladé prizkumu u konkurence. Aby byla
organizace konkurence-schopna, je potieba ud¢lat si prizkum, jak jsou na tom mzdy
podobnych pracovnikti v dané oblasti a dle toho nastavit mzdy i pro své zaméstnance.
Urcujicim faktorem zde je situace, Ze zaméstnavatel nesmi nastavit vstupni mzdu pfilis

mimo prumeér. Jakmile je odchylka pod primérem, manazer organizace muze mit

8 Srov. KLEIBL, J.; DVORAKOVA, Z.; SUBRT, B. Rizeni lidskych zdrojii, s. 73.
81 Tamtéz, s. 73-74.
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problém s nezdjmem kvalifikovanych pracovnikli proto, ze je pro né mzda piili§ nizka.
Opacny ptipad, kdy je mzda pfili§ vysokd, je sice vyhodnd Vv piipad¢ atraktivity pro
nové zaméstnanCe, muze vSak nepiiméfené =zatizit organizaci V oblasti naklada.
Pracovnici, ktefi V organizaci stanovuji vyS$i mezd, by proto méli mit piehled
0 konkurenci anechat si zpracovat analyzy mzdovych soustav, které mu pomohou
spravné nastavit mzdy pro své zaméstnance.* Pouze znalost své konkurence muize
podniku pomoci nabidnout vhodnou vy$i mezd pro své zaméstnance. Pokud tento
pruzkum chybi, mize byt organizace nachylnéjsi K riznym vykyvim na trhu prace

a nasledné mize byt zaznamenana i vétsi fluktuace zaméstnancu.

3. Spojit vnitini organizaci S externimi odménami, kdy je tfeba si urcit, jaké
odmény nalezi jednotlivym pracovnikiim dle jejich vykonavané prace. V uréovani vyse
odmén Vv ramci organizace se mizeme inspirovat i U jinych organizaci podobného typu.
Na zékladé tohoto prizkumu se pak dand organizace rozhodne, jakou odménu za
jednotlivé pracovni pozice nabidne.® v tvahu mohou byt brany i dalsi faktory, jako je

vek pracovniki, jejich kompetence, atd.

4. Definice politiky odménovani. Na zakladé rozhodnuti vedeni firmy si definovat,
jakym smérem se chce organizace ubirat, zda bude mit vliv na mzdu vysledek, kterého
bude organizace dosahovat, jaké mohou byt rozdily Vv jednotlivych mzdach, jak
informovat zaméstnance 0 politice odménovani apod.* Organizace by zde méla stanovit
smérnice, kterymi se bude fidit. Nekteré podniky si stanovuji smérnici fizeni lidskych
zdroji, kam patii pravé oblast mzdového odménovani, mimo to zde je i odménovani
V podobé nefinancnich pobidek. Je zde stanoveno, kdo ma na co pravo, za jakych

okolnosti, v jaké vysi a rozsahu.

,,Pro pracovnika je jedinou garanci jeho zaméstnatelnosti celoZivotni a samostatné
uceni a rozvoj pracovnich kompetenci“.®* Je dilezité, aby on sim projevoval zajem 0 to,
se vzdélavat azdokonalovat ve svém oboru. Zaméstnavatel ne vzdy stanovuje
vzdélavaci kurzy a Skoleni jako povinné, proto je dobré, kdyz pracovnik projevi sam
snahu sebevzdélavat se a zacastnit se téchto kurzl. Ptipadné projevi sam iniciativu

a vzdeélava se sdm v ramci svého samostudia a zdjmem 0 sviij obor ¢innosti.

82 Srov. KLEIBL, J.; DVORAKOVA, Z.; SUBRT, B. Rizeni lidskych zdrojii, s. TA-T7.
8 Tamtéz, s. 78.
8 Tamtéz, s. 78.
8 Tamtéz, s. 81.
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2.6 Cile systému odménovani

Zakladnimi cili zaméstnavatele pii stanovovani ohodnocovani svych zaméstnanct je
predevsim ziskat odborné zptisobilé pracovniky aty nasledné¢ motivovat K Zadoucimu
vykonu. Dalsim ukolem je co nejspravedlivéji rozclenit vysi mzdy dle vykonavanych
ukolt.®** Spravedlnost ato, jak ji zaméstnanci vnimaji, je zde kliGovym bodem,

a nasledn¢ ovliviiuje postoj K praci.

Pokud mame stanoveno, na ¢em stavi tvorba odménovani a z ¢eho vychazi, je
potieba si uvédomit, jaké ma strategie odménovani ukoly, co je jejich cilem. Stanoveni
cile je prvni krok Kk vytvofeni celé strategie. Jakmile vime, ¢eho chceme dosahnout, a na
jakych zasadéach ¢i pilifich stavime, mizeme volit vhodné postupy, jak danych cilt

dosahnout.

1. Prvotnim krokem je dosazeni dlouhodobych i kratkodobych cilt, a to tak, Ze je
potieba nejprve navnadit vhodné uchazece 0 danou pracovni pozici a to jak osobnostné,
tak profesionaln¢ ato ipotfebné mnozstvi téchto uchazeci, ktefi budou dobie
motivovani.” Propojime-li tento kol s pilifi, které jsou zminéné v predeslé Casti, stavi
tento ukol na prvnim pilifi, tj. strategicky rozbor. Cilem je tedy najit vhodné uchazece,

princip, které pii tom budeme uplatiiovat, vychazi z predeslého strategického rozboru.

2. Adekvatni odménovani pracovnikt je naslednym krokem. Adekvatni proto, ze
ma nejen motivovat zaméstnance, ale také pomahat organizaci v konkurenceschopnosti
Vv oblasti ¢innosti.* V kontextu pilifi odméfiovani navazuje tento cil na pilif ¢. 2,
tj. Stanoveni a hodnoceni mzdy na zakladé prizkumu u konkurence. Cilem je byt
vV oblasti odménovani konkurenceschopni, prostiedek, jak toho dosahnout, je
predchazejici zjisténi vyse odmeénovani u konkurence.

3. Dalsim tdkolem Vsystému odménovani je respektovani nadfizeného
zamé&stnanci. Tento nadfizeny by mél byt schopny zaméstnance vhodné motivovat.*
V souvislosti s pilifi se jedna o pilif, ktery vychazi z propojeni interni organizace
a externich odmén. Jakmile zaméstnance piijmeme, je potiebné vytvofit vhodnou

strukturu, dle které jsou zaméstnanci motivovani svymi ptimymi nadiizenymi.

8 Srov. KLEIBL, J.; DVORAKOVA, Z.; SUBRT, B. Rizeni lidskych zdrojii, s. 69.
8 Srov. ARMSTRONG, M. Persondalni management, s. 600.
8 Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii — zdklady moderni personalistiky, s. 267.
% Tamtéz, s. 267.
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4. V neposledni fadé cile organizace spocivaji ve snaze byt v shod¢é s normami
alegislativnimi pozadavky.® Ctvrtym pilifem je definice politiky odméhovani.
Organizace musi mit jasn¢ stanoveny pozadavky respektovani pravnich norem, je to

tedy cil a zaroven i stavebni kamen, na kterém kazda organizace musi stavét.

Cilem prace s lidmi, ato pfedev§sim ze strany vedeni organizace, je dopomoci
zamé&stnanciim, aby mohli V rdmci své prace co mozna nejvice uplatnit svoje védomosti,
schopnosti, talent a praxi a aby z nich méla organizace uzitek. S tim souvisi i autorita
a vaznost nadfizenych pracovniki.” Z pohledu organizace je dulezité mit schopné
pracovniky, ale inavenek, aby uméli vyuzit svij potencial ve své cCinnosti.
Zaméstnavatel by m¢l mit proto schopnosti vidét ve svych podfizenych jejich nadéni,
I kdyz je pro samotného pracovnika jesté skryto. Obzvlast’ ve sféfe volného Casu plati,
ze vedouci tymu by mél byt citlivy aschopny vidét véci, které se skryvaji pod
povrchem a odhadnout povahu a kompetence lidi a nasledn¢ dle toho ptidélovat ukoly.
zvlada, aby se pro n¢j prace stala motivaci azaroven ho samotného rozvijela
a posouvala dal. Nasledn¢ pracovnikiim pomuze neustrnout na jednom misté, ale ucit se
Vramci svého zaméstnani stdle novym vécem. V préaci S lidmi je celkové velkym
rizikem pocit, Zze uz v§e umim, se v§im uz jsem se setkal. Nadfizeny pracovnik muze

o 24

které je pracovnik zvykly.
Z obecného hlediska si organizace klade za cil:
e Zaclenéni zdkonnych ptedpisii do vnitinich pfedpisii organizace,

e snaha ovlivilovat a ptisobit na chovani pracovnikli ve smyslu vhodné motivace

a zabranéni stfidani pracovnikl na dané pozici,
e podpora pii koordinaci pracovniho a soukromého zivota zaméstnanct,

e zaméfeni se na budovani dobrych vztahti na pracovisti, ato jednak mezi

zamé&stnanci navzajem a jednak mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem.

% Srov. KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii — zaklady moderni personalistiky, s. 267.
%1 Srov. HORALIKOVA, M. Vybrané problémy Fizeni, s. 15.
%2 JANOUSKOVA, J.; KOLIBOVA, H. Zaméstnanecké vyhody a dané, s. 29.
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Je dtlezité mit na paméti, Ze diivody pro socialni politiku organizace je piredevsim
vlastni ziajem dané organizace, nikoliv snaha uspokojit pracovnika. Prestoze
zaméstnanecké vyhody jsou pracovniky vitané a uspokojuji je, v prvé fadé je organizace
zavadi kvuli svym vlastnim cilim.® D4 se tedy fict, Ze uspokojeni potieb zamé&stnanct
je az druhotnym cilem. Pokud se ndm podaii splnit cil uspokojit potieby zaméstnance,
ktery je nasledné¢ spokojeny se svou praci, Sohodnocenim a dalSimi prvky, je pro
organizaci stabilné¢jSim zaméstnancem a Vv disledku je ochoten pro organizaci ud¢lat

néco nad ramec svych béznych povinnosti, stava se loajalnéjsi s organizaci apod.

Stimulaéni prvky, které motivuji zaméstnance, mohou postupem Casu piestdvat

plnit sviij motiva¢ni potencial aje dobré v takové chvili tyto prvky pravidelné

94

obménovat.” Jistym feSenim muze byt situace, kdy maji zaméstnanci moznost vybirat si

ptislusné druhy odmén, napt. prostiednictvim cafeteria systému.

% Srov. JANOUSKOVA, J.; KOLIBOVA, H. Zaméstnanecké vyhody a dané, s. 29.
% Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii — zdklady moderni personalistiky, s. 287.
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3 ZAMESTNANECKE BENEFITY

Co jsou to viibec zaméstnanecké vyhody a jaké jsou jejich charakteristiky? Je nékolik
zasadnich bodt, které by mély benefity splnovat. Jejich vySe se neodviji od zéasluh
pracovniki. Nabidka benefitl se zpravidla rozrista dle délky zaméstnaneckého vztahu
¢i kariérniho postupu. Nejsou vhodnou stimulaci k vykonu v kratkodobém casovém
horizontu. Nejsou vnimany vSemi pracovniky stejné, odviji se od jejich individualnich
potieb. Velké a malé organizace se lisi v obsahu a rozsahu nabizenych vyhod pro své
zaméstnance. Po realizaci a uvedeni do praxe danych benefitii je naro¢né jejich pozdéjsi
zruseni, nebot’ zaméstnanci uz je piijali jako soucast odmény. Jejich vliv mize byt jak
pozitivni, tak inegativni, pokud neni jasné stanoven fad apravidla pro udileni
benefith.* Zaméstnanecké vyhody miZzeme ¢lenit do dal$ich skupin a podskupin.
Autofi, ktefi se zabyvaji danou tématikou, déli vyhody do rtznych kategorii dle

ruznorodych kritérii.

Zaméstnanecké benefity se mohou tykat jakékoliv oblasti, 0 kterou je mezi
zaméstnanci zajem. Jednou ztéchto oblasti mohou byt izdravotni vyhody pro
pracovniky. Sem mulZeme fadit slevy na vitaminy a ostatni dopliiky stravy, o¢kovani,
slevy na rehabilitacni a zdravotni procedury, masaze ¢i sauny a slevy do rekreacnich,
sportovnich a wellnessovych center. Zpravidla je délime na aktivni a pasivni. Aktivnimi
rozumime vstupenky na bazén, fitness atd. Pasivnimi poté vstupenky na rizné sportovni
akce. Prispévky od organizace na tento typ sluzeb mize zaméstnavatel poskytovat
prostiednictvim finan¢nich ¢i nefinanénich dotaci.®® Preference jednotlivych zdravotnich
benefith zaleZi na osobnosti jednotlivych pracovnikii a zda upfednostiiuji aktivnéjsi ¢i
pasivnéj$i zdroj relaxace. Zaroven je dulezité zameéteni kazdé organizace, dle toho
nasledné preferuji aktivni ¢i pasivni druhy sportovnich akci. Napf. ve volnocasovych
organizacich, kde jsou zaméstnanci zpravidla aktivni pii potfddani rtiznych aktivit,
muzeme ocekavat, ze ve svém volnu budou vyhledavat spiSe odpocinkové akce

pasivnéjSiho charakteru.

% Srov. DVORAKOVA, Z. a kol., Management lidskych zdrojii. s. 339.
% Srov. D’AMBROSOVA, H. a kol., Abeceda personalistiky, s. 200.
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Na benefity v oblasti kultury dbaji nékteré organice stejné jako na sportovné-
rekreacni vyhody. Poskytuji svym pracovnikiim vstupenky do kina, divadla ¢i koncerty
a predstaveni. Jiz n¢kolik let stabiln¢ vyuzivaji organizace benefity ve formé dotaci
poskytovanych na détské tabory a dovolené, ato jak v nasi zemi, tak i za hranicemi.
Novym trendem se stavaji wellness pobyty.” Benefity v této oblasti jsou oblibené,
ovSem mohou si je zpravidla dovolit vétSinou jen organizace dobte situované. V oblasti
volnocasovych organizaci, které Casto vyuZzivaji granti a dotaci, jsou wellness pobyty

poskytované zaméstnanctim spiSe vyjimecnou situaci.

Dobte situované firmy cCasto potfadaji své vlastni firemni vecirky, ato predev$im
K ur¢itému obdobi, jako jsou Vanoce, vyro¢i firmy apod.® Ve volnocasovych
organizacich jsou také poradany rizné vecirky a neformalni setkani, které sice nemaji
podobu velkych organizovanych akci, pfesto jsou ucinnym nastrojem a pomahaji
vytvafet dobré vztahy i mimo pracovisté. Mohli bychom také ¢ekat, ze dané organizace
nabidnou svym zaméstnanciim ucast na programech, které organizace sama potada.
Jedna se 0 rizné vikendové pobyty urCené pro vefejnost, kurzy preziti, zajezdy, atd.
Tyto aktivity organizace potada tak jako tak a nabidkou pro své zaméstnance tim akci
muze lépe naplnit ¢i zvyhodnit cenu pro interni pracovniky ¢i dobrovolniky Vv ptipadé

neziskové organizace.

Stravovani zaméstnanci je chapano jako benefit pouze Castecné. Z Casti jej
upravuje Zakonik prace v §236, kdy zaméstnavatel musi umoznit svym pracovnikiim
stravovani b&hem vykonu prace.”® Zaméstnavatel vSak miZe pfispivat svym
zam&stnancim na stravovani aje na jeho rozhodnuti, do jaké vySe bude svym
pracovnikiim poskytovat ptispévek. Ve vztahu K volno¢asovym organizacim zpravidla
nemuzeme V téchto organizacich hledat vlastni jidelnu ¢i restauraci. Vhodnym feSenim
je proto piistoupit K feSeni situace prostfednictvim stravenek. OvSem i stravenky jsou
pro organizaci zpravidla nadstandard, ktery si nemohou dovolit. Napf. v Salesianském

stiedisku jsou stravenky pro interni zaméstnance soucasti poskytovanych benefitu.

Vyhodou pro pracovniky muze byt indkup firemnich vyrobkd, které si mohou

odkoupit za zvyhodnénou cenu. To stejné se vztahuje ina sluzby, které organizace

9 Srov. D’AMBROSOVA, H. a kol., Abeceda personalistiky, s. 205.
% Tamtéz, s. 204.
% Zdkon ¢. 262/2006 Sb., Zdikonik prdce, § 236.
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poskytuje vefejnosti a svym zaméstnancim mize tyto sluzby nabidnout rovnéz za
vyhodnéjsich podminek.'® Organizace, které produkuji vlastni vyrobky ¢&i sluzby,
mohou tento benefit vyuzivat jako levnou adostupnou moznost rozsifeni

zaméstnaneckych vyhod.

Dalsim benefitem poskytovanym organizaci je piispévek na dress code, neboli
jednotné pracovni obleCeni. Jeho funkce je pfedevs§im reprezentace a reklama. Na rozdil
od ochrannych prosttedki, které jsou stanoveny zakonem, pracovni obleCeni je Cisté
zalezitost kazdé organice a piistupuje se K ni piedev§im z divoda vhodné reprezentace
navenek." Ve volnoCasovych organizacich se Casto setkdvame S pracovnimi tri¢ky
s logy, které maji spiSe nez charakter jednotného pracovniho obleceni propagovat
organizaci napft. pii akcich, které se potadaji pro Sirokou vefejnost. Zalezi potom na
kazdé organizaci, zda si stanovi, Ze pozaduje po zaméstnancich reklamni tricka zaplatit,

¢i zda jim je poskytne zdarma.

V ramci volnocasovych organizaci je dobré vyc€lenit z obecné pouzivanych
nepenéznich forem odménovani ty, které jsou uplatnitelné ive specifickych
organizacich, jako jsou ty volnoCasové. Mizeme sem zatadit napt. zvyhodnéné ceny
vyrobki, moznost zdarma ¢i vyhodné absolvovat sluzby, které volnocasova organizace
nabizi (jako je snizené vstupné ¢i vstup zdarma na krouzek horolezectvi, kreativnich
dilen, atd.). Zaroven nabidky kurzii, které organizace pofada pro Sirokou vetejnost,
muze svym pracovnikim a dobrovolniklim nabidnout za niz$i cenu. Ptikladem miize
byt Vv soucCasnosti rozsifené malovani pravou hemisférou, kdy rtzné volnocasové

organizace nabizeji UCast na daném Kurzu azaroven svym zaméstnancim

a dobrovolnikiim nabizeji misto v kurzu za sniZeny poplatek.

Soucasné chapani systému odménovani je tedy zaméteno ina jiné formy odmén
nez pouze na finan¢ni. Vystiznym piikladem je ocenéni vyjadiené v pochvale, kariérni
postup ¢i nepenézni zaméstnanecké vyhody. Odmeény V tomto smyslu jsou nécim ne
zcela béznym. V poslednich letech se zacaly vyuzivat iodmény ve formé
sponzorovanych profesnich Skoleni ¢i kurz. Zminéné odmény miizeme rozdélit na
tzv. vné€jsi odmeény. Naproti tomu stoji i odmény vnitini, které maji nehmotnou povahu

a odviji se od vnitiniho postoje pracovnika ke své praci. Je-li zaméstnanec spokojen se

190 PELC,V. Zaméstnanecké benefity v roce 2009, s. 65-66.
108 Tamtéz, s. 44-45.
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svou praci a vykonava-li ji s radosti, pfinasi mu vétsi uspokojeni.'® V dusledku toho je

nasledn€ ochoten pro organizaci udélat néco nad ramec svych povinnosti.

Vyznam zaméstnaneckych vyhod lze spatfovat V riiznych oblastech. Podstatné
hledisko pro organizace je piedevsim ekonomické, a to v tom smyslu, ze si organizace
muze tyto uspory vlozit do nékladi svého hospodateni. Udileni vyhod je otdzkou pro
persondlni oddéleni organizace aje jist¢ vhodnym néstrojem pro motivaci, které
ptispiva K atraktivit¢ pracovniho mista, oddanosti organizaci, snizeni stfidani
pracovnikii astim souvisejici vydaje na zauCeni novych zaméstnancii a stabilité
ajistot¢ pracovniho mista. Néklady na benefity pro zaméstnance znamenaji pro
organizace efektivni anéavratné investice, které je odlisuji od konkurence.'®

Zaméstnanecké vyhody, které organizace nabizi, nejsou sice jedinym ¢i zasadnim

faktorem pii vybéru zaméstnani, ale mohou piispét svym dilem pii rozhodovani.

Chybou pii hodnoceni vykonu a nevyhovujicich vysledktl je domnivat se, Ze jde
pouze 0 mzdu, kterd ma vliv, a opomijet dalsi faktory, které mohou ovliviiovat pracovni
vykon. Jednoduchy ale zpravidla mylny zavér je myslet si, ze divodem neuspéchtl je
fakt, Ze organizace nemuze lépe zaplatit své zaméstnance. Z obecného pohledu tedy
nelze hovofit 0 situaci, Ze plat ¢i mzda ma dominantni charakter v motivaci
zamé&stnancll a ani motivaéni koncepce tento piedpoklad nepotvrdily.'* Pokud tedy
finan¢ni ohodnoceni neni urcujicim faktorem motivace, vznikd zde volny prostor pro
motivacéni a stimulaéni strategie, které mohou vyuZit jinych neZ finan¢nich motivac¢nich

prvk.

V nasi zemi je nemzdové odmeéinovani zameéstnancti spiSe opomijenou kategorii
ptestoze se jednd 0 soucasny trend. V Ceské republice je stale kladen diiraz na finanéni
Zména V chapani a pristupu K nefinan¢nim benefitim pro zaméstnance je pozvolna a ne

vZzdy kladn€ vnimana.

192 5rov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii — zdklady moderni personalistiky, s. 265-266.
193 Srov. PELC, V. Zaméstnanecké benefity v roce 2009, s. 25.
104 Srov. KLEIBL, J.; DVORAKOVA, Z.; SUBRT, B. Rizeni lidskych zdrojii, s. 69.
19 Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii — zdklady moderni personalistiky, s. 267.
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,Vyse mezd spoleéné se zaméstnaneckymi vyhodami dotvafeji povést
zaméstnavatele vV ramci mistni komunity“!®. Utvofit si mezi lidmi dobrou povést 0 tom,
ze pracovat pro danou organizaci je pfijemna prace, zvysuje atraktivitu dané pracovni

pozice a celkové celé organizace.

3.1 Clenéni dle Prazské a Jindry:

e Zdravotni vyhody — preventivni prohlidky, vitaminové balicky a pfispévky na

zdravotni vydaje,

e rekreace a dovolena — moznost rekreace v podnikovych objektech, a to jak pro své

zamgéstnance, tak i pro rodinné piislusniky,

e stravovani — pfispévky na stravovani, prostfednictvim vlastni jidelny, pfispévkem

na stravenky, atd.,

e moznost zapijceni vybaveni, sluZzebnich aut K soukromym u¢elim, mobilnich

telefontl, pocitact, laptopt, apod.,
e zvyhodnéni prodeje vlastnim vyrobki a sluzeb pro své zaméstnance,

e volnocasové nabidky — vstupy do wellness center, fitness center, kadefnictvi.”’

3.2 Clenéni dle Koubka

1) Socialni vyhody, kam patii napt. penzijni pojisténi. Armstrong toto fadi jako

vvvvvv

2) Benefity vztahujici se kvolnému c¢asu. Zde mizeme =zaradit nabidku
volnoCasovych aktivit Vv oblasti kulturni, sportovni, rekrea¢ni ¢i nabidku

vyhodnych dovolenych.

3) Pracovni vyhody, které se dotykaji pfimo pracovniho vykonu. Nabidka

zvyhodnéného stravovani, prodej podnikovych vyrobkl ¢i nabidka sluzeb,

1% Srov. KLEIBL, J.; DVORAKOVA, Z.; SUBRT, B. Rizeni lidskych zdrojii, s. 214.
97 Srov. PRAZSKA, L.; JINDRA, J. a kol. Obchodni podnikdni: Retail Management, s. 542.
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sebevzdélavani vcetn¢ kurzii askoleni, pifipadné hrazené cestovné do

zameéstnani.

4) Vyhody majici vztah k postaveni pracovnika. Cim lep$i postaveni, tim by méla
byt i lepsi nabidka benefiti. Pfikladem je firemni automobil, mobilni telefon,
piiplatky na oSaceni apodobné vydaje spojené S dobrym zastupovanim

organizace navenek.'®

Autor klade duraz na situaci, kdy pracovnikovi nejsou vyhody poskytované na
zaklad¢ jeho vykonu, ale pouze na zaklad¢ faktu, Ze pracuje pro danou organizaci. Jako
mozné benefity uvadi napt. vyhodné stravovani, vydaje spojené S dovolenou, darky,
poskytované k dulezitym Zivotnim vyro¢im, zpravidla vyznamné narozeniny ¢i doba
trvani pracovniho poméru, vyuzivani automobilu, mobilniho telefonu, ale i pfispévky na
osaceni, vstupenky sportovni ¢i kulturni piedstaveni, atd. Tyto vyhody jsou stale
spojené S finanéni hodnotou, ovSem V organizaci se uplatiluji 1jiné moznosti
ohodnocovani zaméstnance. Piikladem mulze byt kariérni postup zaméstnance,
vzdélavaci kurzy, kde se zvySuje jeho odbornost i konkurenceschopnost a pracovnik se
stava pro organizaci cennéj$im, pochvala a uznani, které jsou vyjadireny prostiednictvim
formalniho postupu, pozvani na vecefi ¢i obéd, delegovani vice pravomoci na
novych pracovnikd, zména struktury prace, volnost v &asovém rozloZzeni prace,
piijemna atmosféra na pracovisti v oblasti vztahd, vhodny a pfiméfeny styl vedeni
v organizaci, adekvatni pracovni podminky na pracovisti pro daného zaméstnance,
jedna se napft. 0 osobni kancelaf, vlastni PC, mobilni telefon, pfijemné zafizend kancelaf
atd.'® Ohodnoceni, které se dostavd pracovnikovi ive formé nefinanéniho ¢&i
neformalniho ocenéni, je pro néj vnitiné vyznamné. MlUzZe mit pocit, ze si jeho prace
nekdo vSiml, ocenil ji aze je potfebny na pracovisti. Vyznamné je piedev§im pro
pracovnika prvek individualismu a vysoce osobniho ocenéni, a nikoliv toho, ¢eho se

dostava plo$né viem ostatnim pracovnikiim.

198 Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii — zdklady moderni personalistiky, s. 320.
19 Srov. KOUBEK, J. Persondlni prace v malych podnicich, s. 156-157.
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3.3 Clenéni dle Armstronga

e Penzijni zajisténi, které je obecné pfijimano jako nepodstatnéjsi prvek

zaméstnaneckych vyhod,

e individualni jistoty, kam mizeme fadit jistoty, které organizace poskytuje svym

zaméstnanciim a jejich rodinnym ptislusnikim,

e penézni vypomoc formou rtznych pljéek ¢i zvyhodnénim sluzeb a produkti

poskytovanych organizaci,

e individualni potieby, které pracovnik potiebuje, jako je napf. socialni volno,

poradenstvi v riznych sférach atd.,

e firemni auta v podnicich, kde je moznost poskytnuti firemniho automobilu, a to

I k soukromym tcelim,

e ostatni benefity, které pomadhaji pracovnikiim zlepSovat sviij zivotni standart.

Muizeme sem zaradit napt. firemni telefon ¢i stravovani.,

e nefinancni benefity, které organizace poskytuje svému zaméstnanci kvalitou

a atraktivitou svého pracovniho prostiedi."

Formy odmén mohou mit zcela nefinan¢ni povahu, pfesto jsou pracovnikem velmi
pozitivné hodnoceny, a on sam je povazuje za zdroj motivace a uspokojeni, protoze mu
pfinaseji uznani ze strany zaméstnavatele. Pravé pro malé organizace je to piinosem
a odleh¢enim v souvislosti s finanénimi odménami. V malém prostiedi funguji spise
neformalni a uvolnénéjsi vztahy, nez bychom mohli vidét ve velkych organizacich.
Zamé&stnavatel ma moznost 1épe poznat kazdého svého podiizeného a Iépe reagovat na
jeho individudlni potteby. V malé organizaci lze také 1épe vytvofit dobré pratelské
vztahy na pracovisti, ¢emuz mohou nékteti lidé davat piednost i v souvislosti s lepSim
platovym ohodnocenim.™ Pro volno¢asové organizace, které jsou zpravidla svou
velikosti srovnatelné s mensimi ¢i stiedné velkymi podniky, mize byt nefinancni

ocenovani svych zaméstnancii vitanou pomoci pfi motivaci pracovnika.

10 Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii, s. 637—638.
1 Srov. KOUBEK, J. Persondlni prdace v malych podnicich, s. 156.
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3.4 Clenéni dle Pelce

ez vécného aspektu Clenime benefity:

- aktudlni ptispévek pracovnikovi, ktery souvisi S vykonem jeho povolani, jako

napft. ptrispévek na dopravu, atd.

- prispévek na vzdélavani aseberozvoj — kurzy askoleni podporované

zaméstnavatelem,
- zdravotni oblast — piispévky rekreaci a dovolenou, ...
- socialni oblast — napt. poskytnuti vyhodné;jsi ptjcky,
- volnocasova oblast — zejména ve vztahu ke kulturnim ¢i sportovnim akcim,
e 7 ¢asového hlediska jsou benefity:
- jednorazové — ptikladem je poskytnuti vyhodné pljcky ¢i socidlniho daru,

vvvvvv

- dlouhodobé — zpravidla vyhody vztahujici se K pfipojisténi, penzijnimu,

Zivotnimu, apod. '*?

3.5 Uplatiiovani a realizace benefiti

V zasad¢ existuji dva zakladni typy, jak wudé€lovat arozdélovat benefity pro

zaméstnance.'

1. Spole¢ny systém, kdy jsou jednotné poskytované vyhody pro vsechny

zaméstnance, ti maji narok na stejné benefity a zdlezi na jejich rozhodnuti, zda

.....

2. Cafeteria systém, coz je rUznorody systém, kdy jsou vytvafeny tzv. balicky
s benefity. Tyto balicky obsahuji rGzné seskupené ausporadané benefity
a zamé&stnanci si mohou vybrat jeden z balickli a vyhody v ném obsazené pak

libovolné Cerpat. Pii tvorbé odlisnych balicku je tfeba mit na paméti pravidla,

U2pE) C, V. Zaméstnanecké benefity v roce 2011, s. 17-20.
3D’ AMBROSOVA, H. a kol. Abeceda personalisty, s. 188.
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které je tieba respektovat. Jedna se zejména 0 dodrzovani rovnosti a zikaz
upiednostiiovani nékterych pracovnikii. Tato zdkonnd povinnost vyplyva ze
zakoniku prace, § 16. Balicky musi byt sestaveny tak, aby jejich obsah byl pokud

mozno co nejvice stejnorody, a to predevsim po financ¢ni strance.

Jelikoz kazdy zaméstnanec upfednostiuje jiné odmény a vyhody, organizace se
muze uchylit K feSeni vV podobé tzv. cafeteria systému. Tento systém nabizi svym
zam&stnancim volnost ve vybéru uréitych vyhod dle vlastni volby. Na zakladé
moznosti, které podnik poskytne, si mize kazdy zaméstnanec vybrat skladbu vyhod,
které jsou pro né&j nejpiijemnéjsi. V ptipadé, ze dojde k posunu preferenci ze strany
pracovnika, je moznost si skladbu vyhod pozménit dle aktualnich potieb. Souboru, ze
kterého muize pracovnik vybirat, se fika tzv. menu.'* Je potieba byt si védom toho, ze
cafeteria systém je zélezitosti spiSe bohatSich organizaci ave volnocasovych
organizacich se Snim setkime minimaln¢. Pfesto vSak je dulezité si tento systém
struén¢ popsat, ato piedevSim proto, ze ackoliv volnoCasové organizace nemaji
zpravidla dostatek financi na zabezpeceni takto rozsahlé¢ nabidky benefitd, mizou se

jimi pfesto inspirovat V myslence volné skladby a volby zaméstnaneckych vyhod.

Proc¢ se v soucasnosti zavadi cafeteria systém? Je zde nékolik podstatnych divodu.
Ptedevsim je to Uspora ndkladl a vétsi kontrola nad vydaji. Jelikoz se v priabéhu doby
i zivota jednotlivych pracovniki méni hodnotova orientace, vzristd ¢i klesa zajem
o0 jednotlivé vyhody. Pracovnik je V této situaci vysoce aktivnim V utvafeni svych
individualnich motivaénich prvki, coz je pozitivni i V tom, Ze ma zaméstnanec piehled
0 tom, jaké vyhody organizace viibec nabizi."® Pokud ma zaméstnanec sam mozZnost
utvofit si nebo alespoii si vybrat, jaké vyhody mliZe Cerpat, ma pocit vEétsi samostatnosti

a zodpovédnosti.

Je potfeba mit na paméti i druhou odvracenou stranku. Negativum systémi spociva
V tom, ze zaméstnanec si nevhodné sestavi sviij balicek vyhod a nasledné bude muset
¢ekat do dalsiho obdobi, kdy bude moZnost zmény V sestaveni svych vyhod. Dal§im

vvvvvv

volnoc¢asové organice mensiho rozsahu zna¢né zatézovat, aproto, ackoliv je tento

14 Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii — zdklady moderni personalistiky, s. 299.

" Tamtéz, s. 299.

18 Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii — zdklady moderni personalistiky, s. 300.
44



systém velice pfitazlivy jak pro zaméstnavatele, tak pro pracovniky, setkavame se S nim
ve sféfe volného ¢asu minimalné. V ramci svého vyzkumu Vv Salesianském stiedisku
a ve volnocasové organizaci M-Tes jsem se nesetkala s aktivnim vyuzivanim ¢i viibec

teoreticky vypracovanym cafeteria systémem odméfiovani zameéstnancu.

3.6 Soucasné trendy V oblasti poskytovani benefiti

Trendy v poskytovanych zaméstnaneckych vyhodach (benefitech) jiz nékolik let sleduje
spole¢nost Robert Half International, ktera kK tomuto tématu pravidelné vydava tiskovou
zpravu, jejiz obsah je =zalozen na vysledcich prizkumu mezi zaméstnanci
a zamé&stnavateli. V nejnovejsim pruzkumu byly zvetejnény vysledky, kdy mezi
nejcastejsi benefity patfila dovolena navic, poskytnuti stravenek, pruzné pracovni doba,
pracovni notebook. Ze strany zaméstnancii byly nejlépe hodnoceny dovolena navic,
moznost pracovat z domova, poskytnuti firemniho automobilu anasledné pruzna
pracovni doba. Jak vidime, nejCastéji a zaroven nejlépe hodnoceny jsou benefity ve
formé dovolené navic, které si zamé&stnanci nejvice vazi.''’ Muzeme zde vidét souvislost
se souCasnymi trendy V oblasti pracovniho vykonu. V dneS$ni dob& je na pracovniky
vyvijen velky tlak v pracovnim nasazeni. Je pozadovana 100% soustiedénost a vykon.
Pracovnici se citi timto tempem vycerpani a béhem vikendt zpravidla nejsou schopni
nabrat a obnovit svoje sily na nasledujici tyden. Uptfednostiiovani dnti dovolené navic je

logickym dusledkem, ktery pozadavky na vykon vyvolavaji u zaméstnanci.

Y Zaméstnanecké benefity [online]. 2012 [cit. 10. 3. 2013]. Dostupné z WWW:
<http://www.roberthalf.cz/CZ/CZ/press/201103_Zamestnanecke_benefity.doc>.
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4 HODNOCENI PRACOVNIKA A VYKONANE PRACE

,Hodnoceni prace je systematické urCovani hodnoty kazdé prace ¢i pracovni funkce ve
vztahu K jinym pracim ¢&i pracovnim funkcim Vv organizaci.“® Hodnoceni je tedy
pfifazovani hodnoty na zaklad€ srovnani S jinymi obdobnymi pracovnimi pozicemi

a s pracovniky, ktefi jsou na dané pozici umisténi.

Dulezitym prvkem hodnoceni je, aby bylo organizaci pribézné uskutecniovano.
Zpravidla existuji dvé hlavni formy hodnoceni. Jedna se 0 formalni a neformalni a pro
kazdého pracovnika i vedouciho je pfijatelnéjsi jina forma.'™ Je proto vhodné v praxi

vyuzivat oba druhy hodnoceni a vzéjemn¢ je kombinovat.

Aplikujeme-li potifebu hodnoceni pracovnika na prostiedi volného Casu, kde se
jedna 0 mensi prostfedi, mizeme pouzit I strategie, které se pouzivaji pti hodnoceni
pracovnikl v menSich firméch. Hodnoceni je zde zaloZzeno na neformalnim pozorovani
zamé&stnanct pii jejich b&Zné Cinnosti.”® V mensich volnoCasovych organizacich je
Casto zaméstnavatel také kolega pii vedeni riznych krouzkl apod. Tato situace poméaha
vedoucimu, aby si udélal prehled 0 tom, kdo mé jaké nadadni a jaky druh Cinnosti mu
vyhovuje 1épe. Nasledné¢ mlze zménit organizaci prace anékteré pracovniky Iépe

zatadit dle jejich kompetenci a schopnosti.

Cilem hodnoceni pracovniki ¢i odvedené prace je stanoveni stézejnich mzdovych
soustav. Pokud chceme hodnotit svého zaméstnance, je tfeba dodrzovat dany postup,

ktery zahrnuje zakladni tii kroky."*

1. Sbér informaci 0 pracovni pozici. Miizeme vychazet z obecnych pravidel pro
tuto pozici, ale zaroven vyuzivat i praxe. Pokud je ur€itd pracovni pozice v organizaci
definovana ur¢itym zplisobem, ale ve skute¢nosti pracovnici na daném misté vykonavaji

bézné i jiné ukony, je potieba K tomu ptihlédnout pii popisu dané pracovni pozice.

18 5rov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii — zdklady moderni personalistiky, s. 274.

19 CEJTHAMR, V.; DEDINA, J. Management a organizacni chovani, s. 230.

20 5rov. KLEIBL, J.; DVORAKOVA, Z.; SUBRT, B. Rizeni lidskych zdrojii, s. 213.

121 Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii — zdklady moderni personalistiky, s. 275.
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2. Vybrat faktory, které budeme vyuzivat pfi hodnoceni pracovnika a jeho pozice.
Podstatnou otdzkou V piipadé¢ hodnoceni pracovniki je co se viibec hodnoti a nasledné
odménuje. Omezit se pouze na vykon by bylo pfilisné zjednoduseni véci. Goodridge se
inspiroval v seznamu vnitinich faktort, na které by m¢l byt brat zietel pii hodnoceni
a odménovani, a to v seznamu, ktery vydal Mezinarodni ufad prace. Tyto faktory

nasledné roz¢lenil do piehledné tabulky dle 3 specifik. Jedna se 0:'%

a) Vklad pracovnika, kam mizeme zatadit jeho vzdélani, zpisobilost, schopnosti,

praxi, védomosti, kontakty, mentalni a fyzické dispozice.

b) Charakteristiky pracovniho procesu, ¢imz je mysleno rozhodovani, feSeni
komplikaci, zodpovédnost, kreativita, iniciativa, planovani, fizeni, vztahy na pracovisti,

komunikace, vyuzivani nastroju, slozitost, spravnost, korektnost a spolehlivost.
) Vystupy, jako je zisk, vykon, produktivita, kvalita a prodej.

3. Poslednim krokem by méla byt faze pfipravna arealizacni, kdy vedeni

organizace na zdklad€ hodnoceni pfipravi a zrealizuje svijj interni plan odméiovani.
Hodnoceni pracovnikt a jejich vykonu je velice dilezité, protoZze poméha vedoucim pfi:
e Mmotivaci zaméstnanct,

e prostiednictvim hodnoceni maji vedouci moznost sdélit své nazory a pracovnici

dostavaji zpétnou vazbu,

e porozumét pozadavkim zaméstnanct, které se vztahuji K vykonavané ¢innosti,

a tim umoziuje organizaci nasledny rozvoj,
e zaméfit se na silné stranky pracovnikll a omezit jejich stranky negativni,
e navrhovani aktivit, které napomahaji rozvoji a sebevzdélavani,

e navrhovat adekvatni finanéni odmény. '#

122 srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii — zdklady moderni personalistiky, s. 270.
123 BELOHLAVEK, F. Jak vést a motivovat lidi, s. 97.
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5 SYSTEM ODMENOVANI VE VOLNOCASOVYCH
ORGANIZACICH

Zakladni c¢lenéni organizaci puisobicich ve volném cCase je na ziskové aneziskové
organizace. Tyto dva typy Clenime na zakladé zpusobu, jakym ziskavaji financni
prostifedky na svoji ¢innost. Toto ¢lenéni vychazi z narodniho hospodatstvi. Piehledné

muze byt vyjaddieno Vv nasledujicim schématu.

NARODNi HOSPODARSTVI

ziskovy sektor Neziskovy sektor

Verejny sektor Soukromy sektor

Obr. 2 Schéma ndrodniho hospoddrstvi*®*

Ze schématu vyplyva, ze narodni hospodaistvi se ¢leni na dvé skupiny, tedy na
ziskovy a neziskovy sektor. V neziskovém sektoru mizeme organizace ¢lenit na dalsi
dvé skupiny ato na neziskové organizace ve vefejném ¢&i soukromém sektoru.'”
Autorka ptidava pod neziskovy sektor jesté¢ sektor domdcnosti, ten je vSak pro naSe

ucely nepodstatny.

5.1 Neziskové organizace

Z nazvu neziskova organizace lze odvodit jejich vychodisko, jez Ize spatfit v jiném cili,
nez je dosazeni zisku. Neziskové organizace vznikly na podkladé urcité poptavky

specifickych skupin lidi, které neuspokojuje nabidka ostatnich, at uz statnich ¢i

124 SIMKOVA, E. Management a marketing neziskovych organizaci v praxi, s. 9.
% Tamtéz, s. 9.
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soukromych provozovateld. Primarni motivace ke vzniku neziskové organizace je touha
po zméné Vsoucasném systému. Tento typ organizace muizeme nalézt ve vSech
demokratickych spolecnostech. Jsou ziizeny pro konkrétni skupiny lidi, nepfimo vSak

® Lidé mohou byt vi¢i neziskovym organizacim V riznych

ovliviiuji i ostatni.'
vztazich — jako zaméstnanec, Gcastnik, dobrovolnik, darce apod. Nepiimo se 0 jejich
¢innosti mohou dozvidat prostfednictvim letdkii, rozhlasového vysilani, televizniho

zpravodajstvi, ale i tfeba z i prostého vypravéni pritele ¢i diskuse na seminafi.

Plaminek nahliZi na neziskové organizace jako na néco, co diky jedine¢nosti svého
postaveni poskytuje origindlni pohled na uskali Zivota spolecnosti a prostfednictvim
¢ehoz lze problematické aspekty Casto rozpoznat snadnéji nez subjekty podnikatelské,
statni ¢i jiné. A pravé v tom tkvi jejich sila i cena.'”¥ Neziskové organizace mohou mit
bliz§i vztah K tomu, co se ve spolecnosti skute¢né déje a vyplnit tak mezery, o které

ziskovy sektor nemé zdjem prave proto, Ze nepfinasi zadouci zisk.

Neziskové organizace poskytuji sluzby, které stat délat neumi nebo délat nechce.
Svou ¢innost zaméfuji na neformalni pomoc, solidaritu, podporu lidem v nouzi, ale
I socialni a zdravotni péci tém, jez ji potfebuji. Neméné dulezité je ijeji poslani, aby

& Neziskové

lidé pfirozenym a legitimnim zpGsobem uspokojovali své zajmy."
organizace se zaméiuji na takové sluzby, které jsou v daném prostiedi a v dané chvili

zadouci a potiebné.

Aby byly organizace schopny konkurovat na trhu jinym podobné zamétenym
organizacim, je potieba, aby svoji ¢innost nabizely vefejné a zdlraziiovaly vyznamné
rozdily mezi ¢innostmi, které nabizi ony a mezi nabidkou ostatnich organizaci.' Stejné
jako u ziskovych organizaci, tak ity neziskové musi dbat na dobrou propagaci,

medializaci a reklamu svych ¢innosti.

Na cinnost neziskové organizace jsou ziskavany finance zalozené na principu
prerozdélovani. Nejcastéji se tak d&je prostfednictvim dotaci ze statniho rozpoctu,
formou darti, popf. zvlastnich zdroji ¢i prostfednictvim ¢lenskych poplatkd.

Neziskové organizace Se ¢elni dale na organizace pusobici ve vefejné nebo soukromé

28y OJiK, V. Vybrané kapitoly z managementu malych a stiednich podniki II, s. 61.
2T P AMINEK 1J. a kol. Rizeni neziskovych organizaci, s. 15.
128 CEPELKA, O. Priivodce neziskovym sektorem Evropské unie, s. 15.
2 HANNAGAN, T. J. Marketing pro neziskovy sektor, s. 105.
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oblasti.”*® Nasledujici ¢ast se vénuje vymezeni jednotlivych typl neziskovych

organizaci, a to i z legislativniho hlediska.

Neziskové organizace vefejného sektoru svou ¢innost financuji hlavné z verejnych
financi a zaroven poskytuje sluzby pro vefejnost. Jeji Cinnost je fizend vefejnou
spravou, veskera rozhodnuti probihaji prostfednictvim vetejné volby a Vv konecné fazi
podléhaji kontrole vefejnosti.™® Z legislativniho hlediska se k neziskovym organizacim
vztahuje zakon ¢. 586/1992 Sb., konkrétné¢ v § 18, odst. 3, kde jsou neziskové
organizace definovany jako poplatnici, ktefi zakladaji svoji ¢innost jako podnikatelskou.
V odstavci 8 je nésledné uvedeno jejich ¢lenéni. Ptikladem neziskové organizace
vetejného sektoru jsou vefejné vysoké Skoly, Skolské pravnické osoby, obce, kraje

a ostatni organizacéni slozky statu, apod.

Na rozdil od neziskovych organizaci vefejného sektoru, organizace ze sektoru
soukromého financuji svoji ¢innost z vlastnich zdrojl, ale mohou vyuzivat i podpor
z vefejnych zdroji. Dle vySe uvedeného zakona 586/1992 Sb. v odstavci 8 jsou
uvedeny typy ineziskovych soukromych organizaci, jedna se napf. 0 obCanska
sdruzeni, politické uskupeni, cirkevni a nabozenské organizace, nadace a nada¢ni fondy,

obecné prospésSné organizace, atd.

Cilem neziskovych organizaci neni, na rozdil od ziskovych, dosazeni zisku. V prvé
fad¢ jde o pokryti nedostatkd, které jsou ve spolecnosti. MiZe se jednat 0 urcité sluzby
pro vetejnost.™® Tyto sluzby zpravidla nejsou podchyceny jinymi organizacemi.
Zabyvaji se ¢innostmi a praci S lidmi, ktefi jsou z ur¢itého dtivodu na okraji spolecnosti.
V soucasnosti velmi rozSifenim zpiisobem ziskavani financi na chod organizace je
prostfednictvim dotaci z Evropské unie, kterd vypisuje riiznorodé granty, a neziskové
organizace vice vyuzivaji projektd, prostfednictvim kterych maji moznost ziskat dotace
na svoji ¢innost. K tomuto ucelu je ve vétsich organizacich pracovnik, ktery ma za kol
financovani organizace, zpracovavani projekti a ma pichled 0 vypisovanych projektech,

at’ uZ na urovni obce, kraje, statu ¢i Evropské unie. Jedna se o tzv. fundraisera.

130 srov. SIMKOVA, E. Management a marketing neziskovych organizaci v praxi, s. 9

BLSTRECKOVA, Y.; MALY, 1. a kol. Verejnd ekonomie pro skolu i praxi, s. 7.

2 Tamtéz, s. 7.

13 REKTORIK, J. a kol. Organizace neziskového sektoru ziklady ekonomiky, teorie a Fizeni, s. 14.
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Odmeénovani ve sféfe volného ¢asu ma sva specifika, je upravovano legislativnimi
pozadavky. Pracovnik, ktery svoji ¢innost realizuje v ramci volno¢asovych organizaci,
je predevsim pedagog volného casu. Odménovani pedagoga volného Casu usmériuje
metodicky pokyn k odménovani na zakladé nafizeni vlady ¢. 469/2002 Sb. v platném
znéni. Dle téchto predpisi ndlezi pedagog volného casu do platové tiidy

V rozmezi 8. az 13.

e Osma tiida je zamétfena na vychovné vzdélavaci Cinnost vV ramci volnocasovych
aktivit. Specifické pro tuto platovou tfidu je, ze pracovnik se nepodili na tvorbé

vychovné vzdélavacich plant.

e Devatd platova tfida se liSi vtom, Ze Cinnosti pedagoga volného casu je
zameétena na rozvoj déti a mladeze, a to predevsim v domovech déti a mladeze ¢i
ve stanicich zajmovych ¢innosti. Poptipadé zde muze byt zafazen pracovnik,

ktery se zabyva poradenskou ¢innosti V ramci zdjmového vzdélavani.

e Desatd tfida je urCena pracovnikim, ktefi se podili na tvorbé vychovné
vzdélavacich pland a podpofe Skol apodobnych zafizeni Vv ramci zajmovych

a volnocasovych programech a jejich spolutiasti na téchto programech.

e Jedenacta platova tfida je doporucena pro pracovniky S magisterskym titulem,

piipad¢ pro pracovniky ve funkei feditele ¢i vedouciho.
e Dvandcta tfida je urCena pro feditele na irovni krajskych organizaci.

e Tiinacta platova tfida je specificka pro pracovniky zabyvajici se tvorbou
vychovné-vzdélavacich programi na uGrovni stdtu, napf. pro pracovniky
Narodniho institutu déti a mladeZe sidlici v Praze.™*

., Neziskové organizace vyplnuji prostor mezi obcanem, obci a statem. Davaji

obcanitim moznost vénovat svou iniciativu svym konkrétnim potiebam |1 potrebdam
spoluobcanu, cimz spoluvytvareji skutecnou obcanskou spolecnost. Vyraznym znakem

tohoto sektoru je podil dobrovolnikii. “**

B4 Metodicky pokyn k odméiiovéni pedagogickych pracovnikii, s. 15-16.
S FIALA, J.; VALENTOVA, A. Neziskovy sektor, s. 6.
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5.2 Odménovani dobrovolniku

Neziskové organizace maji urcité specifikum, dle kterého se vyznamné odlisuji. Jedna
se 0 jejich piistup Kk lidskym zdrojim. Typickou skupinou lidi, ktera se v tomto typu
organizace vyskytuje, jsou dobrovolni pracovnici, ktefi se spolupodileji na aktivitach
a vSech druzich Cinnosti, které jsou piinosem pro spole¢nost. Spoluticast na aktivitach
organizace vsak neni povinna a vynutitelnd zadnym statnim ¢i jinym zafizenim.
Podstatné hledisko je, Ze nejsou spojeny piimo S finan¢nim ocefiovanim.’*® Termin
dobrovolny pracovnik je dle vymezeni Sozanské a Tosnera vylozen jako pracovnik,
ktery bez naroku na finanéni odménu poskytuje svoje kompetence, ¢asové dispozice,
energii, schopnosti a dovednosti ku prosp&chu nékoho jiného.**” Naproti tomu Novotny
a Luke$ povazuji za dobrovolnika toho pracovnika, ktery z vlastni iniciativy pracuje ve
prospech spolecnosti, a to za mzdu nizsi, nez je mzda, kterd mu fakticky za jeho praci
nalezi."*® Druha definice zdaraziuje prvek, Ze dobrovolna prace neni absolutné nezistna.
Dobrovolnik si stale uvédomuje, Ze mu nalezi odména za svoji praci. Odmeéna vSak
nemusi byt finan¢ni ¢i hmotna. Popud k vykonavani dobrovolnické prace vychazi
Z vnitiniho pfesvédceni a motivace kazdého jedince.”® Odmeéna za jakoukoliv praci, i tu
dobrovolnou, je nezbytna jak po vnéjsi strance, kdy je deklarovano na vetejnosti, Ze
prace jedince je potiteba vzdy odménit, jednak po strance vnitini, kdy to méa vyznam pro

kazdého jedince a jeho vnitini pocit.

NejptirozenéjSim zplsobem, jak pod€kovat dobrovolnikovi, je prosté ,,dékuji®.
Toto slovo je zakladem v kazdém slusném vztahu.'® Slovo ,,dékuji“ dokaze mnoho.
Prostym podékovanim davame dobrovolnikovi najevo, ze jsme si v§imli jeho prace, Ze
si ji vazime a ocenujeme. Uvédomujeme si, Ze udélal néco navic, co nemusel, a rozhodli
jsme se to dat najevo. Kdyz navic podékujeme dobrovolnikovi pfed dal§imi lidmi,
davame to najevo i okoli, Ze si vazime né¢i prace a davame to ve znamost i ostatnim

lidem.

Slovni ¢i pisemné pod€kovani je tedy prvotnim zplsobem vyjadieni vdécnosti.

Nasledné mlizeme vyuzit gratulaci ke jmenindm ¢i narozenindm, piipadné oslavence

136 DUBEN, R. Neziskovy sektor v ekonomice a spolecnosti, s. 191.

BT TOSNER, J.; SOZANSKA, O. Dobrovolnici a metodickd prdce s nimi v organizacich, s. 35.

138 NOVOTNY, J.; LUKES, M. a kol. Faktory tispéchu nestdtnich neziskovych organizaci, s. 107.

' Tamtéz, s. 107.

0 Srov. TOSNER, J.; SOZANSKA, O. Dobrovolnici a metodika prdce s nimi v organizacich, s. 84.
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obdarovat malym darkem, poskytnout mu moZznost rozvijet se prostfednictvim
sebevzdélavacich kurzi. Organizace by meéla mit jasnou piedstavu o tom, jakou
konkrétni motivaci dobrovolnik Vv dané organizaci ma atoto ocekavani se snazit
prubézné napliovat.*' Kazdého jedince potési, kdyZz si na né nékdo vzpomene pii
narozeninach ¢i svatku a organizace by méla vyuzit i téchto pfirozenych situaci k tomu,
aby vyjadfila zajem 0 dobrovolnika iformou toho, ze bude pamatovat na jeho

vyznamné dny.

Casto opomijend je izpétnd vazba, ktera také prispiva K rozvoji organizace,

zlepSeni atmosféry a kvality prace.* |

supervize miiZze byt povazovana za urCity druh
ocenéni dobrovolnika. Supervizi, kdy je pfitomen zkusSenéjsi kolega, ktery je ochoten
poradit a popsat nedostatky dané prace, prispiva K seberozvoji dobrovolnika a tim
napomaha jeho osobnostnimu i profesionalnimu rustu. Zprostiedkovava mu zkusenosti,

a to jak na teoretické tak na praktické trovni.

Mezi prvotni aziroven nejméné finanén€ zatéZujici moznosti odmeénovani
dobrovolniku patfi mimo drobnych darki inapf. kvétina ¢i setkani, na kterém je
k dispozici obgerstveni i zdbavny program.'® Organizace piilezitostné tyto akce pofada
pro své pracovniky, a je proto vhodné K témto akcim pfizvat i dobrovolniky. V disledku

to pozitivné posili jejich sounalezitost S danou organizaci.

Inspirace pfi odménovani dobrovolnikd ptichazi i ze zahrani¢i. V USA vyuzivaji
manudl pro koordindtory dobrovolnikl, ve kterém miZeme najit n€kolik doporuceni
v oblasti ohodnocovani dobrovolnikli. NejpodstatnéjsSim doporuenim je hodnotit
jedince vzdy konkrétné. MéEli bychom se vyhnout obecnym formulacim aklisé
a soustfedit se na hodnoceni ¢lovéka ane na vykonanou praci. Dalsim originalnim
napadem je publikovat na vefejném misté informacni tabule s po¢tem odpracovanych
hodin v dobrovolnych ¢innostech. V piedchozi ¢asti jsou zminény gratulace
k vyznamnym zivotnim udalostem, jako jsou napi. narozeniny. Aby byl piehled o tom,
ktery dobrovolnik méa zrovna narozeniny, miize organizace na nasténce kazdy mésic
vyvésit seznam oslavencll na dané obdobi. Darky, kterymi mohou jednotlivi pracovnici

a kolegové oslavence obdarovat, mohou byt ru¢né vyrabéné, ¢i mohou byt ve formé

11 SEATTLE PUBLIC SCHOOLS. Volunteer Coordinator Manual, s. 87-88.
142 grov. TOSNER, J.; SOZANSKA, O. Dobrovolnici a metodika prdce s nNimi v organizacich, s. 84.
143 Srov. PLAMINEK, J. a kol. Rizeni neziskové organizace, S. 59.
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osv&dcéeni nebo dékovnych listi, dale vstupenek na rizné udalosti sportovni ¢i kulturni.
Oblibenymi darky jsou také hrnicky se =zajimavymi napisy ¢i se Symbolem
zamyslet se nad tim, co by konkrétnimu ¢lovéku udélalo radost a pfitom nebylo pfilis
finanéné naro¢nou investici. Timto zplisobem se muze stat darek vysoce individualni

a osobni zdlezitosti, ktera splni svij ucel.

Mezinarodni stranky dobrovolnikli ¢leni oceniovani dobrovolnikti na dvé vychozi
skupiny, na formalni aneformalni. Do poptfedi vSak stavi neformalni zplsoby
ocetlovani. Mezi né pak fadi rizné podoby podc¢kovani a ptijiméani dobrovolnika jako
soucast organizace. Formalnimi zpisoby se rozumi rizné listiny, certifikaty, propagace
dobrovolnictvi na vefejnosti a spoleéné akce v ramci vecirku, oslav, vedéefi, atd.**® Tyto
akce nabizeji pfilezitost poznat se S kolegy dobrovolniky i zamé&stnanci organizace, a to

i v jinych nez pracovnich podminkach.

Dobrym navrhem, jak ohodnocovat dobrovolniky, je i nékolik bodi dobrovolnické
agentury pochézejici z Irska. Pro piiklad mizeme uvést projeveni zajmu 0 dobrovolnika
ajeho osobni zalezitosti, tvorba dobrého zazemi Vv organizaci, jasné vymezeni prav
a povinnosti dobrovolnikd a jejich konkrétni funkce v organizaci. Déle jde o projevy
duvéry aodpovédnosti. Vhodnym zplsobem je imedializace prace dobrovolnikt
prostfednictvim ¢lankd v novinach.'® Pii respektovani zasady konkrétnosti je dobré,
kdyZz v ramci ¢lankll jsou jmenovité zminéni dobrovolnici, ktefi se ucastnili a popf.

zvertejnit i fotografie s ucastniky a dobrovolniky.

144 Srov. SEATTLE PUBLIC SCHOOLS. Volunteer Coordinator Manual, s. 85-88.
145 Recognizing volunteers [online]. 2009 [cit. 20. 3. 2013]. Dostupné na WWW:
< http://www.worldvolunteerweb.org/resources/how-to-guides/manage-volunteers/doc/recognizing-
volunteers.html >.
146 Motivating and Thanking Volunteers [online]. 2009 [cit. 14. 3. 2013]. Dostupné na WWW:
< http://www.volunteer.ie/who-we-help/organisations/managing-volunteers>.
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6 VYZKUMNE SETRENI VE VYBRANYCH ORGANIZACH

Ve své praktické casti se vénuji otazkdm navazujicim na mou teoretickou ¢ast. Jde
predevsim 0 oblast motivace a hodnoceni zaméstnancu a jejich nasledného odménovani.
V oblasti odménovani jsem se zaméfila na otazky vztahujici se K nefinanénim formam
odménovani. K Setfeni jsem si zvolila kvalitativni vyzkum ato polostrukturovany
rozhovor. Tento typ kvalitativniho Setfeni se vyuziva v Situacich, kdy je potieba ziskat
takové udaje, které se nebudou pfili§ odliSovat Vv oblasti zkoumani. Zarovenn se tim

snizuje pocet nezbytné nutnych otazek a jejich variant.**’

Odpovédi na pfedem ptipravené otdzky jsem zaznamenavala do pfipravenych archt
a cely rozhovor byl nahravan na diktafon. Rozhovor jsem pokladala v neziskovych
organizacich ato konkrétné v Salesidnském stfedisku a v ob¢anském sdruZzeni M-tes.
JelikoZz jsou tyto organizace ob¢ neziskové, ale kazdé ma jinou formu organizace, budu
analyzovat jednotlivé systémy odménovani a vzajemné je porovnavat. Nasledné popisu
odliSnosti asrovnam, nakolik se neziskové organizace mohou inspirovat

v ekonomickych teoriich pro ziskovy sektor v oblasti odménovani a hodnoceni.

6.1 Charakteristika Obc¢anského sdruzeni M-tes**

Prvni organizaci, kterou jsem si vybrala k analyze systému odménovani, je neziskova
organizace M-tes, 0.s. Cilem je propojit teoretické informace S prvni ¢asti této prace

S praktickym piikladem.

Obcanské sdruzeni M-tes Ceské Budgjovice se zabyva predeviim zajmovymi
krouzky a nabizi ucast na riznych krouzcich s riznym typem zameétfeni a odbornosti.
Prvotnim zdjmem organizace je zaméfeni se na krouzky, které se vztahuji K pfirode,
hram, pocitatlm, tancovani, modelafstvi, vytvarné ajazykové krouzky, tanecné
pohybové, atd. Krouzky jsou otvirany V riznych variantach dle stupné pokroc€ilosti déti

adle jejich aktualniho zajmu. V obdobi delSich prazdnin, tj. jarnich a letnich, potada

YTHENDL, J. Kvalitativni vyzkum, s. 173.
148 M-tes [online]. 2010 [cit. 18. 3. 2013]. Dostupné na WWW: <www.m-tes.cz>.
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organizace V navaznosti na celoro¢ni krouzky také letni ajarni ptiméstské tabory.
Tabory jsou zamétené podobnym zplisobem jako krouzky a jsou vedeny pod odbornym
dohledem. V ramci krouzki jsou pofadany soutéZze artzné akce, na kterych maji déti

moznost predstavit svlij krouzek a svoji oblast zajmai.

Vyucovaci hodiny jednotlivych krouzka maji 45 minut a probihaji v sidle M-tesu.
Zaroven je uréen minimalni pozadavek na pocet déti, coz je od 7 do 10 déti dle druhu
krouzku. Neformaln¢ je také stanoven maximalni pocet déti, ktery je orientaéné do
20 déti. Zahajeni krouzku je v prub&éhu mésice zafi, tj. totozny se Skolnim rokem a dle

typu krouzku je stanoven na pololeti ¢i na cely Skolni rok.

Dalsi oblasti zajmi je Skola lyZovani pro déti. Béhem Skoly lyZovani je oduceno
celkem 7 hodin, kdy je cilem lektorti naucit déti lyzovat a pomoci jim zdokonalit jejich
lyzatsky styl. Vyuka probiha na lyzich ¢i snowboardu. Kurz je zaméfen na zvladani
zakladi bezpe¢ného pohybu na snéhu a celkové na horach. Snahou kurzt je i pobyt
v piirodé¢ ana zdravém vzduchu, poznini novych kamaradi a stmeleni kolektivu.

Vyuku vede vzdy zkusSeny a kvalifikovany instruktor.

Obcanské sdruzeni potada také piiméstské tabory, které jsou velmi Zadané a mayji
vybudovanou svoji tradici v povédomi rodi¢t i déti v Ceskych Budé&jovicich. Tabory
jsou konané Vv budové M-tesu ato beéhem pracovniho tydne. Pro ucastniky jsou
pfipraveny soutéZe, hry na PC, vylety do pfirody, projiZd’ky na konich a dalsi vylety. Je
brat zietel na aktualni pocasi adle toho se operativné piizptisobuje iprogram na
aktualni den. Z vybranych ptiméstskych tabort se jednd napt. 0 pfiméestsky tabor ,,na
ran¢i, ,,Zivot na statku®, ,zalesdk®, , mame radi pejsky*, tdbory S vyukou pocitaca,
turistické tabory, rybaiské ¢i letni Skola mladych umélcti. Z pohybovych aktivit je to

napf. letni Skola zumby, bojového uméni, sportovni tabor, atd.

V soucasnosti M-tes nepofada zadné letni pobytové tabory, i kdyz ity v minulych
letech organizace pofddala, nyni od nich upustila. Pfipadnym zijemclim vSak
zprostiedkovava pobyty na letnich tdborech rtznych typl, napi. letni tdbor Skaliny,
Kalich, Doubrava, jazykovy tabor Zalesi, Prazdniny v sedle — LT Klet’ ¢i Léto u koni

pro rodice S détmi.

56



6.2 Pracovnici Obcanského sdruzeni M-tes

Zaméstnanci obcanského sdruzeni jsou predevSim zaméstndni na zakladé dohody
0 provedeni prace. Nejcastéji jsou vedouci jednotlivych krouzkl studenti a to predevsim
studenti vysoké Skoly. Jelikoz se jednd neziskovou organizaci, pracovnici vnimaji
vedeni krouzku spiSe jako pfivyde€lek, prospéSnou cinnost a zarovenn jako dobrou
zkuSenost ¢i praxi pfi svém studiu. Kromé studentt, kteii z vétsi ¢asti vedou krouzky,
jsou zde iostatni pracovnici, ktefi zajiSt'uji chod organizace po administrativni

a technické strance.

Pracovnici maji zpravidla jednou tydné krouzek, ktery se kona zcela Vv jejich rezii.
Zalezi na nich, jakym zplsobem si rozpldnuji aktivity, co déti Vv jednotlivych hodinach
nauci a jakym smérem se bude hodina ubirat. Zaroven si délaji samostatné pfipravy na
hodiny. M-tes se snazi dbat na to, aby kazdy zaméstnanec mél vzdy jeden, maximalné
dva krouzky a vzdy pokud mozno ve stejné oblasti ¢innosti. Na instruktorech lezi také
komunikace srodi¢i ¢i zafizovani vystav ¢i vystoupeni. Vedeni organizace pomaha
pracovnikovi S organizani a administrativni strankou, avSak naplanovani a prabéh

soutéze i vystoupeni je V rezii instruktora.

6.3 Hodnoceni pracovnikii Ob¢anského sdruzeni M-tes

S ptihlédnutim K situaci, ze hodnoceni zaméstnanci je interni informace a tudiz nejsou
nikde vefejné dostupné, Cerpala sem podklady z rozhovoru s feditelem M-Tes. Pan
Macho mi poskytl zevrubny piehled 0 hodnoceni zaméstnanct, jak casto probiha
ajakym zptsobem. Jelikoz se jednd 0 obCanské sdruzeni spiSe S menSim poctem
zamé&stnancl, probihd hodnoceni zaméstnanci na individudlni Grovni. StéZejni Cast
hodnoceni pracovnikil se odviji od toho, jak jednotlivy pracovnici vedou sviij krouzek,

zda jsou rodice spokojeni apod.

Vzhledem ke vSeobecnému postoji K vyjadfovani spokojenosti se jen vyjimeéné
muZeme setkat, ze rodice décti, ktefi se zacastiuji krouzkid, vyslovi pochvalu ¢i
spokojenost a jesté méné Vv pisemné podobé. Jelikoz se jedna 0 organizaci s mensim
poctem zaméstnanctl, feditel M-tes se zna se v§emi lektory krouzki osobné a zaroven je
to pravé on, ktery vybird nové instruktory. Pravé diky tomu muze byt vyuzito
i neformalniho hodnoceni lektord, kterého je Casto vyuzivano. Vzhledem k tomu, Ze
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misto vykonu krouzk je stejné jako kancelar feditele, miize se v priab&hu krouzku pfijit
podivat na prib¢h hodiny. Avsak tato situace je spiSe vyjimecna vzhledem K pracovni
vytizenosti feditele. Navstévy na krouzku vyuziva spiSe sporadicky V situacich, kdy
pojiméa nejistotu. Reditel M-tes se K situaci hodnoceni pracovnikii vyjadiil v tom

smyslu, Ze se domniva, Ze pro jejich potfeby je dostacujici.

6.4 Odménovani pracovnikii Obc¢anského sdruzeni M-tes

Odmeénovani lektorti je stanoveno pevnou castkou aneodviji se od poctu déti na
krouzku. Je stanoveno na jednu vyucovaci hodinu, coz je 45 minut. JelikoZ vySe platu
nebylo stézejni soucasti mé prace, neptala jsem se pfimo po financnim odmeénovani
lektorti. Piesto jej feditel M-tesu zminil. Pohybuje se kolem 100,-- K¢ za vyucovaci
hodinu. Tato c¢astka je standardni Vv oblasti hodnoceni lektortt krouzki iV jinych

organizacich zabyvajicich se podobnou ¢innosti.

Nefinan¢ni formy odménovani lektori jsou vyuzivany minimalné. V oblasti
nefinanénich odmén hmotného charakteru, jako jsou stravenky ¢i poukazky na kulturni
¢i sportovni akce, nejsou vyuzivany vubec. Dilezitym prvek v oblasti odménovani
zUstava vnitini motivace pracovniki, kterd je umocnéna ziskanim praxe v dané oblasti
a seberealizaci. Vzhledem K tomu, Ze lektor je informovan, jaka ¢astka mu nalezi za
vykonavanou ¢astku, muze se svobodné rozhodnout, zda chce ¢innost vykonavat a zda
mu piijde odmeéna jako dostacujici, ¢i nikoliv. Kladem fixné stanovené ¢astky za hodinu

krouzku je nasledna jednoduchost a ptehlednost v systému odménovani.

Ptesto, Ze se jedna 0 neziskovou organizaci, je finanéni odména za vedeni krouzku
srovnatelna s komeréni sférou a odménovanim Vv ziskovych spole¢nostech zaméfenych
na stejnou oblast jako M-tes. Napfi. ve spolec¢nosti Rytmik s.r.o. je stanovena finan¢ni
odména za vedeni krouzku, které je ve stejné dobé trvani, tedy 45 minut, ddna sazbou
100,-- K¢/hod. Na rozdil od M-tes vSak ve spolecnosti Rytmik s.r.0. je mozné zvysit
¢astku dle poctu déti a to az do vySe 150 K¢&/hod. V obCanském sdruzeni M-tes dochazi
k navySeni odmény za vyucovaci hodinu dle poctu déti pouze V ptipadé zasadniho

pfekro¢eni maximalniho poctu déti na krouzek.
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Podrobnéji se jednotlivym oblastem vénuji V kapitole 7.1 Interpretace vysledkil
vyzkumného Setieni, kde jsou zvetejnény vysledky vyzkumného Setfeni v Obcanském

sdruzeni M-tes.

6.5 Charakteristika Salesianského strediska mladeze — dum déti
a mladeZe Ceské Budéjovice

Salesianské stfedisko je primarné urcené pro déti a mladez, kteti radi travi cas ve
spolecnosti svych vrstevnikl a kamarada. Nabizi témto détem neformalni prostiedi pro
zabavu i hru. V ramci stfediska probihaji také zajmové krouzky, kde se mohou déti
zGcCastnit a naudit se nééemu novému. Diraz je kladem na pfijeti vSech déti a mladych
lidi bez rozdilu nabozenského vyzndni, socidlniho statusu ¢i rasy. Stredisko je
vystavéno na principech Dona Bosca, ktery se zaméroval pfedev§im na preventivni

pusobeni na déti a mladez.

Poslani stfediska je tedy preventivni systém, ktery pasobi na mladé lidi ato
ptedevsim prostiednictvim neformalni prace s nimi jako soucast volnocasovych aktivit
a socialni prace. Diky tomuto pfistupu pfispiva k harmonickému a spokojenému rozvoji
déti amladeze. Dilezitym principem je i evangelizace ato prostiednictvim pusobeni
vzori vychovateld a dobrovolniki a jejich svédectvim slovem i zivotem. Zakladni
principy, na kterych Stredisko stavi, jsou principy nizkoprahovych klubd. Jednd se
0 otevienost pro vSechny mladé lidi, provoz kazdy den, osobni pfistup, riznoroda

nabidka aktivit, preventivni ptisobeni a evangelizace.

Preventivni ptsobeni se promitd do vztahu s mladymi lidmi zejména ptitomnosti
vychovatele pfimo mezi nimi, vychovatel se stava soucasti jejich kolektivu a navazuje
s nimi hlubsi ptéatelské vztahy. Pilife preventivniho systému jsou tfi. Rozum, ktery zada
0 rozvoj osobnosti jako takové, laskavost, ktera piinasi lasku mladym lidem a ti mohou
zakouSet pocit, ze jsou milovani a pfijimani a Vv neposledni fadé se jedna o vztah

k Bohu, kdy je snaha zprosttedkovat mladym lidem pocit transcendentna.

Logem Stiediska jsou &tyfi domecky, které predstavuji sidlisté Ctyéi Dvory.

V domecku je vyobrazen vzdy symbol, ktery ma hlubsi vyznam. Ruka s mic¢em

Y9 Salesianské stredisko mladeze — diim déti a mladeze Ceské Budéjovice [online]. 2009 [cit. 18. 3. 2013].
Dostupné na WWW: <www.sasmch.cz>.
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Vv prvnim domecku symbolizuje hru. Druhy domecek ma dvé podané ruce symbolizujici
domov a pocit bezpeci. Tieti obsahuje ruku S perem, kdy je snaha vyjadfit vzdélani, kdy
jsou nabizeny programy zajist'ujici rust a kladny vztah ke vzdé€lani a Skole. Posledni
obraz s propletenyma rukama je symbolem duchovniho rozvoje, ktery napomaha

rozvoji déti po strance duchovni i dusevni.

(&

_A

Obr. 3 Logo Salesianského stiediska
Oblast plisobeni salesiant je ve sféfe pedagogické, socialni, ndboZzenské, kulturni

| materialni. Konkrétné se jedna o stiediska mladeze, riznorodé pobytové akce v ramci

vikendu a prazdnin, prace pro mladez na okraji spolecnosti, farnosti, atd.

6.6 Pracovnici Salesianského stirediska mladeze

V ramci Strediska plisobi feditel Ing. Tomas§ Radl, se kterym jsem absolvovala rozhovor
pro své vyzkumné Setieni. Dale zastupce fteditel v oblasti technicko-hospodarské
a pedagogicko-socialni ¢innosti. Nasledné nékolik koordinatord otevienych klubi,
zajmovych krouzkd, chaloupek akoordinatorka dobrovolnikii  a praktikantt.
V organizaci puasobi isocialni pracovnici, pedagogové volného casu a vedouci
programll. Administrativni a techni€ti pracovnici zajisStujici chod organizace po strance
ekonomické, vztahli s vefejnosti ¢i shanéni financénich prostfedkli. Ostatnimi
zamestnanci jsou napft. recepCni, technicky pracovnik, domovnice, pracovnik zajistujici

podporu vypocetni techniky a v neposledni fad€ spravce webovych stranek.

Pro moji oblast vyzkumu jsou duleziti zejména pracovnici zajmovych krouzku

a pedagogové volného Casu.

Jeden pracovnik vede Vramci své prace ivice krouzkl, které odpovidaji jeho
kvalifikaci aoboru zajmi. Komunikaci Srodi¢i nejCastéji zajistuje koordinator
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zdjmovych krouzkii, ktery ma na starosti ptfedavani zakladnich informaci 0 krouzku,
dobé konani, nadplni atd. Dalsi specifické informace pak muize poskytnout jednotlivy

vedouci krouzku.

6.7 Hodnoceni pracovnikii Salesianského stiediska mladeze

Hodnoceni pracovniki a dobrovolnikii probiha pravideln¢ iinformace o Cetnosti
a zpusobech hodnoceni jednotlivych pracovnikli jsou dostupné piimo na oficidlnich
strankach Salesianského stfediska. Soucast planu prace je strategicky plan na obdobi tii
let a nasledné strategické cile. Tyto cile jsou béhem Skolniho roku 2x poupravovany dle
aktualni situace a pozménény dle potieb. Na konci dalSiho Skolniho roku nasleduje

hodnoceni.

Hodnoceni pracovniki probiha v pravidelnych intervalech, ato jak formou
individualni, tak i v celém teamu. Reditel stiediska priibézné béhem roku hodnoti své
pracovniky i v ramci neformalniho hodnoceni. Krouzky jsou zpravidla konané v budové
sidla stfediska, proto muze ifeditel v pribéhu roku zucastnit na hodiné krouzku.
V praxi je to spiSe ojediné€lé, protoze fediteli nalezi dals$i povinnosti a ¢asové naro¢né

tkoly.

Hodnoceni ze strany rodi¢t ve smyslu zaslani pod€kovani ¢i pochvaly je spiSe

ojedinélé a podporuje to teorii, ze lidé vSeobecné nejsou zvykli chvalit.

Ve vztahu khodnoceni pedagogickych pracovnikti je pravidelné poradana

pedagogicka rada, na které jsou pfitomni vSichni pedagogicti a socidlni pracovnici.

6.8 Odménovani pracovniku Salesianského stiediska mladeze

Zaméstnanci jsou vzdy odménovani pevnou ¢astkou na zakladé stanovené tarifu a dle
vyse svého uvazku ve stfedisku. JelikoZ mé organizace pracovniky, zaméstnané na
rizny pracovni tivazek odviji se od n¢j i finanéni odména. O jednotlivych slozkach
mzdového ohodnoceni, které jsou ve stfedisku vyuzivany, jsou vice rozpracovany
V interpretaci rozhovort s feditelem stiediska Ing. Radlem v kapitole 7.1 Interpretace
vysledkit vyzkumného Setfeni. Ve svém vyzkumném Setfeni jsem polozila konkrétné

otazku tykajici se uplatnovanych mzdovych forem v organizaci.
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Dobrovolnici, ktefi v organizaci ptisobi, jsou odménovani na zakladé specifického

systému a preferované jsou nepenézni formy odménovani.

Celkovée se da fici, ze ve stfedisku jsou vyuzivany nefinancéni formy odménovani
velmi Casto a je dikladné propracovany systém zaméstnaneckych vyhod jak penézniho
tak i nepenézniho charakteru. Tyto benefity jsou dale rozélenény na ¢ast, ktera nalezi

zaméstnanciim a ¢ast, ktera je uréena pro dobrovolniky.

Vzhledem k dukladnosti zpracovani planu prace a strategického planu, ktery
obsahuje hodnoceni a odménovani pracovnikii a dobrovolnikii, piisobi cely systém

odménovani jako férovy a rovny pro vSechny zaméstnance.
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7 EMPIRICKE SETRENI

V piedchozi ¢asti jsem se vé€novala obecnému popisu organizaci a jejich systému
odménovani, hodnoceni a struktufe zaméstnanci. V obou piipadech se jednalo
0 organizace zabyvajici se volnoCasovou c¢innosti V rdmci svého zamétfeni. V prvnim
ptipad¢ se jednalo 0 neziskovou organizaci — obcanské sdruzeni, v pfipadé druhém
0 neziskovou organizaci — dim déti a mladeze. Své vyzkumné Setfeni jsem uskutec¢nila
V ndvaznosti na teoretickou c¢ast, kde se zamétuji predevS§im na motivaci, systém
odménovani a hodnoceni zaméstnancli, zaméstnanecké benefity a uplatiiovani téchto
principti a poznatkli ve sféte volného Casu. Vyzkumné Setfeni méa za cil nabidnout
ptehled uplatiovanych metod odménovani, hodnoceni a motivace V realnych
volnocasovych organizacich atak propojit teoretické poznatky. Naslednym cilem
Setfeni je navrhnout mozné zmény ¢i doporuceni V danych oblastech, které by mohly

byt pfinosné pro organizace.

Ke zjistovani skute¢ného systému odmeénovani, hodnoceni a motivace jsem vyuzila
vyzkumné Setfeni kvalitativniho typu. VyuZila jsem polostrukturovaného rozhovoru
s vedoucimi pracovniky dvou organizaci. Jednalo se 0 Ob¢anské sdruzeni M-tes Ceské
Budgjovice a Salesidnské stiedisko mladeze — diim d&ti a mladeze Ceské Budgjovice.
vramci M-tes, 0.S. se jednalo orozhovor sfeditelem Ing. Cyrilem Macho.
V Salesianském stiedisku mladeze jsem méla moznost osobniho rozhovoru taktéz

s feditelem Ing. Tomasem Radlem.

Dala jsem ptednost polostrukturovanému rozhovoru pred dotaznikovym Setfenim
zejména z divodu doplnéni a vysvétleni urcitych otazek. Jelikoz se jedna o citlivou
jim pfedem piipravené otazky osobné, piipadné doplnit a vysvétlit uréité otazky.
Zaroven jsem chtéla feditele organizaci ujistit, Ze informace budou pouzity pouze v této
praci a nebudou nikde jinde publikovany. Také jsem povazovala za podstatné je ujistit,
ze cilem mého Setfeni neni zjistit konkrétni vysi financnich ohodnoceni zaméstnancii,
protoze to jsou informace, na které jsou pracovnici i vedeni organizaci velmi citlivy.
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Jelikoz byl na zjistovani tdaji pouzit osobni rozhovor s respondenty, jsem si
védoma, ze mohlo dojit ke zkresleni udajti, které mohlo byt dano stylem pokladani
otazek, potfadim pokladani otazek, dopliujicimi otazkami, piisobenim mé osoby na

respondenty, vC. neverbalnich projevi, apod.

Zpusoby hodnoceni jsou Vobou organizacich jednozna¢né vymezeny a jsou

zakladem pro nasledné odménovani. Cilem vyzkumného Setfeni bylo predevs§im:

e zjistit, jakym zptisobem probiha hodnoceni v organizaci

e zjistit, jakym zplsobem probiha odménovani v organizaci

e zjistit, jaky motivacni systém Vv organizaci funguje

e zjistit, zda ajaké zaméstnanecké benefity (zejména nehmotné povahy) jsou

V organizaci pouzivany

Prostiednictvim rozhovoru jsem zjist'ovala, jak probiha hodnoceni a odménovani ve
vybranych organizacich azda vyuzivaji organizace motivaéniho systému

a zamé&stnaneckych benefitt a to i nehmotné povahy.

Setieni bylo provadéno v ramci dvou organizaci, jejichz naplii &innosti se vztahuje
K volnocasovym aktivitam. Konkrétné se jednalo o rozhovor s feditelem Ing. Cyrilem
Macho z ob¢anského sdruzeni M-tes, alng. TomaSem Radlem ze Salesianského
sttediska mladeZe. Rozhovor byl veden pfimo podle pfedem pfipravenych otazek,
tj. jednalo se polostrukturovany rozhovor. Cely rozhovor byl zaznamenan na diktafon

a jeho prepis je soucasti pfiloh této prace.

Otazky, které byly pokladany, byly formulovany tak, aby se jednalo 0 otazky
oteviené. Okruhy otazek byly rozd€leny do Ctyr oblasti, dle cili vyzkumného Setteni,

které navazuje na teoretickou ¢ast. Jednalo se o:

e otazka 1, 5 — zamé&fujici se na hodnoceni pracovnikii
e otazka 2 — 4 — zaméfujici se na odménovani v organizaci
e otazka 6 — 8 a 11 — 12 — zamétujici se na motivacni systém

e otazka 9 — 10 — zamé&fujici se na zameéstnanecké vyhody pouzivané v organizaci

Jelikoz mym cilem neni zjistit osobni nazory ¢i postoje k danym oblastem, jsou

otazky pokladany pouze feditelim danych organizaci ato se zaméfenim na zjiSténi
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faktického stavu, nikoliv osobnich postoji andzort. Cilem Setieni je tedy zjistit
skuteCny stav V oblasti hodnoceni, odménovani, motivaéniho systému a benefitl

pouzivanych v organizaci.

7.1 Interpretace vysledkii vyzkumného Setieni

Tato kapitola je veénovana odpovédim na jednotlivé okruhy otdzek v M-tes
a Salesianském stfedisku mladeze. Piepis celych rozhovori je uveden V pfiloze

¢. 1 a2v této praci.

1. Jakym zpisobem probiha hodnoceni zaméstnanci? Jak c¢asto K nému

dochazi?

V obcanském sdruzeni M-tes probihd hodnoceni zaméstnanct Vv pravidelnych obdobich
ato jednou za rok, kdy je Clenskd schiize, jinak se fes$i véci pribézné podle potieby
pievazné individualni formou. Hlavni dva terminy hodnoceni jsou na podzim a pak na

J SN

konci kalendafniho roku.

V Salesianském stfedisku mladeze probiha hodnoceni taktéZ pravidelng, kdy
pedagogickych rad se ucastni vSichni pedagogicti a socidlni pracovnici. Ke konkrétnimu
hodnoceni dochazi pribézné ato na poradach, hospitacich, na setkanich strategického
planovani, hodnoceni aktivit po jejich bezprostiednim skonceni, zhodnoceni predeslého
roku adeklarované hodnoceni pracovnika feditelem ajeho piimym vedoucim
minimalné 1x roéné. Hodnoceni jako takové probiha jednou az dvakrat roéné. Jedno je
spole¢na hodina, kdy je pfitomen i ptimy nadfizeny daného pracovnika. Jsou ptedem
pfipraveny okruhy, kterych se v prib&hu rozhovorli dotykaji, aje spole¢né probirana
prace za minuly rok, a zaroven se stanovuji cile pro individudlni rozvoj pracovnika na
dalsi rok. Hodnoceni probiha jak na individualni urovni, tak i v ramci teamu. Teamové
hodnoceni probihd na konci Skolniho roku, kdy se hodnoti konec $kolniho roku. Kazdy
ten team vypracuje pisemné podklad pro dalsi rok. V oblasti strategického planovani je
zasadni hodnoceni po tfech letech, ale kazdy pllrok probihd kontrola, zda je plan

dodrZovan, popft. jsou upraveny ¢i zruSeny nékteré z bodi.
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2. Ma organizace stanoveny Kritéria, od nichZ se odménovani zaméstnancu odviji

a jimiz se ridi? Jaka?

M-tes nema piimo néjakou metodickou pomuicku ani zadny manuadl, dle kterého by se
odménovani odvijelo ¢i jimz by se fidili. Rozhodujic zde je urcity ptidéleny objem
pen¢z, ktery se nasledné prerozdé€luje. Garantovany piijem je vzdy za ucast na
jednotlivych krouZzcich a pravidelné se organizaci dafi ziskavat dotace. Rozpocet vzdy
musi skoncit pfiblizné na nule, dle toho se planuji i odmény za vykonanou ¢innost.
Zpravidla odména za odpracovanou hodinu pro vedouci krouzka se pohybuje od 80 do
100 K¢&. Pii urovani vySe odmén neni rozhodujici pocet déti, odmeéna je vzdy stanovena
fixni Castkou. Je stanoven minimalni pocet déti na krouzek, a pokud je to nutné,
I maximalni pocet déti, aby vyuka byla efektivni alektor vyuku zvladal. V ramci
pfiméstskych tabort je taktéZ stanoven minimalni pocet déti na vedouciho. Jedna se

0 priblizné deset déti.

Salesianské stfedisko mladeze feSi odménovani zaméstnancli podobné jako
obCanské sdruzeni M-tes. VSe se odviji od pfedem stanovené¢ho rozpoctu a vysi
pfidélenych financi. Co se tyce nefinancniho odménovani, tak Zadna kritéria jasné
stanovené nejsou. Na tuto oblast odménovani ma narok kazdy zaméstnanec
a dobrovolnik bez rozdili ¢i né&jakych omezujicich standardd. Neni tedy jasné

vymezeno, Ze by nékdo nemohl pozivat vyhod nefinanéniho odménovani.
3. Kdo konkrétné rozhoduje 0 odménovani zaméstnancu?

V obCanském sdruzeni M-tes je to feditel, kdo rozhoduje o zasadnich zménach ¢i
individualnich odlignostech v odménovéani. Reditel organizace vsak ma pod sebou
zaméstnankyni, kterd feSi mzdy a ucetnictvi jako celek, takZze je to hlavné Vv jeji

kompetenci, pokud je vSak tfeba, konzultuje pfipady s feditelem.

V Salesianském stiedisku je to potom piimy nadiizeny pracovnika a nasledné je to
schvaleno feditelem stfediska. Nadfizeny pracovnik pfinasi navrhy a feditel je nasledné

schvaluje ¢i upravuje, pokud je to tieba a ma k tomu davod.
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4. Jaké mzdové formy Vv organizaci uplatiiujete?
a) zakladni (ikolova, ¢asova)

b) dopliikové (provize, osobni ohodnoceni, prémie, bonusy,...)

M-tes ma uzavieno S vedoucimi krouzku dohodu a na jejimz zakladé¢ je jim ptidélovana
hodinovd mzda. Prémie, odmény ¢i jiné doplitkové slozky mzdy organizace nefesi.
v minulosti, kdyZ soucasti nabidky byly i pobytové tabory, byla stanovena zakladni

mzda a nadto motivacni slozky, jako byly prémie, pokud to bylo na misté.

Salesianské sttedisko ma taktéz zakladni mzdu, na rozdil od M-tes vSak vyuzivaji
I rtizné odménovani nad ramec pracovnik povinnosti. Pokud tedy nékdo vykona néco
nad rdmec poZzadovanych povinnosti, je mozné jej individudlné¢ odménit. Vedouci
krouzkl a pedagogové volného ¢asu vSak na rozdil od M-tes jsou pievdzné zaméstnani

na hlavni pracovni pomér a zbytek zaplni prace dobrovolnik.
5. Jsou zaméstnanci p¥i nesplnéni tikoli néjak sankcionovani? Pokud ano, jak?

Reditel ob&anského sdruzeni mi na tuto otazku odpovédél nepiimo tak, Ze si je védom,
ze jsou vedouci krouzkd, ktefi jsou lepsi a kteti jsou naopak horsi. Konkrétni sankce ¢i
feSeni vSak nezminuje. V rozhovor naznadil i fakt, Ze jsou lektofi, ktefi si vedeni
krouzku vzali pouze jako brigddu, ale ti brzo konci sami nebo S nimi sdruzeni rozvaze

spolupréci. Pokud se tedy jedna 0 zasadni problém, feSeni spoc¢iva v personalni vyméné.

Salesianské stiedisko k sankcim ¢&i postihim vyuziva mzdovych forem, kdy je
v ramci mzdového ohodnocovani stanovena pevnd mzda a variabilni ¢ast odmén. Pokud

zamestnanec nesplni své tkoly, neni mu tato odména piidé€lena.
6. Jaky ma organizace motivacni systém, jak své zaméstnance motivuje?

M-tes spoléhd spiSe na vnitini motivaci kazdého z lektort krouzka. Prioritou pro né
zustava, aby to instruktofi viibec chtéli délat. Predpokladem je tedy motivace, ktera
predchazi samotné praci, tzn. lektor by mél byt sam vnitiné motivovany Kk dané ¢innosti
a feditel sdruzeni se domniva, ze ve chvili, kdy lektor jiz za¢ne vyuku, tak uz je pozdé
zacit s motivaci. V prib&hu rozhovoru si vSak vzpomnél na jeden piipad, ktery zminil.
Jednalo se o sle¢nu, ktera byla demotivovana nikoliv v§ak ze samotné prace, ale spiSe
S pristupu rodict déti, se kterymi ma krouzek. Lektorka se dostala do situace, kdy do

innosti investovala vlastni finance, které nasledné rodi¢e odmitli uhradit. Reditel
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obc¢anského sdruzeni ji na zaklad¢ ziskanych finan¢nich prostfedkti diky dotacim nabidl,
ze ji tyto naklady caste¢n¢ vykompenzuje a tak ji ¢astecné pomize situaci zvladnout.
Co se tyce zklamani ze situace, snazil se ji povzbudit slovné a pochvalil jeji dosavadni

praci V krouzku.

V Salesianském stiedisku je motivacni program dusledné zpracovan a dodrzovan.
V prvé fadé se 0zaméstnance a dobrovolniky staraji ato prostiednictvim supervizi,
setkani, hodnoticich setkani a ptidélenim klicového pracovnika. Ten se zajima 0 potieby
jednotlivych pracovniki ¢i dobrovolniki, zna jejich potfeby i nedostatky, které proziva
at’ uz v osobnim zivoté ¢i V praci. Sté¢Zejnim faktorem je tedy atmosféra, kterd je ve
stiedisku a tim, Ze se 0 vécech mluvi. Zaroven jsou tyto zalezitosti probirany na rznych

vyjezdnich setkdnich a teambuldingovych akcich.
7. Jak si myslite, Ze je tento program vniman zaméstnanci?

Vzhledem k tomu, Zze v M-tes Zadny motiva¢ni program neni stanoven a vSe probiha

spiSe na neformalni Grovni, tuto otadzku jsem V této organizaci viibec nepokladala.

Salesianské stfedisko v§ak ma stanoven motivacni program a feditel se domniva, Ze
tento program je vniman pozitivné. Z obecného hlediska je urcité piijemné vSem lidem,
kdyz se 0 né€j nékdo zajima a stard. | kdyZ napt. ze zacatku spoluprace se strediskem
(ptedevsim praktikanti vysokych $kol) neni motivace k Cinnosti velkd, pravé diky
motivaénimu programu a piistupu klicovych pracovnikti, zde mohou zazit praveé pocit
spokojenosti a casto vznika nasledna spoluprace prostiednictvim dobrovolnictvi.
V souvislosti se zminénym kli¢ovym pracovnikem, ktery je piidélen pracovnikiim
a dobrovolnikim mé napadla otdzka v souvislosti, zda neni nékym tento postup vniman
negativné, jako dohled. Reditel uvedl, Ze se nedomniva, Ze by to n&ktery z pracovniki
takto vnimal auvadél, ze v minulosti, kdy nebyl zaveden systém pfid€leni klicového
pracovnik, si nékolik dobrovolnikil stézovalo, Ze se citi ,,hozeni do vody“. Spise je
zdlraziiované pozitivni vnimani tohoto programu, i diky tomu, ze jsou pracovnikiim

a dobrovolniktim poskytovany rizné pomiicky, manudly, apod.
8. Jak vyjadrujete zaméstnancim spokojenost S jejich praci?

Reditel ob&anského sdruzeni M-tes okamZité reagoval na poloZenou otazku slovy, Ze je

pochvali. V piipadé€, ze rodi¢e n&jakym zplisobem reaguji na vedeni krouzku, pieda
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vzdy tuto pochvalu konkrétnimu pracovnikovi anasledné jej sam pochvali za
odvedenou praci. Bohuzel se stava spise ziidkakdy, ze by rodice zaslali napt. email

s pochvalou, ale kdyz uz k tomu dojde, vedoucim krouzku tu neztistava utajeno.

Salesianské stfedisko ma tento systém vyjadfovani spokojenosti rozpracovanéjsi.
Jedna se predevsSim 0 setkani po skonceni Cinnosti Vv urCitych obdobich, jako jsou
Vanoce, na konci roku nebo ipfed Velikonocemi. Na téchto setkanim jde hlavné
0 vyjadieni vdécnosti za odvedenou praci. Je taky hodné vyuzivana zpétna vazba, kterd
je po kazdé cCinnosti, kde se tucCastni vic jak jeden pracovnik ¢i dobrovolnik.
Bezprosttedné po téchto Cinnostech nésleduje kratké setkdni, kde dochdzi ke zpétné
vazbé. Spokojenost je vyjadiena jednak pochvalou ajednak jsou jim poskytnuty
i informace a doporuceni, jak ¢innost délat. Velkym pozitivem je, Ze pochvalu ¢i
ocenéni muze pracovnik ¢i dobrovolnik zazit hned po ¢innosti. Na otazku, zda se rodice
ozyvaji s pochvalou ¢i reakei na krouzek, kde se Gcastni jejich déti, reagoval feditel tak,

zZe se jedna spiSe 0 vyjimku a ¢asto se S tim rozhodné nesetkévaji.

9. Vyuzivate motivaéni faktory nehmotné povahy? Jaké? (mapf¥. pochvala,

podékovani,...)

Tato otazka byla jak v M-tes, tak v Salesianském stfedisku zodpovézena v ramci jinych,
predchézejicich otazek, zejména pak v predeslé otazce, kde se zamétuji na vyjadrovani

spokojenosti s praci zaméstnanct a dobrovolnikd.

V obou organizacich je vyjadfovana jak pochvala, tak i podékovani a vdécnost za
odvedenou praci. V Salesidnském stfedisku nadto jsou tyto zaleZitosti vyjadfovany na
bezprostfednich setkanich, takze nedochazi K prodlevé aje vyjadiovana pracovniky,
ktefi byly pfimymi Gcastniky aktivit a jejich pochvala ¢i ocenéni nabyva osobnéjsiho,

individualnéjSiho a konkrétnéjSiho rozméru.
10. Poskytujete zaméstnancim néjaké zaméstnanecké vyhody?

M-tes neposkytuje vedoucim krouzkti néjaké specialni vyhody vzhledem k tomu, Ze se

jedna o pracovniky na dohodu 0 provedeni prace.

Salesianské stiedisko ma Vv planu prace uvedeném na oficidlnich strankach
Salesianského stiediska v Ceskych Budé&jovicich, vzdélavaci aktivity poskytované

zaméstnancim a dale vyhody pro zameéstnance | dobrovolniky. Stiedisko nabizi svym
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dobrovolnikiim a pracovnikiim kurzy jednak vlastni, pofadané ve stfedisku a jednak
specidlni kurzy pro vybrané ucastniky, na které jim také ptispéji financni ¢astkou ¢i jej
uhradi. VSe se odviji dle finan¢ni narocnosti kurzi akolik ktomu ma stfedisko
k dispozici financi. Dle vzdélavaciho planu nabizi stfedisko tedy ucast na kurzech
a skolenich, studia akurzy dlouhodobéjsiho charakteru uréené pro pracovniky,
seminare, kolokvia, staze a materialy k samostudiu. Z vyhod pro zamé&stnance jde napf.
o ucast na jednom krouzku zdarma ato pro samotného pracovnika ¢i rodinného
ptislusnika, stravenky, zaptj¢eni materialu stiediska k soukromym ucelim (kromé
automobilu), tydenni pobyt Vv objektech patficich stfedisku zdarma (Kvilda, Tampir),
dva listky na ples, zlevnéné kopirovani a tisk, apod. Vyhody pro dobrovolniky jsou
napf. uéast na jednom krouzku zdarma, téi noci v objektech patiicich stfedisku zdarma,
sleva na vstupenku na ples, osvédceni 0 dobrovolnické Cinnosti, financni podpora kurz

souvisejicich s ¢innosti dobrovolnikt, PF k Novému roku, apod.
11. Co podle Vis z osobni zkuSenosti nejvice motivuje vase zaméstnance?

Reditel ob&anského sdruZeni vidi motivaci zaméstnancii predevdim V jejich vnitinich
popudech k ¢innosti. Prvotni motivace spo¢iva v tom, Ze to lektory musi pfedevsim
bavit, protoZe kdyz je to nebavi, tak to jde vidét i na vysledcich jejich prace. Pokud je to
pro né pouze brigada a jejich pfistup je nezodpovédny, pak odchazi sami nebo s nimi

skon¢i M-tes.

V Salesianském stiedisku vidi motivaci zaméstnancii Vtom, ze 0né samotna
organizace pecuje. Dale v tom, ze je dana pracovnikim i dobrovolnikim velka divéra
a maji moznost prichazet bez obav s navrhy, nespokojenosti i pochvalou naprosto volné.
Jedna se tedy 0 oteviené prostiedi. Motivujici jsou i rizna setkani a spolecné aktivity,
které nejsou prvotné vzdélavacimi akcemi, ale slouzi spiSe k odpocinku, nacerpani
novych sil, vytvofeni dobrych vztahli a vytvoreni dobré atmosféry. Pro pracovniky jsou
tyto akce pofaddany pravidelné cca 3x do roka. Pro dobrovolniky spiSe narazové.
Vlozena divéra spociva jednak v zodpovédnosti za urcitou svéfenou skupinu déti, ale
I V rozvoji vlastni odbornosti a specializace v ramci krouzku a v neposledni fadé to, ze
se spoléhaji, Ze budou Ucastnikiim vzorem a nositelem Salesidnskych hodnot a idealt.
Zaroven poskytnuta zpétna vazba je motivujici K dalsi praci pro stiedisko. Také volnost,
ktera je dobrovolnikim a pracovnikiim poskytovana Vradmci naplné jednotlivych
krouzkd, je pozitivné motivujici.
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12. Pocit'ujete zvySeni pracovniho vykonu, zlepSeni K pFistupu K praci
a zainteresovanost zaméstnanci V pripadé vyuZziti zvolenych motivaénich

faktora?

Reditel M-tes bezprostiedné reagoval na otdzku, Ze vnimaji pozitivnd zvyseni
pracovniho vykonu, pokud jsou vyuzity motivacni nastroje. Domnivam se vSak, ze
otazka byla neptesné pochopena, proto jsem polozila dopliujici otdzku, zda se domniva,
ze to lektory tieba vice bavi, popf. projevi zajem vést krouzek 1 pfisti rok. Odpoveéd
byla znovu pozitivni, ze je pro né idulezité, kdyz jezdi v pribéhu roku na ruzné

soutéze, vystavy a jiné akce.

Reditel Salesianského stfediska na tuto otazku reagoval naopak negativné.
Domniva se, ze ani U dobrovolnikll ani zaméstnancti nedochazi k markantnimu ¢i jinak
zasadnimu zlepSeni vykonu pfesto, ze vyuzivaji motivacnich nastroji. Kladné vsak
hodnoti poskytovanou zpétnou vazbu, ktera dobrovolniktim i pracovnikim dopomaha

napt. K lepsimu a strukturovanéjsimu vedeni rozhovort s détmi.

7.2 Shrnuti vysledkt vyzkumného Setieni

V oblasti hodnoceni zaméstnancii probiha v obou organizacich pravidelné jednou ro¢né.
vV M-tes probiha toto hodnoceni v ramci ¢lenské schiize, v Salesianském stredisku je
toto setkani spiSe na individualni urovni pouze s danym zaméstnancem, ptipadné s jeho
pfimym nadfizenym. Mimo to probihd né&kolikrat za rok tymové hodnoceni, Vv ramci
strategického planovani je hodnoceni po tfech letech. Zaroveni zde probiha hodnoceni
po kazd¢ aktivité. Pouzivanych sank¢nich prostiedkil je v ramci M-tes vyuZzivano spise
domluvy, v krajnim ptipadé€ rozvazani pracovniho poméru. V Salesianském stiedisku je
situace, kdy je potieba vyuzit sankcnich opatfeni, feSena formou nepiidéleni variabilni

¢asti mzdy, tj. odmeny.

Odménovani Vv obou organizacich se odviji zejména od rozpoltu a vyse
disponibilnich financi. Metodicka pomiicka ¢i kritéria organizace stanoveny nemaji. Ve
vztahu Kk nefinan¢nimu odménovani se feditel Salesianského stfediska vyjadiil ve
smyslu, Ze na n€ maji narok vSichni zaméstnanci a dobrovolnici bez rozdilu. O vysi
odmén rozhoduje zpravidla feditel, pokud dojde k vyjimeéné ¢i komplikovangjsi situaci.

Zpravidla vSak Vv M-tes ma nestarosti odménovani kompetentni pracovnice,
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v Salesidnském stedisku to je pfimy nadfizeny pracovnika. Mzdové formy, které se
uplatiiuji Vv jednotlivych organizacich, jsou v M-tes zejména dohoda 0 provedeni prace.

Salesianské stiedisko vyuziva zakladni mzdu a nadto pohyblivou ¢ast v ramci odmén.

Motivacni systém V obCanském sdruzeni M-tes je minimalni, spiSe je spoléhano na
vnitini  motivaci K ¢innosti U kazdého jedince samostatné. V piipadé poticby
Vv konkrétnich situacich je vyuzivano individualniho pohovoru asnahou o0 opétovné
motivovani K ¢innosti. Nezfidka je vyuzivana vSak pochvala za odvedenou praci. V této
oblasti je vidét zdsadni rozdil mezi obCanskym sdruzenim M-tes a Salesianském
stiedisku mladeze. Salesianské stfedisko mé dikladné rozpracovany systém motivace
pracovnikli i dobrovolnikti. Aktivné je vyuzivana supervize, individudlni ptidéleni
klicového pracovnika, ucast na akcich, setkani v ramci riznych pftilezitosti, pochvala.
Zaroven je vkladdna velkd divéra dobrovolnikiim, je jim poskytovano oteviené
prostiedi, kde mohou sdé€lovat své nazory a zaroven jsou poiadané i relaxaéni aktivity
a setkani. Celkové je zde vysokd péfe 0 zaméstnance a dobrovolniky. Motivaci
a celkové psychické hygien¢ je zde vénovana velka pozornost a je kladné pfijimana i ze

strany zaméstnanc.

Posledni zkoumanou oblasti byly zaméstnanecké vyhody. Pfesto, Ze ob& organizace
jsou neziskového charakteru a finan¢nich benefiti je vyuzivdno minimalné, je
Vv Salesianském stfedisku propracovan preciznéji, zejména co se tyc¢e nefinancnich
benefiti. Krom¢ pochvaly, ktera je samoziejmé cCasto pouzivana iV obCanském
sdruzeni, je nadto pouzivano dalSich vyhod. Ptikladem mohou byt zcela ¢i ¢aste¢né
hrazené kurzy, Skoleni, seminafe, atd. Dale je to Gcast na krouzku zdarma, zaptjceni
materiall ¢i vybaveni, listky na ples, pobyt V rekreacnich objektech patticich Stredisku,

stravenky pro zaméstnance ¢i zvyhodnéné kopirovani a tisk.

7.3 Navrh na zlepSeni a zmény

Ptesto, Ze se jedna Vv obou piipadech 0 neziskové organizace, Salesidnské stfedisko ma
jednoznacéné ditkladnéji propracovany systém motivace, hodnoceni, odménovani véetné

zaméstnaneckych benefitu.

Zasadni odliSnosti lze spatfit v oblastech hodnoceni, motivovani zaméstnanct

anasledném poskytovani zameéstnaneckych vyhod. V oblasti odménovani je
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pravdépodobné, zZe ob¢ organizace jsou na tom stejné, co se tyCe financi, proto
I vysledky rozhovoru ahospodafeni s financemi aodménovani pracovnikd je

pravdépodobné na stejné Grovni.

Vzhledem Kk tomu, Ze¢ se jedna 0 neziskové organizace, je rozhodné na misté
soustiedit se na dostupné moznosti odménovani. Domnivam se, ze by mél byt kladem
diraz pravé na oblast nefinancniho ohodnocovani zaméstnanci. Obcanské sdruzeni
M-tes ma Vv této oblasti mezery. Urcité by bylo vhodné zapojit vice nepenéznich forem
odménovani. Dosud vyuziva sdruzeni pouze pochvalu. Z teoretickych poznatki, které
jsou uvedeny v prvnich kapitolach této prace, se lze inspirovat napf. Vtom, ze je
nejvyhodnéjsi, kdyz organizace nabidne zvyhodnénou cenu ¢i zdarma sluzbu ¢i
vyrobky, kterymi se zabyva. Vzhledem k zaméfeni obCanského sdruzeni M-tes, coz je
nabidka krouzkd, je urcit¢ vhodné nabidnout rodinnym pftislusnikiim lektorii ucast na
jednom krouzku zdarma ¢i za vyhodnégjSich podminek. Zarovenn napt. neformalni
setkani lektord, kde by si mohli pfeddvat zkuSenosti S vedenim krouzkl a zaroveil se
mezi sebou poznat. K tomu by sta¢ilo pouze akci technicky zorganizovat za minimalni
naklady. Rozeslani pozvanek napi. prostfednictvim emailu aVv kavarné ¢i restauraci
zarezervovat salonek. Finan¢né ndkladngjsi ale efektivni by mohly byt napf. tricka
s logem organizace, kterd by byla poskytnuta lektoriim. V nich by nasledné¢ mohla byt
vedena hodina krouzku. Organizace by si tak udélala reklamu a ptispé€lo by to k celkové

lepsi reprezentaci sdruZeni.

Inspirovat se mizeme i v druhé organizaci, kde bylo provadéno Setfeni. Salesianské
sttedisko vyuZivda mnoho nefinan¢nich moZnosti odmeénovani. Jedna se napf.
0 zapijceni materialu, pfani na konci roku — PF, vstupenky na ples ¢i jinou kulturni akei
azejména UCast na krouzku Vramci nabidky M-tes pro rodinného pftislusnika

instruktora krouzku. VSechny tyto moznosti by se daly efektivné vyuzit i v M-tes.

Systém ptidélovani kliCového pracovnika vyuzivany Vv Salesidnském stiedisko je
vyborny, ovSem je specificky pro ucely tohoto sttediska. Domnivam se, Ze V obCanském

sdruzeni M-tes by zavedeni tohoto systému nebylo vhodné.

Ani v jednom z provadénych rozhovort vSak nezaznélo, ze by organizace své

zamestnance ¢i dobrovolniky posilala blahopfani K narozeninam ¢i jim davala drobné
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darky. Domnivam se, Ze ptani, at’ uz V elektronické ¢i tisténé podobé, potési vzdy

a pracovnici se budou citit vice cenéni.

Pokladam za dilezité podotknout, Ze Salesianské stiedisko je co se tyCe své
velikosti a organizaci, pod kterou spada, vétsiho charakteru a ma delsi tradici. Proto je
mozné, se¢ systém odménovani, hodnoceni, motivace iposkytovani benefitd je
dikladnéji propracovan. Je mozné, ze pravé diky tomu, ze béhem svého vyvoji dospéli
K nazoru, ze je mnohostrann¢ vyhodné tyto oblasti v ramci své ¢innosti mit podchycené
a zpracované pisemn¢ nikoliv pouze na neformalni trovni. Neformalni rovinu mizeme
najit pravé Vv obcanském sdruzeni M-tes. | kdyz nemaji jednotlivé oblasti tolik
administrativné ukotvené, piesto mnoho situaci je feSeno dle pravidel, které vSak nejsou

nikde jasn¢ stanoveny a definovany avsak jsou vyuzivany.

Ve vztahu Kk rodicim déti a vzhledem K situaci, Ze rodic¢e nejsou zvykli vyjadiovat
vdécnost ¢i chvalit lektory samy od sebe bylo by mozné napt. jednou za urcité obdobi
obvolat par nahodn¢ vybranych rodic¢t déti, jez se zcastiiuji krouzkill, aby strucné
ohodnotili svoji spokojenost s instruktorem daného krouzku. Pro piehlednost a stru¢nost
by se dala vyuzit jednoduché stupnice zndmkovani jako ve Skole. Obsahem by pak
mohly byt urcité zastieSujici kategorie. Organizace by si tam mohla vytvofit lepsi

obrazek o ¢innosti svych lektorl, pfedevsim téch, se kterymi uzavira spolupraci nové.
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ZAVER

Systém odménovani v organizacich patii k dilezitym otdzkdm personalniho
managementll a praci s lidskymi zdroji. Zplsoby, jak miizeme motivovat pracovniky,
jsou bézné vyuzivany v organizacich zalozenych za Gc¢elem zisku. Otazkou, jak mohou

byt tyto strategie vyuzivany ve volnocasovych organizacich, se zabyva praveé tato prace.

Cilem mé prace bylo zjistit, jaky systém a moznosti odménovani jsou vyuzivany ve
volnocasovych organizacich, a nasledné navrhnout, jak by mohly dané organizace
pozmeénit ¢i obohatit svlj motivacni program, hodnoceni a odménovéani pracovniki.
Domnivam se, Ze se mi podafilo cil své prace naplnit. ZjiSténi vyuzivaného systému

odménovani je naplnéno v teoretické ¢asti a nasledné na néj navazuje ¢ast s empirickym

Setfenim, V jehoZ ramci jsem se pokusila podat ndvrhy ke zménam.

Dal§im pribéznym cilem bylo zjistit, zda maji konkrétni volno€asové organizace
prirucku, metodickou pomicku ¢i manudl, kterym se fidi pfi odménovani (v€. udileni
zamé&stnaneckych  benefitl), motivovani a hodnoceni svych zaméstnanct,
popi. dobrovolnikid. Zamérem bylo podchyceni komplexnosti jevu a to propojenim
teoretickych poznatkdl z manazerské literatury s redlnou situaci v organizacich. Zaroven
jsem se zaméfila na propojeni ekonomickych teorii vyuzivanych v podnikatelské sféte

se sférou volného ¢asu a timto zpiisobem ji pfimo aplikovat v dané oblasti.

Dulezitym krokem k vymezeni syst¢ému odménovani ve volnocasovych
organizacich piedchézel prizkum publikaci z ekonomické oblasti. Dle pouzitych zdroji
byly vybrany specifické otazky, zaméfujicich se na oblast odmé&novani, motivovani,
hodnoceni a zaméstnaneckych benefiti, ve vyzkumném vzorku. Setfeni prostfednictvim
kvalitativni metody polostrukturovaného rozhovoru bylo realizovano ve dvou
organizacich. Prvni zkoumanou organizaci bylo ob&anské sdruzeni M-tes v Ceskych
Budgjovicich, druhou pak Salesianské stiedisko — dim déti a mladeze Ceské

Bud¢jovice. Ob¢ organizace se nachdzeni ve stejném misté, coz bylo podstatné, aby
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byly zachovdny pfiblizn¢ stejné podminky alesponn v oblasti geografické
a demografické. Rozhovory byly vedeny piimo s fediteli danych organizaci a poskytly
cenny materidl ke zpracovani této prace. Z rozhovora a analyzy poskytnutych materialt
byla nasledné sestavena interpretace a shrnuti. V navaznosti na ziskané udaje byly

ptedlozeny navrhy a doporuceni ke zméné ve zkoumanych oblastech.

Ackoliv volnocasové organizace nejsou finanéné tak silné, jako organizace Cisté
zamé&fené na dosahovani zisku, pfesto se mohou inspirovat u téchto organizaci v oblasti
vyuzivani metod prace s lidskymi zdroji. Moznosti jak feSit nedostatek financi pro
penézni odménovani zaméstnanci ¢i dobrovolnikii se nabizi v ramci nepenézniho
odmeénovani a pééi o své zaméstnance, jak ji napiiklad vyuziva pravé Salesianské

stiedisko.

Prace otvird dalSi otdzky a nova témata k prozkoumani a mtize byt inspiraci pro
pokracovani zejména ve vyzkumném Setfeni. Zarovenl v rdmci ndvrhii na zmény se
prace mize stat inspiraci pro volnocasové organizace, které opomijeji motivaci svych

zaméstnanci, jakoZz 1 nepenézni formy odménovani.
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PRILOHY
Piiloha ¢. 1 Rozhovor s Feditelem M-tes Ing. Cyrilem Macho

Dobry den, jmenuji se Martina Kracmarova a rada bych s Vami udélala rozhovor na
téma system odmenovani ve sfére volného casu. Tento vyzkum je soucasti mé diplomové
prace na Teologicke fakulte Jihoceské Univerzity. Cilem této prdce neni zjistovani vyse
financniho ohodnocovani vasich zaméstnancu, ale spise jiné formy odmeénovani,

motivacni systém a zpusoby hodnoceni zaméstnancii.
Nyni bych Vas jeste pozadala, zda je mozné si rozhovor nahrat?
Jisté, to neni problém.

Dékuji. Ja tu mam sérii nekolika otazek, tak kdybyste dovolil. Prvni otazka: Jakym

zpiisobem probiha hodnoceni zaméstnancu? A jak casto k nému dochdzi?

Hodnoceni zaméstnanct. To jsou vSechno externisti, ktefi maji udélanou smlouvu od
zacatku Skolniho roku na dobu do zacatku prézdnin, a prosté podle toho se jede, takze

to...

A mivate treba néjakou poradu v pritbéhu toho skolniho roku, nebo jestli mate cely

Skolni rok anebo to mdte rozdéleno na pololeti ty krouzky.

No tak krouzky jsou rozdéleny vétSina, vétSinou jsou na pololeti, tfeba cviceni je cely
rok, a ja nevim poéitace, kresleni, ... je to tak pul na pal. Cili to je tak, ze ja nevim,
jednou za rok je néjaka cClenska schiize, ale jinak viceméné si to feSime takhle véci
prib&zné. Vzdycky si takhle sednem, kdyZz potifebujem né&jakou dil¢i véc udélat, ze
samoziejme kdyz se délaj nabidky, vZdycky na Skolni rok se d¢€ld nabidka na krouzky a
Skolu lyzovani a uz 1 jarni tdbory tam tfeba sou o prazdnindch. Pak je takovy druhy
zlomovy, to je vlastné na konci roku. To se déla vlastné na konci kalendéainiho, kdy se
déla 1éto. To znamena, to uz se zase piSou ty jarni prazdniny se tam fesi a jsou tam letni
tabory a tam samoziejmé dost délame, Ze jsme jako udélaly ty pfiméstsky tabory a ty
piiméstsky tabory méme...my jsme zacinaly jako ty bézny, s pocitacema a takhle a to
jsme se samoziejm¢ snazili pak opustit, protoze si myslime, Ze déti by mély o
prazdninach u pocitacl sedét nemély nebo minimalné. Takze jako z toho divody jsme
to udélali tak, ze mame jakoby dost zaméfeni na pfirodu, mame na koné, mame na
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statku, na ran¢i, takovy prosté jo. Pak sou jiny, vytvarky, sportovni, tane¢ni. Cili je to
udélany tak, ze to je ted’ka provéazany jo, vlastné to, co je jakoby pies Skolni rok,
samoziejmé ty odbornosti navazujou na to v1ét¢ a naopak. Cili to je takovy.
Fotograficky krouzek a naopak, je letni Skola mladych fotografii, takze to mate takovy

jakoby provazany jo.

Cili to jsou takovy dva, na podzim, pred téma, pted tim $kolnim rokem a pak na konci

roku jsou dva takovy terminy, kdy ta ¢innost se ptipravuje doptedu.

Dobre dékuji. Dalsi otazka, Jestli ma vase organizace stanoveny kritéria, od nichz se
odménovani zaméstnancut odviji a jimiz se vidi? Popripadé jaka? Mam na mysli, jestli
mdte néjakou metodiku nebo manudly, podle nichz se Fidite a jakym zpiisobem

odmeénujete zaméstnance?

Nemam zadnou metodiku ani Zaddny manudl jo. V podstaté jedeme jak prosté méame
néjakej objem penéz zejo, kterej vime, Ze se prosté vyberou na téch ¢innostech plus se
nam dafi néjaky dotace ziskavat, takovy plus minus vzdycky jo, takze kdyz to davame
vSechno dohromady, tak to jako vychdzi, ze na konci skon¢ime na nule jo, takze vime,
ze si miZzeme dovolit, j4 nevim, tomu vedoucimu zaplatit na hodina osmdesat korun
nebo stovku. No to je tak asi maximum ta stovka, co jsme schopny tady na tom vytvofit.
Prece jenom je to neziskovej sektor, takze tam nemizeme davat zase néjaky obrovsky

ceny.

Takze primo, Ze byste méli néjaké manudly, podle kterych se Fidite, néco takového jako

motivacni smernice.

To ne, viceméné jako jedeme prosté podle téch moznosti, ktery sou. Samoziejmé by
jsme si mohli néco napsat, podle pocétu déti, podle ja nevim, jak budou ty vedouci dobry
a takhle, ze samoziejmé by to bylo fajn, ale ten objem téch prostfedki by musel byt

vetsi, abysme v tom méli néjakej manévrovaci prostor zejo, ktery tady ted’ka neni.

Da se 7ict, ze co se tyka i tech financnich odmeén, tak se vitbec neodviji od poctu déti.

Minimalni pocet mate deset déti na ten krouzek.

Minimalni pocet déti na ten krouzek mame deset, maximalni pocet taky tak n¢jak
feSime, protoze, samoziejm¢ jde o déti, tak neni mozny, aby jeden Elovék mél tieba

dvacet déti, to prosté nejde jo. Cili jo, ty krouzky jsou né&jaky zptisobem vzdycky
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omezeny, i ta horni hranice jo, takze se zase nemize stat, aby mél...My zase ty krouzky
otvirame pii n¢jakym poctu déti a ty rozdily uz tam nejsou zase takovy jo a ja nevim, CO
se tyka téch tabori, tak to zase mame udélany tak, Ze zase maji ti vedouci tak
maximalné deset déti. To je prosté maximu jo, aby to mélo efekt a aby to mélo...aby to
ti vedouci zvladali no, protoze tam staci, kdyz dostanou jedno fakt zlobivy dité a rozlozi
jim celou tu skupinku jo, €ili to je tam tak asi takhle a jestli jes$té néco...hmm...asi

takhle no.

Aha, dobre, dékuju. Kdo konkrétné rozhoduje o odménovani zaméstnancii?Je to ve vasi

kompetenci?

Asi ja no, ona si to déla kolegyné, ale pokud je potfeba ud¢lat néjakou zménu nebo néco

takovyho atypickyho, tak to vzdycky konzultuje se mnou.

Tedka otdzka, jaké mzdové formy viibec v organizaci uplatiujete? Mam na mysli, jestli
madte zakladni, ukolovou, casovou, popripade néjaké doplinkové. Jako jsou néjaké

osobni ohodnoceni, prémie, bonusy, néco takového.

No to je vSechno po dohod¢ hodinova sazba a nic jako prémie nebo tak se tam nefesi.
Délavali jsme kdysi, kdyz jsme mély pobytové tdbory, ale to uz je dlouho, to uz je asi
deset let, tak tam jsme méli samoziejmé n&jakou zakladni mzdu a potom jsme délali
prémie, pokud to teda bylo nutny, jo, ale tady vlastné si to délame samy, zejo, kdyz
mame ty ptimé&stsky, takze to si feSime tady. Pokud by tam byl n¢kdo, kdo by vyrazné
vybocoval a méli jsme s nim problém tak jsme schopny ho vyménit i jako v prubehu

toho tabora.

Vy viastne mate néjaké pozZadavky na vedouci krouzku, zejména aby meéli néjakou
pripravu, aby dobre vedly ty krouzky. V pripade, Ze neplni tyhle ty poZadavky, které na
né mate, jsou néjak sankcionovani? Mate dany néjaky postihy pro tady tyhle

zaméstnance? Stalo se Vam treba nékdy, ze jste méli takové problémy?

No tak jako jsou vedouci lepsi, jsou vedouci horsi no. Jak né€jak moc to nefeSime,
vétSinou je to...takhle, kdyZ ten vedouci chce s téma détma délat, tak to déla prosté jak
nejlip umi a to je dobfe. Pokavad je to nékdo, kdo si to bere jenom jako brigadu, tak
velice brzo skon¢i jo. Takze my ho tu taky dlouho nenechdme. TakZe to spi§ feSime

personalni vyménou.
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Dobre, s tim souvisi i dalsi moje otazka, jestli vy oslovujete na to nové obdobi, na to
pololeti ¢i novy Skolni rok, jestli vy oslovujete ty zaméstnance, se kterymi jste spokojeni,

nebo jestli se sami hldsi?

Oslovujeme samoziejmé ty, co jsou ovéfeny, plus samoziejmé k nim dalsi, a to se
dycky...jednak tedy dame vzdy na doporuceni, jako tedy spis takhle, kdyz ma n¢kdo
n¢koho, kdo o ném vi, Ze je dobrej, takze spi§ pies doporuceni no. Jako inzerce taky
teda Cas od cCasu, ale to je tedy spis jako vyjimecné a spis$ se snazime spis uz tedy kdyz
ten Clovék zacne tak uz si délame svoje takovy vybérko, takovy interni a pak si to

samoziejmé hliddme a ddme ho na néco, co je jako jednodusi a uvidime.

Dékuji, v prubéhu toho, kdyz vedou lektori svoji krouzky, napriklad kdyz u vas nékdo
zacind, mate néjaky motivacni systém jak vitbec je navnadit na tu prdci nebo spise

spoléhdte, Ze je urcita vnitini motivace téch lidi samotnych?

Tak urcité chceme ty lidi, ktefi to chtéji samoziejmée délat, takze abychom jen néjak

motivovali teprve az sem prfijdou, tak to si myslim, Ze to uz nema cenu.

Dobre, nyni bych se rdda zeptala, jak vyjadrujete zaméstnanciim spokojenost s jejich

praci?
No pochvalime je.

Takze se da Fict, Ze primo mluvite s temi lidmi, kdyZz mdte treba néjakou reakci od
rodicu?

No to urcit€, urcité.

Tedy vyuzivate nejcasteji pochval?

Urcité ono se stene, ze ti lidi napiSou jako maily nebo takhle. To samoziejmé tém

vedoucim neziistane utajeno, to urcit¢ ne. A pfepoSleme jim to pak a pak tieba

jesté...no je fakt, ze tfeba n€kdo je opravdu dobrej, a fada téch lidi je dobrejch no.

Zeptam se, stava se Vam to casto, Ze se Vam ozvou treba rodice téch deti z tech

krouzku?

A tak ono lidi zase nejsou chvalit zase tak moc zvykli, ale jako dost, d4 se to. Obcas no,
je to spis vyjimka.
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Poskytujete zaméstnanciim néjaké zaméstnanecké vyhody?

To ani nejde, protoze to jsou vSechno dohodéfi o provedeni préace, takze tam se nejedna

0 nic jako mimofadny stravenky nebo takhle.
Co podle Vas z vasi osobni zkuSenosti nejvice motivuje vase zameéstnance?

No musi je to bavit samoziejmé, kdyZ je to nebavi, tak stejn¢ uteCe nebo my s néma

skonéime.

Pocitujete zvyseni pracovniho vykonu, zlepSeni pristupu k prdci a zainteresovanost

zaméstnancii v pripade, Ze je pochvalite nebo podékujete za tu praci?
No to jo, to jo.
Myslite, Ze je to pak vic bavi a pak tireba zacnou pristi rok znovu ten krouzek?

No to$ to jo, ale oni tfeba v tom tane¢nim je to hodné, oni pak s téma déckama jezdi na
rizny soutéze a riizny akce pro né si délaj. Zase naopak mam jednu vedouci ted’ka, ta je
pckné otrdvend docela, ale ne kvili nam, ale udélala né¢jaky kostymi a vymyslela,
nechala to usit, tak ty rodice nejdiiv Ze jo, pak Zze drahy jo, tak prosté takovy
problémy...docela byla takova, tak sem se ji snazil troSku povzbudit jako to uplné
nevzdat, ale tak ona by to asi nevzdala, ale fakt byla otrdvena no...ono jak je to o

penézich, tak....
A mate v ramci téch krouzkut néjakou otevienou hodinu pro rodice?

No my délame kdyZ ty rodice chtéji ty déti vidét, tak mlzou pfijit na prvni hodiny a
kdyz budou chtit, tak tam to dit¢ miZou nechat, ¢ili my v tomhle tom sméru jsme docela

benevolentni.

Takze na pocatku se prijdou podivat a pak mate tieba V priitbéhu néjakou ukazkovou

hodinu? Nebo tieba uz primo néjaké vystoupeni nebo néco takového?

Pokud to sou ty tanecni, tak ty hlavné maji vzdy vystoupeni na Bambiriad¢, takze tam
se ti rodiCe sejdou a to je obrovsky a ty ostatni krouzky Zejo, modelari, tak to zase

soutéZe, tam zase ti rodice vidi, co ty déti ud¢laly a tak.
A treba vystavy, kdyz je ten modelarsky nebo fotograficky krouzek?
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No tedka ty vystavy jako takovy uz se prakticky nedélaji no, to uz bejvalo takovy
néjaky vystavy vzdycky, posledni vystava co byla tak byla ve Lhenicich, to byla né¢jaka
vystava modelt, ale to uz bylo pted lety, to uz jako prost¢...ono proste....za prvy ty déti
ty modely nerady pucujou jo....jako méli jsme jednou na Bambiriad¢ jo, ale tak nikdo
moc nesel. Takze potom jsou z toho zklamani, Ze o to neni takovej zajem. No ono je to
otazka vhodnosti volby, jako tieba ted’ byla ta vystava ty zelezni¢ni modely, tak tam
byla obrovska fronta venku. Tam bylo snad n¢jakych 20 metrti fronta. Nebo pied lety tu
bylo mistrovstvi republiky v Borovanech, tam byly lodni modely, ale to je takova ta
kategorie, kde se hodnoti provedeni stavby a to bylo taky hezky. Ale to jsme ned¢lali

my...ty vystavy uz bohuzel nejsou no.
Neni o to takovy zdjem.

No ja nevim, jestli o to neni takovy zajem, ale uz to prosté nechce nikdo délat ani nedéla

no.

A jeste se zeptam, vratim se zpatky k té slecné, jak nechala usit ty kostymi a jak se ji to
nepovedlo. Napada Vas, vzpomenete si na néjakou konkrétné jak jste ji motivoval, aby

to nevzdavala nebo aby nebyla zklamana?

No tak jednak jsem ji jako...protoze se nam podafilo sehnat né&jaky dotace, tak sem ji
s t¢éma déckama tak néjak aby né&jaky soutéze byly, workshopy a tak néco a 1 kdyby ona
sama chtéla néco ud¢lat tak zatim odezva moc néni, ale tak uvidime no, néco mi psala
tak uvidime. Lenka (Lenka Bukovskd) mi psala, Ze chysta néjaky akce bude délat.

TakZe tahle sle¢na no uvidime...ono to chce ¢as tak trochu no ...je to zly ted’ka.

No ono je to takova zvlaStni osiibka, kolikrat nevim, co si o ni mam myslet, ale jako ty
déti ji berou, ona pro né¢ déla i soustiedéni v 1été, tak nevim, jak to letos dopadne,

uvidime.
A spolupracujete s ni dyl?

Jojo to uz asi 4 roky nebo kolik. Dé&ti ji zboznujou, rodi¢e né&ktefi straSné

chvali...n€ktefi no...té€zko se v tom zorientujete.
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Dobre, ja vam dekuji. To je 7 mych otazek, které jsem méla pripraveno vsechno. Ja se
vas zeptam, jestli byste chtel jeste néco dodat, jestli vas jeste néco napadlo v priibéhu?

Neéco, co jsme treba nezminili.

Ne, tak asi ne, jako my jsme takova organizace, kterd na vas dotaznik moc nesedi. Ty

otazky jsou sice hezky, ale ne moc pro nas.

Ja praveé se hlavné se snaZila srovnat teorii s praxi a to mé prave zajimalo. ProtozZe
V teorii jsou uvadeny rizné motivacni systémy, co organizace mohou vyuzivat a proto
mé pravé zajimalo to udelat. A pravé proto mé zajimd primo z praxe jak to funguje,
protoze predpokladam, Ze maloktera organizace bude mit zpracovany néjaky motivacni

systém, ale funguje to na néjaké neformalni urovni...

Ono dneska je to opravdu jako opravdu limitovany v§echno téma penézi. Jako motivaci

muzete mit jakoukoliv, ale kdyZ na to nemate penize, tak co je vam to platny.

To je sice pravda, ale myslim si, Ze prave takové to uznani, podéekovani, pochvala z vasi

strany i kdyz rodice na to maji néjakad ohlas.

Jo tak to tfeba jo, tfeba i na ty piiméstsky tabory, to jako jo. Prosté ten s pejskama, ty

dvée skupiny, to bylo jako fakt teda...to rodice fakt chvalili, to neSetfili chvalou.

Praveé mi je jasné, Ze se jednd o neziskovy sektor, takze to ocekavani téch zaméstnancu
je i jiné co se tyce financnich odmeén, takze predpokladam, Ze finance nejsou pravé ta

prvotni motivace.

No ono jako je to sice neziskovy, ale ty lidi stejn€ za to musi platit. Ono je to takovy, ze
na konci roku to jako skon¢i na nule, nebo pod nulou, ale zase jako nemutizete to pustit
moc pod nulu, protoze u téch neziskovych organizaci je hroznej problém to zase
dostat...jo ono neziskova organizace mtize zistat do 300.000 v plusu a nemusi platit
dané. Ale tu ztratu z minulych let musi zase pouzit do dalsi ¢innosti, ale na pokryti té
Ztraty to zase pouzit nemlze. To samy jako kdyz je to podnikatel,s.r.o. tak ti si miZou
potom ztratu z ptedeslych let odecist od zisku, tady u téch neziskovek to nejde, ¢ili ono
je to hospodaieni takovy dost no... slozity a prosté furt to musite tak néjak hlidat, aby se
vam to nedostalo hodné¢ do néjakyho minusu. Takze kdyz tfeba vidim, ze loni jsme
dostali malo od né&jakého ministerstva skolstvi, tak prosté¢ jsme museli hodné pribrzdit

s financovanim. Letos vime, Ze na tom bude o néco lip, takze to je zase to. Akorat ty
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penize jako jeste nepfisli no. Letos navic jesté navic vymyslely, Ze penize se daji pouzit
jen od ty doby, az pfijdou. Lonsky rok to bylo, ze se daly ¢erpat po dobu...dalo se toho
financovat od doby, kdy byl projekt. To znamena to jsme m¢li od 1. Ledna do konce

roku a ted’ to neptijde...cili ted’ je biezen a nepfislo ani rozhodnuti ani penize nic...
Takze stale cekate.

No oni méli néco dany, do kdy musi rozhodnout, tak to prob¢hlo, no a to vlastni
pievedeni penéz a tak to uz se nic ned¢je...a to uz se dlouho nic nedéje, to uz sou tak

dva mésice a zacatkem roku to myslim pfislo a od ty doby se furt nic ned¢je.
Miizete se toho néjak domdahat?

No jako kdyz to bude dlouho trvat, tak tam zavolam. Ne ale tam jsou ochotni, v§echno,

ale nevim,co se d¢je...jestli nemaji penize, to se taky mize stat.

Deékuji, myslim, Ze je to z mé strany vse.
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Priloha ¢. 2 Rozhovor s reditelem Salesianského strediska mladeze — dum déti

a mladeze Ceské Budéjovice Ing. Toma$em Radlem

Dobry den, jmenuji se Martina Kracmarova a rada bych s Vami udelala rozhovor na
téma system odmenovani ve sfére volného casu. Tento vyzkum je soucdasti mé diplomoveé
prace na Teologickée fakulté Jihoceské Univerzity. Cilem této prace neni zjistovani vySe
financniho ohodnocovani vasich zaméstnancu, ale spise jiné formy odménovani,

motivacni systém a zpiisoby hodnoceni zaméstnancui.
Nyni bych Vas jesté pozadala, zda je mozné si rozhovor nahrat?
Jo

Prvni otazka jakym zpiisobem probiha hodnoceni zaméstnancii a jak casto k nému

dochazi?

Tak hodnoceni zaméstnancti probiha jednou az dvakrat rocné. jednou probihd hodina
spole¢na, kdy se na to pfipravuje zaméstnanec a ten jeho nadfizeny a je tam né¢kolik
okruhti, kterych se dotykame a spole¢né¢ mluvime o ty jeho praci za ten minuly rok a je
tam jesté, pokud je jest¢ nékdo nad nim, tak je tam jesté jako pfisedici a na zavér se

stanovujou cile pracovni pro ten jeho rozvoj na dalsi rok.
Takze probihd to hodnoceni na individualni urovni nebo spise teamove?

No probihd to na oboji. Tohle jsem mluvil o individulni a teamové déldme hodnoceni
na konci Skolniho roku, hodnoceni Skolniho roku, kdy se vlastné kazdej ten tym kterej
tady je tak dé€laji hodnoceni spolecné, kdy vypracuje pisemné jako podklad pro dalsi
planovani to je jako ro¢ni a potom je jesté jako strategicky, ktery je jednou za tii roky,
kdy délame strategicky planovéani a tam jako do zéasadni hodnoceni je po téch tfech
letech ale kazdy pulrok se déla jesté kontrola toho strategickyho planu a jesté jeho jako

upfesnéni nebo zruseni n¢jakych bodu.

Takze v podstaté i v pribéhu potom kontrolujete, jestli dochazi k naplnéni toho

strategického planu.

hmm, jo.
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Dobre. Ma vase organizace stanoveny kritéria, od nichz se odménovani zaméstnancii

odviji a jimiz se ridi? Pripadné jaka?
Myslite tedy ty kritéria toho nefinancniho odménovani
Ano, presné tak.

No kritéria pro to zadny v podstaté nema, to je otevieny pro kazdyho a ze by jako

nemohl nékdo pozivat ty vyhody, to vlastn€ jako neméame.

Dobre, ja tedy jeste upresnim, protoZe ve vasi organizaci je vice pracovnich pozic, tak
ja se zabyvam predevsim vedouci, tj. lektory krouzku popr. pedagoga volného

casu.Takze socialni pracovnik napr. neni uplné cilem téchto otazek.

Dobte, je mi to jasné.

Vyborné, takze dalsi otazka, kdo konkrétné rozhoduje o odménovani zaméstnancii?
o tom nefinan¢nim?

V tom financnim i nefinancnim smyslu. Je to ve vasi kompetenci?

Ne, je to vzdycky ten pfimy nadfizeny ja to tedy potom schvaluju.

Takze primy nadrizeny a v pripade, Ze jsou néjaké problémy ci nesrovnalosti, co je

potieba resit individualné, tak potom primo s vami.

No ne, tak to ne, on jako pfichazi s navrhama, ktery ja schvaluju nebo upravuju pokud

jako si myslim, Ze je to potieba nebo jako né&jakej divod k tomu.

Dékuji. Jaké mzdové formy v organizaci uplatnujete? Mam na mysli, zda zdkladni tzn.

ukolovou nebo casovou mzdu, popr. doplitkové, osobni ohodnoceni, provize, prémie atd.

Mame akorat zdkladni mzdu a potom mame rizné odménovani za né&jakou praci nad

ramec téch pracovnich povinnosti, kde je to ohodnoceno.

Takze je mozné i kdyz nekdo vykona néco nad ramec téch povinnosti, tak ze ho potom

takto individualné hodnotite.

Ano ano, presné tak.
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A jsou zaméstnanci pri nesplnéni ukolu néjak sankcionovani? Pokud ano, tak jak?

Jo, méme to udélany tak, jako ze mame tam néjakou strukturu, vty odméné¢ mame
takovou volnou c¢ast, kterou ten zaméstnanec muize dostat, ale pokud jako nesplni ty

ukoly, tak ji jako nedostane.

Takze mate danou néjakou pevnou cdastku a nadto mate néjakou variabilni,se kterou

pracujete, pokud je néjaky problém nebo naopatk.
Ano ano.

Zeptam se, zaméstnanci, které tu mdte prdavé na vedeni téch krouzki, jsou tu na hlavni

pracovni pomer nebo maji néjakou dohodu?

Néktefi na hlavni, n€ktefi jsou tfeba v technicky sekce a délaji jen na par hodin nebo

vétSinou to zajistujou pllku z toho zajist'ujou dobrovolnici.

Dobre, dekuji. Nyni bych se rada zeptala, jaky md organizace motivacni systém, jak své

zaméstnance ¢i dobrovolniky motivujete?

Tak jednak, ze se o né stardme, Ze jim poskytujeme rizné supervizni setkani, hodnotici
setkani, ze kazdy ma svého vedouciho nebo né&jakyho klicovyho pracovnik, bud je to
n¢jaky dobrovolnik, ktery se staran o ty prakticky ukoly, ale 1 oto , aby hlidal jeho
spokojenost Vv praci, aby znal jeho potieby a tfeba i nedostatky, ktery on vidi nebo
proziva v té praci, takze prosté takovou atmosférou, kterou tady jako taky vytvaiime ve
stiedisku. Tim, Ze prosté spolecné o téch vécech povidame, délame rtzny vyjezdni

setkani, kde taky o tom mluvime, teambuldingy a tak.

Takze se da rict, ze v ramci téch krouzku nebo i dobrovolniku vzdycky sou pridéleny

néjakému klicovéemu pracovnikovi, ktery...

Ktery ho ma na starosti a ktery se o néj po celou dobu co tady pracuje stard a ktery

S nim fes$i rzny vznikly komplikace nebo néjaky navrhy, koncepci nebo tak.
Aha, dekuji. Jak myslite, Ze je tento program vniman zaméstnanci a dobrovolniky.

No ja myslim,Z e dobfe. kazdymu je pfijemny, kdyz se o n¢j né€kdo stara, Zejo. ja si
myslim, ze jako ...znamkou toho, Ze jako vSichni, co tu zacnou pracovat nebo jako

dobrovolnici nebo hlavné to vidim u téch praktikanti ztéch vysokych skol, Ze ne
93



vSichni sem jdou radi, ale jako kdyz tady prozijou néjakou dobu ty praxe, tteba ptl rok,
tak se tieba z nich Casto stavaji ti dobrovolnici, protoze praveé tady tu péci zazijou, ja si

myslim, Ze to je spokojenost hlavng¢.

Me vsouvislosti s tim napadlo, jestli to néektery ztéch dobrovolnikii, praktikantii

nevnima jako dohled treba?

Tak muze, to j& zas nevim zejo, ale myslim, si Ze ne a Ze jsou spi§ radi. Spi§ kdysi
Vv minulosti jim vadilo, Ze sou hozeny do vody a nestarame se o n¢ a samoziejme, Ze to
n¢kdo muze brat jako dohled, ale... to uz zas...myslim si ze to neni v né&jaké velké

mife.
Spise se tedy jedna o pozitivni vnimani té péce.

No tak, spiSe je to pozitivni vnimani té péce. Pravé ze ma rizné pomicky, manudly a

tak.
Dobre, jak vyjadiujete zaméstnanciim a dobrovolnikiim spokojenost s jejich praci?

jednak Ze délame takovy setkani kdyZ se ukoncuje néjaka ¢innost, napi. o vanocich, na
konci roku nebo ted’ pfed velikonocemi, takZe délame takovy jako setkani, kdy se
snazime vyjadfit vdécnost za to, jak tady pracuji, no a jinak jako kdyz se jim néco jako
podafi, tak pracujeme tady hodné s tou formou zpétny vazby, takze po kazdy ¢innosti,
ktera je n¢jaka, kde je tedy vice zaméstnancti ¢i dobrovolnik nez jeden, tak se schazime
po ty ¢innosti, a oni maji zpétnou vazbu na tu ¢innost, na svoje plisobeni tam, jsou tam
tedy chvaleny, jsou jim ukazovany jesté¢ n&jaky jiny Cinnosti jak k tomu pfistupovat,
nebo jak to délat. Takze si jako myslim, Ze po kazdy ty ¢innosti ma ¢lovék moznost

zazit i n€jakou tu pochvalu €1 ocenéni té jeho ¢innosti.
Aha, takzZe to mate po kazdé cinnosti?
hmmm

Mate treba i to, ze téem zaméstnancum, dobrovolnikim nabizite i dalsi vzdélavaci

aktivity, kurzy, Skoleni apod.?

jojo taky. délame pro né jednak naSe vlastni, ve stiedisku na ktery jsou zvany a

nékterym, ktery jsou pro nas dilezity, tak jim nabizime i néjaky specialni kurzy na ktery
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jim pfispéjeme i finan¢né. Castecné si tieba hradi sami ten kurz a ¢aste¢né my. Podle

toho, jak je to finann€ naro¢né a kolik na to mame penéz a tak.
Zeptam se, kdo komunikuje s rodici déti z toho krouzku, je to vedouci toho krouzku?

No ono zalezi, jaky je to krouzek, vétsSinou to je ten néjaky koordinator, ktery se stard o
vSechny ty rodice, formality, pfihlasky a prvokontakty a uvedeni do hlavnich informaci
o tom stfedisku a o tom krouzku. Potom je to dité¢ piichazi do toho krouzku, kde
samoziejm¢ kazdej ten vedouci ma kontakt na vSechny ty rodi¢e aby mohl s nimi byt
Vv kontaktu. Takze kdyz ti rodice pfijdou s nim néco fesit tak ten o nich vi a ...takze...je
urcité ten koordinator a pokud ti rodi¢e maji zajem nebo pokud naopak na ten krouzek

nepiijde vice jak 2x bez omluvy tak ho kontaktuji a ptaji se na ty ditvody a tak.

Ozyvaji se vam treba i rodice s néjakou reakci na ten krouzek, s podékovani, pochvalou

se spokojenosti apod.?

No tak nékdy jo, ale spiS myslim, Ze to neni jako Ze by se vétSina obracela, ale sem

tam. Je to spiSe vyjimecny Stav.
Co podle vas z osobni zkusenosti nejvice motivuje vase pracovniky a dobrovolniky?

j& myslim, Ze nejvice je motivuje to, Ze se o n¢ pecuje a jednak se jim da velkd divéra a
maji moznost tady oteviené¢ prichazet sriznyma navrhama, nespokojenostma,
eventualné s pochvalama , takZe si myslim takovy to otevieny prostfedi. A taky Ze pro
né délame jesté jakoby spolecny akce, ktery sou jakoby pro n¢, ze to neni ani jako
cilen¢ vzdélavaci akce, jenom takové relaxacni, takovy tieba, Ze se udéla pro né néco,

co by je potésilo.
Takze mate, poradate néeco jako teambuldingové akce?

Ano, 1 néco takovyho se obCas déld. Pro zaméstnance de€lame pravidelné a pro

dobrovolniky taky obcas...ndrazové.
A pro zaméstnance jak casto asi?

no tak asi 3 akce béhem roku.

Miizu se zeptat, v cem konkrétné mohou pracovnici a dobrovolnici videt, Ze v né

vkladate tu ditvéru?
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No tak jednak, ze jim svéfime tu néjakou skupinu déti, Ze tam si miizou néjak rozvijet tu
svou odbornost v tom krouzku, Ze spoléhame na né, Ze ty nase salesianské idealy budou
piedavat zrovna oni a ze oni od nds maji zpétnou vazbu, jak to tfeba napliuji nebo
nenapliiuji. Ze jim tfeba nekecame do jednotlivych postupt a teda jako spise jde o ty

vysledky, aby se tam tedy napliovalo to, co mdme v tom zdméru.

Dobre, dalsi posledni otazka, pocitujete néjaké zvyseni pracovniho vykonu, zlepseni
K pristupu k praci a zainteresovanost zaméstnanci ¢i dobrovolnikii v pripade vyuzity

zvolenych motivacnich faktori?

no to ani ne. Ja si myslim ze to ani ne. Myslim, si , ze zrovna ta zpétna vazby jim
pomahd, ze tfeba se pak nauci vést s téma détma néjaky rozhovory nebo tak néjak
strukturovang, tak to tieba pro né mize byt. Ale Ze by je to néjak zvlast’ motivovalo, to

jako, to myslim, ze ani ne, ze by to $lo né&jak vidét.

Jeste mé napadla jedna véc, odmena, ktera nalezi vedoucim krouzku, odviji se od poctu
deti?
Ne, to vubec.

A pocet déti na jeden krouzek? Je dan maximalni pocet deéti na krouzek?

No mate to néjak dany ale zalezi krouzek od krouzku, podle toho typu toho krouzku,
aby se vesli do prostoru, aby je ten vedouci obsah nebo zas tam ma néjaky svoje
asistenty, kdyz je to tfeba v keramice, tak jako tak. Mame to tak jako, ze to ten
koordinator tidi sam, ne Ze by to tak jako mélo byt. Nektery krouzek je podle toho pro
jednoho, n€ktery pro patnact.

Velice Vam dékuji za cas, ktery jSte mi poskytl a za informace a preji, aby se Vam

darilo.
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Prace se zabyva systémem odménovani ve sféfe volného casu. Teoreticka ¢ast se vénuje
motivaci pracovnikil, popisem jednotlivych motiva¢nich teorii a jejich predstaviteli.
Dale popisuje systém odmeénovani a to jak penézni tak nepenézni formu. Vyznamna ¢ést
je vénovana zaméstnaneckym benefitim a riznym ¢lenénim, uplatiovanim a realizaci.
Nasledné jsou nazna¢eny moznosti hodnoceni pracovnikil a vykonané prace. Zavérecna
kapitola teoretické Casti je vénovana stéZejni otdzce prace, tj. systém odménovani

uplatiiovany ve volnoc¢asovych organizacich, kam patii i odménovani dobrovolniku.

Prakticka cast obsahuje charakteristiku a srovnani dvou zvolenych organizaci a to
obcanského sdruzeni M-tes a Salesidnského stfediska mlddeze — dim déti a mladeze
Ceské Budgjovice. Empirické zkoumaéni je zaméfeno na motivaéni strategie, systém
odménovani, hodnoceni a uplatiiovani zamé&stnaneckych vyhod, které dané organizace

vyuzivaji a nasledné jsou navrhnuty zmény a doporucent.
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This thesis deals with the remuneration system in the sphere of leisure. The theoretical
part deals with the motivation of employees, description of motivational theories and
their authors. It also describes both of systems remuneration, financial and non-financial
form. An important part is employee benefits and various classification, implementation
and realization. Consequently are some possibilities of evaluation of employees and
their work. The final chapter of the theoretical part focus on remuneration system

applied in leisure organizations, which also includes compensation for volunteers.

The practical part contains the description and comparison of two organizations.
First is the civic association M-tes and second is Silesian Youth Center — home of
children and youth. Empirical research is focused on motivational strategies,
remuneration systems, evaluation and implementation of employee benefits.

Consequently are offered changes and recommendations.
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