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Abstrakt

Predmétem bakalaiské prace Systémy hodnoceni pracovnikl je rozbor systému hodnoceni
v restauraci v Praze. Prvni a druha cast tvofi teoretickou cast prace. Ta se sklada z
vymezeni pojmu "hodnoceni pracovniki" a detailnim popsanim jednotlivych metod
hodnoceni. Tieti Cast popisuje systém hodnoceni v konkrétnim podniku a obsahuje
empirické Setfeni zamétené na efektivitu hodnoceni a spokojenosti zaméstnanct. Navrhy a

doporuceni na zlepSeni jsou v zavéru prace.

Kli¢ova slova

hodnoceni zaméstnancti, hodnoceni pracovniki, syst¢émy hodnoceni, metody hodnoceni

Abstract

The subject of the thesis evaluation system of employees is an analysis of the evaluation
system in a restaurant in Prague. The first and the second part is a theoretical part. It
consists of the definition of "employee evaluation" and detail describing the various
evaluation methods. The third part describes the evaluation system in a particular company
and includes empirical investigation focused on efficiency and employee satisfaction

ratings. Suggestions and recommendations for improvements are in the conclusion.
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evaluation of employees, evaluation of workers, evaluation systems, evaluation methods
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Uvod

Jednim z hlavnich kol manazera ¢i vedouciho bezesporu patii pravidelné hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnanc. Hodnoceni tvoii dulezity néstroj podporujici vykon a
rozvoj zamestnance, a presto byva ¢asto manazery povazovano za ztratu casu, je casto
provadéno nedostatecné, nékteti se ho obavaji a nektefi se mu dokonce vyhybaji. Pfitom
zakladnim aspektem pro zvySovani pracovniho vykonu a stanovovani novych pracovnich
cilt je pravé poskytnuti zpétné vazby. Poskytovani jak pozitivni, tak i negativni zpétné
vazby a jasné definovani konkrétnich ocekavani spojenych svykonem pozice jsou
nezbytné predpoklady pro potencialni rozvoj pracovnika (Urban, 2003, s. 132 -133).

Hodnoceni pracovnikt je jednou z nejdilezitéjSich tkoni persondlniho ttvaru. OvSem
bohuzel neplati, Ze by v kazdé organizace bylo provadéno tak, jak by mélo byt provadéno,
aby byla zajiSténa naprostd objektivita a akceptace mezi vSemi zainteresovanymi stranami,
a zaroven, aby bylo dosazeno maximalni efektivity. Téma bakalafské prace ,,Systém
hodnoceni pracovnikd“ bylo zvoleno, protoze autora prace zajima, jak je hodnoceni
vnimano mezi zaméstnanci podniku, ve kterém sam pracuji, a zdali bychom mohli
poukazat byt jen na nepatrné moznosti zmén, které by ho mohli zkvalitnit a zefektivnit.

Cilem préace je zformulovat doporuceni a ndvrhy na zlepSeni systému hodnoceni.
Oveétit, zdali je systém hodnoceni nastaveny v konkrétnim podniku vhodnym a fungujicim
nastrojem fizeni lidskych zdroji a zdali je pozitivné pfijat a respektovan jak zaméstnanci,
tak managementem. Teoreticka Cast se sklada z reSerSe mnoha odbornych tituld, které se
vénuji dané problematice. Prvni ¢ast definuje pojem ,hodnoceni pracovnikd®“. Dale jsou
detailné¢ popsany jednotlivé metody hodnoceni, se zvySenym diirazem na hodnotici
pohovor, ktery tvoii stéZejni metodu v konkrétnim podniku popisovaném v empirické
casti.

Empirickd, neboli prakticka ¢ast pak pracuje S vySe uvedenymi cili prace. Prvni Cast
popisuje strukturu a pouzitou metodiku v konkrétnim podniku. Druhd ¢ast, opfena o
strukturovany rozhovor a dotaznikové Setfeni, ma za kol ovéfit, zda je systém hodnoceni
akceptovany zaméstnanci i managementem, zda je efektivni a zda skutecné plni funkci,
ktera je po ném pozadovana. Zaveérecna Cast pak obsahuje fadu doporuceni a moznosti,
v souladu s poznatky z teoretické Casti, jak zménit a jak postupovat pro zvyseni kvality a

efektivity systému hodnoceni. Pro praci byly stanoveny dva vyzkumné predpoklady. Prvni
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je, ze vSichni zaméstnanci jsou plné seznameni s procesem hodnoceni a plné jej akceptuji.
Druhy je, Ze souCasny systém hodnoceni je kvalitnim nastrojem fizeni lidskych zdrojd,

ktery spliiuje o¢ekavani, s nimiz byl vytvoien.



|. Teoreticka ¢ast

1.Hodnoceni pracovniku

1.1 Vymezeni pojmu

Hodnoceni pracovnikl je velice dulezitou soucasti fizeni lidskych zdroji. Kvalitné
zpracovany systém hodnoceni zaméstnancll je jednim ze zékladnich kament uspésné
organizace. Hodnoceni ndm ukazuje silné a slabé stranky zaméstnance a umoznuje nam na
jeho zaklad¢ provadét rozvojové aktivity za ucelem zvyseni vykonu a hlavné jsou jeho
vysledky stézejni pro dalsi aktivity v ramci fizeni lidskych zdrojii jako napfiklad systém
odménovani.
Definic existuje cela fada, jako nejptesnéjsi a obsahové nejpropracovanéjsi se jevi ta od
Koubka (1998, s. 168):
~Hodnoceni pracovniki je velmi diilezita cinnost zabyvajici se
a) zjistovanim toho, jak pracovnik vykondva svou prdci, jak plni vuikoly a
pozadavky svého pracovniho mista, jaké je jeho pracovni chovani a jaké jsou
jeho vztahy ke spolupracovnikum, zakaznikiim ¢i dalsim osobam, s nimiz
v souvislosti s praci prichdzi do styku;

b) sdélovanim vysledkii zjistovani jednotlivym pracovnikiim a projedndvinim
techto vysledkii s nimi a

C) hledani cest ke zlepSeni pracovniho vykonu a realizaci opatreni, kterd tomu

maji napomoci.*

Druhé definice je pon€kud vSeobecnéjsi a uvadi ji ve svém titulu Horalikova (2000, s.
92): ,,Hodnoceni pracovnikii je jednou z nejslozitéjsich a necitlivéjsich personalnich
cinnosti. Je zdrojem poznani kladnych i zapornych stranek osobnosti, predstavuje zdklad
pro lepsi vyuziti profesni kvalifikace pracovnikii, vhodny rozvoj jejich profesni kariéry,
motivaci a spravedlivé odménovani. Zaroven je hodnoceni podkladem pro jmenovani do
vyssich funkci, pro prevedeni na jinou praci nebo jiné pracovisté, pro zvySovani
kvalifikace, rekvalifikaci ¢i uvolnéni pracovnika. “

Tomsik, Duda (2011, s. 136) a Wagnerova (2008, s. 11- 13) maji definice jen lehce

odlisné, myslenku vSak maji zcela totoznou. Pouze Armstrong (2007, s. 416) navic
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upozoriiuje na rozdil mezi hodnocenim pracovniho vykonu a fizenim pracovniho vykonu.
Tvrdi, Ze hodnoceni pracovniho vykonu je forma posuzovani a hodnoceni zaméstnanct
jejich manazery pfi hodnoticim pohovoru, ale naproti tomu fizeni pracovniho vykonu je
mnohem komplexnéj$i a S$irSi proces, kde je zdlGraznéna podplirnda a pomocnd role

manazert. Zdlraznuje jejich roli jako spiSe kouce nez soudce.

1.2 Podoby hodnoceni pracovniki

Existuje celd fada podob hodnoceni, nejzakladngjsi rozdéleni vSak popisuje Koubek

(1998, s. 166 — 167). Ten rozdéluje hodnoceni na formalni a neformalni.

Neformalni hodnoceni je pribézné hodnoceni pracovnika béhem vykonu prace. Neni
nijak planované a charakterizuje ho jeho nepravidelnost. Je soucésti kazdodenni interakce
mezi nadfizenym a podfizenym. Nemd zadnou pevnou ustdlenou formu a je to soucést
prabézné kontroly pracovnich ukoli a pracovniho chovani. Da se popsat jako
bezprostiedni zpétnd vazba v pribéhu prace. Neformalni hodnoceni se nezaznamenava a
jen ztidka byva pfi¢inou néjakého personalniho rozhodnuti (Koubek, 1998, s. 166 — 167).

Formalni hodnoceni je naopak charakterizovano svou pravidelnosti a systematicnosti.
Ma jasnou pevné danou formu a zaznamenava se. Zaznamy se pak ukladaji do slozky
pracovnika a slouzi jako podklady pro dalsi persondlni ¢innosti tykajici se jednotlivce 1
skupin pracovnikll. Zvlastnim pfipadem formalniho hodnoceni je tzv. pfilezitostné
hodnoceni vyvolané okamzZitou potifebou zpracovani pracovniho posudku pfi ukoncovani
pracovniho poméru. K tomu dochazi, paklize nejsou vysledky pravidelného hodnoceni
dostatecné aktudlni nebo pokud se u pracovnika ukdze vyrazngj$i zména pracovniho

vykonu (Koubek, 1998, s. 166 — 167).

Duda (2008, s. 80 - 81) a Spalkova (2004, 91) toto rozdéleni maji jen lehce odlisné.
Rozd¢€luji hodnoceni na systematické, pritbézné a prilezitostné. Systematické hodnoceni se
charakteristikami shoduje s Koubkovym formalnim hodnocenim, pribézné hodnoceni se
shoduje s Koubkovym neformalnim hodnocenim a pfilezitostné hodnoceni na rozdil od
Koubka, ktery ho vede jako souc¢ast formalniho hodnoceni, separuji a davaji do samostatné

kategorie.



1.3 Faze hodnoceni

Daigeler (2008, s. 23) popisuje faze hodnoceni velice strucné. V zasad¢ uvadi tii kroky.
Je to pozorovani (poznamky z osobniho pozorovani a piehledy), hodnoceni (popis prace,
pozadavky, katalog s hodnoticimi kritérii) a pohovor (hodnotici formulafr, piehledy).

Mnohem podrobngjsi popis jednotlivych fazi hodnoceni popisuji Bélohlavek a Urban.
Podle Bélohlavka (2000, s. 60) tvofi hodnoceni ¢étyii zakladni kroky. Podle Urbana (2003,
s. 138 — 140) je to pét zakladnich kroku. Urbaniv paty krok je vSak de facto prvni krok
Vv dal$im cyklu hodnoceni, tudiz oba autoti maji fdze hodnoceni téméi shodné.

Prvnim takovym krokem je stanoveni cilii, ocekdvani a standardd. JeSté nez
zamé&stnanci za¢nou délat na svych ukolech, je tieba, aby spolu s managementem stanovili
cile a ocekdvani. Ddle je tfeba vytvofit urCity standardizovany postup méfeni jejich
vykonnosti. To vie by mélo byt hotovo jesté pted nastupem do prace, v den ndstupu uz by
zamé&stnanci méli presné védét, na zakladé ¢eho a jak budou hodnoceni (Urban, 2003, s.
138 — 140). Bé&lohlavek (2000, s. 60) dodava, Ze je samoziejmé dalsi cile a tkoly ptidavat
podle potieby v prubéhu celého obdobi.

Druhym krokem je pribézné poskytovani zpétné vazby. Zpétnd vazba je efektivni
pouze tehdy, je-li poskytovana v¢as, tedy nejlépe bezprostiedné poté, co pracovnik udéla
néco Spatn€ nebo néco dobie. Pravidelné hodnoceni byva Casto v plilro¢nim nebo ro¢nim
cyklu. Neformdlni hodnoceni by ale mélo fungovat neustale a melo by byt poskytovano,
dokud je chovani zaméstnance jesté v zivé paméti. Je tieba zajistit, aby v tom pravidelném,
formalnim hodnoceni, bylo co nejméné piekvapeni a toho docilime pravé tak, Ze budeme
zpétnou vazbu poskytovat pribézné€, kdykoliv je potieba. Nejhorsim piikladem mutize byt
situace, kdy si manaZer nechava piipady nedostate¢ného vykonu pracovnika pro sebe a
vypusti je vSechny najednou béhem formalniho hodnoticiho pohovoru. Takovéa situace
muze v pracovnikovi spiSe vyvolat obranou az vzpurnou reakci a nedocili se tak
pozadované napravy (Urban, 2003, s. 138 — 140). Beélohlavek (2000, s. 60) navic
zduraziiuje, aby si vedouci pracovnik délal poznamky, aby si zaznamenaval urovné plnéni
jednotlivych tkold apod. Je to dulezitd pomitcka k ptipravé hodnoticiho pohovoru a
zvysuje také miru objektivity.

Ttetim krokem je pfiprava formalizovaného, pisemného hodnoceni vykonnosti. Kazda
organizace ma strukturu formalniho hodnoceni jinou. MiiZe jit o kratky hodnotici arch
nebo az nékolikastrankovy dokument. Pro vSechny pfipady vSak plati stejné pravidlo, musi
obsahovat souhrn udélosti za hodnocené obdobi. Musi se také vztahovat k cilim a

ocekavanim, ktera byla zpoc¢atku nastavena (viz. prvni krok). Hodnoceni samoziejmé musi
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také splnovat urcité predpoklady. O téch ale uz vice v kapitole 1.5 (Urban, 2003, s. 138 —
140). Vytisknuty dokument, informace o hodnoceni (termin, misto atd.) by pak m¢l
vedouci pracovnik podle Bélohlavka (2000, s. 60) piedat hodnocenému nejméné tyden
dopiedu, aby m¢l dostatek Casu se na to pripravit.

Ctvrtym krokem je pak osobni setkani se zaméstnanci k diskusi nad formalizovanym
hodnocenim vykonu. Jedna se o hodnotici pohovor a detailné se mu vénuji v kapitole 2.3.1.

Poslednim krokem je stanoveni novych cili, ocekavani a standard. V piedchozim
kroku manazefi prodiskutovali podafené, ¢i méné zdaftilé ukoly, které si zprvu stanovili a
na zaklad¢ této diskuse stanovi cile a o¢ekavani nové. Posledni krok hodnoceni se tak stava
zaroven krokem prvnim, v novém hodnoticim cyklu, ktery se cely nanovo opakuje (Urban,

2003, s. 138 — 140).

14 Cile hodnoceni

Aby bylo hodnoceni zaméstnanct efektivni a kvalitni, je tfeba si stanovit a uvédomit
urcité cile tohoto procesu. Jak uvadi Hronik (2006, s. 22), hodnoceni pracovnikii mize
sledovat i n¢kolik cilii najednou, jednotlivé cile vS§ak musime méfit rozdilnou vahou, aby
nedoSlo k rozmélnéni nasazeni. Preferované a hodnocené cile se mohou liSit v ndvaznosti
podle zvolené personalni strategie a také podle skupin pracovnikii.

Cile hodnoceni podle Hronika (2006, s. 23) jsou monitorovani vykonu Vv minulosti
Vv zavislosti ke stanovenym ciliim a pomahani ¢init rozhodnuti v oblasti odménovani. Dalsi
cile jsou identifikace potencidlu pracovnika a poskytovani zpétné vazby (jak si v praci
poc¢ind), identifikace potieb v oblasti rozvoje a poskytnuti pracovnikovi pftilezitost
projednat své ambice se svym nadiizenym. Poslednim takovym cilem je zlepSovani
vykonu v budoucnosti tzn. stanoveni cilli a ur€ovani postupd, jak jich dosahnout.

Mimo hlavnich cilli uvedenych vySe, 1ze jesté¢ zminit nékolik dalSich cild, jak je uvadi
Wagnerova (2005, s. 7 — 8). Jde o funkci poznavaci, ktera poskytuje vedoucimu
pracovnikovi moznost kontrolovat a analyzovat jednani podfizenych pracovnikl, a na
zaklad¢€ jehoz umoziluje ovéftit si, zdali byly zvolené postupy a rozhodnuti spravné. Dalsi
je funkce persondlni, ta davd moznost zhodnotit praci vedouciho s lidmi a urcit, zdali pii

fizeni umi pouzivat hodnotici poznatky. Cilem je 1 mentdlni hygiena. Pii sprédvné



provedeném hodnoceni maji moznost si ob¢ strany (nadfizeny, podfizeny) vyftikat co je
potieba a uvolnit tak mozné napéti nebo nejasnosti.

V neposledni fad¢ je cilem pracovnikiim pfipomenout napli prace, jaka jsou na n¢j kladena
ocekavani a pozadavky nejen v oblasti vykonu ale i jeho chovani. Posledni cil ma
motivovat pracovniky k lepsim pracovnim vykontim, kterych mizou dosahnout tréninkem

a ziskdnim potfebnych znalosti a dovednosti.

1.5 Pozadavky na hodnoceni

Aby bylo dosazeno cilti uvedenych v piedchozi kapitole a systém hodnoceni fungoval
tak, jak ma, musi spliovat nékolik zakladnich pozadavku (Horalikova, 2000, s. 94):
pravidelnost hodnoceni, srozumitelnost, objektivnost, vazba na podnikovy systém
odmeénovani, stabilita a komplexnost

Dulezité je také uvést, Ze hodnoceni pracovnika nesmi byt zatizeno jakoukoliv formou
diskriminace, musi byt vSeobecné prfijatelné a musi byt zaméstnanci vnimano jako
spravedlivé. Pokud tomu tak neni, pfichazi hodnoceni o sviij motiva¢ni potencidl a neni
pro podnik efektivnim nastrojem.

Hronik (2006, s. 86 -87) tyto body rozsifuje o uréity organizacni pohled. Podle n¢j
musi efektivni systém hodnoceni spliiovat navic tyto predpoklady:

Ma duslednou a presvéd¢ivou podporu top managementu — aby byl systém
hodnoceni pfijat napfi¢ celou organizaci, musi jit top management piikladem a musi se
zaCit u n¢j. Hodnoceni pak postupuje dal jednotlivymi stupinky hierarchie. Tim se zajisti,
ze kazdy hodnotitel byl jiz dfive v pozici hodnoceného, ¢imZ nabyl zkuSenosti a mohl tak
podat i zpétnou vazbu k systému samotnému.

Je vsouladu s firemni kulturou — typd firemni kultury je nékolik (kultura ostrych
hochti, kultura ptatelskych experimentii, kultura jizdy na jistotu a kultura maslicek)
a je jasné, ze podoba hodnoceni se bude pravé v zavislosti na zvolené kultufe
Vv jednotlivych organizacich lisit.

Podporuje cile organizace a odpovida jejim potfebam - firemni cile a strategie jsou
roz€lenény mezi jednotlivd oddéleni, tymy az po jednotlivce. Hodnoceni, které postrada

stanoventi cili, je tedy bezvyznamné.



Je akceptovany pracovniky — uz pii koncipovani systému hodnoceni je tieba zajistit,
aby doslo ke komunikaci se vSemi zainteresovanymi. Nelze jedince postavit pfed hotovou
vec, to by bylo zcela kontraproduktivni. Lidé by mohli systém bojkotovat a snizovat tak
jeho efektivitu. Dalsi vyhodou fadné komunikace je také mozna zpétnd vazba a podnéty,
které mohou zaméstnanci poskytnout ke zlepseni systému.

Je administrativné nenarocny — pokud bude muset hodnotitel stravit velké mnozstvi
¢asu pouze u vypliovani formulari, je jisté, ze po urcité dob¢ se samotné hodnoceni stane
formalnéjsi a obecnéjsi, aby byl zapis zjednodusen, ¢imz opét dojde ke snizeni jeho
efektivity.

Je zaroven hodnotici a rozvijejici — je Zadouci, aby hodnoceni bylo zaméteno nejen na
minulost, ale také na budoucnost. Hodnoceni zaméfené na minulost nam poskytuje
informace rozhodujici v oblasti odménovani. Naopak hodnoceni zamétené na budoucnost
nam poukazuje na moznosti rozvoje.

Je nepretrzity — hodnoceni musi byt konstantni, nejen systémové jednou za pul roku
nebo jednou za rok. Musi byt také situacni (pochvala, kritika, poskytnuti zpétné vazby),
coZ je pochvala na misté v konkrétni moment. Vice v kapitole 1.8 Casovani hodnoceni.

Je vyhodnocovan — systém hodnoceni je tieba postavit tak, aby po urcitou dobu
neprosel zasadnimi zménami a mohl se tak ustalit a vykrystalizovat. Musi sice byt schopen
reagovat na zmeény, jenz budou zadouci, ale samotny systém by se v jadru menit nemé¢l. Je

dulezité také dbat na to, aby systém nezkostnatél a nestal se jen byrokratickou zatézi.

1.6 Kritéria hodnoceni

Jestlize chceme, aby byl systém hodnoceni pracovniki funkéni a efektivni, je stanoveni
kritérii hodnoceni velice dilezitym krokem. Jak uvadi Koubek (2000, s. 286): ,,Pri
hodnoceni pracovnikit je mimoradné diilezité vybrat odpovidajici kritéria pracovniho
vykonu, zvolit ty stranky pracovniho vykonu, které rozhoduji o tom, jak je prace na daném
pracovnim miste vykonavana.*

Zustaneme-li u Koubka (2007, s. 131), dozvime se, Ze dé€li kritéria na Ctyfi skupiny.
Jsou to vysledky prace, kam patii naptiklad kvalita prace, spokojenost zakaznikd a dalsi
mefitelné jednotky. Déle pracovni chovani — do toho kritéria patii naptiklad dodrzovani
norem, dochazky, ochota pfijimat ukoly. Tteti skupinou je socialni chovani, coz jsou
vztahy ke spolupracovnikiim a zakaznikim a vibec celkové ochota spolupracovat.

Posledni skupinu tvoii dovednosti a znalosti (znalosti, dovednosti, vzdélani a dalsi).
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Oproti tomu Bélohlavek (2000, s. 59) rozdé€luje kritéria na tii zakladni typy. Ukazatele,
jez jsou objektivni kritéria jako naptiklad pocet vyrobenych vyrobktl, mnozstvi nedodélki,
mnozstvi nehod ¢i hospodaiské vysledky. Plnéni ukoli — jde o ukoly vyplyvajici
z ptedchozich hodnoceni, ale i o jiné ukoly jako tfeba zavedeni novych technologii.
Hodnoti se zde uroven plnéni ukold. Osobni kvality — jsou to kritéria subjektivni, kdy
nadfizeny sleduje miru odbornosti, komunikaci, pracovni nasazeni apod. Beélohlavek
upozoriuje na moznou zkreslenost, pravé z ditvodu subjektivity. Doporucuje zde pouziti

dalsich pomucek hodnoceni, aby doslo ke zkresleni co nejmensimu.

Podle Pilafové (2008, s. 41) je ,Kritérium je ukazatelem vykonu (vysledek cinnosti)
nebo vykonnosti (pripravenosti podavat vykony), podle néhoz hodnotime uspésnost (nebo
naopak neuspésnost) zameéstnance. Kritéria vyznamné ovliviiuji vykony pracovnikii a jejich
nespravné nastaveni mize vest k nezadoucimu chovani, které miize ohrozit ekonomické
vysledky organizace.*

Dale Pilafova (2008, s. 41) klade daraz na to, aby kritéria korespondovala se strategii
firmy a firemnimi hodnotami. Strategie zahrnuje méfitelné vysledky napiiklad pocet
vyrobenych kusi atd. Firemni hodnoty se pak promitaji do ukazateldi, které ovliviuji
zpiisob provadéni pracovni Cinnosti tedy do kompetenci. Pilafovd to vysvétluje na
ptikladu, kdy casté chyby ucetni mohou byt zplsobeny nedostate¢nou znalosti daitovych
predpist — tedy nedostatecné kompetence.

Hronik (2006, s. 20) mimo jiné kritéria nazyvéa oblastmi hodnoceni pracovnikl. Ve své
préci tak specifikuje tfi oblasti hodnoceni. Vystup, vstup a proces. Vystupem se mysli
vykony a vysledky, které jsou dobfe métitelné (obrat, chybovost a dalsi). Vstupem mysli
praveé pracovnikovy kompetence a proces pak pfedstavuje pracovnikovo chovani pii préci.

VSichni autofi se shoduji, Ze peclivé vybrani kritérii je esencidlnim krokem pfi
hodnoceni pracovnikli. Spravné zvolend kritéria jsou zdkladem pro kvalitni vystupni
informace z hodnoceni a jejich nasledného pouziti v chodu organizace. Jinak feceno,
chceme-li, aby hodnoceni zaméstnancti mélo pro organizaci vyznam a slouzilo k jejimu

uréitému pozitivnimu vyvoji, musi byt kritéria nastavena spravné.
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1.7 Chyby v hodnoceni

Jak pise Pilafova (2008, s. 91), ani ten nejpropracovanéjsi systém hodnoceni se
neobejde bez jistych rizik. Nejcastéjsi chyby v hodnoceni jsou zplsobeny lidskym
faktorem. Je to pravé subjektivni prozivani reality hodnotitele, které hodnoceni do znaéné

miry ovlivni.

Pilafova (2008, s. 91 — 92) rozdéluje chyby na tii skupiny podle toho, ¢im byly
zpusobeny. Jedna se o chyby zpusobené nespravnou interpretaci informaci; aktudlnim
stavem hodnotitele; nebo osobnosti a trovni socialni percepce.

Chyby zplsobené nespravnou interpretaci informaci ovliviiuje nékolik faktord,
naptiklad tim, ze nedostate¢né naslouchame; neovétujeme si, zdali si informace vykladame
spravng; nejsme dostatecné soustiedéni, nebo kdyZz pfijatym informacim neptikladame
dostate¢nou vahu (Pilafova, 2008, s. 91 -92).

Chyby zpisobené aktualnim stavem hodnotitele - pfi dobré naladé méame tendenci
hodnotit ostatni priznivéeji, pii Spatné nalade naopak spise negativng.

Chyby zplisobené osobnosti a urovni percepce. Tato kategorie chyb je nejrozsitendjsi a
nasledujici chyby jsou vytahem péti odbornych titulti (Koubek, 1998, s. 188; Pilatova,
2008, s. 92 — 95; Urban, 2003, s. 146 — 148; Wagnerova, 2008, s. 88 — 91; Wagnerova,
2005, s. 49-50).

Hodnotitel neni dobfe informovany a seznameny s hodnoticimi metodami nebo je
ovlivnén osobnim vztahem k hodnocenému. Zaméstnance, ktefi mu jsou sympaticti,
hodnoti pozitivné a naopak. Chyba mirnosti nebo ptisnosti znamena mit tendenci hodnotit
na jednom konci $kaly a ne vyuzit celou stupnici. Halo efekt nastava, kdy se hodnotitel
necha unést pozitivnim nebo negativnim rysem hodnoceného a pod timto rysem hodnoti i
ostatni vlastnosti. K chybé kontrastu dochazi, ma-li hodnotitel tendenci porovnavat vykony
a kompetence hodnoceného s vlastnimi vykony a kompetencemi bez toho, aniz by ptihlizel
na vazby s danou pracovni pozici. Tendence hodnotitele spojovat zdanlivé souvisejici fakta
— domyslet si nazyvame logickou chybou. Dalsi chybou jsou piedsudky neboli
predpojatost vici urcitym skupinam lidi (rasa, pohlavi, ndbozenska vira atd.). Tendence
k primé&rnosti nastava, kdyz se hodnotitel snazi o to, aby nikomu neublizil nebo aby
nikomu zdanlivé nenadrzoval, a hodnoti tedy vSechny ve stfedu stupnice. Je-li hodnotitel
ovlivnén nedavnymi nejcerstvejSimi udalostmi, mluvime o efektu nedavnosti. Kdyz ma
hodnotitel sklony hodnotit podle svych meéfitek, v§ima si vlastnich chyb a vlastnosti na

ostatnich dochazi k projekci neboli egocentrické chybé¢. Dalsi z fady chyb je kumulativni
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chyba, kdy hodnotitel vychazi z predpokladu, ze pokud byl pracovnik dosud hodnocen
pozitivng, bude tak hodnocen i nadale. To plati i pro negativni hodnoceni. Konformita je
pak tendence upravovat hodnoceni podle zajmi tietich stran (napi. vedeni spole¢nosti). K
tendenci napadnosti dochazi, jestlize hodnotitel pfipisuje nejvyraznéjSimu ¢lenu tymu vetsi
miru angazovanosti za pitipadny uUspéch nebo naopak neuspéch. Kdyz se vSeobecna
oblibenost — neoblibenost hodnoceného ptenasi i na hodnotitele, nastava efekt svatozare.
Chybou nazyvame 1 osobni slepotu hodnotitele, kdy dadva na feci a je pod vlivem cizich
nazoru. Je-li posuzovatel ,,dobrotisko®, hovoiime o efektu ,Jeziska®, ktery nadé¢luje i
zlobivym détem, protoZze mu je jich lito. Posledni chybou je chyba arogance, kdy nazor
posuzovatele nemusi byt predem spravny, protoze tvrdohlavost a neustupnost neni vzdy

dobra vlastnost.

1.8 Jak chybam predchazet
Abychom piedesli vySe uvedenym chybam je podle Koubka (1998, s. 189)

bezpodmineéné nutné detailn¢ propracovat a vybrat kritéria a metody hodnoceni. Ty by
mély byt pfiméfené ucelu hodnoceni 1 naplné prace hodnocenych pracovniki. Nemélo by
za kazdou cenu dochdzet k hodnoceni vSech druhti pracovnikii jednotnym zplisobem. V
ramci pfipravy by se méli dikladné pfipravit vSechny potfebné dokumenty, jako jsou
formuléfe, pokyny a vysvétlivky. Dale by mél byt dikladné vypracovan plan a postup
hodnoceni. Dilezitym bodem je dikladné proSkoleni pracovnikii, ktefi budou hodnoceni
provadét, zpracovavat dokumenty hodnoceni a provadét rozhovory s hodnocenymi
pracovniky. V neposledni fad¢ je zcela nezbytné informovat zaméstnance o smyslu, cilech,
kritériich, pouzitych normach a metodach hodnoceni a zajistit si jejich ochotu k pfipadné
spolupréci.

Wagnerova (2005, s. 50 - 51) pridava nékolik bodl, na které by hodnotitel nemél
Zzapomenout.
Systém hodnoceni je nutné dobife zvladnout a jest€¢ 1épe vyuzivat — to chce diukladnou
pfipravu. M€l by prfemyslet, komu a co uZitecného muize systém hodnoceni pfinést,
neopakovat minulé chyby. Mél by hodnotit vystizn€ a pravdive, byt svédomity a zajimat se
predevsim o kladné stranky lidi a cesty k jejich zlepSeni, ocenit dobré vysledky a viili. Mél
by zlstat nestranny, poskytnout rady a pomoc. Chtit vic partnerstvi a ,,fair play*, nez
podiizenosti. Ud¢€lat si na hodnoceni Cas, nebot kazdy si zaslouzi individualni piistup.

Vazit si, ze mu n¢kdo chce fici svlij nazor. Neslibovat, co nemiize, ale co slibi, splni.
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Nem¢l by zapominat, Ze hodnotici rozhovor ma posilit vzajemnou divéru a mél by si
vybavit vlastni pocity, kdyz byl sam hodnocen.

Wagnerova (2005, s. 47 - 51) navic pfipomina, Ze je vzdy nutné, aby nadfizeni
hodnotitelti sledovali hodnoceni a v ptipadé zjevné nespravedlnosti zasahli. To napomaha
zajistit vyssi objektivitu a umozinuje se vyhnout moznym hodnotitelskym chybam. Navic
by podle ni mélo byt hodnoceni monitorovano i usekem lidskych zdroji. Ten by mél
Vv nejlepSim piipadé mit zachované origindly nebo alespon kopie vSech formuléait
hodnoceni a kontrolovat je, se zaméienim prave jak na tradicni hodnotitelské chyby, tak na
mozné zaujeti ¢i dokonce diskriminaci. Typickym pfikladem podle Wagnerové mohou byt
zeny, kdy jim hodnotitel s tradi¢nim a konzervativnim pohledem upira moznosti postupu a
znevyhodiiuje je v platovém ohodnoceni. Ptedejit se tomu dad napiiklad vytvofenim
statistického zhodnoceni vysledkll podle pohlavi, véku a narodnosti. Tam by se piipadné

diskriminac¢ni faktory ukazaly.

1.9 Hodnoceni zaméstnancii raznych vykonovych

urovni

Této kapitole se podrobngji vénuje Arthur (2010, s. 141 - 142). Ta rozdé€luje
pracovniky do 3 skupin. Primérni pracovnici, Spickovi pracovnici a slabi pracovnici.
Zpétnou vazbu potiebuji bez vyhrad vSichni pracovnici, ale kazdé skupiné se 1ze vénovat
pozornost v rozdilnych oblastech, aby se docililo zddaného efektu, tj. zvySeni vykonnosti a
motivace.

Primérni pracovnici, v organizaci nejpocetnéjsi skupina zaméstnanct, kterd tvofi
zéklad kazdého podniku. Tato skupina vSak byva obcas piehlizena, nebot’ byva zastinéna
zbylymi dvéma skupinami. Je vSak tfeba se naucit, jak tuto skupinu motivovat, posouvat
dal a vyuzivat jeji cely potencidl. Tuto skupinu je t€z§i hodnotit, nebot’ jeji Clenové
odvadeéji svou praci vétsinou dobie. Neni jim tedy piili§ co vy¢itat. Dulezité je tedy naucit
se je posunout kupiedu. Pochvalit je, motivovat. ,,Zamerem je, aby uznali své viastni
schopnosti a silné stranky a aby je motivovaly k dosazeni vyssi urovné vykonu. Cilem neni
ani tak to, aby se z nej stal spickovy pracovnik, ale spise jde o to zajistit, aby pracovali
podle svych nejlepsich schopnosti* (Arthur, 2010, s. 137- 138).

Spi¢kovi pracovnici podle Arthur (2010, s. 137- 138) tvoii zhruba jednu pétinu

pracovni sily podniku. Jde o skupinu kli¢ového vyznamu, vezmeme-li v potaz produktivitu
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a mozkovy potencial. Tato skupina navic pfedstavuje zaméstnance, kteti jsou velice tézce
nahraditelni. Dulezité je tedy predejit tomu, aby se zacali nudit, aby se zcela nevycerpali
nebo aby nezapadli do priméru. Déle Arthur dodava, Ze je nutné drzet tyto pracovniky v
»cinorodém neklidu®. Na rozdil od ostatnich skupin totiz chtéji Spickovi pracovnici prace
hodné, citi se dobie v pracovnim vytizeni a stresu a museji délat préci, kterd je bavi a
napliiuje. Aby se nezacali nudit, je dobré jim davat prostor. Ptat se na jejich nazory, co by
se dalo zlepsit, jak zvySit efektivitu. Dulezité je také nebranit jim v cesté¢ za jejich
uspéchem. Jednou z dalSich moznosti, jak zajistit Spickovym zaméstnanctim, aby neztratili
motivaci a ¢inorody neklid, je nabidnuti jim funkce mentora (Arthur, 2010, s. 137 — 138).
Sdélovat slabym pracovnikiim, ze jejich pracovni vykon je podpriimérny, nepfijatelny a
nespliyjici pozadavky pracovni funkce je t€zké a Casto velice nepiijemné. Je tfeba se ale
vyvarovat dvéma extrémim, které Casto stouto souvislosti vznikaji. Prvnim takovym
extrémem je popirani skute¢nosti, e vykony daného pracovnika jsou slabé. Casto se
manazeii vyhybaji sdéleni zaméstnanctim o jejich neuspokojivych vysledcich a hodnoti je
uspokojivé a skryté¢ doufaji, ze brzy dojde k urcitému zlepSeni. To se vSak nemusi dostavit,
protoze dani zaméstnanci Casto vilbec nemaji tuSeni, Ze jejich vykon je nedostate¢ny apod.
Druhym takovym extrémem je netaktni a bezohledné oteviena kritika — slovni likvidace.
Aby byl hodnotici pohovor se slabym pracovnik UspéSny, je tfeba navazat komunikaci uz
v dobé, kdy problémy s vykonem nastaly, to zvysi pravdépodobnost, Ze s manazerem
metod neustalého zlepSovani a k projednani budoucich cili. Cilem je tedy dosédhnout, aby
pracovnik pracoval podle svych nejlepsich moznosti, aby znal ndzor nadfizeného na sviij
vykon a aby veédél, Ze veSkera ocekavani a cile souvisely pouze s pracovnim vykonem a ne

s jeho osobnosti (Arthur, 2010, s. 137- 138).

1.10 Organizace hodnoceni

Jestlize uz mame zvolené, jak bude vypadat konkrétni podoba systému hodnoceni
pracovnikl v daném podniku, nastdva Cas jeho realizace. V nasledujicich odstavcich se
pokusim strucné popsat organizaci hodnoceni, jak ji popisuji autofi Blaha (2005, s. 136),
Hronik (2006, s. 98-104), Kleibl (2000), Kocianova (2010, s. 153), Pilafova (2008, s. 74) a
Wagnerova (2005, s. 35).

15



Hodnotitel

V prvni fazi je esencialni urcit, kdo bude hodnotitelem. Jak Blaha (2005, s. 136), tak
Hronik (2006, s. 98-104) popisuji dva.

Je to pfimy nadftizeny, ktery je zodpovédny za vykonnost svych lidi, jenz takika vzdy
byva hodnotitelem. Musely by vzniknout velice vazné a opodstatnéné divody, aby se
nepodilel na hodnoceni svych vlastnich lidi.

Na hodnoceni se v§ak mohou podilet i dalsi lidé. Mohou jimi byt napiiklad metodicky
vedouci, personalista, externi assessor, dodavatel aj., kteti obvykle tvoii jeden ze zdroju
hodnoceni, z kterych nadfizeny ¢erpa. Metodicky vedouci ¢i personalista tedy pomaha pti
vyhodnocovani a stanovovani rozvojovych cili. Jestlize probihd hodnoceni se 2
hodnotiteli, mé¢lo by probihat oddélen€, aby se nemohla vytvotit koalice dvou proti tietimu.
Zcela nezbytné je, aby byl pfimy nadfizeny o vSech vystupech a vysledki hodnoceni
provedené personalistou nebo metodickym vedoucim pln¢ informovan.

Pilafova (2008, s. 74) rozdeleni upiesnuje. Podle ni v hierarchické organizacni
struktute, kde je vztah mezi hodnotitelem a hodnocenym déan organizaéni strukturou, je
hodnotitel pfimy nadfizeny a hodnoceny pitimy podiizeny. .,V maticové Fizenych
organizacnich strukturach se hodnotitelem miuzZe stat kazdy, kdo prideluje jinému
zaméstnanci praci a nasledné ji kontroluje a vyhodnocuje* (Pilatova, 2008, s. 74). Navic

dodava, Ze by hodnotitel nemél mit na starost hodnoceni vice jak 15 lidi.

Priprava hodnotitele

Podle Hronika (2006, s. 99) zdkladem je, aby hodnotitel véfil v systém hodnoceni,
ktery je vdané organizaci nastaven. Nebylo by tomu tak, mohl by pienést urcity
negativismus na podfizeného a doslo by ke zkresleni vystupnich informaci. Hronik (2006,
s. 100) 1 Wagnerova (2008, s. 80 — 81) se shoduji, Ze hodnotitel musi projit fadnym
Skolenim, které by mélo byt velice interaktivni (napt. video a fizené diskuze). Wagnerova
(2008, s. 80 — 81) uvadi i oblasti, na které by se mélo Skoleni soustfedit. Jedna se o
efektivni komunikaci, poskytovani zpétné vazby, koucovani, praci s formulafi, stanovovani
cili, vyhnuti se hodnotitelskym chybam, provedeni hodnotitelského pohovoru a
diagnostikovani problému pracovni vykonnosti. OvSem, jak se oba autofi shoduji, pouha
pfednaSka ¢i brozura nestaci. Nejlépe se hodnotitel proskoli hranim roli, tedy scénkami

Z praxe, které se do co nejvyssi miry odrazi od reality.
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V praxi by tak Skoleni mohlo vypadat takhle: ,,Miize zacit prehledem hodnotitelskych
chyb. Miize nasledovat postup, jak provadet hodnotici pohovor prostrednictvim
videozdaznamu. Poté mohou ucastnici Skoleni diskutovat o tom, jake chyby byly
V hodnoticim pohovoru ucinény a jak se jim vyhnout. Pak si zkusi cvicny hodnotici pohovor
V roli hodnotitele a hodnoceného a posléze si role vymeni (Wagnerova, 2005, s. 36).

Dutlezité je také ptipomenout, Ze skoleni, nebo minimalné pfiprava na hodnoceni by
méla byt pravidelna, a ne jednordzova zalezitost. Pii samotném Skoleni je pak samoziejmé

vhodna pritomnost zkuSeného odbornika.

Priprava hodnoceného

Ptiprava hodnoceného je nemén¢ dulezitd, jako priprava hodnotitele. Hodnoceny by si
také mél projit ur¢itym Skolenim — nejcastéji v podobé e-learningového programu. Jak dale
jako mozZnost urcitého pifinosu a nejen jako proces, kde bude kritizovan. U dobie
provedené¢ho hodnoticiho pohovoru je pracovnik pfedem pfesn¢ seznamen s tim, co bude
soucasti rozhovoru a s tim je Gzce spojena kvalitni pfiprava. Kocianova (2010, s. 153) dale
zduraziuje, Ze je dulezité, aby si hodnoceny ujasnil argumenty ke své ¢innosti za uplynulé
obdobi a stanovil cile a postupy pro obdobi piisti. Nejpodrobnéji ptipravu hodnoceného
popisuje Horalikova (2000, s. 100 — 101). Ta popisuje né€kolik bodl, jenz by si mél
hodnoceny pfedem promyslet. Co se mu libi a naopak nelibi na jeho zaméstnani; co mél
dokazat a jaké byly jeho cile za hodnocené obdobi; co se mu povedlo a co naopak
nepovedlo; co by mu pomohlo ke zvySeni pracovni vykonnosti a kdo mu v tom miZze
pomoci; zdali je jeho kvalifikovanost dostate¢né a kde by se mohl rozvijet; jaké cile by si

m¢él vyty¢€it v ndsledujicim obdobi.

Priprava pred samotnym hodnoticim rozhovorem

Ptiprava by m¢la zacit stanovenim terminu hodnoticiho pohovoru (den, hodina apod.) a
melo by dojit k potvrzeni si terminu s hodnocenym nejméné tyden predem. Dtlezita je
pfiprava a studium podkladli pro hodnoceni (naptf. formuldt MBO, Rozvojovy plan
Z minulého obdobi, zdznam klicovych udalosti a dal$i poznamky). Mé&li bychom si
formulovat, co chceme dosdhnout hodnoticim pohovorem a co chceme urcité fici (pisemna

ptiprava). Méli bychom se pfipravit na mozna a citliva mista hodnoticiho pohovoru
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(Hronik, 2006, s. 101). Kleibl (2000) stejné¢ jako Hronik zdiiraziiuje, Ze je tfeba o
hodnoceném ziskat co nejvice informaci za hodnocené obdobi, ale navic by podle n¢j mél
hodnotitel ud¢lat osnovu pohovoru (hlavni body a problémy, které budou projednavany) a

zabezpecit technické a organizacni zdzemi pohovoru.

Casovani hodnoceni

Hronik (2006. s. 103) i Wagnerova (2005, s. 35) se shoduji na tom, Ze nejcastéji se
provadi hodnoceni jednou ro¢n€. Oba vsak shodné uvadéji, ze je tfeba mensich, dil¢ich
hodnoceni v pribéhu celého roku. Zvysi se tim efektivita hodnoceni, nebot’ se zaméstnanci
nesoustfedi na hodnoceni jen jednou za rok. Je tim podpofena komunikace mezi
nadfizenym a podfizenym a podfizeny tak dostava zpétnou vazbu castéji a muze tak
napiiklad fesit problémy v jejich zacatcich, nez se z nich stanou problémy velké. Paklize si
hodnotici vSe peclivé zaznamenava, muize tak predejit chybé tzv. efektu nedavnosti v ramei
zavérecného hlavniho rozhovoru. Hronik ale zdroven dodava, ze cyklus hodnoceni miize
byt odlisny podle postaveni pracovnikil v hierarchii. Naptiklad u vykonnych pracovnikl a
pracovnikl v poli doporucuje hodnoceni c¢astéj$i (jednoméesicni az Ctvrtletni), zatimco u
Vv hierarchii vy$e postavenych osob to naopak muze byt cyklus delsi. Jako vhodnou dobu
pak uvadi konec roku, zacatek roku nebo polovina roku (zacatek ¢i konec finanéniho
roku), kdy uzavirdme jedno hodnotici obdobi a zahajujeme nové.

LWFirmy se také musi rozhodnout, zdali hodnoceni zaméstnancii bude probihat ve
stejném obdobi kazdy rok pro vsechny zaméstnance, nebo zdali se bude provadét pri vyroci
nastupu do zameéstnani. Toto rozhodnuti je obvykle zavislé na tom, kolik ma spolecnost
zameéstnancii. Spolecnosti s velkym poctem zaméstnancii mohou mit obtize, pokud mad byt
hodnoceni provedeno pro vSechny zaméstnance ve stejnou dobu, protoze je to
administrativné narocné jak pro hodnotitele, tak i pro personalni useky. Nicméné pokud je
hodnocent provadeno ve stejnou dobu, je mozni zajistit vyssi validitu Skolenim hodnotitelil.
V pripadech, kdy je hodnoceni zdrojem vstupnich informaci pro mzdové systémy a systemy
vzdeélavani, muze byt nezbytné, aby hodnoceni probéhlo v celé spolecnosti ve stejnou dobu
(Wagnerova. 2005, s. 35)*.

Obecné plati, ze rozhovor je jednorazovy a jen vyjimeén¢ se vede na etapy. Délka
rozhovoru je pak podle Hronika (2006, s. 103) riizna. Nejcastéji tficet minut az hodinu.

V néekterych organizacich muaze byt i delsi. Zalezi na peclivosti tamnich hodnotitelti. Délka
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se také odviji od pfipravy. Dilezité je také zminit, ze ti, ktefi s hodnoticimi pohovory

zacinaji, by méli radsi volit krats$i casové dotace, nez ziskaji patficné zkuSenosti.

Misto konani

Podle Hronika (2006, s. 104) Ize v zasadé¢ najit ti1 mista, kde provést hodnotici pohovor.
Je to bud’ na domovské puadé¢ hodnocené¢ho, na domovské ptidé¢ hodnoticiho nebo na

neutralni pudé.

Na domovské pudé hodnotitele

Domovskou pliidou hodnotitele se d4 rozumét prostor (obvykle kancelar)), kde sidli
hodnotitel. Vyhodami jsou pak napiiklad kvalitni servis a zazemi (obcerstveni, moznosti
tisku dokumentd apod.). Nevyhodu pak piedstavuje fakt, ze podfizeny mize mit pocit, ze
jde ,,na koberecek* a jde tak o jistou formalizaci vztahu nadfizeny — podiizeny (Hronik,
2006, s. 104).
Na domovské ptadé hodnoceného

V této situaci pfichdzi nadiizeny za hodnocenym. To je vhodny scénaf, kdy podiizeni
zaméstnanci pracuji na né€kolika mistech, ktera nejsou shodna s pracovistém nadfizeného.
Hronik to popisuje na konkrétni situaci, kdy by napiiklad do mésta vzdaleného 50 km
ptijeli 4 podfizeni zaméstnanci. Proces hodnoceni by tak pro né€ prakticky trval cely den a
byl by pro n€ znaén¢ narocny a stresujici. Kdyby ovSem hodnotitel piijel za nimi, byla by
to zalezitost pouze o délce jednoho hodnoticiho pohovoru (Hronik, 2006, s. 104).
Na neutralni padé

Neutralni piidou se rozumi prostor, kde hodnotitel ani hodnoceny nejsou ,,doma*. Casto
to byva naptiklad zasedaci mistnost. Vyhody pak jsou napftiklad kvalitni zazemi a servis
jako v pfipadé kancelafe hodnotitele a také fakt, Ze se do jisté miry potira prave to, kdo je
vy$ a kdo je niz. Dalsi vyhoda je eliminace ruSicich vlivii. Nevyhodou pak mize byt

neosobni prostor (Hronik, 2006, s. 104).

Jak dale uvadi Pilafova (2008, s. 75 -76), pro vSechna mista plati vSak stejna pravidla.
Mistnost by méla zarucit klid a pohodli. V mistnosti by neméla byt dalsi osoba a nemély
by pfichazet nezvané navstévy. Autorka také upozoriiuje na fakt, Ze hodnotici pohovory se

Casto uskutecniuji naptiklad v restauracich, a to zejména tehdy, nema-li hodnotitel vlastni
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kanceldt nebo firemni konferenéni mistnost. Toto feSeni povazuje Pilafova za méné

vhodné a nest’astné.

1.11 Zavadéni systému hodnoceni

»wZavadeni nového programu musi zapocit orientact a Skolenim vsech zaméstnancui, tak
aby byli informovani, jak bude jejich prace nyni hodnocena. Spolecné s tim by mély byt
podniknuta opatreni k zabezpeceni problematiky, spojené s obavami tykajicimi se
soukromi, spravedinosti a praktického postupu hodnoceni. Skoleni je dlouhodobym
procesem, protoze i poté, co bude program predstaven a zaveden, budou i nadale zapotiebi
dodatecné instrukce, hodnoceni a zlepSovani programu.* (Wagnerova, 2005, s. 36)

Zavedeni nového systému je dlouhodoby proces, podle Hronika (2006, s. 88 -89) to
muzou byt az 2-3 roky. Jak uvadi Wagnerova (2005, s. 36), spousta organizaci si pomaha
pripravou prirucek. Ty obsahuji shrnuti celého procesu hodnoceni, jeho cile, pfinosy a
postupy. Pomoci mohou také workshopy, kde se uci jednotlivci hodnotit a jsou zaroven
cviéné hodnoceni.

Hronik (2006, s. 88) poukazuje na fakt, Ze je zcela nerealné ,,nakopnout novy
systém hodnoceni cely najednou. Jednotlivé metody jsou zavadény tak, jak rosté vira a
duvéra v novy systém. Spolu s Wagnerovou (2005, s. 36) se pak shodnou, Ze je dobré zacit
s uréitymi skupinami zaméstnanci diive, nez celoplosné se vSemi najednou. Wagnerova
popisuje zavedeni pilotnitho programu pro urcitou skupinu zaméstnanci. V této fazi
projdou zkouskou formulate a viechny soudasti systému. Ugastnici pilotniho programu pak
mohou poskytnout zpétnou vazbu, na jejiz zédkladé muze dojit k Gipravé systému tak, aby
byl co nejefektivnéjsi a nejakceptovatelnéjsi. Pilotni program tak miZe poukazat nejen na
chyby v metodice, ale tfeba také na nedostate¢né proskoleni zaméstnanca.

Jak je uvedeno vyse, implementace nového systému hodnoceni muze trvat 2-3 roky.
Pro lepsi vysvétleni uvedeme jeden z moznych konkrétnich scénaitd, jenz uvadi Hronik
(2006, s. 88 -89). Cely proces je odstartovan assessment centrem. Prvni rok obvykle kon¢i
hodnoticim pohovorem a je pouzita metoda klicové udalosti. Druhy rok pak zacina
formulovanim MBO. V prvnim roce si zaméstnanci zvykaji na novy systém,
prozkoumavaji ho. Proto zpravidla po prvnim roce ptichdzeji podnéty ke zlepSeni (autor
uvadi priklad firmu, kde vétsi ¢ast zaméstnanct uvedla, Ze by bylo dobré zajistit kurzy
anglictiny. Firma reagovala okamzité a kurzy zavedla). Tato vstficna gesta vzbuzuji u
zamestnanc vEétsi daveéru v nové zavedeny systém a zvySuji pocit sounalezitosti. Po

druhém roce 1ze pak oc¢ekavat hlubsi a konkrétnéjsi zpétnou vazbu.
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Pti zavadéni nového systému hodnoceni jsou potieba brat podle Hronika (2006, s. 88 -
89) a Urbana (2003, s. 145 — 146) Vv potaz jisté naleZitosti. Je tieba definovat smysl nového
systému hodnoceni, urcit si tedy jeho cile a zajistit, aby se shodoval a odpovidal cilim
organizace a urcit, koho a co budeme hodnotit, jak a ¢im je budeme hodnotit (kdo bude
hodnotitel, metody hodnoceni) a urcit vykonnostni pozadavky a oblasti hodnoceni. Dale je
tieba urcit, jakym zpusobem bude systém zavadén, zdali bude zaveden najednou, nebo
naptiklad postupné atd. a zajistit, aby systém hodnoceni byl jednoznacné nezavisly,
nestranny, spravedlivy, a aby vykonova kritéria a metody jejich hodnoceni byla jasna a co
nejvice objektivni. Dulezité je dale zajistit, aby systém hodnoceni mél plnou podporu,
pochopeni a divéru vSech zainteresovanych stran, tzn. managementu, zaméstnancii a
odbort, a aby byly vSechny zainteresované strany pfizvany K tvorbé systému hodnoceni,
aby se k nému mohli dostatecné vyjadfit. Zaméstnancim a manazerim (hodnotitelim) je
pak tieba zajistit dikladny trénink a Skoleni, aby jim byly dodany schopnosti a
predpoklady nezbytné pro spravné zavedeni systému hodnoceni. Je také nezbytné Skoleni
aspoil v urité mife opakovat prubézné po cely rok, nesmi se jednat o jednordzovou
zalezitost. V neposledni fad¢ je dilezité umoznit zaméstnanciim se piipadné odvolat proti
hodnoceni, jenz povazuji za nespravnd ¢i nespravedlivda a jasn€ definovat, jak bude
hodnoceni dokumentovano, kdo a jak bude kontrolovat jeho kvalitu a trvale sledovat, zda
systém plni své cile.

VysSe uvedené naleZitosti rozSifuje dale Pilatova (2008, s. 105). Ta mimo jiné
zduraziiuje, Ze je nezbytné, aby byl pfedem popsan proces fizeni zmény vcetné
harmonogramu. Dale, aby byly vypracovany komunikaéni kanaly zmény a promysleny
role jednotlivych ucastnikli. Zména navic podle ni musi pfijit ve vhodné vyvojové fazi
podniku a méla by byt implementovana od managementu smérem k vykonnym

zameéstnancum.
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2.Metody hodnoceni pracovniku

2.1

Metody hodnoceni

Podle Hronika (2006, s. 54) ,,metody hodnoceni Ize roztridit podle toho, jaké oblasti

hodnoceni pokryvaji a na jaky casovy horizont se orientuji.” Oblasti, jak je Hronik

definuje, jsou zminény v kapitole 1.4 Kritéria hodnoceni.

Podle ¢asového horizontu Hronik (2006, s. 54) rozliSuje 3 skupiny metod.

Metody zamétené na minulost — zamétuji se na to, co se uz stalo

Metody zaméfené na pritomnost — zamétené na zhodnoceni aktudlni situace

Metody zaméfené na budoucnost — orientuji se k urcité predpovédi toho, co se

muze stat

Jednotlivé konkrétni metody hodnoceni jsou pak uvedeny v tabulce ¢. 1. Tabulka

neobsahuje vSechny metody. Je tfeba také zminit fakt, ze dané rozdéleni neni zcela striktni.

Metody jsou v polich dana tak, kde maji tézisté, ale ve skute¢nosti zasahuji i do vice poli

najednou.

Tabulka ¢. 1 Matice metod hodnoceni

Hodnoceni vstupti Hodnoceni procesu | Hodnoceni vystupti
Metody zamétené na | Zhodnoceni  praxe | Metoda klicové | Zaznam vysledki
minulost (certifikaty) udalosti Srovnani vysledkt
Metody zamétené na | Assesment Centre Sociogram Porovnani na misté
pritomnost Development Centre | 360° Mystery shopping

Manazersky audit

Zkouska
Metody zamétené na | Hodnoceni Supervize MBO, BSC
budoucnost potencialu Intervize

Zdroj: Hronik, F.: Hodnoceni zaméstnancu, 2006, s. 54

Horalikova (2000, s. 95 - 96) na rozdil od Hronika metody hodnoceni rozdéluje na dvé

skupiny. Jsou to metody verbalni a metody neverbalni.

Verbalni metody jsou postavené na slovnim popisu, ten miize byt volny nebo

strukturovany. Tyto metody se pouzivaji pfi komplexnéjsim a detailn€jsim hodnoceni
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zaméstnance. Dilezité je, aby byly tyto metody podlozeny poznatky z pribézného
neverbalniho hodnoceni. Verbalni metodou je napiiklad hodnotici pohovor.

Neverbalni metody hodnoceni jsou zalozeny na hodnoticich posudcich, které jsou
Vv souladu se stanovenymi kritérii. Mezi neverbalni metody patii napiiklad posuzovani
odstupfiovanim, posuzovani porovnavanim, posuzovani s pomoci metody kritickych

ptipadd, sebehodnoceni a tymové hodnoceni.

Wagnerova (2008, s. 67) metody obecné klasifikuje na méfeni vlastnosti, méteni
chovani a meéfeni vysledkt. Dale dodéava, ze kazdy zaméstnavatel si sdm musi co
nejpecliveji sestavit plan, z kterého bude vychazet. Aby byly minimalizovany nedostatky,

doporucuje kombinaci n¢kolika systému.

Bélohlavek (2000, s. 58 -59) na rozdil od vySe uvedenych autort rozliSuje ¢tyfi tirovné
(kategorie) hodnoceni. Je to kaZdodenni styk, kdy nadfizeny pfimo reaguje na praci
podiizeného (napf. ,,Takhle je to v potradku, posli to.”). Hodnoceni pri dosaZeni vysledki
prace. Toto hodnoceni zpravidla piichazi po dokonceni stanoveného ukolu (napi.
odevzdani prace). Finan¢ni hodnoceni, které slouzi ke stanoveni mzdy. Systematické
hodnoceni, coz je komplexni hodnoceni v pravidelnych intervalech Casto zakoncené
hodnoticim pohovorem. Hodnoceni v 360°, coz je vice zdrojové hodnoceni kolegy,

nadfizenymi, zdkazniky apod.

2.2 Volba metod hodnoceni

Hronik (2006, s. 55) ptedklad4a hned né€kolik tipii pro spravnou metodiku hodnoceni.
Zakladni metodu hodnoceni podpofime nékterou doplitkovou metodou. Hodnoceni ma
pokryvat minimalné vystup a mapovat minulost (co se jiz stalo) a budoucnost (to, co
chceme, aby se stalo). Jednotlivé metody se mohou v kazdém provedeném hodnoceni lisit.
Miize se naptiklad liSit frekvence jejich pouziti. Je zadouci pouzit 1 takovych metod, kde
vyuzijeme ucast vice hodnotiteld, nikoliv pouze ptimého nadfizeného.

Z téchto rad vyplyva, Ze Hronik dba na co nejvyssi objektivitu, at’ uz diky vicero
uplatnénym metodam nebo vyuziti vice hodnotiteld. Cilem toho je, aby hodnoceny

pracovnik nebyl demotivovan a z procesu hodnoceni nebyl ptfedem ,,otraven®.
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kazdy zvazovany systém hodnoceni.

Validita — ovéfit, zda zvoleny systém méii skuteéné aspekty, které organizace stanovila,
které se chce odménovat a hodnotit.

Reliabilita — ové¢fit, zdali jsou vSichni hodnoceni objektivng, stejné, nezavisle na
hodnotiteli

Minimalizace chyb a zaujatosti — ové¢fit, zda zvolena metoda hodnoceni co nejvice
eliminuje moznost vzniku hodnotitelskych chyb

Prakti¢nost — ovérit, zda je systém hodnoceni pochopen a akceptovan jak zaméstnanci, tak

managementem a ovéfit, zda neni ptilis velkou a zbyte¢nou byrokratickou zatézi

2.3 Zakladni metody hodnoceni

~Mezi zdkladni metody hodnoceni fadime takové metody, které maji obecny charakter.
Obvykle mezi né patri Motivacné-hodnotici pohovor, MBO (Fizeni pomoci cili) a BSC
(balance score card). MBO a BSC se vice zaméruji na relativné snadnéji méritelné
hodnoty, a proto se uplatiuji predevsim pri hodnoceni vystupu‘* (Hronik, 2006, s. 55).

V néasledujicich kapitolach se pokusime shrnout zakladni metody hodnoceni
pracovnikd, jak je uvadi odborna literatura zaméfend na tizeni lidskych zdrojt, bez kterych

se Zadny systém hodnoceni neobejde.

2.3.1 Motiva¢né hodnotici pohovor

Motivaéné-hodnotici pohovor nebo také hodnotici pohovor je nezakladnéjsi metoda
hodnoceni. Jako k esencialni metodé hodnoceni k ni musi hodnotitel i hodnoceny vénovat
patiicnou ptipravu. Pohovor zpravidla vede pfimy nadfizeny hodnoceného, protoze se
predpoklada, ze on je tou spravnou osobou, kterd ma piehled o pracovnich vykonech a
chovani svych podiizenych (Bélohlavek, 2009, s. 62). Pohovor je vhodnou pfilezitosti
k dikladné vyméné nazori mezi pracovnikem a jeho nadfizenym (Horalikova, 2000, s.
99). Podle Wagnerové (2005, s. 38 -39) by hodnotici pohovor mél pfinést komplexni
pohled na vykonnost jedince za uplynulé obdobi. Hodnoceny a nadfizeny by si méli mezi
sebou srovnat pohled na vykonnost a problémové oblasti. Wagnerova dale uvadi, ze by

vystupem pohovoru mély byt pevné dohodnuté zavéry o budoucim rozvoji hodnoceného, o
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oblastech, které je tfeba rozvijet a o postupech, jak rozvoje dosdhnout. Tomsik a Duda
(2011, s. 141) jej dokonce povafuji za vubec nejdulezitéjsi ¢ast systému hodnoceni

pracovnika.

Co se hodnoti v pribéhu pohovoru

Bélohlavek (2009, s. 63) popisuje tfi kategorie, jenz jsou v hodnoticim rozhovoru
hodnoceny.
Ukazatele — jedna se o kvantitativni udaje, které jsou dobie méfitelné. Je to naptiklad
pocet prodanych a vyrobenych kusti nebo zisk. Vyhodou ukazateli je jejich objektivita.
PInéni ukoli (cild) — jde o tukoly, které byly pracovnikovi stanoveny na piede§lém
hodnoceni nebo kdykoliv jindy v pribéhu hodnoceného obdobi. Zasadni pro tuto metodu
je, aby byly pfesné popsany vysledky ukolli — tedy to, ¢eho se ma dosahnout. PInéni ukolil
se pak vyhodnocuje procentualné nebo strucné splnéno — nesplnéno.
Osobni kvality (kompetence) — jde o pracovnikovo chovani (znalosti, dovednosti,
postoje), které je nadiizenym hodnoceno. Jde o subjektivni hodnoceni a je tedy tieba dbat

na dostatecny vycvik hodnotitele, aby se co nejvice zmenSilo mozné zkresleni.

vvvvvv

splituji nésledujici tfi rizné oblasti. Jsou to: pfedchozi vykony, minulé a budouci pracovni
cile a plan zaméstnancova kariérniho rozvoje. Vyzdvihuje zejména posledni dvé oblasti,
diky kterym je pohovor vyvazengjsi (hledi do minulosti 1 budoucnosti), které podporuji
produktivité, a umoziuji zaméstnanctim pievzit vétsi dil odpovédnosti, ¢imz docili vétsiho

pocitu sounaleZitosti s organizaci.

Daigeler (2008, s. 23) se v popisu oblasti, které by mély byt hodnoceny, od vyse
uvedenych autorii ¢aste¢né odliSuje. Definuje tii tematické oblasti: pracovni vykon —
pracovni vykony z minulosti, jak z hlediska kvantity tak kvality; schopnosti a pracovni
chovani — klicové je, zdali mé pracovnik dostatecné odborné znalosti, jakym chovanim a
postoji dosahuje cilti a zdali jsou jeho chovani a postupy v souladu s firemni kulturou;
potencidly — jde o miru, do jaké je pracovnik schopny plnit ikoly mimo svou soucasnou

pozici v souladu potieb firmy a jeho kariérniho postupu.
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Vyzva Kk provedeni hodnoticiho pohovoru
Jak Bélohlavek (2009, s. 64) tak Horalikova (2010, s. 99) 1 Wagnerova (2005, s. 41) se

shoduji, Ze vyzva k piipravé na hodnotici pohovor by méla pfijit minimalné tyden pied
samotnym uskute¢nénim a pracovnik by meél znat pfesny termin. Pohovor by nem¢l

probihat, nejsou-li ob¢ strany dostatecné piipraveny.

Pribéh pohovoru

Jak uvadi Beélohlavek (2009, s. 68 — 69), pribéh pohovoru by méla mit organizace
stanovena napiiklad ve smérnici. Jeden z moznych schémat vypada takto:
Objasnéni vyznamu pohovoru — K ptedejeti pfipadnym nedorozuménim je tieba si znovu
projit ucel a cile
Pozitivni uvod — je cilem, aby pracovnik nebyl nervozni nebo dokonce vystraseny. Toho
docilime tim, ze ddme najevo pozitivni smér hodnoceni a pratelskou atmosférou.
Dotaz na pracovnika — v této casti nechd hodnotitel hovoftit pracovnika. To mu do jisté
miry pfedava zpétnou vazbu a pracovnikovi doda jistou davku sebevédomi, protoze hovofi,
o ¢em chce hovofit. V neposledni fad€ se rekapituluje celé hodnotici obdobi.
Pozitivni hodnoceni — dulezité¢ je, aby pozitiva pfevazovala nad negativy. Opomenuti
uspéchi demotivuje a sniZzuje pracovni usili. Je také velmi dulezité, aby pozitivni
hodnoceni pfedchazelo kritice.
Kritika — je tfeba si uvédomit, ze kritika musi byt konkrétni a zalozena na faktech.
Dulezita v tomto je systemati¢nost. Na zac¢atku hodnoceni tedy mizeme zacit obecnym
pozitivnim hodnocenim, pokracovat obecnym negativnim hodnocenim a pak prochazet
jednotlivé polozky popotfadg. Cilem toho je vyvarovat se chaotickym pfeskakovanim mezi
chvalou a kritikou.
Hodnoceni ukazateli a cild (ikoli) — v tomto kroku si hodnotitel prochazi stanovené cile
a jejich plnéni. V ptipad¢ nesplnéni hledaji diivod pro¢ tomu tak je.
Hodnoceni kompetenci (osobnich kvalit) — toto hodnoceni by mél hodnotitel odvodit

z predeslého kroku, tedy ze splnéni ¢i pfipadného nesplnéni cild.

Wagnerova (2005, s. 41 — 42) prubéh popisuje jen lehce odlisné. Zacina vytvorenim
pozitivni, uvolnéné a pratelské atmosféry a stanovenim cile, ti¢elu a pribéhu hodnoticiho
pohovoru. Pokracuje sebehodnocenim pracovnika. V této fazi by hodnoceny mél popsat
oblasti, ve kterych mé potize a sam by mél vymyslet feSeni (mtze k nému byt nendsilné
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doveden) a postup K jejich odstranéni. Dilezité je mit na paméti, ze by nemély byt
probirany vice nez tfi slabé stranky pracovnika, nebot’ zpravidla neni mozné, aby se
soustiedil na feSeni vice problémovych oblasti najednou. V tomto kroku by mélo dojit
spise k hodnoceni vykonu a chovani nez osobnostnich kvalit. Na zavér je tieba vypracovat
jasnou strukturu zavért a doporuceni. V dal$im kroku by mélo dojit ke stanoveni
budoucich plant vykonnosti (cile budouci a naprava cili minulych). V ptedposledni fazi
pohovoru by se mély projednat potfeby rozvoje a vzdélavani. Posledni faze zahrnuje

stanoveni pfiblizného terminu dal$i schizky.

Pilatova (2008, s. 77) popisuje pouze tii kroky. Jsou to uvod, hlavni ¢ast a zavér.
V zasadé je ale metodika zcela totozna s vySe uvedenymi autory tj. Bélohlavkem a

Wagnerovou.

Zasady hodnoticiho pohovoru

Z odborné literatury (Bé&lohlavek, 2009, s. 69 — 70; Wagnerova, 2008, s. 84 — 85;
Pilatova, 2008, s. 79 — 85; Tomsik, Duda, 2011, s. 141 - 143) miizeme vytahnout
nasledujici zadsady. Dostatené s predstihem stanovit termin, aby si obé& strany mohly udélat
¢as. Zvolit vhodné klidné misto, vyloucit ruseni telefony ¢i navstévami. Je zapotiebi vést
otevienou diskusi mezi nadfizenym a podfizenym, nikoliv vést monolog. Nicméné je na
hodnotiteli, aby rozhovor moderoval a vedl spravnym smérem. Dale je vhodné, aby ndzor
nejprve fekl hodnoceny, az pak hodnotitel. V opacném ptipad¢ by dalsi diskuse mohla byt
neuzitetna nebo nikam mitici. Hodnotitel by pak nemél hodnotit ¢lovéka, ale konkrétni
pracovni vysledky. Ob& strany by mély drZzet své emoce ,,na uzd&“. Ptipadné vybuchy
hnévu apod. nejsou zadouci. Rozhovor je dobré zacinat ndzory, kde plati shoda mezi
hodnotitelem a hodnoticim. AZ poté pokracovat s tématy, kde se neshodnou a hledat
divody neshody. Obé strany by spolu mély jednat jako se sobé rovnymi. Pfili§ autoritativni
ptistup nebo dokonce nadiazenost hodnotitele je nezddouci. Cilem pohovoru je motivovat.
Je tieba se tedy vyhnout poniZzovani, zesméSnovani apod. Hodnotitel by nemél v zadném
pfipad€ srovnavat pracovnikovy vysledky s ostatnimi. Zaroveni by ale nadfizeny nem¢l
nechat pracovnika srovnavat se s ostatnimi. Mzda vychézi z pracovnich vysledkl a jejim
smyslem je motivovat zaméstnance k lep§im vykontim. Nadfizeny by tedy nemél napitiklad
piihlizet na financ¢ni problémy pracovnika. Hodnoceni by mélo mapovat celé hodnotici

obdobi. Pracovnik by nem¢l nabyt dojmu, ze bude-li se snazit par tydnii pfed pohovorem,
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vyjde ztoho v lepsim svétle. Rozhovor je tfeba ukoncit pozitivné. Jak je zminéno na
zacatku, cilem pohovoru je motivovat pracovnika k lepsim vykoniim. Na zavér rozhovoru

Daigeler (2008, s. 38) na zavér dodava, ze tuto metodu hodnoceni je dobré aplikovat co
nejjednodussim zptisobem. Paklize totiz dojde k zahlceni hodnoceného formulafi a
otazkami vyzadujici pisemnou odpovéd’, dojde k urcité blokaci pfimé vymény nazort. Plati

wewvr

nazory.

Ukoly vyplyvajici z hodnoticiho pohovoru

Hlavni ¢asti hodnoticiho pohovoru je stanoveni cili na pfisti obdobi. DosaZeni téchto
cili by mélo odstranit nedostatky u pracovnika (naptiklad vzdélavacimi aktivitami) a
zaroven by mélo motivovat ke zvySeni dosavadniho vykonu. Bélohlavek (2009, s. 71)
uvadi nckolik moznych typi ukold, jenz se mohou v hodnoceni objevit. Jsou to:
kvalifikaci; rozsifeni prace, pokud dosavadni tikoly pracovnik bez problémi zvlada a ma
jeste Casovou rezervu; organizace propagacnich aktivit; zpracovani analyzy; zavedeni SW
do vybrané Ccinnosti; zapracovani sluZzebné¢ mladSiho spolupracovnika; Ucast
V mezioborovém tymu; studium a samostudium; staz nebo docasné zafazeni pracovnika na
jiné pracovisté, aby se obohatily jeho zkuSenosti; persondlni zména v ptfipadé€, Ze je pro

.....

strany vedouciho (napfiklad ¢astéjsi kontrola nebo pomoc s organizaci prace atd.).

Jak dale Bélohlavek (2009, s. 71) uvadi, stanoveni téchto kol se muze jevit jako
snadna véc. Rekneme pracovnikovi, co ma délat, poskytneme radu, je-li to nutné a hotovo.
Praxe vSak ukazuje na mozna rizika, kdy vznikaji chyby. Mezi chyby miiZe naptiklad patfit
nejasny ukol, kdy pracovnik nevi pfesné, jak a co ma délat, jaky je cil. Dalsi chybou pak
muze ukol, ktery je nad moznosti pracovnika, je pro n¢j obtizn¢ splnitelny ba dokonce
nesplnitelny. Opakem, ale také chybou, je pak pfili§ jednoduchy tkol, ktery nerozviji
potencidl pracovnika. K chybé také dojde, pochopi-li pracovnik ukol jinak, nez bylo
zamysleno, tedy nespravng, nebo kdyz ukol dostate¢né nemotivuje k jeho splnéni.

Netieba dodavat, ze kazdé stanovené cile by mély byt SMART (viz. kapitola 2.4).
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Arthur (2010, s. 93 — 95) stejné jako vySe uvedeny Bélohlavek zdiraznuje, Ze budouci cile
zcela jinym smérem. V daném piipad¢ podtrhuje manazera v roli pomocnika, ktery
doporuc¢i navrhy, ale vétSinu pldnovani nechd na pracovnikovi. Dale se zabyva tfemi
problematickymi situacemi, které se zménou orientace novych tkolti mohou nastat. Jestlize
se neshoduji pracovnikem navrhnuté cile a cile navrhnuté manazerem, autorka doporucuje
mit na paméti fakt, ze nejproduktivnéjsi jsou motivovani zameéstnanci. Je tfeba tedy
zaméstnance poradné vyslechnout a netlacit ho hned do néceho, co se mu pfici. Takovy
postup by byl zcela kontraproduktivni. Druha situace nastava, kdyz si pracovnik vytyci
probrat jeho dosazené uspéchy, jeho silné stranky a povzbudit ho, Ze ma navic.
Zamgéstnanec sam musi pochopit a uvédomit, ze na nové cile skutecn¢ ma. Treti situace
nastava, paklize zaméstnanci piipadaji nové zadané tikoly mimo ramec jeho povinnosti.
V tom piipadé je tieba si projit jeho popis prace a vyjasnit si z n¢ho plynouci ukoly. Je za

potiebi, aby se obé& strany shodly na pracovnikové funkci z hlediska obsahu a rozsahu.

2.4 Vedlejsi metody hodnoceni

Jedna se o doprovodné metody hodnoceni, které¢ uptesiuji vystupy metod zakladnich.
Nejsou tedy zakladem hodnoticiho systému, ale jsou jeho nedilnou soucasti, protoze bez

nich by bylo hodnoceni pfili§ prosté.

MBO — Management by Objectives

Hronik (2006, s. 55 — 58) uvadi MBO jako jednu ze zdkladnich metod hodnoceni. Jde o
metodu zaméfenou na budoucnost. NejCastéji se pouziva pii hodnoceni vystupt,
uplatnitelna je ale ve vSech oblastech (to jsou vystupy, vstupy a procesy). Koubek (1998, s.
179) déale uvadi, Zze se nejcastéji uziva pro hodnoceni manazerti a specialisti. Ptiklada
k této metod¢ i1 postup. Zpocatku by se mély stanovit jasné a presné¢ definované a
terminované cile préce, kterych ma pracovnik dosdhnout. Poté by mélo dojit k vypracovani
planu postupu, ktery ukazuje, jak ma byt cilti dosazeno, a k vytvoreni vhodnych podminek
pro to, aby byl tento plan pracovniky realizovatelny. V dalsi, kontrolni ¢asti, by se mélo
plnéni stanovenych cili méfit a vyhodnocovat a provést piipadnd opatieni, jestlize jsou

potieba. V posledni fad¢ by mélo dojit ke stanoveni cili novych.
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Jak Hronik (2006, s. 56 — 60) a Pilatova (2008, s. 27 — 29) tvrdi, Ze stanovované cile
museji byt SMART.

e S — specificky, konkrétni. Je tfeba, aby zaméstnanec jasné¢ védél, co je cilem, jaké
maji byt vysledky. Na hodnotiteli je, aby pracovnik chapal cil stejné jako on.

e M —méfitelny. Je jasn€ dano, podle ¢eho se bude hodnotit Gispésnost.

e A — akceptovany. Pfed stanovenim cile pfedchazi diskuse mezi pracovnikem a
nadfizenym. Vysledkem by mélo byt to, ze pracovnik si kol sam vybere.

e R —realisticky. Cile musi realn¢ splnitelné, dosazitelné.

o T —kazdy cil musi byt jasné ¢asové vymezen

Mystery shopping

Hronik (2006, s. 74) a Wagnerova s Baarovou (2008, s. 5 - 6) popisuji mystery
shopping jako formu pozorovani zaméstnanci. Principem metody je to, Ze hodnotitel
zistava po celou dobu pozorovani v anonymité a je k nerozeznani od normadlnich
zakaznikd. Aby bylo anonymity dosazeno, pochazeji hodnotitelé nejéastéji z externi
spolecnosti. U této metody nedochazi k jejimu vyhodnoceni a podani zpétné vazby ihned.
Nez se vysledky dostanou k hodnocenému, museji se zpracovat. Mystery shopping se
nejcasteji objevuje na mistech, kde pracovnik dochazi k pfimému kontaktu se zadkaznikem
(napt. potravinové fetézce, fetézce rychlého obcerstveni atd.). Vyhodou této metody je
fakt, ze ziskame piesny obraz toho, jak se hodnoceny zaméstnanec chova v praxi. Dulezité

je také vytvoreni pozorovaciho planu a detailniho zdznamového archu.

Metoda kli¢ové udalosti (metoda kritickych udalosti)

~Metoda kritickych udadlosti je zaloZena na pozorovani a zaznamenavani kritickych
(extréemne uspesnych, extrémné neuspésnych nebo castych) forem nebo vysledku
pracovniho chovani. Vysledkem hodnoceni je vycet vsech pozitivnich a negativnich
kritickych pripadii* (Pilatova, 2008, s. 33). Dulezité je, aby poznamky vedené nadfizenym
byly konkrétni a co nejvice popisné. Vyhodnoceni miize piijit klidn¢€ az po pil roce, a je
tteba, aby hodnotitel rozumél svym zapiskim. ,, Nejvétsi vyhodou této metody je to, Ze
spojuje neformalni hodnoceni s formdlnim, protoze je orientoviana na konkrétni situace a
vede hodnotitele k tomu, aby v dané situaci reagoval a poskytl zpétnou vazbu.“ (Hronik,
2006, s. 62). Jak pisi Tomsik a Duda (2011, s. 139) dilezité je, aby si jednotlivé zdznamy
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udalosti hodnotitel zapisoval prubézné. Paklize by sepisoval udalosti najednou na konci
hodnoticitho obdobi, je témeét jisté, ze ,,Cerstv€j$i uddlosti ovlivni vysledné celkové

hodnoceni.

360° zpétna vazba

Dalsi vedlejsi metodou je 360° zpétna vazba, nékdy také nazyvana jako ,,vicezdrojové
hodnoceni* (Hronik, 2006, s. 66; Wagnerova, 2008, s. 78). Jak jiz z nazvu vyplyva, jedna
se o hodnoceni pracovnika jeho okolim (viz. Ptiloha €. 1).

Smyslem této metody je, aby byl pracovnik hodnocen vice nezZ jednou osobou. Jak dale
uvadi Hronik (2006, s. 66 — 67), do systému hodnoceni miize vstoupit libovolny pocet
respondentl. Pfi vétSim poctu respondentll je dobré rozdélit si je na skupiny (napf.
hodnoceni zakaznikem, hodnoceni podfizenymi, atd.). Vzhledem k vétSimu mnozstvi dat
se tato metoda doporucuje provadét elektronickou metodou a k nejcastéjsim formam
vstupti hodnotiteli se pouziva dotaznikova forma. Urban (2003, s. 142) pak jesté o néco
podrobnéji specifikuje respondenty, kteti by se mohli na vicezdrojovém hodnoceni podilet.
Respondenti by méli znat odpovédnosti a cile dané pracovni pozice, mé¢li by mit
dostatecnou moznost pozorovat vykonnost zaméstnance a v neposledni fadé¢ by méli
disponovat dostatecnym know-how nezbytnym k rozliSeni chovani vedouciho k vysoké
nebo nizké vykonnosti.

Podle Hronika (2006, s. 68) existuji tfi formy vystupt z 360° zpétné¢ vazby pro
hodnoceného.

PIné anonymni — kdy nelze identifikovat, kdo jak koho hodnotil, vyjimku tvofi
pochopitelné sebehodnoceni

Casteéné anonymni — kde lze uréit, jak hodnotil nadiizeny a jak hodnotil zakaznik.
Ostatni respondenti zlistavaji anonymni a jednotlivé komentéate jsou uvadény v ndhodném
poradi

Odkryta — kde je identifikovatelny kazdy hodnotitel a to jak z grafického vystupu, tak i

z komentaid, jenZ jsou uvedeny ke kazdé kompetenci.

Vyhody jak je uvadéji Armstrong (2007, s. 437 — 438) a Urban (2003, s. 142). Patii
mezi n¢ napiiklad fakt, Ze hodnoceny ziska jasny obrazek toho, jak je vniman okolim. Déle

ukazuje na oblasti, které je tieba rozvijet, at’ uz jde o jedince nebo cely podnik. Za pouziti
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360° metody je zpétna vazba je vnimana jako validnéj$i a objektivnéjsi, a vede k akceptaci
pozadovanych vysledkd a krokti. Dalsi vyhodou je, ze lidé z vyssiho a top managementu
ziskaji obrazek o ,,realném* Zivoté¢ pracovnikl. Poslednimi vyhodami jsou, ze 360° zpétna
vazba vede k otevienéjSimu zpisobu poskytovani zpétné vazby, a ze dochazi k vys§imu
vyuzivani tymové prace a mize tak dojit k jejimu posileni

Mezi nevyhody pak Armstrong (2007, s. 437 — 438) a Urban (2003, s. 142) naptiklad
fadi fakt, ze poskytovana zpétnd vazba nemusi odrazet skuteCnost — mize vzniknout za
ucelem nékomu skodit ¢i naopak. Dale muze vést k ptili§ velké byrokracii a navic lidé
mohou byt vystaveni dalSimu stresu, kdyz musi poskytovat nebo piijimat zpétnou vazbu.
wPeclivvm  vytvarenim  systému  tristaSedesatistupniové zpétné vazby, komunikaci,
proSkolenim a monitorovanim Ize tyto problémy minimalizovat, nebo dokonce eliminovat*

(Armstrong, 2007, s. 438).

Sebehodnoceni

Metoda sebehodnoceni spoc¢iva vtom, ze pracovnik hodnoti sam sebe. Vystup ze
sebehodnoceni je pak porovnan s hodnocenim, které provedl nadiizeny nebo ptipadné
s vicezdrojovym hodnocenim (360° zpétna vazba) pro zvyseni validity a reliability. Casto
byva soucasti piipravy k hodnoticimu pohovoru. Cilem sebehodnoceni je podpofit
participaci a osobni rozvoj zaméstnance, motivovat ho k vy$§im pracovnim vykoniim a
podporovat mén¢ autoritativni firemni kulturu. Jak je uvedeno vyse, vyhodou této metody
je fakt, Ze je zaméstnanec vice zapojen do celého procesu hodnoceni. Navic si pracovnik
muize uvédomit ur€ité véci ohledné své prace a vykonnosti a mnohdy si i stanovit
pracovnika motivovat k lepSim vykoniim, protoze si uvédomi své silné¢ a slabé stranky
sdm, coz ho spiSe povede k potiebé piipadné nedostatky odstranit, nez kdyby mu to jen
nékdo tekl. V neposledni fadé pomahd sebehodnoceni vést konstruktivnéjsi hodnotici
pohovor, ktery mize vyvolat vétsi spokojeni jak u hodnoceného, tak u hodnotitele, ale také
muze omezit vyskyt obrannych reakci a odmitavych postoji ze strany zaméstnancu
k celému procesu hodnoceni (Wagnerova, 2008, s. 75 — 76; Tomsik, Duda, 2011, s. 141;
Urban, 2003, s. 143).

Metoda se pouziva spiSe k tomu, aby byly odkryty potifeby v rozvoji pracovnika, nez

k tomu, aby ptimo ovlivnila napfiklad odménovani.
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Sociogram

Sociogram je metoda hodnotici aktudlni chovani pracovnika. Nehodnoti tedy
dovednosti, znalosti, kompetence ani dosazené vysledky. Tato metoda ma za cil hodnotit
vztahy a vazby mezi pracovniky v uritém tymu nebo skupiné. Vystupem tedy je, Ze
hodnoceny pracovnik vidi své postaveni mezi ostatnimi a pozici, ve které¢ se v dané
pracovni skupiné nebo tymu nachazi. Metoda dava také nadfizenym obraz toho, kdo je
neformalni autorita, nebo kde vznikd uréitd neformdlni pracovni skupina nebo tym
(Hronik, 2006, s. 69 — 71). Jak upftesiiuje Chraska (2007, s. 213), sociogramy tvoii jakési
mapy neformalnich vztahii ve skupinidch. Dodéva, Ze sociogramy mé smysl tvofit ve
skupinach do 15 ¢lent, pii vétSim poctu Clenti se stavaji neptehledné a velmi Spatné
¢itelné. Nejjednodussim je kruhovy sociogram, ktery znazoriiuje vztahy vSech ¢lenti mezi
sebou. Individudlni sociogram pak neukazuje vztahy ve skupin€ jako celku, ale pouze
vztahy jednoho clena k ostatnim. Mezi dal$i sociogramy patii strukturdlni sociogram,
hierarchicky osovy sociogram, teréovy sociogram a dvojrozmérny sociogram. Ty se vSak

pouzivaji spiSe v psychologii nez v souvislosti s hodnocenim pracovnikd.

Podle Hronika (2006, s. 70 — 71) jsou nejrozsifenéjsi dvé formy sociogramu:

Klasicky sociogram — hodnoceny odpovida kladné a zaporné postupné na 3-4 otazky.
Celkem jde tedy o soucet 6-8 otdzek. Otazky pfitom mohou byt dvojiho typu - pfimé
otazky (Kdo je vam nejméné sympaticky?) nebo projektivni otdzky (S kym byste se vydal
na nebezpe€nou cestu za polarni kruh?). Vystupem klasického sociogramu je jakasi sit
vztahil a jeho administrace zabere pfibliZzn€ deset minut.

Sociogram na bazi sémantického vybéru — ucastnik pfidéluje dvéma protikladnym
pojmim vahu na uréené Skale. Délka potfebné administrace zavisi na poctu ucastniki,
zpravidla nezabere vice nez né€kolik desitek minut. Pro lepsi pochopeni této formy

hodnoceni ptikladam ukazku v Priloze ¢. 2.
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I1. Prakticka cast

3. Analyza systému hodnoceni v konkrétnim

podniku

Jak bylo uvedeno vuvodu prace, propraci byly stanoveny dva vyzkumné
predpoklady. Prvni je, Ze vSichni zaméstnanci jsou pln¢ seznameni s procesem hodnoceni a
plné€ jej akceptuji. Druhy je, Ze soucasny systém hodnoceni je kvalitnim nastrojem fizeni
lidskych zdrojt, ktery spliiuje ocekavani, s nimiz byl vytvoren. Abychom mohli tyto dva
predpoklady ovéfit, provedli jsme analyzu systému hodnoceni v konkrétnim podniku
uvedenou V nasledujicich kapitolach. Nejprve popiSeme podnik, v kterém analyzu
provadime a nasledné popiSeme samotny systém hodnoceni. Déle ur¢ime cile a popiSeme
metodiku Setfeni. V samotném zavéru Setieni vyhodnotime a navrhneme postup feSeni a

zmén, ktery by mély vést k ptipadnému zkvalitnéni systému hodnoceni.

Zkoumany problém

V této kapitole se pokusime ov¢tit, do jaké miry se predpoklady spravného, efektivniho
a funkéniho systému hodnoceni uvadéné v literatufe a v teoretické ¢asti prace, shoduji
s konkrétnim systémem hodnoceni v daném podniku. Vzty¢nym bodem pro muj vyzkum
jsou piedpoklady hodnoceni uvedené v kapitole 1.4 se zvySenym dirazem na to, jak je
systém akceptovany zaméstnanci.

Cilem vyzkumu tedy bylo zjistit, zda je systém hodnoceni akceptovany vSemi
pracovniky, tzn., zdali se k nému stavi spiSe kladn¢, ¢i spiSe zadporne. Dale zjistit, zda
syst¢ém plni svou hodnotici funkci a v neposledni fadé zjistit, zda ma rozvijejici a

motivujici charakter.

Charakteristika podniku

Restaurace Lokal patii do sité restauraci Ambiente. SpoleCnost Ambiente byla zalozena
v roce 1995 Tomasem Karpiskem v Praze. Ambiente ve volném piekladu znamena ,,citit se
dobie“. Prave na to, aby se host citil dobte, jako doma, a na kvalitu podavanych pokrmt a

napoju se klade nejvyssi duraz. Od otevieni prvni restaurace v Manesové ulici si vydobyla
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dominantni pozici mezi restauracnimi fetézci v Praze. V soucasné dobé do rodiny
Ambiente patii 15 restauraci a 1 feznictvi a dal$i se budou otevirat v nejblizsi dobé.
Restaurace jsou ruzného typu a kazda je jina, svym zptisobem unikatni. Jsou mezi nimi
kavarny, cukrarna, vinotéka, restaurace zamétrena na téstoviny, pizzu a maso. Ve své praci
se vSak budu vénovat konceptu Lokal.

Prvni Lokal byl otevien v roce 2009 v Dlouhé ulici. Lokal se prezentuje jako restaurace
s klasickou, kvalitné pfipravovanou ¢eskou kuchyni. Vyjimecnost a kvalitu servirovanych
pokrmt pak podtrhuje snaha odebirat suroviny pouze od tuzemskych kvalitnich dodavatelt
a varit jidlo poctivé ,,jako od babi¢ky*. Musim ale zdlraznit, Ze na prvnim misté je pivo.
Dlouhodobé je Lokal povazovan za jednu z nejlepSich pivnic u nas (Vstupni brozura pro
zamestnance).

Empirickd ¢ast prace se tykda pravé Lokalu v Dlouhé ulici. Je to velkd restaurace
v centru Prahy. M4 vice 60 zaméstnanct a funguje uz vice nez 5 let. Jak jsem zminil uz
vyse, cile restaurace jsou, aby se host citil jako doma a mél 100% servis, aby dostal
kvalitni ¢eskou kuchyni a perfektné oSetrené pivo. Organizacni struktura je 1 pies velikost

pomérné jednoduchd a piehlednd a je zndzornéna v Piiloze €. 3.

Analyzovany systém hodnoceni

Nasledujici popis analyzovaného systému hodnoceni je opfeny zejména o rozhovor
s HR manazerkou (viz. Piiloha ¢. 4) a 0 hodnotici formulaf (viz. Piiloha ¢. 5). Systém
hodnoceni, tak jak se v soucasné dobé nastaveny, funguje v podniku jiz vice nez 5 let.
Béhem této doby neproSel zasadnimi zménami. Jeho cilem je zejména analyza znalosti
zaméstnancu a zjisténi silnych a slabych stranek kolektivu i jednotlived. V souvislosti s tim
ma hodnoceni za cil stanovit kratkodobé a dlouhodobé cile zaméstnance a navrhnout
moznosti dal$iho rozvoje. V neposledni fadé slouzi hodnoceni jako ndstroj motivace
zamé&stnancl a jako nastroj k upravé mzdy. Hodnotiteli jsou HR manaZer a generalni

manazer.

Pouzivané metody hodnoceni

Zakladni metodou hodnoceni je hodnotici pohovor, jenZ pfimo vychézi z hodnoticiho
formuléafe. Pohovor probihd mezi zaméstnancem a jeho pfimym nadfizenym a jeho
soucasti je 1 sebehodnoceni. Dalsi pouZivanou metodou je mystery shopping, neboli
metoda tajného hosta. Behem smény pak dochazi k neustdlému pribéznému hodnoceni od

manazerti smény a vrchnich.
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Podkladem pro hodnotici pohovor je tedy zejména hodnotici formulat (Ptiloha ¢. 5).
Jednd se o Ctyr strankovy dokument obsahujici 3 ¢asti. Prvni Cast se tyka obsluhy a
obsahuje n¢kolik bodl. Zaméstnanec se hodnoti jako ve Skole. Kazdému hodnocenému
bodu tedy piifazuje zndmku od 1 do 4. Prvnim bodem je znalost desatera (viz. Ptiloha ¢.
6). Druhy bod se tyka hosta. Zaméstnanec hodnoti sviij pristup k hostovi, zdali ho dokaze
vCas usadit a vénovat se mu. Hodnoti se také pfistup k ptipadnym stiznostem. Tteti bod
hodnoti znalost menu, tedy jidelniho a napojového listku. Jde nejen o to, znat seznam
polozek, ale u jidla jde i1 o slozeni, u nédpoju pak naptiklad o chut’ nebo o procento obsahu
alkoholu apod. Ctvrty bod se tyka odpovédnosti zaméstnance. Jde V podstaté o
zameéstnancovu znalost naplné prace, odpovédnosti, zdali pracuje hospodarné, rychle a
kvalitné, a zdali si svou praci umi efektivné zorganizovat. Paty bod je zaméten na Cistotu a
hygienu — zasady osobni hygieny, ¢istota a vzhled uniformy. Sesty bod hodnoti verbalni a
neverbalni komunikaci a to nejen mezi hosty a zaméstnanci, ale také mezi zaméstnanci
navzajem. Posledni bod se tykd znalosti a miry dodrzovani hodnot (viz. Pfiloha ¢&. 7).
Druha ¢ast dotazniku se tykd rozvoje zaméstnance. Zaméstnanec mapuje, co se od
posledniho hodnoceni naudil, ¢eho dosahl a v ¢em by ocekdval vétsi podporu ze strany
vedeni. Dale uvadi oblasti, kde by se chtél dale rozvijet, co ho na praci bavi a co naopak
nebavi. V neposledni fadé€ si urci kratkodobé a dlouhodobé cile. Posledni, tieti cast se tyka
jedné konkrétni véci, v které se chce zaméstnanec zlepSit. Vzty¢i cil a navrhne kroky
vedouci k jeho dosazeni.

Druhou metodou je hodnotici pohovor. Jak jsme uvedli vySe, piimo vychazi
Z hodnoticiho formulafe. Hodnotitel si v podstat€¢ prochdzi hodnotici formulaf se
zaméstnancem. U kazdého bodu zaméstnanec nejprve prezentuje své hodnoceni (piipadné
svou znamku) a nasledné se vyjadii k danému bodu hodnotitel. Spolecné pak vytvori
shrnuti toho, na ¢em je tieba zapracovat, kde je tieba se zlepsit a podle moznosti upravi
nebo zanechaji zndmku ptivodné navrhnutou zaméstnancem. Na zavér pohovoru dojde ke
shrnuti celého hodnoceni a ke stanoveni cili. V dalSim hodnoceni se stejny proces opakuje,
avSak navic dochézi k porovnavani s predchozimi vysledky. Az v druhém cyklu hodnoceni
jsou tedy jasné€ patrné pokroky a mira dosaZeni cili. Hodnotici formulai se obohaceny o
poznatky vyplyvajici z pohovoru dokumentuje a vklada do slozky zaméstnance.

Tteti metodou je metoda tajného hosta. Nejprve je tieba zminit, ze celda denni sména je
rozdélena do 4 ¢asti: obédova (11 — 15 hodin), poobédova (15 — 17 hodin), vecerni (17 —
22 hodin) a no¢ni (22 hodin — do konce). Kazda ¢ast ma odlisnou strukturu menu a pfistup

K hostim (napf. pfes obédy nabidnuti expresnich jidel, veer naopak nabidnuti hladinky
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nebo digestivu). Tajny host pfichdzi jednou za mésic na kazdou zminénou cast dne.
Celkem tedy mésicné ptijde Ctyfikrat. Tato metoda je vSak spiSe vSeobecnym piehledem
nedostatkl nebo naopak prednosti zaméstnancti. Ukazuje moznosti rozvoje celého ,,placu®.
Nema piimy vliv na hodnoceni jednotlivei. Vyjimku muze tvofit extrémné Spatny
vysledek tajného hosta, kde naptiklad vyjde najevo, ze zaméstnanec byl hruby, arogantni
ba dokonce sprosty. Tehdy se vyvozuji nésledky a mtze dojit k rozvazani pracovniho
poméru. Naopak perfektni vysledky jsou odménovany pochvalou na mési¢nich meetinzich.

Odmeéna je nefinan¢ni a urcuje ji vzdy generalni manazer restaurace.

3.1 Vyzkumné metody

Strukturovany rozhovor

Metodu strukturovaného rozhovoru jsme pouzili s HR manazerkou. Cilem rozhovoru
bylo, aby nam hodnotitel popsal samotny proces hodnoceni, jeho vyhody a nevyhody.
Chtéli jsme znat nazor HR manaZera na soucasny systém hodnoceni, co si o ném mysli a
co by pfipadné zménil. Rozhovor se sklddal z celkem 14 otevienych otazek a probihal

vV mésici dubnu 2015 po pracovni dob¢. Jeho plné znéni je v Piiloze €. 4.

Dotaznik

Dalsi metodou byl dotaznik. Ten se skladal z 20 otazek a byl rozdélen do 2 ¢asti. Prvni
cast se skladala ze 4 otazek a méla charakterizovat respondenta. Otazky se tykaly pohlavi,
véku, pozice a toho, jak dlouho uz u spolecnosti pracuji. Druha ¢ast se skladala z celkem
16 otazek, z nichz 14 bylo uzavienych, a 2 byly oteviené. U uzavienych otazek byla
pouzita $kalova metoda se sudym poctem moznosti, aby se piedeslo tendenci hodnotit
primeérne.

V dotazniku jsou uvedeny 4 pozice. Cisnik, vy¢epni, kuchaf a manaZer. Vzhledem
k velkému mnozstvi zaméstnancli a k omezenému rozsahu bakalaiské prace jsem se
nakonec rozhodl zkoumany vzorek omezit pouze na ¢isniky a vycepni, ktefi tvoti veskery
persondl ,,na place®. Navic pozice vycCepniho vychazi z pozice ¢iSnika, tzn., Ze kazdy
vycepni zacinal jako ¢isnik.

Z celkového pocétu 37 zaméstnancti jsem oslovil 28 zaméstnanci. Dotaznik vyplnili
vSichni. Vzhledem k pomérmné vysoké fluktuaci zaméstnanci v tomto podniku nemélo

smysl dotaznik davat ostatnim zaméstnanctim, nebot’ ve spolecnosti pracuji piili§ kratkou
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dobu. Celym systémem hodnoceni, tak jak je ve spole¢nosti nastaven, si jesté¢ neprosli, a
proto ho nemiiZou objektivné hodnotit.
Dotaznik byl anonymni, a byl polozen zaméstnanciim v pracovni dobé v mésici dubnu

2015 a jeho pIné znéni je v Ptiloze ¢. 8.

Vysledky
1. cast
Otazka €. 1: Pohlavi — z celkem 28 respondentt bylo 13 muzi a 15 zen. V organizaci pak
pracuje na pozici CiSnik/vyéepni celkem 18 muzi a 21 zen. Podil muzi a Zen mezi
respondenty tedy odpovida celkové realité.

Tabulka ¢. 2 Pohlavi

muz zena
Absolutni ¢etnost 13 15
Relativni ¢etnost 46% 54%

Zdroj: vlastni Setreni

Otazka ¢. 2: VEk — z celkem 28 dotdzanych vice neZ polovina uvedla stafi mezi 20 a 25
lety, neceld tfetina pak 25 az 30 let a necela pétina pak 30 a vice let. Jedna se tedy o
pomérné mlady kolektiv lidi. VétSina lidi v gastronomii nastupuje do prace po ukonceni
sttedni Skoly, ¢isla to tedy nejsou nijak piekvapiva. Paklize bychom véku zahrnuli 1
nedotdzané zaméstnance, ktefi teprve nedavno nastoupili, dockala by se zastoupeni také 1.
skupina a 2. by sve dominantni postaveni  jesté prohloubila.
Tabulka ¢. 3: Vék, kde 1 znamend méné nez 20 let, 2 znamena 20 az 25 let, 3 znamena 25

az 30 let a 4 znamena vice nez 30 let

Tabulka ¢. 3 Vek

1 2 3 4
Absolutni ¢etnost 0 15 8 5
Relativni ¢etnost 0% 54% 28% 18%

Zdroj: vlastni setreni
Otazka ¢. 3: Pozice — z celkem 28 respondentti bylo 6 vycepnich a 22 ¢isnikd. Vycepnich

je vorganizaci 6 a odpovédéli tedy vSichni. Z celkového poctu 33 ¢iSniki dotaznik

vyplnilo 22. Ostatnim jsem dotaznik nedaval z divoda uvedenych v ptedchéazejici kapitole.

38




Tabulka ¢. 4 Pozice

vycepni ¢isnik
Absolutni ¢etnost 6 22
Relativni ¢etnost 21% 79%

Zdroj: viastni Setreni

Otazka ¢. 4: Délka spoluprace - z 28 dotazanych neceld tietina uvedla, ze v organizaci
pracuje 1 az 3 roky, ¢tvrtina pak uvedla 3 az 6 meésicti, druhé Ctvrtina pak 6 mésict az 1
rok. Zhruba pétina respondentt pak uvedla souc¢asnou délku spoluprace ptesahujici 3 roky.
Takto se Cisla zdaji vyrovnand, a paklize uréime prvni 3 skupiny jako spise méné zkusené a
posledni 2 skupiny jako zkusené dostaneme razem dvé shodné velké skupiny. Vysledky se
vSak dramaticky zméni, vezmu-li v potaz nedotazované ¢iSniky. V Givodu jsem psal, Ze
organizace ma 37 zaméstnancl, dotazoval jsem se 28 znich, nebot ostatni jsou
Vv organizaci prili§ kratce na to, aby mohli hodnotit systém hodnoceni. Pfipocteme-li tedy
téchto 9 lidi do 1. skupiny (méné nez 3 mésice), zjistime, ze rdzem podil spiSe méné
zkuSenych vzroste na 62%, s tim, ze podil nejméné zkuSené skupiny zamé&stnancti dosdhne
zavratnych 24% celkové poctu persondlu. Z téchto cisel l1ze vycist, Ze organizaci trapi
vysoké fluktuace zaméstnancli a problém udrzet si kvalitni zkuSeny personal, vzdyt’ po 5
letech, co je restaurace oteviena, jen 6 ¢iSnikli uvedlo délku spoluprace delsi nez 3 roky.

Tabulky €. 5 a 6: Délka spoluprace, kde 1 znamena ,,méné nez 3 mésice®, 2 znamena ,,3 az
6 mésict, 3 znamend ,,6 mésict az 1 rok*, 4 znamena ,,1 az 3 roky* a 5 znamena ,,déle

nez 3 roky*.

Tabulka €. 5 Délka spoluprace

1 2 3 4 5
Absolutni

0 7 7 8 6
¢etnost
Relativni ¢etnost 0% 25% 25% 29% 21%

Zdroj: viastni Setreni

Tabulka €. 6 Délka spoluprace doplnéna o nedotazované zaméstnance

1 2 3 4 5
Absolutni

9 7 7 8 6
¢etnost
Relativni ¢etnost 24% 19% 19% 21% 17%

Zdroj: viastni Setreni
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2. cast
Otazka ¢. 1: Myslite si, ze je hodnoceni v Lokale spiSe srozumitelné nebo spiSe
nesrozumitelné?
Respondenti na Skale nejcastéji oznacili ¢. 3, tedy ,,spiSe srozumitelné”. Celkové si tii
ctvrtiny mysli, Ze systém hodnoceni je spiSe srozumitelny az srozumitelny, necela Ctvrtina
pak uvedla, Ze jim systém hodnoceni piipada spiSe nesrozumitelny ba dokonce zcela
nesrozumitelny.
Tabulka ¢. 7: Srozumitelnost, kde 1 znamenad ,nesrozumitelné“ a 4 znamena

,,Srozumitelné.

Tabulka ¢. 7 Srozumitelnost

1 2 3 4
Absolutni ¢etnost 2 5 16 5
Relativni ¢etnost 7% 18% 57% 18%

Zdroj: vlastni Setreni

Otazka ¢. 2: Myslite si, ze je hodnoceni v Lokale spiSe spravedlivé nebo spise
nespravedlivé?

Piesné€ polovina respondentli si mysli, Ze je hodnoceni spiSe spravedlivé, dva respondenti
ho povazuji za zcela spravedlivé. Naopak neceld druhé polovina zaméstnanct si mysli, Ze
hodnoceni je spiSe nespravedlive. Da se fict, Ze otazka spravedlivosti hodnoceni rozdéluje
zameéstnance na dva tabory.

Tabulka €. 8: Spravedlivost, kde 1 znamena ,,nespravedlivé® a 4 znamena ,,spravedlivé®.

Tabulka ¢. 8 Spravedlivost

1 2 3 4
Absolutni ¢etnost 0 12 14 2
Relativni ¢etnost 0% 43% 50% 7%

Zdroj: viastni Setieni

Otazka €. 3: Jak moc je pro vas diilezité znat kritéria, podle kterych jste hodnocen?
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Vysledky u této otazky nejsou nikterak piekvapivé. 27 z 28 respondentt uvedlo, ze je pro
né dulezité znat kritéria, podle kterych jsou hodnoceni. Jako zcela dilezité to oznacily vice
nez tfi Ctvrtiny zaméstnancl. Pouze jeden uvedl, ze znalost kritérii hodnoceni pro né¢j neni
nijak dilezita. Z vysledka jednoznaéné vyplyva, ze zaméstnanci chtéji védét, co a jakym
zptisobem je u nich hodnoceno.

Tabulka ¢. 9: Znalost kritérii, kde 1 znamena ,,nedulezité a 4 znamena ,,dulezité*.

Tabulka ¢. 9 Znalost kritérii

1 2 3 4
Absolutni ¢etnost 1 0 5 22
Relativni ¢etnost 3% 0% 18% 79%

Zdroj: vlastni Setreni

Otazka €. 4: Do jaké miry jste obeznamen s kritérii, podle nichz jste hodnocen?

Presné¢ 60% dotazanych uvedlo, Ze spiSe nebo zcela znd kritéria, podle kterych jsou
hodnoceni. Naopak 40% z nich si mysli, Ze je spiSe neznaji nebo Ze je neznaji vibec.
Zatimco tedy v pfedchozi otazce jsme zjistili, Ze pro drtivou vétSinu zaméstnancii je
dilezita znat kritéria, v této otazce se ukazalo, ze ale mnohem mensi ¢ast z nich je skute¢né
znaji. Témer tietina uvedla, ze je spiSe neznaji a 3 dokonce uvedli, ze je neznaji vibec.
Tabulka ¢. 10: Obeznamenost s kritérii, kde 1 znamend ,,nezndm je* a 4 znamena ,,jsem

S nimi pln¢ obezndmen®.

Tabulka ¢. 10 Obeznamenost s kritérii

1 2 3 4
Absolutni ¢etnost 3 8 10 7
Relativni ¢etnost 11% 29% 35% 25%

Zdroj: viastni Setieni

Otazka €. 5: Jste se zpusobem hodnoceni v Lokale spiSe spokojen/a nebo nespokojen/a?
Otazka spokojenosti rozd¢lila respondenty na dvé skupiny. Pfesné polovina z nich uvedla,
ze se zavedenym systémem hodnoceni je spiSe spokojena. Naopak neceld druhd polovina
uvedla, Ze je se zavedenym systémem hodnoceni spiSe nespokojena. Zcela nespokojen
s hodnocenim je pak jeden zaméstnanec.

Tabulka ¢. 11: Spokojenost, kde 1 znamena ,,nespokojen/a* a 4 znamena ,,spokojen/a‘.
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Tabulka ¢. 11 Spokojenost

1 2 3 4
Absolutni ¢etnost 1 13 14 0
Relativni ¢etnost 3% 47% 50% 0%

Zdroj: viastni Setreni

Otazka €. 6: Myslite si, Ze dany zptisob hodnoceni spise odpovida nebo spise neodpovida
vasi pozici?

Zdali hodnoceni odpovida konkrétnim pozicim je dalsi téma, které rozdéluje zaméstnance
na dv¢ poloviny. V tomto piipad¢ doslo k pfesnému rozdéleni na dvé poloviny. Polovina
zaméstnancil uvedla, Ze je spiSe nebo zcela nespokojena (konkrétné 11 spise
nespokojenych a 3 zcela nespokojeni). Naopak kladné se k tomu postavila druha polovina
dotdzanych (konkrétné 11 spisSe spokojenych a 3 zcela spokojeni).

Tabulka ¢. 12: Korespondence s pozici, kde 1 znamend ,,neodpovidd“ a 4 znamena

,»odpovida®.

Tabulka €. 12 Korespondence s pozici

1 2 3 4
Absolutni ¢etnost 3 11 11 3
Relativni ¢etnost 11% 39% 39% 11%

Zdroj: vlastni Setreni

Otiazka ¢. 7: Je pro vas hodnoceni byrokratickou nutnosti nebo spiSe ucinnym
prostfedkem?

Hodnoceni jako uc€inny prostfedek oznacila naprostad vétSina respondentll. Vice nez
polovina z nich (konkrétné 17, coz je 61%) si mysli, ze jde o spise uc¢inny prostedek a cela
Ctvrtina z nich si mysli, ze jde o zcela uCinny prostiedek. Pouze 4 respondenti (14%)
uvedli, ze si mysli, Ze jde o spiSe byrokratickou nutnost. VSeobecn¢ Ize tedy tvrdit, ze
zamé&stnanci spiSe povazuji hodnoceni za prospéSné a dilezité, a ze jim pomahd se
zlepsovat, odhalovat slabiny a posouvat se dale.

Tabulka &. 13: Uinnost, kde 1 znamena ,byrokratickd nutnost a 4 znamena ,,a¢inny

prosttedek*.
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Tabulka ¢&. 13 Uginnost

1 2 3 4
Absolutni ¢etnost 0 4 17 7
Relativni ¢etnost 0% 14% 61% 25%

Zdroj: viastni Setreni

Otazka ¢. 8: Motivuje vas, ¢i spiSe nemotivuje vas hodnoceni k lep§imu pracovnimu
nasazeni?

Neceld tretina dotdazanych uvedla, Ze je ndstroj hodnoceni spiSe motivuje k lepSimu
pracovnimu nasazeni. Vice jak polovina pak uvedla, ze je dokonce zcela motivuje k lepSim
vykoniim. Opaéného nézoru je pak neceld pétina respondenttl, ktefi uvedli, ze je hodnoceni
spiSe nemotivuje k lepSimu pracovnimu nasazeni. Opét se tedy potvrzuje, Ze je hodnoceni
pro zaméstnance dllezit¢ a smysluplné, vétSinu z nich motivuje a popohani k lepsim
vykontim.

Tabulka ¢. 14: Motivace, kde 1 znamena ,,nemotivuje a 4 znamena ,,motivuje*.

Tabulka ¢. 14 Motivace

1 2 3 4
Absolutni ¢etnost 0 5 8 15
Relativni ¢etnost 0% 18% 28% 54%

Zdroj: vlastni Setreni

Otazka €. 9: Do jaké miry je pro vas dilezitd pochvala v pfipadé, ze svou praci odvadite
dobte?

Vysledky této otazky jsou naprosto jednoznacné. Pouze jeden zaméstnanec uvedl, Ze je pro
néj pochvala zcela nedilezitd. Naopak ostatni uvedli, Ze je pro n¢ spiSe dilezita (4
respondenti, tj. 15%) ba dokonce zcela dulezitd (23 respondentl, tj. 82%). Lze zcela
jednoznacéné tvrdit, Ze je pro naprostou vetSinu zaméstnanct dulezité slySet pochvalu za
dobte odvedenou praci a to nejen od manazert, ale i od vrchnich nebo od kolegti na place.

Tabulka ¢. 15: Pochvala, kde 1 znamena ,,nedulezita“ a 4 znamena ,,dalezita“.

Tabulka ¢. 15 Pochvala

Absolutni ¢etnost 1 0 4 23
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Relativni ¢etnost 3% 0% 15% 82%

Zdroj: viastni Setreni

Otazka ¢. 10: Myslite si, ze vdm hodnoceni spiSe pomaha nebo spiSe nepomaha definovat
oblasti, ve kterych se mtzete zlepsit?

Vysledky této otazky vysly velmi pozitivné ve prospéch soucasné¢ho systému hodnoceni.
Naprostéa vétSina si mysli, ze jim soucasny model pomaha definovat oblasti, ve kterych by
se mohli zlepsit a rozvijet. Ctvrtina respondenti uvedla, Ze jim spiSe pomaha, dvé tietiny
Z nich pak uvedlo, ze jim zcela pomaha. Moznost, Ze hodnoceni spiSe neukazuje slabé
stranky jedince, ani moznosti jak zapracovat na jejich odstranéni a ani oblasti dalSiho
rozvoje, uvedli pouze 3 respondenti.

Tabulka €. 16: Rozvoj, kde 1 znamena ,,nepomaha* a 4 znamena ,,pomaha*.

Tabulka ¢. 16 Rozvoj

1 2 3 4
Absolutni ¢etnost 0 3 7 18
Relativni ¢etnost 0% 11% 25% 64%

Zdroj: viastni Setreni

Otazka €. 11: Pomaha vam nebo spiSe nepomahd vam hodnoceni pfedstavit si cile a tikoly
spojené s vasi pracovni pozici?

Poloving respondentd hodnoceni spiSe pomaha a vice nez ttetiné¢ dokonce zcela poméaha
predstavit si cile Ukoly spojené s jejich pracovni pozici. Pouze 3 dotazovani uvedli, ze jim
hodnoceni spiSe nepoméha. D4 se tak fici, Ze systém hodnoceni, jak je v soucasné dobé
nastaveny pomahd definovat pracovni ndplii jednotlivych pracovnikdi, pomahd jim
ptedstavit si to, co je od nich oekavano. V tomto ohledu, az na malé rezervy, soucasny
model funguje dobfe.

Tabulka ¢. 17: Cile, kde 1 znamena ,,nepomaha‘“ a 4 znamend ,,pomaha‘.

Tabulka ¢. 17 Cile

1 2 3 4
Absolutni ¢etnost 0 3 14 11
Relativni ¢etnost 0% 11% 50% 39%

Zdroj: vlastni Setreni
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Otazka €. 12: Do jaké miry je pro vas spiSe dilezité nebo spiSe nedllezité dostavat
zpétnou vazbu o vysledcich vasi prace?

Zpétna vazba je pro zameéstnance beze sporu klicova. Dotaznik to jen potvrdil. 3
respondenti uvedli, Ze je pro n¢ spise dilezita, vSichni ostatni pak uvedli, Ze je pro né zcela
dulezita.

Tabulka ¢. 18: Zpétna vazba, kde 1 znamena ,,nediilezité“ a 4 znamena ,,dilezité*.

Tabulka ¢. 18 Zpétna vazba

1 2 3 4
Absolutni ¢etnost 0 0 3 25
Relativni Cetnost 0% 0% 11% 89%

Zdroj: vlastni Setreni

Otazka ¢. 13: Do jaké miry je pro vas hodnoceni metodami pohovoru a mystery
shoppingu (tajny host) dostacujici a plné?

Vysledky u této otdzky jsou celkem vyrovnané. Pro vice nez polovinu dotdzanych jsou
metody pohovoru a mystery shoppingu spise nebo zcela dostacujici (12, resp. 4). Ostatnim
uziti téchto dvou metod pfijde malo, nebo k nim maji vyhrady. U této otdzky méli
respondenti moznost se vyjadfit k soucasn¢ uzivanym metoddm, nebo mohli navrhnout
dal§i metody, které by podle nich mohli zefektivnit proces hodnoceni. Nejcastéji byla
zminovana pravidelnost a interval hodnoceni. N¢kolik respondentti uvedlo, Zze by mél byt
pohovor castéji (nejCastéji navrhovali 6 mési¢ni interval). Dale se objevil ndvrhy
zefektivnit mésicni meeting a vytvofit knihu, kam by hosté zaznamenavali svou
spokojenost ¢i piipadnou nespokojenost bezprostfedné po tom, co byli obslouzeni, aby
bylo vic podkladi od samotnych hostl, nez jen jednou od tajnych hostli (mystery
shopping). Co se hodnoticich pohovort tyce, objevil se navrh je vést vice otevienéji, s Sirsi
mozZnosti dialogu a s mensim lpénim na dodrZeni tabulkového ramce, jenZ je soucasti
pohovoru.

Tabulka €. 19: Metody, kde 1 znamend ,,nedostacujici* a 4 znamena ,,dostacujici‘.

Tabulka ¢. 19 Metody

Absolutni ¢etnost 3 9 12 4
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Relativni ¢etnost 11% 32% 43% 14%

Zdroj: viastni Setreni

Otazka ¢. 14: Do jaké miry jste spiSe spokojeni nebo spiSe nespokojeni s predavanim
zpétné vazby ze strany vedeni?

Zhruba polovina respondentli uvedla, ze jsou spiSe spokojeni stim, jak jim vedeni
predavaji zpétnou vazbu, 2 respondenti uvedli, Ze jsou zcela spokojeni. Naopak 2 lidé
uvedli, Ze jsou zcela nespokojeni a jako spiSe nespokojena se oznacila zhruba tietina
dotdzanych. Spokojena je tak pouze tésna vétsSina zaméstnancti. Tato otdzka byla rozsifena
0 moznost oteviené odpovédi, paklize respondent oznacil moznost 1 nebo 2. Na otazku
,,S ¢im jste konkrétné nespokojeni?* uvedli respondenti tyto odpovédi: malo komunikace,
€1 obCas zadna. Dale maly zijem o stidlé zaméstnance (zdjem projevovan pouze O
zameéstnance nové) a v neposledni fad¢ nedostatek informaci o moznostech postupu.
Tabulka ¢. 20: Predavani zpétné vazby, kde 1 znamend ,nespokojen/a“ a 4 znamena

»Spokojen/a®.

Tabulka ¢. 20 Predavani zpétné vazby

1 2 3 4
Absolutni ¢etnost 2 9 15 2
Relativni ¢etnost 7% 32% 54% 7%

Zdroj: vlastni Setreni

Otazka ¢. 15: Jaké jsou podle vas vyhody souc¢asného systému hodnoceni?

V nésledujicich fadcich jsou vypsadny samotné komentatfe respondenttll. Z nich je patrné, Ze
si lidé ceni piehlednosti a jednoduchosti systému hodnoceni. Védi, co délaji Spatné€ a co
dobfe. Hodnoceni jim poméha definovat oblasti, v nichZ by se mé&li zlepsit. Dale chvali
jednotlivy osobni pfistup. Jako vyhodu také uvadéji snahu vychovat si ,,ambi* (Ambiente)
Cloveéka, kterému se tak oteviraji moznosti realizace i v jinych restauracich patiici pod
tento fetézec. V neposledni fad€ oznacili za vyhodu jistou transparentnost v odménovani a
v zaméstnaneckych bonusech. Konkrétné zminili, Ze pfesné¢ veédi v jaké platové tiidé
(koeficient) se nachéazeji a dale zaméstnanecky benefit Ambiente Stuff kartu.

,, Vim, co délam dobre/spatné.

., Zpétna vazba a zlepSeni se v oblastech, ve kterych ma clovek nedostatky. *

‘

., Vérnostni karta.*
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‘

., PFistupuje se k lidem jednotlive.*
,,Je presné urceno, kdo kolik dostane. *

,Snaha o zaméstnance, upevnéni a snaha o vytvoreni ,,ambi* clovéka. Do jisté miry
zpétna vazba a moznost realizace. “

., Moznost ristu financniho i kariérniho i v dalsich restauracich “.

Otazka €. 16: Jakeé jsou podle vas nevyhody soucasného systému hodnoceni?

Stejn¢ jako u predchozi otazky i zde jsem vypsal vyroky, které zaméstnanci uvedli
v dotazniku. Nejcastéji zminili frekvenci hodnoceni, zdiiraznili, ze by bylo tieba jej
provadét Castéji. Byla také zminéna jista nespravedlivost hodnoceni. S tim souvisi 1 nazor,
ze lidé, ktefi donasi na ostatni, jsou posléze zvyhodnovani. S otdzkou spravedlivosti pak
jisté souvisi i fakt, Ze podle zamé&stnanct nejsou brany na zietel stiznosti na ostatni kolegy
a nijak se nefesi. Dal$i uvedenou nevyhodou je pak nedostate¢nd motivace k lepSim
vykonim. Co se procesu hodnoceni tyCe, byla jesté¢ zminéna jistd neprihlednost
hodnoceni, kdy zaméstnanci uvedli, ze nevédi, jak a za co jsou konkrétné¢ hodnoceni.
Ostatni komentare se tykaji spiSe odménovani. Zaméstnanci uvedli, Ze sice znaji svij
platovy koeficient, ale neznaji jeho pfesny vypocet. Zminén byl dale fakt, Ze po dosazeni
nejvysSiho koeficientu uz nejsou dalsi odmény a dal§$i mozny rlst. Za nevyhodu
zaméstnanci povazuji také to, kdyZ se sejde vice lidi s nejvyssim koeficientem, nedosdhnou
zdaleka na takové penize, na které byli zvykli. Posledni komentar k odménovani se opét
tyka koeficientu. Zminuje fakt, Ze jsou lidé odménovani pouze na zékladé¢ praveé
koeficientu, nikoliv vsak na zakladné odvedené prace.

,, Nezndme presny postup déleni penez.

‘

., Myslim si, Ze neni spravedlivé.

3

., Zvvhodnéné jsou osoby, které dondsi.
., Kolegové, na které jsou stiznosti, se neresi.

,,Po dosazeni nejvyssiho koeficientu uz nejsou zadné jiné odmeny. “

‘

., Koeficienty, kdyz se sejde hodné proskolenych lidi, nedostanes se na svoje penize. ‘
, Zaméstnanec je hodnocen podle koeficientu, na ktery se dostal, ale ne na zdklade

odvedené prace. Hodnoceni by mohlo castecné byt podle kvality odvedené prace. “

I3

., Mala frekvence hodnoceni.

¢

., Nedostatecna motivace.

‘

., Nevime, za co a jak jsme poradné hodnoceni.
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3.2 Navrh reSeni a zmén

Jak jsme se dozveédéli z dotaznikového Setfeni, zaméstnanci vnimaji hodnoceni vazné.
Chtéji dostavat kvalitni zpétnou vazbu, chtéji byt pochvaleni, udélaji-li néco dobie a
hodnoceni povazuji za U¢inny nastroj persondlniho fizeni, jenz je motivuje k vySSim
pracovnim vykonim.

Jako zasadni nedostatek se ndm jevi nedostate¢né seznameni systému hodnoceni se
zamestnanci. Témer pro vSechny zaméstnance je klicova znalost kritérii, na jejichz zakladé
jsou hodnoceni, ovsem téméf polovina z nich uvedla, Ze je v plném rozsahu nezna. Taktéz
témef tfi Ctvrtiny lidi uvedlo, Ze je pro né hodnoceni spiSe nesrozumitelné. Podle
Horalikové (2000, s. 94) a Hronika (2006, s. 86- 87) je srozumitelnost jednim z kli¢ovych
faktort efektivniho hodnoceni a znalost systému a jeho metodiky je pro zaméstnance
kli¢ova. Jako jedno z moznych feSeni vidime vydani metodiky (manualu) pro zaméstnance,
kde by byl systém hodnoceni popsan. Popis by mé&l minimalné obsahovat ucel hodnocenti,
metody hodnoceni, kritéria hodnoceni, interval hodnoceni apod. Zaméstnanci uz Vstupni
brozuru s dilezitymi informacemi dostavaji, bylo by tedy vhodné, aby vyse uvedena
metodika by jeho soucasti. Zvysila by se tak transparentnost hodnoceni a vSichni by pfesné
vedéli, co je ceka.

Dalsi problematické ¢asti byli objektivita, spravedlivost a celkova spokojenost. Hronik
(2006, s. 55) uvadi, ze aby bylo zaruCeno objektivity, je zcela nezbytné zajistit vice
hodnotiteld, nez pouze piimého nadfizeného a pouZit vice metod hodnoceni. I Wagnerova
(2008, s. 80) doporucuje pouziti nékolika metod, abychom zarucili minimalizaci chyb a
zkresleni, proto jako jedno z fesSeni, které by mohlo zvysit objektivitu a spravedlivost,
navrhujeme zavedeni dalsich doplitkovych metod hodnoceni. Konkrétné jde o metodu 360°
zpétné vazby a metodu klicovych udalosti (obé detailnéji popsany v kapitole 2.4). Jelikoz
je v podniku pfilis velké mnozstvi ¢isnikt, byla by metoda 360° zpétné vazby piilis casoveé
a administrativné narocna. Mohla by vSak byt provadéna ve zmenSené formé a to pouze
manazery a vrchnimi ¢iSniky (zpétnou vazbu od zdkaznikli uz zaméstnanci dostavaji
formou mystery shoppingu). Vzhledem k malému poctu manazerti a vrchnich (dohromady
7) by metoda nebyla tolik naroc¢nd, ale poskytla by jasny ptehled o zaméstnancovych
vykonech, protoze na kazdé smén€ musi byt pfitomny minimalné jeden manaZer a jeden
vrchni. | diky tomu ma tato skupina zaméstnanci dokonalé povédomi o vykonech
jednotlived na ,,place”. Hodnoceny by tak védél, ze je hodnocen skuteéné¢ vSemi a
vyvazené, a ne jen jednim c¢lovékem. Druhou dopliikovou metodu by predstavovala

metoda kli¢ovych udalosti. ManaZer by si za hodnocené obdobi poznamendval Gspéchy a
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neuspéchy zaméstnance. Mohlo by jit o vysledky tajného hosta, ale také o zpétnou vazbu
od hostd, ktefi ji predavaji Gstné pfimo za smény nebo nejcastéji mailem v nasledujicich
dnech. Manazer by vSak mohl i za klicové udalosti povazovat pochvaly, ¢i piipadné
vyrazné&jsi vytky od kolegli, vrchnich nebo ostatnich manazert. V tomto oboru je totiz vic
nez jinde dulezitd kooperace a divéra mezi kolegy, a paklize se zaméstnanci vyslovi:

3

»Ano, stimto ¢lovékem se mi déla dobie.” nebo ,,Ano, kdyz je tam on/ona, cely plac
funguje na 100%.“, pravdépodobné se tedy jednd o kli¢ového zaméstnance, jenz tdhne cely
kolektiv dopiedu, jenz je jeho dilezitou soucasti a je potieba ho podpofit a dat najevo, ze si
toho ostatni (jak kolegové, tak management) vSimli a Ze si toho ceni. To plati samoziejme i
obracené. Jestlize v restauraci s kapacitou 400 hostd byt jen jeden z ¢iSniki nedéla véci jak
ma a ostatni to za n€j musi tdhnout, kvalita servisu strmé klesd a miiZze nastat aZ chaos.
Takového Clovéka je tfeba rozeznat co nejdiive a zasahnout (proskolit ho a rozvijet nebo
Vv hor§im pfipadé s nim ukoncit spolupraci).

Nejcastéji zminovanou slabinou soucasného systému hodnoceni byla vSak jeho
frekvence. Nejde tedy o kritiku modelu a metodiky hodnoceni jako spi$ o jeho provadeni
v praxi. Z rozhovoru s HR manazerkou jsme se dozvédéli, ze hodnotici pohovor ma byt
Vv intervalu 6 mésicii, av§ak sama ptiznava, ze ne vzdy se tyto terminy dodrzi. To mtize byt
pro fadu zaméstnanct demotivujici (,,Oni si na mé ani nejsou schopni udélat ¢as...“ apod.).
Jako mozné teSeni se jevi mozné sniZzeni kompetenci HR manaZera, ktery nestihd byt
soucasné plnohodnotnym manaZerem smény a HR manazerem, jenZ ma na starost mimo
jiné vytvafeni Casového rozpisu smén pro 38 lidi a jejich kompletni hodnoceni. Jista
univerzalnost manazeri je dualezita, neméla by vSak byt na ukor kvality provadéné prace.
Pomohla by také vyssi participace generalniho manaZera na hodnoceni, jenz by tak pomohl
,,zmirnit tlak* na HR manazera.

Jak plyne z rozhovoru s HR manazerkou, vétSina zaméstnanci odchazi z hodnoticiho
pohovoru pozitivné naladéna a motivovana. Myslime, Ze tento trend je tifeba dal
upevilovat. Je tteba pohovor vyuzit k 100% ptedani zpétné vazby jak ze strany vedeni, tak
zpétné vazby by se daly vyuzit mési¢ni meetingy, kde by se daly prodiskutovévat
problémy tykajici se celého kolektivu nebo problémy tykajici se vétsi skupiny jedincii. Na
hodnoticim pohovoru by se tak manazer s hodnocenym mohli vice soustiedit na konkrétni
individualni problémy. Jak uvadéji Bélohlavek (2000, s. 60) s Urbanem (2003, s. 138 —
140) je nezbytné zajistit, aby zpétnd vazba zaméstnancim byla pfedavana co nejcastéji,

prubézné béhem celého hodnoceného obdobi. ManaZeti a vrchni by podle autora prace
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méli vyuzit svého postaveni a podavat co nejvetsi zpétnou vazbu piimo ,,na place®, dokud
je situace dostatecné ,cCerstva“. Jediné diky témto vécem mohou docilit zvySeni
spokojenosti s pfedavanim zpétné vazby ze strany vedeni zaméstnanctm, jenz v tuto chvili

¢ini pouhych 61%.
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Zavér

Hodnoceni pracovnikil je jednou z kli¢ovych uloh persondlni ¢innosti. Kvalitni systém
hodnoceni rozviji pracovniky a motivuje jej k lepSim pracovnim vykonum, které jsou
stézejni pro uspesny rust a vyvoj organizace.

Cilem prace bylo navrhnout mozné zmény a opatieni, jenz by vedli ke zkvalitnéni
systému hodnoceni a ovéfit, zdali je systém hodnoceni nastaveny v konkrétnim podniku
kvalitnim néstrojem fizeni lidskych zdroji a zdali je akceptovany zaméstnanci a
managementem.

V teoretické Casti prace jsme definovali pojem hodnoceni pracovnikil a detailné popsali
nejcasteji pouzivané metody hodnoceni se zamétenim na hodnotici pohovor, jenz je v nami
zkoumané organizaci klicovou metodou hodnoceni. V praktické ¢asti jsme se pokusili
analyzovat a popsat systém hodnoceni v konkrétnim podniku. Pomoci dotaznikového
Setfeni jsme od zamé&stnancu ziskali zp&tnou vazbu, na zaklad¢é které jsme vypracovali
navrh feSeni. V neposledni tfadé jsme se pokusili ovéfit dva vyzkumné predpoklady
vztahujici se akceptovatelnosti hodnoceni mezi zaméstnanci a jeho kvalitou.

Zkoumany systém hodnoceni se skladd znékolika metod. Klicovd je metoda
hodnoticiho pohovoru, dale pak sebehodnoceni a metoda tajného hosta. Proces by pak mél
probihat v pal rocnich intervalech. Z naSeho Setfeni vyplynulo, Ze je hodnoceni pro
zameéstnance dilezité, ze je motivuje k lepSim vykonim a ze chtéji byt jeho soucasti.
Soucasné vyzkum poukéazal na nékolik nedostatki. Tykaly se zejména srozumitelnosti,
objektivity, spravedlivosti a frekvence provadeni.

Na zéklad¢ vySe uvedenych nedostatkii jsme, za pomoci reSerSe odborné literatury
Vv teoretické Casti prace, zhotovili seznam doporuceni. Jednim takovym bylo vytvofeni
metodické pfirucky nebo manuélu, ktery by byl soucasti Vstupni broZury pro zaméstnance,
a jenz by obsahoval informace o celém procesu hodnoceni. Pro zvySeni spravedlivosti a
objektivity jsme navrhli zakomponovat do procesu hodnoceni dalsi dvé vedlejsi metody
hodnoceni, které by obohatily a podpotfily metodu hlavni. Posledni navrhnutd opatfeni se
tykala nedodrZzované frekvence hodnoceni a spoc¢iva s mensim rozsahem kompetenci HR
manazera a vy$$i participace generalniho manaZera na hodnoceni.

Vyzkumné ptedpoklady se podafilo potvrdit jen z ¢asti. Mezi zaméstnanci sice prevlada
vetSina, ktera systému hodnoceni rozumi a je s nim tedy plné¢ seznamena, ovSem pouze pro
polovinu z nich je systém pln¢ akceptovatelny a jsou s nim spokojeni. Taktéz druhy

predpoklad se nepodafilo zcela potvrdit. Systém hodnoceni mé stdle n€kolik zdsadnich
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nedostatkli. Aby byl systém hodnoceni kvalitnim nastrojem fizeni lidskych zdrojt, ktery
spliuje ocekavani, s nimiz byl vytvofen, museji byt tyto nedostatky v budoucnu

odstranény.
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Prilohy

Ptiloha ¢. 2 Model 360° zpétné vazby

Kolega

"laskavy"

Ja
hodnoceny

Podrizeny

Dodavate

Pramen: Hronik, F.: Hodnoceni zaméstnancii, 2006, s. 54, Vlastni graficka uprava

Ptiloha €. 2 Ptiklad sociogramu na bazi sémantického vybéru

8 8
. ! oboji oboji
7 - 7
6 6
5 5
4 : 4
3 k 3 @
2 2
] 1
nic nic

Pramen: Hronik, F.: Hodnoceni zaméstnancii, 2006, s. 71
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Ptiloha ¢. 3 Organizacni struktura

Generalni manazer

manazefi smény séfkuchar skladova ucetni
vrchni zastupci $éfkuchare
Cisnici kuchafi

Zdroj: Vstupni brozura pro zaméstnance, vlastni graficka uprava

Pfiloha &. 4 Rozhovor s HR manaZerkou

K cemu vsemu pouZivate systéem hodnoceni zaméstnancii?

»Chceme znat poznatky zaméstnanct, zjistit silné a slabé stranky, zjistit jaké jsou
nedostatky a co by se dalo zlepsit. Chceme také znat cile zaméstnanci, jak kratkodobé, tak
dlouhodobé. Déle hodnoceni pouzivame jako nastroj motivace zaméstnanci a jako nastroj
Kk upravé mzdy tj. zvyseni hodinové mzdy a zvyseni stupné koeficientu.*

Jaké metody hodnoceni pouzivaite?

»Pouzivaime metodu hodnoticiho pohovoru, jehoZ soucésti je i sebehodnoceni a metodu
tajného hosta.*

Kdo je hodnotitelem a kdo je hodnocenym?

,Hodnotitelem je persondlni nebo generdlni manazer, za kuchyn je to S$éfkuchafr.
Hodnoceny je kazdy ze zamé&stnanct po zkusSebni dobé.*

Jak cely proces hodnoceni viastné probiha?

»Zamestnanec dostane hodnotici formulaf, zodpovi otazky a ohodnoti se jako ve Skole tj.
znamkami od 1 do 4. Spole¢né pak jednotlivé otdzky probereme, zndmku potvrdime nebo
zménime, v tomto piipadé napiSeme, kde a na Cem je potfeba zapracovat. V dal§im
hodnoceni se k tomu vratime a zhodnotime pokroky ¢i naopak. Na zavér si shrneme cely
prabéh hodnoceni a stanovime si cile.

Jak casto provadite hodnoceni?
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,Hodnoceni by mé¢lo probihat jednou za pil roku*

Jaka jsou kritéria, podle kterych hodnotite své zaméstnance?

»Znalost jidelniho a napojového listku, znalost a dodrzovani desatera a hodnot Ambiente.
V neposledni fad¢ vysledky tajného hosta.*

Mpyslite si, Ze vSichni zaméstnanci takto nastavenému systéemu hodnoceni rozumi, ze je pro
né srozumitelny?

»Myslim si, Ze ano — neni ¢emu nerozumeét. Nékteti zaméstnanci to vSak berou jako zatéz —
dé€lat néco navic. Jini se naopak tési, vidi v tom smysl, odchazeji spokojeni s elanem do
prace. Casto se rozmluvi, feknou, co se za smény fict nestihne, jsou otevieni.*

Mpyslite si, Ze je hodnoceni spravedlivé a zaméstnanci plné akceptovano?

»Spravedlivé? Ano, jen se nékdy nedodrzi pravidelné pohovory jednou za pil roku, coz
vede u nékterych k protestu.

Hodnoceni by mélo urcite mit rozvijejici a motivacni charakter, myslite, ze tyto funkce
plni?

,Doufam, Zze ano. Z mé zkusSenosti v Lokale urcité.*

Poskytuje vam hodnoceni kompletni prehled o vasich zaméstnancich? Mam tim na mysli,
jejich slabiny, jejich silné stranky, moznosti kde je dal rozvijet, na co se zamérit ve
Skolenich atd.?

,Ur€ité ano. Hodnoceni beru jako jednu z pfijemnych povinnosti v mém zameéteni, a to
prave pro otevienost zaméstnancil, dozvidani se véci, které se ke mné jen tak nedostanou.*
Pripravujete se na hodnotici pohovor? A jak moc je tento systém administrativné narocny?
»Priprava neni nijak naro¢na. Vytisknu si hodnotici formulaf, sezndmim ho s hodnocenym.
Od kolegii si zjistim poznatky, slabé a silné strdnky hodnoceného, které bych mohla na
pohovoru vytknout ¢i pochvalit. Po hodnoceni svym kolegiim sdélim dilezité informace.
ZapiSu si datum, popiipadé zapiSu navySeni koeficientu ¢i hodinové mzdy do kalendare
hodnoceni.*

Jak dlouho uz tuto formu hodnoceni pouzivate? Zmenilo se za tu dobu néco?

»Nezmeénilo, forma hodnoceni je zde jiz od zacatku.*

Jaké jsou podle tebe vyhody vaseho systéemu hodnoceni a jaké jsou naopak nevyhody?
»Zjistime pifipadné potifeby zaméstnance, ziskani zpétné vazby 1 na vedouci pracovniky.
Nejsem si védoma nedostatki.*

Zmeénila byste néco?

,»Myslim, ze by bylo dobré pohovor délat ve dvou hodnoticich.*
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Ptiloha ¢. 5 Hodnotici formulaf

HODNOCENI
Obsluha / Vrchni

Tento formulaf se tyka vasi pracovni napIng tzn. jak si vedete v praci. Vyplnite ho spoleng s
manazerem restaurace a postupné projdete viechny otazky, na zakladé kterych si ujasnite oblasti, které
se vam dafi, které méné a ve kterych vidite své rezervy.

Zaroven budete mit moznost popovidat si upfimné o v&cech, které vas v Lokéle bavi, nebavi, vase
navrhy/ napady a piipadné probrat kroky tykajici se vadeho dal$iho postupu.

Jméno
Ambiente Lokal Dlouh4 Datum
Hodnotil Datum posledniho hodnoceni

Prosim ohodnot’te svoji praci dle nasledujiciho:
1=jsem jednicka 2=dobry 3=snazimse 4= nic moc

Pozoruhodna obsluha

skore | komentar

Znalost 10tera obsluhy

Znam 10tero obsluhy a chovam se k hostovi dle n&j — od pfivitani hosta az
po rozlouceni se s nim. Ke kazdému hostu pfistupuji jako by to byl host
milj a snazim se, aby vzdy odchézel spokojeny. Zndm naSe Stamgasty a
mam stalé hosty, kteti chodi i kvili mné.

Vrchni

Znam 10tero obsluhy a chovam se k hostovi dle n&j — od privitani hosta a
usazeni az po rozlouceni se s nim. Z diivodu efektivné naplnéné restaurace
zdvorile premistuji hosty a zajistuji tak, aby daldi hosté dlouho neéekali
nebo neodchazeli jinam. Aktivné se ucastnim tréninku kolegi-novacka
vramci denni prace. Monitoruji praci svych kolegi a v napliiovéani 10tera
jdu prikladem.

Host nade vSe

Zalezi mi na tom, aby hostovi chutnalo a vyhledavam pfilezitost jak si to
overit. K hostu pfistupuji s ismévem a dobrou naladou — vim, Ze soukromé
problémy do prace nepatii. V pfipadé potieby dokazu efektivné usadit
hosty, tak aby dlouho neéekali nebo neodchazeli. Stiznosti hosti vitam a
nevyhybam se jim.

Yrchni

Zalezi mi na tom, aby hostovi chutnalo a vyhledavam piilezitost jak si to
ovefit. K hostu pfistupuji s Gismévem a dobrou néladou. Stiznosti hostl
vitam a nevyhybam se jim.

Zajistuji 100% spokojenost Stamgasti stejné tak jako ,,nahodnych® hostd;
mam piehled o rezervacich a dbam na jejich pfipravenost.

Znalost menu (jidelni a ndpojovy listek)

Zném nabizené menu a dokazu hostovi popsat sloZeni i piivod nabizeného
pokrmu nebo ndpoje. Umim poradit pii vybéru jidla a nabidnout dle chuti
hosta. Ucastnim se ochutnavek varenych jidel v kuchyni a mam ptehled o
novych jidlech.

Vrchni




Znam nabizené menu a dokazu hostovi popsat slozeni i pivod nabizeného
pokrmu nebo napoje a to jak v rodném jazyce tak v AJ. DokaZu poradit i
svym kolegim-novackim a podilim se na jejich tréninku v rdmci denni
prace. Aktivné se ucastnim ochutnavky vatenych jidel v kuchyni a zajima
mé kazdé nové jidlo na jidelnim listku.

Mé odpovédnosti

Znam odpovednosti své pracovni pozice a jednam dle nich. Pokud mi néco
z mych odpovédnosti neni jasné, jdu se zeptat manaZera smény.

Neplytvam surovinami a snazim se chovat maximalné hospodarné dle
urCenych standardu.

V préaci se nikdy nenudim a vzdy si dokazu najit na restauraci praci, kterou
je zapotrebi udélat. Pracuji rychle, ale ne na ukor kvality. Svou préci si
umim zorganizovat a miizu o sobé fict, Ze jsem profesional.

Vrchni

Znam odpovédnosti své pracovni pozice a jednam dle nich. Pokud mi néco
z mych odpovédnosti neni jasné, jdu se zeptat manazera smény.

Platebni operace s hosty provadim rychle, efektivné a bezchybné a mam
vzdy piehled.

Napoméaham manaZerovi pfi koordinaci placu véetné prestavek na jidlo a
manazer se na mé¢ mize 100% spolehnout. V pInéni mych pracovnich
povinnosti se mi dafi a mam potencial na manazera smény.

Cistota a hygiena

Dbéam na €istotu a vzhled své uniformy véetné bot. Dodrzuji zasady osobni
hygieny a své pracovni misto udrzuji v naprosté &istot€. Jdu piikladem.
Vrchni

Dbam na Cistotu a vzhled své uniformy véetné bot a jdu piikladem svym
kolegiim. Pfed otevienim restaurace kontroluji jeji Cistotu a pFipravenost na
provoz; po uzavieni odpovidam za provedeni Uklidu. V pribéhu smény
dbam na to, aby stoly, zidle i podlaha byly vzdy 100% Cisté.

Jak komunikuji (verbalné i neverbalné)

S hosty komunikuji vzdy slu$né a snazim se pfipadny problém vyfesit
rychle a ke spokojenosti hosta. Vim, ze ismév déla divy ! S kolegy (plac +
kuchyné) komunikuju efektivng, bez zbyteénych konfliktd &i hadek a to i
v piipadé, ze restaurace praska ve Svech. Vim, Ze na place jsem stile na
ocich a dle toho se chovam.

Vrchni

S hosty komunikuji vzdy profesionalné a pfipadny problém fesim rychle
ke spokojenosti hosta. Vim, Ze usmév déla divy ! Provozni problémy fe$im
spolu s manazerem tak, aby host nic nepoznal. S kolegy (plac + kuchyné)
komunikuju efektivné, bez zbyte¢nych konfliktd a jsem ten/ta, se
kterym/kterou kolegové radi na sméné pracuji. Ke vSem svym kolegiim se
chovam spravedlivé.
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Hodnoty Ambiente

Skére

komentar

Entuziasmus a soudrznost

Poméham a podporuji ostatni. Sitim dobrou naladu a umim své kolegy
nadchnout i inspirovat. I v okamziku, kdy se nedafi umim povzbudit.
Svou praci délam rad/a, protoZze mé bavi; byt nejlepsi ve svém oboru mé
bavi.

Korektnost

Dbam na profesionalni etiketu a dle ni se chovam k hostim. Chovam se
vii¢i hostim vzdy diskrétn€. K hostovi se chovam vzdy férové a upfimné.
Nelzu a dokdzu v tymu o vécech mluvit oteviené a zpfima tzn., Ze
nepomlouvdm a neroznas$im pomluvy. Ke svym kolegim se chovam
férove a spravedlivé a to zejména v ramei tipu.

Opravdovost

Na sménu chodim vc¢as; svou absenci hlasim v pfedstihu. Jsem
pfipraven/a v uniformé vzdy pied zaGatkem smény.

Co slibim to dodrzim; na ¢em se s hostem ¢&i kolegou domluvim, to plati.
Je na mé& 100% spolehnuti a pro své kolegy jsem part’dk.

Otevienost a vicelost

Ke vSem hostli i koleglim se chovam stejné bez ohledu na jejich vzhled,
pracovni pozici, narodnost apod..

Nad nikoho se nepovysuju a pied nikym se neponizuju.

Snazim se hostim i kolegim vychézet vstéict a vidét v lidech jen to
nejlepsi. Pokud nejsem s nécim spokojen/a, nestézuji si, ale snaZim se
najit s ostatnimi feseni.

Chovam se jako vlastnik Lokalu a pro hosta délam s vasni vice neZ host
ocekava.

Priamérné skore Pozoruhodna obsluha:
Prumérné skore Hodnoty:
Celkovy vysledek:

Vas dalsi rozvoj

a) Co jste se naudili a ¢eho jste dosahli za poslednich 6 mésici?

b) Mohli jsme vam ve vasem rozvoji néjak vice pomoci?

a) V jaké oblasti vidite nejveétsi prostor na vas dalsi trénink?
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Co vas na préci v Lokale nejvice bavi / ditvody, pro které tady pracujete?

Co se vam na préaci v Lokale nelibi / co vés tady nebavi?

Jaky kratkodoby nebo dlouhodoby cil v Lokale méate?

Y _cem se chci zlepSit (jedna véc,na které zapracujete v nasledujicich 6ti mésicich)

cil: i
|

Kroky k dosazeni: ﬁl

- i
{
|

- |
|

- |
|
|
|

Podpis zaméstnance: Podpis manazera:

[ osobni slozka

0 zaméstnanec

4
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Ptiloha ¢. 6 Desatero obsluhy

,Desatero obsluhy, aneb servis v 11 krocich

Cisnik a servirka v Ambiente Lokal pfistupuje k hostiim jako opravdovy hostitel; stara se o
své hosty jako o vzacnou navitévu ve vlastnim domé. Ridi se pii tom 10 kroky obsluhy:
Uvitani hosta — Pfi ptfichodu hosta navazte o¢ni kontakt, usméjte se a stru¢né¢ popiste
restauraci (toalety, kutéci, nekutaci). Vzdy vitejte hosty jako vzacnou navstévu ve svém
domé! Piistupte ke stolu co mozna nejdiive, pozdravte a kazdému hostovi dejte jidelni
listek. Pokud nemuzete pfijit ke stolu béhem jedné minuty, alesponn hosta pozdravte
pohledem. Prvni myslenka, ktera hosta napadne je ,,Obslouzi mé nékdo?“, proto vase
Nabidka — Nabizejte ,,malou, nebo velkou hladinku?*, expres a specialitu dne (necekejte
na objednavku).

Servis napoju — Pod pivo dejte tacek a pillitr otacejte uchem napravo. Napoje podavame
vzdy diive nez jidlo.

Nabidka jidla — Znovu zopakujte nabidku expres menu a specialitu dne. Aktivné
pomahejte s vybérem menu, napt. doporucte, co vam chutna. Vzdy zopakujte objednavku a
podékujte.

Servis jidla — Host dostane objednané jidlo: expres do 5 minut, hotovku do 10 minut a
minutku do 30 minut. Ujistéte se, ze host ma vSechny soucasti ptiboru a k dispozici
vSechna dochucovadla.

Zpétna kontrola — Do jedné minuty nebo tzv. po dvou soustech zkontrolujte stil a ujistéte
se, zda maji hosté dostatek piti a zda maji vSichni jidlo. Zeptejte se, jestli jim chutnd.
Dvojita kontrola a pozornost k detailu je to, co pfivede hosty zpatky.

Odnaseni ze stolu — Cekejte na neverbalni signal (odsunuti talife, ubrousek v talifi).
Ujistéte se, Ze hosté maji dostatek piti. Bud'te efektivni: PRADZNE RUCE — HOLE
NESTESTH.

Nabidnuti dezertu a kavy — Nabizejte konkrétni dezert a ptejte se hosta, zda bude chtit
kavu spole¢n¢ s dezertem (necekejte na objednavku). Ve vecernich hodinach nabizejte
digestiv.

Vyuctovani — Poté, co jste zkontroloval/a, Ze je vSe v poradku, a host vds pozadal o
zaplaceni, kontaktujte vrchniho c¢iSnika, aby vystavil ucet. Vrchni ¢iSnik vytiskne ucet,
vlozi jej na stfibrny tacek s vizitkou a piedlozi hostovi, ktery bude platit, nebo doprostied

stolu, nejste-1i si jisti, kdo plati. Nikdy nepfedkladejte ucet diive, nez host doji, pouze
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pozada-li vas o to. Vrat'te se ke stolu pievzit penize nebo odpovédét hostovy otazky. Plati-
li host kreditni kartou, jste odpovédni za ovéfeni podpisu.

Placeni — Ucet piekontrolujte a ujistéte se, Ze na uétu je odpovidajici podet hosti. Poté jej
predejte hostovi a nechte mu prostor ke kontrole a pfipravé penéz. Vyuctujte penize
s pokladni a spolecné s uctenkou vrat'te piekontrolované drobné.

Rozlouceni — S hostem se rozlucéte vzdy s respektem a podékovanim za navstévu, osobné
ho pozvéte k dalsi navsteve.

Zdroj: Vstupni broZura pro zaméstnance

Ptiloha ¢. 7 Hodnoty

Opravdovost — Co hlasame, to plnime; co piSeme v menu, je vzdy na talifi; co je Cerstvé,
neni mrazené. Na surovindch ndm zélezi, a proto hostim servirujeme cerstvd a
plnohodnotna zdrava jidla z nejlepsich ingredienci.

Otevienost — Jsme vstiicni k détem, starSim lidem, vSem lidem usmévavym i
zamracenym, v oblecich i trickach. Vyfizeni reklama vnimame jako vyjimecnou pftileZitost
ke zvySeni dobré poveésti.

Vielost — Chceme, aby se u nas hosti citili viele a bezpecné. Nasi snahou je zprosttedkovat
jim obsluhu, ktera nerusi, avSak je vzdy po ruce a je ochotna vyjit vstfic vSem specialnim
pfanim a pozadavkim.

Korektnost — U obchodnich partnerti chceme byt vnimani nejen jako odbornici ve svém
oboru, ale také jako partnefi, se kterymi je piijemné spolupracovat. Za mimoiadné
vyznamnou povazujeme diskrétnost k nasim hostim.

Entuziasmus — Skvéle vafit, vytvafet bajecnou atmosféru, vytvaret vztahy, prekonavat
oc¢ekavanti, jit za hranice, byt nejlepsi... nas bavi.

SoudrZnost — Nasi lidé, frontova linie, vytvareji obraz naSi firmy; naSi manaZefi a
zamestnanci jednaji Cestné€ a tidi se tim, co je pro nds i naSe zdkazniky etické a spravné.

Zdroj: Vstupni brozura pro zaméstnance
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Pfiloha ¢. 8 Dotaznik zaméstnanctim

Vazeni zaméstnanci Lokalu v Dlouhé,

prosim Vas o vyplnény kratkého dotazniku na téma ,,Systém hodnoceni zaméstnanct®.

Dotaznik se tykd hodnoceni ve Vasi spolec¢nosti a bude vyuzit pii zpracovani bakalaiské

prace.

Dotaznik je zcela anonymni a jeho vyplnéni zabere cca 10 minut. V piipadé jakychkoliv

nejasnosti meé nevahejte kontakt.

Dé&kuji za spolupraci

Jakub Prskavec

Pokyny: V prvni ¢asti dotazniku oznaéte spravnou odpovéd’. Druhad &ast obsahuje X

vyrokll a otazek. Zakrouzkujte prosim na Skéle 1 az 4 to cislo, které se nejvice blizi

Vasemu nazoru. Posledni dvé otazky jsou oteviené, kde mate moznost se rozepsat.

1. ¢ast
1. Pohlavi
muz zena
2. Veék
Méné nez 20 let 20 az 25 let 25 az 30 let Vice nez 30 let
3. Ve spole¢nosti mam pozici jako:
¢iSnik kuchat manazer vycepni
4. U spole¢nosti pracuji:
Méné¢ nez 3 Déle nez
3az6 meésich 6 mésici az 1 rok 1 azZ 3 roky
mesice roky
2. Cast
1. Myslite si, Ze je hodnoceni v Lokéle spiSe srozumitelné nebo spiSe nesrozumitelné?
Nesrozumitelné 1 2 3 4 Srozumitelné
2. Miyslite si, Ze je hodnoceni v Lokale spise spravedlivé nebo spiSe nespravedlivé?
Nespravedlivé 1 2 3 4 Spravedlivé
3. Jak moc je pro vas dilezité znat kritéria, podle kterych jste hodnocen?
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10

11

12

13

Nedulezité 1 2 3 4 Dulezité
Do jaké miry jste obeznamen s kritérii, podle nichz jste hodnocen?
i Jsem snimi  plné
Neznam je 1 2 3
obeznamen

Jste se zptisobem hodnoceni v Lokale spiSe spokojen/a nebo nespokojen/a?

Nespokojen/a 1 2 3 4 Spokojen/a

Myslite si, ze dany zptisob hodnoceni spiSe odpovidd nebo spiSe neodpovida vasi
pozici?

Neodpovida 1 2 3 4 Odpovida

Je pro vas hodnoceni byrokratickou nutnosti nebo spise u€innym prosttedkem?
Byrokraticka nutnost 1 2 3 4 Utinny prosttedek
Motivuje vas, €i spiSe nemotivuje vas hodnoceni k lep§imu pracovnimu nasazeni?
Nemotivuje 1 2 3 4 Motivuje

Do jaké miry je pro vas dulezita pochvala v piipad¢, Ze svou praci odvadite dobie?
Nedulezita 1 2 3 4 Dulezita

Myslite si, ze vam hodnoceni spise pomaha nebo spiSe nepomaha definovat oblasti, ve
kterych se muzete zlepsSit?

Nepomaha 1 2 3 4 Pomaha

Pomaha vam nebo spiSe nepoméaha vam hodnoceni pfedstavit si cile a tkoly spojené
s vasi pracovni pozici?

Nepomaha 1 2 3 4 Pomaha

Do jaké miry je pro vas spiSe dulezité nebo spiSe nediileZité dostavat zpétnou vazbu o
vysledcich vasi prace?

Nedilezité 1 2 3 4 Dulezité

Do jaké miry je pro vas hodnoceni metodami pohovoru a mystery shoppingu (tajny
host) dostacujici a Gplné?

Nedostacujici 1 2 3 4 Dostacujici

Jestlize jste V pfedchozi otdzce oznacil/a moznost 1 nebo 2, uved'te, o jaké metody

byste hodnoceni rozsitil/a:
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14

15

16

Do jaké miry jste spiSe spokojeni nebo spiSe nespokojeni s preddvanim zpétné vazby
ze strany vedeni?
Nespokojen/a 1 2 3 4 Spokojen/a

Jestlize jste Vv pfedchozi otazce oznacil/a moznost 1 nebo 2, uvedte, s ¢im jste
nespokojen/a:

Jaké jsou podle vas vyhody soucasného systému hodnoceni?

Jaké jsou podle vas nevyhody soucasného systému hodnoceni?
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Evidence vypiijcek
Prohléseni:

Davam svoleni k ptijcovani této bakalarské prace. Uzivatel potvrzuje svym podpisem, Ze bude

tuto praci fadné citovat v seznamu pouzité literatury.

Jméno a pfijmeni

V Prazedne ..................... POAPIS: .ot

Jméno Katedra / Pracovisté Datum Podpis
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