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,
UVOD

V dnesni dob¢ je pro vétSinu organizaci (dale firma) stale t€z8i obstat v konkuren¢nim

prostiedi. Aby se na trhu prace udrzely, nezalezi pouze na jejich ,,know how*, majetku nebo
poctu odbératel, ale také na zaméstnancich a jejich motivaci. Ti hraji stale dilezitéjsi roli.
Zaméstnavatel by mél mit na paméti, ze pravé zaméstnanci jsou prostiednikem mezi nim
a zdkaznikem. Oni komunikuji s dodavateli a odbérateli na denni bazi, zajistuji vyrobu zbozi
a jeho dalsi distribuci. Reprezentuji firmu na seminafich, firemnich vecircich nebo Skolenich
a formuji tak jméno firmy v ocich vefejnosti. Zkratka zaméstnanci tvofi zéklad firmy.
A tak pracovnici, ktefi se neciti byt soucasti firmy, a zaméstnani pro né predstavuje pouze
prostiedek obzivy, nejsou motivovani k vy$§im vykontim. Bez zaujeti odvedou zadanou praci
a odpocitavaji minuty do konce pracovni doby.
Motivovani zaméstnanci piedstavuji jakousi pfidanou hodnotu spole¢nosti, pro kterou pracuji.
Pravé jejich prostfednictvim ma firma moznost ziskat vyhodu oproti své konkurenci.
Takovi zaméstnanci odvadéji kvalitnéj§i praci, jsou ochotni ji vice obétovat a tolik je
neohrozuje syndrom vyhoteni. Stavaji se dulezitym piinosem firmy.

Stale cCast€ji slychame, jak by méla byt motivace soucasti kazdodenni prace
personalistil a managementu. Spousta knih pojedndva o tom, co je podstatou motivace a jak ji
spravné aplikovat. Déje se tak ale opravdu v praxi? Zalezi firmam na svych zaméstnancich?
Maji z4jem je motivovat a starat se o jejich dalsi rozvoj? Tato diplomova prace reaguje na
tento trend a provadi ctenafe nejen teoretickym zékladem, ale také osvétluje soucasnou situaci
odmén a zaméstnaneckych vyhod v soukromém sektoru, a to prostfednictvim analyzy dat.
Cela prace ma tedy charakter analytické studie.

BohuzZel se zfetelem na stanoveny rozsah prace neni mozné se podrobné vénovat motivaci ze
vSech jejich hledisek.

Cilem této diplomové prace je predlozit uceleny aktualni soubor informaci z oblasti
motivace zaméstnancii v soukromém sektoru. Toho je dosaZeno zatfazenim teoretického
zakladu, deskripci aplikace motivace a zanalyzovanim soucasného stavu odmén zaméstnanct
soukromého sektoru.

Zakladni poznatky z oblasti motivace obsahuji pojmy tykajici se motivace a prufez
zékladnimi motivacnimi teoriemi se zamfenim na Herzbergovu dvoufaktorovou motivacni
teorii. Ctenaf je tak sezndmen s pojmem motivace, motiv, stimul a typy motivace.

Na n¢ navazuje predstaveni stézejnich motivacnich teorii. To je vzhledem k rozsahu prace



omezeno pouze na struny pirehled. Dalsi subkapitola je vénovana faktorim ovliviiujicich
motivaci, a to z hlediska Herzbergovy dvoufaktorové motivacéni teorie.

Na teoreticky uvod do motivace navazuje kapitola Aplikace motivace, ktera vymezuje
uskali Herzbergovy dvoufaktorové motivacni teorie. Zaroven popisuje ulohu managementu
V procesu motivace. Jedna ze subkapitol je také vénovana odménovani zaméstnancii, jakozto
subkapitolou Proces dosazeni funkcni motivace zaméstnancii, kde jsou obsazeny jak bariéry
motivovani, tak aplikace vybranych nastroji motivace v praxi.

Celd prace je dovrSena zarazenim analytické casti prace. Ta je vystavéna

na analyzovani dat poskytnutych mezinarodni spolecnosti PricewaterhouseCoopers
a Informacnim systémem o primérném vydélku (dale jen ISPV). Ten je zatazen do programu
statistickych zjistovani, ktery vyhlasuje Cesky statisticky ufad. ISPV je tak jednim ze dvou
zdrojti provadgjicich statistickd celonarodni Setfeni v Ceské republice. Druhym je
Cesky statisticky tGfad.
V analytické Casti prace Ctenar ziskad piehled o aktudlni situaci odmén a zaméstnaneckych
vyhod v soukromém sektoru. Je mu poskytnut nahled jak v procentuelnim zobrazeni odmén
v ramci mzdy z hlediska jednotlivych parametrii, tak Cetnost ud€lovani konkrétnich forem
odmén a zaméstnaneckych benefita.

Ve své komplexnosti by prace méla souzit jako zakladni pfehled o dané problematice,
a to nejen Siroké vetejnosti, ale zejména soukromému sektoru pii nastavovani mzdové
politiky. Praci mohou vyuzit manazeti pii prizkumu trhu prace a jako poklad pii jejich
rozhodovéni. Pfinosnd mize byt také béhem prezentace zékladni problematiky motivace

na akademické pude.



1 Zakladni poznatky z oblasti motivace

Tato uvodni kapitola se zabyva zakladnimi pojmy, jako je motivace — co to vlastné
motivace je, co je jejim cilem a jak pomaha organizacim v dosahovani vysledkti. Vysvétlena
bude také dalsi dulezita terminologie provazana s touto tématikou, mezi niz patii naptiklad
pojem motiv a motivovat. Dale kapitola pojedndva o motivaci a jejim uchopenim

jednotlivymi motiva¢nimi teoriemi.

1.1 Motivace

Od zacatku 20. stoleti zacaly Vv psychologii osobnosti a obecné psychologii vznikat
teorie, kterymi se psychologové snazili vysvétlit motivaci lidského chovani a jeji zakonitosti
v obecné roviné (nezaméfujici se pouze na motivaci pracovni). Noveé vznikajici
disciplina — psychologie prace — ale zacala pronikat do oblasti pracovnich a ekonomickych
(Provaznik, Komarkova, 2004). Dnes jsou zamé&stnanci vice soucasti déni, chtéji byt zapojeni
a Ucastnit se rozhodovani. Jestlize je zaméstnanec do téchto procesti zasvécen, je jeho
motivace a pracovni vykon dobry. Jsou-li zaméstnanci dobfe motivovani, dosahuji lepSich
pracovnich vykont. Diky spravné motivaci je zvySovéana efektivita, produktivita a vykonnost
zaméstnancu a tak motivace prispiva k dosazeni pozadovanych vysledki. Tak se stava jednim
z dulezitych nastroji manazerda (Forsyth, 2009). Je pfirozené, ze kazda organizace chce
dosahnout co nejlepSich vysledku, ke kterym je mozné ,,dojit“ prostiednictvim spravné
a cilené¢ motivovanych zaméstnancti. Ne vSichni ale reaguji stejné na urcity druh motivace.
Dulezité je hledat ty nejvhodné&jsi zplisoby a nastroje, mezi které patii napfiklad rtzné
odmény, stimuly, vedeni lidi nebo prace a podminky, za kterych je vykonavana
(Armstrong, 2007). Diky silnému konkurenénimu boji na trhu prace se organizace snazi ¢im
dal vice poskytovat zaméstnancim pravé ty formy motivace, které konkrétni pracovniky
stimuluji (Kopftiva, 2009). Jak tedy popisuje Kajzar (2009), organizace se praveé za pomoci
stimultl co nejvice ,,8itych na miru“ jejich zaméstnanctim, snazi pracovniky jejich organizace
motivovat k lep$imu vykonu a pracovni discipling. Kazdy ¢lovék ale reaguje na jiny motiv,
ktery ho zene k vykonlim a stanovenym pozadavkium (Armstrong, 2007). Motivu a jeho

dilezitosti je vénovana nasledujici subsubkapitola.



1.1.1 Motiv

Dle Deblové (2005) je pravé motiv hnaci silou jednani kazdého c¢loveka s tim,
ze se jednotlivé motivy mohou rizné proménovat a stiidat. Jestlize chceme rozpoznat davody
jednani kazdého clovéka, je nezbytné zvazit veskeré motivy k tomuto jednani. Ty mohou byt
vnitini, zjistitelné pouze vlastni introspekci a polozenim si otdzek sob¢é sama, nebo motivy
vnéj$i. Vnéjs$i motivy se mohou meénit nestdlosti prostiedi (zména pozice uvniti podniku),
zménami v okoli... Pokud tedy nadfizeny neni dostatecn¢ vSimavy, hrozi vznik nedostate¢né
motivace zam&stnancl a s tim spojené problémy jako napf. delsi prestavky, neodvadéni 100%
vykonu nebo Casta absence.

Motiv je pro motivaci klicovym pojmem, podnétem jedndni, divodem pro¢ naptf. opustit
pracovni misto, odbyvat praci nebo naopak pracovat ptes cas. Motiv stoji za rozhodnutim
o Castych absencich, zasednutim si na kolegu ¢i podiizeného nebo naopak o jejich oblibenosti.
Motiv lze rozdélit na dveé slozky (B&lohlavek, 2008):

o slozka energizujici — dodavajici energii, chut’ a silu k dalSimu jednéni;

o sloZka Fidici — udavajici smér, jakym se lidé rozhoduyji, styl a zplisob dosahovani

vytyCenych véci.

Ptestoze se penize zdaji Casto jako jedinym motivem, lidé jsou motivovani i jinymi hodnotami
jako jsou napft. jejich zaliby nebo pohodli. Zalezi na povaze cloveéka, jaké motivy
uptednostiiuje. MiiZou to byt jiz vySe zmiflované penize, které, jestlize na né clovek ,,slysi®,
predstavuji velice silny motiv. Dal§im motivem muze byt osobni postaveni pracujiciho,
jeho potteba vést a rozhodovat nebo pracovni vysledky (vykon), které zenou pracovnika pred
ostatni a tak mu pfind$i uspokojeni. Za motiv lze oznacit také pratelstvi a dobrou atmosféru
na pracovisti, jistotu prace. Odbornost je motivem pro zaméstnance preferujici vlastni
profesni rozvoj. Motivem zaméstnancl, Ktefi Spatné snaseji autority je samostatnost.
Tvoftivost je dilezita pro zaméstnance upiednostiiujici kreativni napli prace. Proto pochopeni
a poznani zaméstnance a typ motivu, ktery preferuje, je zasadni. Teprve tehdy lze premyslet
0 funkéni motivaci (B€lohlavek, 2008).
Taktéz Armstrong (2007), se zabyva pojmem motiv. Popisuje jej jako dulezity prvek
V procesu motivace, ktery je velice slozity. Dle néj nelze souhlasit se zjednoduSenym
pohledem, kdy jsou jako motivace aplikovany stejné univerzalni prostfedky. Za jednanim
kazdého Clovéka stoji rozdilny motiv a tak miizeme hovofit o fungujici a smysluplné motivaci

jen tehdy, je- li aplikovana az po bedlivém zhodnoceni vSech okolnosti.



1.1.2 Stimul

Jak jiz bylo vysvétleno vySe, podstatou motivace je pozitivni pulsobeni
na zaméstnance, a to s cilem vytvorit kladny vztah jak k procesim, tak K vysledkim jeho
prace. Ktomu Ize dojit za pomoci motivli, kterym byla vénovana predchazejici
subsubkapitola, nebo stimuld. Béhem stimulace dochazi k pisobeni na pracovnika vnéj$imi
podnéty. Oproti tomu motivy jsou vyuzivany pii snaze zapusobit a ovlivnit pracovnika skrz
jeho vnitini svét (Plaminek, 2010).

Na rozdil od motivace, stimulace zaméstnancii Ize pomérné snadno dosdhnout pomoci
kompenzaci za GCast v pracovnim procesu a za jeho vysledek. Nevyhodou stimulace je,
ze prestava pusobit ve chvili, kdy zaméstnanec dané kompenzace nedostava. Stimulace je
tedy vhodnd zejména na téch pozicich, které nevyzaduji samostatny vykon zaméstnance.
Eventualni kontrola tak nevytvaii negativni efekt. V praxi ale pojmy motivace a stimulace

nejsou prilis rozliSovany (Plaminek, 2010).

1.2 Typy motivace

Motivaci a jeji typy definuje kazdy autor odlisné. Tak K ni vznikaji rGzné pristupy
a pohledy, které se mohou lisit (Armstrong, 2002, Forsyth, 2009, Koubek 2007, Nakone¢ny,
1996, Robbins, 2004, Styblo 1993). Tato subkapitola je postavena na piistupu
Armstronga (2007).

Dle Armstronga (2007) mohou zaméstnanci k pracovni motivaci dospét dvéma
zpusoby. Prvnim z nich je vykonavani prace, ktera napliuje jejich ocekavani. Diky ni pocituji
uspokojeni svych potieb nebo tak ptispiva k dosazeni jejich cild. Pokud prace zaméstnanciim
takové pocity bohuzel nepfinasi, existuje druhy zptisob — manazefi, kteti mohou zameéstnance
Motivovat prostiednictvim vnéj§im metod, at’ uzZ hmotného ¢i nehmotného charakteru.

V této Casti prace jSOU vymezeny pojmy vnéjsi a vnitini motivace, které definuje Armstrong
(2007, s. 220-221):

e Vnitini motivace — faktory, které si lidé sami vytvareji a které je ovliviuji,

aby se urcitym zplsobem chovali nebo aby se vydali urcitym smérem.

Tyto faktory tvoifi odpovédnost (pocit, ze prace je dulezitd a Ze mame kontrolu

nad svymi vlastnimi mozZnostmi), autonomie (volnost konat), piilezitost vyuzivat

a rozvijet dovednosti a schopnosti, zajimava a podnétna prace a piilezitost

k postupu v hierarchii pracovnich funkci;
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e Vnéjsi motivace — to, co se déla pro lidi, abychom je motivovali. Tvofi ji
odmény, jako napi. zvySeni platu, pochvala nebo povyseni, ale také tresty,
jako napt. disciplinarni fizeni, odepieni platu nebo kritika.*

vvvvvv

vénovany nasledujici kapitoly.

1.3 Vybrané teorie motivace pracovniho jednani

Problematika motivacnich teorii byla vysvétlena jiz v nespoctu knih mnohymi
svétoznamymi autory, a to velice podrobné. Cilem této subkapitoly je pouze nastinit podstatu
zakladnich motivacnich teorii patficich at’ uz mezi teorie zaméfené na obsah nebo na proces
motivace. Jsou totiz nesporn¢ zasadni pro spravné porozuméni motiva¢niho procesu
a dualezitym podkladem pfti aplikaci riznych motivaénich technik (Forsyth, 2009).
Z divodu omezeného rozsahu a vyty¢eného tématu diplomové prace nebudou rozvadény
vSechny motivacni teorie.

Dle Armstronga (2007) se kazda motivacéni teorie zabyva tim, jak vytvotit motivaci,
tedy procesem motivovani. To pomahéa odpovédéet na otazky tykajici se chovani lidi pti praci,
z jakého divodu lidé vynakladaji urcité usili danym smérem. Motivacni teorie popisuje
mozné kroky, tikony nebo chovani organizace, jimiz mize povzbudit a motivovat svoje
pracovniky. Ti pak budou schopni uplatnit své schopnosti a pracovat takovym smeérem,
ktery je pro organizaci nejen piinosny, ale jehoZ prostfednictvim budou uspokojeny cile dané
organizace. Teorie motivace se také vénuje faktorim utvafejici spokojenost s praci a jejimu
pusobeni na pracovni vykon.

Cilem porozuméni a aplikace motivacni teorie je tedy dostat tzv. pfidanou hodnotu
prosttednictvim lidi, jejichz pracovni vystupy budou mit vyssi hodnotu, nez kterd do nich byla
investovana. Klicové je tsili vyvijené dobrovolné¢, pouze na zakladé svobodného rozhodovani
a usudku. Zasadni mtze byt pravé vlastni rozhodnuti pracovnika, zda se do prace vrhne

,»ha plno®, a pfinese tedy onu pfidanou hodnotu, nebo jestli odvede jen nutnou praci.

1.3.1 Teorie X a TeorieY

Tato teorie je postavena na dvou odliSnych pojetich pracovnikd organizace. Vznikaji

dva proudy — tradi¢ni teorie X a novodobé&;jsi teorie Y. ProtoZe tato motivaéni teorie pojima

11



motivaci jako jednani vychazejici ze ,,zdravého rozumu®, byva oznacovana spiSe za teorii
populacni nezli védeckou (Provaznik, 2002).

Teorii X a teorii Y jsou popisovany jako dvé protichudné teorie, kde jejich autor Dougles
McGregor popsal provéazanost lidského chovéni s Zivotnim pfistupem a povahovymi rysy

zamé&stnance (Forsyth, 2009):

e teorie X u lidi pfedpoklada ptevahu vlastnosti jako je lenost, nezajem o praci a zaporny
vztah k zodpovédnosti. Proto je dle této teorie nezbytné zaméstnance nutit a pfemlouvat.
Ti pak odvedou kvalitni praci s vidinou pfislibené odmény;

e teorie Y pracuje s protikladnym ptedpokladem, kdy se zaméstnanci praci nevyhybaji,
protoze jim ptindsi uspéch a uspokojeni ze zodpoveédnosti. Prostfednictvim prace ziskavaji

nové¢ pozitivni zkusenosti.

Dle Provaznika (2002) organizace inklinujici k teorii X jsou charakteristické striktnimi
zasadami, pevnymi pravidly a nafizenimi, na kterych dand organizace Ipi. Naproti tomu
organizace priklanéjici se k teorii Y maji snahu do procesu integrovat jak cile organizace,
tak cile jednotlivce. Tyto tendence jsou v dnesnim svété ¢im dal Castéjsi. Aby totiz organizace
dosahovaly trvalé prosperity, museji reagovat na rychle se ménici ekonomické podminky.
A K tomu jim pomaha spise teorie Y.

Své zastance ale maji ob¢é tyto krajné vyhranéné teorie. Ku prospéchu teorie Y hraje stale
stranu, v o¢ich organizaci mivaji zaméstnanci spiSe povahové rysy typické pro teorii X

(Bedrnova, Novy, 2007).

Provaznik (2002) shrnuje tuto teorii jako obecné neaplikovatelnou. Velkou roli hraji
nejen typy ukold a vytyCené cile, dilezity je také styl managementu. ,,Podstatny v téchto
»populacnich® teoriich motivace je fakt, Ze zvyraziiuji mnohotvarnost lidského chovani,
jeho proménlivost v Case, sloZitost jeho pficin, a tedy nemoznost tvrdit o jakémkoli podnétu,

ze pusobi vzdy a u kazdého ¢lovéka stejne* (Provaznik, 2002, s. 196).

1.3.2 Maslowova teorie hierarchie potieb

Pravdépodobné nejznaméjsi teorie motivace je teorie hierarchie potfeb Abrahama
Maslowa, casto zobrazovana jako pyramida potieb. Ta pojednava o uspokojovani potieb,

a to od téch nejzakladnéjSich po ty druhotné. Tato teorie uzce souvisi s motivaci Clovéka
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uspokojit jeho potteby. Hovofime tedy o teorii zaméfujici se na obsah motivace
(Forsyth, 2009).

Potieby jsou dle Maslowa uspokojovany od nejzakladnéjsi, pudovych. Jak uvadi
Robbins (2004), Maslow véiil, Ze kazdy Clovék v sobé skryva pét, na sebe navazujicich

potieb. Ty jsou znazornény ve schématu €. 1 nize.

Schéma ¢. 1 Maslowova hierarchie potieb

e fyziologické potreby predstavujici pristiesi, jidlo, piti, uspokojeni sexualniho pudu;
® potreby bezpeci, které prezentuji jistotu zajiSténi fyziologickych potieb, jistotu jako

takovou a ochranu pied utrapami;

J

® spolecenske potieby socialnich kontaktl a vztaht,

J

® potreby ucty a uznani od okolniho prostiedi, ale 1 sebe samého;

J

® potieby seberealizace, dosazeni osobnich cilli, vyuziti vlastniho potencidlu a dosazeni

sebeuspokojeni.

Zdroj: ROBBINS, 2004, s. 391, upraveno.

Az tehdy, je-li uspokojena urovenn pudové siln€jsi, soustiedi se ¢loveék na uspokojeni dalsi
potieby. Pro uspokojeni lidské motivace je nezbytné dodrzovani hierarchii potfeb a jeji
postupné uspokojovani. Dand potieba piestavd mit motivacni u€inek ve chvili, kdy je alespon
zZ ¢asti uspokojena. Potfeby Maslow dale rozc€lenil na vyssi a niz$i. Do fadu nizsich potiteb
fadi potfeby fyzické a potiebu bezpeci. Do potieb vyssi urovné pak nalezi zbyvajici
potteby — spolecenské, Uicty a uznani a potieby seberealizace. Vzajemné se od sebe odlisSuji
prostiednictvim lokace uspokojovani — niz$i potieby jsou uspokojovany extern¢, uspokojeni
potieb vysSich vychazi z nitra ¢lovéka. Rozhodne-li se management pracovnika motivovat
dle Maslowovy teorie potieb, je nezbytné zjistit aktudlni Groven potieb, ve které se pracovnik
nachazi, a motivovat ho potfebami vyssi irovné (Robbins, 2004).

Aplikuje-li se Maslowova teorie potieb do pracovniho prostfedi, funguje stale
na stejnych principech. Nejzakladngjsi fyziologické potieby jako je jidlo, piti, bydleni nebo

teplo, muze uspokojit jen v ptipadé, ze disponuje n&jakymi finan¢nimi prostiedky.
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Potiebu ochrany a bezpe¢i mizeme spojit s jistotou prace, kterd je stale nizsi, a se zdravim
¢loveéka, kterému je pii nemoci velice Casto poskytnuta zdravotni péce od zaméstnavatele.
Dalsi Girovni potieb jsou potieby socialni, které lze v praci uspokojit prostiednictvim kontaktu
se spolupracovniky. Jejich prostiednictvim je také uspokojovana potfeba uznani druhymi
lidmi. Neopomenutelny je téz pocit vlastni realizace a vyuziti potencidlu a tedy

sebeuspokojeni a zvyseni sebevédomi (Forsyth, 2009).

Tato motivacni teorie, ktera byla popularni hlavné¢ v 60. a 70. letech 20. stoleti,
se setkala s uznanim a uplatnénim Siroké vefejnosti a to zejména diky jeji piirozené koncepci
a snadno pochopitelné logice. Empirické vyzkumy zkoumajici jeji funkénost ji ale nepotvrdily
(Robbins, 2004).

1.3.3 Herzbergova dvoufaktorova motivaéni teorie

Herzbergova dvoufaktorova motivaéni teorie je postavena na dvojdimenzionalnim
pohledu na pracovni spokojenost. Faktory ovliviiujici pracovni spokojenost tak rozdéluje
na dva druhy motivaénich podnéti (Forsyth, 2009):

o hygienické faktory — neboli faktory nespokojenosti, v lidech vyvolavaji zaporné
pocity. Tyto vn&j$i vlivy mohou mit pozitivni vliv na motivaci jedince,
jestlize jsou dobfe nastaveny. Jakmile se ale vyskytne problém, ptedstavuji
vyznamny zdroj snizujici motivaci zaméstnance. Mezi takové faktory jsou
fazeny kontrola prace, pracovni podminky, administrativni ukony, filozofie
spolecnosti, ohodnoceni, odraz pracovniho Zivota do toho soukromého, vztahy
Na pracovisti, jistota prace nebo dana pracovni pozici,

e Motivacni faktory — neboli faktory spokojenosti, vytvaii silny podklad
pro pozitivni motivaci. Mezi né mize byt fazena napiiklad moznost pracovniho

rustu (postup, povyseni), zodpovédnost, pracovni naplii, uznani a Gspéch.

Motivaéni faktory Stikar (2003) popisuje jako skupinu faktorti dotykajicich se obsahu prace,
od jejichz existence a naplnéni se odviji pracovni spokojenost zaméstnancti.
Hygienické faktory pak reprezentuji vztah k vnéjsim podminkam prace, které vyvolavaji
v zamé&stnancich pocit nespokojenosti, jestlize nejsou uspokojovany. Provaznik (2002) pak
dopliiuje, Ze v momentu uspokojeni hygienickych faktori zaméstnanec nepocituje pracovni
spokojenost, ale vyjadiuje tzv. ne-nespokojenost. Pracovnici nepocituji pracovni spokojenost,

ale pouze nejsou nespokojeni.
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Jak uvadi Forsyth (2009), Herzbergova dvoufaktorova motivacni teorie hraje mozna
jesté vyznamnéjsi roli v oblasti pozitivni teorie nez teorie Abrahama Maslowa. Vede totiz
pracovniky k negativnim a pozitivnim pocitim. Nehledé na to, zda jsou vyse uvedené faktory
pozitivni ¢i negativni, vychazeji z lidské povahy a pfinaseji tak manazerim jedinenou
moznost pusobit jejich prostfednictvim na zvySovani pracovnich vykonti pracovniki.
Podrobné&ji je tato teorie rozebirana v subkapitole 1.4. Zakladni faktory Maslowovy

a Herzbergovy teorie jsou porovnany V tabulce €. 1 nize.

Tabulka ¢. 1 Schématické porovnani Maslowovy teorie potieb a Herzbergovy dvoufaktorové teorie motivace
pracovniho jednani

ABRAHAM MASLOW FREDERICK HERZBERG
Potieby Potieby seberealizacni, | Prace samotnd, jeji obsah | Motivatory
rastové sebeaktualiza¢ni Osobni rozvoj (satisfaktory)

Prozitek vlastniho vykonu

a uspéchu
Odpovédnost
Potieby Potieby uznani a | Moznost postupu
deficitni ucty/sebeucty Uznani za prokazanou
praci
Status Faktory
Socialni potieby Mezilidské vztahy hygienické
- potfeby sounalezitosti - S nadfizenymi (dissatisfaktory)
- potieby lasky - s kolegy
- S podiizenymi
Odborna kompetence
nadfizeného
Potieby jistoty a bezpeci Personalni politika a fizeni

Jistota prace (pracovni
jistoty)
Mzda/Plat

Potieby fyziologické Pracovni podminky

Zdroj: PROVAZNIK, 2002, s. 198.

15




1.3.4 Expektacni teorie

Koncept teorie ocekdvani Viktora Vrooma, ktery je oznaCovan za jednoho
z kognitivnich motivacnich teorii (Provaznik, Komarkova, 2004). Tato teorie pracuje
s principem dosahovani cilid. Jednim z prostiedkt muze byt tzv. ,virtualni kruh*, ktery pti
definovani jasnych cili a za pomoci dalSich aktivit, vede pracovniky K jejich splnéni.
Tak po jejich dosazeni nastavuje nové cile. Cilem tohoto kruhu je v podstaté upozornit
manazery na nastavovani jednotlivych cilti a jejich obtiznosti. V zasadé tika, Ze pokud je
urovenn jednotlivych tkoli pfiméfend, neni jejich plnéni problém. Ten nastava v ptipadé

od nastaveni ,,latky* pfili§ vysoko (Forsyth, 2009).

V ramci teorie expektance jsou popisovany tfi zdkladni podminky. Ty museji byt
spInény, aby pracovnik vyvinul nalezité usili (Bélohlavek a kol., 2006, Management, s. 540):
a) ,,jeho Gsili musi byt nasledovano pfiméfenym vysledkem;
b) wvysledek jeho ¢innosti musi byt nasledovan odménou;

C) tato odména musi mit pro pracovnika vyznam.*

Pravé podle teorie expektance 1ze objasnit miru motivace a tsili pracovniki. Vroom dokonce
tvrdi, Ze jejich pfesnou miru lze zjistit provedenim vypoctu pro konkrétni situaci.
Mezi stézejni pojmy této teorie patii vykon jako vysledek nasledovany po vyvinutém usili,
expektance predstavujici ur¢ité ocekavani pracovnika o vysledku, ktery pfinese jeho usili.
Dal$im pojmem je odmeéna, kterd pfichazi po vykonu zaméstnance ve formé penéZni
¢i nepenézni, instrumentalita znamenajici vztah pracovnika mezi odménou a vysledkem.
Cim vice se hodnoceni zaklada na vykonu a vysledcich zaméstnance, tim vétsi instumentalita
bude. Valence a usili jsou dalsi pojmy, pfi¢emzZ valence znamena osobni vyznam odmény
pro zaméstnance, to jaky druh odmény preferuje a jak je pro néj ziskand odména cennd. Usili
se odviji od oc¢ekavani, instrumentality a valence dané¢ odmény. Diky expektacni teorii tak Ize

objasnit prubéh procesu motivovani a silti pracovnikovy motivace k dané ¢innosti.

Jak shrnuje Armstrong (2002, s. 164): ,, vnitini motivace vyplyvajici z prace samotné
muze byt silnéj$i neZz vnéj$i motivace; vysledky vnitini motivace jsou vice pod kontrolou
jedince, ktery se muze vice spolehnout na své dosavadni zkuSenosti pii odhalovani toho,

Vv jaké mife mize pomoci svého chovani ziskat pozitivni a vyhodné vysledky*.
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1.4 Faktory ovliviiujici motivaci

Jak uvadi Provaznika a Komarkova (2004), Herzbergova motivaéni teorie je hned
za motivacni teorii Abrahama Maslowa, které je stru¢né shrnuta v subsubkapitole 1.3.2,
druhou nejcitovanéj$i motivacni teorii v literatufe zabyvajici se managementem. Tato teorie je
vnimana jako teorie podnétna a nevsedni, a to pfedevsim diky svému piistupu k problematice,
obsahem a stylem mysleni. Z vy$e zminovanych divodt bude této teorii vénovana nésledujici

subkapitola.

,Motiva¢né-hygienicka teorie je zalozena na ptedpokladu, Zze ¢lovéku jsou vlastni dvé
skupiny protikladnych potieb: svym charakterem subhumanni, zivo€i$nd potieba vyhnout se
bolesti, a naproti tomu typicky a vyhradné lidska, kulturni potfeba psychického ristu. ...

Prostiednictvim tzv. ,Pittsburghské studie*!

Herzberg a kol. zjistili, Zze na pracovni
spokojenost, resp. na pracovni motivaci pusobi dvé v zdsad¢ odlisSné skupiny faktori*
(Provaznik, Komarkova, 2004, s. 66).

rr

Skupiny faktord putsobici na lidskou motivaci jsou oznaCovany jako faktory
hygienické (vné&jsi) a motivacni (vnitini). Hygienickym a motivacnim faktorim jsme se jiz
okrajové vénovali v subsubkapitole 1.3.3. Subsubkapitoly 1.4.1 a 1.4.2 pojednavaji
o dileZitosti obou téchto Ciniteld. Pokud mé motivace fungovat spravné, je nutné kontrolovat
a pecovat o oba tyto sméry, nebot’ diky zaclenéni motivatorti (vnitinich faktorti) do prace
a pozadovanych ukolll se mize motivace zaméstnanct zvysit. Naopak pti vyskytu faktori
hygienickych (vné&jSich) ke zvySeni motivace nedojde, ba naopak, mize dojit 1 k jejimu

sniZzeni (Koubek, 2007). Vse je zndzornéno v tabulce €. 2 viz niZe.

! pittsburghska studie = vice nez 200 pracovnikil administrativniho a technického zaméfeni zodpovidalo
otazky tykajici se nejCastéjsich faktord ovliviiyjicich jejich spokojenost ¢i nespokojenost v praci
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Tabulka ¢. 2 Faktory Herzbergovy dvoufaktorové teorie motivace

MOTIVATORY HYGIENICKE FAKTORY
Spokojenost Pfitomnost Pfitomnost Neutralni stav
A Uspéch (dosazeni cile) | Podnikova politika | (zadna spokojenost)
Uznani a sprava
Préace sama Dozor (odborny)
Odpovédnost Vztahy s nadiizenymi
(pravomoci) Vztahy s kolegy
Povyseni Vztahy s podtizenymi
Moznost osobniho | Mzda/Plat
rustu Pracovni podminky M
Neutralni stav Jistota prace
(zadna Osobni zivot Nespokojenost
spokojenost) Neptitomnost Nepfitomnost

Zdroj: KOUBEK, 2007, s. 60.

1.4.1 Hygienické faktory

Prvni skupinu ptedstavuji hygienické (vnéjsi) faktory. Hygienické faktory mohou

evokovat v pracovnicich nespokojenost a pisobit tak zaporné na jejich motivaci. To se déje
zejména tehdy, projevuji-li se ve své nepfiznivé podobé nebo kvalité. Jestlize ale tyto
skutenosti maji charakter ptiznivy, pracovnici jejich vlivem nepocit'uji nespokojenost.
Nevyvolavaji v nich ale ani pocity spokojenosti, a tudiz neparticipuji na motivaci
zamé&stnancl (Provaznik, Komarkova, 2004).
Ukazuje se, Zze hygienické faktory vyjadiuji negativni faktory, ze kterych mohou vznikat
nescetné problémy ve chvili, kdy nejsou jakymkoliv zpisobem stimulovany. Mezi takové
faktory tito autofi (Armstrong, 1999, Armstrong, 2002, Cahuc, Zylberberg, 2004, Forsyth,
2000, Forsyth, 2009, Hiittlova, 1995, Koubek, 2001, Koubek, 2007, Robbins, 2004) tadi:

® pravidla spolecnosti a administrativa — tento bod se stava rizikovym ve chvili, kdy je
na zameéstnance vyvijen nepfiméfeny tlak prostfednictvim nadmérného zatizeni
administrativnimi tkony. Pokud zaméstnanci nechapou nutnost nékterych dilezitych
ufednich postupti, nevidi v nich smysl, mohou prosté¢ sklouznout do b&zné rutiny.

Tak tkonim nebude vénovana patiicnd pozornost. Nemalou roli hraje také tadné
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zaSkoleni a zasvéceni zaméstnancl. Pokud nejsou sezndmeni s patficnymi udaji, nemuseji
svoji praci vykondvat spravné a viadném terminu. Mél by byt téz kladen duraz

na pruhlednost a jednoduchost celého systému;

vvvvvv

Pro splnéni funkce kontroly je dulezité udrzet jeji miru. Velkou roli také hraje pfistup
zamg&stnavatele ke kontrole, nebot’ i ten ovlivituje celkové motivacni klima organizace.
Management by si tedy mél cely proces a postup kontroly patfi¢né promyslet. Dulezité je
také wvzit vuavahu typ lidi, kterych se bude kontrola tykat. Je béZznou praxi,
7ze zamgéstnavatel monitoruje emaily svych zaméstnancl, zalohuje veSkeré soubory
ulozené na pocitacich organizace, sleduje ,,v pfimém pienosu* praci zaméstnance na jeho
pocitaci nebo nahrava jeho hovory. Zaméstnanci jsou také casto sledovani nainstalovanym
kamerovym systémem. Vyzaduje-li management od svych podfizenych samostatnost,
prenasi-li odpovédnost za jejich praci na n€, vykonavaji ji efektivnéji. Takovy piistup jevi
prvky motivac¢niho charakteru. Tomu je vénovana ¢ast subsubkapitoly 1.4.2;

vztahy na pracovisti — vznikaji nejen za uCelem komunikace Vv tymové skuping
spolupracovnikli, ale také samovolné mezi zaméstnanci pii kazdodennim kontaktu.
Pro hladké plnéni pracovnich povinnosti je nutné, aby manaZer pracoval na komunikaci
mezi zaméstnanci. Takovym zplsobem lze zajistit odstranéni bariér mezi jednotlivymi
pracovniky a jejich kompetencemi a podpofit tak plynulost pracovniho procesu.
Aby spolu zaméstnanci tvofili tym, je pravé na manaZerovi sestavit jej tak, aby si lidé,
alespont dle vnéjsich predpokladl, rozuméli. Nemél by téZ zapominat na osobni Zivot
svych podiizenych.  Ke zlepSeni formalnich vztahti (zpravidla mezi vedenim
a pracovniky), ale i vztaht neformalnich (vétSinou mezi spolupracovniky), napomaha
pravé alespon obCasny zdjem o mimopracovni aktivity. Pokud se managementu podafi
splnit vyse uvedené, zaméstnanci se 1épe ztotozni s vyty¢enymi cily organizace a zaroven
budou moci realizovat své pracovni nebo osobni cile. Vznika tak pozitivni produktivni

klima, které Casto determinuje efektivnost dalSich personélnich ¢innosti;

podminky na pracovisti — dle Hiittlové (1995, s. 137) ,, pracovni podminky tvoii souhrn
vSech materialnich podminek pracovni €innosti (stroje a zatizeni, manipulacni prostredky,
osobni ochranné prostiedky, ostatni vybaveni pracovist, suroviny a material, stavebni
fesSeni), které spolu s dalSimi podminkami (technologii, organizaci prace, spoleCenskymi
podminkami prace) vytvari faktory — fyzikdlni, chemické, biologické, socidlné

psychologické a dal§i — ovliviiujici pracovnika v priitbéhu pracovniho procesu. Skladba
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a uroven pracovniho prostiedi piisobi na pracovni pohodu, vykon, ale i zdravotni stav
pracovnika. Naro¢na adaptace na nepfiznivé pracovni prostiedi vyvolava u pracovnika
nespokojenost nebo odpor, ktery se zpravidla odrazi i k jeho vztahu k zaméstnavateli®.
Pro zamezeni nespokojenosti mezi pracovniky se management zamétuje zejména na:
e fyzikalni podminky — teplota, Cistota a vlhkost vzduchu pracovniho ovzdusi,
osvétleni, hluk, barevnost prostfedi, které maji vliv na pracovnikiv psychicky
a fyzicky zdravotni stav a na jeho vykon. DuSevni stav a pracovni atmosféra
mohou piisobit také na pracovni vztahy, kterym byl vénovan bod vyse;
e socidlné psychologické podminky prdace — kladny piinos sdileni pracovisté
s dalsimi osobami je odvozen od naplné vykonavané prace a povahovych
vlastnosti konkrétniho pracovnika. Dllezita je ndlada pracovnika, jeho pracovni
chovani a vykon ovliviitovany mezilidskymi vztahy na pracovisti;
® prostorové reseni Pracoviste,
Zdsahy do osobniho Zivota — témért kazdy ¢loveék vede nejen sviij pracovni, ale paralelné
s nim i soukromy zivot. Tyto dva Zivoty jsou natolik propojené, Ze nelze nechat ten osobni
,pred dvefmi kancelafe”. Zaméstnanci jsou vétSinou zaroven rodi¢i a lidmi s dalSimi
rodinnymi zavazky, které mohou vyzadovat citlivéjsi postup. Kazdy se muze dostat
do tizivé zivotni situace, a proto je na misté, aby organizace zhodnotila sviij piistup
ke svym zaméstnanciim jako celistvym bytostem. Motivaci pracovnika kladné neovlivni
napiiklad sluzebni cesta v den rodinné oslavy ¢i situace, kdy musi pfivést své dité
do zaméstnani, protoze nesehnal hlidani pro své dité. Pozitivni dopad nevyvola casté
cestovani za klienty 1 pfesto, Ze mad doma novorozence. I kdyz pracovnik Zadost
managementu akceptuje, bude mit jeho volba vliv na jeho osobni Zivot. To mize podnitit
vznik nespokojenosti zaméstnance. Jednou z moznosti jak eliminovat piipady zasahovani
do osobniho zivota, a piedejit tak nespokojenosti zaméstnance, je vyjit zaméstnanci vstiic
— napiiklad tzv. vyhodami ptatelskymi vici rodin€. Ty zahrnuji rdzné podplrné rodinné
a pracovni programy jako je CasteCny uvazek, piefazeni na jiné pracovni misto, flexibilni
pracovni doba, letni tdbory nebo denni péfe o dit€. Takovéto vstiicné chovani oceni
o to vice tzv. pary s dvojitou kariérou, kdy jsou oba vysoce vytiZeni.
Postaveni a pracovni jistota — motivace zaméstnancii se také odviji od pocitu urcitého
bezpeci, pracovni jistoty. Nepocituji-li pracovnici organizace dostatecnou jistotu prace,
mohou byt demotivovani. Stupen pracovni jistoty mize vychazet z (Forsyth, 2009, s. 29):

e organizace, ktera ma jasné poslani a dobrou komunikaci;

20



e jasného popisu pracovni ¢innosti zaméestnanct a jasnych kompetenci;
e znalosti toho, co se ocekava a jak to bude méteno;

e prace v efektivnim tymu;

e prace pro dobrého manazera,

e vedeni, které d€la rozhodnuti;

e neexistence zbytecnych tajnosti.

Jistota prace hraje vyznamnou roli diky sv¢é historii. V poslednich 30 letech totiz
vétSina evropskych zemi nebyla schopna vytvofit dostatek pracovnich mist, a tak zejména
po roce 2000 vznika silny trend dlouhodobé nezaméstnanosti.

Postaveni mlze byt dalSim faktorem pusobicim na spokojenost zaméstnance.
Spolu s uréitym postavenim se také zvySuje dulezitost pracovnika, coZ je pro vétSinu
zamg&stnancl dulezité. Zaméstnanci by ale méli projevovat uctu k ostatnim, k délce praxe,
veku, uspéchu, a tak ptispivat k zvySovani dalezitosti;
plat — taktéz popisovan jako zdkladni penézni odmeéna, 1ze chapat jako pevnou mzdu nebo
plat vazany k ur¢itému pracovnimu mistu nebo praci. Zakladni penézni odmény mohou
slouzit jako podklad pro udé€leni dodatecnych odmén. Jejich vySe se mulze odvijet
od vykonu pracovnika nebo od jeho schopnosti a dovednosti. Ze zakladnich penéznich
odmén mohou byt téZ vypocitdvany naroky na penzi nebo zdravotni pojiSténi.
Urovné zakladnich penéznich forem jsou utvafeny faktory vnitfnimi. Mezi né lze zafadit
hodnoceni pracovnikovy prace. Dale jsou utvafeny faktory vnéj$imi, které reflektuji vyvoj
aktualnich sazeb na trhu prace. Mezi dalsi faktory ovliviiujici zdkladni penézni odmény
patii téz odbory a jejich vyjednéavaci sila nebo nesystematickd rozhodnuti managementu
provadéna dle aktualnich potfeb udrZeni ¢i ziskavani dalSich pracovnik.

»Zakladni mzda nebo plat miize byt vyjaddiena jako ro¢ni, mési¢ni, tydenni nebo
hodinové sazba (Casova sazba) a muze byt upravena tak, aby reagovala na zvySovani
zivotnich ndkladl nebo trznich sazeb, a to organizaci samou nebo po dohod¢ s odborovym
svazem. ZvySeni, odrazejici vykon, dovednosti nebo schopnosti mize byt k zékladni
penézni odméné piidano nebo miize byt do ni zabudovano* (Armstrong, 2002, s. 554).
Dalsi variantou vedouci ke zvySeni zékladni penézni odmény je implementace celkového
Casu pracovnika strdvené¢ho v dané organizaci do tarifni stupnice. Zaméstnanec by se
po odpracovani daného poctu let presunul z nizsiho stupné do vyssiho. V dasledku toho

mu bude navysena penézni odména.
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Stikar a kol. (2003) upozoriiuje na negativni dopad na spokojenost zaméstnance
a to ve chvili, kdy plat/mzda nedosahuje ocekavané vyse. Rozhodovani pracovnika o jeho
spokojenosti ¢i nespokojenosti plynouci z jeho zakladni finan¢ni odmény spociva zejména
ve srovnavani platu s ostatnimi, a to Vv kontextu vynaloZzeného usili a dosazenych
vysledki. Jeho spokojenost a nespokojenost se dale odviji od pochopeni vyse platu jako
reakci vedeni na jeho ptinos organizaci nebo ohodnoceni vyznamu a prestize jeho profese.
Vyse platu/mzdy ale nepisobi jako trvaly zdroj motivace, nebot’ si pracovnik na jeho vyse

po Case zvykne a vnima ji jako automaticky standard.

1.4.2 Motivacni faktory

Motivacni faktory, tzv. motivatory, predstavuji druhou skupinu Ciniteli, kterd ve své
pfiznivé podstaté pusobi na pracovnika pozitivné. Ten je spokojen a dostavuje se motivace.
V opacném piipade, kdy se tyto faktory vyskytuji v nezddoucim stavu, pracovnik se neciti
spokojen, a tudiz motivace k praci nedosahuje potiebné miry. Jako motivatory tito autofi
(Armstrong, 2002, Armstrong, 2011, Bartak, 2011, Dvofakova, 2007, Klebl, 2001,
Koubek, 2004, Forsyth, 2000, Robbins, 2004, Riizicka 1993, Stikar, 2003) oznaduji:

® uspéch a uznani — Gspéch Ize formulovat jako faktor hrajici vyznamnou roli. Diky nému
pracovnici citi zna¢né uspokojeni praci, kterou vykonavaji. JeS$t€¢ vyznamnégjsi roli
V motiva¢nim procesu hraje uznani jejich uspé€chu. Uznani uspéchu je jednim ze znakt
spravného fizeni managementu. Jestlize management nevysvétli pracovniku podstatu
¢innosti jeho profese a nezvladne organizaci, zaméstnanci nevidi piesné definované cile.
Hure tak dosahuji vytyCenych cilii a z nich plynoucich tspéchl. Nejjednodussi formou
uznani pracovnika a jeho odvedené prace je pochvala, kterou se hloubé&ji zabyva
subsubkapitola 2.4.4. Uznani mize byt projeveno také prostiednictvim odmén, kterym je
vénovana jedna z ¢asti této subsubkapitoly;

® pracovni napli a odpovédnost — proto, aby byla prace pro pracovnika zajimava, vniting jej
motivovala a vnimal ji jako smysluplnou, by méla plnit ur¢ité parametry. Vykonava-li
zaméstnanec praci samostatné, citi odpoveédnost za své vysledky. Dostane-1i navic zpétnou
odezvu, bude si moci utvofit obrazek o své efektivnosti. Robinns (2004, s. 300) uvadi, ze:
,»Z hlediska motivace model charakteristik prace (JCM?) fika, 7e se dostavi vnitfni

ocenéni, kdyz pracovnik vi (diky vysledkim a prostfednictvim zpétné vazby), ze osobné

2 JCM=model charakteristik prace z angl. Job Characteristics Model

22



(odpovédnost vyzkousend na zékladé samostatnosti) pracoval na zadanych ukolech dobte
(vyzkousend vyznamnost na zdklad¢ variantnosti dovednosti, identity ukoli a jejich
dilezitosti). Cim vice jsou tyto tfi charakteristiky v urdité praci pitomné, tim vyssi je
motivace zameéstnancii, jejich vykonnost a spokojenost a tim nizSi jsou absence
a pravdépodobnost odchodu“. Pro dosazeni vysokého vykonu a spokojenosti hraje
vyznamnou roli také sebeucta a seberealizace zaméstnance. Sméfovani k dobré
vykonnosti a spokojenosti zaméstnance se odviji od potieby ristu. Nedisponuje-li
zamé&stnanec piili§ velkou sebeuctou ani potiecbou seberealizace, k lepsimu vykonu
nedopomiize ani sebebohat$i naplnh prace. Model charakteristiky prace je znazornén

ve schématu ¢. 2 nize;

Schéma ¢&. 2 Model charakteristik prdce dle J.R.Hackmana a J.LSuttle

Kli¢ové dimenze Rozhodujici Osobni a pracovni

prace psychologicka stanoviska vystupy

Variantnost Ovéfena  smysluplnost Velka vnitini

dovednosti prace motivace

Identita tkold b | Vysoka kvalita

Dulezitost ukolu - vykonu

samostatnost ey | Oveiena odpovédnost za Vysoka mira
vysledky prace spokojenosti

zpétna vazba Znalost skute¢nych Nizkd mira absence
vystupt pracovnich a fluktuace

¢innosti

sila potfeby zaméstnance riist

Zdroj: ROBBINS, 2004, s. 400.

® Kariérni postup — Gizce souvisi s povySenim a pracovnim postupem. Pro motivaci a jeji
miru je dalezita forma a typy vyhod, které dané povySeni piinadsi. Velice silny motivaéni
efekt zptisobuje uvédomeéni si vlastnich predpokladl, které zaméstnanci umozni dosazeni

kariérniho postupu. Ke spokojenosti pracovnika muze také pfispét pocitovani snahy
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a péce organizace o jeho ohodnoceni prostiednictvim kariérniho postupu. To, jak bude

rozvijena profesni kariéra pracovnika, souvisi s né€kolika oblastmi persondlni prace.

Mezi n€ jsou fazeny nasledujici:

personalni a socialni adaptace — organizace cilen¢ pracuje na hladSim zaclenéni
pracovnika do nového tymu a osvojeni si ukont souvisejicich s pozici;

odborna priprava — jejim prostiednictvim zvySuje organizace kvality pracovnika
a jeho dalsi perspektivu. Zaroven tak vytvaii pevnéjsi vtah k organizaci;
hodnoceni prace a odmérnovani — kontinualni zpétna vazba poskytuje podklady
pro hodnoceni dosazenych vysledkl a navrzeni dalSiho eventuelniho rozvoje;
modelové drdhy profesni kariéry — piedstavuji potencialni moznosti dalSiho
pracovniho rozvoje zameéstnance v souladu s jeho pracovni pozici a vzdélanim;
socialni mobilita v organizaci — vyjadfuje urcité moznosti a vyvoj z hlediska

dlouhodobého uplatnéni pracovnika v organizaci.

Podminky kariérniho riistu zaméstnance se pfirozené odviji od moznosti, velikosti

a typu konkrétni organizace. Zaméstnanec by tak mél vzit v ivahu omezeni kariérniho

ristu v dané organizaci plynouci z jeji podstaty;

odmény pri Fizeni pracovniho vykonu — jsou piidélovany na zdklad¢é urcitého vystupu

(vykonu zaméstnance), vstupu (schopnostech zaméstnance) nebo na zakladé kombinaci

téchto dvou faktord. Prostfednictvim riznych forem zéasluhového odménovani je

aplikovéana koncepce fizeni pracovniho vykonu. Formy odménovani dle zéasluh lze rozdélit

podle jejich povahy do nékolika kategorii:

a) podle vykonu — mezi odmény rozdélované podle vykonu je fazeno zvySeni mzdy/platu

nebo jednordzovd odmeéna. Odména se odviji od hodnoceni vykonu pracovnika,

které je Casové odd€leno od béznych formdlnich setkani pracovnika s manazerem.

Dulezité je, aby bylo do mzdy pracovnika od poc¢atku zakomponovano $ir§i mzdové

rozpéti, které by umoziiovalo dal$i mzdovy rist. Narst mezd hodnocenych na zakladé

vykonu je ale relativné malé a to vrozmezi od 3-10%. Mezi pracovniky

Vv organizacich jsou velice ¢asto zna¢né rozdily.

Tento druh odménovani ma své vyhody a nevyhody, které shrnul Armstrong (2002).

Mezi vyhody fadi nepiimou motivaci. Odménovani dle vykonu vidi jako spravné

a spravedlivé odménovani, které nabizi hmatatelné prostiredky odménovani

a uznavani zdafilé prace. Odmeénovani podle vykonu ma ale spiSe nevyhody,

mezi kterymi zminiuje napiiklad nejistou motivaci (jednd se o motivaci nepfimou),
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b)

nedtsledné a subjektivni klasifikovani, neefektivni nakladovost v ptipadé mezd
rostoucich rychleji nez vykon pracovnika, obtiznost fizeni odménovani, moznost
brzdéni tymové prace, soustiedéni pracovnika pouze na kvantitativni vykon.
Nevyhoda tohoto odménovani mize byt také spatfovana Vv hodnoceni pouze
pracovniho vykonu. Nebere tedy v uvahu schopnosti pracovnika a jeho celkovy
profil. Proto vzrista pocet organizaci, které od tohoto pfistupu upoustéji a vénuji se
hodnoceni pracovnika podle jeho celkového profilu.

I pfes ziejmé pievysovani nevyhod nad vyhodami upiednostiiuji nékteré organizace
tento zptisob hodnoceni, a to z prost¢tho divodu — je spravedlivé ohodnotit
pracovnika, ktery pracuje vice nez jeho kolega, a to hmatatelnym zptisobem;

podle schopnosti — podstatou odménovani dle schopnosti, a zaroven 1 jeho
vyhodami, je odpovidajici a dohodnuty systém kvalifikaci nebo schopnosti,
pficemz daraz neni kladen na dosazeni uréitych cili. Zaméfeni je orientovano
na dlouhodobé a konstantni dosahovani vysledkii. Odménovani dle schopnosti je
takovy druh odméinovani, ktery se zabyva dalS$im efektivnim rozvijenim schopnosti
pracovnika V budoucnu, na rozdil od odmeénovéani dle vykonu. To odméiuje
na zéakladé dosazenych cila.

Nevyhodou tohoto odménovani je mozny subjektivismus a obtiZznost méfeni
a posuzovani. To je ale uplatnitelnéjSi u vzdélanych a tvlrc¢ich pracovnikd,
ktefi pracuji s informacemi a znalostmi;

podle znalosti a dovednosti — vzhledem Kk problémovosti rozpoznani a nasledného
odménovani tzv. ,mékkych®“ schopnosti, Sse organizace zamé&fuji spise
na odménovani dle znalosti a dovednosti. U této metody odménovani je podstatou
odména vazana na druh, rozsah a hloubku dovednosti a znalosti, kterymi pracovnik
disponuje, a které je schopen pouzivat. Pracovnici tedy nejsou hodnoceni
za momentalni pracovni vykon.

Pouzivani této metody piinaSi vyhody jako zvySovani flexibility a pruznosti
pracovnikl. To pfispiva k jejich vzajemné zastupitelnosti, usnadituje implementaci
nové technologie a techniky do procesu, napoméha k vétsi jistoté a stabilizaci
pracovnikl v organizaci. VSechny tyto faktory pozitivné ovliviiuji spokojenost
pracovniki. Pracovnici jsou také na trhu prace vice konkurenceschopni.

Mezi divody, které mohou odrazovat od pouzivani této metody v praxi, patii
zejména nakladnéj$i zplisob odménovani, vyssi nadklady na rozvoj a vzdélavani

pracovnikil organizace, riziko ztraty dovednosti a znalosti pii jejich nevyuzivani
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nebo jen povrchné, ,,papirove® osvojenych znalosti a dovednosti. Tato metoda mtize
byt totiz aplikovana pravé v kombinaci s jednorazovym odménovanim za ziskané
znalosti ¢i dovednosti, nebo také s odménovanim za vykon;

d) podle prinosu — tento model odménovani odpovida ziejmé nejlépe zasadam fizeni

pracovniho vykonu. O odménovani na zakladé¢ ptinosu Ize hovotit jako o kombinaci
metod popsanych vySe, a to zejména s metodami odménovani dle vykonu
a dle schopnosti. Model tak respektuje jak vysledky, tak schopnosti pracovnika.
Tato metoda odménovani klade diraz nejen na to, jakych vysledkii pracovnici
dosahli, ale i na to, jak jich bylo dosazeno.
Pouziti metody odmeénovani dle pfinosu je vhodné zejména v organizacich,
které nekladou diraz pouze na vykon, ale i flexibilitu, pruznost, viceoborovost
a schopnost vykonu. V takovychto organizacich jsou zaméstnanci povazovani
za stézejni prvek. Proto je zde béhem rozhodovani o odménéach nutny vSestranny
a vyvazeny pristup;

€) za ocekdvané vysledky prace — tento zptisob odménovani je v praxi méné znamym,
relativné novym partnerskym vztahem mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem.
Svym konceptem ale odpovidd podminkdm odmeénovani pii fizeni pracovniho
vykonu. Pracovnik je odménovan za pfedem dohodnuty soubor prace. Ten musi
odvést v daném terminu, kvalité a rozsahu. Organizace pracovnikovi vypléaci danou
¢astku. Po uplynuti stanovené lhlty jsou vysledky pracovnika vyhodnocovény.
V navaznosti na toto hodnoceni se mize odvijet vySe Castky Stanovena pro dalsi
obdobi. Nezbytné je piesné definovani pozadavkil na vysledky, moznost jejich
kontroly a planovant;

e formy odmény — odmény jsou jedny zmotort, které pozitivné ovliviiuji motivaci
pracovnikt. Pokud se tedy podafi nastavit systém odménovani jako oboustranné ptijatelny
a efektivni, budou odmény vyraznym podilem pfispivat k fixaci a zkvalitnéni kladnych
pracovnich vztahli a pfimo ovliviiovat spokojenost pracovnikti. Ti budou prosttednictvim
efektivniho systému odménovani pozitivné motivovani a stimulovani k dosahovéani
kyzenych vysledkll prace. Odmény ale nemotivuji zaméstnance pouze v penézni formé,
ale 1 ve form& nepenéZni a nehmotné.

Cely systtm odmén je slozen zpevnych a pohyblivych mezd a plath
(tzv. penéznich odmén) a zaméstnaneckych vyhod. Do celkového systému odmén také

fadi odmény nepenézni, napiiklad uspéch, ocenéni, odpovédnost a osobni rist.
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Jednou z forem odmén, kterymi miize byt pracovnik pozitivné motivovan,
jsou dodatecné odmény k zdkladni penézni odmené. Ty jsou poskytovany k zakladni
penézni odméné a souviseji s vykonem, schopnostmi, dovednostmi nebo zkusenostmi
daného pracovnika. Odmény mohou byt také oznaCovany jako pohyblivé slozky platu
nebo mzdy, nejsou-li zahrnuty jiz v zakladni odméné. Mezi dodate¢né penézni odmény
jsou fazeny zejména tyto formy:

o individualni vykonnostni odmeény — tento typ odmén se odviji od hodnoceni
vykonu;

o mimordadné odmeny — jsou tzv. bonusy vyplacené v navaznosti na vysledcich
jednotlivych tymd, organizaci nebo jednotlivcd, a to vzdy v celych ¢astkach;

e prémie — je druh odmény motivujici pracovniky k dosazeni piedem stanovenych
cili. Ty jsou zaroven koncipovany tak, aby pozitivné podnécovaly k dosazeni
vykonu vyssi tirovné, napt. vétsiho prodeje nebo vyrobg¢;

e provize — jsou formy penéZni odmény vypocitavané v procentech z celkové
hodnoty, objemu ¢i uskute¢nénych prodeji;

e odména zavisejici na délce zaméstnani — pracovnik je pozitivné motivovan
ziskanim financni Castky v zavislosti na délce odpracovanych let v dané
organizaci;

e odména podle dovednosti (nebo také znalosti) a schopnosti — pracovnik je
hodnocen dle dosazenych znalosti nebo dovednosti. Na jejich zékladé€ je pak
stanovena vySe odmény;

o priplatky — jsou takové finanéni odmény, kter¢ zaméstnanec obdrzi
jako kompenzaci za praci prescas, za praci ve smeénach, za bydleni v mistech
SvysSimi zivotnimi néklady (hlavni mésta, lukrativni mista), pracovni
pohotovost. Odmény za posledni dva zminované faktory mohou byt jiz zahrnuty
do zakladni penézni odmény;

e odmeéna dle prinosu — zde je pracovnik odménovan na zakladé jeho osobniho
pfinosu konkrétni organizaci.

Mezi odmény lze také zacClenit zaméstnanecké vyhody a zvlastni oceneni
pracovnika. Zaméstnanecké odmény lze také oznalit za nepfimé odmény udélované
vétsinou plosné, a to soub&zné se zakladnimi penéznimi odménami. Ud¢€luji-li organizace
zaméstnanecké vyhody, zaméstnance zpravidla ocenuji dle jeho postaveni ve spolec¢nosti.

Jako podklad pro udéleni zaméstnanecké vyhody miize poslouzit délka pracovniho
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poméru pracovnika, jeho vykonnost, dovednosti, znalosti nebo hodnota zaméstnance
pro danou organizaci. Casto mohou byt zaméstnanecké vyhody udé&lovany pouze
na zakladé existence pracovniho poméru mezi zaméstnancem a organizaci.

Jednim ze systému feSicich zaméstnanecké vyhody je tzv. Cafeteria Systém, kde
si zaméstnanec voli jednotlivé benefity dle vlastnich preferenci. Odpovédnost je tak
Castecné siata ze spolecnosti a prenesena na zameéstnance. Tento systém je vice pfiblizen
v subsubsubkapitole 2.3.2.1.

Jako zvlastni ocenéni pracovnika miize byt oznacena napiiklad formalni pochvala,
delegovani dilezitych pracovnich projektl, zaskolovani nové pfijatych zaméstnanci,
vzdélavani pracovnika nebo jeho povyseni.

Smyslem vSech téchto jak finanénich, tak nefinan¢nich odmén, je nejen nastavit
nestranny a imérny systém odméfiovani. Ten by mél zaméstnance pozitivné stimulovat,
a to prostfednictvim nejen plati a mezd, ale také napfiklad zaméstnaneckymi vyhodami.
Cilem odménovani by méla byt i cela fada jinych funkci. Mezi né€ lze zatadit stabilizaci
nejpotiebnéjsich pracovniki v dané organizaci, ziskani novych pracovnikid ve stanoveném
Case a kvalité, motivaci vysi stanovené odmeény za jejich dovednosti, znalosti, zkuSenosti
¢i loajalitu k firmé a ne pouze za dosazené vysledky. Jako jednu z dalSich funkei, které
by mél systému odménovani spliovat, lze zminit uspokojovani potieb pracovniki,
a to v oblasti seberealizace, odpovédnosti, uznani, a v ndvaznosti na to také jejich urcitou

stabilitu, perspektivu ¢i spole¢enskou prestiz.
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2 Aplikace teorie motivace

V kapitole 1 byly popisovany zakladni poznatky z oblasti motivace, jako jsou
napiiklad rtizné typy motivace, jejich definice nebo vybrané motivacni teorie pracovniho
jednani. Zvysena pozornost byla vénovana Herzbergové dvoufaktorové motivaéni teorii.
Kapitola Aplikace teorie motivace se zabyva teoretickymi poznatky z hlediska praxe a jejich
aplikaci. Nebot' je odménovani dialezitym nastrojem motivace, nabizi jedna ze subkapitol
nahled do této oblasti, pfehled soucasnych trendd v odménovani a pravni upravu v oblasti
odménovani. VSechny tyto ¢innosti jsou uskuteéiiovany prostfednictvim managementu,

atak i jemu je vénovana jedna z nasledujicich subkapitol.

2.1 Vyznam a uskali Herzbergovy dvoufaktorové motivacni teorie

Kazda teorie ma ptirozené 1 sva uskali. Ta se v Herzbergové motivaéni teorii nachazeji
Vv nerespektovani motivacni podstaty jednotlivych pracovnikii. Pravé ty motivacni struktury,
které ptisobi pozitivné u konkrétniho pracovnika, mohou mit opa¢ny Géinek na jeho kolegu.
Nastraha tkvi také v diskutabilnosti zafazeni ruznych skute¢nosti do motivaénich
nebo hygienickych faktort, nebot’ zvoleni jedné z téchto dvou skupin mlZe byt sporné.
I pfes vySe zminovana Uskali ma Herzbergova dvoufaktorovd motivacni teorie svllj vyznam,
a to predevsim v souvislosti s motivaci a pracovni spokojenosti. Pro existenci zaméstnancovy
motivace je nutna alespoii dlouhodobé nepfitomnost pracovni nespokojenosti. Zajimavy je
také poznatek, kdy zaméstnanec nemusi byt motivovan vzdy, kdyz je pracovné spokojen.
Z Herzbergovy teorie lze odvodit dillezitost existence tzv. motivator, které ovliviuji
zaméfeni motivace a jeji miru a to za predpokladu, Ze nebude pracovnik dlouhodobé trpét
pracovni nespokojenosti. Oproti tomu hygienické faktory spoluutvéreji charakteristické znaky

pracovni spokojenosti (Provaznik, Komarkova, 2004).

2.2 Management a jeho aloha v procesu motivace

V motivaci hraje nesporné dileZitou Glohu management, tedy manazefi ¢i vedouci
pracovnici. Jejich tkolem je zejména fidit. Cilem této aktivity je piedevSim ziskat zadané
vysledky prostiednictvim ostatnich zaméstnanct. Jak ale piSe Forsyth (2009), fizeni neni

jedinou ¢innosti vedouciho pracovnika, mezi dal$i klicové tikoly je fazeno:
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planovani, kdy je diky kvalitnimu napiiklad projektovému nebo business planu
jasné, jaké kroky ¢i tkony budou nasledovat, a z jakého diivodu. Dilezita je
kvalita a realnost planu. Zaméstnanci jsou vice motivovani, jsSou-li o planu
patfiéné informovani a sezndmeni s jeho detaily. Smysl jejich prace je tak 1épe
pochopitelny;

Je nesmirné dulezité nejen pro néj, ale pro celou spolecnost, zvolit si do tymu
zamé&stnance s kvalitami potfebnymi k vykonu dané prace. Proto je jednou
z nepostradatelnych vlastnosti vedouciho pracovnika schopnost posoudit lidi
objektivné, komplexné a systematicky. Pii pohovoru tak muaze prvni dojem
polozit zaklady motivacnich pociti;

organizace hraje vyznamnou roli v tvorbé organizaéni struktury, diky které
budou moci zaméstnanci pracovat G¢innéji a efektivnéji (Robbins, 2004).
Do ucelti organizovani fadi vySe zminovany autor (2004, s. 242) ,,rozdéleni
prace podle specifikace a oddé€leni, vymezeni ukoll a odpovédnosti spojenych
S jednotlivymi pracemi, koordinovani rtiznych ukolli organizace, soustfedéni
prace do jednotek, vytvofeni vztahi mezi jednotlivei, skupinami a oddélenimi,
vytvoteni formalizovanych linii autority, alokovani a vyuzivani zdroji
organizace*;

Skoleni a rozvoj je tzce spojeno se vzdélavanim. Pracovnikim je tak
poskytovana moznost ucit Se, Sance na odborné vzdélavani a osobni rozvoj.
Prostfednictvim téchto Cinnosti organizace ziskdva vykonnéjSiho pracovnika,
ktery pozitivné ovlivituje vykon tymu a cel¢ organizace. Organizace by také
méla dbat na rozvoj svych manazert a jejich hlub§imu porozuméni zadanych
ukoli. Tak se snadnéji zvysi pracovni vykon organizace (Brodsky, 2009);
motivaci je dalezité provadét jak skryte, tak podnikat motivacni kroky verejné.
Pracovnici tak pociti zajem ze strany managementu (Bélohlavek, 2008);

kontrola je dulezitd pro monitorovani ¢innosti za Uéelem zjisténi, zda byly
realizovany podle planu. Pokud je nalezen rozpor mezi provedenim a planem,
je nutné provést napravu téchto odchylek. Pro management je dilezité zavést
takovy kontrolni systém, ktery =zajisti realizovani cinnosti tak, aby byly

uskute¢iovany cile organizace (Robbins, 2004).
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Schéma ¢. 3 Spojeni planovani a kontroly

PLANOVANI

Cile

Strategie

Plany
KONTROLA ORGANIZOVANI
Standardy Struktura
Mgteni RLZ
Srovnavani
Opatfeni

VEDENI

Motivace

Vidcovstvi

Komunikace

Individudlni a

skupinové chovani

Zdroj: ROBBINS, 2004, s. 450.

Aby organizace dosahovala vytyéenych cilti, je ukolem managementu patii¢né nastavit
ukoly a aktivity pfidélené pracovnikim organizace. Jak bylo zminéno vyse, mezi hlavni
aktivity managementu jsou fazeny planovani, organizovani, vedeni lidi a jejich kontrolovani.
Tyto vzajemné provazané manazerskeé aktivity nelze od procesu fizeni oddélit. Hlavni roli
v téchto aktivitaich hraje pravé manazer (vedouci pracovnik), jehoz prostfednictvim je

management vykonavany (B&lohlavek a kol., 2006).

Na osobnost manazera jsou kladeny zvlastni naroky, a to diky povaze jeho prace.
Do jeji napln€ spadaji prvky ekonomické, technologické a technické, organizacni,
psychologické a socidlni. Miru zodpovédnosti a pravomoci manazera ovliviluje stupen,
kterého dosahl na hierarchickém Zebticku. S tim jsou také spojeny naroky na jeho osobnostni
vlastnosti. Mezi né lze zafadit napiiklad flexibilita, véts§i rozumové schopnosti, bystrost
a orientaci Vv situaci, odpovédnost, schopnost organizace, aktivita, komunikace, zapojeni
do socialniho Zivota, cilevédomost a tvotivost. Tyto rysy osobnosti jsou pak v kontextu fizeni
spoluptisobicimi faktory. OvSem je nezbytné, aby celistvost osobnosti vedouciho pracovnika
korespondovala s podminkami a prostiedim, ve kterém pusobi. Zaroven je nutné rozvijet
vlastnosti a celou osobnost manazera za uUCelem ziskani dalSich stéZejnich vlastnosti
(Provaznik, 2002).

Vyse zminovany autor (2002, s. 184) povazuje osobnost manazera pouze za jeden
z faktorti ovliviiyjicich jeho praci. Jako dalsi faktory oznacuje: ,,postoje, potfeby a osobni

vlastnosti ¢lend jim Fizené pracovni skupiny a profil této skupiny, zvlastnosti podniku — jeho
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poslani, organiza¢ni struktura, skladba vyrobnich ukol apod., celkové ekonomické

a spolecenské prostiedi. To vSe utvari celistvost jeho plisobeni na pracovniky.

Motivacni u¢inek ma na pracovniky téméi kazda ¢innost manazera. O kvalitach
manazerd by meéla vypovidat pravé jejich prace, to, zda se jim podafilo nalézt podstatu
motivace svych zaméstnancti. Uméni motivace spocivd ve vytvareni rovnovahy mezi vécmi
vyvolavajicimi negativni pocity a skutecnostmi vyvolavajicimi pozitivni pocity. Dtlezité je
pak minimalizovat podnéty negativni a maximalizovat ty pozitivni tak, aby ziskaly pievahu

(Forsyth, 2009).

2.3 Odménovani zaméstnancu soukromého sektoru

Dulezitosti odménovani se zabyval Armstrong (2002), ktery fika, ze tato forma
motivace, a to at’ uz ve formé penéz nebo jiného druhu, je nejcastéj$im vnéjSim stimulem.
Prostfednictvim penéz je mozné uspokojit potieby nejen povahy fyzické (napf. touha
po majetku), ale i psychické (napf. sebetcta, postaveni). Piirozené nejsilngjsi ucinek maji tyto
stimuly u pracovniku, pro které hraji penize velkou roli. Podstata sily penéz spociva v jejich
pretvaieni se do pozadovanych symbolti podle predstav konkrétniho pracovnika. Aby byla
zachovana motivacni sila penéz, je dileZzité propojit hodnotu odmény s odpovédnosti a Gsilim
daného pracovnika.

,Odménovani v modernim fizeni lidskych zdrojii neznamend pouze mzdu nebo plat,
popft. jiné formy penézni odmény, které poskytuje organizace pracovnikovi jako kompenzaci
za vykondvanou praci. Moderni pojeti odménovani je mnohem S§ir$i. Zahrnuje povySeni,
formalni uzndni (pochvaly) a také zaméstnanecké vyhody... Odmény mohou zahrnovat véci
¢1 okolnosti, které nejsou zcela samoziejmé, napt. pfid€leni urCitym zplisobem vybavené
kancelafe... Stale vice je mezi odmény zafazovano 1 vzdélavani poskytované organizaci.
Kromé¢ téchto vice ¢i méné hmatatelnych odmén, které kontroluje a o nichz v podstaté
rozhoduje organizace (také se jim fikd vnéjSi odmény), se stdle vice pozornosti vénuje
tzv. vnittnim odménam. Ty nemaji hmotnou povahu a souviseji se spokojenosti pracovnika
s vykonavanou praci, sradosti, kterou mu prace pfinasi... Vedle penéZznich forem
odménovani se tedy pouZivaji i nepenéZni formy, z nichz nékteré l1ze vyjadrit v penézich, ale
nékteré v penézich vibec vyjadfit nelze* (Koubek, 2001, s. 265-266).

Skalu, jak zaméstnance odmeénovat, maji spolecnosti pomérn¢ Sirokou. Lze mezi né

zaradit naptiklad odménovani za vykon, za vzacnost znalosti ¢i schopnosti zaméstnance,
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za vykonanou praci. Zaméstnanci mohou byt také odménéni prostfednictvim podnétnych

ukold nebo vefejnym uznanim. Jednim z nejefektivnéjSich néstroji motivovani zaméstnanct

je odménovani. DileZita je ale jeho vyvazenost, spravedlnost a pfiméfenost.

Bez ohledu na to, jak je moderni personalistika popisovana z teoretického hlediska, v praxi se

stale vétSina firem orientuje pouze na odménovani penézniho charakteru, tedy mezd a platu,

nebo na vztah vySe odmén za vykon. Pozornost firem je tedy soustfedéna prevazné

na odmény vné&jsi a jejich penézni formu (Koubek, 2001).

Za nejcastéjsi formu této hmotné stimulace oznacuje Veber (2003) tarifni mzdu,
odménu odvozenou od vykonu a kolektivni smlouvu:

e zameéstnanec, kterému je kazdy mésic vyplacena pevnd penézni Castka, je odménovan
tarifni mzdou. VySe mzdovych tarifi je vymezeno tarifnim rozpétim, které urcuje jejich
misto v tarifni tfidé. Diky tarifnimu rozpéti je vytvaren flexibilni prostor, ve kterém muze
byt zaméstnanec hodnocen dle vykonu ¢i zkuSenosti, nebo také podle poctu

odpracovanych let a zasluh;

e zamestnanci mohou byt hodnoceni dle individualnich nebo tymovych vykoni, dle vykonu
celého provozu €i organizace. Takto ohodnocovani zamé&stnanci dostavaji odmény vazané
na vykon. Mezi odmény véazané na vykon je fazena Casovd mzda s prémii dle vySe
vykonu, ukolova mzda, jejiz vySe je odvozena od odvedené prace, ¢i provize.
Ta je vyplacena jako pevné stanovena suma z jednoho prodané¢ho kusu zbozi nebo jako
procento z dosazeného prodeje;

e je-li nutné podtrhnout vyznam tymové prace ¢i je komplikované ur¢it individualni vykon
zaméstnance, je na misté pouzit kolektivni odménovani. Tento zpusob stimuluje vykon
jednotlivych pracovnich skupin, a to napfiklad s cilem snizit ndklady nebo zkvalitnit

vyrobu.

Jestlize celkovy systétm odménovani funguje spravné, meél by dle
Koubka (2001, s. 267):
o prilakat potfebny pocet a potiebnou kvalitu uchazeci o zaméstnani
V organizaci;
e stabilizovat Zadouci pracovniky;
e odmeénovat pracovniky za jejich Gsili, dosazené vysledky, loajalitu, zkuSenosti
a schopnosti;

e Vv ziskovych organizacich k dosazeni konkurenceschopného postaveni na trhu;
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e povaha systému, jako naklady a cCasova naroCnost museji byt racionalni,
pifiméfené moznostem (zdrojim) organizace a potfebam dalSich personalnich
¢innosti;

e byt zaméstnanci akceptovan;

e hrat pozitivni roli v motivovani pracovniki, vést je k tomu, aby pracovali podle
svych nejlepsich schopnosti;

e Dbyt v souladu s vefejnymi zajmy a pravnimi normami;

e poskytovat pracovnikim  pfilezitosti  krealizaci rozumnych  aspiraci
pfi dodrzovani zasad nestrannosti a rovnosti;

¢ slouzit jako stimul pro zlepSovani kvalifikace a schopnosti pracovnikii;

e zajistit, aby naklady prace mohly byt vhodnym zpisobem kontrolovany,

zejména s ohledem na ostatni ndklady a s ohledem na piijmy*.

2.3.1 Pravni uprava odménovani zaméstnanci

Dva zakladni systémy odméfiovani v pracovnim poméru v Ceské republice existuji jiz
od roku 1992. Tyto dva systtmy jsou upraveny Vv samostatnych zakonech.

v

Zakon ¢. 1/1992 Sb., o mzde, odmeéné za pracovni pohotovost a o primérném vydélku,
ve znéni pozdéjsich predpisi, ktery obecné upravuje poskytovani mezd vSem zaméstnanciim
nachazejicich se v pracovnim poméru. Jejich odménovani neni stanoveno zadnym zvlastnim
zakonem. Tento zdkon byl ale k1. 1. 2007 zruSen a nahrazen novym zikonem
¢. 262/2006 Sb., zékonik prace. Druhym zdkonem upravujicim odménovani zaméstnanct je
zdkon ¢. 143/1992 Sb., o platu a odmeéné za pracovni pohotovost v rozpoctovych a nékterych
dalsich organizacich a organech, ve znéni pozdéjSich predpist. Tento zdkon upravuje platové
pomery takovych pracovnikil, u kterych zdroje plati a odmén za drZeni pracovni pohotovosti
pochézi z vefejnych financi. Na misté je zde zminit, Ze prvotni znéni zédkona ¢. 143/1992 Sb.,
o platu a odméné je vyznamné upraveno pozd&j$imi novelizacemi. Zakon ¢. 143/1992 Sh.,
o platu a odmén€ neni vniman jako aktudlni podklad pro odménovani zaméstnanct
ve vefejném sektoru. Aktudlni a konkrétn€j$i znéni poskytuji pravni akty vychazejici
ze zakona €. 143/1992 Sb., o platu a odméné (Tryl¢, 2003).

Plat a mzda jsou obsahové rozdilné. Podstata mzdy tkvi v jejim poskytovani

pracovnikovi zaméstnavatelem, ktery se svoji Cinnosti snazi o dosazeni urcitého zisku.

Zakonik v tomto vztahu definuje ndrok zaméstnance na minimalni mzdu v konkrétni vysi.
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Smluvnim principem, ktery je v zdkoniku zakotven, vnasi moznost vybéru urcité formy a vyse
mzdy, ktera je povazovana za nejvhodnéjsi vzhledem k dosahovanym vysledkiim organizace
a konkrétniho pracovnika. Ale 1 n¢€které organizace, jejichz primarnim cilem neni dosazeni
zisku, se fidi v oblasti odménovani svych zaméstnancu dle zakoniku prace.

Plat je poskytovan jako odména zaméstnancim organizaci, jejichz zdroje plynou z vetejnych
financi. Ty postupuji pfi poskytovani a optimalizovani vyse platu dle normativnich pravnich
aktl dopliujici zakon o platu, 1 podle samotného zdkona o platu. Diky této skutec¢nosti nemaji

tito zaméstnanci prili§ velky prostor k vyjednavani o svém platu (Tryl¢, 2003).

Schéma ¢. 4 Odmeéna za praci a pracovni pohotovost

Odmény zakoniku prace,
cast Sesta

Odmény za pracovni
pohotovost

Odmény za praci

A 4 \ 4

Odmény za praci

Odmény za praci mimo prac. pomer
\V pracovnim poméru ODMENA Z
DOHODY

v \ 4

Odména za praci ve
vetejnych sluzbach a
sprave
PLAT

Odména za préci
Vv podnikatelské sféfe
MZDA

Zdroj: TOMSI, 2008, s. 21.

Jak znazornil Toms$i (2008) ve schématu €. 4, Sestd cast zdkoniku prace rozdé€luje
odmény na celkem ¢tyfi druhy. Pouze jedna z nich je odménou za pracovni pohotovost.
Odmény za praci se dale roz¢lenuji na odmény dle vykonavané prace v pracovnim pomeéru
nebo mimo n¢j. Odmeéna poskytovdna za praci v pracovnim pomeéru, je pak rozcélefiovana

na mzdu a plat.
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Zasady, které by méli zaméstnavatelé dodrzovat pfi urCovani vysSe a zpusobu

odménovani, jsou definovany v normativnich pravnich aktech upravujicich odménovani

zamé&stnanct. Tomsi (2008, s. 19-21) je popisuje takto:

»Za praci vykonavanou Vv pracovnépravnim nebo sluzebnépravnim vztahu
piislusi zaméstnancovi mzda, resp. plat;

pracovnépravni nebo sluzebnépravni vztah mize vzniknout pouze se souhlasem
obou stran — zaméstnavatele a osoby vstupujici do pracovnépravniho
nebo sluzebnépravniho vztahu;

zaméstnavatel nesmi prenaSet riziko z vykonu zéavislé prace na zaméstnance;
zaméstnavatel musi zajistit rovné zachdzeni se zaméstnanci a dodrZzovat zékaz
jakékoliv diskriminace zaméstnanct;

zaméstnavatel musi dodrzovat zasadu poskytovani stejné mzdy za stejnou praci
a za praci stejné hodnoty;

zaméstnavatel musi zaméstnanci poskytnout informace v pracovnépravnich
a sluzebnépravnich vztazich a zajistovat projednavani s nim;

zaméstnavatel musi zaméstnance seznamovat s kolektivni smlouvou a vnitfnimi
predpisy;

zaméstnavatel nesmi zaméstnanci za poruSeni povinnosti vyplyvajicimu
z pracovnépravniho nebo sluzebnépravniho vztahu ukladat penéZzité postihy
ani je od né¢j pozadovat;

zamestnavatelé jsou povinni peCovat o vytvareni a rozvijeni pracovnépravnich
a sluzebnépravnich vztaht v souladu s dobrymi mravy;

zaméstnavatel nesmi zaméstnance jakymkoliv zplisobem postihovat nebo
znevyhodnovat proto, Ze se zdkonnym zplsobem domahd svych prav

vyplyvajicich z pracovnépravniho nebo sluzebnépravniho vztahu*.

2.3.2 Soucasné trendy vV odménovani

Od motivovanych zaméstnanci se muze odvijet cely uspéch organizace.

Manazefi rozhoduji o mife motivovani prostiednictvim odménovani zaméstnanct.. Proto je

vvvvvv

Salary & Benefits Guide 2011-2012 od mezinarodni spole¢nosti Robert Half International

patii mezi nejCastéji poskytované benefity 5 tydni dovolené, stravenky, flexibilni pracovni
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doba, prenosny pocita¢, napoje a obcerstveni. V uplynulych letech se do desaté pricky
opakované umistuji jazykové kurzy a odborné vzdélavani. V roce 2009 patiilo odborné
vzdélavani a jazykové kurzy mezi prvnich pét nejhodnotnéjSich odmén, v uplynulém roce
se ale zafadilo na pozici sedmou.

Zaméstnanci jsou sice témito benefity odménovani nejcastéji, odmény se Uplné neshoduji
s jejich preferencemi. Zaméstnanci vidi nejvétsi hodnotu v péti a Sesti tydnech dovolené,
moznosti pracovat z domova (tzv. home office), pouzivani sluzebniho automobilu také
k osobnim ucelim a ve flexibilni pracovni dob&. Oproti piedchozim rokim, kdy pro
pracovniky (zejména v oblasti IT® a HR*) m&lo nejvétsi vahu dalsi vzdslavani, se v letognim
roce na prednich ptickach umistila del$i dovolena a pruzna pracovni doba (Businessinfo.cz,
Odménovani zaméstnancl: trendy u zaméstnaneckych benefitl [online], 2012).

S cilem vyhovét co nejvétSimu poctu zaméstnancii, zavadi vEétsi organizace tzv. Cafeteria
systém, ktery je blize popsan v subsubkapitole 1.4.2. Jeho silnou strankou je flexibilita,
ktera je v poslednich letech nejsiln€jSim trendem prostupujicim napfi¢ téméi vSemi druhy
benefitl (Modernirizeni.cz, Odménovani: Trendem je flexibilita [online], 2012).

Vlivem zhorsujici se ekonomické situace byla i v uplynulém roce zizena nabidka
odmén. 48% respondentd uvedlo odejmuti minimalné jednoho z benefiti. Ti respondenti,
ktefi potvrdili odebrani odmén, uvedli, Ze nejcastéji se jednalo o 13. plat nebo jazykovy kurz
(Businessinfo.cz, Odménovani zaméstnancl: trendy u zaméstnaneckych benefiti [online],
2012).

Jednim z nejhodnotnéjsich nastroji, které ma zaméstnavatel k dispozici, jsou odmény.
Pravé odmény slouzi zaméstnavateli jako konkurencni prostfedek pro ziskdvani novych
kvalitnich zamé&stnanct a udrZeni si téch stavajicich. Organizace tak samy vytvaieji prostiedi,

ve kterém je nezbytné vyvijet stdle nové benefitové inovace a vylepSovat své aktudlni

strategie (Modernirizeni.cz, Odménovani: Trendem je flexibilita [online], 2012).

2.3.2.1 Cafeteria systém

Cafeteria znamena v piekladu bufet, restaurace s volnym vybérem. Cafeteria systém
aplikovany na zaméstnanecké vyhody pracuje na podobném principu. Kazdy zaméstnanec
proziva rizné zivotni udalosti, které ovliviiuji jeho preference v oblasti vyhod. Ty si mize

nastavit dle svych aktualnich potieb tak, jak mu momentalné vyhovuji (Perkins, White, 2008).

* IT= informacni technologie
* HR= z ang. human resources, v piekladu lidské zdroje
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Vyhodu Cafeteria systému vidi Kleibl a kol. (2001) v pteneseni odpovédnosti
na samotného pracovnika, a to Vv oblasti zvoleni si jednotlivych benefiti. Ty cerpa diky
predem pfidélenych imaginarnich penéz. Tak si mize sdm zvolit jemu nejvice vyhovujici
odménu. Spole¢nost je zaroven schopna pomoci sestaveni vlastniho ,,menu“ nasmérovat
své zaméstnance preferujicim smérem. Bartak (2011, s. 86) mezi takové benefity tadi:
»dichodové piipojisténi, zivotni pojisténi, podnikové pijcky, kreditni karty, piispévek
na rekreaci rodin nebo déti, dale zahrani¢ni vzd€lavani ¢i jazykové staze, nejriiznéjsi formy
vzdélavani, sportovni aktivity, organizovani dotovanych zijezdi, atd.” Hlavnim smyslem
Cafeteria systému je tedy nastavit jednotlivé slozky piijmi zaméstnanct dle jejich osobni
potieby (Dvotakova, 2007).

Blaha (2005) uvadi, Ze v praxi jsou nejcastéji pouzivany tfi varianty zaméstnaneckych
vyhod. Mezi néj jsou fazeny tyto:

e systém bufetu — zaméstnanec ma moznost vybrat si z nabizenych vyhod, a to az
do vyse stanoveného limitu;

e systém jadra — spolecnost stanovi jadro vyhod, které ¢erpaji vSichni zaméstnanci
firmy. Dal$i vyhody si pak zaméstnanci voli dle vlastniho uvaZeni;

e systém blokl — zaméstnanci jsou roz¢lenéni do jednotlivych kategorii, kterym
jsou poskytovany rizné zaméstnanecké vyhody.

Diky Cafeteria systtmu mohou zaméstnanci nést alesponn ¢aste¢nou zodpovédnost
za personalni polittku a ziroven na ni participovat. Prostfednictvim flexibilniho
a transparentniho Cafeteria systému jim je poskytovdna zaméstnanecka vyhoda ve shodé
s jejich diferenciaci a individualizaci. Umoziuje firmé zaméstnavat informované pracovniky,
ktefi si uvédomuji trzni hodnotu nabizenych vyhod. Zatfazenim systému do chodu firmy
se také zlepSuje jeji ,,image*. Na druhou stranu, nevyhodou tohoto systému jsou rozsahlé
administrativni tkony a vysoké naklady spojené se zabezpecenim programu. Velké naklady
také vznikaji béhem aktualizaci vyhod, tak aby neustdle vyhovovaly pfedstavam a potiebam

zam¢stnancu (Blaha, 2005).

2.4 Proces dosazeni funk¢ni motivace zaméstnancu

Pfevladajicim ndzorem zlstava, ze pracovnici jsou motivovani pouze penézi.
Ty zajist¢ hraji vyznamnou roli, ale nelze je oznacit za jediny prostfedek motivace.
Pro management je stézejni rozpoznat, jaky druh motivu upfednostiiuje konkrétni

zaméstnanec. Je-li zaméstnanec stimulovan jinym druhem motivu nez ocekaval, a nejsou
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tak uspokojeny jeho potieby, dochazi k frustraci (Bé&lohlavek, 2006). Tentyz autor
(2006, s. 44) definuje chovani, které mize zapii¢init pracovnikovu frustraci a demotivaci:

e nevsimavost vedouciho k dobrym pracovnim vysledkiim;

e nevSimavost vedouciho k chybam a nedostatktim;

e chaos nebo Spatna organizace prace;

e nespravedlivé odménovani;

e nezaslouzena pochvala jiného pracovnika;

e nezaslouZena kritika;

e hrubé jednani nebo zesmésnovani,

e pokazeni dobré prace na dalSim pracovisti;

e nezajem o napady podiizenych;

e neochota vedouciho zabyvat se pracovnimi problémy podtizenych;

e prilisné zasahovani vedouciho do pravomoci podiizenych;

e nepotrestany podvod nebo kradez ze strany jinych pracovniki;

e nedostatek prace, materialu, nastroj atd.*.

Jesté pred zapocetim motivacniho procesu je dilezité polozit si zdsadni otazky,

které pomohou managementu ujasnit si motivaci zamé&stnancli a nastroje, kterymi ji chce

dosdhnout. Tak lze dospét k optimadlnim a ocekdvanym vykonlim pracovnikl

(Bélohlavek, 2006).

2.4.1 K ¢emu chceme pracovniky motivovat

Pro dosazeni potfebného cile je nutné konkretizovat, zjakého divodu chceme
pracovniky motivovat. Teprve tehdy mohou manaZzefi nebo vedouci pracovnici vynaloZzit
potiebné usili na fizeni svych podfizenych tak, aby byla splnéna dana ocekavani.
Bélohlavek a kol. (2006) oznacuje jako ucely motivace nasledujici body:
® dosazeni vysledku, cilii — ty zobrazuji celkovou produktivitu prace nebo dil¢i ukazatele.

Mezi né lze zaradit dodrzovani termint, kvalitu nebo kvantitu prace a omezovani naklada

organizace;

® spoluprdace mezi lidmi a utvary — tedy snaha managementu organizace o posileni
tymového ducha. Jsou-li praktiky organizace zaméteny prevazné na individualni motivaci
a prosazovani jednotlivce ¢i konkrétniho ttvarti vii€i ostatnim, hrozi selhdni celého

systému motivace;
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Snaha organizace by tak méla sméfovat k omezeni fluktuace zaméstnancd, ke které
dochazi naptiklad kvili jejich nespokojenosti;

® ziskavani zaméstnancu — je opakem stability pracovniki. Zaméstnavatel musi nabizet
urCité vyhody, byt pro potencionalniho zaméstnance atraktivni. Teprve tehdy
je organizace schopna tohoto pracovnika ,,pfetahnout™ z jiné organizace;

® zvySovani kvalifikace — je cil umoziujici organizaci nabizet svym pracovnikim dalsi
rozvoj jejich znalosti. Takové zaméstnance pak muze organizaci vyuzit k vykonavani
slozité&jsich tkoll nebo na né delegovat slozitéjsi ukoly. Na druhou stranu, pracovnik
s ptili§ vysokym vzdélanim nebo kvalifikaci mtze byt demotivovan neschopnosti
organizace vyuzit jeho potencial;

® pracovni technologie a kazen — pro spravny chod organizace je nezbytnosti dodrzovani
vnitinich pfedpist a fadl, fada stanovujici kroky pro bezpecnost a ochranu zdravi, pozéarni
ochranu, atd.;

e loajalita — jestlize se pracovnik ztotozni s duchem a strategii organizace, zajisti ji
tak mimotadny ptinos ve formé své oddanosti, vérnosti a vstficnosti;

e vztah ke klientovi — vyjadiuje snahu organizace o motivaci pracovnika k pozitivnimu
vztahu ke klientovi a jeho potiebam;

® iniciativa — je snaha zaméstnance délat samostatné kroky bez pokyni vedeni spole¢nosti.
Takové jednani neni nijak upraveno normami organizace a vede napf. k inovativnim

vysledkdm nebo k pomoci kolegtim.

Dulezita je také mira motivace, kterou je na zaméstnance pisobeno. Je-li zaméstnanec

motivovan malo, vykon a konecny vysledek neni uspokojivy. Stejny disledek ma

vvvvvv

si mél management uvédomit, Zze at’ motivuje své podfizené za jakymkoliv ucelem, je

nezbytné udrzovat hladinu motivace v pfiméfené roviné. To nazorné vyjadiuje také graf ¢. 1.
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Graf ¢. 1 Obrdacena U-kiivka vyjadrujict vztah motivace a vykonu
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Zdroj: PROVAZNIK, 2002, s. 104.

2.4.2 Jakymi nastroji chceme pracovniky motivovat

Pro dosazeni jednoho nebo i vice vySe zminovanych cild, je tfeba pouzit néktery
Z nastroji motivace. Mezi tyto ndstroje lze zaclenit motivaéni faktory Herzbergovy
dvoufaktorové teorie, kterym byla vénovana subsubkapitola 1.4.2 této prace. Zvoleni urcitého
typu motivaéniho nastroje se odviji od typu konkrétni organizace a jeji struktury
a od individudlniho a osobitého pfistupu kazdého manazera ke své praci a podiizenym
(Bélohlavek a kol., 2006). Vybér nastroju provadény manaZzerem také ovliviiuji jeho
osobnosti charakteristiky. Mezi né lze napiiklad zafadit temperament nebo charakter, z n¢hoz
se formuji vztahy k riznym skute¢nostem, a rysy osobnosti. Ty siln¢ utvaii naptiklad postoje.
Pravé postoje stoji za hodnoticimi soudy, pfistupy ¢i nazory, a to at’ uz kladné nebo zaporné
povahy (Provaznik, 2002). Mezi nastroje motivace je fazena také pochvala, kritika a finan¢ni

odména, kterym bude vénovana subsubkapitola 2.4.4.

2.4.3 Co jsou bariéry motivovani

Nastroje pouzivané k motivaci pracovnikii maji i svda omezeni, diky kterym nejsou
vzdy vhodna k pouziti. Manazeti a vedouci pracovnici by meéli flexibilné reagovat

a prizpusobovat se aktudlnim podminkdm a pouzivat vhodné, a tedy ucinné, nastroje.
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Mezi bariéry omezujici jejich G¢innost fadi Bélohlavek a kol. (2006) #h prdce, od néhoz
se odviji atraktivnost profesi a dostupnost pracovni sily. Manazeti jsou pak dle situace na trhu
prace nuceni nabizet bud’ rGzné nadstandardni zameéstnanecké benefity nebo naopak
pracovniky odmitat a opomijet. Dalsi barierou je legislativa upravujici napfiklad minimalni
mzdu nebo nemocenskou (zdkonik prace). Rozpocet nebo vysledky organizace jsou bariérou,
kterd mtze v neptiznivém obdobi omezovat motivaci pusobici ve formé zaméstnaneckych
vyhod nebo odmeénovani. V obdobi rozkvétu organizace Se zase muze projevovat v jistoté
zamé&stnani. Za bariéru motivace je také oznacCovan vyssi nadrizeny, ktery muze ovliviiovat
stimulaci zaméstnancii a samotny pracovnik a jeho nezdjem, apatie, negativismus

nebo neschopnost.

2.4.4 Pochvala, kritika a finan¢ni motivace jako vybrané nastroje
motivace

Jak jiz bylo zminovano v textu vySe, pro pozitivni stimulaci zaméstnancli je nutné
pouZivat riizné nastroje motivace. Pro ucely této prace byly za takové nastroje oznaceny
motivacni faktory Herzbergovy dvoufaktorové teorie, tzv. satisfaktory. Po vybéru néstroje
je dulezité takovy nastroj spravné aplikovat. V nasledujicich subsubsubkapitolach proto bude
osvétlena spravna kompozice a nalezitosti pochvaly, kritiky a finanéni motivace. Mezi nimi
voli manazer na zéklad¢ vlastniho stylu fizeni lidi, konkrétni situace a osobnosti konkrétniho
pracovnika (Bé&lohlavek a kol., 2006).

Pro management je dulezité si uvédomit dulezitost jak pochvaly, tak kritiky. Diky aplikaci
obou téchto ndstroji manaZer zaméstnance motivuje. Takové vedeni, které je lhostejné
k vysledkiim svych pracovnikli nebo klade diraz na kritiku a pochvalu opomiji, vede spise
k jejich demotivaci. Management by se mél =zkratka fidit pravidlem ,.chvaleni

nahlas — kritizovani potichu® (Styblo, 1993).

2.4.4.1 Jak spravné chvalit

Jako za jeden z nejucinnéjsich nastroji motivace oznacuje Bélohlavek (2008) praveé
pochvalu. Pozitivni zpétna vazba ze strany managementu povzbudi pracovnika k dal§imu
vykonu. Pochvala informuje pracovnika, Ze se vydal spravnym smérem a ma takto pokracovat
I Vv budoucnu. Ma-li ale pochvala pusobit co nejvétsi silou, je nutné, aby manazer dodrzoval

nasledujici zadsady (B€lohlavek, 2008):
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® konkrétnost — dulezit¢ je presné konkretizovat, za co vedeni pracovnika chvali.
Vznik nedorozuméni mize mit nepfiznivy vliv na dals§i praci zaméstnance a zafixovani
si nespravnych postupt;

e adresnost — jestlize je pochvala sméfovana k celému tymu, méla by po obecné pochvale
nasledovat pochvala konkrétnich jednotlivet, kteti se na dosazeni kyzeného cile podileli
obzvlasté aktivné;

® yysloveni véas — ¢im diive je pochvala za danou Cinnost uskute¢néna, tim vice motivujici
ma ucinek;

® zverejnéni — pracovnik, ke kterému je pochvala sméfovana, bude vice motivovan, je-li
jeho pochvala udélena vetejné pred ostatnimi kolegy. Dalsim pozitivem je specifikace

chovani, které je vedenim vitano;

® neformalnost — manazer by nemél pochvalu udélovat rychle, tzv. ji ,,odbyt co nejrychleji.

Pochvalu umociiuje z4jem o odvedenou a chvélenou praci a postup pfi jejim provadeént;

® pripravenost chvalit — manaZzer by mél co nejvice omezit predstavu, Zze zaméstnancem
vykonavana prace je samoziejmosti. Vitana je naopak snaha nalézat takové dalsi Cinnosti,
které by zaslouzily pochvalu.
Dle Forsytha (2000) umociiuje pochvalu podpora nékoho jiného z vedeni, nez je ten,
ktery pochvalu ud€luje, a to jak v ustni nebo pisemné podobg.
Proto, aby chvala zapusobila ve své nejveétsi mifte, je nutné ji aplikovat ve ,,spravny
Cas®, ale také na ,,spravném misté“. Je ale nutné si uvédomit, Ze pochvala, at’ je provedena

sebelépe, nedokaze zastoupit vécnou nebo finanéni odménu (Styblo, 1993).

2.4.4.2 Jak Kkritizovat a postihovat

Pracuje-li zaméstnanec neuspokojive ¢i neadekvatné, mize ptijit jako reakce na takové
chovani kritika nebo vytka. Ta je povaZovana, stejné¢ jako pochvala, za néstroj motivace.
Chce-li manazer aplikovat kritiku v pIné jeji sile a s co nejvétsi ucinnosti, je nutné dodrzovat
nasledujici zadsady (B€lohlavek, 2008):
® zjisteni ditvodii selhani — aby se vytka neminula ucinkem, je dilezité zjistit presny divod

chyby. Manazer by si mél ovéfit, zda chyba je opravdu na stran¢ kritizovaného

pracovnika;

® wiykani nedbalosti a nezodpovédnosti — pied samotnou vytkou je na misté zjistit pravou
pfi¢inu chyby, za kterou je zaméstnanec kritizovan. Chyby provedené z nedbalosti

¢i nezodpovédnosti je tfeba potrestat;
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® jasné stanovené ocekavani — diive, nez je zaméstnanec kritizovan za Spatn¢ odvedenou
praci ¢i nesplnéni danych cili, by mél byt informovan o piesné naplni prace a vykonu,
ktery je od n€j ocekavan,;

e adresnost — stejné jako u pochvaly je dilezita adresnost. U vytky je nutné ale pfesné
oznacit osobu, které se to tykd. Tymové kritizovani nema takovy ucinek jako pfima kritika
konkrétniho pracovnika;

e Kkonkretizace — proto, aby u kritizovaného pracovnika mohlo dojit k pozadovanému
zlepSeni, je nutné piesné specifikovat, jakou ¢ast jeho pracovni naplné€ je nutné napravit;

® absence osobniho napadeni — vytka by neméla mit vlastnosti osobni kritiky clovéka,
je lepsi hovotit v opisech;

® soukromé prostiedi — na rozdil od pochvaly je vytka G¢inngjsi, je-li sdélena mezi ¢tyfma
o¢ima. K vefejné vytce by mélo byt pfistoupeno v krajnich ptipadech;

® odpovidajici forma — vytka by méla mit formu odpovidajici situaci a véku karanych.
Nelze pouzivat stejnych technik kritiky jako ve Skole. K pracovnikovi by se manazer

nem¢l chovat ironicky, ztrapfiovat jej, ponizovat nebo kiicet po ném.

2.4.4.3 Jak stanovit finanéni odménu

Finanéni odméné a dal§im druhtim odmén byly jiz vénovany nékteré ¢asti predeslych
kapitol. Pro vedeni je dilezité uvédomit si dilezitost odmén na motivaci svych pracovnikd.
Stejné tak je ale diileZité umét je spravné vnést do praxe. Pravé finan¢ni odmeéna je vniména
jako jeden z nejuc¢innéjsich motivatori. Aby ale méla potiebné stimulujici G¢inky, je nutné
splnovat nasledujici principy (Bé€lohlavek, 2008):
® pohybliva slozka mzdy — jejim prostiednictvim vedeni motivuje své zaméstnance
a reguluje jejich vykonnost. Pro spravné fungovani je nutné definovat vykon nizky
a vysoky;

® stejna odména — jestlize se chce vedeni vVyvarovat konfliktim mezi zaméstnanci a vyplaci
proto odménu vSem zaméstnanciim ve stale stejné vysi, a to bez ohledu na jejich vykon,
motivacni ucinek se vyznamné snizuje;

® pevna slozka mzdy — tato ¢ast mzdy je vyznamna pro stabilitu zaméstnanct. Ti ji vnimaji
jako wurcitou jistotu, néco, co neni ovlivnitelné pribézné¢ se meénicimi situacemi.
Pevna slozka mzdy je také frekventovanéjSim cilem dotazli pii ndborech a piijimacich

pohovorech;
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zainteresovanost na celkovy vysledek — jestlize jsou zaméstnanci finanéné¢ odménovani
na zaklad¢ vysledku celé¢ spolecnosti, predchazi se tak rozbroji mezi jednotlivymi

odd€lenimi a utvary. Je posilovan tymovy duch celé organizace;

v

jednoduchy systéem = silna motivace — ¢im piehlednéjsi je celkovy systém finan¢niho
ohodnocovéni zaméstnanci, tim silnéji a intenzivnéji pracovnika motivuje;

véasna odmeéna — je-li pracovnikovi pfiznana odmeéna v kratkém case po dosazeni
nadstandardniho vykonu, odména na néj pusobi silnéji;

odivodnéni odmeény — je na kazdém manazerovi, aby odiivodnil udé€leni financni odmény
danému pracovnikovi a ten tak zcela pochopil jeji divody;

adekvatnost odmeény — od adekvatnosti odmény se odviji reakce konkrétniho zaméstnance.
Je-li odména pfili§ vysoka, muze vyvolat pocity viny. Naopak finanéni odména nizka

ve srovnani s dosazenymi vysledky mize vyvolat zlobu.
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3 Analyza stavu odmén a zaméstnaneckych vyhod
v soukromém sektoru

Predeslé kapitoly byly vénovany teoretickym poznatklim o motivaci a odménovani
zamé&stnancii soukromého sektoru. Jak bylo popsdno, odmény hraji vyznamnou roli
pfi motivaci zaméstnancli. Kapitola 3 na né navazuje a zabyva se vysi odmén a jejich
strukturou v praxi. Tato kapitola sleduje odmény z riznych hledisek a porovnava jejich vysi
napf. z hlediska véku, pohlavi nebo mista prace. Dalsim hlediskem analyzovanym Vv této Casti
prace byla konkrétni podoba zaméstnaneckych vyhod.

Cilem prace bylo zanalyzovat a nabidnout komplexni piehled 0 dnesni situaci odmén
a zaméstnaneckych vyhod VvV soukromém sektoru, a tak vytvofit prostor pro eventudlni
zefektivnéni systému poskytovani zaméstnaneckych vyhod. Prostfednictvim této analyzy
je mozné uvédomit si piipadné nevyuzité mezery v motivaci pracovniki. Spole¢nosti mohou
srovnat vlastni situaci a zhodnotit, zda je jejich systém zaméstnaneckych benefit
podhodnocen, ¢i naopak vynakladaji zbytecné naklady na motivaci zaméstnanci. Ti pak
mohou i pfi poskytovani nadstandardné vysokych odmén odvadét stejné kvalitni praci. Navic

,premotivovani® zaméstnanci mohou paradoxné vykazovat jesté horsi vysledky.

3.1 Kritéria analyzy

Jako podkladové data byla pouzita data ze statistického Setfeni Informacniho systému
o primérmém vydélku (dale jen ISPV), ktery se v Ceské republice zabyva analyzou
odménovani zaméstnancl. Druhym zékladnim subjektem, ktery provadi statistickd Setieni
V oblasti odménovani, je statisticky ufad. Ten se ale zaméfuje zejména na poskytovani
statisticky ovéfenych dat o mzdich v narodnim hospodaistvi a na makroekonomické
ukazatele. Pro ucely této diplomové prace bylo cerpano ze statistickych dat ISPV,
ktery se vénuje statistickym Setfenim zkoumajicich strukturu mzdy a jeji vysi podle riiznych
kritérii. Jedny z nich jsou napiiklad pohlavi, vék, druh zam&stnani dle klasifikace CZ-1SCO?
¢1 povaha zaméstnavatele. Statistické udaje zobrazeny v subkapitole 3.2 jsou daty zjiSténymi
pro rok 2011. V dob¢, kdy byla analytickd ¢ast prace zpracovavana, nebyly k dispozici
kompletni statistické udaje pro rok 2012.

% CZ-ISCO= narodni klasifikace zaméstnani zavedena CSU v roce 2011
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Dalsim zdrojem dat pro analyzu byla pouzita studie odménovani PayWell 2012
realizovana spole¢nosti PricewaterhouseCoopers Ceska republika, s.r.o. (dale jen PwC).
Spole¢nost PwC je mezinarodni spolecnosti plsobici ve 158 zemich svéta zaméstnavajici
169 000 pracovnikii. Zajistuje auditorské, poradenské a danové sluzby. Na Ceském trhu
piisobi od roku 1990 a jeji chod v Ceské republice zajistuje 600 zaméstnanci.

Studie obsahuje statisticky zpracované udaje o zaméstnaneckych vyhodach a trendech
v odméiovani v CR poskytnuté 137 spole¢nostmi (PwC [online], 2013).

Spolecnosti PwC a ISPV nezpracovavaji udaje stejnymi statistickymi postupy
a vypocty. V analytické casti této prace nejsou vzajemné porovnavany, a proto mohla byt
od spole¢nosti PwWC pouzita nejnovéjsi dostupnad data pro rok 2012 s cilem dosahnout co

nejaktualnéjsi analyzy.

3.1.1 Informacni systém o prumérném vydélku

Analyza dat, ktera se nachazi v subkapitole 3.2, vychazi ze statistického Setieni
Mzdova sféra CR — rok 2011, které provedlo ISPV na zakladé povéieni Ministerstva prace
a socidlnich véci. Zpracovatelem Setieni je spole¢nost Trexima, spol. sr.o. Setfeni
zabezpecuje komise sloZend ze zastupci Ministerstva prace a socidlnich véci, Ministerstva
financi, Ceského statistického Gfadu, Ceskomoravské konfederace odborovych svazl, Svazu
pramyslu a dopravy CR, Ceské narodni banky, Vysoké skoly ekonomické v Praze, Center for
Economic Research & Graduate Education a z dal$ich instituci.

V mzdové sféfe (soukromém sektoru) je provadéno statistické vybérové Setfeni, kdy je
pouzit tzv. jednostupnovy statisticky vybér. Vybér ekonomickych subjektii je uskute¢niovan
na bazi vybérovych podila, jejichz selekce je provadéna na zakladé jejich velikosti.

Tabulka €. 3 pak zndzoriiuje tyto vybérové podily.

Tabulka ¢. 3 Vyberové podily ekonomickych subjektit soukromého sektoru

POCET ZAMESTNANCU VYBEROVY PODIL
1-9 1,2%

10-49 4,5%

50-249 15%

250 a vice 100%

Zdroj: ISPV
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Mezi hlavni ukazatele ISPV je fazena hruba mésicni mzda, odpracovana
a neodpracovand doba a hodinovy vydélek. Ten pro ucely diplomové prace nebyl pouzit.
Toto Setfeni zobrazuje pouze mzdovy, tedy soukromy sektor, do kterého jsou zafazeni
zaméstnanci, jejichz zaméstnavatelé jim vyplaci mzdu na zakladé¢ § 109, odst. 2
zakona €. 262/2006 Sb., zakoniku prace, ve znéni pozdéjsich predpist.

Hruba mési¢ni mzda se sklada z polozek mzda, ndhrada mzdy a odmény. Celkova castka je
vydélena mnozstvim prepoctenych meésicii, kdy zaméstnanec pobiral mzdu neb nédhradu
mzdy. Zaméstnanec vSak musel u zaméstnavatele odpracovat alespon jeden mésic s alespon
30 hodinami tydné.

K danému sledovanému obdobi se vypocitava mesi¢ni odpracovand a neodpracovana doba,
ptfescas, dovolend a nemoci zaméstnance. Jejich vyska je vypocitana jako podil dané slozky
u dan¢ho zaméstnance souhrnné za sledované obdobi a mnozstvi ptepoctenych eviden¢nich
mésict. Ty museji odpovidat délce sjednaného pracovniho poméru/avazku. Evidenc¢ni mésice
jsou zkraceny, jestlize byla doba zaméstnance v eviden¢nim poctu kratsi nez je sledované
obdobi (ISPV [online], 2013).

Statistické charakteristiky jsou koncipovany jako primér a median. Déle jsou
jednotlivé vysledky rozdéleny dle kvartila (1. a 3.) a decila (1. a 9.). ISPV ([online], 2013)
je definuje takto:

e _Median je hodnota, jez déli uspofadanou fadu cisel na dvé stejné pocetné
poloviny. Plati, Ze nejméné 50 % hodnot je menSich, nebo rovnych, a nejméné
50% hodnot je vétSich, nebo rovnych medidnu. Zakladni vyhodou medianu jako
statistického ukazatele je skutecnost, Ze neni ovlivnény extremnimi hodnotami
jako prumér;

e Kvartily jsou hodnoty, které déli vzestupné¢ uspofadanou ftadu Cisel
na Ctvrtiny. Prvai kvartil je hodnota, pod kterou lezi 25 % nejnizSich hodnot
uspotadané tady. T7eti kvartil je hodnota, nad kterou lezi 25 % nejvyssich
hodnot uspotadané fady. Druhy kvartil je rovny medianu;

e Decily jsou hodnoty, které rozdéluji vzestupné uspoiadanou fadu Cisel na deset
tady. Devaty decil je hodnota, nad kterou lezi 10 % nejvySSich hodnot

uspotadané fady*.
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Protoze mzda zobrazena V medidnu neni roz¢lenéna do jednotlivych slozek
(mzda, ndhrada mzdy, odmény), byla pro analyzu v této praci pouzita primernd hrubd meésicni

mzda a jeji jednotlivé slozky.

3.1.2 PricewaterhouseCoopers Ceska republika, s.r.o.

Jak jiz bylo zminéno v subkapitole 3.1, PwC vydava kazdoro¢né studii odménovani
PayWell. Studie PayWell 2012 se zGcastnilo celkem 137 ekonomickych subjektt z riznych
sektori. Nejvyssi zastoupeni mél sektor primyslové vyroby, automobilovy primysl
a farmacie. Z hlediska velikosti ekonomickych subjekti byly roz¢lenény na 4 skupiny.
Nejvice firem (51%) Gcastnicich se této studie zaméstnavad méné jak 200 zaméstnanci. 27%
spoleCnosti zahrnutych ve studii mad 200—600 zaméstnanct. Spolec¢nosti s vice jak 600

zamgéstnanci pak tvoii 20%. Zbyvajici 2% tuto informaci pfi zpracovani studie neuvedly.

3.2 Vlastni reSeni

Statistickd data poskytnutd spole¢nostmi ISPV a PwC jsou interpretovana
prostiednictvim tabulek. Ty jsou roz¢lenény podle povahy a kritérii jednotlivych dat, pfi¢emz
statistické udaje ISPV nejsou sluCovany ani jinak porovnavany s daty spolecnosti PwC.
Grafickd uprava tabulek je navrhnuta tak, aby udaje v nich zobrazované byly piehledné.
Udaje jsou zaznamenany v procentech. U statistickych dat finanéni povahy jsou uvadény vyse
jednotlivych polozek v korundch ceskych (K¢). Nasleduje sloupcovy nebo spojnicovy graf

znazornujici udaje uvedené v tabulce.

Tabulka ¢. 4

SLOZKY PRUMERNE HRUBE MESICNI MZDY V ROCE 2011 V %

DIFERENCIACE SLOZKA PHM V %
Pevna slozka hrubé mési¢ni mzdy 70% (17 801 K¢)
Odmény 15,8% (4 018 K¢)
Néhrady 4,4% (1119 K<)
Ptiplatky 9,8% (2 492 K¢)
Zdroj: ISPV
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Graf ¢. 2
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Tabulka ¢. 4 obsahuje data tykajici se slozek hrubé priimérné mésicni mzdy za rok
2011. Pramérnd hruba mési¢ni mzda v roce v 2011 byla 25 430 K¢. Z udaju v tabulce ¢. 2
vyplyva, ze primérnou mzdu zaméstnanci soukromého sektoru tvoti ze 70ti% procent pevna
slozka mzdy. V pfepoctu tak predstavuje 17 801 K& Odmény tvoii 15,8% mzdy. V tomto
ptipadé predstavuji castku 4 017,94 K¢&. Druhou nejnizsi polozkou jsou ptiplatky (9,8%),
které predstavuji 2491 K¢&. Nejmens$i slozku tvofi nahrady (4,4%), V prepoctu na K¢
predstavuji 1 119 K¢. Tyto udaje pak graficky znazorfiuje graf ¢. 2. V porovnani s pevnou
slozkou mzdy, ktera tvofi majoritni ¢ast hrubé mési¢ni mzdy, se nezdaji byt odmény natolik
vyznamné. Z vySe znazornénych vysledku ale vyplyva, ze jsou druhou nejvétsi slozkou

ovlivitujici vysi primérné hrubé mzdy zaméstnance soukromého sektoru.

Tabulka ¢. 5

DISTRIBUCE HRUBE MESICNI MZDY V POPULACI CESKE REPUBLIKY V KC
DIFERENCIACE VYSE MZDY V KC
Minimalni mzda 8 000 K¢

1. decil 10 967 K¢

1. kvartil 15 220 K¢&

Median 21 015 K¢

3. kvartil 28 876 K¢

9. decil 40 832 K¢

Primér 25430 K¢

Zdroj: ISPV
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Graf ¢. 3
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Distribuci hrubé mésicni mzdy se spoleéné s tabulkou ¢. 5 zabyva graf ¢. 3. V tabulce
je zobrazeny vySe minimalni mzdy, ktera v roce 2011 tvotila 8 000 K¢. Pod ni je uvedena
hodnota 1. decilu. Ta v roce 2011 ¢inila 10 967 K¢&, coz je o 2 967 K¢ vice neZ minimalni
mzda. 1. kvartil v distribuci mezd vroce 2011 byl 15220 K¢. Rozdil mezi 1. decilem
a 1. kvartilem je 4 253 K¢&. Median zobrazuje ¢astku 21 015 K¢ jako nejéastéji se vyskytujici
mzdu soukromého sektoru. Méné Castou mzdou byla ¢astka 28 876 K¢&, kterou znazornuje
3. kvartil. 9. decil pak piedstavuje mzdu ve vysi 40 832 K¢&. Rozdil mezi 3. kvartilem
a 9. decilem cini 11 956 K¢&. Graf ¢. 3 znazoriuje nariist mezd a jejich Cetnost od vyse
minimalni mzdy ptes 1. decil, 1. kvartal, median, 3. kvartil a 9. decil. Dale pak naznacuje vysi
primérné hrubé mési¢ni mzdy (25 430 K¢). Ta spole¢né s minimalni mzdou ohranicuje pole
69% vSech distribuovanych mezd. Je-li porovnana Cetnost 1. decilu a 1. kvartilu s 3. kvartilem
a 9. decilem, vyplyva, ze distribuce mezd prudce stoupa od minimalni mzdy (8 000 K¢) tésne
pfed median (21 015 K¢). Zde se kiivka lame a Cetnost vyskytu mezd fidne pfimo Gumérné

s jeji V.
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Tabulka ¢. 6

SLOZKY HRUBE MESICNI MZDY PODLE POHLAVI V ROCE 2011 V %

POHLAVI | PHM PEVNA ODMENY | PRIPLATKY | NAHRADY
SLOZKA
MZDY
Muzi 28 045K& | 68,9% 16,8% 4,6% 9,7%
(19 323 K&) (4712K¢) | (1290 K¢) (2 720 K¢)
Zeny 21 485Ke | 72,4% 13,8% 3,9% 9,9%
(15 555 K¢&) (2965K&) | (838 K&) (2127 K&)
Zdroj: ISPV
Graf¢. 4
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Tabulka ¢. 6 spole¢né s grafem ¢. 4 prezentuje data tykajici se slozek hrubé mési¢ni
mzdy podle pohlavi. Z tabulky ¢. 6 vyplyva, ze primérna mzda muzi (28 045 K¢&), prevysuje
prumérnou mzdu Zen (21 485 K¢), a to o prumérmné o 6 560 K¢. Pevnou slozku mzdy muzt
tvofi 68,9%. Oproti tomu Zeny jsou odmeénovany mzdou, kde pevna slozka tvoii 72,4%.
Porovname-li procentudlni vysi pevné slozky platu a odmén, zjistime, Zze na rozdil od Zen
se pevna slozka mzdy muzl snizila a slozka odmén vzrostla. MuZi jsou tedy vice stimulovani
diky vy$§im odménam. Odmeény tvoii 16,8% jejich mzdy. Mohou si tak ptilepsit primérné
0 4712 K¢. Zajimavy je fakt, Ze aCkoli je pevna slozka mezd muzi nizsi, hodnotove stale
prevysuje pevnou slozku mezd zen. Ty primérné prostfednictvim odmén ziskavaji k pevné

slozce mzdy 13,8%, coz predstavuje 2 965 K¢&.

Z tabulky ¢. 6 a grafu ¢. 4 vyplyva, Ze u muzu tvoii pevna slozka mzdy mensi podil

na celkové mzdé nez u Zen. Ty jsou zaroven ohodnocovany menS$imi odménami. Zeny
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nedosahuji takové vySe ptiplatkti jako muzi. Na druhou stranu vyse nahrad muzi a zen je

srovnatelna.

Tabulka ¢. 7

SLOZKA ODMEN V HRUBE MESICNI MZDE PODLE VEKU V %

VEK PHM VYSE ODMEN
Do 20 let 14 672 K& 10,8% (1 585 K¢)
20 — 29 let 21 451 K& 13,9% (2 982 K¢)
30 — 39 let 27 247 K& 15,9% (4 332 K¢)
40 — 49 let 26 440 K& 16,3% (4 310 K¢)
50 — 59 let 24 837 K& 16% (3 974 K¢)
60 a vice let 27 090 K¢& 17,2% (4 660 K¢&)
Zdroj:ISPV
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V tabulce €. 7 jsou vySe odmén rozd€leny podle véku zaméstnancii. Je patrné, Ze vysSe
odmén obecné stoupd spolecné s vékem zaméstnance. Od néj se ale neodrazi vySe primérné
hrubé mzdy. Vyjimkou je vékova skupina 50-59let, kdy klesa nejen jejich primérnd hruba
mzda, ale také vySe odmén. Porovname-li napiiklad vékovou skupinu 30-39let, kdy vyse
jejich prumérné hrubé mzdy dosahuje 27 247 K¢ a z toho odmeény tvoti 15,9%, se skupinou
40-49let. Zjistime, Ze mzda druhé skupiny navzdory jejich véku (a zkuSenostem) klesa,
ale vySe odmén stoupla o 0,4%. Nejvétsi navySeni hodnoceni prostfednictvim odmén
zaznamenaji pracovnici ve veéku 20-29let. Tento trend lze vysvétlit napiiklad nartistajicimi

roky praxe (zacal-li jedinec pracovat po zakladni nebo stfedni skole) nebo ziskanym vyS$im
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vzdélanim. Diky nému mé pak zaméstnanec lepsi postaveni na trhu prace a s tim spojené

hodnoceni.

Z grafu ¢. 7 zietelné vyplyva stoupajici tendence odmén, a to az do véku 50-59let, kdy jejich
vyse lehce klesa. Jestlize ale zaméstnanec pracuje i po 60 roku zivota, vySe odmén v tomto
obdobi dosahuje nejvyssich hodnot za celé obdobi kariéry. Divodem, pro¢ kiivka neni
tzv. vyhlazena, mize byt zdmér motivovat zaméstnance zejména V jejich ,,plné sile®. Ve véku
50-59let pak zaméstnanec ztraci na své vitalit€ a nemusi mit takovy ,tah na branku“.
Zameéstnanci ve veku 60 a vice let pak mohou byt ocefiovani napf. za celozivotni piinos

riznymi vérnostnimi ¢i jubilejnimi bonusy.

Tabulka ¢. 8

SLOZKA ODMEN V HRUBE MESICNI MZDE MUZU A ZEN PODLE VEKU V %

VEK ZEN PHM MUZI | MUZI PHM ZENY | ZENY
Do 20 let 15 522 K¢& 11,8 % 13 104 K¢& 8,5%

(1832 K¢&) (1114 K¢)
20 — 29 let 22 061 K¢& 14,7% 20 506 K¢& 12,6%

(3 243 K¢) (2 584 K¢)
30 — 39 let 30212 K¢& 17% 22 378 K& 13,6%

(5 136 K&) (3043 K&)
40 — 49 let 30 504 K¢& 17,6% 21373 K& 13,8%

(5 369 K¢&) (2 950 K¢)
50 — 59 let 27 386 K& 16,7% 21 262 K& 14,6%

(4 574 K¢&) (3 104 K&)
60 a vice let 28 489 K¢ 17,8% 22 463 K& 14,6%

(5071 K¢&) (3280 K¢)

Zdroj: ISPV
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Graf ¢. 6
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Slozce odmén v hrubé mzd€ podle véku muzii a Zen v % se vénuje tabulka €. 8
a graf ¢. 6. Tabulka ¢. 8 obsahuje tdaje pruimérné hrubé mzdy podle véku muzi a Zen.
Srovname-li jak vysi mezd, tak vysi odmén, vidime, ze muzi jsou na tom v kterémkoliv véku
1épe. Nejmarkantnéjsi rozdily mezi mzdami a odménami muzi a Zen jsou ve véku od 40-49
let, kdy vySe primérné mzdy muzu ¢ini 30 504 K¢, z toho 17,6% tvoii odmény (5 136 K¢&).
Zeny jsou ohodnoceny mzdou 21 373 K&, ztoho 13,8% tvoti odmény (2 950 K&). Rozdil

r s

mezi vysi odmén se rovna 3,8%. Tento trend nastupuje uz ve véku 30-39 let a pokracuje

az do konce kariéry.

Jak je patrné z grafu €. 6, vySe odmé&n muzil a Zen je po celou profesni drahu markantné vyssi

nez u zen. Pouze ve véku 50-59 let muzi lehce padaji k tirovni vy$e odmén Zen. Zeny jsou

celozivotné hiife ohodnocovany nez muzi.
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Tabulka ¢. 9

NEODPRACOVANA DOBA ZA MESIC PODLE VEKU V %

VEK PRACOVNI DOBA | NEODPRACOVANA | VYSE ODMEN
CELKEM ZA MESIC | DOBA VYJMA | VHRUBE MESICNi

DOVOLENE V % ZA | MZDE V %
MESIC

Do 20 let 174,3 hod. 6,6% (11,5 hod.) 10,8%

20 — 29 let 173,6 hod. 5,5% (9,5 hod.) 13,9%

30 — 39 let 173,1 hod. 5,3% (9,2 hod.) 15,9%

40 — 49 let 173 hod. 5,1% (8,9 hod.) 16,3%

50 — 59 let 173 hod. 6,1% (10,5 hod.) 16%

60 a vice let 173,3 hod. 5,3% (9,3 hod.) 17,2%

Zdroj: ISPV

Graf¢. 7
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Znazornéni udaju tykajicich se neodpracované doby avyse odmén je zpracovéano
Vtabulce ¢ 9. Statistické udaje jsou opét rozdéleny dle véku zaméstnanct.
Dal8imi statistickymi udaji jsou celkova pracovni doba, kterd se obecné pohybuje kolem
173 hod./mésic, a neodpracovana pracovni doba, do které neni zapocitana dovolena na
zotavenou. Poslednim udajem je vySe odmén zaméstnanct dle jejich véku v %. Graf ¢. 7
umoziuje grafické zndzornéni vlivu odmén na neodpracovanou dobu. Jestlize pohlédneme
na skupinu do 20let, zjistime, Ze vySe odmén je v tomto véku nejmensi. Zaroven procento
oznacujici neodpracované hodiny dosahuje nevyssi hodnoty (6,6%). Od véku 20 do 50 let

odmény zaméstnancli stoupaji, a s tim klesaji neodpracované hodiny. Zlom nastava ve véku
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50-59 let, kdy klesaji nejen odmény, ale i mzda (viz. tabulka ¢. 7), a tak je mozné pozorovat

nariist neodpracovanych hodin. Neodpracované hodiny opét klesaji u zaméstnancti ve véku

60 a vice let, u kterych odmény dosahuji nejvétsich hodnot. Presto jsou neodpracované hodiny

srovnatelné s vékem 30-39 let, ackoliv by podle trendu mély dosahovat nejmensi hodnoty

za celou zivotni drahu zaméstnance. Ovliviiujicim faktorem by mohl byt pokrocilejsi vék

zaméstnancu.

Sledujeme-li celkovy trend grafu ¢&. 7, zjistime, Ze ¢im vétsi je vySe odmén, tim vice

zaméstnanec odpracuje pracovnich hodin. Z toho vyplyva, Ze vyse odmén ovliviiuje motivaci

zaméstnance chodit do prace a dodrzovat fadnou pracovni dobu.

Tabulka ¢. 10

ODPRACOVANA PRACE PRESCAS ZA MESIC PODLE VEKU V %

VEK ODPRACOVANA PRACE PRESCAS V | VYSE ODMEN
DOBA ZA MESIC % ZA MESIC V HRUBE MESICNI
MZDE V %
Do 20 let 153,1 hod. 3,1% (4,8 hod.) 10,8%
20 — 29 let 150,9 hod. 2,2% (3,3 hod.) 13,9%
30 — 39 let 150 hod. 2,2% (3,2 hod.) 15,9%
40 — 49 let 150,2 hod. 2,4% (3,7 hod.) 16,3%
50 — 59 let 148,4 hod. 2,6% (3,8 hod.) 16%
60 a vice let 149,6 hod. 2,3% (3,5 hod.) 17,2%
Zdroj: ISPV
Graf ¢. 8
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Tabulka ¢. 10 porovnava spolecné sgrafem ¢. 8 udaje tykajici se mésicnich
odpracovanych hodin prescas a vysi odmen. Procenta (hodiny) odpracované doby piescas
vychazi z celkové odpracované doby, ktera je uvedena v tabulce. Jsou-li porovnany tyto udaje
vzhledem k vékové skupin¢ zaméstnance tak, jak ukazuje graf ¢. 8, zjistime, Ze ackoliv vyse
odmeén roste, doba odpracovand ptescas ziistdva, az na lehké nuance, stejna. Jedinou vyjimku
tvoii pracovnici do veéku 20 let, ktefi pfestoze jsou ohodnocovani nejmensimi odménami

(a platy — viz. tabulka ¢. 7), pracuji nejdéle prescas.

Z grafu ¢. 8 a tabulky ¢. 10 vyplyva, ze vySe odmén nemotivuje zaméstnance pracovat déle

prescas.

Tabulka ¢. 11

SLOZKA ODMEN V HRUBE MESICNI MZDE PODLE VZDELANI V %

STUPEN DOSAZENEHO | PHM VYSE ODMEN
VZDELANI

Zakladni a nedokoncené 17 135 K¢ 13,7% (2 348 K¢)
Stiedni bez maturity 19 675 K¢ 15,3% (3 010 K¢)
Stiedni s maturitou 25 821 K¢ 15,1% (3 899 K¢)
Vyssi odborné a bakalarské 31283 K¢ 14,3% (4 474 K¢)
Vysokoskolské 46 810 K¢ 18,2% (8 519 K¢&)
Neuvedeno 20 572 K¢ 12,4% (2 551 K¢)
Zdroj: ISPV

Graf ¢. 9
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Tabulka ¢. 11 obsahuje data tykajici se urovné vzdélani zaméstnancii. V tabulce jsou
uvedeny primérné hrubé mzdy ke kazdé urovni vzdélani zaméstnance. Z téch je nasledné
vypolitdna procentudlni vySe odmén zahrnutych ve mzd¢. Jestlize se zaméfime
na zaméstnance se strednim vzdeélanim s/bez maturity a na zaméstnance S vyssim odbornym
a bakalarskym vzdeélanim, vidime, ze se zvySujicim se vzdélanim roste mzda zaméstnance
a pomér odmén se snizuje. Vyraznym meznikem je pak vzdelani vysokoskolské, kdy mzda
enormn¢ narasta. S ni ale také stoupa podil odmén, a 0 to ze 14,3% na 18,2%. Motivacni

slozka tak ¢ini 8 519 K¢.

Tabulka ¢. 12

SLOZKA ODMEN V HRUBE MESICNI MZDE DLE HLAVNICH TRID CZ-ISCO V %

HLAVNI TRIDA PHM VYSE ODMEN
Manudlni pracovnici 19 028 K¢ 14,9% (2 835 K¢)
Nemanudlni pracovnici 32931 K¢ 16,4% (5 401 K¢)
Zdroj: ISPV

Graf¢. 10
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Zaméstnance soukromého sektoru lze rozdélit na dvé skupiny podle povahy
vykonavané prace. Ty zobrazuje tabulka ¢. 12 a graf ¢. 10. Jak je patrné z tabulky €. 12,
cinnosti dostavaji primeérnou mesi¢ni mzdu 19 028 K¢. Na rozdil od nich mzda zaméstnancui,
Jjejichz napln neni manualni, dosahuje vyse 32931 K¢&. Ztéchto mezd je vypocitand
procentualni vySe odmén, pficemz u manualnich pracovnika tvori pouze 14,9% (2 835 K¢).

Nemanudlni pracovnici jsou motivovani procentudlné vyssi slozkou odmén, a to 16,4%
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(5401 K¢). Z téchto udaju vyplyva, ze zaméstnanci pracujici nemanualné jsou ohodnocovani
vys$§i mzdou. Zaroven se je management snazi vice motivovat prostiednictvim odmén.
Jednim z divodit mohou byt pravé vyssi mzdy, kterymi management nemanualni pracovniky

odménuje, a proto mu vice zalezi na efektivnosti prace.

Tabulka ¢. 13

SLOZKA ODMEN V HRUBE MESICNI MZDE DLE HLAVNICH TRID CZ-ISCO V %

HLAVNI TRIDA PHM VYSE ODMEN
Ridici pracovnici 57 670 K¢ 21 % (12 111 K¢)
Specialisté 40 398 K¢ 16% (6 463 K<)
Technicti a odborni pracovnici | 28 696 K¢ 15,6% (4 477 K¢)
Utednici 22 018 K& 12,4% (2 730 K¢)
Pracovnici ve sluzbach a | 15268 K¢ 10,9 % (1 664 K¢)
prodeji

Kvalifikovani pracovnici | 17 157 K¢ 16 % (2 745 K<)
Vv zemédélstvi, lesnictvi a

rybafstvi

Remeslnici a opravati 21 041 K¢ 15,5% (3 261 K¢)
Obsluha stroji a zafizeni, | 20 660 K¢ 16,1% (3 326 K<)
montéii

Pomocnici a nekvalifikovani | 14 881 K¢ 14% (2 083 K<)
pracovnici

ZDROJ: ISPV
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Pro analyzu slozky odmén u jednotlivych typi povolani slouzi tabulka ¢. 13, kde jsou
jednotliva povolani rozclenéna do hlavnich trid CZ-1SCO. Tabulka zobrazuje jak primérnou

hrubou mzdu jednotlivych tfid, tak odmény, kterymi jsou zaméstnanci odmeénovani.

Graf €. 11 pak znazornuje vySe odmeén v % U jednotlivych tfid zaméstnani.

Tabulka ¢. 14

SLOZKA ODMEN V HRUBE MESICNI MZDE PODLE KRAJU CR V %

KRAJ PHM VYSE ODMEN
Hlavni mésto Praha 34 532 K¢ 15,6% (5 387 K¢)
StfedoCesky 25 644 K& 15,8% (4 052 K¢&)
Jihogesky 22 849 K& 17,1% (3 907 K¢&)
Plzensky 23 371 K¢ 14,7% (3 436 K¢&)
Karlovarsky 20 930 K& 15,3% (3 202 K&)
Ustecky 22 909 K¢ 13,9% (3 184 K¢&)
Liberecky 23 123 K& 17,5% (4 047 K¢&)
Kralovéhradecky 22 184 K& 15,2% (3 372 K¢&)
Pardubicky 22 643 K& 17,2% (3 895 K¢)
Vysocina 22 331 K& 17,7% (3 953 K¢&)
Jihomoravsky 24 183 K& 16,4% (3 966 K¢&)
Olomoucky 22 162 K& 14,5% (3 214 K¢)
Zlinsky 22 359 K& 15,7% (3 510 K¢&)
Moravskoslezsky 23834 K¢& 16,6% (3 956 K¢)
ZDROJ: ISPV
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Tabulka ¢. 14 analyzuje data zobrazujici vysi odmén v krajich Ceské republiky.
Tabulka obsahuje primérnou hrubou mzdu v jednotlivych krajich. Posledni sloupec ukazuje
procentudlni vysi odmén v daném kraji a to jak v %, tak v K¢. Jak je patrné z grafu ¢. 12,
rozdily mezi jednotlivymi kraji jsou zna¢na. V Praze nejsou piekvapivé udélovany
procentualné nejvétsi odmeény. Na druhou stranu, diky nejvyssi primérné mzdé€, kterou jsou
zameéstnanci V Praze ohodnocovani, jsou motivovani nejvyssi ¢astkou. Nejvétsim procentem
odmén jsou motivovani zaméstnanci na Vysocine. Diky vysi mzdy ale ¢astka neni vyrazné
odli$na od ostatnich kraji. Nejmensi slozku mzdy tvoti odmény v usteckém kraji (13,9%).

V tomto kraji je zaroveil i ¢astka odmén v K¢ nejmensi.

Tabulka ¢. 15

SLOZKA ODMEN V HRUBE MESICNI MZDE PODLE STATNIHO OBCANSTVI V %

STATNI OBCASTVI PHM VYSE ODMEN
Ceska republika 25395 K¢ 15,9% (4 037,805 K¢)
Slovensko 26 980 K¢ 13,7% (3 696,26 K¢&)
Ukrajina 17 581 K& 11,2% (1 969,072 K¢)
Polsko 23450 K¢ 14,8% (4 370,6 K¢)
Rumunsko 23904 K¢ 9,1% (2 175,264 K<)
Bulharsko 22 832 K¢ 11,2% (2 557,184 K¢)
Ostatni 37 093 K& 12,5% (4 636,625 K<)
Zdroj: ISPV
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V Ceské republice Zije nékolik pocetnych narodnostnich mensin. Mezi n& patii lidé
ze zemi, jako je Slovensko, Bulharsko, Ukrajina, Polsko, Rumunsko, Bulharsko a dalsi.
Ty jsou uvedeny Vv tabulce ¢. 15, ktera zobrazuje jak vysi jejich pramérné hrubé mzdy,
tak slozku odmén. Slozku ostatni tvoii pracovnici ze zapadni Evropy, Asie, USA a zbytku
svéta. Vidime, Ze tito zaméstnanci jsou ohodnocovani nejlépe ze vSech pracovnich véetné
Cechtl. To miize byt zap¥i¢inéno naptiklad piedstavou téchto zaméstnanct o zemich stiedni
nebo vychodni Evropy jako o zemich, kde se jejich zivotni uroven snizi. Proto je na
managementu spolecnosti, aby nabidla témto zamé&stnancim takové mzdy, které by to
kompenzovaly. Ov§em zaméfime-li se pouze na slozku odmén v %, zjistime, Ze prvni misto
obsadili s 15,9% zaméstnanci s ¢eskym ob¢anstvim. Nejmensi slozku odmén (9,1%) obsahuje

mzda zaméstnanci z Ukrajiny.

Tabulka ¢. 16

CILOVY BONUS JAKO % Z ROCNI ZAKLADNI MZDY

PRACOVNI POZICE CILOVY BONUS V %
Vrcholovy management 32%

Stfedni management 22%

Odborni zaméstnanci 19%

Administrativni pracovnici 17%

Pracovnici ve vyrob¢ 20%

Zdroj: PwC
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Tabulka ¢. 16 analyzuje vysi cilového bonusu jako piedpokladané odmény, kterou
muize byt zaméstnanec odménén, jestlize splni pozadované tkoly na 100%. V tabulce jsou
uvedena % z ro¢ni zakladni mzdy. Za zakladni mzdu se povazuje mzda uvedena ve smlouvé,
neobsahujici Zddné odmény garantované zaméstnavatelem (napiiklad osobni ohodnoceni nebo
13. plat), odmény odvozené¢ od vykonu zaméstnance ¢i vysledky firmy. Zikladni mzda
nezahrnuje ani garantované piiplatky za danou praci (naptiklad ptiplatek za smény nebo praci
Vv prostiedi Skodici zdravi).

Cilovym bonusem jsou zaméstnanci motivovani v 90ti% firmach, nezavisle na typu pracovni
pozice. Trendem oproti roku 2011 je narist pozadavkt na vykonnostni bonus u odbornych
pracovnikt. Jak zobrazuje graf ¢. 16, ten vroce 2012 dosahl 19%. Nejvyssimi procenty
cilového bonusu je odménovan vrcholovy management (32%). Pro management hraje obecné
cilovy bonus vyznamnou roli. Administrativni pracovnici, jakoZto nemanudlni zaméstnanci,
jsou odmeénovani pouze 17% piti 100% odvedené praci. Umist'uji se tak na poslednim misté.

Vyse cilového bonusu u manualnich pracovniki ve vyrobé dosahuje 20%.

Tabulka ¢. 17

FORMA PRACOVNI DOBY V %

PRACOVNI DOBA VYKON FORMY PRACE V %
Klouzava pracovni doba 81%

Prace z domova 58%

Zdroj: PwC
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Tabulka ¢. 17 a graf ¢. 15 obsahuji data zjistujici prizpiisobovdni pracovni doby

dle potreb zameéstnance. V 81% firem mohou alespon néktefi zaméstnanci vyuZzit

tzv. klouzavé pracovni doby. A to nejéastéji v 4tydennim obdobi a v pruzném pracovnim dni.

58% spolecnosti svym zamé&stnancim povoluji praci z domova. Ve vétSiné ptipadl neurcuji

konkrétni pocet dni urenych pro praci z domova.

Tabulka ¢. 18

NEJCASTEJI POSKYTOVANE ZAMESTNANECKE VYHODY V %

ZAMESTNANECKA VYHODA POSKYTOVANI VYHODY
SPOLECNOSTMI V %

Mobilni  telefony  alespon  n¢kterym | 99%

zaméstnanciim

Sluzebni automobily alesponi nékterym | 92%

zameéstnanciim

5 tydnt dovolené 82%

Obcerstveni na pracovisti 5%

Stravenky 75%

Penzijni ptipojisténi 2%

Dérky k Zivotnim a pracovnim jubileim 67%

Vénoc¢ni darky 52%

Zdroj: PwC
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Graf¢. 16
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Nejcasteji poskytovanymi zaméstnaneckymi vyhodami se zabyva tabulka ¢. 18,
Data v ni uvedena znazorfiuje graf ¢. 16. Udaje poskytnuté spole¢nosti PwC uvadi, Ze v roce
2012 naklady na zaméstnanecké vyhody tvotily 4%. Jeden pracovnik tak obdrzel béhem roku
odmény ve vysi 22 883 K&. Jak zobrazuje nejen tabulka €. 18, ale i tabulka ¢. 19 a 20, $kala
odmén je pomérné Siroka a oblibenost jednotlivych druhli odmén se 1i8i. Aby si zaméstnanci
mohli vybrat benefit dle vlastnich preferenci, je vhodné zavést ve firmé tzv. Cafeteria systém.
Ten provozuje 34% spolecnosti. Hned po mobilnim telefonu je druhym nejcastéjSim
benefitem sluzebni automobil, ktery zaméstnanci dostavaji predevsim z hlediska pozice
(tzv. statusova vozidla). Vyraznym trendem se stava finanéni piispévek misto sluzebniho
vozidla, ktery se oproti lofiskému roku téméf zdvojnasobil a dosahl 41%. 75% spolecnosti

svym zaméstnancim priamérné prisSpiva 77K¢ stravenkou. Poslednim benefitem nad hranici

50% jsou vano¢ni darky udélované zaméstnanctiim.
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Tabulka ¢. 19

ZAMESTNANECKE VYHODY V % POSKYTOVANE VE 31-50% SPOLECNOSTI

ZAMESTNANECKA VYHODA POSKYTOVANI VYHODY
SPOLECNOSTMI V %

Zivotni pojisténi 49%

Spolecenské akce 49%

Nadstandardni zdravotni péce 47%

MozZnost zustat doma 1 bez 1ékaiského | 45%

potvrzeni
Sportovni akce 44%
Bonusy pfi doporuceni zaméstnance 38%
Vlastni stravovaci zafizeni 38%
Podpora pti dopravé do/ze zaméstnani 37%
Zdroj: PwC
Grafc. 17
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Dalsimi zaméstnaneckymi vyhodami udélovanymi zaméstnancim 31-50% spolecnosti
zobrazuje tabulka ¢. 19. Témér v 50ti% spolecnostech je zaméstnanciim nabizeno jako benefit
Zivotni pojisténi. Presto, Ze zaméstnanci maji moZznost zalozit si Zivotniho pojisténi vyhodnéji,
nabidky od zaméstnavatele vyuzije pouze 53%. Penzijniho pojiSténi, které nabizi 72% firem
(viz. tabulka ¢. 18), pak vyuziva 65% zaméstnancl. Dal§imi zaméstnaneckymi vyhodami

poskytovanymi ve vice jak 30% firem je napfiklad pofadani spolecenskych (49%) nebo
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sportovnich akci (44%). Z t&chto tzv. teambuildingovych® aktivit vyplyva, Ze az 49%

spole¢nosti klade dliraz na rozvoj a stmelovani kolektivu.

Tabulka ¢. 20

ZAMESTNANECKE VYHODY POSKYTOVANE V MENE NEZ 31% SPOLECNOSTI

ZAMESTNANECKA VYHODA POSKYTOVANI VYHODY
SPOLECNOSTMI V %
Kulturni akce 30%
Urazové pojisténi 28%
Prispévek na rekreaci 26%
Dorovnani mzdy v ptipadé nemoci 22%
Moznost nakupu firemnich akcii/opci 12%
Zdroj: PwC
Graf ¢. 18
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Nejméne nabizenymi zaméstnaneckymi vwhodami jsou benefity v tabulce ¢. 20 a grafu
¢. 18. Pokud shrneme analyzovana data z tabulky ¢. 18, 19, 20 a grafu ¢. 16, 17 a 18, zjistime,
ze nejcastéji poskytovanou vyhodou je mobilni telefon alespoil nékterym zaméstnanciim.
Jestlize se zaméfime pouze na plosné poskytované zaméstnanecké vyhody, nejcastéji
nabizenych je 5 tydnl dovolené s 82%. Na druhé strané nejméné poskytovanou vyhodou je
moznost nakupu firemnich akcii/opci (12%). Zaméstnanecké vyhody jsou od sebe

odstupiiovany pramérné o 4,85%.

® teambuilding = anglicky vyraz znamenajici stmelovéni, tvorba, rozvoj tymu a jeho ducha
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3.3 Zavér analytické ¢asti prace

Z dat poskytnutych Informacnim systémem priamérného vydélku (ISPV) a spolecnosti

PricewaterhouseCoopers (PwC), které byly pouzity pro analyzu v této ¢asti prace, vyplyvaji

nasledujici zavery:

pevna slozka mzdy tvoii 70% primémé hrubé mzdy. Druhou nejvétsi ¢ast predstavuji
odmeény, které tvoti 15,8%, dale priplatky s 9,8% a nahrady mzdy s 4,4%;

se zvySujicim se stupném dosazného vzdélani zaméstnanct roste jejich primérnd hruba
mzda a zéaroven také podil odmén na primérné hrubé mzdé. Zaméstnanci s vysSSim
vzdélanim jsou tedy lépe odménovani;

zeny jsou ohodnocovany niz$i priimérnou hrubou mzdou nez muzi. Procentudlni podil
odmeén na primérné hrubé mzdé¢ je u Zen nizsi nez u muzi;

podil odmén na primémé hrubé mzdeé se S rostoucim veékem zaméstnance zvysuje.
Pokles podilu odmén na primérné hrubé mzd¢ nastavd mezi vékovymi kategoriemi

40-49let a 50-591et. Nejvétsi podil odmén ziskavaji pracovnici nad 60let;

A4

prumérna hruba mzda Zen je u vSech vékovych kategorii nizs§i neZ primérna hruba mzda
muzi ve stejném veéku. Stejné tak procentualni podil odmén je ve vsSech vékovych
kategoriich u Zen niz$i neZ u muzl ve stejném veéku. U podilu odmén na primérné hrubé
mzd¢ sledujeme se zvySujicim se v€kem u obou pohlavi rostouci trend;

s rostoucim podilem odmén na primérné hrubé mzd¢ klesa pocet neodpracovanych hodin
zaméstnance;

podil odmén na primérné hrubé mzdé¢ nijak vyrazné neovliviiuje vysi odpracované doby
piescas;

podil odmén na primémé hrubé mzd€ manudlnich pracovnikid je o 1,5% nizs$i nez
u nemanualnich pracovniki;

nejnizsiho podilu odmén na pramérné hrubé mzd¢ dosahuji pracovnici, jejichz napln prace
nevyzaduje pfili§ odborné znalosti ¢i dovednosti. Podil odmén na primérné hrubé mzdé
nartsta s nutnosti ovladani zvlastnich dovednosti a specifickych znalosti. Nejvyssiho
podilu odmén na praimérné hrubé mzd¢ dosahuji fidici pracovnici;

podil odmén na primémé hrubé mzdé se v krajich Ceské republiky pohybuje od 13,9%
do 17,7%. Nejvyssi podil odmén na primérné hrubé mzde dosahuji kraje Vysocina a Kraj

Liberecky, Pardubicky a Jihocesky;
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zaméstnanci s Geskym ob&anstvim pracujici na uzemi Ceské republiky dosahuji vyssiho
podilu odmén na primérné hrubé mzdé nez zaméstnanci s cizim obcanstvim pracujici
na tizemi Ceské republiky;

vyse cilového bonusu v jednotlivych kategoriich zaméstnani se pohybuje od 17% do 32%.
O tfidu vyssim cilovym bonusem jsou motivovani zameéstnanci spadajici do vrcholového

managementu;
syst¢ém klouzavé pracovni doby vyuzivd 81% firem. 58% firem umozZiluje svym

zaméstnanctim praci z domova;

mezi nejcastéji poskytované zameéstnanecké benefity jsou mobilni telefony a sluzebni
automobily poskytované alespon nékterym zaméstnanciim (nad 90%), 5 tydni dovolené
(82%), obcerstveni na pracovisti a stravenky (75%). Dale penzijni pfipojisténi, darky;

mezi méné Casté zaméstnanecké benefity patii napiiklad Zivotni pojisténi, spolecenské
akce, nadstandardni zdravotni péce a dal$i. Mezi nejméné Casté zaméstnanecké benefity

patii naptiklad kulturni akce, irazové pojisténi a prispévek na rekreaci.

70



ZAVER

Motivace a jeji elementy je relativné rozsifené téma, na které bylo napsano mnoho
knih a bakalaiskych ¢i diplomovych praci. V diplomové praci Motivace zaméstnancii
V soukromém sektoru, ktera ma analyticky charakter, neni ovSem motivace pojimana pouze
Z hlediska teoretickych motivacnich teorii a nasledného rozboru jedné konkrétni spolecnosti.
Prace se zabyva motivaci aplikovanou do praxe a diky analyze provedené na zaklad¢ dat
poskytnutych PwC a ISPV ziskava obecnéjsi charakter.

Cilem prace bylo vytvofit uceleny soubor informaci, které koresponduji se soucasnou
situaci motivace zaméstnancti v soukromém sektoru. Diky zaclenéni teoretického zéakladu,
deskripce aplikace motivace a zanalyzovanim soucasného stavu zaméstnaneckych odmeén
v soukromém Ssektoru bylo tohoto cile dosazeno.

Po prostudovani literatury je tfeba jesté jednou zminit, Ze pojeti motivace je opravdu
mnoho. Omezeny rozsah diplomové prace ale nedovolil zakomponovat do ni veskera jeji
pojeti. I presto lze ze zahrnuté literatury konstatovat, Ze motivace hraje pfi vykonu
zaméstnance, a tedy 1 v UspéSnosti celé firmy, nespornou roli.

Na zacatku analytické ¢asti prace byl vymezen cil prace analyzovat a poskytnout
tak kompaktni pfehled odmén a zameéstnaneckych benefiti udélovanych zaméstnancim
soukromého sektoru. Realizovana analyza byla zamétena na podil odmén na primérné hrubé
mzd¢ a na konkrétni formy odmén a zamé&stnaneckych vyhod udélovanych ve firmach.

Z této analyzy vyplynuly vyznamné rozdily v mnoha oblastech. Ty se tykaji naptiklad rozdilu
pramérné hrubé mzdy muzt a jeji slozky odmén, které jsou vyssi nez pramérna hruba mzda
a slozka odmén zen. Rozdily mezi muZzi a Zenami jsou znatelné v pritbéhu celé jejich kariéry.
Podil odmén na primérné hrubé mzdé€ se sice u obou pohlavi s vékem zvysuje, u Zen ale tvofi
vzdy mensi procento nez u muzi. Navic je primérnd hruba mzda Zen v prubéhu kariéry nizsi.
Podil odmén na primérné hrubé mzd¢ se také zvySuje v zavislosti na vzdelani. Zajimavé je
zjisténi, kdy s rostouci slozkou odmeény klesaji neodpracované hodiny. Naopak zvySujici
se slozka odmén na primérmé hrubé mzdé¢ nemd vliv na odpracované hodiny piescas.
Srovndme-li pracovniky ovladajici odborné znalosti, zjistime, Ze s rostouci specificnosti
znalosti roste slozka odmén na primérné hrubé mzd¢. Dilezité je také obcanstvi zaméstnance.
Nejvyssi slozky odmén na primérné hrubé mzd¢ dostavaji zaméstnanci s ¢eskym obc¢anstvim
pracujici na tGzemi Ceské republiky, pfi¢emZ nejvy$si hodnoty dosahuje slozka odmén
zamé&stnancl v kraji Vysocina. To muze souviset pravé s cetnéjSim vyskytem povolani,
kdy zaméstnanec uplatiiuje specifické znalosti. Roz§ifenym jevem je klouzava pracovni doba,
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mén¢ Casto pak mohou zaméstnanci pracovat zdomova. Z analyzy vyplynulo, Ze nejcastéji
poskytovanymi benefity jsou mobilni telefony a sluzebni vozy alespon pro néckteré
zaméstnance. VSichni zaméstnanci jsou pak cCasto odmeénovani tydnem dovolené navic
¢1 obCerstvenim na pracovisti.

Na zéklad¢ téchto zaveri lze stanovit soucasné trendy v odménovani a situaci
v soukromém sektoru. Tyto odhalené rozdily v odménach mohou poslouzit jak
zaméstnancim, tak zameéstnavatelim. Zameéstnanci jejich prostfednictvim mohou posoudit,
nakolik si jich firma vazi. Zaméstnavatelé se zase mohou bud’ inspirovat soucasnymi trendy,
nebo naopak posoudit, zda nenadhodnocuji své zaméstnance a zbyte¢né tak nevynakladaji
finan¢ni prosttedky. Vysledky analyzy tak lze pouzit k pfenastaveni mzdovych systému

v soukromych spole¢nostech a vyuzit takové formy benefita, které jsou efektivni.
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