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Abstrakt

Cilem diplomové prace je navrzeni nového systému hodnoceni a nasledného
odmeénovani pracovnikll ve spolecnosti Brnénské vodarny a kanalizace, a.s. Teoreticka
¢ast se zaméfuje na teorii motivace, hodnoceni pracovnikid a systém odménovani.
V praktické c¢asti je na zdkladé prizkumu zhodnocen aktudlni systém motivace,
hodnoceni a odmén a porovnan s teoretickou ¢asti. V zavéru jsou uvedeny navrhy, které
doporucuji pro zlepSeni stavajiciho systému odmeénovani ve spoleCnosti Brnénskeé

vodarny a kanalizace, a.s.

Abstract

The aim of this dissertation thesis is to propose a new system of evaluation and
subsequent remuneration in the company Brnénské vodarny a kanalizace, a.s. The
theoretical part focuses on the theory of motivation, employee evaluation and reward
system. The practical part is based on the survey assessed the current system of
motivation, evaluation and rewards and compared with the theoretical part. The
conclusion includes suggestions that | recommend to improve the current system of

remuneration in the company of Brnénské vodarny a kanalizace, a.s.
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Teorie motivace, hodnoceni zaméstnancti, systém odménovani
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Uvod

Dfive, ve starovéku, byla prace chdpéana jako snaha o uZiveni a postarani se o sebe a své
rodiny. Lidé diky lovu, sbéru ploda a jinym c¢innostem mohli pfezit. V postupu Casu
zaCalo dochézet k bartrovému obchodu, kdy vysledky prace jednoho c¢loveéka byly
sménovany za vysledky prace jiného ¢lovéka. S ptichodem penéz se zacala prace chapat
jako snaha o ziskani penéznich prostfedkd, za které si jiz kazdy mohl koupit, co bylo
dostupné. To vSak stale znamenalo chapani prace jako nutného prosttedku k uziveni se.
Az v posledni dob¢ se prace stava nejen prostiedkem k uziveni, ale také prostfedkem
k dosaZeni urc¢itého uspokojeni. Lidé pracuji nejen pro zisk penéz, ale také pro to, aby si
ziskali né€jaké spoleCenské postaveni, uznani, nebo aby dosahli n¢jakého prospésného

vysledku.

Stejn¢ jako vyvoj chapani prace, se musel vyvijet také systém ftizeni pracovnikli v
podnicich. S fizenim pracovnikli uzce souvisi problematika motivovani, hodnoceni a
odménovani, kterou jsem si vybrala jako téma diplomové prace. Motivace, hodnoceni a
odménovani pracovnikii je velmi dualezitymi pojmy v oblasti fizeni a fungovani
podnikl. At uz se jedna o spoleCnost s jednim nebo stem zaméstnanc, je vzdy dulezité
se vénovat systému motivovani, hodnoceni a systému odmén. Konkrétné v obdobi
finan¢ni krize se snazi vSechny podniky za kazdou cenu uSetfit a nevénuji se této

problematice.

Na tato témata byla napsana velka spousta odbornych knih, v kazd¢ je vSe zkoumano
Z nejriznéjSich pohledl, ale vkone¢ném dusledku si kazdy clovek vyzaduje
individualni pfistup k motivovani, hodnoceni a v zavéru i v odménovani. To, co

jednoho zamé&stnance motivuje a vede k lepsim vykontim, mtize druhého demotivovat.

V této diplomové praci jsem se zabyvala tématy, jako jsou teorie motivace, hodnoceni a
systém fizeni odménovani. Nejprve jsem je probrala po teoretické strance a po ziskani
potiebnych podkladl od feditele obchodni sekce pana inzenyra Romana Palatina jsem
analyzovala soucasnou situaci ve spoleCnosti Brnénskych vodaren a kanalizaci, a.s.,
konkrétné obchodni sekce. Jiz z rozhovori jsem védé€la, ze vedeni nevyuziva zadnych
dokumenti pro hodnoceni zaméstnancl, proto jsem se po zhodnoceni dotaznikl

soustiedila na doporuceni prave v oblasti hodnoceni zaméstnancti.
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Cilem mé prace tedy bylo pfedevS§im zanalyzovani soucasného stavu motivace,
hodnoceni a odménovani v obchodni sekci Brnénskych vodaren a kanalizaci, a.s. a

nasledn¢ doporucit ptipadna zlepseni.

Analyzu jsem provadéla nejprve obecné na zéklad€ vyrocnich zprav a néasledné pro
obchodni sekci na zdkladé¢ podkladi od vedeni sekce a dotazniki, které jsem
vypracovala a zaslala v elektronické podobé. Poté jsem mohla pfistoupit k mym

navrhiim na zmény v oblasti hodnoceni a motivovani zameéstnanci.
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1. Teoreticka ¢ast

., Pracovnici jsou chapani jako aktivum, jako bohatstvi organizace nebo jako lidsky

kapital, ...“ (1, str. 27)*

Vyse zminénou citaci jsem vybrala z divodu, Ze poukazuje na dilezitost lidi
v organizacich. Aby mohla organizace vzniknout a nadale fungovat, vzdy bude
pottebovat lidi, ktefi ji zalozZi, povedou a budou ji rozvijet a pracovat na jejim uspéchu.

V této praci se vSak nebudu vénovat piimo fizeni lidi, ale pouze nékterymi jeho ¢astmi.
VétSina organizaci, které¢ chtéji dosdhnout trvale vysoké turovné vykonu svych
pracovnikll a tim uspét na trhu, by se mély zajimat o to, jak svych cili dojit. Tyto
spolec¢nosti by mély v€novat zvySenou pozornost motivaci lidi za pomoci nastroji, jako
jsou nejrizngjsi stimuly, odmény, praci, kterou vykonévaji a podminky, ve kterych

pracuji. (1)

1.1 Teorie motivace

Teorie motivace se zabyva procesem motivovani, snazi se vysvétlit, pro¢ se lidé néjak
chovaji, pro¢ vyvijeji usili, a to jak v bézném zivote, tak predevsim v organizaci. Dale
se snazi popsat, jak mohou organizace podpoftit své pracovniky, aby napomohli splnéni
cilt organizace a uspokojeni vlastnich potteb. (1)
A¢ se n¢kdy muze proces motivace jevit jako jednoduchy, v realité¢ se jednd o velmi
komplikovany proces. Protoze lidé nejsou stroje a kazdy z nas mame jiné potieby a
priority. Kazdy znés se tak miize snazit dojit svych cili a pfani jinym zplisobem a
s vynaloZenim jinych sil. Proto neni vhodné se domnivat, Zze vyuzitim jednoho druhu
motivace, nebo piistupu k motivaci, bude vyhovovat vSem.
Podle pana Michaela Armstronga jsou nejvlivnéjSimi teoriemi motivace nasledujici:

- Teorie instrumentalisty — aby se lidé chovali nebo konali Zadoucim zptsobem, je

zapotiebi odmén a trestl, neboli politiky cukru a bice.

' (1) ARMSTRONG, Michael. Rizent lidskych zdrojii. 8. vyd. Pieklad Josef Koubek.
Praha: Grada, 2002, 856 s. ISBN 80-247-0469-2.
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Teorie zamétfené na obsah — jinak zndma jako teorie potieb. Zde je dilezity
obsah motivace. Podstatou je identifikace potieb, podnikani kroku s cilem
dosazeni jejich uspokojeni. Mezi tyto teorie je mozné =zatadit naptiklad
Maslowova hierarchie potieb, ERG teorie a jiné.

Teorie zaméfené na proces — jsou zaméfeny na psychologické procesy, které
ovliviiuji motivace a souvisi s o¢ekdvanim, cili a vnimanim spravedlnosti.
K témto teoriim je mozné piitadit napiiklad teorii expektacni, teorii cile a teorii

spravedInosti. (1)

1.1.1 Typy motivace

Jsou dva mozné typy motivace:

Vnitini motivace — je brana jako motivace faktory, které si lidé sami vytvoii a
kterymi jsou ovliviiovani tak, aby se jejich chovéani ubiralo pro né zadoucim
smérem. Témito faktory muze byt naptiklad odpovédnost, volnost jednat,
moznost vyuzivat a dale rozvijet své schopnosti a dovednosti, zajimava prace a
novée piilezitosti. Vnéjsi motivace je vétSinou dlouhodobéjsi, protoze je soucasti
osobnosti kazdého ¢lovéka.

Vnéj$i motivace — znamena ovliviiovani lidi zvenci, tak aby se chovali, jak
pozaduje motivujici. Tyto faktory mohou byt riizné typy odmeén, ale stejné tak

mozné tresty. Diky urc¢ité mife vnuceni motivace je vétSinou kratkodobéjsi, ale o

to mize mit vyrazngjsi ucinek. (1)

1.1.2 Vztah mezi motivaci a vykonem

Podle knihy pana Patricka Forsytha je dilezité, aby manazer dosahoval vyty€enych cild,

a to dobrovolné, nikoliv donucenim. ProtoZe faktor odporu zde ma pfili$ silny vyznam.

Lidé se vzdy postavi proti tomu, co povazuji za neopravnéné a diky tomu klesne jejich

vykon na minimum, na uroven o niz se domnivaji, ze ji vedeni jeste ptejde.

Na lidi se mizeme spolehnout, Zze budou svoji praci konat dobfe jen tehdy, pokud budou

chtit pracovat a my je k tomu povedeme — motivace je pravé tim divodem, proc¢

podavat dobry vykon. (4)
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Zaroven vSak dle pani Ireny Wagnerové je diilezité ur¢ité optimum motivace pro vykon
kazdé prace, Cinnosti. Zavislost motivace a vykonu neni linearni, jak by se mohlo zdat,
ale ma podobu obraceného pismene ,,U*. (7)

Optimal arousal

Strong o
& Optimal performance

Impaired performance
because of strong anxiety

e

Performance

N\

Increasing attention

Weak and interest

Low High

Arousal
Obrazek 1 - Zavislost motivace a vykonu (11)
Na obrazku je mozné vidét prave zavislost motivace (arousal) na vykonu (performance).
Pokud bude motivace nizkd, jinymi slovy budeme podmotivovani, bude nas vykon na
nizké Grovni. To stejné plati i o pfesném opaku, tedy o pfemotivovani. K maximalnimu

vykonu tedy povede optimalni motivace.

1.1.3 Koncepty motivacni teorie

Teorie X a teorie Y (McGregorova teorie pracovni motivace X a Y)

Pan Douglas McGregor definoval chovani lidi v organizaci dvéma zptsoby:
- Teorie X ptedpoklada lidskou lenost, nezodpovédnost a nezajem o praci, z ¢ehoz
vyplyva, ze ma-li byt néceho dosazeno, musi k tomu byt tlaeni a ponoukéni a
k tomu mohou byt podpofeni napiiklad odménou.
- Teorie Y zastava opaény ndzor. Pfedpokladem je, ze 1idé pracovat chtéji, maji
radost ze svych vysledkii, uspokojuje je odpovédnost a od piirody tdhnou
Kk tomu, aby jim prace dala pozitivni zkusenost.
Podle této teorie tvoti motivace proces, ktery vede k lepsim vykonim. Diky motivaci se
muze podafit pfenést lidi, kteti odpovidaji teorii X blize nebo uplné do situace k teorii
Y. To znamend, ze 1 z nezaZzivné a stereotypni nudné prace je mozné urcitou motivaci
piimét lidi k vyS$§imu vykonu a tim udélat jejich praci nejen pro né zajimavé;jsi.(4)

Maslowova hierarchie potieb
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Tato teorie byva povazovana za nejslavnéj$i. Pan Maslow se domnival, Ze existuje 5
hlavnich kategorii potieb, které maji spole¢né prvky u vsech lidi. (4)

Tyto potieby je mozné zakreslit do pyramidy a se v§im se postupuje od nejnizsi trovné
smérem k vrcholu. Nejdiive je nutné uspokojit vlastni fyziologické potieby, dale
potfebu bezpeci, soundlezitosti, uznani a na zavér potiebu seberealizace. Od vySe
postavenych potfeb je vzdy nutno se opétovné vracet k potfebam na nizSich Grovnich.
Potteba sebeznani je podle pana Maslowa neuspokojitelna, protoze ¢lovek je zivocich
S pfanimi a pouze neuspokojend potfeba mize motivovat. Na internetové strance
ITSolution se mi podafilo najit Maslowovu pyramidu potieb aplikovanou na oblast
préce, jak je mozné vidét na obrazku 2. Nicméné byl tento koncept ¢asto kritizovan za

svoji nepruznost a neschopnost reagovat na rozdilnost priorit jednotlivych lidi. (1)

Masloweva pyramida potfeb

POTREBA osobni rist a pokrok, b ofivost, dspéch, narofna prace, Wi prilegitost, Ospéénost
SEBEREALIZACE pocit ddleZito =i v praci, posiup v hierarchii pracovnich pozic
POTREBA chodno ceni, ocendni, sebedcta, prestiz, uznani jedince jako pracovnika, uzndni prestife
UZNHANI socidlnl status jeho profese & pozice, pocit naplnéni 2 konkrétni
prace
POTREBA pidteleti, laska, sympatie, socidlni styby soudrufnost pracovaiho tfmu, piatelské vedeni
SOUNALEZITOSTI
POTREBA BEFPECH bezpetnost, stabilita, ochrana jistata prace, bazpetnost a ochrana zdravi

pfi praci, pracoy ni v fhody

FYZIOLOGICKE POTREBY jidla, pitl, e, teplo, odpodinek plat, piljemné pracovni podminky

L \

Maslowara pyramida zobrazuje hierarchii lidskjch potieb tak, jak jsou uspokajovany, resp. jak se posouvd jejich naboj od stupné dtimulatniho k moti atnimu,
Skupiny potreb funguji suuhé%né a prekrjvaji se. Frugtrace 2 neuspokojeni potfeby niZdl drovnd mide vwnﬂéwal rlizné farmy agresvniho chov dni a ugpokojeni
nadstavbov é potifeby pak nedosahuje moiné I-walny

Lidé jsou rdzni, & profo i obsah konkrétnich typl potfeb neni u kaZdého stejny. Motivadni program musi brat Uhled na fadu gevnych a skrytych zaJmu Jednotlivch
cilovych sthEldu a na jejich osobnostni charalteristibu, husi byt natolik obgirny, aby dokazal pokrg co nejSirsi $kalu osob lificich s2 mez sebou vékem,
zkugenosimi, v zdélanim, povahou, kullumim a socidlnim zdzemim atd.

Zirof: Masiow, Mulking, TALLA
Obrazek 2 - Maslowova pyramida poti‘eb pro pracovni oblast (10)

Hertzbergovy motivacni a hygienické faktory

V této teorii se pracuje se dvémi skupinami faktord. Jednou skupinou jsou faktory
hygienické a druhou motivaéni. Faktory hygienické Ize jinak nazvat negativni, jedna se
o faktory vngjsi, jinak také faktory prostiedi. Pokud jsou tyto oblasti Vv poradku,
motivacni pocity jsou bez problému. Pokud vSak nastanou problémy, motivace bude

oslabena. U motivaénich faktort se jedna o faktory vnitini povahy. (4)
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Motiva¢ni faktory
Faktory hygienické, které mohou negativné ovlivnit motivaci, jSOu:
- Politika
- Administrativni postup spole¢nosti
- Dohled
- Interpersondlni vztahy
- Pracovni podminky
- Osobni zivot
- Bezpecnost
- Spolecensky status
- Plat
Opakem negativnich faktori jsou faktory motivacni (pozitivni), mezi nézZ miuzeme
zatadit naptiklad:
- Dosazeni cile
- Uznani
- Uznani prostfednictvim odmén
- Prace sama o sob¢
- Odpovédnost
- Postup
- Rist
- Kombinace vySe jmenovanych faktori

)

ERG teorie
Teorie ERG se snazi vychazet ze 3 typu potieb. Prvni jsou existencni potieby, vztahy a
posledni pak rust. (7)

Expektadni teorie (\VVroomova teorie)

Jinymi slovy je to teorie ocekavani, jez je soucasti plvodni teorie valence -
instrumentalista — expektace (VIE), kterou definoval pravé pan Vroom. Valence

symbolizuje hodnotu, instrumentalista pak presvédceni, ze provedenim jedné Cinnosti to
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povede K jiné a expektace (ocekavani) je pravdépodobnosti, ze ¢in nebo néjaké usili
povede k ur¢itému vysledku. Pan Vroom pojeti o¢ekavani popsal nasledovné:

, Kdykoliv jedinec voli mezi alternativami, které znamenaji nejisté vysledky, zda se
jasné, ze jeho chovani je ovlivnéno nejen jeho preferencemi tykajicimi se téchto
vysledkii, ale také mirou jeho presvédceni, ze tyto vysledky jsou mozné. Ocekavani je
definovdno jako momentdlni presvédceni, tykajici se pravdépodobnosti, ze po urcitém

inu bude ndsledovat urcity vysledek. “ (1, str. 164)°

Zakladnim ptedpokladem pro fungovani této motivacni teorie je vSak vnimany a
pouzitelny vztah mezi vykonem a vysledkem a je-li vysledek zaroven nastrojem pro
uspokojeni potieb. (1)

Teorie cile (Lathamova a Lockova teorie cile)

Pro teorii cile je dilezité stanoveni specifickych cili, které jsou pfijatelné a také
nasledna zpétna vazba na vykon — diky tomu jsou vykon a motivace vyssi. (1)

Teorie spravedinosti (Adamsova teorie)

Zakladem teorii spravedlnosti je vnimani jednotlivych lidi toho, jak se s nimi jedna
Vv porovnani slidmi jinymi. Spravedlnost znamena totozné zachazeni cloveka
s odpovidajici osobou nebo skupinou. V knize pana Michaela Armstronga je uvedeno,
ze existuji 2 formy spravedlnosti. Tou prvni je spravedlnost distributivni (tyka se toho,
jak lidé citi, Ze jsou odménovani dle svého pfinosu v porovnani s ostatnimi) a druhou
spravedlnost proceduralni (jak lidé vnimaji spravedlnost postupii jako je hodnoceni

pracovnikil, povySovani a disciplinarni zalezitosti). (1)

1.2 Hodnoceni

Hodnoceni vykonu pracovniki mutze byt jednim ze zplsobd, jak motivovat
zaméstnance a tak zvySovat produktivitu jejich prace. Hodnocenim vykonu tak davame

pracovnikim zpétnou vazbu ohledné jejich povedené prace. Pokud je hodnoceni

2 (2) ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii. 8. vyd. Pieklad Josef Koubek.
Praha: Grada, 2002, 856 s. ISBN 80-247-0469-2.
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provadéné chybné, miize vést vSak k naprosté demotivaci. V knize pani Margaret Foot a

Caroline Hook stoji definice:

., Hodnoceni pravidelne poskytuje informace o pracovnim vykonu zaméstnance, jeho
potencialu a budoucich potrebdach. Hodnoceni ddava moznost se celkove podivat na
napln, zatiZenost a mnozstvi prdace. Dale umoziuje zpétny pohled na to, ceho bylo
V priibéhu hodnoceného obdobi dosazeno, a moznost dohodnout se na pristich cilech. “

(3, str. 232)°

Dals§im velmi dalezitym pojmem je fizeni vykonu. Tento pojem ma daleko S$irSi obsah
nez hodnoceni vykonu. Rizeni se nezabyva pouze hodnocenim a zlep$ovanim vykonu
jednoho zaméstnance, ale predevsim zvySovanim vykonu celého tymu (diva se nejen na
vysledky, ale také na aspekty chovani). Hodnoceni vykonu je vSak zdkladem pro

nasledné fizeni vykonu manazery. (3)
Obecnym vyznamem pracovniho hodnoceni mohou byt tyto divody:

- Funkce poznavaci

- Funkce motivacéni

- Funkce personalni

- ZlepSeni vykonu

- Stanoveni odmény

- Rozhodovéani o pracovnim zatazeni

- Potieby odborného skoleni a ptipravy

- Mentalni hygiena
Déle to mtize byt v idedlnim ptipad¢ také:

- Pfipomenuti zaméstnanci, co se od né& ocekdva vzhledem k jeho vykonu a
pracovnimu chovani
- Motivace zaméstnance k nejvyssimu a nejkvalitnéj§imu vykonu

- Definice cilt pro dalsi vzdélavani

> (3) FOOT, Margaret a Caroline HOOK. Personalistika. 1. vyd. Pfeklad Jifi Blaha,
Zdenka Kanakova, Ale§ Mateicius. Praha: Computer Press, 2002, 462 s. ISBN 80-722-
6515-6.
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- Ujasnéni rozdilti ve vnimani vykonu mezi hodnoticim a hodnocenym

- Tvorba podkladi pro mzdové odménovani (7)

Pracovni vykon je tfeba hodnotit komplexné. Proto je diilezit¢ definovat také pojmy

pracovni zpusobilost, kvalifikace a kompetence.

Pracovni zpiisobilosti rozumime pomér narokii a poZadavkid na strané pracovniho
vykonu a na druhé pak odpovidajicich kapacit a vlastnosti osobnosti. V podstaté se
jednd o komplexni pfipravenost ¢lovéka pro pracovni Cinnost (fyzické, psychické,
odborné a moralni predpoklady). Pracovni zpiisobilost vSak nemusi nutn€¢ znamenat

dobry vykon, ale pouze to, zda je ¢lovék k né€emu vhodny.

Kvalifikace je pak souhrnnou pfipravenosti pro dany vykon, kterd zahrnuje jeho

schopnosti, dovednosti, znalosti, vzdé€lani a ziskanou praxi.

Kompetence je pak zadoucim stavem vyvoje pracovnich piedpokladii v daném
pracovnim umisténi a pii konkrétnich podminkéch. Jinymi slovy je to schopnost
Clovéka chovat se dle pozadavki prace v prostfedi organizace tak, aby pfinasel
pozadované vysledky. Zde by bylo namisté zminit tzv. PeterGv princip, ktery spociva
V tom, ze pracovnici, ktefi se osvéd¢i, jsou povySovani az na uroven, kdy by vyssi

uroven nezvladli, tedy by byli nekompetentni.
Kompetence mtizeme délit na 2 druhy — socialni a pracovni.

a) Socialni — jinak byva nazyvana behaviordlni nebo persondlni. Vyjadfuje
schopnosti zvlddani situaci interpersonalniho charakteru. Témi mohou byt
naptiklad vnimavost, srde¢nost, otevienost, flexibilita, iniciativa a jiné.

b) Pracovni — byvaji vétSinou ovlivnény osobnostnimi faktory (labilita,
nepriibojnost, ...). Casto sniZuje motivaci napiiklad pasivita nebo spokojenost
sjiz dosazenym, naopak pro vykonnost je pfizniva cinorodost, loajalita

s podnikem. Tykaji se vysledku, nikoliv samotného usili.

Kompetence jsou tUzce spjaty se ziskavanim a vybérem pracovniki, s fizenim

lidskych zdroju, s fizenim vykonu a také s fizenim odmén. (7)
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1.2.1 Kritéria hodnoceni

Definovat kritéria hodnoceni je pomérné slozitou zalezitosti. Je pro ni diilezita analyza
pracovni ¢innosti a definice pracovniho tspéchu s cilem vytvofit dostate¢né diferencni a
celkové kritérium uspéchu. Vykonnost je pak souctem nebo primérem vykonnosti

Vv jednotlivych klicovych kritériich.
Jsou 4 zakladni pozadavky na standardy vykonnosti:

- Strategicka relevance
- Nedostatek kritéria
- Kontaminace kritéria

- Reliabilita hodnoceni.
Pro kritéria je doporuceno nasledujici:

- Preference objektivity pted subjektivitou

- Ve vztahu K praci a k popisu prace

- Chovani, ne vlastnosti

- Musi to byt v moci hodnoceného

- Se vztahem ke specifickym funkcim

- Zaméstnanci musi byt v¢as a ptedem obeznameni

- Lisi se podle kategorie zaméstnanch. (7)

Oblasti, které byvaji hodnoceny, mohou byt naptiklad pracovni vykon, normy, cile,

osobnost, odbornost, vztah k firm¢, u fidicich pracovnikl oblast fizeni, atd.

V knize Rizeni lidskych zdrojii pana Koubka jsou uvedena nésledujici kritéria pro

hodnoceni pracovniho vykonu:

a) ,, Vysledky
= prodej vyrobkii a sluzeb
»  Mnozstvi vyrobenych vyrobkii
»  Kvalita vyrobku
= Zmetkovitost
= Urazovost

»  Mnozstvi obslouzenych zakazniku
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= Spokojenost zakaznikui
*  Mnozstvi reklamaci

b) Chovadni

o Pracovni
» ochota prijimat ukoly
v usili pri plnéné ukolii
» dodrzovani instrukci
» ohlasovani problémii
* hospoddrnost
.
o Socidlni

»  Ochota ke spolupraci
»  Jednani s lidmi
» Vztahy ke spolupracovnikiim
» Vztah K zdkaznikiim
»  Chovani k nadrizenym / podrizenym
»  Styl vedeni lidi

¢) Dovednosti, znalosti, potieby a viastnosti
» Znalost prace
v Fyzicka sila
=  Vzdeélani
»  Diplomy a osvédceni
» (tizadostivost
= Samostatnost
= Cestnost

= Tvorivost

= (6, str 172)"

I pfes velké usili vénované neustalému zdokonalovani hodnoceni, byva casto

kritizovano a odborniky zpochybiniovano. Je zde uvadén pojem validita hodnoceni, ktera

*(6) KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 2. vyd.
Praha: Management Press, 1998, 350 s. ISBN 80-859-4351-4.
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je zde spornd. Vysledky hodnoceni jsou Casto nepouzitelné, protoze se nedaji stanovit

jednotnd kritéria hodnoceni. V hodnoceni byvaji zohlednény subjektivni pocity

hodnotitele k hodnocenému. Validita se vztahuje ke skute¢nosti, nakolik hodnoceni

prace méii realnou pracovni vykonnost v dané pozici. (7)

1.2.2 Metody hodnoceni

Obecné byvaji metody klasifikovany:

1.2.3

b)

Me¢éteni vlastnosti — jestli ma hodnoceny vlastnosti jako je spolehlivost, iniciativa

ajiné

Me¢éieni chovani — jaké chovani se ma v pritbé¢hu pracovni ¢innosti objevovat a

jaké ne

Mg¢teni vysledku (7)

Typy hodnoceni

Dle kritéria

1) Systémy zalozené na méteni vlastnosti

2)

Tento systém je pouZzivany nejcastéji. Tyto systémy obsahuji seznam
vlastnosti a ryst a od hodnotitele se ocekava hodnoceni v kazdém z téchto
rysi. Miize jest¢ byt rozdéleno na grafické Skaly, kombinované skaly,
nuceny vybér, skorovaci systém (Skala vétSinou s3 — 5 stupni od
vynikajiciho az po neuspokojivé) a posudek (psand zpradva hodnotitele na
zhodnoceni pracovnika). Celkové jsou tyto systémy velmi subjektivni a
dochdzi tak Casto k mnoha hodnotitelskym chybam.

Systémy zalozené na porovnavani

Systémy porovnani jsou zaloZzeny na principu srovndni zaméstnance s jinymi
pracovniky a tak vytvoreni zebticku podle jejich vykonnosti. Konkrétné to
muze byt hodnoceni podle vykonnosti, metoda nucené volby a parové

srovnani. (7)

Behavioralni systémy — zde jsou zaméstnanci hodnoceni podle toho, jak

projevuji Usp&Sné pracovni chovani. Tyto systémy byvaji objektivnéjsi, vice

validni, bez zaujatosti a hodnotitelské chyby se objevuji malokdy.

1)

Technika kritického incidentu (CIT = Critical incident technique)
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Jinak je mozno tuto metodu nazyvat metodou kritickych nebo klicovych
udalosti. Je tfeba stanovit vykonnostni incidenty, které odlisSuji od sebe
uspesny a neuspéSny vykon. Hodnotitel pak hodnoti zaméstnance podle
toho, jak Casto projevuji které chovani. Je vSak velmi naro¢ny jak casove, tak
1 na zpracovani, byva validni, ale nelze vyloucit hodnotitelské chyby.

2) Stupnice pozadavkl na schopnosti (7)

Jedna se o soubor stupnic, které poskytuji strukturovanéjsi piistup
k pozadavkim determinujicich schopnosti. Rysy, které se hodnoti na
stupnici pozadavkli na schopnosti, jsou naptiklad porozuméni fteci,
porozuméni psanému, Ustni vyjadfovani, plynulost mySlenek, originalita,
memorovani, uvédomovani si problému, prostorova orientace, ¢asovy smysl,
mira kontroly a mnoho dalsich. (7)

3) Behavioralné zakotvené hodnotici skaly (BARS = Behaviorally Anchored

Rating Scales) a behaviordlné expektacni skaly (BES = Behaviorally
Expectation Scale)
Vychazi ztechniky kritického incidentu. Nutné je stanoveni pracovniho
chovani, které je efektivni, neefektivni a neutralni. Chovani je pak zarazeno
do kategorii nebo dimenzi, které jsou také definovany. Kazdd dimenze ma
pak svoji hodnotici skalu. Diky skute¢nému pozorovatelnému chovani jsou
vysoce objektivni. Nevyhodou je slozitost konstrukce a potieba tvorby pro
kazdou praci zvlast. (7)

4) Behavioraln¢ obzervacni skaly (BOS = Behavioral Observation Scales)
Zaméfuji se na vyjmenovani ptikladii chovani s dobrou pracovni vykonnosti
pro rozdilné pracovni dimenze. Hodnotitel bodové ohodnocuje vykony
zaméstnancll v kazdém pracovnim chovani, podle toho, jak casto tak
zaméstnanec pracuje. Body zkazdé dimenze jsou ndasledné secteny a
zprimérovany, a tim poskytuji celkové hodnoceni. Hodnotitel je spiSe
pozorovatelem nez soudcem, proto poskytuje konstruktivnéj$i zpétnou
vazbu. (7)

¢) Rizeni podle cili (metoda MBO) — dnes byva nejdastji pouzivana pro
hodnoceni zamé&stnanct na vysSich pozicich. Vykon byva hodnocen vzhledem

ke strategicky planovanym cilim. Pocatkem obdobi stanovi zaméstnanec a
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nadfizeny cile, které jsou v souladu se strategickym planem, a zaméstnanec je
musi splnit béhem sledovani. Déle jsou stanoveny také ak¢ni plany, tedy kroky
pro dosazeni cilii a harmonogram. Po ukonceni sledovaciho obdobi napise
zameéstnany zpravu a nadiizeny ohodnoti zaméstnancovu Uspésnost ve splnéni
cilt. Tato metoda je oblibena a Uspésna diky tomu, ze podporuje dobré vztahy
nadfizenych a podfizenych. Pro zaméstnance je vyhodou piesné a jasné
stanoveni cili a tak moZnost splnéni pozadavkl. Nevyhodou je narocnost,
predevsim Casova. Dale pak také to, ze se hledi na splnéni cild, nikoliv na to, jak
jich bylo dosazeno a za jakého chovéani. Proto byva casto tato metoda
kombinovana s jinymi. (7)

d) Dle zdroje — Vzhledem ktomu, Ze u ostatnich systém@ byva hodnoceni
nadfizenymi svych podfizenych velmi komplikované, zavadi se dalsi metoda
hodnoceni, ve které jsou do role hodnotitell postaveni ti, kdo maji nejlepsi
ptehled o faktorech, které ovlivituji hodnoceného a jeho vykon. Tim mohou byt
naptiklad u zaméstnancl, ktefi pfichazi do styku se zdkazniky, samotni
zakaznici, v jinych pozicich pak spolupracovnici nebo podfizeni. Nejcastéji se

vsak vyuziva metod hodnoceni nadiizenymi a sebehodnoceni.

Skvypina nadfizenych
(pfimych i nepiimych)

Sebehodnoceni

Tym, pracovni skupina

oo

Hodnotici stiedisko
Skupina expert

Obrazek 3 - Schéma hodnoceni pracovniki dle zdroje (7)

1) Sebehodnoceni
Cilem této metody je pootoCeni se za svou praci, svym vykonem, piiprava
podkladli pro hodnoceni a také srovnani moznych rozdili v hodnoceni

nadfizeného a podfizeného. Diky tomu si mize pracovnik uvédomit néktera
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fakta a tak se namotivovat pro lepsi vykon. Jistou vyhodu spatiuji v zapojeni
zaméstnance, ale zaroven i nevyhodu, ze kazdy sdm sebe bude radéji
prezentovat v lepsim svétle, proto bude pii sebehodnoceni na sebe mirné;jsi.
(7)
2) Hodnoceni podiizenymi
3) Hodnoceni spolupracovnikti
e) TristaSedesatistupiiova zpétna vazba — Tato metoda se snazi poskytnout
vSestranné hodnoceni. Spoc¢ivd v hodnoceni libovolnym pocétem jedinci, se
kterymi je hodnoceny ve styku. Pocet hodnotitell se do jisté miry odviji od vyse
pozice a urovné vlivu hodnoceného. Dotazovani (hodnotitel¢) jsou udrzovani
v anonymité. Diky tomu jsou vysledky a zpétnd vazba upfimnéjsi a

pouzitelngjsi. (2)
1.2.4 Proces hodnoceni pracovniki

Samotny proces hodnoceni pracovnikit ma asi 9 fazi, které se daji rozdélit do 3

¢asovych obdobi.

1) ,,Pfipravné obdobi ma 4 faze:

- Rozpoznani a stanoveni pfedmétii hodnoceni, stanoveni zéasad, pravidel a
postupu hodnoceni a vytvoreni formulaii pouzivanych k hodnoceni.

- Analyza pracovnich mist

- Formulovani kritérii

- Informovani pracovnikii

2) Obdobi ziskavani informaci a podkladti ma 2 faze:

- Zjistovani informaci

- Pofizeni dokumentace

3) Obdobi vyhodnocovani informaci o pracovnim vykonu ma 3 faze:

- Vyhodnocovani pracovnich vysledkt

- Rozhovor s hodnocenym pracovnikem

- Nasledné pozorovani (6, str.)
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1.2.5 Chyby pfi hodnoceni

Proto, aby bylo hodnoceni uspésné je zapotiebi divéryhodného hodnotitele. Pokud
hodnotitel provadi svoje hodnoceni pravdivé, objektivné a spravnou technikou, pak je
jeho posudek pfijimédn a proces hodnoceni vnimédm jako spravedlivy. Zajimavy je
naptiklad tzv. Matousuv efekt, ktery tvrdi, Ze zaméstnanci maji stejné hodnoceni z roku
na rok. To znamend, Ze pokud se jim dafilo dobfe, bude se jim dobfe dafit i nadale a

pokud méli Spatné vysledky, budou jimi blokovany budouci snahy o lepsi vykon.

Podle jednoho vyzkumu je pry mozné zaméstnance rozdé€lit do 2 skupin, a to na ty, ktefi
jsou preferovani a ty, ktefi jsou v nemilosti. I od toho se mize odvijet hodnoceni, kdy
bude nadfizeny mirny vici svym oblibencim a naopak az pfiili§ kriticky na ukor

nefavorizovanych. Z toho plyne frustrace pro ty, jez jsou znevyhodnovani.

Dalsim faktorem Spatného hodnoceni miize byt nalada hodnotitele. Pokud bude mit
pozitivni naladu, odrazi se to kladné a ptiznivé i v jeho hodnocenich. Naopak Spatna

nalada povede k pesimistickému a prisnému hodnoceni.
Kromé¢ vySe vyjmenovanych chyb se miizeme setkat s ndsledujicimi chybami:

- Zaujatost — pozitivni nebo negativni postoj k zaméstnanci

- Kontrast — srovndvani zaméstnance s jinymi zaméstnanci namisto se standardy
vykonnosti

- Centralni tendence — manazeii hodnoti vSechny zameéstnance prumeérné,
nejcastéji tam, kde se pozaduje odiivodnéni hodnoceni pouze u velmi dobra,

nebo velmi $patna. (7)

Dalsi chyby jsem pro piehlednost uvedla do tabulky.

Chyba Piiciny, divody

hodnoceni osoby ne vykonu, ovlivnéni naladou,

Metodicke chyby nedostatek informaci

Politikareni, zvyhodnéni

pritel a zndmych zameérné zkresleni

Chyba ¢asového sledu podobné hodnoceni po sobé jdoucich kritérii
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Sériovy efekt

sniZzovani diferenci pii velkém mnoZstvi kritérii

Predc¢asné zavéry

predsudky

Nespravna méritka

pfili§ mirnd nebo pfili§ pifisnd méfitka, tendence k
primérnému hodnoceni

Egocentricka chyba

hodnoceni dle vlastnich méfitel, nam podobné lidi
hodnotime pozitivné

Kumulativni chyba

dobry vykon diive = dobry vykon i naddle a naopak

Efekt nedavnosti

hodnoceni podle nedavnych vysledki ne celého
obdobi

Arogan¢ni chyba

tvrdohlavé a neustupné hodnoceni

PrehluSovaci efekt

mensi pocet dojmu piehlusi ostatni podstatnéjsi

Halo efekt

hodnoceni podle celkového dojmu ne vysledki

Efekt svatozare

ne/oblibenost hodnoceného se pienasi na hodnotitele

Vliv cizich nazora

osobni slepota hodnotitele, vliv feci

Posuzovatel je ""dobrotisko™

soucit se Spatnymi zamé&stnanci, zkreslené¢ hodnoceni

Sympatie-antipatie

zkreslené hodnoceni osobnim vztahem

Tabulka 1 - Hodnotitelské chyby (vlastni zpracovani podle) (7)

1.2.6 Moznosti predchazeni chybam a zavéry hodnoceni

Dulezité je soustfedéni se na peclivou ptipravu, kvalitu vSech ziskanych informaci a fazi

hodnoceni, nenechat se ovliviiovat subjektivitou, vyhnout se ukvapenym zavérim,

naslouchat a byt ,,fair®.

Hodnoceni by mélo slouzit jako podklad pro stanovovani potfeb vzdélavani pracovnik,

planovani kariéry, 1 kdyz méné Casto 1 pro zlepSovani organizace prace, nejcastéji vSak

pro rozhodovani o odménovani pracovniki.

1.3 Systém Fizeni odménovani

Je to systém slozeny ze vzajemné propojenych politik, procesti a praktik vyuzivanych

pii odménovani zaméstnancti organizace v souladu s jejich pfinosem, dovednostmi,
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schopnostmi a jejich trzni hodnotou. Zabezpecuje a udrzuje vhodné typy mezd a plati,

zamé&stnaneckych vyhod a dalSich forem odmén. (1)

1.3.1 Prvky Fizeni odménovani

Zakladni penézni odména — jinymi slovy zadkladni mzda nebo plat. Jedna se o
pevny plat nebo mzdu, jenz je tvofena sazbou za uréitou praci nebo pracovni
pozici (u manudlnich pracovnikll to miiZze byt ¢asova nebo denni sazba). Tato
forma odmény byva zakladem pro uréovani dodate¢nych odmén odvislych od
vykonu, schopnosti, nebo dovednosti. Uroveii penéznich odmén se nejéastdji
odviji od pohybu tarifii na trhu, od vyvoje inflace nebo na zéklad¢ vyjednavani.
Tento typ odmény mize byt vyjadien jako rocni, mésicni, tydenni nebo
hodinova sazba a dale mize byt upravovan naptiklad podle vykonu.
Dodatecné odmény k zédkladni penézni odméné — Tyto odmény se vztahuji
k zékladni penézni odméné¢ a jsou vazany na vykon, dovednosti, schopnosti nebo
zkusenosti. Pokud nejsou zahrnuty do zdkladni penézni odmeény, jsou
oznacovany jako pohyblivé slozky mzdy nebo platu. Hlavni formy dodate¢nych
odmén jsou:

o Individualni vykonnostni odmény — hodnoceni vykonu

o Mimotadné odmény (bonusy) — hodnoceni vysledkii

o Prémie — hodnoceni splnéni stanovenych cili

o Provize —hodnoceni podle procenta objemu uskuteénénych prodeju

o Odména zavisejici na délce zaméstnani — Vv zdvislosti na délce vykonu

dané prace

o Odména podle dovednosti — hodnoceni dosazenych dovednosti

o Odména podle schopnosti — hodnoceni schopnosti

o Priplatky - zavislé na pres¢asech, na pracovni pohotovosti, bydleni

V hlavnim nebo jiném velkém mésté

o Odména podle pfinosu — hodnoceni piinosu
Celkové vydélky — je souctem zakladni penézni odmény a vSech dodatecnych
odmén. Je to ¢astka, kterd je zaméstnanci vyplacena v podob¢ penéz.
Zaméstnanecké vyhody — jinymi slovy nepfimé odmény. Zahrnuji pro ptiklad
nemocenské davky, uhradu pojisténi a sluzebni auta.

o Hlavni typy zamé&stnaneckych vyhod
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- Celkova odména — Je souctem celkovych vydélka a zaméstnaneckych vyhod.
- Nepenézni odmény — jsou jakykoliv druh nepenézni odmény, ktery je zaméten
na potieby zaméstnancti a je vazan tieba Kk vysledkiim, uznani, odpovédnosti,

vlivu a osobnimu rustu. (1)

1.3.2 Faktory ovliviiujici Grovei mezd a plata

a) Trhy prace

b) Nabidka a poptavka

c) Teorie mzdové efektivnosti
d) Teorie lidského kapitalu

e) Teorie zprostiedkovani

Cile fizeni odménovani — systém odménovani by mél vyjadfovat, ¢eho si organizace
vazi a za co je ochotna platit, tj. odménit spravné Ciny a tim ukdzat, co je pro ni dulezité.
Obecnym cilem je podpora dosazeni strategickych cila tak, aby byla zabezpecena
kvalifikovand, schopna a spravné motivovand pracovni sila, bez které se organizace
neobejde. Déle to mohou byt specifické cile, a to sdélovani hodnot, pfedstav o vykonu,
oc¢ekavani organizace; podpora produktivniho chovani; podpora organizacnich zmén;

zabezpeceni zisku ur¢ité hodnoty pro organizaci.

Vyse jmenované cile jsou brany z pohledu organizace. Druhym pdlem jsou cile
odménovani z pohledu zaméstnance. Témi mohou byt zapojeni zaméstnanct do tvorby
politiky odménovani jako zainteresovanych osob a partneri; napliovani jejich

o¢ekavani; transparentnost. (1)

1.3.3 Strategie odménovani

Mzdové néklady spole€nosti tvoti asto az 70% celkovych nékladd, a proto je nutné,
aby byl uplatnén strategicky pfistup, ktery organizaci zajisti, aby se kazda vlozena
investice do mezd a plat vratila v podobé pfidané hodnoty. Aby strategie odménovani
byla uspé$na, méla by byt zaloZena na podnikovych hodnotich a ptesvédcenich,
vychazet z celopodnikové strategie a byt ve vztahu k dalSim strategiim, je spojenim
schopnosti organizace i jednotlivcli, méla by zajiStovat odménovani podle vysledkt a

chovani, zajistovat spolecnosti konkurenceschopnost, byt proveditelna a podobné.
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Dale by méla obsahovat konkurenceschopnou odménu, spravedlivost a definovany

systtm odménovani, podporu organizacnich zmén, motivacni faktor odmény,

zainteresovanost pracovnikii do oblasti odménovani. (1)

134

Politika odménovani

Je jakymsi navodem pro rozhodovani a jednani. Zaméfuje se naptiklad na zélezitosti,

které jsou uvedeny v knize pana Michaela Armstronga Rizeni lidskych zdroji.

a)

b)

f)

9)

h)

Konkurenceschopnd penézni odména — ,,mzdova politika“ nebo , mzdové

I3

postaveni*‘ organizace ukazuje, nakolik chce byt , vedouci na trhu*, tj. jaky
vzajemny vztah mezi svou urovni mezd a platii a trinimi sazbami si preje
udrZovat.

Vnitrni spravedlnost — tato politika ukazuje miru, v jaké je vnitini spravedInost
prvoradym hlediskem, a okolnosti, za jakych je treba byt konkurenceschopny,
miize prevazit nad principem vnitini spravedInosti.

Odvozenost ¢i zdasluhovost odmény — mira, v jaké firma povazuje za ucelné, aby
se odmeny diferencovaly Vv zavislosti na vykonu, schopnostech, nebo
dovednostech (kvalifikaci).

Pohybliva odména — mira, v jaké by zasluhova odmeéna méla byt vystavena
riziku, tj. nebyt zahrnuta do zdkladni odmeény.

Individualni nebo tymové odménovani — potreba orientovat odmény na
individualni nebo tymovy vykon.

Zameéstnanecké vyhody — typy a urovné zameéstnaneckych vyhod, které maji byt
poskytovany, a mira, v jaké si mohou pracovnici vybirat vyhody, o které maji
zdjem.

Slozeni celkové odmeény — podil zakladni odmeény, pohyblivé odmeny a neprimé
odmeény (zameéstnanecke vyhody) v celkové odmeéné a vyuZiti nepenéznich odmen,
pricemz se bere v uvahu, Ze je vidy mozZnost vyberu v ramci portfolia forem
odmeény.

Struktura — mira, v niz chce organizace uplatnit hierarchickou a relativné
formalni strukturu nebo strukturu, ktera je flexibilni a pouziva pasma Sirokého

rozpéti.
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1) Priority odménovani — stupen, vnémz se chce organizace zamérit na
,,hromadeéni odmeén do vyse* pro relativné maly pocet klicovych hracu, nebo
uznavat potirebu poskytovat odmény, které budou podporovat neustailé
zlepsovani mnoha lidi.

j) Diferenciace — urovern odmény na vrcholu organizace v porovnani s priumérnymi
a minimdlnimi urovnémi odmen.

k) Flexibilita — mira pripustné flexibility pri uplatiiovdani systému odménovani;
stupern diislednosti Zadouci pri uplatinovani politiky, rozsah kontroly vykondvané
Z centra.

[) Uniformita — mira, v niz by mély byt mzdové / platové struktury a politika
odmeénovani uplatiiovany v celé organizaci nebo byt prizpusobeny pro riizné
urovné nebo kategorie pracovnikii.

m) Postoupeni pravomoci — mnoZstvi pravomoci tykajicich se rozhodovani o
odmeénovani, které bude preneseno na liniové manazery.

n) Kontrola — nakolik by mélo byt uplatiiovani politiky odménovani rizeno a
kontrolovano z centra.

0) Neutralita z hlediska pohlavi — pristup, ktery bude uplatnén v zajmu vylouceni
diskriminace z ditvodu pohlavi v procesech a strukturach odménovani tak, aby
bylo zajisténo, Ze za praci stejné hodnoty bude poskytnuta stejnd odmeéna.

p) Partnerstvi — mira, v jaké organizace pripousti podil pracovnikii na dosazeném
uspechu.

q) Zapojeni a spoluodpovednost — nakolik budou pracovnici zapojeni do
rozhodovani o odmeénach, které se jich tykaji, vcetné vytvareni novych pristupii.

r) Transparentnost — kolik by toho mélo byt zverejiovano o politice a praxi
odmériovani.“ (1, str. 562 — 563)°

1.3.5 Pristupy k Fizeni odménovani

Orientace na celkové odmény

5 (1) ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii. 8. vyd. Pieklad Josef Koubek.
Praha: Grada, 2002, 856 s. ISBN 80-247-0469-2.
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Tento pojem je vystizné zndzornén na obrazku ¢. 3. Zaméfuje se na vzijemny vliv
riznych forem odmeén a snazi se tak vytvofit integrovany soubor procesu, které budou

pozitivné ovliviiovat individudlni, tymovou i podnikovou efektivnost.

Penézni
odmény

Celkovy Nepenézni

s Celkova
vydélek odmeény

odmeéna

Obrazek 4 - Schéma orientace na celkové odmény (1)

Strategické odmény

Tento typ odmeén se snazi reagovat na strategicky program organizace, dilezité pro n¢ je
zaméfeni se na chovani jednotliveti i celé organizace, které zapfiCiiuji organizaci

uspéch.
Podnik a podnikani odraZejici odmény

Vyjadiuje postaveni systému odménovani jako soucasti podniku. V dnesni dobé uz neni

izolovéno.
Flexibilni systémy penéZnich odmén

V posledni dob¢ se preferuji svobodnéjsi struktury odménovani. Diky tomu se vytvari
SirSi pasma a druhy praci. Hodnoceni vykonu stoji v pozici podptrného nastroje namisto

dominantniho pii tvorbé mzdovych a platovych stupiiti.
Integrace odménovani s procesy Fizeni lidskych zdroja

Jde o vz4jemnou souvislost a integraci odménovani se systémy fizeni lidskych zdroji a
jejich hodnoceni. Diky strukturdm odménovani je mozné reagovat na politiku

organizace tykajici se osobniho rozvoje, kariéry a schopnosti.
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Orientace na soustavny rozvoj

Ve strukturach, které jsou mnohastupiiové, hierarchicky fazené, dochazi k manipulaci
pii ptefazovani pracovnikil ze skupiny do skupiny, aby tak byl ¢asto odiivodnén ptesun.
V organizacich, kde jsou struktury odménovani plossi, zizily se moznosti povySovani

pracovniki a tim se rozsifil prostor pro rozvoj.
Odménovani podle pFinosu

Jde o kombinaci odménovani jak za vystupy, tedy vysledky, tak i za vstupy, tedy
schopnosti. To je zménou oproti hodnoceni bud’ jen vystupli, nebo jen vstupi. To

znamena ohodnoceni nejen za to, co délaji, ale 1 za to, jakym zpiisobem toho dosahuji.
Orientace na trh

Organizace by mély vénovat optimalni soustiedéni nejen na vnitini spravedlnost odmen,
ale 1 na jejich konkurenceschopnost. Protoze je ¢asty souboj o nedostatkové pracovniky,

spolecnosti se musi uplatiiovat politiku odmén, ktera je ovlivnéna trhem.
Odménovani orientované na lidi

Jedna se o piistup, ktery je zaloZen na ocenéni lidského kapitalu, nikoliv prace. K lidem
musi byt pfistupovano individualné a s ctou, ne jako ke zbozi. Organizace se snazi
ocenit pracovniky za to, jak pracuji a ne za to, jakou vykonavaji praci (ta jim byla

pridélena a ukoly stanoveny na zakladé popisu pracovniho mista).
Nejlepsi prizptsobeni / soulad

Podle tohoto pfistupu by systémy odmén mély byt v souladu s podnikem, se sou¢asnou

podnikovou strategii, kulturou.
Preneseni pravomoci na liniové manaZery

Jde o snahy ptfeneseni vétSi odpoveédnosti za fizeni odménovani na liniové manazery.
Diive bylo odd¢leni personalistiky odpovédno za vSe a liniovi manazefi se tak této
odpovédnosti mohli zfici. V zdsadé jsou liniovi manazeti nejblize lidem v danych

pracovnich pozicich, a proto maji nejlepsi informace pro rozhodovani o odménach.
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Sirokopasmové nebo druhiim praci odpovidajici struktury

Mnoho faktori piispélo kodklonu od mzdovych / platovych stupnic a
mnohastupniovych struktur. Témi faktory je naptiklad flexibilita, omezeni byrokracie,
odménovani rozvoje, reakce na zmény, vEtSi zapojeni manazeri do systémi

odménovani. (1)

1.3.6 Mzdové / platové struktury

Jsou to struktury, které poskytuji rdmec pro fizeni odménovani. Je par spolecnosti, které
nevyuzivaji zadné mzdové / platové struktury a své zaméstnance tak odmeénuji pouze
podle vlastntho minéni o jejich vyznamu. Ostatni spole¢nosti vyuzivaji mzdové
struktury, které urcuji mzdova rozpéti nebo stupnice pro prace sestavené do stupnd,
pasem nebo skupin praci, poskytuji prostor pro pohyblivé odmény odvislé od vykonu,
dovednosti nebo praxe, specifikuji pravidla pro piesun pracovnikii mezi jednotlivymi

stupni struktury. (1)

Typy mzdovych struktur

vvvvv

sektor. Nazorn¢ je zobrazena na obrazku €. 4. Do jednotlivych stupnil jsou
zatazeny zhruba stejné druhy praci. Ke kazdému stupni je pfitazeno mzdové
rozpéti. Mzdova rozpéti byvaji urCovana procenty. Umoziuje tak rast nebo
zvySeni odmény. Pocet stupnu je vétSinou zavisly na velikosti organizace. (1)

A

Ké

Obrazek 5 - Stupiiovita mzdova struktura (1)
- Sirokopasmové mzdové struktury — tyto struktury dnes uz velmi Casto nahrazuji
tradiCni stupiovité. V této struktuife je snizen pocet stupiili, zndzornéno na

obrazku ¢. 5. V jednotlivych pasmech je vétSi moznost fidit pruznéji
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odméiovani a byva vice orientovano na vyvoj trhu. Lze je vyuzit ve

flexibilnéjsich podnicich, kde neni ptilisna hierarchie fizeni, pracovniho procesu

a kde vé&i v neustaly rozvoj. Cilem je dosazeni vétsi flexibility, plossi struktura

pfizplsobena struktuie organizace, dliraz na horizontalni procesy, tvorba vztahu

mezi odménou a pfinosem zaméstnance (nikoliv jeho pracovnim postavenim).

1)

Obrazek 6 - Pfechod od stupiiovité k Sirokopasmové strukture (1)

Struktury pro skupiny praci

Rysy

Tradicni stupriovitd Sirokopasmova Skupin (druhi) pract Smiseny model Bodové stupnice
« Posloupnost tfid prace, |e Rada &asto 5 nebo 6 » Oddélené mzdové « Bud' skupiny pracfi zafa- | « Rada zvy3ujicich se bo-
12 nebo vice Sirokych pasem struktury pro skupiny zené do Sirokopasmové | di pokryvajici véechny
* Uzka mzdova rozpéti, |* Site pasem obvykle praci tvofené struktury; nebo Siroka prace

napf. 20-40 %
* ZvySeni obvykle souvisi
s vykonem

mezi 50 a 80 %
* ZvySeni souvisi s pfino-
sem a schopnostmi

podobnymi pracemi

* ZvySeni souvisi se
schopnostmi a/nebo
pfinosem

pasma vioZzend do struk-
tury pro skupiny praci

* Zvy$eni souvisi se
schopnostmi a/nebo
prinosem

o Lze pripojit stupné
* Zvy$eni souvisi s délkou
zameéstnani

 Jasné ukazuije relace

* Pruznéjsi

* Vyjasriuje dréhy kariéry

*MuzZe spojovat vyhody

* Snadno se fidi

organizaci

* Obtizné srozumitelna

praci

pro uplatiiovani
i pro pochopeni

> |* mezi odménami « Odmeériuje lateralni * Usnadriuje diferencovat | Sirokopasmovych * Zvyseni platu neni za-
E Usnadriuje kontrolu rozvoj a rlst schopnosti | odmény mezi skupinami| struktur se strukturami loZeno na Gsudku
| afizeni s pracovniki podle jejich | pro skupiny praci manazerl
* Snadno srozumitelné vyskytu na trhu
* Vytvaii strnulé * Vytvaii nerealisticka * Maze brénit laterdinimu | ® MiZe obsahovat nevy- | e Zadny prostor pro
hierarchie ocekavani, pokud jde rozvoji kariéry hody jak Sirokopdsmové| diferenciaci odmén
& |* Nachyina k nekontro- 0 prostor pro rist mezd | MizZe byt obtizné udrZet| struktury, tak struktury podle vykonu
S | lovatelnému ristu mezd |« Zd4 se, Ze omezuje vnitini spravedinost skupin praci * Mize byt ndkladna kv(li
‘q§)~ * Nevhodna pro plochou prostor pro povyseni mezi skupinami (druhy) |« MuzZe byt sloZita tomu, Ze personadl se
2

nekontrolované pohy-
buje vzhtiru

Kdy

* Ve velkych byrokratic-
kych organizacich
s dobfe definovanymi
hierarchiemi

* Kdyz se vyZzaduje di-
kladna a pfisna kontrola

* KdyzZ je zapotiebi urgity,
ale neprili$ velky prostor
pro zvy$eni na zékladé
vykonu

 V plochych, na proce-
sech zaloZenych, flexi-
bilnich organizacich

* KdyzZ je zapotiebi vice
flexibility pfi stanovovani
mezd

* Tam, kde je zdjem
0 soustavné zlepSovani
a laterdini rozvoj

* Kde jsou v druzich praci
odli$né skupiny praci

* KdyZ se véfi, Ze je tfeba
jasnéji definovat drahy
kariéry, pokud jde o po-
Zadavky na schopnosti

*KdyZ na trhu prace
existuji rizné skupiny;
které je tfeba rizné
odmériovat

* KdyzZ jsou pfiznivé pod-
minky bud pro $iroka
pasma, nebo skupiny
(druhy) praci a kdyz se
zd3, Ze vyhody pfeva-
Zuji nad nevyhodami

* Ve vefejném sektoru
nebo v dobrovolnych
organizacich je to
tradicni pfistup

* KdyZ se véfi, Ze je ne-
mozné spravné a du-
sledné méit rozdily
v drovni vykonu

Obrazek 7 - Piehled struktur (1)

Mzdové struktury pro manualni pracovniky
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Ujednani o vykonu — viceméné vyjadifuje dohodu mezi zaméstnancem a
zam¢stnavatelem, ve které je stanoveno, jaké mnozstvi prace se ma za
stanovenou mzdovou/platovou sazbu vykonat. Pro efektivni plnéni stanovenych
ukold je vSak tieba dosahnout oboustranné spokojenosti a spravedlnosti.

Mzdové sazby — tato sazba zavisi na urovni prace (kvalifikace,...) a poctu
odpracovanych hodin pracovnikem. MiiZze byt motivovan stanoveni urcitého
vystupu, vykonu.

Casové sazby — jsou to sazby, které jsou pfedem stanovené a pracovnikiim jsou
vyplaceny za urcité obdobi skute¢n¢ odpracovanych hodin. Mzda se neméni
podle vykonu, ale pouze podle ¢asu.

Priplatky — byvaji vyuzivany jako pfiplatky za dovednosti nebo neobvyklé
naroky na pracovniky (za nevhodnou pracovni dobu, za zdravi $kodlivé pracovni

podminky a jiné). (1)

Zasluhova odména

Jsou to odmény, které se vztahuji k individudlnim vykontm, schopnostem, vykonu

tymu, organizace nebo jejich piinosu. Divodem pro zasluhové odménovani byva

piedevsim motivace pracovniki, pak také sd€leni organizace, Ze si vazi jejich prace a

Casto také spravedlnost (propojeni odmény a vykonu, pfinosu, schopnosti). Proto, aby

zasluhové odménovani vsak mélo pro organizaci smysl, museji byt vSichni pracovnici

seznameni s cily a pozadavky a normami vykonu; museji se nachazet v situaci, kdy je

mozné ovlivnit svym chovanim nebo pfistupem sviij vykon; odména by méla byt

dostate¢né vysokd, aby pracovnikovi stalo za to, néco chtit délat spravné a odméena by

m¢éla nasledovat ihned po vykonu, jakmile je to mozné.

Odménovani podle vykonu — zde jsou v souvislosti navySeni mzdy nebo bonusy
a vykon pracovnika, tim se snazi zvysit produktivitu pracovnika a zlepsit jeho
vykon.

Odménovani podle schopnosti — zvySeni mzdy zavisi na posouzeni schopnosti
dosazenych pracovnikem (tzn. Schopnost pracovat, nikoliv jejich praci).
Porovnava se vétSinou jedinec s pfedem vytvofenym profilovym jedincem

s definovanymi schopnostmi pro danou pozici.
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Odménovani podle dovednosti — zavisi na druhu, rozsahu a hloubce dovednosti
vyuzivanych jedincem. Tento typ odmény neodméiuje za to, jak pracovnici své
dovednosti vyuzivaji, ale pouze podle toho, jestli je maji a jestli je rozSituji.

Odménovani podle ptinosu — jde o smiSeny model hodnoceni podle schopnosti a
vykonti. Pfinos je charakterizovan jako cinnost, ktera piinasi vysledek;
Vv systému hodnoceni a odméiiovani je bran spise jako uloha dané¢ho pracovnika,
kterou plni pii dosahovani vysledkti (zékladna dovednosti a schopnosti a jejich
vyuzivani). Hodnoceni pak probiha na zdklad¢ hodnoceni vstupt i vystupti.

Tymové odméiovani — se zaméifuje na odménovani tyma a skupin, které
odvadéji podobnou nebo piibuznou praci. Odvozuje se od vykonu (vystup nebo
splnéni norem poskytovani sluzeb). VétSinou maji podobu bonust pro celou

skupinu a jeji nésledné pterozdéleni podle jejich zdkladniho mzdového tarifu.

(1)
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2. Analyticka ¢ast

2.1 Predstaveni spolecnosti

Spole¢nost Brnénské vodarny a kanalizace, a.s. byla zaloZena dne 1

vodarny a kanalizace, a.s. se zaméiuji na provozovani vodovodii a kanalizaci pro vetejnou
potfebu, vyrobu a dodavku pitné vody, dale také na zabezpeCovani odvodu odpadnich a

destovych vod, jejich ¢isténi v Cistirné odpadnich vod Brno, kromé jiného také na provadéni

rozborti pitnych a odpadnich vod. (8)

Spole¢nost Brnénské vodarny a kanalizace, a.s. je rozdélena do né€kolika organizaénich

slozek. Sidla téchto slozek a hlavni ¢innost jsou uvedeny v tabulce.

. 5.1992. Brnénské

Brno, Pisarecka 1 vyroba a rozvod vody
Korowmné — Svafec, okr. Zd’ar n. Sazavou |vyroba a rozvod vody
Brezova nad Svitavou, Hradecka 349 vyroba a rozvod vody
Brno, Hady la odkanalizovani a CiSténi odpadnich vod
Modrice, Chrlicka 552 odkanalizovani a CiSténi odpadnich vod

Tabulka 2 - Adresy organizac¢nich sloZek

Spolecnost byla zalozena v roce 1992 jako akciova spolecnost. Zakladni kapital byl

tvoren 984 942 kusy akcii na majitele ve jmenovité hodnoté 500,- K¢ v

tedy celkem 492 471 000,- K&. Zakladatelem spole¢nosti je Fond narodniho majetku CR. (8)

zaknihované podobg,

Majitel % zakladniho kapitalu | Pocet akcii
Statutarni mésto Brno 51,004 502 362
SUEZ ENVIRONNEMENT 46,272 455 748
Drobni akcionari 2,124 26 832
Celkem 100 984 942

Tabulka 3 - Struktura akcionait a rozloZeni zakladniho kapitalu
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Struktura akcionaru a rozlozeni
zakladniho kapitalu

@ Statutarni mésto Brno O SUEZ ENVIRONNEMENT M Drobni akcionafri

3%

Graf 1 - Struktura akcionari a rozloZeni zakladniho kapitalu

2.2 Predmét podnikani

Piedmétem podnikani spole¢nosti Brnénské vodarny a kanalizace, a.s. podle zaznamu

Vv Obchodnim rejsttiku jsou nasledujici ¢innosti:

vodoinstalatérstvi

projektova ¢innost ve vystavbé

podnikani v oblasti nakladani s nebezpecnymi odpady

opravy silni¢nich vozidel

provadéni staveb, jejich zmén a odstranovani

vyroba elektfiny

kovarstvi, podkovarstvi

zamecCnictvi, nastrojarstvi

vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 Zivnostenského zdkona

silnicni motorova doprava - néakladni provozovand vozidly nebo jizdnimi
soupravami o nejveétsi povolené hmotnosti presahujici 3,5 tuny, jsou-li uréeny k
prepravé zvifat nebo véci, - nakladni provozovand vozidly nebo jizdnimi
soupravami o nejvétsi povolené hmotnosti neptesahujici 3,5 tuny, jsou-li ureny

k pteprave zvirat nebo véci.
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2.3 Filosofie spoleCnosti

1. ,,Kvalitni a spolehlivé sluzby veiejnosti
Smyslem existence spolecnosti a naplni jeji cinnosti je sluzba verejnosti v oblasti
zasobovani pitnou vodou a cisteni odpadnich vod. V jeji vesSkeré cinnosti usiluje
0 to, aby zdkaznici shledavali jeji sluzby hodnotné, kvalitni a spolehlivé. Chtéji
si dale zaslouzit duveru svych zdkaznikii profesionalitou a prikladnym
vystupovanim na vSech urovnich vzajemného styku. Za timto ucelem zavadi a
uplatnuji v nejvyssi dostupné mire soudobé poznatky technologie, ekonomiky a
Fizeni.

2. Citlivy vztah k Zivotnimu prostiedi
Ve vztahu k zZivotnimu prostiedi se cinnost spolecnosti vyznacuje citlivym
pristupem, respektujicim prislusné zdkony, narizeni a ¥idicim se poznatky
moderni védy. Spolecnost je toho ndzoru, Ze pri hospodareni s vodou, jako
cennym prirodnim zdrojem, je nutno minimalizovat ztraty ve vSech fazich jejiho
vyuziti a ze je povinnosti usilovat o jeji navraceni do prirodniho kolobéhu v co
nejcistsi forme.

3. Zodpovédné hospodaieni s majetkem
Svereny majetek provozuje se snahou o jeho vysokou dlouhodobou efektivnost s
durazem na provozni spolehlivost a s ni spojenou odpovidajici uroven udrzby a
obsluhy.

4. ZvySovani kvalifikace a motivace zaméstnanci
Svym zaméstnanciim umoziuje spolecnost kontinualni zvysovani kvalifikace tak,
aby byl kazdy primérenée kvalifikovan pro vykon své funkce. Vytvari prostredi, v
némz svedomiti pracovnici jsou radné odmeénéni za svoji praci a které je
schopno ocenit zvlastni a mimoradny prinos jednotlivcii.

5. Informovanost veiejnosti
Zakazniky a Sirokou verejnost prubézné informuje o vsech zavaznych otazkach a
rozhodovanich v oblastech zasobeni vodou a kanalizaci, zejména pokud jde o
planovani novych objektii a zarizeni a o tvorbu cen za poskytované sluzby.

6. VyuZivdni piednosti triniho hospodarstvi
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Hospodareni spolecnosti je zalozeno na principech trzniho zajistovani vstupi a
jejich efektivnim zpracovani. Ceny sluzeb jsou odrazem skutecnych nakladii

<6

vynaloZenych spolecnosti na jejich poskytovani. *

2.4 Kratka finan¢ni analyza

Spolecnost Brnénskych vodaren a kanalizaci, a.s. by bylo mozné hodnotit a analyzovat
z mnoha smérd, at’ uz z hlediska sluzeb, zasob, finan¢nich tokti a podobné. Pro ucely
mé prace bude stacit zbézné nahlédnuti do vykazu ziskd a ztrat ve vyro¢nich zpravach
spolecnosti. Ohledné spolecnosti mé zajimalo pouze, jakého dosahovala hospodatrského
vysledku a jaké méla naklady a vynosy. Tyto udaje jsem ziskala z vyro¢nich zprav
spolecnosti.

Nyni se podivame na vysi nakladl a vynost v letech 2007 az 2011, které jsou divodem
ptedchozich hodnot hospodaiskych vysledkd.

Nejdiive naklady spole¢nosti.

v tis. K¢ 2007 2008 2009 2010 2011
Naklady 1324472| 1399659| 1400056| 1403 943| 1466611

Tabulka 4 - Naklady (vlastni zpracovani)

v

okolnostmi, jako nepravdépodobnéjsi se mi vSak jevi neustale se zvySujici ceny vSech
materialii a vstupll, z ¢ehoz vyplyva zdrazovani vSeho a vSude. Kazd4a oprava nebo
vystavba bude spolecnost zakonité stat vice penéz, protoze kazdy dodavatel musi zvysit
ceny svych produktt a sluzeb. Miizeme hodnoty z tabulky pievést do podoby grafu. |

z grafu jsou patrné neustale narastajici ndklady spolec¢nosti.

®(9) Brnénské vodarny a kanalizace, a. s.: Filozofie spole¢nosti. Brnénské vodarny a
kanalizace, a. s [online]. 2005-2013, 4.4.2013 [cit. 2013-03-07]. Dostupné z:
http://www.bvk.cz/o-spolecnosti/filozofie-spolecnosti/
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Graf 2 - Naklady (vlastni zpracovani)

podivejme na vynosy spolecnosti Brnénskych vodaren a

v tis. K¢ 2007 2008 2009 2010 2011
HV po zdanéni 108 889 82 892 84141 100 395 66 332
Tabulka 5 - Vynosy (vlastni zpracovani)

Vynosy (v tis. Kc)
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Graf 3 - Vynosy (vlastni zpracovani)
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Stejné jako u nékladd jsou 1 vynosy neustéle rostouci s postupem let. Dobré vsak je, ze
jsou stale vysSi nez naklady v pfislusném roce. To vypovidd o hodnotach
hospodatského vysledku.

Hospodartsky vysledek pied zdanénim vypovida a o Cinnosti spolecnosti, zda se ji dafi
nebo zda je ve ztraté. Spole¢nost Brnénské vodarny a kanalizace, a.s. ma za posledni

roky hodnoty hospodéiského vysledku pred zdanénim nasledujici:

v tis. K& 2007 2008 2009 2010 2011
HV po zdanéni 108 889 82 892 84141 100395 66 332

Tabulka 6 - Hospodarsky vysledek po zdanéni

Pokud si hodnoty uvedené v tabulce pievedeme pro lepsi ptrehlednost do sloupcového

grafu, dostaneme graf:

HV po zdanéni (v tis. K¢)
120000 + 108 889
100 395
—

100 000 - 82897 84141

80000 - 66 332

60 000 - O HV po zdanéni

40000 -

20 000

0 T T — T — T — 1
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Graf 4 - Hospodarsky vysledek po zdanéni (vlastni zpracovani)

Z tabulky i z grafu vyplyva, ze v letech 2007 az 2011 ma spole¢nost Brnénské vodarny
a kanalizace, a.s. kladny hospodaisky vysledek po zdanéni. Z uvedenych hodnot je
nejlepsi vysledek vroce 2007. V letech 2008 a 2009 muze byt pokles zpisoben
pfichazejici financni krizi, nebo napfiklad zvySenim nutnych oprav stavajicich
vodovodnich a kanaliza¢nich siti. NejnizSiho vysledku vSak spole¢nost doséhla v roce

2011.
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2.5 Organiza¢ni struktura spolecnosti

Ve spolecnosti pracuje podle tdaji zroku 2012 celkem 552 zaméstnanct. V Cele
spolecnosti na pozici generalniho feditele stoji pan inzenyr Ladislav Haska. Spole¢nost
je rozdélena na sekce, a to kanalizatni, vodarenskou, ekonomickou, obchodni a
technickou a v neposledni tad¢ také pravni utvar. Dale jsou jednotlivé sekce déleny na
provozy a utvary. Na ndsledujicim obrazku je mozné vidét organizaéni schéma
spolecnosti Brnénskych vodaren a kanalizaci, a.s. a jsou tam piehledné také zapsany

pocty zaméstnancu v jednotlivych sekcich a utvarech. Ve vétSim meétitku je schéma

ptipojeno v prilohéch.

ORGANIZACNI SCHEMA

100 Generalni
Feditel 1

Ing. Ladislav Haska

ISM 100 Sekretariat
PVISM - Ing, Petr Sindler 0 I asistentka gen. feditele | 1
MISM - Ing. Pavla Vejchodovd 0 I Jana Vavrouskova 1 I
[ I I I I
200  Sekce 300  Sekce 400 Sekce 500  Sekce 700 Sekce 140 Utvar
vodirenski 4 kanalizaéni 4 ekonomicks 2 obchodni 3 technicka 5 pravni 5
Ing. Jifi Hanousek 4 Ing. Vladimir Habr 4 Ing. Zdenék Herman | 2 Ing. Roman Palatin | 3 Ing.Petr Sindler 5 JUDr.Zdetika Vondrackova| 5
210 Provoz 310 Provoz 410 Utvar 510 Provoz 710 Utvar 111 Utvar fizeni
UV, CS a vodojemit 54 kanaliza¢ni sité 56 financovani 8 spravy budov 9 inzenyrskych sluzeb| 26 lidsky ch zdroji 5
Milos Knézinek 54 | | Stanislav Absolon | 57 | | Nadézda Veselikova | 8 | [ing Be. Hana Stelclovd] 9 | | Ing Miroslav Martinek | 26| [ IngStanislava Hoklova | 5 [
220 Provoz 320 Provoz 420 Utvar 520 Provoz 720 Utvar 101 Referat
vodovodni sité 89 | COVaCs 66 Gctéren 11 dopravy 20 VHR 32 BOZP, PO, CO, ZU 1
Jaromir Veverka 88 | Ing Jan Miiller 66 | | MarcelaKedrova | 11] Michal Cuper | 20| Ing Milan Prinosil | 31| | Megr.Michal Rosenberg | 1]
230 Provoz CVD, 341 Usek kanal. 8 401  Oddgleni 530 Provoz 740 Utvar 102 Odd.vefejnych
pram. a dalk.pfivadéca| 27 I dispecinku a monitor. 8 controllingu 2 MTZ 13 kontroly kvality | 29 vztahii a propagace 2
Ing Ladislav Prokop 27 I Ing Jii Jezek Bc.Katefina Staiikova | 1 I Dagmar Stelclova | 13 I M gr.Stanislava Foltynova 29| Ing. Renata Hermanova | 2
402 Oddegleni 550 Provoz KLV a 750 Utvar 103 Technicky
fizeni pohledavek 3 opravny vodomért | 13 informacnich sy $témi 7 pracovnik-specialista 1
Pavel Kucera 3 I Pavel Svoboda 14| Mgr. Petr Cetkovsky 7 I Ing.Jan Véavra 1 I
560 Provoz 701 Oddéleni
obchodnich sluzeb | 42 archivu a spisovny | 3
Ing Pavel Hornak | 42 I Ing Pavla Vejchodova 4 I
Sekce celkem 174 Sekce celkem 134 Sekee celkem 26 Sekce celkem 100 Sekce celkem 102 Org.jednotky 14
173 135 25 101 102 celkem 14
% 552
SPOLECNOST CELKEM 552

Obrazek 8 - Organiza¢ni schéma spolec¢nosti

Protoze se jednd o velkou spole¢nost, rozhodla jsem se analytickou cast své prace
zamg¢rit pouze na jednu jeji sekci, a to obchodni. Sekci obchodni fidi pan inzenyr

Roman Palatin. Na nasledujicim obrazku je zndzornéna organizac¢ni struktura této sekce.
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500 Sekce obchodni 1

Feditel 1
Ing.Roman Palatin
Technicky pracovnik _l Ekonom L
specialista 1 sekce 1
Libuse Cetlova Jana Lyséakova
510 Provoz | 2] |520 Provoz | 1] |530 Provoz | 1]]550 ProvozKLVa | 1]]560 Provoz 1
spravy budov | 2 dopravy 1 MTZ 1 opravny vodomérii | | obchodnich sluzeb 1
Ing. Be. Hana Stelclova Michal Cuper Dagmar Stelclova Pavel Svoboda Ing.Pavel Horiiak
Udrzba B Oddgleni analyzy | 2 | Referenti nakupu | 5 | Technicti | 1] 561 Oddéleni analyz 5
spravy budov 5 a kontroly 2 5 pracovnici 1 a vnitini komunikace | 5
Pradelna, | 2 ] Autodoprava | 11] Sklady | 5 ] Opravna | 71 | 562 Odd¢leni 10
rekreacni stiediska) 2 a mechanizace | 11 5 vodoméra 7 zakaznické 10
Autodilna | 6] Udrzba a | 2 ] KLV | 4] |563 Odd¢leni 26
6 | |distribuce materialu 2 5 | |méfeni vodného a stoného 26
Provoz celkem | 9 ] Provoz celkem  20] Provoz celkem 13 ] Provoz celkem 13 ] Utvar celkem 42
9 20 13 14 42
100
Sekce celkem —
101

Obrazek 9 - Organizaéni struktura obchodni sekce

Jak muzete na obrazku vidét, sekce obchodni se sklada z 5 provozii — provoz spravy
budov, provoz dopravy, provoz materidlového zabezpeceni, provoz kalibra¢nich
laboratofi a opraven vodoméri a provoz obchodnich sluzeb. Mimo tyto provozy jsou
soucasti sekce také technicky pracovnik specialista a ekonom. V nasledujicich
podkapitolach popisi momentalni stav motivace, hodnoceni a odménovani jednotlivych

pracovniki této sekce.

2.6 Soucasny stav motivace, hodnoceni a odménovani zaméstnanci

V soucasné dob& probihd motivace zaméstnancli spolecnosti Brnénskych vodaren a
kanalizaci, a.s. v mnoha formach. Pro nékteré zaméstnance to mitizou byt naptiklad
uvolnéné finance pro zvelebeni kancelaiskych prostor v aredlu spolecnosti. Pro jiného
mohou k motivaci pro lepsi pracovni vykon byt napfiklad ptiplatky, které jsou pro
urcité pozice ve spoleCnosti stanoveny procentem z jejich mzdy, dale tfeba odmény
z fondu fteditele nebo benefity. Mezi né patii pfispévek na penzijni pripojisténi,
prispévek na zivotni pojisténi, rozbor vody pro zaméstnance zdarma, prispévky na
stravovani, zajisténi ochrannych pomtcek pro vykon prace, sluzby pradelny, moznost

vyuzivani firemni autodilny po pracovni dobé€, moznosti ndkupu néhradnich dili za
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velkoobchodni ceny nebo také vyuziti techniky a naradi spolecnosti za smluvni ceny,
nebo moznosti vyuzivani firemnich rekreacnich chat a chatek za zvyhodnéné ceny. Pro
kazdého z nés je motivem néco jiného — co vyhovuje jednomu a pomaha mu k lepSim

vykontim, druhy nemusi citit shodné.

Hodnoceni v obchodni sekci spoleénosti Brnénské vodarny a kanalizace, a.s. pod
vedenim pana inzenyra Romana Palatina probiha nasledovné: sekci si mizeme rozdélit
do né¢kolika urovni, z nichz kazda je hodnocena jinymi hodnotiteli a nasledné¢ odménéna
jinymi procenty ze zakladni zaru¢ené mzdy. Tou prvni urovni je samotny feditel
obchodni sekce pan Palatin, ktery je hodnocen ro¢né¢ vedenim spolecnosti. Déle pak je
to troven pod feditelem obchodni sekce — technicky pracovnik specialista a ekonom
sekce, ti jsou hodnoceni Ctvrtletné panem Palatinem. Dals$i urovni jsou vedouci
jednotlivych provozi. Ti jsou hodnoceni taktéz panem inzenyrem Palatinem, ale
vroénim intervalu. Posledni uroven tvoii délnické profese pod vedenim mistri
Vv jednotlivych provozech. Ti jsou hodnoceni vedenim provozli ve vzdjemné shodé
dohromady s panem Palatinem, a to mé&siéné. Timto hodnocenim myslim kone¢né
zhodnoceni jejich vykont jako podkladu pro udéleni pfiplatkl. Jinak hodnoceni ve
spolecnosti probihd kazdych 14 dni, kdy se konaji porady a probiraji se provedené
prace, nesplnéné ukoly a nahradni terminy pro dosud nesplnéné, nebo odebrani

zadanych ukolt.

Systém odménovani je ve spolecnosti Brnénskych vodaren a kanalizaci, a.s. Vv sekci
obchodu slozen z né¢kolika ¢asti — tu prvni tvoii pevna zdkladni zaruCend mzda. Tu
obdrzi zamé&stnanec kazdy mésic bez ohledu na jeho vykon, zohlednéna je samoziejmé
dovolena nebo jind nepiitomnost v praci. Dalsi ¢ast tvoii piiplatky v podobé procent ze
zakladni mzdy, které jsou pfidélovany praveé na zéklad€ vysledku hodnoceni. Pro prvni
uroven — pan feditel obchodni sekce — mi neni vySe ptiplatku znama, ale je vyplacen az
po zhodnoceni ptfedchoziho roku. Na turovni pod feditelem sekce jsou piiplatky
vyplaceny Ctvrtletné a to do vyse 33% ze zékladni mzdy. V dalsi Grovni, tedy vedoucich
jednotlivych provozi, jsou mozné ptiplatky vyplaceny rocné, a to do vyse 40% zakladni
mzdy. ProtoZe se jedna o pomérné dlouhy interval vyplaceni, dochdzi k placeni zaloh.
Prvni zélohu muze zaméstnanec obdrzet v 6. mésici roku (Cervnu), vySe zalohy je

maximalné¢ 30% z moznych pfiplatkti. Dalsi zaloha pak nasleduje v 11. mésici roku
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(listopadu) a je opét ve stejné vysi jako ta predchozi. Poté dochazi k hodnoceni, a pokud
zaméstnanec splnil vSechny pozadavky a vedeni bylo sjeho vykonem spokojené,
dostane ve 4. mésici dalSiho roku zbytek ptiplatku, tedy 40%. Na nejnizsi délnické
urovni probihd vyplaceni ptiplatkii kazdy mésic. Vyse ptiplatku je zde 22% ze zékladni
mzdy.

Dalsi odménou mize byt 1 13. plat, to vSe ale zavisi na zhodnoceni ub&hlého roku —
kolik finan¢nich prostfedkti pfiteklo do pomysiného mésce obchodni sekci a kolik

zZ nich bylo vyc€erpano.

Potteba je také zminit, ze jsou zaméstnanci ve spoleCnosti, ktefi musi drzet tzv.
pohotovost. Spociva v tom, ze zaméstnanec je doma, ale musi byt na telefonu mimo
pracovni dobu (i v noci) a byt také pfipraven, ze v momenté problému, bude muset
zakroCit. Tyto hodiny drzeni pohotovosti byly dfive placeny pevhym mési¢nim
pfiplatkem 10% ze zdkladni mzdy. To vSak bylo omezeno, protoZe tak zaméstnanci
prichazeli k nemalym finan¢nim sumam a v podstaté za nic, pokud se nestalo néco, co si
zadalo jejich pomoc. Proto vedeni rozhodlo o zméné¢ a dnes je hodina drzeni
pohotovosti zaplacena 4 K¢ az 6 K¢. Pokud dojde k potizim a zaméstnanec musi

pracovné opustit bydlisté, pak je placen stejné jako za prescasy.
2.7 Pracovni doba, evidence dochazky

Ve spolecnosti Brnénskych vodaren a kanalizaci, a.S. jsou dva druhy pracovni doby.
Tim prvnim a rozsifenéjSim druhem je pevna pracovni doba. Zaméstnanec piichazi na 7
hodinu ranni a pracovni doba mu kon¢i v 15 hodin. Druhou moZnosti je pruzné pracovni
doba, kdy je zaméstnanciim povolen ptichod do firmy do 8 hodin rdno a v praci musi
byt minimalné¢ do 13 hodin. Za tyden je nutno splnit ¢asovy fond 37,5 hodin, pokud

zamé&stnanec ma hodin vice, miZe si tyto hodiny vybrat, ale pouze v rdmci toho mésice.

Kazdy zaméstnanec je povinen se pii pfichodu do prace piihlasit ¢ipovou kartou na
vratnici. Pokud je zaméstnanec potfebny na jiné adrese spolecnosti, plati to stejné. Pti
odchodu z prace se opét odhlasuje ¢ipovou kartou. To vSe se zapisuje do elektronického
systému, kam jsou zaméstnanci také povinni si zapisovat dny dovolené, sluzebni cesty a
lékate. Ne vsichni zaméstnanci vSak maji pro pracovni ucely pfistup k pocitaci, a tim

padem i k tomuto dochazkovému systému — ti ktefi pfistup nemaji, fesi zapisy a
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problémy se svym nadfizenym. Diky tomuto systému si mohou zaméstnanci hlidat
odpracované hodiny a zjistovat, kolik jest¢ musi odpracovat v tydnu, aby splnili

pozadovany fond pracovni doby 37,5 hodin tydné.
2.8 Dotaznikové Setieni

Abych zjistila spokojenost zaméstnancli se stdvajicim systémem zavedenym ve
spolecnosti Brnénské vodarny a kanalizace, a.S., sestavila jsem dotaznik, ktery je slozen
z 19 otazek. Byl zasilan v elektronické podobé. Diky dotazniku, ktery je anonymni jsem
se snazila zjistit, zda jsou zaméstnanci spokojeni, jaké ptevladaji pocity béhem pracovni
doby a také to, co by si zaméstnanci predstavovali jinak. Struktura dotazniku vSak byla
sestavovana tak, aby zaméstnanci neméli strach odpovidat a ke mné se tak dostaly

odpovédi uptimné a pravdive.

Nyni se budu vénovat zhodnoceni kazdé otazky z dotazniku. Nejdiive se zamétfim na
odpovédi a jejich procentualni zastoupeni, grafické znazornéni a mozny vyklad nebo mé

hodnoceni.

a) Jaké je VaSe pohlavi?

Tuto otazku jsem si CasteCné¢ zpracovala sama jest¢ pied obdrzenim odpovédi od
zaméstnanci spolecnosti. Diky panu Palatinovi jsem se dostala k vypisu jmen u
jednotlivych pozic v obchodni sekci. Pocet muzii v obchodni sekci témet rovna poctu
zen. Konkrétné zde pracuje 54 muza a 47 zen. Pokud se tyto hodnoty pievedou na

procenta, pak je ze 100% osob 53% muzi a 47% zen.
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Slozeni pohlavi v obchodni sekci
(v procentech)

Muzi; 53%

Zeny; 47%

Graf 5 - SloZeni pohlavi v obchodni sekci

Zeny dominuji nejvice na oddélenich pradelna a rekreacni stfediska, jako referentky na
oddéleni materidlového zabezpeCeni a dale také na odd¢leni analyz a vnitini
komunikace a na oddéleni zdkaznickém. Pfevaha muzi je typické pro oddé€leni udrzby a
spravy budov, na oddéleni autodopravy a mechanizace, v autodilné¢ a na odd¢leni
méfeni vodného a sto¢ného. Na ostatnich oddélenich jsou muzi se Zenami viceméné ve
stejném poctu.

Béhem dotaznikového Setfeni mi odpovidal nésledujici pocet muzi a zen.

Odpovéd' |Pocet Podil
Zena 15| 38,46%
Muz 24| 61,54%

Tabulka 7 — Vase pohlavi

Jak je z tabulky patrné, ze 39 respondenti mi zodpovédé€lo dotaznik vice muzi nez Zen.
Nicméné z toho neusuzuji zadny zavér, protoze to mize znamenat pouze to, kdo mél

chvilku a byl ochotny vyplnit dotaznik, nebo ke komu se dostal po rozeslani.
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Vase pohlavi

OZena
O Muz

Graf 6 - Vase pohlavi
b) Vas vék
Touto otazkou jsem sledovala generaéni slozeni pracovnikii Brnénskych vodaren a
kanalizaci, a.s.. Z dotdzanych respondentli je nejvice mezi lety 31 — 40. Nejméné
z dotazanych se ptihlasilo k véku pod 20 let a nad 60 let. To vSak neni az tak
smérodatné, protoze zbylych 62 zaméstnanct, ktefi mtj dotaznik nezodpovidali, mohou

tato ¢isla vyrazné zménit.

Odpovéd |Pocet Podil

0-20let 2 5,13%
21-30let 8] 20,51%
31-40let 11 28,21%
41-50let 9 23,08%
51-60let 7 17,95%
60 let a vice 2 5,13%

Tabulka 8 - Vas§ vék

Vas vék

5,13% 5,13%

O00-20let

021-30let
O31-40let
O41-50let
O51-60 let

060 let a vice

Graf 7 - Vas vék
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c) VaSe nejvyssi dosazené vzdélani

Otazkou na nejvyssi dosazené vzdélani jsem mifila ke zjisténi, kolik zaméstnanci ma
vysokoskolsky titul, kolik maturitu a kolik méné nez to. Z vysledkl vyplyva pomérné
vyrovnand ¢isla stim, ze nejvice respondenti mé vystudovanou stfedni Skolu

ukon¢enou maturitou. Dale jsou pak lidé s titulem bakalat.

Odpoveéd’ Pocet Podil

Zakladni 1 2,56%
SS bez maturity 6| 15,38%
SS s maturitou 10| 25,64%
Vyssi odborné 7| 17,95%
Bakalarské 9| 23,08%
Magisterské 6 15,38%

Tabulka 9 - Vase nejvyssi dosazené vzdélani
Vi vékovému slozeni respondentii z minulé otazky se domnivam, Ze tyto trovné
odpovidaji véku respondentli. Stejné jako v mnoha dal$ich spole¢nostech je pozadovana
na ur€ité pozice jistd troven dosazen¢ho vzdélani, naptiklad vysokosSkolské nebo pfi
nejmensim stiedoskolské s maturitou. Na pozice, kde se vyzaduje manualni zrucnost

zase naopak vyucni list ze sttedni skoly.

’ r

Vase nejvyssi dosazené vzdélani

2,56%

O Zakladni

@SS bez maturity

23,08%

\

@SS s maturitou
O Vyssi odborné
O Bakalarské

O Magisterské

Graf 8 - Vase nejvyssi dosazené vzdélani

d) Doba, po jakou pracujete u spole¢nosti

Z této otazky jsem chtéla ziskat piiblizny pocet let, po kterd respondenti pracuji u
spolecnosti Brnénskych vodaren a kanalizaci, a.s.. Intervaly plisobeni u spolecnosti

jsem rozd¢lila nasledovné:
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Odpoveéd’ Pocet Podil

méné nez rok 2| 12,82%
1- 3roky 5 12,82%
4-6let 13| 33,33%
7-12let 6 15,38%
13- 16let 6 15,38%
17 let a vice 7| 17,95%

Tabulka 10 - Doba, po jakou pracujete u spole¢nosti
Jak je z tabulky patrné, kromé 4 — 6 let, kde je pocet nejvyssi, jsou si ostatni intervaly
V podstaté rovny poctem respondentli. Praveé interval od 4 do 6 let prace u spolecnosti
byl oznacen nejvice dotdzanymi. Vzhledem ke srovnatelnym ¢islim se domnivam, Ze
ve spolecnosti jsou jak dlouholeti zaméstnanci, kteti usiluji o udrzeni zaméstnan, tak i
nov¢jsi zamestnanci, kteti zde bud’ vystiidali zaméstnance, kteti odesli do diichodu, byli
z n¢jakého divodu vypoveézeni nebo sami podali vypoveéd. Domnivam se, ze takova
statistika je pro spolecnost kladnd, protoze se v jejich fadach nachazi loajalni dlouholeti

zaméstnanci 1 nov¢ji ptichozi, kteti mohou spolecnosti pfedat nové myslenky.

Doba, po jakou pracujete u
spolecnosti

B méné nez rok
O1 - 3 roky
O4-6let
m7-12let
m13-16 let

017 let a vice

Graf 9 - Doba, po jakou pracujete u spole¢nosti

e) Povaha Vasi pracovni pozice

Touto odpovédi jsem chtéla pouze zjistit, jaké procento respondentli pracuje na jaké
pozici. Domnivam se, ze pocet respondentii s povahou prace manudlni odpovida témeét
poctu respondent s nemanualni praci proto, Ze nemanualni pracovnici maji snadnéjsi

pristup k pocitaci a internetu, jehoz prostfednictvim jsem dotaznik zasilala.
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Odpovéd |Pocet Podil
Manualni 21| 53,85%
Nemanualni 18 46,15%

Tabulka 11 - Povaha Vasi pracovni pozice

Povaha Vasi pracovni pozice

53,85% O Manualni

O Nemanualni

Graf 10 - Povaha Vasi pracovni pozice

f) Jste spokojeni se stavajicim systémem motivace?

Zda jsou zameéstnanci spokojeni se stavajicim systémem motivace, ktery je ve
spolecnosti Brnénskych vodaren a kanalizaci, a.S., jsem se snazila zjistit v této otdzce.
Spektrum odpovédi jsem se snazila vice rozdélit, nez jen na pouhé ,,Ano“, ,Ne®,
,»Nevim*, protoze se domnivam, Ze ne kazdy z nas jsem stoprocentné schopni své pocity
nebo nazory urcit. V kazdém z nds miize obcas vzplanout mirnd nespokojenost nebo

nesouhlas, proto jsou odpovédi nasledujici:

Odpovéd'|Pocet Podil

Ano 14| 35,90%
Spise ano 15( 38,46%
Nevim 4] 10,26%
Spise ne 6| 15,38%
Ne 0 0,00%

Tabulka 12 - Jste spokojeni se stavajicim systémem motivace?

V tabulce miZeme vidét, Ze nejvice respondentt se vyjadrilo kladn€, konkrétné 74,36%
respondentli z dotdzanych je spokojenych. Zbylych 25,64% dotazanych nevi, nebo je
nespokojeno. Spole¢nost se snazi zaméstnance motivovat rizné€, nabizené moznosti jsou
vypsany v kapitole pted dotaznikovym Setienim. Z ni je patrné, ze moznosti je mnoho a
ze kazdy zaméstnanec si muze najit to, co ho motivuje nejvice. Bohuzel stejné¢ jako

vSude jinde nejde vzdy namotivovat uplné vSechny zameéstnance, protoze kazdy ¢lovék
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je jedinecny. N&koho miZze postréit k lep§im vykontim néjaky bendit, jiného pouze

vyssi plat, jinému by stacilo napiiklad pochvaleni od nadfizeného. Ale k tomu se

dostanu v otazkach, které budou nasledovat.

V této otdzce jsou zmin€ny zaméstnanecké

Jste spokojeni se stavajicim systémem

motivace?

0,00%

1
1

38,46%

M Ano

O Spise ano

O Nevim

@ Spise ne

ENe

Graf 11 - Jste spokojeni se stavajicim systémem motivace?

g) Vyberte, jaké zaméstnanecké benefity ve spole¢nosti vyuZivate.

benefity, jaké

spolecnost svym

zaméstnancim nabizi. Vici jinym spole¢nostem, o kterych jsem slySela se domnivam,

ze Brnénské vodarny a kanalizace, a.s. se snazi o své zamé&stnance pe¢ovat poskytovat

jim co nejsirsi Skalu benefitd. Na zaméstnancich je pak moznost volby, co vyuzit a co

ne.

Odpovéd’ Pocet Podil

Pfispévek na stravovani 30| 76,92%
Hrazené preventivni prohlidky u Iékare 13[ 33,33%
Prispévek na penzijni pfipojisténi 10| 25,64%
Pfispévek na Zivotni pojisténi 18| 46,00%
MozZnost vyuZiti autodilny, nakupy nahradnich dilG za lepsi ceny 8| 20,51%
Narok na vyuZiti sluzeb spolecnosti (rozbor vody,...) 6| 15,38%
Moznost vypujceni techniky za smluvni cenu 3 7,69%
Moznost vyuziti pradelny 8| 20,51%
Pfispévek na dopravu 6] 15,38%
PFispévek na sport a kulturu 8| 20,51%
Pfispévek na dalsi vzdélavani 2 5,13%
Moznost vyuziti podnikovych rekreacnich stfedisek - Karlov, Jedlova 11f 28,21%
MozZnost vyuzivani telekomunikaci v siti zaméstnavatele 5 12,82%

Tabulka 13 - Vyberte, jaké zaméstnanecké benefity ve spole¢nosti vyuZivate

Kazdy zrespondentdi mohl oznacCit vice polozek, proto neodpovidaji pocty poctu

dotazanych respondentt.
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Z tabulky jasn¢ vyplyva, ze nejvice respondentti vyuziva piispévek na stravovani. Dale
je hojné Cerpan pfispévek na Zivotni pojiSténi a hrazeni preventivnich prohlidek u
1ékaii. Nejméne je vyuzivana moznost zaptijc¢eni techniky za smluvni cenu a ptispévek

na dal$i vzdélavani.
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Graf 12 - Vyberte, jaké zaméstnanecké benefity ve spole¢nosti vyuZivate.

h) Vyberte, jaké zaméstnanecké benefity byste radi vyuZzivali.

Touto otdzkou jsem sméfovala k tomu, co by si piipadné zaméstnanci prali zacit
vyuZivat a co by spolecnost pfipadné mohla mezi zaméstnanecké benefity piidat. Opét

m¢él kazdy moznost oznacit vice odpovedi.
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Odpovéd Pocet Podil

Pfispévek na stravovani 0 0,00%
Hrazené preventivni prohlidky u |ékafe 3 7,69%
Pfispévek na penzijni pripojisténi 2 5,13%
Pfispévek na Zivotni pojisténi 6| 15,38%
MozZnost vyuZiti autodilny, ndkupy nahradnich dilt za lepsi ceny 2 5,13%
Narok na vyuZiti sluzeb spolecnosti (rozbor vody,...) 1 2,56%
Moznost vypljcenitechniky za smluvnicenu 4| 10,26%
MoZnost vyuZiti pradelny 2 5,13%
Prispévek na dopravu 7| 17,95%
Prispévek na sport a kulturu 9| 23,08%
Prispévek na dalsi vzdélavani 0 0,00%
MozZnost vyuZiti podnikovych rekreacnich stredisek - Karlov, Jedlova 7| 17,95%
MoZnost vyuZivani telekomunikaciv siti zaméstnavatele 12 30,77%
ProdlouZzena dovolena 14| 35,90%
Poskytovani sluzebniho automobilu na soukromé Gcely 12( 30,77%
Ptipévky na ockovani, nakup vitamind, atd. 7| 17,95%
Pfispévky na predskolni zafizeni 9| 23,08%
Bezurocné puajcky zaméstnanciim 12 30,77%
Jind 0 0,00%

Tabulka 14 - Vyberte, jaké zaméstnanecké benefity byste radi vyuZivali

V tabulce dominuje hned nékolik C¢isel u odpovédi ,,Prodlouzend dovolena®,
»Poskytovani sluzebniho automobilu na soukromé ucely”, ,,Moznost vyuZzivani
telekomunikaci v siti zaméstnavatele* a ,,Beziuro¢né ptj¢ky zaméstnancum®. Z tohoto a
ostatnich ¢isel usuzuji, ze zaméstnanci by stali o rozsifeni motivacniho programu
zaméstnaneckych benefiti napiiklad o pfispévky na predskolni zafizeni, nebo ptispeévky
na sport a kulturu. Ne vSechny uvedené moznosti jsou samoziejme¢ pro spolecnost
pfijatelné, ale naptiklad vyuZzivani telekomunikacni sit¢ zaméstnavatel umoziiuje, jen se
tato informace nedostala ke vSem zaméstnancim, nebo ji nevyuzili, kdyZ jim byla
nabizena. Dale se mi jevi jako perspektivni pravé prispévek na predskolni zafizeni déti,

diky ¢emuz lze umoznit zaméstnanym maminkam névrat do pracovniho procesu.
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Graf 13 - Vyberte, jaké zaméstnanecké benefity byste radi vyuZivali.

i) Co je pro Vas hlavnim diivodem pro setrvani ve spole¢nosti?

Zde je uvedena tabulka znazoriujici divody zaméstnanct pro setrvani ve spole¢nosti.

Odpoveéd’ Pocet Podil
Penézniodména 13| 33,33%
Zaméstnanecké vyhody 6| 15,38%
Vynikajici kolektiv 3 7,69%
Nedostatek pracovnich pfrilezitosti v regionu 4] 10,26%
Zajimava pracovni napln 4| 10,26%
3
2
4

Uplatnénivzdélaniv oboru 7,69%
Jistota zaméstnani 5,13%
Blizkost bydlisté 10,26%
Jina 0 0,00%

Tabulka 15 - Co je pro Vas hlavnim diivodem pro setrvani ve spole¢nosti?
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Nejvice zaméstnanciim se zamlouva penézni odména, dale pak zaméstnanecké vyhody.
V dnesni dob¢ je velmi tézké si ziskat vérné zaméstnance, kteti budou svédomiti,
loajalni, vykonni a navic jeSté spokojeni. Ve spoleCnosti Brnénskych vodaren a
kanalizaci, a.S. se projevuje viceméné vSeobecna spokojenost a dobré vztahy na

pracovisti.

Co je pro Vas hlavhim dtivodem pro
setrvani ve spolecnosti?

[l Penézni odména

10,26% 0,00% OZaméstnanecké vyhody

O Vynikajici kolektiv

[ Nedostatek pracovnich pfileZitosti v
regionu

E Zajimava pracovni napln

O Uplatnéni vzdélani v oboru

O Jistota zaméstnani

O Blizkost bydlisté

OJina

Graf 14 - Co je pro Vas hlavnim diivodem pro setrvani ve spole¢nosti?

J) Jsou podle Vas kritéria pro stanoveni mzdy spravedliva?

Zda jsou podle respondentii kritéria stanoveni mzdy spravedliva, jsem se dotdzala v této
otazce. Opét jsem formulovala odpovédi nejen do striktnich Ano — Ne — Nevim, ale také

mezistupen SpiSe ano — SpiSe ne.

Odpovéd'|Pocet Podil

Ano 15| 38,46%
Spise ano 17( 43,59%
Nevim 4] 10,26%
Spise ne 3 7,69%
Ne 0 0,00%

Tabulka 16 - Jsou podle Vas kritéria pro stanoveni mzdy spravedliva?
V tabulce je mozno vidét, ze 82,02% respondentli je spiSe nebo Uplné spokojeno se
stdvajicimi kritérii pro stanoveni mzdy. Tyto odpovédi se ¢astecné shoduji s vysledky
minulé¢ otazky ohledné davodi pro setrvani u spolecnosti. ProtoZze pro mnoho

dotdzanych bylo diivodem pro setrvani pravé finanéni odména, da se predpokladat, ze
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jsou se stanovenymi kritérii spokojeni, ze jim vyhovuji. U dotazanych, ktefi nevi, nebo

jsou spise nespokojeni, muze byt divodem naptiklad nizsi pracovni pozice.

Jsou podle Vas kritéria pro stanoveni
mzdy spravedliva?

0,00%

EAno
O Spise ano

O Nevim

43,59%

@ Spise ne
ONe

Graf 15 - Jsou podle Vais Kritéria pro stanoveni mzdy spravedliva?

k) Odpovida vySe Vasi mzdy Vasemu vykonu?

V této otazce jsem se snazila rozsifit dotaz ohledné spokojenosti s kritérii stanovovani

mzdy také na oblast spokojenosti s vlastni mzdou.

Odpovéd'|Pocet Podil

Ano 15 38,46%
Spise ano 15| 38,46%
Nevim 5 12,82%
Spise ne 4] 10,26%
Ne 0 0,00%

Tabulka 17 - Odpovida vy$e Vasi mzdy Vasemu vykonu?
AC jsou podle vétSiny kritéria spravedliva, nasli se dva lidé z odpovidajicich, ktefi se
ptiklonili k varianté ,,Nevim* a ,,SpiSe ne“. To mlze byt zpisobeno napiiklad peclivosti
daného zaméstnance, jeho pristupem a objektivitou. A¢ v malém, miize z toho vyplyvat
1 mirnd nespokojenost pii srovnani pfedem stanovenych kritérii pro ur¢ovani mzdy a
procesu hodnoceni zaméstnance, diky kterému je mu pifidélovana dle kritérii mzda. Do
ur¢ité miry jsem presvédcend, Ze i kdyZz zaméstnanci jsou viceméné spokojeni, miize

tento systém byt zavadéjici.
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Odpovida vyse Vasi mzdy VaSemu
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Graf 16 - Odpovida vySe Vasi mzdy Vasemu vykonu?

I) Jste spokojeni se stavajicimi pracovnimi podminkami?

V této otdzce jsem mifila ke vSeobecnému klimatu a atmosféte ve spole¢nosti.

Odpovéd'|Pocet Podil

Ano 13 33,33%
Spise ano 16| 41,03%
Nevim 8| 20,51%
Spise ne 2 5,13%
Ne 0 0,00%

Tabulka 18 - Jste spokojeni se stavajicimi pracovnimi podminkami?
Z tabulky jasné vyplyvd, Ze nadpolovicni vétSina je spokojena. Necelych 30%
z dotazanych pocituje nespokojenost, nebo nedokaze definovat. Stejné jako
Vv jakémkoliv jiném prosttedi se vzdy najdou lidé, ktefi budou pratelsti, bude se jim libit
prostiedi jako takové a tak z nich bude vyzatovat pozitivni energie i navenek. Zaroven
lhostejné lidi, ktefi nebudou spokojeni nikdy a nikde, neradi jsou konfrontovani, neradi
se projevuji. Tomu se vSak neda nijak zabréanit. U spolecnosti Brnénskych vodaren a

kanalizaci, a.s. ale prevlada pozitivni hodnoceni, coz je velmi zadouci.
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Graf 17 - Jste spokojeni se stavajicimi pracovnimi podminkami?

m) Jste dostate¢né informovani o déni ve spole¢nosti?

V mnoha spolecnostech se firemni vize, cile a strategie probiraji na vSech urovnich,
vjinych je naopak znd jen vedeni spoleCnosti. Zavisi na nich casto loajalita
zaméstnancli a jejich zanicenost pro praci. Ve spolecnosti Brnénskych vodaren a

kanalizaci, a.S. se situace u dotdzanych ma nasledovné:

Odpovéd'|Pocet Podil

Ano 10 25,64%
SpiSe ano 10 25,64%
Nevim 9] 23,08%
Spise ne 7| 17,95%
Ne 3 7,69%

Tabulka 19 - Jste dostateéné informovani o déni ve spole¢nosti?

Z odpovédi je ziejmé, ze informace se ve spolecnosti §ifi bud’ nerovnomérné, nebo

vrwe

na situaci, Ze by se spole¢nost mohla pokusit 1épe §ifit informace skrz celou spolecnost.
Diky tomu by dodala pocit potieby a zainteresovanosti i zaméstnancim z nizSich pozic,

coz by mohlo vést napiiklad ke zvySeni jejich vykonnosti.
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Graf 18 - Jste dostateéné informovani o déni ve spole¢nosti?

n) Organizuje spole¢nost mimopracovni setkani (teambuilding)?

Zda spolecnost pofada teambuilding, bylo dalsi otazkou. Odpovédi se zde malicko

lisily.
Odpovéd'|Pocet Podil
Ano 11| 28,21%
Spise ano 10 25,64%
Nevim 15( 38,46%
Spise ne 2 5,13%
Ne 1 2,56%

Tabulka 20 - Organizuje spole¢nost mimopracovni setkani (teambuilding)?

Podle odpovédi zaznacenych v tabulce usuzuji, Ze spole¢nost potada teambuildingové
akce. Samoziejmée se nemusi jednat o akce poradané celou spolecnosti, ale naptiklad jen
obchodni sekci nebo mensimi utvary. Pro pocit soundlezitosti a dobry kolektiv jsou
podle mého nazoru takové akce téméf nezbytné. Clovék miize poznat své kolegy i

Z jinych stranek, nez jen z pracovnich a upevnit tak vztahy na pracovisti.
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Graf 19 - Organizuje spole¢nost mimopracovni setkani (teambuilding)?

0) Pokud ano, ucastnite se? Pokud ne, ucastnili byste se?

Odpovédi v této otazce meé mirné zaskocily, ale na druhou stranu se daly 1 oCekdvat.
Z vlastni zkuSenosti vim, ze mnoho zaméstnancii upiednostni v Case po praci rodinu
pted firemni akei. To je pochopitelné, pokud se na tuto situaci podivame tak, ze v préci
stravime 1/3 celého dne, 1/3 pak prospime a tu zbylou by ¢lovek rad vénoval svym
nejbliz§im a pratelim. Nicméné se i1 presto domnivam, ze lidé, ktefi nepodporuji

teambuildingové akce se o0 mnoho ochuzuji — jak po strdnce pracovnich vztaht, tak i

mezilidskych.
Odpovéd'|Pocet Podil
Ano 11 28,21%
Ne 15 38,46%
N&kdy 13| 33,33%

Tabulka 21 - Pokud ano, u¢astnite se? Pokud ne, ii¢astnili byste se?

Pokud ano, ucastnite se? Pokud ne,
ucastnili byste se?

E Ano
ONe
O Nékdy

Graf 20 - Pokud ano, u¢astnite se? Pokud ne, ucastnili byste se?
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p) Pokud Vas nadrizeny pozada o praci prescas, jaka je Vase reakce?

V této otdzce respondenti odpovidali, jakym zplsobem se zachovaji, pokud budou

pozadani o praci prescas.

Odpovéd’ Pocet Podil

Vyjdu mu vstfic 16| 41,03%
Budu poZadovat odménu za praci prescas 12| 30,77%
Budu poZadovat nahradni volno 9| 23,08%
Nevyjdu mu vstfic 2 5,13%

Tabulka 22 - Pokud Vis nadfizeny poZada o praci preséas, jaka je Vase reakce?
Odpovedi ztéto tabulky se shoduji se zjisténimi z pfedchozich otazek a jejich
vyhodnoceni. Ve spole¢nosti Brnénskych vodaren a kanalizaci, a.s. je mnoho
spokojenych zamé&stnanctl, ktefd jsou ochotni pracovat i praci pieséas. Cast zaméstnancii
by pozadovala odménu, jako protihodnotu za cas straveny v praci na misto se svoji

rodinou. Jini by poZadovali nahradni volno.

Pokud Vas nadrizeny pozada o praci

» prescas, jaka je Vase reakce?
5,13%

@ Vyjdu mu vstfic

23,08% y y
O Budu pozadovat odménu

za praci prescas

O Budu pozadovat nahradni
volno

@ Nevyjdu mu vsttic

Graf 21 - Pokud Vas nadfizeny pozada o praci pFeséas, jaka je VaSe reakce?

) Umi Vam V3as nadiizeny naslouchat?

Tento problém byva Casto dosti opomijen. Nadfizeni jsou presvédceni, ze kdyz zadaji
praci podiizenému, Ze tim jejich role konéi a neni tieba o ni¢em dal$im hovofit. Casto
vSak dochazi k tomu, Ze lidé potfebuji s né¢im poradit, ujistit se, Ze zadany ukol délaji
spravng, nebo prosté uplné obycejné chtéji védét, ze nadfizeny o nich vi. Do jisté miry
toto muize souviset spocitem nadfazenosti — pro¢ by se nadifizeny mél bavit
S podifizenym, nebo mu vibec naslouchat. To vede ale ke Spatnému klimatu a
stresujicim situacim. Uz jen takové maliCkosti, jako ze Vam nadfizeny pii setkdni na

Vas pozdrav odpovi, ve Vas zajisté necha pozitivni pocit. Pokud se bude vSak navic
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zajimat 1 o Vasi praci a chvile, kdy potiebujete pomoci, pak to povede k nejlepSim

vysledkiim.
Odpovéd |Pocet Podil
Ano 11 28,21%
Spise ano 13 33,33%
Nevim 10| 24,64%
Spise ne 4] 10,26%
Ne 1 2,56%

Tabulka 23 - Umi Vam Vas nad¥izeny naslouchat?

Z vysledkl v tabulce je patrné, ze néco malo pres 50% dotdzanych je spokojeno se
soucasnym stavem. 24,64% respondentl si nebylo jistych odpovédi a necelych 13% je
pfesvédceno, Ze jim nadfizeny neumi naslouchat. Samoziejmé netvrdim, ze nadiizeny
musi chodit neustale mezi své podiizené a vyptavat se jich a byt az pfehnané ochotny,
ale je dobré poskytnout alesponn podanou ruku. To, jestli ji zaméstnanec pfijme a
Vv pfipad€¢ potieby pljde za nadfizenym a bude chtit vyslechnout, nebo se radsi
S problémem popere sam, to uz je na ném. Pokud vSak ze strany zaméstnance snaha je
nebo byla a nebyla bohuzel kvitovdna s povdékem nadfizeného, mulzZze vést

k nesympatiim, ke ztraté motivace a snahy.

Umi Vam Vas nadrizeny naslouchat?

10,26%

2,56%
EAno

O Spise ano
O Nevim

[ Spise ne
ENe

Graf 22 - Umi Vam Vas nad¥izeny naslouchat?

r) Jste pii praci dostateéné chvaleni?

Tato otazka opét CasteCné souvisi s pfedchozim dotazem. VétSina z nas tvrdi, Ze snese
kritiku, ze si z ni vezme to, co muze, ze nam kritika nevadi, ale sahnéme si do svédomi,
komu z nas je dobie, kdyZ jen posloucha kritiku, i kdyz nakrasné konstruktivni? Asi

malo znas by vtuto chvili zvedlo ruce. Proto je tieba stiidat kritiku s pochvalou.
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Samoziejme netfikam, Ze to ma byt vyvazené, protoze ceho je moc, toho je pfili§ a navic
si ¢loveék snadno zvykne. Ale na druhou stranu je potieba za dobry vysledek byt alespon
slovn€ docenén. To jsem se snazila zjistit v této otdzce — zda maji zaméstnanci pocit, ze

jsou chvéleni pfii praci.

Odpovéd'|Pocet Podil

Ano 9] 23,08%
Spise ano 9] 23,08%
Nevim 12| 30,77%
SpisSe ne 6| 15,38%
Ne 3 7,69%

Tabulka 24 - Jste p¥i praci dostate¢né chvaleni?

V této tabulce se jiz odpoveédi mirné lisi, uz to neni az tak jednoznacné. Sice se pocet
spokojenych respondentii opét blizi 50%, ale velké mnozstvi z nich také nedokazalo
svilj nazor zaradit, a to pres 30%. Zbylych 23% dotazanych je presvédceno, ze nejsou

chvéleni dostateéné.

Jste pri praci dostatecné chvaleni?
7,69%

B Ano

O Spise ano
O Nevim

[ Spise ne
ENe

Graf 23 - Jste p¥i praci dostate¢né chvaleni?

S) Maite obavu o ztratu Vaseho zaméstnani?

Touto otazkou jsem smétovala ke zjisténi, zda ve spolecnosti prevlada strach ze ztraty
zaméstnani, nebo zda jsou si lidé svym mistem jisti. Tato problematika je dosti
rozporuplnd. Pokud bude ptevladdat strach ze ztraty zaméstnani, mohou nastat dvé
situace — zaméstnanci se budou o to vice snazit dosahnout lepsich vysledku, aby nebyl
davod pro jejich propusténi, nebo je tato obava naopak stahne ke lhostejnosti a k horSim
vysledkiim, protoze jim to bude jedno, kdyz jsou stejné¢ presvédceni, ze je vedeni

propusti. Opacny piipad je ten, kdy jsou lidé si svym mistem piili§ jisti. To miiZze vést
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opét ke spokojenosti a podavani stabilnich vykoni, ale také k ,lajdactvi®, kdy si
zaméstnanec prece nebude zbyteCné piidavat praci a honit se, kdyz ma praci jistou.
Proto by m¢lo k tspéchu vést néco mezi tim — lidé se nesmi vyloZené bat, ale nesmi byt

presvédceni ani o tom, Ze jim nic nehrozi.

Odpovéd'|Pocet Podil

Ano 4 10,26%
Spise ano 4] 10,26%
Nevim 16| 41,03%
SpisSe ne 10 25,64%
Ne 5 12,82%

Tabulka 25 - Mate obavu o ztratu Vaseho zaméstnani?

Z odpovédi v dotazniku jsem zaznamenala, Ze se respondenti déli na 3 skupiny, z nichz
nejméne pocetnad je ta, kde se 1idé boji o ztratu zaméstnani. Dalsi skupinu tvofti jiz vic
dotazanych, ktefi se o své misto ve spolecnosti nestrachuji a posledni pak i, ktefi nejsou
schopni identifikovat, zda se boji, nebo ne. Z toho usuzuji, ze ve spole¢nosti je

viceméné zachovana rovnovaha v této situaci.

Mate obavu o ztratu Vaseho

zameéstnani?
EAno
O Spise ano
O Nevim
@ Spise ne
41,03% ONe

Graf 24 - Mate obavu o ztratu Vaseho zaméstnani?

2.9 Shrnuti a) — s) a vlastni navrhy

Pokud bych tedy méla celkové shrnout vysledky dotazniku ohledné situace ve
spolecnosti, vysledky jsou pozitivni. Lidé se ve spole¢nosti citi dobie a spokojeni, jsou
zapojeni do déni, maji zdjem o spoleCnost. Z vlastni zkuSenosti po piredchozim

zaméstnani mohu konstatovat, ze ne v kazdé spoleCnosti by byly vysledky takové.
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Pokud jsou lidé nespokojeni, v mnoha otazkach v dotazniku by se to projevilo v daleko
veEtsi mife. Na druhou stranu musim také poznamenat, Ze jsem zde zkoumala pouze ¢ast
spole¢nosti Brnénskych vodaren a kanalizaci, a.s., a to obchodni sekci, kde je
samoziejm¢ diky mensSimu poctu lidi a jejich organizacnimu zaclenéni mensi
pravdépodobnost, ze budou opomijeni a jejich nadiizeny nebude pro velky pocet

podfizenych znat ani jejich jméno.

o Benefity

Vzhledem Kk odpovédim v dotaznicich bych se mozna ptiklonila k navrhu o rozsifeni uz
1 tak Siroké nabidky benefitl pro zaméstnance napiiklad o mozZnosti bezarocnych piijcek
v menSich sumach (dle moznosti spole¢nosti, feknéme napiiklad do 30 000,-) nebo o
prispévky na predskolni zafizeni. V dneSni dobé se stava trendem byt doma s ditétem
kratsi Cas, nez bylo difive bézné, protoze si maminky nevystaci se statnimi piispevky
vV dobé matetské dovolené nebo rodicovské. Jejich snaha o navrat do zaméstnani vSak
byva Casto dost komplikovand, protoZe je tieba najit néjaké zatizeni pro dité (jeslicky,
matefska Skolka, soukroma Skolicka, atd.), coZ byva v mnoha situacich nadlidsky vykon
a navic, kdyz uz se povede dité nékam zapsat, stoji to nemalé penézni prostiedky. Diky
tomuto druhu benefiti by tak spole¢nost mohla motivovat ¢ast svych zaméstnancii, kteti
maji déti pfedSkolniho véku. Jinak se domnivam, Ze spole¢nost nabizi svym
zaméstnancim opravdu Sirokou Skéalu benefiti a Ze v této oblasti je vSe na velice dobré

urovni.

Dal§im bodem motivace je také motivace po strdnce psychické a nejen materidlni
vV podob¢ benefitli. To myslim napiiklad pracovni prosttedi, to jak pfistupuje vedeni ke
svym zaméstnancim. Co jsem z rozhovorl s panem inzenyrem Romanem Palatinem
pochopila, jedna se o velmi vstficného muze, u kterého jiz od pozdravu vite, ze ho
zajimate. Je velmi komunikativni a piijemny clovék, diky cemuz se domnivam, Ze
stejnym zplisobem se snazi na profesionalni urovni jednat i se svymi podiizenymi.

Pfesto, Zze pan inZenyr Palatin je obdafen schopnostmi spravného manazera a navic
pusobi velmi pfirozené a piijemné jako Cloveék, navrhovala bych se zaméfit vice na
podiizené zaméstnance, kteii vSak vedou dalsi lidi nebo celé skupiny. K tomuto zavéru

jsem dospéla diky vysledkiim u otazek m) Jste dostatecné informovani o déni ve
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spolec¢nosti?; q) Umi Vam Va§ nadfizeny naslouchat?; r) Jste pii praci dostatecné
chvaleni?. U téchto tii otazek bych se chtéla zde zaméfit na mozna feseni. Pokud si
Cloveék secte procenta odpovédi ,,Nevim®, , SpiSe ne* a ,,Ne*, dostane se k Cislim
necelych 48% u m), necelych 38% u q) a pres 53% u ).

Nepatrné mne zarazila procenta téch, ktefi u téchto i u mnoha jinych otdzek odpovédél,
ze nevi. Tato skutecnost miize vyplyvat z nékolika pfi¢in. Tou prvni je neochota
sdélovat své nazory a pocity. Dal§i mize byt moznost, Ze je daleko snazsi zaskrtnout
odpovéd’ ,,Nevim*, nez aby se pokusili zamyslet a zformulovat svoje pocity. Bohuzel
S touto skutecnosti nelze nic moc délat, lidé si vSe radi usnadnuji a neradi se sveiuji
vefejné se svymi nazory a pocity, protoze maji naptiklad strach z potrestani, kritiky

nebo nepratelstvi.

o Péarminutovy proslov ohledné¢ déni ve spolecnosti na pravidelnych poradach
Pro zlepSeni situace u otazky m), bych navrhovala na zavedenych poradich se vzdy
V par minutdch zaméfit na déni ve spolecnosti a na operativni plany a cile pro nejblizsi
obdobi. Tyto plany a cile pak ptfetlumocit 1 dalSim zaméstnanciim napftiklad formou cca
3 minutovych proslovi, feknéme na konci nebo naopak na za¢atku mésice. Zajistilo by
se tak $ifeni spravného povédomi o déni ve spolecnosti a kromé chvilky ¢asu by to pro
spole¢nost neznamenalo zadné zvysSeni ndkladii, naopak mozné zvySeni zapojeni

zaméstnanct z divodu lepsSiho pocitu sounalezitosti se spolecnosti.

o Knihy
Pokud se zamétfim na otazky pod pismeny q) a r), jsem piesvédCena, Ze je mozné na
téchto oblastech zapracovat. I kdyz je témét kazdy presvédCen, Ze umi spravné jednat
s lidmi a vi, co je konstruktivni kritika a mysli si, ze umi chvalit, opak je ve vétsSing
pfipadii pravdou. Na toto téma se zaméfuje mnoho knih, mezi ty znamé&jsi z Ceské
produkce se fadi kniha ,,Kritikou a pochvalou k vyssi motivaci zaméstnancti® od pani
Yvety Rychtatikové, ve které promlouva ke ¢tenaii v tom duchu, aby si uvédomil,
jakym zptisobem jedna, kritizuje a chvali a snazi se o zlepsSeni v téchto oblastech. Kniha
dokéze otevfit o¢i a Vy si vlastné uvédomite, co je Spatn¢ a jak by to mélo byt. Tato

kniha je k dostani v mnoha prodejnach a internetovych obchodech, a to za cenu od 70
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K¢. Pokud by méli moznost zaméstnanci si tuto knihu pfecist a ziskat tak povédomi o
této problematice a zacali pracovat na svém zlepSeni, mohlo by to vést k velmi

pozitivnim vysledktm.

Kritikou a pochvalou

k vy$si motivaci
zaméstnanci

Yerta B athon s

'..
o 5.
- ia

A

Obrazek 10 - Kniha Kritikou a pochvalou k vys$$i motivaci zaméstnanci

o Kurzy, e-learning
Dalsi moznosti, avSak drazsi, kterd se nabizi, je kurz ohledné¢ kritiky, chvaleni, motivace
a hodnoceni. Nabidka kurzii je v dnes$ni dobé velmi rozmanitd, kazdy si jisté najde své.
Nicméné se jedna o nakladnéjsi variantu, nez jsou knihy, protoze cena kurzii se
pohybuje cca od 3 000 K¢ vySe. Tuto formu zapracovani na ,,manazerskych
dovednostech* bych doporucovala kvili vy$sim nakladim spiSe jen u téch, kteti vedou
vetsi skupiny zaméstnanct. V dnes$ni dobé jsou k dispozici uz i kurzy v podobé e-
learningu, které jsou nepatrné levnéjsi, ale neni zde jistota, ze probirana problematika
bude ,,posluchacem® pln€ pochopena a na rozdil od kurzii s osobni ucasti nedojde
k aplikaci ziskanych védomosti do praxe v podob¢ riznych cviceni s dal§imi ucastniky.
Kazdy, kdo ma pocit, ze mu jeho nadfizeny rozumi a vychazi s nim na profesionalni

urovni spravné, bude pracovat 1épe, nez clovek, ktery se citi opomijeny a bezcenny.

o Knihy, kurzy, e-learning — vy¢isleni pfipadnych nakladu
Pokud bych se tedy pokusila tyto tfi varianty vycislit, musim vzit v ivahu pocet
zaméstnancti v obchodni sekci, ktefi dale fidi a dohlizi na dalsi zameéstnance.
Z organizacni struktury jsou to zaméstnanci v Sedych polickach ve vedeni jednotlivych

useku, tedy 6 osob (2 ze z provozu spravy budov, 1 z provozu dopravy, 1 z provozu
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materidlového zabezpec€eni, 1 z provozu kalibracnich laboratoii a opravny vodoméri a 1
z provozu obchodnich sluzeb) a dale pak jesté 1 mistr v adrzbé spravy budov, 1 mistr
vV oddéleni analyzy a kontroly, 2 vedouci referenti ndkupu, 1 vedouci oddéleni analyz a
vnitini komunikace, 1 vedouci zakaznického oddéleni a 1 vedouci v oddéleni méfeni
vodného a stocného, coz je celkem dalSich 7 osob. Dohromady se tedy jedna o 13
pracovnikd, kteti dale vedou jiné osoby. Pokud za¢nu od varianty posledni, tedy e-
learningu, jedna licence stoji podle riznych bodi zaméfeni kurzu v cenovém rozmezi
od 2 500,- vySe. Pokud bychom tedy vzali tedy tuto cenu, pak by naklady na vzdé¢lani
vedoucich pracovnikd v oblasti motivovani, kritiky a komunikace S podfizenymi

zaméstnanci vyslo na 13 x 2 500,-, coz je 32 500,-.

Druhou variantou je kurz sosobni ucasti, ktery se na internetu vyskytuje v mnoha

nabidkach, a to od ceny 3 000,- az po pomérn¢ vysoké ¢astky. Vezmu tedy opét v ivahu
tuto nejnizsi ¢astku. Pro 13 pracovnikd bude tedy tento kurz stat 13 x 3 000,-, coz je
celkem 39 000,-.

Posledni variantou je kniha, napiiklad vySe zminéna ,Kritikou a pochvalou k vyssi

motivaci zaméstnancu, Kterou lze pfes internet objednat za cenu od 70,-. Pokud
bychom knihu zakoupili 13 zaméstnanctim, pak by celkova cena byla 13 x 70,-, cozZ je
dohromady 910,-.

Chapu, Ze obchodni sekce Brnénskych vodaren a kanalizaci, a.s. ma omezeny piisun
penéznich prostiedki, proto bych se osobné ptiklanéla k varianté s knihou, ktera je viici
pomérné nizkym nakladiim viceméné zanedbatelnou polozkou. I kdyz vim, Ze ne kazdy
zaméstnanec bude ¢ist knihu s nadSenim a bude se snazit si odnést n¢jaké poznatky a
nasledné je pak aplikovat v praxi, vétim, Ze alespon polovinu zapojenych zaméstnancti

kniha zaujme a bude mu pfinosem.

o Systém hodnoceni
Co bych si dovolila dale podotknout, i kdyz to z dotaznikti pfimo nevyplyva, je
skutecnost, ze spolecnost nevyuziva zaddnych hodnoticich formuldii nebo pohovord.
Diky zavedenému systému hodnoceni, ktery jsem popsala v kapitole nad dotaznikovym
Setfenim, muze casto dochazet ke zkreslenym nebo subjektivnim hodnocenim.
Vzhledem ktomu, ze na nékterych turovnich obchodni sekce jsou zaméstnanci

hodnoceni za delsi ¢asova obdobi a dle toho jim je pfidélovana odména, doporucovala
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bych jako cast hodnoticiho systému zavést hodnotici formulat nebo také hodnotici
pohovor. ProtoZe jsou tyto metody pomérné dosti ¢asové naro¢né, dal§i moznosti by
bylo také sebehodnoceni zaméstnancli. To by mohlo dat zdklad dalSim prib&znym
hodnocenim a tak do jisté miry hodnoceni zaméstnancti podlozit fakty, nebo teda spise
dokumentaci. Spojenim vSech tifi navrhovanych metod by byla zarucena vétsi
objektivita.

Cely systém hodnoceni je nutné piizptsobit potfebam organizace. At uz se bude jednat
0 kteroukoliv z téchto tii variant, je potiebné stanovit G¢el hodnoceni, kritéria, ktera
budou pfi hodnoceni vyuzivana, samotny postup pii vypliiovani formuldii a postup

pohovoru. Dale také to, jak budou vysledky zpracovavany, evidovany a jiné.

o Hodnotici formular
Cilem této metody je, aby si hodnotitel ujasnil a zmapoval postoj hodnoceného
K vykonavanym cinnostem. Ma poslouzit jako hodnoceni toho, kdo rozumi témto
¢innostem a vi, jaké jsou jejich vystupy — zda je zaméstnanec plni v plném rozsahu a jak
K nim pfistupuje dle jeho nazoru. ProtoZze se jedna o pomérné naro¢nou metodu, jak
z hlediska ¢asového, tak i z divodu znalosti — je tieba Casu na vyplnéni dotazniku a
predevsim znalost ¢innosti a kol hodnoceného a i jeho samotného. Pro to, aby metoda
splnila pozadavky spole¢nosti, musi byt hodnotitelé¢ opravdu svédomité obeznameni
s celym procesem hodnoceni a s postupem vypliovani a vyhodnocovani formulafi.
Pokud budou lidé pfipraveni na to, co je Cekd, bude pro né samotné hodnoceni
jednodussi.
Pro ukéazku jsem vypracovala navrh hodnoticiho formuléte, ktery by vSak bylo zajisté
Vv ptipad¢ budouciho vyuziti nutno doplnit o dalsi udaje a kritéria, ktera napiiklad panu
inzenyru Palatinovi budou ptipadat dtlezita a nutna pro zapojeni do hodnoceni. V mém
navrhu se vyskytuji napiiklad hodnoceni pracovni role, kvalita odvedené prace,
vykonnost a efektivita — zde by se hodnotitel mél zaméfit predev§im na charakteristiky
jako je zodpovédnost, vlastni iniciativa, ochota, kvantita, spolehlivost, v€asnost a
podobné. Déle pak chovani béhem pracovniho procesu, kde se objevuje naptiklad
iniciativa, vychdzeni s kolegy, obétavost, disciplina a jiné. V bodé zamétujicim se na
osobni a charakterové rysy se pak objevuji pro ptiklad rysy jako poctivost, tymova

prace, loajalita, schopnost nést zodpovédnost a dalsi. V neposledni fadé jsou v navrhu
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samoziejme i body ohledné stanovenych cilii a dosazenych cilti. Navrh hodnoticiho
formulare je ptilozen v ptiloze.

o Sebehodnoceni zaméstnancti
Diky metod¢ sebehodnoceni by méli zaméstnanci moznost se zamyslet nad svym
fungovanim ve spolecnosti, nad tim, jak odvadéji svoji préci a jak by ji mohli zlepsit.
Mohou popsat sami sebe a sviij piinos organizaci. I diky faktim z dotaznikového Setfeni
(o néco vyse jsem se zabyvala neochotou se zamyslet a vyjadfovat své pocity a nazory)
se lehce obavam, Ze ne vSichni pracovnici by byli schopni a ochotni se sami ohodnotit,
ale na druhou stranu, protoze toto hodnoceni by mélo slouzit jako zaklad pro hodnotici
pohovor, mohli by zaméstnanci citit jakousi snahu vedeni o jejich zapojeni do déni ve
spole€nosti, 0 zajem o jejich osobu a to, zda pracuji dobfe a pokud ne o ptipadné
napravy. Mij navrh zahrnuje naptiklad pracovni naplii a kompetence zaméstnance, cile,
silné a slabé stranky zaméstnance, jeho vzdélavani, budouci cile, pracovni podminky a
jakeé vidi silné a slabé stranky spole¢nosti (obchodni sekce). Navrh formuléfe pro

sebehodnoceni je piilozen v ptiloze.

o Hodnotici pohovor
Tato metoda hodnoceni zaméstnanct je sice Casov€é narocna (na pfipravu i na prub¢h),
ale zaroven poskytuje velmi objektivni vysledky. Mimo jiné také zahrnuje ¢astecné
piedchozi dvé metody — sebehodnoceni a hodnotici formulaf. Pied pohovorem je nutna
piiprava obou zacastnénych, a to nejen v podobé vyplnéni dokumentd — nadiizeného i
podfizen¢ho. Dulezité je také proskoleni hodnotitelt, aby védéli, co je jejich cilem,
jakym zplisobem ma pohovor probihat, jak maji k hodnocenému pfistupovat. Prvnim
krokem je dikladna p¥iprava hodnoticiho i hodnoceného na pohovor — diky vyplnéni
formulai dostane prostor i hodnoceny, ktery se tak snaze zapoji pak do hodnoceni a
nemuselo by pak v pribéhu samotného pohovoru dochazet az k takovym nesouhlastim a
odporu z jeho strany. Pro spravny pribéh pohovoru je zajisté také dulezité zajisténi
nerusené¢ho prostredi, vhodné chvile, dostatecného casu — vSe musi byt dopiedu
planovéno a oznameno. Dale mtZze dojit k pohovoru, kde si vyjasni cile, pfedstavy a
oc¢ekavani, kterd kdo ma. Poté je mozné pokraCovat sebehodnocenim hodnoceného.
Sam by mél zhodnotit, ¢eho mél dosdhnout a dosahl, co se mu podatilo, co ne a

podobné. Dalsim krokem je porovnani hodnotitele sebehodnoceni zaméstnance
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s vlastnimi nazory. Pokud vSe probéhne ve vzdjemném souhlasu obou zucastnénych,
pak je mozné stanovit cile pro nésledujici obdobi a shrnout v§e probrané. To proto, ze
kdyby zaméstnanec neakceptoval vysledky tohoto pohovoru, mohlo by a nejspis i doslo
k jeho demotivaci, coz je to posledni, ¢eho by spoleénost mohla chtit dosahnout. Cilem
pohovoru je tedy piredevsim ziskat zpétnou vazbu a moci tak v budoucnu reagovat snaze
na rizné situace. Dillezitym bodem po provedeni pohovoru je vyhodnoceni vysledk,
diky kterym vedouci ziska lepsi piehled a bude moci budouci cile 1épe piizptuisobit nebo
napravit ty stavajici.

Tento postup by mél poskytnout ucelené informace pro budouci rozhodovéani o
odménach, o pracovnim pfefazeni, povySeni, pro odkryti talentu a schopnosti
hodnoceného a podobnych. Pohovor se soustiedi nejen na cile a predstavy, ale také na
pracovni vykon, pracovni podminky a prostifedi. Proto je nutné cely proces hodnoceni

podporovat, monitorovat a vyhodnocovat.
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3. Zavér

Zavérem bych chtéla fici, Ze zpracovani této diplomové prace mi umoznilo poznani
novych lidi, pomohlo mi, se zorientovat v oblasti motivovani, hodnoceni a odménovani
zaméstnancl, jak obecné, tak 1 v konkrétnim piipadé ve spolecnosti Brnénskych
vodaren a kanalizaci, a.s., u které jsem ziskavala podklady pro svoji praci.

Cilem této prace bylo nejprve z teoretického hlediska popsani systéml motivace,
hodnoceni pracovnikt a jejich odménovani, nasledné pak Vv praktické ¢asti zanalyzovani
¢asti spolecnosti Brnénskych vodaren a kanalizaci, a.s. nazvané obchodni sekce.
V praktické casti jsem kromé& hovori s feditelem obchodni sekce vyuzila jako zaklad
pro hodnoceni také dotaznikového Setfeni, které v kone¢ném dusledku potvrdilo
spokojenost zaméstnancii ve spole¢nosti. Neékteré otazky vSak ukdzaly mirnou
nespokojenost s nékterymi skuteénostmi, pro které jsem navrhla feSeni V podobé
odbornych knih ¢1 kurzi, které by pomohly zlepSit dovednosti vedoucich pracovnik,
kteti fidi lidi, méli by je chvalit, kritizovat a rozhoduji o velikosti jejich odmény.

Po rozhovorech s panem inzenyrem Palatinem jsem vsak dospéla k zavéru, ze by pro
spole€nost mohlo byt nemalym piinosem podlozit hodnoceni zaméstnancu
dokumentaci, konkrétn€ hodnoticim formulafem, sebehodnocenim zaméstnanci a
hodnoticim pohovorem, ktery vyuziva predchozich dvou metod. Domnivam se, Ze
vV dnesni dobé az takto peclivy systém hodnoceni zaméstnanci neni pfili§ casto
vyuzivan, na druhou stranu umoziuje komplexni posouzeni zaméstnanci a nasledné
spravedlivé uréeni mzdy a odmén. Pokud by z Casovych moznosti nebyla mozna plna
aplikace mnou navrhovanych metod hodnoceni, doporucuji alespon stavajici systém
hodnoceni sepisovat a archivovat, provadét pribézn¢, aby byla zajiSténa alespon
casteCna objektivita a v pripadé moznosti, také veétsi komunikace se zaméstnanci kvili
zpétné vazbé na hodnoceni. To poskytne spolecnosti, obchodni sekci, podklady pro

budouci rozhodovani v téchto oblastech.
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Ptiloha €. 1 — Organizacni struktura spole¢nosti
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Ptiloha €. 2 — Organiza¢ni struktura obchodni sekce
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Pfiloha ¢. 3 — Hodnotici formulaf

Hodnoceni zaméstnance

Jméno a pfijmeni zaméstnance:

Pracovni zarazeni:

1)

2)

3)

Hodnoceni pracovni role, kvalita prdace, vpkonnost a efektivita

- Zodpovédnost

- Ochota

- Spolehlivost

- Efektivni vyuziti pracovni doby
- Dslednost

Komentar:

- Vlastni iniciativa

- Kvantita

- V¢asnost

- Zpracovani dokumentace

- Népaditost

Chovdani béhem pracovniho procesu

- Iniciativa - Vychazeni s kolegy

- Ob¢tavost - Inovativni Cinnost

- Disciplina - Poradnost

Komentar:

Osobni a charakterové rysy

- Poctivost - Tymova prace

- Loajalita - Schopnost nést zodpoveédnost
- Svédomitost - Snazivost

- Cestnost - Komunikativnost

Komentar:




4) DosaZeni stanovenych ukoli

a)
b)

c)

5) Stanoveni tikolii pro dal§i obdobi
a)
b)

c)

Jméno a pfijmeni hodnoticiho pracovnika:

Pracovni zarazeni:

Zamestnanec byl sezndmen s hodnocenim a tkoly pro dalsi obdobi:

Vyjadieni hodnoceného:

Vyjadieni feditele sekce:

Podpis hodnoceného pracovnika:

Podpis hodnoticiho pracovnika:

Datum: Misto:




Pfiloha ¢. 4 — Sebehodnoceni zaméstnance

Jméno a pfijmeni zaméstnance:

Sebehodnoceni zaméstnance

Pracovni zarazenti:

1)

2)

3)

4)

5)

Pracovni ndplit a kompetence — zda odpovida popisu prace, které ukoly jsou
v souladu, které ne, které ptipadné chybi.

Komentar:

Cile — byly stanoveny cile? Doslo k jejich splnéni? Ptekdzky, davod vzniku
piekazek, jejich odstranéni.

Komentar:

Silné stranky zaméstnance — dosazené ispéchy, co Vas nejvice bavi z Vasi
prace, co se Vam podafilo.

Komentar:

Slabé stranky zaméstnance — neuspéchy, co k nim vedlo, co Vas na Vasi praci
nebavi, co se Vam nepodatilo, co Vam d¢la obtize pii praci.

Komentar:

Vzdélavani — oblasti samostudia, oblasti védomosti, které byste chtcl/a dale
rozSifovat, planujete kariérni postup?

Komentar:




6) Budouci cile — jaké cile si stanovite pro dalsi obdobi, potfebujete néco pro jejich
realizaci?

Komentar:

7) Pracovni podminky — obtize pii praci a mozné napravy, co Vam praci
usnadiiuje.

Komentar:

8) Silné a slabé stranky spolecnosti (obchodni sekce) — co Vas drzi u spole¢nosti,
co by Vas pfinutilo k odchodu, co byste ve spolecnosti zménil.

Komentar:

Datum: Misto:

Podpis zaméstnance:




