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ABSTRAKT

Cilem bakalafské prace snazvem ,Vliv odménovani a hodnoceni na motivaci
zaméestnanci je zjisténi, zda mohou vysoké Skoly vzhledem ke stidvajicim pravidlim
financovani vytvofit transparentni a spravedlivy systém odménovani, ktery zaméstnance
motivuje nejen Kk plnéni cild organizace, ale pfispiva i ke zkvalitnéni tercialniho
vzdélavani. Teoretickd ¢ast objasiiuje zakladni pojmy tykajici se motivace, pracovni
motivace, systému hodnoceni a odmeénovani. Prakticka Cast pak piinaSi nejen exkurz
do systtmu odménovani zvolené organizace, ale i analyzu systému s vyhodnocenim

silnych a slabych stranek.

Klicova slova: motivace, motiv, stimulace, pracovni motivace, teorie motivace,

odmeénovani zaméstnancu, hodnoceni zaméstnancu

ABSTRACT

The goal of the bachelor thesis entitled “The influence of remuneration and evaluation
on employee motivation” is to identify whether universities due to current funding rules
can establish transparent and fair remuneration system that not only motivates employees
to fulfill the objectives of the organization, but also contributes to improving the quality
of tertiary education. The theoretical part explains the basic terms related to motivation,
work motivation, evaluation and remuneration system. Practical part presents not only
excursion into the remuneration system of chosen organization, but also analysis

of this system with an evaluation of strengths and weaknesses.

Keywords: motivation, motive, stimulation, work motivation, theory of motivation,

remuneration of employees, employee evaluation.
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UvVOD

vvvvvv

Jednou z nejdulezitéjSich lidskych cCinnosti je prace. Prace slouzi nejen K uspokojeni
zakladnich Zivotnich potieb ¢loveéka a osobnich zajmu, ale mnozi lidé nalézaji uspokojeni
v praci samotné, je pro n¢ zdrojem seberealizace. Prace dava ¢lovéku jistou miru prestize,
je 1 cennou prilezitosti k socidlnim interakcim. Lidé maji rizné potieby, rtizné cile, lisi
se i jejich vztah Kk praci a jejich hodnotovy systém. Neni tedy divu, Ze organizace zajima,
jak motivovat své zameéstnance k lepSim vykontim. Konzumni zpusob zivota a s tim
spojena potieba vyssiho vydélku pak zvySuje dulezitost spravedlivého odménovani

jako jednoho z motivac¢nich faktort.

Pro pochopeni podstaty lidské motivace se v prvni Casti této prace zabyvam zakladnimi
teoretickymi vychodisky nejen motivace lidského chovani, ale i motivace K praci. Popisi
vybrané teorie motivace a zhodnotim jimi deklarovany vliv odménovani na motivaci
zaméstnancl. Zaveér teoretické Casti vénuji kompilaci poznatkdi o obsahu systému
odménovani, problematice hodnoceni a stanovovani mzdy zaméstnanci. Znalosti ¢erpam
zejména z monografii ¢eskych i svétovych autorl, jako jsou Michael Armstrong, Diene
Arthur, Eva Bedrnova, Jifi Kleibl, Josef Koubek, Milan Nakonecny a dalsi. V této ¢asti

textu pouzivam metody kompilace a syntézy ziskanych poznatkd.

Nacerpané teoretické védomosti vyuziji ve vyzkumné ¢asti, kde se prostfednictvim analyzy
systému odménovani zvolené organizace budu zabyvat otazkou, jestli mohou vysoké skoly
vzhledem k soucasnym pravidlim financovani vytvofit transparentni a spravedlivy systém
odménovani, ktery zaméstnance motivuje K plnéni cili nejen organizace, ale i celé
spolec¢nosti. Vzhledem Kk promén¢ spolecnosti, zplsobené zejména rozvojem védy
a techniky, globalizaci a hospodatskou krizi, stoji totiz Evropa pted problémem vysoké
nezaméstnanosti. Pro zajisténi zaméstnanosti a konkurenceschopnosti EU se jednou
Z klicovych priorit stava vysokd vzdélanost obyvatelstva. Podle strategie Evropa 2020 totiz
»wbude vysokou kvalifikaci do roku 2020 vyzadovat o 16 milionit vice pracovnich mist,
zatimco poptavka po pracovnich silach s nizkou kvalifikaci poklesne o 12 milionu
pracovnich mist“. Neni tedy divu, Ze se zvySuje tlak na zlepSeni kvality vysokoskolského
vzdé€lavani. Nastrojem pro implementaci této strategie se stava financovani vysokych $kol,
a to prostiednictvim hledani efektivniho nastroje hodnoceni kvality poskytovaného
vzdélani a provadéného vyzkumu. V druhé Casti této prace se proto zaméfim nejprve
na analyzu kvantitativnich ukazatelti vstupujicich do rozpoctu zvolené vetejné vysoké

Skoly. Nasledné provedu syntézu ziskanych poznatkt s cilem identifikovat faktory nejvice
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ovlivilujici vysi prostiedki alokovanych na odménovani zaméstnancti zvolené organizace.
Relevantni informace ziskdm zejména 2z pravnich prepisti, z dokumenti vydanych
Evropskou unii, Ministerstvem $kolstvi, t8lovychovy a mladeZe (dale jen MSMT) a Radou
pro vyzkum, vyvoj a inovace v CR a z internich zdroji organizace. S cilem provéfit
adekvatnost vyplacené mzdy realizuji mzdové Setieni ve zvoleném regionu
a U konkurencnich instituci. Pro urfeni miry transparentnosti a spravedlnosti procesu
odménovani nejprve popiSi procesy souvisejici s hodnocenim a odménovanim
zaméstnancu a nasledné vyhodnotim jejich slabé stranky. Informace budu ¢erpat zejména
z vnitinich predpisti organizace a od zaméstnancti organizace. Mezi metody pouzité v této

Casti prace patii zejména analyza a deskripce.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii, s.r.o.

10

|. TEORETICKA CAST
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1 MOTIVACE

1.1 Motivace, pracovni motivace

Lidské jednani neni bez pfic¢iny, podle Bedrnové a Nového ho zptsobuji védomé
i neuvédomované vnitini hybné sily, tzv. motivy, které orientuji jednani jedince urcitym
smérem, davaji mu miru intenzity a urcuji jeho stalost (Bedrnova a Novy, 2002, s. 214).
Nakonecny definuje motivaci jako ,,vnitrni proces probihajici jako vysledny déj interakce
vnitinich podminek jedince a vnéjsich cinitelii” (Nakoneény, 1992, s. 22). V piipadée
souladu vnéjsi Ciniteld s vnitinimi podminkami dochézi k aktivizaci €lovéka ur€itym
smérem, vznika vnitini zaméfeni k urc€ité Cinnosti (Nakonecny, 1992, s. 23). Na jedince
ovSem nepiisobi pouze izolovany motiv, ale cely soubor motivli, coz spolu s rozdilnym
kognitivnim zpracovanim situace vede k odlisnému zplsobu jedndni. (Provaznik

a Komarkova, 1996, s. 32-35).

1.1.1 Zdroje motivace

Pro porozuméni lidského chovani a moznosti na né efektivné puasobit, je nezbytné
pochopit, z ¢eho motivace prameni, jaké jsou jeji zdroje. Provaznik do zakladnich zdrojt
motivace zahrnuje:

e Potieby — bezesporu patii mezi zdkladni zdroje nejen motivace, ale 1 veskeré lidské
¢innosti. Potfeba je stav negativné pocitovaného nedostatku nebo prebytku,
ktery vede k odstranéni, nebo k uspokojeni potieby. Potieba nemusi byt vzdy
uvédomovana. (Provaznik a Komarkova, 1996, s. 37-54).

e Navyky — pfi pravidelné se opakujici ¢innosti dochézi k zautomatizovani chovani.
Dostane-li se jedinec do uréité situace, asociuji se zafixované stereotypy a pouzije
naucené¢ vzorce chovani. Navyk tedy mizeme oznalit jako relativné fixovanou
tendenci ucinit néco konkrétniho v urcité situaci.

o Zamy - lze definovat jako trvalej$i zaméfeni ¢loveéka na urcitou oblast rozvijejici
jeho osobnost. K vyznamnym aspektim zajmu patii zejména skutecnost existence
zajmu, jeho stalost a hloubka. (Bedrnova a Novy, 2002, s. 246-248).

e Hodnoty - hodnotou oznacujeme to, ¢eho si ¢loveék vazi, na ¢em mu zalezi. Maji
individualni charakter, vznikaji v prab¢hu Zivota a souviseji s okolnostmi utvareni

osobnosti. B€hem zivota ¢loveék buduje hierarchii hodnot ovliviiujici jeho prozivani
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ajednani. Bude tedy s nejvétsi pravdépodobnosti motivovan k ¢innostem
odpovidajicim jeho hodnotové orientaci.

e Idedly - rozumime Clovékem pozitivné hodnoceny nazor. V piipad¢, ze aktualné
prozivana skute¢nost neni v souladu s ideou, vznika touha tento rozpor odstranit.

(Provaznik a Komarkova, 1996, s. 49- 52).

1.1.2 Pracovni motivace

Podle Nakone¢ného nemiizeme pracovni motivaci chapat jako motivaci k praci veskeré,
ale pouze k praci vykonavané ve formalnich organizacich. Vyjadiuje pfistup ¢loveka
K praci, souvisi s naplnénim uréitého oc¢ekavani, se ziskem dilezitych hodnot. (Nakoneény,
1992, s. 107 - 108). Také pracovni motivace vznikd interakci vnitinich a vnéjSich motivi.
RozliSujeme proto dvé¢ zadkladni skupiny motiva ilustrujici vztah ¢loveék k vykonavané
praci:

e Vngjsi (extrinsické) motivy sméfuji Kk uspokojeni potieb lezicich mimo oblast
prace, prace je zde pouhym prostiedek. Jako priklad extrinsickych motivii uvadi
Nakonecny: penize, jistotu, potfebu socidlniho kontaktu.

e Vnitini (intrinsick€) motivy vychazeji ptimo z Clov€ka, jsou uspokojovany praci
samotnou, prace pifinasi radost a naplnéni. Mezi nejdulezitéjsi intrinsické motivy
patii: potfeba cinnosti, uspokojeni z uspéSného vykonu, snaha po moci, touha

po smysluplném zivoté (po seberealizaci). (Nakonecny, 1992, s. 122 - 123).

1.1.3 Motivace a vykon

Motivem vykonu je pfirozend tendence Clovéka dosdhnout Uspéchu a tim si ziskat Uctu
socidlniho okoli, zvysit hodnotu sebe sama. Pfihlizi k subjektivni obtiznosti zadaného
ukolu, hodnoti své Sance na tuspéch. Neni-li vyhodnocena pravdépodobnost uspéchu
vysokd, voli strategii vyhnuti se netuspéchu, brani tak hodnotu svého ega. Sila motivu
vykonu tedy souvisi S individudlnim pomérem potieby uspéchu a potifeby vyhnuti
se netispéchu. Tento pomér tak uréuje celkovou orientaci &lovéka. Clovék zaméfeny
na vyhnuti se netuspéchu voli, bud’ cile nizké, kde predpokladd snadné splnéni ukolu,
nebo cile pfili§ vysoké, jejichZ nesplnéni neni pocitovano jako neuspéch. Osoby zaméiené
na uspéch voli realistické cile stfedni obtiznosti — lehky kol nepfinasi upokojeni, zatimco

pfili§ obtizny tkol je spojen s rizikem netspéchu.

Nazor, ze vysSi motivaci se zvySuje 1 vykon ovSem plati pouze do urCité miry.

Podle Yerkes-Dodsonova zakona pfilisna motivovanost piinasi velkou miru vnitiniho
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psychického napéti, coz vede ke snizeni motivace. Podminkou pro optimalni vykon
je optimalni uroven motivace (ani ne pfili§ vysoka, ani pfili§ nizka). Pro splnéni zadaného
ukolu ale samotnd motivace nestaci. Snaha clovéka splnit kol nebude uspéSna
bez adekvatnich védomosti, dovednosti a zkuSenosti, bez vhodnych podminek k praci.

(Nakone¢ny, 1992, s. 109-120).

Obrazek ¢.1: Zavislost mezi silou motivace a urovni vykonu — obracena U-kiivka.

uroven
vykonu
A
=
o]
£
~—
o,
o
R3)
=
@]
3
S
>N
(]
<
sila
L motivace
nedostate¢na optimalni nadmérna

Zdroj: BEDRNOVA, E.; NOVY, L Psychologie a sociologie v fizeni firmy: cesty
efektivniho vyuziti lidského potencialu podniku, s. 184.

1.1.4 Aspirace, motivac¢ni profil

Uroven aspirace souvisi s velikosti vykonu, ktery voli &lovék pro dosaZeni cile, tedy
jak naro¢né cile na sebe klade. Miru aspira¢ni urovné urcuji vrozené dispozice a vychova.
Nizka uroven, na které¢ se podileji zejména nespravné vychovné styly, znemoziiuje
efektivni vyuziti lidského potencidlu v praci. Ani extrémné vysokd uroven aspirace vSak
neni vyhodou. Takovy ¢lovék je pro sviij cil ochoten obétovat vSe ostatni. V idealnim
piipadé pracovnik postupné zvysuje naroky na své vykony a ochotné piijiméa nové vyzvy.

(Provaznik a Komarkova, 1996, s. 135-137).
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S aspiraci souvisi i pojem motivaéni profil. Podle Provaznika ptedstavuje: ,,individudlné
specifickou a soucasné v case relativné stabilni charakteristiku osobnosti cloveka,
jejimz obsahem jsou pro jedince priznacné dominantni motivacni orientace, resp. skladba,
vyhranénost a intenzita jeho vnitinich sil . Motivaéni profil tvofi Siroké spektrem dimenzi,
to na jakém polu dimenze se clovék nachazi, vypovidd o jeho motivacnich
charakteristikdch. Poznani motiva¢niho profilu umoziiuje porozuméni chovéni jedince

a je nutnym ptredpokladem pro jeho efektivni stimulovani.

Piikladem dimenzi motiva¢niho profilu jsou:

¢ Orientace na dosaZzeni uspéchu x na vyhnuti se neuspéchu.

e Orientace na uspéch x na vlastni ¢innost; Pro ¢lovéka orientovaného na tspéch
byva typickym projevem soutéZivost, Clovék zaméfeny na Cinnost ma radost
z moznosti vykonavat praci samotnou.

e Situani x perspektivni orientace; Pfi extrémni perspektivni orientaci Eloveék
postradd zajem o aktudlni realitu, zaméfuje se pouze na budoucnost, cloveku
orientovanému situacné zase chybéji osobni cile.

e Individualni x skupinova orientace; Pro individualné orientovaného c¢lovéka
je typicka nezavislost na socialnich kontaktech, naopak skupinové orientovany
jedinec se az piili$ ztotoziiuje se svou socidlni skupinou.

e Osobni x neosobni (prosocialni) orientace; Rozpoznani, zda ¢lovék jedna v zajmu
druhych, nebo mu jde o vlastni prospéch, ztézuje fakt, Zze zdrojem motivace
prosocidlniho jednani mize byt ve skute¢nosti i osobni prospéch.

e Cinorodost x pasivita; Tuto dimenzi motivaéniho profilu ovliviuje zejména
vrozeny temperament, charakterové a volni vlastnosti ¢lovéka.

e Orientace na ekonomicky prospéch x moralni uspokojeni; Souvisi
s interindividualni hodnotovou orientaci. Ekonomicky orientovanému ¢lovéku jde
zejména o materidlni hodnoty, zatimco jedinec zaméfeny na moralni uspokojeni
preferuje hodnoty etické, moralni a ideové.

e Orientace na podnik x od podniku; Tato dimenze zachycuje vztah c¢lovéka
ke svému zaméstnavateli, kde pozice orientace na podnik prestavuje identifikaci
¢lovéka s organizaci, ve které pracuje, protipol — orientace od podniku piedstavuje
zvyraznénou vazbu na jiné socialni skupiny. Vyhranénost v této dimenzi zasadné

ovlivituje pracovni motivaci a vykon jedince. (Bedrnova a Novy, 2002, s. 258-261).
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1.1.5 Stimulace, stimul

Zatimco u Nakone¢ného rozliSeni pojmu stimulace a motivace nenajdeme, Provaznik

je za ekvivalentni nepovazuje. Narozdil od motivace, ktera v sob¢é zahrnuje, jak vnitini,

tak vn&jsi Cinitele, pojem stimulace podle Provaznika obsahuje pouze pisobeni

na psychiku jedince z vnéjsku, nejcastéji zamérnym pusobenim jiného ¢loveéka. Stimulem

oznacuje jakykoliv podmét vyvolavajici zmény v motivaci. Podmét se ovSem stava

stimulem pouze v pfipadé, ze koresponduje s motivaénim zaméfenim cCloveka,

s jeho motivac¢ni strukturou. Proto pouze adresna stimulace muze mit pfedpokladany efekt.

(Provaznik a Komarkova, 1996, s. 37-40, 165-168).

Obrazek &. 2: Schematické znazornéni vztahu: stimulace — osobnost ¢lovéka — motivace.

Vnéjsi prostiedi fyzikalni, chemické, biologické a socialni

[ 4

Osobnost

stimulace

Motivacéni
struktura —_—> motivace

v

pracovnika

Zdroj: PROVAZNIK, Vladimir a Rizena KOMARKOVA. Motivace pracovniho jednani.

s. 167.

Mezi nejvyznamnéjsi stimuly patii:

e Penézni i nepenézni hmotné odmeny v ptipadé, Ze:

Existuje pfimy vztah odmény k vykonu — pracovnik si uvédomuje vazbu
mezi vynalozenym usilim a odménou.

Odména ptichézi zahy po vykonu.

Pfedem stanovend pravidla pro dosazeni odmén — zde hraje dulezitou roli
subjektivni ~ vnimani  spravedlnosti  systému odménovani.  Pocit
nespravedinosti ¢lovéka nejen Ze nestimuluje, ale ohrozuje i dobré

mezilidské vztahy na pracovisti. Stimulacni ucinek hmotné odmény
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se nejvice projevi u pracovnikll orientovanych ve svém motivaénim profilu
na ekonomicky prospéch.

e Obsah prace — ne kazda prace je pro kazdého atraktivni, existuje vSak celd fada
apell, kterymi mize vedouci zvyraznit zajimavost pracovni naplné. Patfi mezi
n¢ napiiklad apel na tvofivé mysleni, autonomie, spoleCenskou prestiz,
na seberozvoj, apel moci, péfe o druhé lidi, pée o pfirodu, apel jistoty
a perspektivy, atd.

e Neformalni hodnoceni — vedouci dava pracovniku zpétnou vazbu o hodnoté
jeho prace. Nejucinnéjsiho efektu dosdhne hodnocenim bezprostiedné po vykonu.
Dobry vedouci vyzdvihuje zejména to dobré, co sméfuje k dobrym pracovnim
vysledkiim. Upozortiuje ale 1 na nedostatky formou podnécovani jejich odstranéni.

e Atmosféra pracovni skupiny — ovliviiuji ji zejména vztahy mezi ¢leny skupiny
navzajem a mezi vedoucim.

e Pracovni podminky — dobré pracovni podminky se promitnou nejen do pracovni
pohody, ale i do vztahu mezi pracovnikem a organizaci, coz vede k lepSimu
vykonu.

e Identifikace s praci, profesi a s organizaci — pracovnik povazuje v idealnim piipadé
praci za nedilnou soucast svého Zivota. Mira identifikace se odviji jednak
od schopnosti ¢lovéka spravné zvolit povolani, ale i od schopnosti zapojit adaptacni
mechanismy, kterymi piekonava rozdily mezi pivodni predstavou a realitou.

(Provaznik a Komarkova, 1996, s. 165-182).

1.2 Teorie motivace

Teorie motivace si kladou za cil identifikovat a poznat faktory ovliviiujici motivaci.
Muzeme je rozdélit na teorie zaméfené na obsah a zamétené na proces. Teorie zaméfené
na obsah kladou diiraz na zodpovézeni otazky, co motivuje clovéka k praci. Jejich autofi
se snazi identifikovat lidské potieby, jejich preferenci a okolnosti, pii kterych potieby
ovliviiuji motivaci. Mezi tyto teorie patii zejména Maslowova hierarchie potieb
a Herzbergova dvoufaktorova teorie. Snahou druhé skupina teorii je pochopit proces
motivace, zjistit, jak obsah motivace ovliviiuje lidské chovani. K nejznaméjsSim teoriim
této skupiny patii: Vroomova expektacni teorie, Adamsova teorie spravedlivosti, Lockova
teorie cile. (Stikar, 1996, s. 93 — 96).
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1.2.1 Maslowova teorie potieb

Teorie potieb stoji na myslence, Ze neuspokojené potteby vyvolavaji napéti, nerovnovahu.
Pfirozenou snahou clovéka je tuto nerovnovahu odstranit. Humanisticky zaméteny
psycholog Abraham Maslow rozd¢lil potieby hierarchicky do péti stupiiti:
e Fyziologické potieby - potieba jidla, piti, sexu; V pracovnim procesu motivuji
na této tirovni potfeb mzda a pracovni podminky.
e Potieba jistoty a bezpeci; Ekvivalentem pro pracovni prostiedi jsou jistota
a perspektiva budouciho zaméstnani.
e Potifeba soundlezitosti s jinymi lidmi nebo skupinami; Tuto potiebu muzeme
pievést na potiebu dobrych pracovnich vztahti v organizaci.
e Poticba ucty - potieba tcty sebe sama, ucty od ostatnich lidi; V praci napliuje
tuto potfebu ocenéni druhych a z toho plynouci sebedtivéra a sebeucta.
e Potieba seberealizace; Prace umoziujici pracovnikovi vyuziti a rozvoj
svych schopnosti.
Je-1i jedna potteba naplnéna, stane se pro lidské chovani rozhodujici potieba stojici
na vyssim stupni hierarchie. Za vrchol lidského ristu povazoval Maslow seberealizaci,
kterda mliZe mit u kazdého clovéka jinou podobu a nemize byt nikdy plné uspokojena.
I kdyz ma Maslowova teorie stale znacny vliv, nikdy nedoSlo k jejimu ovéfeni
v empirickych  vyzkumech. Mimoto celi 1 Ccastym kritikdm pro nepruZnost.
Podle Armstronga maji riuzni lidé rdzné priority potieb a neni mozné akceptovat

takto dasledné uspofadanou hierarchii. (Armstrong, 2002, s. 162-163).

1.2.2 Herzbergova dvoufaktorova teorie

Herzberg rozd€luje motivacni faktory na tzv. satisfaktory a dissatisfaktory. Satisfaktory
Vv sobé odrazeji vztah jedince k praci, atraktivnost a uspokojeni z prace, proto podle
Herzberga motivuji jedince k vétsimu vykonu. Dissatisfaktory zahrnuji celkové pracovni
podminky (politiku spole¢nosti, mzdové podminky, mezilidské vztahy, atd.). Tyto faktory
samy o sob¢ maji pouze maly vliv na vykon zaméstnance, slouzi pfedevSim jako prevence
nespokojenosti. ZlepSeni pracovnich podminek (dissatisfaktorti) motivuje zaméstnance
pouze kratkodob¢, poté je vnimd jako samoziejmost. Herzberg stejn¢ jako Maslow
zdUraziiuje pozitivni vliv vnitfnich faktorti jedince na motivaci k praci. (Armstrong, 2002,

5. 166-167).
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Na Herzbergovy myslenky do jisté miry navazuje teorie psychologického zmocnéni.
Podstatou zmocnéni je moznost zaméstnance autonomné rozhodovat pfi vykonu prace.
Vétsi kompetence vedou k ztotoznéni s cili organizace, tedy i k vétSimu vykonu.

(Kolman a kol., 2009).

1.2.3 Expektaéni teorie

Teorie byla vytvofena psychologem zabyvajicim se pracovnim jedndnim V. H. Vroomem.
Narozdil od teorii potieb, které kladou diraz na obsah motivace, se Vroomova teorie
zamétuje na psychologické procesy ovliviiujici motivaci. Motivaci chépal jako vysledek
spole¢ného piasobeni expektace (ocekavani cloveéka, ze ukol zvladne splnit),
instrumentality (pravdépodobnosti, Ze jednani povede k o¢ekavanému vysledku) a valence
(subjektivné vnimana hodnota vysledku), kde o¢ekavanym vysledkem mohou byt vnéjsi
pobidky, jako napf. mzda, ale i zajimava prace umoziujici seberealizaci (Nakone¢ny,

1992, s. 72-78).

Podle Arnolda by snaze motivovat zaméstnance mélo piedchazet zodpovézeni
téchto otazek:
o Expektace: Disponuje zaméstnanec dovednostmi potfebnymi ke splnéni ukolu?
e Instrumentalita: Spojuje zaméstnanec dobré zvladnuti tkolu s budouci adekvatni
odménou?
e Valence: Vnima nabidnutou odménu jako atraktivni? (Arnold a kol., 2007,
s. 312-315).

1.2.4 Teorie spravedlnosti a ob¢anstvi

Teorie spravedlnosti se stejné jako expektacni teorie zaméfuji na smysluplnost
vynalozeného usili. Na rozdil od expektacnich teorii, podle kterych jsou lidé motivovani
snahou ziskat co mozna nejvétsi prospech, teorie spravedlnosti tvrdi, ze hlavni roli hraje
spravedlivd ndhrada za vynalozené usili. Kazdy ¢lovek srovnava pomér vstupi a vystupli
s ostatnimi. Cim vét$i pocituje nerovnost a s tim doprovazeny neklid, tim vice
je motivovan k opétovnému obnoveni rovnosti. Podle teorii spravedlnosti rozliSujeme
distribucni a procedurdlni spravedlnost. Obsahem distribu¢ni spravedlnosti je vira
ve spravedlivou odménu, proceduralni spravedlnost se zabyva subjektivnim vnimanim
procesi pouzivanych v organizacich k rozdélovani odmén. (Arnold a kol., 2007,

s. 315-317).
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Na distribu¢ni spravedlnost mtize byt nahlizeno z riznych pohledt (co a pro¢ povazujeme

za spravedlivé). Mezi zakladni principy distribu¢ni spravedlnosti podle Dalajky patfi:

Princip aritmetické rovnosti — vychazi z ptredpokladu, ze vSichni pracuji stejné,
tudiz si zaslouzi stejnou odménu. Ptikladem mohou byt tabulkové mzdy,
kdy zaméstnanci na srovnatelnych pozicich dostavaji stejné (nebo obdobné) mzdy.
Toto pravidlo nejspisSe povede k socidlnimu smiru, ale ne k motivaci zaméstnanct.
Princip rovnosti pfilezitosti — tento pfistup predpoklada, ze nedostanou vSichni
stejn¢, ale dostanou stejnou Sanci. Spravedlnost se tedy nevaze k vysledku,
ale k rovné prilezitosti.

Princip uspokojovéni potieb - toto pravidlo povazuje za spravedlivé uspokojovani
primarnich i sekundarnich potieb vSech jedinct bez piihlédnuti na zasluhy. Princip
sice povede k socidlnimu smiru, ale uz ne k podpoie motivace.

Princip odménovani na zékladé vynalozeného usili — tento princip je dobie
uplatnitelny v procesu uceni, kdy hodnoceni podle vykonu mnohdy vede k poklesu
sebevédomi a ztraté¢ motivace. Pro odménovani v zaméstnani ovSem tento princip
pouzit nelze. Zde je prioritni zejména vysledek, ne jak dlouho a s vynalozenim
jakého usili zaméstnanec na ukolu pracuje.

Princip odménovani na zaklad¢ pfispéni — zde neni hodnocend snaha ale vysledek.
Tento ptistup podporuje soutézivost a individualni vykon, je vysoce motivacni,
pocitd se socidlni nerovnosti — kazdy dostane podle svych zasluh. ZvySena
soutéZivost jednotlivce miize ale vést ke sniZeni tymové spoluprace, a tim
I ke snizeni vykonu celého tymu.

Princip odménovani na zaklad€é schopnosti — odmény nedistribujeme na zakladé
prispéni jednotlivce, ale podle jeho schopnosti. Odmeénujeme tedy potencidl.
Podle tohoto principu funguje, naptf. odménovani akademickych pracovniki
vysokych skol podle védeckych hodnoti. Tento zplisob ovSem motivuje k vykonu
zejména jedince s vysokou vnitini motivaci (Dalajka, 2013, In: Laca a kol.,
s. 70 -83).

Jestlize zamé&stnanci subjektivné pocit'uji nespravedlivost v zachazeni, budou méné ochotni

pomahat spolupracovnikim s pracovnimi ukoly a pracovat nad minimalni pozadavky.

Snizi se jak ochota tolerovat neidedlni pracovni podminky, tak i snaha zabranovat

interpersonalnim problémim. Objevi se nezdjem ucastnit se na Zivoté organizace.
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Tento fenomén oznacuji psychologové jako ochotu byt v praci dobrymi ob¢any. (Arnold
a kol., 2007, s. 317-318).

1.2.5 Teorie stanovovani cila

Zaklad teorie stanovovani cili, autord Lathama a Locka tvoii tvrzeni, ze k rastu motivace
a vykonu dochézi pfi:
e Stanovovani konkrétnich, specifickych tukolt.
e Zadavani ndrocné¢jSich ukolt, viéi nimZz citi zaméstnanec zavazek. Zavazek
ovliviiuje vytrvalost a volbu strategie pracovnika k dosazeni cile. Pfi¢emz vznik

zavazku lze podpofit Gcasti pracovnikii na diskuzi o stanovovani cili.

e Poskytnuti zpétné vazby dosazenych vysledka.

Lock a Latham pfisli s nazorem, ze financni pobidky mohou skuteéné zvySit motivaci
pracovnikil v pfipadé, ze se odména vaze k cili, ktery neni nemozny a pracovnik povazuje

odménu za dostate¢nou vzhledem k obtiZznosti ukolu (Arnold a kol., 2007, s. 319-324).

Autofi teorie zaznamenali béhem terénnich vyzkumu zlepSeni vykonnosti u pracovnikil
pomoci metody stanovovani cild o 16%. Vyhradou vici témto vysledkiim zistava pouziti
zejména kvantitativnich cild pro ovéfeni teorie. Napfiklad Yearta a kol. tvrdi,
Ze stanovovani obtiznych kol mize vést 1 ke sniZzeni vykonu. Jimi zkoumani védecti
pracovnici si vybirali spiSe kratkodobé aktivity, u kterych mohli snaze ziskat rychle

zpétnou vazbu (Arnold a kol., 2007, s. 322).

1.2.6 Vyuziti teorii motivace

Podle Maslowovy teorie je hnaci silou k lidské ¢innosti uspokojovani potieb. Vzhledem
Kk rozmanitosti lidskych potieb a jejich rozdilné hierarchii nelze teorii v praxi zcela vyuzit.
Dilezitym poznatkem nejen Maslowovy a Herzbergrovy teorie ovSem zistava,
motivacnich stimult. (Armstrong, 2002, s. 162-167). Na tyto myslenky navazuji teorie
psychologického zmocnéni, podle kterych prace s moznosti autonomniho rozhodovani
vede k ztotoznéni se s cili organizace a tim i k zvySeni motivace (Kolman a kol., 2009).
Herzberg na rozdil od Maslowa zpochybnil motiva¢ni G¢inky zakladnich lidskych potieb,
tzv. dissatisfaktorti (pracovnich podminek, mzdovych pobidek, jistoty zaméstnani, politiky
a kultury organizace, atd.). Tyto faktory podle Herzbergra pracovniky jen velmi malo

motivuji k vy$§im vykonum, nicméné jejich neuspokojeni ma za nasledek demotivaci.
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(Armstrong, 2002, s. 162-163). Domnivam se, ze stimula¢ni G¢inky mzdovych pobidek
nejsou bezvyznamné, coz koneckonct deklaruji i teorie zaméfené na proces. Pro stimulaci
pracovnikit k vy$$im vykonim zdiiraziiuji nezbytnost vytvoieni systému spravedlivého
odménovani, pro zaméstnance srozumitelnou souvislost odmény s odvedenou praci,
subjektivné pocitovanou atraktivnost odmény a v neposledni fadé nezbytnost definovani
konkrétniho cile, po jehoz splnéni nasleduje adekvatni zpétna vazba. (Arnold a kol., 2007,
s. 315-324).

Podle Arnolda jsou lidé motivovani piedev§im pestrou, zajimavou a zodpovédnou praci.
Mzda muze posilit tuto vnitini motivaci tim, ze jeji vySe poskytuje pracovniku informaci

0 jeho kompetenci k pracovnimu chovani (Arnold a kol., 2007, s. 329 - 330).
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2 ODMENOVANI ZAMESTNANCU

2.1 Systém odménovani

Ukolem systému odméiovani je prostiednictvim vynaloZeni adekvatnich naklada vytvaret
prostiedi motivujici zaméstnance k plnéni cilti a strategii organizace. Motivacnich u¢inkt
lze dosdhnout pouze pii existenci spravedlivého, transparentniho, efektivniho
a srozumitelného systému odménovani piijatelného pro zaméstnance a zaméstnavatele.
Systému, ktery odrazi naroCnost, slozitost i obtiznost prace, vykon, dovednosti
a schopnosti zaméstnance. Kromé ekonomické situace organizace systém ovliviiuji i trzni
hodnota prace a pravni predpisy definujici minimalni podminky odméiovani. Systém
odménovani se sklada z penéznich odmén zahrnujicich pevné a pohyblivé slozky mzdy,
ze zamé&stnaneckych vyhod a nepenéznich odmén jako jsou pochvala, uznéani, uspéch,

pracovni podminky, odpovédnost a osobni rdst zaméstnance. (Armstrong, 2002,

5. 551-553).

Podle Bélohlavka lze motivacni u¢inky odménovani zajistit pouze pti existenci vztahu
mezi odménou a pracovnim vysledkem. K vyS$§i vykonnosti potom motivuje zejména
pohyblivd slozka mzdy, narozdil od pevné, kterd pfispiva k setrvani zaméstnance
v organizaci a k naboru kvalitni pracovni sily. Naopak stejna nebo obdobna vyse odmény
jednotlivym zaméstnancim motivacni uéinky snizuje. Zaméstnanec ma dojem, Ze nezalezi
na kvalit¢ odvedené prace. Stézejnim principem systému odménovani je jednoduchost
a prehlednost. Velké mnozstvi pravidel a kritérii, ve kterych se zaméstnanci neorientuji,
pfispiva ke snizeni motiva¢nich u€inkd. Vys$si motivace lze dosdhnout také vyplacenim
adekvatni odmény odpovidajici zasluze zaméstnance zahy po splnéni tkolu. Nadsazena
odména vyvoldva v zaméstnanci pocit viny, nizka, kterd neodpovida pracovnim

vysledktim, nespojenost. (Bélohlavek, 2005, s. 51-52).

2.1.1 Narokova mzda

Nérokova mzda (pevna slozka mzdy) odrazi hodnotu prace pro organizaci. Mize tvofit
zakladnu pro wurCeni dodateénych odmén vyplacenych v souvislosti s vykonem.

Je vyplacena jednou z téchto variant:
e Casovda mzda — zaméstnanec je placen za odpracovany ¢as, v CR obvykle
za kalendaini mésic, prostrednictvim vytvofenych tarifii diferenciovanych

podle slozitosti prace. Casova mzda nesouvisi s vykonem, motivace zaméstnance
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dosahuje organizace doplnénim piiplatku stanovenym na zakladé hodnoceni
vykonu, pracovniho chovani, ¢ischopnosti a dovednosti S ocekdvanim budouci
kvality prace.

e Ukolova mzda — vySe mzdy zavisi na odvedeném vykonu. VyuZiva se zejména
u délnickych profesi umoziujicich definovani pracovnich postupti a vykonovych
norem. Typem tukolové mzdy je podilovd (provizni) mzda definovéna
prostfednictvim procentudlniho podilu zaméstnance nebo skupiny zaméstnancii
na vysledcich prace (napf. na trzbach, obratu, atd.). Lze ji ovSem pouzit pouze
U pracovnich ¢innosti, jejichz vysledek ovliviiuje pfimo zameéstnanec, typicky
U odménovani obchodnich ¢innosti.

e Programova, smluvni mzda — pfedem dohodnutd mzda za ocekdvany vysledek
prace mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem. Narozdil od tkolové mzdy zarucuje
stabilni vydélek na delsi obdobi a dava tak zaméstnanci pocit veétsi jistoty

a podnécuje ho k dosazeni slibeného vysledku. (Kleibl 1994, s. 79-104).

2.1.2 Zasluhové odménovani

Snahou zasluhového odménovani je posileni vazby mezi odménou a individudlnim
vykonem, dovednostmi, schopnostmi nebo zkusenostmi zaméstnance. Dava zaméstnanciim
sdéleni, jak si organizace vazi jejich prace, ptispiva k spravedlnosti v odménovani
a bezpochyby mé i ambice zaméstnance motivovat. Vyplaci se, bud’ formou zvySeni
zékladni mzdy, nebo proménlivou odménou. Prvni varianta pracuje s predpokladem,
7e dosavadni vykon bude v obdobné urovni vykazovat zaméstnanec i Vv budoucnu.
Narozdil od toho proménlivd odména neohodnocuje budouci vykon, ale odménuje
zaméstnance za jiz vykonanou praci. Podle Armstronga, ktery poklada za dulezité odlisit
pojmy penézni odména a penézni stimul, si organizace pii zavadéni zasluhového
odménovani musi uvédomit, do jaké miry chce zaméstnance motivovat (stimulovat)
k dosazeni jejich cila a do jaké miry chce poskytovat zaméstnanci uznani

za jiz vykonanou praci prostiednictvi penézni odmény. (Armstrong, 2002, s. 615-616).

Odménovani podle vykonu

Pro motivaéni u¢inek odmény musi byt navazana na jasné stanoveny, realisticky pracovni
cil, jehoz spInéni posuzuje objektivni hodnoceni. Slibena odména musi byt
pro zaméstnance natolik vyznamna, Ze mu stoji za vynaloZené usili. Nesplnénim téchto

podminek vyplacend odména rychle ztraci své motivaéni G¢inky, zaméstnanec ji povazuje
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za narokovou. Nevyhodu odménovani podle vykonu spatfuje Armstrong v obtiznosti
stanoveni realistickych kritérii vykonu, které povedou k objektivni a spravedlivé aplikaci
odmeén. Piilisny daraz na individudlni vykon také zhorSuje tymovou spolupraci, a ¢asto
vede Kk zaméfeni zaméstnanci na kratkodobé cile, které piinaSeji rychlé vysledky,
pfi¢emz dlouhodobé strategie pozornosti unikaji. I kdyz pifimé motivacni uc€inky
odménovani podle vykonu zpochybnila fada vyzkumu, Armstrong povazuje za spravedlivé
odménovat zaméstnance, ktefi pracuji dobie vice, nez ty pracujici Spatné. (Armstrong,

2002, s. 615-616).

Odménovani podle schopnosti a dovednosti

Odménuje zaméstnance za jejich schopnost pracovat, nikoli za odvedenou praci.
Vychodiskem pro vyplaceni odmén je srovnani tdrovné schopnosti a dovednosti
definovanych pro danou pracovni roli a skute¢nych schopnosti a dovednosti konkrétniho
zameéstnance. Ignoraci vysledkll prace se vystavuje nebezpeci ohodnocovani schopnosti
a dovednosti, které nebudou v praci plné vyuzity. Obtiznost objektivni méfitelnosti
schopnosti a dovednosti zaméstnance mé za nasledek, ze se v praxi vyuziva zejména
v kombinaci s odménovani podle vykonu. Podle Armstronga jsou tyto systémy
odménovani spiSe vyuzitelné pro vzdélané zameéstnance V organizacich zameétfenych

na flexibilitu, adaptabilitu a soustavny rozvoj. (Armstrong, 2002, s. 615-616).

Odménovani podle pfinosu

Odménuje zaméstnance nejen za to, ¢eho dosahli, ale zohlednuje 1 jakym zpiisobem
toho dosahli. VySe odmény tedy odrazi podil zaméstnance na vykonu organizace
(nebo pracovniho tymu), dovednosti a schopnosti, které ovlivnily vysledek prace
aporovnani s piinosem zaméstnancti V podobnych pracovnich rolich. Na zakladé
dovednosti a schopnosti predikuje i zaméstnanctiv budouci uspéch. | u tohoto pfistupu
odménovani ovSem pretrvavad problém méfitelnosti vykonu, dovednosti a schopnosti.

(Armstrong, 2002, s. 616-618).
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Obrazek ¢. 3: Model odménovani podle ptinosu.

Odménovani za Odménovani za
dosazeny vykon + budouci uspéch

A A

Vysledky + Schopnosti

Odmeénovani

za prinos

Zdroj: ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdroju. s. 618.

2.1.3 Zaméstnanecké vyhody

Poskytovani zaméstnaneckych vyhod souvisi s existenci pracovné-pravniho vztahu.
Zamg¢stnanci tady nejsou odménovani za praci, ale pouze proto, Ze jsou zamé&stnanci. Maji
prilakat kvalitni uchazeCe o zaméstnani a prispét ke stabilizaci a spokojenosti stavajicich
zaméstnancu, tim zvysit konkurenceschopnost organizace na trhu prace. Zaméstnanci ¢asto
nevnimaji poskytovani zaméstnaneckych vyhod jako nadstandardni péci zaméstnavatele,

neuvédomuji si jejich naklady.

Zamgéstnanecké vyhody lze poskytovat:

e Fixni formou — formu vyhod definuje kolektivni smlouva nebo vnitini piedpis.
Nevyhodou tohoto systému je, Ze zaméstnanci nemusi mit o nabizenou vyhodu
zajem, coz muze u nékterych vyvolat pocit nespokojenosti a nespravedinosti.

e Flexibilni formou (cafeteria systém) — zaméstnavatel stanovi balicek vyhod,
ze které¢ho si zaméstnanec sam vybird ty vyhody, které mu nejvice vyhovuji.
Cafeteria systém znamena pro zaméstnavatele velkou administrativni zatéz

a nakladnou implementaci. (Machacek, 2010, s. 1-7).

Zaméstnanecké vyhody miizeme rozdelit do ¢tyf skupin: vyhody socidlni (dichodové
pfipojisténi, zivotni pojiSténi, pljcky, atd.), vyhody zkvalitiujici volny Cas (pfispévky
na kulturni a sportovni aktivity), vyhody majici vztah k praci (stravovani, vyhodné&jsi
prodej podnikovych produktd, vzdélavani, atd.) a vyhody spojené s postavenim

V organizaci (firemni automobil, mobilni telefon pro soukromé tcely, atd.). Zaméstnanecké
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vyhody mohou byt financovany ze socidlniho fondu, z prostfedki FKSP (u statnich
organizaci), na vrub danové uznatelnych nebo danové neuznatelnych vydaji
zaméstnavatele (danovou uznatelnost zaméstnaneckych vyhod definuje zakon o danich

z ptijmu). (Copikova, Horvathova, 2010, s. 91).

Za zaméstnanecké vyhody povazujeme i vnitinim piedpisem, kolektivni nebo pracovni
smlouvou zvySené minimalni plnéni deklarované zékonikem prace. Jedna
se napf. 0 navySeni odstupného pii rozvazani pracovniho poméru, cestovnich nahrad
(mozné pouze u podnikatelskych subjektil), pracovniho volna sndhradou mzdy
pii zvySovani kvalifikace, zvySeni ptiplatkli za praci ptrescas, o svatcich, o vikendech
a priplatku za praci ve ztizeném pracovnim prostiedi, prodlouzeni dovolené na zotavenou,
zkrdceni pracovni doby bez snizeni mzdy, poskytovani zvySené ndhrady mzdy
pii ptrekazkdch v praci, zavedeni pruzné pracovni doby nebo konta pracovni doby.

(Machacek, 2010, s. 1-3).

2.2 Problematika stanoveni mzdy v organizaci

2.2.1 Vnéjsi a vnitini mzdovotvorné faktory

Mezi vnéjsi mzdovotvorné faktory patii zejména situace na trhu prace. Pro ziskani
a udrzeni kvalitnich zaméstnanci, diky kterym bude organizace konkurenceschopnd, musi
organizace v systému odménovani zohlednit momentdlni piebytky nebo nedostatky
pracovni sily na trhu prace, iroven odménovani v regionu a zameéstnanct u konkurence,
zivotni naklady v regionu. Vysi mzdy ovliviiuje i kolektivni vyjednavani a pravni predpisy
upravujici minimalni podminky v oblasti odménovani. Sem patii napf. nafizeni vlady
stanovujici minimalni mzdu nebo zakonikem prace predepsané obligatorni pfiplatky

za prescasy, praci o svatcich a vikendech, ndhrada za dovolenou, atd.

K vnitinim mzdovotvornym faktorim determinujicim VvySi mzdy patifi nejen uroven plnéni
pracovnich tkoli (zdrojem informaci je hodnoceni zaméstnancti) a zaméstnancovo
pracovni chovani, ale ipozadavky na pracovni misto zastdvané zaméstnancem a jeho
postaveni v podnikové hierarchii pracovnich mist (zdrojem informaci je popis prace).
Namzdu plisobi 1 pracovni podminky negativné ovlivilujici zdravi zaméstnance.

(Copikova, Horvathova, 2010, s. 33-37).
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2.2.2 Mzdové struktury

Umoznuji organizaci zafadit pracovni misto na zdkladé hodnoceni praci do hierarchie
pracovnich mist, definuje urovenn mezd u jednotlivych praci zohlednujici zejména mzdy
srovnatelnych praci na trhu prace. Vytvoieni adekvatni mzdové struktury umoznuje
organizaci zajistit vnéjsi srovnatelnost odménovani, ¢imz vytvaii zéklad pro transparentni

a spravedlivou politiku odménovani.

Typy mzdovych struktur

Stupnovité — tradicni struktury tvofené vzestupnou fadou tarifnich stupid. Ke kazdému
stupni je pfifazeno mzdové rozpéti. Miva deset i vice tarifnich stupniti. Vytvari strnulé
hierarchie, které nemohou pruzné reagovat na situaci na trhu prace. Vhodna pro organizace
sdobfe definovanymi hierarchiemi. Nedava prostor pro piilisné zvySeni mezd

podle vykonu.

Sirokopasmové — na rozdil od stupiiovitych struktur je pocet stupiiti redukovan pouze
na nékolik pasem, obvykle Ctyii nebo pét, coz kromé vétsi flexibility zohlednéni mzdovych
relaci na trhu prace poskytuje i vétsi prostor pro nariist mzdy zaméstnance s ohledem
na rozvoj jeho kariéry, bez pietazeni do vyssiho stupné. Posiluji také pravomoci vedoucich
pracovniki pfi stanoveni mzdy podle vykonu a pfinosu zaméstnance. Nevyhodou
této mzdové struktury je obtizna srozumitelnost pro zaméstnance a nerealisticka o¢ekavani

0 naristu mzdy.

Struktury pro skupiny (druhy) praci — tvofeny pro jednotlivé skupiny praci,
které se podobaji z hlediska vykonévanych praci a zakladnich dovednosti zaméstnanci.
Kazda skupina praci ma vlastni strukturu mezd. Vyuziva se v ptfipadé, Ze nckteré prace
Vv organizaci vyZaduji odliSny pfistup k odméiovani a rozvoji kariéry. Jsou uplatnitelné
zejména v organizacich s vysokym podilem specialisti a vzdélanych lidi. Zaméstnanci

ale mohou vnimat odlisnosti v odménovani skupin za nespravedlivé.

SmiSeny model Sirokopasmové struktury pro skupiny (druhy) praci — pro skupiny praci
jsou vytvoteny Sirokopasmové struktury. Model muze byt slozity pro implementaci
a pochopeni zaméstnanci.

Mzdova bodova stupnice — stupnice se skldda z rostoucich fad bodi. Postup zaméstnance

muze zéaviset napiiklad na délce zaméstnani nebo na hodnoceni vykonu. (Copikova,

Horvathova, 2010, s. 59-70)
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2.2.1 Hodnoceni prace

Hodnoceni prace je systematicky proces stanovovani hodnoty prace pro organizaci,
jehoz ucelem je poskytnout zékladnu pro vytvoieni spravedlivé mzdové struktury,
kde za praci stejné hodnoty nalezi stejna odména. Hodnota prace vyjadiuje stupen
slozitosti pracovni funkce s porovndnim s ostatnimi funkcemi. Metody hodnoceni prace

délime na sumarni a analytické.

Sumaéarni metody

Pracovni funkci posuzuje jako celek, bez stanoveni jednotlivych kritérii. Slozitost prace
neni posuzovana systematickym rozborem, ale subjektivnim posouzenim hodnotitelt.

e Metoda pofadi — kazda préce je porovnavdna se vSemi ostatnimi pracemi,
je sestavovano potadi praci podle slozitosti. Pofadi praci ovSem nevypovida
0 intervalech slozitosti mezi jednotlivymi pracemi. Pti sestavovani potadi hrozi
riziko subjektivniho zkresleni.

e Metode katalogova — metoda pracuje s ur¢itym pocétem stupni odrazejicich miru
sloZitosti praci. Kazdy stupen charakterizuji smérné ptiklady praci. Jednotlivé prace
jsou porovnavany se smérnymi piiklady, poté zatazeny do mzdovych stupni.
Pro uzivatele katalogu neni vzdy snadné zatadit praci podle smérnych piikladii,
podobné oznaceni prace muize totiz v sob& skryvat rizny obsah. (Armstrong, 2002,
s. 572).

Analvytické metody

Zékladem pro ocenéni prace pomoci analytickych metod je definovani kritérii (pozadavki)
a pfiznani vahy dileZitosti kazdému z nich. Kritéria hodnoceni mohou byt setfidény do tfi
skupin: vstupy (znalosti dovednosti a osobnostni vlastnosti potfebné pro vykon prace),
proces (charakteristiky prace, napi. uroven feSeni problémd, slozitost prace, kreativita,
tymova prace, interpersonalni dovednosti, fyzicka namaha, pracovni podminky nebo rizika
spojena s praci), vystupy (pfinos pracovnika ke konecnym vysledkiim, napt. odpoveédnost
za kvalitu, vysledek, pravomoci k rozhodovani a disledky moznych chyb). (Armstrong,

2002, s. 572).
e Metoda tad potadi — vSechny prace jsou pro kazdy pozadavek sestaveny do tady.
Mira narocnosti pozadavku je posouzena porovnavanim konkrétni prace se vSemi

ostatnimi.  Zpracovani fad mize wusnadnit vybér kliCovych  praci,

cvwr
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Vysledky hodnoceni zpracované do tad jsou prevadény do cCiselného vyjadieni,
ve kterém se souinem poradového Cisla prace viadé za pfislusny pozadavek
a faktorem vahy daného pozadavku zjisti dil¢i hodnota prace za urcity pozadavek.
Celkova hodnota prace je potom tvofena souctem dil¢ich hodnot praci.

e Metoda bodovaci — kazdy pozadavek je vymezen stupni, jejichz pocet
charakterizuje raznou dulezitost daného kritéria. VSechny stupné obsahuji slovni
popis doplnény smérnymi piiklady praci a jsou obodovany. Bodové hodnoty
jednotlivych pozadavkil ovlivnéné zvolenou vahou pozadavku se scitaji a vytvari

tak celkovou hodnotu prace. (Kleibl, 1994, s. 57-65).

2.2.2 Hodnoceni zaméstnancu

Prostfednictvim hodnoceni dava organizace zaméstnanci zpétnou vazbu o jeho praci,
sd¢luje mu, jakého pracovniho chovani si ceni. Pomaha vedoucim dozvédét se vice
0 problémech a potiebdch zaméstnancii, V jaké mife naplituje prace jejich aspirace.
Zamgéstnanec hodnocenim také ziskava realnou predstavu o perspektivé dalSiho setrvani
v organizaci. Objektivni hodnoceni umoziujici méfitelnost, a tim i srovnani zaméstnancti
tvoii zaklad pro odménovani a jejich odborny rozvoj. O transparentnim a spravedlivém
odménovani mizeme podle Pilafové hovofit pouze v pifipad€, Ze zaméstnanci védi,
co a jak maji délat, jakou odménu za tuto praci dostanou, a je-li jejich prace ve srovnani
s ostatnimi hodnocena adekvatné. Bez fungujiciho systému hodnoceni nelze proto
podle Pilafové zajistit transparentnost a spravedlivost odménovani. Hodnoceni provadéné
nahodile, nesystematicky bez pfedem definovanych kritérii a metod hodnoceni poskytuje
zaméstnanci pouze zpétnou vazbu, narozdil od systematického hodnoceni probihajiciho
Vv pravidelnych intervalech, podle pfedem definovanych kritérii a postupii, 0 némz existuje
pisemny zéaznam, slouzi také jako podklad pro dalSi persondlni procesy, zejména

pro odménovani a kariérni rist zaméstnance. (Pilafova, 2008, s. 11-18).

Thomsonova doporucuje pii systematickém hodnoceni zaméstnanci zamétit pozornost
na pracovni vykon. Rizeni pracovniho vykonu napoméha pieménovat cile organizace
nacile individualni (¢ tymové) a umoznuje porovnani vysledki prace s predem
definovanymi cili. Dovednosti a schopnosti zaméstnance se podle Thomsonové odrazeji
v kvalit¢ vykonavané prace, tedy ve vykonu zaméstnance. Podminkou pro hodnoceni
vykonu je urceni objektivné méfitelnych kritérii, které vypovidaji o vykonu zaméstnance,

kritérii, kterd ma zaméstnanec pod kontrolou. Prvnim krokem pfti piipravé hodnoceni
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zam&stnancll je obvykle analyza pracovniho mista, ktera umoziuje identifikovani
zadouciho chovani a tim 1 méfitelnych kritérii. Hodnoceni vykonu se zamétuje na odhaleni
slabych a silnych stranek zaméstnanct s cilem zlepsit jejich budouci vykon. Pro zaméteni
do budoucna Thomsonova doporucuje na rozdil od Pilafové ¢asové oddélovat hodnoceni
vykonu od odménovani zaméstnancti. Odménovani na zakladé hodnoceni vykonu muize

podle Thomsonové oslabit zlepseni budouciho vykonu. (Thomsonova, 2007, s. 151-158).

Dle mého ndzoru rezignovani na propojeni odménovani s hodnocenim povede
U mnohych zaméstnancli k subjektivné pocitované nespravedlnosti Vv odménovani a tim
i k demotivaci. Kli¢ kaspéSnému propojeni hodnoceni s odménovanim vidim

ve schopnosti vedoucich pracovniki obhajit pied zaméstnancem vysi odmény.

Pracovni vykon lze méfit napiiklad bodovanim vystupii préace, prostfednictvi kritickych
pfipadi vychazejici z posuzovani vyrazné dobrych a vyrazné Spatnych vysledkii préce,
zjisténim finanéniho pinosu zamé&stnance pro organizaci, metodou 360° zp&tné vazby
zalozené na shromazdéni udaji o pracovnim vykonu zaméstnance z riznych zdroji
(od nadfizenych, podiizenych zaméstnanci, kolegt, zakaznikd, atd.). (Thomsonova, 2007,
s. 151-158).
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Il. PRAKTICKA CAST
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3 CIL VYZKUMU

Transformace vysokoskolského prostiedi s sebou nese tlak na védecky vykon a na finanéni
udrzitelnost vyzkumu. Vysoké Skoly tak c¢inni zavislé na projektovém financovani,
coz pfinasi nové naroky na systém odménovani. Jednim z cilt této bakalaiské prace bude
snaha o identifikaci faktorii ovlivitujicich systém odmeénovani zvolené vefejné vysoké
Skoly (dale vysoka skola, organizace). Dale se budu zabyvat otazkou, zde lze povazovat
systém odménovani vysoké Skoly za spravedlivy, objektivni, transparentni a dusledkem
toho i pro zaméstnance motivujici. Strategickou oblasti ¢innosti vykonavanych na vetejné
vysoké skole je kromé vyuky akreditovanych obort i védecko-vyzkumna prace. Vyzkum
zaméfim na akademické pracovniky vybrané fakulty vysoké Skoly (déale jen fakulta),
jejichz prace ovliviiuje Uspésnost a konkurenceschopnost organizace a jsou tedy klicovymi
zaméstnanci vysokych $kol. Vysokoskolsky zakon definuje akademické pracovniky jako
zameéstnance vysoké Skoly vykonavajici jak pedagogickou tak védecko-vyzkumnou ¢innost
(profesofi, docenti, odborni asistenti, asistenti a védecti, vyvojovy pracovnici). (zdkon €.

111/1998 Sb., o vysokych skolach, ve znéni pozdéjsich piedpisi).

3.1 Teoreticka vychodiska

Prace vysoce kvalifikovanych zaméstnancli vykazuje vysokou miru autonomie
a seberealizace, coz jsou podle Herzbergovy teorie faktory, které motivuji zaméstnance
K praci nejvice. Vyzkum zaméfuji na penézni stimuly, které sice nemaji tak silné motivacni
ucinky, ale v pfipad¢ Spatn¢ nastavenych procesit mohou zaméstnance demotivovat.
Dtlezitost penéZnich stimulli obhajuje 1 Armstrong tvrzenim, Ze pen&zni stimuly
znamenaji pro zaméstnance hmatatelnou formu uznani, a proto mohou slouzit jako neptimé

motivatory (Armstrong, 2002, s. 606).

Vychodiskem pro zjisténi stimulace zaméstnancli je pro tuto praci teorie spravedInosti
zdiiraznujici vytvofeni systému spravedlivého odménovani, ktery poskytuje zaméstnanci
spravedlivou ndhradu za vynalozené usili. I kdyz teorie vychazi ze zaméstnancova
subjektivniho vnimani distribuéni a proceduralni spravedInosti, Vv bakalaiské praci

se zaméfim na identifikaci procest uzivanych v organizaci k aplikaci finan¢nich stimult.
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3.2 Metoda zkoumani

Zvolenym metodologickym piistupem pro splnéni cili prace je kvalitativni vyzkumna
strategie, ktera podle Dismana prostiednictvim vhledu do co nejvéts§iho mnozstvi dimenzi
umoznuje porozumét socidlnimu problému (Disman, 2002, s. 286). Cilem nebude
totiz prokazat pti¢inné souvislosti nebo zobecnovat, ale zachytit slozitost pfipadu. Za zanr
empirické Casti bakaldifské prace volim deskriptivni pfipadovou studii, kterda ma podle
Hendla podat komplexni popis ptipadu (Hendl, 2005, s. 110). Klicovou technikou sbéru
dat bude analyza relevantnich dokumentti. K zachyceni ptipadu vyuziji i informace ziskané
od vedoucich pracovnikii organizace a personalisti. Pro statistické zpracovani
kvantitativnich dat souvisejicich s odménovanim zaméstnancti organizace se zaméfim

na obdobi péti poslednich let, a to na rok 2010 az rok 2014.

Pro vyzkumnou otdzku navrhuji tyto podotazky a zdroje dat pro jejich zodpovézeni:

Vyzkumna otazka:  Jaké faktory ovliviiuji systém odmériovini? Je systém odmériovdini
spravedlivy a transparentni?

Diléi otazka 1: Co ovliviwuje systém odménovani?

Jak je systém odménovani ovlivnén situaci na trhu prace?

Jaky je vliv evropského vysokoskolského prostoru na odménovani
zaméstnanci?

Jak ovliviluji pravni pfedpisy systém odménovani?

Zdroje dat: Zakonik prace, zakon o vysokych $kolach, vnitini predpisy organizace, statistiky
CSU, statistiky organizace.

Dil¢i otazka 2: Jak je system odmérnovani definovan?
Jakou formu mzdy vyplaci organizace svym zaméstnancim?
Jaké zaméstnanecké vyhody nabizi organizace zaméstnancim?

Zdroje dat: Vnitini piedpisy organizace.

Dil¢i otazka 3: Jak je system odménovani aplikovan?
Podle jakych kritérii jsou zaméstnanci zatrazovani do mzdovych
trid?

Podle jakych kritérii je zamé&stnanciim pfiznavana zasluhova mzda?
Je odmeénovani vazano na pracovni vykon?

Zdroje dat: Vnitini pfedpisy organizace, informace od vedoucich pracovnikti a personalisti.
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4 ANALYZA SYSTEMU ODMENOVANI

4.1 Faktory ovliviiujici systém odménovani

Pro identifikovani a nasledny rozbor faktorti ovlivitujicich systém odménovani vysoké
Skoly vychéazim z tvrzeni, ze pro ziskani a udrzeni kvalitnich zaméstnancii musi organizace
zohlednit v systému odménovani i miru nezaméstnanosti, urovein odménovani v regionu
a odméhovani zaméstnanci u konkurence (Copikova, Horvathova, 2010, s.33-37).
Nasledujici rozbor vénuji proto srovnani jmenovanych ukazateld. Dal§im vyznamnym
vlivem je podle Armstronga i ekonomickd situace organizace umozilujici vytvofeni
stabilntho systému odménovani a pravni predpisy definujici minimalni podminky
odménovani (Armstrong, 2002, s. 551-553). Zamé&im se proto i na zdroje financovani

vysoké skoly a na zhodnoceni vlivu pravnich predpist.

Trh prace

Pro ucely zjisténi konkurenceschopnosti systému odménovani vysoké skoly na trhu préace
pracuji z divodu neexistence relevantnich statistik s daty o primémé mzdé specialisti
ve védé a vyzkumu v Jihomoravském kraji zpracované a zvefejnéné Ceskym statistickym
ttadem (CSU, 2015). Dale pak s tidaji o primé&mé mzdé akademickych pracovniki ziskané
z vyro¢nich zprav vybranych vefejnych vysokych $kol Jihomoravského kraje a okrajové
i Z ostatnich regionti Ceské republiky. V dob& vniku tohoto textu nebyly jesté k dispozici
statistické udaje za rok 2014, pracuji proto s daty za obdobi 2010-2013. Pouzitym pojmem
primérnd mzda minim hrubou mésiéni mzdu obsahujici zakladni mzdu, vSechny pfiplatky,
odmény a nahrady mezd ptepoctené na plnou pracovni dobu jednoho zaméstnance. Pojem
obecnd mira nezaméstnanosti vyjadiuje podle CSU podil poétu nezaméstnanych osob

na celkové pracovni sile.

Na fakulté¢ vysoké Skoly disponuje miniméalné doktorskym vzdélanim 98% procent
akademickych pracovniki. Podle statistik CSU klesa obecna mira nezaméstnanosti s vyssi
kvalifikovanosti. Obecna mira nezaméstnanosti v Jihomoravském kraji byla v roce 2013
6,8 %, u osob svysokoskolskym vzdélanim pouze 2,6%. Vzhledem k vysoké
kvalifikovanosti akademickych pracovniki vybrané fakulty se dd4 dovozovat poptavka
po té&chto zaméstnancich na trhu prace. Jak uvadi Copikova a Horvathova,
konkurenceschopna organizace reaguje vysi vyplacené mzdy na piebytky ¢i nedostatky
pracovni sily na trhu prace (Copikova, Horvathova, 2010, s. 33-37). Pro ziskani a udrzeni

kvalitnich zaméstnancli musi organizace pfizplisobit tomuto poznatku vysi mezd
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vyplacenych akademickym pracovnikim. Jak je uvedeno v tabulce ¢. 1, vykazuje
priméma mzda V Jihomoravském kraji od roku 2010 kazdoro¢ni narast. Tento trend
kopiruje i primérnd mzda akademickych pracovniki u organizace. V roce 2013 vyplatila
organizace jednomu akademikovi pfi plné pracovni dobé v priméru 56 tis. mésicné,
cozbylo o 56% vice, nez je praimérnd mzda obdobné kategorie zaméstnanct
Vv Jihomoravském kraji. I ve srovnani s vybranymi vefejnymi vysokymi Skolami (tabulka

¢. 2) vyplatila v roce 2013 organizace svym akademickym pracovnikiim vyssi mzdy.

Tabulka €.1: Srovnani primérné mzdy v obdobi 2010 — 2013.

Rok Primérna mzda v JIMK Primérna mzda specialistl ve Primérna mzda
veéde a vyzkumu v JIMK akademickych pracovniki
zkoumané vysoké skoly
2010 22 956 35068 46 536
2011 23 306 33681 49190
2012 23953 34 946 51799
2013 24183 36 102 56 358

Zdroj: autor

Tabulka ¢. 2: Primémé mzda za rok 2013 na vybranych vefejnych vysokych $kolach CR.

Instituce Primérné mzdy akademickych
pracovniki za rok 2013
Zkoumana vysoka Skola 56 000
Vysoka skola ¢. 2 50 000
Vysoka skola ¢. 3 37 000
Vysoka skola ¢. 4 40 000
Vysoka skola ¢. 5 37 000
Vysoka skola ¢. 6 43 000

Zdroj: autor

Domnivam se, Ze vySe mezd vypldcend organizaci akademickym pracovnikim mitize
v ramci Ceské republiky prilakat a udrzet kvalitni zaméstnance. Problematické by jisté
bylo srovnéani s evropskym a celosvétovy pracovnim trhem, kde i ¢eSti védci nachézeji
uplatnéni. Kvalitni védce nelze ovSem pftilakat a udrzet pouze finanénimi stimuly. Za dalsi
vyznamné faktory, které védec pii rozhodovani o setrvani u organizace zohlednuje, lze
oznacit 1vybavenost védeckych pracovist a prestiz organizace a védeckych tymu.
Ptedpokladem pro udrzeni vysokého standardu vyplacené mzdy jsou ale stabilni zdroje
systétmu odmeénovani. V nasledujici kapitole se proto zaméfim na zdroje financovani

fakulty.
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Financovéani vysoké skoly

Zdrojem prostiedkti pro odménovani zaméstnancti fakulty jsou kromé ucelovych dotaci
na podporu feSeni konkrétnich vyzkumnych ukolt (timto zdrojem financovani se nebudu,
vzhledem k mnozstvi poskytovateld s rozdilnymi pravidly pro pifiznani dotace, detailnéji
zabyvat) zejména prostfedky rozdélované mezi vefejné vysoké Skoly Ministerstvem
Skolstvi, mladeze a télovychovy (dale jen MSMT) ze statniho rozpodtu (institucionalni
zdroje). Stabilitu systému odménovani ovliviiuji tedy koncepce, strategie a cile
deklarované nejen Ceskou republikou, ale i Evropskou unii. Podepsanim Bolofiské
deklarace v roce 1999 se totiz Ceské republika zapojila do budovani Evropského prostoru
vysokoskolského vzdélavani, jehoz cilem je zptehlednit systémy vysokoskolského
vzdélavani v Evropé, umoZznit vzajemné uznavani studia, podpofit mobilitu studentl
a akademickych pracovnikil a zvysit tak atraktivitu evropskych vysokych Skol pro studenty
z evropskych 1 mimoevropskych zemi. Takto koncipovany systém pak klade diraz
zejména na kvalitu a konkurenceschopnost poskytovaného vzdélani. Tyto priority
implementovala Ceska republika do vysokého $kolstvi prostfednictvim poskytovani dotaci,
jejichz vySe se odviji od kvality vzdélavacich programli a provadéného vyzkumu.
Domnivam se, ze propojeni ohodnoceni zaméstnancova podilu na tvorbé ukazateld kvality
definovanych MSMT s odméfiovanim, by mohlo pfispét ke zvyseni motivace zaméstnancii
K udrzeni vysokého standardu fakultou poskytovaného vzdélavani a provadéného
vyzkumu. Proto v této Casti prace nejenze definuji ukazatele ovliviiujici vysi dotace
poskytované MSMT, ale snazim se i 0 identifikaci faktori, které nejvice ovliviiuji objem
finan¢nich prostfedkti alokovanych na vyplatu mezd zaméstnanci. VSechny informace
adata uvedend v této kapitole Cerpam ze zdkona o vysokych Skolach (zékon
¢. 111/1998 Sh., o vysokych skolach, ve znéni pozdéjsich predpisi), zdkona o podpofe
vyzkumu, experimentalniho vyvoje a inovaci (zakon ¢. 130/2002 Sb., o podpofe vyzkumu,
experimentalniho vyvoje a inovaci z vefejnych prostfedki, ve znéni pozdéjSich predpist),
z Pravidel pro poskytovani piispévku a dotaci vefejnym vysokym skolam pro rok 2014,
z Dlouhodobého zdméru vzdélavaci, védecké, vyvojové a inovacni Cinnosti pro oblast
vysokych Skol na obdobi 2011- 2015, z Metodiky hodnoceni vysledkli vyzkumnych
organizaci a z internich dokumentli vysoké Skoly a fakulty souvisejicich s tvorbou

rozpocti.
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Z nize uvedené tabulky procentudlniho rozlozeni mzdovych nakladi vyplyva, Ze jednim
ze zékladnich zdroji rozpoltu vetejné vysoké Skoly a tedy i fakulty je prispévek
na vzdélavaci ¢innost (dale jen prispévek).

Tabulka ¢. 3: Procentualni rozlozeni mzdovych nakladt v roce 2014 na zvolené fakulté
podle zdroji financovani.

Zdroje financovani Mzdové naklady
Piispévek na vzdélavani 29%
Institucialni podpora vyzkumu 35%
Projekty z narodnich a zahrani¢nich zdroju 34%
Vlastni vydélecna ¢innost 2%
Celkem 100%

Zdroj: autor

Piispévek poskytuje MSMT podle kazdorotné vydavanych pravidel, které konkretizuji
strategie a cile popsané v Dlouhodobém zaméru vzdélavaci, védecké, vyvojové a inovacéni
¢innosti a v zakonu o vysokych Skolach. Ten v § 18 odst. 3 deklaruje zavislost vyse
prispévku na finanéni narocnosti akreditovanych studijnich programti garantovanych
vysokou Skolou, na poctu studentti, na kvalité¢ vzdélavani, védecké, vyvojové a inovacéni
¢innosti vysoké Skoly. (zak. ¢. 111/1998 Sb.). S ambici diverzifikovat a motivovat vysoké
Skoly ke kvalitngj$im vykonim a vysSi efektivite vzdélavani pak stanovuji Pravidla
tyto ukazatele:
e Pocet studentii - Pravidla deklaruji algoritmus vypoétu maximéalniho poétu MSMT
financovanych studii pro jednotlivé vysoké skoly.
e Finan¢ni narocnost akreditovanych studijnich programii - vypocte se pomoci
koeficientu ekonomické naro¢nosti studijnich obort.
e Vysledky vyzkumné Cinnosti - bodova hodnota vyzkumu evidovana v Rejstiiku
informaci o vysledcich (dale jen RIV).
e Vyzkumné projekty - ucelové neinvesticni prostiedky ziskané na vyzkum
od externich poskytovateld véetné zahrani¢nich.
e Pfijmy z vlastni vydéle¢né ¢innosti vysoké skoly.
e Kvalifikaéni struktura akademickych pracovnikil - pro ucely dotace zohlednuje
pocty docentil a profesori vysoké Skoly.
e Zaméstnanost absolventli - zdrojem dat je statistika zvefejiovana Ministerstvem
prace a socialnich véci.
e Pocet zahraniCnich studentl a studujicich samoplatct, pocet studentd vyslanych

a ptijatych v ramci mobilnich programu.
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Graf ¢. 1: Podil ukazateli zohlednénych pii rozdélovani piispévku na vzdélavani pro ucely

uréeni vysSe rozpoctu zvolené vysoké Skoly v roce 2014.
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Zdroj: autor

Graf ¢. 2: Podil ukazatel zohlednénych pii rozdélovani piispévku na vzdélavani zvolenou

fakultou pro ucely urceni vyse rozpoétu jednotlivych tstavi fakulty v roce 2014.
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Zdroj: autor



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii, s.r.o. 39

Tabulka ¢. 4: Srovnani poméru rozdé€leni piispévku na vzdélavani zvolenou vysokou
Skolou a fakultou podle ukazatelt MSMT v roce 2014.

Ukazatele kvality a vykonu Pomér uplatnény vysokou Pomér uplatnény fakultou
Skolou pro rozd&leni dotace pro rozd¢leni dotace

Pocty studentli, ekonomicka naro¢nost vyuky 64% 80%

RIV body 19% 11%
Vyzkumné projekty 3% 4%
Kvalifikace 2% 5%
Zaméstnanost absolventl 7% 0%

Vyslani, pfijeti studentti 4% 0%

Vlastni ptijmy 1% 0%

Celkem 100% 100%

Zdroj: autor

Z grafi €. 2 je patrné, ze fakulta pfi rozdéleni piispévku na vzdelavani jednotlivym
ustaviim zohlediiuje pouze Ctyfi ukazatele, a to: pocty studentli (80%), RIV body (11%),
kvalifika¢ni strukturu Ustavi (5%), pocty vyzkumnych projektd (4%). Dominujicimu
ukazateli poctu studentti prikladda fakulta vy$$i vahu na ukor zejména RIV bodi
a ukazatele zaméstnanosti absolvent.

Neméné vyznamnym finan¢nim zdrojem rozpoétu zvolené fakulty je i dotace na podporu
vyzkumu poskytovana MSMT prostiednictvim institucialni podpory dlouhodobého
koncepcniho rozvoje vyzkumu a ucelové podpory specifického vyzkumu (vyzkum
provadény studenty). Stanoveni vySe institucionalni podpory odpovida podilu organizace
na hodnoté vysledkil vyzkumu viech vyzkumnych organizaci Ceské republiky dosazenych
V uplynulych 5 letech, které jsou zjiStovany prostiednictvim hodnoceni publikacnich
vystupll organizace. Zdrojem informaci je Registr o vysledcich, do kterého vyzkumnik
zaznamenava vSechny své publikacni aktivity. Vyzkumné organizaci se zapocitavaji body
za tzv. domaci tvirce, tedy tvurce, ktefi vysledku dosahli v ramci pracovnépravniho
nebo studijniho vztahu k organizaci. V pfipad¢ vice autord z riznych organizaci jsou body
rozpo€itany pomérové nebo prostfednictvim stanoveni afiliace ur€ujici rozdilnou
zéasluhovost jednotlivych autord. Mezi bodové hodnocené publikacni vystupy védecké
prace patii zejména Clanky vydané v odborném periodiku, kde vysi bodového hodnoceni
ovliviiuje tzv. impakt faktor, ktery predstavuje ocekavany ro¢ni pocet citaci daného
Casopisu, dale pak odbornd kniha nebo kapitola v odborné knize a ¢lanek ve sborniku.
Na zvolené vysoké Skole 1 fakulté se institucionalni podpora rozdéluje podle ziskaného
bodového hodnoceni vyzkumu (RIV bodi).

Analyzou dat vstupujicich do tvorby rozpoctu vysoké Skoly a fakulty jsem zjistila,

ze krom¢ vyse uvedenych ukazateld kvality a vykonu ovliviiuje rozpocet fakulty i politika
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vysoké Skoly. Rozpocet fakult totiz snizuje o prostiedky potiebné k financovani vlastni
grantové agentury (5% institucionalni podpory vysoka Skola pierozdéluje fakultam
prostiednictvim grantové soutéze). Dale pak o prostiedky potfebné na financovani
administrativnich nakladid vysoké Skoly, narozvoj a dalsi aktivity, a to prostiednictvim
ponizeni pfispévku na vzdélavani. V roce 2014 byl fakultdm ptispévek snizen o 16%
z celkovych vynosti za predchazejici rok (véetné vynosit zucelovych prostredkil
poskytnutych na feSeni vyzkumnych projekt). I fakulta snizuje pfispévek pied rozdélenim

rozpoctu na jednotlivé ustavy o pfedpokladané ndklady na fakultni administrativu.

Z procentualniho rozlozeni mzdovych nakladd v roce 2014 (tabulka ¢. 3) je patrny uspéch
fakulty pii ziskavani projektovych zdroju financovani. Pfinosem projektl pro rozpocet
systtmu odménovani jsou kromé navysSeni celkovych finan¢nich prostiedki fakulty
I vystup ve formé publikaci a ¢lankd v odbornych periodicich, které generuji RIV body.
Slabou strankou se mohou v budoucnu ukazat ukazatele kvalifikacni struktury. Z profesort
a docentli, které fakulta zaméstnavala vroce 2013 je totiz nad 60 let 26% docentl
a dokonce 57% profesorli. Nepfiznivou prognozu predikuje také zjisténi, Ze 37%
akademiki nad 40 let se dosud nehabilitovalo. Vysoké procento nehabilitovanych
zaméstnanci muze tedy v budoucnu, kdy zacnou odchézet do starobniho dichodu docenti
a profesofi ze starSich vékovych kategorii, neptiznivé ovlivnit vysi dotaci poskytovanych
MSMT. Vysoka $kola sice v kariérnim fadu deklaruje sankci za dlouhodobou stagnaci
na pozici odborného asistenta (tedy na pozici nehabilitovaného akademika) ve formé
vypsani vybérového fizeni na zaméstnancem zastavané pracovni misto. Tuto sankci lze
ale jen obtizné€ uplatnit v pfipad¢, Ze ma zaméstnanec sjednany pracovni pomér na dobu
neuritou. To umoznila novela zékoniku prace ucinnd od 1. ledna 2012 (zakon
¢. 262/2006 Sh., zakonik prace, ve znéni pozdéjsich predpist), kdyz zrusila ustanoveni
vysokoskolského zakona, ktery upravoval odlisné sjednavani doby urcité pracovnich
poméri akademikli od ostatnich zaméstnancti. Na rozdil od zakoniku prace, ktery pfinasi
zamestnanci po preklenuti urcitého obdobi jistoty ve form¢ smlouvy na dobu neurcitou,
filozofii vysokoskolského zdkona az do konce roku 2011 bylo podpotit motivaci karierniho

rastu akademikd formou sjednavani pracovnich pomeérti na dobu ur¢itou.

Z vyse uvedeného rozboru vyplyva, ze rozpocet zvolené fakulty a tim 1 objem prostiedkl
alokovanych v systému odménovani zcela zdsadné ovliviiuji ukazatele hodnoceni kvality
vyzkumné ¢innosti, tj. RIV body, pocet ziskanych vyzkumnych projektt a ukazatele podilu

na vyuce. Vyuziti RIV bodi jako indikatoru pro hodnoceni a odménovéani zaméstnanct
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je n¢kdy povazovano za sporné. V moznosti ziskani RIV bodi existuji rozdily mezi obory
a citovanost kazdé publikace ma urcity ¢asovy nabéh. Nelze tedy podle ni zjistit soucasny
vykon zaméstnance. Problematické je 1 ureni zasluhy zaméstnance na publikaci.
Definovani afiliaci se stale nestalo zvyklosti, RIV body jsou obvykle rozpocitany mezi
své tviirce rovnomérnym podilem. Vyhodou jsou naopak transparentni pravidla systému
hodnoceni kvality vyzkumu. V budoucnu by mélo kromé RIV bodu hrat dulezitou roli
pii hodnoceni kvality vyzkumu i tzv. peer-review hodnoceni (hodnoceni odbornou komisi),
které ale do procesu vnasi subjektivni prvky. Propojenim ukazatelll souvisejicich s poctem
studenti s odménovanim Ize sice zaméstnance motivovat k aktivnimu zapojeni do vyuky,
je tieba ale brat v potaz i faktory, které zaméstnanci nemohou ovlivnit, a to napiiklad
demograficky pokles populace stfedoskolaki a dlouhodobé maly zajmem studentii

0 nékteré obory.

Pravni predpisy

Mezi faktory ovliviiujici systém odménovani patii 1 pravni predpisy, a to zejména zédkonik
prace a nafizeni vlady upravujici vysi minimalni mzdy (nafizeni vlady €. 567/2006 Sb.,
0 minimdlni mzd€¢, o nejnizSich Urovnich zaruc¢ené mzdy, o vymezeni ztizeného
pracovniho prostfedi a o vysi pfiplatku ke mzd¢ za praci ve ztizeném pracovnim prostiedi).
Jak potvrzuje piedchazejici rozbor, vyplaci organizace akademickym pracovnikim vyssi
nez prumérné mzdy v daném oboru. Neni tedy relevantni zabyvat se srovnanim se mzdou
minimalni. Pokud to neni v rozporu se zadkonikem prace, mohou krom¢ zakoniku prace
upravovat odmeénovani zaméstnanct 1 kolektivni €1 pracovni smlouva a vnitfni normy
zaméstnavatele. Analyzou téchto dokumentl se budu zabyvat v kapitole popisujici vnitini

normy souvisejici s odménovanim.

4.2 Systém odménovani

Podle Armstronga lze motiva¢nich uC€inkii systému odménovani dosdhnout pouze
pfii existenci spravedlivého, transparentniho systému odménovani (Armstrong, 2002,
s. 551-553). V této kapitole se proto zamé&fim na popis systému odménovani a hodnoceni
ana identifikaci jejich aplikace. Informace Cerpdm zejména z vnitintho mzdového

ptredpisu, z kolektivni smlouvy, z kariérniho fadu a dalSich relevantnich vnitinich ptedpist
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vydanych vysokou Skolou a fakultou. Pro popis aplikace systému odménovani vyuzivam

informace ziskané od personalistl a vedoucich pracovnikii organizace.

Systém odméniovani vysoké Skoly zahrnuje dekretovanou mzdu, vyplacenou mési¢né
na zékladé¢ mzdovych vyméri, obligatorni ptiplatky, které zaméstnanci zarucuje zakonik
préce (ptiplatek za praci o svatcich, o vikendech, ptiplatek za praci ve ztizeném pracovnim
prostiedi, atd.), mimoradné odmény a zaméstnanecké vyhody. Dekretovana mzda obsahuje
tarifni mzdu, vykonnostni pfiplatek a funk¢ni piiplatek pfizndvany vedoucim pracovnikiim

diferencovang, zpravidla podle poctu fizenych zaméstnanct.

Zaruéena mzda

Pro potifeby stanoveni mzdového tarifu vytvorila vysokd Skola mzdové struktury zvlast
pro akademické a neakademické pracovniky. Zatimco neakademiky zatazuje do mzdovych
ttid zejména na zékladé¢ porovnani slozitosti prace s piiklady praci uvedenymi
K jednotlivym pracovnim funkcim v katalogu funkci, zafazovani akademikd urcuje
nejvyssi mérou jejich kvalifikace. Diuvodem odlisného pfistupu k odménovani
akademickych pracovnikil je potfeba udrZeni jejich vysoké odbornosti a tim 1 zajiSténi

kvality vysokou Skolou poskytovaného vzdélani a provadéného vyzkumu.

Tabulka ¢. 5: Predepsana kvalifikace pro zafazeni akademického pracovnika do mzdové
ttidy.

Mzdova Pracovni funkce Predepsana kvalifikace
ttida

1. Asistent Vysokoskolské vzdélani v magisterském studijnim
Lektor L. stupné programu
Vyzkumny asistent

2. Odborny asistent Vysokoskolské vzde€lani v doktorském studijnim
Vyzkumny pracovnik I. stupné programu.

3. Lektor II. stupné Vysokoskolské vzd€lani v doktorském studijnim

Vyzkumny pracovnik II. stupné | programu a nejméné 5 let praxe nebo vysokoskolské
vzdélani v magisterském studijnim programu a
nejméné 10 let praxe.

4. Docent Jmenovani docentem.
Vyzkumny pracovnik III. stupné
5. Profesor Jmenovani profesorem.

Vyzkumny pracovnik IV. stupné

Zdroj: Vnitini mzdovy predpis zvolené vysoké skoly.

Vysokoskolsky zakon ukladad vefejné vysoké Skole povinnost piijimat akademickeé
pracovniky pouze na zéklad¢ vybérového fizeni, pii kterém odbornd komise posuzuje

zpusobilost uchazece. Na fakulté jsou tato pracovni mista obsazovana zejména odbornymi
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pracovniky s ukoncenym doktorskym vzdélanim ztfad zaméstnanc fakulty a byvalych
studentll vracejicich se zaplikované sféry a ze stdzi na zahraninich univerzitach.
Z tabulky pfepoctenych stavii lze vycist strategii fakulty pii pfijimani akademickych
pracovnikii. Margindlni pocet asistentd, tedy zaméstnancti s ukoncenym magisterskym

vzdélanim naznacCuje snahu pfijimat na posty akademikl zaméstnance s vyssi odbornou

praxi.

Tabulka ¢. 6: Primérné prepoctené stavy akademickych pracovnika zvolené fakulty.

Pracovni funkce rok 2010 | rok 2011 | rok 2012 | rok 2013 | rok 2014
Asistent 1.4 1.4 2,2 3,2 3,9
Odborny asistent 64 64 60,6 61,8 60,6
Lektor II. stupné 30,2 29,7 27,6 27 27,9
Docent 91 87 77,5 76,2 80,5
Profesor 48,4 46,8 47,2 50,4 52,1
Vyzkumny pracovnik L., I, . a 48,2 32,6 29,8 30 23,2
IV. stupné

Zdroj: autor

Vysokoskolsky zakon akademikovi ptfedepisuje jak vykon pedagogické, tak i1 védecké
¢innosti. Mzdovy predpis vysoké skoly podava vycet naplné prace akademika takto:
,,Akademicti pracovnici bez rozdilu pracovni funkce vykondvaji v ramci pracovniho
pomeéru tyto ramcoveé vymezené Cinnosti:

o  Vyzkum, vyvoj, zahrnujici zejména zakladni nebo aplikovany vyzkum, publikacni
cinnost, aplikace vyzkumu formou konzultaci, ucast v profesnich organizacich,
vyhledavani grantové podpory vyzkumu a smluvni spoluprdce vyzkumu.

o Vyuka a rozvoj studijnich programi, zahrnujici zejména vyuku a jeji pripravu,
rozvoj studijnich programu, konzultace se studenty, overovani znalosti studenti,
vedeni a oponovani vysokoskolskych kvalifikacnich praci.

e Ucast na samospravé vysoké Skoly “.

Mzdovy predpis obsahuje také definice naplni prace jednotlivych pracovnich funkci
akademikt. Pro pfiklad uvadim mzdovym piedpisem deklarované povinnosti odbornych

asistentd a docentt.

,, Odborny asistent se predevsim podili na vyuce v bakaldrskych a magisterskych studijnich
programech, nebo ve vyjimecnych pripadech jako Skolitel v doktorskych studijnich
programech, a na cinnosti vyzkumu, vyvoje a inovaci; pripravuje se téz ke splneni

podminek pro jmenovani docentem. *
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,Docent se podili predevsim na vyuce v bakalarskych a magisterskych studijnich
programech a jako Skolitel v doktorskych studijnich programech a na zabezpecovani
vyzkumu, vyvoje a inovaci zejména iniciovanim a vedenim vyzkumnych, pripadné
vyvojovych nebo inovacnich programii nebo projektii. Docent se pripravuje ke splnéni

podminek pro jmenovani profesorem. *

Zvolena vysokd Skola nevytvaii pro akademické pracovniky popisy prace, definice
uvedené¢ ve mzdovém piedpisu jsou tedy jediné voditko pro identifikovani pracovnich
ukolll zaméstnance. Vyse tarifni mzdy vyplacené vysokou Skolou se odviji od dosazené
akademické kvalifikace, je zde tedy uplatiiovan princip odménovani na zaklad¢é schopnosti,
potencidlu zaméstnance. Podle Dalajky tento zplisob odménovani muze motivovat
k vykonu zejména jedince s vysokou vnitini motivaci (Dalajka, 2013, In: Laca a kol.,
s. 70-83), coz bezesporu akademiéti pracovnici jsou. Zafazovani akademickych pracovnikl
do mzdovych tiid podle dosazené akademické kvalifikace a od toho se odvijejici vyse
tarifni mzdy lze oznalit za srozumitelné a transparentni, mize tedy pfispivat

k jejich motivaci.

Nadtarifni slozky mzdy

Podle vnitintho mzdového piedpisu vysoké Skoly lze pfiznat zaméstnanci vykonnostni
priplatek v zéavislosti na dosahovanych vysledcich prace, ndroc¢nosti pracovnich ¢innosti
a zamé&stnancova piinosu k plnéni zavazki souvisejicich s projektovou cinnosti. Vyse
pfiznavaného piiplatku se na fakulté odviji od naro€nosti pracovnich ¢innosti a od predikce
budouciho vykonu zaméstnance. Zasadni vliv maji ipravidla vyplaceni mzdovych
prostiedkli definovana pfimo poskytovateli projektovych dotacnich programii. Napiiklad
Grantova agentura CR pravidla pro vyplaceni mzdovych prostiedkil zcela zdsadné méni
kazdorocné pfi vypsani nové grantové soutéZe. Aktudlni vyzva na projekty zahajované
v roce 2016 dokonce omezuje maximalni dotaci na mzdu za plnou pracovni dobu na 30 tis.

mésicné pro vSechny zaméstnance projektu bez rozdilu kvalifikace a odbornosti.

Jak uvadi Bélohlavek, je vykonnost zaméstnance motivovana zejména pohyblivou slozkou
mzdy pfi zfejmém oddéleni vysokého a nizkého vykonu. Stejna nebo skoro stejnd odména
totiz podle Bélohlavka motivaci snizuje. (Bé€lohlavek, 2015, s. 51-52). Dostat témto
pozadavkim pii odménovani zameéstnancii zvolené vysoké Skoly umoznuji vnitini
predpisy, které zaméstnavatele nesvazuji stanovenim minimdlni a maximalni vySe

ptiplatku. Jeho pfiznani je tak zcela v kompetenci vedouciho zaméstnance.
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Podle Thomsonové muze toto pfi nedostatecné definovanych kritériich hodnoceni, vést
k zaméstnancem pocitované nespravedlnosti. (Thomsonova, 2007, s. 151-158).
Na problém poukazuje i kolektivni smlouva platnd od 1. unora 2015 zavazujici
zaméstnavatele k vypracovani kritérii pro pfiznavani vykonnostnich pfiplatkti a odmén
V navaznosti na hodnoceni vykonané prace. S ohledem na rozdilna pravidla pro vyplaceni
mzdovych prostfedkll z projektovych zdroji a nestabilitu zdroji financovani, bude dle

meého nazoru obtizné kritéria definovat.

Vykonnostni ptiplatky vnima organizace jako pohyblivou slozku mzdy, kterou miize
zamé&stnanci zménit nebo odebrat v souvislosti nejen sjeho vykonem a s narocnosti
vykonavané cCinnosti, ale i s ekonomickou situaci pracovisté. Tento pfistup je ovSem
vrozporu s rozhodnutim NejvyS§itho soudu, podle kterého se vykonnostni piiplatek
v disledku rozhodnuti zaméstnavatele o jeho pfizndni a vysi stdvad obligatorni, tedy
narokovou slozkou mzdy. ,.Zaméstnavatel miize priznanim vznikly ndrok zvysit, sniZit
nebo odejmout, jen jestlize to umozZnuji pravni predpisy, kolektivni smlouva nebo vnitini
mzdovy predpis zaméstnavatele, a to pouze pri splnéni predpokladii a podminek v nich
stanovenych . (rozsudek NS, 21 Cdo 3488/2006). V Ceském pravnim fadu sice nemaji
rozsudky Nejvyssiho soudu pravotvorny charakter, poskytuji ale zaméstnavateli cenné
informace o moZzném vyvoji piipadného budouciho soudniho sporu se zaméstnancem.
Dutivody pro snizeni ¢i odebrani vykonnostniho pfiplatku zaméstnancti vysoké Skoly lze
odvozovat od divodd pro pfiznani piiplatku deklarovanych ve mzdovém piedpisu
organizace. Vykonnostni pfiplatek by tedy podle rozsudku Nejvyssiho soudu bylo mozné
odebrat pouze pii nedostateCnych pracovnich vysledcich, nebo zmén€ naro€nosti
pracovnich ukoli. Domnivam se, ze vzhledem k neexistenci popisu prace akademického
pracovnika by sniZeni nebo odebrani pfiplatku z divodu zmény naroc¢nosti prace Slo
jen obtizné uplatnit. Naopak za relevantni divod snizeni ¢i odebrani vykonnostniho
piiplatku povazuji objektivnim hodnocenim prokdzanou zménu ve vykonu zaméstnance.
Podle sdéleni vedeni fakulty lze tento rozsudek do vysokoSkolského prostiedi aplikovat
jen obtizn¢. Zde totiz objem finanénich prostfedkli alokovanych kazdoro¢né¢ na mzdy
zamé&stnancl zdsadné ovlivituje jejich vysi. Akceptace piistupu ochranujiciho zaméstnance
bez ohledu na finan¢ni situaci zaméstnavatele, by pii nedostatku financnich prostfedkt

muselo nutn¢ vést K propousténi zaméstnancu.

Jako dal$i moznost vyplaty pohyblivé slozky mzdy nabizi vnitini mzdovy pfedpis odménu.

Ta muze byt vyplacena v ptipade: ,, uspésného splnéni mimoradnych, zvlast' narocnych
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nebo vyznamnych pracovnich ukolii, dale pak za poskytnuti pomoci pri ochrané majetku
MU a zivotii nebo zdravi zaméstnancii a jako ocenéni pracovmich zdsluh v souvislosti
S dovrsenim 50 a 60 let véku nebo k datu priznani starobniho nebo plného invalidniho
duchodu . Ze zaméstnanci fakulty popsané praxe vyplyva, Ze se institut odmény vyuziva
vesmes za zcela jinym ucelem. V praxi odména obvykle neohodnocuje mimotradné a zvlast
narocné ukoly, ale vyuziva se zejména k ohodnoceni vykonu zaméstnance. Tento trend
potvrzuje 1 tabulka ¢. 7, podle které vyplatila fakulta v roce 2014 zaméstnancim 26%

mzdy formou mimoiadné odmény.

Tabulka €. 7 : Procentudlni podil vyplacené mzdy na zvolené fakulté.

Rok 2010 | rok 2011 | rok 2012 | rok 2013 | Rok 2014
Tarifni mzda 49% 48% 44% 45% 45%
Vykonnostni piiplatek 22% 26% 30% 29% 29%
Mimoiadna odména 29% 26% 26% 26% 26%

Zdroj: autor

Graf ¢. 3: Srovnani tarifni a nadtarifni mzdy vyplacené na zvolené fakulte.
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Zdroj: autor

Pii vyplaté nadtarifnich sloZzek mzdy uplatiiuje fakulta princip odménovani na zdkladé
pfinosu, tedy podle vysledkli zaméstnancem vykondvané prace. Tento ptistup mulze byt
podle Dalajky sice vysoce motivaéni, pocita vSak se socidlni nerovnosti, podporuje
soutézivost a individualni vykon. ZvySend soutézivost jednotlivce muze vést ke snizeni
tymové spoluprace, a tim i ke snizeni vykonu celého tymu (Dalajka, 2013, In: Laca a kol.,
s. 70 -83).
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Zaméstnanecké vvhody

Mezi zaméstnanci nejvice vyuzivané zamestnanecké vyhody patii pfispévek na stravovani
nalezejici zaméstnanci za dny, kdy odpracuje minimalné Ctyfi hodiny. Dalsi oblibenou
zaméstnaneckou vyhodou je i pfispévek na penzijni pfipojisténi, poskytovany vsem
zaméstnancim v pracovhim poméru, kteti maji sjedndno penzijni pfipojisténi,
nebo doplikové penzijni spofeni. M¢esicné odesilda zvolena vysokd S$kola na vrub
zamé&stnancova penzijniho uctu ¢astku odpovidajici 2% mzdového tarifu zaméstnance.
Fakulta hradi zaméstnancim i ockovani proti chiipce a klistové encefalitidé. Kolektivni
smlouva zvySuje ro¢ni narok na dovolenou neakademickych pracovnik na Sest tydnt.
Dovolend akademikii zlstava v zakladni vyméfe stanovené zdkonikem préce, a to osm
tydnt v kalendainim roce. Diferencované upravuji vnitini pfedpisy 1 pracovni dobu.
Zatimco zacCatek a konec pracovni doby neakademického pracovnika urcuje nadiizeny
zameéstnanec prostfednictvim rozvrhu pracovni doby, akademici jsou podle vnitinich
predpist povinni vykonavat praci na pracovisti pouze, vyzaduje-li to plnéni pedagogickych
povinnosti a dalSich védeckych a vyzkumnych ukoli. Kolektivni smlouva zarucuje
zaméstnanciim i zvyhodnéné odstupné oproti zakoniku prace v piipadé, ze zaméstnanec,
se kterym je ukonCovan pracovni pomér z divodu reorganizace, pristoupi na jeho skonceni
(navySeni odstupného o jeden mésic) a v ptfipadé€, Ze pracovni pomér trval nejméné deset

let (navySeni o dalsi mésic).

Kolektivni smlouva ukladd zaméstnavateli povinnost vyuZzit socidlni fond (tvorbu
socialniho fondu nafizuje organizaci vysokoSkolsky zakon) prioritné na financovani
pfispévku na penzijni pfipojisténi nebo doplinkového penzijniho spofeni. Zustatky
finan¢nich prostfedki alokovanych v socialnim fondu mohou byt podle kolektivni smlouvy
pouzity na prispévek zaméstnavatele na stravovani a na uhradu nédkladd spojenych
s ockovanim. Dle mého nazoru ma ustanoveni kolektivni smlouvy za nésledek nestabilni
finan¢ni pokryti zaméstnaneckych vyhod. Socidlni fond je totiZz tvofen 1% vyplacenych
mezd, prispévek na penzijni pfipojisténi a dopliikové penzijni spofeni stanovuje kolektivni
smlouva zasilat ve vysi 2% =z tarifni mzdy. Jelikoz v poslednich péti letech vyplatila
zvolena fakulta mzdy v 44-49% tarifni slozkou, financuje ze socialniho fondu pouze
prispévek na penzijni piipojisténi a doplitkovd penzijni spotfeni. Na pokryti stravného

je vyse socialniho fondu nedostatecna.
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4.3 Hodnoceni zaméstnancu

O transparentnim a spravedlivém odmeénovani mizeme podle Pilaiové hovofit pouze
tehdy, kdyz zaméstnanci védi, co maji d€lat a jakou odménu za to ziskaji (Pilafova, 2008,
s. 11-18). Cilem této kapitoly bude tedy prosttednictvim rozboru procesu hodnoceni zjistit
motivacni ucinky systému odménovani zvolené fakulty. Pro tento ucel ¢erpam informace

Z vnitinich pfedpist organizace, od vedoucich zaméstnanct a personalista fakulty.

Kariérni fadd organizace ucinny od roku 2010 uklad4d fakultam povinnost hodnotit
akademické pracovniky, a to nejméné jednou za pét let. Na fakulté¢ ale za dobu existence
tohoto predpisu formalizované hodnoceni organizované a fizené zurovné fakulty
neprob¢hlo. Vzhledem k decentralizaci fizeni bylo totiz hodnoceni zaméstnancii
ponechéno zcela v kompetenci feditel tstavll. To se na vét§in€ pracovist’ konalo zejména
v souvislosti s vyplacenim pololetnich a ro¢nich odmén formou vyhodnoceni podilu
zaméstnance na celkové vykonnosti ustavu (tedy cCinnosti pedagogické a vyzkumné).
Na nékterych ustavech probihalo ale bez ptedem stanovenych pravidel a indikatord. Nyni
se fakulta nachazi v procesu ramcového sjednocovani systému hodnoceni. V platnost
ma totiz vstoupit novy Kariérni ¥ad, ktery uklada fakultam povinnost formulovat kritéria
a stanovit konkrétni pribéh hodnoceni prostfednictvim vnitiniho piedpisu fakulty. Novy
kariérni fad také sniZuje interval hodnoceni akademického pracovnika, které ma od roku
2016 probihat kazdoro¢né, nafizuje vedoucim seznamit zameéstnance se zavéry hodnoceni.
Pro hodnoceni kvality akademikem vykonévané prace ramcove definuje tyto indikatory:
., kariérni postup, vysledky vzdéldavaci a vyzkumné cinnosti, manazerské, administrativni a
organizacni aktivity, dodrzovani vnitinich norem zaméstnavatele (zejm. etického kodexu a

pracovniho radu zaméstnavatele) .

Dosavadni praxe delegovani veSkerych pravomoci vztahujicich se k hodnoceni
zaméstnancll na vedeni Ustavu nezaruCuje dle mého nazoru celofakultné objektivni
hodnoceni. V souvislosti s tim tedy nelze systém zasluhového odménovani fakulty jako
celku oznacit za spravedlivy a transparentni. Pfi koncipovani pravidel systému hodnoceni
doporucuji pokracovat v hodnoceni ptinosu zaméstnance. Jak uvadi Armstrong, hodnoceni
podle piinosu zohlediuje podil zaméstnance na vykonu organizace (nebo pracovniho
tymu), dovednosti a schopnosti ovliviiuyjici vysledek prace a umoziluje porovnani
S pfinosem zaméstnanct v podobnych pracovnich rolich. (Armstrong, 2002, s. 616-618).
Rozpocet fakulty je tvofen prostiedky ziskanymi diky objektivné méfitelnym indikatoram

vykonu a kvality. V souladu s provedenym rozborem systému financovani zvolené fakulty
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navrhuji pfi hodnoceni pfinosu akademickych pracovnikli zohlednit pocet RIV bodd, pocet
projekt, které zaméstnanec ziskal, pocCet hodin vyuky a pocet vedenych praci
bakalarskych, magisterskych a doktorskych studenti. Hodnoceni dovednosti a schopnosti
pak podle dosazené akademické kvalifikace. Volbu dalSich indikatord a stanoveni vah
jednotlivym indikatoriim doporucuji nechat v kompetenci vedeni ustavu tak, aby bylo

mozné pii hodnoceni zohlednit i specifika jednotlivych pracovist.
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ZAVER

Cilem bakalafské prace bylo zodpovédét na otazku, zda mohou vysoké Skoly vzhledem
K proménlivym pravidlim financovani vytvofit transparentni a spravedlivy systém
odménovani, ktery zaméstnance motivuje k plnéni cilii nejen organizace, ale i1 celé
spolecnosti. Vychodiskem pro stanoveni cile mi byla zejména teorie spravedlnosti,
ktera pro motivacni  ufinky odménovani zdaraznuje existenci spravedlivych
a transparentnich procesti souvisejicich s odménovanim. K naplnéni tohoto cile bylo
potieba zjistit nejen, jak tyto procesy probihaji, ale i co ovliviiuje systém odménovani

vysoké skoly. Za timto ti¢elem jsem formulovala dvé vyzkumné otazky:
1. Jaké faktory ovlivituji systém odménovani?
2. Je systém odménovani spravedlivy a transparentni?

Pro ziskani poznatkii o lidské motivaci k praci jsem se v teoretické Casti bakalarské prace
zabyvala vysvétlenim pojmt souvisejicich s motivaci zaméstnancli, vybranymi teoriemi
motivace, dale pak obsahem systému odménovani, problematikou hodnoceni a stanovovani
mezd zaméstnancii. Pro zodpovézeni klicovych otazek jsem se ve vyzkumné Casti této
prace zaméfila nejprve na analyzu kvantitativnich ukazateli vstupujicich do rozpoctu
zvolené organizace, poté na provéfeni adekvatnosti vyplacené mzdy prostrednictvim
mzdového Setfeni v Jihomoravském kraji a u konkurenénich instituci. Pro ureni miry
transparentnosti a spravedlnosti systému odménovani jsem uskutecnila deskripci procesi
souvisejicich s hodnocenim a odménovanim zaméstnanct a nasledné vyhodnoceni jejich

slabych a silnych stranek.

Vyzkumna otazka ¢. 1.:

Z provedené analyzy zdroji financovéani vyplyva, Ze rozpocet zvolené fakulty a tim
I systém odmeénovani zcela zasadné ovliviuji ukazatele hodnoceni kvality vyzkumné
¢innosti, tj. RIV body, pocet ziskanych vyzkumnych projektti a ukazatele podilu na vyuce.
Schopnost ziskat vyzkumné projekty a vysledky své prace prezentovat v prestiznich
veédeckych casopisech ukazuje na kvalitu vyzkumnych aktivit provadénych v organizaci.
Problém muze ale v budoucnu zptsobit ptilisnd zavislost na kazdorocné se ménici vysi
institucionalni podpory. Rozpoctovou stabilitu mélo zarucit tzv. kontraktované financovani
vysokych skol obsazené v novele vysokoskolského zdkona, kterd ovSem dosud nebyla
schvalena. Nejistotu pfindsi 1 hledani novych kritérii pro hodnoceni kvality vyzkumu.

Taby jiz neméla byt posuzovana pouze na zakladé objektivné méfitelnych ukazateld,
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aleipodle subjektivniho posouzeni komise slozené ztad odbornikii v oboru,
tzv. per-review hodnoceni. Ukazatele podilu na vyuce ovliviiuje zejména pocet studentt,
ktery je ale vzhledem k demografickému poklesu populace stfedoskolakti direktivné
omezovan MSMT. Problematické by mohlo byt i vysoké procento reZijnich nakladd
organizace. DalSim ukazatelem ovliviiujici rozpocet vysoké Skoly je kvalifikacni struktura
akademickych pracovnikli, konkrétné pocet docenti a profesort. Organizaci
by v budoucnu mohlo zpusobit problémy i vysoké procento téchto zaméstnanci
v pteddichodovém nebo dokonce v dichodovém véku. Z toho je ziejmé, ze do systému
financovani vysoké $koly vstupuje mnoho faktorti organizaci prakticky neovlivnitelnych.
Na zakladé¢ uvedenych skutenosti povazuji za faktory, které komplikuji vytvofeni
motivujiciho systému odménovani vefejnych vysokych Skol, zejména zavislost vysoké
Skoly na ménici se vysi institucionalni podpory, ménicich se pravidlech pro hodnoceni

kvality vyzkumu a vzdélavani a na demografickém poklesu populace stiedoskolaka.

Vvyzkumna otazka ¢. 2.:

V celém systému odménovani a hodnoceni zvolené vysoké Skoly se vyrazné projevuje
snaha o decentralizaci tizeni. Je to patrné zejména z vnitinich piedpisii organizace,
které stanovuji pouze ramcova pravidla a jejich konkretizaci nechavaji v kompetenci
fakult. Zvolena fakulta se ovSem definovanim pravidel systému odménovani formou
vydavéanim vlastnich vnitinich norem nebo metodickych listii nezabyva, aplikaci ptedpisii
organizace Castecné ponechavd v kompetenci jednotlivych Ustavil. Zafazovani
zaméstnanci do mzdovych tfid, které urCuje vysi zaruCené mzdy zaméstnance,
je u akademickych pracovniki zcela determinovano vnitinim mzdovym piedpisem, a to
podle dosazené kvalifikace. VySe tarifni mzdy je tedy bezesporu pro zaméstnance
srozumitelna a transparentni, mize tedy pfispivat k jejich motivaci. Naproti tomu aplikace
zéasluhového odménovani, tedy vyplaceni vykonnostniho ptiplatku a mimotradnych odmeén
je zcela v kompetenci vedeni ustavii, coz dle mého nazoru nezaruCuje celofakultné
objektivni odménovani. Vnitini pifedpisy totiz nijak neomezuji vysi vyplaceného
vykonnostniho pfiplatku ani odmény. Fakulta nemé zatim stanovena objektivné méftitelna
kritéria pro hodnoceni zameéstnanci. Pro koncipovani novych pravidel hodnoceni
zam&stnanci fakulty a tvorbu souvisejiciho wvnitiniho pfedpisu navrhuji pouzit
strategii hodnoceni podle ptinosu na zakladé objektivné meéfitelnych indikatord vykonu

a kvality, podle kterych fakulta ziskdva dotacni prostfedky, a to pocet RIV bodi, pocet



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii, s.r.o. 52

projekt, které zaméstnanec ziskal, pocCet hodin vyuky a pocet vedenych praci
bakalaiskych, magisterskych a doktorskych studentti. Hodnoceni dovednosti a schopnosti
pak podle dosazené¢ akademické kvalifikace. Diky nestabilit¢ financnich zdroji
pouzitelnych pro systém odmeénovani a raznorodosti pravidel pro vyplaceni mzdovych
prostiedkti z dotac¢nich projektl se vyznamnym kritériem pro stanoveni vySe
vykonnostniho pfiplatku a odmény stava i finan¢ni situace vysoké Skoly a pravidla
dotacnich projektt. Jedna se o zcela zasadni komplikaci, ktera vytvofeni spravedlivého
systému odménovani komplikuje. Organizace by také méla zvazit zménu pravidel pro
Cerpani  socialniho  fondu. Nevyvazenost tvorby a Cerpani fondu mize
pii decentralizovaném fizeni organizace vést k nerovnému poskytovani zaméstnaneckych
vyhod na jednotlivych pracovistich.

Pti hledani odpovédi na druhou vyzkumnou otdzku jsem identifikovala uskali komplikujici
vytvoreni spravedlivého a transparentniho systému odménovani veiejné vysoké skoly, a to
zejména nestabilitu zdroji financovani a rozdilnd pravidla pro vyplaceni mezd
z projektovych zdrojt.

Poznatky uvedené v této praci by bylo jist€ mozné rozsifit o postoje zaméstnancl
odrazejici jejich subjektivni vnimani distribucni a proceduralni spravedlnosti odménovani.
Vzhledem k obsahlosti zvoleného tématu by to jiz ale bylo nad stanoveny rozsah

bakalafské prace. Na uvedené poznatky Ize navazat v dal$i odborné praci.

Probihajici reforma tercidlniho vzdélavani nastartovala sice proces zkvalitnéni
poskytovaného vzdélani, kdy vysoké Skoly proSly reformou studijnich program,
vybudovaly vyzkumna centra. Programy mobility umoznily studentim i védcim ziskavat
cenné zkuSenosti na svétovych univerzitach, ptilakaly zahrani¢ni studenty a kvalitni védce
a podporily tak vznik podnétného a multikulturniho prostedi. Nyni je ale pro vysoké skoly
zasadni stabilita instituciondlniho financovani. Jedin€ tak se jim miZe podafit vybudovat
transparentni a spravedlivy systém odménovani, ktery mé4 ambici udrzet na ceskych

vysokych skoléach kvalitni védce a tim podpoftit zkvalitnéni vysokoskolského vzdelani.
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