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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva systémem hodnocenigstaan@ ve spolénosti PEXX
CONSULTING s. r. 0. Cilem teoretické&asti diplomové prace je zpracovat literarni reSersi
z oblasti hodnoceni zafstnané a na jejim zaklatlformulovat teoretick& stanoviska pro
zpracovanicasti praktické. Cilem praktick&sti diplomové prace je analyzovat &asny
stav systému hodnoceni zé&tand ve spolénosti PEXX NSULTING S. r. 0. a zhodnotit
jeho grednosti a nedostatky. V ramci analyzy je vyuZzit@lkativniho vyzkumu formou
rozhovofi s vedoucimi zagstnanci. Zjis&né vysledky a nabyté znalosti jsou implemento-
vany do zpracovani projektu systému hodnoceniégamandé ve spolénosti PEXX
CONSULTING s. r. 0. Sotasti projektu je také jeho ekonomicka ridwmst, analyza rizik

a [rinosy spojené s jeho realizaci.

Kli¢ova slova: zagstnanec, pracovni vykon, &péa vazba, kritéria hodnoceni, cile hodno-

ceni,fizeni vykonu, rozvoj

ABSTRACT

This thesis deals with the evaluation system of leyges in the company PEXX
CONSULTING Ltd. The theoretical part of the thesis is to prepa research of literature on
the evaluation of employees and on that basisrtoutate a theoretical basis for the practi-
cal part. The aim of the practical part of the ithésto analyze the current state of the as-
sessment system of employees in the company PEORSQ@TING Ltd. and assess
its strengths and weaknesses. The analysis utitjaatitative research through interviews
with the evaluating managers. The results and kedgé acquired are implemented in
the processing of the project of the evaluationtesysof employees inthe company
PEXX CONSULTING Ltd. The project is also including an economid@enance, analy-

sis of risks and benefits associated with its im@atation.

Keywords: employee, job performance, feedback, uatadn criteria, assessment objec-

tives, performance management, development
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UvoD

Lidské zdroje jsou zakladnim stavebnim kamenem &kaitdanizace a kazdé spiesti.
Vzdy je to o lidech a pro lidi. Jaci jsou lidé, taté je organizace. Lidské zdroje — to jsou
zanestnanci a pracovnici, ktiejsou nezbytnou hybnou silou organizace. Zstmanci jsou
zdrojem pracovni sily, ale zdrojem novych ndpadozvoje organizace. Z&stnanci tvei
spolg&nost a jeji image, a pokud se setkavamejakou spolénosti, tak se setkavame

hlavre s jejimi zandstnanci.

Lidské zdroje jsou komplexni a slozZité téma. Rozulidskym zdrofim a un&t s nimi pra-
covat si zada usmi motivace a komunikace, @¢m \Cas fedvidat situace a vytigt nové
¢innosti, vstupuje zde kontrolovani a delegovaniodgbré. Pro to, abyclovék dokie
a efektivie ved| své zarstnance, lidské zdroje spotesti, je zakladem, je uwhdolre
hodnotit. Podle kvalith provedeného hodnoceni se odviji ohodnoceni a ac#izanist-
nand.. Podle hodnoceni Ize takeé zjistit, jakifrps pro nas za¥stnanec ma, ¥em je vy-
nikajici a véem ma naopak prosto pro zlepSeni. Dobrym hodnocsailre také dozdst
zpstnou vazbu na jeho préaci, jeho nazory, napady agtpdieho pohled na odvedeny pra-

covni vykon, na pracovni kolektiv i na celou orgaaui.

V sowasné dob se efektivnirizeni stava velicetdezitym tématem. ProtoZe je doba vyso-
ké konkurence, zvySujici se Ur@vazclani, ale také tim zvySujici se naroky na #am
nance, na jejich originalitu, jejich proaktivitun@apaditost. Spousta organizaci si tédo+

muje a vklada deizeni lidskych zdrdj spoustu zdrdj, energie a investic.

Téma lidskych zdrdj a konkrétg hodnoceni zagstnan@ jsem si vybral, protozZe je to
téma zajimavé a vyuZzitelné v mé pracovni budoucnBséce s lidmi je zajimava a ne-
vSedni prace, protoZe je kazdy dne jina, s kazdgmigtnancem je jina, podle jeho osob-

nosti, vz&lani a aktuélni nalady.

Pro zpracovani své diplomové prace jsem si vylpalesnost PEXX ONSULTING S. I. 0.
protoze paf ke stedrg velkym organizacim s danou strukturou. A i zdejgné systém

hodnoceni zanalyzovat a navrhnout zlepSeni.
Diplomova prace bude rogléna natast teoretickou, praktickou a projektovou.

Cilem teoreticke&asti diplomové prace bude zpracovat literarni gseoblasti hodnoceni

zamestnand@ a na jejim zaklafl formulovat teoreticka vychodiska pro zpracovéasti
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praktické. Cilem praktickéasti diplomové prace bude analyzovat&mmy stav systému
hodnoceni zagstnan@ ve spolénosti PEXX NSULTING s. r. 0. a zhodnotit jehored-

nosti a nedostatky. V ramci analyzy bude vyuzitalitativniho vyzkumu formou rozhovo-
ra. Zjisténé vysledky a teoretické poznatky pak budou implameany do zpracovani pro-

jektu systéemu hodnoceni zastnané ve spolénosti PEXX GNSULTING S. I. 0.

Souasti projektu bude také jeho ekonomickd naost, analyza rizik aiposy spojené

s jeho realizaci.
Ke zpracovani diplomové prace budou pouzity odbono@ografické i seridlové publika-

ce, data a Udaje poskytované pfedhictvim Internetu a také interni dokumenty sfrode-

ti PEXX CONSULTING S. I. O.
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.  TEORETICKA CAST
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1 PODSTATAADULEZITOST PERSONALNIHO RIZENI

Podstatou personalnilizeni jefizeni jediné takovym zgisobem, ktery vede ke zvySeni
vykonnosti organizace. Jako takové je zalezitoS¢iclh manazéra vedoucich tyiin Per-
sonalisté musi podstatnou mirou k tomuto procémpivat tim, Ze tento proces zdokona-

luji, rozvijeji, poskytuji rady, pomoc a sluzby.r(dstrong, 2003)

Hlavni el persondlnihdizeni definoval Personnel Standards Lead Body \kéV@rita-
nii takto: ,Umozizovat managementu zkvalivat individualni a kolektivniznosy lidi ke

kratkodobému i dlouhodobému éspu podniku.“(Armstrong, 2003, s. 62)

Jak uvadi Gregar (2008), aby byla z&ma konkurenceschopnost organizaceigba do-
sadhnout toho, Zebudou na spravnych mistech zéstmanci dostatnhe kvalifikovani,

schopni a motivovani. To je ukolem personalniharaty (Gregar, 2008, s. 26)

Vedeni lidi neni jednoduché&nnost. A nebude jednodussi ani v budoucnu. Souuisi
stim, Ze se zvySuje Uraveanestnand. Rostou jejich znalosti, dovednosti, mira samo-
statnosti, jejich naroky na vedeni, zcestovaloshimne vztah k autotit Diive se jednalo

0 vyvazewjsi vztah, ve kterém vedouci byl starSi, zkdgdna n€l pifirozenou autoritu.
DalSim dilezitym faktorem pro vedeni lidi je, Ze naroky iranf/ jsou rok od roku vysSi.
O tom sedci kazdor@né navysené plany prodeje, vyroby a produktivity prade iteba se
stejnymi lidmi a za stejnych podminek dosahovatazsir vysSich vykof. (Daikova,
2008)

1.1 Hlavni ¢innosti personalnihofizeni

Mezi hlavni aktivity souvisejici s oblagiizeni lidskych zdrdj v dneSnich modernich or-

ganizacich Ize zadit (Foot, 2002):
» vyhledavani a vy zaméstnang,
e adaptaci, vycvik a rozvoj personalu,
» planovani lidskych zdrdj
* uzavirani smluv,
» zaji¥ovani slusného zachazeni,

» zaji¥ovéani rovnych Hlezitosti,
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* hodnoceni vykonu za¥stnand,

e poradenstvi pro zagstnance,

» zangstnanecké vyhody,

* odmenovani zamistnan@,

» zdravi a bezpmost,

» pracovni kaze jednotlivai,

» zachazeni se stiznostmi,

e propou&ni, feSeni nadbytmosti personalu,

* povzbuzovani angazovanosti zsgimand.
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2 UKOLY ZAM ESTNANCE

Pfred samotnym hodnocenim je zdkladem sdsjo® mit co hodnotit. Samaéeajmg, Ze se
hodnoti zamsstnanci. Hodnoti se vSak na zakladysledki zpracovani &akého udkolu

anebo wité ¢innosti.

2.1 Vlastnosti dobrého ukolu

Jak uvadi Blohlavek (2003) fi ukladani ukal je treba dbat jistych paramétrkteré jsou
vystizeny anglickou zkratko  SMART*. Jednotlivd pismena tohoto akronymu vyjad

atributy stanovenéeho ukolu:
» S = specificky,
e M = mg¢fitelny,
» A = akceptovatelny,
R =realny,
* T =terminovany a trasovany.

PoZadavek specifikace znamena, Ze Ukol musi bybwta jednoznmé. Jednoduché spe-

cifické cile vyvolavaji vyssi vykonnost nez cileeahé.

M¢titelnost: Ukol dosdhnout podstatného zvySeni experttZzko nefitelny. Za to velmi
snadno lze posoudit, zda byl sgindkol zvysit export o 15 %. PoZadavek akceptovani
znamena vzajemné odsouhlaseni Ukolu vedoucimiizeg/m. MiZe se projevit nesprav-
né pochopeni Ukolu zastnancem. Za#stnanec také fize vyjadit své vyhrady vuci né-
kterym strankam Ukolu nebai& Ukolu celému. Padizeny totiz nfize znat problém lépe

neZ jeho vedouci. Ukol Ize pak upravit, nebo dokanmwit.

Akceptovani pedpoklada aktivni dast zanistnan@ na ukladani ukolu, kterd sdmmotivu-

je. Sklon k davani nerealnych Glkahaji nadndrni optimisté nebo nekompetentni vedouci.
Jini manaz# se domnivaji, Ze nasazenirfili§ vysoké laky své zamistnance vyburcuji

k maximalnimu usili. Vysledek byva ofpgy — zandstnan@m je jasna nesplnitelnost ukolu
a jsou nemotivovani. Ukoly bez termintipoustji splneni v jakémkoliv terminu. Neza-
douci jsou rovez ukoly @ilis vzdalené. V zagstnancich @stava dojem, Ze na sghi je

stale dostasu a odkladaji je pod bezpi@stnim vlivem operativnich Ukinl V doks, kdy
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se blizi termin, pak dochazi ke Sturmovani a tkalgkoren stadou nedostatk chykeji-
cich detaili, na které uz nezbylas. V takovych fipadech je dobré Ukoly trasovat — stano-

vit n¢kolik dil¢ich termiri pro jednotlivé etapy ptmi ukolu. (Elohlavek, 2003)

Ve spolénosti Microsoft jsou zakladem efektivniho hodnocessfitelné cile. Vykonnost-
ni cile jsou nataveny tak, aby byly konkrétmétitelné na zaklatl vyslediki v poneru

k ¢asu. Pro tento systém hodnoceni se vZila jednodzialagka SMART. Uvedeny systém
se také velmEasto pouziva ip hodnoceni manazi&r miaze ale rovdz slouzit k vliastnimu
sebehodnoceni jednotlivych z&smand. Zameéstnanci i jejich naiizeni pak mohou na
spole&nych setkanich diskutovat o dosazenych vysledcitiséednych benefitech a o&m

nach a dalSi kariérni draze. (Human resources neamagt, 2012)

2.2 Motivaéni piasobeni Ukolu

K tomu, aby ukoly ovlivnily aktivitu jednotlivce spu nutné d& podminky na stranza-

meéstnance (Blohlavek, 2005):

* jedinec musi cil fiimout za swj (Ukol neni pijat, pokud je nedosazitelny nebo je-

dinec v #m nevidi @inos pro svou osobu),
» je-li cil ptijat, jedinec se musi Ukolu oddat (jinak jej vzaagevni mozné pekézce
¢i problému).
DalSi podminky se tykaji spiSe Ukolu samotnéh#atdavek, 2003):

* Pravidlo SMART: specificke, ttitelné, akceptovatelné, reéalné a terminované uko-

ly motivuji vice nez takové ukoly, které pravidlM8RT nerespektu;ji.
» Obtiznost¢im je ukol obtizgjsi, tim silrgjSi je asili splnit jej. Lidé, kté se setka-
pii Ukolech jednoduchych. Nicménikol by nel byt splnitelny. Jednoduchéa prace

nadaného za#stnance otravuje a vgrpava, proto je dobr&gmyslet, jak takovou

¢innost obohatit o natmejSi prvky.

e Zpétna vazba: informace o tom, jak pi Okolu pokréuje, rovréz stimuluje

k vySSim vykoriim.
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* SoutZ povzbuzuje, pokud jsou zastnanci pi plnéni svych ukah relativré neza-
visli. Muze vSak psobit zn&né problémy, pokud povaha prace vyZaduje, aby lidé

spolu kooperovali. Pak ma spiSe brzdici charakter.

Ucast na stanoveni Ukolu: pokud ma 2atmanec moznostééstnit se stanoveni svého
ukolu, je mnohem vice motivovangast na stanoveni Ukolu vede k &jfimu dijeti tko-
lu. Zanestnanec je pak ,zkompromitovan“ podilem na stanowdolu a snazi se dokazat,

Ze jeho nazor byl spravny. {€®hlavek, 2003)

2.3 Vyznam zpétné vazby

V Microsoft je v ramci hodnoceni #ma vazba velmi ilezitou ¢asti vykonnosti. Je dana
v ramci ipravy na hodnoceni zastnance, nebioppomahé porozust tomu, jak natizeny
zanestnanec kooperoval s ostatnimi na dosazeni vysledkzaklad zavazku za posledni
fiskalni rok. Kron& popisu toho, co bylo dosazeno, slouZétmp vazba také jako hlavni
ukazatel toho, jak za¥stnanec dosazenych vysléd#tosahl. Ukazuje jasny a uceleny ob-
raz o tom, jak zagstnanec pracoval s ostatni, jak dokazal vyuzitkdw®vé kompetence

a jak podporuje vzorové vysledky v ramci tymu ikcsepolénosti.

Zpétné vazba ize pomoci pochopit manazerovi éspy a nedostatky a informuje o hod-
noceni vykonu viimé diskuzi. Pomaha manazerovi Iépe pochopit jahe@ stranky
a identifikovat pilezitosti pro dalSi rozvoj kariéry zastnance. Ke zfiné vazls musi byt
shroma#d’ovany materialy fed samotnym hodnocenim. To jgvddem, prd se se zgtnou
vazbou zéina gred oficialnim hodnocenim vykonnosti. Viipghu ¢asu, ktery je uen na
zpétnou vazbu, je zadstnan@m doporiované, aby poskytovali Zmou vazbu svym ko-
legim Kk jejich vykorim v uplynulém fiskalnim roce. PoZadovan&tmp vazba pro mana-
Zery je odliSného charakteru a je zdlema primara na jejich kompetence @zeni lidi.

(Human resources management, 2012)

Zpétnou vazbou je informace ze strany fimadného, Ze ukol pochopil. Zma vazba je

nutné zejmeéna u slozitych a nejednanyah akoti. (Beélohlavek, 2003)
Podle Blohlavka (2003) zgtna vazba rize nabyvat &olika urovni:

1. Zpétna vazba na Grovni vnimani rapdpowdi ,rozumim®, ,ano” si vedouci a¥
fuje, Ze zamstnanec zpravu skute slySel. Odpo¥d’ ,rozumim® nepotvrzuje, Ze

zamestnanec skuta¢ slySel to, co slySet &h
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2. Zpétna vazba na arovni kéduibe mit charakter kompletniho zopakovani pokynu.
Zamestnanec je schopen opakovat ukol vedouciho slowslmd, to ovSem iiika,

Ze jej pochopil sprawn

3. Zpétna vazba na arovni vyznamu ukazuje, #gemce opravdu sprégrpochopil
smysl sdleni. Lze jej o¥fit vhodre volenymi otazkami nebo kontrolou praktického

provedeni fikazu.

Zpétna vazba prostdnictvim hodnoticiho pohovoru musi miggwodminky: poskytovani
formativni z@gtné vazby jeieba dobe n&asovat a jefeba nalézt i vhodny potn mezi
tim, jaky prostor k vyjageni dostane hodnoceny, a jaky bude mit hodno{i@IBrien,
2003)

Behavioristé byekli, Zze formativni zgtna vazba, tj. zZina vazba, ktera &ni zpisob, ja-

kym se lidé budou chovat, byéha byt sprava natasovana (O Brien, 2003):

* negativni nebo kriticka zpna vazba by se &a poskytovat ped dalSim vykonem
kritizovanécinnosti, aby pisluSna osoba &a maximum informaci aiflezitost to

udlat jinak,

» pozitivni z@Etna vazba nebo pochvala byla byt poskytnuta, resp. &léna bez-
prostedre po océovanécinnosti, aby u zakstnance vytviela a upefrovala spo-

jeni mezi jeho vykonem &iemnym pocitem, Ze je chvélen.

Prestoze intenzivni komunikace tohoto typu probijénéea v ramci formalnich systém
hodnoceni, je dobré nezapominat na to, Ze ji lohatovat | kazdodennimi, vhatinaa-

sovanymi pipominkamic¢i povzbuzenimi. (O Brien, 2003)

2.3.1 Jak informovat zaméstnance o vysledcich hodnoceni

Pohovor Ize véstiznym zpisobem, avSak nejefektigjdi je pohovor, fi némz jsou hod-
notitel i hodnoceny rovnopravnymi partnery sgolehledajicimireSeni problérin Tako-
vyto styl zapojuje zagstnance do fgmysleni o cestach ke zlepSeni vykoraseni mu
nejsou n#ézovana. (Koubek, 2003)

Nekdy je vhodné zalezitost odlozit. Lid@sto reaguji instinktivha nepimérens, jsou-li
bez gipravy konfrontovani sdjakou skuténosti. Je protoit¢ba jim dat utity cas, aby

mohli zaujmout racionaljSi stanovisko. Tomu fZe poslouzit, jestlize se jim poskytne
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pisemné hodnocenijakou dobu ped pohovorem, aby si vSechno mohli promyslet. Chy-
bou je snazit se vSechny problémyesit kEhem pohovoru. Prace s lidmi je tepzita
prace a vtSi efekt miva dlouhod@fEi, nenapadf)Si a soustaw)Si pisobeni na zlepSeni

pracovniho vykonu za#éstnance nez jednorazovy pohovor jednodama (Koubek, 2003)

2.3.2 Prostor k vyjadreni

Mnozi vedouci zagstnanci se domnivaiji, Ze by podnoticich pohovorech se z&tman-
ci méli hovorit asi 80 %c¢asu. Timto zfisobem se vSak Zma vazba nepdava nejefektiv-
n&ji. Ma-li zamgstnanec moznost reagovat na hodnoceni a diskutoranh, vnima, iji-

ma a chape je daleko jagintakze se zvysuje pragdodobnost jeho aktivnihaipobeni.

DulezZité je nebat se pomlk a ticha, kdyZ si hodnogempira, co bylo vysloveno. Podle
vysledku jednoho gizkumu by hodnotitel neéh mluvit vice nez 25 %asu, ma-li byt po-
hovor efektivni. Jestlize se vedouci sifitkritiku pfijimat, bude pro &snadejsi také kon-
struktivre kritizovat. O"Brien uvadi dva #igoby poskytovani asertivni &pé vazby — kri-

tické a pozitivni. (O"Brien, 2003)

Nasledujici rozéleni asertivni z§tné vazby je podle O"Brien (2003) r@keho na kritic-

kou a pozitivni zptnou vazbu
Asertivni poskytovani kritické zpétné vazby

Pri asertivnim poskytovani kritické #&mé vazby by mda re¢ téla vyjadovat spiSe stav
bdélé uvolrenosti nez stav n&fi ¢i bojovnosti a také ton hlasu a verbalni projev dawd
efektivrejSi, budou-li spiSe asertivni nez agresivni a pasi®rospsSna kritika musi ina-
Set informaci, kterou pdtzeny mize @ijmout, pochopit a pouzit jako odrazovyistek
k odstragni nedostatk. (O Brien, 2003)

Prosgsna kriticka zptna vazba (O Brien, 2003):

* konkrétni a ne obecna,

* popisna a ne hodnotici,

hledajici ndpravu a ne vinu,
» vychazejici ze saasnosti a zagitena do budoucnosti a ne zaloZzena na minulosti,

* jasna a ne netita,
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e pfisre vécna a ne tvrélosobni,
» dokre n&asovana a ne tasovana podle piab kritizujiciho,

e vnimava i w¢i tomu, zda byla spra¥¢npochopena a ne ,hozena“ k noham hodno-

ceného.

Je podstatné byt fipraven na prudké reakce, ggact i agresi pijemce kritiky.
V takovém pipadt Ize zopakovat své zakladni mySlenky, jez kritizodao znovu five-
dou ke konkrétnim probléim. Zvlas¢ byt pripraven k dohod o zvladnutelném piu
konkrétnich budoucich &il které davaji zagstnanci pileZitost zn&nit kritizované chova-
ni. To pak wlovéku podporuje spiSe ngda acekavani, pokud jde o schopnost vigubat

se s kritizovanymi obtizemi.
Asertivni poskytovani pozitivni zpétné vazby

Res tdla se ma také pohybovat v pasmuslBduvolrénosti, nikoliv nagti ¢i bojovnosti.
Hlas by n&l byt vyrovnhany a pevny a chvala musi byt vyslovwwvdez zavistéi blaho-
sklonnosti. Studiem pochval a kritikyifhodnoticich pohovorech bylo zji$io, Ze pochva-

ly byly obvykle vagni a vSeobecné, takz&lyrslaby &inek.
Prosgsna pozitivni zptna vazba je (O"Brien, 2003):
» konkrétni — ocenit jednotlivé ukoly, tsghy nebo vlastnosti hodné pochvaly,
» vystiZzna — pouZita slova musi byt zvolena co fesjEji a nejpeliv &ji: zamestnanci
to fekne, Ze jsme plveé premysleli a pochopili fesrE, co v jeho praci stoji za vy-
zvednuti.
Okamzita a odaujici zpitna vazba je silnym podtem pro dalSi zlepSeni. StarSi a zkuSeni

zameéstnanci mozna nepe@tbuji tolik pochvaly a povzbuzentigvladani novych doved-

nosti, ale rozhodnje potebuji a zaslouzi si je za sveé Usili a svémnuost.
VétSina zamistnand a vlastr i vétSina manazérciti, Ze se jim v péebné mie nedostava

smyslupIné pozitivni ztiné vazby. Kazdy by velice mnoho ziskal promy§k&imi a jas-

n¢jSimi interakcemi tohoto druhu. (O Brien, 2003)
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3 CHOVANI ZAM ESTNANCE

Bélohlavek (2008) ve své knize uvadi teokie@avani podle Voctora Vrooma, ktera slouzi

k tomu, aby zagstnanec vyvinul Usili, ip kterém je teba splnitii podminky:
1. jeho asili musi byt nasledovanéiméienym vysledkem,
2. vysledek jeha@innosti musi byt nasledovan oénou,
3. tato odm¢na musi mit pro zaéstnance vyznam.

1. Usili musi byt nasledovano fiméienym vysledkem

e

Prace, ktera je zbyea, nepinasi vysledek, nebo u niz Ize takovy vysledgikod aieka-
vat, se sotva setka se zajmem a osobnim nasazantfstmance. Nikdo neth rad nesmy-
slnou praci. Prace musi davaegpoklad pislusného efektu, pak teprve vyvola snahu.
Pravd@podobnost, Z€innost ginese odpovidajici vysledek — vykon — se nazyvpeks

tanci — éekavanim.
2. Vykon musi byt odn&nén

Zustane-li vysledek nepovSimnut nebo vime-li, Ze dexmy sotva dokame, opt to zna-
mena miziveé Usili. Zagstnanec mize vykonavat praci velmi uggne, ale nedostatek od-
povidajici odminy ho bude stefgnnemotivovat. Vysledek prace musi byt nasledovan od
meénou. Pravdpodobnost odimy se nazyva instrumentalita. Je to vztah meziedksgm

a odnménou —¢im vysSi vysledek, tim vysSi odma.
3. Clovék musi o odménu stat

Vime, Ze pro lidi jsou prioritnitizné motivy. Pro &oho jsou dlezZité penize, ale jinému
jde teba vice o slavu nebo o jistotu do budoucna.&amanec vydava ztae usili, ges-
toZe neni naleithonorovano, ale je to prace, kterd ho velice bami sedSi na vysledek.
To jsou vedle pefz dalSi fi rizné druhy odrny — véejné uznani, fgkonani pekazky

a potSeni z prace. Vyznamditého typu odminy pro zamistnance nazyvame valence.

Pro rtkoho maji vysokou valenci penize, pro jiného uzrsgalupracovnik a pro dalSiho
tieba sluZzebni auto. Valence otlm mize byt i zaporna, a pakigobi proti Usili. BInik,
kteréemu vedeni slibi za dobrou praci misto mistna; vibec nemusi statika si, Ze ragi

vydrZi s nizSim platem, nez by gigelaval tolik novych potizi. (Blohlavek, 2008)
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Podle zkuSenosti amerického autora Erika Jacksastuefada divoda, prad spol€nosti

ztraceji vysoce talentované lidi. Mezi tytovdbdy pati nagiklad (Modernitizeni, 2012):

Velk& byrokracie. Pravto je dost mozna ten hlavniibd, alespd podle toho, jak

N7

Chabé periodické hodnoceni vykonnosti. dekpapive, kolik velkych organizaci
neodvadi dobrou prackippravidelném réonim hodnoceni vykonnosti. Pokud je pe-
riodické hodnocenidbec zavedeno, byva zde snaha co mozna rychle vybeni
depsané formuté a poslat je Utvaru HR. Jaky to vyvolava dojemaditeny —

a tim i firma — nema skutay zdjem o moji budoucnost zde.” Pokudleveék dost

talentovany a & si, pra by v takové firn¢ mél zastat?

Zadna diskuse o kariérovych vyhlidkachitdina talentovanych zarstnand nevi,
co budou dlat za gt let. Vi to jen méd nez 5 % talerit Kazdyc¢lovek s vy3Sim
potencialem sifeje diskusi s natzenym o své budoucnosti. V tomto kqgd velka
piilezitost, jak ¥ci zmenit k lepSimu. V&ch nejlepSich spoteostech se takové
diskuse praktikuji mimo ramec periodického hodndc®okud ti nejlepsi budou
védét, Ze v dané firma je pro & otewena cesta nahoru, t8i pravépodobnosti &-

stanou.

Nedostatek odp@dnosti. Vysoce talentovani vyZzaduji od ostatnichawddné jed-
nani a poitaji také s tim, Ze budou sami brani k odfmnosti za projekt, ktery jim
byl swten. Neni nutné anicélnétikat jim podrobg, co maji dlat, nepaotebuji
zadné ,kazani“, ale je nutné projevovat zajem icheprojekt. Budou v&kni za po-

zitivni zpstnou vazbu k projektu.

Talentovani lidé jsou radi v kontaktu s talentovany odpo¥dnymi lidmi. Kdo
jsou ti, ktéi spolupracuji se Sghovymi talenty a jsou s nimi v kontaktu? Mnohé
organizace si drzi ve stavu personalu i takové,hgzde byt neili. Zdavodiuje
se to nafiklad tim, Ze je obtizné najit na trhu prace nahravkbo Ze @& neni
vhodna doba k jejich propu$ti. Nicmér pii vystupnich rozhovorech s vysoce ta-
lentovanymi lidmi opousficimi velké korporace jeéasto slySet, jak jim odmitali

pomocitfadoviclenové tymu.
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* Chybi otewenost k mySlenkam Sfiovych talent. Ti nejlepsi lidé chi sdilet své
mysSlenky, chiji, aby jim ostatni naslouchali. Mnohé organizadakvmaiji striktni

vize a strategie a kazdy odliSny nadzor vnimaji veleaitklivé.

3.1 Modifikace organizaéniho chovani

Podle Blohlavka (2008) je chovariovéka zavislé na vSech jehdsledcich. To znamena,
Ze organizace fize ovliviovat chovani svych zarmstnané manipulaci s dkledky tohoto

chovani.

Systémem vhodn zvolenych a terminovanych odm Ize efektivé formovat jednani
a vykonnost zagstnand. Modifikace chovani je zaloZzena na skuesti, Zze chovani lidi
lze pomoci negativniho a pozitivniho zpevani manipulovat tak, aby odpovidalo z&m

spole&nosti. Pouziva se slova ,tvarovani“ (shapping).

Spole&nost se snazi formovat si svétiovéka. Nemusi vzdy jit jen o fingni odnenovani

¢i postih. Vyrazg pasobi més napadné normy a vlivy silné organima struktury.
Z&kladnimi pojmy teorie podled®hlavka (2008) jsou:

e Oper&ni podmiovani — pokud jsou nasledkyc¢iteho chovani pozitivni pro za-
meéstnance, bude toto chovani posileno —&dnmanec bude toto chovani opakovat.
Podle zakona efektu budvek opakovat chovani nasledované @édou, a bude

se vyhybat chovani spojenému s postihem.

* Reakce — kazdé chovani, aktivita, kter@Zzem byt zpeitovana — kvantita a kvalita

prace, pistup k zakaznikovi, dodrZovanigapigi.

» Pozitivni zpeveini je zpeviovani reakce podménou prezentacidteho gijemného
— finareni odneny nebo uznaniipzadoucim chovani. Pozitivni zpeim posiluje
chovani.

* Negativni zpevéni je zpeviovani reakce podménym odstradnim ré¢eho nepi-

jemného — vedoucitpstane pracovnici neustale kritizovat, kdyZz onaezha lako-

vani neht ac¢teni mod v pracovni débNegativni zpeveni také posiluje chovani.

» Trestani sp&iva v podmigné prezentaci &&eho nepijemného nebo v odstrami

néceho pozitivniho. Za zanedbani své povinnosiZenbyt zamistnanec feveden



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 25

na horsi praci nebo mu mohou byt odebrany prénmestani oslabuje chovani. Lze

ocekavat, Ze zasstnanec se delSi dobu podobné nedbalosti nedopusti.

Opomijeni je ignorovani nebo neposilovani chovdaimsstnanec, ktery ma opa-
kovare pekné pracovni vysledky, kterych si ri&kny nevsima, zjisije, Ze je jed-
no, zda se sna#i nikoliv, a jeho pracovni moralka se zhorSi. Opjemii oslabuje
chovani. Dobréa prace piidenych se nesmi stat pro vedouciho sasjowsti. Ve-

douci za ni musi chvalit.

3.2 Zasady motivujici pochvaly

Pochvala méa naplnit zaistnance novou energii a radosti zaagbp. Ma-li vSak manazer
tohoto &elu dosahnout, dhby se drzet &kolika zasad (Blohlavek, 2003):

1.

2.

At je pochvala konkrétni. Zatstnanec by & védét za co je chvalen.

Pochvala by la byt adresna. Za &itych okolnosti je vhodné pochvalit tym. Mno-
zZi ¢lenoveé si vSak mysli, Ze tsh je gedevSim jejich zasluhou a ostatni tak lacino
piichazeji k pochvale. PovazZuji to za nespravedl@ostekavaji uznani svého
osobniho ginosu. Po vyzdvihnuti tymu bydhnasledovat projev uznani zvlastk-

tivnich jednotlivéi.

At je pochvala vyslovenacas, nejlépe ihned po dosazenéméabp zandstnance.
Takova pochvalaisobi mnohem sili, nez uznani, které je odkladano na vzdale-

ny termin, i kdyZz se jedna o termin pravidelnéhdrozeni.

At je pochvala viejna. Pochvala stené ged ostatnimi zagstnanci je dvojnasob
Gcinna. Vedouci by se nefinstydét vyzdvihnout zamsstnance za dobré vysledky

pied spolupracovniky. Davéa tim najevo i ostatnime jegdnani sedekava.

Pochvala by nettta byt formalni. Nkdy pisobi vyjadeni pochvaly, jakoby se ve-
douci snazil odbyt si négemnou povinnost, jako by to @htmit co nejrychleji za
sebou. Zarstnanec se vSak bude citit (pjmak, projevi-li vedouci zajem — zepta
se, jakym zfisobem zargstnanec Usfthu dosahl nebo se pokusi odhadnout a po-

psat nesnadnost prace, ktera vedla k dobrym vy&shedk

Pripravenost chvalit. Je mnohe&ai, které lidé vykonavaji ugpng, aniz by si toho

nadizeni vaibec povsimli. Ti berou za saniepmé, Ze se prace iddez problému.
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M¢li by vSak hledat zasluhy jednotliraé tam, kde si tohoidve nevSimali. Budou
mozna pekvapeni Usilim, jaké museli piideni vyvinout k dosazeni santepnych
vysledki. Vedouci by mil aktivné vyhledavat usfrhy, za které bude moci zast-

nance pochvalit.

3.3 Zasady motivujici vytky

Nema-li byt &inek vytky oslaben, nebo nema-li dojit k nezadouciefektu, Elohlavek
(2009) tvrdi, Ze se musi i vytka drzet jistych zhsa

1. Musi se pesre zjistit divody selh&ni. Mnozi manaZéritizuji zamgstnance, aniz
by chegli slySet, jak k chyb doSlo. Ve skut&nosti vSak chyba mohla byt &gobena
nékym Uplre jinym.

2. Vytykat nedbalost a nezodpiinost. CisaJosef Il.fikal: ,Existuji i druhy chyb:

1) chyba z nedbalosti — tu jieba gisné postihnout, 2) chyba z neschopnosti — zde
neni postih na mist neschopnyglovék nentize za to, Ze je neschopny; je to tva vi-
na, Ze jsi takoveholoveéka vybral, 3) chyba z nédomosti — nelze trestétoveka

za to, Zze musel rozhodnout v situaci, kdy glekdispozici dostatek informaci.

3. Oc¢ekavani musi byt jagrstanoveno. Zadstnanec musi jagrvédét, co se od &ho

ocekava. Jinak mu friteme &Zko réco vytykat.

4. Vytka ma byt adresna. Kolektivni kritika je sotw@inina. Pracovnici, kterych se ty-
ka, se domnivaiji, Ze jde spiSe o vSechny ostatatpak ti, kt& za nic nemohou, se

citi nemotivovani.
5. Vytykat je teba konkrétni &ci.

6. Vytka nesmi obsahovat osobni napadeni. Vytka s& plats provedeného ukolu,

ukazujeme nedostatky prace a&lach z nich zasry o charakteru zaéstnance.

7. At vytka probihd meztyima @&ima, je to zalezitost pouze dvou lidi. dga vy-
tka je dvojnasobnym postihem, poniZzuje Zatance. K viejné vytce je vhodné

sahnout teprve v extrémnichpadech nekazn

8. Vytka musi mit odpovidajici formu. J&eba respektovatigtojnost kritizovaného
zamestnance. NeponiZujeme ho, ani nez&8mjeme, nepouzivame ironie, ine-

me, nepouzivame nevybiravych slov.
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Hodnoceni pracovniho vykonu je jednim z nejgfiich motiv&nich nastraj v rukou ma-

nazef.

Je-li systém hodnoceni d@bpipraven a podali se ziskat vedouci zafstnance, mize

byt velmi efektivni metodotizeni pracovniho vykonu.

Nebyla-li vSak jeho fipraw a propagaci &novana nalezita vzornost, sklouzne do formalit

a ztraci veSkery smysl. ¢é®hlavek, 2009)
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4 PROCES HODNOCENI ZAM ESTNANCU

Leckteré vykony jsou velmi déé hodnotitelné a specifikovatelné. Nigad vykon spor-
tovce v individualni discipli®t Ale takovych vykof ve spolénosti mnoho neni. SpiSe je
vhodné analogie s tymovymi, kolektivnimi sportyde Ize véstadu Kiznych statistik, ale
vétSina lidi vi, Ze na zaklgdstatistik nelze sestavit skdte efektivni tym. Nasisti hodno-
ceni druhych nebude nikdy objektivni. To bychoragtali byt manazery. Stali bychom se
dispeery, ktgi na vSe maji ,jizdniad“. Subjektivita naSeho hodnoceni nam uhugpZ
budovat si autoritu. (Hronik, 2006)

Hodnoceni zagstnan@ mize byt zamireno na gkolik cilt najednou. Nelze se vSak z&m
fit na vSechny a stejnou mirou, protoZze by doSlozkrélnéni nasazeni. Ztratilo by se za-
meieni na cil. V zavislosti na personalni strategihmo byt preferovanyizné cile. Stej&
tak se budou cile liSit podle skupin zgsmand. Mame hodnoceni podle Lee laccoccy
(fizeni pomoci cil — MBO), hodnoceni dle Jacka Welche (hodnoceni amasti gisel

a ,integrity”, diferenciace 20-70-10). (Hronik, 280

Svec —Chief HR Officer Moravia Worldwide fika, Ze pravidelné hodnoceni se u nich ve
firmé déje ve tech rovinach. Za prvé je to hodnoceni nastaveniléhvgsi variabilni od-
meny. ,Pravidelnost” je zavisla na pozici v hieraicfirmy. Vyssi a vrcholovy manage-
ment m& roni hodnoceni, &Sina ostatnich pozi¢tvrtletni hodnoceni a pozice tester
hodnoceni résiéni. Oblasti pro nastaveni i jejich vah jsou stanoveny glob&la odrazi
se v nich strategické ukazatele firmy, jako jsmaftni cileci spokojenost zdkaznika. Cely
systém je navic podpen celofiremni online aplikaci. Druh& rovina hodewicse dje

v prab¢hu revize mezd, ktera je u nas zaloZena na tz\it merease, tzn. zvySovani mezd
na zaklad vykonu. V tomto hodnoceni je zohleainjak vykon zamsstnance, tak jeho fun-
govani vzhledem k naSemu kompeé@mu modelu. Posledni rovina je¢rd rozhovor

s nadizenym v ramci kariérniho planovani. Zde se jizdep o klasické ,hodnoceni®, ale
spiSe o rozbor budouciho &mvani kazdého za¥stnance. V Moravii tento systém nazy-
vame My Way, abychom co nejlépe akcentovali to,&datelem naSeho dalSiho &fo-

vani jsme pedevsim my sami“. (Modertiizeni, 2012)
Organizace p#ebuje hodnoceni zafstnand ze ti zakladnich dvoda (Hronik, 2006):

1. zmeénadi posileni organizmi kultury a komunikace strategie — kdyZ vstupuje z

hranini vlastnik do #jaké firmy, obvykle jednu z prvnichéei vtizeni lidskych
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zdroji, kterou udla, je zavedeni kompetémiho modelu a hodnoceni zéstnand.
Kompeterni model a hodnoceni z#&stnand@ jsou totiz vhodnymi nastroji pro
zmeénu firemni kultury a pro komunikaci toho, o co firpredevsSim jde, co je pro

ni prioritou.

2. sladovani zajni vSech zdastrenych — kazda funini organizace ma definovany
strategické cile a strategii, jak se k nim dofRatiebuje, aby si cile a strategie vzali
za své zawstnanci, kt& ovSem maji téz své zajmy. A hodnoceni je pakrjede
z mala moznych nastiigj pomoci kterych se slaji zajmy vSech ziastnych

(vlastniki, manazer a podizenych).

3. zvysSeni vykonnosti — pochopitélnze vlastnici dekavaji, Zze hodnoceni bude mit
vliv nejen na ugdomeni zangstnand, ale také na jejich realnou vykonnost. Hod-
noceni, které neni zatfeno na prokazatelné zvySeni vykonnosti, je Zinga ad-

ministrativni zatzi.

Kazdy zandstnavatel patbuje ¥dét, jaké mé zarstnance, jak tito lidé pracuji &igpiva-

ji k hospodéskym vysledkm a dobré passti podniku. Na druhé strakazdy zamstnanec
potrebuje ¥dét, jak se na & jeho zandstnavatel diva, jak je spokojen s jeho praci. (Kou-
bek, 2003)

Podle Koubka (2003) hodnoceni zgimand spaiva:

* Ve zji¥ovani toho, jak zagstnanec vykovava svou praci, jak pini ukoly a pexad
ky svého pracovniho mista, jaké je jeho pracovoivéhi a vztahy ke spolupracov-
nikiam, zékazniltm ¢i dalSim osobam, s nimiz v souvislosti s pra@thpazi do sty-
ku,

» ve satlovani zjisénych vysledk jednotlivym zanistnaném a projednavangthto

vysledki s nimi a

* Vv hledani cest ke zlepSeni pracovniho vykonucsamance a v realizaci opani,

kterd tomu maji napomoci.

Hodnoceni méa vyznam pro podnik, pro vedouciho ihpwdnoceného zatatnance. Spo-

le¢nost vyuziva hodnoceni zastnand k (Bélohlavek, 2003):
» zvySeni osobni vykonnosti jednotlivc

» vyuziti a rozvoji potencialu zagatnand,
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* navrhovani a planovani personalnich zaloh,

» zlepSeni komunikace mezi vedoucimi a #simanci, komunikénimu spojeni jed-

notlivych arovnitizeni.
Hodnoceni pracovniho vykonu uninge vedoucim (Blohlavek, 2003):
* motivovat zanistnance k dosahovani vyssiho vykonu,

» zietelr® vyjadiit své ndzory na zatstnance, davat zamstnaném zpitnou vazbu

a tim usndrinovat jejich¢innost,
* pochopit zajmy aidni zamdstnang, tykajici se jejich dalSiho rozvoje,

* rozvijet gednosti zarstnané a eliminovat jejich slabé stranky, planovat roovoj

vé aktivity (vzdtlavani, vycvik atd.),
» stanovovat spravedlivou mzdu, zejména pak pohyisliogky mzdy.
Zamestnanec si odnasi z hodnocenél(®lavek, 2003):
» ocereni vlastni prace a poéink dalSimu Usili,
» pohled a n4zor vedouciho na svou préaci a cile,
* moZnost prezentovat sve pelty a osobni cile,
» prilezitost k vyjadeni svych rozvojovych narék

Hodnoceni zagstnan@ maradu ukol a nelze bez & efektivre provadt radu personal-
nich¢innosti (Koubek, 2003):

* rozpoznat stavajici uroxigoracovniho vykonu jednotlivych zastnandg,
* rozpoznat silné a slabé stranky jednotlivych &stmand,
e umoznit kazdému zag¥stnanci zlepsit jeho vykon,

o vytvorit zakladnu pro odimovani kazdého za¥stnance podle jeho figpeni

k dosazeni podnikovych @il
* motivovat zamistnance,
* rozpoznat pdtby v oblasti vzélavani a rozvoje u jednotlivych zasinand,

* rozpoznat potencial (rezervy a hranice) pracovrilkmnu kaZzdého za#éstnance,
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» vytvorit podklady pro efektivg§Si pridélovani pracovnich ukél jednotlivym za-

méstnandém,

» vytvorit podklady pro planovani naslednictvi ve funkcigiro planovani personal-

niho rozvoje kazdého zastnance,

» vytvorit podklady pro rozmi%vani pracovnik (povysovani, ferazovani na nizsi

funkci, prevadni na jinou préci, propousti a penzionovani zafstnand),

» vytvorit podklady pro posuzovani efektivnosti ¥b zangstnané a vhodnosti me-

tod vykeru,

» vytvorit podklady pro hodnoceni efektivnosti wavani zanistnané a Einnosti

vzklavacich prograiin

» vytvorit podklady pro planovani zafstnand@ (planovani patby, ale i planovani

zdrojia pracovnich sil)
» vytvorit podklady pro stanovovani budoucich pracovnicbliikrganizace.

Pracovni hodnoceni gat rad spole&nosti k nejmé& milovanym aktivitam jak na stran
nadizenych, tak i jejich padzenych. Z mnoha stran lze slySet, Ze hodnoceningeie a je

povaZzovano za nutné zlo, které fippsi paticny efekt.

Bez hodnoceni za¥stnané vSak vyraz omezujeme své moZznosti ouiiovat vykon
a vykonnost zagstnand. Proto je teba se zabyvat tim, jak 2mit systém hodnoceni, aby

se stal fungujicim. (Hronik, 2006)

V systémech hodnoceni, které funguji efeldivize zaznamenat néasledujici posuny: od
registrace k motivaci, od znamkovanid§eni ukal, od papirového hodnoceni ,,0d stolu”

k hodnoceni ,tv8 v tv&" a od role ditele a Zaka k roli porodnika a rgdi

Od registrovani toho co se stalo a hodnoceni mstiusopéliveé vychytanymi chybami se
efektivni hodnotici systémy za&huji na budoucnost prasidnictvim motivovani @eSeni
problému. Cilem jeiedevsim zlepsit vykon v budoucnosti, a to se iTdit byrokratic-
kym zpisobem. Jeiéba s lidmi mluvit a motivovat je, aby oni samiibglitory fiznych
navrhi cili a zpisoh jejich dosazeni. Hodnotitel si tedy nehraje daele, ktery nejlépe
vi. Hodnoceny se stava aktivnim subjektem hodnoaako6li jeho pasivnim objektem.
(Hronik, 2006)
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V GE se provaglo vyhodnoceni hodnoceni zastnand a zavry studie Ize povazovat za
pozoruhodné i v s@asné dob. Podle této studie (Weihrich, H., Koontz, H., 1993376),
(Hronik, 2006):

 kriti¢cnost ma negativni dopad na dosahovaij cil

* pochvala ma malydinek,

» konkretizace cil zvySuje vykonnost,

 kritické hodnoceni vede k defeniga sniZzuje vykonnost,

» vedeni cili je vhod¥si provadt kazdoden&é nez jednou réng,
» tymové formulovani vede ke zvySeni vykonnosti,

» projednavéni cil a zvySeni vykonnosti nema byt spojovano s projedinién zvy-

Sen platu,

» formulovani citi hodnocenyntini vyssi vykonnost pravgodobrjsi, nez kdyz je

cil hodnoceném den.

4.1 Dvé podoby hodnoceni zaréstnanai

Koubek (2003) uvadi dvzakladni podoby hodnoceni zéstnand a to formalni a nefor-

malni podobu.

4.1.1 Neformalni hodnoceni zanistnanai

Hodnoceni neni nic jiného, nezipézné hodnoceni zafstnance jeho ndizenym khem
vykonavani prace. Méaiezitostnou povahu a je spiSe determinovano dittiasého oka-
mziku, pocitem hodnoticiho, jeho dojmem i momeritalaladou, nez &akou faktickou
jistotu vysledku prace. Jde vlasta sowast kazdodenniho vztahu mezi fiadnym a pod-

fizenym, sodast pfibéZné kontroly plgni pracovnich Ukdl a pracovniho chovani.

Neformalni hodnoceni nebyva zpravidla zaznamenawzagen vyjime&né byva gic¢inou

n¢jakého personalniho rozhodnuti. Koubek (2003)
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4.1.2 Formalni hodnoceni zandstnanai

Hodnoceni je #tSinou racional&sSi a standardizované, je periodické, ma pravidéiisr-
val a jeho charakteristickymi rysy jsou planovitassystematnost. Péizuji se z & do-
kumenty, které se ¥azuji do osobnich matenalzantstnané. Tyto dokumenty slouZi
jako podklady pro dalSi personakinnosti, tykajici se jednotlivce i skupin zésthand.
Zvlastnim gipadem formalniho hodnoceni je tzwil@Zitostné hodnoceni vyvolané oka-

mzitou potebou zpracovani pracovniho posudkuykoncovani pracovniho poénu.

Dochazi vSak k&mu spiSe jen tehdy, nejsou-li k dispozici dostaéeaktudlni vysledky
béZného periodického hodnoceni, nebo doslo-li od gesho hodnoceni u daného za-

meéstnance k pronikavym zgnam v pracovnim vykonu. Koubek (2003)

4.2 Pét urovni hodnoceni vykonu

Bélohlavek (2003) popisuje, jaké se v praxi mohouigozat Urovié hodnoceni zawst-

nana:

1. Kazdodenni styk vedouciho se zmtmanci. Vedouci reaguje na Urévarace, kte-
rou jeho potizeni odvadji. Toto hodnoceni jéastjsi, nez si Bzn¢ uvédomujeme.
Slova jako ,,Ano, v ptadku, miZete to poslat‘ nebo ,Matice nejsouipdre dota-
Zené, zkontroluj to jestjednou” jsou uz hodnocenim. BohuZel, naSi mafase

¢asto dopousii dvou velkych chyb:
e zapominaji stlovat zan¢stnan@m nazor na kvalitu prace,

* mysli si, Ze lidé poznaji, Ze manaZer je spokojtigtoho, Ze jim
nenadava. Takovymifstupem seifipravuje o vyznamny motiva
ni néstroj.

2. Hodnoceni @i dosazeni vysledk prace. Takové hodnoceni provazi zalem

dlouhodobychinnosti — pedani stavby nebo zakazkynaopak nedodrzeni termi-

nu, @ kterém je pozitive nebo negativhhodnocenainnost z@astrénych osob.

3. Finartni ohodnoceni, které slouzi ke spravedlivému stamowmzdy zargstnanci,

zejména pokud jde o pohyblivou slozku. | zde seskt&at s chybami:

» vedouci nevysstluji podiizenym, co je vedlo ke stanoveni vySe

odmeny a tim hodnoceni ztraci motird (Kinek,
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4.

* vedouci se vyhybaji rozliSovani mezi dobrymi a Speii zangst-

nanci.

Systematické hodnoceni za¥fdspole&nosti, aby zvysilyinnost stimul&niho sys-
tému. Takové hodnoceni se provadi snich, pololetnich nebétvrtletnich interva-
lech. Casto je spojeno s hodnoticim rozhovorem — povifinestouciho pohovit
se zanstnancem o jeho vysledcich a zaznamenat hodnoaroymiho vykonu na

formul&.

Hodnoceni v 360° pracuje nejen s nazoryitmhého, ale zachycuje také pohled
kolegi na stejné arovni a mini vybranych potizenych. Hodnoceni kolég pod-
fizenych aAstava anonymni, je zpracovano pouze odbornym tvar@odnocené-
mu se dostava do rukou jen celkovy vysledek. Smydigkoveho hodnoceni je
zpétna vazba od spolupracoviippro hodnoceného, jiné zftly se nevyvozuii.
V nekterych firmach je toto hodnoceni organizovano debir¢ jako hodnoceni

pro odvazné vedouci za&stnance.

Rizeni vykonu obsahuje 3 faze (Human resources neamaf, 2012):

1.

2.

nastaveni cil a gripravuci Upravu profesniho planu,

pribézné hodnoceni, se &pou vazbou a moznosti diskuze ohkedlosazenych

vysledki v polovirg fiskalniho roku,

zawrecné rani hodnoceni celkového vykonu dosaZzeni nastavenitléha také

chovani, které k dosazniciedlo.

Cyklus Performance Managementizea planovanim na géatku fiskalniho roku. Zagst-

nanci si nastavi své vlastni cile, které vychazgfiorit spol€énosti, gfezkoumanim a ak-

tualizace planu rozvoje kariéry, o kterych posldiskutuji se svymi manazery. Vitchu

celého roku pak nd&tkeni se svymi pdézenymi sleduji pleni stanoveného planu.

V polovirg fiskalniho roku pak dochazi kii€znému zhodnoceni profesniho plantgty

né zpétné vazby a fipadnych zran dle aktualni situace na jednotlivych projektéckitua-

ce na trhu. (Human resources management, 2012)

Microsoft pouziva také systém hodnoceni vykonndsiiznamend, Ze &ité procento za-

méstnand@ je hodnoceno v ramci jednotlivych projéktHodnoceni vykonnosti je velmi

diskutovanym tématem, ale také dilgmu se Microsoft drzi nafpdnich pickach ve sta-
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tistikach oblibenosti zagstnavatal. Nicmére pe&ilivym vypracovanim systému hodnoceni
vykonnosti bylo prokazano, ze vede ke zvyseni pktdity zamestnand. Lze diky #mu
také identifikovat budouci manazery s vysokym poiem. Hlavnim poZzadavkentifpm

je, aby byl systém nastaven vyvaZenspravedliv. (Human resources management, 2012)

4.3 Kiritéria hodnoceni

Systematické hodnoceni musi byt postaveno na ikehi¢rkterd umoiuji srovnavat vy-
sledky zamistnand s pozadovanym vykonem. Podlél&hlavka (2003) existujitt zaklad-

ni typy kritérii hodnoceni:
1. ukazatele, kritéria objektivni:
e pocet vyrobenych vyrobk (kvantita),
* mnozstvi nedotlku (kvalita prace),
* mnozstvi nehod a havarii,

* pocet nebo objem ziskanych zakazek,

hospodéské vysledkyizené jednotky atd.

Je-li to mozné, dava segunost kritériim objektivnim. Ta vSak byvégsto zkreslen&a-

dou jinych faktoti, které nelze ovlivnit Gsilim za¥stnance.
2. plnéni ukoli:

» jde zejména o ukoly, které vyplyvaji ¥egpichoziho hodnoceni, ale
mohou byt i jiné Ukoly. Zde je nutno nac¢atku jas® a presré sta-
novit, jaky ma byt dekavany vysledek — vystup — a podle toho pak
hodnotit Urové pinéni. Jde o kritérium vhodné pro jakoukoliv ob-

lastéinnosti a snadno hodnotitelné.

3. osobni kvality, kritéria subjektivni, ktera sfpeaji v hodnoceni @ité slozky vyko-

nu nadizenym:
» odbornost, hodnocena stupni 1 az 5 nebo A, B, C,
» vedeni a motivovani zarstnand,

» komunikace aieswdcovani,
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e pracovni nasazeni atd.

Kritéria subjektivni jsou pouzitelnd prakticky kgkoliv ¢innosti. NaraZeji vSak na potiz,
ktera vyplyva z jejich podstaty — na subjektivnires{teni: piliSnou mirnost vedouciho,
nadn&rnou @isnost, sympatiéi antipatie wci nekterym zandstnaném a tak dale. Subjek-
tivni prvky by nely byt alespd z¢asti omezeny pofitkami pro hodnoceni. @ohlavek,
2003)

4.4 Systematické hodnoceni zadstnanai

Aby se systém hodnoceni podilel na zlepSovani wkaangstnand a posilovani jejich
motivace, musi byt v souladu s kulturnimi zvyklosttané organizace, s podnikovou kul-
turou. V sodasnosti pevaZzuje nazor, Ze je uziteé oddlovat wcné hodnoceni, tj. vyhod-
nocovani vykonané prace a stanoveni dalSiah ailocegni prostednictvim platovych
Gprav. Jestlize nebudou adeny, zangstnanci nebudou dostateé vnimat ¥cné informa-

ce, protoze prodbude obtizné nemyslet na platové otazky. (O'B2€03)

Pokud chce organizacegipravit motivujici a spravedlivy systém hodnocdné& dopordit
nasledujici postup @ohlavek, 2003):

1. UlozZeni ukolu — vedouci uklada zastnanci ukoly na nastavajici obdobiipadre
také zpisob plreni tkoli. DalSi ukoly niize ukladat v prbéhu obdobi.

2. Sledovani plani ukoli — i pInéni Ukolu by si n8l vedouci poznamenat stng
také urové plnéni a @Fipadné nedostatky. Bude to velicéleFita pomicka pro
hodnoceni zagstnance, ktera umozni relativiobjektivni hodnoceni a postizeni

celého hodnoceného obdobi.

3. Vyzva k hodnoceni aifprava hodnoceni — zhruba tydefeg hodnocenim by &h
vedouci sdlit zamestnanci termin a misto hodnoceni a vyzvat ho, alyashodno-
ceni gipravil. MazZe byt vyuZito standardizovaného fornieldZangstnanec si rin
Ze zrekapitulovat své Usghy a nedsgrhy a ipravit si jejich vys¥étleni. Steji tak
vedouci m& moznost projit své zaznamy a nachyistdfrgodreni svych zawru.

4. Hodnotici rozhovor — vedouci probira dobré a Spatrénky hodnoceného, pone-

chava pitom prostor pro vlastni vyj&dni zandstnance. Pohovor je uz@an stano-

venim cili zangstnanci na dalSi obdobi.



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 37

Velmi ¢asto je hodnoceni zastnan@ nastrojem ve sluzbach odnovani. Toto pojeti

podporujerada reprezentativnich a vyznamnych publikaci zsthiieni lidskych zdrdi.

Hronik (2006) fika, Ze musi dojit k emancipaci této personalmnosti na uUrovie
s odngénovanim a vz#éavanim, Zze $ koncipovani systému hodnoceni jelda zohlednit

jest dalSi aspekty a dbatgrlevsim na provazani s:
» naplni prace, ktera formuluje zakladgekavani a smysl dané pozice,
* motivatnim systémem a dalSimi personalnémnostmi, které tvii jeho jadro,
» kompetednim modelem, ktery vytiézaklad pro #kolik personalnickinnosti,
» personalni strategii, ktera je odvozena od firestnaitegie,
* firemni kulturou.

Samozejnme, Ze cile a ukoly, které jsou formulovany v ramadhoceni, maji nadvaznost na

firemni cile, jsou jejich rozpracovanim na divigim a jednotlivce. (Hronik, 2006)

4.4.1 Pomucky pro systematické hodnoceni

Vhodnymi poniickami pro hodnoceni jsourgrtiSEné formulde. Vedou hodnotiteleip
jeho praci a satasreé zarwuji jednotny pistup k hodnoceni u vS8ech mandzee spole-

nosti sodasré. Na takovém formuldlze uvést (Blohlavek, 2003):
* jméno hodnoceného a hodnotitele,

» analyzu prace, kterd umozni srovnani néza obsalkinnosti u hodnotitele i hod-

noceného,

» hodnoceni vykonu zagstnance v jednotlivych kritériich (kvalita, mnoZspréace,

ekologicka kritéria, modernostSeni, atd.),

* Ukoly stanovené na dalSi obdobi.

4.5 Vykon

Tradiéni pojeti pracovniho vykonu se koncentrovalo na Zsha a kvalitu vykonané prace

a zdiraziovalo gedevsim kvantifikovatelnou podobu pracovniho vykodederni pojeti

NN s

je vSak mnohem komplegj$i a za sokast pracovniho vykonu povaZzuje i pracovni chova-

I
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sobovat se gmicim se poZzadavikn na zamstnance, fluktuaci, absenci, dodrZovani pra-

e

covni doby, frekvenci pracovnich Urazu, miru dogé&to povinnosti zagstnance vyplyva-
jicich ze zakonai podnikovych pedpigi, vztahy s lidmi v souvislosti s vykonavanim pra-
ce, dodrZzovani zasad chovéani Zatnand podniku i mimo pracovni dobu) a dalSi charak-
teristiky jedince povazované za vyznamné v sousisle vykonavanou pracirgdevsim
pak jeho schopnosti. (Koubek, 2003)

Zde je vyet vhodnych kritérii pro hodnoceni vykonu zstmance podle Koubka (2003).
Kritéria museji byt pochopitetnpiimérena dané praci, povaze prace na daném pracovnim
mise&. Nelze hodnotit najklad schopnosti, které zastnanec m4, ale k vykonu své prace

je viilbec nepdtbuje.

1. vysledky prace neboli &iitelna kritéria:
* mnozstvi prace,
» kvalita prace odladivost / zmetkovitost,
* Urazovost,
* mnozstvi obslouzenych zakazijk
» spokojenost zakaznik
* mnozstvi reklamaci.

2. pracovni chovani:

ochota pijimat ukoly, Usili @i plnéni Ukola,

» dodrZovani instrukci, ohlaSovani probigm

* hospodarnost, zachazeni sézenim,

» vedeni patebnych zaznafh

» dodrzovani pravidekadna dochazka,

e podavani navnn (nag. zlepSovacich),

» koureni, pouzivani alkoholgi drog na pracovisti.
3. socialni chovani:

» ochota ke spolupréci,
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e jednani s lidmi, vztahy ke spolupracowvititk,

* vztah k zdkaznikm,

chovani k natizenym / poéizenym, styl vedeni lidi.
4. dovednosti a znalosti, geby, vlastnosti:
» znalost prace, dovednosti,
o fyzicka sila,
» schopnost koordinacggnnosti,
e vzcklani, diplomy a ostdceni,
* podnikavost, cileédomost, ctizadostivost,
* samostatnost, spolehlivost, vytrvalosizptasobivost,
» organiz&ni schopnosti, verbalni schopnosti, znalost jazyk
* loajalita,cestnost, tviivost,
* smysl pro osobni odpégnost, odolnostii zatiZzeni a stresu.

Stanoveni kritérii ovSem samo o 8dbhodnoceni zatstnance a jeho pracovniho vykonu
nest&i. Je teba zarovi definovat, jaky vykon je Zadoucifiptelny a nepjatelny, tj. je

tieba stanovit witou normu vykonu, a to vyslo¥ra pisem#. (Koubek, 2003)

Kazdy manaZzer hodnoti vykon svych paénych a dopokiwje hodnoceni vykonu véech
oblastech: jakych vysledkbylo dosazeno, jak jich bylo dosazeno (chovanswdéeni

schopnosti a dlouhodobého potencialu kazdéh@ztaance.

Celkovd zndmka hodnoceni odrazi predi, v imzZ bylo dosazeno danych vyslégdk
a dopad individualniho vykonu ve srovnani s vrstieykolegy, kté¢i maji v pobdce, od-
déleni stejnou senioritu. Kibvou sodasti celého procesu je diskuze meziifmehym
a podizenym o vykonu progdnictvim zgtné vazby. V diskusi se zait na vysledky
zamestnance, porovna je se zavazky za uplynulé obdephadnoti, do jaké miry a jakym
zpiasobem byly vysledky spémy. V ndvaznosti na tyto kroky je pak stanovenkyma zpi-
sobem natavit za#stnanci individuélni osobni rozvojovy plan. Sasti je i rozhovor od-

meéné vztahujici se k ni znamce. (Human resources management, 2012)
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Nesmi se zapominat na to, Ze vykon gstmance riZze byt ovliviovan i faktory, které jsou
na samotném za¥stnanci nezavislé, ado by byt @i hodnoceni zagstnance od nich

odhlédnuto. Jsou to zejména (Koubek, 2003):

nedostaténé vyuzivantasu zamistnance neboiptizeni navzdjem si konkurujicimi

ukoly,
e zaizeni a vybaveni némérené dané praci,
* nejasna pravidla a metodfizeni ovliviwujici praci,
* nedostatek spoluprace ze strany ostatniclégiamand,
* typ kontroly zanistnance,
» teplota, oswtleni, hluk, vypary aj.,
* nevhodné usgadani pracovist
* nevhodné tempo stripj
» Zivotni podminky zarstnance,
» Ststi (ndhoda).

Kazda spolénost by se rla snazit o to, aby vliwthto faktofi na pracovni vykon zagst-

nand a na jeho hodnoceni byl minimalni. (Koubek, 2003)

4.5.1 Hodnoceni vykonu
Podle Elohlavka (2003) jsoutyii postupy usnaitujici hodnoceni vykonu zafstnané:
» grafické skaly,

* poradové systémy,

technika kritickych udalosti a
e seznamy aktivit.
1. graficke Skaly

Grafické Skaly hodnoceni vykonu unimifi srovnani hodnoceniiznych zamistnand
a hodnotitel. Hodnotitel uvadi na dité Skale, ,jak sil&* se ukita stranka vykonu proje-

vuje. Tak Ize na Skalach o rozsahu 1 az 5, 1 a&bd i aZz 9 posuzovat dimenze jako kvan-
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tita a kvalita vykonu, odborna araverace, pée o s¥reny stroj atd. Zakladni podoba gra-

fické Skaly je znazogma na obrazku (Obr. 1).

Nizky Vysoky
vykon vykon

Obr. 1. Zakladni podoba grafické Skalel@hlavek, 2003, s. 76)

Nevyhodou Skél je to, Ze mirny vedouci dava svyméstnan@m casto vysoké hodnoceni
na rozdil od fisnych vedoucich, kiesvé pracovniky znevyhdadji. Jini vedouci neradi

uvadtji rozdily a umisuji vétSinu zandstnand@ do piiméru. (Bélohlavek, 2003)
2. Srovnavaci (p#adové) systémy

Srovnavaci systémy a Skaly chovani umge eliminovat rgkteré z chyb hodnoceni —
zejména konstantni chybu a centralni tendenci. Biitgh zde nehodnoti Uroxievykonu
zanestnance, ale provadi srovnani vykonu gsimance s vykonem jinych zastnand.
Srovnavaci systémy vSak neumoZzni respektovat reédaly mezi pracovnimi skupinami
— predpokladaji stejnou uroitevSech kolektii. Znevyhodgni pak jsou lidé v dobrych

pracovnich skupinach a zvyhashh budou pracovnici z horSich pracavis

» poradovy systém vyZzaduje, aby vedouci srovnal hodroeemndstnance do pgadi
od nejlepsiho po nejhorsiho. ProtozZe tato data yawly relativni, nedovoli dit,
jakd je vlasta arover zaazenych zagstnand — zda je dobréi Spatna. Dale je ob-

tizné vytvdit takové pdadi @i velkych pa@tech hodnocenych lidi.

e parové srovnani je metoda, ve které je vykon kaddsmEstnance srovnavan po-
stupré s vykonem vSech ostatnich. Hodnotitel zvaZujeryktedvojice je lepSi. Pak
se zaznamenava et pozitivnich srovnani pro kazdéeho zstmance. Nejlepsi je
ten, kdo ziskal nejvice pozitivhich voleb ve vztéhostatnim. ¥tSinou se hodno-
ceni provadi na jediné dimenzi — celkovém vykoneaniNoroblém zorganizovat ta-
kové hodnoceni pro¢kolik mélo zandstnandé. Vzhledem k tomu, Ze get srov-
nani naiista s pétem hodnocenych zafstnan@ podle vzorce N (N-1) / 2, stava se

hodnoceni velkych skupin z&stnané velmi nar@énym.
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» Skala nucené distribuce je velmi u#it@ v situaci, kdy pouziti ostatnich metod je
nesnadné, zejména pro velkypbhodnocenych za¥stnand. Vedouci z&azuji li-
di do pEti kategorii, do prvni davaji 10 % nejlepSich, dahe® 20 % dobrych, do
tieti 40 % pamérnych, doctvrté 20 % slabsSich a do paté 10 % nejhorSich.

40%

20% 20%

10% 10%

Obr. 2. Skala nucené distribuces(8hlavek, 2003, s. 82)

Do jednotlivych poliek pak jsou vepisovani za&stnanci podle svého vykonuiiRétSim
poctu zantstnand se tabulka adekvatrevetSi. Pokud #jaky zangstnanec febyva pes
pocet, Ize tabulku o ¢kolik malo poltek rekde doplnit, pokud naopak schazistane
n¢které poléko prazdné. Tato metoda jeii pelkém mnozstvi hodnocenych lidi prakticka
— vedouci snadno ¢&irnékolik malo nejlepSich a nejhorSich, dale ty,ikigodavaji spise

lepSi nebo slabsi vykon, a ostatni ponechaieelistim sloupci. (Blohlavek, 2003)
3. Technika mimaradnych (kritickych) udalosti

Spaiiva v zaznamenavani vSech udalosti, ktejakym zpisobem vybouji z kazdodenni-
ho pdadku & uZ v pozitivnim (pomoc spolupracovnikovi), neboegativnim smyslu (ha-
varie stroje v dsledku zanedbani povinnosti). Vedouci ziskakghled o problémechi

aspesich jednotlivych zagstnan@ béhem sledovaného obdobi.gBhlavek, 2003)
4. Seznamy aktivit

Uvedené poriicky pro hodnoceni davaji ziray prostor subjektivit. Rizni vedouci si kri-
téria hodnoceni mohou vykladatzre. Subjektivni prvek, do jisté miry vyléu metoda

zvana seznam aktivit. Neoperuje s abstraktnimi pgako je ,kvalita“, ,efektivnost pra-
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ce" atd., ale fimo uvadi konkrétni aktivity zagstnance: ,nechava stroj nev§teny",
~chybi mu polozky v seznamu“ nebo ,na ézhu pichazi was". Vedouci pak hodnoti tyto
skute&nosti na seznamu slovy ,ano-ne* neboé&ada Skale ,skoro vzdycky €asto — ob-
¢as — malokdy — nikdy“. Tak vedouci zaznamenatitng skuténé aktivity zamistnance,
nikoliv n&¢jaké své abstrakce o jeho vykonnosti. Je vSak rieépgby seznam konkrétnich

aktivit byl dopg‘eduradre pripraven. (Blohlavek, 2003)

4.6 Hodnotitel

Pokud jde o standardni metodu hodnoceni, ta&inou hodnoti natzeny zamistnance.
Do procesu hodnoceni se vSak mohou zapojit i g¢&igdiny jako jsou spolupracovnidii

externi pozorovatel. Také ndzkeny nemusi byt pouzéimy nadizeny.

4.6.1 Subjekty hodnoceni zanistnance
Piimy nadiizeny

Hodnotitelem je tailka vzdy gimy nadizeny, ktery je zodpadny za vykonnost svych
lidi. Kdyz se nepodili na hodnoceni svych lidi hojdidé jsou hodnoceni¢hym jinym,

davody musi byt velmi specifické a vazne.

Samozejme, Ze na hodnoceni se mohou podilet i dalSi lidgi(maetodicky vedouci, per-
sonalista, externi assessor, dodavatel}j kteu obvykle jednim ze zdiojhodnoceni, ze

kterychéerpa natizeny. (Hronik, 2006)
Metodicky vedouci, personalista, MOD (manaZer roz\je)

Metodicky vedouciéi personalista participujeiipvyhodnocovani a stanovovani rozvojo-
vych cili. Paklize se podili, hodnoceni obvykle probihastete, protoze dast 2 hodnoti-
teli by mohla vést k vytv@ni koalice dvou protitétimu. Rimy nadizeny musi byt vzdy
informovan o zasrech, které byly  hodnoceni metodickym vedoucién personalistou

formulovany. (Hronik, 2006)

Hodnoceni zagstnand by nelo poskytovat aktualni informace alo by se tedy provad
v intervalu, ktery je&t aktualnost informaci o pracovnim vykonu zstnance zajidlje.
Zpravidla se dopokiuje provadt hodnoceni zagstnané jednou za rok, ale je mozné-p
hlizet i ke konkrétni povaze prace a ke konkrétpgdminkam a péébam podniku a or-

ganizovat formalni hodnoceni talsto, jakéasto je nezbythnutné informovat zawst-
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nance, jak se vedeni diva na jejich praci. Hodniozameéstnandé raznych kategorii rize
mit riznou periodicitu. To zavisi na vyznamu dané kategmo souhrnny vykon podniku.
Jednim z nejilezitéjSich pozadavik kazdého hodnoceni pracoviije presnost a sprave-
dinost. Zadny zagstnanec by neith mit pocit, Ze je hodnocenim poskozovan. (Koubek,

2003)

4.6.2 Pr¥iprava hodnotitela

Priprava hodnotitél neni jednorazova zalezitost — nelze se domnieakd¥z zacvikem
prochazeli ped 5 lety a od té doby jiz 4x provwaidhodnotici pohovor, nemusi sé&novat
piipraw. (Hronik, 2006)

Hodnotitelé musi byt igswdceni zastanci hodnoticiho systému. Paklize jsouilidtberi
systém skry neakceptuji, zcela &ité tento vztah fenesou na své ptidené. Proto jeré-
ba jeS¢ pred nacvikem se&novat dikladné komunikaci systému hodnoceni. Po jeho ak-
ceptaci je moznéripjit k zacviku, ve kterém by se jinak ztracelo mmeimergie fi zvlada-

ni vice¢i mére zjevného odporu. (Hronik, 2006)

4.6.3 Zacvik hodnotitela

Pred spu&nim nebo fi redesignu systému hodnoceni je nutno provéstizodnotiteti.
Tomu miZze pgedchazet &cna iprava pomoci e-learningového kuraisténé verze (ne-
bo obojiho). Kurz se soustuje zejména na to, jak prowichodnoceni, aby k@ilo ve
shod a zarové byl zde prostor proffmou zgtnou vazbu a formulaci natoych cib.
DuleZité je, aby zacvik probihal interaktiva predevsim formou hrani roli. ddstnici za-
cviku si prochazi celym hodnoticim rozhovorem agéjsipravuji na mozné komplikace.
Pti hrani roli je dilezité, aby ,scénky” nebyly obecné, ale co nejdaealného prostdi
dané firmy. (Hronik, 2006)

V malych podnicich, které nejsélenény na Zadné organizai Utvaryci pracovni skupiny,
hodnoti pracovniky zpravidla majit&l nejvysSsi vedouci zagstnanec. V fipac, Ze pod-
nik je ¢lenén, je vhodné delegovat hodnoceni pracoinil vedouciho jednotlivych orga-
nizatnich utvaf ¢i pracovnich skupin, protoze ti majfgee jen blize k hodnocenym pra-
covnikim, znaji je, znaji detaitfi povahu jejich prace, zpravidla jim zadavaji praci
ukoly a kontroluji jejich plani, jsou s nimi v kazdodennim kontaktu. Na drulmanstje tu

nebezpei, Ze pracovnici jednotlivych organizdch utvati ¢i pracovnich skupin budou
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hodnoceniizné (razny @ristup, Gizny diraz na tizna kritéria), coz rive v malém podniku
vyvolavat utité konflikty. V kazdém fipadt by se vSak & bezprostedni natizeny hod-

noceného za#stnance na hodnoceni podilet. (Koubek, 2003)

Progresivni malé podniky v zahranve stale vy3Si ne pouzivaji systému sebehodnoceni.
Nejcastji ma formu zpravy o vysledcich praéevyplnéni hodnoticiho formui@. Ri se-
behodnoceni se odsigi vlivy interpersondlnich vztahna hodnoceni a subjektivita
v posuzovani jinych. Pracovnik sidadomuje pozadavky sveé prace i to, jak je plni,i&en
tak byt podgcovan ke zlepSeni. Mezi nevyhody ihafe nize byt zdrojem natirani na
razovo. Lidécasto nejsou schopni objektimdhodnotit sami sebe, popac ochotni to
udélat a zvéejnit, maji spiSe tendenci séepaiovat. Malé podniky u nasasto vyznam
hodnoceni pracovnikpodceéuji a mnohdy jej ani v jeho formalni podoimeprovad;i.
(Koubek, 2003)

4.6.4 Metoda 360° zgtné vazby

Metoda hodnoceni pomoci 360°¢apé vazby dava jedidaou Sanci zagstnanci a jeho
nadizenému ziskat vykonovou &pou vazbu. Jejim hlavnintiposem je pochopeni, jak
je zangstnanec vniman Ziznych perspektiv. 360° 2ma vazba se ¥adila mezi nastroje,
které dokazi pomoci organizacirist, nastavuje jim zrcadlo, jak jejich lidé fungujiiky
tomu organizace mohou realizovat nevyhnutelnérgna reagovat na &nici se podminky
v podnikatelském prostdi. Rinasi vysSi objektivitu, séiiuje pozornost na vrtiti zakaz-

niky, ovliviiuje firemni kulturu. Takéimasi podsty pro rozvoj. (Vlastnicesta.cz, © 2012)

Podleteditelky ACEConsulting, Stullerové, uplynui@ toky mnohé firmy vyuzily k tomu,
aby zavadly efektivreéjSi modely rozvoje zasstnand. Nafadu nyni pichazi dalSi nastroj,
ktery ma manazém pomoci zlepsit jejich stylizeni a vedeni lidi — hodnoceni zvané 360°

zpétna vazba. (Human resources management, 2012)
V ¢em spd@iva podstata hodnoceni 360°

Je to velice cennd a silna hodnotici metoda. UnikétpgedevSim v tom, Ze manazer do-
stava zptnou vazbu na svou praci a své chovani od konlafétidi. Dozvida se, jak ho
vnimaji kolegové, natkeni, podizeni, klienti. To se obvykle z jinych t§ghodnoceni ne-
dozvi. Podstata spiva ve zgtné vazi od riznych skupin lidi, s nimiZ manazer pracuje.

Navic je souasti i sebehodnoceni.ckly mize byt vysledek pro manazera Figgmnym
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piekvapenim, protoZe sebehodnoceni &@répvazba od ostatnich se mohou velmi vygazn
liSit. Smyslem tistaSedesatky je ziskat informace o slabych adilrsirankach manazera

a naplanovat jeho dalSi rozvoj. (Human resourcesagement, 2012)

urcite je treba zdraznit, Ze metoda vyragrkontrastuje se 180° #mou vazbou, v ramci
které manazera hodnoti jeho piaéni, nebo s ddb znamym vykonnostnim hodnocenim,
pii néMZ je zamistnanec posuzovan vyhradsvym nadizenym. Zajisté také nejde o pouhé
prowveieni pracovnich vysledkéi evidenci toho, jaké ukoly zafstnanec splinil. Ti, kié
jsou @i pouziti jinych metod date posuzovani z hlediska vysledkvé prace, mohou po
realizaci 360° z§tné vazby od ostatnich obdrzet nizka hodnocengaopak. 360° zfina
vazba totiZ nevypovida o tom, CO zgtmanec &4, nybrz o tom, JAK to &da. Jde defi-
novat jako systematicky 8btakovych dat, kteradmkym zpisobem ovliviuji pracovni

vykon zangstnance. (360zpetnavazba.cz, © 2012)
Zaméieni metody 360° zptné vazby

Metoda 360° zgtné vazby se&tSinou zansiuje na oblasti, které firmu zajimaji. Dotazniky
bud’ vyplyvaji z firemniho kompet&niho modelu, nebo si konkrétni oblasti firma defnu

s pomoci externi poradenské spolesti. Napiklad se sleduji obchodni dovednosti, mana-
Zerské kompetence, strategické mysleni, prozakeamidentace atd. A ¥¢hto oblastech
hodnoti manazer sdm sebe, hodnoti ho jehdipeni, natizeni, kolegové — tedy interni

zakaznici, ale i externi. (Human resources managgr2el?2)
Mezi priklady atributi, které mohou byt hodnoceny, fidl/lastnicesta.cz, © 2012):
» Komunikace — ¥asna, zgtnovazebni komunikaceiwi externim i internim partne-
ram.
» Kreativita — zamstnanec fichazi s novymi napady, inovuje procesy.
* Spoluprace — za#stnanec je tymovy héarespektuje ostatitleny v projektu.
» Vadcovstvi — pouzivaddcovské kompetence v souladu své odpoosti.

Dulezité i realizaci 360° zgtné vazby je, aby byla objektivni, to znamena Ziskanej-
vice udaj od vice lidi, aby hodnoceni nebylo nazorem jem@éa ¢clovéka, to znamena
alespa tii zastupci v kazdé skupin Hodnotitelé vypiuji dotaznik a hodnoti manaZera
v danych oblastech na Skale 1-6. Velmledité jsou vlastni komeni& a poznamky k dané

oblasti. Vysledky vSech skupin, které manazera btidby nmely byt srovnatelné, proto se
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pii zpracovani dotazniku vyuziva grafickéhgiselného vyjateni, aby manazer nagas-
n¢ vidél, jak na tom je v sebehodnoceni, jestli ho |épdnodi podizeni nebo kolegové

nadizeni nebo zékaznici. (Human resources managef&if)

Hodnoceni probiha anonymma standardhse dnes provadi online. Hodnotitelé maji za
ukol do utité doby zodpo#det otazky a ohodnotit manazerdajggmz Udaje padaji auto-
maticky do databéaze, takze nelze zjistit, kdo jdpavidal. (Human resources manage-
ment, 2012)

Doporweny postup aplikace metody 360%upe vazby (Vlastnicesta.cz, © 2012):

1. faze — komunikace, ztotoZni se s metodou -itaz musi byt kladenipdevSim na
vyswtleni, objasani prinosi. Dobra komunikaceipdejde poateini nedivéie, kte-

ra je tolik zakdentna v nasteské povaze.

2. faze — proces hodnoceni —¢aétréni hodnotitelé na vSech Urovnich vypracovavaji
hodnoceni, také hodnoceny provadi sebehodnocesfupiy jsou postoupeny nad-

fizenému hodnoceného.

3. faze — vyhodnoceni — n#ideny hodnoceného vystupy z hodnoceni zpracovava,

sumarizuje.

4. faze — zptna vazba — natzeny hodnoceného citbkonfrontuje se zjighymi sku-
tecnostmi. Spoléné s hodnocenym aktualizuje wdévaci poteby a stanovi
SMART cile.

Jak probih& ve spolé€nosti priprava

Priprava pedpoklada dobrou atasnou komunikaci, zejména vyseni, pr@& k tomu fir-
ma [istupuje, co je smyslem metody 360%tu@ vazby. V skterych firmach byva pravi-
delnd metoda 360° Zmé vazby dokonce séasti firemni kultury a je vnimana jako pro-
ces, ktery rozviji nejen jedince, ale i atewou kulturu firmy. Ti, co manaZera hodnoti, by
meli byt také dolbe pripraveni a mili by védét, co se bude dit, co majéldt a za jakych
podminek. VSe by jim & scklit manaZer, kterého budou hodnotitéMy je sam pozadat
o hodnoceni, zfinou vazbu. Podminkou je, aby diéty manazer byl dostates zraly.
Aby dokazal informace, které zeé&pé vazby ziska, visbat a akceptovat. Aby to vzal
jako milezitost k sebereflexi a podinpro dalSi praci na svém rozvoji. Aby se nega

mstit. Proto je dleZité v gipravné fazi upozornit, Ze jde o metodu, kterd mdkkétnimu
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manazerovi pomoci, jde o jeho rozvoj a jéekité, Ze je schopnytimou od svych spolu-
pracovniki i negijemnou otetenost. UEity stupei otewenosti a zralosti musi byt i &dh,
kdo hodnoti. Pokud tomu tak neniyibe nastat situace, kdy hodnotitel scheéd@namkuje

horSimi znamkami. Nebo naopak boji se a dava haimaeImi pozitivni.

Metoda 360° zgtné vazby se nedopatuje, pokud spokost prochazi zeémami, reorga-
nizuje se nebo propousti, také Wpadc, kdyZ je manaZer na své pozici kratce. Meto-
da 360° zptné vazby je situmi zalezitost. V ufité situaci v dané spajrosti mize byt
manazer vniman jako velmi zdatny a jefistaSedeséatkaiie dopadnout velmi dab, ale

Vv jiné situaci a v jiné firmto miZe byt Uplg jinak. (Human resources management, 2012)
Prace s vystupy

Vysledky metody 360° zpné vazby by il dostat jen hodnoceny. Vysledky by s nirdlyn
byt dikladns probrany v kotiovacim rozhovoru. Na zakladysledki pak navrhnout aii

rozvojovy plan. Tento plan jiz pak dostava manali&,i nadizeny manazera.

Nékdy po sdleni vysledk nasleduje také workshop hodnoceného manazeéraisktei

ho hodnotili. Ml by jim podtkovat za zptnou vazbu a otéens s nimi o vysledcich poho-
vorit. Prace s vystupy metodou 360°%upeé vazby hod&souvisi s kulturou firmy. Metoda
360° z@Etné vazby se dopokuje nejdiv po roce, zalezi na intengiprace s aknim pla-
nem manazera. Pokud je mozné, aby manaZer poéthéhakplanu mil moznost projit tré-
ninkem, kodinkem, mentoringem a intenzi¢¥ma sok pracoval. Jinak jeden ailpaz dva
roky. Ze zkuSenosti je dédy kdyZz manazevedi, Ze se buddistaSedesatka opakovat, maji
pak doopravdy &Si motivaci po celou dobu na sopracovat. (Human resources manage-
ment, 2012)

4.7 Kompetence

Ve stale ¥tSim p@tu spolénosti se uziva kompeté&mich model. Kompetence se pojima
jako zpisobilost. Pedstavuje soubor &itych predpoklad k urcité cinnosti. Proto ma blize

k ¢innosti samotné nez k vlastnostirysu. Kompetence jsou tedy definovany na zaklad
analyzy ¢innosti. Napiklad v tiznych kompetetnich modelech nachazime kompetenci
Orientace na zakaznika. UZ z nazvu je patrné, ¥gty@iena na zaklagdtoho, co pracov-

nik c&la, nikoli na zaklad toho, jaké ma vlastnosti. Saniepre, Ze v mnohych firmach se
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za kompetence vydavaeo, co ma blize k vlastnostem. Takto se za kompetgmava

nagiklad osobni zralost nebo @wost a dislednost. (Hronik, 2006)

Prikladem niize byt vedeni spateosti WALMARK , které také nay definovalo zasadni
kompetence ndf@ pracovnimi pozicemi celé firmy. Rozhodlo se jistoal kvality ged
kvantitou, a proto byly vybranyitnejdialezitéjSi kompetence: Schopnost motivovat, zakaz-
nick& orientace a pracovni iniciativa. degited implementaci nového systému hodnoceni
prosli vSichni hodnotitelé moti¢aim Skolenim, kde jim byla Zdazrena dilezitost a prin-
cipy celého hodnoticiho procesu. Manazeaji k dispozici manual s detailnim popisem.
To, co vSak aspopodle prvnich zkuSenosti funguje nejvice, jétz@ vazba, kterou dosta-
vaji, to, Ze vidi, Ze se s daty z hodnoticich remhi pracuje. Zptna vazba se tykéa jak pl-
néni celor@nich strategickych dil tak posunu v poZzadovaném pracovnim hodnoceni
(hodnoceni kompetenci). Dale se pracuje s planavoje. Zantstnanec i hodnotitel do-
stavaji informaci o planovanych a realizovanychlé&kizh etné informace o vyhodnoce-

ni efektivity vzélavaci akce. (Human resources management, 2012)

4.7.1 Clenéni kompetenci

JelikoZ pojeti kompetenci vychazi geitdvaného a pozorovatelného chovéni, 1ze kompe-
tence uspiadat podle zékladniho pozorovaciho schématu, jakliuMronik (2006). Dle

n¢j Ize pozorovat 3 velké skupiny chovani.
e piistup k ukohm a wcem (kompetencieseni problému),
» vztah k druhym lidem (interpersonalni kompetence),
» chovani k soba projev emoci (kompetence sibeni).

Ke kazdé oblasti pozorovani Izéifadit skupinu kompetenci. Tyto skupiny kompetenci
jsou vSeobecné atinu kompetenci v dale uv@ych kompetetnich modelech Ize roz-
téidit do €chto velkych skupin. Takovéto réleréni nam umo#iuje 1épe pochopit vnibi
logiku jednotlivych kompetemich model. Rozleréni na kompetencéesSeni problému,
vztahové kompetence a kompetence 8ebni vychazi ze socidlfpsychologického uhlu
pohledu. (Hronik, 2006)

Socialré-psychologicky pohled na kompetence vychaziedptavy, Ze firma je t¥ena
lidmi, jejichz kompetence vyt¥akompetence firmy. V sociatrpsychologickém modelu

kompetenci je vyja@no vychodisko od jedince ke spaiesti. (Hronik, 2006)
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Hronik (2006) komentuje: Socialre-psychologické skupiny kompetenci, zejména kompe-
tence sebé@zeni jsou firazeny vola — nekryji se Upkh Kompetenci sebiizeni zde cha-
peme Sieji — jako vnitni rizeni organizéni jednotky. Dle positioningu je néfglad Mc-
Donald firma, ktera se soust/uje pedevSim na provozni dokonalost (orientace provozni
a systémova), zatimco zakaznicka orientace je adboprotoze cilem je, aby kazdy zakaz-
nik dostal stejny hamburger. Jiné firmy se zasestsafuji na produktové idcovstvi

a zakaznickou orientaci, zatimco orientace na pzovaokonalost pokulhava. Lze identifi-
kovat firmy, které se souwst/uji ha zakaznickou orientaci a provozni dokonaldstkto
odlisitelné firmy potebuiji lidi, ktei svym kompetenim profilem odpovidaji kompeten

nimu profilu spolénosti:

4.8 Implementace systému hodnoceni

VVVVVV

budou rozebrany do detailu a popsany jednotliviéia efektivniho systému hodnoceni.

Z uvedenéhoifikladu spolénosti WALMARK dochazi, kdy za séasné situace se manaze-
ram zaal vytracet smysl| pravidelného hodnoceniifwehych. Nefemysleli nad pozado-
vanymi kompetencemi, ale kopirovali je z kompeétgho modelu. Bodova Skala péko-

likaletéem ,pouzivani“ byla na maximu, a ztratil& tayznam.

Cilem nového systému hodnoceni bytgppavit efektivni nastrofizeni, ktery aktiva pa-
sobi na pracovni vykon a chovani a slouzi k objekizpstné vazls. Nejpodstat®ySi zme-
nou v hodnoceni se stala jeho ndvaznost na firestnaiegii. To konkréth znamena, Ze
dochazi k distribuci a konkretizaci strategickydéhi,ck jejich ,rozpadu“ do kifovych uko-
It pro jednotlivce tak, aby pragn zadani bylo srozumitelnéid€dtim to tak nebylo. | kdyz
v hodnoceni bylaast, v niz se lidem zadavaly a hodnotily ukoly, §pSe o operativni

ukoly, nikoliv a klcové. (Human resources management, 2012)

Hronik (2006) interpretuje podminky, za kterycliza byt systém hodnoceni bezproblé-

mow a hladce implementovan:
Disledna a greswdéena podpora top managementu

Nejlepsi je, kdyZ jde top managemenikfadem a zavedeni systému hodnoceni absolvuje

s prodejnimi kanaly v 1. vén Hodnoceni pak postupuje kaskadewél, kazdy v roli hod-
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notitele ma za sebou zkuSenost hodnocenéhaize mapiklad vznaset zfinou vazbu

k samotnému systému.
Soulad systému hodnoceni s firemni kulturou

Pochopitel®, Ze v kultie ,ostrych hoch“ bude uplatiovan jiny systém hodnoceni nez

v kulture ,jizdy na jistotu®.
Podpora cili a strategie organizace

Firemni cile jsou dale rozepisovany na jednotkgihidiadu az na jednotlivce. Proto hod-
noceni pracovnika, které neformuluje cile a Uk@ygtratoutasu. Jedina vyjimka tize byt
pii implementaci, paklize je débé zdivodnéna historii dosavadnich ne@Spych pokus

0 zavedeni systému hodnoceni a Ize konstatovatnoemelky odpor.
Akceptovatelnost zangstnanci

Jiz @i koncipovani a zavéaai systému hodnoceni jgeba komunikovat se vSemi, kterych
se hodnoceni bude tykat. Ngpustna je situace, kdy se zé&stmanec dozvi o hodnoceni par

dni predtim, neZ se méa dostavit k hodnoticimu pohovoru.

Pti prezentaci systému hodnoceni Ize od &tmandé ziskatfradu cennych podi, jejichz
prijetim zvySujeme akceptaci. Postavit zstmance fed hotovou ¥c s argumentem typu
.komu se nelibi...” je obvykle kontraproduktivni a&nje akceptovatelnost systému a jeho

efektivitu.
Administrativni nenaro énost

Mnoho systému se neuplatnilo pro svou administnathar@nost. Pokud ma manazes-v
novat bezmala 2 hodinydsicné u kazdého sveho ptideného zapisem déanych formu-
lait, lze aekavat, Ze zapisy se postupefasu budou stavat form&ig8i a vystupy

Z hodnoceni budou neuzites.
Hodnotici a rozvojovy aspekt hodnoceni

Hodnoceni, které je zaiteno vice do minulosti arpdevSim pomahdinit rozhodnuti
v oblasti odngnovani a rozmigovani pracovnik, vychazi z pedpokladu, Ze to, co naleZit
ohodnotim, odrénim, to dostanu i#is€. Hodnoceni, které je zatieno na rozvoj, tedy do
budoucnosti, vychazi Zedpokladu, Ze nelzegsré predvidat budoucnost na zakéachi-

nulosti.
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Nepretrzitost hodnoceni

Hodnoceni zagstnand a jejich prace je obvykle koncipovano v jedniorion ¢i palro¢nim
cyklu. To ovSem neznamena, Ze jednou zatrqiilrok prokthne hodnotici pohovor a pak
uz nic. Hodnoceni je négtrzity proces. Je zde nétprovazano situmi hodnoceni a sys-
témoveé hodnoceni. Mezi sittrd hodnoceni pé&t hodnoceni na mist pochvala, kritika

a poskytnuti zgtné vazby. Systémové hodnocerggstavuje uziti naplanovanych metod.
Hodnoceni hodnoticiho systému

Je teba hodnotici systém koncipovaiestredob:. Po dobu 3 let by nethdoznat zasad-
nich zneén. Zarové pofrebuje mit v sob zabudovanou schopnost reagovat nairmm
a poteby, které se vyskytnou. Proto kazdy cyklus hodnbowrusi byt podroben zhodnoce-
ni, nakolik jednotliv&asti hodnoceni podporuji cile hodnoceni efektivapisobem. Re-
devsim jefteba hlidat, aby se z hodnoceni nestala byrokraiéleZitost. Hodnoceni musi
byt stale ,zivé“. (Hronik, 2006)

Cilem vSech zrn provedenych v hodnoceni jéedevsim zvysit efektivitu hodnoceni za-
meéstnand, zmenit vztah k hodnoceni u hodnocenych i hodnatjtal to v tom smyslu, Ze
manazé budou tento nastroj pouzivatiizeni a ovliiovani pracovniho chovani. DalSim
cilem je motivovat manazery k smysluplnému hodnbperrizenych, odstranit formalnost

a dosahnout efektiyBi prace s vystupy v HR. Problémy a Uskali, pdditbanové, byla

v pripravné fazi dlezita prvotni analyza, coZ znamenalo zjistit odnafeti konkrétni
problémy, nedostatky, navrhy. Prvni vyznamné Uskaklitalo — fes\wdcit manazery, Ze
zmeéna hodnoceni i jim ifinese realny efekt. Zde nejvice zapracoval workshop
s managementem s pouZzitifigadovych studii. Velkou z&t kladla implementace zmy

i na HR oddleni. Znamenalo to naixlad rékolikandsobné dotovani ehledrjSich

a zjednoduSenych formuta (Human resources management, 2012)

4.9 Casovani hodnoceni

Hodnoceni zagstnand se provadi vzdy vdaké period, ktera v gjakém r@&nim obdobi
zainadi konci. Standardni sa@ésti hodnoceni je hodnotici rozhovor, kter§ze byt reali-

zovan najednodi v nékolika ¢astech. Vzdy madmkou omezenou délku. (Hronik, 2006)
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4.9.1 Cyklus hodnoceni zanistnanai

Volba metod hodnoceni je zavisla na tom, jaky slime ¢asovy cyklus. Lee lacocca
uplatioval ¢asovy cyklus ifimesicni. NejrozsfensjSim je jednoroni cyklus, ktery ovsem
neznamend, Ze se hodnoceni provadi 1x za rok. &dayklu probihaji pibézna, dii

hodnoceni, P kterych si hodnoceny a hodnotitel nachazi chgofik, 2006)

Obecr plati, Zze cyklus je kratSi u vykonnych lidi, zationu osob, které jsou v hierarchii
postaveny vyse, je cyklus delSi. U vykonnych gstmand, pracovnik v poli je idealni

cyklus jednondsicni aZ¢tvrtletni. (Hronik, 2006)

Jako vhodna doba uzani cyklu se nabizi konec roku,cagek roku nebo polovina roku
(zatatek ¢i konec finakniho roku), kdy uzavirame jedno hodnotici obdolzahajujeme
nove. (Hronik, 2006)

4.10Paradox hodnoceni

| kdyz jsme v roli hodnotitele absolvovadu hodnoticich pohovibrjakmile se ocithneme
v roli hodnoceného, mame tendenci spiSe poukazwvasili, které jsme&novali tomuci

onomu, zatimco hodnotitel se vzdy vice staddije na vysledky.

Potebujeme si byt velmi ddb wdomi této tendence a v rozhovoru velmi tiobliferen-
covat mezi usilim a vysledky, aniz bychom je stiaproti soke. Jestlize je zde rozdil mezi

vynakladanym usilim a vysledky, je to vyboriée¥itost kieSeni. (Hronik, 2006)
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5 HODNOTICI POHOVOR

Rada organizaci pracuje se systémy hodnoceni, ktaji§ednak usnamvat hodnotitelm
jejich préaci a poskytovat jim hodnotny systém, klusnérinovat osobni rozvoj zaest-
nand v souladu se zajmy organizace. Tam, kde takovyésyschybi, dochézéasto
k tomu, Ze manaZesamotni provagi hodnotici pohovory, aby efektigm dosahovali cik
svého utvat. (Belohlavek, 2003)

Systematické hodnoceni byélm byt podlozeno @ibéznym hodnocenim neformalnim.
Pohovor by vlasth mel byt pouze jakymsi shrnutim naSich reakci na peaiestnance
v hodnoceném obdobi. Neni-li propojeniedqrhazejici fgibéZnou komunikaci, vyraznse

snizuje jeho psobeni. (Blohlavek, 2003)

5.1 Faze hodnotici ho pohovoru
Hodnotici pohovor se sklada z fazgppavné, piibéhové a faze korimé. (Bedrnova, 2007)
Priprava

» vyhodnoceni formuld z pribézného procesu hodnoceni zstmand,

» shrnuti udaj slouzicich k objektivni analyze (stanovené cileaatku obdobi),

» priprava otazek, které zajisti&pou vazbu zagstnance,

» vyzadani si fipadnych dodat@ych informaci,

» kontrola ukot, které byly stanovenyfpposlednim procesu hodnoceni,

e ptiprava navrh cili pro budouci obdobi,

» informovani zamdstnance, dva a#itdny predem, o dnu, hodéna mis¢ konani

hodnoticiho pohovoru,
» vyclergni si minimal# 1 hodinycasu a zajighi vhodného prosedi.
Prabéh
» diskuze o silnych a slabych strankach vykonnostiéatnance,
» otewena komunikace na horizontalni drovni,

* navrZzeni moznosti zlepSeni zggtmance,
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» vyslechnuti nazdrpodizeného na fibéh prace a jeho navrhy na zlepSeni.
Ukonéeni

e provedeni shrnuti, které musi byt odsouhlasermalstranami,

» odsouhlaseni stanovenychicdl plarii na dalSi obdobi,

* podpis obou stran na hodnoticim forntula

V nekterych organizacich jeffmo svazan systematicky pohovor s édovanim (Skoda
Auto), v jinych je oddlen (Zdravotni pojigovna Ministerstva vnitr&R). Ok feSeni maji
své vyhody a nevyhody.titné spojeni pohovoru se stanovenim pohyblivé slonkgdy
znamena jasné provazani vysléd& jednaniclovéka s odminou a vyrazé motivuje
k vykonnosti. Na druhé stramma negativni dopady. Spojime-li pohovorignym stano-
venim odmgny, wtSinou potl@ime objektivni diskusi se zaistnancem o ostatnichileZzi-
tych tématech (analyza a zlepSeni jeho slabychekraozvojova op&eni) a veSkera ko-

munikace se zvrhne na vyjednavani o platu.

Dnes je silgjSi tendence systematicky pohovor od @édavani oddlit nebo vytvdit pouze
ne@imé propojeni, i kdyz ¢které organizace apeluji na respektovani vysiquihovoru
pii stanoveni vySe prémii — ten, kdo je #®lhodnocen v pohovoru, by toeéhpoznat na
svém pijmu. (Beélohlavek, 2003)

5.2 Pruabéh hodnoticiho pohovoru

Optimalni pfibch hodnoticiho pohovoru by ¢hbyt doporien v metodickém listu, ktery
muze byt gilohou snérnice o hodnoticim pohovoru, a bude probihatiikégad podle na-
sledujiciho schématu é®hlavek, 2009):

1. Objasrni vyznamu pohovoru. Jdéeba pipomenout Gel hodnoticiho pohovoru
i cile, jichz ma byt dosazeno.
2. Pozitivni uvod.

3. Dotaz na zamgstnance. Zeptame se z&tmance na jeho praci a problémy s ni spo-
jené, na mnozstwasu, které &nuje jednotlivymc¢innostem. Zjistime, jak zatst-

nanec vnima situaci. Je to posledni moznost zrakapat si jedchozi obdobi.
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5.2.1

Pozitivni hodnoceni. Uznani pozitivnich vyslédirace. To, Zéada \¥ci bézi bez
problémi, neni samazejmosti, ale zasluhou z&stnance. Pozitivni hodnoceni by
melo prevazovat nad hodnocenim negativnim. Opomenutich8sniZuje pracovni
asili.

Kritika. Teprve potom probirdme negativni skunesti. Op&né pdadi nemotivuije.
Kritika musi byt konkrétni a postavena na doloZénfaktech. Snaha hodnotitel
hodnotit postup& podle plni jednotlivych cili nebo padi jednotlivych kompe-
tenci je pochopitelna. Gijt byt systematiti a zabyvat se jednou polozkou po dru-
hé. Neni prozené zait naged splgnymi cili nebo zvladnutymi kompetencemi
a pak stidaw prechazet k nespénym cilim ¢i nedostatkm v kompetencich. Na
zatatku hodnoceni proto ieme nejtive podat obecné pozitivni hodnoceni, pak
obecné negativni hodnoceni a teprve potom systekggtrobirat cil po cili, kom-

petenci po kompetenci.

Hodnoceni ukazatéla cii (Ukohi). Hodnotitel postuph probira plgni jednotli-
vych ukazatel a ukoh. V piipact nezvladnuti ufité polozky se zajima orginy

a snazi se je sp@e s hodnocenym zafstnancem najit.

Hodnoceni kompetenci (osobnich kvalit). Je dobnéodid hodnoceni kompetenci
ze splrinych¢i z nesplinych cifi. Poddi-li se cil dolse zvladnout, mzeme e ptét,
¢im je to zmisobeno, a pozitivhohodnotit schopnosti zatstnance. Na druhé stra-
né neplréni se stava fflezitosti pro hledani osobnich nedostatkariér, které je

mozZno napravovat.

Zawr. Hodnoceni zakatime konkrétnimi Ukoly ke zlepSeni vykonu zstmance
a rozvojovymi opdenimi (vzalavani, kodovani) k odstragni nedostatk v jeho
praci. Pokud je pohovor spojeny s aghovanim, stanovime et bodi dosaze-

nych v hodnoceném obdobi a @dh se pak odvine vySka prémii.

Délka hodnoticiho rozhovoru

Hodnotici rozhovor je obvyklou s&asti procesu hodnoceni. Tento rozhovor §&imou

realizovan na felomu starého a nového hodnoticiho obdobi a jet pejmorazow. Jen

vyjimecné je mozné jej vést nackolikrat. Hodnotici rozhovor, ktery neni jen spolgm

vyplnénim formul&ut, trvd 30 minut az 1 hodinu. Jsou vSak spodeti, kde je draz na
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hodnoceni takovy, Ze trva 1,5 — 2 hodiny. Délkartmitiho rozhovoru také zavisi n#-p

e

sove dotace. (Hronik, 2006)

Jiz v jdru rozhovoru je¢ba dosgt ke shod. Zawr pohovoru Ize vyuzit k formulaci spo-
le¢ného zajmu. Zde jegdba byt integrujici. (Hronik, 2006)

| kdyz jsme jako hodnotitelé konfrontujici a difecsijici, vzdy jeiteba dodrzet 3 zakladni

podminky budovani vztahu (Hronik, 2006):

e zajem — ¥nuji mu pozornost, zajimam se o to, jalcivdélal, jak vnimal své okoli

apod.,

» respekt — vyjatlji uz jen tim, Ze jsem na hodnotici pohovéipveny, dale svym

chovanim p konfrontaci,

» teSeni — v hodnoticim rozhovoru se vzdyrebtijeme dobratgekého konkrétniho

vysledku.

5.3 Zasady vedeni hodnoticiho pohovoru

Dobré vedeni hodnoticiho pohovoru vyZaduje¢moa davku socialni citlivosti, taktu, ale
také dislednosti a osobni odvahy. Ne vzdy lze toiek#avat na stranhodnoceného za-

meéstnance pozitivni reakci a viiny gristup. (EBlohlavek, 2009)

5.3.1 Jak vést hodnotici pohovor siiznymi typy lidi

Obecna pravidla duji postup a zasady vedeni pohovoru bez ohledpeecifika situace,
zejména na povahové za&fani hodnoceného jednotlivce. ZkuSenost ukazujge Zmbré
prizptisobit vedeni pohovoru aanymi typy lidi jejich osobnosti, pokud chceme dusaut
Z&douciho vysledku — spni cili nebo rozvoje kompetenci. Jelta zvolit optimalni styl
komunikace a formulovat efektivni opani. Bilohlavek (2009) ilustruje, jak postupovat

pii vedeni hodnoticiho pohovorwityt zkladnich typ zantstnand.
Nepostradatelny

« Je velmi pracovity a usilovny, ale pracuje dloulwondci a praci si nosi damchy-

bi mucas na relaxaci. Nevybira si dovolenou — pokud gefme, stejé prijde do
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prace. Nerad deleguje, pdzené k ntemu nepusti a oni siipadaji nevyuziti. Tvr-

di, Ze prace je natolik slozita, Ze ji nikdo jinyakitné nezvladne

» Zdanliva nepostradatelnostige vzniknout Zady @icin jako nap. priliSné zaujeti
praci, workoholismus, négiéra k lidem, obava o ohroZeni vlastniho postavedi po
fizenymi, neschopnost delegovat a \Wkwat, netrglivost, mimaadna dvéra ve

vlastni schopnosti.

» Zpasob komunikaceip pohovoru — jde o pracovitého a odbdadatnéhaloveka,
proto je feba jednat s nim w$tné. Nelze vSak fistupovat na jeho argumenty typu
.JjSou to ukoly dilezité pro firmu, a proto je nelze nikomuég?* apod. a je nutno

reagovat nadinekompromisé a pozadovat zemy.

* Vhodna opaeni: pozadovat deni nahradnika, vyslat z&stnance na dovolenou
a trvat na tom, spateé posoudit Ukoly a kapacitu ptidenych a pomoci s v¢bem
vhodné agendy k delegovani, vyslat Zathance na kurz time managemetitde-

legovani nebo kaiovani, zajistit profesionélniho koe.
Pratelsky

» Je velmi vsaticny a ochotny. Snazi se kazdému vyjitiestpomahat mu s jeho pra-
ci, bere si na sebe ukoly ostatnich¢iteri lidé toho mohou zneuzivat. Ve vedou-
cim postaveni toleruje spolupracovinik fadu prolieSki, nerad vytyka chybyi
kritizuje. Mnohdy dochazi na takovém pracovistiskezeni kazé a k poklesu vy-
konu. Rételskymi vedoucimiasto byvaji lidé, kté zaujali v ramci dosavadniho
pracovniho kolektivu vedouci postaveni a kteryta groblémy pouzit své autority

vaci byvalym kolegim.

o piiliS pratelské jednani fize vyplyvat z fiznych gficin: silna orientace na mezilid-
ské vztahy na ukor vykonu, nedostatek sebeprosazasértivity, filis silné vazby

na stavajici kolektiv.

» Zpasob komunikace — komunikace bylabyt vsticna — jde o hodného a ochotné-
ho ¢loveéka. Vhodny je neformalni Zatek pohovoru, ktery se nejspiS bude tykat
znamych a spolupracovriikavSak po &kolika minutach bychom #i preladit na

hlavni téma pohovoru a déale rigg@usett odbihani k nepracovnim zalezitostem. Je
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nutna znana davka nekompromisnosti pprosazovani opsni; gatelskyclovek

ma sklon zlebovat nedostatky sel@@druhych.

* Vhodna opateni: hrozba postihem ostatnich, tlak napirvysledki acasgjsi kon-

trola, ast na kurzu vedeni lidi nebo asertivni komunikace.

Arogantni

e

» Arogantni jedinci dokazi pokazit atmosféru practiva otravit Zivot svému okoli.
Pohovor s takovyndlovékem byva nefijemnou povinnosti, které bychom se nejra-
dgji vyhnuli. Vyvolavaji spory, nespravedtwobviiuji ostatni, doZaduji séznych
vyhod nevybiravym zjsobem, poniZuji a zesssiuji spolupracovniky. Velmiasto
maji porusené vnimani socialni situace a sami gebazuji za poskozené a ublize-

s

ne.

» Arogance nmiZe byt projevenitady divodi: kiivda nebo domela kiivda v minulosti
a nasledna negativni reakc&vsvému okoli, dlouhodoby tlak na pracovisti nebo
v soukromi a z toho vyplyvajici stres, nespravnéheya v dtstvi, kEzny zpisob
chovani v rodia — fyzické trestani nebo naopak vychvalovani, kampee pocitu

mérecennosti, pemrstna sebeidlvéra.

e Zpuasob komunikace — neni Zadouci ani obdoarogantni komunikace, tj. zlostné
reagovani na invektivy, ani komunikac#lig vsticna. V agresivni komunikaci je
tentoclovek mistrem a pohovor skénfiaskem. RiliSnou slusnost povazuje za sla-
bost. Doportuje se chladny, odéteny, nezdastrény piistup, se kterym si moc po-
radit neumi. Asertivni technika zvana selektivimiagpvani nas d&i reagovat pouze
na racionalni argumenty a osobni Utoky neslySaik-jako nechavame hifet dig,

které si chce pt&m vynucovat ustasmou pozornost.

» Vhodné opaeni: neni jednoduché zmit jednani agresivnihédoveka, cestou rize
byt: zjiS&€ni pricin arogance, odstrani nasledi kiivdy nebo alespovyjadreni po-
chopeni, eliminace stresujicich podmindiefgzeni na samostatnou praci, kestey
postih, kurz tymové prace, sociotechnicka tgyat

Plachy

» Plasi lidé byvaji uzaeni a pemyslivi jedinci, jejichZ slabou strankou dasto ne-

dostatek sebédéry. Ostatni lidi povazuji za chjSi, sami se sebou nejsou spoko-
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jeni a ¢asto na sabvidi pouze nedostatky. Vyhybaji se komunikaci saism

ustupuiji.

* Mezi priciny plachosti pdati: vysoka introverze a uzgsnost wci okoli, sousted:-
nost na sk vnitini swt, nedostatek seb&dry, rodinna vychova, odmitani vrstev-

nika, vadyiedi, fyziognomie atd.

e Zpasob komunikace — pohovor byehratit neformalnim tématem, za&tenym na
konicky spolupracovnika. Tim se oteva bude ocho#ji komunikovat i o pracov-
nich zélezitostech. V fibéhu rozhovoru bychom ho ¢t chvalit, dodavat mu ive-

ru a zdiraziovat jeho silné stranky. Kritiku omezime na nutn@imum.

* Vhodn& opatni: plachost je do ztaé miry ovlivnitelna dobrym vedenim,
k napra¥ mohou vést krokytasta pochvala a chvalenied ostatnimi, zapojovani
do diskuze, rozvoj prezentace néye pred mensim kolektivem blizkych spolupra-
covniki a potom ped WtSi skupinou lidi, postupné zvySovani rdrosti Ukot,

rozvoj sebejistoty, kurz asertivniho jednani, préaee.
Vyrovnany

» Jsou to lidé, kté si zvykli na svou praci a své priedi a jsou spokojeni s tim, co
je. Nemaji radi vzruSeni a namahu. Jsou obtiativovatelni, protoZe jsouripra-
veni pijmout cokoliv, pokud nebudou muset &mit néco ze svych navyk Jsou
mimoradre klidni, vyrovnani, na okoli{sobi dojmem stability. Davaji najevo, Ze
je jim vSechno jedno, bagatelizuji vazn&iva radi Zertuji, aniz by timékomu
ublizovali. Vyvolavaji atmosféru neadekvatni pohodyo nic nejde, vSechno
vzdycky reéjak dopadne, s se nezbfi. Jsou schopni nemotivovat svyrfigiupem

ostatni kolegy.

» Pxicinami problému mohou byt: lenost, nezajem o prnaecha’ k namaze, vysoka
urovei osobni stability, klidnost a vyrovnanost, nedakaambici a nezajemist,

spokojenost s minimem, Spatny motimasystém firmy nebo vedouciho.

» Zpasob komunikace — v tomtdipad mizeme vyjimeéné vynechat pozitivni Gvod
hodnoceni — tento zatstnanec pdebuje dostat zfthou vazbu pkné zostra, proto-
Ze jedirt toto na ®j zabere. V pibé¢hu pohovoru se lenoch snazi vnutit partnerovi

svij vlastni komunikani styl — familiérni, zlebujici a Zertovny — aipmét hodnoti-
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tele k podobnému stylu jednani. Tento styl nelzmeptovat — naopak, je nutnotzd
raziovat zavaznost Ukbla tvrdé dsledky jejich neplani. Nengli bychom gipustit
nakehnuti na vtipky, ale t¥# se jako Uzkoprsi pedanti bez smyslu pro hunix- (
lohlavek, 2009)
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6 SHRNUTI TEORETICKYCH POZNATK U — TEORETICKA
VYCHODISKA PRO ZPRACOVANI PRAKTICKE CASTI

V souwasné dob se vesSkera personaltinnost nazyvéizeni lidskych zdrdj. To pod sebou
skryva nabor (novych) zafstnand@ spolu s jejich vybrem a zaSkolenim, dale sestaveni
kariérniho fistu a vzdlavaciho planu zadéstnand. V neposlednfadd motivaci a odmino-
vani zangstnand. A tim v§im se prolina hodnoceni zsimand, kdy zangstnance hodno-

ti se jiz i jejich vybéru a pak od prvniho dne po celou dobu jejich &tmani. Hodnoceni
se provadi u za#éstnand, vedoucichii manaZzel, hodnoti se také vrcholovi manézé&

feditelé spolénosti.

Pracovni hodnoceni je nastrojem jak 2atnance motivovat, jak je zapojit dénd organi-
zace a jaKidit jejich pracovni vykon. Pracovni hodnoceni talkélava zgtnou vazbu, jak
zanestnanci na jeho pracovni vykon a nasazeni, tak zakimou vazbu na management
a na spolénost. Pracovni hodnoceni ma za cil maximdyuzit potencialu zasstnance,
jeho schopnosti, dovednosti a napadodnoceni slouzi také jako podklad pro édovani

zangstnand.

Proces hodnoceni z&stnand je Siroké a rozsahlé téma. Jeho zé&kladierd je na for-
malni a neformalni hodnoceni. JéleFité si u¢domit, co je hodnoceno — hodnocen je
pracovni vykon spolu s pracovnim nasazenim, sclatprica plnim zadanych dkal
Proto je také velicetdezité si spravédefinovat dany ukol a danou pracovni pozici 8 uv

domit si izné aspekty zadanych pracovnich kol

Dale je dilezité mit rozdleny zodpo¥dnosti i hodnoceni a stanovit, kdo bude hodnotit.
Hodnotit mize @gimy nadizeny¢i personalni manazer. Do hodnoceni se vSak mohoar za
jit i spolupracovnici, poidzeni a dokonce i externi hodnotitel. A veliggniné je, pokud se

do hodnoceni zapoji i sam hodnoceny a provedeseéhehodnoceni.

Poté se vybird vhodna metoda hodnoceni a kritéddceni. Kritéria mohou byt objek-
tivni, kdy se hodnoti jagndana kritéria, jako jsou procenta, vynosy¢tgaschizek apod.,
anebo subjektivni, kdy se hodnoti dojem, jakym &inmanec fisobi, jeho chovani, pra-

covni nasazeni a celkovyipos do pracovniho teamu a organizace.

Pracovni hodnoceni ma své faze jakiprava, ziskavani informaci a podkiadryhodno-

covani ziskanych informaci, kontrola.
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Pracovni hodnoceni probiha na hodnotici foringgolu s hodnoticim rozhovorem, ktery
je wetSinou prezentaci pracovniho hodnoceni a nasledstuzi hodnoticiho s hodnoce-

G

nym.

Cilem hodnoticiho rozhovoru je ziskagrpu vazbu, zapojit hodnoceného do hodnoticiho
procesu a formou diskuze zjistit néiyna napady pro zlepSeni. Na hodnoticim rozhovoru

se také hodnotici s hodnocenym dohodnou na dat$edich v nasledujicim hodnoticim
obdobi.

Souasti hodnoceni je i hodnotici Skéla. Pracovni hoenbje Uzce spjato s ohodnocenim

a podle vysledk hodnoceni se upravuje mzélglat zangstnance.

Na zaklad vySe uvedenych teoretickych poznatkyly stanoveny nasledujictgrpoklady,

které budou verifikovany v praktickésti diplomové prace:

* Spole&nost PEXX @NSULTING s. r. 0. provadi formalni hodnoceni zsmtmand,

které je zaznamenavano a uchovavano progpizdyu?ziti.

* Spole&nost PEXX @NSULTING s. r. 0. provadi hodnotici rozhovor se Zatnan-
cem k zhodnoceni jeho pracovniho vykonu, prosteouzbepSeni a deni dalSich

cilt a krok.

» Hodnotitel i hodnoceny maji jasno v hodnoticicttédiich a v popisu pracovni po-

zice v ramci spokmosti PEXX NSULTING S. T. O.

» Hodnoceni se ve spa@igosti PEXX NSULTING S. r. 0. provadi na zakladiroké

zpétné vazby ziznych stran pro jeji celistvost a kompletaci.

Iv L

Cilem teoretick&éasti diplomové prace bylo zpracovat teoretické ptian z oblasti hod-
noceni zamstnand a na zakla#l téchto poznati formulovat teoreticka vychodiska pro

zpracovani praktickéasti diplomové prace.

Na zaklad uvedenych skutmosti se domnivam, Ze jsem splnil hlavni cil teokétcasti

své diplomové prace.
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1. PRAKTICKA CAST
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7 PROFIL SPOLECNOSTI PEXX CONSULTING, S. R. O.

Ke zpracovani diplomové prace jsem si vybral spalst PEXX @NSULTING, S. I. 0., he-
bot' klade velky draz na kvalitu svych vyroliki sluzeb a také na spokojenost svych za-
kazniki a klienti. Zajimalo mne tedy, jakym apobem spoliost hodnoti své za¥stnan-

ce, jaké nastroje pouziva.

Cilem mé diplomové prace je vypracovat projekté&yst hodnoceni za¥stnand ve spo-
le¢nosti PEXX NSULTING, S. r. 0. Po analyze a zhodnoceni¢ssného stavu hodnoceni
zanestnand navrhnout doporteni a vypracovat projekt vedouci ke zlepSenicasného

systému hodnoceni z&sinand ve spolénosti PEXX NSULTING, S. I. 0.

7.1 Historie a charakteristika spoletnosti PEXX CONSULTING, S. I. O.

Firma PEXX NSULTING, S. r. 0. vznikla v roce 2005 jako sp#iest s rdenim omeze-
nym pro provozovani hostinskénosti, zprosiedkovani obchodu a sluzeb a specializova-
ny maloobchod a maloobchod se smiSenym zbozimdsnsive Frydku-Mistku pozgl

zmeénéném na Zlin — Mladcova.

S patem zandstnan@ kolem sta pat mezi stedré velké organizace. Od patku sveho
pusobeni spoknost zvySujeizné ekonomické ukazatele jako rfad aktiva, zisk a trz-
by. Také finatni ukazatele ROA a likvidity jsou v kladnychislech. (Podnika-
tel.cz, © 2012)

Spolgnost PEXX ®NSULTING, s. r. 0. spolupracuje se spaiesti McDonald sCR,
spol. sr. 0. na zakladfranchisingu a vlastni dvrestaurace ve Zl& na Namdsti Miru

a obchodnim arealuERTROZLIN — MALENOVICE.

Franchising je zjpsob obchodnéinnosti a marketing vyroliknebo sluzeb, ktery je pouzi-
van v iznych od¥tvich ptimyslu a obchodu. Jedna se o poskytnuti prava udbaktodni
znamku a znalosti vlasiné réjakou korporaci pro své vlastni podnikani. Dovoltg&
podnikat v daném oboru bez g@enich znalosti, bez dlouhého ziskavani zkuSenosti
a praxe a sniZzuje také mozné riziko negbp. Dovoluje pouZivat drzitelovo jméno a je-
ho ochranné znamky, provozni systém a postupy, néhéa receptury a strate-

gii marketingu. (Interni zdroje sp@lgosti PEXX NSULTING, S. r. 0., 2012)
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7.1.1 SWOT analyza spolé&nosti PEXX CONSULTING, S. . O.

Tato analyza nabizi hodnoceni jak silnych (Stres)géhslabych (Weaknesses) stranek or-
ganizace, tak podava informace i k hodnoceni mdzmitezitosti (Opportunities) a hro-
zeb (Threats). Jejim smyslem je omezeni slabyémekrorganizace, podpora silnych stra-
nek organizace, vyuzitiffpezitosti a snaha eliminovantfipadnych hrozeb, které na orga-

nizaci pisobi z vijSiho prostedi. (Kotler a Keller, 2007)

SWOT analyza spotaosti PEXX WNSULTING, S. r. 0. je uvedena v tabulce (Tab. 1. P
jejim sestaveni jsem vychazel ze svého pozorokdeié¢ jsem realizoval ve spoleosti

PEXX CONSULTING, s. r. 0. a studia elektronickych a internich Fpitltéto spolénosti.

Tab. 1. SWOT analyza spatesti PEXX Consulting, s. r. 0. (Vlastni zpracoyani

SILNE STRANKY SLABE STRANKY

* silna image a obchodni znéka, nepruzné prostedi diky fran&izingu,

* silné zazemi nadnarodni spoinosti, vékova a Uvazkova nevyvazenost za¥st-
« vysoka kvalita produkti, nanci spolenosti,

+ fungujici systémy a standardy, snizena schopnost za#stnanai v oblasti

hospoda‘eni se zdroji spolé&nosti,
¢ vhodné umiséni restauraci,

maly prostor pro pr¥ijem a skladovani zboZi,
e schopnost zamistnanai spol&nosti PEXX

CONSULTING, s. I. 0. pracovat individualng, neefektivni vyuzivani zangstnaneckych vy-

ale i v tymu. hod.

PRILEZITOSTI HROzBY

o : : silné konkurenéni prostiredi na trhu,
* nabihajici ekonomika po recesi,

) 5 nedostatek pracovni sily,
» chyby konkurenénich spol&nosti,

5 5 o nezajem a pokles poptavky zakaznik
e vytvoieni podminek pro fungovani struktu-

v disledku zdravé Zivotospravy a Zivotniha

rovaného a motivujiciho trhu prace vCeské I
stylu,
republice,

: 5 zprisnéni hygienickych norem,
e situace na trhu préace,

> 5 nefeSeni migrace schopnych a v&thnych
e Zivotni styl.
zaméstnanai.
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Na zaklad tabulky (Tab. 1) Izeici, Ze jednou z hlavnich silnych stranek spodbesti
PEXX CONSULTING, S. I. 0. je vysok& kvalita produka silné zazemi nadnarodni firmy
s fungujicimi a fisnymi standardyi silna image a obchodni zfa spolénosti McDo-

nald’s, spol. sr. 0.

Slabymi strankami spataosti PEXX NSULTING, S. r. 0. jsou &§kova a Uvazkova nevy-
vazenost zagstnand spolé&nosti a neefektivni vyuzivani zastnaneckych benefit

a nastraj motivace. Také jiz zmimé zazemi nadnarodni firmy zde hrajdeditou roli,
ato z pohledu nepruznosti pracovniho pexit a volného prostoru pro vlastni npady

a nastroje a podokn

Prilezitosti, které by spot@most PEXX @NSULTING, S. r. 0. mohla mit, sgovaji predevsim
ve vytva'eni podminek pro fungovani strukturovaného a mgtiho trhu prace Ceské
republice a situaci na trhu prace. Situace naprge niZe v sodasnosti nabidnout v¢b

z wtSiho mnozstvi a tudiz kvalij$i pracovni silu.

s

DalSi frilezitosti spolénosti PEXX WNSULTING, S. r. 0. niZe byt Zivotni styl rychle Zijici

a usgchané spolaosti podporujici stravovani v restauracich rychlékerstveni.

Mezi hrozby, které by mohly sp@ieost PEXX @NSULTING, S. r. 0. uitym zpisobem
omezit, Ize z#adit nagiklad nezajem a pokles poptavky zakaznildisledku zdraveé Zivo-

tospravy a zivotniho stylu nebo silné konkurprostedi na trhu.

7.2 Poslani, vize a hodnoty spolmosti PEXX Consulting, s. r. o.

Z rozhovoii s vedoucimi manazery a majitelem spotesti jsem zjistil, Ze poslanim spo-
le¢nosti PEXX NSULTING, S. r. 0. je poskytovat kvalitni sluzby a kvalisgrvis vSem

svym zakaznikm.

Vize spol€nosti PEXX NSULTING, S. r. 0. spéivaji v prani stat se nejuznavgsi, neza-
vislou a prozékaznicky orientovanou spolesti na tzem{eské republiky v oblasti pro-

vozovani hostinskénnosti a zprosedkovani obchodu a sluzeb.

Mezi hodnoty uznivané a podporované vedenim &padti PEXX NSULTING, S. I. 0.

lze mimo jiné z&adit:
» tymovou praci — kazdy za¥stnanec fispiva k vytvdéeni hodnoty pro zakaznika,

» otewenost a jasnou obougmou komunikaci,
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» vytrvalost,

» plnit o¢ekavéani a fani vSech svych zakaziik
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8 SPOLECNOST MCDONALD’S CR, SPOL. SR. O.

Zajimavosti spokosti McDonald's je, Ze u zrodu tak typicky amegioét konceptu stal
Cech — Raymond Albert Kroc. Kroc se narodil roku 290rodirg ¢eského emigranta Aloi-
se Kroce. V roce 1953 se doslechl o zajimavé remtaw San Bernardinu v Kalifornii,
kterou vlastnili brat Dick a Mac McDonaldovi. V roce 196Zgswdcil majitele a firmu
odkoupil za 2,7 milionu dolér Stale vSak istaval ¥rny principim, které zavedli brét
McDonaldovi. Pod vedenim Raymonda Kroce zaznamesgd&&Enost McDonald’s neby-
valy rozvoj, a to nejen ve Spojenych statech. Wdoe 1962 se mohla pochlubit ohromuji-
ci statistikou: jednou miliardou prodanych hambuiga 500 fungujicimi restauracemi.
Systém rychlého aferstveni McDonald’s se ro#i do celého s#ta. (Mcdo-
nalds.cz, © 2012)

Po Spojenych statech pronikl v 60. a 70. leteckKdoady, Japonska, Australiegiiecka
¢i Velké Britanie. V 90. letech se zlaté oblouky®bly i ve stedni a vychodni Evrap

V sowasné dob je jen malo zemi, kde McDonald’s neni. Vstup spuaisti na trh j&asto
vniman jako potvrzeni demokratického vyvoje a ekoio&é stability dané zetn Kazdych
sedm hodin je otéena nova restaurace. McDonald’s se stal druhom&®fiSi zna&kou

na s¥té. Je symbolem a synonymem rychléhgeasistveni.

Prvni restauraci vCeské republice otéela spolénost McDonald's 20. #ezna 1992
v Praze ve Vodkowe ulici. JeSt v témz roce se v hlavnimasté objevily dalSi d¢ provo-
zovny: na Vaclavském nassti a u Andla. V roce 1993 nasledovala prvni mimoprazska
restaurace v Ostray16. cervence 1993) a prvni drive-thru ve Velkém M&zina dalnici
D1. Dnes je McDonald’s nejtsi siti restauraci ngeském trhu. A kroktoho i UsgsSnou

a zodpo¥dnou spolénosti. (Mcdonalds.cz, © 2012)

Uspich McDonald sCR, spol. s r.0. neustale roste diky zvySujicima&enu zakaznik
spole&nosti. P@et nav&tv restauraci McDonald’s za celou dobu jeji histegetsre blizi
400 miliomim (pres 394 miliod) a raini navsévnost neustale vista i [es to, Ze spote
nost v roce 2006 neoti®la Zadnou novou restaurabine 1.¢ervence 2009 bylo otéeno
prvni McCafé vCeské republice a ke konci roku 2010 vitalo milowpikavy jiZz 20 kava-
ren McCafé vCR.
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Patet navatv (vice nez 600 milioh) se kazdym dnem zvySuje a spwlest McDonald’s
expanduje, modernizuje, stavi nové pilyoa stala se neftSim zandstnavatelem €R.
Zame¢stnava uchazée bez ohledu naiizna ,znevyhodéni“. Je odpowdnou firmou

a nositelem oceéni Zaméstnavatel roku — Stejna Sancévicdonalds.cz, © 2012)

VétSina restauraci McDonald's je v gaané dob provozovana hlavnsmluvnimi partnery

— franchisanty. Restaurace na Puskéoantsti v Mosk paki mezi nejnav&vovargjsi.
McDonald’s podporuje ¢R sport a mnoho dalsich aktivit.

McDonald’s je synonymum pro nebyvaly dlouhodobymkatelsky Uspch. Fenomenalni
a celos¥tovy. Existuje jen malo zemi na &¥, kde nema McDonald’s svoji paha.

Kazdych sedm hodin je ot®na nova restaurace McDonald’s.

,Jsme druhou nejznangsi zna’kou na svté. Jsme na to py3ni.Rikaji oficialni webové
stranky. (Mcdonalds.cz, © 2012)

Na obrazku (Obr. 3) jsou uvedena loga sfrodsti McDonald's.

[

'm lovin’it

Obr. 3. Loga spok&nosti McDonald’s (Mcdonalds.cz, © 2012)

8.1 Zasady podnikani uplatiované ve spolé&nosti McDonald sCR, spol.

STr.0.

Podnikatelska koncepce spitesti McDonald SCR, spol. s r. 0. je postavena celkem na
Styfech zékladnich pilich, a to (Interni zdroje spaieosti McDonald <CR, spol. s. r. 0.,
2012):

» kvalita — z&ina to gisnou kontrolou kvality surovin, pokiaje p'esré stanovenymi
postupy pi vyrob¢ McDonald’s pochoutek, nasleduje stala kontrolaapranych

vyrobki a korti neustalou udrzbou a modernizaci kukého vybaveni,
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» obsluha — firma séidi slogany,jsme tak trochu jina restaurace”, ,nas usm
a pozdravy nejsou vynucené®, ,vime, Zze bez Vasmeejsic* a ,cenime si Vasi

prizre a dame Vam to najevp”

 (istota — restaurace jsou plilimatizované, uklid vSech prostor probiha newestal

dba se na maximalgistotu a neustalou kontrolu vSech prostor,

» piimétené ceny — ceny jsou odpovidajici vysoké k¥aprobiha mnoho slevovych
a vyhodnych akci, v nabidce jsou vyhodna menu tarsemt pro vSechny bez rozdi-

la

a to vSe s jedinym cilem — spokojenosti a loajdlrm@kaznika.

8.2 Vyrobky spole¢nosti McDonald sCR, spol. s . 0.

Hlavni ¢innosti spolénosti McDonald’s je restaumai provoz a rychlé aierstveni. Jedna
se zejména o sende, hamburgery, hranolky, salaty, dezerty, sndidahlazené napoje

a teplé napoje. (Mcdonalds.cz, © 2012)

8.3 Spolanost McDonald sCR, spol. s r. 0. — jeden z nejtSich zanést-

navateli v Ceské republice

Uvodnim tréninkem ve spalrosti McDonald’s za uplynulé roky pro3lsep 60 000 za-

meéstnand, ktefi ve spolénosti bul’ pracovali, nebo stéle j&gpracuiji.

Spolefhost McDonald’s za 15 let investovaldgs 5 miliard do oblasti lidskych zdnij
Priblizn¢ polovinu zamistnané tvoii mladi lidé pracujici ndasté&ny Gvazek. Pro &tSinu

Z nich je McDonald’s prvni pracovni zkuSenosti.

Spole&nost McDonald’s obeérpati mezi nej¥étsSi zangstnavateledch skupin zaréstnan-
ci, pro réz je obtizné nachazet zastnani — jedna se zejména o mladeé lidi bez zku$ienos

maminky s malymi &mi ¢i zdravotré znevyhodiiné zamdstnance.

Diky propracovanému systémuc¢péo zamistnance zaloZzenému na rovnodtilgzitosti
a neustalém osobnim rozvojitge spolénost McDonald s nabidnout zajimavé uptatn
témet vSem. V sotasné dob nagiklad vice nez 50 % zafstnand feditelstvi spolénosti

McDonald’s zainalo gimo v restauracich. (Mcdonalds.cz, © 2012)
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Vyvoj trzeb, pdétu zangstnand, poitu restauraci, pitu zakaznilkk a investic spoknosti
McDonald’s od roku 1992 do roku 2008 v rarfieiské republiky je uvedeno v nize uvede-
né tabulce (Tab. 2).

Tab. 2. Ekonomické a personalni ukazatele gpolgti McDonalds od roku 1992 az 2008
(Mcdonalds.cz, © 2012)

Rok Trzby Potet zaméstnancl Pacet restauraci | Potet zakaznik | Investice (KE)
1992 121 000 000 230 3 3318 000 180 000 000
1993 255000 000 465 i 7 182 000 250 000 000
1994 419 000 000 695 15 11310 000 320000 000
1995 482 000 000 1420 22 15999 000 280000 000
1996 899 000 000 2 145 33 20 556 000 380 000 000
1997 1202 000 000 2635 43 25800000 330 000 000
1998 1 356 000 000 2700 43 25950000 260 000 000
1999 1 485 000 000 2 760 53 27 485000 180 000 000
2000 1617 000 000 3156 60 314582 000 160 000 000
2001 1770000 000 3480 (¥ 33600000 155 000 000
2002 19651000 000 3 5RO ] 36 500 000 195 000 000
2003 2073402 000 3600 70 38 113780 a7 800 000
2004 2 140 667 000 3600 70 36123000 60 490 000
2005 2282022000 3600 72 37000000 145 003 000
2006 2576112000 3700 72 44 505 674 128 000 000
2007 3202 690 000 3 800 74 53516 243 180 000 000
2008 3776947 000 4 065 78 59938 175 240000 000
TOTAL | 27 618 840 000 ¥ X 508 392 871 3 531 293 000

Z udaji uvedenych v tabulce (Tab. 2) vyplyva, Ze veSkeedavané ekonomické
i personélni vetiiny v obdobi od roku 1992 do roku 2008 v rar@eiské republiky rély

rostouci tendenci.

Rostouci pitb¢h trzeb spolénosti McDonald’s Ize mimo jiné odvozovat také zeteinos-

ti, Ze za pimé&iené ceny nabizi sp@leost McDonald’s vysokou kvalitu svych prodiukt

8.4 Zaméstnanecké vyhody spoknosti McDonald sCR, spol. s . o.

Analyzou internich materi@lspole&nosti PEXX GNSULTING S. r. 0. i spolénosti McDo-
nald’sCR, spol. sr. 0. jsem zjistil nasledujici skirtesti: paklize je zagstnanec zodpo-
védny, schopny a své pracovni povinnosti a ukoly dédwapozadované kvadit mize od
svého natizeného ziskatéené odngny od malych dank, jako jsou hrnéky, az po mikinu,

sportovni tasku, batoh nebo dalekohled.
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Veérni a loajalni zarstnanci, kté jsou ve spolénosti McDonald’s zagstnani vice nez 10

let ziskavaji ndrok na dodatkovou dovolenou.

Specialni dovolena je poskytovana tak#én tzanéstnaném, ktei maji svatbugi se jim

narodi dig.

Kazdy zangstnanec, ktery ve spdaileosti McDonald’s odpracuje 5, 10 15 let ziskava

specialni ¥cnou cenu. (Interni zdroje spdt®sti McDonald <R, spol. s. r. 0., 2012)

8.5 Systém hodnoceni za¥stnanai ve spolénosti McDonald sCR,

spol. s r.o.

Na zaklad kvalitativniho vyzkumu (polostandardizovanych rozbni) a studia vnitro-
podnikovych material vyplynula nasledujici subkapitola z&fena na pracovni hodnoceni
zamgéstnand ve spolénosti McDonald SCR, spol. sr. 0. a dale pak na mzdovédpisy
spole&nosti a v neposlediiad na proces kariérnihd@stu zandstnand@ spole&nosti McDo-

nald’sCR, spol. sr. 0.

8.5.1 Pracovni hodnoceni zaréstnanai ve spolgnosti McDonald sCR, spol. s r. o.

Prvni pracovni hodnoceni kazdeho 2atnanceieka po skoeeni tvodniho tréninku, to je

po tech nésicich nebo asi po 540 odpracovanych hodinach.

Poté, co zawstnanec absolvuje zakladni trénink (cca po 540 amtpmanych hodinach),

ziskavé prvnfadné pracovni hodnoceni.

V tomto hodnoceni jsou shrnuty vesSkerégnosti daného zafstnance i oblasti, které by
mél vylepsit, a které by # zvladnout i cile na nasledujici obdobi. Na z&klsgisledku

pracovniho hodnoceni z&stnanceeka Uprava ohodnoceni.

Pak se pracovni hodnoceni zstmance opakuje minimaijednou za 6 gsiai / 960 od-
pracovanych hodin a na zakéeho vysledku ziskava zastnanec narok na Upravu mzdy

¢i odmeny za practi mozny kariérni postup.

8.5.2 Mzdové predpisy uplatiované ve spol&nosti McDonald sCR, spol. s r. 0.

Crew {adovy zanistnanec, ktery vykonava pracowiinost v kuchyni, na lobbyi u po-

kladny a nema zadnowtéi zodpo¥dnost), Crew trerié hostesové&i hostesky a vedouci
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hosted ¢i hostesek maji hodinovou mzdu, ktera je stanovenaaklad pracovniho hod-
noceni a na zakl@mzdového pedpisu, ktery se ve spéleosti McDonald sCR, spol.

s r. 0. pravidel&smeni.

Zamestnanci na vyssich pracovnich pozicich (od Floondger) maji fixni msicni mzdu.
Zamestnanci od 2. asisteihtmaji také narok na pololetni bonuskt pplnéni pracovniho

hodnoceni a tak&iplsp:Sném naplovani citi dané restaurace.

Mzdové gredpisy jsou pro viechny pracovni pozice ve spaisti McDonald <CR, spol.

s r. 0. vypracovavany na zaktdktualnino ekonomického vyvoje, miry inflace, aita na
trhu prace aigdevsSim ohledu na finani motivaci kazdého ze zastnand spol€nosti

McDonald sCR, spol. sr. o. (Interni zdroje spatesti McDonald sCR, spol. s. r. o.,
2012)

8.6 Moznosti kariérniho ristu zaméstnanai ve spol€nosti McDonald’s
CR, spol. s r.o.

s

swité a predevsim dlezitym zangstnavatelem.

Za dobu svého gsobeni umozZnildadk zantstnané vybudovat si svou kariéru, najit si

cestu k budoucimu profesnimu upkath ¢i nacerpat zajimavé pracovni zkuSenosti.

Spolgnost McDonald’ <R, spol. s r. 0. nabizi pracovniilpZitosti, které vyhovuji vdem

zangstnandam.

Od pracovnich pogmi na plnédi zkracené pracovni Uvazky az po dlouhodéibdgatkodo-
bé brigady. Své uplagni tak mohou najit i studenti, absolventi Skol, nvaédy na rodéov-

ské dovolené, zdravatrznevyhodgné osobyi senidi.

Principem spoknost McDonald <R, spol. sr. 0. je umoznit pracovat viem jiktd;ji

pracovat ve sluzbach a mit moznost seberealizitmelghalds.cz, © 2012)

Na obrazku (Obr. 4) je uveden kariérni postup khadee zardstnand v ramci spolénosti

McDonald’s.
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Obr. 4. Kariérni postup za#stnance ve spafaosti McDonald’s (Mcdonalds.cz, © 2012)

Obrazek (Obr. 4) prezentuje kariérni postup kazdeshaamistnané v ramci spolénosti
McDonald’s, ze kterého je patrné, Ze je ve spalsti McDonald’s celkem osm udrovni
kariérniho postupu.

NejniZSi Urové je reprezentovana pracovni pozici s @emdm Crew a nejvyssi Urofvge
reprezentovana pracovni pozici s aamm Operations Managete(litel provoz zodpo-

védny zatizeni restauraci, zavé&d novinek do restauraci apod.).
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9 PERSONALNI STRUKTURA SPOLE CNOSTI PEXX
CONSULTING, S. R. O.

Jedinym jednatelem a spdtgkem spolénosti PEXX @NSULTING, S. I. 0. je Petr &FEK.

Jak mi jednatel spateosti v ramci rozhovdr sctlil, v ramci interniho slovniku je vedeny
jako drzitel licence — provozovatel. Je na vrchoklé personalni struktury spolesti

PEXX CONSULTING, S. I. 0.

Kazda restaurace pak ma svou vlastni strukturua lgeuvedena na obrazku (Obr. 5) a na
obrazku (Obr. 6). U obou restauraci je pojmenojganotlivych pracovnich pozic identic-

ké i pravomoci jsou stejne, pouze je jiné persdndhsazeni.

Pfimo pod provozovatele spadéetni a vedouci restaurace (manazer restauracajuage
zodpovida prvni asistent a druhy asistent manaigéte se management spaiesti
PEXX Consulting, s. r. o. & na C & PROFIT manaZera, RENINK a REOPLE

& PERSONAL manazera.

Oblast c & PROFIT se stara o objednavky, hlidani kvality, $pby zboZzi, stavijstroji

a celkoveécistoty restaurace. &i se tedy dale na UselREFIT, pod ktery spada iHOFIT
koordinator, ktery ma svéhorBFIT asistenta. A dale @IPMENT/QUALITY , ktera se jest
déli na Q.EANLESS a FRVICE a dba n&istotu, kvalitu obsluhy, kontrolu &stotu vSech
stroji a vybaveni v restauraci. Oblagtd®?LE & PERSONAL ma na starosti personalni proce-
sy jako je nabor, motivace, rozpis &ma rozvazani pracovniho pdm s danym zarsst-
nancem. RENINK manaZer zodpovida za oblast #Aai a kariérniho postupu zastnan-
ci, hodnoceni zagstnané. Ne vSechny manazerské pozice jsou obsazeny, sakbeusi

n¢které zodpowdnosti KiZit podle personalnich moznosti konkrétni resizira

Firma PEXX NSULTING, S. . 0. ma jiz od svého gdatku vZzdy cca sto za¥stnand. Ten-

to patet se viceméhneneni, oktas jecislo trochu niZ8i nebo vyssi, ale neni zde mozny
vetSi nanst kuvili omezené kapacitzantstnand, kterou restaurace gebuji a jsou schop-
ny zangstnat. Nefunguje zdefino personalni oddkni, ale jsou zde lidé zodp&ni za

personalnginnosti a procesy.

Restaurace naMEsTi MiRU VE ZLINE ma k 01. 04. 2012 celkem 48 z&stmand, z toho

8 manazar a 10 zamdstnand na plny pracovni Uvazek.



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 77

Restaurace v obchodnim arealeNCRO ZLIN vV MALENOVICICH je WtSi, co do objemu tr-
Zeb, ale co se ptu zamgstnand tyka, tak jsou na tom podobrjako restaurace na
NAMESTI MiRU VE ZLINE. V této restauraci je zafstnano 9 manazier 9 zangstnandé na
plny pracovni Gvazek a 25 rast&ny pracovni Uvazek, dohromady tedy celkem 43 za-

méstnand.

Ve spolé€nosti PEXX NSULTING, S. I. 0. je pevazna ¥tSina zanistnand zangstnana na
casté&ny pracovni Uvazek. Je to z tohdvddu, Ze v dopolednich hodinach nechodi az ta-
kové mnozstvi zdkazniktakZe je snadné smu pokryt zamstnanci na plny Uvazek. Nao-
pak po finacté hodig zatina do restauraci chodittéi paet zakaznik a je tudiz patba
samozejm¢ i vice zamdstnané@ na dané simé. To je pra¥ feSeno zagstnanci naaste-

ny pracovni Uvazek +gvazr studenti z vysokychi strednich skol.

Jak mi jednatel a spaleik spol€nosti PEXX NSULTING, S. r. 0. uvedl, je to oboustran-
né¢ vyhodna a finosna spoluprace, protoZze Zatmanci natastény GUvazek mohouipit
pouze na neptsi Sptky tedy napiklad od tinacté do Sestnacté hoditiyod osmnacté do
dvacaté hodiny, coz studém vyhovuje, nebt dopoledne mohou byt ve Skole a po pra-
covni smn¢ se mohou &novat gipraw na vywovani na dalSi deni jinym aktivitam

a k tomu si je&tvydélaji urcitou financni castku a je$tziskaji praxi.

Restaurant manager

f\_( 3 Andrea T\achc’tlkovc’t f ‘_{ )

Hl H LT
i'm lovin’ it i'm lovin’it

2.assistant

Zaneta Dudové

l

QSC & PROFIT | [ TRAINING | | PEOPLE PERSONAL
Andrea Machalkevé | | Zaneta Dudové | | Iveta Sarmanové Martina Nevdkeové
PROFIT | CLEANLESS | TRAINING | PEOPLE | | PERSONAL
Jaroslav Zdéek | Jan Kandk | Martina Simoni | | |
PROFIT

PROFIT

TRAINING

| |

| |

| [EQurpmENT/QUALTTY [ TRATNING
Lenka Zdpotecnd | | Jan Kandk | |

| |

| |

Obr. 5. Personalni struktura v restauraci McDonaldia Nardgsti Miru ve Zlig (Inter-

ni zdroje spolénosti McDonald <R, spol. s . 0., 2012)
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Restaurant manager

[ [\

. L= l.assistant . . -

i'm lovin’ it . i i'm lovin'it

Simona Oravcova
[

Il.assistant

Lenka SirGékova

QSC & PROFIT | | TRAINING | | PECPLE & PERSOMAL

Toma Vunderle | | Simona Oravecova | | Simona Oravecova
PROFIT | EQUIPMENT/QUALITY | | TRAINING | | PEOPLE | | PERSONAL
Petra Adamcova | Lenka Vendolska | | Lenka Sirdckova | | Simona Oravcovd | | Filip BlaZek
PROFIT | CLEANLESS | | TRAINING |
| Aneta Kotikova | | |
PROFIT | SERVICE | | TRAINING |
| | | |

Danicla Drdlikova Petra Stefkova

Obr. 6. Personalni struktura v restauraci McDonald” obchodnim arealu Centro Zlin

— Malenovice (Interni zdroje sp@teosti McDonald R, spol. s . 0., 2012)

Na obrazku (Obr. 5) a na obrazku (Obr. 6) je uvadeersonalni struktura v restauracich
McDonald’s VE ZLINE, NA NAMESTI MiRU a v obchodnim arealu EATRO ZLIN —

MALENOVICE.

U obou restauraci McDonald’s ve &ife pojmenovani jednotlivych pracovnich pozic
identické i pravomoci jsou shodné, je jiné pouzespealni obsazeni v jednotlivych restau-

racich.
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10 ANALYZA SYSTEMU HODNOCENI ZAM ESTNANCU VE
SPOLECNOSTI PEXX CONSULTING, S. R. O.

Cilem mé diplomové prace je vytiioprojekt systému hodnoceni z&stnand ve spole-
nosti PEXX NSULTING, S. r. 0. Ktomu je zapiebi nejdive analyzovat saasny stav

systému hodnoceni z&sinand a tomu se &nuji v nasledujici kapitole.

Ve spolénosti PEXX NSULTING S. r. 0. je dana tita forma hodnoceni a formuta
z centraly McDonald’s, kterou se musi vSickidit, ale mohou si vSak systéemzpusobit
svym podminkdm. Proto, abych se &t o systému hodnoceni z&stnané a o jeho
vyhodach¢i nedostatcich co nejvice relevantnich a podstatrsgut€nosti a informaci,

zvolil jsem k analyze metodu kvalitativniho vyzkunauto polostrukturované rozhovory.

Tyto rozhovory jsem provedl s manazerkou restayraesa je zodpoxdna za hodnoceni
manazei a s ll. asistentkou restaurace, kterd& ma na stasbkst trénink a hodnoceni

vSech zamstnand.

Kvalitativni vyzkum (polostandardizovany rozhovbs) zameien na zji&ni nasledujicich

skut&nosti:

Jakcasto hodnoceni zasstnand ve spolénosti probiha?

» Jakym zfisobem je hodnoceni z&stnand realizovano?

Jak dlouho trvaispadny hodnotici pohovor?

Jaka jsou hodnotici kritéria?
» Co na sotiasném systému hodnoceni Zatnand@ oceiujete?
* Co Vam na satasném systému hodnoceni zatnand chybi, a uvitali byste?

Po rozhovorech s lidmi zodp&inymi za hodnoceni zafstnané — manazer a zandst-
nand — lze uvést nasledujici skdtesti zandfené na satasny stav systému hodnoceni

zanmestnand ve spolénosti PEXX (NSULTING S. I. 0.:

Proces zateny na hodnoceni zastnand v restauracich PEXX @NSULTING S. . 0. ZO-

hlediuje celkemit Urovre pracovnich z&@azeni zarsstnané:
* manazé restauraci PEXX GNSULTING S. r. 0.,

e zamestnanci zardstnani na plny pracovni Uvazek,
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e zamestnanci zaréstnani na&aste&ny pracovni Uvazek.

V hodnoceni zagstnané na plnyci ¢astény pracovni Uvazek je rozdil pouz&asovém
intervalu hodnoceni, kdy u z&stnan@ na plny pracovni Uvazek je termin p&wany,
nagiklad pil roku, zatimco u zadstnané zangstnanych na&ast&ny pracovni GUvazek je
termin hodnoceni podle odpracovanych hodin.if‘égd paet odpracovanych hodin od-

povida il roku u zandstnance pracujiciho na plny pracovni Uvazek.

10.1Hodnoceni managementu restauraci PEXX Consulting, s. o.

Hodnoceni manazérprovadi manazer — vedouci — restaurace. HodnaveniZei je

fadné a mimgAdné.Radné pracovni hodnoceni probiha u marazestauraci PEXX
CONSULTING, s. r. 0. kazdéhotbroku. Pokud v pkbéhu této doby je manazer dlouhodeb
ji nemocny nebo jinak neapobily pracovat, tak se termin hodnoceni posouttdcodobu.

Pred samotnym hodnocenim dostane kazdy manaZzer fétrkde ohodnoti sam sebe.

Jak z rozhovar vyplynulo, manazer restaurace si sebehodnocemhdamanazeraigcte,
a bul’ souhlasi, nebo nesouhlasi, a ma tlojiti body a otazky. Na samotném pracovnim

hodnoceni se pak diskutuje o tomto vyolém formuléi.

Pracovni hodnoceni probiha dale formou diskuze.ndoeny manazer se vyjadsam si
uréi, na co je pdtba se dale zaifit, vcem se nize pochvalit a ¥em by se il zlepsit
a nacem by ngl dale zapracovat. Hodnotici manazer to okomensipnovi suj nazor,
piipadré doplni potebnymi otazkami. Potéfighazi naradu akni plan, coz je podle mého
minéni, velmi podstatnade. VétSinou se rozebira pouze neé&mpy akni plan. Uspsny
akeni plan se rozumi spiny akéni plan nad 80 %. Jak jsem se &ddl, tento hodnotici

rozhovor trva cca 1 hodinu, vzdy v3ak podlergloy.

Vzdy po tech ngsicich probihd komunikai den. Komunikéni den je zkracené pracovni
hodnoceni, kde se realizuje feedback na dosavadaii @ aktualizace &kiho planu dané-
ho manazera. \fgSi se aktualni kratkodobé poti&epiekazky, stzejni body ovliviujici
provoz a Wi se dalSi sir, pogipadt se aktualizuje job description. Tento rozhovo#atrv

vétSinou il hodiny, je to jen kratky update.

ManaZera restaurace hodnoti drZitel licence — povatel, v tomto fipadt majitel pan
Petr SEFEK. Hodnoceni probiha jednoucré. Jak jsem zjistil, na tomto hodnoceni se pro-

bird hlavi trio:
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» kvalita,
* servisa
« (istota, které se hodnoti mezi vdemi restauracenidnald’s vCeské republice.

Dale se hodnoti celkovy stav a chod restauraceepananaZeryjizné interni kontroly,

jako neznamy zakaznik visit.

Jak jsem zjistil, hodnoceni je bodorozdEleno na hodnotici stupnici od 1 do 4. Komuni-

kacni den je hodnocen pouze procenty podle&@ho akniho planu.

* Hodnoceni znamkou 1 znamend nejhorsi a musi skapssispecialnim dopate-

nim do Prahy na tréninkové afleni spolénosti McDonald's.
* Hodnoceni zndmkou 2 je hodnoceni dobré, ale jiepatzlepSeni.
* Hodnoceni znamkou 3 je vynikajici a hodnoceni zran¥je nejlepsi hodnoceni.

V rdmci rozhovoit mi bylo fe¢eno, Ze znamku & 2 manaZer restaurace moc nepouziva.

Pti znamce 2 — 3 je mozno zvySeni platu o CZK 2 — 7.

10.1.1 Prvky hodnoceni

s

NejdilezitejSim prvek hodnoceni je usudek, tenifvasi 50 % hodnoceni. Dale se hodnoti
plnéni akéniho planu (UsgBné plgni je nad 80 %), vysledek minivigit- coZ jsou malé
nehlasené kontroly provozu, jestli je vSe ¥guku, zda je dodrZzenastota a kvalita vy-
robki, zda je sprawhobsazena séna, jestli jecisto na prostoru pro zakaznikyetrg toa-

let a celko¥ zda snina probiha hladce a bez potizi.

Také dalSi nehlaSené kontroly probihajici dvakrésitné formou neznamého zakaznika,

kdy jednotlivé hodnocené oblasti musi byt nad 90 %.

DalSi kritéria vstupujici do hodnoceni jsou ESGadaskritickych bod, kvalita, rychlost,
ATCQ report — kvalita a kalibtai zaizeni, SOR / FOR v ramci kontroly food safety pro-

vadkné McDonald’s.

V neposledniad také odkry vzorki. V téchto kritériich kontroly vzorku, kalibrace ita
zeni a podobhse hodnoti, jakou #&nou se podileli na celkovém hodnocetiiud Usgsns

¢i neds@sre.
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10.2Hodnoceni zangstnanai restauraci PEXX Consulting, s. r. 0.

Na zaklad realizovanych rozhovérjsem zjistil, Ze hodnoceni se zé&tnanci probiha na
trech urovnich. Uvodni trénink nebqglielena placka®, dale crew a potom crew tréné
Hodnoceni probih& podle odpracovanych hodin, wgamand na plny Gvazek je stanove-

na doba, ktera odpovida odpracovanym hodinam.
Uvodni trénink

Na uvodnim tréninku je zarstnanec, ktery je novy a prochazi si vSemi statiowidi se

a zaSkoluje se. Z pétku jeSt neprobiha Zadné hodnoceni tohoto &stmance, dokud si
neprojde a neproctii vSechna stanovistTo by n€lo trvat réco mezi jednim azémi me-
sici, podle odpracovanych hodin sarfeym¢. Poté probiha interview, cozZ je mensi hodno-
ceni jeho dosavadni prace. Nasleduje obdolidsial / 540 h, kdy jsou mu fbézne de-

lany neohlasené checklisty.

Checklist je kontrolni formuléna kazdé jedno pracowvweiujici jak znalosti, tak doved-
nosti dané pracovistobsluhovat. Po tomto obdobi nasleduje hodnocdridéoti se jeho
prace, pracovitost, ochota a takégolinchecklist. Bud’ projde hodnocenim diéb a po-
stoupi na pozici crew — Zlutou placku, anebo hodnboeni dobré. V tomrfpac nasledu-
je opst obdobi fi mesial / 540 h, kdy jsou mu pbézre délany neohlasené kontrolni chec-

Klisty.
Crew

U crew zamistnané probiha hodnoceni po Sestésicich / 960 h. V tomto obdobi jsou jim
priabézné davany neohlasené checklisty. Po tomto obdobitzogaoceni nadchazi épil

roku neohlaSenych checklisa dalsi hodnoceni. Anebo ¥ipac opravdu dobrych vysled-
ki a dobrého hodnoceni se manazézenrozhodnout zaéstnanci nabidnout pozici crew
trenéra. Tato pozice se nabizi jen potencialnimégamanédm a musi s ni souhlasit jak

manazer, tak i zagstnanec sam.

Pokud souhlasi tak hteka zkuSebni obdohii tmésiai. Ve zkuSebnim obdobi se musi do-
ucit kvalitar, kde jsou uvedeny vSechny udaje o teplotach piotraskladh a gistroja

a spousta dalSich informaci, které musilét. Dale si projde Skolenim na vedeni Useku
kuchyn a servis. Z toho vSeho musi na konci zkuSebnihimlobnapsat usgre test. Také

je mu vypracovan aki plan — poet checklist, které musi provést s crewast na mee-
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tinzich crew trenér, dostane &akou oblast na starosti. Z toho je mu také promedwsod-

noceni.
Crew trenér

Crew trenér je formou vedouciho pracovnika. Matagosti utity pocet crew zarsstnan-
ci. Na ty piSe ohodnoceni, formu posudku, ktery pakiwa manazer hodnotici crew pro
celkové hodnoceni. Crew trenér by sél mostarat o to, aby vSem jemuégsnym crew
byly radre a Was provedeny checklisty gebné k hodnoceni, éhby s nimi komunikovat

a starat se o&n

Crew trenér je hodnocen vzdy po 960 odpracovangciniach / @l roku dle plréni svého
akéniho planu, v kterém je zahrnuto hodnocerdrenych crew, pé&et provedenych chec-
Klisti, Usgsnost vlastnich checklistvedeni pracovnich Usikuchyi nebo servis, zodpo-
védnost za ufitou oblast chodu restauraceiadt na crew trenérskych meetinzich. Dale
jsou hodnoceny jeho schopnost trénovéistpp k zamistnaném, ochota a zajem o praci
a rozvoj restaurace. Do hodnoceni se zapojujichviimanaZzi formou osobniho ohodno-
ceni, které sesbira manazer hodnoticiho crew freRH@dnotici rozhovor trva do 1 hodiny

a hodnoceni je na Skéle 1 — 4, kdy 1 je nejhorsi.

S crew trenéry jeStprobiha kazdyieti mésic komunikani den stejé jako u manazér

restauraci McDonald’s.

Jak jsem zjistil, do hodnoceni z&stnance vstupuji jeStizné podjrné motivujici akce
jako napiklad soutz crew ngsice, kterého voli manazeodle ochoty pracovat a pracov-
niho nasazeni. DalSi se@ae jako,kdo nejvic proda“hlavre podporujici kampahvyrob-

ka. Dale také vysledky jiz zméného neznamého zakaznika, pokud se na vysledku za-

meéstnanec jakkoliv podilel.

V ramci kazdého pracovniho hodnoceni se s@epo# upravuje také finafmi ohodnoceni
daneho zawrstnanceTato Uprava finatiniho ohodnoceni je provéda kladré i zaporre

k celkovému finamimu ohodnoceni daného z&stnance v restauraci McDonald’s.
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11 SHRNUTIi ANALYTICKE CASTI — PREDNOSTI A NEDOSTATKY
SOUCASNEHO STAVU SYSTEMU HODNOCENI
ZAM ESTNANCU VE SPOLECNOSTI PEXX CONSULTING,
S.R. O.

Spole&nost PEXX @NSULTING, S. I. 0. je sedre velka spolénost, ale se zazemim nadna-
rodni spolénosti McDonald’s se spoustou pravidel a standat@kze i v ramci procesu
hodnoceni zagstnand jsou utita pravidla a sjednocené formigaa zfisoby pro snadij

8i srovnavani restauraci a udrzeni jednotného atdadkvality sluzeb.

Hlavni silnou strankou spaleosti PEXX NSULTING, S. r. 0. je silné zazemi a obchodni
znaka nadnarodni firmy spalaosti McDonald’s, spol. s r. 0. Slabou strankoUuepmsti
PEXX CONSULTING, S. I. 0. je ¥kova a Uvazkova nevyvazenost zgtnand spole&nosti.
Prilezitost spolénosti PEXX NSULTING, S. r. 0. spéiva gredevSim v situaci na trhu pra-
ce. Mezi hrozby omezujici spéleost PEXX NSULTING, S. r. 0. lze zZadit nagiklad

silné konkurenni prostedi na trhu.

Souwasny systém hodnoceni zé&stand crew funguje doke, jsou zde jasnstanovena
kritéria, co musi dany zafstnanec urt a sphovat, ta se vyhodnoti a na zakladho se

upravi mzda podle mzdovéheegpisu.

Existuji zde srozumitelné formuk, pokud je pditba, tak je se zarstnancem proveden
mensSi hodnotici rozhovor. Hodnoceni probiha v pelmémcasoveém intervalu. Aktualni
novinkou je pechod na elektronickou formu formiiéa jejich vyphovani, coZz hodnoceni

zcela jist zefektivni.

Souwasny systém hodnoceni z&tnand crew, dle mého pohledu, funguje i v porovnani

se ziskanymi teoretickymi znalostmi na kvalitnispaokojivé urovni.

Z analyzy dale vyplynulo, Ze hodnoceni manazee spolénost PEXX @NSULTING,
S. r. 0. ma ufité nedostatkyi slabé stranky, které by bylo z mého pohledugimd odstra-
nit — nefunguje zde zcela jasny a uceleny systéufedto, Ze jsou danadita pravidla, ne

vSichni manaZ je dodrzuji a to komplikuje celé jejich hodnoceni

Také zde chybi &Si prostor pro zgnou vazbu a hodnoceni z vice polilede zde vSak
docela pozitivni fakt, Ze se nejprve manaZer hddsén, a az pak hodnoceni diskutuje

s vedoucim dané restaurace.
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Na zaklad teoretickych poznatkbyly stanoveny fedpoklady, které budou nyni verifiko-
vany: prvni pedpoklad s€éste&né potvrdil. Spolénost PEXX WNSULTING, S. . 0. prova-
di formalni hodnoceni svych zéstnand, které je pisemhzaznamenavano a uchovavano
pro pozdjSi vyuziti. Ale tato formalni skuteost chybi u hodnoceni mana¥spol&nosti

PEXX CONSULTING, S. I. O.

Druhy pedpoklad byl také potvrzen pouzdsté&né. Spol&énost PEXX @NSULTING,
S. r. 0. provadi hodnotici rozhovor ke zhodnoceac@vniho vykonu, prostoru pro zlepseni

a ukeni dalSich cil a krolki pouze u manazéru zangstnané crew k tomu nedochazi.

Predpoklad teti se potvrdil. Hodnotici ani hodnoceni nemd;jii jasno v hodnoticich
kritériich a v popisu pracovni pozice. Chybi gastefinované pracovni misto manaZzera,
jeho pracovni povinnosttjnnosti a déekavani na &. V souladu s definovanim pracovniho

mista chybi fesré stanovena hodnotici kritéria, podle kterych seaidgnhodnoti.

Predpokladitvrty je zcela neplatny. Ve spéleosti PEXX NSULTING, S. r. 0. neni zfiné
vazby téndi vibec vyuzivano. Hodnoceni zastnané je provadno v podstat pouze
piimym nadizenym a k hodnoceni manaZegtispiva manaZzer restaurace, ktery hodnoti

a samotny manazer svym sebehodnocenim. Chybi it zgtné vazby spolupracov-

nikd, podizenych a externiho nezaujatého pozorovatele.

V projektové ¢asti diplomové prace se budu zabyvat navrzenim hmvehodrjSiho
a efektivniho systému hodnoceni zstnand — manazeér ve spolénosti PEXX

CONSULTING S. I. 0.

Vychazet budu z pozadavkedeni spoknosti PEXX NSULTING S. r. 0., realizovaného
kvalitativniho vyzkumu a také vyuZiji teoretickéatasti zpracované v teoretickésti di-

plomoveé préace.

V neposlednitack zde budou také dopiny mé vlastni navrhy, které mimo jiné vzeSly
z mych realizovanych pozorovani v restauracichdbl,mnou navrzeny systém hodnoceni
zanestnand byl co nejvice efektivni,finosny a dinny a pro manaZzery a vedouciho re-

staurace opravdu pouzitelny v realit
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12 PROJEKTOVA CAST

v £

V piedchézejicicasti diplomové prace jsem provedl analyzuéssného stavu systému
hodnoceni zagstnané ve spolénosti PEXX NSULTING, S. r. 0. a z realizovanych roz-
hovorii s hodnoticimi manazery (manazer — vedouci — nesta)ivyplynulo, Ze hodnoceni

manazei nefunguje zcela podlagdstav.

Chybi zde jasth dana kritéria a zfina vazba z &kolika jinych ahti pohledu. Také chybi
zodpowdrgjSi zapojeni hodnocenych manatere tedy nutné systéntigpracovat, aktuali-

zovat a vytvait efektivrngjSi formu tohoto procesu hodnoceni zatnané — manazar.

V dnesni situaci na pracovnim trhu ia fluktuaci zangstnand je poteba si udrzet schop-
né manazery. Proto jaiézité manazery ué dolre hodnotit, ohodnotit a motivovat a sa-
mozejme vzdklavat. Dolii manazé budou pak Iépe pracovat se svymi Zamanci, bu-

dou je |épeidit a tak naplovat vize a cile spot@aosti.

12.1Cile projektu

Primérnim cilem projektu je navrhnout efektivnitéys hodnoceni za¥stnané — manaze-

ra ve spolénosti PEXX NSULTING, S. I. 0.

Sekundarnimi cily jsou:
* lepsi fungovani systému hodnoceni mangzer
» prinosrEjSi systém hodnoceni pro hodnotitele i hodnocené,
» SirSi vyuziti zgtné vazby jako nastroje rozvoje,

* v&tSi motivace manazéer

» zjisteni poteb dalSiho vz&lavani.

12.20mezeni projektu

Vzhledem k fornd podnikani spokenosti PEXX NSULTING, S. r. 0. — franSizy fize byt

omezeni ve forraznych standartdci natizeni z centraly McDonald's.

Jako nej¢tSim omezenim aipkazkou projektu iive byt neochota manageptijmout
novinku v zajetém systému, zvyknout si na novyé&ysa jeho zavedeni. S tim souvisejici

casové omezeni, Ze zavedeni a osvojeni si novélamaysebou ponese gatircitou ¢aso-
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Vou nar@nost a vice proaktivity od mana#el presto, Ze novy systém hodnoceni bude

acinngjSi a Finosrejsi, tak zpdatku bude pdeba étSiho Usili aasu, aby se systém ujal.

Jistd omezeni mohou mit i finami charakter — novy systém hodnoceni nebude veimi f
nartné nakladny, ale bude zdeeba fiznych investic a také Skoledii odborné literatury,
ato mize byt v sotiasné dob pro spolénost jako je PEXX ONSULTING S. I. 0. omeze-

nim.

12.3Popis pracovniho mista — profesiogram pracovni poeé ,manazer"

ve spolé€nosti PEXX CONSULTING, S. I. 0.

Pro zajis¢éni efektivnino hodnoceni manaigijasr® dana hodnotici kritéria a pro lepsi

a &inngjSi predavani zgtné vazby, jeieba pesre definovat pozadavky manazerské pozi-

ce a jest zvlag kazdého manaZzera, na zakiadblasti, za kterou nese od@owost.

Na zéklad prostudovani internich materiaspol&nosti PEXX @NSULTING, S. . O.
a vlastniho pozorovani jsem zjistil, Ze &asny popis pracovni pozice manazera je nedo-

statujici a navrhuji vytvait popis novy.

Ukolem této teze je definovat si pracovni méplanazera, jeho Ukoly a zodgdwost, po-
Zadavky na jeho vzthni, dovednosti a vlastnosti a také jeho pravombien bude umoz-
néna snad§si a efektivijSi kontrola a hodnoceni manaizer mnohem &innéjSi a cilerj-

Si z@tna vazba.

Popis pracovniho mista manazera bude vwgivalle harmonogramu mnou navrhovaného
projektu. Doba trvani vytueni tohoto popisu pracovniho mista je stanovenh ten. Po-

pis pracovni pozice bude realizovan manazZeremuieste.

Formul& urceny pro popis pracovniho mista — profesiogram psicpozice ,manazer" ve

spole&nosti PEXX (NSULTING, S. I. 0. je znazoem v piloze (Riloha — P ).

12.4Metodika systému hodnoceni za®stnanai spola&nosti PEXX
CONSULTING, S. I. 0.
Pro co nejlépe fungujici systém hodnoceni &amand spol&nosti PEXX (WNSULTING,

S.r. 0. je teba jej dkladre pripravit. A k tomu musi byt stanoveny cile, smyshatody

hodnoceni, dale osoby, které budou hodnotit a galdiobnosti k samotnému hodnoceni.
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12.4.1 Cil hodnoceni zandstnanal — manazei

Cilem nového systtmu hodnoceni #Zamané - manazer spol&nosti PEXX
CONSULTING, S. I. 0. je vytvtit jednoduchy zfisob, jak sledovat praci manaiea tu pak
zhodnotit — jak zhodnotit cely jejichtipos a jejich pracovni nasazeni pro spobet
PEXX CONSULTING, S. r. 0. Smyslem je poskytovat objektivni a sedetné hodnoceni,

které bude vyuzitelné pro dalSi pelta jako rozvoj a vztini manazeé.

Nova metoda hodnoceni manakeptispéje k rozmnoZeni pohléd na zamistnance

z raiznych Uhb prostedi a roz&eni vyuzitelnosti zgné vazby.

Hodnotici rozhovor pak ifspeje ke zlepSeni komunikace mezi manazerem restaurace
a hodnocenym manazerem, umozni probrétrmu vazbu a umoZzni manalier vyjadit
svij nazor a formou diskuzefiit na navrhy zlepSeni vykonavané prace a celkovéh

dojmu, jakym manaZenisobi.

M¢fitelnym ukazatelem spdni tohoto cile mze byt vySSi spokojenost se systémem, ktery
bude spravedlivy a objektivni a snadno srovnatslogtatnimi manazery. Také by s&lan
zvySit motivace. VysSi spokojenost a motivaci manaje mozno prozkoumat formou

dotaznikovéhdeSeni. Zavedend opani se projevi aZz po realizaci projektu aesait

12.4.2 Periodicita hodnoceni zanistnanai — manazen

Navrhuji nechat filro¢ni interval hodnoceni. V literate se uvadi dopoéeny interval pro
metodu hodnoceni 360° &pé vazby jednou tm¢, ale za podminek, které panuji ve spo-
le¢nosti PEXX NSULTING, s. r. 0., bude vhodjsi prova@t hodnoceni jednou zaibp

roku.

Kazdé ti mésice se bude provétdupdate formou komunikaiho dne a metody 180° &p

né vazby.

Neformalni hodnoceni zdetie probihat kazdy den formou pozorovani pracovmito-

nu a nasazeni konkrétniho manazera.

12.4.3 Osoba hodnotitele

Za hodnoceni bude zodpmina jedna osoba a to manazer konkrétni restaufacebude
hodnoceni fipravovat, sbirat a davat dohromady a tak@rpvovat vystup. Manazer re-

staurace také bude ten, kdo bude hodnoceni inteyattea vést hodnotici rozhovor.
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Do hodnoticiho procesu daného manazera vSak bpdgepa vice stran a vice osob:

* ManaZzer restaurace— bude vyhodnocovat kritéria hodnoceni a bude btiidma-
nazery z pozice naideného. Také bude vést hodnotici rozhovor a badp@&d-

ny za celkové hodnoceni a jeho celylgh.

* Crew — podizeny zamstnanec crew nebo crew trenér, ktery bude dav&hap

vazbu a hodnotit z pohledu pdzkeného.

* Manazer — manazer bude hodnotit sam sebe (sebehodnoebrike dal srovnat
jeho pohled na jeho pracovni vykon se&tmpu vazbou a pohledem ostatnich. Ma-
nazer zhodnoti své vysledky, svou praci a své prdamasazeni za hodnotici obdo-

bi, a toto sebehodnoceni pak prodiskutuje s hodinothanazerem restaurace.

» Zakaznik — aby bylo koléko zpitné vazby a metoda 360°&pé vazby komplexni,
tak je zapdebi externiho pohledu na hodnoceného manazera.obaobeni tedy
navrhuji zapojit také pravidelné zékazniky konkréestaurace, kie praw tento

externi pohled doplni.

V piipact hodnoceni manaZera restaurace bude jednim z limdihatamisto manazera

restaurace majitel restaurace jako jefing nadizeny.

12.4.4 Metoda hodnoceni zanistnanai — manazefi

Pro hodnoceni manaZespol&nosti PEXX WNSULTING, S. r. 0. byla jako nejvhodj$i
vybrana metoda hodnoceni 360%t@ vazby. Ta fesreé zachyti pracovni vykon a nasaze-

ni z mznych stran — z pohledu nékeného, potizeného a z externiho pohledu a tim se

vt s

Vystup z tohoto hodnoceni se pouzije pro efektiazivoj manazera v oblasti, ve které je

potreba. Také se touto metodou zvySi motivace managestgZze bude adét, jak pisobi

na sve poiizené zardstnance, jak ho vnima zékaznik a také jak ho hagelod nadizeny.

Manazer uvidi realny vystup a uzitek této metodinaho stimulujeme, aby i on sdm po-
ctivé vyplioval své sebehodnoceni. Bude mit lepg8hjed o své préci, o svém vystupovani

a svém vnimani okolim.
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Po vyplreni hodnoceni vSemi subjekty a nasledném zpracdvadé také s manazerem
proveden hodnotici rozhovor s cilem dany vystupdigkautovat a ufit si z rgj zawry

a dalsi kroky vedouci k jeho zlepSeni.

12.4.5 Kritéria hodnoceni

Do celkového hodnoceni manazera budou zahrnutérikrifiz zmigna jako nap vizit,
neznamy zakaznik @zné kontroly McDonald’s. Déle také zvladnuttigné oblasti chodu

restaurace a dalsi.

Do hodnoceni metodou 360°¢&pé vazby budou #¥azena kritéria, ktera budou moci hod-
notitelé hodnotit. Budou zatfena za pracovni vykon, na kvalitu odvedené praa&jro-
vei a rychlost plani ukoli, ale taky na schopnost prace s lidmi, schopnostukikovat

a dalSi ngkké dovednosti a v neposlediaik na dojem a komunikaci se zakaznikem.
Jejich pelivy vybér a ndsledné zavedeni do reality je veliddeditou sodésti projektu.

Na zaklad rozhovofi a vlastniho pozorovani navrhuji do hodnoceni naic860° zptné

vazby pouzit nasledujici kritéria:
 vnitini sila,
* inovativni mysleni,
» analytické mysleni,
» z&lereni v kolektivu,
o zavazek / odpadnost k vysledim,
» osobni efektivita,
» uwveédoneni si ostatnich kolem sebe,
» sebeu¥doneni,
» efektivni komunikace,
» zajem o stakeholders,
* rozvijeni ostatnich,

« spolehlivost,
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* Samostatnost,

loajalita,
» préace pod tlakem,

* prace v teamu,

delegovani,
* reakce na zgmy.

Pod &mito kritérii, na konci hodnoticiho formuk& bude prostor pro slovni vyjashi

a volny komentéhodnoticiho k dopkni hodnoceni.

Formul& urceny pro hodnoceni manazera s detailnim popisenoijkidrch vySe uvede-

nych hodnoticich kritérii je uveden Yilpze (Riloha — P II).

12.4.6 Stupnice hodnoceni

Ke kazdému kritériu bude hodnotitelem vygia hodnota odpovidajici stavu hodnoceného

manazera. V kazdém kritériutre zvolit pouze jednu zayi arovni hodnotici Skaly, kde:
e 1 — nedostatmy,
e 2 — pijatelny,
» 3 - velmi dobry,
e 4 —vyborny.

Pro co nejpesrgjSi hodnoceni je u kazdého stépkazdého hodnoticiho kritéria slovni

popis. Tento popis vysHluje, jak se manazer chova a jako&rau sphuje toto kritérium.

Formul& urceny pro hodnoceni manazera je uvedeiiloze (Riloha — P II).

12.4.7 Hodnotici rozhovor

Vysledky hodnoceni budou prezentovany manaZeretaurese na hodnoticim rozhovoru.
Hodnotici rozhovor bude realizovan az po realizgpinéni hodnoticiho formui@ a zpra-
covani vysledik a je nutné se nagppredem pipravit hodnoticim manaZerem restaurace

i hodnocenym manazerem.
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Cilem tohoto rozhovoru bude seznamit hodnocenéhmpesa s vysledky hodnoceni, pro-
brat s nim vSechny oblasti hodnoceni &tzpu vazbu vSech stran itstaSedesatky. Sou-
casti bude také diskuze jeho nazquostehi a nandti na zlepSeni jeho pracovniho vyko-
nu. Spolén¢ proberou komunikani plan a domluvi se na dalSich krocich vedoucich

k celkovému zlepSeni a spoie si je odsouhlasi.
Realizace hodnoticiho rozhovoru

Pro dosazeni ugpného a efektivniho hodnoticiho rozhovoru jefglod stanovit si zasady

a pravidla realizace rozhovoru:
+ Misto konani hodnoticiho rozhovoru

Je nutné nalézt a zajistit misto, kde nebudou pmu dmnani rozhovoru manateuseni.
Misto musi mit patelsky a klidny charakter. Kanc&d&é prostory a zazemi obou restauraci

jsou velice malé a nebyl by z&en klid.

Doporuji vyuZzit prostoru pro zakazniky, klidny koutelde&kopravdu nebudou manéze
ruSeni. Pofipack zajistit, aby v danou dobu nikdo neprochazel zamenmestaurace, coz by
ale bylo velice komplikované, protoze tudy zstmanci chodi do Satny a pradelny. Zajistit

by to v8ak na dobu hodnoticiho rozhovoru Slojikégd v éase slabSiho provozu.
e Termin konani hodnoticiho rozhovoru

Hodnotici rozhovor by se ¢huskute&nit do 14 dii, maximal® vSak do 1 résice od pro-
vedeni hodnoceni metodou 360°%ty@ vazby. Hodnoceni metodou 360%im@ vazby

bude provedeno seasré vSemi stranami v gbéhu rekolika dni az jednoho tydne.

Manazer restaurace se osélmomluvi s hodnocenym manazerem na terminu, ktedg b
obéma vyhovovat a nebude naruSefziy provoz restaurace. Proto bych navrhoval usku-
tecnéni hodnoticiho rozhovoru mimo pracovni dobu obomaiati anebo alespona kon-

ci pracovni srmny, kdy povinnosti za vedeni gny jsou gedany a hodnotici i hodnotitel

maji opravdu Kklid a mohou se koncentrovat jen mactay hodnotici rozhovor.

Hodnotici rozhovor bude trvatiplizné hodinu a takovyas by si oba manatien¢li i vy-
hradit. Je mozné, Ze rozhovor bude mozné &ikopo kratSi dob, pokud budou probrany

vSechny podstatné nalezitosti a domluvy na daldd6bbhodnoceni.

Rozhovor by vSak ne¢htrvat déle nez jednu hodinu.
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» Priprava na hodnotici rozhovor

Hodnotitel i hodnoceny se museji na hodnotici rephalikladre a pe&livé pripravit. Sa-
mozejmosti je, Ze se oba seznami s vysledky hodnoticiimul&e a gipravi si otazky

a podrity k diskuzi.

Hodnoceny se hlawzan®ti na sebehodnoceni, je nutné, aky jasno, co a kdy vypraco-
val, jestli se mu to povedl¢i nepovedlo a pra Také, aby rl pripravena ponateni

z dané situace a navrhy na zlepSeni.

Aby védeél, kde pracoval spravna v tom pokréoval a kde udlal chybu a ma prostor pro

zlepSeni a moznost rozvoje svych pracovnich dow&dno

Hodnotitel si velice dkladre projde vysledky hodnoceni metodou 360%tmg vazby
a pipravi si pavodni otazky. Dale siffpravi vysledky z hodnoceni internich kritérii, gak
jsou vizit, neznamy zéakaznik, kontroly apod., takgéipravi osobni posudek — jeho rozSi-
fené subjektivni hodnoceni na daneého manazera. dstegnmirac si také pipravi vysled-

ky z predchoziho hodnoceni pro srovnani a pro diskuzisoipe hodnoceného manaZzera.
* Pribeh hodnoticiho rozhovoru

Je dilezité si u¢domit, Ze hodnoceni neni kritika, ale je to hodmdb@elkového pracovni-
ho vykonu, takZe pozitivni body i nedostatky. Cileodnoceni neni zafstnance zkritizo-
vat za vSe, cod Spatg, ale cilem je zagstnance motivovat k vySSim vykim, probrat

s nim jeho pracovni nasazeni a vysledky a pougitdageho pracovni rozvoj a pro vysSi
produktivitu restaurace. Na &tku kazdého hodnoticiho rozhovoru je nutné navadit
jemnou patelskou atmosféru, vzit si seboucelstveni, aby se hodnoceny manazer citil

piijjemns a uvolréng.

Manazer restaurace otevrozhovor dotazy na za&stnance manazera ohleédeho prace

a potizi s ni spojené a na vyznamné milgikgkuteEnosti hodnoceného obdobi.

Poté se fechazi k pozitivnimu hodnoceni, kdy je jfgfita dat manazerovi najevo uznani za
dolre dovedenou préaci a za jeho snahu a vypichnoutiytzbody jeho pracovniho vyko-
nu a prace s lidmi. Pak séepde na kritiku a ppominky ke zlepSeni, které musi byt kon-
krétni a musi byt doloZeny fakty podle pravidetikgvani. Body kritiky by nly byt ihned

doplrény navrhem pro zlepSeni formou kratkécane diskuze.
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Dale hodnotici s hodnocenym probere cile a plampzilého hodnoceni. Hodnoti se mira
a kvalita jejich plgni a gipadné potize, Kili nimz k plréni nedoslo. Hodnoti se také pro-

jevené schopnosti a moznosti rozvajenych dovednosti.

Na zawr hodnotici manazer shrne hodnoceni a $pdlee domluvi na dalSich krocich,
Ukolech a stanovi plan prdigti hodnocené obdobi. Hodnotitel i hodnoceny p&idpr-

mul& hodnoceni a tim stvrzuji gysouhlas s hodnocenim i s domluvenym planem.

Tento formuld& se bude dal archivovat ve spoiesti PEXX NSULTING, S. r. 0., postu-

pemcasu se fejde na elektronickou formu archivace i kompletnifipliiovani hodnoceni.

12.4.8 Ohodnoceni

Vysledky zgtné vazby a hodnoceni se promitnou v ohodnocenabeaa. Elpadné navy-
Seni rozpdtu odneén bude konzultovano s majitelem restaurace. Piionzatto tento navrh
projektu zavedeni nového systému hodnoceni mainapeie&nosti PEXX @NSULTING,

S. r. 0. navrhuji nechat systém mzdového ohodnde&njak je nyni.

12.5Skoleni zan&stnanai

Pro hodnoceni je zaggebi co nejetSi profesionalita hodnoticich mana¥er vedoucich
restaurace. Aby tato profesionalita byla Zena, navrhuji, aby se tito man&zeicastnili
vzklavaciho kurzu na vedeni hodnoticiho rozhovorumed#odu hodnoceni 360° &pé
vazby a na zjsoby motivujiciho hodnoceni a hodnoticich rozhévérale navrhuji formu

samostudia pomoci odborné literatury.

Z nabidky fiznych spolé&nosti na trhu v oblasti Skoleni a trénifjkem pro realizaci Skole-
ni ve spolénosti PEXX NSULTING, S. r. 0. pro navrhovany projekt systému hodnoceni

vybral spolénost Key2Be.

Tuto spolénost jsem vybral kidi Skale Skoleni, a Ze se z&ije nejen na trénovani soft
skills, ale také na osobni rozvoj, sebereflexidéxahip a kotink. Také ma odpovidajici
ceny. (Key2be.com, © 2012)

Cilem Skoleni je(Key2be.com, © 2012):
e seznameni se s principy vedeni mathio hodnoticiho rozhovoru,

» proskolit se v tématu Zmé vazhy,



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky

95

* seznamit se a vyzkousSet si metody vedeni a roZidijgpomoci kodovacich pi-

stupi,

+ diskuze a konzultace.

12.6 Harmonogram projektu

rozvinout svoji sebereflexi pro kvalij$i praci s lidmi,

Je zapakebi pelivé pripravy projektu a hladké spoluprace mezi vSemi gagmoni entita-

mi. Aktivity musi byt realizovany postupmpodle stanovené navaznosti jednotlivych aktivit

projektu.

V tabulce (Tab. 3) jsou uvedeny jednotlivé aktivstyuvisejici s realizaci nového systému

hodnoceni zagstnan@ — manazer ve spolénosti PEXX @NSULTING, S. T. O.

Tab. 3.Casovy harmonogram navrhovaného projektu zavederéhwsystému hodnoceni

manazef ve spolénosti PEXX Consulting, s. r. 0. (Vlastni zpracoyani

DoBA .
¥ DATUM DATUM ~ | ZODPOVEDNA
CisLo AKTIVITA i : . TRVANI
ZAHAJENI UKON CENI OSOBA
[DNY]
Rozhodnuti Majitel restau-
| | OZMENeSYSe- | ) 07 2012 |  01.07. 2012 1| racespolu
mu hodnoceni s vedoucim re-
zanestnand staurace
), | Popispracovniy o, 57 5012 | 02.07. 2012 1 | Vedouci restauy
ho mista race
i, | Prpravahodnor o g7 o615 | 15 7. 2012 11| Vedouc restaur
ticich formulda race
V. Sko'e?e'lgo‘jno“' 20.07.2012 |  21.07.2012 2 Skolitel
Prezentace
V. a skol_enlrdalswﬂ 24 07. 2012 o5 07. 2012 2 Vedouci restaur
zapojenych za- race
méstnand
P;ogssngilne;nein ! Vedouci restaur
VI. .. 02. 07. 2012 31. 07. 2012 30| race (moznost
s hodnoticim -
. . delegovani)
zakaznikem
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VII. | Zkugebni obdoli 01.08.2012 | 31.08.2012| 31| Vedouc restaur

race
VIII. Konzultace 01. 08. 2012 31. 08. 2012 31 Skolitel
a Eg:{?}'g\lgho Vedouci restaur
IX. . 01. 09. 2012 14. 09. 2012 14| race za pomoc
systéemu hodnot N
i Skolitele
ceni
Vyhodnoceni Vedouci restaur
X. zkusebni reali-| 15. 09. 2012 16. 09. 2012 2 race
zace

Zavedeni formur Vedouci restaur
XI. 20. 09. 2012 20. 09. 2012 1| race (moznost

Elyil .
delegovani)

Provadni hod-
noceni dle no-
XIlI. vého systému| 01.10. 2012 31.12. 2012 100
hodnoceni za-
méstnand

Vedouci restaur
race

Casovy harmonogram je flexibilni a zvolena datamejscela striktni. Nicménpokud ma
systém od 01. 10. 2012 byiigraven k pouzivani bez potizi, tak dopaujiise drzet navr-

Zeného harmonogramu.

V tomto ¢casovém planu jeffpravna faze, kdy musi préfinout samazjmé rozhodnuti
o prijeti nového systému, dale se musi definovatresm specifikovat pracovni pozice

a role manazera v restauraci a nastqaipravit hodnotici formulge.

Poté je zcela nezbytné, aby hodnotici mafigi®sli Skolenim na motivujici hodnotici
pohovor, metodu hodnoceni 360°¢tEe vazby a katovaci metody vedeni. Dale budou

Skoleni i vSichni manaZea hodnotici zagstnanci a bude jim cely systém prezentovan.

Paraleld bude zapdebi z&it proces hledani vhodnych externich hodndtit@lro tento
Gc¢el budou vybrani pravidelni zakaznici, iktbudou osloveni s cilem ohodnotit vystupo-
vani a dojem manaerBude jim gedstaven cely systém a také jejich role a podminky.

Samozejme jim bude nabidnuta odina formou slev naizna jidla apod.

Nasleduje zkuSebni obdobi, kdy se bude novy sybi@inoceni testovat, zkouset s cilem
vyladit jej presré pottebam dané restaurace a Zamané. Pro co nejlepSi vyladi bude

mozné vyuZzit moznosti konzultaci se Skolitelem.
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Az teprve po vyhodnoceni zkuSebniho obdobi budgrgveny a zavedeny finalni formu-
laFe a systém nabude platnosti a bude se pouzivativRouy se il od 01. 10. 2012. Sa-
mozejme i pak jejceka aktualizace afzpusobeni v ramci dlouhodobého pouzivani, na-

piiklad kazdym rokem za asistence konzultace setélef.

12.6.1 Casova analyza projektu proskednictvim programu WinQSB

Pro kontrolu a zefektivimi navrzenéh@asového harmonogramu projektu zavedeni nové-
ho systému hodnoceni mana¥ge spolénosti PEXX Consulting s. r. 0. jsem pouZzil me-
todu kritické cesty — CPM (Critical Path Methodpsgiednictvim programu WinQSB.

Jedna se o deterministickou metodu, kter4 povadoiy trvani vSeckinnosti za pevé

dané a nefipousti jejich znny.

Tabulka (Tab. 4) zobrazuje vstupni Udajgagoveého harmonogramu projektu (Tab. 3) pro
analyzu kritické cesty pomoci programu WIinQSB. Vrpm sloupci jsou velkymi tiskaci-

mi pismeny ozngeny jednotlivétinnosti projektu.

Prostedni sloupecififazuje kazdéinnosti gledchazejicéinnost, jez musi byt spina, aby

projekt mohl pokréovat plynule.

V posledni sloupci ,Normal Time" je uvedena déllenédcinnosti ve dnech.

Tab. 4. Vstupni Udaje analyzy (Vlastni zpracovani)

Activity Activity Immediate Predecessor [lizt Mormal
MNumber Mame numberfname, separated by °."] Time
1 Al : 1
2 B A 1
3 C B 11
4 D A 2
5 E D 2
b F C.E 30
Fi G F 31
8 H G 31
9 | H 17¢
10 J | 2
11 K J 1
12 L K 100
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V nésledujici tabulce (Tab. 5) je uvedeideni navrhovaného projektu zavedeni nového
systému hodnoceni manaiere spolénosti PEXX Consulting s. r. 0. pomoci programu
WIinQSB.

Z tabulky (Tab. 5) Ize Wist celkovou délku realizace projektu (Project Ctatipn Time)
a ta je 225 dni. Déle Ize z tabulky zjistit, kter&dnnosti se nachazi na kritické ceatktera
nikoliv (On Critical Path).

V navrhu projektu jsou dvcinnosti, které nelezi na kritické césa tocinnosti D a E, re-
spektive 4 a 5 (Skoleni hodnotiiet prezentace a Skoleni dalSich zapojenychégaman-
cu).

VSechny ostatnfinnosti lezZi na kritické cesta nesmi dojit k jejich zpo2di, aniz by doslo

k prodlouzeni celkové doby realizace projektu.

Tab. 5.Re3eni navrhovaného projektu zavedeni nového sys$iédmoceni manazéve

spole’nosti PEXX ©NSULTING S. r. 0. pomoci programu WinQSB (Vlastni zpraodva

03-13-2012| Activity | On Critical | Activity | Earliest | E arliest | Latest | Latest | Slack
19:59:57 Mame Path Time Start | Finizh | Start | Finish |[L5-ES]
1 A Yes 1 0 1 0 1 0
2 B Yes 1 1 2 1 2 0
3 C Yes 11 2 13 2 13 0
4 D no 2 1 3 9 11 8
5 E no 2 3 i} 11 13 8
G F Yes 30 13 43 13 43 0
7 G Yes 3 43 74 43 74 0
8 H Yes 3 74 105 74 105 0
3 | Yes 17 105 122 106 122 0
10 J Yes 2 122 124 122 124 0
11 K Yes 1 124 125 124 | 125 0
12 L Yes 100 125 225 1286 225 0
Project Completion Time = 225 days
Mumber of Crtical | Pathlz] = 1
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Na obrazku (Obr. 7) je zndz@msi’ovy graf sestrojeny pomoci programu WinQSB.

Obr. 7. Siovy graf sestrojeny pomoci programu WinQSB (Vlagtracovani)

Obrazek giového grafu (Obr. 7) ziskany pretinictvim programu WinQSB znazoie
prabeh kritické cesty.

Kriticka cestaje A B—-C—>F—>G—>H—|— J— K — L. Pokud dojde ke zpozd

ni nekteré z vySe uvedenyainnosti, dojde také ke zpo&ai celého projektu.

12.7Nakladovéa analyza projektu

Nakladova analyza projektu obsahujetigleni naklad souvisejicich s realizaci projektu
noveho systému hodnoceni ve spotisti PEXX WNSULTING, s. r. 0. Tyto naklady Ize
rozclit na jednorazové spojené se zavedenim projektakiady periodické, které budou
vynakladany fi kazdém dalsim hodnoceni z&than@ ve spolénosti PEXX

CONSULTING, S. r. 0. Cilem je snizit naklady na realizacij@ktu na minimum.

12.7.1 Jednorazové naklady souvisejici s implementaci prektu
Naklady jednorazové neboli naklady na zavedeniegtojsystému hodnoceni jsou:

» Skoleni manazér restaurace a nasledné konzultaee Skoleni od spotmosti
Key2Be vychazi na CZK 1 500 za 90 minut. Celkemebpoteba minimalg 2 ho-
diny Skoleni pro kazdého manaZzera restaurace admgio dvou hodinach konzul-
tace, dohromady se jednd&d@stku CZK 12 000.

* mzdové naklady manazer restaurace bude mit se z&iad systému hodnoceni

zpotatku hode prace (dast na Skoleni, popis pracovni pozice manaZerhavai-
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térii atd.), takZze tomu bude museénhwevatéast své pracovni sty anebo odpraco-

vat prestas, ktery se mu proplati.

» tisk formul&ii — pro zkuSebni obdobi budielba vytisknout hodnotici formuk

a také natisknoup 7irucky pro hodnotitele'v celkovém pétu 500 stran.

» odborna literatura— doporduji vzdélani nabyté na Skoleni doplnit samostudiem
acetbou odborné literatury. Pro kazdého manaZeraueste se zakoupi &wd-
borné knihy v celkové hodnoCZK 1000.

12.7.2 Periodické naklady souvisejici s implementaci projdu
Naklady periodické neboli naklady, které se opagiijkazdém hodnoceni:

tisk formuld — nédklady zanedbatelné, protoZze spabtst PEXX @NSULTING S. T. 0.,
vlastni tiskarnu, na které se tiskne kazdy denzédad nejnowjSich znen ve spolénosti

je mozny velice brzkyigchod na pléelektronickou verzi.

» odmena zakaznikow fadow stovky korun formou slevy na nakup obcerstveni
zcela zdarma v cenové vysicané manaZerem restaurace a odsouhlasené majitelem

spole&nosti PEXX (NSULTING, S. . 0.

Naklady spojené se zavedenim nového systému hodineaegstnan@ — manazer ve

spole&nosti PEXX (NSULTING, S. r. 0. dosahnou vySe CZK 16 000.

12.8Rizikova analyza projektu

Rizikova analyza projektu se zabyva analyzou faktkteré by mohly negatiwnovlivnit
aspEsSnou realizaci navrhovaného projektu, nového systéaanoceni zasstnan@ — ma-

nazefi ve spolénosti PEXX NSULTING, S. I. 0.

Cilem této analyzy je mozné rizika odhalit¢itijejich zavaznost a riziko vyskytu a navrh-

nout moznost jejich eliminace.

MoZn4 rizika souvisejici s realizaci projektu navédystému hodnoceni zéstnané —

manazei ve spolénosti PEXX GNSULTING, S. I. 0. jsou:
* negativni pistup ze strany hodnocenych managzer

* nepochopeni systému hodnoticimi Zatnanci,
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nedostaténé Skoleni hodnoticiho manazera a nasledné Skoltatnich zapoje-

nych,
* neochota se zapojit ze strany zaka#nik
* nevhodr zvolena kritéria hodnoceni a s tim spojeno nedivjekhodnoceni,
» gasova vytizenost hodnoticiho manazera restaurazayadni noveho systému,
* nedodrZzenéasového harmonogramu navrzeného projektu.

Z vySe uvedenych rizik byla sestavena matici P¥pedobnost / dopad rizika. Tato matice

je uvedena v tabulce (Tab. 6).

Ke kazdému rizikovému faktoru jsentiffadil pravé&podobnost, s jakou se tento jevide

vyskytnout a to:
* nizkou: 0,2,
» stredni: 0,5 a
» vysokou: 0,8

a dale stupe rizika neboli zavaznost nasledkui pexistenci toho daného rizika

s hodnotami:
* nizky 0,2,
» stedni0,5a
* vysoky 0,8.

Dale je v matici — v tabulce (Tab. 6) uvedena kkbomysledek, kde jsem vynasobil hodno-
tu prav@podobnosti vyskytu a hodnotu st@prizika a tim ziska€islo, které utuje celko-

vou zavaznost daného rizika, kde vysSi hodnota enamyssi riziko.

Na z&¥r jsem navrhl opdéni souvisejici s eliminaci rizik souvisejicichiggtim mnou

navrhovaného projektu.
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Tab. 6. Rizikova analyza navrhovaného projektugiviiazpracovani)

Pravdépodobnost
vyskytu rizika

Nizka | Stedni| Vysok& Nizky | Stedni| Vysoky
0,2 0,5 0,8 0,2 0,5 0,8

Stupei rizika

Riziko Vysledek

Negativni pistup ze

strany hodnocenych X X 0,10
manazei
Nepochopeni systém
hodnoticimi zarest- X X 0,40
nanci

Nedostatéené prosko-
leni hodnoticiho ma
nazera a nasledné Sko- X X 0,16
leni ostatnich zapoje

nych

Neochota se zapojit ze

strany zakaznik X X 0.25

Nevhodr zvolena
kritéria hodnoceni
a s tim spojeno neol
jektivni hodnoceni

X X 0,40

Casova vytizenost
hodnoticiho manazera
restauraceipzavad-

ni nového systému.

X X 0,16

Nedodrzentasového
harmonogramu navrt X X 0,10
Zeného projektu

Z vySe uvedené tabulky (Tab. 6) je patrné, Ze &jvirodnotu zavaznosti rizika ziskala
rizika Nepochopeni systému hodnoticimi Zstmancia Nevhodd zvolena kritéria hodno-

ceni a s tim spojeno neobjektivni hodnoceni.

12.8.1 Opatieni na eliminaci rizik souvisejicich s pijetim projektu

Negativni pistup ze strany hodnocenych manazerpravépodobnost tohoto rizika je
stredni a stuperizika nizky. Toto riziko zde samigme hrozi, ale jako samotné neohrozi

podstatg cely projekt nového systému hodnoceni. Je vSakénutnovat pozornost id
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kladnému vysstleni nového systému hodnoceni, jehdnpsy a pozadavky. Oganim
bude diskuze se vSemi manazery o novém systémwbedina zptna vazba. Dale mozné
zapojeni externiho hosta — Skolitele do této diskaby manaZeopravdu vidli ptinos

v navrhovaném systému hodnoceni.

Nepochopeni systému hodnoticimi &stmanci— zde vysla celkova hodnota zavaznosti
rizika nejvyssi, prawgpodobnost vyskytu rizika je vysokd a stipeika stedni. Je pde-

ba zamdstnané@m vyswitlit ptinosy nového systému hodnoceni acpj@ dilezité jejich
zapojeni. Také budeaitbZité jeradre proskolit a vyswtlit principy jejich zapojeni v novém

systému hodnoceni.

Nedostatené proskoleni hodnoticiho manazera a nasledné dkoktatnich zapojenych
toto rizika ma vysoky stuperizika, protoze je pro fungujici systém hodnocgxdgadni, aby
hodnotici a dalSi zapojeni byhdre proSkoleni. Nicmé# je zde nizk& pravghodobnost
vyskytu tohoto rizika. Proti riziku potize spravny vy&r Skoliciho a dostatea giprava

manazera restaurace a jeho kontrola majitelemueste.

Neochota se zapojit ze strany zakairikohle riziko si vedlo v kors@é hodnat pomerné
dolre a s nizkou hodnotou. Nicm&je stzejni, aby se povedlo zapojit zakaznika do pro-
cesu hodnoceni a vyuzit tak jeho externiho pohpedikompletniitistaSedesatku. Pragd
podobnost vyskytu i stupeizika jsou na $edni hodnat. Predejit tomuto riziku se da po-
moci dostateného vys¥tleni grinosu a dlezitosti daného zakaznika, také ¥xdm zakaz-

nika a jeho odpovidajicim oamenim.

Nevhod# zvolena kritéria hodnoceni a s tim spojeno nedivyekhodnocent toto riziko

s vyslednou hodnotou 0,4 piamezi nejvyssi hodnoty zavaznosti. Pro igofungujici, mo-
tivujici a efektivni systém hodnoceni je naprostabytné, aby byla déé zvolena kritéria
hodnoceni. Jak uz jsem zminiEasovém harmonogramu projektu, je safapmosti, Ze se
kritéria budou upravovat aippusobovat a to pravtaky souvisi s timto rizikem. Zvolena
kritéria projdou diskuzi a Ztnou vazbou a budou aktualizovanemz se zajisti co nejnizsi

moznost rizika.

Casova vytizenost hodnoticiho manazera restaurdceapa@ni nového systému stupé
rizika je vysoky, protoZze fiZe zn&n¢ ovlivnit systém hodnoceni, ale prapddobnost
vyskytu je nizka, protoZze spdélest PEXX ONSULTING, S. r. 0. m& velmi zodpeéuné,

petlivé a schopné manazery restauraci. Pomademagpiklad majitel restaurace tim, Ze
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da manaZzerovi restaurace vice prostoru v raméngranebo mu proplati stravené hodiny

ve fazi zava#ni systému.

NedodrZzeniasového harmonogramu navrzeného projekizde je sedni pravdpodob-
nost vyskytu rizika a nizky stupeizika, protoZze nedodrZzetasového harmonogramu na-
vrzeného projektu neovlivni zasadsamotny projekt, pouze se posune jeho realizate. Z

muze riziku Fedejit pouze dostatea a pravidelna kontrola milnik

12.9P¥#inosy spojené s realizaci projektu

Realizace projektu zaffeného na proces hodnoceni manaf#inese spoknosti PEXX

CONSULTING, s. r. 0. Bkolik efekt s pozitivnim dopadem.

NejvétSim ginosem projektu bude vyuziti sily&pé vazby v hodnoceni a vyuZitiznych

pohledi na pracovni vykon a nasazeni manazefemych stran.

Do hodnoceni se zapoji jakimy nadizeny, tak potizeni i spolupracovnici. Navic bude

do hodnoceni zapojen zakaznik pro vyuziti externigwaujatého pohledu.

Zapojeni vice subjektdo procesu hodnoceni péae ke komplex&Simu hodnoceni
a také k motivaci hodnoticich stran. Ni&fad podizeni manaZera i jeho spolupracovnici
budou vice motivovani do prace, kdyz se zapojiydtésu hodnoceni a budou vice rozu-

mét praci manazera.

Velkym piinosem bude vyuZiti sebehodnoceni manaZzerem doveédk hodnoceni, coz
docili hlubSi zamysleni se manazera nad svym préovykonem a finosem pro spote
nost PEXX @NSULTING, S. r. 0. Také to pote lepSi diskuzi i hodnoticim rozhovoru,

piesréjSim planovani dalSich krdéka rozvoje manazera.

DalSim ginosem pro manazery, hodnotici i hodnocené subjektp samotnou spalaost
PEXX CONSULTING, S. . 0. bude detailni popis pracovniho mistaf§ggiogram) manazera

a stanoveni hodnoticich kritérii.

VSe tak pomiZe ujasnit manazerovy povinnosti a pracaiinnosti a é¢ekavani na & kla-
dend. Stanoveni jasnych @epnych hodnoticich kritérii parbe k vytvdeni jasijSiho

a motivaniho celkového hodnoceni.
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VedlejSim pinosem projektu bude zapojeni stalych zakazméstauraci do hodnoceni.
Timto krokem si spolgost PEXX NSULTING, S. r. 0. potvrdi svou situaci na trhu a udrzi

zakazniky.

Pravidel® provad&né hodnoceni budeipobit pozitivie na zlepSeni vztaha komunikace

mezi vSemi zarstnanci ve spotaosti PEXX NSULTING, S. I. 0.

VySe uvedené ifnosy projektu hodnoceni manakere spolénosti PEXX (WNSULTING,

s. r. 0. dokazuji celkovou efektivitu projektu aijedu jeho implementace do reality.
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13 SOUHRN PROJEKTOVE CASTI

Vystupem diplomové prace je projekt zavedeni nov@stému hodnoceni zésinand —
manazek ve spolénosti PEXX NSULTING, s. r. 0. na zakladpoznatki zjiStenych

v analytickécasti a teoretickych poznaik

Vzhledem k dote fungujicimu systému hodnoceni crew #siman@ byl spol€nosti
PEXX CONSULTING, S. r. 0. havrzen efektivni &iposrgjSi systém hodnoceni manazer
véetre manazera konkrétni restaurace s moznosti impleaoertaké na zatatnance na

pracovni pozici crew trenér.

Cilem novéeho systému hodnoceni 2Zatnhan@ — manazer ve spolénosti PEXX
CONSULTING, s. . 0. je doplnit stavajici systém hodnocewtaorit tak systém, ktery bude
efektivni a pinosrEjSi pro rozvoj manazér Dale navrhuji to, aby bylo co nejvice vyuzito
zpetné vazby ziznych pohled na pracovni vykon a nasazeni man&afeo co nejobjek-

tivngjSi a nejspravedIijSi systém hodnoceni s jednoduchym vyhodnocenim.

V prvni fazi byl navrzen formutdpro popis pracovniho mista — profesiogram pracovni
pozice ,manazer” ve spalrosti PEXX NSULTING, S. . 0., aby bylo jasné, jaké pracovni
¢innosti a jakéasto je manazer provadi a zamyaké jsou poZzadavky na tuto pracovni

pozici. Zarové bude vyuZit pro stanoveni kritérii hodnoceni.

Hlavni nplni projektovéasti je navrzeni celé metodiky systému hodnocemiégtmand
— manazar. Zde jsem stanovil osoby hodnotitelnterval hodnoceni a metodu hodnoceni,

kritéria hodnoceni, stupnici hodnoceni a bliZze jpapsal hodnotici rozhovor.

V ramci samotného procesu hodnoceni budou dareririé v kazdém kritériu bude hod-
notici hodnotit podle klasifikai stupnice. K tomu byl sestaven formul&de jeciselna

hodnota a ke kazdému stupni verbalni definice stupn

V ramci projektu byl také sestavéasovy harmonogram celého projektu a sepsarialpot

na témata k proskoleni.

Projekt z&ne 01. 07. 2012 a novy systém hodnoceni ve &posti PEXX NSULTING,

S. r. 0. se zae pouzivat od 01. 10. 2012. Men&sovy posun je mozny gitelny.
Dale byla provedena nakladova a rizikova analyzaikRse analyzovalo celkem sedm.
NejzavazijSim rizikem podle vyp&tu vynasobenim pra¥godobnosti vyskytu a stupn

rizika byla rizikaNepochopeni systému hodnoticimi Zetrmancia Nevhodd zvolend krité-
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ria hodnoceni a s tim spojeno neobjektivni hodno&amozejmosti je, Ze byla také navr-
Zena opdeni na eliminaci vSech rizik souvisejicichiggiim projektu.

Naklady spojené s implementaci mého projektu dhtydayly vycisleny natastku celkem
CZK 16 000.

NejvétSim ginosem projektu bude vyuziti sily&pé vazby v hodnoceni manaier vyu-

Ziti raznych pohled na pracovni vykon a nasazeni manazefemych stran.
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ZAVER
Tématem diplomové prace byl projekt systému hodmozangstnané ve spolénosti

PEXX CONSULTING, s. r. 0. Cilem projektu bylo navrhnout systémrzkni zaréstnan-

ci, ktery by byl efektivni, &inngjsi a vice motivuijici.
Diplomova prace byla roztena nait casti:cast teoretickoutast praktickou a projekt.

Cilem teoretick&asti diplomové prace bylo zpracovat literarni réSeroblasti hodnoceni
zanestnand a na jejim zaklad formulovat teoreticka vychodiska pro zpracovaasti
praktické. V tétocasti prace byla neftle popsana podstata personalnffaeni. Déle se
teoretickacast prace zabyvala ukoly a chovanim gsimance, jako zaklad pro pracovni
hodnoceni. Pak se prace jignuje @gimo procesu hodnoceni zéstnand a cast je také

vénovana samotnému hodnoticimu rozhovoru.

I L

Cilem praktickésasti diplomové prace bylo analyzovat &asny stav systému hodnoceni
zanestnand ve spolénosti PEXX NSULTING, S. r. 0. a zhodnotit jehagunosti a nedo-
statky. V rdmci analyzy bylo vyuZito kvalitativnitnyzkumu formou rozhovdrs hodnoti-
cimi manaZery a to s manazerem — vedoucim rest@a@acmanaZzerem zodgowvmym za

oblast tréninku a hodnoceni z&tmand crew a crew trenér

Z téchto rozhovait jsem vyplynulo, Ze systém hodnoceni Zamané funguje velmi
dolre. Jsou zde jagrdana kritéria, co musi za&stnanec urt a sphovat, ta se vyhodnoti

a na zéaklagltoho se upravi mzda podle mzdovékedpisu.

Zjistil jsem vSak, Ze hodnoceni manaiena své nedostatky. Nefunguje zde zcela jasny
a uceleny systém. kesto, Ze jsou danadita pravidla, ne vSichni manaZz¢e dodrzuji a to
komplikuje celé jejich hodnoceni. Také zde z mébblgdu chybi ¥tSi prostor pro z-

nou vazbu a hodnoceni z vice poliled

7 v Z

V projektové ¢asti diplomové prace jsem navrhl novy, vh&dimo systému hodnoceni

zanestnand — manazer ve spolénosti PEXX NSULTING, S. I. 0.

Vychazel jsem fitom z poZzadavk vedeni spoknosti PEXX WNSULTING, S. . 0., reali-

zovaného Kkvalitativnino vyzkumu a také jsem vyutdabretické znalosti zpracované
v teoretickéc¢asti diplomové prace. Doplnil jsem vlastni navrapy byl mnou navrzeny
systém hodnoceni za&stnand — manazer co nejvice finosny a ginny a pro manazery

i vedouciho restaurace opravdu implementovatelngedlity.
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Hlavni znménou v systému hodnoceni mandZzee spolénosti PEXX NSULTING, S. I. 0.
je vyuziti metody hodnoceni 360° &pé vazby a zapojeni pfidenych a zakaznikdo

samotného procesu hodnoceni manazer

Hodnoceni manazérbude probihat formou formuia podle danych kritérii s ndslednym
hodnoticim rozhovorem a diskuzi. Hodnoceni se edizovat jednou zatproku a kaz-

dé ¥ mesice bude tzv. komunikai den pro update &kiho planu.

Zawrem projektu jsou zhodnocena mozna rizika souwssjfealizaci projektu a navrzena
opateni na jejich eliminaci. Dale je provedena analyailadi a stanoven harmonogram
realizace celého projektu. Naklady spojené s raaiiprojektu byly wisleny nacastku

CZK 16 000. V neposleditad byly také uvedenyifnosy spojené s realizaci implementa-

ce mnou navrzeného projektu do reality.

Ke zpracovani diplomové prace byly pouzity odbomm@nografickeé i seridlové publikace,
data a Udaje poskytované piesinictvim Internetu a také interni dokumenty sfrobesti

PEXX CONSULTING, S. I. O.

Pti zpracovani diplomové prace bylo postupovano pddiead pro vypracovani, které jsou
formulovany v zadani diplomové prace. Domnivamzeese mi pod#do zpracovat vSech-

ny uvedené body a splnit tak formulované a navrb#ieéiplomové préce.
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PRILOHAP I: POPIS PRACOVNIHO MISTA — PROFESIOGRAM
PRACOVNI POZICE ,MANAZER*" VE SPOLE CNOSTI PEXX

CONSULTING, S. R. O.

Popis pracovniho mista — profesiogram pracovni poze ,manazer*

PEXX CONSULTING, S. . O.

NAZEV POZICE

PODRIZENE
FUNKCE

UCEL
PRACOVNIHO
MISTA

Z ODPOVEDNOSTI
A POVINNOSTI

PozabAvky

OCEKAVANI

POPIS PRACOVNICH CINNOSTI

DENNE

TYDNE

MESICNE

M IMO RADNE
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PRILOHA P Il: FORMULA R HODNOCENI MANAZERA

Identifika ¢ni Udaje
Jméno: Datum:
Hodnotici kritéria
Zaskrtnéte, ktera hodnota nejvice vystihuje manazera, ktetdo hodnotite
1 2 3 4
nedostaté&ny piijatelny velmi dobry vyborny
pusobi sebejist
neni si jisty dokvaze vést prisobi viro- te a v¥rovna§,
L sam sebou | zan¥stnance, S, zanestnanci
VNIT RNi SiLA o 1ot .. .| hodre pri ve- cvr o o
a pisobi ne- | ale ohfas si . mu \&7i a pi-
. L . N deni teamu ‘e
dizveryhodre | neni zcela jisty sobi jako lea-
der
] nepichazi obcas pijde navukoly dav casto pichazi
| NOVATIVNI S . .| zpetnou vazbu L
. s zadnymi | s novym napar S novymi na-
MYSLENI ; : mnohdy .
inovacemi dem e pady a ukoly
i sreSenim
k Ukolu se Ukol doké&ze | dokaze kazdy
) hodre pta zanalyzovat | Ukol naprosto
ANALYTICKE x: . . s
L a vetsinou ukol chape | a prijit s dopl-| presre zanaly-
MYSLENI . L
neni schopen nujicimi otaz-| zovat a navrh-
jej sam vyesit kami nout/eSeni
: v kolektivu je
kolektivu se | . L . .
y L P je bran jako .. | velice oblibeny
ZACLENENI strani a je . | v kolektivu je .
. - | standardni Q. V pracovni
V KOLEKTIVU spiSe neobli- . oblibeny oo
. spolupracovnik I mimo pra-
beny .
covni dobu
ZAVAZEK [ Ukoly ténd7 | Ukoly kontrolu-{ . . kqntroIUJe V20l
y . . .~ | uUkolyvzdy | vSechny zadar
ODPOVEDNOST K | vizbec nekontq je, pokudieka . s .
. \ . kontroluje | né dkoly a jes
VYSLEDK UM roluje kontrolu . .
te neco doda
] casto se stavg, ukoly pini vzdy plni pI'm'vsechnvy
OSOBNiI . . SR - .| své ukoly, vzdy
ze ukoly neply s olkfasnymi | vSechny své S
EFEKTIVITA ; . ., najde je&¢
ni vypadky ukoly . .
neco navic
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uvedomuje si

. s ostatnimi | snazi se vSimat velice dobe
y L o ostatni za- 8 . . . ..
UVEDOMENI SI ; zanestnanci | siostatnich, | déni kolem
) méstnance | ... L - y
OSTATNICH vibec nepro-| €51 pouze pra- jejich chovani| sebe a pagtby
KOLEM SEBE /UDEC NEPIO™ -\ ni z&lezitos- a podporovat| spolupracovni
jevuje zajem . ) . $
ti je kit i podrize-
nych
je si wdom
. . zna své silné| toho, co chce
y y : . vi 0 svych f s : .
SEBEUVEDOMEN | O S\ij rozvoj sednostech | & slabé strankyjak toho doka-
i se nezajima P . a pracuje zat a jde si
a nedostatcich e N L
S nimi cilewdony za
tim
komunikace na komunikuje
: standardni | efektivié, je | vSe chape veli-
) komunikace | . ) . " . X
EFEKTIVNI P .~ | arovni, musi s¢ vSak feba si | ce dolie, pta
s nim je velice L o
KOMUNIKACE obtizna mu ol@as reco | owerit zda se dophujici
zopakovat | opravdu ro- otazky
a zdiraznit zumi
je siwdom
stakeholders | vidi vyznam | prinosu prace
] o stakeholders ) vy P P
ZAJEM O bere jako svou v zajmu o stat se stakeholder
se Vibec nezat . -
STAKEHOLDERS A pracovni po- keholders a aktivre se
J vinnost a zajimé se | podili na dob-
rych vztazich
0 rozvoj za- o | rozvoj zardst-
S » . rozviji zandst- | snazi se rozvi- ..
ROZzVIJENI méstnana se R .| nanai je jeho
) . - | nance vramci| jet podizené| __. .
OSTATNICH vitbec nezaji- . b zéjem a snaz
. danych norem zan¥stnance
ma se
. je na rgj spo- | . . spolehliv
neni na dj s je na rgj spo- X .
SPOLEHLIVOST spoleh lehnuti jako na lehnuti zvladne kazdy
P kazdého (ikol na 100 %
.o ukoly pIni vzdy udkoly vzd
k plreni ukolu . . .yl? ) y vzdy
N akoly pIni | pedlive s dopl-| splni sam a
SAMOSTATNOST | vzdy rkoho .. e S
b uspokoji¥ | nujicimi otdz-| vcas vzdy s
potebuje . . 2
kami vylepSenim
firmu ma pouze N
. [ ve firme pra- -
o jako pracovni| .| rozvoj firmy
k rozvoji firmy . . |cujerad, podit .0
L OAJALITA . . 7| misto, aleje | *; o~ lajeji usgch je
je lhostejny . - li se na jejim| . h
rad kdyz se . jeho zajmem
rozvoji

dari l1épe




povani a celkovy dojem a pracovni vykon):

HODNOTIL :

PobDriIs:
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) pod tlakem | prace pod tla-| pod tlakem se pod tlakem
PRACE POD ‘s . . .
nedokaze prar kem mu da mu pracuje | vyviji ty nej-
TLAKEM wo o e ; o
covat mensi potize dobe lepsi vysledky
L praci v teamu
. | praci vteamu|v teamu pracur .
) nerad pracuje : . ., vyhledava,
PRACE V TEAMU bere jako svoy je rad, bavi hg
v teamu - v teamu pracuf
pracovni napt to , . )
je velice rad
e . .. ...| deleguje Ukoly
mensi ukoly svaeleguije i ¥tSi S
o “ . . , . motivane
DELEGOVANI vSe plni sam| oblasti delegu{ Ukoly svéob-| . .
a st I s caste’nou
J zodpovdnosti
. zneny adaptu-| dokaze si ze e
REAKCE NA nedokaze se| . zneny iniciuje
ZMENY prizpisobit je, ale diouho|  ny rychle a podporuje
to trva 0svojit
PROSTOR PRO VOLNE VYJADRENI (jak se Vam s manaZerem pracuje, jaké ma vystu-



