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Abstrakt:

Vychodiska vnitinich smérnic pochazi z legislativy a jsou v souladu s patentovym zakonem
V rdmci spravedlivého odménovani zaméstnance pii uplatiovani vlastnickych prav. Tento
ptispévek nastifiuje mnohem §irsi zamér odménovani, které ma zakotvenost v teorii motivace,
je sni dokonce velmi tzce spojen a dava smysl vykonavané cinnosti vynalezci Ci
zaméstnavateli v procesu celého inovaéniho systému. Zamérem je polemika o vyuZiti teorie
motivace jako zéasadniho prostfedku pifi nastaveni metodiky odméiovani zaméstnance
S dodrzenim vychozi legislativy a se zaruenim spravedlnosti jak pro zaméstnance
(vynalezce), tak pro zaméstnavatele. Tato polemika je vysledkem vlastniho Setfeni na zakladé
sbéru sekundarnich a primérnich dat, kdy v zdvéru je vyusténa v navrhovand teSeni pfi
odménovani zameéstnancii s vyuZzitim nékolika modelt motivaéni teorie.

Abstract:

The bases of internal directives come from legislation and are in accordance with the Patent
Law in the context of fair compensation of employees in application of property rights. This
paper introduces a broader framework of compensation that is embedded in the theory of
motivation, is closely linked to it, and makes sense to the inventor or employer in the process
of the whole innovation system. The purpose is a controversy about the use of the theory of
motivation as an essential means of setting the methodology of employee compensation with
the respect to the basic legislation and with the guarantee of fairness for both employee
(inventor) and employer. The controversy is the result of the author's research based on the
collection of secondary and primary data. It aims to proposals for employee compensation
using several models of motivational theory



Uvod, cile a metodika

Cilové zaméiena teorie byla stanovena v poslednich tiiceti péti letech na zédkladé empirickych
vyzkumt vedenych americkymi psychology (Locke a Latham, 2002). Teoreticky ramec
motivace je jiz znamy vychodisky (Ryan, 1980) jako je védomé ovliviiovani celé akce. Cil je
ucel nebo zamér akce k dosazeni specifické urovné odbornosti obvykle omezené stanovenym
casovym limitem. V této souvislosti je mozné pozorovat ambivalence mezi piiméeienou
odménou a dodateénym vyporddanim zaméstnanci v ramci patentového zakona. Pokud
zohlednime spravedlivé vypotadani zaméstnancii patentového zakona ¢i urceni vyse odmény
ve vnitinich smérnicich u jednotlivych ¢eskych ¢i evropskych instituci se mizeme setkat v
soudni praxi se zdlouhavymi spory mezi zaméstnavateli a zameéstnanci pii uplatiovani
vlastnickych prav. Co je tedy vlastni v rdmci teorie motivace ¢i cilové zamétené teorie pro
zaméstnance a jejich zaméstnavatele? Jak by mély vychédzet vnitini smérnice z legislativy,
nebo jak by mély byt v souladu s patentovym pravem? Tvorba smérnic by neméla odporovat
legislativé ¢i se odchylovat od stanovenych piedpisii v rdmci uspokojeni zaméstnaneckych
potieb ¢i ocekavani? Existuje snaha vytvofit modifikace tohoto zdkona, tak aby byla vyuzita
motivace zaméstnance k lepSimu dosaZzeni vysledku pfi uplatiovani vlastnického prava? Je
tato snaha motivacniho elementu na stran¢ zaméstnavatele zcela zdsadni pii dosahovani
konkurenceschopnosti na zaklad¢ inovaci? Ovliviiuje snad ekonomicky stimul zaméstnance k
tvorb¢ neocekavanych vysledkt?

Tento ¢lanek se snazi zachytit faktory ovliviujici vykon zaméstnance v souladu s patentovym
zédkonem a pfedpisy vnitinich smérnic, tak aby neodporovaly legislativé a potfebdm Cci
ofekavanim zaméstnavatelll a zaméstnanct (tviirct intelektudlniho vlastnictvi). Tento ¢lanek
je zaloZen na zjiSténich a vysledcich vyzkumu pod nazvem Komplexni teoreticky model pro
odhad primeérené financni odmény za inovace vytvorené zaméstnanci, kKdy v roce 2016 byly
provedeny ¢&tyfi fizené diskuse (focused group) s advokaty a soudci Ceské a Slovenské
republiky ohledné odménovani v ramci patentového zakona. Rizené rozhovory byly tvofeny
Sesti otevienymi otazkami, které obsahovaly 1-6 rozSifujicich podotdzek tykajicich se
jednotlivych faktorii zaméfenych na spravedlivé odménovani zaméstnanct v ramci
patentového prava. Mezi tyto faktory byly zafazeny nasledujici pojmy: alternativni odména,
podnikova smeérnice, pfiméfenost odmény, dodate¢né vypotrddani, promlceni, piinos
Z vynalezu, vyuZiti vyndlezu, hodnota vynalezu, faktory vySe odmény a exkluzivita prava.
Kazda focused group trvala v priméru 1,5 hodiny a byla tvofena 4-6 zGcastnénymi dané
diskuze.

1. Motivacni teorie z pohledu zaméstnance

Forma odmény pro zaméstnance nemusi predstavovat pouze ekonomicky stimul, jak uvedl
v praxi napiiklad Tomas Bata uz v roce 1930. Motivaénim faktorem pro zaméstnance, tak
byla naptiklad nemovitost, kterd zavazovala jeho ¢innost k dlouhodobé¢ a efektivni spolupraci.
Jiny stimul neZ ekonomicky, tedy mize byt mnohem piinosnéj$i nez ekonomicky, a to
Vv podobé¢ fixace zaméstnaneckého vykonu vedlejSimi motivy, kdy se mize jednat o vzajemné
momenty vyhodné pro ob¢ strany smluvniho jednani (vysledky focused group). ,,Narok* na
odménu za zaméstnanecky vyndlez potom mize byt samotnym motivacnim faktorem pro
zaméstnance, ktery ma jiz predstavu o naroku (z patentového zakona) a specificky stanovené
pfiméfené odmeéné (urené vnitini smérnici dané instituce). Tento motivujici ,,narok* neboli
faktor pak sméiuje zaméstnance k vykonu neboli kreativité¢ ¢i vyvijeci se aktivité neboli
povédomi o nécem, co by mohl pro zaméstnavatele vytvofit, at’ uz se jedna o zlepSovaci
navrhy ¢i samotny vynalez. Odmény maji za nasledek vysokou spokojenost stejné jako
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vysokd sobéstacnost tykajici se vnimané schopnosti mé za nasledek uspokojit budoucnost
prostfednictvim stanoveni jest¢ vyssich cild. Vysoka vykonnost zaméstnance vysvétluje, jak
vysoké cile vedou k vysokému vykonu, coz zase vede k odménam, jako je uznani a povyseni.

Tento cyklus ovSem také muze byt odrazem nedostatku piimého spojeni mezi praci,
spokojenosti a naslednou produktivitou, kdy muaze pii vykonu zaméstnance nastat problém
(Locke a Latham, 2002). Nasledek uspokojeni z ¢innosti je tedy nepiimy, nikoliv piimy
stimul. Spokojenost prace vede ke kvalitnimu vykonu pouze tehdy, kdyz zaméstnanec
podporuje organizacni zavazek vici zaméstnavateli v podob¢ konkrétniho a naro¢ného cile.

Vedlejsimi stimuly jsou také naptiklad sportovni benefity (Lerner a Locke, 1995) ¢i
zdravotnické vyhody (Gauggel in Locke a Latham, 2002). Vztah mezi cilem a vykonem je
totiz nejsiln€j$i motiv pfi odhodlani zaméstnance dosédhnout stanoveného cile. Zavazek
vyzkumu Klein, Wesson, Hollenbeck a Alge (1999). Pro dosazeni cilového zavazku jsou také
stanoveny dvé kliCové kategorie: prvnimi jsou faktory na zékladé, kterych je snahou
zamé&stnance dosazeni cile vzhledem k dilezitosti vysledku ¢i ocekavani dusledku vynalozené
prace k dosazeni cile a témi druhymi faktory jsou pravé piesvédéeni, Ze mohou tohoto cile
dosédhnout (vlastni ucinnosti). Kazda akce vynalozend zaméstnancem je tzv. motivaénim
nabojem (Locke, 1991), ktery se sklada z osobnich cilii zahrnujicich cilovy zavazek a vlastni
ucinnost. Tyto elementy piedstavuji velice Casto, ne ovSem vzdy, bezprostiedni a védomé
motivacni faktory plsobeni. Jejich plisobeni miize zprostfedkovat Gi€inky externich pobidek.

Vztah mezi dosazeni obtizného cile, obtiznosti vlastniho cile, vlastni u¢innosti ¢i vykonnosti
je mozné podle (Locke a Latham, 1990) po upravé znazornit nasledovné.

Obrazek 1: Vztah mezi dosazitelnosti cile, samostatne stanovenym cilem, vlastni ucinnosti a

vykonem prace
[ Stanoveny cil ] [
% [ Vlastni u€¢innost ]

Zdroj: upraveno podle Locke a Latham, 1990

Vlastni cil

Na zaklad¢ tohoto zndzornéni si mizeme také uvédomit, ze diky pfifazeni narocného cile
samo o sob¢ vyvolad sobéstacnost zaméstnance, protoze ta prave implicitné vyjadiuje diveéru
vedouci zaméstnance k moci dosazitelnosti cile. Dle americkych psychologl je vzdjemny
vztah mezi procesy stanovené¢ho vlastniho cile a vlastni ucinnosti vys$si, pokud nejsou
pfifazeny zadné cile.

2. Motivacni teorie z pohledu zaméstnavatele



Na predeslé schéma také navazuje zpétnd vazba zameéstnavatele bez piredem stanovenych
jakykoliv cili (napiiklad v podobé dodateéného vypotradani, kdy vysledek vykonu prace
zaméstnance neni pfedmétem smluvniho vztahu, ale byl vytvofen a zaméstnavatel uplatnil
narok v ramci patentového zakona). Uinky zpétné vazby jsou tedy zprostfedkovany cili,
neboli jsou stanoveny v reakci na zpétnou vazbu. Autofi Bandura a Cervone (1986) nebo
Locke a Bryan (1968) zjistili, ze ob¢ veli¢iny vySe uvedené cile (stanovené zaméstnavatelem
¢i vlastnim ur¢enim zameéstnanci) a vlastni uc¢innost zprostiedkuji efekt zpétné vazby.

Védecké studie dale také ukazaly, ze nastaveni konkrétniho obtizného cile vede k vyraznému
zvySeni produktivity zaméstnanct. Z tohoto diivodu je dobré v rdmci motivace zaméstnanct
vychazet z modelu vysoké vykonnosti a z cilové zaméiené teorie.

K pochopeni organizaéniho chovani byla také v praxi pfilezitostné pouzivand teorie
sebeurceni (Deci a Ryan, 2000; Gagné a Forest, 2008), kterd ovSem nabizi obrovsky potencial
ke studiu organizacnich procesu a vysledku (Kuvaas et al., 2016). Vysledky analyz (Deci,
Koestner a Ryan, 1999) ukazaly pozitivni vysledky vlivu motivace odménovani pro slovni
pobidky a negativni vysledky pro hmotné odménovani. Hlavnim poznatkem této studie je, Ze
vnitini motivace zaméstnance vyvolava tzv. stav nouze. Tento poznatek ve skuteCnosti
ptedstavuje, ze negativni vlivy na zaméstnance vice vyvolava odména vazana jednoduse na
zapojeni do ¢innosti nez odména vazand na stanovenou uroven vykonu (tedy vykonnostné
podminénou odménu). V ramci teorie sebeurceni se opét setkdvame s problémem, ze
naptiklad zaméstnanec nemohl internalizovat cile zaméstnavatele z vnéj$ich divodi. Z tohoto
divodu nékdy zaméstnavatelé mohou pouzit pouze donucovacich technik, jako je metoda
propojeni zaméstnance s organizacnim vykonem. Takto hovoii Frey a Osterloh (2005)
0 konceptu extrémni motivace, kterd ovSem nevede vyluéné k ocekdvanému sladéni cilii mezi
zaméstnavatelem a zaméstnancem.

Naopak koncepce Kuvaas et al. (2016) odménovani zalozeného na vykonu piedstavuje
pozitivni vlivy zakladni odmény na vlastni motivy zamé&stnance a jeho pracovni usili, dale pak
pozitivni vlivy ro¢ni a ¢tvrtletni variabilni odmény na kontrolovanou motivaci a pracovni usili
zaméstnance, ovSem s negativnim vlivem na navratnost investic zaméstnavatele. Variabilni
slozZky odmén maji také negativni vlivy na vlastni motivaci zaméstnance a samoziejmé na
navratnost investic zameéstnavatele. Autofi naznacuji, Ze na zéklad¢ jejich zjiSténi by méla byt
zaméstnavateli zvazovana diilezitost kladenad na vySi zdkladniho platu pfi urCovéani zplisobu
zlepSeni angaZovanosti zaméstnance pii jeho optimélni vykonnosti. Vzhledem k tomu, ze
zékladni plat byl pozitivn€ spojen s vlastni pracovni motivaci zaméstnance, ktery spliuje trzni
hodnotu nebo ji piekracuje, mlze zvySit pocity autonomie zaméstnance ¢i pocity jeho
kompetence.

Zaméstnavatelé musi tedy riskovat, tak aby motivovali zaméstnance k vy$§imu vykonu za
ucelem jejich umisténi v rdmci konkurenceschopnosti na trhu. Z tohoto je tedy patrné sledovat
myslenku ¢eskych advokati, kdy se potykame s otdzkou, zda odména funguje ¢i nefunguje.
Zda je ucelem odmény obecnd potieba inovace dosdhnout pokroku, ¢i motivovat konkrétniho
zaméstnance, nebo snad ucelem jsou ob¢ varianty. Pokud je zijmem zameéstnavatele dvoji
uvedeny smysl, tak je skute¢né nutné urcit jeji funkénost. Funk¢énost odmény se poté vyviji
V Case (vlastni vyzkum potvrzen i tvrzenim americkych odbornikt), jiz pti vzniku legislativy
a smérnic, pricemz se miize ukazat, ze ucel t¢ odmeény byl jiny, nez byl jeji efekt, mohlo se
jednat naptiklad o tzv. ,,v§imné*“ zaméstnance. Inovace jsou pomérné nové téma, coz miize
sméfovat k motivaci zaméstnance k vyS$§imu vykonu. Na druhou stranu je zcela jiné
zam&stnat zaméstnance skute¢né jen K vytvafeni inovaci, pak v pravni praxi neni patrny
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davod udélovat jesté zvlastni odménu, kdyz uz zaméstnanec ma ve smluvnim vztahu pouze
inovacni ¢innost. Diivodem je mnohem vyssi konkurence na pracovnim trhu a mezi vynalezci
projevujici se ve smyslu jejich schopnosti dohodnout si nadstandardni podminky spoluprace
za inovace ¢i vynalez (vysledky vlastniho Setfeni, 2016).

Znalosti spravedlivého odmétiovani zaméstnanct v ramei inovaci Ceské republiky jsou stale
nedostacujici. Vychodiskem jsou U¢inky kompenzace, odménovaci systém je stale aktualni
téma, kdy je tfeba vychazet z Maslowovy hierarchie (obrazek 2) uspokojeni psychologickych
potieb (Latham, 2007). Tato okolnost pravé mize byt kliCova pro kompenzacni systémy pii
vyrovnani piibuznosti autonomni pracovni motivace, lepSiho vykonu a dobrého ,,byti
zameéstnance.

Obrazek 2: Transakcni odmeény, souvislost mezi primérenym odmeérnovanim a Maslowovou
hierarchii potreb

AN

Seberealizace (Dosazeni Pokrok/rast/ptidruzeni
nlnéhao notencialin)

Estetické potfeby Zajem, vyzva prace
(Rad a krasa)

Kognitivni potieby (Znalost a

) Uceni a rozvoj
pochopeni)

Potieba uznani a ucty (pozitivni vlastni obraz) Rozpoznani, propagace
> s

zpétna vazba vykonu

Potieba lasky, pfijeti a spolupatieni (naklonnost a identifikace se Soudrznost se

skupinou) ,
spolupracovniky
Potieba bezpeci a jistoty (dlouhodobé pieziti) Finanéni jistoty
2
zdravi a byti

Zakladni télesné, fyziologické potieby (kratkodobé preziti) Hodinova mzda.

zakladni mzda

Zdroj: upraveno podle WorldatWork (Organization), 2007)

Dalsim vychodiskem stanoveni odmén miize byt také studie Gagné a Forest (2008), ktefi
vyhodnotili kompenzacni systémy na zdklad€ extrakce zdkladnich charakteristik, které
kategorizovali do jednotlivych vzéjemné se ovliviujicich struktur:

I.  absolutni ¢astka finan¢niho charakteru,

Il.  vnimani spravedlnosti vyrovnani ve smyslu distribu¢ni spravedlnosti (Zapata-
Phelan, Colquitt, Scott a Livingston, 2009), ktera piedpoklada dodrzovani nékolika
pravidel stanovenych zaméstnavatelem v rozhodovacim procesu. Zamé&stnavatel musi
vyuzivat piesné informace za predpokladu jeho nezaujaté konzistence mezi
jednotlivymi zaméstnanci, dale je dobré, aby nabizel opravné mechanismy feseni a
reprezentoval zajmy klicovych skupin s dodrzenim béznych etickych norem.




1. pomér fixni ¢astky odmény versus variabilni (v zavislosti na uplatnéni vlastnického
prava),

IV. objektivity ¢i subjektivity posudku vykonnosti, ktera uréuje kompenzaci (Kunz,
2015), coz ma za ucel objasnit vzajemnou interakci mezi hodnocenim objektivniho a
smiSeného vykonu, na jedné stran¢, smluvniho vztahu a spontanni motivaci
zameéstnance, stejné jako dopad této interakce na pracovni usili.

V. pocet osob, ktery urcuje nahradu vykonnosti (individualni ¢i skupinova odména).

Na zéklad¢ téchto vlastnosti predstavili jiz zminovani autofi model uspokojujici potfeby a
ovlivilujici vnitfni motivaci prostiednictvim spravedlivého odménovani zaméstnanctli, coz

vede k ovlivnéni vykonu zaméstnance a jeho blahobytu.

Tabulka 1: Viiv kompenzace na pracovni motivaci

Struktura Proménna vlivu struktury

ad I) Distribu¢ni spravedlnost a potieba uspokojeni

ad 1) Potieba uspokojeni

ad 1) (iii. je ovlivnéna dale pracovnim prostiedim>potieby uspokojeni)>procesni

spravedlnost (v zavislosti na objektivni a subjektivni vykonnostni
hodnoceni<vliv pracovniho prostredi)

ad V) Procesni spravedlnost a potfeby uspokojeni>vlastni motivace a piredpoklad
dusevniho zdravi
ad V) >spoluprace a konkurencni prostiedi>potieba uspokojeni>vlastni motivace a

predpoklad dusevniho zdravi

Zdroj: upraveno podle Gagné a Forest (2008)

Tento model také zohlednuje kritiku tradi¢ni motivace (Lawler, 2000) pti vyuziti odménovani
za vykon bez jasného alternativniho feSeni pro organizacni struktury, odpovida i na vyzkumy
o odménovani se zohlednénim psychologickych proménnych (Rynes, Gerhart a Parks, 2005).
Individualnim vykonem vtomto modelu byla stanovena odmeéna na zakladé systému
zakladniho odménovani, platby za vykon (Kuvaas et al., 2016), mimofadného odménovanti,
odménovani za zasluhy ¢i kvalifikaéniho odménovani. Dale organizacnim vykonem autofi
v modelu stanovili odménu na zakladé sdileni ziskt spole¢nosti (Coombs a Gomez-Mejia,
1991; Petera a Fibirova, 2015) ¢i zasob a opci spole€nosti. Nakonec skupinovy vykon byl
stanoven ve smyslu gainsharingu (Welbourne, Balkin a Gomezmejia, 1995).

Zavér

Ptfi porovnani usili, které mnoho organizaci investuje pii doladéni platebnich systému
k vyfeseni spojenych problému s konkurenci na trhu doplnénych o nedostatecnou motivaci
zaméstnancl a problémy s udrZenim si postaveni na trhu moZna nejvice prekvapuji vysledky
zalozené na vyzkumu Kuvaas et al. (2016), kdy pozorujeme velmi negativni vlivy propojené
S variabilni slozkou mzdy zaméstnance. S timto problémem se setkdvame jiz v legislative,
kdy se hovoii o pfiméfené odméné ¢i dodate¢ném vypotadani, které neni presné urceno, coz
se stava také velmi problematické pii feSeni soudnich sporii spojenych s duSevnim
vlastnictvim. Dlvody fungovani systému kompenzace ve smyslu pfiméfené odmény urcil jiz
V padesatych letech Frederick Hertzberg, ktery na zaklad¢ faktorti ovliviiujicich pracovni usili
identifikoval 16 faktori, mezi které zatadil 6 motivatorii jako rast, rozvoj, odpovédnost,
samotna prace, uznani ¢i uspéch. Musime ovSem pamatovat na skute¢nost, Ze motivatory sami




0 sob¢ nezahrnovaly plat a vyhody, které urcuji motivaci, (WorldatWork /Organization/,
2007).

Existuje nékolik zakladnich problému pii ur€ovani odménovani. Neni piekvapenim ani to, Ze
nejnizsi uroven spokojenosti zaméstnanci v rdmci patentového zakona se tyka pochopeni
smyslu odménovani. Problém se nadale komplikuje velkym rozptylem firemnich kultur a
filozofie lidskych zdroji. Kompenzace se projevuje jako emocionalni problém obou
zuCastnénych stran smluvniho ujednéni upraveny legislativou, kterd nepfimo urcuje vysi
piiméfené odmeény a dale dodatecného odménovani. Na strané¢ zaméstnavateli je tedy urcit
tuto vysi specifickou smérnici, kterd mize dodat zaméstnanci pocit sebevédomi spojeny se
zékladnim platem, vcetné¢ zvySovani zasluh. Motivaéni pldny mohou ovlivnit vykon
poskytovanim ptredstavy zaméstnavatelem zameéstnanci na zéklad€ pracovnich mist, nikoliv
na hodnot¢ kazdého jednotlivce. Odbornici by méli byt v dalSich vyzkumech velmi citlivi, pfi
argumentaci jak platit odmény a jakym zplsobem zmiflovat zmény v nastavenych pravidlech,
at’ uz v legislative, tak v zavedené pravni ¢i soudni praxi.

Reseni miize byt zaloZeno na nékolika faktorech motivaéniho modelu, ktery naznaduje, Ze
schopnost ¢asovych narokl se bude rovnat vystupu, pficemz mé odrazet také intelektudlni
kapital a hodnotovy systém kazdého jednotlivce. Znalosti pak mohou byt méteny z hlediska
nakladl nebo poctu stanovenych hodin prace (vstupu) nebo testovdnim na urovni dovednosti.
Pracovni usili je z velké ¢asti zaloZzeno na ochoté (tedy na zavazku vici zaméstnavateli) pii
optimalizaci zaméstnaneckych dovednosti a hodnotach. Pokud hovotfime o jednotlivci, tento
stupeni ochoty vytvaret inovace vychazi pak ze spokojenosti zaméstnance. V piipade, zZe
demonstrujeme snahu spole¢nosti poskytovat zaméstnanci systém odménovani (Ellig, 2007) —
nemusi se jednat pfimo o zaméstnani, tak se dotykame problematiky bezpe€nosti prace, ktera
je také dilezitym faktorem. Uroven spokojenosti s kompenzaénimi systémy je nakonec
mozné meétit hloubkou a ptipravenosti uplatiiovat intelektualni vlastnictvi dané spolecnosti,
coz mize byt i hlavnim vychodiskem pro uréeni zdkladni odmény ¢i dodatecného
odménovani zaméstnance.
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