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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva analyzou systému hodnoceni pracovnikii ve vybrané spolec-
nosti, ktera se fadi do sféry cestovniho ruchu, wellness, luxusnich a zazitkovych relaxacnich
pobytd. Cilem této prace je navrhnout zlepSeni struktury systému hodnoceni zaméstnancii
této organizace s ohledem na potieby firmy, samotnych zaméstnancti i vnéjsich faktort, jako
je napf. situace na trhu prace. Vychozi stav systému hodnoceni byl zjistovan pomoci analyzy
internich dokumentt, a dale v dotaznikovém Setfeni, ve kterém byli osloveni v§ichni zamést-
nanci. Potteby spole¢nosti v této oblasti byly rovnéz zjistovany formou osobnich rozhovorii
se zastupci jejiho vedeni. Z analyzy vyplynulo, Ze nastaveny systém hodnoceni plné neod-
povida potfebam firmy a s ohledem na situaci na trhu préace se 1i8i i od aktudlnich potieb
zaméstnanci. Z tohoto diivodu byl navrzen novy systém hodnoceni, ktery bude 1épe odpo-
vidat aktudlnim potfebam vsech zainteresovanych stran, bude méné administrativné 1 fi-
nan¢n¢ naro¢ny, zvysi motivaci pracovniki, efektivitu jejich prace a celkové zlepsi image a
reputaci spole¢nosti u Siroké vetejnosti, coz pfinese celou fadu dalSich benefiti. V zavéru
diplomové prace byl navrzeny projekt podroben nakladové, ¢asové a rizikové analyze, ktera

umozni vedeni spolecnosti §ir§i pohled na realizaci navrhu.

Kli¢ové slova: hodnoceni pracovnikil, formalni hodnoceni, neformalni hodnoceni, persona-

listika, hodnotici pohovor, hodnotici systém
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ABSTRACT

The diploma thesis deals with the analysis of the system of evaluation of employees in a
selected company, which belongs to the sphere of tourism, wellness, luxury and experiential
relaxation stays. The aim of this work is to propose improvements to the structure of the
evaluation system of employees of this organization with regard to the needs of the company,
employees themselves and external factors, such as the situation on the labor market. The
initial state of the evaluation system was determined by means of the analysis of internal
documents and also in a questionnaire survey in which all employees were addressed. The
company's needs in this area were also identified through personal interviews with repre-
sentatives of its management. The analysis showed that the set evaluation system does not
fully meet the needs of the company and with regard to the situation on the labor market also
differs from the current needs of employees. For this reason, a new evaluation system has
been designed that will better meet the current needs of all stakeholders, be less administra-
tively and financially demanding, increase employee motivation, work efficiency and im-
prove the company's image and reputation towards the general public, bringing many other
benefits. At the end of the thesis, the proposed project was subjected to cost, time and risk
analysis, which will allow the company's management a broader view on the implementation

of the proposal.

Keywords: performance appraisal, formal appraisal, informal appraisal, human relations,

evaluation interview, appraisal system
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UvVoD

V kazdé spolecnosti jsou tviircem hodnot zaméstnanci a jejich nezameénitelné schopnosti.
Proto je dnes problematice lidskych zdroji vénovano stale vice pozornosti. Jestlize diive se
na personalistiku zaméfovalo personalni oddéleni v rdmci plnéni zakladnich povinnosti,
nyni je cilem personalistli zformovat schopny a efektivné fungujici tym. Za ti¢elem dosazeni
takto stanoveného cile mohou byt vyuzivany rizné metody a postupy. Avsak ani jedno za-

meéfeni persondlni prace se nemuze obejit bez hodnoceni pracovnikl spole¢nosti.

Tématem této diplomové prace je projekt systému hodnoceni pracovnikli ve vybrané spo-
le¢nosti. Dana spolecnost je na trhu od roku 2010 a fadi se do sféry cestovniho ruchu,
wellness, luxusnich a zazitkovych relaxacnich pobytii. Vzhledem k faktu, Ze se zamétuje
na sluzby, je vybér kvalifikovaného persondlu s citem pro gastronomii a hotelnictvi kli-
¢ovy. Soucasné je nezbytné persondl vhodné hodnotit a motivovat s cilem zajisténi konku-
renceschopnosti a rozvoje firmy. V opaéném ptipad¢ by mohlo dochazet k navySovani na-

kladii na rozvoj, vzdélavani zaméstnancii a personalistiku v§eobecné.

Prace si klade za cil nastavit systém hodnoceni pracovnikl takovym zplisobem, ktery na
stran¢ zaméstnancli napomize osobnimu rustu, zvySeni motivace a kvalifikace a na stran¢
spole¢nosti povede ke stabilizaci personalu, pfedejde provoznim komplikacim a pomuze

vylepSovat ekonomicky vysledek kazdého stfediska.

Diplomova prace je roz€lenéna do dvou c¢asti, a to teoretické a praktické. Teoreticka Cast si
klade za cil provést literarni resersi vztahujici se k systému hodnoceni pracovniki, prostu-
dovat zékladni pojmy a vychodiska dle dostupné odborné literatury a také porovnat nazory
ruznych odbornikli. Zde budou pfiblizeny formy hodnoceni pracovnikd, kritéria a metody
hodnoceni. Rovnéz bude dulezité prozkoumat samotny proces hodnoceni pracovnikli a na-

sledné provéfit moznosti hodnoticiho pohovoru.

Prakticka ¢ast se zaméfi na predstaveni vybrané spole¢nosti, zpiisob jejiho fungovani, orga-
nizacni strukturu a dal$i podrobnosti souvisejici s cili diplomové prace. Budou zde prezen-
tovany zakladni principy a specifika prace personalniho oddéleni, na coZ navaze analyza
stavajiciho systému hodnoceni pracovnikii. Soucasti praktické ¢asti DP bude také dotazni-
kové Setfeni zkoumajici nazor samotnych pracovnikli na stavajici systém hodnoceni. Na za-
kladé provedené analyzy a dotaznikového Setfeni bude navrzen vhodny projekt systému hod-
noceni pracovniki, ktery bude zahrnovat naklady a pfinosy projektu, rizika spojend s jeho

implementaci a ¢asovy harmonogram.
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CIiLE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Hlavnim cilem diplomové prace je navrhnout projekt systému hodnoceni pracovniki ve vy-
brané spolecnosti, ktery bude slouzit nejen jako motivacni a kvalifika¢ni néstroj pro perso-

nal, ale i jako zpétnd vazba a preventivni nastroj pro zaméstnavatele.

V tvodu prace bude blize prozkoumana problematika fizeni lidskych zdrojl, a to zejména
v oblasti hodnoceni pracovnikii. Bude nutné nejen prostudovat, ale i pochopit otazku hod-

noceni pracovnikll na zdklad¢ informaci ziskanych z dostupné odborné literatury.

Nasledné bude zpracovéana analyticka cast, v niz bude predstavena vybrana spolecnost.
V ramci této ¢asti bude prezentovana organizacni struktura podniku, vyobrazend v grafické
podobé¢, a také persondlni obsazeni a slozeni pracovniho kolektivu. Déle budou pfiblizeny
informace tykajici se fluktuace zaméstnancli véetné jejich pticin, produktivita prace a dalsi
dualezita data, vztahujici k tématu dané diplomové prace. Veskeré informace budou shrnuty

do tabulek a nésledné okomentovany.

Vybrana spole¢nost se chova zodpovédné ke vSem zainteresovanym subjektim, tedy ke
svym zaméstnancim, dodavatellim, ale 1 majitelim. Praci zaméstnanci odménuje odpovi-
dajicim zptsobem, odpovidajici mzdou a nabizi jim také pomérné Siroké spektrum zamést-
naneckych benefitl, které jsou povazovany za vyraznou soucast mzdy. Pracovni hodnoceni
vnima vybrana firma jako jeden z vyznamnych faktord, které ovliviiuji nejen pracovni vy-
kon, ale i spokojenost zaméstnancli a moZnost poskytovani zpétné vazby. Stavajici systém
hodnoceni byl ve spole¢nosti nastaven pfiblizné v r. 2016, v disledku zvysené konkurence
na trhu prace a vét$i miry odchodovosti. To je jeden z diivodi, pro¢ ma vedeni spolecnosti
zajem zjistit, jak zaméestnanci v soucasnosti vnimaji systém hodnoceni pracovnik, jak jsou
spokojeni a zda toto hodnoceni odpovida aktudlnim potfebam vSech zainteresovanych stran.
Vzhledem k tomu, ze mzdové néklady tvoii vyznamnou ¢ast fixnich mési¢nich nakladd,

chce spolecnost vyuzivat tuto investici co nejodpoveédné;i.

Dulezitym milnikem bude ziskdni a zpracovani informaci vztahujicich se k problematice
hodnoceni pracovnikill ve vybrané spolecnosti. Pro dosazeni tohoto cile bude vyuZzito metody
dotaznikového Setteni, na zakladé kterého budou nutné informace sbirdny pfimo mezi za-
méstnanci. Ze strategickych analytickych metod bude dale vyuzita SWOT-analyza spolec-
nosti. V ramci kvalitativni diagnostiky bude realizovan rozhovor s managementem spolec-

nosti.
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Vystupem diplomové prace bude projekt navrzeny v nadvaznosti na informace ziskané v ana-
lytické ¢asti. Tento projekt bude obsahovat klicové aktivity jako prostfedek k dosazeni hlav-
niho cile diplomové prace. Budou zde vysvétleny silné a slabé stranky navrhovaného feseni
a jeho vyznam pro danou spole¢nost. Pomoci sitové analyzy bude vyobrazen ¢asovy har-
monogram nutny pro implementaci projektu. Celkoveé by diplomova prace méla poslouzit
vybrané spolec¢nosti jako ramcové, strategické feSeni problematiky hodnoceni pracovnikd,
vcetné implementace vhodného systému, ktery bude prehledny, srozumitelny, oboustranné
prospesny a bude poskytovat relevantni informace pro dalsi systematickou praci s lidskymi
zdroji.

Dulezité pomocné informace, potiebné jak pro analyzu, tak i pro planovani projektu, budou

zatazeny do pfilohy préce.
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I. TEORETICKA CAST
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1 HODNOCENI PRACOVNIKU A JEHO ZAKLADY

Tématem diplomové prace je problematika hodnoceni pracovniki, které spadd do oblasti

tizeni lidskych zdroji.

1.1 Rizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdrojii neboli personalni management se zabyva v§im, co se tyka fizeni lidi
v organizaci viibec. Castoral (2013, s. 21) definuje fizeni lidskych zdroji jako soucast metod
managementu, kterd vyuziva strategicky ptistup k analyze, rozhodovani a implementaci vy-

béru a prace s lidmi jako zdroji, vstupujicimi do organizace.

Naopak, dle Muzika a Krpalka (2017, s. 123) je hlavnim ucelem tizeni lidskych zdroja rea-
lizovat potencial zaméstnanct. Zaméstnanci by neméli znamenat pouze nutny néaklad za-
meéstnavatele, ale pfedev§im by méli byt jakousi konkuren¢ni vyhodou dané spole¢nosti na
trhu. Hodnoceni pracovnikii autofi vnimaji v kontextu fizeni lidskych zdrojt jako jeden z na-

strojii personalniho managementu.

Analyza
prace
personalu

Rozvoj

personalu Personalni

a planovani planovani
kariéry

Hodnoceni

pracovnikl .
Vybeér Skoleni

personalu personalu

Systém Formovani
materialni personélnich

stimulace ey

Obrazek 1 Hodnoceni pracovnikit v ramci persondlniho ma-

nagementu (viastni zpracovani dle Castordla, 2013)

e Analyza prace personalu umoziuje vymezit faktory a standardy, v souladu se

kterymi se hodnoti pracovni chovani zaméstnance.

e Personalni pldnovéni — vyhodnoceni pracovnich vysledkt urcuje kvalitativni a

kvantitativni persondlni potieby a naroky jak v sou€asnosti, tak i v budoucnosti.
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Diky spravnému personalnimu planovani organizace vim, jaké lidské zdroje bude
potiebovat a kde je ziska, zda z internich ¢i externich zdrojt. Personalni planovani
rovnéz predpoklada vzdelavani, Skoleni a rozvoj lidskych zdroju.

e Skoleni persondlu — umoziuje urcit potieby vzdélavani persondlu a dale zjistit

efektivitu stavajici vzdélavaci strategie, zda splituje potfebné naroky.

e  Vybér persondlu — vysledky hodnoceni ukazuji, do jaké miry jsou efektivni pouzité

metody naboru a vybéru novych pracovniki a jaké jsou moznosti zdokonaleni
téchto procedur.

e Rozvoj persondlu a planovani kariéry — vyhodnoceni pracovnich vysledk

umoznuje rozpoznat potencial zaméstnance za ti¢elem stanoveni ptipravného

programu, aby byl schopen vykonavat t&€z$i a zodpoveédnéjsi praci.

e Systém materidlni stimulace — hodnoceni umoznuje zvysit efektivitu motivacnich

systému: na zaklad¢ vysledkti hodnoceni je zaméstnancim poskytovana zpétna
vazba, vyhodnocuje se jejich pfinos v rdmci dosahovani strategickych cila
organizace.

e Formovani personalnich rezerv — hodnoceni prace a pracovniho chovani

zaméstnanci se stavad osnovou pro formovani rezerv a urceni efektivity jeho
piipravy.

Dle Beranka (2013, s. 51) je udrZzovani a zvySovani vykonnosti pracovniki oblasti, ktera
patii k hlavnim ukoliim manaZera v ramci lidskych zdroji. Hlavnim tkolem se tedy stava co
nejefektivnéji a nejhodnotnéji vyzit lidské zdroje, neboli také lidsky kapital. Efektivnost au-
tor zdiiraziiuje 1 z diivodu vysokého podilu mezd a ostatnich osobnich vydajti na nakladech.
Pravidlo zni nasledovné: ,,Spravna osoba konajici spravnou praci s odpovidajicim asilim, ve

spravné atmosféfe, na spravném misté a v pravy cas.*

Toto téma dale rozviji Armstrong (2009, s. 136), ktery vnimé hodnoceni prace jako syste-
maticky proces stanovovani relativni hodnoty praci v organizaci za ucelem stanoveni vniti-
nich finan¢nich/platovych relaci. Tyto poskytuji zdkladnu pro vytvatfenich spravedlivych
platovych tfid a struktur, za ucelem nésledného zatazovani praci/pracovnich mist do téchto
struktur, pro fizeni relaci mezi pracemi/pracovnimi misty a odménami a pro dodrzeni zésady
stejné odmeény za préci stejné hodnoty. Systém odménovani a hodnoceni prace musi byt ve

své podstat¢ transparentni.
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Hodnoceni pracovnikil prochézi napti¢ n€kolika etapami plsobeni pracovnika ve spolec-

nosti.

Dle Kiselevové (2015, s. 10) rozeznavame tii urovné hodnoceni: assessment, appraisal, eva-
luation. Assessment neboli assessment competencies piedstavuje hodnoceni kompetenci
pracovniki — je to hodnoceni, které¢ zaméstnavatel provadi pii vybéru zaméstnance na poza-
dovanou pracovni pozici. Termin appraisal neboli performance appraisal predstavuje hod-
noceni vykonu a pracovnich vysledkti dané¢ho pracovnika, ktery je jiz zaméstnancem spo-
le¢nosti. Poslednim terminem je job evaluation, které ptedstavuje metodu fizeni motivace

pracovnikd.

Vyse uvedené tvrzeni ruské autorky do jisté miry potvrzuje ve svém dile i Sikyi (2016, s.
122), kdy podle néj je hodnoceni zaméstnancii vnimano jako néstroj fizeni pracovniho vy-
konu zaméstnanct, ktery nejenze umoziiuje kontrolovat, usmériiovat, ale predev§im moti-
vovat zaméstnance béhem vykonu jim urcené prace a tim samym uskuteciiovat strategické

cile organizace.

Dle Bazarova (2010, s. 94) umoziiuje hodnoceni pracovnikii vyhodnotit potencidl zameést-
nance za uc¢elem kariérniho rlstu a zaroven upozoriiuje na nekompetentni zameéstnance, coz
napomaha u zaméstnancl udrzovat pocit spravedlivého pfistupu, ktery zlepSuje pracovni

moralku a motivaci v kolektivu.

Dle Kibanova (2005, s. 342) a Desslera (2016, s. 274) je hodnoceni pracovnikii mysleno
jako cileny proces stanoveni kompatibility mezi kvalitativnimi charakteristikami personéalu
(schopnostmi, motivaci a vlastnostmi) a pozadavky dané pracovni pozice. Hodnoceni pra-
covnikl tedy napomaha vzniku zpétné vazby se zaméstnancem jak v ramci profesionalnich,
organizacnich, tak i jinych otazek spojenych s pracovnim mistem. Dale napomaha uspokojit

potiebu pracovnika v rdmci ohodnoceni vlastni prace a jeho kvalitativnich charakteristik.

Naopak Armstrong (2017, s. 5) mluvi o hodnoceni pracovnikll v rdmci fizeni vykonnosti,
které¢ vnima jako systematicky proces zlepSovani vykonnosti organizace, a to rozvojem vy-
konu jednotlivei 1 tymi. Je to prostiedek k ziskavani lepSich vysledkl prostfednictvim po-
chopeni a fizeni vykonnosti na zéklad¢ pfedem uré¢eného ramce stanovenych cill, standarda

a kompetenc¢nich pozadavkd.

Nizozemsky autor Appelo (2016, s. 132) zmifiuje ve své knize tzv. tradi¢ni pojeti hodnoceni

vykonu. Toto hodnoceni piedstavuje formalizovany proces hodnoceni, kdy béhem urcité
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doby (zpravidla jednou ro¢né) je popisovana a vyhodnocovana prace zaméstnance, jeho vy-
kon, chovani a dalsi kritéria nékym jinym nez je sdm zaméstnanec. Zprava, obsahujici vy-
hodnoceni, je zakladana do firemnich dokumentt. Dle slov autora se tento tradicni ptistup
postupné proménuje. Slova autora ve svém dile podporuje i italsky autor Cepollari (2011, s.
83). Dle autorovych slov, ktery cituje ve své praci Carmagnolu, hodnoceni pracovniki a jeho
vnimani proslo znac¢nou transformaci. Na hodnoceni by jiz nemélo byt nahlizeno pouze jako
na nutnost, nebo protoze je ,,spravné‘ hodnotit. Hodnoceni by mélo byt prostfedkem k za-
mysleni, mélo by pokladat kritické otazky typu ,,co a jak bylo ud€lano®, ,,co a jak délame*

a ,,co bychom mohli zlepsit®.

1.2 Legislativni ukotveni problematiky hodnoceni

Problematiku hodnoceni pracovnikli oSetfuje zédkonik prace v ramci zdkona ¢. 262/2006,
ktery nabyl t&innosti dne 1. 1. 2007. O problematice hodnoceni pojednava Cast XIII, Hlava
IT, § 302, ktera v odstavci a) fika, ze vedouci zaméestnanci maji povinnosti fidit a kontrolovat
préaci podfizenych pracovnikl a hodnotit pracovni vykon a pracovni vysledky (Zakonik
prace, 262/2006 Sb.). Zakonik prace vSak neurcuje zamé&stnavateli, jakym zptisobem hodno-

ceni zaméstnancil musi probihat.

Zékonik prace ovSem v ¢asti VSeobecnd ustanoveni, Cast I, Hlava IV rozebira rovné zacha-
zeni a zdkaz diskriminace, kdy jsou zaméstnavatelé povinni zajiSt'ovat rovné zachazeni se
vSemi zaméstnanci, pokud jde o jejich pracovni podminky, odménovani za praci a o posky-
tovani jinych penézitych plnéni a plnéni penézité hodnoty, o odbornou ptipravu a o ptilezi-
tost dosdhnout funk¢niho nebo jiného postupu v zaméstnani (Zakonik préace, 262/2006 Sb.).
Ackoli zékonik prace blize nespecifikuje podminky a zpiisob hodnoceni pracovnikd, ptesto

uklada zamé&stnavateli povinnost byt pii praci, komunikaci a hodnoceni zaméstnance maxi-

maln¢ objektivni a zachovat princip spravedlivosti.

1.3 Vyznam hodnoceni pracovnikii z pohledu psychologie

V ramci manaZerské psychologie existuje nespocet pfistupi a principti, které jsou vyuzivany
pii psychologické préaci uvnitt organizace.

Hodnoceni pracovnikli neni dulezité jen z pohledu zaméstnavatele, ale 1 pro zaméstnance

samotného. Potfebu hodnoceni neboli ocenéni rozebiral ve své praci americky psycholog

Maslow (2012, s. 20), viz obrazek nize.
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Potieba lasky, soundlezZitosti

)
—

)
—

Fyziologické potieby

Obrazek 2 Pyramida potieb (viastni zpracovani dle Maslowa)

Vsichni lidé ve spolecnosti maji potiebu byt vysoce hodnoceni neboli ocenéni. Samotnou
potfebu hodnoceni autor rozdéluje do dvou kategorii, a to na kategorii potieb sebeucty,
svobody, vlastni integrity apod. Druha kategorie se tyka potfeby tUcty, respektu ze strany
druhych. Z tohoto pohledu mizeme fici, Ze hodnoceni neni jen hybnou silou a dilezitym
motivacnim faktorem pro zameéstnance, ale i pro zaméstnavatele samotného. Zaméstnava-
tel, pokud pfistupuje spravedlivé k problematice hodnoceni pracovnikii, miize vyuzivat

hodnoceni jako jednu z motivacnich slozek pracovni ¢innosti zaméstnanci.

Potiebu seberealizace i s ocenénim nebo ohodnocenim a s pocitem pfijeti a sebepiijeti jako
disledek dosaZeni urcité pozice rozviji dale ve svém dile americky psycholog C. Aldeferer,
ktery tim do urcité miry navazuje na teorii A. Maslowa. Jedna se o potiebu riistovou, kte-

rou ve svém dile rozebird Mikulastik (2015, s. 130).

Naproti tomu dle Urbana (2017, s. 17), citujiciho praci amerického psychologa Fredericka
Herzberga, je dllezité déleni motivacnich faktorl, které vychazi z toho, Ze tyto podnécuji
pracovni motivaci a spokojenost — do poptedi z4jmu Clovéka se dostava predevsim zaji-

mava prace, projevené uznani, vyssi odpoveédnost ¢i moznost osobniho ristu.

Vyse uvedené potvrzuje i americky autor Rothwell (2018, s. 153), ktery ve svém dile zmi-
flyje studii provedenou spolecnosti PriceWaterhouseCooper’s s nazvem Millennials at
Work (pfelozeno Milenidlové v praci). Autor tvrdi, Ze uznani a hodnotici systémy jsou za-
kladnim stavebnim kamenem zdravého a funkéniho systému managementu, neboli fizeni
talentii. Dle autorovych slov jsou finan¢ni ohodnoceni vzdy vitany, avSak dnesni vykon za-
meéstnancti mize byt efektivné povzbuzovan predevsim prostfednictvim kariérniho ristu a

vétsi mirou zodpovédnosti a pozi¢niho rastu.
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O techto tendencich podrobnéji pojednava Horvathova et al. (2016, s. 31), ktera odkazuje
na studii spole¢nosti Mercer, s ndzvem Engaging Employees to Drive Global Business
Success (v piekladu Angazovani zaméstnanct za ucelem dosazeni globalniho podnikatel-
ského uspéchu), zr. 2011. Angazovanost je zde definovana jako psychicky stav, kdy pra-
covnici maji zajem na uspechu organizace a jsou tak ochotni a motivovani k vykonu na

urovni, kterd presahuje deklarované pozadavky.

Autorka Wagnerova (2008, s. 24) zminiuje ve své publikaci socidlné kognitivni teorii A.
Bandury, kterou vnima jako pfinosnou i pro hlubsi pochopeni fizeni pracovni vykonnosti a
fungovani organizace jako celku. Jedna se o triadicky recipro¢ni determinismus, ktery bere
v uvahu tfi skupiny faktori: chovani, dale kognitivni, biologické a jiné osobni faktory a

v neposledni fad¢ vnéjsi prostiedi. Reciprocnost autorka vysvétluje jako vzajemnou inter-
akci faktort. Determinismus je chapén jako vysledny efekt mnoziny vzajemné projevenych
vlivi, kdezto interakénost modelu spoc¢iva v interakci a ovliviiovani osobnich a situa¢nich
faktori. Teorie zohlednuje vSechny faktory ovliviiujici jedince a vnima ho v celé své kom-

plexnosti.

1.4 Role hodnoceni v ramci Fizeni vykonu pracovnika

Wagnerova (2008, s. 31) uvadi, Ze koncepce fizeni vykonnosti (z ang. performance ma-
nagement) je nadfazend problematice pouhych izolovanych pracovnich hodnoceni. Jedna se
o daleko integrovanéjsi a soustavnéjsi piistup k fizeni vykonnosti neZ pouhé izolované hod-

noceni pracovnich vykond.

Urban (2012, s. 14) se své knize divé 0Zeji na danou problematiku a tvrdi, Ze vyznam fizeni
vykonu spociva v jasném stanoveni tkolil a cili a nasledném vytvareni podminek, ve kte-
rych jsou tyto ukoly a cile napliiovany v souladu s o¢ekavanim nadfizenych. Vykon miizeme
vnimat bud’ jako vysledky, kterych musi zaméstnanci v souladu s plnénim pracovnich po-
vinnosti dosahnout, nebo naopak jako chovani, které by méli dodrzovat. Avsak nejrozumné;ji

se jevi plnéni obou zminénych.

Dosahovani lepSich vysledki organizace, jejich pracovnich tymi a jednotlived predpoklada
tfizeni pracovniho vykonu takovym zptusobem, ktery zvysi pravdépodobnost integrovanosti
procest persondlniho managementu, v disledku ¢ehoz dojde k celkovému zlepSeni efekti-

vity organizace.
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Kachanakova, et al. (2008, s. 144) cituji ve svém dile C. Fletchera a R. Wiliamsa, ktefi tvrdi,
ze redlné chapani fizeni pracovniho vykonu Uzce souvisi s pfistupem k vytvoteni pfijatelné
vize Ucelu a cili organizace, které pomahaji kazdému zaméstnanci pochopit a uvédomit si
miru vlastni zasluhy na plnéni tohoto ucelu a cilt a tim fidit a zvySovat nejen vykon jednot-

liveq, ale i celé organizace.

Rizeni pracovniho vykonu by se mélo primarné zamétovat na planovani a zdokonalovani
budouciho vykonu pracovnikil 1 organizace jako celku, nikoli na retrospektivni hodnoceni.
Meélo by byt osnovou pro pravidelny a Casty dialog mezi vedenim a jednotlivci nebo tymy

na téma planovani vykonu a rozvoje.

eroli echovani pracovnika
ocild efedeni problémai v
eschopnosti souvislosti s vykonem
e0sobni rozvoj pracovnika prace
evyuZiti potencialu Planovani Sledovéni a ezpétna vazba jako
pracovnika pracovniho P20 nastroj k povzbuzeni
wkonu pracovniho zmény
\ v vykonu _J
( Prezkoumani o )
neboli Jednani v
; podobé aktivit
- . analyza , .
*zpétna vazba v podobé pracovniho pracovniho eimplementace a
pomoci lidem rozpoznat, vykonu vykonu monitoring planu

jaké zmény jsou potieba a
proc
epomoc pochopit lidem
identifikovat
implementacni strategii a
\_navrhnout zmény

zlepsSovani
pracovniho vykonu
enaplriovani roli, cild

Obrazek 3 Cyklus Fizeni pracovniho vykonu (viastni zpracovani

dle Armstronga, 2015)

1.5 Cile hodnoceni pracovniki

Cil hodnoceni pracovnikl pfedstavuje konecny stav, kterého mé byt dosazeno at’ uz jedin-

cem, tymem ¢i podnikem.
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Pilatova (2008, s. 11) uvadi ve svém dile fadu cild, které determinuji kvalitni vymezeni,

optimalni na¢asovani a spravné implementovani a nastaveni systému hodnoceni pracovniku:

- Poskytnuti a ziskani zpétné vazby o vykonu, potencialu, rozvojovych pottebach,
spokojenosti, ndzorech, vztazich, trovni komunikace, uzkych mistech;

- NavrZeni a prodiskutovani potfebnych zmén a opatfeni tykajicich se zptisobli
vykonu prace, komunikace, chovani;

- Stanoveni vykonovych a rozvojovych cilll a definovani dohody;

- Orientace zaméstnance (tzn. poskytnuti potiebnych informaci napft. o pracovnich
povinnostech, o spravném technologickém postupu, o zptisobu feseni problému,
individudlni sezndmeni se se strategii a hodnotami firmy a jejich vlivem na
konkrétni pracovni ¢innosti zamé&stnance);

- Motivovani hodnoceného k vys$§im vykontim, k Zddoucimu chovani;

- Objektivizovani podkladl pro odménovani, kariérni riist a rozvoj zameéstnance;

- Ovlivnovani postoje viici firm¢, produktim, managementu (posilovani loajality) aj.

Rozvoj
pracovnik

Kontrola kvality
¢innosti
managementu

Administrativni
cile
Cile
hodnoceni
pracovnikd

Poskytnuti pracovnikiim o
zpétné vazby v souladu s tim, Zdokonoalovani
do jaké miry jejich pracovni procesu
vysledky odpovidaji personalniho Fizeni
poazdavkim organizace

Obrazek 4 Cile hodnoceni pracovnikii (viastni zpracovani dle

Thomson, s. 155)

Cile hodnoceni pracovnikii by se mohly rozd¢lit do tfi kategorii: administrativni, informacni

a motivacni.
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1.6 Klasifikace hodnoceni zaméstnancu

Dle Sikyte (2016, s. 122) rozlisujeme formalni a neformalni hodnoceni zaméstnanciti. Ne-
formalni hodnoceni probiha prabézné. Jeho ucelem je v€asné rozpoznani a feseni piipadnych
odchylek skuteéného pracovniho vykonu od pozadovaného. Formalni hodnoceni probiha
periodicky, vzdy v urcitych ¢asovych intervalech, kdy manazer informuje a projednava se

zaméstnancem dosazeny pracovni vykon, schopnosti, motivaci a podminky.
Naopak Bélohlavek (2017, str. 74-75) rozliSuje 5 druht hodnoceni:

- neformalni;

- finan¢ni;

- systematické;

- ptilezitostny monitoring;

- viceuroviiové hodnoceni neboli hodnoceni 360°.

V literatuie se rovnéz muizeme setkat s hodnocenim v souvislosti s frekvenci provadéni hod-
noceni. Plaminek (2009, s. 117) rozliSuje hodnoceni prubézné a mimotadné. Do pritbéZzného
hodnoceni mizeme zafadit hodnoceni kratkodobé (v ramci nékolika tydnit) a dlouhodobé (1
krat az 2 krat do roka). V obou ptipadech se jedna o pravidelné hodnoceni. Mimotadné hod-
noceni naopak neni hodnoceni planované, ale spiSe nezbytné, a to ve chvili, kdy se hodno-

ceny a hodnotitel neshodnou na kvalité¢ odvedené prace.

1.7 Kritéria, metody a uskali hodnoceni zaméstnancii

Na co se sousttedit pfi hodnoceni pracovnikll a jakd mohou byt kritéria pracovniho vykonu?
Na to lze nahliZzet z mnoha thlt pohledu. Dle Koubka (2011, s. 127) existuje tradi¢ni a mo-
derni pojeti pracovniho vykonu. Tradi¢ni pojeti se koncentruje na vysledky, na mnoZzstvi a
kvalitu vykonané prace a zdiraznuje predev§im kvantifikovatelnou podobu pracovniho vy-
konu. Naproti tomu moderni pojeti je mnohem komplexnéjsi a za soucast pracovniho vykonu
povaZzuje 1 pracovni chovani v nejSir§im slova smyslu, tj. napt. pfistup k praci, ochotu pfiji-
mat pracovni tkoly, ochotu se pfizplisobovat ménicim se pozadavkim, vzdélavat se, fluktu-
aci, absenci, dodrzovani pracovni doby, frekvenci pracovnich urazd, miru dodrZzovani po-
vinnosti pracovnika vyplyvajicich ze zdkona ¢i z firemnich ptedpisii, vztahy s lidmi, dodr-
zovani zasad chovani pracovnikli i mimo pracovni dobu a dalsi charakteristiky jedince v sou-
vislosti s vykondvanou praci, pfedevsim pak schopnosti jak odborné, tak i schopnosti chovat

se zadoucim zpisobem a dobfte hrat svou roli.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 24

1.7.1 Kritéria hodnoceni zaméstnancu

Je-li cilem hodnotit n¢jakého pracovnika, je potieba pro to pouzit vhodna kritéria. Ta pocho-
pitelné musi byt pfiméfena dané praci, povaze prace na daném pracovnim misté. Nemtizeme
hodnotit napt. schopnosti, které pracovnik ma, ale k vykonu prace je vibec nepotiebuje.
V praxi se nejcasteji pouzivaji nasledujici kritéria:

- Vysledky prace, neboli métitelna ¢i alespon relativné snadno klasifikovatelna
kritéria jako mnozstvi prace, kvalita prace, odpadovost/zmetkovost, irazovost,
mnozstvi obslouzenych zédkaznikli, mnozstvi reklamaci atd.;

- Pracovni chovéani, které zahrnuje napt. ochotu piijimat ukoly; ochotu vzd€lavat se a
rozvijet, sili pfi plnéni ukoll, dodrzovani instrukci, ohlaSovani problémti,
hospodérnost, zachazeni se zatizenim, vedeni potfebnych zdznamt, dodrzovani
pravidel, fadna dochazka, podavani zlepSovacich navrht atd.;

- Socialni chovani jako ochota ke spolupraci, jednani s lidmi, vztahy ke
spolupracovnikim, vztah k zakaznikim, chovani k nadfizenym, styl vedeni lidi
atd.;

- Dovednosti a znalosti, potieby a vlastnosti jako znalost prace, fyzicka sila,
schopnost koordinace ¢innosti, vzdélani, diplomy a osvéd¢eni, podnikavost,
cilevédomost, ctizadost, samostatnost, spolehlivost, vytrvalost, ptizpisobivost,
organiza¢ni schopnosti, verbalni schopnosti, znalost jazyk, loajalita, Cestnost,
tvotivost, schopnost vést lidi, smysl pro osobni zodpovédnost, odolnost viici

zatiZeni a stresu apod.

Stanoveni kritérii vS§ak samo o sob¢ k hodnoceni pracovnika a jeho vykonu nestaci. Je tteba
zaroven definovat, jaky vykon je Zadouci, pfijatelny a nepfijatelny, tj. je tfeba stanovit urci-
tou uroven, normu vykonu, a to vyslovné a pisemné. Pti hodnoceni pracovnika nesmi byt
opomenuta skute¢nost, ze jeho vykon miize byt ovliviiovan i faktory, které jsou na samotném
pracovnikovi nezavislé, a tyto by mély byt zohlednény. Témito faktory mohou byt napf.
nedostate¢né vyuzivani ¢asu pracovnika nebo pietiZzeni navzajem si konkurujicimi tkoly;
zafizeni a vybaveni nepfiméfené dané praci; nejasna pravidla a metody fizeni; nedostatek
spoluprace ze strany ostatnich pracovnikli; nedostatecné vysvétleni prace a instruktaze; ne-
dostatky ve vzdélavani pracovniki; teplota, osvétleni, hluk, vypary apod.; nevhodné uspo-

fadani pracovisté a mnoho dalsich.
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Dle Dudy (2008, s. 80) lze typy hodnoceni také rozdélit do urcitych skupin, napt. podle
slozek na kvalitativni a kvantitativni. Kvalitativni posuzuje chovani, jednani, osobnostni
vlastnosti, dovednosti apod., které jsou u dané funkce zadouci. Hodnotitel je soudi na za-
klad¢ subjektivniho naladéni a vlastniho postoje. Kvalitativni slozky se zpravidla posuzuji u
zaméstnancd, ktefi pfijdou do styku se zakaznikem. Kritériem pak mize byt napt. znalost
sortimentu a vlastnosti vyrobkl, zpiisobu zachazeni a udrzby, piredvedeni zbozi, zru¢nost,
vedeni rozhovoru se zékaznikem, ochota pii poskytovani informaci atd. Kvantitativni pak
posuzuji produktivitu pracovnika. Jeho pracovni vysledky se porovnavaji se standardem c¢i
planem, pfipadné s vysledky ostatnich pracovniki. Kritériem pro hodnoceni miize byt napft.
mnozstvi vyrobeného a prodaného zbozi, provedenych sluzeb atd. Takovychto skupin hod-

noceni miize byt celd fada.

1.7.2 Metody hodnoceni zaméstnancii

Spravna volba a stanoveni kritérii hodnoceni jest¢ neni dostatecnou zarukou efektivniho
hodnoceni pracovnikii. K tomu je nutné zvolit jesté¢ spravnou metodu ¢i kombinaci metod
pro praci se stanovenymi kritérii a ur¢it neménné podminky, za kterych ma byt pouzita. At
uz organizace pouziva jakékoliv druhy hodnoceni, mély by byt spolehlivé a pravdivé, vSeo-
becné ptijimané a takové, které by co mozna nejefektivngji zmétily pracovnikiiv vykon v po-
rovnani se stanovenymi pozadavky. Metod hodnoceni je celd fada a kazda z nich ma urcité
vyhody a nevyhody. Nékteré jsou vhodnéjsi pro nedélnické kategorie pracovnikd, jiné vhod-
néjsi pro délniky, dalsi jsou univerzalngjsi. Rozdilné metody mohou byt také vhodné pro

mensi ¢i vetsi firmy. Uved'me si alespon ne€kolik ptikladd, dle Koubka (2011, s. 131)

- Hodnoceni podle stanovenych cili (podle vysledkil). Tato metoda se hojné
pouziva predevsim u ned€lnickych pracovnikl. Mé nasledujic postup: stanoveni
jasné definovanych cilli a termini, kterych mé pracovnik dosdhnout; zpracovani
planu postupu, jak se ma cile dosahnout; vytvofeni podminek, aby mohl byt cil
realizovan; pribéZzné méteni a posuzovani plnéni cile; navrh a realizace opatieni ke
zlepSeni; stanoveni novych cili.

- Hodnoceni na zakladé plnéni norem se ¢asto uplatituje u délnikti. Postupem je
stanoveni norem nebo ocekavané urovné vykonu prace; seznameni pracovnikli
s normami; porovnani vykonu s normami. Normy museji byt splnitelné a
objektivné stanovené. Pro jejich plnéni musi firma opét vytvoftit piimérené

podminky.
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Hodnoceni pomoci stupnice se nejcastéji vyuziva v malych a stfednich firmach
jako univerzalni metoda hodnoceni, zpravidla jde o stupnici slovni, nebo ¢iselnou.
Jde o metodu umoziujici nejen souhrnné vyhodnoceni vykonu, ale i hodnoceni
vykonu podle jednotlivych kritérii, dale tak napomaha rozpoznat oblasti, u kterych
je vykon lepsi a u kterych horsi. Je zde vhodné pouzivat standardizovany firemni
formuléf, ktery kromé uvedenych stupnic bude obsahovat také udaje jako jméno,
nazev pozice, datum hodnoceni, délka zaméstnani ve firme, prostor pro doporucent,

podpisy atd.

Dle Dudy (2008, s. 83) lze metody délit napft. na:

Metody orientujici se na minulost. Ty maji jasnou vyhodu v tom, Ze se zabyvaji
praci jiz vykonanou, ktera mtize byt do jisté miry zmétena. Naopak jasnou
nevyhodou je, ze vysledky préce jiz nelze zménit. K nejrozsitenéj$im postupiim
hodnoceni s orientaci na minulost patii napt. hodnotici stupnice; dotazniky; metoda
klicové udalosti; metoda pomocného posudku; hodnoceni srovnanim s jinymi
pracovniky.

Metody orientujici se na budoucnost. Ty jsou zaméfeny na budouci vykon,
hodnoti zaméstnancovy moznosti, nebo stanovi budouci ukoly. Mezi tyto metody
se fadi napt. sebehodnoceni; psychologicka hodnoceni; hodnotici stfediska, tzv.
assessment centra.

Trvale pribéZzné hodnoceni. Pro zvyseni objektivity hodnoceni a pocitu
spravedlnosti se snazi organizace o rozsifeni zdrojl pro ziskani informaci o
pracovnikovi. Nejcast&jsi variantou vicezdrojového hodnoceni je systém 360°
zpétné vazby, kdy hodnoti spolupracovnici na stejné urovni i podtizeni, ptipadné
dalsi vnitini zdkaznici a externi partnefi. Hodnoceni tak postihne §irsi profil
hodnoceného a vyhodou je jiny pohled neZ pouze pohled nadfizené¢ho. Nevyhodou
je administrativni slozitost a mozna neochota spolupracovat, pfipadné shovivavost.
Supervizori. Vybér spravné osoby, ktera ma provést hodnoceni, je pfinejmensim
stejné dulezity jako kritéria a metody. Nejkompetentnéjsi osobou je zpravidla
piimy nadfizeny, hodnotit vS§ak mohou i dal$i osoby, nebo dokonce i hodnoceny
sam. Hodnotici pracovnik by mél byt schopen transformovat vypozorované
skutecnosti do zaznamenatelné, vypovidajici a pouzitelné podoby tak, aby na jejich

zaklad¢ bylo moZzno rozhodovat a planovat.
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Vlastni hodnoceni. Mé-1i byt pohovor hodnotici, ucelny, pak je tieba volit vhodné
otazky a umét je spravné polozit. Také uméni naslouchat neni tak jednoduché, jak
by se mohlo zdat. Jen malo vedoucich pracovnikli dokaze vyslechnout nazory

svych podiizenych.

A4

1.8 Faktory ovliviiujici FAdné formovani systému hodnoceni

Formovani fadného systému hodnoceni prace personalu je zalozeno na né¢kolika neopome-

nutelnych indikatorech, které se vztahuji nejen k ekonomickym zékladim, ale zohlediuji i

osobnostni kvality pracovnikli a odli$nosti souvisejici s profesnimi povinnostmi. Dle Slept-

sovy (2016, s. 178) mezi tyto ukazatele patfi nasledujici:

a) Ukazatele, souvisejici s ekonomickymi faktory:

postaveni organizace na trhu;

poptavka a nabidka na vykonavané prace a poskytované sluzby;
uroven inflace;

uroven ekonomické aktivity populace;

aroven nezameéstnanosti.

b) Ukazatele, souvisejici s kvalitativnimi vlastnostmi/schopnostmi pracovniku:

produktivita prace;
uroven kvalifikovanosti a vzdélani pracovnik;
praxe a ziskané pracovni zkuSenosti;

projeveni aktivity spojené jak s individualni, tak i1 kolektivni ¢innosti.

c) Ukazatele, souvisejici s charakteristikami prace a pracovnimi podminkami:

manualni;
mechanicka;
mentalni;

zvlastni pracovni podminky.

1.9 Proces hodnoceni pracovnikii a jeho uskali

Hodnoceni pracovniki piedstavuje pomérné komplexni proces, ktery v sobé skyta spoustu

uskali v ramci jednotlivych fazi procesu.
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1.9.1 Proces hodnoceni pracovniki

Dle Urbana (2003, s. 139) je hodnoceni pracovniki trvaly proces, ktery pro manazera i za-
meéstnance zacind dnem, kdy je zaméstnanec ptijat do dané organizaéni jednotky, a nekon¢i,
dokud na zéklad€ pfevedeni na jinou préci, povyseni nebo odchodu z organizace sféru ma-

nazerovy odpovédnosti neopusti.

Proces hodnoceni pracovniki, stejné jako kazdy jiny proces, ma stanoven sviij zZivotni cyk-

lus.

Tuéek (2014, s. 23) cituje ve své publikaci normu CSN EN ISO 9001:2009, ktera definuje

proces jako soubor vzajemné pusobicich ¢innosti, ktery pfeméiuje vstupy na vystupy.

Proces hodnoceni pracovniki miizeme rozdé¢lit na jednotlivé faze (viz obrazek nize).

o o o Analyza Celkové Informovéni o Stanoveni nové
Pfipravna faze Realizacni . > . . . . e
ziskanych dat vyhodnoceni vysledcich srategie a cill

Obrazek 5 Faze procesu hodnoceni pracovnikii (viastni zpraco-

vani dle Kleibla et al., 2001)

e Pripravna faze predstavuje informovani vSech zaméstnancti o zaméru provedeni
hodnoceni, jeho vyznamu a diileZitosti jak pro zaméstnavatele, tak i pro
zameéstnance.

e Realizacni faze prestavuje provedeni hodnoceni pracovnikii dle pfedem vybranych

metod a kritérii, sbér predbéZznych dat v rdmci individualniho konkrétniho
hodnoceni pracovnika ze strany subjektii hodnoceni.

e Analyza ziskanych dat ma za cil zpracovat ziskana data, ktera budou soucasti

celkového vyhodnoceni.

e Poslednimi fazemi jsou informovani o vysledcich pracovniki a urceni dalsi

strategie spoluprace, poptipad¢ jejich kariérniho rozvoje, a dalsi aplikace

provedeného hodnoceni.

Vyse uvedeny proces je zobrazen velmi jednoduchou formou, kdy ve skute¢nosti samotna
realizacni faze muze byt obohacena o hodnotici pohovor, analyza ziskanych dat mize byt

provadéna na vice urovnich apod.
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Blaha et al. (2005, s. 136) vnimaji hodnoceni jako socialni proces. Jedna se o proces, béhem
n¢hoz bychom méli stanovit odpovédi na tyto otazky: pro¢ — kdo — koho — co — jak — kdy —

kde hodnoti.
Dle Koubka (2011, s. 124) hodnoceni pracovniki sestava z nize uvedenych ¢innosti:

- zjistovani toho, jak pracovnik vykonava svou praci, jak plni tikoly a pozadavky
svého pracovniho mista, jaké jsou jeho pracovni chovani a vztahy na pracovisti se
spolupracovniky, zdkazniky, ¢i dal§imi osobami vstupujicimi do jeho pracovni
¢innosti;

- sdélovani zjisténych vysledkl jednotlivym pracovnikiim a projednavani téchto
vysledkt s nimi;

- hledani cest ke zlepSeni pracovniho vykonu pracovnika a v realizaci opatieni, ktera

tomu maji napomoci.

1.9.2 Uskali a chyby v hodnoceni pracovniki

Pravidelné hodnoceni v sobé skryva urcita nebezpedi, se kterymi je nutno se vypotadat. Jinak
by pro spolecnosti ani jeji pracovniky nepfineslo velkého uzitku. K témto tiskalim mtize pat-

fit dle Urbana (2017, s. 69) napf.

- Formalismus, tj. sklon provadeét jej bez vétsi piipravy a nevyvozovat z néj ani
zadné dilezité zaveéry. llustraci je vyjadieni: ,, Miij vedouci hleda zpiisob, jak mit
hodnocent co nejrychleji za sebou. *

- Prilis slozita kritéria hodnoceni. Jejich disledkem je, ze hodnoceni ztraci vyznam
1 objektivitu. Piikladem je konstatovani: ,, Nastrojiim hodnoceni nerozumim ja, ani
muj nadrizeny.

- Nadmérna obecnost. Kritéria hodnoceni by méla vychazet z cilt organizace, méla
by vSak byt pfizpisobena danému Gtvaru ¢i mistu. Nemélo by proto dochazet
k tomu, Ze ,, vS§ichni zaméstnanci jsou v podniku hodnoceni podle stejného vzoru,

¢

ktery se nevztahuje k jejich pracovnim ukoliim “.

Problém muze vyvolavat i rozliSeni mezi riznymi trovnémi vykonu zameéstnancd, napf.
jasné stanoveni, co museji vykonavat, aby jejich hodnoceni bylo nadpramérné.

Dle Kleibla et al. (2001, s. 147) chyby, které se vyskytuji v realizaci systému hodnoceni, je

mozno charakterizovat nasledovné:
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Chyby v samotném systému hodnoceni. Jde pfedevSim o chybné stanovena
kritéria hodnoceni; Spatnou metodiku hodnoceni; nedostate¢nou objektivizaci
pricin urovné pracovniho vykonu, tj. nepiihlizi se k tomu, zda pracovnik mohl
ovlivnit vysledek; nedostatecnou metodickou pfipravenost hodnotitele; nevhodny
pribéh vlastniho procesu; uspéchanost a formalnost hodnoceni; nedostate¢nou
ucast pracovnikll na celém priib¢hu a formulovani zavéra hodnoceni a
neodpovidajici praci s vysledky hodnoceni. Casto se také vyskytuje rozkolisanost
kritérii, kterd pak porusuji paritu vysledki hodnoceni mezi jednotlivymi skupinami
pracovnikil a Gtvary organizace a snizuje tim kvalitu informaci pro personalni
rozhodovani na zaklad¢ vysledk.

Chyby na strané hodnocenych. Diivody zpravidla prameni z nedostatkti

v metodice a priprave systému hodnoceni, z nedostate¢ného zprostredkovani
smyslu a tcelu hodnoceni firemnim managementem.

Chyby hodnotiteli vyplyvajici z nedodrZeni formalnich i obsahovych pravidel
a cilit hodnoceni. Mezi tyto chyby mizeme pocitat:

o Spatné nastavené méFitko stupnice hodnoceni. Projevuje se piilisnou
shovivavosti. Za primérny vykon je povazovan nejhorsi vykon, tedy
vsichni lepsi nez nejhorsi jsou nadprimérni. Opacnym extrémem je piiliSna
naroc¢nost, tj. stejnéd chyba, ale v opacném sméru. Neumérna naroc¢nost vede
ke kontraproduktivité v motivaci ke zvySovani vykonu. Oba ptistupy tedy
vedou ke snizeni motiva¢niho ucinku.

o Centraliza¢ni tendence. Tato chyba spoc¢iva v zuZeni hodnotici stupnice
smérem k priméru. Je to tedy tendence pouzivat pouze stiedni, primerné
stupné hodnoceni, nejsou pouzivany nadprimérné, ani podprimérné stupne
hodnoceni. Z tohoto systému vychazi naprostd vétsina pracovnikl jako
pramérna. Hodnotitel se tak zbavuje nutnosti zdiivodnit uvedeni nedostatkti
v praci a nedostatecné akceptuje jak velmi dobré, tak podprimérné vykony,
coz je zpravidla vyvolano snahou vyhnout se konfliktu a obhajit spravnost
hodnoceni. Vysledkem je ale, stejn¢ jako v pfedchozim bodé¢, snizeni
motivace.

o Predpojatost a zaujatost hodnotitele. Hodnotitel ma pfedem pracovnika
zatazeného, bez ohledu na fakta o jeho soucasném vykonu. Patii sem i

predsudky nebo zaujatost proti hodnocenému na zakladé€ postoji z minula
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nebo konfliktd. To vede ke zkresleni vysledki, vyvolava pocit kiivdy a
nespravedlivosti a vede k pracovni nespokojenosti a velmi ¢asto
k fenoménu ,,vnitini vypovédi* nebo i odchodu z organizace.

o ZatéZ z minulosti. Caste¢né souvisi s pfedchozim bodem, ale jeji t&Zisté je
v tom, ze jsou jednoznaén¢ piendseny pohledy na pracovnika z minulého
obdobi bez ohledu na vykon v poslednim obdobi. To vede k tomu, ze
pracovnik ma pocit, ze jeho chovani nema vliv na hodnoceni, ze byl
oznackovan bez zfetele na jeho dalsi snahu.

o Chyba méritka vlastniho vykonu hodnotitele. M¢étitkem vykonu je pro
hodnotitele vlastni vykon, s nimz porovnava vykon hodnoceného, bez
ohledu na objektivni stupnici kritérii.

o Negativisticka chyba. Hodnotitel akceptuje pouze negativni stranky
spojené s vykonem, nepouziva pozitivni jazyk a nehledd moznosti pochvaly
ani tam, kde jsou k tomu diivody. Vysledkem je opét ztrata motivace ke
zlepSovani a presvédceni hodnoceného, Ze cilem je pfedevsim vyhledat
chyby a sankcionovat je. Vyvolava ochranné postoje a vede ke konfliktim.

o Arogance. Hodnotitel nepfipousti moznost vécné diskuze, vécné a
podlozené argumenty hodnoceného neakceptuje. Ma snahu piehlizet
skutecnosti, které jsou ve prospéch hodnoceného a celé¢ hodnoceni nechépe
jako dialog.

o Halé efekt. Spociva v povyseni jednoho napadného pozitivniho znaku
pracovniho chovani nad ostatni a jeho pfeneseni na celé pracovni chovani, a
tim zkresleni celého vysledku. Existuje 1 negativni varianta ,,halé efektu®.

o Umyslné chyby proti etice a smyslu hodnoceni a zneuZiti hodnoceni. To
je kategorie nejhorSich chyb, které svéd¢i o nedostatku etiky hodnotitele.
Jedna se napft. o vyuziti hodnoceni k likvidaci a blokovani pomyslné
konkurence, nebo naopak o protezovani oblibenct, pratel a znamych. Patii
sem i projevy utvarového egoismu, proteZovani nebo naopak poskozovani
ptislusnikii urc¢itych socialnich skupin, narodnosti, etnik, rasy a pohlavi. Zde
a jejiz potlacovani je v rukou nadfizenych. Pietrvavani zminénych chyb
muze velmi negativné ovlivnit mezilidské vztahy a poskodit celkové klima

Vv organizaci.
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Dle Urbana (2017, s. 71) na hodnoceni vnimané jako nespravedlivé zaméstnanci reaguji vét-
Sinou velmi citlivé, a to bez ohledu na to, zda jde o hodnoceni finan¢ni nebo slovni. I malé
rozdily ve finan¢ni odméné nebo slovnim hodnoceni, které si nedokazou vysvétlit, maji pak

na jejich motivaci znacny dopad, velmi Casto 1 vétSi nez samotna vyse jejich vlastni odmény.

K nespravedlivému hodnoceni miize dochézet proto, Ze vedouci nevénuje praci zaméstnancii
dostate¢nou pozornost a pro jejich hodnoceni nema dostatek informaci. Mlize v§ak k nému
dochazet 1 v disledku subjektivity hodnoceni, opirajici se o nejasna kritéria hodnoceni,

osobni vztahy mezi vedoucim a spolupracovniky ¢i tzv. hodnotitelské chyby.

Hodnotici rozhovor by mél byt vzdy veden citlivou formou. Zaméstnanec by mél ze schiizky
odchazet spokojen a s tim pocitem, ze kritika byla konstruktivni a hodnoceni probihalo ob-
jektivné. Pracovnimu hodnoceni by méla byt vénovédna velka pozornost, nebot’ kromé fi-
nancnich nakladu, které jsou s touto otazkou spojeny a s nimiz musi zameéstnavatel pocitat,

jde predevsim o personalni rozvoj zaméstnanct, kteti jsou hybnym motorem spole¢nosti.

1.10 Hodnotici pohovor

Proces hodnoceni pracovnikil je nedilnou a velmi dilezitou soucasti fizeni lidskych zdrojt
nez jednordzové vyhodnoceni za delsi ¢asovy horizont. Cilem jednordzového vyhodnoceni
je shrnout priibéZna hodnoceni a pfedevs§im pak vysledky evaluace dlouhodobého vykonu
zaméstnance, odhalit v€as ptipadnou nespokojenost a naplanovat hlavni cile pro dalsi ob-
dobi. Dillezitym cilem hodnoticiho pohovoru je také hledani dlouhodobé motivace u zamést-
nance, proto se nékdy nazyva jako motivacni. V hodnoceni se zpravidla kombinuji rizné
typy kritérii jako napt. osobni kvality, kompetence, plnéni tkolti atd. Samotny pohovor pak
nemusi ptfindSet zZddné nové zasadni informace, ty by se mély objevovat spiSe v okamzité

zpétné vazbe. Jinak mize plisobit nespravedlivé a neobjektivne.

Ptedpokladem objektivniho hodnoceni je mit k dispozici dostate¢né informace o vykonu za-

vvvvvv

motna ptiprava hodnotitele.

1.10.1 Jednotlivé faze pohovoru

Dle Blahy et al. (2005, s. 150) ma hodnotici a motiva¢ni rozhovor zpravidla tfi faze: pfi-

pravu, pribéh a ukonceni.
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V piipravné fazi se pripravuje jak vedouci manazer, tak i zaméstnanec podle jeho pokynd.
Ptiprava vedouciho spoc¢ivéa napt. ve vyhodnoceni formuldit pro pracovni hodnoceni za-
méstnancl; v dodrzeni souméfitelnosti vysledkii; ve sd€leni informace, jak se vysledky hod-
noceni promitnou do systému odménovani; ve sdéleni hodnocenému, kdy a kde se bude po-
hovor konat a sdéleni ¢asti otdzek, na které se ma zaméstnanec pfipravit pro vzajemnou

diskuzi.

Pribéh motiva¢niho pohovoru by pak mél dodrzovat tyto pravidla: stanovit cil rozhovoru a
drzet se ho; nenechat se vtdhnout do konfliktu a nezavdat mu pficinu, jelikoz cilem neni
kritika, ale povzbuzeni a vzbuzeni pocitu podpory ze strany vedouciho; vytvofit klidné, ne-
formalni, svétlé a nehlu¢né prostredi. Pii vstupu hodnoceného vstat a ptivitat ho, ptipadné
nabidnout mensi obcerstveni; vést otevienou komunikaci, klast oteviené otazky pro rozvi-
jeni diskuze, vést komunikaci na horizontdlni Grovni, tj. jednat s hodnocenym jako rovny
s rovnym, kde neni tieba pfipominat funkéni nerovnost. Vyuzivat znalosti z verbalni i ne-
verbalni komunikace, chvalit a udrzovat dialog, nepouzivat uzavienych otazek, kde ma moz-
nost hodnoceny odpovidat pouze ,,ano* ¢i,,ne*, zamefit se na konkrétni vysledky pracovniho
a socialniho chovéni za obdobi od posledniho hodnoceni, nevzpominat prohiesky z minu-
Iych hodnoceni. Nenechat se ovlivnit vzhledem a projevem zaméstnance; uplatiovat pozi-
tivni mys$leni a vytvofit zamé&stnanci prostor pro vysvétleni svého pracovniho jednani; dodr-
zovat ¢as hodnoticiho rozhovoru. Dbat na zasadu, ze zaméstnanec hovoii prumémé 75 %
celkového c¢asu, proto je dilezita také jeho ptiprava. Nevyvolavat Zadna ptekvapeni: disku-
tovat pouze o otazkach, na které mél moznost zaméstnanec se ptipravit. Délat si poznamky

se svolenim hodnoceného.

Po pfedem stanoveném Case by pohovor mél byt ukoncen. Je dobré znovu zopakovat hlavni
body, na kterych se obé strany shodly. Ukonceni by smérem k zaméstnanci mélo pfinést
shodu na stanoveni novych cilii a ukoll1; dohodu o budoucim vykonu; podékovani a rozlou-
¢eni. Smérem k organizaci pak vedouci preda persondlnimu utvaru informace o aktualizaci
osobnich cill; potieby ve vzdélavani; pozadavky na poradenstvi, které firemni hodnoty jsou

u zaméstnance problematické.

1.10.2 Piiprava a zasady vedeni pohovoru

Dle Kleibla et al. (2001, s. 144), aby byly cile pohovoru uspésné splnény, piiprava a zasady

vedeni rozhovoru by mély obsahovat alespon nasledujici body:
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- Prubézné objektivni hodnoceni vykonu. Je nutné mit k dispozici informace a
fakta o pracovnikové vykonu a chovani béhem hodnoceného obdobi. Spoléhat se na
pamét’ je zavadéjici, jelikoz néktefi pracovnici odmitaji akceptovat nekonkrétni
vyhrady. Znamena to tedy nepopularni evidenci skutecnosti souvisejicich
s pracovnikovym vykonem a chovanim. Bezpodminecné je nutné specifikovat
pfiCiny zjiSténych nedostatkd ve vykonu pracovnika a vyloucit z vlivu na
hodnoceni ty faktory, které s pracovni aktivitou hodnoceného nesouvisi a nemohou
ovlivnit jeho hodnoceni, napf. Spatna organizace prace, nekvalitni systém fizeni,
Spatnd troven kooperace s navazujicimi pracovisti, $patné pracovni podminky,
nekvalitni nafadi, stoje a suroviny atd. Tyto pfi¢iny je zadouci specifikovat
spole¢né s pracovnikem a formulovat zavéry i ve vztahu k managementu firmy
s cilem zlepSeni pracovniho vykonu.

- Aktivni spoluticast hodnoceného a projev zjevné snahy hodnotitele o
konstruktivni pomoc, a nikoliv pouze kritiku. Nejvétsim uspéchem a také
ptedpokladem spolutcasti hodnoceného je presvédcit jej o tom, Ze hodnoceni neni
hledanim chyb na hodnoceném, ale objektivnim zhodnocenim jak pozitivnich, tak
problémovych stranek pracovniho chovani s cilem zlepSeni. Dobré je pokusit se
presveédcit hodnoceného, Ze cilem hodnoceni je pomoc pracovnikovi v jeho
zlepSovani a rozvoji a tim 1 jeho kone¢nému prospéchu.

- Nezacinat rozhovor negativnimi skuteénostmi. Nechceme-li, aby pracovnik od
zacatku zaujimal jen obranny postoj a odmital spolupraci, nemiZzeme zacit
rozhovor hodnocenim negativnich skute¢nosti. U naprosté vétSiny pracovnikill jsou
okolnosti, které je mozno uvést jako pochvalu a konstatovat spokojenost. Teprve
potom lze pfejit k problémovym vécem. Je-li to tedy mozné, zaénéme vzdy
pochvalou a spokojenosti s nékterymi aspekty pracovni ¢innosti hodnoceného,
teprve potom piejdéme ke kritickym vécem.

- Spolecné usili o FeSeni problémi jak pracovnika, tak i pracovisté a celé firmy
vedouci k spole¢né dohodé o formulaci dalSich pracovnich cili a cili
osobnostniho rozvoje. Je lepsi prezentovat vlastni hodnoceni pracovnika jako
nazor, o némz je mozno vécné polemizovat. Soucasné je vhodné naznacit, ze
hodnotitel je ochoten akceptovat jen nazory podlozené fakty, coz také plati pro
hodnoceného. Pouze tyto ,,rovné podminky* jednani mohou vyvolat davéru

hodnoceného a jeho pfispéni k feseni problémi. Je nutno dat najevo a dodrzet
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princip, Ze se hodnoti pracovni vykon a chovani, nikoliv osoba hodnoceného sama
0 sob¢. Ob¢ strany maji pouzivat pouze vécnych a pravdivych informaci (fakti)
dalezitych pro hodnoceni. Je vzdy nutno dat moznost pracovnikovi vyjadiit sviyj
nazor na hodnoceni.

-V hodnoceni se nemaji objevit prekvapeni pro hodnoceného. Je Spatné a neni
dobrou vizitkou manazera, pokud se vytky a nedostatky tykajici se pracovniho
byt pracovnik upozornén pfi pritbéZzném hodnoceni a bézném operativnim fizeni.
Nedojde-li ani po upozornéni ke zméné v pracovnim chovani, potom je tteba vyuzit
hodnoceni pracovnika k formulovani ptislusnych zavéra. V pribehu rozhovoru je
vhodné napt. rekapitulovat, zda a kolikrat byl pracovnik béhem hodnoceného
obdobi upozornén na urcité nedostatky v praci. Vytykat chyby poprvé az v roénim
hodnoceni nevzbuzuje u pracovnika pocit rovného jednani nadfizeného.

- Snaha zapojit pracovnika do procesu hodnoceni a pokusit se realizovat prvky
sebehodnoceni. Nejucinngjsi je takové hodnoceni, s jehoz zavéry se pracovnik
ztotozni. Je tfeba snaZit se ho pfimét k tomu, aby vyjadril sam, jak vidi sviy
pracovni vykon a chovani, v ¢em se povazuje za dobrého a v ¢em dosahl tspéchu,
kde pocituje problémy a co je podle jeho nazoru jejich pfi¢inou. Nejlepsi
hodnoceni je tedy takové, na némz se podilel samotny pracovnik a kde pomohl sam

stanovit své budouci cile a smér budouciho obdobi.

Britska autorka Thomson (2007, s. 159) ve svém dile zminuje tzv. sendvi¢ovou pochvalu,
kterou povazuje za zakladni kdmen poskytovani zpétné vazby. Tento druh pochvaly sestava
z n¢kolika ,,vrstev*, kdy nejprve nasleduje pochvala, poté pfichazi na fadu konstruktivni dis-
kuse o oblastech, v nichz je potencial zlepSeni a na zavér se vymezuji silné stranky. Autorka
vyzdvihuje takovy zplisob vedeni pohovoru, ktery je ptinosny jak pro nadfizen¢ho, tak pra-

covnika, ktery je hodnocen.

1.11 Prinosy hodnoceni

Americky autor Grote (1996, s. 10) uvadi vysledky vyzkumu Stevena Thomase a Roberta

Bretze na téma ,,K jakym tcelim 100 nejbohatsich firem vyuziva hodnoceni vykonu®:

1. ZlepSeni pracovniho vykonu.

2. Finan¢ni odménovani vykonu.
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3. Zpétna vazba smérem k pracovnikiim v souvislosti s o¢ekdvanimi/pozadavky ze

strany zamé&stnavatele.

4. Poradenska ¢innost smérem k zaméstnanctim.

5. Cinit rozhodnuti v souvislosti s kariérnim ristem/povysenim.
6. Motivace pracovnikd.

7. Hodnoceni potencialu pracovnika.

8. Urceni vzdélavacich potieb.

9. Lepsi vztahy na pracovisti.

10. Pomoc pracovnikiim v oblasti nastaveni kariérnich cila.

11. Efektivnéjsi pridélovani prace.

12. Rozhodnuti o pfesunech.

13. Rozhodnuti o propusténi a ukonc¢eni pracovniho poméru.

Tabulka 1 PrFinosy hodnoceni (viastni zpracovani)

Piinosy pro firmu

Piinosy pro zaméstnance

Ziskani dostatecné presnych vysledki ¢in-
nosti persondlu (v kvantitativnim nebo kva-
litativnim vyjadienti), ur€eni trovné znalosti
a navyki

Pochopeni zaméstnavatelem stanovenych
pozadavk, kritérii uspésnosti jejich plnéni,
zavislosti mzdy a prémii na efektivité prace

Upevnéni firemni kultury a formovani fi-
remni identity (chovani zaméstnanct kore-
spondujici se standardy spolecnosti je pozi-
tivn¢ vyhodnoceno)

Moznost zpétné vazby od piimého nadfize-
né¢ho

Vytvoteni cileného systému vyuky perso-
nalu, uréeni priorit ve struktuie nakladd na
dalsi vzdelavani

Moznosti profesniho postupu a kariérniho
rustu v rdmci spolecnosti

MozZnost rotace zameéstnancti a vytvoreni
personalnich rezerv (sniZeni vydajl souvi-
sejicich s hledanim novych pracovniki a je-
jich adaptaci ve firm¢)

Jistota, Ze splnéné cile nebudou opomenuty
(v ptipadé, Ze je systém nastaven efektivn¢)

Motivovani personalu v ramci dlouhodobé
spoluprace a snizeni rizika odchodu kvalit-
nich zaméstnancli

Zvyseni efektivity hodnoceni pii pouZzivani
metody typu 360°, assessment-center
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1.12 Nové trendy v systému hodnoceni

Dtikazy naznacuji, tradicni vykonovy management je u konce. Jde piili§ ¢asto o velmi na-

kladny, komplexni systém, ktery ned¢la lidi stastnymi.

Dle Armstronga (2017, s. 181) se soucasny trend vyplyvajici z minulych zkuSenosti proje-
vuje jakymsi zklamanim v souvislosti s relevantnosti a efektivitou formalniho hodnoceni vy-
konu a jejich nahrazeni ¢astéjSimi a méné formalnimi konverzacemi zamétenymi na rozvoj
a vykon mezi vedoucimi pracovniky a podiizenymi. Od tradi¢nich celkovych hodnoceni se
¢im dal vice ustupuje, napt. fa. Microsoft vyuziva jakési dohody o prioritach. Nejvétsi zmeény

nastaly v téchto oblastech:

- Pfezkoumani procesu nastaveni cilll, které zahrnuje nahrazeni komplexnich
tradicnich SMART metod procesy stanoveni priorit.

- Nahrazeni formalniho ro¢niho hodnoceni nebo hodnoceni 2 krat do roka mnohem
CastéjSim a mén¢ formalnim hodnocenim vykonu a rozvojovymi pohovory.

- Abolice celkového hodnoceni a nuceného Skalovaciho hodnoceni.

- Odd¢leni otazky fizeni vykonu od otazky mzdového hodnoceni.

- Mnohem vét§i mira soustfedéni na rozvoj, nez na pouhé tizeni vykonnosti.

V kazdém ptipad¢ je cilem novych trendi simplifikace spocivajici v odstranéni komplexu
pfehnan¢ odborné metodologie, coz napoméha ke zjednoduseni systému hodnoceni jak pro

vedouci pracovniky, tak 1 pro zaméstnance.

Dle Armstronga (2018, s. 185) se mzdovi konzultanti stale ¢astéji odkazuji na nivelaci pra-
covnich pozic nez na jejich jednoduché hodnoceni. Nivelace zahrnuje definici jednotlivych
urovni v organizaci, vyuzivajici standardni postupy jejich popisu, ¢asto zahrnujici kompe-
tence. Zmény v soucasném hodnoticim systému planuje provadét 28 procent respondenti
dotdzanych v elektronickém vyzkumu z roku 2017. Mnoho z nich d4va pfednost prave nive-

laci nebo Skalovani pracovnich pozic. Navrhované zmény pak zahrnuji:

- Zvazeni jinych moznosti pro stanoveni diillezitosti pozic nez pouhé hodnoceni na
zaklad¢ bodi.

- Ptechod z jednoduchého hodnoceni prace na tzv. ,,job mapping®, tedy jakysi
holisticky popis funkce.

- Pfedstaveni trovitovych pozic, kde jednotlivé role nejsou presné specifikovany a

nejsou jim piifazeny individualni pfesné tkoly.
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- Ptechod na kariérni ramce a plany s hodnocenim pozic pomoci nivelace.

- Vyhledové ptedstaveni ,,Skalovani pozic.

- Pravdépodobnost pfechodu k pracovnim trovnim. Soucasna bodova metodologie
hodnoceni v§ak miize byt stale zachovana jako pomocny prostiedek nového
schématu.

- Zména stupniového hodnoceni k definovani kotvicich pozic na kazdé pracovni
urovni, které budou slouzit jako srovnavaci méfitko novych pozic k nastaveni do

prislusné trovné.

1.13 Shrnuti teoretickych poznatki

Hodnoceni pracovniki se na zakladé provedené literarni reSerse jevi jako jeden z velmi du-
lezitych nastroji pracovniho fizeni. Provadéni profesionalniho a osobnostniho ohodnoceni
pracovnikil umoznuje uvidét silné a slabé stranky jednotlivel, zformovat plany na rozvoj
pracovniki, vytvofit flexibilni systém motivace personalu, ktery zabezpeci individualni pti-
stup vlci pracovnikiim, zformuje pracovni tym a vytvofi personalni rezervy. K provedeni
objektivniho hodnoceni pracovniki, které splni stanovené cile, je nezbytné spravn¢ nastavit

systém hodnoticich kritérii a metod.

Efektivita prace jakékoli organizace zavisi na tom, nakolik kompetentni personal ma k dis-
pozici. V pracovnim procesu kazdy pracovnik nejen pouziva jiz ziskané schopnosti a na-
vyky, ale zaroven ziskava zkuSenosti, které jsou nezbytné k feSeni novych, komplexnéjsich
cilt. Z uvedeného vyplyva, ze hodnoceni musi byt provadéno holisticky, pfredevsim v sou-

ladu s pracovnim zatfazenim jednotlivce, ale zaroven 1 tak, aby rozvijelo jeho potencial.

Aby bylo mozné ze systému hodnoceni ziskat relevantni vysledek, pii jeho vypracovani a
uplatnéni je nezbytné dodrzovat konkrétni zasady. Je potieba si stanovit, jaké parametry se
budou hodnotit, jakym zptsobem se budou ,,méfit™ a ndsledné vyhodnocovat, jaké metody
budou uplatiiovany ke sbéru realistickych informaci. Je nezbytné peclive vybrat pracovnika,
ktery bude mit na starost praci souvisejici se systémem hodnoceni. Musi byt garantovana

objektivita, nezaujatost hodnotitele, pro zachovani spravedlivosti v organizaci.

Zavadéni systému hodnoceni pracovniki se jevi jako velmi vazny krok v rozvoji organizace,
ktery umoziiuje optimalizaci ¢innosti na kazdém jejim useku. Dlsledkem zavedeni systému
hodnoceni je zvySeni motivace pracovnikill, personalni rozvoj jednotlivcl a vétSi mira pro-

duktivity i loajality vii¢i spolecnosti.
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Proces hodnoceni by mél byt srozumiteln¢€ popsan v internich dokumentech — manudlech a
smérnicich, které¢ zaméstnanci dostavaji pfi nastupu do prace. V téchto dokumentech musi

byt presné vymezeny zodpovédnosti, terminy a vztahy k ostatnim HR systémtim.

Vystupy z efektivné realizovaného systému hodnoceni by mély byt pfinosem nejen pro ma-
nagement organizace, kterému poskytuje zpétnou vazbu o kvalité systému fizeni firmy a o
tom, jak ho persondl vnima a reaguje na n¢j, ale i pro pracovniky samotné, ktefi ziskaji in-
formace o svém vykonu, kariérnich moznostech a vhodnych zlepsSenich. Spravné vyuziti in-
formaci vyplyvajicich ze systému hodnoceni pracovnikil je velmi cennym internim zdrojem

informaci.
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II. PRAKTICKA CAST
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2 PREDSTAVENI ANALYZOVANE SPOLECNOSTI

Vybranou spole¢nost, v rdmci niz je vypracovana diplomova prace, piedstavuje butikovy
Wellness & SPA Hotel Augustiniansky dam**** Superior v Luhacovicich. Sou¢asnym ma-
jitelem hotelu Augustiniansky dim (dale jen AD) je realitni developerska spolec¢nost

TEKOO REALITY, s.r.o0. se sidlem v Praze, ktera byla zalozena v r. 2004.

Vize hotelu: Jsme vzorem vlastni cesty wellness hotelt v Ceské republice.
Vyznavané hodnoty:

Pro-aktivita (udélat krok nad ramec své prace a inovativni napady)
»Stylova“ originalita (schopnost se vkusné a kvalitn€ odlisit)
Osobni mistrovstvi (inspirujeme se u nejlepsich v oboru)

Host v srdci (hosté jsou nasi pratelé)

Motto: Navrat k duchovni a Zivotni rovnovaze

Motto hraje ve fungovani hotelu velmi dilezitou roli. Kazdé 2 az 3 roky si spole¢nost sta-
novuje néjaké motto, kterym se snazi tidit a jehoz poselstvi nadale rozviji. V prvnich letech
fungovani bylo cilem hotelu zaméfit se predev§im na gastronomii, dale se profilovat pri-
marné wellness zafizenim a terapiemi. Soucasné motto, jez je uvedeno vyse, naznacuje, Ze
vSechny zmény se prolinaji do vSech poskytovanych sluZzeb jako ubytovani, wellness nebo

F&B.

2.1 SWOT-analyza vybrané spole¢nosti

SWOT-analyza je jednou ze zdkladnich metod strategické analyzy. SWOT je zkratka z an-
glického originalu pro vnitini silné a slabé stranky organizace a pfileZitosti a hrozby z vné;j-

Siho prosttedi organizace.

SWOT-analyza je nastrojem, ktery spolecnostem napomaha pochopit své silné a slabé
stranky a diky tomuto zvolit vhodnou strategii dal§iho sméfovani. Existuji 4 typy této stra-

tegie:

o MAX-MAX strategie - maximalizaci silnych strdnek — maximalizovat prilezZitosti
o MIN-MAX strategie - minimalizaci slabych stranek — maximalizovat pfileZitosti
o MAX-MIN strategie - maximalizaci silnych stranek — minimalizovat hrozby

o« MIN-MIN strategie - minimalizaci slabych stranek — minimalizovat hrozby
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Nize je pfedstavena SWOT-analyza vybrané spolecnosti.

Tabulka 2 SWOT-analyza vybrané spolecnosti (viastni zpraco-

vani dle internich materialii spolecnosti)

Silné stranky

Slabé stranky

Loajalita a kvalifikovanost zaméstnanct
Kladné hodnoceni zdkaznikii
Ojedinélost koncepce

Historicka vazba

Dopravni dostupnost
Promeénliva fluktuace personalu
Nedostatek mist v restauraci

Ptistup do restaurace pro neubyto-

Wellness a Spa sluzby na $pickové tirovni vané hosty o )
Absence konkrétniho systému

Zazitkova gastronomie a zazitkové pobyty | hodnoceni

Klidna lokalita

Inovace produktu, prizptisobeni sezénnosti

Dlouhodobé vztahy se zakazniky

Neustale budovani a zlepSovani image

Vytvoteni produktl s vlastni znackou

Prilezitosti Hrozby

Nové technologie pro zlepsSeni lidského
zdravi

Nové formy spoluprace s firemni klientelou
Zmény zékaznickych preferenci

Reportaze a zminky v tisku a médiich
Zvysend poptavka po vyjimecnosti a tzv. ze-
leném cestovani

Nedostatek zaméstnancu na trhu
prace

Vysoky stupen ohrozeni oboru
gastronomie a hoteliérstvi pii eko-
nomickych krizich

Sezénni vykyvy v ndvstévnosti

Zména priorit ve vyuziti volného
¢asu domécnosti

2.2 Obecna charakteristika ¢innosti ve vybrané spolec¢nosti

Augustiniansky dim byl v minulosti reprezentacnim lazeiiskym domem, jehoz ubytovacich
sluzeb vyuzivali umélci, literati, operni pévci, zahrani¢ni hosté, cirkevni hodnostafi a vy-

znacné osobnosti vetejného zivota. (zdroj: interni materidly spolecnosti).
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Wellness & SPA Hotel Augustiniansky dim**** Superior poskytuje ubytovaci sluzby se
zamétenim na spa a wellness, na zazitkovou gastronomii a pobyty. Hotel disponuje celkem
25 pokoji, z toho 9 pokoji v kategorii Classic, 10 pokoji v kategorii Superior, 4 pokoji v
kategorii Junior Suite, 1 apartmé LeoSe Janacka, 1 apartma Augustian. Celkova kapacita ¢ini
54 lazek. Pokoje se lisi velikosti a vybavenim. Hotel byl otevien 19. 3. 2010.

Augustiniansky dim piedstavuje pro hosty nejen prostor k odpocinku ¢i relaxaci s prateli,
ale zaroven je to i misto ke sportu, k oslavam zivotnich udalosti typu svateb, narozenin, dale
k poradani firemnich akci a teambuildingti, konferenci. Je to prostiedi, kde je mozné prozit
wellness pobyt ¢1 romanticky den. Persondl hotelu, ruku v ruce s atmosférou, umoznuji hos-

tim splnit si vSechna svoje ptfani a prozit nejen zazitek z prostiedi, ale 1 dokonaly servis.

2.2.1 Historie hotelu

Lazensky objekt Augustiniansky dim v Luhacovicich byl postaven v letech 1902—-1904
podle upraveného projektu brnénského architekta Vladimira Fischera pro augustiniansky
klaster sv. Tomase na Starém Brn€. Kombinace novorenesan¢niho stylu (hlavni objekt) a
novogotického stylu (kaple) tvoti vSak jeden celek. Diim slouZil jako ubytovaci zatizeni pro
knézi a katolické rodiny. Pfi navstévé lazni v ném kazdoro¢né bydlel 1 hudebni skladatel
Leos Janacek. Zde vznikla Glagolska msSe a nacrtky k opefe Liska Bystrouska (zdroj: interni

dokumenty).

2.2.2 Poskytované sluzby

Diky ojedinélosti koncepce AD v nejbliz§im okoli se spole¢nost zamétuje predevsim na po-
bytové balicky. Pobytové balicky se riizni v ndvaznosti na jednotliva rocni obdobi. Zakla-

dem stéalé nabidky jsou 4 typy pobytovych balicku:

- Relax se snidani (od 1 noci)
- Wellness pobyt (od 2 noci)
- Dokonala relaxace (od 3 noci)

- Cesta za zdravim (od 4 noci).
Déle jsou nabizeny tematické vikendy, popf. sezonni pobyty.

AD disponuje vlastni restauraci s ndzvem Symfonie. Hosté si mohou okusit nejen regionalni,
ale 1 mezinarodni kuchyni. Prioritou je spokojeny host a maximalni kvalita poskytovanych

sluzeb a pokrmu. Jidla jsou piipravovana s ohledem na sezénnost potravin.
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AD nabizi sluzby a zazemi vlastniho wellness centra Harmonie. Hosté mohou vyuzit ma-
sdze, ritudly, t€lovou péci a terapii, inspirované tradi¢nimi technikami v souladu s modernimi

pristupy nejen k télu, ale také k dusi.

AD ma na svém teritoriu tzv. Zahradu Sesti smysla. Tato zahrada ma za cil stimulovat jed-
notlivé smysly &lovéka — chut’, sluch, ¢ich, hmat, zrak. Sesty smysl v pojeti AD piestavuje
cesta k sobé&, kdy se ¢lovék musi obratit na vlastni vnitini isudek a naslouchat predev§im

sobé samému.

AD v ramci rozsifeni portfolia nabizenych sluzeb a produktii nabizi nejen vyrobky wellness
a spa vlastni fady, ale i interiérové doplnky, hudebni néstroje a zbozi z kolekce Augustian
Collection. Cilem spole¢nosti neni jen poskytovat ubytovaci sluzby, ale také inspirovat hosty

vlastni koncepci Zivotniho stylu.

AD se zamétuje predevSim na strategii vyjimecnosti. Z tohoto diivodu slevové akce a icast
na slevovych portalech rezolutn¢ odmitl. Dle slov generalniho manaZzera se totiz jimi deval-
vuje znacka a neni mozZné prodavat kvalitni sluzbu této kategorie za polovinu penéz. Zamé-
feni hotelll na slevy se jevi jako velmi kratkozraké zalezitost. Hotel na takovéto bazi nemuze

dlouhodobé uspésné fungovat.

AD se vyjima sezénnim konceptem kompletni nabidky, kdy se 4 krat roéné¢ méni nabidka
celého domu. Diky tomu mohou hosté zazit 4 krat jiné emoce, at’ uz v ndvaznosti na zménu
v jidelnim listku, nabidkach na baru, wellness procedurach, nebo i1 s ohledem na zménu de-

koraci v hotelu, vini atd.

2.2.3 Organiza¢ni struktura

V soucasnosti AD zaméstnava 40 osob. Od svého otevieni se pocet zaméstnancii zvysil o
12, jelikoz v r. 2010 zde bylo zaméstnano pouze 28 osob. Kompletni organizaéni struktura

se nachazi v ptiloze P I Organiza¢ni struktura AD.
Narhst zamé&stnanct je spojen nejen s obsazenosti hotelu, ale 1 se zavadénim novych sluzeb,
k jejichz zajisténi je potfeba mit vyskoleny kvalifikovany personal.

Dale AD vyuziva outsourcingové sluzby, a to pro zabezpeceni oblasti v roviné¢ HR, auditu,
ucetnictvi apod. Pokud by byli tito poskytovatelé sluzeb pocitani mezi zaméstnance AD,

vzrostl by jejich pocet cca do vyse 60 osob.
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Obrazek 6 ZjednoduSend organizacéni struktura (viastni zpraco-

vani)

2.2.4 Personalni usek spole¢nosti

Jelikoz v soucasnosti AD zamé&stnava pouze 40 osob, samostatny personalni tsek neni dle
rozhovoru s manazerem spolecnosti potieba. Zakladni aktivity personalniho tseku tak pte-

bira vzdy sdm generalni manazer a vedouci pfislusného poduseku.
Zakladni aktivity personalniho useku ve spole¢nosti AD jsou nasledujici:

- Nabor a pfijimani zaméstnanci

- Persondlni planovani

- Skoleni, vzd&lavani

- Vedeni rozvojovych projektii v oblasti HR

- Spoluprace se skolami

- Interni a externi komunikace a PR

- Popis personalnich procest v dokumentaci

- Personalni reporting, controlling a osobni naklady
- Piiprava a vypocet mezd, systém odménovani

- Dotaéni programy v oblasti HR
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2.2.5 Analyza poctu zaméstnanci

Obrazek 7 Graf vyvoje poctu zaméstnancu v letech (vlastni zpracovani) zobrazuje vyvoj
eviden¢niho poctu stalych zaméstnanci v letech 2010 az 2019. Pocty pracovniki jsou sta-
novené vzdy k 31. prosinci v daném roce. Z grafu je viditelné, ze nejvétsi narist pracovnikii
spolec¢nost zaznamenala koncem roku 2019 s celkovym poctem 40 osob. Tento nartst byl
zpusoben nartastem poptavky po lazeniskych a gastronomickych sluzbach. Od roku 2010 po-
¢et zamestnancl vzrostl o 9 osob, coz je zhruba ¢tvrtina celkového poctu. V roce 2019 doslo
k nepatrnému snizeni, a to o dvé osoby. Nejedna se o vyznamny pokles, v téchto dvou pfi-
padech $lo o osobni divody pracovniki. Dle personalniho planu pro rok 2020 by pocet za-
meéstnancll v tomto roce mél ziistat neménny, piipadné se predpokldda nabor jednoho az

dvou pracovniki, dle aktualni poptavky po sluzbach.
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Obrazek 7 Graf vyvoje poctu zaméstnancit v letech (viastni zpra-

covant)

Spole¢nost zaméstnava pouze kmenové zameéstnance, nevyuziva sluzeb agenturnich zamést-
nancd. Doplikové pozice jako napft. zahradnik jsou vykonavany bud’ drzbari, brigddniky,
nebo jsou zcela outsourcovany externimi firmami. Celkové se spolecnost snazi udrZet stejny
pocet pracovnikd. V roce 2019 bylo zastoupeni Zen necelych 48 %, viz graf nize, coz je

vzhledem k typu organizace a poskytovanych sluzeb/produkti adekvéatni Cislo.
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= Zeny = Muzi

Obrazek 8 Struktura zaméstnancit dle pohlavi (viastni zpraco-

vani)

2.2.6 Mira fluktuace zaméstnancu

Obrazek 9 Graf miry fluktuace v letech 2010-2019 (vlastni zpracovani dat z internich ma-
teriali) zobrazuje miru fluktuace v letech 2010 az 2019, kterd vychazi z poctu piijatych a
propusténych zaméstnanctli. Fluktuace pouze novych zaméstnancii, tedy téch, kteti ve spo-

le¢nosti pracuji méné nez jeden rok, neni sledovéna.

Mira fluktuace je vypocitana na zéklad€ vzorce:

pocet vystupl v daném roce
x 100

Mira fluktuace = ————— - " ~
Primérny pocet zaméstnancii v daném roce



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 48

80
70

70

60
50

50

40
40
30

20

Mira fluktuace v %

10 5 5

0
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Rok

Obrazek 9 Graf miry fluktuace v letech 2010-2019 (viastni zpra-

covani dat z internich materiali)

Z grafu je ziejmé, ze nejvyssi fluktuace byla v roce 2010, kdy spolecnost méla pii zahéjeni
¢innosti celkem 28 zaméstnanci, a v prvnim roce fungovani jich bylo nahrazeno 19 z tohoto
poctu, coz ¢ini vysokych 70 %. Pravé v tomto roce byl vysoky pocet vystupti ve srovnani
s nadchazejicimi lety zplisoben predevsim tim, Ze spole¢nost zahajovala svou ¢innost a ne-
byly vhodn¢ nastaveny vSechny pracovni podminky, véetné systému hodnoceni. Podnik se
v této dob¢ vice soustiedil na ekonomické ukazatele a vysledky nez na persondlni ¢innost a
praci se zaméstnanci. To vedlo k demotivaci pracovnikil a zvySené mife jejich odchodu. Jak
lze vycist z grafu, v nasledujicich letech jiz doslo ke stabilizaci pracovniho tymu a fluktuace
se pohybovala okolo 20 %. Fluktuace ve spolecnosti se d4 vyhodnotit v rdmci parametri
pfirozené miry fluktuace; spole¢nost ma pomérné stabilni tym. V roce 2020 jsou na odchodu

aktudlné 2 pracovnici, Zeny, které maji planovanou matetskou dovolenou.

Celkova primérna mira fluktuace za celé obdobi fungovani spolecnosti se pohybuje okolo
27 %, coz je pro obor gastronomie standardni pfijatelna hodnota. Vyjimkou byl rok 2017,
kdy opét doslo k 50% obméné personalu. Divodem byl, dle pohovoru s generalnim mana-
zerem, zvySeny pocet pracovnich nabidek konkurence v okoli podniku. To potvrzuje i mira

nezameéstnanosti ziskana z dat CSU ve Zlinském kraji, viz obrazek nize.
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Obrazek 10 Graf miry nezaméstnanosti ve Zlinském kraji v le-

tech 2010-2019 (viastni zpracovani dle dat CSU)

Z grafu je patrné, ze od r. 2013, kdy nezaméstnanost byla nejvyssi, jeji hodnota dosahovala

8,34 %, je trend v nezaméstnanosti stale se zmensujici.

Spolecnost tak byla nucena zacit se vice nez diive vénovat otazce personalistiky, motivace
a hodnoceni zaméstnancti vSeobecné. Byly napt. zavedeny pravidelné hodnotici pohovory
nebo systém bonifikace. To vede k samotné fundamentalni otdzce systému hodnoceni pra-

covnikl, o kterém pojednava tato prace a ktery bude rozveden v dalSich kapitolach.

2.2.7 Trzby a osobni naklady

V Tabulka 3 Trzby a osobni naklady v K¢ v letech 2015-2019 (vlastni zpracovani dle in-

ternich materiali) jsou zobrazeny trzby a osobni naklady v letech 2015 az 2019.

TrZby jsou zobrazeny jak ro¢ni celkové, tak i1 pfepoctené na jednoho zaméstnance, a jsou

vypocitané na zéklad¢ vzorce:

Celkové trzby v daném roce

Trzby na zaméstnance = ——————— - . ~
Primérny pocet zaméstnanci v daném roce

V Tabulka 3 Trzby a osobni naklady v K¢ v letech 2015-2019 (vlastni zpracovani dle in-
ternich materiall) jsou zobrazeny také osobni néklady, do kterych se zapoc€itavaji socialni a
zdravotni pojisténi. Osobni naklady jsou piepocteny celkoveé na zaméstnance na den na za-

kladé vzorcu:
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Celkové osobni naklady v daném roce

Celkové osobni ndklady na zaméstnance = ————— ~ 0 ,
Primérny pocet zaméstnancl v daném roce

Celkové osobni naklady v daném roce
Prumeérny evidencni pocCet zaméstnanci

Primérny poCet zaméstnanci v daném roce

Osobni naklady na zaméstnance na den =

V roce 2018 byly osobni ndklady na zaméstnance na den nejvyssi, a to 1389 K¢. V nésledu-
jicim roce se opét lehce snizily, coz bylo zptisobeno niz§im nastupnim platem novych za-
méstnancti. Celkové se osobni ndklady na zaméstnance a den piili§ neméni a udrzuji se na

hlading, kterou si management stanovil.

Hrubd mzda vétSiny zamé&stnanct se pohybuje v rozmezi 25 000 K¢ az 30 000 K¢. Vyjimkou
jsou kuchati (35 000 K¢ az 40 000 K¢), management (35 000 K¢ az 50 000 K¢) a pokojské
(okolo 17 000 K¢). VSechny mzdy jsou tvofeny 80% z fixni ¢asti a 20% z pohyblivé Casti,
kterd zahrnuje napf. obratové hodnoceni, hodnoceni manaZera a dalsi sloZzky. NavySovani
mezd probiha dle potieb hotelu a vyvoje na trhu prace. V roce 2019 byl hotel nucen navysit

mzdy zhruba o 7 %, jelikoz doSlo k vyraznému navyseni 1 v okolnich podnicich.

Také z tabulky nize je patrné, Ze celkové naklady maji tendenci se zvySovat, 1 kdyZ napf.
v roce 2016 doslo k jejich mirnému poklesu.

Dle rozhovoru s generalnim manaZerem spolecnosti se primérna obsazenost hotelu pohy-

buje okolo 75-80 %. I pfesto, Ze se jednd o pomérné vysoké hodnoty, existuje zde dalsi

potencionalni prostor pro zvySovani trzeb a tedy i1 snizovani nakladii na zaméstnance.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 51

Tabulka 3 Triby a osobni ndklady v K¢ v letech 2015-2019

(vlastni zpracovani dle internich materialit)

Ukazatel / rok 2015 2016 2017 2018 2019
Primémy evidenéni 35 34 36 36 40
pocet zamestnancu
Celkem pracovnich 261 261 260 261 261

dni, v¢. svatkt

Trzby v K¢ bez DPH | 29 856 452 | 32 956 854 | 36 412 589 | 41 365 258 | 45 215 478

Trzby na zaméstnance | 853 041 969 319 1011460 | 1149035 | 1130387

Osobni naklady 12 658 845 | 12 246 854 | 12 968 741 1280854 15 520 400

Osobni naklady na za-

. 361 682 360 202 360 243 362 627 388 010
mestnance

Osobni naklady na za-

" 1 386 1 380 1 385 1 389 1 487
méstnance na den

2.3 Personalni strategie ve vybrané spole¢nosti

Personalni strategii se ve spole¢nosti zabyva provozni, generalni manazer a externi poradce,
ktery je konzultovan 2 krat rocné. Mit zaméstnanou jednu osobu na HR neni, dle slov gene-
ralniho manazera, smysluplné s ohledem na pocet zaméstnanct. Tato pozice je potiebna
spise u firem s vys$im poctem zaméstnancii. V hotelovych zatizenich typu AD se tato pozice

povaZzuje za neopodstatnénou.

vvvvvv

1 kdyz se jedna o velmi dynamickou a zajimavou praci, zaroven je to 1 velmi vyCerpavajici.
Odr. 2016, 1s ohledem na vySe uvedenou zvysenou fluktuaci, se firma vyznamné soustiedila
na zlepSeni personalni strategie. Cilem je o zaméstnance 1épe pecovat a vice jim naslouchat.
VyhlaSuje se zamé&stnanec kvartalu. Zatazuji se osobni karty zaméstnanct, s uvedenim jejich
potieb, rozvoj apod. Jednou do roka je pldnovan osobni pohovor se zaméstnancem, kdy se
ho generalni manaZer pta nasledujicim zptsobem: ,,Rekni si, co ti vadi, a jestli to bude
mozné, rad ten problém odstranim nebo splnim to dané ptani.” Cilem je pfedevsim se za-
méstnanci vice komunikovat: ,,spokojeny zaméstnanec = spokojeny host = spokojeny za-

méstnavatel®.
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Po silvestrovskych pobytech je hotel vzdy uzavien na dobu 2 tydnt. Dle slov feditele je
cilem, aby si personal mohl odpocinout, a to s ohledem na vysoké naroky béhem celého roku
a zna¢nou vytizenost personalu. Pobyty se prodavaji pfiblizné¢ 2—3 meésice doptedu. Cilem

je vytizenost hotelu maximalné na 80-90 %.

Prednosti a nedostatky soucasné personalni strategie

Soucasna personalni strategie se odviji od doporuceni externiho HR specialisty, které byly
nastaveny v minulosti. Tato persondlni strategie se aplikuje v souladu s manuélem pro praci
s personalem. V tomto manualu je zohlednéna fada faktort, kterymi jsou zaméstnanecké be-
nefity, popisy pracovnich mist, naplii prace na jednotlivych pozicich, hodnotici kritéria zku-
Sebni doby apod. Jsou zde uvedeny zmény k lepSimu, provedené béhem let 2015-2017.
AvsSak konkrétni kritéria hodnoceni nejsou pfesné vymezena. Hodnoceni je provadéno na
zakladé standardnich a velmi obecnych charakteristik. Hodnoceni provadi pfedevsim feditel
hotelu, na zaklad¢ informaci ziskanych v prubéhu dané¢ho obdobi od vedoucich jednotlivych
stiedisek a osobniho pohovoru se pracovnikem, v diisledku ¢ehoz zaméstnanci neziskavaji
dlouhodobé okamzitou zpétnou vazbu o svém pracovnim vykonu. Jako nedostatek se v sou-
Casné strategii jevi také piiliSna centralizace veSkerych HR otazek. Co se ty¢e odménovani
v ramci hodnoceni, to se vztahuje pfedevS§im na pracovniky managementu, ktefi maji za
uplynuly rok narok na bonus. Jinak je hodnoceni promitdno do mezd, a to v ndvaznosti na
vysledky jednotlivych stfedisek za uplynulé obdobi (s mé&si¢nim intervalem). Firma by se
méla l1épe naucit balancovat mezi podstatnymi potfebami firmy a jednotlivych skupin za-

méstnancu.

Jako pfednosti této strategie se da vyzdvihnout jednoduchost, asova nenarocnost a snadna
orientace v HR aktivitach firmy. S ohledem na jednoduchost personalni strategie a jeji cen-
tralizaci se d& povazovat za piinos snadné prosazovani zmén v ramci HR strategie, bez nut-
nosti zdlouhavych schvalovacich procesti. Vzhledem k tomu, Ze podnik ¢it4 jen 40 lidi, je
personalni strategie velmi flexibilni a pfizptisobiva. Management firmy se v ramci HR stra-

tegie snazi nejriiznéjsi podnéty od lidi zatradit do SirSiho kontextu a sladit s vizi a cili firmy.
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3 ANALYZA STAVAJICIJHO SYSTEMU HODNOCENI
PRACOVNIKU VE VYBRANE SPOLECNOSTI

V soucasné dob¢ veskeré otazky spojené s problematikou hodnoceni pracovnikt fesi feditel

spolecnosti spole¢né s vedoucim daného oddéleni.

Hodnoceni pracovnikl je definovano jako formalni a produktivni zplisob, jak meéfit praci
zaméstnance a jeho vysledky na zaklad¢ pracovnich odpovédnosti. Vyuziva se k méfeni pfi-
dané hodnoty prace zaméstnance z hlediska zvySeni piijmu spole¢nosti ve srovnani s pri-

myslovymi standardy a celkovou navratnosti investic do zamé&stnanecké sféry (ROI).

Vsechny organizace, které si osvojily uméni ,,win-win“ a zaméfuji se na své zaméstnance,
spoléhaji na systematicky proces hodnoceni vykonu a pravidelné méti a hodnoti vykonnost
svych zaméstnancti. V idedlnim ptipad¢ jsou tito zaméstnanci hodnoceni alespon jednou za
pul roku, dle svych pracovnich vykont, a v ndvaznosti na toto hodnoceni se urcuje dalsi
smétovani jejich kariéry a také finanéni ohodnoceni. Hodnoceni pracovnikit ma ptimy vliv
na periodické poskytovani zpétné vazby, diky které ma;ji lepsi povédomi o své praci, pra-

covnich vykonech a pfipadnych nedostatcich.

3.1 Cile analyzy

Cilem analyzy je zjistit, do jaké miry je spravné nastaven systém hodnoceni pracovnikl ve
vybrané spole¢nosti s ohledem na jeji ¢innost. Na stran¢ zaméstnancti je dilezité ovéfit, zda
hodnoceni poskytuje dostate¢nou zpétnou vazbu a je tak pro pracovniky opodstatnéné, resp.

zda se s timto ztotoznuji.

Na zéklad¢ analyzy budou ovéieny hypotézy identifikované pii rozhovoru s vedenim spo-

le¢nosti. Jedna se o nasledujici:

- Zavislost miry, s jakou by mél systém hodnoceni dle zaméstnanct ovliviiovat
mzdové podminky s ohledem na pohlavi.
- Zavislost miry, s jakou by mél systém hodnoceni dle zaméstnancti ovliviiovat

moznosti kariérniho ristu, na véku.

Na zékladé¢ zjisténi bude navrZzen vhodny systém hodnoceni pracovnikil tak, aby spliioval
pozadavky managementu a zaroven garantoval zaméstnanctim spravedlivé a adekvatni

ohodnoceni jejich prace, schopnosti a motivace. Vhodn¢ nastaveny systém hodnocenti je pro
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zaméstnavatele zarukou spravného vyuziti finan¢nich zdroji a zajisténi maximalniho hos-
podarského efektu. Z vyssi spokojenosti pracovniki bude profitovat sama spolecnost, jeli-
koz spokojeny zaméstnanec odvadi 1épe svou praci, ma blizsi vztah k zaméstnavateli a pod-
poruje dobré jméno spolecnosti ve svém okoli. Diky vyssi spokojenosti zaméstnanct do-

chézi ke snizeni fluktuace a stabilizaci pracovniho tymu a zlepSeni vnitrofiremni kultury.

3.2 Soucasny systém hodnoceni pracovnikii ve vybrané spole¢nosti
Reditel ma vytvofenou kartu zaméstnance, ktera obsahuje niZe uvedené informace:

- zékladni osobni udaje,

- udaje k nastupu do zamé&stnani,

- udaje k avodnimu zaskoleni,

- udaje ke zkuSebni dobé€ podle kritérii dané pracovni pozice za 1. mésic prace, za 2.
meésic prace, za 3. mésic prace — jsou zde informace o kladech a zaporech dané¢ho
pracovnika

- informace, tykajici se zkuSebni doby, ktera je zakoncena testem,

- od 4. mé&sice se zaméstnavatel zaméfuje na planovany rozvoj do budoucna, pté se

zamestnance ,,Co by sis pfal, aby se vylepsilo a usnadnilo Ti to praci?*.

Po zkuSebni dobé je proveden kratky hodnotici pohovor se zaméstnancem. Jinak je hodno-
ceni spiSe neformalniho razu a probiha 2 krat do roka, opét formou jednoduchého hodnoti-

ciho pohovoru se zaméstnancem.
Dulezitost hodnoceni, dle managementu spole¢nosti, spoc¢iva v nasledujicich bodech:

- Zaméstnavatel mize poskytnout stdlou zpétnou vazbu zaméstnanci s ohledem na
jeho silné stranky a upozornit na potiebu zlepSeni v jinych oblastech.

- Jedna se o integrovanou platformu jak pro zaméstnance, tak i pro zaméstnavatele, a
zpusob, jakym mohou vyjadfit sviij nazor k hodnoceni vykonu, coz napoméha
zlepseni komunikace a vede ke korektnéjSimu nastaveni celého systému hodnoceni
a celkovému zlepSeni vykonl zamé&stnanc.

- Cilem celého procesu hodnoceni je zlepsit zptsob tymove prace a dosahnout vyssi
urovné spokojenosti zakaznik.

- ManaZer by m¢l hodnotit své pracovniky nikoliv pouze jednou ro¢né, ale Castéji.
To povede k brzkému odhaleni neocekdvanych problému pii praci a umozni véasné

napraveni situace a nasmeérovani pracovnika.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 55

- Po pravidelném hodnoceni mtize vedeni spolecnosti naplanovat vhodna skoleni a
rozvojové programy pro zamestnance s ohledem na nedostatky zjisténé v procesu
hodnoceni.

- Pii spravné realizaci hodnoceni mize vedeni spoleCnosti efektivné fidit tym a
lokalizovat tak své zdroje.

- Pravidelné hodnoceni pracovnika miize pomoci identifikovat moznosti kariérniho

rastu a aroven motivace.

Hodnoceni pracovnika umoziuje zaméstnanci pochopit jeho pozici a roli ve spole¢nosti.

3.3 Oblast ¢innosti ve vybrané spole¢nosti s ohledem na systém hodno-

ceni pracovniki

Sféra sluZeb je charakterizovana fadou odli$nosti, oproti jinym oblastem, mezi nimiZ mu-

zeme zduraznit nasledujici:

- vysoka individualizace produktu v souvislosti s poZadavky spotiebitele;

- vysoka ¢asova naro¢nost;

- specifické naroky v souvislosti se socidlné-psychologickymi a profesnimi navyky
pracovnikd, ktefi poskytuji sluzby;

- vysoka vynosnost oblasti sluzeb;

- nutnost neustalého obnovovani a zlepSovani poskytovanych produktt;

- velka mira konkurence v oblasti sluzeb.

V souvislosti s uvedenym je vice nez aktudlni potfeba organizace prace persondlu s ohledem

na specificnost odvétvi a formovani systému hodnoceni efektivity prace personalu.

3.4 Metody sbhéru dat a postup analyzy

Pro analyzu potieb vybrané spolecnosti v oblasti hodnoceni pracovnikl byly pouzity nasle-
dujici metody — rozhovor s managementem, analyza vnitropodnikovych dokumentt, dotaz-

nikové Setfeni mezi zaméstnanci a SWOT-analyza.

Rozhovor s managementem poslouzil predev§im ke zjisténi pozadavkl vedeni spolecnosti.
K rozhovoru byl vybran generalni manazer, jelikoz nese hlavni odpovédnost za nastaveni

celého systému hodnoceni, jeho realizaci a spravu.
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Rozhovor s generdlnim manazerem byl provadén v n¢kolika fazich a riznymi formami,
napt. e-mailem, telefonicky, osobnim rozhovorem pribézn¢ béhem zpracovani této prace.

Piepis hlavnich otazek je soucasti PRILOHY P IIL

Otazky se tykaly pfedevsim nasledujicich okruh:

nazor na dilezitost systému hodnoceni pracovniki;

- ndzor na kvalitu, vhodnost, administrativni naro¢nost a efektivitu stavajiciho
systému hodnoceni z hlediska zamé&stnancii 1 firmy;

- priority v oblasti systému hodnoceni pracovnik;

- plany a navrhy na zlepSeni v oblasti hodnoceni pracovnikd;

vyznam a piinos systému hodnoceni pracovnik.

Analyza soucasného systému hodnoceni pracovnikil ve spolecnosti se dale skladala z ana-
lyzy internich dokumenti a z dotaznikového Setfeni. Pomoci analyzy internich dokumentt
byla zkoumana struktura zaméstnanci, ekonomické ukazatele spole¢nosti, mzdové naklady

a vliv hodnoceni na nastaveni mezd.

Interni dokumenty ptfedstavuji Manual na Human Resources (tedy persondlni vztahy) AD,
jejichz soucasti je fada dokumenti, které reprezentuji vizi, hodnoty, tzv. hotelovy claim,
informace o persondlnim obsazeni (jedna se predev§im o vedouci pozice managementu),
déle jsou tam informace predstavujici zdkladni povinnosti persondlu hotelu (vzhled, pra-
covni prostfedi, zdzemi, chovani a vystupovani na pracovisti, pracovni doba a dalsi doporu-
¢eni vztahujici se k vykonu prace). Soucasti HR manualu jsou rovnéz zaméstnanecké bene-
fity, rozdélené dle pracovniho zatfazeni do kategorii — recepcni, pokojska, ¢isnik, kuchar,
masér/ka, adrzbar. HR manual obsahuje popis jednotlivych pracovnich pozic, opét dle kate-
gorii zaméstnanctl. Z hlediska hodnoceni pracovnikli jsou v HR manudlu obsazeny infor-
mace k vlastnostem a schopnostem jednotlivych pracovnich pozic, je to soubor kritérii, dle
kterych se 2 krat do roka provadi hodnoceni pracovnika. Co se tyce novych zaméstnanct,
HR obsahuje seznam otazek do vstupnich pohovort, doporuceni ke komunikaci béhem pfi-
jimani nového pracovnika, ke dni néstupu, zkusebni dobé a pohovoru po zkusebni dobé.
Doporucenéd délka pohovori je 20-30 minut. Jsou stanovena hodnotici kritéria zkuSebni

doby.

Dalsi metodou bylo dotaznikové Setteni, které bylo vyuZzito k posouzeni systému hodnoceni
z pohledu zaméstnancii spolec¢nosti. Cilem dotaznikl bylo vyhodnotit pfistup pracovnikli

k systému hodnoceni a jeho dopadim.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 57

Dotaznikové Setieni bylo provedeno ve vybrané spole¢nosti, pficemz dotaznik byl distribu-

ovan v§em pracovnikiim, vyjma generalniho manazera.

Dotaznik byl sestaven ve spolupraci s vedenim spolec¢nosti tak, aby ziskal od zamé&stnanct

jejich nazor na systém hodnoceni. NizZe jsou uvedena hlavni témata dotazniku:

- vnimani systému hodnoceni pracovnika;
- Cetnost, forma hodnoceni pracovnika;

- transparentnost v komunikaci s vedenim;
- tymova sounaleZitost a spokojenost;

- nazor na firemni kulturu.

Dotaznik byl pfipraven v tisténé podob¢ a nésledné rozdan zaméstnancim. Dotazniky byly

Vvewr

vetsi mnozstvi informaci a prehled o ndzoru pracovnik.

Dalsi pouzitou metodou byla SWOT-analyza, ktera umoznila sestavit piehled o silnych a
slabych strankach, vychézejicich z vnitiniho prostfedi spolecnosti a souc¢asné urcit piileZi-

tosti a hrozby z vnéjsiho prostiedi.

Vsechny dulezité informace, potiebné pro planovani projektu, jsou zpracovany do logického

ramce, ktery se nachdzi v bodé¢ Ramec projektu.

3.5 Dotaznikové Setieni zkoumajici nazor pracovnikii na stavajici sys-

tém hodnoceni ve vybrané spoleénosti

Cilem prace je navrhnout projekt na zefektivnéni systému hodnoceni pracovniki, soucasti
piiprav podkladl pro projekt je 1 realizace dotaznikového Setieni. Cilem dotaznikového Set-
feni bylo zjistit nasledujici:
- jaky je nazor zamé&stnancll na soucasny systém hodnoceni pracovnikl ve firmé
- jak koncipovat novy systém hodnoceni prace, ktery umozni kvalitnéj$i plnéni
pracovnich povinnosti, zohledni profesni rozvoj zaméstnancl a nastavi objektivni
zpétnou vazbu
- jaké aspekty by mél podle zaméstnanct novy systém hodnoceni ovliviiovat
- kdo by mél, dle ndzoru zaméstnancti, hodnoceni provadét

- zajistit statistické podklady pro vyhodnoceni stanovenych hypotéz
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Pouzity dotaznik obsahoval 16 otazek, které Ize rozd¢lit do tii podskupin. Prvni tfi otazky se
tykaly identifikace respondenta a délky jeho pracovniho poméru. V druhé ¢asti byl zjistovan
vSeobecny vztah respondentt k hodnoceni pracovnika v zaméstnani. Ve tfeti, nejobsahlejsi
¢asti, byly zjistovany informace tykajici se konkrétniho systému hodnoceni ve spolecnosti
AD, jaké ma pfinosy, zda jsou kritéria hodnoceni zvolena spravné, zda dostavaji zaméstnanci

v€asnou a srozumitelnou zpétnou vazbu a fada dalsich.

Dotaznik byl tistény a pro maximalni zjednodusSeni byla vétSina otazek uzavienych. U n¢-
kterych otdzek, pro doplnéni informaci, v§ak mohl respondent ptidat vlastni komentat. Do-

taznik se nachazi v PRILOZE P IL.

K vyplnéni dotaznikd byl vyuzit ¢as po celofiremni porade€, coz zajistilo a umoznilo maxi-
malni okamZitou navratnost. Celkovy pocet dotazovanych osob byl tedy 40, vSichni dotaznik
vyplnili a navratnost tedy byla 100%. Diky tomu, Ze se jedna o mensi spole¢nosti, velmi
dynamicky se rozvijejici a ze strany managementu naklonénou nejen navrhlim na zmeény,
ale i jejich realizaci, byla spoluprace v rdmci navrhovani a nasledného zpracovani dotazniki

velmi flexibilni a operativni.

3.5.1 Soucasna kritéria hodnoceni personalu

V soucasnosti hodnoceni pracovnikll probiha neformalni formou. Je provadéno feditelem
hotelu na zaklad¢ informaci ziskanych od vedoucich jednotlivych stfedisek, vlastniho pozo-

rovani a pravidelného pohovoru s kazdym pracovnikem.
Pti pohovoru jsou zohlednéna hlavni kritéria:

- Osobni hygiena, upravenost a celkovy vzhled — zaméstnanci maji k dispozici
uniformy s logem AD;

- Chovani a vystupovani na pracovisti, kultivovanost projevu;

- Dodrzovéani a respektovani stanovené pracovni doby, v ptipadé€ potieby prace
piescas;

- Dodrzovéni pravidel BOZP;

- Dle potteby a pokynil nadfizenych vykonavaji praci i na ostatnich tsecich hotelu;

- Dodrzuji pravidla tymové spoluprace;

- Respektuji pravidla pro persondl — vztahuji se na vyuzivani parkoviste, vstupu na
pracovisté, navstévu pracovisté mimo pracovni dobu, stravovani;

- Umeéni operativniho rozhodnuti a jednani v ptipad¢ potieby,
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- Maji povédomi o své praci,
- Vzdélavani v oboru a rozsifovani znalosti;
- Maji povédomi hotelu, o jeho historii a umi tyto informace, jsou-li dotazani, predat

hostlim a dal$im z4jemctim.

Vyhodnoceni pohovoru ma spiSe subjektivni charakter, a je souc¢asti dokumentace pracov-
nika. Je zapracovano do formulare, kde jsou zaznamenavany piedevsim ,,plusy* a ,,minusy*

daného pracovnika.

Vysledky hodnoceni slouzi k zjisténi mezer v kariérnim vyvoji pracovnika a jeho nasméro-
vani pro obdobi pfisti. Jednim z kol hodnoticiho pohovoru je véasné zjisténi o mozném
odchodu pracovnika a jeho ptedejiti. Dal§im tikolem je v rdmci hodnoticiho pohovoru zjistit
a nastavit se zaméestnancem jeho dalsi profesni rozvoj (napft. skoleni pro ptisti obdobi, staz,

jazykové kurzy).

Vysledky hodnoceni se promitaji do mzdy u pracovnikti managementu, kteti na zéklad¢ roc-
nich vysledkti maji narok na bonus. Ostatni zaméstnanci maji 20 % pohyblivou slozku platu,
jejiz soucasti je odméenovani formou tzv. participace na trzb€ a to v navaznosti na vysledky

jednotlivych usekl podniku.

3.5.2 Charakteristika respondentii

Cilovou skupinou tohoto prizkumu byli zaméstnanci na vSech pozicich spole¢nosti. Dotaz-
nikového Setfeni se celkem zucastnilo 21 muzi a 19 zen. Vékova struktura respondentt vy-
padala nasledovné, viz Obrazek 11 Vékova struktura respondentt (vlastni zpracovani

z dotazniku):
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45-54

n=4; 10 %

35-44

Kolik je Vam let?

Obrazek 11 Vékova struktura respondentii (viastni zpracovani

z dotazniku)
Augustiniansky diim tak ma pomérné mlady dynamicky tym spolupracovnikd.

Dalsi otazku, zkoumajici charakteristiku zaméstnanct, je rozdéleni respondentti dle délky
pracovniho poméru ve spole¢nosti. DileZity byl ndzor v§ech zaméstnanctl, i1 téch, ktefi jsou
v pracovnim poméru jen kratce, a byl s nimi zatim vykonan napf. jen jeden hodnotici poho-
vor dle soucasného systému. Tito zaméstnanci maji Casto Sirsi prehled o fungovani hodno-
ceni 1 v jinych spolec¢nostech a mohou tak snadnéji a objektivnéji porovnavat. Jak je vidéet
na Obrazek 9 Graf miry fluktuace v letech 2010-2019 (vlastni zpracovani dat z internich
materidlt), mira fluktuace ve spolecnosti byla nejvyssi v roce 2017 a tedy celych 43 % pra-
covnikl firmy spada do kategorie 1-3 roky. 15 % zaméstnanct pracuje ve firmé¢ méné nez
rok, vétSina obmén na pozici je dana odchodovosti v souvislosti s matefstvim Zen. 28 %
pracuje ve spolecnosti v rozmezi 3-5 let. A 15 % pracuje ve spolecnosti vice nez 5 let — jedna

se predevsim o pracovniky na vedoucich pozicich, poptipadé z managementu.

3.5.3 Vyhodnoceni dotaznikového Setieni

V tvodu dotazniku, po otazkach tykajicich se identifikace respondenta, byly polozeny tii
vSeobecné otazky, jak respondenti vnimaji hodnoceni pracovnikll v zaméstnani, zda je pro

né pravidelné hodnoceni motiva¢nim faktorem a co by mél systém hodnoceni podle nich
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ovliviovat. Jednalo se tedy o vSeobecné dotazy, které mély ovérit vztah respondenta k hod-

noceni jeho pracovniho vykonu, nikoliv k systému hodnoceni v této konkrétni spolec¢nosti.

Bylo zjisténo, ze ze 40 respondentt jich 17, tedy 43 %, vSeobecn€ vnima hodnoceni pracov-
nika v zaméstnani velmi pozitivné a povazuje ho za ucelné a smysluplné. DalSich 14 respon-
dentt, tedy 35 %, ho povazuje za pozitivni a 9 respondenti, tedy 23 %, ho povazuje za
neutrdlni. Nebyla zaznamendana ani jedna odpovéd’, kterd by hodnoceni zaméstnancti pova-

zovala za zbytecné nebo negativni.
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Jak vSeobecné vnimate hodnoceni pracovnika v zaméstnani?
Vyberte hodnoceni od 1 do 5, s tim, Ze 1 je velmi negativni, 3 je
neutralnia 5 je velmi pozitivni.
Obrazek 12 Vnimdni hodnoceni pracovnika v zaméstndani

(vlastni zpracovani z dotazniku)

Vsichni zaméstnanci se tedy pohybuji ve stiedovych a pozitivnich hodnotach a hodnoceni
jejich vykonu je pro n¢€ vSeobecné¢ dilezity faktor. Aritmeticky primér odpovedi byl spocitan

na hodnotu 4,2 bodi z celkem 5.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 62

r .I 0
oa | 24; 60%

20 t
16 1 14; 35%
12}

Pocet respondent

4 2;5%
0 L L L

ano ¢aste¢né ne

Je pro Vas pravidelné hodnoceni pracovniho vykonu motiva¢nim
faktorem?

Obrazek 13 Pravidelné hodnoceni jako motivacni faktor (viastni

zpracovani z dotazniku)

Soucasné se valnou vétSinou respondenti shodli, Ze pravidelné hodnoceni jejich vykonu je
pro né motiva¢nim faktorem. Zde 60 % odpovédi, tedy 24, bylo jednoznaéné ,,ano*. DalSich
35 %, tedy 14 odpovédi, bylo ,,Castecné ano*. Pouze dvé odpovédi byly jednoznacné ,,ne®,
v obou piipadech se jednalo o pracovniky, kteti ve firme pracuji déle nez 5 let. Spravné
nastaveny systém hodnoceni, zohledniujici nejen pozadavky zaméstnavatele, ale 1 o¢ekavani
a potieby pracovnikd, se tedy da povaZovat za dilleZity motivacni faktor pifi vykonu zameést-
nani.

V ramci vyzkumné otazky jaké faktory by mél systém hodnoceni ovliviiovat, uvedené v do-
tazniku nasledovné: ,,Co by mél systém hodnoceni podle Vas ovliviiovat™, dostali respon-
denti na vybér z péti moznosti, kterymi byly mzdové podminky, rozsifovani znalosti, moz-
nost kariérniho rastu, firemni kultura a kvalita zpétné vazby. Procentni zastoupeni vSech

jmenovanych faktort je graficky vyobrazeno niZe.
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Pocet respondentil

Pocet respondentil
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Co by m¢l systém hodnoceni podle Vas ovliviiovat: [kvalitu zpétné
vazby]| (1=urcit€ ne, S=urcit¢ ano)

Obrazek 14 Faktory, které by mél systém hodnoceni dle respon-

dentii ovliviiovat — kvalita zpétné vazby (viastni zpracovani z do-

tazniku)

14 ¢ 13;33%
12}
ol 10;25% 10;25%
N R
6| 6; 15%
4 |
2 1;3%
O ' ' ' ' '

1 2 3 4 5

Co by mél systém hodnoceni podle Vas ovliviiovat: [firemni kulturu,
kolektiv] (1=urcit¢ ne, S=urcit¢ ano)
Obrazek 15 Faktory, které by mél systém hodnoceni dle respon-
dentii ovliviiovat — firemni kultura, kolektiv (viastni zpraco-

vani z dotazniku)
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Pocet respondentil

Pocet respondentil
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Co by mél systém hodnoceni podle Vas ovlivitovat: [moznosti
kariérntho ristu] (1=urcit€ ne, S=urcité ano)
Obrazek 16 Faktory, které by mél systém hodnoceni dle respon-
dentii ovliviiovat — moznosti kariérniho ristu (viastni zpraco-

vani z dotazniku)
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Co by mél systém hodnoceni podle Vas ovlivitovat: [moznosti
rozsitovani znalosti] (1=ur¢ité ne, S=urcit¢ ano)
Obrazek 17 Faktory, které by mél systém hodnoceni dle respon-
dentit ovliviiovat — moZnosti rozSiiovdani znalosti (viastni zpraco-

vani z dotazniku)
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Co by m¢l systém hodnoceni podle Vas ovlivitovat: [mzdové
podminky] (1=urcité ne, S=urcit€ ano)
Obrazek 18 Faktory, které by mél systém hodnoceni dle respon-

dentii ovliviiovat — mzdové podminky (viastni zpracovani z dotaz-

niku)

V tieti ¢asti dotazniku byly poloZeny otazky tykajici se konkrétniho systému hodnoceni ve
spolecnosti, ktery je v tuto chvili praktikovan, a dale také souvisejici otazky zamétené na
osobnostni charakteristiky a preference zaméstnancti. Cilem bylo zjistit, jakou formu hod-
noceni by zaméstnanci preferovali, co by pro né¢ mylo motivacni a piinosné, kdo by mél
hodnoceni provadét apod. Tyto poZzadavky budou zapracovany do projektu v co nejveétsi
mife tak, aby byly soucasné naplnény i oekavani spolecnosti od systému hodnoceni pra-

covnikda.

Soucésti hodnoceni je samoziejmé i otdzka zvladani kritiky. Ackoli kritika hraje roli jako
charakteristika zaméstnance, jeho osobni, psychologicka vlastnost, je diileZité na ni nahlizet
1 z pohledu zaméstnavatele. V ramci hodnoceni je velmi dulezité, aby zaméstnavatel nejen
»Kritizoval®, ale aby kritika byla pfedev§im konstruktivni a podané s ohledem na kazdého

pracovnika — ne vSichni pracovnici jsou schopni adekvatné zvladat kritiku.
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Jak dobfte si myslite, ze zvladate kritiku hodnoceni své prace? Na
stupnici od 1 do 5 si, prosim, zvolte hodnotu s tim, ze 1 je s velkymi
problémy a 5 je bez problémil.

Obrazek 19 Mira zvladani kritiky (viastni zpracovani z dotaz-

niku)

Jedna z otazek se tykala zji$téni, zda jsou v sou¢asném systému vhodné zvolena kritéria hod-

noceni. Na tuto otazku vétSina respondentii odpovédéla primérné, aZ mirné negativné, z Ce-

hoz lze usuzovat, ze soucasny systém nenapliiuje dle zaméstnancii jejich potieby. Odpovedi

respondentli jsou zobrazeny na Obrazek 20 Vhodnost kritérii sou¢asného systému hodno-

ceni dle zaméstnanci (vlastni zpracovani z dotazniku). V ramci podotazky, vztahujici se

k tématu navrhu, dle zaméstnancti, vhodnych hodnoticich kritérii, se v dotazniku vyskyto-

valy pozadavky na zohlednéni nasledujicich vlastnosti: dlouhodobosti, spolehlivosti, spra-

vedlnosti zamé&stnancii nebo naopak povédomi o skute€né naplni prace. Tyto potieby souvi-

sely jak s délkou pracovniho poméru, tak predevsim s pohlavim.
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Jsou podle Vas kritéria hodnoceni vhodné zvolena? Na stupnici od 1
do 5 si, prosim, zvolte hodnotu s tim, Ze 1 je zcela nevhodné zvolena
a 5 je maximaln¢ vhodné.

Obrdazek 20 Vhodnost kritérii soucasného systému hodnoceni

dle zaméstnancit (viastni zpracovani z dotazniku)

Dale byli respondenti v této Casti také dotazovani, které osoby nebo skupiny osob, by mély
samotné hodnoceni jejich pracovniho vykonu provadét. Tato otdzka sméfovala k moznému
vyhodnoceni zavedeni metody 360° (RADAR). Pfestoze vSichni respondenti souhlasi se
skutecnosti, ze by mé¢l jejich hodnoceni provadét primy nadfizeny, soucasné celych 68 %
z nich povaZuje za uZite¢né, aby jejich hodnoceni provadéli 1 napt. hosté a klienti podniku.
Zameéstnanci jsou tedy v tomto ohledu velmi progresivni a Ize usuzovat, Ze zavedeni metody

360° (RADAR) by se nebranili.

45

— . . .
40| 40, 100%
% 35 - -
< 307 27, 68%
g e
S 257 22, 55%
S 20
815} 13, 33%
£ 10}
5 I
vedeni spolecnosti klienti, hosté
piimy nadfizeny kolegové

Myslite si, Ze je pfinosné, aby hodnoceni provadél:

Obrazek 21 Prinosnost hodnoceni pracovniho vykonu skupi-

nami 0sob dle zaméstnancu (viastni zpracovani z dotazniku)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 68

V dotazniku byla zafazena také otdzka, zda by dle samotnych zaméstnancii spravné a spra-
vedlivé nastaveny systém hodnoceni vylepsil vztahy na pracovisti a v kolektivu. Mezilidské
vztahy na pracovisti jsou velmi dilezité, jelikoz piispivaji k celkové spokojenosti pracov-
nika. Nemzdovymi opatfenimi tak 1ze dosahnout nizsi fluktuace a tedy i snizeni nakladii na
zaSkolovani. Pti zpracovani dotaznikii bylo prokazéano, ze kritictéjsi pristup uplatiuji spise
déle zaméstnani pracovnici. Podle dvou pracovnikl je dokonce otevienost vedeni v ramci
hodnoticiho pohovoru spise nedostacujici. Ty stejné hodnoty se objevily i v pfipad¢ spra-

vedlivosti. Za zcela spravedlivy hodnotici pohovor povazuje 28 % lidi.

16 t ' ' - 389 '
S 141 15,38 7% 14; 35%
5 10} 9: 23%

o
g 8y
3 6f
S 44}
A~ 51 2; 5%
O L L L L
2 3 4 5

Podle Vas je pfistup vedeni v rdmci hodnotictho pohovoru
dostate¢né otevieny a spravedlivy? Na stupniciod 1 do 5 si, prosim,
zvolte hodnotu s tim, Ze 1 je urCit¢ ne a 5 je urité ano. [Otevieny]

Obrazek 22 Otevienost v ramci hodnoticiho pohovoru (viastni

zpracovani z dotazniku)
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Podle Vas je piistup vedeni v ramci hodnotictho pohovoru
dostate¢né otevieny a spravedlivy? Na stupniciod 1 do 5 si, prosim,
zvolte hodnotu s tim, Ze 1 je urCité ne a 5 je urité ano. [Spravedlivy]

Obrazek 23 Spravedlivost v ramci hodnoticiho pohovoru (viastni

zpracovani z dotazniku)

V ramci otazky vztahujici se k tématu dostacujicich ptilezitosti k rozvoji se mnozi respon-

denti vyjadfovali, Ze by si pfali mit vice jazykovych kurzil, popt. kurzli sebevzdélavacich

nebo zahrani¢nich stazi. S ohledem na moznosti, které zaméstnavatel zaméstnanctim nabizi,

je znat, Ze mnohym chybi dostatecnd jazykova priprava a moznost rozvoje s ohledem na

zkuSenosti s praci €i stdzemi v zahranici.

20 ¢

Pocet respondentil

16 ¢
12 ¢

19: 48%
8: 200 523%
3; 8%
1; 3%
’%0\ . . n .
1 2 3 4 5

Nabizi Vam zaméstnavatel dostatek piileZitosti k rozvoji? Na
stupniciod 1 do 5 si, prosim, zvolte hodnotu s tim, Ze 1 je urCit€ ne a
5 je urcité ano.

Obrazek 24 Nazor na mnoZstvi prileZitosti k rozvoji (viastni zpra-

covani z dotaznikii)
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Jedna z poslednich otazek smétovala na skutecnost, zda zaméstnanci dostavaji v€asnou a
srozumitelnou zpétnou vazbu k vykonu své prace od vedeni spolecnosti. Bohuzel, v tomto
bod¢ byl zaznamenan problémovy fakt. Celych 50 % respondentil se vyjadiilo podprimérné,
az negativné. To hovoii o skuteCnosti, Ze souCasny systém hodnoceni ve spolecnosti neni
zcela idedlné nastaveny, nejméné ve skuteCnosti, ze neposkytuje zaméstnanciim dobrou
zpétnou vazbu o jejich vykonu. Tuto informaci podporuje i zjisténi, ze posledni pohovor

vnima jako ptinosny pouhych 50 % zaméstnancil.

; 20 ¢ 18: 45%
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2 6] s
"a L
& gl
3 i 5:13%
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I 1;3%
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1 2 3 4 5

Myslite si, ze mate v soucasné dobé dostatek mstrukei a informaci
pro vykon své prace ze strany vedeni? Na stupniciod 1 do 5 si,
prosim, zvolte hodnotu s tim, Ze 1 je velmi malo mstrukcia 5
dostatek mstrukci.

Obrazek 25 MnoZstvi instrukci a informaci pro vykon prdce ze

strany vedeni (vlastni zpracovani z dotaznikui)

Posledni otdzka €. 16 méla ovéfit, zda je komunikace mezi vedeném spolecnosti a zamést-
nanci efektivni a funk¢ni. Bohuzel, ani v tomto bodu nebyla zaznamenana zcela idealni od-
povéd’ a nazor 53 % zaméstnancl byl spiSe negativni, tedy Ze je komunikace neefektivni.
Vylepseni i tohoto bodu tak bude dulezitou soucasti navrhu nového projektu systému hod-

noceni.

3.6 Vyhodnoceni stanovenych hypotéz

Ovéfované hypotézy byly stanoveny na zékladé¢ komunikace s vedenim spolecnosti. Bude
ovéteno, zda mira, s jakou by mél systém hodnoceni dle zaméstnancii ovliviiovat mzdové
podminky, nezavisi na pohlavi a zda mira, s jakou by mél systém hodnoceni dle zaméstnanct

ovliviiovat moznosti kariérniho ristu, nezavisi na véku.
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Ho: Mira, s jakou by m¢l systém hodnoceni dle zaméstnanct ovliviiovat mzdové podminky,

nezavisi na pohlavi.

Ha: Mira, s jakou by mél systém hodnoceni dle zaméstnanct ovliviiovat mzdové podminky,

zavisi na pohlavi.

Tabulka 4 Mann-Whitneyho test: p-hodnota a Ciselné charakte-

ristiky (vlastni zpracovani)

Pohlavi n median prumer sm. odch. p-hodnota
Zena 19 5 4,4 0,8 0,968
Muz 21 5 4,3 1,0 (nezamitame Ho)

P-hodnota Mann-Whitneyho testu vysla s ohledem na 3 desetinna mista 0,968, tj. vy$si nezZ
zvolena hladina vyznamnosti 0,05. Nulova hypotéza nebyla zamitnuta. Na hlading vyznam-
nosti 0,05 nebyl prokdzan rozdil v mife, s jakou by mél systém hodnoceni dle zaméstnancii

ovlivitovat mzdové podminky, dle pohlavi.

V ramci vyzkumného vzorku bylo zjisténo, Ze odpovédi muzl a Zen na stupnici 1-5 byly
stejné v medianu (u obou pohlavi hodnota 5, tj. urcité ano) a téméf totozné v primeéru (4,4 u
zen vs 4,3 u muzi). Podminéné relativni ¢etnosti na zakladé pohlavi byly zobrazeny pomoci
kategorizovaného histogramu. Na zaklad¢ grafu lze interpretovat, Ze proporce jednotlivych

odpovédi na stupnici 1-5 jsou pro Zeny i muZze témét totoZné.
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Co by m¢l systém hodnoceni podle Vas ovliviovat: [mzdové podminky] (1=ur¢ité ne, S=urcit¢ ano)

Obrazek 26 Mira, s jakou systém hodnoceni ovliviiuje mzdové

podminky, s ohledem zavislosti na pohlavi (viastni zpracovani)

Ho: Mira, s jakou by mél systém hodnoceni dle zaméstnancii ovliviiovat moznosti kariérniho

rustu, nezavisi na véku.

Ha: Mira, s jakou by mél systém hodnoceni dle zaméstnanct ovliviiovat moznosti kariérniho

rastu, zavisi na véku.

Tabulka 5 Spearmaniiv korelacni koeficient a test nezavislosti

(vlastni zpracovani)

hodnota R p-hodnota rozhodnuti o HO zavislost prokazana

-0,12 0,470 nezamitame ne

P-hodnota testu nezavislosti zalozeném na Spearmanové koeficientu potadové korelace vy-
Sla s ohledem na 3 desetinna mista 0,470, tj. vyS$§i nezZ zvolena hladina vyznamnosti 0,05.
Nulové hypotéza nebyla zamitnuta. Na hladin€ vyznamnosti 0,05 nebyla prokazana zavislost
miry, s jakou by mél systém hodnoceni dle zaméstnancti ovliviiovat mozZnosti kariérniho
rustu, na véku. Hodnota korelacniho koeficientu -0,12 naznacuje velmi slabou negativni ko-
relaci — tj. tendenci, Ze s rostoucim vékem klesa mira, s jakou se zaméstnanci domnivaji, Ze

by mél systém hodnoceni ovliviliovat moznosti kariérniho ristu. Nicméné jedna se o slabou
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tendenci, ktera neni statisticky vyznamnd. Zavislost byla vizualn¢ popsana pomoci bodo-

vého grafu.
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Obrazek 27 Mira, s jakou systém hodnoceni ovliviiuje moznosti
kariérniho ristu, s ohledem zavislosti na véku (viastni zpraco-

vani)
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3.7 Shrnuti analytickych poznatku

Analyticka cast DP byla zaméfena jak na zjisténi soucasnych potieb vybrané spolecnosti
v oblasti systému hodnoceni pracovniki, tak na zjisténi vztahu zaméstnancii vii¢i tomuto

systému. Analyzou byly zjiStény nize uvedené skutecnosti.

Mzdové néklady vybrané spolecnosti jsou vyznamnou ¢asti celkovych finan¢nich nakladi.
Soucasny systém hodnoceni pracovniki existuje bez zasadni obmény fadu let, pficemz v této

oblasti doslo k vyznamnym zménam trendi i1 preferenci zaméstnancii.

Vystupem z provedeného dotaznikového Setfeni je skutecnost, ze vSichni dotazovani (ve-
douci pracovnici i fadovi zaméstnanci) povazuji systém hodnoceni za nedilnou soucést
vztahli zaméstnance a spolecnosti. Systém hodnoceni ma za cil jak zvysit spokojenost sa-
motnych zaméstnanct, tak i1 zatraktivnit zaméstnavatele na trhu prace. JelikoZz vedeni spo-
le¢nosti povazuje soucasny systém hodnoceni za nedostacujici, shledava pottebnym ho ana-
lyzovat a nésledné ptizpisobit aktualnim pozadavkim na trhu prace a preferencim zamést-
nanct. Vedeni ma rovnéZ z4jem minimalizovat administrativni a ¢asovou naro¢nost tohoto
systému a maximalizovat jeho efektivitu. Podle dotazovanych v budoucnu nadéle poroste

vyznam systému hodnoceni jako soucast image firmy a jeji spolecenské odpovédnosti.

Z analyzy internich dokumentt vyplyva, ze systém hodnoceni ma a musi mit pfimy vliv na
vys$i mzdovych nékladl a na samotné nastaveni mezd. Diky nastaveni souc¢asného systému
hodnoceni ma zaméstnanec jen omezené moznosti ovlivnéni vySe mzdy. Z internich doku-
mentl bylo zjisténo, Ze struktura zaméstnanct a persondlni obsazeni spliiuje potieby AD
s ohledem na vykyvy v sezonnosti. V r. 2018 piedstavovaly mzdové néklady ptiblizné€ 45 %
celkovych provoznich nakladii spolecnosti. Cilem managementu je znovu navratit ¢ast vy-
délku zpét do spolecnosti, at’ uz formou investic do dalsiho rozvoje zatizeni, nebo vlastnich

pracovnikd.

Ptistup zaméstnancii k systému hodnoceni, jeho chapani a vnimani byly u zaméstnanci ove-
fovany pomoci dotaznikového Setfeni. V ném bylo zjisté€no, Ze vétSina zaméstnancl pova-
Zuje soucasny systém hodnoceni za nedostacujici. Jako hlavni motivacni faktory byly u re-
spondentl povazovany mzdové podminky a firemni kultura (kolektiv). Vétsina respondentii
se priklanéla spiSe k CastéjSimu a méné formalnimu hodnoceni Gstni formou. Pisemné hod-
noceni, z hlediska jeho anonymity, pfipada v ivahu v rdmci nastaveni systému hodnoceni
360°, kdy nahodile vybrani pracovnici miizou byt dotdzani, aby anonymné vyplnili jedno-

duchy hodnotici formulaf, tykajici se kolegi (viz PRILOHA P IV). Dale bylo zjisténo, Ze
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je pro pracovniky pfijemnéjsi, aby hodnoceni provadé¢l ptimy nadiizeny, ptipadné vedeni
spole¢nosti. Zaméstnanci také povazuji pristup vedeni spolecnosti v komunikaci za otevieny
a spravedlivy a vnimaji, ze vedeni je naklonéno navrhim na zmény od nize postavenych
pracovnikil. Dotaznikové Setfeni také odhalilo skutecnost, ze v soucasnosti vedeni spolec-
nosti nenabizi dostatek ptilezitosti k rozvoji pracovniki. Naopak jako jednu z nejvétsich vy-
hod v soucasnosti povazuji zaméstnanci dobré vztahy na pracovisti a v kolektivu a citi se tak

soucasti tymu AD.

Z dotaznikového Setfeni byla ziskéna data, ktera byla pouZzita k ovéteni hypotéz stanovenych
v kapitole Cile analyzy této DP. Za pomoci Mann-Whitneyho testu byla testovana hypotéza,
ktera se tykala miry zavislosti, s jakou by m¢l systém hodnoceni dle zaméstnanct ovliviiovat
mzdové podminky na pohlavi. Druha hypotéza se tykala miry zavislosti, s jakou by mél sys-
tém hodnoceni dle zaméstnancii ovliviiovat moznosti kariérniho ristu, na véku. Tato hypo-

téza byla provéfena pomoci Spearmanova korela¢niho koeficientu.
Veskera statisticka data byla zpracovana za pomoci programu STATISTICA EN 13.

Statistické Setfeni potvrdilo platnost obou nulovych hypotéz. Tim bylo prokézano, Ze neni
zavislost mezi mirou, s jakou by mél systém hodnoceni ovlivitovat mzdové podminky, a
pohlavim. A déle se potvrdilo, Ze neni pfima zavislost miry, s jakou by mél systém hodno-

ceni ovliviiovat moznosti kariérniho rastu na véku.
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4 PROJEKT SYSTEMU HODNOCENI PRACOVNIKU VE
VYBRANE SPOLECNOSTI

Hlavnim cilem této prace je vypracovani analyzy souc¢asné¢ho systému hodnoceni zamést-
nancti AD a jejich spokojenosti s timto systémem. Na zaklad¢ analyzy nasledné navrzeni
projektu nového systému hodnoceni, ktery bude 1épe vyhovovat jak vedeni spolecnosti, tak
1 samotnym zaméstnanctim, a povede k jejich vyssi motivaci, lep$im sluzbam zékaznikiim a
finan¢ni Gspofe na strané zaméstnavatele. Nejdilezitéjsi oblasti pro vylepseni soucasného
systému a navrzeni nového budou ur¢eny na zékladé provedenych analyz, tedy dotazniko-
vého Setfeni, strukturovaného rozhovoru s vedenim spole¢nosti, SWOT-analyzou a analy-
zou vnitropodnikovych dokumenti. Soucésti tohoto projektu jsou také doporuceni pro zvy-
Seni motivace zaméstnanct, jejich odménovani a celkoveé zlepSeni atmosféry v pracovnim

kolektivu a organizaci viibec.

Z literarni reSerSe vyplyva, Ze existuje nepieberné mnozstvi zpiisobii hodnoceni zamést-
nanct, od individualnich rozhovord s nadfizenymi, pies systémy 360° az po rozsahla deve-

lopment centra.

Dulezitym kritériem pro vybér vhodného zplisobu hodnoceni je jeho diivod, respektive zpi-
sob, jakym budou nésledné vyuzity jeho vysledky. Hodnoceni zamé&stnanct je nejcastéji kro-
kem predchéazejicim jejich odménovani ¢i povySovani/sesazovani z pozice. Dnes se vSak
nepouziva jen u fidicich zaméstnanct ¢i téch, ktefi maji své odmenovani zavislé na svych
vykonech, ale dotyka se v§ech pracovnikli ve spole¢nosti.

Aby bylo mozné pracovniky hodnotit, je tfeba mit vhodné podklady. V prvni fadé je tfeba
definovat, co bude hodnoceno. Je Zadouci hodnotit zaméstnance komplexné? Nebo je po-
ttebné s nim probrat konkrétni prvky jeho prace ¢i chovani? Je nutné zjistit, jak se zamést-
nanec sam vnima a jak se citi pfipraven na novou pozici? Je Zadouci reflektovat kvalitu ¢i

kvantitu jeho préace?

Pro nastaveni systému hodnoceni je nezbytné si urcit kritéria pro hodnoceni. Napftiklad u
kvality prace — je potfeba stanovit si parametry kvalitn¢ vykonané prace dle obsazené pozice.
V ¢em se to odrazi? Vysledek této otazky samoziejmé zavisi na pozici daného pracovnika.

Pokud nelze stanovit ur€ity standard dané prace, pak nelze ani objektivné hodnotit.

Pti hodnoceni poctu a kvality odpracovanych tikoltt mohou pomoci napftiklad riizné softwa-

rové nastroje, které zpracuji tkoly jednotlivych pracovnikii a daji rychly ptehled o jejich
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vykonnosti diky analytickym nastrojim a Sirokym moznostem reportingu. Praxe navic uka-
zuje, ze tyto nastroje mohou odhalit i takové neduhy, jako plytvani drahym casem specialistii
na administrativni tkony, které mize vykonavat napft. jen asistentka. Diky tomuto se pak
specializovani (a pro spole¢nost mnohem drazsi) pracovnici mohou vénovat tikolim, které

spole¢nosti prinaseji finance.

4.1 Ramec projektu

Dle Dolezala, Kratkého a Cingla (2013, s. 21-28) se doporucuje, aby byl cely projektovy
zamér zpracovan v logické posloupnosti do tabulky. V navrhu projektu se tak lze 1épe ori-

entovat a uvédomit si zdkladni manazerskou hierarchii zodpoveédnosti.

Tabulka 6 Ramcové ieSeni projektu (viastni zpracovani)

Projektovy zamér
Ziakladni udaje
Zpracovala: Bc. Elizaveta Temis Datum: 21. 7. 2020
Nézev projektu: Systém hodnoceni zaméstnancii
Pfinosy: e Lepsi pokryti potieb spole¢nosti i zamé&stnanct
e Snizeni fluktuace zaméstnancii, uspora nakladi na
zaSkolovani novych zaméstnanct
e Zvyseni kvalifikace zaméstnancti a zkvalitnéni
sluZzeb pro zédkazniky — zlepSeni reputace hotelu 1
ekonomickych vysledki
e Posileni image spole¢nosti na trhu prace a firemni
kultury uvnitf i vn€ spole¢nosti
e Srozumitelnéjsi a prehlednéjsi zpétna vazba o
pracovnim vykonu a tim zvySeni motivace
e Flexibilnéjsi a ispornéjsi systém poskytne lepsi
kontrolu nékladil a snizi administrativu
e Lepsi moznosti sledovani produktivity prace
zaméstnancd, jeji vyhodnocovani i posuzovani
o Celkové efektivné;si fizeni lidskych zdroji
Cil projektu: e Zvyseni motivace pracovniklit AD
e ZvySeni vykonnosti vSech zaméstnancii
Vychozi stav: Provedena analyza v AD prokézala:
e Zaméstnanci se citi sou¢asnym systémem
hodnoceni jen malo motivovani
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e Dobré pracovni atmosféra ve spolecnosti a tymovy
duch jsou u pracovnikil vyznamnymi motivatory a
soucasn¢ existuje nespokojenost s poskytovanim
téchto faktora

e Zaméstnanci postradaji vétsi moznosti kariérniho
rustu a rozSifovani znalosti

e Hlavnim motivatorem je v soucasné dobé mzda
(hygienicky faktor)

e Pro pracovniky je dilezity otevieny a spravedlivy
pristup v komunikaci

Termin dokonceni:

31. Cervence 2021

Zdroje financovani:

e Rozpocet ziizovatele - AD

Hrozby pfi nerealizovani

e Dalsi sniZzeni motivace pracovnikt a jejich vykonu
e Zvyseni fluktuace zaméstnancl a soucasné

projektu: .
pfetéZovani stavajicich
e Zhorseni kvality poskytovanych sluzeb zakaznikiim
e Zvyseni nakladd na zaskolovani novych
zamé&stnancl
Nejasnosti: Nutnou podminkou je:
e Otevieny pfistup managementu organizace
k navrhovanym zmé&nam
e Dostate¢né finan¢ni zdroje
Kontext projektu
Kdo projekt vyzaduje: Tekoo Reality s.r.o. — Hotel Augustiniansky dim

Komu je projekt urcen:

VSsichni pracovnici AD

Kdo projekt povede:

Manazer projektu: Ing. Petr Boradk

Kdo by se mél ucastnit ti-

zeni projektu:

Managementem zvoleni garanti jednotlivych aktivit z fad

vedeni / internich zaméstnancu

Struény popis FeSeni projektu

Vystupy projektu:

e Zjisténi spokojenosti zaméstnancili se sou¢asnym
systémem hodnoceni

e Novy systém transparentniho hodnoceni
pracovniki AD

e ZvySend motivace a loajalita zaméstnancti

e Koncepcni rozsifovani znalosti a kvalifikace
zaméstnanci, osobnostni rozvoj
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e Rozsifené¢ moznosti kariérniho ristu

e Posilend tymova integrita a firemni kultura

o Nizsi fluktuace a tim snizeni nakladl na
zaskolovani novych zaméstnanct

e Systematické periodické hodnoceni zaméstnanct
s odpovidajici, véasnou a srozumitelnou zpétnou
vazbou od vedeni spole¢nosti

e Oteviend komunikace

e Nova organiza¢ni norma

e Nové hodnotici formulate

Zpisob realizace: e Podrobné zpracovani jednotlivych oblasti projektu
e Schvaleni projektu managementem AD

Hlavni rizika: e Neochota organizace realizovat cely projekt, nebo
jeho casti

e Malé informovanost o pfipravovanych zménach

e Piekroceni planovanych naklada

e Nesplnéni o¢ekavani projektu

e Nedostatecna podpora pro vytvoreni organizaéni
normy

e Skepticismus zamé&stnancti vii¢i zménam

Predpokladana doba trvani: | 6 mésicti

Ocekavané naklady: Pracovni Cas zaméstnanci pi1 zavadéni projektu, jeho nasta-

vovani a ptiprave internich dokumenti

Zavéretna doporuceni pro dalsi faze

Po ukonceni realiza¢ni faze je vhodné celkové zhodnoceni G€innosti projektu s pfipadnym

opakovanim, nebo aktualizaci pro dalsi obdobi.

Projekt je roz€lenén do n€kolika oblasti vztahujicich se k systému hodnoceni. Jednotlivé ak-
tivity se podminuji, mohou na sebe navazovat, nebo probihat souc¢asné. Nékteré navrhované
¢innosti maji alternativni feSeni. Na celkovou realizaci projektu je vyhrazeno 6 mésict. Pied

jejich uplynutim bude v posledni fazi zhodnocen celkovy efekt projektu.

4.2 Predstaveni systému hodnoceni pracovniku

Navrh zlepSeni struktury systému hodnoceni zaméstnancli vychazi z potieb zjisténych pii

pohovoru s generalnim manazerem. Soucasny systém byl stanoven pifed mnoha lety a jiz
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neodpovida potiebam spolecnosti. Novy systém by mél naplnit predstavy vedeni firmy, ale
1 zamé&stnanct, byt méné administrativné narocny a v neposledni fadé€ ptinést také financni
usporu. V projektu budou popsany konkrétni kroky vedouci k jeho zavedeni, ptifazeny od-
poveédné osoby, bude sestaven ¢asovy harmonogram jednotlivych ¢innosti a definovany pod-
minky, které mohou realizaci projektu omezit. Dale budou sestaveny naklady a ptinosy pro-

jektu, stejné jako jeho rizika.

Dobte fungujici spolecnosti by mélo zalezet na kvalitnim systému hodnoceni zaméstnanct,
ktery motivuje a stimuluje pracovniky k vykonim, umi podpofit a vyuzit energii zamést-

nancu tak, aby se cile zaméstnancti co nejvice shodovaly s cili firmy.

Spravné zavedeny systém hodnoceni zaméstnanci by mél davat ndvod, jak vést rozhovor
tak, aby byl efektivni a motivujici. Zcela jisté pak také spravné nastavovat profesni cile na

nové obdobi s piihlédnutim k individualnim moznostem, potiebam a ambicim zaméstnanct.

Vysledky dotaznikového Setfeni odhalily urc¢ité nedostatky, které se v soucasné dob¢ vysky-
tuji pti hodnoceni pracovnikli. Hlavnim nedostatkem je celkova absence nastavovani pro-
fesnich cilti a ukoll pro pfisti obdobi. Hodnoti se tedy pouze zpétné a vysledky prace tak jiz
nelze ovlivitovat. Dal§im bodem je nesystematické ur€ovani rozvojovych aktivit, Skoleni a
vzdélavani. Zameéstnanci nemaji zadny strategicky plan svého rozvoje a tyto ¢innosti se fesi
pouze ad-hoc, dle aktualnich narokd. Dale jsou také nedostatecné vymezeny kritéria hodno-
ceni a samotny pohovor ma spiSe neformalni podobu pfatelského rozhovoru bez jasné sta-

noven¢ struktury a cila.

4.2.1 Cil projektu

Hlavnim cilem projektu je navrhnout takovy systém hodnoceni pracovniki ve vybrané spo-
le¢nosti, ktery povede ke zlepSeni pracovnich vykonil zaméstnanct, kvalitnéjsi zpétné vazbé
a oteviené komunikaci mezi pracovniky a managementem, zlepSeni vztahli na pracovisti,
nizsi fluktuaci, finan¢ni Gspote na zaskolovani novych pracovnikli a bude mit mnoho dal§ich
pozitivnich efektl. Moderni personalistika je natolik dynamicky se vyvijejici odvétvi, ze
aktudlni systém hodnoceni pracovnikil je nutné pravidelné kazdoro¢né revidovat a moderni-
zovat, aby splitoval aktualni potfeby spolecnosti i zaméstnanctli. Spokojenost zaméstnanct

bude oveéfena managementem v ramci druhého kola hodnoticich pohovorti.
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4.2.2 Klicové aktivity

V ramci navrzeni projektu systému hodnoceni pracovnikli ve vybrané spolecnosti byly defi-

novany nize uvedené klicové Cinnosti pro uspéSnou realizaci projektu.
Predstaveni navrhu vedeni spole¢nosti (A)

Nazor vedeni spolecnosti, které se sklada z generalniho teditele a vedoucich usekd, je kli-
¢ovy a rozhoduje o tom, zda se navrh bude realizovat, ¢i nikoliv. Navrh bude vedeni spolec-
nosti pfedstaven na poradé, ktera probihd pravidelné kazdy tyden vzdy v pondéli a fesi se na
ni strategické i operativni zalezitosti. Navrh bude pfedstaven provoznim manazerem, ktery

je urcen jako vedouci projektu.
Uvodni dotaznikové Seti‘eni (B)

V tvodnim dotaznikovém Setfeni budou prozkoumany nazory zaméstnancli na soucasny sys-
tém hodnoceni a jejich vnimani systému hodnoceni vSeobecné. Dotaznikové Setfeni pro-
béhne formou anonymniho tisténého dokumentu se sbérem do boxu na pracovisti. Dotazniky
budou zpracovany do souhrnnych vysledkd, které budou nasledné prezentovany vedeni a

poslouzi jako vychozi bod pro stanoveni novych opatieni.
Vyhodnoceni navrhu a rozhodnuti o realizaci (C)

Probéhne na spolec¢né schiizce, kterd bude svolana k vyieSeni této otazky. Na této schlizce
budou projednany a vysvétleny vSechny otazky, vztahujici se k novému systému hodnoceni
ziskané jak od managementu, tak i od niZze postavenych pracovnikti. Schiizky se zucastni
generalni manazer, vedouci pracovnici jednotlivych oddé€leni a zastupci zaméstnanci. Vy-

sledkem schiizky mtze byt schvaleni navrhu, jeho zamitnuti, ale i dalsi kolo jednani.
Podpora vedeni se zajiSténim finan¢nich zdroju (D)

V ptipadé schvéleni navrhovaného systému je vedeni spolecnosti pfipraveno investovat do
nového systému hodnoceni finanéni i nefinanéni zdroje. VéEtSinu ndklada bude tvofit pra-
covni kapacita vlastnich zaméstnanctl, takze se bude jednat o alokaci lidskych zdroji. Dalsi
externi ndklady jsou dle ndkladové analyzy v podstaté zanedbatelné, a tedy akceptovatelné.

Spolec¢nost necerpa zadné dotacni programy.
Stanoveni opatieni nového systému hodnoceni (E)

Novy systém by mél nastavit vhodné metody a opatfeni, podle nichz budou posuzovany

pracovni vykony zaméstnanctli a soucasn¢ také umozni ovlivitovani téchto vykoni pro piisti
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obdobi. Novy systém hodnoceni bude obsahovat n€kolik metod, které nejsou definovany pro
konkrétni typy pracovnich pozic, ale jedna se o obecnd opatieni, kterd mohou byt blize spe-
cifikovdna vedoucimi pracovniky. Tito si mohou déle zpracovat nékolik Sablon pro jednot-

livé pozice, které budou v piipadé potteby upraveny pro konkrétniho pracovnika.
Hlavni body nové navrhovanych opatieni jsou tyto:

- Nastaveni profesnich cilii a ukolii pro pristi obdobi — nastaveni profesnich cild a
ukoll pro pfisti obdobi umozinuje organizaci ovliviiovat pracovni vykony svych
zaméstnancl nejen s ohledem na minulé vysledky, ale i smérem do budoucna.
Kazdy zaméstnanec si po konzultaci s vedoucim ur¢i pro pfisti obdobi 2—3 cile
nebo ukoly, které bude realizovat. Hodnoceni a kontrola téchto cilt bude probihat
pribézné a bude se zapisovat bud’ do interniho softwarového systému, karty
zaméstnance, nebo specialné vytvoieného registru. V rdmci vyhodnocovani
profesnich cili mize byt aplikovana hodnotici Skala od 14, kdy 1 je nesplnil
vibec neboli nedostatecné, 2 — splnil ¢astecné neboli piijatelné, 3 — splnil velmi
dobfte, 4 — splnil vyborné, tedy bez vyhrad. Nastaveni profesnich cilt je dilezité
nejen jako motivaéni faktor pro pracovnika, ale i jako zptisob jeho dalSiho
zlepSovani pfi plnénych pracovnich povinnosti.

- Rozvojové aktivity a Skoleni — v ramci tohoto bodu si kazdy zaméstnanec po
konzultaci s nadfizenym stanovi 2—3 rozvojové aktivity a Skoleni pro ptisti obdobi.
Tyto aktivity se mohou tykat jak profesnich, tak i napfiklad komunikacnich a
jinych dovednosti, ve kterych méd zaméstnanec potiebu se dale rozvijet a zlepSovat.
Rozvojové aktivity by mély podpofit dalsi kariérni rozvoj pracovnika. MiZe se
jednat jak o interni, tak i1 externi kurzy nebo Skoleni.

- Metoda 360° (RADAR) — klade si za cil monitorovat a hodnotit pracovniky nejen
z pohledu vySe postavenych pracovnikd, ale pfedevsim i z pohledu kolegt,
podiizenych, zakaznikli, dodavatelii a celkového pracovniho kolektivu. Déle
hodnoceny hodnoti sviij vlastni vykon i schopnosti, ¢imZ vznikne uceleny soubor
hodnoceni osoby véetné sebehodnoceni. Sdm hodnoceny méa moznost porovnat své
hodnoceni s tim, jak jej vidi a vnimaji ostatni, diky cemuz zisk4 cennou zpétnou
vazbu. Vysledky metody jsou zpracovavany anonymn¢ a jsou sdéleny hodnocené
osobé, ptipadné nadfizenému. Zavedeni metody je doporu¢ovano s ohledem na

stmeleni tymu, na zaji$téni transparentni a oteviené komunikace. 360stupniova
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kontrola je komplexni kontrolni néstroj, ktery pomaha shromazd’ovat ty nejlepsi
poznatky a zpétnou vazbu o vykonu zaméstnance.

- Hodnotici pohovor — hodnotici pohovor dle poslednich trend by mél v sobé
zahrnovat nasledujici prvky. Vedouci pracovnik by se mél ptipravit na pohovor,
tedy mit k dispozici dostatek informaci a podkladii k hodnoceni pracovnika. M¢l by
mit naplanovanou strukturu schiizky. Pfi jednani s pracovnikem musi byt vedouci
pracovnik maximaln¢ transparentni a volit vhodna slova. Musi se hodnotit
pfedevs§im chovani na pracovisti a vysledky. Hodnotitel by mél byt ve vyjadfovani
pfesny a strucny. Musi se nastavovat rozumné a férové cile, které budou odpovidat
realnym termintim. Déle je nezbytné, aby hodnotitel umél naslouchat v rozhovoru
zaméstnanci. Vysledky hodnoticiho pohovoru by mély slouzit k dalsi personalni

praci se zaméstnancem.

Cile se v literatuie déli dle ¢etné uvadéné klasifikace SMART, kdy kazdé jedno pis-

meno dané¢ho slova ptestavuje ur€itou charakteristiku:

S — stretching — narocny;

M — measurable — méfitelny;

A — agreed, acceptable, assignable — dohodnuty, pfifaditelny;

R —realistic, relevant — realisticky, relevantni;

T — time related — Casové piiméfeny, neboli zasazeny do urc¢itého casového ramce.

V ptipadé€ problematiky hodnoceni hodnoticiho pohovoru mize SMART cil vypadat
nasledovné: S — poskytnout vice moznosti a rozvojovych pfilezitosti kazdému ¢lenu
mého tymu; M — poskytnout zpétnou vazbu kazdému ¢lenovi tymu, a to nejméné
dvakrat do roku; A — zp€tna vazba musi pochazet od nadtizeného pracovnika/mana-
zera; R — zlepSuje tymovou komunikaci a kulturu zpétné vazby viibec; T — musi byt
poskytnuto béhem piedem stanoveného casového obdobi, napt. do konce nasleduji-

ciho Ctvrtleti.

- Software — kromé soucasného softwarového programu, do kterého jsou zapisovany
jen vysledky pohovorti, by bylo vhodné, aby spole¢nost investovala do nastavby
systému s ohledem na fizeni vySe uvedenych aktivit. Systém by tak mohl naptiklad

automaticky prubézné kontrolovat plnéni tkoli a cild, notifikovat zaméstnance i
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vedouciho e-mailem, Ze se blizi termin plnéni a v jaké fazi se tikol nachazi. Tento
software nabidne také zpétny piehled cilti a kol pracovnika z minulych obdobi.

- Zpracovani ndvrhu smérnice na hodnoceni pracovnikii (viz PRILOHA P VII)

Schiize zaméstnancii, seznameni s vysledky analyzy a pFipravovanymi zménami (F)

Dal8im nezbytnym krokem projektu je informovanost zaméstnancii. Bude zorganizovana
spolecna schiize, kde vedeni sezndmi vSechny zaméstnance s pfipravovanymi zménami,
jasné vysvétli, pro¢ se tyto zmény chystaji a jaké jsou ditvody a dopady novych opatieni,
nacez poskytne vSem piitomnym prostor pro jejich ptipadné dotazy. To da zaméstnanciim
pocit transparentnosti a sounalezitosti s projektem, identifikuji se s nim a budou se citit byt

jeho soucasti.
Priprava zmén v interni dokumentaci (G)

HR manuél AD bude rozsiten s ohledem na projekt systému hodnoceni zaméstnancti, bude
doplnén o smérnici na hodnoceni pracovnikii, budou v ném stanovena kritéria hodnoceni
zaméstnanci, bude rozsifen seznam otdzek hodnoticiho pohovoru, které budou soucasti pii-

lohy P V.
Vytvoieni hodnoticich formulara (H)

Navrh hodnoticiho formuléfe je soucasti prilohy P IV. Jedna se o navrh, ktery si mize spo-

le¢nost dale operativné pfizpiisobovat i v budoucnu, pfi nov€ vznikajicich potiebach.
I'Jprava interniho softwarového programu (I)

Soucasny softwarovy program slouzi k pouhému zapisovani vysledkti pohovort. Nové na-
vrhované aktualizace byly uvedeny vySe v opatienich nového systému hodnoceni. Tyto ak-
tualizace mohou byt provedeny externim programatorem, ale mohou byt realizovany i za

pomoci internich zdrojii, bez nutnosti programatora a tedy finan¢nich naklada.
Skoleni vedoucich pracovniki na novy systém hodnoceni (J)

Pted plnym spusténim nového systému hodnoceni zaméstnancii bude nutné zorganizovat
$koleni vedoucich pracovniki, kteif povedou osobni pohovory s podiizenymi. Skoleni je na-
vrhovéno jako dvoudenni, pficemz prvni den bude organizovan externi specializovanou fir-
mou a seznami vedouci s vS§eobecnou problematikou hodnoceni. Druhy den pak budou ve-

douci seznameni s novou kompozici systému hodnoceni, ndvodem na jeho provadéni (viz
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PRILOHA P VIII), uvidi konkrétni ptipady, budou jim prezentovany nové formulate a cel-

kove¢ ziskaji ptehled o novém postupu provadéni hodnoceni.
Test funkénosti systému ,,Dry run® na vybraném vzorku zaméstnanci (K)

Kazdy vedouci si vybere 2—3 zaméstnance z fad svych podfizenych, se kterymi provede pi-
lotni testovani hodnoticich pohovorii dle nové nastavenych pravidel hodnoceni. V piipadé
problémti bude vedoucim k dispozici konzultant, ktery bude aktivné fesit postiehy a ptipo-
minky. Vedouci pilotni pohovory vyhodnoti a zanese do upravené¢ho softwarového pro-
gramu. Vyzkousi si tak prakticky fungovani nového systému, v¢. novych formulati a dalSich
nalezitosti.

Vyhodnoceni testu (L)

V tomto kroku vedouci, ve spolupraci s generdlnim manazerem, vyhodnoti provedené testo-
vaci kolo. Projdou si spole¢né vSechny nélezitosti hodnoticiho systému, ovéti funkénost a
ptipadné nedostatky mohou konzultovat s externimi poradci. Piipravi se tak na prvni koho

pohovort.
Prvni kolo pohovorii se zaméstnanci dle nového systému hodnoceni (M)

Po odladéni pfipadnych problému zjisténych béhem testovani bude spustén ostry provoz.
Vedouci usekt si jiz ovetili cely hodnotici postup dle nového systému na vybraném vzorku
zaméstnanci a nyni mohou provést hodnoceni viech svych podiizenych. Casova naro¢nost
je zde ur€ena na 17 dni, jelikoZ jeden vedouci zvladne denné realizovat pohovor zhruba se 3—

4 zaméstnanci.
Zaneseni vstupnich dat prvniho kola do softwarového programu (N)

Po provedeni hodnoticich pohovort dle nového systému se vS§emi zaméstnanci zanese kazdy
vedouci data o svych podfizenych do aktualizovaného softwarového programu, dle novych
pravidel a dle nového systému hodnoceni. Data musi byt zavedena peclive, aby bylo mozné

s nimi dale pracovat dle stanoveného systému a méla tak vypovidajici hodnotu.
Kvalifikované vyhodnoceni funkénosti vSech ¢asti projektu (O)

Po provedeni prvniho kola pohovora a nasledném zaneseni vstupnich dat do softwarového
programu bude nutné provést kvalifikované vyhodnocen funk¢nosti systému, ale naptiklad
1 administrativni naro¢nosti. Tento krok provede generalni manaZer ve spolupraci s vedou-
cimi odd¢leni. Bude se hodnotit, zda je projekt funkéni a splituje stanovené pozadavky na

vSechny jeho Casti, tedy napt. zda poskytuje usporu finan¢nich nakladt, zvySuje motivaci a
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loajalitu zaméstnancti, ale také zda jsou vSechny ¢asti nového systému spravné nastaveny a
propojeny.
Vyhodnoceni vstupnich dat prvniho kola projektu s ¢asovym odstupem Sesti mésicu (P)

Nekteré casti nového systému neni mozné hodnotit ihned po jeho zavedeni, respektive po
provedeni prvniho kola pohovort, a je nutné zvolit jisty ¢asovy odstup. Napf. Ize jen velmi
stézi ihned zhodnotit vliv nového systému na posileni image spole¢nosti na trhu prace nebo
fluktuaci zaméstnanct. Kvalifikované vyhodnoceni téchto dat je mozné az po urcitém case,
aproto byl v projektu zvolen casovy odstup 6 mésict. Tento krok by mél byt realizovan jesté
pred provedeném druhého kola pohovori, aby tyto mohly byt pfipadné upraveny a vylep-

Seny.
Druhé kolo pohovori po Sesti mésicich (Q)

Druhé kolo hodnoticich pohovorti miize byt provedeno po realizaci ptedchozich kroki,
zejména po vyhodnoceni prvniho kola a s casovym odstupem. Je zde zadouci udélat vyhod-
noceni disledné a pecliveé, aby byl novy systém opravdu funkéni a spliioval vS§echny piedem
stanovené parametry. Druhé kolo pohovorti pak poskytne skute¢ny obraz funkénosti celého

systému.
Zavérecné celkové hodnoceni projektu a vystupni zprava (R)

V zé&véru projektu, po uplynuti vSech ¢asovych rozestupl a provedeni vSech pfedem stano-
venych ¢innosti a krokti, je doporuceno celkové zhodnoceni jeho efektivity v nasledujicich

bodech:

- Naplnéni hlavniho cile — povedlo se zavést novy systém hodnoceni?

- Pfinosy projektu — byly dosazeny ptfedem stanovené piinosy projektu?
- Vystupy projektu — byly realizovany vSechny navrhované body?

- Skutecné vysledky — z pohledu managementu, pracovnikt i dalSich

zainteresovanych subjektl (napf. externich personalistil)

Uspé&snost projektu lze ovéfovat:

- Zkracenou finan¢ni analyzou

- Dotaznikovym Setfenim mezi pracovniky

- Anketou pro Sirokou vefejnost na socidlnich sitich (image firmy, postaveni na trhu
prace)

- Statistikami (fluktuace atd.)
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4.3 Casovy harmonogram projektu

Z4dny seridzni projekt se neobejde bez ¢asového harmonogramu, ktery uréi délku trvani
projektu. Casova analyza je dilleZitou soudésti realizace projektu. V Tabulka 7 Konkrétni
aktivity projektu, doba trvani a predchozi ¢innosti (vlastni zpracovani) je zobrazena po-
sloupnost jednotlivych aktivit, jejich zac¢atky a konce a také délka trvani v pracovnich dnech.
Celé¢ trvani projektu se odhaduje na Sest mésict. Ke zpracovani casové analyzy byly pouzity
tf1 metody, Ganttiv diagram, CPM (Critical Path Method) a Sitovy graf. Jednotlivé ¢innosti

jsou oznaceny pismeny pro zjednoduseni piehledu Cinnosti pii zpracovani Ganttova dia-

gramu a sitové analyzy v programu QM for Windows.

Tabulka 7 Konkrétni aktivity projektu, doba trvani a predchozi

cinnosti (viastni zpracovani)

Poradi | Cinnost Doba trvani | Pfedchozi
(ve dnech) ¢innost

A Predstaveni navrhu vedeni spole¢nosti 3 )

B Uvodni dotaznikové $etieni 14 A

C . ] o 7 B
Vyhodnoceni navrhu a rozhodnuti o realizaci

D Podpora vedeni se zajiSténim financnich 1 B
zdrojli

E Stanoveni opatieni nového systému hodnoceni 7 B.C

F Schilze zaméstnancli, sezndmeni s vysledky 1 B,E
analyzy a pfipravovanymi zménami

G o . . . 7 E,F
Ptiprava zmén v interni dokumentaci

H Vytvoteni hodnoticich formulafa 7 EF

I Uprava interniho softwarového programu 14 EF

J Skoleni vedoucich pracovnikii na novy systém 2 E,1
hodnoceni

K Test funkénosti systému ,,Dry run“ na vybra- 7 J
ném vzorku zaméstnancil

L Vyhodnoceni testu 7 K

M Prvni kolo pohovorii se zaméstnanci dle no- 17 E,J,.L
vého systému hodnoceni
Zaneseni vstupnich dat prvniho kola do soft- 7 M
warového programu
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prace.

Kvalifikované vyhodnoceni funk¢nosti vSech
casti projektu, tedy zvysSeni motivace a loaja-
lity, snizeni fluktuace, uspory finan¢nich na-
kladi a posileni image spoleCnosti na trhu

31

P Vyhodnoceni vstupnich dat prvniho kola pro- 182
jektu s ¢asovych odstupem Sesti mésicli

Druhé kolo pohovort po Sesti mésicich.

182

stupni zprava

R Zaveérecné celkové hodnoceni projektu a vy- 14

Pro teSeni Casové analyzy byl zvolen modul Projekt management PERT/CPM za pomoci

programu QM for Windows. V tabulce jsou zobrazeny nejdiive mozné zacatky a nejdiive

mozné konce projektu, nejpozdéji piipustné zacatky a nejpozdéji pripustné konce a také cel-

kova rezerva. Na zaklad¢ této casové analyzy bylo zjisténo, Ze nejkratsi doba trvani projektu

bez pllro¢niho odstupového obdobi jednotlivych kol a kontroly fungovani je 93 dnti. Pokud

pocitame i tuto pauzu, je doba projektu 275 dnli. Tato hodnota je dana délkou trvani ¢innosti

nachdzejicich se na kritické cesté, které pozname podle nulové Casové rezervy (sloupec

»dlack®). Casové rezervy jsou v aktivitich D, G, H, N, O a P, které se mohou o dany pocet

dnti pozdrzet.

Tabulka 8 Casovd analyza metodou CPM (viastni zpracovani)

Activity Activity | Early Start Early| Late Start Late Slack
time Finish Finish
i Project 275
A 3 0 3 0 3 0
B 14 3 17 3 17 0
[c 71 17| 24 17 24 0
D 1 17 18 274 275 257
E 7 24 31 24 31 0
F 1 31 a2 31 32 0
I 71 32| a9 268 275 | 236 |
H 7 32 39 268 275 236
| 14 32 46 32 46 0
J 2 46 48 46 48 0
K 71 48| 55 48 55 | 0|
L 7 ss 62 =5 62 0
M 17 62 79 62 79 0
N 7 79 86 268 275 189
o 3| 79| 10 244 275 165
P 182 79 261 93 275 14
Q 182 79 261 79 261
R 14] 261 275 261 275 |
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Casovy harmonogram za pomoci Ganttova diagramu je znazornén na Tabulka 8 Casova
analyza metodou CPM (vlastni zpracovani). Na vertikalni ose jsou zobrazeny jednotlivé
aktivity, na horizontalni ose je pak zobrazen Cas trvani ve dnech. Modrou barvou jsou
oznaceny aktivity, které maji urCitou ¢asovou rezervu. Jedna se o aktivity D, G, H, N, O a
P. Cervenou barvou je pak graficky oznaGena kriticka cesta, ktera vede napii¢ aktivitami

A,B,CE,F,LILK, LM, QaR.

Al
B I 7
C| |1
o Lig
B -
F I3z
G KX
H LI
1]
J L P
K] | __J13
U |
M I o
Hi . o
0 [
A B
Ql BN
R 275

15813192531 37 4349 55 81 67 73 79 8581 97103 12120 129 133 147 158 185 174 183 192 201 210 219 228 237 245 255 284 273

Obrazek 28 Ganttirv diagram projektu (vystup programu QM for
Windows)

Soucasti analyzy je také sitovy graf, v némz je kriticka cesta vyznacena opé&t Cervenou bar-
vou. Pokud by se nékterd z uvedenych €innosti prodlouzila, vedlo by to k prodlouZeni doby

realizace celého projektu. Pfedpokladana délka trvani projektu je i zde 275 dni.

Obrazek 29 Sit’ova analyza projektu (vystup programu QM for
Windows)
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4.4 Nakladova analyza

Cely projekt bude financovan z rozpoctu spolecnosti, nebudou se na néj vytizovat zadné
dotace. Na zaklad¢ aktivit byla vypracovana nakladova analyza pro ty ¢innosti, které vytva-
feji financni ndklady spolecnosti AD. Tabulka tak pomize vy¢islit naklady na realizaci jak
dil¢ich aktivit, tak i nédklady na cely projekt. Ty lze v podstaté rozdélit do dvou hlavnich
skupin, a to 1. Naklady na zavedeni systému hodnoceni; 2. Naklady na provozovani systému
hodnoceni. Je tfeba také upozornit, Ze v tabulce jsou uvedeny pouze ty aktivity, které vyza-
dovaly urcité financni naklady a u nichz soucasné existuje predpoklad finan¢niho plnéni.

Poté budou naklady propocitany jednotlivé, dle navrzenych opatteni.

Mozné naklady:
380 K¢ = prumérné naklady na zaméstnance za hodinu

4 K¢ = papir, tisk, barva

Niaklady na uvodni dotaznikové Setfeni a vyhodnoceni:

Celkové naklady na tvorbu, distribuci a predev§im vyhodnoceni ¢ini 11 880 K¢. Jednotlivé
polozky jsou rozepsany v Tabulka 9 Ndklady na tvorbu a vyhodnoceni dotaznikii (vlastni

zpracovani).

Tabulka 9 Ndklady na tvorbu a vyhodnoceni dotazniki (vlastni zpracovani)

Jednotkové na-

Cinnosti Jednotky Naklady celkem
klady

Tvorba dotazniki 2 h/ 1 osoba 380 K¢ 760 K¢
Tisk dotaznikti (3 str. x 40 ks) 120 ks 4 K¢ 480 K¢
Distribuce dotazniki a jejich sbér 3 h/ 1 osoba 380 K¢ 1 140 K¢
Vyplnéni dotazniku zaméstnan-

0,5 h/ 40 osob 190 K¢ 7 600 K¢
cem (40 dotazniki)
Vyhodnoceni dotaznikii 51/ 1 osoba 380 K¢ 1 900

Celkem 11 880 K¢
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Niéklady na tvorbu formulafi:

Celkové naklady na hodnotici formulare ¢ini 1 900 K¢. Hodnotici formulafe budou vytvo-

feny pro pravidelné vyhodnocovani, zpracovani informaci a jejich archivaci. Jednotlivé po-

lozky jsou rozepsany v Tabulka 10 Naklady na tvorbu a formulaii (vlastni zpracovani).

rwv o

Tabulka 10 Ndklady na tvorbu a formulaii (vlastni zpracovani)

. Jednotkové na-
Cinnosti Jednotky Niéklady celkem
klady
Tvorba hodnoticich formulaiu 4 h/ 1 osoba 380 K¢ 1 520 K¢
Schvaleni hodnoticich formulaiu 1 h/ 1 osoba 380 K¢ 380 K¢
Celkem 1900 K¢

Niaklady na informovanost zaméstnancii o vzniku nového systému:

Celkové néklady na tvorbu a distribuci oznameni ¢ini 808 K¢. Jednotlivé polozky jsou roze-

psany v Tabulka 11 Ndklady na informovanost zaméstnancit o0 novém systéemu (vlastni

zpracovani).

Tabulka 11 Ndklady na informovanost zaméstnancit o novém systému (vlastni zpraco-

vani)
. Jednotkové na-
Cinnosti Jednotky Naklady celkem
klady
Vytvofeni oznameni 0,5 h/ 1 osoba 190 K& 190 K¢
Rozeslani e-mailem pracovniklim,
kteti maji pfistup k firemnimu e- 0,5 h/ 1 osoba 190 K& 190 K¢
mailu
Tisk oznameni na vnitrofiremni
4 nasténky/ 1 ks 48 K¢ 48 K¢
nasténky
Upevnéni oznameni na vnitrofi-
1 h/ 1 osoba 380 K¢ 380 K¢
remni nasténky
Celkem 808 K¢
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Néklady na organizaci jednoho kola hodnoticich pohovorii:

Celkové néklady na organizace, realizaci a ndsledné zpracovani jednoho kola hodnoticich
pohovort ¢ini 33 370 K¢. Jednotlivé polozky jsou rozepsany v Tabulka 12 Ndaklady na or-

ganizaci jednoho kola hodnoticich pohovoru (vlastni zpracovani).

Tabulka 12 Ndklady na organizaci jednoho kola hodnoticich pohovorii (vlastni zpraco-

vani)
. Jednotkové na-
Cinnosti Jednotky Naklady celkem
klady
Ptiprava vedouciho na pohovor 1 h/ 1 osoba 380 K¢ 380 K¢
Ptiprava zaméstnance na pohovor 0,5 h/ 1 osoba 190 K¢ 190 K¢
Vyhodnoceni pohovoru vedoucim
1 h/ 1 osoba 380 K¢ 15200 K¢
(40 zameéstnancii)
Zpracovani ziskanych dat, pfepis
do vnitropodnikového softwaro- 1 h/ 1 osoba 380 K¢ 15200 K¢
vého programu (40 zaméstnanci)
Drobné pohosténi 40 ks 60 K¢ 2 400 K¢
Celkem 33370 K¢

Naklady na celkové vyhodnoceni ispéSnosti projektu:

Celkové néklady na tvorbu a distribuci ozndmeni ¢ini 6 840 K¢&. Jednotlivé polozky jsou

rozepsany v Tabulka 13 Ndaklady na celkové vyhodnoceni projektu (vlastni zpracovani).
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Tabulka 13 Ndklady na celkové vyhodnoceni projektu (vlastni zpracovani)

Jednotkové na-

Cinnosti Jednotky Naklady celkem
klady

Rozhovory s pracovniky 0,5 h/ 2 osoby 190 K¢ 380 K¢
Zpracovani personalnich dat za >

10 h/ 1 osoba 380 K¢ 3 800 K¢
rok
Celkové vyhodnoceni 5h/ 1 osoba 380 K¢ 1 900 K¢
Konzultace s generalnim manaZze-

2 h/ 1 osoba 380 K¢ 760 K¢
rem

Celkem 6 840 K¢

Celkové naklady projektu tak ¢ini 54 798 K¢ a jsou vycisleny v tabulkach 11-15. Nejvétsi
¢ast naklada celého projektu tvoti pracovni kapacita vlastnich zaméstnanci, dalsi externi
naklady jsou v podstaté zanedbatelné a tady akceptovatelné. Navic 1ze predpokladat, Ze po-
stupem casu dojde opakovanou ¢innosti ke zkraceni Casu zpracovani dat, a tedy naklady na

tuto ¢innost dale klesnou.

4.5 Matice odpovédnosti

Soucasti kazdého projekty by mély byt i vymezené odpoveédnosti. K tomu poslouzi matice
odpovédnosti, ktera zajisti plnéni jednotlivych aktivit konkrétnimi osobami. Ta znazoriiuje
hlavni nositele jednotlivych ¢innosti a jejich vztah k t€émto ¢innostem. Pro rozdéleni a ptifa-
zeni odpovédnosti projektu systému hodnoceni pracovnikl je v tomto piipadé pouzita me-

toda RASCI.

RASCI je akronym pocétecnich pismen slov Responsible, Accountable, Support, Consulted
a Informed, které predstavuji tyto odpovédnosti v projektu: R — osoba odpovédna za vyko-
nani urCité ¢innosti; A — osoba odpovédna za tkol jako celek; S — osoba zajist'ujici podporu;

C — osoba poskytujici rady ¢i konzultace; [ — osoba, kterda ma byt informovana o vysledku.
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Tabulka 14 Matice odpovédnosti RASCI (viastni zpracovani)

Odpovédnosti
s 3 . E
oy - > =
Klicové aktivity - S < s
= L >
g = S = & @
o T e X = "D
i~ == ) =]
S o M <
> > N
Predstaveni navrhu vedeni spolecnosti A R
Uvodni dotaznikové Setieni I R
Vyhodnoceni navrhu a rozhodnuti o re- A R C
alizaci
Podpora vedeni se zajisténim finan¢nich R S
zdrojli
Stanoveni kritérii nového systému hod- A R
noceni
Schtlize zaméstnancti, seznameni s vy-
, o LTy A R C I
sledky analyzy a ptipravovanymi zme-
nami
Piiprava zmén v interni dokumentaci ¢ R S I
Vytvoteni hodnoticich formulait C R C I
Uprava interniho softwarového pro- C C R
gramu
Skoleni vedoucich pracovnikli na novy R C
systém hodnoceni
Test funk¢nosti systému ,,Dry run® na A R C I
vybraném vzorku zaméstnancii
Vyhodnoceni testu € R I I
Prvni kolo pohovort se zaméstnanci dle A R I
nového systému hodnoceni
Zaneseni vstupnich dat prvniho kola do R C
softwarového programu
Kvalifikované vyhodnoceni funk¢nosti
vSech ¢asti projektu, tedy zvySeni moti- A R I
vace a loajality, snizeni fluktuace,
uspory finan¢nich nakladd a posileni
image spolecnosti na trhu prace.
Vyhodnoceni vstupnich dat prvniho A R I I
kola projektu s ¢asovych odstupem Sesti
mésici
Druhé kolo pohovort po Sesti mésicich. A R I
Zaverecné celkové hodnoceni pro- A R I I
jektu a vystupni zprava
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Tabulka 14 Matice odpovédnosti RASCI (vlastni zpracovani) zajisti kontrolu nad jednot-
livymi ¢innostmi, za které zodpovidaji jednotlivé osoby. Kli¢ové ¢innosti projektu jsou uve-
deny v fadcich a odpovédnosti ve sloupcich. Tato matice je vypracovand na zaklad¢ infor-

maci poskytnutych generalnim manazerem.

4.6 Rizika implementace projektu

Realizace kazdého projektu nese s sebou urcita rizika. Néktera rizika je pomérné snadné
pfedvidat a lze se na né pfipravit. Jiné jsou pfedem tézko odhalitelné a je témét nemozné se
na né pfipravit pred realizaci projektu. Vzhledem k tomu, Ze v praxi vybrané¢ metody hod-
noceni pracovnikii mnohdy neodpovidaji irovni rozvoje spolecnosti, je pii zavadéni systému
hodnoceni na pracovisti velmi dualezité vybrat a stanovit spravné metody hodnoceni.

Mnohdy systém hodnoceni nemé navaznost na systém stimulace — materialni i nematerialni.

Zaméstnanci mohou rovnéz negativné vnimat proces hodnoceni a vedouci pracovnici ne-
chtéji ztracet Cas s realizaci projektu. Velmi ¢asto se mizeme setkat s tim, ze zpétna vazba
navazujici na provedené hodnoceni je nedostacujici a z tohoto diivodu pro zaméstnance
Spatné pochopitelna. Nékteti zaméstnanci maji bud’ prehnané, nebo naopak velmi nizké se-

behodnoceni, coz neumoznuje ovetit skuteéné pracovni ndvyky a kompetence.

Zavedeni systému hodnoceni se jevi jako velmi vazny krok, ktery umoZiiuje optimalizovat
¢innost spolecnosti v kazdé oblasti. V disledku se efektivita prace zamé&stnancti a jejich mo-
tivace zvySuji — personal se diky vhodné zvolenému systému hodnoceni a jeho spravnému
nastaveni stava kompetentnéjSim a produktivnéjSim. Soucasné pak dochézi ke zkvalithovani

sluzeb pro zdkazniky a také niz§im personalnim nékladiim diky niz§imu poctu zaskolovani

novych zaméstnancu.
Navrhovany projekt systému hodnoceni pracovnikli v AD s sebou nese tato rizika:

- Nespokojenost zaméstnanct s navrhovanym systémem hodnoceni, neochota
zamestnanc ucastnit se projektovych aktivit.

- Neochota spolec¢nosti AD realizovat projekt.

- Nedostatek finan¢ni zdrojl, nebo piekroc¢eni planovanych nakladi.

- Nevhodné zvolena struktura projektu.

- Problémy v komunikaci nového systému, malé informovanost o piipravovanych
zméndch.

- Skepticismus zaméstnancti vi¢i zménam.
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- Data z dotaznikového Setieni nejsou dostatecné relevantni, zaméstnanci nesdéluji

skute¢né informace.

Pfi sestavovani matice pravdépodobnosti vyskytu rizik a jejich zdvaznosti jsou stanoveny

nasledujici intervaly.

Hodnota pravdépodobnosti vyskytu rizika

e Nizké — hodnota 0,25
e Stfedni — hodnota 0,5

e Vysoké — hodnota 0,75

Hodnoceni zavazZnosti rizika

e Nizké — hodnota 0,25
e Stiedni — hodnota 0,5

e Vysoké —hodnota 0,75

Tabulka 15 Matice rizik implementace projektu (viastni zpraco-

vani)

Popis rizika

Pravdépodobnost vyskytu

Zavaznost rizika

Vysledna
hodnota

Nizké

Stiredni

Vysoké

Nizké

Stiedni

Vysoké

0,25

0,5

0,75

0,25

0,5

0,75

Nespokojenost
zaméstnancil

s navrthovanym
systémem hod-
noceni

X

X

Neochota spo-
le¢nosti AD re-
alizovat projekt

0,1875

Nedostatek fi-
nan¢ni zdroji

0,125

Nevhodné zvo-
lena struktura
projektu

0,0625
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Problémy v ko-
munikaci  no-
vého systému

Skepticismus
zaméstnancu
vuéi zménam

Nerelevantnost X X
dat z dotazniku

V ramci rizikové analyzy bylo odhaleno sedm potencialnich rizik, ktera by mohla projekt
ohrozit. Krom¢ dvou vS§ak maji v§echna rizika pomérné nizkou aroven, z ¢ehoz vyplyva, ze
projekt jimi neni vyrazn€ ohrozen. Uvedena tabulka ukazuje, ze nejvyssi troven rizika do-
sahuje Nespokojenost zamestnancit s navrhovanym systéemem hodnoceni a Nerelevantnost
dat z dotazniku. Tato rizika maji nejvyS$si zavaznost a soucasné stfedni pravdépodobnost vy-
skytu. Tim padem ptedstavuji velké ohroZeni projektu. Celkova spokojenost zaméstnanct
s projektem se d4 jen velmi té¢Zzce odhadnout. Kazdy zaméstnanec ma jind o¢ekavani od prace
a ne kazdému vyhovuje predem stanoveny systém hodnoceni. Dopadem nové nastaveného
systému by tak mohlo paradoxné byt zvySeni nespokojenosti n€kterych zaméstnancli. Aby
bylo tomuto zabranéno, firma se bude snazit vii¢i v§em zaméstnancim o maximalni pfistup
k informacim o novém systému a piedevs§im pak otevienou komunikaci, véetn¢ prostoru pro
otazky a odpovédi. Pfedem se také bude snazit vysvétlit vyznam zavadénych zmén, aby do-
pady tohoto rizika byly co nejmensi. Nizka relevantnost dat z dotaznikového Setfeni, tedy
fakt, Ze zaméstnanci nesdé€luji skutecné informace, pak souvisi s jejich obavou, ze pravdivé
hodnoceni jednotlivych poloZek by mohlo ohrozit jejich pozici ve spolecnosti, ptipadny ka-
riérni rast, a mohlo by, pfipadné, vyvolat dalsi negativni postihy. Zkresleni dat by vyraznym

zpisobem ovlivnilo nastaveni a tedy i funkénost nového systému.

Dalsi dve vyssi rizika souvisi s Problémy v komunikaci nového systéemu a Skepticismem za-
méstnancu viuci zménam. Zde jde zejména o starsi pracovniky, ktefi se neradi ptizptisobuji
novym vécem a celkové maji odpor ke zméndm. Riziko Problémy v komunikaci nového

systému je feSeno opatfenimi navrhovanymi v projektu a mélo by tak byt minimalizovano.
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Navrhuje se, aby byl novy systém s managementem piedem zaméstnanci oteviené konzul-
tovan, aby mu byly pfesn¢ objasnény divody jeho zavadéni, mozna rizika realizace i nerea-
lizace systému. Jednim z vhodnych opatfeni je moznost zaméstnancii se vici novému sys-

tému vyjadiit anonymné¢, napi. sbérem listki s pfipominkami do krabice v Satné.

Ostatni rizika jsou bud’ mélo pravdépodobnd, nebo jejich dopad na realizaci projektu je
nizky. Neochota spolecnosti realizovat projekt je dle rozhovoru s generdlnim manazerem
malo pravdépodobnd, jelikoz on sam tento navrh inicioval a pocituje potfebu zmeny sou-
casného systému. Nedostatek finan¢nich zdrojl by také nemél piedstavovat problém, jelikoz
naklady na zavadéni systému spocivaji spise v jeho piiprave, tedy ¢ase managementu, ktery
bude tomuto vénovat, nez v samotnych finan¢nich prostfedcich. Nevhodné zvolena struktura
projektu pak souvisi jak s relevantnosti dotaznikovych dat, tak s vybérem novych opatieni a

postuptl, které maji naplnit stanovené cile.

4.7 Prinosy projektu

Dobfe nastaveny a fungujici systém hodnoceni je samoziejmé piinosem jako pro firmu, tak
pro samotné zaméstnance. Cim vice spokojeny a loajalni zaméstnanec je, tim kvalitngjsi
praci odvadi a pfinadsi firmé pozadovany vystup. Vy¢isleni takového ptinosu je vSak nad
ramec béznych metod hodnoceni ekonomické efektivnosti. Jednim ze zpusobu zjistovani
spokojenosti pracovniki mtize byt dotaznikové Setieni, rozhovory se zaméstnanci, sledovani

nalady na pracovisti. Ur¢itym ukazatelem muize byt také mira fluktuace, avSak tu je tieba

sledovat v kontextu situace na trhu prace a dalSich externich faktora.

Pfi zkoumani pfinost projektu z nakladového 1 organiza¢niho hlediska a ekonomické vy-

hody je mozné formulovat nasledujici zavéry:

-V pribéhu letitého fungovani stavajiciho systému se zménila fada faktord a
hodnotovych preferenci a novy systém bude 1épe pokryvat potieby spolec¢nosti 1
zaméstnancul.

- Zaméstnanec ziska srozumitelnéjsi a pfehlednéjsi zpétnou vazbu o svém pracovnim
vykonu, kterou pak bude povazovat za spravedlivéjsi a zamezi se tim vzniku
neshod a konfliktt.

- Zvysi se motivace a spokojenost zameéstnancii, coz povede k jejich lepSim

pracovnim vykonim.
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- Vznikne Gspora nakladi spojenych s pfijimanim novych zaméstnanct a jejich
zaskolovanim diky nizsi fluktuaci pracovnikd.

- Zvysi se kvalifikovanost zaméstnancii a tim se zkvalitni sluzby pro zakazniky, které
zvysi reputaci hotelu a tim zlepsi 1 ekonomické vysledky.

- Posili se image spolecnosti na trhu prace.

- Novy systém bude flexibilngjsi a uspornéjsi, poskytne lepsi moznost kontroly
nakladl a sniZi se administrativa.

- Diky novému systému hodnoceni se bude 1épe sledovat produktivita jednotlivych
pracovnikl a zlepsi se efektivita prace v celé spolec¢nosti. Efektivitu bude snazsi
1épe vyhodnocovat a posuzovat.

- Snizi se oportunitni naklady, tj. mzdové finan¢ni néklady na praci HR a ptipadné i
marketingu.

- Diky lepsi reputaci na trhu prace se bude snaze a rychleji obsazovat uvolnéna
pracovni pozice.

- Spolecnosti se budou snadnéji dosahovat v§echny vytycené cile diky vyssi motivaci
jejich zaméstnancii a jejich zvySené spokojenosti.

- Celkove dojde k efektivnéjsimu fizeni lidskych zdrojt a také k rozsifeni dialogu
mezi podfizenymi a nadfizenymi.

- Posili se firemni kultura uvnitf 1 vné€ spolecnosti.

Ptinosy projektu jsou tak vice nez jednozna¢né a vzhledem k nevelkym finanénim ndkladim

by spole€nost vice zatizila nerealizace celého projektu.

4.8 Shrnuti projektu

Vystupem této diplomové prace je projekt nového systému hodnoceni pracovnik pro hotel
Augustiniansky dim v Luhacovicich. Projekt byl zpracovan na zdklad¢ poznatkt ziskanych
z teoretické a praktické ¢asti diplomové prace. Cilem projektu je nastaveni takového systému
hodnoceni, ktery splni hlavni poZadavky jak spole€nosti, tak i zaméstnancii, a povede tak
k vétsi efektivité 1 spokojenosti na obou stranach a zajisti stanovené cile. Vedeni AD si uvé-
domuje dulezitost péce o lidské zdroje a posilovani loajality svych pracovniki vii¢i organi-
zaci. Proto projevilo zdjem o analyzu a zpracovani projektu. Pfi ziskavani vétSiny informaci,
nutnych k zpracovani projektu, byli v§ichni jeho zastupci velmi ndpomocni. Rada podstat-
nych informaci vyplynula jak z osobniho pohovoru, tak i z vnitropodnikovych materiald, a

zejména pak zpracovanych dotazniki.
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Provedenim jednotlivych analyz byly identifikovany problémové oblasti v ramci stavajiciho
systému hodnoceni, komunikace a dalSich oblastni cileného zajmu, které jsou vhodné k ino-
vaci a vylepSeni. Zde byla navrZzena mozna feseni zvysujici efektivitu systému a odstranujici
faktory branici v pokryvani potteb spolecnosti. Projekt tak obsahuje fadu navrhli na zlepseni

soucasného stavu.

V ramci projektu, jenz je vsazen do logického ramce s posloupnosti dil¢ich aktivit, bylo
identifikovano celkem 18 ¢innosti, které vedou k zavedeni nového systému hodnoceni pra-
covnikt. Pomoci metody RASCI byly rozdéleny a ptifazeny odpovédnosti za jednotlivé ¢in-
nosti vybranym pracovnikiim. Béhem cCasové analyzy bylo zjisténo, Ze samotné zavedeni
systému potrva 93 dnil, pokud nedojde ke zpozdéni nekteré kritické ¢innosti. Cely projekt i

s pulrocnim rozestupem dvou hodnoticich kol pak potrva 275 dni.

Soucasti projektu byla také identifikace nakladl a ptinosii. Stanoveni pfesnych naklada bylo
pomérné problematické, jelikoz krucialni ¢ast tvofi zejména pracovni kapacita vlastnich za-
meéstnanct, dal$i externi ndklady jsou v podstaté zanedbatelné. V ramci rizikové analyzy
bylo identifikovano sedm rizik, kterd by mohla projekt ohrozit, av§ak jen u dvou byla uroven

rizika vyhodnocena jako vy$si, coZ znamena, ze bude nutné se na n¢ zaméfit.

Navrzeny projekt zavedeni nového systému hodnoceni pfinese firmé sice mirné zvyseni na-
kladii, nicméné ty jsou zcela jisté¢ akceptovatelné a postupem casu, pii automatizaci admi-
nistrativnich ¢innosti, se budou dale snizovat. Podstatné také je, ze navrzena zlepSeni reaguji
na aktudlni poZadavky spolecnosti 1 zaméstnancli a jsou méné administrativné narocna.
Uspésné zavedeni systému tak bude mit pro organizaci celou fadu pfinosti, mezi které patii
1 prehlednéjsi zpétna vazba, vySs$i motivace a spokojenost zaméstnancii, nizsi fluktuace, zvy-
Seni dobré reputace firmy a posileni jeji image, zlepsi sledovani produktivity prace a tim 1

zkvalitni sluzby pro své klienty.

Ptinosy projektu jsou tak vice nez jednozna¢né a vzhledem k nevelkym finanénim nékladim

by spole¢nost vice zatizila nerealizace celého projektu.
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ZAVER

Tato prace méla za ukol provést analyzu systému hodnoceni zaméstnancti ve spole¢nosti
Augustiniansky diim a na jejim podkladu navrhnout projekt, ktery bude 1épe vyhovovat sou-
¢asnym pozadavkim jak spolecnosti, tak i samotnych zaméstnancii, a bude mit fadu dalSich
pfinosi. V teoretické Casti byly shromazdény relevantni informace vztahujici se vSeobecné
k procesu hodnoceni zaméstnancti, jeho kritériim, metodam a tuskalim, jakoz i1 faktortiim
ovlivitujicim hodnoceni. Samotna analyza procesu hodnoceni zaméstnanct v zafizeni byla
provedena prostiednictvim dotaznikového Setfeni, osobnich rozhovort s vedenim, SWOT-
analyzy a dalSich metod. V jejim ramci byly zjistovany jednak aktudlni potieby vybrané
firmy, ale také potfeby zaméstnancl. Z analyz vyplynulo, ze aktualné nastavena struktura
hodnoticich pohovorii neodpovida soucasnym potiebam firmy vzhledem k situaci na trhu
prace a lisi se od aktualnich pfedstav zaméstnanci ve vztahu k modernim trendiim v oblasti

hodnoceni.

Prakticka cast byla postavena na zjiSténych teoretickych poznatcich. Cilem projektu bylo
navrhnout novy systém hodnoceni, ptipadné vylepsit strukturu soucasného systému, snizit
administrativni i finan¢ni naro¢nost a splnit celou fadu dalsich faktorii. Navrzena opatieni
maji ve svém disledku zvysit vykonnost zaméstnancii do budoucna, nejen zpétné hodnotit,
a tim ovlivnit 1 Uroven poskytovani sluzeb a finan¢nich vysledka spolecnosti. V idealnim
ptipad¢ se také vylepsi image spole¢nosti, jeji postaveni na trhu préce, sniZi se fluktuace a
tim 1 finan¢ni néklady na zaSkolovani zaméstnancti. Cely projekt byl nasledné podroben na-
kladové, Casové 1 rizikové analyze. Naklady na projekt byly stanoveny na 54 798 K¢. Doba
trvani projektu je urcena na 275 dni, do kterych je zapocitan i ¢asovy odstup jednotlivych
kol hodnoceni. Provedenim rizikové analyzy byla definovana dvé€ rizika, kterym je nutné

vénovat zvySenou pozornost, aby vyrazné neovlivnila cely projekt.

Zéaveérem je mozné konstatovat, ze cely projekt je pln€ realizovatelny, opodstatnény a také
ekonomicky relativné nenaro¢ny. Projekt byl nastaven na zaklad€ prani a potieb vedeni spo-
le¢nosti, dale s ohledem na poznatky zjisténé v dotaznikovém Setfeni, jednotlivé kroky sou-
visejici s realizaci byly pribézné konzultovany, a tedy navrzeny za plné spoluprace vedeni.
Vzhledem k tomu, Ze analyza byla provedena v realném prostiedi existujici firmy a v pro-
jektu je navrzeno feSeni, které odpovida potfebam zaméstnanct i vedeni firmy a je realizo-
vatelné s relativné nizkymi naklady, 1ze cile nastavené na zacatku prace povazovat za spl-

neéné.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK
AD Augustiniansky dim

BOZP Pravidla bezpec¢nosti prace a pozarni ochrany

CSU  Cesky statisticky uad

DP Diplomova prace

HR Lidské zdroje (z ang. human resources)

PR Vztahy s vetejnosti (z ang. public relations)

ROI  Navratnost investic (z ang. return of investements)
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PRILOHA P I: ORGANIZACNI STRUKTURA AD
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manager

Skladové Géetni Operation Marketing &
manager Sales manager

. . Wellness Food & Beverage Front office
Spravce objektu
poradce manager manger
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Customer care
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PRILOHA P II: DOTAZNIK
VézZena pani, vaZeny pane,

Timto bych Vas chtéla pozadat o vyplnéni nasledujiciho dotazniku, jehoz cilem je zjistit Vas

nazor na systém hodnoceni pracovnikili ve spole¢nosti.

Tento dotaznik je zpracovavan v ramci vyzkumu, ktery je soucasti diplomové prace. Cilem
diplomové prace je navrhnout takovy systém hodnoceni prace, ktery Vam pomiize pii plnéni
Vasich pracovnich povinnosti, zohledni V4§ dalsi profesni rozvoj a nastavi objektivni zpé&t-

nou vazbu.

Dotaznik je anonymni a Vami poskytnuté informace poslouzi k t¢eliim zpracovani diplo-

mové prace a predani vystupti vedeni spolecnosti.
Priizkum nazoru zaméstnanci na systém hodnoceni

Systém hodnoceni pracovnikii spoc¢iva v systematickém posuzovani vykonu pracovnika
v porovnani s jeho pracovni naplni a také v porovnani s vykonem ostatnich zaméstnancu.
Z pohledu zaméstnance ma systém hodnoceni piedevsim motivacni aspekt a dale je zpuso-

bem komunika¢niho kanalu mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem.

1. Vase pohlavi:
» Muz
> Zena

2. Kolik je Vam let:
18-24
25-34
35-44
45-54
55 avice

VVVVY

3. Jak dlouho pracujete ve spolecnosti Augustiniansky dim (dale jen AD)?
» méné nez | rok
» 1-3 roky
» 3-51let
» vicenez5 let

4. Jak vSeobecné vnimate hodnoceni pracovnika v zaméstnani? Vyberte hodnoceni od
1 do 5, s tim, Ze 1 je velmi negativni, 3 je neutralni a 5 je velmi pozitivni.




5. Je pro Vas pravidelné hodnoceni pracovniho vykonu motiva¢nim faktorem?

a) ano

b) ne

c) castené
6. Co by m¢l systém hodnoceni podle Véas ovliviiovat:

. e 5 1
varianta odpovédi: 4 3 2
(urcité ano) (urcité ne)

mzdové podminky

moznosti roz$ifovani znalosti

moznosti kariérniho rustu

firemni kulturu, kolektiv

kvalitu zpétné vazby

10.

11

Myslite si, Ze mate v soucasné dob¢ dostatek instrukci a informaci pro vykon své
prace ze strany vedeni? Na stupnici od 1 do 5 si, prosim, zvolte hodnotu s tim, ze 1
je velmi malo instrukci a 5 dostatek instrukeci.

Jak dobfte si myslite, Ze zvladate kritiku hodnoceni své prace? Na stupnici od 1 do 5
si, prosim, zvolte hodnotu s tim, Ze 1 je s velkymi problémy a 5 je bez problémti.

Jsou podle Vs kritéria hodnoceni vhodné zvolena? Na stupnici od 1 do 5 si, pro-
sim, zvolte hodnotu s tim, Ze 1 je zcela nevhodné zvolena a 5 je maximaln€ vhodné.

Zde, ptipadné, napiste své navrhy na hodnotici kritéria:

Myslite si, Ze je pfinosné, aby hodnoceni provadél (je mozné vybrat vice variant):
» Vas primy nadfizeny: ano ne
» vedeni spolecnosti: ano ne
» Vasi kolegové: ano ne
» Kklienti, hosté: ano ne

. Podle Vs je pristup vedeni v ramci hodnoticiho pohovoru dostatecné otevieny a
spravedlivy? Na stupnici od 1 do 5 si, prosim, zvolte hodnotu s tim, ze 1 je urcité
ne a 5 je urcité ano.

a) Spravedlivy
b) Otevieny




12. Nabizi Vam zaméstnavatel dostatek piilezitosti k rozvoji? Na stupnici od 1 do 5 si,
prosim, zvolte hodnotu s tim, Ze 1 je urcité ne a 5 je urcité ano.

Dopliite, jaké ptilezitosti by Vas zajimaly:

13. Byl pro Vés posledni hodnotici pohovor pfinosny? Vyberte hodnoceni od 1 do 5,
s tim, Ze 1 je zcela nepfinosny a 5 je maximalné pfinosny.

14. Myslite si, ze spravné a spravedliveé nastaveny systém hodnoceni by vylepsil vztahy
na pracovisti a v kolektivu? Na stupnici od 1 do 5 si, prosim, zvolte hodnotu s tim,
ze 1 je urcité ne a 5 je urcité ano.

15. Dostavam vcasnou a srozumitelnou zpétnou vazbu k vykonu své prace od vedeni
spole¢nosti? Na stupnici od 1 do 5 si, prosim, zvolte hodnotu s tim, Ze 1 je urcité ne
a 5 je urcité ano.

16. Myslite si, ze je komunikace mezi vedenim spole¢nosti a zaméstnanci efektivni?
Vyberte hodnoceni od 1 do 5, s tim, Ze 0 je neefektivni a 5 je maximaln¢ efektivni.

Mnohokrat d€kuji za Vas ¢as a ochotu, kterou jste vénoval/a vyplnéni tohoto dotazniku. Pieji

mnoho osobnich a pracovnich Uspéchtl.

Elizaveta Temis



PRILOHA P III: PREPIS ROZHOVORU S GENERALNIM MANAZEREM

Nize je uveden piepis rozhovoru s p. Ing. Petrem Borakem, ktery je generalnim manazerem

a soucasn¢ vlastnikem AD, a zaroven byvalym studentem UTB.

1. Co povazujete za nejsilnejsi stranku AD?

Kazdé 2-3 roky si ddvame néjaké motto, cil, kterym se chceme fidit. Prvni roky to byla
zalezitost gastronomie, pak jsme se chtéli profilovat primarné wellness terapeutem. A na
dalsi etapu, ktera nés ¢eka, to motto zni ,,Navrat k Zivotni a duchovni rovnovaze“. To se

v

bude na nejblizsi roky intenzivné prolinat do vSech sluzeb, které poskytujeme.

2. Jakym zpiisobem budete tento koncept rozvijet? Bude navazovat na fungovani relaxacni
Zahrady Sesti smyslu?

Ta myslenka se bude hloubéji rozvijet. Nefeknu jesté presné, o co plijde, protoze to bude

ptekvapeni pro hosty. Ale urcité to bude prace na téle i na dusi spojend s piirodou a propo-

jena s nasi nabidkou. Prolnuté to bude do kazdého naseho departmentu. At je to ubytovani,

wellness nebo F&B usek.

3. Kolik ten tym hotelu tvori lidi?

Méme 40 zaméstnanct, na tak maly hotel myslim, Ze to staci, pti¢emz celkové mame kapa-

citu 55 lazek. K tomu vyuZzivame az 20 externich brigadnik.

4. Co je nejobtiznejsi zvladnout na fungovani hotelu, aby vse fungovalo, jak ma?

vvvvv

nejvic bavi, na druhou stranu ale taky nejvic vycerpava.

5. Dnes je o kvalitni zaméstnance nouze. Potykate se s tim také?

Dotyka se to 1 nds. Ale musim to zaklepat na stll, posledni 4 roky mame totiz spise pfiroze-
nou fluktuaci, jsme viceméné stabilni tym. Intenzivné jsme zapracovali na personalni strate-
gii. Snazime se o zaméstnance Iépe peCovat a vice jim naslouchat. Vyhlasujeme zaméstnance
kvartalu. Zatazujeme osobni karty zaméestnanct, s uvedenim jejich potieb, rozvoje atd. Kaz-
doro¢né se na zaméstnance obracim stylem: ,Rekni si, co ti vadi, a jestli to bude mozné, rad
ten problém odstranim nebo splnim to dané pfani.“ Prosté se snazim se zaméstnanci vice

komunikovat.

6. To je dle Vas zakladem uspéchu?

Presné tak! Spokojeny zaméstnanec, spokojeny host, spokojeny zaméstnavatel!



7. Po Silvestrovskych pobytech byva v mnohych hotelech snizend navstévnost. Mivate
zavieno po Novém roce kazdorocné?

Ano. Vzdycky tak 2 tydny. Velice rad dam také nasemu personédlu oddechnout, protoze na
n¢j mame vysoké naroky a vétim, Ze si ten oddech zaslouzi. Je to tedy uz za téch 8 let fun-

govani naseho hotelu tradice.

8. Co se tyce nastaveni systemu hodnoceni, co od nej ocekavdate?

Stabilizaci personalu, tim, Ze predchazime riznym provoznim komplikaci, osobni rtist, mo-

tivace a dalsi.

9. V soucasné dobé hodnoceni probiha spise na neformdlni uirovni Ix do roka? Chtel
byste, aby hodnoceni probihalo pravidelnou formou? Mélo by byt podlozeno i nejakymi

osobnostnimi testy, napr. abyste mohl vyjevit pripadnou nekompatibilitu s pracovni
pozici?

Probiha 2x ro¢n¢ a pravidelnost je urcité dilezitd (kvéten a listopad).

10.  Ma hodnoceni pracovnikii poslouzit i k financnimu odmenovani persondlu?

Ano, hodnoti se 1 atmosféra v tymu, chovéni ke svym kolegiim atd.

11. Mate v planu i systém odmeén dle rocniho obratu hotelu, nebo obsazenosti apod.?
Chcete hodnoceni diferencovat dle jednotlivych pracovnich pozic?

Ano, uz to tak funguje. Kazdd mzda ma pohyblivou slozku zaloZenou na mésicni bazi —
ekonomicky vysledek kazdého stiediska. Jen u managementu je 1 ro¢ni.

12. Z internich dokumentii jsem vycetla, Ze je soucasti vyvhodnoceni zkusebni doby. Jedna
se o pisemny test ci ,, hodnotici pohovor“?

Jedna se o hodnotici pohovor, jehoz vysledky se zna¢i. Mam v planu mit 1 pisemny test, ale
na to zatim nebyl prostor.
13. Pokud jsem to spravné pochopila, veskeré otazky, tykajici se vyberu pracovnikii a

Jjejich dalsiho rozvoje, tedy otazky personalistiky resite primo Vy? Neni Vasi cilem do
budoucna sverit tyto otazky odbornikovi?

R4

HR ftesi provozni, ja a externi poradce 2 krat rocn¢. Mit zamé&stnanou jen osobu na HR neni
v nasich silach. Tuto pozici vnimam u firem s vy$$im poc¢tem zaméstnanct. V hotelich na-
Seho typu jsem to nikdy nevidél.

14. Jaka je prumérna obsazenost Vaseho hotelu? Jakda je Vase strategie, resp. cil v tomto
smeéru?

V primeéru je to 75 % za predchozi roky. S tim, ze v lednu byva pravidelné ¢aste¢né zavieno.

Kdyz to obdobi nezapoc€itame, je to pies 80 %. Ta obsazenost je vicemén¢ stejné za posledni



roky. J& to beru tak, Ze obsazenost mezi 80 a 90 % je pro m¢ takova zdrava, coz spliiujeme.
Pobyty prodavame, pokud mozno, minimalné 2-3 meésice doptedu. To je smér, kterym

chceme jit.



PRILOHA P IV: HODNOTICI FORMULAR

Formular k hodnoceni pracovnika

Datum hodnoticiho pohovoru:

Jméno, piijmeni hodnotitele:

Jméno, ptijmeni hodnoceného:

Pracovni zafazeni hodnotitele:

Pracovni zafazeni hodnoceného:

1. Jak dlouho pracovnik pisobi na této pozici?

dané pracovni pozici?

2. Vykonaval pracovnik své povinnosti efektivné a zodpovédné v dobé plisobeni na

3. Byl tento zaméstnanec v minulosti povysen?

4. Bere si tento pracovnik extra smény?

5. Je pracovnik dostate¢né kvalifikovany na svou pracovni pozici?

a) Pozornost k detailim

b) Ptizpisobivost

c¢) Komunikace

d) Technicka/odborna zdatnost
e) Tymova spoluprace

6. Na stupnici od 1 do 5 pfifad’te hodnoceni k niZze uvedenym vlastnostem:

Ptipadné jaké.

7. Absolvoval pracovnik doplitkové Skoleni, kurzy za dobu ptsobeni ve firmé?

8. Doporuceni na dal$i obdobi: rozvojové cile, v ¢em se pracovnik miize zlepsit
(komunikace, vystupovani, jednani s kolegy, znalosti atd.)




PRILOHA P V: TYPOLOGIE HODNOTICICH OTAZEK
Otazky vztahujici se ke spokojenosti s vykonem prace

- Kter¢ pracovni ukoly se vam nejvice libi?

- Kter¢ pracovni ukoly se vam vlibec nelibi a proc?

- Jaké jsou 3 véci, které jako organizace miizeme délat 1épe?

- Co vas motivuje k tomu, abyste svou praci ud¢lali dobie?

- Na stupnici 0-10, jak moc je pravdépodobné, Ze nas doporucite své rodin¢ nebo

pratelim?
Otazky vztahujici se k efektivhim vid¢éim schopnostem

- Myslite si, ze vedeni spolecnosti pfistupuje ke vSem spravedlive?

- Sjakymi viiddcovskymi vlastnostmi a schopnostmi se ztotoZiujete?

- Mizete nam dat ptiklad incidentu, kdy jste v praci pouzil/a vid¢i vlastnosti?

- Myslite si, Ze mame ve firm¢ efektivni komunikaci mezi zaméstnanci a vedenim?

- Pokud by Vas na Vasi pozici nahradil nékdo z vedeni spolecnosti, jakou radu byste

mu dal/a?
Otazky vztahujici se k efektivité a pridané hodnoté prace

- Co jste udélali pro zlepSeni celkového Gispéchu této organizace?

- Jaka je vaSe predstava o projevu uznani?

- Dostavate pravidelnou zpétnou vazbu od svych manazert/vedoucich/kolegti?

- Kolik citlivych projekth jste fesil/a v souvislosti s nasi organizaci?

- Citite se v nasi organizaci docenén/a?

- Ohodnotte Vas pracovni vykon od posledniho hodnoticiho pohovoru. Zahriite silné
1 slabé stranky.

- Jaké mate osobni, rozvojové cile, pracovni cile pro piisti obdobi?
Prizkumné otazKky pro zjiSténi kultury na pracovisti

- Navrhl/a jste n€kdy n¢jaké zmény v pracovnich zasadach nebo postupech?

- Jak Casto komunikujete se svym nadfizenym / kolegy?

- Pomahate svym kolegiim s informacemi, které potfebuji k iispéSnému dokonceni
svych ukolt?

- Vedl/a jste nekdy nepiijemné diskuse se ¢leny tymu / vedoucim?

- Jak si myslite, ze mizete dosdhnout pozitivni zmény v kultufe pracoviste?



PRILOHA P VI: 360° HODNOTICI FORMULAR PRO KOLEGY /

SPOLUPRACOVNIKY

Tento formulaf slouzi managementu pro ucely hodnoceni. Vas nazor poslouzi k ohodno-

ceni pracovniho vykonu za minulé obdobi z pohledu jeho/jejiho kolegy/kolegyné.

Jméno hodnoceného pracovnika:

Vztah k hodnocenému pracovnikovi:

Spolecné stra-

veny ¢as

Kazdy den

2-3 tydné

3-5 krat mé-

rv

siéné

3-5 krat do

roka

Nikdy

Vase interakce s

pracovnikem

Kvalita prace

Zcela sou-

hlasim

Souhla-

sim

Nesouhlasim

Z.cela ne-

souhlasim

Nemohu

posoudit

Stanovuje si vy-
soké cile co se

kvality prdace tyce

Ujist'uje se, Ze je
prdce dobie odve-

dena

Pomaha ostatnim
zvysit kvalitu je-

Jjich prace

Kvalita komu-

nikace

Zcela sou-

hlasim

Souhla-

sim

Nesouhlasim

Z.cela ne-

souhlasim

Nemohu

posoudit

Dobi'e komunikuje

pismem i slovem

Umi naslouchat

Sdili informace s

ostatnimi




PRILOHA P VII: Navrhovana smérnice na hodnoceni pracovniki

Rozvoj spolecnosti a jeji uspéSna budoucnost je pfimo zavisla na tom, jak se podafi za-
méstnance motivovat a piimo zapojit do plnéni vizi, cilti a ukola firmy a jak kvalita lid-

skych zdrojti bude odpovidat cilim celého koncernu i spolec¢nosti.

Jednim z rozhodujicich ndstrojii jak zaméstnance uspésné motivovat k plnéni cilii spolec-

nosti je jejich hodnoceni.

Hodnoceni zaméstnancti nelze pokladat za jednordzovy akt, ale za trvale probihajici pro-

CCS.

Hodnoceni zaméstnanct patii k nejdilezitéj$im nadstrojim personalni prace a musi byt sa-

moziejmou soucdsti prace kazdého vedouciho pracovnika.

Povinnost hodnoceni pracovnika a pracovnich vysledkli zaméstnancii je stanovena v § 302
pism. a) zakona ¢. 262/2006 Sb., zakoniku prace, ve znéni pozdéjsich prepisi. Cilem smér-
nice je stanovit zakladni pravidla a zasady pfi hodnoceni zaméstnancii AD, identifikovat

jeho hlavni ¢asti a jeho ucastniky a také popsat obecny pruabéh hodnoceni.

Cilem hodnoceni je komplexné a objektivné zachytit pracovni vysledky, pracovni chovani a
rozvojovy potencial hodnoceného, porovnat tato zjiSténi s pozadavky na danou pracovni po-

zici a tim vytvofit predpoklady pro zvySovani vykonu organizace prostiednictvim:

- optimalniho vyuZzivéani potencialu zaméstnanct,
- jejich cileného rozvoje,

- optimalizace investic do zaméstnancti,

- zvySeni efektivity fizeni zaméstnanct,

- posileni objektivity odménovani,

- vytvofeni podminek pro zvySovani motivace.

Zikladni pravidla hodnoceni zaméstnanci

1. Hodnoceni zaméstnancti probihé na trovni jednotlivych stiedisek AD. Hodnotitelem je

standardné piimy nadfizeny, ptipadné kolegové a dalsi povefené osoby.



Interni hodnoceni pracovniho vykonu probiha v pravidelnych intervalech dvakrat rocné

(kvéten a listopad).

Kazdy zaméstnanec je hodnotitelem hodnocen individualné s ohledem na relevantni po-
vinnosti v rdmci zastdvané pracovni pozice, stanovené pracovni ukoly pro dané hodno-

tici obdobi a dlouhodobé pracovni cile, pfipadné i na dalsi okolnosti.

Hodnoceny zaméstnanec je povinen spolupracovat pii hodnoceni a poskytovat pro n¢;
relevantni a pravdivé informace. Zaméstnanec, jehoz se hodnoceni tyké, ma pravo po-

zadat o projednani hodnoceni za ucasti dalsi osoby jednajici jménem zaméstnavatele.

Hlavnim ptedmétem pravidelného hodnoceni zaméstnanct je posouzeni jejich pracov-

niho vykonu v uplynulém obdobi.

Predmétem hodnoceni zaméstnanct je dale posouzeni dosahovani planovaného osob-
niho a profesniho rozvoje a dodrzovéni norem zaméstnavatele (kritéria specifikovana
v HR manudlu spole¢nosti). Hodnoceno je také pracovni jednani a chovani zamést-

nance, jeho vystupovani.

Hodnotitel je pti kazdém hodnoceni povinen stanovit pracovni tkoly zaméstnance pro
dalsi hodnotici obdobi i dlouhodobé pracovni cile, véetné planu osobniho rozvoje a od-

borného rlistu zameéstnance, jejichz plnéni bude nasledné vyhodnocovano.

Hodnotitel 1 hodnoceny zaméstnanec pii hodnoceni respektuji pokyny, které jsou sou-

¢asti této smérnice.

Zasady hodnoceni zaméstnanci

Zasada transparentnosti — systém pravidelného hodnoceni zaméstnancti musi byt
nezbytné transparentni (tj. musi byt zfejmé, na zakladé jakych kritérii jsou
zamgéstnanci hodnoceni).

Zasada primerenosti — hodnoceni vykonil zaméstnancii musi probihat s ohledem na
zastavanou pracovni pozici, s ohledem na vysi pracovniho tivazku apod.

Zasada rovného pristupu — nelze stanovovat rizné kritéria hodnoceni pro
zaméstnance, ktefi zastavaji stejné ¢i obdobné pozice v rdmci pracoviste.

Zasada komplexnosti — pti hodnocenti je potfeba na vykon jednotlivych zaméstnanct
nahlizet komplexné, tj. zohlednovat vSechny oblasti pracovniho vykonu (napf. v¢.

zastavani jinych pracovnich funkci).



Zasada objektivity — v ramci hodnoceni zaméstnance musi byt kromé konkrétnich
které mohly v hodnoceném obdobi ovlivnit vykon zaméstnance, a to jak pii
vyhodnocovani uplynulého obdobi, tak pii stanovovani ukolt a cilti na obdobi
nasledujici.

Zasada otevienosti — v hodnoticim procesu je nezbytné nutné dat hodnocenému
zaméstnanci moznost vyjadiit se k vysledkiim hodnoceni.

Zasada pritkaznosti — z hodnoceni je pofizen pisemny zadznam (do softwarového
programu), ktery shrnuje hlavni zavéry hodnoceni, pracovni ukoly a cile zaméstnance

pro dalsi obdobi, v¢etné planu osobniho a profesniho rozvoje.

Pribéh hodnoticiho procesu

Hodnotitel definuje kritéria pro hodnoceni zaméstnanct dle provozniho useku

v hlavnich oblastech jejich pracovniho vykonu.

Hodnotitel urc¢i termin pro dodani podkladd pottebnych pro hodnoceni a informuje
hodnocené zaméstnance o terminech zahdjeni a ukonceni sbéru téchto dat a o zplisobu
sbéru dat. Hodnotitel rovnéZ informuje zaméstnance o planovanych terminech
hodnoticich pohovori, které probihaji v dobé€ po ukonceni sbéru podkladi potfebnych
pro hodnoceni.

Hodnoceny zaméstnanec doda hodnotiteli v pribéhu doby urcené pro sbér dat
pozadované podkladové tidaje. Ke vSem sledovanym kritériim se miize zaméstnanec
vyjadfit (napt. uvést ditvody, které zapti€inily jeho sniZzeny pracovni vykon v daném
kritériu). Pokud zaméstnavatel ziska nékterd data jinou cestou (tj. nikoliv pfimo od
hodnoceného zaméstnance, muze se tykat hodnoceni metodou 360°), poskytne je
hodnocenému zaméstnanci tak, aby mél hodnoceny zaméstnanec prilezitost se s nimi
seznamit a vyjadfit se k nim.

Hodnoceny zaméstnanec je opravnén navrhnout plan svych pracovnich ukolt a cila
pro nasledujici obdobi a plan svého osobniho a odborného rozvoje, véetné navrhu
ptipadného vécného ¢i formalniho zvySovani kvalifikace.

Hodnotitel provede hodnotici pohovory, které maji formu individualni schtizky

s kazdym hodnocenym zaméstnancem. Jako podklad pro hodnotici pohovor slouzi

udaje ziskané v ramci sbéru dat. Hodnotitel diskutuje se zaméstnancem jeho pracovni



vykon v jednotlivych hodnocenych oblastech a kontroluje plnéni stanovenych ukoll a
postup pii dosahovani dlouhodobych cilt v uplynulém obdobi. Hodnotitel také stanovi
pracovni ukoly a cile zaméstnance, plan osobniho a profesniho rozvoje na dalsi
obdobi, a to i s ohledem na navrh ptedlozeny hodnocenym zaméstnancem.

Zavery hodnoceni budou zaznamenany v softwarovém vystupu o hodnoceni
zameéstnance. Zavérecny zaznam o hodnoceni odsouhlasi zaméstnanec 1 hodnotitel.
Zé4znam bude nasledovné zalozen do osobniho spisu zaméstnance a budou slouzit pro

dalsi pribéznou personalni praci se zaméstnancem.

Administrativni zajiSténi hodnoceni

»Hodnotici formulaf pro kolegy* hodnotitel vytiskne a pfeda kolegiim - hodnotiteliim.
V ramci prabéhu hodnoticiho pohovoru si hodnotitel ptipravi a vytiskne tzv. hodnotici
formulai (viz PRILOHA P IV). Hodnotiteli a managementu jsou k dispozici elektro-

nické data z hodnoticich formulait v softwarového programu.

Informace uvedené v ,,Hodnoticim formuléfi“ jsou povazovany za divérné a nema
k nim pfistup nikdo kromé hodnotitele, hodnoceného, dalSich nadfizenych. VSichni zu-
Castnéni zaméstnanci jsou povinni uchovavat dokumenty souvisejici s hodnocenim od-

povidajicim zpisobem.



PRILOHA P VIII: Doporuéeni hodnotiteliim pro vedeni hodnoticiho pohovoru

10.

11.
12.
13.
14.
15.

Hodnotici pohovor je dialog rovnopravnych partnerti, hodnotitel pouze usmériuje pri-
béh;

Umoznit hodnocenému co nejvice hovofit;

Vést pracovnika k sebehodnocent;

Vénovat pozornost obdobi celého ptilroku, nejen napt. jednomu kritickému obdobi;
Vyvarovat se neCekanym reakcim — staré kritice, spornym piipadim, které¢ mély byt
jiz projednany nebo jsou jiz uzavieny;

Kritizovat konstruktivné, byt pozitivni;

Udrzovat zésady aktivniho naslouchani, tzn.:

- naslouchat,

- klast oteviené otazky,

Citlive reagovat na sdéleni a postoje druhého;

Sledovat vlastni i partnerovy neverbalni signaly a odpovidat na n&;

Hodnotit tzv. sandwichovou metodou, tedy zacit chvalou, pokracovat kritikou a
zakoncit pohovor opét chvélou;

Udrzovat ptatelskou a komunikacné otevienou atmosféru;

Vyvarovat se subjektivnimu hodnoceni dle osobnostni charakteristiky;

Byt pfistupny kritice, nejednat agresivneé;

Ov¢tovat vyicené, zda je spravné pochopeno;

Usilovat o dosazeni dohody.



