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Resumé

Manazer pii vedeni lidi a v oblasti personalistiky stale fesi otazku, jak co nejlépe odmeénit
své zaméstnance za jimi vykonanou praci. U finan¢nich odmén mu je zdkonikem prace jasné
stanovena vyse platu, ktery musi pracovnikovi poskytnout.

Zaverecna prace se vSak zabyva nefinanénim odménovanim, do néhoz se promitéd predevsim
kreativita manazera, jeho lidskost, schopnost chtit vyzdvihnou mimotfadny vykon. Uznani je
dilezité zaclenit 1 do celkové kultury organizace, protoZze prvky kultury Skoly jsou
povazovany za zpisob nefinan¢ni odmény jak manazery, tak zaméstnanci.

Z vyzkumu vyplyva, ze zaméstnanci chtéji byt odménovani i formou nefinan¢nich odmén.
Vedouci pracovnik jim pfi pouziti nefinan¢nich odmén prokazuje svou uctu a pozornost.
Manazefti Skol pracuji Casto pouze s finanénimi odménami, ale zaméstnanci finanéni odménu
nepreferuji. Zv1asté si vSichni zaméstnanci ceni podékovani od vedouciho pracovnika.

Prace pifindsi soubor zjisténi o preferovanych zpiisobech nefinancnich odmén, zebticek
oblibenych nefinan¢nich odmén. Na pomoc manazerim byla sepsdna mald piirucka o

nefinanénim odmeénovani zamestnancu.
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Summary

The manager in leadership and personnel still address the question of how best to reward
their employees for their work done. The financial rewards him by the Labor Code clearly
established the salary, which must provide to a worker.

Final thesis, however, deals with non-financial remuneration, which is reflected primarily
creative manager, his humanity, like the ability to highlight the outstanding performance.

The recognition is important to incorporate into the overall culture of the organization,
because the culture of schools are considered to be the method of non-financial rewards to
managers and employees.

Research suggests that employees want to be rewarded in the form of non-financial rewards.
Head of the worker using non-financial rewards demonstrate its respect and attention.
Managers of schools often work only with the financial remuneration, but staff do not prefer
payment. In particular, all employees value thanks from the manager.

This work provides a set of findings on the preferred methods of non-financial rewards,
non-financial rewards favourite ranking. To help managers was drawn up a small guide on

non-financial remuneration of employees.



MOTTO:

»USmEv na tvari je lepSi nez Stédrost dlané.*

Arabské piislovi'

! KFizovka, Ptibramsky denik, 2. 7. 2008, str. 14
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1. Uvod

Za odvedenou praci mé byt kazdy ¢lovek spravedlivé odménén. Nékdo touzi jen po finan¢ni
odméné, nékdo kromé penéz potiebuje i néco navic, néco pro motivaci, pro vlastni uspokojeni

a osobni radost.

Dnes se vramci odméiovani vénuje znacnd pozornost riznym kombinacim finan¢nich
odmén a nefinanénich hmotnych ¢i nehmotnych odmén a vyhod, které zaméstnance motivuji

k lepSim vykoniim a zvySuji atraktivnost ucitelského povoléni.

Kazdy c¢lovek je jiny, a proto ho motivuji, vnitiné uspokojuji jiné motivy nebo stimuly.
V modernim managementu se casto davaji typova doporuceni, jaké formy nefinan¢nich

odmén nejlépe aplikovat.

Patii spise k uméni manazera, aby posoudil vhodnost volby nefinan¢nich odmén pro rtizné

podminky prace, rtizné lidi, mimotadné situace a cilen¢ nefinan¢ni odménovani vyuzival.

Ve Skolstvi neni mnoho finan¢nich prostiedkii k vyraznému odliSeni kvalitnich a méné
uspokojivych vykond zaméstnancii. I s niz§Sim rozpoctem si vSak umi manazer poradit a
ucitele s vyrazné kvalitn€jSimi vykony nebo za splnéni ukolii nad rdmec povinnosti odménit

nejenom finan¢né, ale umét uplatnit i odmeénu nefinanéni.

Ve své zavérecné praci se pokusim ziskat validni odpovédi na zasadni otazky v oblasti
odménovani:
e Pracuji manazefi skol jen s finanénimi odménami?
e Povazuji za dilezité odménovat ,,své* zaméstnance i nefinan¢né?
e Je pro zaméstnance dulezitd i nefinan¢ni odména?

e Jaké nefinancni odmény preferuji manazefi?

e Jaké nefinan¢ni odmény preferuji zaméstnanci?

Cilem prace je sestavit na zékladé vyzkumného Setfeni zebfiCek preferovanych zptsobt
nefinan¢nich odmén u zaméstnanct skol, ktery pomiize manazertim Skol v oblasti persondlni

prace pii hodnoceni a odménovani zaméstnanc.



2. Teoreticka ¢ast

2.1. Definice

ODMENA je formou kompenzace vysledkd usili pracovnik®, kteii se podileji na
¢innostech $koly. Ma obvykle silnou korelacni vazbu na motivaci lidi, na odvadény vykon i
jeho hodnoceni. Je tkolem manazera vytvoftit kritéria pro nendrokové slozky financniho
odménovani a zavést spravedlivy systém nefinan¢nich odmén, ktery nejenze bude odpovidat
spoleCensky pfijatelné spravedlivé kompenzaci odvadéné prace, ale zarovenn bude mit i
motivacni a stimulujici funkci. Zakladnim pravnim dokumentem, podle kterého je nutno
postupovat pfi financnim odménovani, je Zakon ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace. Nefinancni
odménovani jako celek ¢i jako forma odmény neni zatim pravné oSetieno. Nékteré jeho dilci
prvky bychom mohli vysledovat i ve vyhlaSce ¢. 114/2002 Sb., o fondu kulturnich a
socialnich potfeb, pfi poskytovani darG zaméstnancim nebo pii uvoliovani finanénich
prostiedki na poskytovani nékterych sluzeb pro zaméstnance.

Odmeéna nejen informuje o kvalité vykoni, ale hlavné motivuje do dalsi prace.

MANAGEMENT definujeme z nékolika pohledii:*

1. Soubor nazorl, zkuSenosti, doporuceni, ptistupti a metod, které vedouci pracovnici
(manazeti) uzivaji ke zvladnuti specifickych funkci (manazerskych funkcei), jez jsou
nezbytné k dosaZeni zdmérti organizace.

2. Cinnost mobilizujici lidské i vécné &initele pii respektovani norem, nakladl, kvality a
lhit k uskute¢néni urcité akce ¢i projektu.

3. Uméni dosahnout toho, aby lidé udé¢lali to, co je tieba.

MANAZER je specificky zaméstnanec jak vy3i platu, tak i pravomocemi a odpovédnostmi.
Ve skolstvi vétsSinou TOP management piedstavuje feditel Skoly, stfedni management vedouci
predmétovych komisi a vedouci metodickych sdruzeni, niz§i management pak koordinator

SVP nebo $kolni metodik prevence.

2 VEBER, J. Ziklady managementu, str. 9
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2.2. Odménovani

2.2.1. Finan¢éni odménovani a zakonik prace

Kazdé zaméstnani, kazdy obor lidské Cinnosti mé sva pozitiva i negativa. To, pro¢ lidé
pracuji, je u kazdého opét jiné. Jedno maji snad vSichni spolecné, pracuji proto, aby za svou
praci dostali pfiméfenou odménu — ve vétsiné piipadli odménu financéni, kterou proméni za

lidské pozitky a hlavné za zakladni lidské potieby pro samotnou lidskou existenci.

Finan¢ni odménovani v Ceské republice upravuje Zakon ¢&. 262/2006 Sb., zakonik prace, ve
znéni pozd&jsich Uprav.’ Ten vymezuje odméhovani jako soucést pracovniho procesu.
Zaméstnanci, dle zakoniku, maji pravo na spravedlivou odménu za praci a uspokojivé

pracovni podminky.

Cast Sestd zakoniku prace charakterizuje odméfovani za praci, odménu za pracovni
pohotovost a srazky z ptijmi z pracovnépravniho vztahu v §109-150.

Hlava I
§109/1 Za vykonanou praci ptislusi zaméestnanci mzda, plat a odména z dohod za podminek
stanovenych timto zdkonem, nestanovi-li tento zdkon nebo zvlastni predpis jinak.
§110/1 Za stejnou praci nebo za praci stejné hodnoty pfislusi vSem zaméstnancim u
zaméstnavatele stejna mzda, plat nebo odména z dohody.
§111 stanovi minimalni mzdu.
§ 112 vymezuje pojem zaruc¢end mzda.

Hlava IT
zabyva se mzdou, kterd je béznad v podnikatelské sféfe (vysoké Skoly, soukromé skoly,
cirkevni Skoly).

Hlava II1
pojednava o platu, ktery je vyplacen zaméstnanciim ve vetejnych sluzbach a spravé. Platovy
tarif je tu urCen platovym stupném 1-12 podle doby dosazené praxe a platovou ttidou 1-16
podle druhového vymezeni praci v pracovni smlouvé a nejnaro¢néjsi prace zaméstnancem

vykonavané.

3 NOVOTNY, Martin. Zakonik prace 2007. (Zakon &. 262/2006 Sb., zikonik prace)
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Zaméstnancum dale nalezi tyto narokové slozky platu:

1. Ptiplatek za vedeni v % z platového tarifu nejvySsiho platového stupné v platové ttide,
do které je vedouci zaméstnanec zafazen a podle 1. - 4. stupné fizeni.

2. Priplatek za noc¢ni praci od 22.00 hodin do 06.00 hodin ve vysi 20% primérného
hodinového vydélku.

3. Priplatek za praci v sobotu a v nedéli ve vysi 25% priimérného hodinového vydélku.

4. Plat nebo nahradni volno za préci piesCas ve vysi 25% primémého hodinového
vydélku (do 8 hodin tydné nebo 150 hodin ro¢n¢).

5. Ptiplatek za préci ve ztizeném pracovnim prostiedi podle miry rizika.

6. Zvlastni piiplatek zaméstnanci, ktery vykonava praci v pracovnich podminkach
spojenych s mimotfadnou neuropsychickou zatézi, rizikem ohroZeni Zivota a zdravi
nebo obtiznymi pracovnimi rezimy ve vysi 400 - 2000 K¢&.

7. Priplatek za rozdélenou sménu ve vysi 30% pramérného hodinového vydélku.

8. Priplatek za pfimou pedagogickou ¢innost nad stanoveny rozsah ve vysi dvojnasobku
prumérného hodinového vydélku.

9. Specializa¢ni piiplatek pedagogického pracovnika ve vysi 1000 az 2000 K& mési¢né.

10. Plat nebo néhradni volno za praci ve svatek ve vysi 100% primérného hodinového

vydélku.

Zaméstnancim mohou byt vyplaceny tyto nendrokové slozky platu:
1. Osobni pfiplatek az do vySe 50%, vyjimeéné do vySe 100% pramérného hodinového
vydélku.

2. Odména za splnéni mimotadného pracovniho tkolu.

Pisemny platovy vymér je zaméstnavatel povinen vydat zaméstnanci nejpozdéji v den jeho

nastupu do prace.

Zakonik prace velmi pfesné popisuje finanéni odméenovani pracovnikill za jejich odvedenou
praci i ptiplatky, které jim za praci nalezi. Nikde se vSak nezminiuje o nefinan¢nich formach
odménovani. Snad pouze poznamka o naturalni mzde¢, § 119. Ta vSak pro vétSinu Skol, které

jsou ziizeny jako piispévkové organizace a jejichz zaméstnanci pobiraji plat, nema vyznam.

12



Finanéni odménovani je ziejmé to nejdilezitéjsi, pro¢ lidé chtéji byt zaméstnani. V nasich
sttedoevropskych podminkach je finanéni odménovani i hlavnim hnacim motorem jejich
snazeni a usilovani.

Manazer, ktery musi pii vyplaceni platli a mezd dodrzet vSechna pravidla dana vyhlaSkami a
predpisy, zvlast¢ na mensich Skolach, (kde je kolem 100 zaki), jen téZce hleda prostiedky na
nenarokové slozky platu za opravdu vyjime¢né pracovni vykony nékterych uciteld. Je
pfedevS§im na jeho schopnostech, jak penize na odmény a osobni ptiplatky jednotlivym
pracovnikll rozd€li a kdy toto rozdéleni provede - mésicné€, Ctvrtletné, jednou za rok, u
vyznamnych ptilezitosti, apod.

A préavé zde, pii nedostatku finan¢nich prostfedkli na nenarokové slozky platu, by manazer
mohl vyuzit moznosti nefinanéné¢ odménit pracovniky a stanovit kritéria pro ziskani urcité

vyhody.

13



2.2.2. Finan¢éni odménovani zameéstnancu

Finanénim odménovanim zaméstnanci se ve své knize Zdklady managementu zabyva
Jaromir Veber.

Riké4, Ze ,pro vétsinu zaméstnancii je odména ve formé platu hlavnim zdrojem prijmii a
zejména diileZitym ukazatelem Zivotni tirovné*.* Lidé se na zakladé dosazeného platu & mzdy
fadi do riznych spolecenskych vrstev, jsou spokojeni se svym zZivotem, méni zaméstnani, jsou
v depresi, uznavaji danou organizaci nebo ji naopak pomlouvaji, davaji si vyssi cile nebo
pracuji jen ze stereotypu.

Financni prostfedky na platy jsou Skoldm poskytovéany ze statniho rozpoctu. Do slozky plath
mohou finanéni prostfedky samoziejmé poukazovat i jednotlivi zfizovatelé, ale ti se vétSinou
brani a chtéji, aby Skoly v oblasti plati vystacily s pridélenymi statnimi prostiedky. U skol,
kterym byla povolena vyjimka z poctu zakt ve tfidé, se pak zfizovatel k dotaci statnich

prostiedkil na platy zavézal a ve vétSin€ ptipadl 1 svym zavazkim dostoji.

Pod pojmem odménovani v organizacich, mame na mysli pfedev§im hmotnou stimulaci.
Odmeénovani vSak muze existovat ve tfech podobach:
1. Piima finan¢ni odména, kterd zahrnuje pevné tarifni platy a nadtarifni slozky.
2. Nefinan¢ni hmotna odména, kterd zahrnuje napt. volnou dispozici majetkem Skoly,
volné hodiny, sestaveni si vhodného rozvrhu, lepsi vybaveni kabinetu.
3. Nefinancni nehmotnd odmeéna, kterou piedstavuje pod€kovani, ticta, ocenéni prace,

podpora projektl ucitele manazerem, apod.

4 VEBER, J. Zdklady managementu, str. 73, 74
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2.2.3. Hodnoceni zaméstnancu a jejich odménovani

Finanéni 1 nefinanéni odménovani zaméstnancii velice uzce souvisi s hodnocenim
zamé&stnancl. I kdyz je to nékdy nepiijemné, hodnoceni pracovniho vykonu a schopnosti
pracovnikll je nezbytnym a nikdy nekoncicim ukolem. Namaha se vSak vyplati. Fundované

hodnoceni umoZni vyménu a porovnani vzajemnych predstav a otekavani.’

Vedouci pracovnik hodnoti své podfizené prakticky kazdy den. Stale je co hodnotit, co
meénit, pro¢ motivovat, delegovat na zdkladé dobrych vysledkt urcité tkoly, pochvalit a
vyslovit zaméstnanci dik.

Dovednost hodnoceni zaméstnanct je velmi dilezZitou slozkou manazerské prace. Tu je
nutné provazat na dalsi dovednost, odménovani prace zaméstnanct. Kazdy zaméstnanec by se
m¢l snazit pracovat co nejlépe proto, aby byl za svou praci co nejlépe ohodnocen. Neni vsak
dobré ob¢ slozky - finan¢ni a hodnotici - spojovat.

Manazer dba na bezpodminecné dodrzovani zasady pravidelného oceniovani dobrych
vykonl. Vysledky hodnoceni pracovni vykonnosti jsou tedy v souladu se systémy

odmeénovani.

Tak jako je dilezité stanovit si v organizaci kritéria pro pracovni vykonnost, je dilezité si
také stanovit kritéria pro finan¢ni i nefinanéni odménovani prace zaméstnanci. Je dobré,
pokud na vytvorfeni téchto kritérii spolupracuji vSichni zaméstnanci nebo alespon jejich
zastupci. Pokud si totiz kritéria stanovi vrcholovy management saim a zaméstnance s nimi
seznami at’ uz vice ¢i méné¢ dikladné, stejné se mezi zaméstnanci objevi pochybnosti o
spravnosti danych kritérii a moznosti jejich zneuzivani at’ uz samotnym managementem pfi
potiebé uspory financnich prosttedkli nebo pro jakési nadrzovani nékterym zaméstnancim.
Kdyz ale na stanoveni hodnoticich kritérii zaméstnanci spolupracuji a po ¢ase je mohou dle

konkrétni situace i zménit, razem je povazuji za své a berou je jako ptinos pro vlastni rozvoj.

5 DAIGELER, T. Vedeni lidi v kostce, str. 23
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Kazdy systém odménovani musi byt vzajemné provazéan na fizeni vykonnosti. Diskuse o
penézich by méla byt disledné casové oddélena, ale Gcinky by mély byt obdobné. Jestlize
nékomu manaZer fekne, Ze pracuje velmi dobfe, potom by se to mélo projevit i na jeho platu.®

Spravné zvladnout toto propojeni v rdmci celé organizace si mize vyzadat urcity ¢as (az rok
nebo dva) - zvlasté tehdy, kdyz se systém hodnoceni vykonnosti teprve zavadi. Nejprve je
tteba dokonale zvladnout dovednosti spojené s hodnocenim a pak teprve uskutecnit plnou

integraci s platovym systémem.

6
SKOTT-LENNON, F. Hodnoceni: kapesni prirucka podnétii a zdasad na cil zaméreného a osobu rozvijejiciho postupu hodnoceni a rizeni
vykonnosti na pracovisti, str. 88, 96, 97
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2.2.4. Odménovani a motivace

Odménovani zaméstnanct je neoddélitelné spojeno s motivaci, kterd zaméstnance vede
k vys$sim vykontim, a tedy i k lepSimu odménovani.

Je tézké specifikovat motivaci kazdého jednotlivého zaméstnance, je tézké odhalit to, co
jednotlivce vede k vy$s$im cilim, co ho nuti pracovat 1épe, déle a vice.

Motivace - pro kazdého ¢lovéka je to néco jiného. Motivace je urcity stimul, podnét, ktery
prispiva k dosazeni cile. Mame-li cil, je to motiv pro naSe kondni. U vnitifni motivace lezi
motiv, ktery vyvola jednani, v osob¢ a vztahuje se bezprostiedné k obsahu a ciliim ukolu. O
vnéj$i motivaci mluvime tehdy, pokud k jednani pohanégji pracovnika podnéty zvenci. Vnéjsi
motivace neptisobi trvale, funguje jen v ptipadé neustale dodavanych podnéti.’

Cilem neni manipulace s lidmi, ale poznani toho, co lidi motivuje.® Motivaci rozumime
proces utvareni postoju, cilti, chovani ¢lovéka. Motivace integruje psychickou a fyzickou

aktivitu ¢loveéka smérem k vytvateni cill.

.Motivace je trochu podobnd mediize®, pise ve své knize M. A. Eggert.” | Je obtizné ji
popsat nebo dokonce definovat. Nemuizeme ji videt ani citit, obtizné ji zmérime. Miize byt
pouze vypozorovana z chovdani nebo jeho zmén, pripadné z individudlnich rozhovorii o
potirebdach a motivech jedincu. Chovani jedincu miize byt ovlivnéno celou radou faktorii a
stejné motivatory mohou vést k rozdilnému chovani. Pres vsechny tyto nesnaze se ukazuje, zZe
mySlenka motivace ma zdravé jadro. Je dlouhodobé uZitecnym ndstrojem managementu
v porozumeéni a pomoci jedincum v riizném pracovaim postaveni k tomu, aby ze sebe vydali to
nejlepsi.

Je tedy hlavné na manazerovi zjistit, co sam pracovnik upfednostiiuje a co povazuje za
dilezité. Nejde to samoziejmé ze dne na den. Je k tomu potieba urcité mnozstvi zkusenosti,
znalosti ¢lovéka, trocha psychologie, manazerské dovednosti, empatie a ¢as. Proto je potieba
systém odménovani nejen propojit s hodnocenim zaméstnanct, ale i se systémem motivace

pracovnikt at’ uz ve form¢ finan¢ni ¢i nefinancni.

7 DAIGELER, T. Vedeni lidi, str. 63, 64
8 VEBER, J. Zdiklady managementu, str. 59

? EGGERT, M. A. Motivace: management do kapsy 3, str. 4
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Pokud penize nemotivuji, je dobré vyuzit teorii hierarchie potfeb. Ta je zalozena na
piedpokladu, ze ¢loveék uspokojuje své potieby od ,,nizsich* k ,,vy$§im*“. Abraham Maslow
uvadi tento systém potieb: '°
1. Fyziologické potieby - jsou nezbytné nutné pro zachovani zivota, bez nich by byla nase
existence ohroZena.

2. Potieba bezpeci a jistoty - potfebujeme byt chranéni pied jakoukoli ijmou a nebezpecim.

3. Socialni potteby - lidé potfebuji mit pratele a kolegy, byt soucasti skupiny, byt soucasti
tymu.

4. Potfeba ocenéni a uznani - tyké se osobniho statusu neboli postaveni, které ndm dodaji
individualitu a identitu, to ndm umozni vyjadfit svou osobnost.

5. Potfeba seberealizace - za touto potiebou se skryva snaha vyuzit veskeré své nadani a talent
k tomu, abychom byli tak dobfi, jak je to mozné, chceme védét, Ze jsme v radmci naSich
moznosti udélali maximum.

Potfeba ocenéni a uznani a potfeba seberealizace velmi uzce souviseji s odménovanim. Pro
svij status a postaveni je vétSina lidi Casto ochotna udélat cokoliv, a protoze se chce ve svém
zivoteé realizovat a vyuzit svlij vrozeny potencial, stale se vrha do novych a obtiznéjSich
ukoll. Tento stav neplati snad jen u socidlné¢ narusenych jedinct a lidi s néjakym typem
mentalniho postizeni. Ostatni pro finan¢ni i nefinanéni odménu pracuji ochotné, spolupracuji,

rozvijeji se a vzdelavaji, po cely zivot se u¢i a zdokonaluji.

»Krysi teorii“ je nazyvana studie Frederica Skinnera, ktery na zadkladé svych pokust
stanovil behavioralni teorii.'' Ta vychazi z pfedpokladu, Ze zam&stnanci jsou motivovani tim,
co se jim ptihodi po té, co pracuji na urcitém ukolu:

Jaky je jejich vysledek prace?
Jsou odménéni, potrestani, nebo ignorovani?

Behaviordlni teorie se zamétuje na chovani, které je pozorovatelné a méfitelné.
Predpoklada, ze veskeré chovani je naucené a je posilovano nebo oslabovéano v zavislosti na
nasledcich pfedchoziho chovani.

Tvrdi, Ze po pozadovaném vykonu, po pozadovaném chovani, by mélo nasledovat néco

pozitivniho - odména.

10 SVOBODA, J. Motivovani lidi, materialy CSM, kapitola 3

1 EGGERT, Max A. Motivace: management do kapsy, str. 25 - 28, 31
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Odména by méla byt poskytnuta za pozadované chovani co nejrychleji a dasledné. Méla by

byt osobni ve svych diisledcich. Ten, kdo odménu obdrzel, by ji mél predvidat a ocenit.

Eggert stanovil zdkladni nebo chceme-li prvni pravidlo motivace:
,,O co pozadate, to bude také udelano. To, co zmérite, bude priste udélano lépe. To, co

3

odmeénite, bude udélano nejlepsim moznym zpiisobem.

Zaméstnance je nutné za jejich dobry vykon odménovat, jinak se pfisté nebudou snazit.
Pokud zaméstnanci poskytuje manazer néjakou odménu, mél by se rozhodnout pro co
nejkonkrétnéjsi odménu pro konkrétniho zaméstnance. Tak si bude zaméstnanec piesné

védom toho, co udé€lal dobfe a za co dostal odménu.

U kazdého zaméstnance se objevuji pocity spokojenosti (satisfatory), pocity neutrdlni
(hygienické faktory) a pocity nespokojenosti (teorie F. Herzberga).'?

K satisfatorim patii zajimava préace, odpovédnost, moznost dosazeni vysokého vykonu,
uznani, sluzebni postup, tspesnost. K hygienickym faktoriim fadime plat, pracovni podminky,

bezpecnost prace, postaveni, pracovni jistota, interpersonalni vztahy, zptsob kontroly.

Pokud nefunguje v organizaci dany systém odmeénovani, je dobré pouzit variaci Lawlerovy
teorie ofekavani,"’ ktera je zaloZena na olekavani odpovédi a vysledku. Zaméstnanci si
uvédomi moznost a hodnotu odmény, pracuji usilovnéji, roste jejich vykonnost a v zavéru se
jim dostane vnitini nebo vnéj$i odmeény. Nasledkem toho roste jejich spokojenost podle toho,

zda vnimaji mnozstvi vyvinutého usili a velikost odmény jako spravedlivou.

Vétsinu lidi snadnéji motivujeme tim, co oni sami vnimaji jako odménu. Je tedy zcela na

manazerovi, aby nalezl pro kazdého zaméstnance tu spravnou odménu.

»Moje odména by se méla rovnat tvoji odmené, moje usili by se mélo rovnat tvému usili*,

tfika ve své teorii J. Stacy Adams."

12 SVETLIKOVA, B. Motivace, (Herzbergova teorie, kapitola 3), materialy CSM
13 EGGERT, M. A. Motivace: management do kapsy 3, str. 8, 62 - 64

14 EGGERT, M. A. Motivace: management do kapsy 3, str. 72 - 74
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Pokud lidé nevnimaji odménu jako spravedlivou, Casto snizi vykonnost az do spravného
odménéni nebo zvysi usili pro lepsi odménéni €1 jsou frustrovani a odchazeji z organizace.
Eggert pro tuto situaci vymyslel tipy pro manaZzery:

e Pamatujte si, Ze 1idé se budou srovnavat, jak jsou hodnoceni a odménovani.

e Identifikujte oblasti, kde maji zaméstnanci pfistup k informacim o platech ostatnich.

e Zajistéte, aby bonusy odpovidaly usili, zkusenostem, zodpovédnosti.

e Zajistéte, aby ndzvy pracovnich pozic, rozsah kontroly, zodpovédnost nad svétenymi
penézi byly vzajemné srovnatelné, a zarovenn v odménovani vytvoite jemné rozliseni,
které bude vnimano jako spravedlivé.

Pokud zaméstnance v jejich Usili srovnavdme a v disledku toho odménujeme, méli bychom to
délat podle pfimefeného poctu kritérii, objektivné, srovnatelné¢ v dané pozici, méfitelné,
relevantné. Jen pfedem dand a zaméstnanci pochopend forma odménovani je v organizaci

uspeésna.
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2.2.5. Zasady motivacniho odménovani

Motivace velmi uzce koresponduje s hodnocenim, vykonnosti a odménovanim. Motivacni
odmé&fiovani Ize (podle Jana Urbana)'> shrnout do jednoduchych zéasad:

1. K motivaci zaméstnancti i k jejich odméné za mimotfadny osobni vykon ¢i za velmi
dobré vysledky v organizaci slouzi predevsim nenédrokové slozky platu a nefinancni
odménovani.

2. Utinnost odméiovani je tieba pravidelnd ovéfovat a po ur¢ité dobé je vétsinou i
zmeénit.

3. Nemuzeme-li rozdily ve vy$i nenarokové slozky platu ¢i v nefinanénich odménach
jednotlivych zaméstnanct jasné a srozumitelné vysvétlit, neméli bychom je vytvéfet. I
malé rozdily ve finan¢ni nebo nefinancni odméné, které zaméstnanci vnimaji jako
nespravedlivé, maji totiz Casto vétsi dopad na jejich motivaci nez zvyseni financnich ¢i
nefinan¢nich odmén. Motivacni pisobeni finan¢ni i nefinanéni odmény tak mohou
snadno ptehlusit.

4. Principy odménovani v organizaci je tieba promitat i do odménovani novych
zaméstnancl, aby nedoslo k poklesu motivace a spokojenosti stavajicich zaméstnanca
organizace.

5. Motivacné piisobici odménovani zaméstnancli vyzaduje pouZzivat nejen individualni
odmény, ale i tymové (prace na SVP).

Pokud se danymi zdsadami manazZer fidi, neni moZno mit v organizaci nespokojeného
zaméstnance.

Ne, toto tvrzeni neodpovida realité zivota, vZdy se najde n€kdo, kdo bude praci a rozhodnuti
manazera zpochybnovat, kdo bude v opozici. Manazer se i pfes svou velkou snahu nikdy
nemuze zavdécit vSem. Vedeni lidi - tedy 1 odménovani - je prace s lidmi a o lidech a tak je

nutno k ni 1 pfistupovat.

15 URBAN, J. Jak uispésné zviadnout 10 nejobtiznéjsich situaci manazera, str. 64 - 71
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2.2.6. Odménovani a manazerské funkce

Financovani vSech procest, které ve Skole probihaji, je soucasti strategie Skoly. Finanéni 1
nefinanéni odménovani je velmi dualezitd Cinnost, kterd souvisi s ekonomickymi aspekty

Skoly. Do této ¢innosti se promitaji veskeré manazerské funkce.

Bez dobrého planovani nelze ani v odménovéani pracovat ekonomicky a systematicky.
Manazer predevsim musi vzit v ivahu u finan¢niho odménovani celkovy objem prostiedki
poskytnutych Skole na platy dle jeho pozadavki, tarifnich stupiiti a tfid zaméstnanct. Po
rozde¢leni finanénich prostfedkil pro vSechny narokové slozky platl, ziské predstavu o objemu
finan¢nich prostredkd, které miize vyuzit na finanéni odmény v nenarokovych slozkach platu.

Planovani manazer provadi vétSinou na zéklad¢ zkusenosti, financni rozvahy a normativi
v zacatku kalendarniho roku, ale protoze Skolstvi ma své specifikum a rozpocet se mu
upravuje jeSté v prubchu mésice zaii dle aktudlniho stavu zakd ve Skole, je nutné, aby
manazer provedl kontrolu a Gpravu planovani v ndrokovych i nendrokovych slozkach plati
jesté v tomto podzimnim obdobi.

Pokud jsou ve Skole nebo Skolském zafizeni poskytovany nékteré formy nefinancniho
odménovani, je vhodné tyto naplanovat také v pocatku kalendainiho roku, ale i tady se stava,
ze s nastupem Skolniho roku a zménou v zaméstnaneckych pomérech se provadi kontrola
puvodnich rozhodnuti také v podzimnim obdobi, Casto i s ohledem na blizici se vanocni
svatky a s tim spojené vétsi mnozstvi uvolilovanych prostfedkii (napt. z FKSP) na benefity

pro zaméstnance.

Kdyz manazer vi, s jakymi financnimi ¢i nefinanénimi prostiedky bude hospodafit, zacne
organizovat, kdy a jak poskytnutou sumu rozdéli. Organizovani piedpokladd od manazera
vytvafeni a udrzovani systematického pfistupu i v oblasti odménovani. ManaZzer ma mit
schopnost zajistit si vzdy dostatek prostfedkl na plnéni naplanovanych zaméri odméinovani a
tim pfispivat k spokojenosti vSech svych zaméstnanci. Ve Skolstvi je tieba si predem
uvédomit, kdo bude a za co odménovan, nebot’ financnich ani jinych prostiedkli tu neni
mnoho a vedouci pracovnik musi byt pfi odméiovani nejen nezaujaty, ale predevsSim
spravedlivy a objektivni. Déle jej vhodné si urcit, zda bude odmény navrhovat zaméstnanciim
sam, zda bude schvalovat ndvrhy na odmény od vedoucich jednotlivych pracovist, ¢i zda tito

vedouci budou odmény sami vramci delegovani pravomoci pridélovat. Rozvrhnout si
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pravidla pro pfidélovani jakychkoli odmén a dodrzovani stanovenych pravidel piispiva ke
klidnému chodu organizace a kazdy pracovnik je tak ihned seznamen s tim, jak jsou odmény

rozdelovany.

Vyznamnou manazerskou funkci je personalistika. Jiz pti vybéru nového pracovnika musi
manazer pocitat s ndklady na jeho plat, piipadné na jeho odménovani jinou nez finan¢ni
formou proto, aby mél dané finan¢ni prostfedky ¢i nefinan¢ni odmény k dispozici. Je nutné
rozmyslet si, jakého pracovnika pfijimame - mladého, s casto mensSimi pozadavky na
nefinanéni formy odménovani a vétSimi na plat ¢i starSiho s vétSimi pozadavky na klidné a
spolupracujici pracovni misto. Hmotna i1 nehmotna stimulace pracovnika pii zdjmu o

konkrétni pracovni misto je ¢asto ve Skolstvi tim nejdilezitéj$im ukazatelem.

Soucasny manazer své pracovniky nechce ani hodnotit, ani kontrolovat ani fidit, chce je vést
ke stanovenym, spolecné sdilenym cilim. Vedeni lidi, jejich motivace pro praci, pro
odpovédnost, pro tymovost, pro splnéni stanovenych cili je pro mnohé zameéstnance
nefinan¢ni odménou. To, Ze manaZer neni despota a umi se vcitit do osobniho i pracovniho
problému druhych, je velmi vyhleddvanym benefitem snad u vSech pracovniki a vede to k

celkové vysoce vykonové praci.

Na vSech stupnich fizeni probihd neustala kontrola. Smyslem kontroly v odméiovani je
ziskat presvédceni, ze pridélovani vSech typli odmén se vyviji Zddoucim smérem a bude
dosazeno vyrovnaného rozpo¢tu.'® Kontrola neni pouze pro informovanost zamé&stnanct, ale
je to 1 zpétnd vazba pro zaméstnance - pracuji dobfe - jsem dobie odménén. Na zakladé

kontroly hospodafeni v oblasti odménovani stanovi manazer dal§i kroky pro nasledujici

obdobi.

Ne vzdy si je manazer v pfidélovani nenarokovych finan¢nich odmén, nefinan¢nich odmén
jisty svym rozhodnutim. Rozhodovani jako proces od identifikace problému, ke stanoveni
kritérii (dostateCny pocet, relevantni, objektivni, Uplnd) az po realizaci zvolené varianty patii i
k odménovani. Pro vétsi sdileni cili i v odménovani je vhodné, kdyz na tvorbé kritérii a
rozhodovacim procesu spolupracuji s manazerem 1 ostatni vedouci nebo zastupci

zaméstnancl, aby nebyl manazer naicen z neobjektivity.

e VEBER, J. Zaklady managementu, str. 101
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S odménovanim si musi manazer poradit v ramci vSech svych manazerskych funkci. Na
zaveér je nutno jeSté pripomenout potiebu o odmeénovani (financnim i nefinancnim) se

zameéstnanci komunikovat.

Ackoliv se zda, ze odménovani je az to posledni, co musi manazer fesit, je vidét, ze prolina

do vSech pracovnich aktivit vedouciho pracovnika.
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3. Nefinanc¢ni formy odménovani

V predeslé kapitole jsme se zaméfili na financni odménovani. Ne vSem zaméstnancim
jde vSak pfi jejich praci jen o plat. Néktefi zaméstnanci (star$i, déle pracujici u stejné
organizace, lidé touZici po uznani ostatnich, zaméstnanci, kteti dbaji na svou prestiz a chtéji si
vazit sami sebe, pracujici maximalné vyuzivajici vSechen sviij vrozeny potencial), pozaduji od
zaméstnani 1 néco navic. Néco, co ani sami ¢asto nedovedou definovat. Jde o to, co d€la jejich
praci piitazlivou, co je dominantni, co je drzi na pracovisti, co jim plsobi vnitini uspokojeni a
odménu.

V organizacich se tedy uz docela Casto objevuji 1 snahy managementu po odménovani
v jinych nez finan¢nich formach, které vice pracovnika motivuji ke zvySenym vykoniim a
nenuti je k stereotypu, ale naopak posiluji jejich viru v sebe sama a ve svou osobnost, ve své
schopnosti.

Najit vhodny zptsob jiné nez finan¢ni formy odménovani pro vSechny pracovniky vhodny,
objektivni a spravedlivy, je tkol velmi obtizny a ¢asto ho management fesi i n€kolik mésicti
¢i let.

Zaméstnanecké vyhody nabyvaji dilezitosti. Je to jedna z nejlepSich forem, jak si udrZet ¢i

ziskat dobré zaméstnance.!”

17Stravenky témer nikoho nezajimaji, Ptibramsky denik, 22. bfezna 2008, str. 13
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3.1. Vvkon ve vazbé se systémy odménovani

Dobry vykon je vzdy nutné pravidelné ocenovat, neni vSak nezbytné nutné toto oceniovani
provadét finanénimi odménami. Samoziejmé, ze kazdému zaméstnanci musi vedeni poukazat
pro n&j zakonem dané narokové slozky platu nebo mzdy, ale jak odméni vykon zcela
mimofadny, narocny nebo pro jiného tézko splnitelny, je uz pak jen na manazerovi.

Ne kazdy manazer umi kvalitni vykon svého podfizeného tadné pochvalit a vyzdvihnout,
usmat se, potrast rukou. ,, Uznani a ocenéni musime venovat vice pozornosti tam, kde je
vynikajici vykon ocividny, k néemu pokazdé podiizenym poblahoprat. ManazZerum, kteri se
timto zpiisobem chovaji, se mnohem lépe pracuje - maji totiz pod sebou motivované

podiizené, “ tika ve své knize F. Skott- Lennon.'®

18
SKOTT-LENNON, F. Hodnoceni: kapesni prirucka podnétii a zasad na cil zaméieného a osobu rozvijejiciho postupu hodnoceni a rizeni
vykonnosti na pracovisti, str. 96
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3.2. Chyby v pristupu manazerua

Snad kazdy clovék chce byt pro svého zaméstnavatele uzite¢nym a prospésSnym. Snad kazdy

¢

chce alespoi obcas slyset slivko ,,dekuji “, snad kazdy ¢lovek je rad chvalen.
Lidé maji potfebu byt v praci chvaleni. Plati to i tehdy, je-li jejich prace spiSe rutinni nebo
pfindsi-li jim jen malo pfilezitosti osobné¢ vyniknout. Radi sly$i i o svych zvlaStnich

jedine¢nych schopnostech.

Uvedu nyni nékolik ptikladl, kdy zaméstnanctim nejde jen o finan¢ni odménu, ale prave ,,o

neco navic

Piiklad 1. Jedna kolegyne, vyborna metodicka, ucitelka prvniho stupné, se rozhodla odejit
ze Skoly po dvaceti letech prdace s detmi. Na dotaz: ,,Co té ktomuto kroku vede?*,
odpovedeéla: ,, Uz tady nemiizu niceho vic dosahnout. Jedu stereotypné a nemam uz snahu se

déle rozvijet. “ Prestup na jinou Skolu ji nyni motivuje do dalsi prdace a je velmi spokojena.

Ptiklad 2. Jina kolegyné ctyri mésice nacvicovala s detmi predtanceni na ples skoly. Déti
se velmi snazily a predtanceni zvladly vyborné. Z parketu odchdzely za obrovského potlesku
pritomnych. To byla velika odména pro ucitelku za tu drinu, nervy a napéti, které po dlouhou

dobu prozivala.

Piiklad 3. Je konec Skolniho roku. Kazdého pedagogického pracovnika urcité potési a
odmeéni slova uznani od samotnych Zaku, kteri se s nim louci a sluvka ,,dékuji vam* ho tak

odmeéni za jeho celorocni prdci vice nez néjaka financni odmeéna.

Ptiklad 4. ,,Ja uz to nebudu deélat. Ja uz nebudu ucit. Ja uz tady nejsem rad, “ to jsou slova

pana ucitele Josefa Tkalouna z filmu Vratné lahve a zcela charakterizuji ono néco navic.

Diulezitym faktorem v praci manazera je nutnost motivovat zaméstnance pochvalou za
dobrou praci, kterou odvedli. A to nejen proto, Ze se jedna o nejlacinéj$i ndstroj motivace.
Manazer by nemél byt na tolik zaneprazdnén, aby si nenaSel né€kolik minut k ocenéni

vysledkd, kterych jeho zaméstnanci dosahli. Odménou je mu v naprosté vétsing pripadd nejen

v

zvysSeni jejich spokojenosti, pracovni motivace, ale i vyssi ochota mu pomoci nebo mu vyjit
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vstiic v mimotadnych situacich. A v neposledni fadé mu odpustit jeho obcasné chyby.
Pochvala nebo slivko ,,dékuji“ manazera nic nestoji. Pro zaméstnance jsou vsak ,,#yto
odmeny * dilezitym ukazatelem kvality jeho prace, odménou za mnozstvi jeho snahy a
hodnoticim prvkem jeho Usili praci vénované.

Problémem manazerti vétSinou neni to, Ze by své zaméstnance pochvalit nebo ocenit
nechtéli. Jejich problémem je spiSe to, ze nevédi, jak pochvalit. Nékdy 1 proto, ze se fidi
heslem, ,,pokud nekritizuji, chvalim®. Jejich schopnost motivovat své podfizené je vSak v
tomto ptipad¢ zpravidla omezend. Podiizeni takovych manaZzerti si pak vétSinou nejsou ani
prilis jisti ve svém plnéni pracovnich povinnosti. Jen ziidka proto maji tito manazefi Sanci
stavat se uznavanymi podnikovymi vadei. '

Nepochvaleny zaméstnanec je piesvédCen, Ze pokud neni pochvélen za svou, podle ngj
dobte a kvalitné vykonanou praci, je néco Spatné, zfejmé¢ si to manazer tak nepiedstavoval
nebo jsou zaveéry a pocity zaméstnance mylné. Manazer si tedy musi na zaméstnance ve svém
naplnéném dennim rozvrhu najit alespoii chvilku na volny rozhovor se zaméstnanci, na
ocenéni uspéchti jednotlivel ¢i skupin pracovnikli nebo jen neformalné vyjadtit své potéSeni
ze splnéné prace prostymi slovy ,je to fajn!* Jen tak mohou zamé&stnanci zjistit, ze jejich
prace neni zbytecnd a snad dokonce splituje naroky a pfedstavy manazera.

Pozitivnim posilenim prace zaméstnanct se manazer fidi vzdy a v€asného splnéni tkolu si

vazi.

19 PR , TR . , .
URBAN, J. Jak uispésné zviadnout 10 nejobtiznéjsich situaci manazera, str. 43, 44
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3.3. Plat a prani zaméstnancu

Pro vétSinu lidi neni plat tim zakladnim pozadavkem. Aby se v préci citili dobfe, radi do ni
kazdé rano prichazeli a pracovali nejen proto, Ze si jejich pritomnost na pracovisti zada
pracovni doba, lidé Gasto podle Eggerta v zaméstnani upfednostiiuji:*°

Bezpecnost prace

Povyseni

Dobré¢ pracovni podminky
Zajimavou praci

Manazerskou loajalitu

Disciplinu

Uznéni

Pomoc v ptipad¢ osobnich problémut
Zapojeni citll

Pocit angazovanosti

Proto Eggert také doporucuje manazeriim ocenovat dobrou praci vSude tam, kde je to
mozné. Zaméstnanec, ktery poziva ditvéry svého manazera je v praci vice spokojeny, ma veétsi
motivaci, na novinky se tési, sam pfichazi s napady, je kreativnéjsi, nevadi mu pracovat nad
ramec jeho povinnosti, prebira zodpovédnost, je ochoten ucit se novym vécem, je iniciativni,
dale se vzdélava, apod.

Zameéstnanec, ktery pozivd nedivéry manazera, i kdyz to miize byt pouze jeho domnénka
anebo manaZzer nepfiSel v pravy ¢as s ocenénim jeho prace, pak proziva pocity pravé opacné,
ve svych pracovnich povinnostech neni tak zodpovédny a Castéji se mize i dopustit chyby.

Jiny ovSem d¢€la vSe proto, aby diivéru ziskal zpét nebo si pochvalu manazera zaslouzil.

Manazeti se Casto domnivaji, Ze pokud nemohou zaméstnancim poskytnout financni

% : . . 21 x 01 v e % (Y s 1z .
odménu, nemohou je ani motivovat.” Je vSak dulezité si uvédomit, ze pokud by lidé pracovali
pouze pro penize, tak by v prvni fadé nepracovali ve Skolstvi, kde je o finan¢ni prostfedky na

platy nouze vzdy.

20 EGGERT, M. A. Motivace: management do kapsy 3, str. 95, 96
2 EGGERT, M. A. Motivace: management do kapsy 3, str. 28
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Spokojeny zaméstnanec ve Skolstvi jist¢ ocenuje vyhody skolstvi. Jedna se predevs§im o:
Moznost organizovat si pracovni ivazek
Ctyficet dnii dovolené
Vyuziti prostor $koly pro vlastni vzdélavani
Velmi zajimavy rezim prace o prazdnindch s moznosti ud€lat nékteré prace
s védomim vedouciho pracovnika doma

Vyuziti technického zatizeni Skoly pro vlastni uziti
Nekteré vyhody pracovnikiim $kol zaméstnanci v jinych resortech zavidi a kritizuji je.

Jejich opravnénost ¢i neopravnénost je mozno diskutovat, pedagogové si je urcit¢ za svou

naro¢nou praci pii vzdélavani dalSich generaci plné zaslouzi.
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4. Vyzkum

»Zaslouzi-li si Clovék pochvaly, dbejte,

abyste mu ji neodepreli.*

(John Ruskin)
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4.1. Duvody pro vvzkum

Na zaklad¢ teoretické ¢asti se 1ze domnivat, ze zaméstnanci riznych organizaci chtéji byt za
svou praci odménovani nejen finanéné, tak jak to jejich manazerim ukladda zakon, ale také

nefinan¢nimi zplsoby hmotnych ¢i nehmotnych odmén.

Jak vypada situace v nefinanénim odmeénovani u zaméstnancti skol, jsem zjisStovala malym

vyzkumem - dotazy u manazerti a dotaznikem u zaméstnanct.

Sledovala jsem piedev§im odpovédi na otazky v téchto zasadnich oblastech odménovani:

e Pracuji manazefi skol jen s finanénimi odménami?

e Povazuji za dilezité odménovat ,,své* zaméstnance i nefinan¢né?
e Je pro zaméstnance dulezitd i nefinan¢ni odména?

e Jaké nefinan¢ni odmény preferuji manazefi?

e Jaké nefinan¢ni odmény preferuji zaméstnanci?

Mym cilem bylo zjistit, které zpiisoby nefinan¢nich odmén preferuji manazeti a které

zaméstnanci.
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4.2. Nazory respondentu

4.2.1. Prvotni Setieni

Pro sestaveni dotazniku, ve kterém by se zaméstnanci Skol jasn¢ vyjadfili k cilovym
otazkam této prace, bylo provedeno Uvodni kratké Setfeni mezi nckolika zéstupci

managementl Skol.

Pocet Skol, kde Celkovy pocet skol, kde bylo Uspé&§nost Setieni v procentech
mélo byt Setieni Setfeni provedeno
provedeno
7 6 85,7%

Zastupci managementu Skol byli dotazovani ve tiech ptipadech pti osobnim rozhovoru, ve
dvou ptipadech byl povéien Setienim spolupracovnik a v jednom ptipadé odpovidal feditel
Skoly na zaslané dotazy pisemng.

(Vysledky jsou sestaveny do dotazniku, ktery tvofi pfilohu této prace.)

33




4.2.2. Dotaznik

Na zékladé¢ prvotniho Setfeni mezi zastupci managementu Skol a pilotaZze dvéma
kolegynémi, byl sestaven dotaznik pro zjisténi situace v nefinanénim odménovani
na soucasnych Skolach z pohledu zaméstnanct skol. M¢l by odpovédét na cilové otazky této
prace: zda zaméstnanci preferuji finanéni odménu, zda manazefi preferuji jen financni
odménu, do jaké miry je pro zaméstnance dulezita nefinanéni odména, jaky zptisob nefinan¢ni
odmeény je zaméstnanci nejvice upfednostiiovan, zda i manazefi Skol pracuji s nefinan¢nimi
odménami, zda manazeii povazuji za dalezit¢ odménovat ,,své*“ zaméestnance 1 nefinan¢né,
jaké nefinancni odmény preferuji manazeti, zda 1 nékteré prvky kultury Skoly jsou
povazovany za zpusob nefinancni odmény.

Vysledky dotazniku u zaméstnancti budou konfrontovany s nazory manazer z prvotniho
Setfeni.

(Celkové vysledky dotazniku u zaméstnanct tvofi piilohu této prace.)
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4.2.3. Respondenti

Dotaznik byl zadavan v pribéhu mésice listopadu a prosince 2008 pracovnikiim téchto Skol

Stiedoceského kraje:

Skola Celkem Celkovy | Pocet, Pocet Navratnost v
pedagogickych | pocet pedagogickych vracenych | procentech
pracovniki na | Zaki na | pracovniki, vyplnénych
Skole Skole kterym byl dotazniki

dotaznik zadan

SSSE 58 435 5 5 100%

Praha 9

1.ZS 37 466 5 5 100%

Sedl¢any

G a SOSE 38 450 5 5 100%

Sedl¢any

ZS aMS 10 82 5 5 100%

Chlum

2.78 25 400 5 5 100%

Propojeni

Sedl¢any

ZS aMS 16 230 5 5 100%

Brodce

ZS Josefa 7 28 5 5 100%

Suka

KteCovice

Sumarizace:

Pocet Skol, kde Celkovy pocet, pedagogickych | Celkovy pocet Navratnost
byl dotaznik zadan pracovniki, kterym byl vracenych v procentech
pracovnikiim dotaznik zadan vyplnénych
dotazniki
7 35 35 100%

Podle navratnosti dotazniku u zvoleného vybérového vzorku pedagogickych pracovnikil 1ze
usuzovat na to, ze maji tito respondenti o danou problematiku zdjem a zodpovédné pfistoupili
k vyplnéni dotazniku.

Spolupracovat se rozhodlo 1 85,7% oslovenych zastupci managementu Skol. Stejné Skoly
byly zvoleny proto, aby porovnani nadzorit obou skupin odpovidalo realit¢ na danych Skolach,

jak z pohledu manazerd, tak z pohledu zaméstnanct.
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4.2.4. Dosazené vysledky

Cilem prace je sestavit na zakladé¢ vyzkumného Setieni ZebfiCek preferovanych zptisobu
nefinan¢nich odmén u zaméstnanct Skol a ziskat validni odpovédi na otazky tykajici se

nefinanéniho odménovani.

Pro dal$i sumarizaci je jako 100% zaklad brano 6 zastupcii managementu skol, ktefi se

zucastnili tvodniho Setfeni, a 35 zaméstnanct $kol, kteti vyplnili dotaznik.

Po vyhodnoceni budou formulovdny odpovédi na otazky k nefinanénimu odménovani

pracovnikl ve skolstvi tak, jak byly zjistény u sledované skupiny respondenti.
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A. Pracuji manazZeri $kol jen finanénimi odménami?

Otazka pro manaZery

ano

spiSe ano

ne

Odménujete kazdou praci (i nad ramec 2

povinnosti zaméstnance) pouze finan¢ni

odménou?

3

3.5

2.5

L5

0.5

ano spise ano spise ne

Preferuji zaméstnanci finan¢ni odménu?

ne

Otazka pro zaméstnance

ano

spise ano

spiSe ne

ne

Pracuji (i nad ramec svych povinnosti) pouze 6

pro finan¢éni odménu?

6

10

13

14

12

10

ano SplSC ano SplSC ne

nll

37




83,3% ze vzorku manazerd pfiznava, ze své zaméstnance odménuje za praci (i nad ramec

jejich povinnosti) ptedevsim financnimi odménami.

65,7% ze vzorku zaméstnancti v8ak tvrdi, Ze nepracuje pfedevsim pro finanéni odménu.

W

Odpovéd’: ManaZeri kol pracuji vétSinou pouze s finanénimi odménami.

Zaméstnanci vSak finanéni odménu nepreferuji.
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w

B. Pokladaji manaZeri za dileZité odménovat ,,své“ zaméstnance i nefinancné?

Otazka pro manaZery ano spiSe ano | spiSe ne
Uznavate i nefinan¢ni odménu? 2 2 2
2.5
5
1.5 -
1 |
0.5 -
0 - . . . ]
ano spise ano spise ne ne

Je pro zaméstnance dilezita i nefinancéni odména?

Otazka pro zaméstnance ano | spiSe ano | spiSe ne
Uznavam i nefinan¢ni odménu? 24 5 3
30
25
20
15
10
5 |
N H = =
ano spise ano spise ne ne
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66,7% oslovenych manazerd uznava také nefinancni zptisoby odmén. Jsou podle nich pro

zameéstnance vice ¢1 méné dulezité.

82,97% zaméstnanclti uznava nefinancni zpiisoby odmén. Jsou podle nich vice ¢i méné

dulezité.

Odpovéd’: ManaZeii pokladaji za duleZité odménovat zaméstnance i nefinancné.

Pro vétSinu zaméstnanci je nefinancni odména diilezita.
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C. Pracuji manaZefi Skol s nefinanénimi odménami?

Otazka pro manaZery ano spiSe ano | spiSe ne ne
Odménujete zaméstnance i nefinanéné? 1 3 0 2
3.5
3
2.5
2
1.5
1 .
0.5 -
0 - . .
ano spise ano spise ne ne
Chtéji byt zaméstnanci odménovani i nefinanéné?
Otazka pro zaméstnance ano spiSe ano | spiSene | ne
Chci byt odménovan i nefinanéné? 12 11 6

14

12 -

ano

splse ano

splse ne

10 -
g -
6 -
4 -
2
0 -
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66,7% manazerti daného vzorku odméiuje své zaméstnance i nefinan¢né.

65,7% ze vzorku zamé&stnancii chce byt odménovano i1 nefinanéné.

Z vysledku je ziejmé, ze se manazefi i zaméstnanci shoduji na dilezitosti nefinan¢niho
odménovani. Nejen, Ze nefinanéni odmény vedeni Skol svym zaméstnancim poskytuje, ale
soucasn¢ zamestnanci chtéji byt za svou praci i nefinancnim zptusobem odmeénovani. Je tu
vidét jasny posun priorit souasné generace pracovnikl skol. Ti vice stoji o nektery zplisob
nefinanéni odmeény ¢i vyhody ve Skolstvi poskytovanych, nez o neustaly narast plath. Nartst
platu je sice pfijemny, ale klidu na pracovisti a tvofivé pracovni atmosféfe kolektivu se jen

tézko dlouhodobé vyrovna.

Odpovéd’:  Manazeri §kol pracuji s nefinanénimi odménami.

Zaméstnanci §kol potiebuji byt odménovani i nefinanéné.
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D. Uvédomuji si manaZefi Skol, Ze je

nefinan¢né?

dilezité odménovat ,,své“ zaméstnance i

Otazka pro manazery

ano

spiSe ano

spiSe ne

ne

Vyuzivite cilené nefinanéni odmény?

1

4

45

3.5

2.5

1.5

0.5

Jsou zaméstnanci odménovani i nefinanéné

ano

spise ano

w

spise ne

9

ne

Otazka pro zaméstnance

ano

spise ano

spiSe ne

ne

Myslim si, Ze jsem za svou praci odménovan i

nefinanéné?

4

15

13

16

14

12

10

ano

spise ano

N .

spise ne

ne
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Cilen¢ nefinan¢ni odmény vyuziva pouze jeden (16,7%) z oslovenych manazerd.

Nefinanéné je odménovano pouze 20,0% oslovenych zaméstnancii.

Ackoliv manazefi tvrdi, Ze s nefinancnimi odménami pracuji, cilen€ je nevyuzivaji. A¢koliv
zamé&stnanci chtéji byt za svou praci odménovani i nefinanéné, pouze pétina z dotdzanych
nefinanéni odménu dostava. Jaké jsou pro tuto skutec¢nost diivody, nelze odhadnout. Mozna se
jedna o relativné novy trend v pfistupu k odménovani. Mozné se manazeti obavaji nefinan¢ni
odmény poskytovat. Mozna si nejsou jisti formami nefinan¢nich odmén. Zaradit tento zptisob
odménovani do systému prace s lidmi bude ziejmé znamenat dal$i posun ve vedeni lidi a vEtsi

diskusi uvniti managementu skol.

Odpovéd’: ManazZeri cilené nefinan¢nich odmén nevyuzivaji, i kdyZz je maji za
dulezité.
Zaméstnanci nejsou vétSinou nefinanéné odménovani, ackoliv by tento

zpusob uvitali.

44



E. Maji manazeri z nefinanéni odmény dobry pocit?

Otazka pro manazery

ano

spiSe ano | spiSe ne

ne

Uspokoji vas osobné nefinanéni odména?

4 0

L8]

]
in

]

ano

spise ano

spise ne

ne

Mayji zaméstnanci z nefinan¢ni odmény dobry pocit?

Otazka pro zaméstnance

ano

spiSe ano | spiSe ne

ne

Je pro mé diilezita také nefinanéni odména?

18

6 4

18

16—

]
‘

ano

spise ano

45

spise ne

ne




Ackoli manazeti cilené nefinanéni odmény vétSinou nevyuzivaji, v 83,3% i je samotné

vnitin€ uspokoji nefinancni odmeéna.

Ackoli manazefi cilené nefinanéni odmény vétSinou nevyuzivaji, zaméstnance v 68,6%

nefinanéni odména vnitiné uspokoji.

31,4% zaméstnancii pfiznava, Ze je nefinancni zplisob odmén spiSe nebo vibec
neuspokojuje. Protoze odpovédi byly pfisné anonymni, neni mozné zjistit, o které
zaméstnance se jedna nebo jaky maji pro svilj nazor divod. Pro manazery by bylo zjisténi o
skupiné nespokojenych zaméstnanct jisté dilezit¢ a mohli by s témito lidmi dale pracovat

nebo by se zaméftili na obménu moznosti nefinan¢nich odmén.

Odpovéd’:  Lidé maji ¢asto z nefinan¢ni odmény dobry pocit.
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F. Je také kultura Skoly v nékterych svych aspektech vnimana jako urcity zpiisob

nefinan¢ni odmény?

Otazka pro manazery

Chcete, aby zaméstnanec za nefinan¢ni odménu povazoval také:

ano spiSe ano | spiSe ne ne
Kvalitni mezilidské vztahy na pracovisti 6 0 0 0
VSemi sdilenou kulturu Skoly 5 1 0 0
Priznivou image Skoly na verejnosti 6 0 0 0
Maximalni vyuZivani prostiedki FKSP 5 1 0 0
Existence dalSich benefiti a jejich poskytovani 3 1 2 0
zaméstnancim

Podle nazoru vybraného vzorku manazerti (100%) je velmi dualezité, aby zaméstnanci za
nefinanéni zpiisob odmény povazovali také kvalitni mezilidské vztahy na pracovisti
(zaméstnanci 85,7%) a ptriznivou image $koly na vefejnosti (zaméstnanci 80%).

VsSemi sdilenou kulturu Skoly =za dualezitou nefinanéni odménu oznacilo 83,3%
odpovidajicich manaZer (zaméstnanci 42,9%), stejné jako maximalni vyuZivani prostfedka
FKSP (zaméstnanci 51,4%).

33,3% ze vzorku manazert si mysli, ze existence dalSich benefiti a jejich poskytovani

zaméstnanciim je spiSe nedilezité (zaméstnanci 17,1%).

Otéazka pro zaméstnance

Za nefinan¢ni odménu povazuji také:

ano spiSe ano | spiSe ne ne
Kvalitni mezilidské vztahy na pracovisti 30 4 0 1
VSemi sdilenou kulturu $koly 15 16 4 0
Pfiznivou image Skoly na verejnosti 28 6 1 0
Maximalni vyuzivani prostiredki FKSP 18 14 3 0
Existence dalSich benefitii a jejich poskytovani 14 15 3 3
zaméstnanciim
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Vybrany vzorek manazerti vysoce hodnoti prvky kultury skoly, povazuje je za nefinanéni
zpusoby odmeén a jsou dle jeho nazoru velmi dilezité. Zaméstnanci Skol uz tak vyhranény
nazor nemaji, i kdyZ i pro né€ jsou prvky kultury Skoly spiSe nebo velmi dulezité. Ukazalo se,
ze nehmotné nefinancni odmény pro Ctyfi zaméstnance nejsou odmeénami.

To velmi uzce souvisi s minulou otdzkou. V té se manazeii vyjadiili o vnitinim pocitu
z nefinanénich odmén lépe nez zaméstnanci Skol. 31,4% zaméstnancl totiz tvrdi, Ze
nefinan¢ni odmény je spiSe nebo viibec neuspokoji. Zde se objevuje moznost dalsi soustavné
manazerské prace na useku vedeni lidi, utvafeni pozitivniho klimatu $kol, kterého si budou

zameéstnanci vazit a zacnou je brat jako odménu ¢i jako vyhodu.

Odpovéd’:  Kultura Skoly je v nékterych svych aspektech vnimana jako urcity zptusob

nefinan¢ni odmény jak manazery, tak i zaméstnanci.
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G. Jaké moZnosti nefinan¢ni odmény preferuji manaZzeri pro své zaméstnance?

Otazka pro manazery

Vyberte z nabizenych moZnosti neprimé penéZni i nepenéZni odmény (z nabidky viz
priloha dotaznik) podle dileZitosti pét, které jsou podle Vas pro zaméstnance nejvice

motivujici:

Ze vsech 33 uvedenych moznosti nefinanéni odmény vybrali manazefi jako nejvice
motivujici pro své zaméstnance tyto odmeény:

1. Vetejné ocenéni (66,7%)

2. Podékovani od vedouciho pracovnika (50%)

3. Neformalni pochvala (33,3%)
Duivéra nadfizeného pracovnika
Ocenéni mezi ¢tyfma ofima
Uprava rozvrhu/pracovni doby
Moznost vymény hodin v rozvrhu
Ucta ze strany rodi¢t

Radost déti

Jaky zpisob nefinan¢ni odmény je zaméstnanci nejvice upiednostiiovan?

Otazka pro zaméstnance

Vyberte z nabizenych moZnosti neprimé penéZni i nepenéZni odmény (z nabidky viz

priloha dotaznik) podle diileZitosti pét, které jsou pro vas osobné nejvice motivujici:

Z danych 33 uvedenych moznosti nefinancni odmény vybrali zaméstnanci pro sebe nejvice

motivujici tyto odmeény:

1. Radost déti (65,7%)
2. Pod¢kovani od vedouciho pracovnika (54,3%)
3. Pozitivni zpétna vazba (51,4%)
4. Ucta ze strany rodi¢t (48,6%)
5. Divéra nadfizeného pracovnika (34,3%)
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Odpovéd’: Zaméstnanci i manaZefi se shodli na preferenci téchto zpiisobu

nefinan¢nich odmén (% ze 41 respondentl - manaZefi + zaméstnanci):

Nefinan¢ni nehmotna odména poskytovana pfimo manazerem
A. Podékovani od vedouciho pracovnika (53,7%)

B. Divéra nadrizeného pracovnika (34,2%)
Nefinan¢ni nehmotna odména poskytnutd od klientd Skoly - ne vedenim Skoly

C. Radost déti (61%)
D. Ucta ze strany rodi¢a (46,3%)
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H. Jaké formy nefinan¢ni odmény nejvice odpovidaji odménovani ve vasi Skole?

Otazka pro manazery

Vyberte zuvedenych moZnosti (viz pfiloha dotaznik) nefinanéni odmény tu/ty,

ktera/které nejvice odpovidad/aji vaSemu odménovani zaméstnancu.

Za nejlepsi nefinan¢ni zpisob odmény povazuji | Podékovani od vedouciho 50%
pracovnika
Za vyraz dikil od zaméstnavatele pro Verejné ocenéni 66,7%

zaméstnance povazuji

Za vyjadieni mé podpory zaméstnanci Ocenéni mezi ¢tyFma o¢ima 33,3%
povazuji

Za pékné ohodnoceni prace zaméstnance nad Pozici s vétSi mirou 33,3%
ramec jeho povinnosti povazuji zodpovédnosti

Jaké formy nefinan¢ni odmény nejvice odpovidaji vaSemu odménovani?

Otéazka pro zaméstnance

Vyberte zuvedenych mozZnosti (viz pfiloha dotaznik) nefinanéni odmény tu/ty,

ktera/které nejvice odpovida/aji vaSemu hodnoceni.

Za nejlepsi nefinan¢ni zplisob odmény povazuji | Radost déti 34,3%

Za vyraz diki od zaméstnavatele povazuji Podékovani od vedouciho 54,3%
pracovnika

Za vyjadreni podpory mé osob& povazuji Diivéra nadrizeného 25,7%
pracovnika

Za pékné ohodnoceni mé prace nad ramec Ucta ze strany rodi¢a 17,1%

mych povinnosti povazuji
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Odpovéd’: ManaZeri se se zaméstnanci neshodli ani na jedné formé nefinancni
odmény poskytované na jejich S§kolach. U obou skupin se, ovSem v jiné
kategorii, objevila odména formou podékovani od vedouciho pracovnika.

Tato odména se zda byt pro vSechny respondenty duleZita.
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4.2.5. Formy nefinané¢nich odmén

Na zékladé Setfeni mezi Cleny managementu Skol a mezi zaméstnanci stejnych skol byl
sestaven nasledujici zebficek preferovanych zptisobli nefinan¢nich odmén u manazert.

Zebii¢ek vznikl jako soubor nejéastéji se objevujicich odpovédi z uvedenych 33 moznosti
nefinan¢ni odmény v navrzeného soupisu nefinancnich odmén.

(viz dotaznik v piiloze, otazka &islo 2)

A. Preferované formy nefinanc¢nich odmén - manazeri

1. Vefejné ocenéni (uvedena 6 krat z 24 moznych)
2. Podékovani od vedouciho pracovnika (4 krat)
3. Sluzebni postup (2 krat)
4. Uprava rozvrhu/pracovni doby (2 krat)
5. Neformélni pochvala (2 krat)
6. Ocenéni mezi ¢tyfma ofima (2 krat)
7. Pozice s vétsi mirou zodpovédnosti (2 krat)
8. Diuivéra nadtizeného pracovnika (1 krat)
9. Pozitivni zpétna vazba (1 krat)
10. Spolecna vecere se zaméstnavatelem (1 krat)
11. Samostatné rozhodovani (1 krat)

Jiny typ nefinan¢ni odmény nebyl manaZery zminén.

B. Oblibené formy nefinanénich odmén - zaméstnanci

1. Podékovani od vedouciho pracovnika (uvedena 34 krat ze 140 moznych)
2. Divéra nadfizeného pracovnika (19 krat)

3. Radost déti (17 krat)

4. Ucta ze strany rodi¢t (14 krat)

5. Pozitivni zpétna vazba (9 krat)

6. Usmév vedouciho pracovnika (5 krat)

7. Listky do divadla nebo do kina (5 krat)

8. Samostatné rozhodovani (5 krat)
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9. Moznost vymény hodin v rozvrhu (5 krat)

10. Ocenéni mezi ¢tyfma oCima (4 krat)
11. Pfedméty, které preferuji (3 krat)
12. Neformalni pochvala (3 krat)
13. Sluzebni postup (3 krat)
14. Spolecna vecete se zaméstnavatelem (2 krat)
15. Uprava rozvrhu/pracovni doby (2 kréat)
16. Pfes¢asové hodiny (2 krat)
17. Kompliment (2 krat)
18. Prace na osobnim projektu (2 krat)
19. Uéast na zajimavém projektu (1 kréat)
20. Klidn¢;jsi kabinet (1 krat)
21. Pozice s vétsi mirou zodpoveédnosti (1 krat)
22. Moznost u¢asti na seminati (1 krat)

Jiny typ nefinan¢ni odmény nebyl zaméstnanci oznacen.

C. Diilezité formy nefinanénich odmén - Skoly

Preferované formy nefinancnich odmén zjisténé mezi dotazanymi manaZery Skol byly
porovnany s preferovanymi formami nefinancnich odmén zjisténych mezi dotdzanymi
zaméstnanci stejnych Skol.

Na tomto zakladé¢ byl sestaven ZebFicek nejvyhledavanéjSich zpisobt nefinanc¢nich

odmén.

1. Pod€kovani od vedouciho pracovnika (uvedena 38 krat ze 164 moznych)
2. Dtvéra nadtizeného pracovnika (20 krat)

3. Radost déti (17 krat)

4. Ucta ze strany rodi¢i (14 krat)

5. Pozitivni zpétné vazba (10 krat)

6. Samostatné rozhodovani (6 krat)

7. Vetejné ocenéni (6 krat)

8. Ocenéni mezi ¢tyfma o€ima (6 krat)

9. Usmév vedouciho pracovnika (5 krat)
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10.
1.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.

Listky do divadla nebo do kina
Moznost vymény hodin v rozvrhu
Neformalni pochvala

Sluzebni postup

Uprava rozvrhu/pracovni doby
Spolecna vecete se zaméstnavatelem
Predméty, které preferu;ji

Pozice s vétsi mirou zodpoveédnosti
PresCasové hodiny

Kompliment

Prace na osobnim projektu

Ucast na zajimavém projektu
Klidn¢jsi kabinet

Moznost acasti na seminafi
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5. Vyuzitelnost udaju v manazerské praci

5.1. Rozbor dosazenvch vysledku

Zjisténé preferované formy nefinancnich odmén lze rozd¢lit do né€kolika skupin.

Mezi formy nefinan¢nich odmén vychazejicich ze vztahu manaZer zaméstnanec mizeme
zafadit pod¢kovani od vedouciho pracovnika, duvéru nadifizeného pracovnika, pozitivni
zpétnou vazbu, usmev vedouciho pracovnika, ocenéni mezi ¢tyfma ocima, spole¢nou veceti
se zam¢stnavatelem, neformalni pochvalu, kompliment ¢i darek v podobé¢ listkii do divadla
nebo do kina.

Respondenti je oznacili celkem 94 krat, to je 57,32%.

Vztahu manazer zaméstnanec ptisuzuji obé zkoumané skupiny nejvétsi dillezitost. Vychazi
to zfejme z oboustranné potieby udrzovat pracovni atmosféru bez napéti a ve vzajemné shode¢.
Pii stfetu z4jma neni mozné plnit zavery pland, rozjizdét aktivity, plnit spolecna usnesent.

To, jakym zplsobem pfistupuje manazer k zaméstnancim, c¢asto ovlivituje setrvani
pracovnika na pracovisti. Tato véta plati ale i obracené - to jakym zptsobem piistupuje
zaméstnanec k manazerovi, ¢asto ovliviiuje setrvani pracovnika na pracovisti.

Lidé velmi ocenuji dobré lidské zachazeni. Je dllezité nejen u zaméstnanct, ktefi se teprve
uci zvladat své ukoly, stanovuji si své cile. Zde je lidsky pfistup s jasnou cilenou pochvalou,
pozitivni motivaci a kladnou zpétnou vazbou naprosto nezbytny. Lidskost v jednani plni
vyznamnou roli i u téch zaméstnanct, ktefi na pracovisti pusobi del$i dobu. Pokud slysi od
manazera ocenéni své prace, sllivka jeho hrdosti po splnéném ukolu, setkaji se s malym
poplacanim po ramenu a tfeba i vétou: ,Jsem rad, ze jsi to zvladl!“, ,,Jsem rad, ze pro mé
delas!®, jejich prace dostdva novou dimenzi, kterou zadny finan¢ni obnos nedokaze
dostate¢n¢ vyvazit.

Nefinan¢ni odména jako motivujici prvek pisobi na 85,71% respondentd. A to uz je pro
manazery jasny ukazatel sméru dalsi jejich prace. Uznani by se neméli bat a mélo by se stat

béznou soucasti jejich prace.
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Jiné formy nefinan¢nich odmén maji vztah ke klientim Skoly. Jsou to pfedevSim radost
deti, ucta za strany rodicl a veiejné ocenéni.

Pro respondenty jsou diilezZité, oznacili je 37 krat, to je 22,56% .

Ackoliv by se zdalo, ze na klientech vS§em zaméstnanciim Skol nejvice zalezi, nepovazuji je
ani zaméstnanci, ani manazefi za nejdilezitéj$i nefinancni odménu. Vyznam vztahu ke
klientdm - rodi¢tim, zaktim, vetejnosti - jako form¢ nefinan¢ni odmény bude ziejmé stoupat
v souvislosti s vétSim ubytkem déti, ktery se dostavi u populaéné slabsich ro¢nikl a tedy
v souvislosti s vétsi konkurenci Skol.

Klient by mél byt tim nejdulezitéjsim v celém Skolském resortu. On je vlastné ,,vyrobni
podminkou* vychovné vzdélavaciho procesu, a proto asi jeho radost, jeho uctu a jeho ocenéni
berou zaméstnanci Skol jako samoziejmost. Nejsou to témét pro 4/5 respondentl formy
nefinan¢nich odmén. Nebo dotizani vidi tyto formy jako nutnost pro existenci skol, a tedy

opét nejsou pro né tak silnou odménou.

Dulezit¢ jsou i1 formy nefinannich odmén, které maji souvislost s vlastni praci
zaméstnance, manazera. Lze sem zafadit moznost vymény hodin v rozvrhu, upravu
rozvrhu/pracovni doby, predméty, které jsou preferovany, piesCasové hodiny, praci na
osobnim projektu, ucast na zajimavém projektu, moznost ucasti na seminaii nebo klidné;si
kabinet.

Jako formu nefinan¢ni odmény je oznacilo 11,59% respondentt.

Je to sice procentuelné méné vyznamna skupina odmeén, ale ptesto si zasluhuje pozornost.
Tyto nefinancni odmény, které né¢kdo povazuje za bézné, praveé proto, Ze souviseji s praci,
mohou pro jiného predstavovat podminku setrvani na pracovisti naptiklad vzhledem k
dopravni obsluznosti v dané oblasti.

Dobré pracovni prostiedi, které si jako odménu muze clovék upravit dle svych piedstav,
zménu v rozvrhu, praci doma o prazdninach, projekty a Skoleni, které ptispivaji k osobnimu a
kariérnimu ristu, volno mimo hlavni prazdniny, jsou velkymi motivatory a nefinancnimi
odménami pro Skolské pracovniky. Toto povolani se diky nim stava pro nc¢koho velice

zajimavym a atraktivnim.
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Posledni vyhledavanou oblasti jsou nefinanéni odmény se vztahem Kk pozici pracovnika
v zaméstnani. Jde o samostatné rozhodovani, sluzebni postup 1 pozici s vétsi mirou
zodpovédnosti.

Byly vybrany 8,54% oslovenych pracovniki Skol.

Tento vysledek mohl mozna ovlivnit fakt, Ze ve Skolstvi je organiza¢ni struktura plocha a
neni tu tak velka nadéje stat se vedoucim pracovnikem. Nékdy se ani ambice zaméstnancu
Skol neubiraji timto smérem a plné je uspokojuje vlastni prace s détmi.

Dnes je popularni a nutné vedeni lidi s delegovanim pravomoci na pracovniky v nizSich
pozicich, a tak si uz i néktefi zaméstnanci vyzkouseli, co postaveni s vét§i mirou
zodpovédnost obndsi. Celkova humanizace prace, zlepSovani vztahli na pracovistich,
samostatnost, vlastni odpovédnost i rozhodovéni mozna ani nevedou u nekterych pracovnikli

k aspiracim na vyssi pracovni zafazeni.

Podil jednotlivych skupin preferovanych nefinan¢nich odmén vyjadiuje graf.
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Procentuelni pomér vSak vyjadiuje pouze nazory respondentli ve zvoleném vzorku skol a ve
zvolené oblasti. V ramci celé republiky by mohly byt vysledky jiné nebo by s témito

korespondovaly. Pouzity typ dotazniku tak mohou i dals$i manazefi vyuzit ve své praci.
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5.2. Vyuziti vvsledku v praci ridiciho pracovnika

Uspésna ¢innost kazdé organizace je odvozena od jejich kvalifikovanych a kooperujicich
pracovnikli, kvalitnich persondlnich vztahi, organizacniho zajiSténi, technicko-
technologickych piedpokladii a od celkové ptipravenosti k vykonu. Pracovni vykon ovliviiuje
1 pozitivni stimulace vSech zaméstnancli. Vykon zavisi na hodnoceni pracovnikd. Po
hodnoceni nésleduji nejen odmény ve smyslu finan¢nim, ale jak se vyzkumem zjistilo, i
odmény ve smyslu nefinanénim. Pro tento zptsob odménovani se vyslovila vétSina manazert

1 zaméstnancli. Zaméstnanci tvrdi, ze pro n¢ finanéni odména neni to nejdilezitéjsi. Presto

54% respondentii uvedlo, Ze nefinan¢ni odmény se na jejich skole spiSe nevyuzivaji.

Pro¢ nefinan¢ni odmény poskytovat?

Lidé chtéji byt odmenovani i né¢im navic, to je pro jejich praci vétSinou vice motivujici nez
pouhy néarokovy plat. Nepracuji tedy jen pro penize, jde jim i o pfistupy manazerti, osobni a
kariérni rust, prosté lidské zachédzeni. Poplacani po ramenou si pamatuji déle nez odmény
finan¢ni na konci roku — sice jsou pfed Vanocemi vitané, ale neplni funkci pro dlouhodobou
motivaci. Pro nékteré pracovniky je nefinancni odménou 1 to, kdyZ manazer naslouchd vice,
nez mluvi, chvali vice, nez kara, ma schopnost pfijimat od lidi rizné podnéty. Nikdo nechce
chodit do zaméstnani tam, kde jsou mu jenom ptidélovany ukoly, Casto se objevuji piikazy a
zékazy, nikdo ho nepochvali a pracovni klima je plné nevrazivosti a zasti. 31,4% respondentt
uvedlo, Ze vedeni jejich Skoly neupfednostiiuje Zadnou nefinancni odménu. Pokud vétSina

pracovnikll touzi po nefinanéni odmeéné, je povinnosti manazera ji pracovnikiim poskytnout.

Kde poskytovat nefinanéni odmény?

Nefinan¢ni odmény by mély byt poskytovany v kazdé Skolské organizaci. Manazer si jisté
poradi s formou nefinan¢nich odmén, prohovofi jejich rozdélovani s ostatnimi vedoucimi
pracovniky, prodiskutuje jejich vhodnost se zaméstnanci. K tomu mu muze poslouzit zvoleny
dotaznik 1 mala ptirucka, kterd je soucasti ptilohy. Nefinan¢ni odmény je dobré poskytovat u
kazdého mimotadného pracovniho vykonu, i u jednoduse kvalitné¢ zvladnuté prace. Zde uz

zalezi na odstupiiovani miry a velikosti nefinanéni odmény.
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Jak nefinan¢ni odmény poskytovat?

K tomu, aby manazer mohl zacit poskytovat jakékoli odmény, musi lidi nejprve poznat,
rozliSit, na co jednotlivec ,slySi“, poznat, co u koho funguje. To je zalezitosti mnoha
rozhovorti, pozorovani a psychologie. Jak odménit praci navic, aby to nebyla odmeéna
nevhodnd, vyzaduje i takt a spolupraci vedeni organizace. Za stejnou praci musi mit vSichni
stejny bonus. Manazer mlZe popsat, co za jakou praci zaméstnanci nalezi. Nékdy je ovSem
moznd 1 varianta nestejnych nefinancnich odmeén, protoze nesportovec tézko uvita listky na
fotbalovy zapas. Kreativita vedouciho pracovnika je naprosto nezbytnou podminkou dobrého
nefinanéniho odménovani. Vymyslet néco, co jinde neni, d4 hodné premysleni. Zaméstnanci

snahu po originalit€ jisté oceni. VZdyt’ pro 85,7% je nefinan¢ni odména motivujicim prvkem.
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6. Zavér

6.1. Dulezitost nefinan¢nich odmén jako motivatoru

Smyslem moderniho vedeni lidi je podnécovat jejich aktivity, rozvijet jejich iniciativu,
tvofivost 1 samotnou osobnost. Dosahnout na tyto cile vétSinou predpokladé celkovou zménu
nazorl, postojii a vztahll nejen ze strany zaméstnancl, ale hlavné ze strany manazeru.
S prostymi piikazy uz si dnes vedouci pracovnik svou autoritu neziska. Lidskost, naslouchani
a stimulace pracovniho vykonu je tim hlavnim, co metivuje lidi k praci, co je pro né
dilezité.

Eger, Egerova® mezi vyznamné nefinanéni formy odmétovani fadi uznani, pochvalu,
prijemné pracovni prostfedi, kladné hodnoceni a uznani, podil na fizeni a seberealizaci,
zvySovani kvalifikace a osobni riist, osobnost vedouciho, autoritu vedouciho, klima na
pracovisti, pracovni jistotu, jmenovani do funkce, moznost samostatnosti a iniciativy, kariérni
postup, spokojenost zak a rodict, Gipravu pracovni doby, uspokojeni z prace.

Tento nazor odbornikii lze porovnat srespondenty sestavenym (na zaklad¢ vyzkumu)
zebtickem nejvyhledavangjsich zplisobii nefinancnich odmén u pracovniki oslovenych skol.

Uznani a pochvala jsou obsazeny v pod€kovani od vedouciho pracovnika, v ocenéni mezi
¢tyfma o€ima, v usmévu vedouciho pracovnika ¢i v neformalni pochvale.

Piijemné pracovni prostiedi a klima na pracovisti jisté¢ zahrnuji i klidnéjsi kabinet.

Kladné hodnoceni a uznani koresponduje s vefejnym ocenénim, komplimentem, pozitivni
zpétnou vazbou nebo se spolecnou veceii se zaméstnavatelem, s listky do divadla nebo do
kina, odménou symbolickou ve form¢ poukazky.

Lidé touzi i po podilu na fizeni a seberealizaci, kariérnim postupu, jmenovani do funkce, po
samostatnosti a iniciativé - chtéji se samostatn¢ rozhodovat, ziskat si divéru nadtizeného
pracovnika, mit moznost sluzebniho postupu a pozici s vétsi mirou zodpovédnosti.

Preferované jsou i zvySovani kvalifikace a osobni riist, v Zebticku zastoupené formou ticasti
na seminafi, praci na osobnim projektu, i¢asti na zajimavém projektu.

Dilezita se zda byt spokojenost zakl a rodict, kterou respondenti oznacili jako radost déti a
uctu ze strany rodic¢i.

Upravu pracovni doby zmifiuji jak Eger, Egerova, tak i osloveni respondenti, ktefi davaji

diiraz i na moznost vymény hodin v rozvrhu, pfes¢asové hodiny a predméty, které preferuji.

2 SVETLiKOVA, B. Motivace. Material CSM
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Veskeré nefinancni odmény by nemély smysl bez pracovni jistoty, pocitu uspokojeni
z prace, vyhranéné osobnosti a autority vedouciho pracovnika. Tyto formy sice nebyly
respondenty piesné takto formulovany, ale v zdsad¢ je vSechny ostatni obsahuji.

Porovnanim vysledkii vyzkumu a zjisténimi ze strany odbornikli bylo prokazano, ze formy
nefinanénich odmén jsou v danych skalach obdobné. 30 z 35 dotazanych zaméstnanct skol

tvrdi, Ze jsou pro n¢ nefinan¢ni odmény v riznych formach dulezité.
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6.2. Preferované nefinan¢ni odmény

Pokud né¢kdo kvalifikované a kvalitn€ plni svétené ukoly, musi byt za svou praci i nalezité
ocenén. Finan¢ni odmeéna je sice dulezita, ale predevsim u kvalifikovanych pracovniki hraje
dalezitou tlohu schopnost jednat se zaméstnancem s respektem, budit jeho diivéru a navazat
snim partnersky vztah. Zvlast¢ ucitelé jsou na jedndni se svou osobou a na zplsob
komunikace s nimi velmi citlivi. Protoze oni sami se vétSinou chovaji a jednaji s nadhledem a
respektem ke druhym, vyzaduji tuto odezvu i od manazerd.

Dalsim dualezitym faktorem, ktery ucitelé oceniuji, je mnoZstvi a kvalita zaméstnaneckych
vyhod. Sestavit si samostatné rozvrh, moZnost pracovat o vedlejSich prazdninach na zadanych
ukolech doma ¢i vyuzivat techniku ve Skole pro vlastni potieby, to jsou vSemi vitané
nefinanéni odmény.

Zaméstnanecké vyhody jsou dilleZité pro stabilitu a spokojenost zamdstnanci.” Dilezita je
(dle Urbana) i zajimavost prace, moznost uplatnit své schopnosti, dosdhnout urcitého
osobniho uspéchu, pratelské prostiedi na pracovisti, zpiisob manazerského jednani, hodnoceni
prace, moznost pracovat samostatné¢ nebo naopak v zajimavém kolektivu, ziskdvat nové
zkuSenosti a fada dalSich zaméstnaneckych finan¢nich i nefinan¢nich vyhod je vnimana jako
samoziejmy narok kompenzujici pracovni Usili zaméstnance.

Clovék tedy potiebuje pro své vlastni uspokojeni néco navic. Priority u oslovenych
respondenti miizeme na zakladé vyzkumu roz¢lenit do né€kolika oblasti:

Vramci odmén souvisejicich s vlastni praci a s pracovnim kolektivem casto
zaméstnanci upfednostiiuji moznost tymoveé prace, participaci s ostatnimi zaméstnanci,
spole¢nou oslavu uspéchu, pekné pracovni prostiedi a klidnou pracovni atmosféru.
Mimotadné dilezity je pro zaméstnance vztah k manaZerovi, chovani manazera, jeho
podpora zaméstnaneckym iniciativam, informacni otevienost manaZera, poskytnuti
zpétné vazby manazerem, ¢i osobni pod€kovani manaZera zaméstnanci za splnéni
ukolu nebo odvedeni dobré prace.

Znany vyznam ma pro zaméstnance vztah ke klientiim Skoly a jejich tcta €i uznani
jeho prace.

Zameéstnanci sleduji 1 svilij osobni vztah k vlastni pozici v zaméstnani a svou pozici

chtéji nejen upeviovat, ale také dale posilovat.

» URBAN, J. Jak uispésné zviadnout 10 nejobtiznéjsich situaci manazera, str. 48
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Skala nefinan¢nich odmén je Siroka a nikdy nebude konecnd. Kreativita manazerd zajisti
nalezeni dalSich vhodnych forem nefinancnich odmén a podnéty zaméstnanct jejich mnozstvi

také jisté obohati.

6.3. Manazefi a nefinancni odmény

Manazeti se nemuseji bat, ze by si nefinanénimi odménami své zaméstnance neziskali.
Vétsina zaméstnanct (65,7% ze vzorku respondentll) chce byt odménovana i1 nefinanéné, po
nefinanéni odméné touzi. ManaZefi Castéji pfistupuji k finanénimu odménovani (83,3% ze
vzorku manazeril), ale nefinan¢ni odménovani uznavaji (66,7% oslovenych manazert1).

I pracovat s nefinanénimi odménami se kazdy manazer postupné nauci a tim obohati skalu
nefinan¢nich odmén o velké mnozstvi riznych forem. Za nejdilezitéjs$i povazuji manazefi
odménu ve form¢ vetfejného ocenéni zaméstnance, ale zaméstnanci vidi dillezitost 1 v radosti
déti.

Cilené¢ vyuziti (vyuziva ho pouze jeden z oslovenych manazeri) nefinancnich odmén
poslouzi k rozvoji vzajemné prospéSnych vztahti, které by se bez téchto odmén budovaly
daleko déle. Vyslovit uznani by se tedy mélo stat béznou soucésti soucasného managementu.

Nefinanéni odménovani je vhodnym dopliikem finan¢nich odmén, slouzi
k diferencovanéjsimu ohodnoceni zaméstnancii za jejich nadstandardni a vybornou praci.

Ucitelské povolani md mnoho vyhod a nefinancnich odmén, které dé€laji tuto profesi
pfitazlivou. Je uz jen na manaZerech, jak budou s vybranymi formami nefinan¢nich odmén
v budoucnosti pracovat, jak je budou piidélovat a kdy je pouziji. Jednoduchy piehled
nefinanénich odmén manazerim poskytuje Zzebficek nejvyhledavanéjSich zplsobt
nefinanénich odmén (uvedeny v ¢asti 4.2.5.), pro inspiraci mohou vyuzit i malou piirucku

v ptiloze této prace nebo sestaveny dotaznik.
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6.4. Shrnuti

Pii praci na vyzkumu byly zjiStény tyto skuteCnosti, které jsou zaroven odpovéd'mi na

cilené otazky z uvodu této prace:

Pracuji manazefi $kol jen s finanénimi odménami?

Manazeti Skol pracuji vétSinou jen s finanénimi odménami (83,3%), ale nefinan¢ni
odmény svym zaméstnanclim také poskytuji (66,7%).

Povazuji manazefi za dilezit¢ odménovat ,,své* zaméstnance i nefinanéne?

66,7% oslovenych manaZzerti uznava také nefinan¢ni zptisoby odmeén.

Je pro zamé&stnance dllezita i nefinan¢ni odména?

82,97% zaméstnancli uznava nefinancni zpiisoby odmén; 65,7% ze vzorku dotdzanych
zaméstnancl chee byt odménovano i nefinanéné.

Jaké nefinancni odmény preferuji manazeti?

Manazeti nejvyse hodnoti vetejné ocenéni a podékovani od vedouciho pracovnika.
Jaké nefinan¢ni odmény preferuji zaméstnanci?

Zameéstnanci si nejvice ceni podékovani od vedouciho pracovnika, diivéry nadiizeného

pracovnika, radosti déti a Gcty ze strany rodicu.

Soucasné se zjisténim odpovédi na zasadni otazky v oblasti odménovani byl splnén i cil

prace. Na zdkladé¢ vyzkumného Setfeni byl sestaven zebii¢ek preferovanych zplsobu

nefinan¢nich odmén u zaméstnanct skol, ktery pomiize manazertiim kol v oblasti persondlni

prace pii odménovani zaméstnanct $kol (viz kapitola 4.2.5.).
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8. Prilohy:

Otazky pro manazery

Dotaznik pro zaméstnance
Sumarizace vysledkil u manazera
Sumarizace vysledkti u zaméstnanci

Mala ptirucka pro manazery
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