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Abstrakt

Cilem této disertai prace je navrzeni efektivni aplikace &mvizeni pracovniho vykonu
zamgstnan@ v oblasti hotelnictvi \Ceské republice. Na rozdil od klasickéh#isfupu
k personalnimu managementu, drziciho se standardmdnoceni pracovnika nastraj
fizeni podle cile a zaftujiciho se pouze na minulost a konstatovani starace vyzdvihuje
piistup moderni a efektivni, sfujici spiSe do budoucna. Persondiizeni popisuje jako
komplexni, neustaly a samoobnovujici se proce®Zjaoudasti je zejména stanoveni planu
rozvoje pracovnik, jejich hodnoceni, kawovani, vzdlavani a odmnovani na zaklas
dosazenych vykan Diraz v tomto procesu je kladen téz na poskytovagtngpvazby.

Prace mapuje vysledky kvalitativniho a kvantitativon vyzkumu za pouZziti metod analyzy
a syntézy v céasti teoretické a empirické a metod pozorovétizeného rozhovoru,
dotaznikového S&ni a statistického vyhodnocovani uzitye¢hzjstovani nadzak a relevanci
responderit. Tento vyzkum dokazuje, Ze sétSina personalifta manazdr v sowasnosti
zantiuje predevSim na hodnoceni prace 2atnané - zejména progtdnictvim hodnoticiho
pohovoru, MBO¢i mystery shoppingu. &oliv k nému dochézi minimakhjedenkrat rong,
pracovnici na zakladdosazenych vykanzpravidla odmnovani nebyvaiji, a to iiesto, Ze je
zaroven stanoven i plan jejich osobniho rozvoje. Ten gasto opomijen a ustava
nekontrolovan a nekorigovan, a to ani po gfisbdchylek od jeho podoby.

Resenim vyse zménych nedostaik jeZ byly zjisény privySe uvedeném zkoumani,
vedoucim ke zvySeni efektivityizeni pracovniho vykonu v hotelnictvi, je, jak prac
piedklada, provashi frekventovagjSich a kratSi forem hodnoceni oproti klasickémininmu
hodnoticimu pohovoru a ziskavarsgjSi zpstné vazby od zasstnand v pribéhu daného
obdobi. Kltovym je pak draz na osobni rozvogastjSi zangreni se na odsiovani na

zaklad pracovniho vykonu, hodnoceni pracovn&pracovniho ipstupu.

Kli¢ova slova
* fizeni pracovniho vykonu.
* hodnoceni pracovnik

* hodnotici pohovor



e stanoveni cil

» plany osobniho rozvoje
e vzcklavani

e zpétna vazba

e motivace

e odmeénovani

* nové formy odnmsnovani

Summary

The aim of this work is to propose effective changeperformance management in hotels in
the Czech Republic. The thesis is focused on thel®me performance. Performance
management is a modern and effective approach toahuresource management. This
approach has evolved from the original classicfse&faluation and instruments such
management by objectives. Unlike this classicallstoperformance management is not
focused on the past and finding the state, butiiscéd more to the future. It is
a comprehensive, continuous and self-renewing peoeehich includes the evaluation of
workers, setting development plan and trainingyvigiag feedback and remuneration based
performance. The emphasis in this process is plandte evaluation of the workers and their
personal development and remuneration. Howevemrdeog to the recent research, staff
remuneration is usually not based on track recalttiough their performance is evaluated at
least once a year and their personal developmeansplare not set. Deficiencies
in performance management can also be found ifiatttan that their personal development
plans are not reviewed, adjusted.

For the development of theoretical and empiricatgohe methods of: analysis and synthesis
were used. To determine the relevance of the relgs’ views, the methods of observation,
structured interview, questionnaire survey andstteal evaluation were used. On the basis of
qualitative and quantitative research, the majaftioteliers focus on evaluating the work of

their staff, particularly through the evaluationteirviews, MBO or mystery shopping.



Personal development planning and remunerationdb@sgerformance is usually neglected.
To increase the effectiveness of performance manegein hospitality, frequent and shorter
forms of assessment rather than traditional anenelation interviews are recommended.

The conclusions obtained from the above studiesgesigan emphasis on personal
development and getting frequent feedback from eygals during the period. The effective
performance management should be focused more lariesabased on job performance,
evaluation of employees and working approach. Téropmance salary should be included

in most of the remuneration systems in hotels.

Key words
» performance management
» staff evaluation
e assessment interview
* setting goals
e plan of personal development
e education
» feedback
e motivation
e remuneration

*« new forms of remuneration
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1 Uvod

Rizeni pracovniho vykonu se provadi v organizacipe&tive v podniku, ktery Ize definovat
jako soubor vSech hmotnych a nehmotnych slozekigadhpaticich podnikateli a @enych

k jeho podnikatelskému provozu. Hmotnymi sloZkamirezumi vSechna Haeni, stroje,
prostedky, vybaveni a finance. Nehmotné slozky zahrmafriklad ptimyslova prava

k vynalezim, pohledavky, know-how¢i obchodni tajemstvi, kterarigustavuji cenné
informace obchodni, vyrobni nebo technické povattgra nejsou &né¢ dostupna a podle
podnikatelovy vwle maji Zistat utajena f@d konkurenci. Saisti podniku mimo vyse
uvedenych slozek je i nezbytny management nebedenri firmy, jehoz Ukolem jédit dany
podnik s nejlepSimadomim a sedomim. ResrEji Ize vSak management charakterizovat jako
proces tvorby a udrzovani prieti, ve kterém jednotlivci pracuji spéte ve skupinach

a inné dosahuji vybranych il V této definici je mozné pasthnout i posledni, ale zarave

Mriviw s

s

téchto lidskych zdraj je jednou z nejilezitéjSichcinnosti managementu.

Rizeni pracovniho vykonur@dstavuje komplexni, soustavny a kontinualni praegsyvajici
se pozorovanim, hodnocenim a korigovanim chovadgniki za &elem zvySovani jejich
vykoni. Jeho cilem je plné vyuZiti lidskych schopnostipatencialu za &elem co
nejefektivrEjSiho dosaZzeni podnikovych wiljez je mozné pouze prostinictvim @&inného
zpasobu vedeni lidi. Jedna se o celkovou koncepciopéisi prace, ktera v sélzahrnuje
mnohocinnosti, jeZ jsou na sélzavislé a pedstavuji vzajemhprovazany sled gina od
ziskavani pracovnika az po jeho umlani, o systém, jehoZz préstnictvim podniky
stanovuji pracovni cile, &wji standardy pracovniho vykonufigluji Ukoly a hodnoti je,
poskytuji pracovnigkm zpstnou vazbu, uuji jejich poteby v oblasti vzélavani rozvoje
a rozcluji odmeny.

Tato disertani prace se zafhuje na navrhy zgn vtizeni pracovnik v konkrétnim
segmentu, a to v hotelnictvi. V rdmci kybernetiakghistupu Ize tuto oblast moZzno vnimat
jako prvek systému cestovniho ruchu, jenz poskwlygby - zpravidla ubytovaci, stravovaci
a dophkové - v klientském prostdi. Zandrem je zabezpst jejich kvantitu (z finadniho

hlediska) a zejména kvalitu, jez je pro zakaznikigrgou. Té Ize dosdhnout zvysSujicimi se



dovednostmi a schopnostmi pracownikjiz tyto sluzby poskytuji, a podporou jejich
vzklavani a osobniho rozvoje. Cilem personalnfigeni je tedy sledovani podminek
jednotlivai a jejich nasledné uprava a modifikace Zalém zlepSeni jejich vykonu a chovani
s ohledem na klienta.

Kazdy podnik je specificky a univerzalni systéimeni pracovniho vykonu tedy neexistuje. Je
vzdy nutné determinovat nejlepSitigpby stanoveni di] hodnoceni prace a ro#dvani
odnmen tak, aby bylo mozné vykon jednotlivce wipghu zlepSovat a zaroieposkytovat
informace pro rozhodovani aripadném dalSim vzthvani pracovnika, jehor@vedeni na
jinou pozici, povysenti naopak ukodeni pracovniho podénu s jeho osobou. Dobry, sprévn
nastaveny a flexibilni procaszeni pracovniho vykonu je schopen zabégakovy pistup

k pracovnikm, ktery se vyznaije dlouhodobym a trvale se zvySujicim vykonem.
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2 Literarni reSerSe

Rizeni pracovniho vykonuipdstavuje moderniifstup k personalnimu managementu, jehoz
hlavnim cilem je zajistit loajalitu zarstnané a pgedevsim jejich trvaly a stale se zvysujici
vykon. Jak uvadi Kleibl (2001), tento komplexni@knuélni proces obsahuje mnoho prvk
jako je odmdnovani, hodnoceni, vZthvani, koink, tymova spoluprace, motivace a dalsi.
Nelze jednozréné urcit jejich pozici v pomysiné stupniciutezitosti ve vztahu k ostatnim,
a proto existuje k teoritizeni pracovniho vykonu mnohdigtupi. Kazdy autor ma na
dulezitost jednotlivych prvi odliSny nazor - nejednou jsokkteré z nich zcela vypousty.

Pro WtSi prehled a zejména pro logickou navaznost bylo zvolesmxkleni fizeni dle
manazerskych funkci souvisejicich s vedenim lidipng&y hodnoceni, vadavani, vedeni

a motivace pracovnik piicemz velky diraz je kladen fedevSim na oblast hodnoceni, osobni
rozvoje a odmnovani. Vramci literarni reSerSe jsou v&av uvedeny pro srovnani

i vyzkumy, které zkoumaljizeni pracovniho vykonu v séasnosti.

.Moderni manazer neni zadny &o ktery pomoci oprati, B¢ a povet ridi sp'ezeni svych
podizenych, moderni manaZzer j@dee, ktery jako sedowky kral vede své ry# do boje
a strhava je svymifkladem. Je prvnim mezi rovnymi.”

(Koubek, 2004)

Brown, Warren, Loi a Anderson (2011) u¥fid Ze se od doby, kdy byl vroce 1972
Malcolmem Warrenem napsan prvélanek o fizeni pracovniho vykonu, tomuto tématu
vénovala celd&ada ¥dci a ekonon, kterfi se snazili vicetsi mérg Us@sSné popsat proces
a problematiku celého proces tak, aby bylo moZnékytaout praktického [vodce
popisujiciho, jak je mozné implementovat dosazerstedky z fiznych ptizkumi tykajici se
dané problematiky do praxe. N#gad Seteni britské Work Foundation vedené Kathy
Armstrong a Adrianem Wardem dosSlo v roce 2008, zakiuje Armstrong (2011), Kimnto
zawram: ,Rizeni pracovniho vykonu ma potencial zlepsit vygodniku a pisobit jako

nastroj k dosazeni zmy kultury. Zard@eni na vykon se d#ie organizacim opravdu vyplatit.

11



Rizeni pracovniho vykonu za&fh svou pozornost, fite zasti urcovat jeji budoucnost

a nepochyb#iudavat srer i jeji kulture.”

Personalni management byl popsan jizéeeskrat, je vSak obtizné jejipvést do praxe,
neba’ neexistuje ,jediny nejlepsi apob“, jehoz se drzet. To potvrdili ndad i Elaine
Pulakos, Rose Mueller-Hansai Ryan O’Leary. Podle nich jdzeni pracovniho vykonu
¢asto ,Achillovou patou“ celého procesizeni lidskych zdrdi. VétSina podnik na celém
SWté se snazi zavést co nejefektijgi zpisoby planovani a stanovenitgihodnoceni prace
a rozatlovani odmn, které povede ke stale se zlepSujicim vysiedKArmstrong, 2010).
Ackoliv pak¢eli v praxi stejnym otdzkédm a ,komplikacint&Seni jsou vzdy rozdilna a zavisi
na tom, kde je firma umista, v jakych podminkéach funguje a dalSich okolrastgak uvadi
Cokins (2009).

2.1 Rizeni pracovniho vykonu a vyvoj jeho koncepce

Prvni znamy fiklad hodnoceni pracovniho vykonu se objevilimé za dynastie Wei (221-
265 n. I.), kdy cisazamestnaval ,ciséského hodnotitele” vykan Gredniki. AvSak prvni
formalni systém hodnoceni vznikl az na zaklgaace Fredericka Winslow Taylora, jak
zminuje Armstrong (2009),ied prvni sétovou valkou. Tykal setgtojniki ozbrojenych sil
USA. V roce 1920 se rozfii do Velké Britanie v podob americkych tovarnich systéin
klasifikace zasluh se vSak objevilagehto zemich az v 50. a 60. letech 20. stoleti. Eozk
ustalilo oznéeni ,hodnoceni pracovniho vykonu” chapané jako @sp&dy bylo na jedince
pohlizeno na zakladysi jeho osobnosti jako je rozvaha, soudnost nestnost, jeho kvality
a schopnosti ve vedeni skupiiy pii spolupraci s ostatnimi. Na zaktadakovéhoto
hodnoceni byli potom zafstnanci odrinovani. Provadlo se pomoci stupnice podabjako
ve Skole, coz se ovSem nelibilo klasifikujicim,tk& pripadali jako ,ti, ktéi piSi vys¥déeni
na konci roku”. RoviZ pripoustli, Ze posuzovani jediricvahaji, neb® mohl jejich zapis
fatalné ovlivnit dalSi budoucnost zafstnance v podniku. Vysledky byly tedy tepné a dalSi
zkoumani, peSeteni¢i doplnéni nedostatné (Kubes, 2004). Kriticky k tomuto systému byl,
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jak pise Armstrong (2009), i Douglas McGregor, kteurdil, Ze diraz by se il presunout
z hodnoceni na analyzu a pozornost z minulostiugbcnost.
Na zé&klad téchto poznatk se v 60. a 70. létech provdyl experimenty s metodami
hodnoceni jako jsou napklasifikatni stupnice pro hodnoceni pracovniho chovani, tzv.
BARS. Je&t predtim, vroce 1955, bylo prénuzito tizeni podle cfl, a to Peterem
Druckerem, ktery tvrdil, Ze to, co podniky peuji, je pojetitizeni, které poskytne prostor
pro uplatini individualnich silnych stranek a odgowosti jedind a sodasré poskytne
piedstavu o celkovém siifovani vize a usili k jejimu napdni, prosadi tymovou praci a sladi
cile jednotlivce se spalaym prosgchem. Afizeni podle cil (afizeni sebe sama) je pak dle
Druckera jediny princip, ktery to vSeude zabezp#at (Koubek, 2004). Armstrong (2005)
uvadi, Ze se jedna o dynamicky systém, ktery wsibliptegraci pdeby podniku ujasnit si své
cile v oblasti zisku atstu, 0 narény a prospsny styl jehotizeni, ktery je aktualni i dnes -
zantieni se na ukoly a cile je stale zakladni charadttkou fizeni pracovniho vykonu.
S postupentasu se v3ak i vySe popsanému systému dogai® kritiky, a to z @ivodu
absence nedétitelnych prvika Ukoli, priliSnému dirazu na kvantifikaci cil a zejména kii
postupu, ktery se statgsystematizovanym. £dhto divoda fizeni podle cil zaniklo (Boxall
ajini, 2012) .
Souk¥zné se se vznikentizeni podle cil vyvijely i metody hodnoceni sotefujici se na
pozorovani chovani - jednalo se zejména o metodRBAY pozdji v prabéhu 70. let 20.
stoleti ovlivnily vznik hodnoceni pracovniho vykomezna&ované téZz jako hodnoceni
orientované na vysledky. Jeho systetagto zahrnovaly klasifikace faktowykonu jako je
kvalita prace a jeji mnozstvi, spolehlivost, schugin dochvilnost, komunikace, iniciativa
a uckitou celkovou klasifikaci. Samoejm¢ se ani tato metoda nevyhnula kritice, a to
Z nasledujicichitvoda (Hartz, 2003):

* posouzeni pracovniho vykonu byva obvykle subjektiavlivnéné spiSe dojmy nez

fakty;
» klasifikace od#iznych manazérnejsou srovnatelné;
» pokud g poskytovani zgtné vazby nebyva dobry vykon rychle uznan a poanal

vytvari se frustrace;
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* manazé neradi hodnoti a mivaji pocit viny z toho, Zensisi ,hrat na boha“, proto

hodnoceni stale odkladaji.

Snaha odstranit vySe uvedené nedostatky vedlarki&w#zeni pracovniho vykonu, které ve
své podsta&tobsahuje &které z pistupa fizeni podle cfl a hodnoceni pracovniho vykonu, ale

ma rovrez i nekolik odliSnych rys.

2.2 Definice, cile a charakteristiky Fizeni pracovniho

vykonu

Rizeni pracovniho vykonu je proces, jeh@glém je dosahnout shody a sgolého chapani
ve cech souvisejicich se stanovenim zékladniah tgbly toho, ,co ma byt dosazeno a jak
toho ma byt dosazeno”. Zaravese i jedna o fistup k rozvoji jedind a zvySovani jejich
vykoni. Dotyka se nasledujicich oblasti (Armstrong, 2@LBrown a jini, 2011):
e propojovani individualnich dil tedy jednotlivé, s cili organizace tak, aby chapali
a respektovali jeji zakladni hodnoty;
» definice @ekavani v oblasti dovednosti a chovani a tendepb@dhout se na nich
z hlediska povinnostni a odpfminostni role;
» poskytovani filezitosti pracovnibtm k definovani jejich cll a gani souvisejicich
s dalSim postupem a rozvojem;
* motivace lidi prosednictvim uznani a vyt¥eni pilezitosti krozvoji jejich

dovednosti a schopnosti.

Systémiizeni pracovniho vykonu Ize tedy chapat jako sowaéjemré propojenychtinnosti
a proces, které jsou pojimany jako celek, a jako integr@vam kitova slozka fistupu
podniku kiizeni pracovniho vykan jedinai a rozvijeni dovednosti a schopnosti jejich
lidského potencialu, kterd tak zvySuje schopnosidniku a vede k dosahovani trvalé

konkurergni vyhody.
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Jak vyplyva jiz z vySe zmémé definice, celkovym cilem systémizeni pracovniho vykonu
je rozvijet a zlepSovat vykon jednotlivca tymi a samoiejmé jejich prostednictvim

i podniki. Redlnymi cili je pak ,napravovat Spatny vykon,riavat dobry vykon

a v neposledniadé zlepSovat vykon“. Zakladem pro jejich pii je vybudovat takovy
systém, ktery povede ke kvalitni vgn¢ informaci a addj, jez napomzou jednotlivém
jasré a srozumitel analyzovat vykon, diskutovat aém a shodnout se na jeho charakteru
a kvalig.

Z definice a z cil fizeni pracovniho vykanjasreé vyplyvaji jeho charakteristiky. &mi jsou
zejména neustaly planovity proces, jehaii hlavnimi prvky jsou dohoda, posuzovani
a meteni, zgtna vazba, pozitivni posilovani Zadouciho chovadiaéog. VSechny tyto prvky
musi byt sodasti neustale probihajiciho a flexibilniho proceamteného na lidské jedince,
jenz jim ukuje ¢i vymezuje jejich fisobeni, jejich fungovani jako partdea napomaha jejich
spole&né praci za &elem dosazeni vytgnych vysledi. Je zaloZen spiSe na princifimeni

na zéklad smlouvy, dohodyi shody nez na zakladpiikazi. Spoléha spiSe na konsensus
a kooperaci nez na kontrolu a vynucovani. A takéopeoti fizeni podle cil ¢i hodnoceni
vykoni, zangfuje spiSe na planovani a zlepSovani budouciho wkoma osobni rozvoj

jedinai nez na hodnoceni pracovniho vykonu dosavadniheléicaa McDermott, 2003).

2.3 Procegtizeni pracovniho vykonu

Z vySe uvedenych definic a charakteristik je zcalejmé, Zetizeni pracovniho vykonu
piedstavuje slozity, avSak uceleny proces, kteryggeh mnohainnostmi, jeZ jsou navzajem
propojené a svym #gobem i zavislé jedna na druhé. Pokud se ®aniizeme podivat

z komplexniho hlediska, je jasné, Ze cely procehayi ze zakladnich manazerskych funkci.
Podle Kocianové (2010) jsou to hodnoceni,dé@dani, vedeni lidi a jejich motivace. Tyto
zakladni funkce se daldeni na jednotlivé¢innosti - stanovovani cila zgtnou vazbu,
hodnoceni pracovniho vykonu, Kmyvani, &eni, planovani osobniho rozvojézeni vykonu
autoifi povazuje za kbové hodnoceni pracovniho vykonu, ¥#&yani a osobni rozvoj jedific

a v neposledniack také odminovani pracovnik v ramci jejich motivace.
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2.3.1 Hodnoceni zagstnand

Hodnoceni je jednou z nejsloggich a nejcitli¢jSich personalniclinnosti procesuizeni
pracovniho vykonu. Je zdrojem poznani kladnychpomdych stranek osobnostigastavuje
z&klad pro lepsi vyuziti profesni kvalifikace prawiki, vhodny rozvoj jejich profesni
kariéry, motivaci a spravedlivé oditovani. Hodnoceni pracovniho vykonu a schopnosti
pracovniki je nezbytnym a nikdy nekeéitim Ukolem, ktery je podkladem nejen k lepSimu
poznani jedince a poskytnutiépé vazby, ale slouzi rowh jako podklad pro jeho povySeni,

pievedeni na jinou préaci, dalSi rozvoj, ¥lvani, rekvalifikacii uvolnéni.

Obvykle se v praxi hodnotifittematické oblasti (Wagnerova, 2008):

1) VYSTUP. Ten je nejastji predstavovan vykony a vysledky, které jsou velmi
dolre netitelné, casto s pouzitim metody Balance Score Card. RoeliSejpimé
hodnoceni vystupu, kdy Ize dany vykoénvysledekiselrg vyjadrit (napiklad
obrat), a nefmé, kdy je vysledky mozno zkoumat na zaklatupnice, na které se
odhaduje hodnota vystupu.

2) VSTUP. Do této oblasti sadi gevazre kompetence, ale také zkusenosti jedince.
Pod vstupy je mozné it i pistup hodnoceného, ktery je posuzovan v ramci
oblasti procesu, k ukolu.

3) PROCES.Jedna se alanek mezi vstupy a vystupy - origtup pracovnika
k riznym zadanim, ukém a podob#. Zahrnuje veSkeré chovani pracovnika p
praci.

Aby hodnoceni bylo efektivni, musi byt z&@no na vSechny oblasti — prapoddobrjSi

vsak je, Ze bude podle povahy funkce vyzdvihovdnsesjedna z oblasti a ostatni ustoupi do
pozadi.

16



Vystup (vykon)

Vstup (piredpoklady = potencial + apobilosti + praxe) Procépracovni chovani,fstup)

Obrazek 1. Oblasti hodnoceni pracovnika (Hronik, 200).

Dle zpracovani Ize u hodnoceni htéivo téchto variantdch (Chobotova a Péihd@005):
* hodnoceni zagstnance manazerem,
» sebehodnoceni zastnance,
* hodnoceni zagstnance pracovnim kolektivem,

» hodnoceni zagstnance v hodnoticim centru (Assessment Centre).

Hodnoceni pracovnitka s nim souvisejidizeni jejich vykonnosti zahrnuj@du zakladnich

funkci, kterd poméhaji manaier v efektivreéjSimu provadni personalnéinnosti.

2.3.1.1 Funkce hodnoceni

Mezi z&kladni funkce hodnoceni dle Horalikoveé (200aki:

a) funkce poznavaci, tj. moznostipezného sledovani pracovni vykonnosti a jednani
jednotlivai z kvalitativniho a kvantitativniho hlediska;

b) funkce regulani, tj. moZnost operativnich zm v ,sesta¥” kolektivu (dotasné nebo
trvalé zmény pracovniho Z@azeni jednotlive, véetrg jejich pfipadného viazeni
Z pracovniho kolektivu);

c) funkce srovnavaci, tj. moznost upl&tn principu diferenciace mezi z#&stnanci
z hlediska hmotnych, socialnich a moralnich ¢oén

d) funkce stimulani, tj. podrcovani snahy pracovnik dosahnout {znivéjsSiho
hodnoceni.
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e) funkce kauzalni, tj. sledovanitipin zmen v pracovnim jednani, jejich posilovani
(u tch, které maji pozitivni vliv)¢i zeslabovani, resp. odsiiaani (u vliva
negativnich);

f) funkce vylErova, tj. moznost objektivniho postupu, resp. jpl@novani, u talentayv

i vykonow vyraznych pracovnikv ramci podnikové koncepce personalniho planu.

Na tyto funkce bezprosdre navazuji cile hodnoceni, které s nimi velmi Gzoevssi. Cilem
hodnoceni z hlediska z&stnavatele je zjistit, do jaké miry za&stnanec zvlada naroky svého
pracovniho mista, jakad je moZznost jeho dalSiho Wywzpodniku, a posoudit, respektive

ovlivnit jeho zdjem v tomto sénu a dle toho diferencovat odtrovani.

2.3.2.1 Cile hodnoceni a #Zméa vazba

Hodnoceni pracovnik musi, jak uvadi Strebler (2001), vzdy sledovahatany cil, jehoz
pInéni je @i periodickém hodnoceni revidovano a kontrolovai®.mozné si stanovit i vice
cila, avSak jederti dva z nich by nily byt povazovany za &ejni. Na ty je nutné se zaiit
nejvice a jejich napkmi musi byt pro hodnoceného zgstmance prioritou. Neni mozné se
vénovat plréni vSech cil stejnou ndrou, nebd by mohlo dojit k rozréinéni nasazeni nebo az

ke ztrat zantfeni se na cil.

V zavislosti na personalni strategii mohou byt @re¥any tzné cile. Steji tak se budou

e

i liSit cile podle jednotlivych skupin pracovriikZde jsou ty nejilezitéjSi (Hronik, 2010):

* monitorovat vykon v minulosti vzhledem k dohodnutgiormam a stanovenym ih,
« pomahatinit rozhodnuti v oblasti od#ovani,

» identifikovat potencial pracovnika,

* poskytovat pracovnikovi Ztnou vazbu o tom, jak si v praci ¢oa,

» identifikovat poteby v oblasti rozvoje,

* poskytovat pracovnikoviffleZitost projednat své ambice se svymiimehym,
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» zlepSovat vykon v budoucnosti (stanoveni @ldefinovani postupa podminek, za
jakych jich dosahnout).

V praxi sleduje hodnoceni zpravidla pouz&teré z vySe jmenovanych Ukol v pripads, ze
ma byt podkladem pro odiitovani, je zarffeno gedevSim na pracovni vykon, jestlize je
jeho cilem rozvoj managementu a motivace pracaynile zamdfeno na osobnost

zanestnance, jeho pracovni i socialni chovani a po&obn

Na druhé strahi zamgstnanec pstupuje k hodnoceni sditym ocekavanim. Je proép
prilezitosti k tomu, aby porovnal svéeplstavy o saba svych moZnostech s vizi svého
nadizeného a podle toho orientoval své pracovni aifikketni Usili, a ziskava dikyému
zpétnou vazbu - informace o tom, jak pracuje. Zartow&zZe klasifikujicimu na jeho zéklad
scklit své pgredstavy o adekvatnim odtrovani (Bilohlavek, 2009).

Pt porovnani cik a aiekavani obou stran hodnoceni je mozné nalézywspoleny prvek,

a tim je bezesporu #ma vazba Ta je nepostradatelnéaiipjakékoliv kontrole plgni
stanovenych ail, protoze je-li dinna, podava jednoztiaé a pimocaré informace. Jeji
zakladni funkci je zejména kontrola realitou. Abylabefektivni, je padtba oteteného
systému, ve kterémime z@Etna vazba fichazet z iznych stran a byt négtrzita. Tento fakt

je u klasifikace pracovnika velmiukbZity. Pravidelné hodnotici pohovory, které jsou
pouzivany v podnicich, se ®aptji provadi pouze jedenkrat za rok, coz je z pohledu
hodnoceni aigdevsSim efektivni zfiné vazby nedostajici. Kazdy vedouci pracovnik i jeho

podiizeni potebuji zgtnou vazbu mnohostrannou (z vice stran) a permanent

K fungovéani zptné vazby je nutné dodrzovat tytbzakladni podminky (Koubek, 2010):
1. partner musi byt informovan o svém pracovnim chovage dilezité je nehodnotit
pouze ve smyslu ,ddb-Spatd” nebo je interpretovat;
2. pracovni chovani musi byt partnerovi popsano —s#mozumi ¥cny popis chovani
vhodného a nevhodnéhaigemz cilem je jedinceipnét k jeho znéné poZzadovanym

smerem;
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3. partner musi obdrzet specifické informace — figba se vyvarovat zoh@gicich
tvrzeni, jelikoz pro zadouci zu uckitého chovani je nutné jergsré a stréné
popsat.

Zpétna vazba poskytovana druhymi osobamigesto ztoto#ovana s hodnocenim, proto je
jednim ze zaklalhodnoceni. Je vSak nutné sédemit, Ze cilem neni poskytnout tuto vazbu
spravie, nybrz zabezpst jeji prijeti.

Hodnoceni, rozvoj a vzthvani, & jiz ve forme tréninku, outdoorového programu nebo
piednasky, nezbytnobsahuji cil a zfinou vazbu. Bez nich neni mozné vybudovat zadny

funguijici systém hodnoceni, jehoz &asti jsou jashidefinovana hodnotici kritéria a metody.

2.3.3.1 Kritéria a metody hodnoceni

Pro hodnoceni pracovrikexistuje rkolik kritérii, kterda by se ®la vzdy volit podle
poZadavk konkrétniho pracovniho mista. Tato kritéria stanfipvjaké ukoly jsou zadany,
jaké jsou pozadavky na pracovni vysledkyjaké jsou k vykonu prace peba odborné

schopnosti a Zjsoby chovani.
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KRITERIA PRO HODNOCENI PRACOVNIK

Hodnotici kritéria

Vykon

-mnozstvi prace
-kvalita prace
-efektivita prace
-schopnost snaset #at

-flexibilita

Socialng-komunikaéni

schopnosti

-schopnost prosadit se
-komunikativnost

-schopnost tymové prace
-schopnostesit konflikty

-schopnost vést

Odborné schopnosti

-odborné znalosti

-vnimani naklad

Schopnost sebéEzeni

Metodické schopnosti

-organiz&ni schopnosti

-vlastni iniciativa
-ochota rozhodovat se
-orientace na cil
-ochota nést odp@dnost
-kreativita

-ptehled

-aktivita

Myt s

Tabulka 1. Clenéni hodnoticich kritérii (Daigeler, 2008).

Daigeler (2008) dopotwije zvolit si ta nejtlezitejSi kritéria procinnost svych zagstnand a

omezit jejich pdet na dvanact ziddodu lepSi pehlednosti. Vybr téchto hodnoticich faktdr

podle nichz ma byt pracovnik posuzovén, je jedninejzyznamgjSich ukol pii vytvareni

systému pravidelného hodnoceni. Velnilakita je také volba spravnych metod klasifikace.

Ty se obvykleileni na nasleduijici:

1. VERBALNI METODY. Ty jsou zalozené na volném neboukturovaném slovnim

popisu, maji své mistofipkomplexrgjSim hodnoceni pracovnika v ramci podniku

nebo pro pdeby podniku jiného a #éhy by byt podloZzeny poznatky zigzného

neverbalniho hodnoceni (jako je pracovni posudek).
2. NEVERBALNI METODY. Ty jsou zalozené na souboru hotinich soud podle

stanovenych kritérii siznou mirou a formou hodnotici diferenciace. Mezianbalni

metody pati zejména posuzovani odstigyanim, porovnavanim, posuzovani

s pomoci metody kritickychifpadi, sebehodnoceni a tymoveé hodnoceni.
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Pro lepSi pehled a srozumitelnost je mozno hodnotici metatdiy il zakladni a doprovodné,

a to dle uziti v systému hodnoceni pracounikpodniku.

ZAKLADNI METODY

Mezi zakladni metody hodnoceni fiay, které maji obecny charakter. Jsou tedevsim tzv.

motivatné hodnotici pohovor a MBGigeni podle cil).

Motivaéné hodnotici pohovor

Motivacné hodnotici pohovor je soéasti naprosté &sSiny klasifikatnich systém. Jeho
struktura se rnive v kazdém podniku mignlisit, vzdy vSak zahrnuje sebehodnoceni
a hodnoceni druhym, zpravidla renym. Nej¢tSi vyhoda této metody sgi@d v tom, Ze
postihuje vSechny oblasti &asové horizonty hodnoceni. Navic umoje integrovat ddi

metody, jako naifiklad metodu kkfové udalosti (Willemyns a jini, 2003).

MBO
Rizeni podle cfl je zanéfeno na budoucnost. Tato metodazm byt orientovana na vdechny
oblasti, avSak nejvhodjsi je k hodnoceni vystup jelikoZz se zaruje na relativd snadno
metitelné hodnoty. Je velmi roZéha a byva ¢kdy také ozné&ovana jakoiizeni podle
vysledii (Managament by Results — MBR) nebo planovani drtanprace (Work planning
and review — WPR). VSechny tyto a podobiiétpopy obsahuji stejné zakladni prvky (Urban,
2003):
» stanoveni cil — formulaci cii od dlouhodobych, #es cile podniku az Kin
individualnim (stanovuje,éeho ma byt dosazeno”);
» planovani akci, ukél — navazuje na vySe uvedené (stanovuje, ,jak toldo byt
dosazeno”);
* sebeizeni — pedpokladem usighu MBO je kvalitni motivace;
e prabéznou pravidelnou kontrolu, respektive Kouani — sledovani a #mou vazbu

na plréni diktich akoli.
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Cile maji byt stanoveny dle pojeti SMARITKARAT.

SROVNANI POJETISMART A KARAT

SMART KARAT (Dynargie)
S | Specificky K | Konkrétni
M | M¢titelny A | Ambiciézni
A | Akceptovatelny R | Realny
R | Realisticky (relevantni) A| Akceptovatelny
T | Terminovany T | Terminovany

Tabulka 2. Srovnani pojeti SMART a KARAT (Hronik, 2010).

Pri stanoveni cil se ¥tSinou doportiuje omezit se na jejich &ité mnozstvi, zpravidlaitaz

pét - jeden azit se pak tykaji vykonu, jeden aZz dva rozvoje ponca jeden az dva
pracovniho chovani. Volba pio cili také zavisi na charakteru dané funkce hodnoceného,
vysledcich za uplynulé obdobi a prioritach pro diid#alSi. Metoda MBO je velmi rozéha

a jeji 1izrné upravena metodika byw#asto integrovana do moti&a hodnoticiho pohovoru.
Byva takécasto kritizovana zidrodu orientace manaiena operativugemuz se vSak da
lehce zamezit Zjsobem praktikovani této metody (diggad jiz zmirgnou integraci

s motiv&né hodnoticim pohovorem). MBO ma rozh&dsvé opodstatmi, nebd, jak pravi
Song a Chon (2012), ,.neni mozné mit fungujici systém hodnoceni, ktesg meorientoval

na cile”

PODPURNE METODY

Podpirné metody dopluji zakladni metody. Nelze z nich sestavit syst@dnioceni, ale na
druhou stranu je nemozné se békterych z nich obejit. Pro lepStghled je Ize moZnodtit

na individualni a kolektivni.
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Individualni metody

Metoda kli¢ové udalosti

Jedna se o metodu, ktera je zémma na sledovani oblasti procesu. Jejél (sp@iva

v pravidelném zaznamenavani jedné pozitivni a jetbgativni udalosti dhem stanoveného
intervalu, trvajiciho zpravidl@&trnact dni az jeden é&sic, gFicemz kazdé udalostifiguzuje
hodnotitel v momenit zapisu witou vahu. Vyhoda této metody sfiea v jeji malécasové

a administrativni nagmosti, eliminuje seip ni efekt ,posledniho gsice” a velmi snadno Ize
odhalit opakujici se udalostit’ #Z pozitivni ¢i negativni. Je mozno ji pouzit pro dalSi rozvoj

proces.

Mystery shopping

Mystery shopping (tzv. ,tajny kupujici”) je velmiodobny metod pozorovani na mist liSi

se vSak od & anonymitou pozorovani a poskytnutimétrg vazby. Ta nenasleduje ihned -
je nutné ji nejprve podrolrepracovat. B této metod pozorovatelé - hodnotitelé agtavaji
po celou dobu neodhaleni a jsou tedy k nerozezwéibtZnych zakaznik Mystery shopping
se uziva zejména tam, kd&ghazeji zamstnanci s klienty doiffmého kontaktu. Pozorovani
pak provadi pracovnici externi, tak aby byla z&jigtobjektivita (pokud se provadi hodnoceni
chovani k zékaznikovi viftomnosti natizeného, dochazitipozeré ke zkresleni situace
a ovlivréni chovani klasifikovaného). Cilem metody je zjisiak se ve skutmosti dany
pracovnik ve sledovanych situacich chova. Proto nezbytnou sotésti pozorovaci plan,
ktery zabezp#d, aby byl kazdy jedinec hodnoceny pomoci mystdrgppingu opakovan
sledovan (Burda a jini, 2011).

Obdobou mystery shoppingu je i mystery calling.

Kolektivnhi metody

Assessment a Development Centre (AC a DC — hodnadté&crozvojové centrum)
AC a DC vyuzivaji izné skupiny metod. Jedna se zejména o skupinovaigidualni

modelové situace a psychodiagnostické metody. hlejighoda spéiva v multisitu&ni
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zkouSce s mnohostrannym hodnocenim. Trvaji obvgklg den, avSak dnes jiz vyuZivaji i
prostedi internetu a jsou nezavisle vyhodnocovanyé 8bu povazovany za nejvaligigi
metody ve své iiedpovdi. AC se pouZzivaji spiSefipvybéru, DC jako zdroj poznatk pri
koncipovani skupinového i individualniho rozvojeiki ttmto metodam maji manaze
moznost ziskat spoustu informaci, jeZ je mozné Wyizplanovani rozvoje jednotlivci celé
skupiny (Marr, 2006).

360° z@Etna vazba

Tato metoda je také¢kdy, jak uvadi Fleenor (2008), oztwwana jako ,vicezdrojové
hodnoceni”. Sp&va v hodnoceni jedné osobgznymi klasifikujicimi na zékla#l stejnych
kritérii. Zpravidla je zpracovavana elektronickytk snazSi administraci a vyhodnoceni
probihd pedevSim formou dotaznik Hodnoceni se fize (&astnit libovolny pdet
responderit, ktefi spadaji do Sesti zakladnich skupin: ifzehy, zakaznik, dodavatel,
podiizeny, kolega ,fisny“a kolega ,laskavy”( Kubes, 2008).

Systém tedy umdilije pongérné dynamické sestavy respondiént ¢ehoz plyne nejtsi
vyhoda této metody, a to koncentrovanost infornaajich satidénost. Tyto vystupy jsou

poté vybornym podkladem pro formulovani velmi kastké zacileného rozvojového planu.

Sociogram
Sociogram, stefhjako vySe uvedené metoda 360%tm@ vazby, je zasten na aktualni stav
a hodnoceni proces - jeho cilem tedy neni zhodnab@ednosti danéhdlovéka ani jeho
vysledki. Sleduji se vzajemné vazby, coz umge klasifikovanému vlastni sebehodnoceni
2008):
1. KLASICKY SOCIOGRAM. U tohoto typu se pouZivaji otklg ti az ¢tyii otazky
s kladnou a zapornou variantou. Ty jsou formulovaiymo nebo projektivéa
Vystupem je grafické znazami sit vztahi a u€eni sociometrické pozice.
2. SOCIOGRAM NA BAZI SEMANTICKEHO VYBERU. U této varianty &astnici
hodnoceni pdéluji jednotlivym pojmiim a jmérim ostatnich symboly, které vybiraji

ze seznamu. Pojmy jsou prezentovany polaritami i{kiap ,sympaak” versus

25



~protiva”). Vyhoda oproti klasickému sociogramu gp ve skuténosti, Ze zde neni
Gcastnikim nucena kladnéi zaporna volba. Metoda se nejvice vyuziva tam, jlede
potteba velmi rychle popsat a zaraveyhodnotit vzajemné vztahy na pracovisti,
pracovni klima, zjistit, kdo jei neni formalni autoritou, koho ostatni respektuji

a podobs.

Mimo vySe uvedené metody, které byly zvolenytizatiu frekventovanosti v uzivani, existuji
i dalSi, jako nafiklad supervize a intervize, manaZersky audit netnoceni potencialu. Ty
vSak nejsou tak roZz&né a jejich uzivani je velmi omezené.

Zadna z uvedenych metod neni hodd@innez jina - dleZitd je moznost jejich vyuZiti
v daném podniku. Proto je nejvyznagjiim krokem pi sestavovani fungujiciho systému
fizeni pracovniho vykonu, jehoZ je hodnocenicasti, vytvdeni takového souboru metod,
ktery zajisti klasifikaci pracovnikdo té miry, jez umozni co nejkvak{§gi ohodnoceni jejich
potencialu a pracovniho chovani, co nejobjekiivaceni jejich vykon a zarowenaponiize
efektivné naplanovat jejich dalSi rozvoj (Foley a jini, 20d2Marr, 2012).

2.3.2 Vzatlavani zanmistnand

Na zéklad vysledki hodnoceni vykonu zafetnance se nastavuje jeho dalSi plan rozvoje,
zlepSovani a vzdlavani za delemfizeni jeho pracovniho vykonu. K rozvoji a zlepSdvan
dochazi neustale, proto mohou byt povaZzovanyizazené procesy, které mohou probihat
efektivrgji, pokud, jak zmiuje Craig (2001):

a) je nastavendaky plan osobniho rozvoje jedince;

b) se vyuziva, je-li to mozné, ksovani;

c) existuji podminky pro dalSicani.

.Mezi zlepSovanim acanim existuje ficinna souvislost; dosaldte ochoty se zlepSovat
a proces deni bude nasledovatuvadi Armstrong (2011). Je také&egwdcen, ze,...
pracovni zkuSenosti budou vzdy tou nejbohatSi kthédr ucenf. Je tedy nutné neustéle

piichazet s dalSimi moznostmi rozvojed@eni a vyhledavat nové&itezZitosti.
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Rizeni pracovniho vykonu nabiz#filezZitosti k weni ve tech fazich (Belcourt, 1998):

1. Dohoda o pracovnim vykonu a jeho planovani

V této fazi jsou plezitosti k weni nastaveny jiz na patku, kdy se stanovuje dohoda
o vykonu. Zarové se aktualizuje profil role, vytyje se, jakych vysledkma byt dosazeno.
Na zéklad toho probiha diskuze o tom, jakuie byt role pracovnika rozvinuta a jaké
znalosti mé& jedinec ziskat pro to, aby bylo moziémg@vané role dosahnout. Dohodnou se

také oblasti, kde se ma zlepsit jeho vykon al&ad nutné k dosazeni zlepSeni.

2. Weni a vzdlavani v pribéhu roku

Uceni neni mozné odtt od ¢innosti a steji tak jako utizeni pracovniho vykonu se jedna
0 nepetrzity proces. Kazdy ukolipdstavuje filezitost k &eni. ManaZzer ma za povinnost
pracovnikKim pomahat s osvojeniginnosti a ugdomenim si, jaké dalSi znalosti maji ziskat,
aby mohli danoiinnost ovladnout. Gursoy (2008) se #nje o tom, Ze nemérdalezita je

I zpétna vazba, kteradeni - je-li poskytovana v pibéhu roku - vyznam&napomaha.

3. Zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu jako udést vhodna k uweni

Hodnoceni pracovniho vykonuf aiz formalni¢i neformélni, nize byt povaZzovano za
udélost, pi niz dochazi k &eni. Red samotnym zkoumanim byélinhodnoceni pracovnici
piemyslet o tom, co by se ¢htnawit, jaké dovednosti si osvojit a v jaké oblastizsepsit.
Béhem vyzkumu by se & podélit o své nazory na to, co se jiz kdua co je jeSt potreba
poznat. Vysledkem by potédhbyt osobni plan rozvoje, ktery neni stanovovaektivre, ale
na z&klad konsensu progdnictvim diskuse mezi hodnocenym a hodnotitelenm (L
a Namasivayam, 2011).

Plany osobniho rozvoje jsou zaloZeny na pochopsh,tco lidé dlaji, ceho dosahli, jaké
znalosti a dovednosti maji a jaké faiituji ziskat. Plany se vzdy tykaji prace a schapha®
praci efektivié vykonavat. Nezajimaji se pouze o identifikaciipbtvzdlavani a nalezeni
vhodnych kur# k jeho dosazeni - ty totiZ t¥iopouhoucast planu rozvoje. @ezZit€jSi jsou

dalSi vza@lavaci aktivity. Armstrong (2011) uvadi tyto:
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* kowovani,

» napodobovani vzoru v roli (mentoring),

e pozorovani a analyzovani toho, a#aji jini (dobry postup, dobra praxe),

» rozSiovani role (obohacovani prace),

e prace na projektu (zvIlastni pgFeni),

» zapojeni do jinych oblasti prace (rotace prace),

e zapojeni do spotenstvi praktik (uceni se od jinych lidi, ki€ vykonavaji
podobnou préaci),

* uceni sedinnosti, akci,

* uceni a vzdlavani pomoci p&itacu (e-learning),

» Cetba doportené literatury.

Soutasti planu rozvoje musi byt jasdefinovany plarcinnosti/akci, ktery stanovuje, co je
treba udlat a jak je toiteba udlat, a to podle nasledujicich hio(Faerber, 2009):
* potreby weni/lvzdlavani;
» ocekavané vysledky (cilecani);
» c¢innosti/aktivity Wweni smtujici k uspokojeni danych peb;
» odpowdnost za teni/vzdlavani — postihuje, co budouldt jednotlivi pracovnici
a jakou podporu a pomoc budou poZadovat od svéhmmiesa, Utvaru lidskych
zdroji nebo ostatnich lidi;
* n&asovani — planuje, kdy s€akava, Ze bude dané divaci aktivita zahajena,

respektive ukotena.

Plany osobniho rozvoje bydhy byt zaznamenavany na jednoduché forriejlavsak negly

by byt brany na lehkou vahu a pojimany jen jakd§deormul&”. Pokud se vypracuji dab,
jedna se o vyznamny préstlek profizeni pracovniho vykonu. To vSak vyZaduje, aby se
vSichni manaz& vedouci tynfi a pracovnici natili, jak osobni rozvoj planovat, jak spravn
identifikovat poteby weni a vzdlavani, jakymi nastroji je uspokojit a jak vyuzivagizeni

a pilezitosti, které maji k dispozici.
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2.3.3 Vedeni zagstnand

.Koucovani ¢i kowink nebo koting (z angl. coaching - 'sousta¥rpripravovat’) v je
psychologickém smyslu slova novy fenomén. Pojer#imiozné vyznam. Jadrem je metoda
kowovani , forma rozvoje dogych lidi zaloZzena na mocném:gpbu deni se. Metodu
uziva profesionalni kaypri praci s klientem. A nakonec kfmvaci gistup, ktery je klient po
nejaké dolg sam schopen aplikovat ve vlastnifsfupu k lidem.*

(Koubek, 2004)

Koucovani je nezbytnou a mimdre dilezitou aktivitoutizeni pracovniho vykonu, ktera
vyuziva gFilezitosti, jez vytvéi prace sama o s®pa vyuziva je krozvijeni jednotlivych
dovednosti, schopnosti a znalosti pracovnikm sn&iuje k rozvoji samotného pracovniho
vykonu. Je satasti zakladnich manazerskych funkci, jako jerikégd vedeni lidi, respektive
pracovniki. Fournies (2000) popisuje kéavani jako osobni ffstup zahrnujici obvykle
interakci mezi déma osobami, manaZzerem a giadnym, jeZ se uskutguje kthem vykonu
prace a jejimz cilem a smyslem je pomoci lidem fjetvjejich dovednosti, znalosti
a schopnosti - jinakeceno zvySovat jejich Uroweodbornou zpsobilost. Pateba kodovani
muze vyplynout jak z formalniho, tak i z neformalnilpesuzovani pracovniho vykonu.
Prilezitost ke kodovani se tedy i¥e vyskytnout na kazdodenni bazi.

Koucovani se pokusili shrnout pomoci jednoduché dedinjek uvadi Armstrong (2011),
nagiklad Andrea Ellinger a Scott Keller. Popsali kouani jako kazdodenni, pohotovy,
operativni proces pomahani pracovmik tak, aby rozpoznavalitiezitosti ke zlepSovani
sveho vykonu a svych schopnosti. Je prdanmou usnatiovani weni. C. D. Lee vysitlil
pojem kowinku takto: Model kowdovani v ramcirizeni pracovniho vykonu nbwefinuje
vztah mezi natizenym a patizenym. Ti oba pracuji speie na tom, jak pofizenému
pomoci, aby pracoval podle svych nejlepSich schsipridKoucovani fedstavuje kratkodobé
zasahy srujici k naprae problémi, které brani pracovnikovi ve vykonu prace, aleojgxz

zangieno na jeho dlouhodeéj$i rozvoj a soustavn&eni a vzdlavani.
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Americké definice, kteréipdklada Whitmore (2009), vypovidaji o delSi prgkioucovani je
strukturovany procesgizeny vztahem mezi k@m a jeho klientem. Kotigym zardrem
kowovani je vyvinout vnihi a vrejSi struktury, které lidem pomohou dos&hnoutedbp.
Koucovani rozviji potencial lidi roz&nim jejich smyslu pro to, co je mozné. &ani je
o objevovani, widomovani si a volb Lidé, kit¢i se nechavaji kalovat, chéji videt

vysledky."

2.3.3.1 Proces katovani

V procesu kotovani je nutné se zatfit zejména na roz&ni znalosti manaZera a jeho snahu
o0 zlepSeni procésmysleni pracovnik S tim souvisi i roz&ni znalosti zagstnand o sol&
samych, coz jim podZe uwdomit si, jak jsou vnimani svym okolim a zejména
spolupracovniky. Cilem je rogna vytvorit priznivé, vsticné, podporujici, avSak ndre
daného pracovnika, jeho najaachovani.

Koucovani jako sotést procestizeni tvdi, jak zmiiuje Whitmore (2009), tyto faze:

» Zabezpéovani toho, aby si lidé édomovali, jaky je jejich pracovni vykon, a to
nagiklad tak, Ze odpovidaji na otdzky stanovujici mirjaké se vyznaji ve své
praci a co o ni soudi.

» Kontrolované delegovani zabezpgci to, aby lidé nejen &déli, co se od nich
ocekava, ale také aby chapali, co museji znat adiyami dlat, aby uspokojiyy
dokortili Ukol. Toto delegovani manaZen poskytuje plezitost, aby
pracovnikim poradili a orientovali je hned od @iku — rada v pozgki fazi mize
byt vnimana jako zbyt@é zasahovani donnosti.

e Vyuzivani kazdé situace, kteraude nastat, jako iflezitosti k prosazovani
a propagovanideni a vzdlavani.

» Podrécovani lidi, aby se zabyvali n&mjSimi problémy a tim, jak s nimi

zachazet.
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2.3.3.2 Metody koébvani

Dobré kowovani speiva v povzbuzovani a vedeni lidi k tomu, aby proelyZalezitosti

a vickli véci jinak, v umo#ovani toho, aby sami pro sebe vypracovavali takegéni, ktera

budou povazovat za vlastni, a v pédovani k tomu, aby ukolesili jinak.

V procesu kotiovani se nepstji uplatiiuje model GROW, ktery dostal do gmomi Siroké

vefejnosti zndmy britsky kauJohn Whitemore. Ten vymezuje zakladni etapyckwaciho

procesu, jez maji svou logiku a plynule na sebeamay, podle toho, jak se jedinec

propracovava keseni problémui dosazeni daného cile (Haberleitner a jini, 2009):

G (goal=cil) — smrovani, cil. V této etap museji pracovnici vymezit na zaktad
poloZenych otazek to, co je jejich cilem.

R (reality = skuténost) — popis skut®eeho stavu. V této fazi se popisuje, kde se
jedinec nachézi, jak situaci vnim4, jakého zlep®gnihtl dosahnout a co jej v tom
brzdi a co mu v tom brani.

O (option generation = vytv@ni moznosti) — vymezeméSeni. V této etapseresi,
jaké méa pracovnik moznosti a jaka rizikaiza daekavat. Prosgné je definovat
moznosti co nejvice a pokusit se odhalit vSechrikari

W (wrapping up/will do = shrnuti, zabaleni/bude s&atl udla se; dvojité
W znamena také who, when, what, tedy kdo, kdy a-jrnuti. V této zavecné fazi
celého procesu dochazi k souhrnu vySe uvedenétastaveni konkrétniho akiho

planu pro spléni stanoveného cile.

Kaucovani téz pdtbuje giznivou atmosféru a klima na pracovisti, kde budevazovat

spole&na prace a styttizeni, kde jsou lidé odhodlani se zlepSovatdawmuji si sebe sama

a navzajem si pomahaji dosahovat stanovené cadnRltitni kulturu kodovani na pracovisti

je nutné, aby vznikala jakiipformélnich, tak i pi neformalnich glezitostech, a aby #i

manazé dovednosti ke kotovani a odhodlani doé a kvalit ,koucovat® své podizene,

jejichz samotny zajem o zlepSeni se ndstdytvareni takovéto kultury je obtizné, avSak na

druhou stranu nezbytné pro kvalitfizeni pracovniho vykonu. @@ezitou roli v rem hraji

specialisté ndizeni lidskych zdrdj, kte‘i mohou fisobit jako mentth vedoucich pracovnik
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a zdiraziovat jim vyznam a fidanou hodnotu kaiovani pro jednotlivce i celou organizaci.

Koucovani se musi stat s@asti identity spoknosti (Passmore, 2010).
Po hodnoceni pracovnik stanoveni cil a planu jejich osobniho rozvoje, i za pomaoci

kouwovani, nasledujeipchod do faze procesizeni pracovniho vykonu nazyvané motivace

pracovniki. Role této faze je v celém systéemeZsini.

2.3.4 Motivace zagstnand

Motivacedi stimulace zarstnand k jejich pracovnim vykolm je vyznamnynélankem, da
se fici primo ,zakladni esenci® Ugpnosti provaéni fizeni pracovniho vykonu. Bez

efektivniho pod#covani pracovnik neni mozné dosahnout vygneho cile. Hodnoceni prace

Mriviw s

vvvvvv

motivem pro vykon dané prace (Marr, 2006xkéliv jsou pojmy ,motivy“ a ,stimuly”
uzivany manazery, jez si &domuji jejich vyznam pro svou praci, velasto, nedokazi

nezidka fundovan vyswtlit rozdily mezi nimi.

2341 Motivace a stimulace

.Problematika motivace chovani patk nejslozigjSim, ale také k nejzavaggsim ukofim
psychologie, a jeji ug8na apikace na kterykoli obor lidske&innosti je bez poznatk
0 motivaci nemozna.”

(Nakoneny, 1997)

MOTIVACE

Motivaci se nazyva vSe, coriméje clovéka kéinu. Motivy byvaji fizné a mohou se
pohybovat od #domého souhlasu az k relomému. Jsou nezbytné pro vznik akce, samy
0 solg vSak nesté. Aby doslo kéinu, musi dojit k rozhodnuti podngmému wli. Proto

plati, jak uvadi Adair (2004), nasledujici pravidisada: Musime soudit motivy lidi podle
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jejich zjevnychiini. Nicméwr dizvody, pr@ se do jistych akci poustime, ne vzdy koresponduji

S nasimi motivy

.Motivace je v jisttm smyslu psychologicky hypateti konstrukt, popisujici, resp.
vys\tlujici '‘psychologické fic¢iny' chovani.”
(Nakamg, 1997)

Motivaci ¢lovéka se tedy rozumi soubdinitelt predstavujicich vnihi hnaci sily, které
usmeriji lidské jednani a prozivanicelem motivace se vytvib u lidi vnitini zajem, ochotu
a che se angazovatip plnéni jim swifenych Ukol. Jedna se o pojem, ktery ozoge

vzajemny vztah mezi motivovanym subjektem a motoilgituaci.

Interakéni povahu motivace lze znazornit jednoduchym vatahe

subjekt <«—— situace

Motivaci Ize jednoduSe vyjdd jako fettzec navaznych reakci, kdy pocit feity vede ke
vzniku grani dosahnout aitého cile. Jehoddomi vyvolava nagi, které vyasuje do aktivit

(Gsili) snetujicich k jeho dosazeni s vysledkem uspokojeni.

Je nutno si wdomit, Ze je pedloZeny popisetzce znan¢ zjednodusSeny, a to proto, Ze je
proces motivace dynamicky a vyviji s&ase. Jeho vysledkem jecity motiv nebo cely

systém motiv.

Motiv
Motiv je prvotnim impulsem motivace d&tého chovani. Lze definovat jako ,kazdou wnit
pohnutku podécujici jednantloveéka.”
»Slovo motiv je odvozeno od latinského slova ,meVecoz znamend hybat, pohybovat.
TakzZe motiv, zcela jednodusSe, §em co vas uvede do pohybu.”

(Nakoneny, 1997)
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Na jednéantlovéka wtSinou nejisobi motiv izolovany, ale cely soubor mdtiwlastni motiv

je pritom ovliviiovan i vréjSim prostedim.

MoTIVUJICIi CINITELE

Individualni zdroje ti
. imul
motiva ¢loveéka, » MOTIV < Stimuly
individualni cile 7y
Pracovni a
Zivotni prostedi
¢loveéka

Obrazek 2. Motivujici €initelé (vlastni zpracovani).

Lidska motivace je vyvolavana paityg nebo skuténosti, tzv. zdroji motivace. Mezi ty
z&kladni pat tyto:
a) potreby — poaiovany nedostatekéghosi dilezitého* pro zivot jedince, vZzdy spojeny
sc¢innosti zamifenou na jeho fgkonani - to znamenda, Ze fmily nuti clovéka
k jednani a v podstamaiji v souladu s nazorem Maslowa nasledujici pmsiost (viz
obrazek 3);
b) zajmy - trvalejSi zawteniclovéka na uéitou oblast pedntta a jevi skut&nosti, ktera
se kEhem Zivota obvykle gni;
c) hodnoty - skuténosti, jichz siclovék vazi, co jej ovliviuji;
d) chovani;
e) idealy - modely / vzory, podle kteryetovek jedna, ke kterym séiuje;
f) navyky - soubor opakovanych, ustalenych a zautaoninych zpsohi jednani

v uréitych situacich.
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MASLOWOVA HIERARCHIE POREB

Poti‘eba seberealizady

Pot‘eba uznani a ucty

Potreba sounalezitosti a lask
Pot‘eba bezpé
Potieby fyziologické

Obrazek 3. Pyramida poteb (vlastni zpracovani).

Mezi zdroje motivace lze, jak pravi Papus (199@&hrmout i pudy — vnihi pohnutky,
neopomenutelné hybatele lidského chovani, jedr@aézi jenciste na sile vile ¢loveka®,
jak dokaze odolat ,motivacim®, jez byly préstinictvim pudového jednani vyvolany.

.Hle pruského vojina. Dostane od svéhastbjnika poléek — jeho prvni pohnutka, motiv,
jist¢ bude, aby toto fkori vratil jeho pivodci. Vojinova ruka bude postizena prudkym
popudem (stimulem) nuticim ji KipluSnému pohybu. Tento pohyb je défmezvolny a byl by
proveden takka s nezbytnou nutnosti, kdyby nebylo toliemu rfikame rozum. Ale
v okamziku, kdy vojinova ruka podléha nucenému qugpenz by vznikl, fedstavi se jeho
duchu pomysleni na kazena povinnost trpné poslusnosti a hlavma valeny soud a na
smrt, a novy popud, tentokr&tdomy, zarazi snahu prvniho hnuti, jeZ nebylo rcavé2

Historicky vyvoj teorie motivace

,DV éma hlavnimi hybateli lidské mysli jsou touha pordad strach ze zla.”
(Johnson, 2012)
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NejstarSi — a stale nejropdsjSi — teorie na ¢ je znama jako Uslovi o ,cukru
a bii“, jak zminuje Adair (2004). Tairdklada ve své podstaiva pouzitelné ,motivy“, a to
odmenu na straé jedné a strach z nasladka strag druhé. Jde o \si stimuly, které
vznikly na zaklad analogie chovani zkdt. Zviata tmto stimubim rozungji — ,cukr®
ozna&uje pochutinu, kterd je pozitivnim stimulem a#pac hladu je nize snadno ifinutit

k ¢innosti. Pokud z¥e hladové neni, ma ,cukr* jen nepatrninek. ,Bi¢" pak funguje jako
negativni stimul - nez by zid riskovalo bolest, rafl poZzadovanowinnost vykona .

Tak jako ve s#té zvirat, i vtom lidském je v zavislosti na situaci, pmehodngn a tresi,
mozné ovladat druhé. Adair dodavéle lidska pfirozenost, zvlagt pak naSe mim@adna
schopnost komunikace, otevira /ieti moZnost. Jsme totiz schopni vyvolat (stimujovat
v druhych celowadu motivi, které budou mit pramalo spéteeho se strachem z bolesti nebo

hledanim materialnich odi.“

Teoriemi, jak ,0uspsre” ovladat druhé, se v historii zabyvatada osobnosti psychologie

a sociologie.

Tvirci meznika v pristupu k motivaci

.Pokud by neexistovala ani nepatrnddomost, sZi bychom mohli naplnit, co lidska povaha
v sol¥ zahrnuje.”
Epiktétos (Nakongny, 1992)

Existuje mnoho teorii motivace. Zaiwbdem jejich vzniku vtak vysokém ¢to stoji
komplikovanost lidské povahy a fakt , Ze zadnaariteneposkytuje univerzadnpiijatelné
vyswtleni. Motivaini teorie slouzi manazen jako zasobnik poznatk z kterého mohou
¢erpat znalosti, dopoteni i inspiraci pro vlastni praxi.
Teorie Ize rozdit do dvou zakladnich skupin, a to na:

» teorie poteb, které se soustluji na poznani motivmich icin, hledajici

odpowd na otazku ,pr¢’;
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» teorie zamfené na prbéh motivaniho procesu, hledajici odpal na otazku

JJak®.

Teorie zamérené na poznani motivénich pri¢in

Maslowova teorie hierarchie pofeb

Jedna z nejznagsich motiv&nich teorii byla vytveena americkym psychologem
Abrahamem Maslowem. Tato teorie motivace hledi ¢ctavéka jako na psychologicky
organismus, jehoz snahou je uspokojit své Zivowttepy. To se vSak gk na fznych
arovnich - pateby jsou tedy hierarchicky strukturovany a kazdaich ma tudiz pro
jednotlivé jedince odlisny vyznam (Maslow, 2013).

Primarré Ize rozliSit tzv. pateby nizSihoradu a vysSSih@dgadu. Nakonény (1997) oznéuje
LNiZSi"* potieby jako deficitni motivy a vyvojav ,vysSi“ poteby jako motivy dstu. Na
zmirgné poteby se zarovevaze i dvoji druh uspokojovani.

Deficitni motivy

Niz8i poteby jsou patbami prvniho hierarchického stupnjsou ozn&ovany téz jako
deficitni a zahrnuji zakladni lidské, tzv. fyziolokg poteby. V tomto smyslu se jedna
piedevsim o existéni podminky, picemz kazda vyjadje uckity zakladni nedostatek
(napiklad jidlaci spanku) a mize byt uspokojena redukci, tj. DosazenitislpSného poditu

(v tomto gipadt nasyceninti odpaiinkem). V pracovni oblasti t¥dotyto poteby napiklad
mzdy a z&kladni pracovni podminky. S jejich posyuprispokojovanim klesé jejich intenzita
— jedna se tedy o patby gechodné.

Zakladni @leni deficitnich pateb:
» potieby fyziologické — pdtba stravy, spanku, aktivity, zachovani rodu, odgegici
pracovni podminky, spravedliva odna;

* potieby bezpé a jistoty — bezp@e pracovni podminky, jistota zastnani.
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Motivy rastu
Jedinec osvobozeny od deficitnich fjgdt se snazi uspokojit geby druhého hierarchického

stupré — poteby vySSi, pdeby ristu. Jednad se zejména o exigtdnjistoty a patebu
seberealizace. Nakotiey (1997) se k této skuteosti vyjaduje takto:,Je-li ¢lovek relativre
uspokojen ve svych deficitnich fedgach, tj., citi-li se zdrav a existewd zabezpéen, ma

tendenci k transcendovani své situace a k ughatsvych tvgivych sil a schopnosti.”

Zakladni @leni poteb fistu:
» potreby socialni (sounalezitosti) — pelba socialnich kontakt pratelstvi, sympatie;
* poteby uznani — oceéni Usgchu, po¥rovani vyznamnymi aktivitami, odpégnosti;
* potieby seberealizace — prostor proitvost a rozvoj osobnosti, vyuziti osobniho

potencialu, pojiméani prace jako poslani.

Pojem seberealizace se stavaddiym. Jedna se ougkuteéneni cloveka jako cloveka,

o rozvijeni jeho biogenniho lidského potencidNiakoneny, 1992).

Teorie X a Y (teorie povolené a fitazené uzdy navrzena Douglasem McGregorem)
Teorie X a Y segadi do oblasti humanistické psychologie. Reflekejestenci protikladnych
piedstav o¢lovéku jako pracovnikovi, na jejichz zakkde pak buduji jednotlivéristupy
k nému (McGregor a Cutcher-Gershenfeld, 2006).

Tato gedevSim manaZerska teorie podle definice jejihoraubzliSuje, jak uvadi Armstrong
(2009), de¢ proticmidné kategorie lidského chovani v organizaci. Zadia¥ pistupem

manazera tedy stoji v pozadi jehigspup k lidem a jejich chovani.

Teorie X

Tuto ,filosofii* podle Nakonéného (1992) zastavd mnoho manézekteri pouZzivaji

autoritativni metody vedeni.

Na jedince kategorie X je nahlizeno jako na ty,fikfgracuji neradi - vychodiskem je
mysSlenka, Zelloveék je tvor liny, nezodpaoddny a ma vrozenou nechwi dokonce odpor,
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k praci. Redpoklada, Ze se lidé o svou pratilip nezajimaji a museji k ni tedy byt nuceni,
jinak se ji budou vyhybat, budou-li k tomu mit moZh Ritom jsou nejradi, kdyz jsou
vedeni a dlaji to, co se jim ulozi, neZz aby o tom, co majlatl museli sami f@myslet.
Takovi lidé se vyhybaji zodpégnosti, jsou nesamostatni, bez ctizadosti a v zadadaji
piednost jistal.

Pro motivaci tohoto typu lidi je nejvhogai (inny systém odrn a tresi, jehoZ podminkou
je neustalé vedeni a kontrola. Jé&diahdy mohou lidé této kategorigigpivat k plrni cila
podniku.

Teorie Y

Lidé kategorie Y si dle hodnotiteletgpostoj k praci vytvéi teprve Ehem svych pracovnich
zkuSenosti. Fyzicka i duSevni namaliagsaci je pro & prirozenym stavem stejntak jako
nagiklad hrani¢i odpasinek. Clovek ji tedy za normélnich okolnosti principi&lmeodmita,
piimo naopak, je iniciativni, a pokud je jim zastévaimnost v souladu s jeho osobnimi cili,
nepotebuje byt kontrolovan. Lidé tohoto typu maji vrogesmysl pro odpoidnost, kterou
nejen radi pjimaji, ale i vyhledavaji. Je proéredrojem uspokojeni. Povinnosti jsou pré n
rovnéz ¢imsi pirozenym. Raduji se ze svych vysléd& snétuji k tomu, aby pro & byla
prace pozitivni zkuSenosti. Vyhybani se odfsimosti, touha po jistéta absence ctizadosti
nejsou podle teorie Y vrozenymi vlastnostmi, alevdjly obecw dasledkem nedobrych
empirii.

Pro lidi typu Y je v souvislosti s motivaci podstatpocit dilezitosti a uziténosti jejich
vlastni prace. Musi jim byt umo&mo pracovat tvilve, coz je pro & mnohdy dlezitejSi nez
nagiklad odngnovani v podob financi. Uspokojeni pétb vlastni osobnosti a jejiho rozvoje
je pro & nejvyznamyjsSi. Tito lidé jsou obd&eni pedstavivosti, soudnosti
a vynalézavosti preseni problérin podniku, od 8hoz a@iekavaji, Ze jim poskytneripezitost,
aby se seberealizovali. V efekti&ifim pak brani Spatnd organizace prace a dal§jSivn

faktory podobného druhu.
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Sociologické rozbory, jak uvadi Tru¥ek (1995), potvrdily, Zze ménkvalifikovani vyrobni
a obsluzni dnici v rutinnich oblastech praceijimaji spiSe jednozraé vedeni a okamzité
a jasné oasvani vysledk dle teorie X, zatimco intelektud@nvyspsli tvarci pracovnici

davaji spiseiednostizeni v duchu teorie Y.

Teorie ERG (teorie #i potieb navrzena Claytonem P. Alderferem)
Lidské poteby se dle této teorie navazujici na teorii Mashwdkli do ti hierarchickych
skupin (Alderfer, 1972):

» E - poteby existence ve vztahu kgiiti a reprodukci (EXISTENCE),

* R - poteby socialnich vztahk pracovnimu okoli (RELATEDNESS),

* G - poteby dalSiho osobniho rozvojetstu osobniho potencialu (GROWTH).

Teorie nejvySe vyzdvihuje ochotu a touhu po osobnistu, zvySovani a plném vyuziti
osobniho potencialu. Jedna se o #&sjvmotivator, podobny ,Maslow@vseberealizaci*.
Tuto mySlenku rozviji i Niven (2003):V.Sechno, co dame, @&lame z vlastniho zajmu —
délame to , protoze jsme gs\wdceni,, Ze je to tak pro nas nejlepsi. Ti, kdo pracasjlovre,
¢ini tak v @’ekavani odreny. Tato odrha nejen ospravedlje jejich Usili, ale vyZzaduje od
nich i nefalSovany zapal pr@w. Ti, kdo praci netnuji dostaténé sily, se tak projevuji proto,
Ze z jejich pohledu négvySuje dlouhodoby pro&gh z pilné prace proggh kratkodoby, jimz
je leniva, nenarénd, neunavujictinnost. Fipominejte si hodnotuéei, které chcete, a pocit
velikosti budete potom paovat i pi vynakladani usili pgebného k jejich dosazeni.”
Badatelé zjiguji, Ze u¥domovany vlastni zajem, odma, kterd bude podleigswdéeni
dotytného nasledovat, je tim nejvyznafjiim faktorem @ piedvidani zapalu ip praci

a uspokojeni z ni. Vlastni zajerfedstavuje 75% osobni motivace pracovniho vykonu.

Teorie ERG pklada gisre hierarchickému usgadani chovani podminému potebami
mensSi vyznam. Pt#by fiznych Urovni mohou dle nitpobit sodasre, neexistuje tudiz
automaticky pestup zjedné udro¥nna druhou. To znamena, Ze jestlizei@oy vysSich
arovni neni mozZno uspokojit, ty arovni niZzSich jehou vhod® nahrazovat. Jedna se

o uzite&éné zdokonaleni Maslowovaiptupu.
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Teorie dvou faktora

.Pokud stavba mostu neobohatédomi tch, kte&i na ni pracuji, pak by se most n#m

stawt.”

Franz Fanon (Koubek, 2004)

Teorie dvou faktar je zasadni modifikaci Maslowovy teorie f&ii, kterou proved| Frederick
Herzberg. Formuluje dv skupiny vzajemé odliSnych faktoit, z nichz jedny ovlisiuji
pracovni spokojenost, druhé pak nespokojenost.iRkupina je ozngena jako motivatory
(satisfaktory) - p&t mezi r& dosazeni cile, uznani, povyseni, prace sama, mbbsobniho
rastu a odpo¥dnost. Druha skupina byva ozioaana jako frustratory nebo dissatisfaktory -
mezi ty nalezi podnikova politika a sprava, odboduozor, vztahy k natzenym, vztahy
s pracovniky stejné uro¥nvztahy s potizenymi, plat, jistota prace, osobni Zivot, pradovn
podminky a postaveni (Herzberg a jini, 1993).

U¢inky motivatoi a frustratoi jsou vzdy dvoji: pozitivni a negativni.

MOTIVATORY A FRUSTRATORY

Motivatory Frustratory

Pozitivni &inek:| Negativni dinek:|| Pozitivni &inek: | Negativni dinek:
spokojenost nespokojenost ne-nespokojenost nespokojenost

Tabulka 3. Motivatory a frustratory (vlastni zpracovani).

Zatimco v obou fipadech vyvolavaji negativnicimky uvedenych faktdr u zangstnané
pracovni nespokojenost, vipact pozitivnich @&inka je tomu u kazdé skupiny faktofjinak.
Pozitivni Einky hygienickych faktal/frustratofi nevedou fimo k pracovni spokojenosti, ale

jen k absenci nespokojenosti. Spokojenost mohouodiavteprve az pozitivni dinky
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motivatoii /satisfaktoii.

Herzbergova prace #a silny vliv na zgisoby odmdnovani a soubory mzdovych i jinych
pozitki nabizenych podniky. Ve Jistajici mie se projevuje trend stiujici k poskytovani
volitelnych odnén, které si lidé mohou vybratifady moznosti jako ty, které uznaji za
dostaténé motivujici pro svou praci (systém za&stnaneckych vyhod, tzv. cafeteria systém).
Podobi je tomu i u soiasného drazu na osobni rozvdjizeni vlastni kariéry a teni.

Herzberg podtrhl vyznam obsahu prace pro motivgeha poznatky se staly zakladem pro

tvofeni systém obohacovani prace.

Teorie potreby dosahnout uspchu

Autorem této teorie zaloZené na rozborinka tfi skupin poteb — sounalezitosti, moci
a Uusgchu - je David McClelland.

Poteba soundlezitosti odrazi snahiSiny lidi mit v organizaci kooperativntggelské vztahy
se spolupracovniky. Wezita je zejména u profesi, jejichZz &sp zavisi na jednani s partnery,
a je charakteristickou pro sociélarientovanéidici pracovniky.

Poteba moci souvisi se snahou prosadit se v zajimali@reé pozici. Je charakteristicka pro
pracovniky se snahou zaujmout v kolektivu dominamostaveni a fgdstavuje typickou
vlastnost manazerské profese.

Potreba uspchu se obvykle vyraznprojevuje u pracovnik ktefi reSi ukoly vyZadujici tirci
praci. Vede je k tomu, Ze si sami stanovi Ukolyotid, nikoli vSak nefaméierg nara@né az
nerealné siflis vysokym rizikem pipadného neusphu (McClelland, 1987). Niven (2003)
uvadi: ,Urovesi motivace byva fmo umérna Usgchu. Zdroje motivace jsou #igom

u jednotlivych lidi velmii#zné a k Usgchu Zadny fimy vztah nemaji.”

Teorie zamérené na piibéh motivaéniho procesu

Teorie ofekavani (expekt&ni teorie navrzena Victorem H. Vroomem)

Tato teorie se opira o rozhodujici roli dvou zakiatl faktodi, a to faktoru hodnoty
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a atekavani. Hodnota vyjddje individualni preference &itého vysledku, ocemi, které
¢loveék prisuzuje dosazeni cile, ke kterému je motivo@&). Ocekavani pak ozraje
pravéEpodobnost, Ze dita cinnost povede k Zadoucimu vysledk).

Teorii acekavani Ize vyjaiit vztahem:

M=E xO — rovnice @&dekavani

M je zde motivani silou utenou k jistému jednani, silou osobni motivace (Vinp@995).
Ve WtSirg situaci vyvola konkrétni chovanékolik riznych vysledik. Rovniceocekavani

proto musi péitat se vSemi moznymi vysledky. Vysledna proto \dgpaasledouh

M=3 (ExO)

Znak X zde oznauje sumu vSech hodnot kalkulovanych v zavorcgekavani a valence se
navzajem nasobi, nebgokud E nebo V se rovna 0, vysledna motivacerjmzere také
nulova, jak zmiuje i Adair (2004):,Pokud by se eekavani k valenci rfi‘etlo, byl by
vysledek nerealny. Pokudrite tomu, Ze dané chovani spolehlpovede k danému vysledku,
ktery vSak pro vas népdstavuje Zadnou hodnotu, nebudete motivovani thseviak, abyste
se k vysledku dostali. Pokud vysledkiklpdate vysokou hodnotugipemz se ale domnivate,
Ze pravdpodobnost jeho dosaZeni je nulova, vase motivade bt nulova. O motivaci lze
opravdu hovgit pouze tehdy, pokud jsou oba terminy pozitivni.*

Pravdpodobnost dosazeni cile tedy ovilife hodnotu, kterou malovék prisuzuje. Vysoké
pravdpodobnost, az jistota dosazeni cile sice vyaxySuje motivani silu, ovSem zarove
sniZzuje jeho hodnotu (lehce dosazitelny cil seé&téatraktivnim). Vysledkem je pak pokles
motivacni sily (snadné a rutinni prace s jistym vysledkedize vést ke snizovani motivace).
Nakone&ny (1992) nazyva teoriid@kavani ,instrumentalistickou teorii pracovni mate”:
»,\Vroomova teorie pracovni motivace dava jisté nav@dypatenim: motivace ite byt
zvySovana nejen zesilovanim pobidek, nybrz takénapmi instrumentalitou (ustavovanim
uzsiho a pevného vztahu mezi vykonem amokmza vyuziti zalib jedince tim, Ze jsou mu

davany ukoly, které ho skdte podrecuiji).”
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Teorie @ekavani rozliSuje vyznamiznych individualnich péeb a motivaci. Tim se vyhyba
zjednoduSenim a zobegrim a zda se byt reali&téjSi. Jejim nedostatkem je vSak obtiznost
aplikace v praxi.

RozSieny model teorie dekavani navrzeny Lymanem W. Porterem a Edwardem E.
Lawlerem

Tato teorie pedstavuje tirei syntézu vetns snahy o systémové pojeti teorie motivace. Podle
ni intenzita motivace zavisi na hodhodbdnmeny, mire prava@podobnosti jejiho ziskani,
mnoZstvi energie a lidskétrei Odnéna, kterou pracovnik povazuje za spravedlivou, mu
piinasi uspokojeni (Hackman a jini, 1983).

Vyznam tohoto modelu spiva v demonstraci sloZitosti motivace jedire ndzorné ilustraci
skute&nosti, Ze motivace neni za kazdych okolnosgthria. Jak uvadi Adair (2004), existu;ji
okamziky, kdy lidé — mozna iracion&lr- pozZaduji vice, nez jsou ochotni poskytnout,oneb
naopak davaji daleko vice, neZe&avaji, Ze dostanou #&p Plati zde zakon rovnosti
v recipra@nich jednanich, vy#mach¢i transakcich lidského ducha: pokaldvek velkoryse
pracuji, vic, nez je na trhu obvyklé, vytvaezbytnou podminku pro jejich odpovidajici
reakci, bude-li podnik poskytovat svym zakazmikvice, nez pozZaduji, budou mit tendenci
mu zadavat vice zakazek a podébn

Z pohledu praktického manaZzera jej réeBé teorie éekavani di, jak si zajistit, aby cesty
k pozadovanym vysledikn tyma ¢i jednotlival byly tak Zejmé a jednozrmé, jak jen je
mozné. Upozatuje na fakt, Ze dvaieni jedinci mohou ve stejné situaci vnimat dostigbno
odmeny ¢i trestu velmi odliSnym zjsobem v zavislosti na svém osobnimikéu hodnot
a odhadu pravgbodobnosti. Z toho vyplyva, Ze neexistuje univerz@lan pro motivovani
druhych. S kazdymilovékem je nutno zachazet jako s neopakovatelnou iddalitou (Adair,

2004). Proto by rli manazé pouzivany systém odéiovani pélivé vyhodnotit.

Teorie spravedlivé odnény navrZzena Johnem S. Adamsem

Klicovou mySlenkou teorie spravedlnosti také rovnovahy vydani a zisku je sklon lidi
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k socialnimu srovnani, spojeny s tendenci k rovaeM@lovek srovnava s jingmi lidmi to, co
do prace vklada, tj. vstupy, a co za to ziskawstupy.

Mezi vstupy lze zahrnoutas, vzdlani, vycvik, zkuSenosti, dovednosti, fxmst, praxi,
kladny vztah k organizaci&k, osobni kvality, vynaloZené usili, image osobgadSi, mezi
vystupy pak vydlek, priplatky, dilezité powieni, bezpénost prace, povyseni, statusové
symboly, dobré pracovni présti, mozZnost osobniho rozvoje, kvalitni vedoucin&m

a (Gast na rozhodovani (Katk, 2001).

Spravedinost (rovnovahu) Ize podle této teorie diyfdasledujicim vzorcem:

Ov  (output) vilastni vystup,ipdevSim vydiek nebo jiny zisk
Iv (input) vlastni vstup,iedevsim prace
Op  vystup druhé osoby, jeji prace

Io vstup druhé osoby, jeji vykek

Nakone&ny (1992) sam formuluje zakladni tezi této teoaktd: ,Nerovnovaha vznika, kdyz
pracovnik vnima jako nerovnovazny gorsvych odrin a vykoui a poner odmen a vykoud
druhych, a to kdyz on i druhy jsou &impém vztahu vyény, nebo kdyZ oba jsou ve vztahu
vyneny s feti osobou a pracovnik se s druhym sroviriava

Nespravedlnostipodngnovani mize mit d¥ formy: pozitivni a negativni.

Negativni nespravedinost (nedoplaceni)

Nedoplaceni vyjadije ji stav, kdy je porr mezi vystupem a vstupem druhého vyssi nez
jedinaiv vlastni. Vyvolava pocit nespravedinosti, kteryragivuje a fisobi negativé na jeho

emoce. Jednoduchyntipladem je dojem pracovnika, Ze od svého &dnavatele dostava
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mere, nez si zaslouzi za své pracovni nasazeni. Piejeewzde princip kognitivni disonance,
tedy dojem, Ze vySe odmy neni vrovnovaze s vykonem jedince, Ze neni bogm
spravedli¥ s ohledem na své pracovni Usili a je v porovndiniymi pracovniky podagvan.
V takovém pipact ma dot¢ny tendenci fizptsobit, respektive snizit 8y vykon tak, aby

odpovidal drovni platu.

Pozitivni nespravedInosti@placeni)

Ackoli se mize peplaceni zdat byt vyhodnym, pro motivaci je r&&nnezadouci.
Zvyhodreny pracovnik nize zakouset pocity viny nebo nabyt dojmu, Ze na, tmha pracuje
malo nebo hod¥ prilis nezalezi, protoZze bude oeerv kazdém fipads. V pripads, Zze dojde
k nerovnosti u srovnavani dvou pracovnike prospch daného jedince, ie na druhou

stranu dojit k zesileni jeho motivace k pracovnirykonu.

Lidé subjektivié pouZzivaji pi hodnoceni zcela rozdilna kriteria. Kazdy jedimd@pe zcela
odlisng, co @i ném je ¢i neni spravedlivé, a proto je velice obtizné étlavani hodnotit zcela

nezavisle a objektivih

Teorie zesileni vjeni navrzena Fredericem Skinnerem

Skinner (1953) vychazi z teze, Ze je lidské chovétené a ma tzv. sitda¢ podmirgné
zvyky. Chovani jedince se stava konformni se statyddaného podniku, kdyZ jsou ty reakce
z hlediska podniku Zadouci systematicky zfmsany, zatimco ostatni jsou ponechavany
nezpevkné nebo jsou trestany.

Pozitivni motivace, kterd& ma byt vedoucim ufdstana pednostd, je zaloZena na
podwdomém ¢i védomém vytvéeni dojmu kladné zkuSenosti. Pédunje k opakovani
takového chovani, za které byl pracovnilkvd odnénén. Oproti tomu negativni motivace
vede k u¢domovanémuci neuwdomovanému varovaniigd takovym chovanim, které
v minulosti vyustilo v postih. DalSi moznosti jelwmeni nezadouci aktivity pracovnika
cestou |Ihostejnostii ignorovani ze strany vedouciho. Posledni z &mgdh moznosti, ktera
by m¢la byt uplatiovana pouze v krajnicttipadech, je bezprdsidni trestani s cilem zabranit

Skodlivému jednani pracovnika.
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Teorie vyzdvihuje pdebu kvalitniho vedouciho pracovnika, nélgen ten je schopen vhoén
pouzivat pozitivni i negativni motivaci. Je nezlgtrmaby i on sam byl vysoce motivovany,
neba’, jak pravi Psotka (2008), ,nikdy nebude inspirovat jiné, pokud sdm neni irsg@ny.

Pouze motivovany vedouci motivuje ostatnfiklady tdhnou.”

»~Jeden z prvnich filozofickych poraglicKonfucius, byl jednou povolafinskym ciséem, aby
proSetil korupci a rozkradani, které spadaly do jeho dkumupisobnosti. Brzy za@lo byt
Konfuciovi jasné, Ze semto praktikam oddavali kral i jeho dwa ostatni si z toho 'jen’ vzali
priklad. Konfucius svému klientovi ukazal mativiavliv daného fikladu — k dobrému i ke
zlému. 'Kdybyste sam nekradikl, ‘ani nikdo jiny by to nethl, dokonce ani kdybyste mu
nabizel zlato odémou za to, Ze pokrade.™

(Adair, 2004)

VSechny vySe uvedené teorie majiijswyznam a opodstagni. Je vSak nutné si &domit, ze

se jedna pouze o teorie - pro praxi je nutné je ifikodat v zavislosti na okolni situaci

a dispoztnich faktorechtidiciho objektu. Lidské chovani je determinovanavhi okolim

a danou situaci, proto je nutné vybrat tyisgby¢i fragmenty fiznych teorii, které je mozné

v daném pipact aplikovat. Spravnost vyiu zavisi pouze na schopnostech a zkuSenostech
daného manaZzera. A prajejich urover odhaluje kvalitni a nekvalitiidici pracovniky.

STIMULACE
Stimul je vrEjSim podrtem k jednani osob zatélem dosazeni titého cile, stimulovat pak
znamena vytvigt ¢innost smdtujici k drunémuclovéku. Jedinec vytvd stimul a svym

jednanim iniciuje chovani druhékitovéka - stimuluje jeho zdjem agvadi jej do aktivity.
»Slovo stimulus pochazi z latiny a znamem&ogdre pobidnout nebo bodec — tedy oceli

zakorenou lil, kterou se pohatta zviata a nutila je jit proti jejich ¥li nebo p-ani.”
(Adair, 2004)
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Mares$ (2003§leni stimuly podob#é jako motivy na nasledujici:
e pracovni role: z&azeni pracovnika — napprace (funkce);
» pracovni skupina: spoluprace nebo neochota, zdastjuvy;
e Zivotni a pracovni podminky: vybaveni,¢édo, ovzduSi a dostupnd technika na

pracovisti.

Dale stimuly¢leni na tyto:
* hmotné: mzda, vybaveni praco¥iShaturalie;
* nehmotnétas (volno versus pracovni doba), moralni hodnotyegposti, uznani;
« finanéni: cena, zisk, mzda, &y Urok, da, dotace, dividenda, prémie, bonus;
» nefinargni: kvalita, zardni lhita, reklama, posst;
e pracovni: zéazeni, norma, ukol ifklad vedouciho;
* mimopracovni: volngas, bydleni, Zivotni Urowe zdravotni pée;
e prosgsSné: zajimava prace, sport (endorfiny, kondicesaesove psobeni);

» Skodlivé: nikotin, alkohol, drogy, soustavny doping

Dle Marese existuji také antistimuly, které majinék zcela opény. Clovék v sold vytvori

obrannou reakci — je nemotivovan, coZz ma za nékledigeni vykonnosti a kvality prace.

Antistimuly Ize vymezit nasledon
* nespravné hodnoceni a o&tovani;
* nevhodné jednani manazera — ponizovani, g&gmwani, vyzdvihovani oblibeil¢
* nedostaténd kvalifikace a autorita manazera (nevytyzitivni giklad);
» zaporné rysy kolektivu: konflikty, neochota, zay@bmluvy;
* nedostatek nebo nadbytek informaci bez rozliséleZitosti;
* jednotvarna prace, zdravotni, rodinné, bytové @ firoblémy;
* neodpovidajici pracovni podminky (priesti);

* nesamostatna prace, neznalost jejiho smysiu.
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Stimuly lze @lit i na konkrétni (ty, které je mozné vnimat ligeki smysly) a abstraktni

(nehmotné).

Hmotné stimuly

V sowasnosti pal mezi nejdlezit¢jSi hmotné stimuly bezesporu mzda se vSemi jejimi
sowastmi jako jsou odemy, prémie a osobni ohodnoceni. VySe mzdy f@Simou

v dotaznicich nejvySe hodnocenym stimulem. 2ZvySu@iZz spoléenskou hodnotu
zanestnance, pomaha mu spinit jehéapi a vyjaduje uznani a spokojenost ze strany
managamentu. V posledni dobe zvysSuje také podil tzv. benéfiniebo-li zanistnaneckych
vyhod. Mezi ® pati piredevSim sluzebnitz, ktery ma pracovnik pénk dispozici, a s nim
souvisejici hrazené pohonné hmoty, dale sluzebefote pracovni uniforma a jeji udrzba
poskytovana zdarma, hrazené stravovani, ugmizmavstvy posilovny ¢i bazénu bez
poplatki a dalSi. Nelze opomenout arizné fondy na dovolené (ndklad ve statni st@
uzivany kulturni a spobensky fond, z &hoz je moZzn&erpat kazdym rokem prdastky na

dovolenou pro kazdého statniho zgtnance), volno, teambuildingy a jiné

Nehmotné stimuly

Tyto faktory jsou vyuzivanyiidka, gipadré se na & neklade takovy itaz jako na stimuly
hmotné. | ony vSak maji svou vahu a jsou nedilmuudsti stimulace. Jedna séegdevsim

0 urité moralni a dusevni povzbuzeni zvysSujici morélmdnotu, jako najklad pochvaly,
uznani, pos&kovani za vyborné spini stanovenych Uké] ¢i vyjadieni spokojenosti
svykony, coz mze vést vkonmém disledku ke kariérnimu postupu, k povySeni
(Novakova, 5/2010). Ty maji kraim efektu vysSiho vyiku i obrovsky dopad na
zainteresovanost zastnance. PovySeni pra@jrvétSinou [fedstavuje ufitou vyzvu, hnaci
motor, ktery mu ,vléva novou energii do Zil“.

Mezi nehmotné stimuly péttaké pruzna pracovni doba, kdy zalezi na jedifjaek a kdy
zadany ukol splni. Pracovni dobaize byt téZ upravena s ohledem na dopravni dosttipnos
z mista bydlid&t. Nejen tento tolerantnifistup ze strany vedeni, ale také pracovni klima,
vztahy na pracovisti, tymova spoluprace, kolektigiistup a jim podobné jsou pro jedince

vykonnymi hnacimi motory pro péni vyty¢enych citi a zadanych ukal(Styblo, 2003).
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Vazba mezi motivem a stimulem dle MareSe (2003)adgptakto: ,Na stejny stimul, nap
zvySeni platu, se objevuje rozdilna reakce, vyjlyiva odliSné motivace./Bvod stimul na

motivy se uskut@uje prostednictvim transformatoru v hodnotovém systému.”

TRANSFORMATOR HODNOTOVEHO SYSTEMU

> STIMULY

HODNOTOVY SYSTEM

MOTIVA CT PUSOBENI

KVALIFIKACE
(SCHOPNOSTI, D%VEDNOSTI, EMPIRIE)

AKTIVITA

|

VYSLEDNE CHOVANI

Obrazek 4. Transformator hodnotového systému (vlasi zpracovani).

Je teba mit neustale na pam Ze je lidské chovani zaitené, resp. cilené. Vyzéige se
svou variabilitou (tzn. orientaci naizné cile), intenzitou a trvanim. Chovani vSak neni
ovliviiovano jen motivaci, ale také situaci. Pokud jefikégnd dosazeni cile pro jedince
zdanliw neredalné, nélezité instrumentalni chovani je Zablédno nebo neni spddbp.
(ptikladem niize byt situace, kdy chce pracovnik pozadat o z\Wypkiu, ale nakonec to
neudld, jelikoz gedem vi, Ze by kili vaznych finagnim problénim neuspl).

2.3.4.2 Odndriovani zandgstnanai

Odmeénovani je jednou z nejstarSich a nejza¥@inh personalnickinnosti, ktera na sebe
pfitahuje mimdadnou pozornost jak vedeni podiiktak pracovnik. Jedna se zarowe
o ¢innost s Siroce propracovanou, tedy i @@arozsahlou teorii a metodologii. Odiovani
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je souasti zakladnich manazerskych funkcieddtavuje uceleny proces, ktery v &ob
zahrnuje jednotlivé kroky od definovani systénstrategie a politiky odfovani, ges
hodnoceni prace, stanoveni jednotlivych Urovni mezejich ¥id az po samotny zgob
vyplaceni honoid@ za odvedenou praci. Tento slozity proces je newbylolie a kvalitré
fidit, proto se téz ozkaje jakotizeni odndnovani (Koubek, 2010).

Armstrong (1998) definovatizeni odngnovani jako ¢innost, kter4 se tyka formulovani
a realizace strategii a politiky, jejichZalem je odminiovat pracovniky slugn spravedli¢

a disledrt v souladu s jejich hodnotou pro organizaci a schejpfispenim k plreni
strategickych cil podniku. Zabyva se vytvénim, realizaci a udrzovanim systémroces,
postumi a procedur odghovani, jejichz cilem je uspokojovat pelby podniku i vSech stran

na organizaci zainteresovanych.

Cile odménovani
Tak jako kazdé&izeni jistym zfisobem ovliviuje, reguluje a usémiuje ¢innosti, aktivity ¢i
procesy s vidinou ditého cilem, tak ifizeni odnénovani sleduje &kolik cila. Armstrong
(2009) uvadi ty nejilezitejSi:
» odmenovat lidi podle hodnoty, kterou vytii;
e propojovat postupy v odéovani s cili podniku a podnikani s hodnotami agdmami
pracovniki;
* odmeénovat za to, co je z hlediska chovani a vystedkravné, a dejmit tak, co je
dulezité;
» pomdahat ziskavat a udrZzovat siietiné vysoce kvalitni pracovniky;
e motivovat jedince a ziskavat jejich oddanost a ao0ganost;

» vytvaret kulturu vysokého vykonu.

Filozofie odménovani

Rizeni odndtiovani ma, jak uvadi Cho a jini (2012) a Li a ji2012), nejen své cile, ale

samozejmk i svou filozofii zaloZzenou naipswdéenich a principech, které jsou v souladu
s hodnotami podniku a které je pomahaji uskideat. Pati sem princip spravedlivé, rovné

a pimihledné odmny, pod niz se rozumi odfiovani jediné diferencovad podle jejich
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piinosu spolénosti. Sodasti filozofie honorovani je ifpswdéeni, Ze strategie a procesy
odnen, které je fteba realizovat, musi vychazet z podnikové stratedlejdilezitejSi
mysSlenkou celé teorie je pak preference ,celkovén@ay”, ktera na rozdil od té klasické
(jako je plat, mzda) Zgaziuje vyznam chapani vsSech jejich stranek jako lagickcelku,
propojeného s ostatnimi personalni@innostmi, vytvdenymi za delem napiovani

motivace, oddanosti, angaZzovanosti a rozvoje pragoy

Prvky Fizeni odn&novani

Mrivriw s

celkova a zakladni odina, hodnoceni préce, tarifni stédpa mzdové/platové struktury,

zanestnanecké vyhody a neggmi odngny.

Systém odmiovani

Tento systém tvd politiky vedouci k pistupim v fizeni odnénovani, postupy nabizejici
perézni ¢i neperzni odngnu, procesy hodnoceni vykonu jednotlivych pracoviik
a relativniho vyznamu praci a procedurgbezpéujici soudrZznost systému, jeh@inné
fungovani a zajigni toho, aby byla za vyplacenou o#im ziskana odpovidajici hodnota.
Systém odrénovani ma, jak pravi dle Huselid (2008), Armstro9X0) a Mihail (2013) své
specifické ukoly:
« prildkat pro organizaci ptg¢bny p@et kvalitnich uchaz# o zangstnani;
» stabilizovat Zadouci pracovniky;
» odnenovat zamdstnance za jejich Usili, dosazené vysledky, |dajaltkuSenosti
a schopnosti;
» v ziskovych organizacich napomoci k dosazeni kaekegschopného postaveni
na trhu;
» byt pracovniky akceptovan;
» hrat pozitivni roli v motivovani jedirig vést je k tomu, aby pracovali podle svych

nejlepSich schopnosti;
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byt v souladu s wejnymi zajmy a pravnimi normami;

poskytovat pracovnikm prilezitosti k realizaci rozumnych aspirad¢i godrzovani
zasad nestrannosti a rovnosti;

slouzit jako stimul pro zlepSovani kvalifikace dspnosti zaréstnand;

zajistit, aby naklady prace mohly byt vhodnymiggbem kontrolovany, zejména

s ohledem na ostatni nékladyigmy.

Strategie odiiovani

YA

Ukolem této strategie je definovat, co podnik zdinysotazkach formulace a néasledné

realizace politiky odrovani vykonat v dlouhodobém horizontu. Stanovujeamyslené

postupy a procesy v odiifovani, které musi byt v souladu s podnikovou gshiate

Vrcholovou prioritou strategie odfitovani je podporovani dil spol&€nosti nasledované

odmenovanim, ziskdvanim a stabilizovanim vysoce vykohngeacovnik (Buller a jini,

2012).

Politika odménovani

Armstrong (2010fiké&, Ze se politika odétovani tyka spiSe obegj8ich zalezZitosti, a to:

M1

arovre odmeén s ohledem na ,postaveni® na trhu, tj. jak by seitimi
mzdové/platové sazby dly porovnévat s trznimi sazbami, rfégad pomoci
arovrg medianu nebo horniho kvartilu;

zabezpé&ovani spravedlnosti odmovani;

relativniho vyznamu ifipisovanému v&si konkurenceschopnosti a it
spravedinosti;

piistupu k celkové odame;

prostoru pro upladiiovani zasluhovych odén podle vykonu, schopnostifiposu
nebo dovednosti;

roli liniovych manazet,

transparentnosti/phlednosti — poskytovani informaci o strukturach &dm

a procesech honorovani pracovnik
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Politika odngnovani se tyka také ifstupu k celkové odémé - hodno¥ vSech plateb
(celkovych vydlki) a zandstnaneckych vyhod, které pracovnici mohou ziskat.

Celkova odmina

Podle definice Manuse a Grahama zahrnuje celkovéaémal ,vSechny typy odem —
negimych i giimych, vnitnich i vrgjSich“. VSechny jejich druhy jako zakladni mztigplat,
zasluhova odimna, giplatky, podily na trzbach, zastnanecké vyhod§i neperzni odngény
jsou navzajem provazané a telda s nimi zachazet jako s integrovanym celkem émong,
2010).
Celkovou odminu tvai dwe kategorie odrén:

1) transakni— hmotné, hmatatelné ttemé pedznimi odnénami a zarsstnaneckymi

vyhodami;

2) relani (vztahové)-zahrnuji vzdlavani, rozvoj zkuSenosti a pofitk prace.

Jedna se o vSechny nastroje, které méac¢garavatel k dispozici a které mohou byt pouzity
k ziskani, motivaci, udrZzeni a uspokojeni Zamand. Jak pravi Ingram (1997xelkova
odmena v sob skryva mnoho ,vyhod®, a to tyto:
« VEtSi vliv na motivaci a oddanost pracovinikiky sdruzenému efektiznych odngn.
» ZlepSeni zarstnaneckych vztah Vztahy vytvdené pomoci koncepce celkového
odmenovani vedou k optimalnimu vyuzivani ré&héch i transaénich odngn.
* Flexibilita v uspokojovani individualnich geb. Cela Skalanznych tym honorovani
napomaha cilenspecifikovat odrany dle preferenci jednotlivic
« Rizeni taleni. Relani odmény pomahaji vytviet pozitivni psychologickou smlouvu,
kterd umo#uje organizaci odliSit se na trhu prace, a tim pabgt vice atraktivni pro
uchazeée o zangstnani.

Model celkové odrny znazorsny tabulkou 5 ukazujeiené typy odmin, které je mozné

vyuzivat. Zatimco pefini (transa&ni) odreny, jako je nafiklad vySe platu, Ize konkurenci
kopirovat, relani odneny jsou specifické a odlisné pro kazdy podnik. &eh odnéna je
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nepochybs v odnenovani vyznamnym a silnym stimdlaim faktorem, avSak nejtsi sila

plyne, jak pravi Armstrong (2010), z kombinace @dgnrela&ni a transaéni.

MODEL CELKOVE ODMENY

Odmény transakéni (hmatatelné, hmotné)

Individualni

Skupinové

Pengzni odmény

zakladni mzda/plat
zasluhova odgna
perézni bonusy
dlouhodobé pobidky
akcie

podily na zisku

Zaméstnanecké vyhody

dichody
dovolen&a
zdravotni pée
flexibilita

jiné funkeni vyhody

Vzdélavani a rozvoj

vzdélavani a rozvoj na pracovisti
vzdélavani a vycvik
fizeni pracovniho vykonu

rozvoj kariéry

Pracovni prostredi

zakladni hodnoty organizace

styl a kvalita vedeni

pravo pracovnik se vyjadit

uznani

Uspsch

vytvareni  pracovnich mist a ro
(odpowvdnost, autonomie, smysluplna pra
prostor pro vyuzivani a rozvijeni dovednos
kvalita pracovniho zivota

rovnovaha mezi pracovnim
mimopracovnim Zivotem

tizenf taleni

ce,

1)

Relaéni/vztahové (nehmotné)

Razné druhy odrmovani,

Tabulka 4. Model celkové odngny (Armstrong, 2010).

gedevsim

zantstnavatelem na zakladjejich pracovnich vykoh Vyplaceni jinych forem od#m

Mt s

ovliviuji dalSi faktory - osobniffstup k praci, nulova absence a podobNejdilezitejSi
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ovSem #stava pleni pracovnich Ukdl, odvedena prace. Tu je nutné adek¥ahodnotit,

aby dochazelo ke spravedlivé o

Hodnoceni prace

Pracovni vykon se vSemi jeho sloZzkami bya&to obtiza metitelny. Méteni je samo o séb
naraina zalezitost, ktera vyZzaduje disciplinovanost assavnost kontroly vykonu. Problém
predstavuje i pesna kvantifikace vlivu faktérvykonu nezavislych na usili a schopnostech
pracovnika (Smith, 2005). Kramtoho je @i odnmgnovani pracovnik obvyklé gihlizet

k jejich vzctlani, délce praxe, délzanestnani a podolin

Mezinarodni tad prace vytvill seznam faktal, které by pi odmenovani nély byt brany

Vv potaz.

SEZNAM FAKTORU ODMENOVANI
Analyza a usudek Odpowdny pistup k praci
Bystrost Planovani a koordinace
Délani chyb a jejich dopad PIréni kol
Dovednosti Pracovni podminky
Dusevni usili Presnost
Fyzické poZzadavky Rizikovost prace
Hospodéeni se zdroji Rozhodovani
Iniciativa Re3eni problérin
Komplexnost v pistupu Rizeni a kontrola lidi
Kontakt s lidmi a diplomacie Socialni dovednosti
Obratnost Soudnost (rozvaznost)
Obtiznost prace Stresujici povaha prace
Odborna piprava a zkuSenosti Tvorivost
Odpowdnost za penize, material, informace Usili
Zatizeni, evidence a zpracovani hlaseni Vzdélani
Znalost vSeobeen Znalost prace

Tabulka 5. Seznam faktomi odméinovani (Koubek, 2010).

Mriviw s

naranost a slozitost odrazily v diferenciaci oélmy zangstnance. Podle Koubka (2010) je
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systematickym wovanim hodnoty a rozénu (mnozstvi zékru, vyznamu) kazdé prace
pracovni funkce (mista) ve vztahu kjinym pracin pracovnim funkcim (migm)
Vv organizaci, a to zacélem stanoveni vritich relaci. Poskytuje zakladnu pro vydi
spravedlivych mzdovych/platovych stifpa struktur, zgazovani praci doéthto systéra

afizeni relaci v odiiovani.

Cile hodnoceni prace vymezil Armstrong (2010) takto

e stanovit relativni hodnotu praci zaloZzenou na sguiivém, spravném, jednotném
a disledném posouzent;

» poskytnout informace ptgbné k vytveéeni a udrzovani spravedlivych a obhajitelnych
mzdovych a platovych step a struktur, poskytnout co nejobjektiygi zakladnu pro
zarazovani praci do stiff a umozovat tak jednotny iistup @i rozhodovani
o zatideni praci;

e umoznit spravné porovnavani s trznimi sazbami preebo roli se srovnatelnou
slozitosti nebo mnoZzstvim prace;

* byt transparentni — vychodiska, kritéria pro deféo stupa a z&azovani praci by
méla byt jasna;

e zajistit, aby podnik piInil svou povinnost poskytdwtejnou peézni odnénu za praci

stejné hodnoty.

Hodnoceni prace @Ze byt bd’ analytické ¢i neanalytické neboli sumarni. Pracim je mozno

téZ gisuzovat hodnotu s odvolanim na jejich trzni sazpgk se jedna o trzni agavani.

1) Analytické hodnoceni prace

Jedna se o proces rozhodovani o hofinmiaci analyzujici, do jaké miry jsouizné
definované faktory nebo prvkyipomny v utité praci za Gelem stanoveni relativni hodnoty
této prace. Analytické hodnoceni je nejobvyklej&toadou klasifikovani prace. dezité je
piitom zangfit se na ni, na jeji obsah z hlediska jejich poikf@lana toho, kdo ji vykonava

(a nikoliv na jeho osobu).
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Typy analytickych pistupi k hodnoceni prace:

e

Bodovaci metoda - nejpouzivg$i metoda hodnoceni, zaloZzena na principu diezd

prace na faktory (ktové prvky). Kazdy z nichipspiva k hodnat prace a kazdému
jsou pgidélovany body podle toho, jakou &mou je v hodnocené praci obsazen.
Koneiny sowet pak pedstavuje jeji hodnotu.

Analytické porovnavani — je podobnako bodovaci metoda zaloZzeno na analyze

urcitého pa@tu danych faktar. Z jejich hlediska se vypracovavaji profily stuipnebo
arovni, které definuji charakteristiky praci v kadd stupni zéazeném do jakési
struktury¢i soustavy. Paralethse vypracovavaji profily pracovnich roli, jez miayit
hodnoceny, a to na zakkadnalyzy stejnych faktér jaké odpovidaji profiim stupid.
Nakonec jsou spolu ébskupiny profii porovnavany s cilem dosazeni co nejlepsi
shody a z#&azeni prace do daného stapn

Metoda faktorového porovnavani (metotkd pdadi) — dnes jiz mélo pouzivana

metoda srovnavajici faktory praci s faktory pouféimi v perézich vyjadené
stupnice a poskytujici tak bezph@stni informaci o sazb za danou praci.
V souwasnosti ji vyuzivaji fedevSim nezavisli experti a soudni znalci, jejidkdlem

je porovnat danou praci s jednou nebénda jinymi.

2) Neanalytické (sumarni) hodnoceni prace

Podstatou tohoto hodnoceni je posuzovani praci ¢atki a jejich umisini do utitych

stupu ¢i poradi. Jejich faktory a prvky jsou opomijeny.

Typy sumarnich fsstupa k hodnoceni prace:

Klasifika¢ni (katalogova) metoda — @eptji uzivana metoda. Prace jsou na zaklad

popisi pracovnich mist zazovany do stufii dle klasifika&ni stupnice. Vybira se
vzdy takovy stupi jehoZ charakteristice hodnocena prace odpovifiépee

Metoda pdadi praci — nejjednodusSi metoda hodnoceni praeklada se na

vzajemném porovnani praci a nasledném rozhodnigtia k nich ma pro organizaci

VEtSi vyznam. Poté jsou imzeny do uiité hierarchie.
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* Metoda parového porovnavani — jedna se o stat@ticketodu, jejimz vysledkem je

promyslerjSi paadi praci. Porovnava se vzdy jedna prace jako cetilahou, coz je
jednodussi nez porovnavat celé soubory praci a akdad tohoto hromadného
porovnavani pak it jejich paradi.

* Vnitini pongiovani (benchmarking) — metodasto povazovana za neoficialni. Jedna

se 0 porovnavani sledované prace s modelovou pkiarh je uznana jako spravn

za&azena a odpiovana.

3) Trzni océovani

Trzni ocdiovani nelze chapat jako klasickou metody hodnogeate,. Jedna o ¥j$i
pongrovani mzdovych sazeb (#8i benchmarking) s vychodiskem v hodhgtace, kterou
uznava trh. Tato metoda vznikla (a byla &ippropagovana) v USA jako reakce nélipny

daraz na vnitni relace.

Mimo vySe uvedené metody se uziva téZz hodnocenbpbp@itaci, jez se v sotasnosti &Si
stale &tSi oblik. Jedna se o dva systémyi¢emz prvni je zaloZzen na analyze prace nebo
pracovnich mist, druhy je interaktivni - je jim tyedre, ktery vyhodnocuje odpédi drzitele
pracovniho mista a manaZera na soubor logicky ne#&eropojenych otazek. Ty nakonec

vedou k ohodnoceni préace.

Struktury stup na a mzdové/platové struktury

Na zaklad metod hodnoceni prace se v podnicich Jgjanizné typy struktur stufi
a mzdové/platové struktury. Ty jsou logicky vyfeaym ramcem, vdmz se uskut&iuje
politika odnenovani podniku. Umaiuji organizaci stanovit, kam v ramci hierarchig¢azht
jednotlivé prace/pracovni mista, definovat Urbyeréznich odnén (sazby) a prostor pro
jejich zvySovani a poskytovat zakladnu, na niZ it mzdové/platové relace, naphlat
zdsadu rovnosti oddn a uskuténovat procesy monitorovani a kontroly postupoblasti

odmenovani (Armstrong, 2007).
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Struktury stup nia

Strukturu stupa tvori hierarchie nebo sekvence urovni, na nichz seamakupiny praci, jez

jsou relativie srovnatelné. Mezi jejich hlavni typy lzefadit tyto:

Struktury Uzkych stupi, jeZ jsou tveéeny sekvenci &Siho pd@tu arovni (étSinou
deseti a vice). Ekdy jsou také ozrmvany jako mnohastuipvé struktury.
Struktury Sirokych stupi, které maji trovni mén vétSinou Sest az deu
Sirokopasmové struktury, které jsou itgoy velmi omezenym gtem stugi &i
pasem, wtSinou c¢tyimi az g@ti. Vpraxi jsou \tSinou ozna&ovany jako
Sirokopasmové struktury ty o Sesti az sedmi stuprdikoliv se dle charakteristik
jedna o Siroké struktury.

Struktury skupiny (drul) kariéry, jeZ jsou tvieny skupinou praci s podobnymi
charakteristikami, z nichZ je kazda obvykle réleda do Sesti az osmi Urovni.
Struktury skupin (druln) praci/pracovnich mist, které jsou podobrédpSlym
stim rozdilem, Ze se Uro¥nsazeb v kazdé skuginmohou IliSit tak, aby
zohlediovaly trzni sazby.

Kombinované struktury, v nichZz jsou ke skupindm i&#pracovnich mist
piipojena Siroka pasma, ktera jsdiipadre jeS€ rozdtlena na skupiny.

Mzdové bodové stupnice zahrnujitddy ,mzdovych botdt, které snétuji od
nejmér placenych k nejlépe ohodnocenym.

Mzdové/platové struktury

Mzdové/platové struktury vznikaji ze struktur siiipv okamziku, kdy jsou ke kazdému

stupni, pasmu nebo Urovniipojeny mzdova/platova rozp, skupiny nebo stupnice. Jsou

definovany pétem stupi, které obsahuji. U struktur Sirokych nebo Uzkyalpsi je pak

e

v daném stupni. Tyto struktury poskytuji prostoro pevySovani odrny na zaklad

pracovnikova vykonu, schopnostiimosu organizaci nebo délky jeho zsmtmani. Nkteré

podniky vyuzZivaji jednu mzdovou strukturu pro mangaa jednu pro duSe¥npracujici

zanestnance, #Sina vSak pouze jedinou, a to na zakladwasné tendence k jednotnému
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postoji k postaveni, které se projevuje ,harmonizaodminek mezi diznymi skupinami

pracovnik.

Platné mzdové/platové struktury v organizacich jsmieny nejen svym mzdovym rogm,
ale téz dznymi mzdovymi formami. Ty jsou vSechny sasti platového systému podniku,
ktery je ovliiovan faktory jako jsou kvalita pracoviiik vnitropodnikova spravedinost
a fripravenost zagstnance k vykonu.

Mezi nejvyuzivagjSi a nejznargSi mzdoveé formy pat

M I

ur¢itou ¢casovou jednotku jako je hodina (8lmickych profesi), den, tyden, dsic
(u vedoucich funkci) nebo rok;

» ukolova mzda - preferovana éch pracovnich ukdl kde je Zadoucim vystupem
mnoZstvi odvedené prace. Yipads, Zze je pracovni Ukol snadnoéfitelny, je
mozné uplatnit i individualni tkolovou mzdu;

» podilova (provizni mzda);

* smiSena mzda (v kombinaci s Ukolovdypodilovou mzdou);

* smluvni mzda;

e programova mzda;

* mzdova zvyhodéni - specifickd, mezi za¥stnanci velmi oblibena forma mzdy
nazyvana téz gratifikaceZahrnuje pedevSim prémie, odiny, mimaadné
vyplaty, tantiémy a podily na ziskud@sti na vysledku). V zahramich firmach
se pod pojmem gratifikace rozumi spiSe édya uznani udilené za odvedenou
pracici pii n¢jaké gilezitosti (napiklad vanéni a jubilejni gratifikace, fispsvky
na dovolenou, odamy za r@ni Cetni za¥rku a podobd);

» priplatky povinné - nepstji mzda za praci fgsas nebo fiplatky za praci
0 svatcich a v noci;

» priplatky nepovinné - néastji mzda za praci v odpoledni gn¢, délenou snénu,
zastupovani, vedeni pracovni skupiny, znalost jazgkbo za praci v sobotu

a v nedli.
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Posledni nezanedbatelnou &sti procesu odéiovani jsou zarstnanecké vyhody.

Zaméstnaneckeé vyhody
Zamestnanecké vyhodyipdstavuji vSechny benefity, které se poskytujizngm formam
vyplacenych odrn. Jejich sotasti jsou i slozky, které nelze chapdtmmo jako odngnu
(ptikladem niize byt nadstandardni dovolené na zotavenou)
Cile zangstnaneckych vyhod jsou nasledujici:
* uspokojit osobni p#eby zamdstnang;
* nabidnout zajimavy a konkurenceschopny souboréadipehoz cilem je ziskat
a udrZet ty nejlepSi pracovniky;
» vytvaret u zamistnand@ pocit identifikace s podnikem, loajalnost a oddsno
organizaci;

* nabizet pracovnikm mozZnost vyhodné davé odmeny.

Bézné vyhody poskytované z@stnavatelem maji velmiika @gimy ¢i bezprostedni vliv na
vykon, proto v sob vySe uvedené cile neobsahuji predek motivovani pracovnik
Vytvéareji vSak piznivéjsi postoje pracovnikk podniku a z dlouhodobého hlediska zlepSuji

jejich oddanost, angazovanost aislédku i pracovni vykon.

Armstrong (2010) uvadi jako nejuzivgsi typy zandstnaneckych vyhod tyto:

a) Penzijni systémy - jsou vSeobé&cpovaZzovany za nejtkzitéjSi zaméstnaneckou
vyhodu.

b) Osobni jistoty - jedna se o vyhody, které posithgbbni jistoty pracovnika a jeho
rodiny formou nemocenského, zdravotniho, Urazovéhm Zivotniho pojighi.

¢) Finargéni vypomoc - gjcky, pomoc pi koupi domu, sthovani, poskytovani slev na
zbozi a sluzby vyramé nebo poskytované podnikem.

d) Osobni patby - opravani, ktera jsou uznanim vzajemného vztahu mezi praci
a doméci p& o dkti, docasné peruSeni kariéry (obdobi, kdy pracovnikepsSuje
pracovni pordr v souvislosti se studiem nebo s nitsteéim, a poté se vraci ke stejné
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praci), poradenstviipodchodu do tichodu, finakdni a osobni poradenstvi v obdobi
krizi, hrazené navdty posilovny a pobyty v rekreaich zdizenich.

e) Podnikové automobily a pohonné hmoty - stale veto@iovana vyhoda i ifes
skute&nost, Ze jsou vozy v séasnosti mnohem vyragm zdanovany.

f) Nehmotné vyhody - charakteristiky podniku, ktetéspivaji ke kvali¢ pracovniho
Zivota &ini jej atraktivnim mistem, kde ,stoji za to” bygmestnan.

g) Jiné vyhody zvySujici Zivotni Groiiepracovniki - dotované stravovanifiplatky na

oSaceni, uhrada telefonnich vyloh, poskytnuti nmdbd telefonwi kreditni karty.

Zasluhové odriny

Kromé zaméstnaneckych vyhod a mzdovych struktur je moznéetieas v organizacich i se
zasluhovymi odrgnami. Jedna se o systém individualnich édmkteré se vyplaceji za
dosazeny vykon jednotlivych za&stnand, jejich schopnosti, dovednosti nebdinms
podniku. Sowasti tohoto systému byva i odma za délku zasstnani, u nas je spiSe znama

jako wrnostni giplatky nebo ¥rnostni bonus.

Moznosti a zppsobu odninovani existuje Siroka Skala. Jejich ¥yla struktura a postuprip
odmenovani zavisi na rozhodnutich kazdého jednotlivébadniku. Ta jsou saiésti strategie
afizeni odngnovani spadajici do strategie celopodnikové.

O zpisobu odminovani je, jak uvadi Marescaux a jini (2012) a Siaghmi (2012), nezbytné
komunikovat s pracovniky a na zakiadiskanych uddj a informaci v 8m pak provast
vSeobecné nebo individualni revize a Upravy: tak,ge vyviji v piibchu zangstnaneckého
a pracovniho procesu jednotlivi pracovnici (z pdhlgzdlavani, rozvojei technologie), tak
je nutné v sotinnosti vyvijet a revokovat i standardy a postupgystému odrmovani dané
organizace. Systém odfovani pracovnik se néni podle pedloZzeného vykonu, ktery byl
dosazen na zakladejich rozvoje a vzélavani naplanovanéhaiphodnoceni vykonu. Jedna
se o cyklicky proces vyzadujici flexibilitu, reviaezneény. Ten je mozné, ale i nutné, neustale
opakovat, ziskavat Zmeé vazby a zlepSovat vykon danych praco&ni tom tkvi zaklad

dynamgnosti systémdizeni pracovniho vykonu a jeho zé&m@eni na budoucnost.
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2.4 Vysledky rizeni pracovniho vykonu

Teorie procesitizeni pracovniho vykonu je p@mé jasna a srozumitelna, jeho zavaddo
praxe je vSak 0 poznani slazdi.
Koncepcetizeni pracovniho vykonu je v personalnim managemstdle porérné novou
koncepci, ktera se navic neustale vyviji. Proton@ byt podnik, rozhodne-li se zavést
management pracovniho vykonu do kazdodennich prpsegnamen s tendencemi, které se
v dané oblasti projevuji, & by k nim gihlizet a respektovat jefipvytvareni vlastniho
systémuftizeni pracovniho vykonu. Studie, z nichZz je moznosowtasnosti vychazet,
vypracovaly nafiklad:

a) Chartered Institute of Personnel and DevelopmelRIJ;

b) E-reward,

c) Lawler a McDermott,

d) Institute of Employment Studies,

e) Houldsworth a Jirasinghe,

f) Work Foundation.

a) Studie Chartered Institute of Personnel and Develapent - CIPD (2004)

Chartered Institute of Personnel and DevelopmenVe#é Britanii je vysadni institut pro
personalistiku a rozvoj, ktery ma na starosti udémd odpovidajici Urownpersonalni prace

a personalist a ktery ma v této oblasti vyznamné kontrolni pragai, jelikoz tyto odborniky
certifikuje.

Srovnavaci analyzu vysledlkdvou pizkumi na téma hodnoceni pracovniho vykonu v ramci
tohoto institutu provedli Michael Armstrong a AngdBaron. Tendence, které vysledovali,
shrnuli nasledowh(Armstrong a Baron, 1998):

» Pfechod od systému k procesute€hod od izolovanych a mechanickych postup

k vzajemr provazanému a ucelenému souboru, ktery wytk@mplexni pojetiizeni
pracovniho vykonu.

« Pfechod od prostého hodnoceni pracovnikafimedym ke spol@mému zkoumani

a _posuzovani pracovniho vykonucéata stranami. #sun od pouhého statického
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konstatovani vykonu a sumarizace minulosti ke kexplmu pojeti, dialogu a planu
smefujicimu do budoucnosti. VyuZivani terminu spoluprdsodinnost, sdileny
pristup atd.

Prechod od outputu k inputu. Zj&ti, Ze nejsouidezité pouze cile a vysledky: pohled

natizeni pracovniho vykonu musi zahrnovat nefemo pracovnici dosahuji (output),
ale i jak svou préaci vykonavaji a co do tinaseji (input).

Prechod od odrmovani podle pracovniho vykonu k rozvoji. Optwstse od pedeslé

tésné vazby na od&ovani podle vykonu a orientace na rozvoj schopnosti
a dovednosti, jez zlepSi budouci vykonimgsou konkuretni vyhodu. Vychazi se

z teorie, Ze od#na nemusi byt vzdy spolehlivym motivatorem, alevoppracovnika
ma za dsledek zvySeni jeho pracovni hodnoty na trhu.

Prechod ke klesajicimu vyznamu hodnoceni a klasifikdvpracovniho vykonu

pracovnika. Bive bylofizeni pracovniho vykonu povazovano za novotvar boeni
pracovnikai klasifikace jeho zasluh, v mnoha organizacici&k vibec neprovadi,
a to ani vé&ch, jez uplatuji odmenovani na zaklativykonu. Jestlize jsou stanovené
cile a ty jsou plany, neni teba pracovni vykon hodnotit a odna pouze odrazi
splreni stanoveného.

Prechod od hodnoceni shora k 360%tng vazls. Pominuti klasického hodnoceni

nadizenym, jez byva spiSe zdrojem konflikl gechod k vicestrannému hodnoceni
pracovnika vetre respektovani pohledu jeho samého.

Prechod od direktivniho k podmému pistupu. Znéna ve stylu vedeni.iBchod od

prostého ukladani ukél k projednavani, diskusi a dohod Ukolech a cilech.
Usnadiuje praci obma subjekim, manazer vystupuje vice v roli podporovatele
a usnadovatele.

Prechod od monolitického Kk flexibilnimuTradicni pojeti hodnoceni pracovniho

vykonu i jeho samotnéizeni bylo monolitické, uniformni a bylgasto vnhucovano
personalnim oddenim jednotlivym liniovym manazém. V sokasné dob se
upousti od vyplovani dlouhych formuid a hodnoceni pracovniho vykonu se

pfizpasobuje patbam manazera a konkrétniho pracovnika a prace.
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e Pfechod odfizeni pracovniho vykonu, které bylo zélezitosti dp@&dnosti

personalniho utvaru.A to ktakovému, které je zalezitosti a odpdrosti

zWastrenych stran — tedy pracovnika manazera.

DalSiho zajimavého &ehi dvojice Armstrong a Baron na dané téma smsthilo 506
responderit, a to s&mito vysledky (Armstrong a Baron, 2005):

» 87 % respondefitmélo zavedeny ity systémtizeni pracovniho vykonu a 62 %
pouzivalo stanovovani @il Téemet dw tretiny se shodly na tom, Ze j@zeni
pracovniho vykonu zag&hené na rozvoj.

* Co se tyka odmmovani, 55% respondentnesouhlasilo s tvrzenim, Ze je peéni
odmena dle vykonu podstatnou s@sti celého procesizeni pracovniho vykonu, 42
% vSak pouzivalo hodnoceni vykonu jako podklad pésluhovou odnu (52 %
nikoliv) a 31% bylo dle vykonu finamé odmeénovano.

* 75 % respondefitsouhlasilo, Zé&izeni pracovniho vykonu motivuje pracovniky, a 80
% souhlasilo, ze je cely proces zalezitosti linvymanazer. 15 % dotazovanych
bylo pln¢ a aktivré pro podporu procestizeni pracovniho vykonu. V obecné ravin
62 % z celkového pgtu z(&astrenych souhlasilo, Ze je uzieé. Celych 22 %
responderit nevyjadilo svij skute&ny nazor a jen lhostejrprovadlo, co se po nich

zadalo.

b) Studie instituce E-reward (2005)

K obdobnym vysledkm jako gedchozi Séeni dosSla i zndm4 britska instituce E-reward ve
Stockportu, ktera se zabyva vyzkumem a poradenstwifzeni lidskych zdrd@i. Byla
zaloZzena vroce 1999 a spolupracuje zejména s el Armstrongem a Paulem
Thomasem, znamymi osobnostmi z oblasti persoriglisti

Vyzkumu Armstronga a Thomase secastnilo 181 respondent VétSina z nich (96 %)
aplikovalatizeni pracovniho vykonu,figemz polovina se muénovala déle nez & let.
Ténet vSichni pouzivali stanovovani &ila posuzovani pracovniho vykonu. Plan osobniho

rozvoje byl prioritou u ¥tSiny z nich. Na rozdil odipdeSlého zkoumani, kde pouzivalo
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360°vazbu 14 % respondénji v tomto gipact pouzivalo celych 30 % vSech dotazovanych.
Jako hlavni ciléizeni pracovniho vykonu uvédtyto:

e propojovani individualnich dils podnikovymi,

» zlepSovani vykonu organizace,

» zlepSovani individualnich vykdin

» zabezpe&ovani zakladny pro osobni rozvoj,

e vytvareni kultury vykonu,

» vytvéreni podklad pro rozhodovani o péanich odnénach podle finosuéi vykonu.

Trochu gekvapivym zjis¢nim bylo, Ze pouze 16 % vSech respondentuzivalo v jejich
procesechiizeni pracovniho vykonu piace ¢i pocitacové sit (Armstrong a Stephens,
2005).

c) Studie Lawlera a McDermotta (2003)

Edward E. Lawler a Michael McDermott provedli u Banazek lidskych zdroji z velkych

a stednich americkych organizaci i&sati, které se zatrovalo na jejich systémyizeni
pracovniho vykonu a jejich efektivnost. Dosli k&®@jni, Ze pozitivnim fispivkem kiizeni
pracovniho vykonu byla pro zastrené podnikova strategie zaloZzena na propojeni cil
s individualnimi cili pracovnik Velky vyznam spdbvali respondenti v @b&zne
poskytované zfiné vazls. Ta silré korelovala s efektivnostizeni pracovniho vykonu ada
by dle nich byt zabudovana do vSech jeho systé®ilna vazba existovala ro¥h mezi
metitkem plréni cili a zpisoby, jak jich pracovnici dosahuji, a mezi poskgium
vzklavani a Skoleni a efektivnosti hodnoceni pracavmiijkon. Potvrdilo se rowi, Ze je
efektivnostiizeni vySSi, pokud jsou odimy provazany s hodnocenimi - 3608 vazba
v8ak Zistdvala zcela bez vyuziti. &8ina respondefit se shodla na tom, Ze g&eni
individualniho vykonu musitidit podnikovou strategii a musi s ni ladit (Lawle
a McDermott, 2003).
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d) Studie Institute of Employment Studies (2001)
Rok 2001, kdy byla S&ni na témaizeni pracovniho vykonu prov&th, se ukazal byt
manazei, ktefi tvrdili, Ze se jedna o neefektivni, nic tie@Sejici byrokratickou zé&t. Podle
nich se mistoreSeni skutych problénmi a prace museli &ovat ungle vytvarenému
hodnoceni pracovnik které je pitézi jak pro pracovnika, tak prarsamotné. Tyto nazory
potvrzuje i vyzkum, ktery provedli Marie StrebleGtephen Bevan a Dilys Robertson
z britského Institute of Employment Studies, Ustpro vyzkum zaréstnanosti. Jejich zéwy
jsou nasledujici (Armstrong, 2011):
» fizeni pracovniho vykonu postrada strategicke hikedistrategické zadéteni;
e fizeni pracovniho vykonu wvytiia konfliktni situace mezi povzbuzovanim
(podrecovanim, podporou) a kontrolou;
» fizeni pracovniho vykonu ma omezeny vliv na vykodrpku;
e fizeni pracovniho vykonu stresuje manaZzery,iikt@asto postradaji dovednosti
a motivaci je efektivé zabezpéovat;
e (cast a podileni se na setkani 2além zkoumani a posuzovani pracovniho vykonu je
pro \&tSinu pracovnik dilezit¢jSi nez jeho vysledky;
* namsta vyznam oddanosti, angaZzovanosti pracannik
e prosazuje setimaz na rozvoj a zvySuje se t@xovani z jeho propojeni s pgmim

odmEnovanim.

e) Studie Houldsworth a Jirasinghe (2006)

Ne vSechna S&ini fizeni pracovniho vykonu, zejména ta provedend Vegogh letech,
piinaseji, jak uvadi Armstrong (2011), negativni e@ly. Studie Elizabeth Houldsworth
a Dilum Jirasinghe &nujici se zkoumani nazoidiniovych manazar natizeni pracovniho
vykonu, vyznivA mnohem poziti¥ji nez Seteni gredesla - $izenim pracovniho vykonu bylo
spokojeno 68 % respondénktei je povazuji za efektivni nastroj. 83 % dotazowdmipylo
pieswdéeno, Ze ¥di, co v jejich organizaci vyt¥adobry pracovni vykon. 65 % z nich se
domnivalo, Ze individualni cile jsou spojeny s gitidniku a polovina Ziastrénych nela

pocit, Ze hlavnim hnacim motorem pracovniho vykmnmotivace. 69 % jediricuvedlo, Ze
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existuje uéitd propojenost mezi vykonem a @&ni odneénou a 46 % si myslelo, Ze je
diferencovana pr&vpodle vykonu. Zarovevice nez polovina vSech dotdzanych uvedla, Ze je

hodnoceni pracovniho vykonu v jejich organizadedité.

f) Studie Work Foundation (2005)
Poslednim zmiiny, avSak neménvyznamny vyzkum, ktery provéll Kathy Armstrong
a Adrian Ward v ramci britské Work Foundation, kgloZen na Sestitjpadovych studiich.
Ty vedly k za¥ru, Zetizeni pracovniho vykonu, je-li je uptatvano, nelze unifikovat tak,
aby jedna podoba vyhovovala vSem. Lze je pouZibdadeni uiité oblasti cili, proto je
dulezité, aby podniky wdomgle stanovovaly ty, jez vyhovuji jejich kule a podnikové
strategii. Organizace musi mit zcela jasn@@uirizeni pracovniho vykonu a nesnte&avat,
Ze bude odpaydi na vSechny druhy potizi.
Studie spojovaloéthto sedm dlezitych témat (Armstrong, 2011):

1) Proces: progedky, jejichz pomoci sédi, posuzuje a odéiuje individualni vykon.

2) Schopnostidit lidi: dovednosti, postoje, chovani a znalokteré si liniovi manaze

potrebuji osvojit, aby zvysili standardy vykonu svygokipracovniki.

3) Motivace: mira, vjaké ifstup podniku Kizeni pracovniho vykonu uwvalje
dobrovolné asili svych pracovnik

4) M¢éfeni a odmsiovani: ukazatele, ,kontrolnifistroje na palubni desce®, které se

pouzivaji k posouzeni individualniho vykonu a key&sni efektivhosti celého
podnikového systémitizeni pracovniho vykonu.

5) Role utvaru lidskych zdré] mira, v jaké vedouci v oblastizeni lidskych zdrdj

prokazuji svou odbornost, do jaké vyuzivaji odpajitd teorii a vyzkumné materialy
a do jaké ovliviuji mySleni ostatnich lidrv organizaci tak, aby se z&fili na ty
strankytizeni, které nejviceispivaji ke zlepSeni pracovniho vykonu.

6) Ucici se podnik: mira, v jaké jsou podniky schopnjektivné reflektovat své vlastni

zkuSenosti gizenim pracovniho vykonu, ¢t se z nich, statt na fungujicich
systémech a kultivovat, vylepSovat tetpeni tam, kde jer¢ba.

7) Role kultury a jasnostidglu: mira, v jaké Wity pristup kiizeni pracovniho vykonu

rezonuje a je v souladu s celkovou kulturou podmkemz je uplaiovan.
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Z provedenych vyzkuina Seteni vyplyva, Zeizeni pracovniho vykonu ziskava stat@sv
vyznam v ramci personalniho managementu v orgaitizadak uvadi Brown (2011), je
nezbytrt nutné respektovat vSechny prvky v jeho systémuwaehavat kontinuitu v celém
procesu. Ani poté vSak nemusi dojit dekavané efektivit a funknosti. Je Zadouci sledovat
vyvoj jednotlivych fazi celého procesu a udrZzowgtch flexibilitu. Kazdy podnik je totiz
specificky: jeho odliSnost od ostatnich &p@ predevsim v lidskych zdrojich. Elty pristup

k hodnoceni pracovniku ike u jedné spobmosti fungovat vytené, u druhé nikoliv.
Implementovany procesizeni pracovniho vykonu pak nedosahuje efektividigra byla
ocekavana. Dochéazi k tomu zejména v podnicich sdmadiierarchickou strukturou, jejichz
procesy jsou monolitické s jasmefinovanymi pracovnimi misty, rolemi a kompetence
(Koubek, 2004). Na vihvSak byva zpravidla neochatane@ipravenost manazéma znénu
ve zpisobufizeni a pistupu ke svym spolupracoviiik a podizenym. Existujici pizkumy
zabyvajici se fundnostitizeni pracovniho vyzkumu uv§d Ze nejvyznam&Simi divody
selhani jsou zejména nevha@drvolené stylyfizeni a nedostateé dovednosti manaZgrjak
zminuje Armstrong (2010). Walker (2008ka, Ze se &tSinou jedna o neposkytovanicape
vazby ¢i nevytv&eni dobré atmosféry pro implementaci a préwadizeni pracovniho
vykonu. DalSim vyznamnymigdodem selhani byva nedostaté podpora manadere strany
vrcholového vedeni. Nebyvaji dostaié delegovani a nedostava se jim dostatku prostaru pr
vytvareni specifickych a konkrétnich postup rdmcitizeni pracovniho vykonu zaélem
rozvoje jednotlivych pracovnik a spojeni jejich individualnich @ils €mi podnikovymi
(Armstrong, 2012)

Je tedy dlezité, aby se i vytvareni systémurizeni pracovniho vykonu v jednotlivych
organizaci kladl graz na Skoleni a rozvoj liniovych manatertéto oblasti a zarovigim v ni

byl poskytnut dostat@y prostor a podpora pro flexibilitu a seberealiZ&zaig, 2001).

2.4.1 Teoreticka vychodiska

Z dostupnych a vySe uvedenych teoretickych infoimeacvysledi vyzkumi a Seteni
vyplyva, Ze jsou &ekavani od implementace procesaeni pracovniho vykonu vysoka
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(Armstrong, 1998). R jeho zavadni je nutno postupovat v krocich, kontinualnse fetelem
na konkrétni cile, ix¢emz je nezbytné mit neustéle na pamfaktor specifikace prostdi
(Koubek, 2004). Je ro¥i nutné, aby se personalisté a vrcholny managesmrstedili na
podporu a Skoleni liniovych mana#ex £m aby byl zarovie ponechan prostor pro flexibilitu,
vlastni invenci a modifikaci jednotlivych prodesizeni pracovniho vykonu (Lawler
a McDermott, 2003). firaz je kladen zejména na hodnoceni pracavnik vSak nezbytné,
aby byly i ostatni faze procesu neustale rozvijenydochazelo ke stalému konsensu
a vyvazeni vSech jeho privk

VétSina manazdér si uwdomuje vyznam pohledu do budoucna. SimaStse proto na dalSi
rozvoj pracovnili na zaklad zjisténych vysledk v hodnoceni¢asto vSak opomiji vyznamny
vliv odmeénovani natizeni vykorii. Jak piSe Armstrong (2005), pracovnici zpraviddayvaji
odmenovani na zaklagl dosazenych vysledk Nedostava se jim ani {diézné z@gtné vazby
v pribéhu hodnoticiho obdobi, které poskytuje moznostarakcici zménu stanovenych dil

nebo plai osobniho rozvoje pracovnika (Strebler, 2001).
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3 Cile, metodika a vyzkumné otazky

3.1 Cile

Hlavnim cilem diserini prace je navrh efektivni aplikace &mv procesuizeni pracovniho

vykonu zandstnané odbytu v hotelnictvi \Weské republice.

Dil¢i cile zahrnuiji:

» zpracovani teoretickych vychodisgkeni pracovniho vykonu;

» dekompozici procestizeni pracovniho vykonu;

» identifikaci problémové oblasti v rdAmiizeni pracovniho vyzkumui;

» realizaci kvalitativniho a kvantitativniho vyzkunzwblastitizeni pracovniho vykonu
v hotelnictvi vCesku;

* zhodnoceni vysledk vyzkumi a navrZzeni novychieSeni prvik procesufiizeni
pracovniho vykonu;

« navrh efektivni implementace nasfrojodnoceni a od#tovani do procestizeni
pracovniho vykonu v hotelnictvi @eské republice.

3.2 Metodika

Disert&ni prace je zaloZzena nadiné integraci nejn@ySich teoretickych poznaik do
souwasné praxe. Tedy vSechny &dva dopordeni pro praxi vychazely z teoretickych
znalosti, na jejichz zakladbyl proveden kvalitativni a kvantitativni vyzkumato integrace
teoretické a praktické roviny umoznila verifikovankénost no¥ aplikovanych teoretickych
poznatki v hotelovém odétvi. Tim, Ze pro vypracovani disetta prace byly pouzity metody
a postupy s relativhobecnou platnosti, bylo mozné docilit Zadouci nojpakovatelnosti v
pouZziti nize uvedenych metod a postua to i v rdmci odliSného podnikatelského &g

nez pro které byly tyty metody a postupyvpdre vyvinuty.

72



METODY VYZKUMU

Dulezitou fazi teoretické reSerSe byléstlat. Data (prameny) vychazeji z mikro a makro
systéni a @i jejich skéru je nutné brat v ivahuizné diti faktory souvisejici s dynamikou
v ¢ase a pracovat sdkkymi daty. Ri ziskavani dat nejde pouze o mechanic&omost - je
nutné jim porozurit a zpracovat je. Jakakoliv metodologickd chybaevédpochybeni

z hlediska proces které jsou za nimi ukryty.

Data utena k podloZzeni teoretickéasti této disertmi prace byla ziskavana pomoci

nésledujicich metod.

Pozorovani, néireni a experiment

Tyto metody byly pouzity pro b primarnich dat. Pro pozorovani je nutné zvolihtext,
v némz dochézi ke vzajemnémuigobeni souvislosti.Bsnost mZe ovlivnit nedokonalost
piedkEzné gipravy, [iliSné sousedini se na detaily a sklon k podléhanditym autoritam.

Soulad teorie s daty nemusi automaticky znamejigirgvdivost.

Metoda srovnavani

Srovnavanim se rozumi pojeti probligmazofi, hypotéz i premis jako prasdku vytvdeni,
ovérovani, giipadré zdivodiovani vlastniho stanoviska ileSené problematice zhodnoceni
stavi.

Tato metoda byla uplatna FedevSim f zpracovani teoretickych vychodisek prace
(napiklad kritického srovnani modeliizeni pracovniho vykonu). Srovnavany byly také
nazory a hypotézy zacélem vypracovani detadjsich formulaci nazér na zkoumanou
problematiku. V pibéhu vyzkumu byly pomoci kombinace kvantitativniho zkymu
(testovanim pracovnich hypotéz) a kvalitativnihaekgmu §izenymi rozhovory, imym

pozorovanim) nalezeny odpsmi na vyzkumné otazky.

Metoda analogie

Tato metoda se opird o metodu srovnavatddftavuje myslenkovy postupii mémz se na
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zaklad zjisteni shody dvouwi vice znak u predn®eta nebo jew da gedpokladat pblizna

shoda i u pkterych jejich dalSich znaék JestliZze jsou dva systémy analogickézmbyt jeden
modelem toho druhého. Analogie je moZzna jen za¢splaritych predpoklad a podminek.
Jeji vyhoda tkvi v tom, Ze neni, na rozdil od kdlgch expertnich systéim tieba pracé

ziskavat znalosti od ,specialisty” - 8tgen dostatek reprezentativnickigadi.

Na metodu analogie navazala v praci metodidérii pro dalSi ufesreni zkoumané
problematiky a rozéleni predn®ta a jeva do skupin.

Pro vypracovani praktickéasti disertani prace byl proveden kvalitativni a kvantitativni
vyzkum, a to za stalého respektovani oblasti etikyvyzkumu (Zakon¢. 101/2000 Sb.

0 ochrag udaji).

Metoda analyzy

Pfi zpracovavani poznaik a fakti ziskanych vlastnim vyzkumem bylo uZitéchto
analytickych metod: klasifikani analyza, vztahové analyza, kauzélni analyzastéésyva
analyza.

Tato metoda zahrnuje mysSlenkové rozlozeni zkourmarpgéednetu, jevu nebo situace na
jednotlivé ¢asti, které se stavajigdmitem dalSiho zkoumanii€dstavuje rozbor vlastnosti,
faktl a vztaly postupujicich od celku ¢éastem.

Analyza vyvoje a analyza séasného stavu vychazeji ze statistiky. Statistiekdi¢, ktera se
zabyva hromadnymi jevy a jejich vyvojem, je &asti vSech &nich disciplin. Podle ni si lze
z neuplnych informaci o souboru a jeho vlastnosiggiiaet o tomto souboru Usudek jako

o celku - soubor je povaZzovan za souhrn statistickgdnotek.

Metoda syntézy

Metoda syntézy byla pouZita pro vypracovani vysledisert&ni prace. Dovoluje poznavat
objekt jako jediny komplex,iptemz postupuje od jehtasti k celku — spojuje tedy poznatky
ziskané analytickymifstupem. Oba myslenkové pochody (analyzu a syntégag, podob®
jako abstrakci a konkretizaci, chapat ddd¢ a izolovag. Je dilezité dimysIné rozebirat jev

na mensi sloZzky a z nich potom sestavit vysledkgraplexni celek. Nejedna se vSak o pouhé
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skladani jednotlivyclkasti, ale i o odhalovani novych vztad zakonitosti mezi nimi. Syntéza
je tedy myslenkové sl@eni ¢asti fedn®ti nebo jew (znaki, vlastnosti) progednictvim
shrnuti a zobe@mi poznatk ziskanych analyzou (Gavora, 1996). Na rozdil calyey je pro
syntézu charakteristicky postup &ésti k celku. Musi vést k hlubSimu poznani a zhednd
faktoni ovlivaujicich zkoumany jev, k zji&hi, které faktory jsou rozhodujici a jak na dany
jev a v jakych podminkachapobi. Smyslem syntézy jeditr pii uplatréni zdsady hlavniho
¢lanku omezeny pet faktoki, na které je pdeba se zatfit.

Metoda syntézy myslenkésjednocovala a spojovala jednotli¥dsti diserténi prace. Jejim
ukolem bylo odhalit vzdjemné souvislosti jednottiayjevi, prispét k hlubSimu pochopeni
probihajicich procés a tim spojit disertani praci v celek. Spolu s analyzou itve praci
nedilnou jednotu, oba postupy se prolinaji v rgednotlivych kapitol. Jejich pro&dnictvim
doSlo k vytvdeni systémuizeni pracovniho vykonu a identifikace jeho &mii, jakoz

i navrhu na zrnutizeni pracovniho vykonu pracoviikdbytu v hotelnictvi \Cesku.

Metoda indukce dedukce

Indukce je Usudek sftujici od jednotlivych fakt k obecrjSimu tvrzeni (obecné poce).
Induktivni postupy shromdiiji empiricky material, na jehoz zakkadestavuji hypotézy,
formuluji zakonitosti a vytu@&ji obecné teorie. Na zakkathdy tvrzeni se odvozuje obecny
zawr, ktery ma jistou prawpodobnost, jiz jeieba owfit praxi. Induktivni z&er je tim
Indukce se o¥uje dedukci, mySlenkovym postupemé&ujicim naopak od obecné piy
(vSeobecného tvrzeni) k jednotlivémiigadu. Jde o druh Usudkui gterém se z obecnych

piedpoklad vyvozuje jedinény zawr. Podminkou spravnosti tvrzeni je jejich spravnost

Abstrakce, zobed@ovani a konkretizace

Abstrakce je myslenkovy proces, ktery odhlizi odituch stranek, vlastnosti a souvislosti
jevu za @elem vys¥tleni jeho podstaty. &lecka abstrakce se sdiediuje na podstatné,

zakladni vlastnosti nebo stranky jevu a mySlegkewydluje, abstrahuje od ostatnich, nién

podstatnych stranek. Abstrakce unige provadt zobedovani, @i kterém se pechazi od
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meért obecného k obe¢simu, od jedinéného pes zvlastni az k obecnému. Vysledkem
zobeaiovani jsou kategorie, obecné zakony.

Opakem abstrakce je proces konkretizace, ktery umjez pouzit obecného jevu
v konkrétnich podminkach (néklad uvaani konkrétnich fkladia). MySleni je konkrétni,

obsahne otazku v celku a nevynechiezité detaily.

TECHNIKY VYZKUMU

Data utena k podloZeni praktickésti prace byla ziskavana pomoci nasledujicicmtilech

Rizeny rozhovor

Rizeny rozhovor je metoda zaloZzena na vymezeni bblgskumu a sestaveni zakladniho
postupu a otazek.iPrealizaci pak umaiuje reagovat na odpédi respondenta a klast
dophujici otazky (Zbdil, 1998).

Rizené rozhovory bylyip praktickém vyzkumu pouZity jako prvni. Jejich ldm bylo ziskat
nazory vedoucich pracovriikna fizeni pracovniho vykonu a uUravgeho implementace
v segmentu hotelnictvi a vysledky pak pouzit colyghodisko pro sestaveni otazek pro
nasledné dotaznikove Eeni. Tento soubor otdzek byl v neswné podob predkladan vsem
responderitm, pozdaji doslo k ugesiovani a vysvtlovani odpo¥di. Formulace otadzek byla
stélg, standardizovand a nastavena tak, aby bylowdi na r& na konci vyzkumného Seni

u vSech respondanmozno pl vyhodnotit.

» Otazkac¢. 1: Mate u Vas zavedeny systéireni pracovniho vykonu?

o Otazkac¢. 2: Pouzivate k hodnoceni pracovintkké nastroj mystery shopping?

» Otazkac¢. 3: Stanovujete za¥stnan@m pri hodnoceni jejich vykaoin cile a plany
osobniho rozvoje na dalSi obdobi?

» Otazkac. 4: Jak, v jakych intervalech a kde poskytujeteg@naném zpstnou vazbu
na plréni osobniho planu?

» Otazkac. 5: Kontroluje se pkni cila pii nasledujicim rénim hodnoceni?

» Otazkac. 6: Odngnujete zamistnance i podle vysledku hodnoceni pracofr®ik
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« Otazkac. 7: Mate ve Vasi organizaci vytkeny systém vzilavani?

» Otazkac. 8: Obsahuje Vas systém o¢iovani i réjaké formy vykonnostnich odin?

Cilem tizenych rozhovdr bylo odhalit ndzory, procesy a souvislostiizeni pracovniho
vykonu dle jednotlivych personalnich vedoucithtediteli v oblasti hotelnictvi. Vyérovy
soubor tvdilo 45 respondeiit ze ¢tyi- a ptihvézdickovych hotel vybranych nahodndle
databaze& eského statistickéha@du CSU). Hotely niz3i kategorie byly z&mmé vylouceny,
neba’ se gedpoklada, Ze s klesajici kvalitou hotelu budeinipgvwdomi ofizeni pracovniho
vykonu. S rozhovorem souhlasilo 21 respon@lentchto hotel: Radisson Blu Alcron, Aria,
Golden Well, Kempinski, Park Inn, Rocco Forte Auines, Hotel Sax, Mandarin Oriental,
Clarion Prague, IHC Praha, Hilton, Hilton Old TowBarcelo Praha, Boscolo, Corinthia
Towers, CPI Hotels Group, Grund resort hotel Mi&diky, Augustiansky dm Luha&ovice,
Savoy Spindletv Mlyn, Park Inn Ostrava a Laterna Velké Karlovice.

Vyhodnoceni jednotlivych diich otazek provadl autor diserténi prace. Samotny &b dat
byl uskuteénén v obdobi od 5. ledna do 13. dubna roku 2012 ngdivé odpoedi byly
zaznamenany na dotaznikovy arch s moznostindfipich otdzek tazatele. Podrobny s@éna
fizeného rozhovoru je mozné naléztiilqze ¢. 1. Vysledky odpodi, jez budou podroksi
zanalyzovany v nasledujici kapitole, se staly vylifkem pro zpracovani dotazhilpro

kvantitativni vyzkum.

P¥imé pozorovani

Jedna se o vyzkumnou metodii, piz se sleduje, zaznamenava nebo popismeost lidi,
predntta, se kterymi manipuluji, pragtdi, ve kterém se takéj@, a podob& Jedna se

0 subjektivni metodu (Disman, 2008).

V pribéhu vyzkumu pro disertai praci doSlo k mému pozorovani zakstnand pri
provadni hodnoceni pracovniho vykonu, poskytovanita@ vazbytizeni osobniho rozvoje

a odmeénovani na zaklatl dosazenych vysledk pracovnika. Vybrovy soubor tvéili
zamestnanci hotelu U Zlaté studr{Trzis€ a.s.) a hotelu Aria (Trzi8ta.s.), a to v roce 2011.
Tyto podniky byly zvoleny na zakladpreference autora a ochoty organizace souhlasit

s provedenim vyzkumu. Cilem bylo zjistit efektivifaeni pracovniho vykonu, jeho moznosti
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pouziti a implementace v praxi a r&znkriticky zhodnotit delnostc¢i provadni samotného

procesu.

Dotaznikove Seteni

Pisemny dotaznik jako forma zjagvani primarnich udajumoziuje postihnout velky piet
responderit pii relativrné nizkych nékladech, zachovat jejich anonymitu an®téd
dostaténou ¢asovou rezervu pro 8binformaci. Mezi nevyhody této metody favysoké
naroky na ochotu dotazovaného vyjéde ke vSem otazkam, riziko vyghm dotazniku jinym
nez pozadovanym respondentem a velice nizka n@atatiotaznil (Foret, 2003).

Cilem dotaznikového &eni bylo zjistit, zdali a v jaké 1ré se pouZziva veském hotelnictvi
procestizeni pracovniho vykonu zastnand, jak na tento proces pohlizeji sami pracovnici
a jaké pipadné zminy v rém by uvitali. Zakladni soubor t¥ity vSechny hotely \Ceské
republice v roce 2012 (4612 di&sU). Vybsrovy soubor tvilo 776 hotel. Dotazniki bylo
vyplnéno 253. Postup a metoda b respondeiit je podrob® popsana v kapitole 4.3
Znahodriny vybér responderit

Samotny vyzkum byl proveden v obdobi od 1étka do 30. listopadu roku 2012k gemz
dotaznik v¢eském jazyce twdlo pét identifikaénich otazek a dvanact otazek z obléeni
pracovniho vykonu. Dotaznik,figtupny online, byl vypracovan v programu LimeSyrve
(internetové aplikaci wené k tvorl a vyhodnoceni dotaznik provozovanéCeskou
zenedélskou univerzitou v Praze). K vyhodnoceni dat bgfs#t pouzita uvedena aplikace
a program MS Excel 2010.

Piipadova studie

Pro potvrzeni ziskanych poznatkz teoretickych vychodisek a vysladkz provedeného
kvantitativnino a kvalitativniho vyzkumu byla prezevana pipadova studie vybraného
podniku ze segmentu hotelnictvi. Jedna se o hotéldte studa na Malé Stra#y kde byl

s usgchem implementovan procd$zeni pracovniho vykonu zastnané s dirazem na
stimulaci pracovnik odbytu na Useku Food and Beveragipadova studie obsahuje

porovnani zakladnich Udaj efektivhosti provozu daného o#dni v letech
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2009 az 2012 a zachycuje jejich prarivost na zaklaglimplementace nastiopdnmenovani

zaloZeného na vykonu z&sinand.

Statistické vyhodnocovani

Pro ziskani orientai predstavy o vzajemné zavislosti dvou sledovanychssitatych znak
je nutno zjis&¥né udaje usp@dat do dvourozemné tabulky, v jejiz legerdjsou uvedeny
varianty jednoho znaku, v hlage varianty druhého znaku a v jednotlivych giadich
cetnosti kombinaci variant obou zrakPecakova, 2011). Tyt@etnosti se nazyvaji

pozorované (empirick&etnosti - Njj pak konkréts ozna&uje empirickoucetnost v i-tém
radku a j-tém sloupci tabulky. V poslednim slouulky se uvat]i fadkové soéty n.
a v poslednintadku sloupcové séty nj. Jelikoz se tyt@etnosti nalézaji v okrajich tabulky,

ozna&uji se téz jako marginalrietnosti. V pravém dolnim rohu tabulky je ugadcelkovy
souwet, tj. celkovy poet pozorovani. Krogh empirickych ¢etnosti se v kazdém pekiu
tabulky rovréz obvykle uvadji fadkova a sloupcova procenta. Ta mohou byt orieima

voditkem pro posouzeni zavislosti zkoumanych anak

Dvouroznérnd tabulka pro kvalitativni znaky se nazyva kogeikni tabulka,
pro kvantitativni znaky pak tabulka kor&td. Pro ofeni zavislosti statistickych znak
uspdadanych jak v kontingeni, tak i korel&ni tabulce existuje chi-kvadréat test nezavislosti
dvou znaki. Tento test, ktery byl pouzit pro &eni zavislosti znakv asocié&ni tabulce, pat
mezi neparametrické metody, coZz znamena, Ze newjpFathalost rozéleni zkoumanych

statistickych prorénnych.

P chi-kvadrat testu nezavislosti hypotézapdtvrzuje, Ze jsou sledované znaky nezavisle,
alternativni hypotézoye pak hypotéza o jejich zavislostiih.HK posouzeni, zda empirické

cetnosti o jsou ¢i nejsou v rozporu s hypotézow,He teba zkonstruovat tzv. teoreticke
(ocekavanéxetnosti q . tj. ¢etnosti, které by tabulkatipstejnych marginalnickietnostech

obsahovala vifipad nezavislosti sledovanych znak

Pri konstrukci teoretickychéetnosti se vychazi z peky o pravépodobnosti piniku

nezavislych jew. Prav@podobnosti jednotlivych obém znaku jsou # tom odhadnuty
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relativnimicetnostmi rj/n a r}./n. Hi hypotéze nezavislosti je tudiz prapddobnost vyskytu

v policku daném indexy i a j rovna
n;n;.
n2

a ji odpovidajici teoretick&etnost g pak n ndsobku této pragpbdobnosti

_n,n,.
€ =

n
Na rozdilech 7 - §ij je pak zaloZzeno testové kritérium

kde r zn&i patet radki a ¢ patet sloupé kontingerini tabulky, gicemzradek a sloupec
s marginalnimetnostmi se nezapitava. Testoveé kritérium K maigplatnosti hypotézy bl

a za pedpokladu, Ze vSechny teoretick&nosti q jsou &tSi nez 1 a alespdB0% z nich je
VEtSi nez 5, fiblizné rozcklit chi-kvadrat ov stupnich volnosti, kdy
= (r-1) (c-1).

Je Zejmé, Ze vysoké hodnoty testoveho kritéria znanierelké rozdily mezi skutemym
obsazeni tabulky a obsazenigekavanym fi nezavislosti a ssdéi tedy pro zavislost mezi

promEnnymi.

Hypotéza H o nezavislosti se pak zamita na hl&digznamnosti, je-li
K2 X210 (-1) (c-1)

to znamena iekrasi-li hodnota testového kritéria 100 ¢0%-ni kvantil rozdleni x2
S patem stupa volnostiv = (r - 1) (c - 1). V pe¢itacovych vystupech se épk vypaitené

hodnot testového kritériaifpojuje vypaitena hladina vyznamnosti.

Velikost aiekavanychtetnosti, od kterych se vyZaduje, aby by#sv nez 1 a alespid80 %
z nich bylo ¥tSi nez 5, souvisi se zjgtymi okrajovymicetnostmi. Proto je vhodné mélo

zastoupené kategorie zniek vyzkumu vypustit anebo sléity je-li to logicky mozné.
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U ¢tyrpolni tabulky Ize vzorec pro vypet testového kriteriaipvést na nasledujici vzorec:

2
K = n(nllnzz 'n12n21)
nanon N,

Aby se zlepSila shoda s chi-kvadrat ridedim, provadji se korekce, které vedou kgsrejSi

hodnot testového kritéria prétyipolni tabulku:

2
K = n(]nllnzz 'n12n21|'n/2) .

n . n,n; Ny,

Pokud byla vyp&tena p — hodnota mensi nez 0,059 9d na hladi® vyznamnosti zamitla.

S petiprocentni prav&podobnosti chyby byla zamitnuta pracovni hypotézaepavislosti
mezi sledovanymi znaky. U pracovnich hypotéz, kdéa bprokazdna zavislost, byla
zjiStovana sila zavislosti, ktera zkouma, ja&kny je vztah prognnych. Dle Pecédkové se
jedna o zavislost o hodriodo 0,20 velmi slabou a mezi 0,20 — 0,30 o zavissbabsi.

U hodnoty mezi 0,30 — 0,60 se pak jednaredst tésny vztah, mezi 0,60 — 0,9 velndshy
vztah a u vySSi nez 0,9 o extrémeésny vztah (kladny nebo zaporny).

Sila zavislosti podle absolutni hodnoty byla tgigana pomoci Pearsonova a Cramerova

kontingergniho koeficientu
3.3 Vyzkumne otazky
Stanovené vyzkumné otazky se tykajéaliych problénd zkoumané problematiky

Otazka ¢. 1. Je systémiizeni pracovniho vykonu implementovan jako komplexi

kontinualni a opakujici se proces?

Otazka €. 2: Dostava se pracovnigm pri plnéni zadanych ukoli a plani osobniho

rozvoje v prubéhu stanoveného obdobi ziné vazby?

Otazka €. 3: M& hodnoceni pracovnika pimy vztah na jeho perZni odménu?
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4 Kvalitativni a kvantitativni  vyzkum ftizeni

pracovniho vykonu v hotelnictvi ¥R

Rizeni pracovniho vykonu je velmi slozity, neustééengnici a komplexni proces. Je nutné
jej evaluovat vzdy s respektem na stavajici situataném podniku a respektovat ¢tW, ve
kterém se dana organizace nachazi. Hotelnictvejmivspecificka oblast, jejiz rozvoj mohl
nastat ve #Si mie az po roce 1989. Do té doby byl&tSima podnik v tehdejSim
Ceskoslovensku provozovéna lidmi s nedostate kvalifikaci a kompetencemi. Disparita
mezi kvalitou ubytovani u nas a ostatnimi statyméea v zapadni Evrépbyla obrovska.
Praw diky této skuténosti zde nebylo mozné aplikovat moderntisgby fizeni, které by
umoznily provozovatém podniki v oblasti cestovniho ruchu Iépilit jejich lidské zdroje,
snaze dosahovat konkuegrich vyhod, zvySovat svou profitabilitu a zajist#ni rist.
Cestovnimu ruchu patdle swtovych statistik rychlostitstu a rozvoje fedni mista. Dle
Gdaji Organizace pro hospadiou spolupraci a rozvoj (OECD) z roku 2011 seaastruch
podili celos¥tové na hrubém domacim produktu (HDP) asi 6,5 procexiteré zen, jako
nagiklad Rakousko, jsou dokonce na cestovnim ruchistZa 80 % Hjmu vSech obyvatel
je stimto od¥tvim ngjakym zpisobem spjato. Proto ma cestovni ruch a gastrontekie

velky vyznam a jsou narkladeny pisné naroky.

4.1 Cestovni ruch WCeské republice

Dle statistickych ud#j Ceské centraly cestovniho ruchu z roku 20ti2gstovalo doCeska
v roce 2010 celkem 6 032 070 né&wsiika ze zahrarii a v roce 2011 dokonce 6 336 324.
Tato ¢isla vypovidaji o skut@osti, Ze je cestovni ruchGeské republice ideZitou oblasti.

Jeho nejutSi piinos se projevuje v oblasti devizovychjmu, coZz demonstruje tabulka 6.
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DEVIZOVE PRiIMY vV CESKE REPUBLICE

UKAZATELE 2010 2011
Devizové pijmy v mld. (USD) 7,2 6,5
Podil devizovychifijm:i z CR na exportu (v %) 4,2 3,9
Podil devizovych#ijm:i z CR na devizovychifjmech ze 33 31,8

sluzeb celkem (v %)

Podil devizovychfijm:i zCR na HDP (v %) 3,3 3,4

Tabulka 6. Devizové fijmy v Ceské republice (vlastni zpracovani).

Specifika cestovniho ruchu
Cestovni ruch, i@dstavovany igpravou, hotelnictvim a pohostinstvim, v &obahrnuje

piedevsim dopravu, ubytovani, stravovani a dalSin#opk sluzby (Dirr, 1992).

Sluzba je velmi specificky produkt, ktery se vyZmja ctyimi faktory (RoSicky, 2004):
* nehmatatelnost (nelze prohlédnout si ji, ohmatiutat),
* nedilitelnost (je vytvéiena a spdebovavana saasre),
» pronenlivost (pokazdé je poskytovana jinak a liSi sepitiekytovatele),

* pomijivost (nelze ji skladovat a ani vy#ilwo zasoby).

Zakaznici pouzivaji k hodnoceni sluzby stejna zhkl&ritéria bez ohledu na to, o jaky typ se
jedna:
e pristupnost, komunikace, kompetence, Zidwet, divéryhodnost, spolehlivost,

vhimavost, bezpmost, redlnost, porozumi a znalost zdkaznika.

Sluzby jsou nedlitelné a prongnlivé - jsou vzdy spjaty s vykonem pracovnika, ¥tge
nabizi. Cilem kazdé organizace je proto &stmavat takové pracovniky, jez poskytuji sluzby
nesouci vSechny vySe uvedené znaky, protoZze zdkkemi¢ kvality sluzby posuzuje prév

je (a v gastronomii a hotelnictvi dalekiigmsji nez v ostatnich oblastech).
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Hotelnictvi lze vnimat z kybernetického pohledugglkeden z prvis v systému cestovniho
ruchu. Jeho hlavnim obchodnim zéem je poskytovat sluzby, a tadguevsim stravovaci,
ubytovaci, kongresové a dagbvé, gicemz prvdadym ukolem managementu hdtge
zajistit jejich kvantitu a kvalitu (KZ, 2011).Rizeni pracovniho vykonu je pro to nejlepsim
nastrojem.

DalSim vyznamnym faktorem oviiujicim podobu hotelnictvi je vysoka poptavka pocpra
kterd v mnoha ifpadech pevySuje nabidku. fhdy prace atzné persondlni agentury
prichazeji s pordrné Sirokou nabidkou volnych pracovnich mist v oblasstovniho ruchu.
Tim se vyrazé zvySuje procento zafstnanosti, jak je tomu n#&plad v Praze, kde se dle
Udaji Ministerstva vnitra péet nezamstnanych v roce 2011 (d&SU) pohyboval kolem 3,9

% vSech jejich obyvatel.

Aktudlni situace v cestovnim ruchu WCeské republice

Ackoliv Ceské republika nedisponuje e nebo vysokymi horskymi masivyjgsto méa
svym navstvnikim co nabidnout - krasnou a rozmanitotirgmu, bohatou a zajimavou
historii, s\wétové proslulou Prahu a mnoho historickych pgaitmodnosti.

Uspdnym obdobim praseska ubytovaci z&eni byl péatek roku 2011. Proti prvnimu
Ctvrtleti roku 2010 vzrostl jak @et prenocovani (o 6,5 %), naémzZz se vice podileli
zahranini navsgvnici, tak péet hosti (0 8,5 %), a to f&devsim zasluhou doméacich tukist
NejvysSi naiisty hodnot ve zmimych poloZzkach zaznamenalyegvapiv hotely nizSich
kategorii - nafiklad v jednoh¥zdickovych hotelech f@spalo o 20,5 % vice hdshez v 1.
¢tvrtleti 2010. Rtihvézdickové hotely se mohou pochlubit Batem hodnot o pouhych 3,4 %.
Mezi kraji si nejlépe vedla Wsma, kde v ubytovacich #aenich pespalo meziréné o 21,7
% vice hodl, a to gedevSim zasluhou padani juniorského mistrovstvi &a v biatlonu
v Novém Meste na Moraw (Chramecky, 2012).

Vyvoj piijezdové turistiky v Ceské republice

V prabghu poslednich deseti letijelo do Ceské republiky kaZzdotmé v praméru 12 miliori

hosti. NejwtSi propad zaznamenala ubytovactizeni v roce 2009 vigledku s¥tové
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hospodéské krize, vyznamny byl i pokles v nagtosti v roce 2002, kdy Prahu zasahly
povodre.

Podil domécich a zahr&nich nav&vnikia je velmi vyrovnany. Na pgtku 21. stoleti
pievysSovali domaci turisté nad zahrarimi hosty, od roku 2005 se situace obratila

a zahraninich navsatvnika stale pibyva.

"Béhem poslednich deseti let zaznamenglaska republika vyrazny nést pijezd:
zahrantnich turisti, ktery vyvrcholil v letech 2007 - 2008:ilizne od té doby se struktura
zahrantnich turist: meni a je nutné na tyto zmy reagovat."

(www.czso.cz, 2011, online)

Podle statistikCSU zroku 2011 dlouhodébklesa pdoet pijezdi zahraninich turisti
z tradenich zdrojovych zemi, jako jsouéhhecko, Velka Britanieii Italie, a jejich misto

zaujimaji turisté z novych téh

Prioritni zeng

U zahrantnich host je za poslednich deset let patrna zvySujici senapitost zemi, ze
% vSech zahrasiich host, v loniském roce jen 44,4 %.

Do Ceské republiky jezdi stale nejvice né&vsiiki z Némecka, i kdyZ se jejich pty
postupi snizuji. V roce 2010 jich bylo 1,3 milionu. Velmzajimavy vyvoj pak rizeme
pozorovat u nav8vniki z Ruska. V roce 2001 byli Rusové v #ieéku zemi az na 13. mist
ale paty jejich pijezdi se dlouhodobzvySovaly a v roce 2010 jiz s gtem 414,7 tisic osob
tvorili rusti hosté druhou nejgetrsjsi skupinu zahratinich navaivnika v Ceské republice.
Rusové vnimajiCesko jako rozvinutou zapadni zemi, ve které senaleozdil od ostatnich

snadno domluvi.
Vyznam Prahy

Mezi regiony se od roku 2001 nepovedlo Zadnému keapusit dominanci Prahy, kam zavita

kazdor@n¢ nejvice host - asi dw tietiny z celkového pttu zahraninich turisti. Zahranéni
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cestovatelé sCeskou republiku dlouhodébspojuji gedevsim s jeji metropoli, ktera ma
v zahranti powst téneét magickéhoci pohddkového ®sta. Je proto pochopitelné, Zze mezi
nejobliberjSi aktivity zahraninich host pati méstska turistika a nawdta kulturnich
pamatek.

V poslednich letech se obliba Prahy ¢edtySuje. Pouze ona a Karlovarsky kraj maji vyssi
podil zahranini klientely nez domaci. Karlovarsky kraj je nauttikatni tim, Ze opakovan
porazi ve statistikach na¥shosti ostatni kraje v pmérné délce pobytu, a to diky |1&&=ké
turistice. Takeé za jejihofpeni stravili hosté v Karlovarském kraji v roce 204praméru 6,3
noci. Na druhém mistzel¥icku skortil Kralovéhradecky kraj s 3,9 nocemi, n&fb si pak
vedl Jihomoravsky kraj s pmérné dvéma nocemi pobytu za rok (www.czso.cz, 2011,

online).

4.2 Hotelnictvi vCeské republice

V roce 2012 tvtilo trh celkem 7657 ubytovacichizzeni, ktera si vzajendrkonkuruji, z toho
4 612 hotel. Ty nabizeji celkem 115 794 pokpjna kterych je mozné ubytovat 261 850
hosti (www.czechtourism.cz, 2013, online). Tatislo reprezentuje zarokgpoiet lizek, za
ktera jsou odvathy poplatky obcim. NeptSi podil ubytovaci kapacity zabird pochopiteln
Praha, a toiiblizné 83 000 tizek (v roce 2003 to bylo pouhych 32 000). Takovékkmertni
zminit paet luxusnich hotél nejvyssi, tedy gihvézdickove kategorie, kterych je v Praze 37.
Co se zarstnanosti tye, v roce 2012 tudi dle statistikyCSU pracovnici cestovniho ruchu
celych 4,62 % z celkového o vSech zamstnanych v narodnim hospddtvi (235 073
osob z 5 054 538) Obetmplati, Ze v cestovnim ruchu pracuji zpravidla migde, a to za
pomérné nizkou mzdu - najklad profesetiSnika nebo servirky se pravidélomig’uje ve
statistikach pimérné mzdy na fedposlednich mistech.. Dikg¢nito faktotim se jedna
o0 odwtvi s nej¢tsi fluktuaci pracovnik coZz ma v neposleditadé znany vliv na kvalitu

poskytovanych sluzeb.
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V poslednich letech sitSina manazérv oblasti hotelnictvi zana uvdomovat, Ze se Uroiie
zarizeni pozna zejména podle nabizenych sluzeb. J&fetra gedevsim kvalita je v dnesSni
doke rozhodujici, steji jako kvalita lidskych zdrdj. Proto povazuji za nutné se z#inna
fizeni pracovniho vykonwth, kté¢i maji potencial se vyvijet a zlepSovat v ramcihsvé
kolektivu, zvysit swj ptirozeny vykon nebo se jen posunout ,dal* ve svéékar(Lener,
2011, a Ham, 2012).

4.3 Znahodrény postup vykéru respondenti

Z hlediska Urové nabizeno komfortu a rozsahu sluzeb biijapa premisa, Ze existuje
signifikantni rozdil mezi hotely oztanych odliSnym pé&tem hwzdicek. Dale byl pijat
axiom o statisticky nevyznamné variakiilivnit: kazdé kategorie hotebznaenych ugitym
poctem hwzdicek. Ri splreni &€chto postaujicich gedpoklad byl proveden stratifikovany
vybér podle pétu hwzdicek pouzitych pro ozrié@ni Urové komfortu u jednotlivych hotel.

V prvnim kroku stratifikace vydyu byl ugen rozsah vygru podle Nowak (1984), ktery
umoziuje provest vybr podle kritéria minimalni arowh spolehlivosti (penositelnosti)
vysledki vybérového souboru na charakteristiku viastnosti zaklaa souboru. V tétgasti
vyzkumu vznikl rozhodovaci problém, zaloZzeny nazotabudouciho zpracovani Wbvého
souboru, tedy zda zvolit postup odhadu &anglvého souboru pro nominalni, ordinalni nebo
kardinalni data. Bylo rozhodnuto, Ze se zvoli Wgiorozsahu vy#ru pro kardinalni data,
protoZe pedstavuji znaky s nejvysSim stépm kvantifikace. Rozsah vybu byl pak v tomto

piipadt proveden podle vztahu:

o tfx x 5%
n=-z3 1)

Kde t* je koeficient spolehlivosti pro zvolenou spolehbtva (pii piedpokladu studentova
rozc&leni zakladniho souboru a pro aktualrvolenou spolehlivost 95% byla tato hodnota
rovna 1,96),s je sn¥rodatna odchylka vygteny z hodnot vyérového souboru a4 je
piipustnd absolutni chyba odezvy zkoumaného znakar(a®,1 s).
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Po ugeni rozsahu vydsu byl pro kazdou stratifikovanou kategoriican znahodény vyber.
Ten byl proveden tak, Zze kazdému prvku (zde hotdneho stratifikovaného souboru bylo
pridéleno cislo ve vzestupném padi. Dale bylo provedenm vybéra pomoci funkce

randomizovaného generovatisel v intervalu prvis vybérového souboru PVS:

PVSef{1,2,..,n—1,n} )

Ktomuto &elu byla vyuzita funkcerand Commandstatistického kalkuldtoru Texas

Instrument TI 89 Plus s nésledujici syntaxi:
Rand, rand(# of numbers), seeerand (3)

Timto postupem bylo docileno, Ze:

1. Kazdy prvek zakladniho souboru ma stejnou ptpedobnost zi@zeni do vybru.

2. Vybérovy soubor se sklada z homogennich pryktejnorodost dat v ramci dané
kategorie stratifikace bylo prékeno testem vykujicim odlehlé vysledky).

3. Jednotlivé prvky vybru jsou nezavislé, tedy nevznikla chyba vzgjemnym
ovliviiovanim vzork nebo chyba zavisla na faai nméfeni (pouzitim randomizace
vybéru). Pro redundantni éieni je mozné pouZzit test vzajemné zavislosti dat na
autokorelaci dat dotaznikového vyzkumu.

4. Dostatény rozsah vybru (patet hotetl). K tomu, aby bylo mozné zobecnitéiié
sledované tvrzeni, byladdba za danych podminek provéstityr minimalni rozsah
vybéru prostednictvim vztahu (1).

4.4 Vyhodnoceni  kvalitativniho a  kvantitativniho

vyzkumu

Tato kapitola popisuje kvalitativni vyzkum, kteryllproveden zejména technikdizeného

rozhovoru s personalnimi vedoucimi a vrcholovyminaigery z oblasti hotelnictvi. DalSi
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pouzitou technikou bylo ffimé pozorovani uskute¢né v hotelu U Zlaté studna v hotelu
Aria. Na zaklad zjistenych vysledk byl sestaven dotaznik pro nésledn&esgt v ramci
kvantitativniho vyzkumu. Saasti kapitoly je i vyhodnoceni jeho vyslédkZavislosti

proménnych byly testovany v ramci statistického vyhodnami.

4.3.1 Kvalitativni vyzkum

V socialnich ¥dach se za kvalitativni oztige takovy vyzkum, ktery se zatuje na to, jak
jednotlivci a skupiny nahliZzeji na &va jak ho chapou a interpretuji. Podle jinychéiittak
muze byt pojmenovan vyzkum, ktery neuziva statistitksnetod a technik. V tomto pojeti je
v opozici k vyzkumu kvantitativnimu. V praxi psydbgického a sociologického vyzkumu

jsou pak obafifistupy nejastji doplikem jeden druhého.

4.3.1.1  Rizeny rozhovor

Mnozstvi literatury a vyzkuivénujicich sefizeni pracovniho vykonu z oblasti hotelnictvi je
velmi omezené. V daleko¢isi mie byla zpracovana témata jednotlivy¢hsti tohoto
procesu, jako ndp odnmeEnovani v gastronomii nebo hodnoceni pracounikcestovnim
ruchu. Z toho dvodu bylo nejprve nutné provést kvalitativni vyzkuktery poniize odhalit
souvislosti v dané problematice na poli oboru hmatVi a také zachytit stavajici situaci v této
oblasti z pohledu manaZevybranych hoté.

Pred vlastnim dotaznikovym $ehim bylo provedeno 2%izenych polostrukturovanych
rozhovofi s personélnimiediteli ¢i vedoucimi &chto hotel: Radisson Blu Alcron (1), Aria
(2), Golden Well (U Zlaté studn3), Kempinski (4), Park Inn (5), Rocco Forte Astjne (6),
Hotel Sax (7), Mandarin Orienal (8), Clarion Prag@g IHC Praha (10), Hilton (11), Hilton
Old Town (12), Barcelo Praha (13), Boscolo (14)ri@thia Towers (15), CPI Hotels Group
(16), Grund resort hotel Mladé Buky (17), Augussiégh dim Luhaovice (18), Savoy
Spindlefiv Mlyn (19), Park Inn Ostrava (20) a Laterna Velérlovice (21). Bm byly
pokladany nasledujici otazky a jejich odpdv byly zaznamenany do fipravenych

odpowdnich arch.
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Otazka¢. 1: Mate u Vas zavedeny systéif¥izeni pracovniho vykonu?

Na otadzku ¥tSina respondefit (90,4 %) odpo¥déla, Ze ve svém hotelu dity systém
souvisejici gizenim pracovniho vykonu za&stnané implementovan ma. &Sina €chto
systéni ,....je zalozena na hodnoceni pracovnika za sledéw@dobi, které tvo kalendani
rok" (2, 2012). Toto hodnoceni je pak nejvyznamgjSim nastrojem profizeni vykonu
pracovnil¢ v naSem hotelu{5 a 15, 2012). ¥Sina respondefitsi udomovala vyznam
tohoto gristupu pro jejich praci, ale objevil se i ojedlyn nazor,,... Ze rizeni pracovniho
vykonu je Eco, co je nutné provatl kvili nasizeni nejvyssiho vedeni. Plneni chapan jeho
prinos pro praci a liniovi vedouci to vnimaji jakordiratickou brzdu v jejich praci“(18,
2012). Propracovaisi a sofistikova®Si systémy bylo mozné nalézt spiSe v hotelichiékte
jsou sodasti mezinarodnich hotelovydiettzci nez-li v €ch provozovanych soukromymi

vlastniky.

Otazka ¢. 2: Uzivate k hodnoceni pracovniic také nastroj mystery shopping?

Otazka souvisejici s hodnocenim pracoungkostednictvim nastroje ,mystery shopping®,
jenz byl podrobgji popsan v pedeslé kapitole, byla téhdvema tetinami respondetit(71,4
%) zodpo¥zena kladd. U rekterych respondefit (42,8 %) sice slouzi tento nastroj
k hodnoceni vykonu, ale ve smyslu kontrolnim, spiSe zdali jsou dodrZovany stanovené
standardy prace neZli [ve smyslu] evaluace pradeonivykonu daného zastnance*

(3, 2012). Nkteré hotely si tento nastroj hodnoceni pracovnifikonu zvolily dobrovolg

a vyuzivaji lokalni poskytovatele této sluzby, maid mezinarodni hotely... to maji
narizené celositovou centralou nebo regionalnim vedouci(8; 2012). VSichni respondenti
se domnivaji, Ze se jedné o efektivni nastroj, dotmnce i ti, kt& jej doposud nevyuZivaji.

Otazka ¢. 3: Stanovujete zandstnanaim pii hodnoceni jejich vykoni cile a plany
osobniho rozvoje na dalSi obdobi?

Odpowdi na tuto otazku nebyly jednozfreé. Téndi polovina (47,6 %) respondéntahrnuje

do hodnoticiho pohovoru z&stnand i ¢ast, kde se stanovuji cile na dalsi obdobi. Ostatni

odpovidajici bd’ cile nestanovuji, nebo spise ukladaji responderiim Ukoly a doporéeni,
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které chyby maji v dalSim obdobi odstranit a naykie oblastech by bylo dobré zapracovat"
(10, 2012). U dvou respondérttyla predloZzené otazka pochopena zcela odliSnyfsapem.
.Na zawr hodnoceni poskytujeme prostor hodnocenémuegtaianci, aby si stanovil cile,
respektive oblasti zajmu, na které by seclcitpribéhu dalSiho roku za#iit a které
schopnosti by si cltosvojit“ (16 a 19, 2012).

Na dophujici otdzku, zdali si respondenti mysli, Ze osotwzvoj je jednou z podstatnych
¢astitrizeni pracovniho vykonu, odpé&délo 80,9 % z nich ano.

Otazka ¢. 4: Jak, v jakych intervalech a kde poskytujete zanéstnanaim zpétnou vazbu
na plnéni osobniho planu?

Odpowdi na tuto otdzku prokazaly, Ze pouze necela pobo(88,9 %) respondenposkytuje
svym pracovnigm zpEtnou vazbu souvisejici s jejich rozvojem a golim cili, které si
stanovili na z&itku hodnoticiho obdobi. Mé&meZz 30 % respondéntdokonce vyuziva
k moZnosti prodiskutovat s danym pracovnikem jelé@vagici stav a Usghy v plreni
stanovenych aill obdobi kratSi nez rok. dktefi zkastréni uvedli, Ze k poskytovani #mé
vazby nemaji stanovenou pevnou frekvenci, ale sg&osud zadiovali na obdobi, kdy...
citili potebu probrat se za#stnancem ufité zalezitosti souvisejici s jeho vykonemmeli
pocit, Ze se odchyluje od stanovenycli aédbo neplini zadané Ukolyl, 2012). Odposdi téz
ukazaly, Ze je zna vazba zpravidla poskytovandimpo na pracovisti jedince nebo
v kanceldi nadtizeného.

Otazka ¢. 5: Kontroluje se plnéni cila p¥i nasledujicim roénim hodnoceni?

Ténet totoZznych vysledk jako u ffedeslé otazky bylo dosazeno i u této: 38,9 % patadsh
vedoucich &editeli hoteli odpowdélo, Ze ano,Prvni fazi, respektive krokenrighodnoceni
pracovniho vykonu, je zhodnoceniduinciki a stanovenych Ukiblz p-edeslého roku“(16,
2012). Tato skutaost je zajisté @wezitym faktorem pro efektivniizeni pracovniho vykonu.
Na druhou stranu z odp&di na danou otadzku vyplynulo, Ze. pripadna odchylka od
stanovenych ail nebo jejich nesplmi nema dopad na hodnoceni pracovniKal, 2012) -
dotazovani uvedli, Ze se zpravidla pouze konstatige cile nebo ukoly nebyly sgimy

a budou pesunuty do dalSiho obdotiinahrazeny zcela novymi.
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Otazka ¢. 6: Odménujete zaméstnance i podle vysledku hodnoceni pracovnii®

U vétSiny respondeiit (90,4 %) byla odpasd” na tuto otdzku negativniiiBadné plani ¢i
neplreni zadanych ukdl a cilh v rdmcitizeni pracovniho vykonu nema dle nich ani kladny,
ani zaporny vliv na odimu daného pracovnika. &tou vyjimkou mize byt neuspokojivy
pracovni vykon v pibéhu roku, kdy je v rdmci jeho hodnoceni zstmanci séleno, ze

v pripad® pokratovani v &chto neuspokojivych pracovnich vykonecliza dojit ke sniZzeni
odmeny za préacigi dokonce k rozvazani pracovniho pom Je vSak nutné podotknout, Ze
n¢kteri respondenti by si ".préli zavést gjaky systém odeitovani na zaklaglvykonu, ale je
jim jasné, Ze jeho zavedeniize mit za nasledek vysokou fitiaina administrativni z&g“
(21, 2012). Dle s#eni téngt tretiny vSech dotazovanych.. se vyznam odémy zaloZzené
vykonu vyrazépreceiuje” (18, 2012).

Otazka ¢. 7: Mate ve Vasi organizaci vytvbeny systém vzédlavani?

U této otazky vice neZ polovina dotazovanych (8b)Qodpowdéla kladré. Nekteri z nich
vyuZivaji sluzeb externich spoétesti nebo maji vyti@nou pozici tréninkového manazera,
a to zejména v Z&Zenich, ktera jsou soasti rgjaké mezinarodni hotelové &itCo se tyka
néplre skoleni,,... je mozné se setkat zejména s jazykovymi kuebp dalSimi odbornymi
kurzy ueenymi pedevSim pro obsluhujici personal, jako je barmans&fo someliersky
kurz“ (4, 2012). Nktefi respondenti, ki¢ odpowdéli na danou otazku kladnnaznaili, ...

Ze sice maji systém iavani, ale jeho napbvani neni vzdy jednozive, nebd je z velké
casti tva'eno kurzy a Skolenimi financovanymi ze struktuchlrfond:* (14, 2012), coz se

doprovéazi administrativni n&hoost atasova nesourodost s plany a realitou.

Otazka ¢. 8: Obsahuje Vas systém od#hiovani i néjaké formy vykonnostnich odmén?
VétSina respondeiit (90,4 %) uvedla, Ze ma zavedenou specifickou fowduenovani
zavisejici na vykonu. Ve vsecHipadech je vyplata této odmy zavisla na ekonomickém
vysledku, tedy na plmi finartnich plari a zarové i kvalitativnich norem, jako je néilad
udrZeni Urova servisu nebo spokojenosti kliédns kuchyni. Pouze maléast (19,04 %)

responderit ma implementovany i specifické faktory pro aimvani v ramci jednotlivych
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odctleni. ,Kazdy vedouci ufitého stediska ma moznost si stanovit vykonnostni cilespéo

[ d

odc¢leni na sledované obdobi. N#@dad u ¢iSniki to je procento rozbitnosti porcelanu,

nakladovost jidlaci napoji, nebo prodej ufitého sortimentu“(17, 2012). Tito respondenti

zarove uvedli, Ze zavedenéthto odngn zavislych pimo na vykonu zagstnan@ nebo tymu

na jednotlivych odéeni meélo za nasledek zvySeni spokojenosti Zemmand a zarove

narst trzeb.

ZAVERY Z OTAZEK RiZENEHO ROZHOVORU

Vyzkumna otazka 1

Mate u Vas zavedeny systépeni pracovniho vykonu?

Zavér

Témei vSichni respondenti maji zavedenyaky systéntizeni
pracovniho vykonu.

Vyzkumna otazka 2

Pouzivate k hodnoceni pracovhiknystery shopping?

Zavér

Tento nastroj je uzivan 2/3 dotazovanych, avSakzdg ¢isté
k hodnoceni vykonu, ale spiSe ke kontrole dodrzostamdard.

Vyzkumna otazka 3

Stanovujete za#gstnan@m p‘i hodnoceni jejich vykaincile a plany
osobniho rozvoje na dalSi obdobi?

Zaveér

Polovina respondeitstanovuje hodnocenym cile na dalSi obdobj.

Vyzkumna otazka 4

Jak, v jakych intervalech a kde poskytujetegananam zgtnou
vazbu na pleni osobnich plé#f?

Zaveér

Mén¢ nez polovina pracovnikdostava zgtnou vazbu na pbmi
svych cih a jeSt to byva zpravidla aZipdalSim hodnoceni, tedy p
jednom roce.

O

Vyzkumna otazka 5

Kontroluje se pléni ciki p/i nasledujicim renim hodnoceni?

Zavér

38% respondeiitkontroluje plni cili, avSak jedna se spiSe o
konstatovani, zdali byly spémy ¢i nikoliv, zpravidla bez dalsi
kontinuity.

Vyzkumna otazka 6

Jsou zamsstnanci odreiiovani na zaklad vysledk hodnoceni
pracovnilG?

Zavér

Pouze desetina pracoviikyva odn¢novana na zakladvysledku
hodnoceni.

Vyzkumna otazka 7

Mate ve Vasi organizaci vyieny systeém vzthvani?

Zaveér

V¢étSina dotazovanych ma zavedeny systéngtaxani, ktery je
zabezpéen kombinaci externich a internich zdroj

Vyzkumna otazka 8

Obsahuje Vas systém odrovani i rjjaké formy vykonnostnich
odn¥n?

Zaveér

Pres 90% respondeinbdpovdélo ano, avsak prioritnim hlediskenm

byva finargni plan a cil.

Tabulka 7. Sumarizace za¥ra odpowdi na jednotlivé otazky (vlastni zpracovani).
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Z jednotlivych odpowdi vyplynulo, Ze se ve vySe uvedenych hotelich picvadi v ugité
mite fizeni pracovniho vykonu zastnand, avSak rozhodhne v podob uceleného procesu.
Hodnoceni pracovniho vykonu se zpravidla provadicmim ¢i palro¢nim intervalu, a to hdl
exterre prostednictvim mystery shoppingu nebo internimi dotagnilpricemz vice
propracované a sofistikované pouzivaji zejmétavei hotely. Tyto dotazniky vSak na druhou
stranu unifikované pro cely &va neodrazeji tedy pozadavky lokalnichutra specifika
jednotlivych podnik. Vyzkum prokazal, Zze j&etnost a namnost hodnoceni zavisla na
kvalité¢ hoteli - v zdaizenich nizsi kategorie je hodnoceni pravadspiSe sporadicky a bez
dalSi souslednosti a stanovenitcibzvoje a osobnich plén Dale doslo ke zjighi, Ze

i hotely, které provagi hodnoceni pracovniho vykonu a stanovuji pot&idasobni cile pro
rozvoj jednotlivych pracovnik neprovadji zpravidla jejich revizi. A pokud ano, v kotred
fazi nema plani ¢i neplréni stanovenych dilvliv na odnénovani danych pracovnik

Rizené rozhovory provedené s personalnimi vedougimanazery hotélposkytly gedstavu

o skuténém vyuZititizeni pracovniho vykonu v praxi a prostor a navad/ytvaceni otazek
pro dotaznikové Sini, které mé za ukol postihnout gasnou situaci v hotelnictvi tykajici

se problematikyizeni pracovnich vykanzantstnand.
4.3.1.2 Fimé pozorovani

V ramci kvalitativniho vyzkumu byla pouZzita i tedka piimého pozorovani, a to s cilem
zjistit, jak vypadatizeni pracovniho vykonu v praxi na@ipadovych hotelech.&mi se staly
hotel U Zlaté studha hotel Aria, malé butikové hotely nachazejicv $&raze na Malé Stran
Jedna se o Tato velmi kvalitni, luxusnitizani, ktera v satasnosti ziskavaji nejenejsi
mezinarodni ocemi, provozuje soukromy vlastnik. (www.goldenwel].c2011, online
a www.hotelaria.net, 2011, online). Hotelnictvi zabyva poskytovanim sluzeb, Ize tedy
piedpokladat, Ze byly dané &gy ziskany diky dobrémurigtupu k zamsstnan@dm a jimi
kvalitné¢ poskytovanymi sluzbami. Oba hotely charakterizagesonalni interakce na vysokém

stupni, nizka fluktuace zarstnand, stejre jako velmi pozitivni socialni klima a vazby.

Ptimé pozorovani probihalo v obdobi odigtixku ledna roku 2011 do konce ledna roku 2013.

Béhem této doby bylo provedeny hodnotici rozhovorgaetstnanci. Ty probihaji jednou
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rocné¢ vzdy mezi vedoucim danéhoiediska a jeho pdizenymi. Jejich vysledky se
zaznamendvaji naigdtisSeny formul&, pricemz kazdy z €astniki dostava na zdév jednu
podepsanou kopii. Za¥stnanci byvaji zpravidla informovanirerlem, kdy se bude doi
hodnoceni jejich vykonu konat a co othn maji @dekavat.

V prab¢hu rozhovoru byly patrné velké rozdily me&mi zaméstnanci, kté byli pripraveni
na to, Zze se bude konattnd hodnoceni, aéimi, ktefi nebyli. Pracovnici, k¢ se dozedeli

o ratnim hodnoceni kratkou chvilited jejim konanim, vykazovali znaky nervozity, stres
a jejich odpowdi nebyly vzdy jasné. Naproti tomu ti, co byliigraveni, odpovidali jasn

a srozumiteld a jejich pohovor @ spiSe formu diskuse.

Po zhodnoceni p#mi ¢i neplreni stanovenych dil nasledovalo mé hodnoceni vykonu
pracovnika a stanoveni cile na dalSi obdobi. Bjiki¢no, Ze nepléni cili nema pimou
souvislost s odgnovanim zamstnand — ti proto nejevi velky zajem o stanoveni dal&iith

a mnohdy ani nemajifedstavu, jakym dalSim smem by se @ jejich vyvoj ubirat — proto
nekteri vedouci dedisek od planovani osobniho rozvoje & pito dalSi obdobi upustili.

Velmi zajimavym bylo zasetné zhodnoceni ffstupu a osoby hodnotitele hodnocenym.
Ackoliv se mize jevit jako nefijemné a hodnoceni se zprvu ostychali, ukazaloZse,
pokladaji takové &né otazky a vyjadji takové nazory, které by se obavali v ramci
kolektivu a pracovniho procesu vyslovit. Taklmhodnoceny moZznost ziskat&pou vazbu
na jeho pistup k zamistnaném a pracovni vykonCasto se objevilo i poskytovani &pé
vazby ,shora ddil* - prabéZzné hodnoceni pracovniho vykonu a golin vykonnostnich
a kvalitativnich norem.

Vysledky vyvozené ze zménych zgtnych vazeb, stefnjako hodnoceni pracovniho vykonu,
nemaji pimy vliv na odnénovani pracovnik odbytu. Ti vSichni vS8ak maji vykonnostni
slozku mzdy - nafiklad pracovnici obsluhy maji podil na t&hi na Useku recepce jsou zas
odmenovani procentem z crosselingu a upsellingu. Tytstnoge nebyly implementovany od
samého peatku, vedouci jednotlivych igdisek vSak konstatovali zjevny far trzby po
jejich zavedeni, stefnjako zvySeni procenta spokojenosti u Zamand@. Tyto skuténosti
bylo mozné zaznamenat v odgdich v ramci analyzy klimatu ve spofesti, kterd se

provadi jednou riné mezi vSemi zastnanci.
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4.3.2 Kvantitativni vyzkum

Kvantitativni vyzkum je ve spotenskych ¥dach metodou
standardizovanéhasgdeckého vyzkumu, ktera popisuje zkoumanou skast pomoci
promennych (znak), jez |ze vyjadiit ¢isly. Tyto proménné mohou vznikat kiimétenim nebo
dastji Skalovanim samotnymi respondenty, hapd 1 do 10 Reznakovéa, 2007). Vysledky
jsou pak zpracovany - obvykle pomaoci statistickgudtod - a nakonec interpretovany.
Kvantitativni vyzkum oproti kvalitativnimu vyZadujeétSi soubory dat a vySSi ¢t
dotazovanych, jeho zé&w jsou vice reprezentativni, m€nzavislé na nazorech
a schopnostech respondieret vedou tak k 1épe étitelnym a srovnatelnym vysledin. Ty

byvaji z hlediska interpretace naopak Ragsi.

4.3.2.1 Dotaznikové Se&ni

Cilem dotaznikového &eni bylo zjistit, zdali a v jaké fd se pouziva v hotelnictviGeské
republice procesizeni pracovniho vykonu zastnand, jak na tento proces pohliZzeji sami

pracovnici a jakéifpadné zrany v rm by uvitali.
Vyzkumny soubor

Zakladni soubor tvd@lo 4612 hotel, tedy celkovy pdet viech hotdél v Cesku v roce 2012
(dle Gdaj CSU), vylsrovy soubor pak 776 hotelkteré byly vybrany nahodrtak, aby jejich
pocet odpovidal jejich obsazeni vramci klasifikého sloZzeni v zakladnim souboru
(napiklad aby peéet tihvézdickovych hotel v ramci vykErového souboru ptodpovidal
procentnimu zastoupeni v zakladnim souboru a okjobtazniki bylo nakonec vypkno
253.

Vyzkumna procedura

Metodika sBru dat

V obdobi od 1. ledna do 30. Listopadu 2012 byvpden vyzkum, jehoZ cilem bylo zjistit,

do jaké miry se vyuzivéizeni pracovniho vykonu v jednotlivych organizacielky je nazor
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pracovniki na pouzivani tohoto nastroje a jejich pozadavkgmeény v ném. Kvantitativni
vyzkum byl realizovan formou dotaznikovéhotéat véeském jazyce. Dotaznik obsahoval
pét identifikatnich otdzek a dalSich dvanact souvisejicitimp s nazorem respondenta na
fizeni pracovniho vykonu zastnand v jeho hotelu a jeho fpdstavou o jeho mozné
evaluaci. VSechny byly konstruovany jako uemé a polootaené, picemz oteveny typ
otdzek nebyl v dotaznikovém #ati pouZit, protozZe je slozité nasledné odplostatisticky
vyhodnotit.

Vzor dotazniku je uveden Vifpze 2.

Metodika zpracovani dat

Dotaznik, pistupny online, byl vypracovan v programu LimeSyr(aternetové aplikaci
uréené k tvorB a vyhodnoceni dotaznik provozovanéCeskou zerddélskou univerzitou
v Praze) a odkaz na&jnbyl rozeslan na kontaktni maitjent asociaci s givodnim dopisem,
ve kterém byli pozadani o dalSi redistribuci nachds zandstnance a personalni vedouci.
Respondenti, jejichz totoznostistala anonymni, mohli k dotaznikutigiupovat opakovan

a pmbézne své odpowdi ukladat. Jakmile ho vSak komplétayplnili a odeslali, nemohli se
jiz do dotaznikového Seni znovu fihlasit. Touto cestou bylo zamezeno redundancikaht,
by jeden respondent vyplnil vice dotazhikData byla vyhodnocena pomoci nasiroj
deskriptivni statistiky na zakladabsolutnich a relativniclietnosti a test pro mefeni
zavislosti mezi kvalitativnimi znaky. K vyhodnocemiat byla opt pouzita aplikace

LimeSurvey a program MS Excel 2010.

Vysledky vyzkumu

V této ¢asti disertani prace jsou uvedeny kvantifikace a rozbory a lbeédni vSech odpedi

z predloZenych dotaznik

Jak demonstruje graf 1 a 2, vyzkumny soubofilv®5 % muz a 45 % Zen, ixemZ nejvice

zastoupeni byli jedinci vedku mezi 30 a 40 lety (39 %) a v produktivnigku mezi 20 a 30
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lety (32%) . DalSich 17% respondérgpadalo do &koveé skupiny 40 az 50 let. Nejmé&n
zastoupenou skupinu (4 %) tlozaméstnanci mladsi 20 let.
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STRUKTURA RESPONDENW PODLE POHLAVI

139

B Procenta
M Pocet

Zena muz
m Procenta 45% 55%
m Pocet 114 139
Graf 1. Struktura respondenti podle pohlavi (vlastni zpracovani).
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Graf 2. Struktura respondenti podle wku (vlastni zpracovani).
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Z vySe uvedeného ptu responderit dosahlo nejvice sdoskolskeho vzdni s maturitou
(43 %), stedoSkolského (18 %) a vysSiho nebo vysokoSkolskebgani (35%). Pouhych 8
responderit uvedlo zakladni vadani (viz graf 3).

STRUKTURA RESPONDENU PODLE VZDELANI

ve 23% .

vo§ k% a1
SS s maturitou —43% B T —
s$ (ugilist 8) pL8% M Pocet I

zékladni | S$ (uiligg) | OO S VoS &
maturitou
m Procenta 3% 18% 43% 12% 23%
m Pocet 8 46 110 31 58

Graf 3. Struktura respondenti podle vzdlani (vlastni zpracovani).

Témet polovina (46%) respondantpracovala v hotelu druhé nejvyssi kategorie, tedy
ctyihvézdickovém zizeni. DalSi sild zastoupenou skupinu titb respondenti pracujici
v pétihvézdickovych hotelich (36%). Tato skut@ost je ejmé ovlivnéna moZznosti fistupu

zanestnand k IT technologii a elektronické verzi dotaznikuegistenci strukturovaisino

a profesionalgSiho oddleni lidskych zdraj, které dokazalo personalu lépe &t vyznam

daného dotazovani, v organizacich vySSi kategdtmuze 13 % respondéntpracovalo
v tiihvézdickovém hotelu, v dvouhézdickovém (viz graf 4).
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STRUKTURA RESPONDENT PODLE KATEGORIE HOTELU

1hvézdicka §%

3 hvézdi éky 33
4hvézdicky o282 117
5 hv&z0i ek e —
5 hwzdicek | 4 hvwdzdicky | 3 hwézdicky | 2 hwézdicky | 1 hwézdicka
m Procenta 36% 46% 13% 4% 0%
m Pocet 92 117 33 11 0

B Procenta
M Pocet

Graf 4. Struktura respondenti podle kategorie hotelu (vlastni zpracovani).

VétSina respondefit(56 %) pracovala v odtenich souvisejicich s odbytem — na recepci
(front office) a ve stravovacim Useku (food and drage), dalSich 18 % respondent
v administrati¢ (vedeni, detni a obchodni odtkeni), téngt stejné mnozstvi (17 %) pak na
jiném nespecifikovaném udseku (technické, nakupnpravni oddleni). Pouhych 9 %

odpovidajicich bylo zadstnano z odéeni uklidu (housekeeping), jak demonstruje graf 5.
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STRUKTURA RESPONDENU PODLE PRACOVISE

ostatni

|

44

administrativa

|

46
W Procenta

W Pocet

d
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71

housekeeping

|

23

food and beverage

l
[e)]
[{e]

food and housekeeping d administrativa ostatni
beverage
W Procenta 27% 9% 28% 18% 17%
@ Pocet 69 23 71 46 44

Graf 5. Struktura respondenti podle pracovisg€ (vlastni zpracovani).

Vysledky z identifik&nich otdzek vypovidaji o tom, Ze v hotelnictvi pjaprevaze lidé ve

véku mezi 20 do 40 lety sipvazujicim gedoSkolskym dplnym vzdinim, ktéi jsou

zamestnani gedevsim v pti- a ctyrhvézdickovych hotelich na, a to rgsgji na pracovistich

souvisejicich s odbytem jako je recepce &lmhd stravovani.

Otazkad. 1. Provadi se ve Vasem podniku hodnocenésimand, alespa jedenkrat za rok?

Na tuto otazku odpa@délo 68 % respondetitkladre, 6% si nebyla jista (6 %) a ve 13%

piipadi byla odpo¥d’ negativnici vabec Zzadna (viz graf 6).
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ROCNi HODNOCENIi ZAMESTNANCU

bez odpov édi
13%

nevim
6%

e /

13% ano

68%

Graf 6. Ro¢ni hodnoceni zanistnanai (vlastni zpracovani).

Vysoky procentualni podil kladnych odpol je zcela jist pozitivnim vysledkem.
Oc¢ekéavani, Zze vedouci v ubytovacichrizanich pracovni vykon budou hodnotit, projevilo
kolem 50 % dotazanych. Je znét, Ze si vyziigeni pracovniho vykonu &ma uwdomovat
stale vice za®stnavatel, ktefi zjistuji, jak je dilezita vzajemna komunikai interakce mezi
pracovniky a jejich natzenymi.

Dotazniky vSak odhalily i nedostatky, kteréegstavuji odpaddi zporné a takeé ty, které
vypowdéli o skut&nosti, Ze mnozi pracovniciilbec netusi, zda se u nich hodnoceni provadi
¢i nikoliv. Za negativni miZze byt povazovano i zji&i, ze i kdyZz k hodnoceni z&stnand
personalnimi manazery dochazi, zpravidla uz po&xistije navaznost na dalSi procesy
v ramcifizeni pracovniho vykonu, a to plan rozvoje, &adani a odrénovani na zaklas

dosaZzenych vykan

Otazkad. 2. Pokud se u Vas provadicas¥jSi hodnoceni pracovnik uvefte, v jakych
intervalech.

Celactvrtina respondeiit u nichz se hodnoceni zastnané provadi, odpo&déla, Ze probiha

v kvartalnich intervalech, 9 % pracoviilpak absolvuje ®si¢ni hodnoceni. Z celkového
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poctu zastrenych nadpolovini wtSina (54 %) absolvuje &ai ¢i Zzadné hodnoceni, jak

vypovida graf 7.

JINA CETNOST HODNOCENIi PRACOVNIK NEZLI ROCNI

kvartaln é
25%

bez odpov édi
54%

mésicné
9%

jiné
12%

Graf 7. Jina &etnost hodnoceni pracovnii nezli roéni (vlastni zpracovani).

Ze zamgstnan@ hoteli, v nichZz se hodnoceni provadi, uvedla d&rpolovina (46 %)
frekvenci vyhodnoceni pracovniho vykonu kratSi r&hi. Hodnoceni probiha dle vysledk
vyzkumu nefasgji kvartalné mésicné¢ a jeho zasry se zpravidla ani nezaznamenavaji do
piedem uEenych formul&i ¢i archi - pristupuje se k &mu spiSe jako k revizi stavajiciho
stavu s funkci zgtné vazby danému pracovniku, abyd&l, zda plni¢i neplni na psatku
zadané cile a plany.

Nekterfi respondenti uvedli i jiné intervaly hodnoceniquenika v jejich hotelech - néastji
pulro¢ni, tydenni, hodnoceni po zkuSebni &opri snizeni pracovniho vykon& riazném
vyroci, ale také hodnoceni nepravideln&tdf ¢ast respondefittuto otdzku nezodpedela,
coZz miZze znamenat, Ze se Vv jejich organizacich hodnooepfovadi ubec (dle zagra
vyplyvajicich z odpo¥di na pedeSlou otazku u 13 % &strenych) nebo Ze se u nich

praktikuje zabhnuty systém hodnoceni pracovnika jedenkré&i&o
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Vzhledem k dynamické povaze oboru hotelnictvi &ulentnimu vyvoji v poslednich letech
se doporduje provadt hodnoceni pracovnik minimalné dvakrat r@né s kvartalni revizi

vysledki. Raini hodnoceni jeifimo Zadouci.

Otazkad. 3. Jaké metody hodnoceni se ve Vasem podnilaji@ziv

V hotelnictvi dle respondeint(163) mezi technikami genymi k hodnoceni zatstnand
a jejich pracovniho vykonu ifpvaZzuje hodnotici pohovor. Druhym nejpouZiyjaim
nastrojem je mystery shopping. Pame ¢asto se pouZziva téz technikaeni podle cil nebo
360°C zgtna vazba (viz graf 8).

METODY HODNOCENI UZIVANE V PODNICICH

163
180+
160+ N
1409 i @ hodnotici pohovor
120+ u m fizeni podle cil
® mystery shoppin
1004 i 0O mystery pping
0O 360° zpétna vazba
80 I 37 m sociogram
60- — @ metoda klicové udalosti
0. | , L mjiné
3
20+
O,
Metody hodnoceni

Graf 8. Metody hodnoceni uzivané v podnicich (vlastni zprawani).
Hodnotici pohovor neboli interview mezi nastrojidnoceni pouzivanych ve sledovanych

organizacich jasn prevazuje, jak demonstruje vySe uvedeny grafivddlem je jasnost,

jednoduchost a srozumitelnost této techniky, a to @k strany. Vyznam hodnoticiho
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pohovoru spdiva v tom, Ze je mozné jej jednoduSe pouzit i jakferergni podklad pi
Z&dosti 0 nové pracovni misto v daném oboru.

Druhym nejpouzivaSim néstrojem je dle respondé&nhystery shopping. Ten se vyuZiva
v hotelnictvi zejména v oblastech, kde jsou poskymy sluzby koncovym zakazritk.
Efektivita této metody je vysoka. Za pémg kratky ¢as a za pouziti minimalnich nakiage
mozné podat zpravu o momentalnim pracovnim vykoanédo pracovnika. Vyhodou
mystery shoppingu je zejména jeho nestrannost ektapost, nevyhodou pak neschopnost

rozpoznat pouhé momentalni pochybeni &tmance od nizkého pracovniho vykonu.

Otazkacd. 4. Je sowtasti hodnoceni pracovniki stanoveni osobniho planu a:ciha dalSi

obdobi?

Na tuto otdzku odpa@délo 49 % respondeftkladrg, 36 % dotazovanych zap@i Si
zalenénim stanoveni osobniho planu adcidlo hodnoceni nebylo jisto. Celkem 15 %
zWastrenych odpo¥d nevyplnilo (viz graf 9) - toto procento odpovid&fu téch, u nichz se

hodnoceni pracovnikneprovadi.

OSOBNI PLAN JAKO SOWAST HODNOCENI PRACOVNIKD

bez odpov édi
15%

nevim
9%

ano
49%

ne
27%

Graf 9. Osobni plan jako sowast hodnoceni pracovnik (vlastni zpracovani).
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Ténet polovina respondefitoznaila plan osobniho rozvoje a tilza sodast hodnoceni
probihajiciho v jejich organizaci, coz je pozitiaji§teni, neb@ pouhé hodnoceni pracovniho
vykonu je jen statickym konstatovanim minulého stawabsenci stanoveni novychigro
dalSi hodnotici obdobi a dopdeni do budoucna. Bez této logické kontinuity nemzne,
aby se pracovnik dale vyvijel, zlepSoval nebo @dstral vzniklé problémy a dosavadni
nedostatky, coZ ve vysledku znamend, ZetZendojit k jeho slathi se zadanymi cili celé
spole&nosti.

Na druhou stranu v grafu percentuglpireviada mnozstvi negativnich, nejasnygchulovych
odpowdi na danou otazku. Varujici je, Ze si mininald7% pracovnik v hotelnictvi
nestanovuje cile do budoucna v ramci sg@rmbsti ¢i osobniho rozvoje, coz jen potvrzuje
vystupy ze semistandardizovanych rozhdydteré odhalily, Ze dochazi pouze k hodnoceni
zantstnand bez dalSiho vy®eni cili a nasledného odiftiovani na zaklad dosazenych

vysledk.

Otazkad. 5. Poskytujete natzrenym v pibéhu roku zgtnou vazbu na plmni stanovenych gil
a plani?

Z grafu 10 je patrné, Zeit§ina respondefit(52 %) svym nakizenym zgtnou vazbu o pkni
stanovenych adil a plarmi poskytuje, 26 % tak ®ei a 8 % zdastrenych to neni schopno

urcit. Celkem 14 % respondédnha tuto otazku, podobnako na tu pedchozi, neodp@dglo.



POSKYTOVANI ZPETNE VAZBY NADRIZENYM

bez odpov édi
14%

nevim
8%

ano
52%

ne
26%

Graf 10. Poskytovani z@gtné vazby nadtizenym na plréni cilia (vlastni zpracovani).

Z odpovdi na danou otazku vyplyva, Ze nadpobowivétSina respondefitposkytuje svym
nadizenym zgtnou vazbu na pkni téch cili a plan, jeZ byly stanovenyiphodnoceni jejich
pracovnich vykof. ZjiStovani zgtnych vazeb mezi néidzenym a jeho pracovnikyiglnéni
stanovenych ukdl je velmi dilezité. Umoauje odhalit, zda pracovni vykony daného
pracovnika sruji k vytyéenym citim ¢i nikoliv, zda je nutné v postupu vedoucim Kk jejich
dosaZeni &co znenit ¢i zda by bylo vhodné, aby si dany jedince doplmtdani v ukité
oblasti. Tento dynamicky procestedstavuje ,hnaci motor” vyvoje nejen jednotlivych
pracovniki, ale i pracovniho kolektivu jako takového.

Vyzkum odhalil nedostatky v této fagizeni pracovniho vykonu u cetévrtiny responderii

v pripadech, kdy si pracovnik neni jisty, jestli jehgkeny sn&iuji spravnym srrem ¢i
naopak, dochazi k poruSeni vzajemné kontinuity htelprocesu. DalSich 8 % pracovinik
nebylo schopno posoudit, zda svym fiaenym zgtnou vazbu poskytujé nikoliv. Se 14 %
responderit, ktei ponechali danou otazku bez odpdy se jedna celkem o 48%
zWastrenych, kt&i neposkytuji vedeni Zmou vazbu tykajici se jejich rozvoje. Tato
skut&nost miZze vést v hotelnictvi k fatdlnim nasléak. Nabizeni sluZzeb pracovnikem, ktery
nevi, zdali jeho vykon odpovida stanovenym poZzatiawkmize vzbudit nespokojenost

u mnoha klient. Ti se o své pocity radi a ochétdéli se svymi blizkymi a znamymi, coz
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muze ve sveém ikledku vést az k multiplikmimu odlivu hosi (Bohdanowicz a Zientara,
2008).

Otazkad. 6. Vnimate hodnoceni zasinan@ jako efektivnFizeni Vaseho vykonu?

Z vyzkumu vyplyva, Ze celkem 66 % respondemizhodi/prevazig vnima hodnoceni
zanestnand jako sowast efektivnihdizeni vykonu. Negativhse k této otazce stéle 6 %
pracovniki. DalSich 13 % respondénponechalo otazku bez odpol a 15 % se nedokazalo

rozhodnout.

VNIMANI HODNOCENI| ZAM ESTNANCU JAKO EFEKTIVNIHO RRI RiZENI VYKONU

bez odpov édi
13% rozhodn & ano
rozhodn & ne 33%

2%

spiSe ne
4%

nevim
15%

spise ano
33%

Graf 11. Vnimani hodnoceni zanistnanai jako efektivniho p¥i Fizeni vykonu (vlastni zpracovani).

Z grafu 11 Ize wyist, Ze témy dwe tretiny respondeiit (66%) vnimaji nastroj hodnoceni
zamestnand jako efektivni. Z tohoto vysledku je zcel&epné, Ze si pracovnici ggomuji
vyznam hodnoceni jejich vykén a tak jako oekavaji nehmotny nefingni stimul

piedstavovany ustndi pisemnou pochvalou, takéekavaji i hodnoceni jejich pracovnich
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vykonii za ugity ¢asovy usek (rok, gsic a podob¥). Prejit si slySet nazor na gypracovni
vykon nejen z Ust kolég ale i nadiizenych, a to i Ppact bude negativni.

Negativni hodnoceni je jednim z poslednich zachyinyodi pired propudmnim pracovnika
(Davidson a jini, 2011). Rozvazani pracovniho panrse zardstnancem, aniz by mu byla
poskytnuta filezitost k napra¥, je nekorektni. Pracovnici siétginou ani newsdomuji, Zze
jsou jejich vykony nedostajici a Zze nesplji pozadované cile. Pr&hodnoceni nize
daného zawstnance povzbudit k lepSim pracovnim vysledk Dava moznost néidenym
poukazat na to, co bylo na jejich praci, a zatowpozornit, Ze vfipad pokra&ovani

v predeslych vykonech @ize dojit k jejich propushi.

Otazkad. 7. Jsou mzdova politika a systém eédavani ve VaSem podniku spravedlivé?

O zcela spravedlivé mzdové politice a systému @ahwani v jejich podniku bylo
pieswdéeno 19 % zawstnand. DalSich 34 % s timto nazorem spiSe souhlasilo nez
nesouhlasilo. Zcela negativni byla 3 % odfmiva 13 % zawrstnand si myslelo, Ze mzdova
politika v jejich organizaci je spiSe nespravedlierozhodnych bylo 18 % odpé&di (viz

graf 12).
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SPRAVEDLNOST MZDOVE POLITIKY A ODMENOVANI V DANEM PODNIKU

bez odpov édi rozhodn & ano
13% 19%

rozhodn & ne
3%

spise ne
13%

spise ano
18% 34%

Graf 12. Spravedinost mzdové politiky a odniiiovani v daném podniku (vlastni zpracovani).

Ackoliv jako spravedlivou vnima svou mzdovou politikadpolovéni vétSina respondetit
(53 %), je teba se zamyslet nad procenty 2amané domnivajicich se, Ze systém
odmenovani v jejich podniku spravedlivy neni, ach, kt&i si nejsou jisti ani jednou
Z moznosti. Jejich mnozstvi je varujici. Spravesiinozdové politiky a systému odiovani,
jenz musi byt srozumitelny, transparentni a zatovenotivujici, je jednim ze zakladnich

pozadavk na funknost organizaci a jejich politik. Systém

Otazkac. 8. Je pro Vas mzdova politika a systém &thvani ve VasSem podniku motivujici?

Tato otazka se podoba t&edchazejici, a proto bylo i percentualni zastoupdpbwdi na ni
velmi podobné, jak demonstruje graf 13e$ha polovina za#éstnané uvedla, Ze je proén
mzdova politika rozhodh (18 %) nebo spiSe (32 %) motivujici., 19 % tutateknost
popelo. DalSich 18 % dotazovanych si odgaivnebylo jisto. Celych 13 % respondint
ponechalo otazku nezodp@enou.
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MOTIVACE MZDOVE POLITIKY A ODMENOVANI V DANEM PODNIKU

bez odpov édi rozhodn é ano

. 13% 18%
rozhodn & ne

1%

spiSe ne
18%

spiSe ano
32%

nevim
18%

Graf 13. Motivace mzdové politiky a odn€éiiovani v daném podniku (vlastni zpracovani).

Jak jiz byloteceno v Gvodu, obdobné zastoupeni odjpibw této a fedeSlé otazky neni
nahodné. Akoliv se mize zdat, Ze jsou totoZzné, neni tomu tak. Systénmevovani by ndl

byt vzdy spravedlivy a transparentni - kazdy jedity n&él dopredu znat a &dét, jakou
odmenu si za sitj vykon zaslouZi a v jaké vysi ji lze&ekavat. Otazkou vSak je, nakolik je pro
n¢j tento systém i motivujici. | kdyZz pracovnik ziskardmci spravedlivého rozbbvani
honordu vysSi odndnu za to, Ze je pro spd@eost ¥tSim ginosem nez jeho kolega, nemusi
automaticky povazovat tento systéem hodnoceni ztatls¢ motivujici pro to, aby v dobrém
pracovnim vykonu pokemval. Dilezité je, zda jej dany systém oé&movani a mzdova
politika nuti k tomu, abych $y vykon dale zlepSoval a snaZil se o seberealiaaosobni
rozvoj, ktery mu nakonec parhe splnit stanovené cile. Pokud ano, je dana mzgoiraka
zarukou plgni podnikovych cii.

O tom, Ze to tak funguje i v realnémegy je preswdéeno 50 % pracovnik(18 % rozhod#,
ostatni spiSe). Uvedené 1 % responiletdmnivajicich se, Ze jejich systém hodnoceni
rozhod motivujici neni, patrh zastupuje zagstnance planujici ukéeni pracovniho
poneru a hledani si nového pracovniho mista. Ostasgamdenti, kitd odpovdéli spiSe ne
(18 %) nebo si odp@di nebyli jisti (18 %), se hlina znénu pracovniho mistafipravuiji, ale
¢ekaji na ,dobrou” nabidku, nebo natpotrebuji @ijem, aby zabezgdi sebeci rodinu. Do
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této skupiny mohou spadat i pracovnici,ikigejsou spokojeni se svou mzdou, ale pozdivn
vhimaji jiné faktory na svém pracovisti — prestiblsinosti, dobry kolektiv, zagstnanecké
vyhody a podob&

Otazkad. 9. Jste od@irovani také na zakladvasich individualnich vysledR

Z celkového pétu 253 respondeiitbylo celych 35 % od#iovano na zakladindividualnich
vysledii prostednictvim takzvané vykonnostni odny, 43 % pak nikoliv. Tégt jedna
desetina respondentsi odpo¥di nebyla jista. Celych 13 % responderdanou otazku

nezodpovdélo.

ODMENOVANI NA ZAKLAD E INDIVIDUALNICH VYSLEDK U

bez odpov édi
13% ano
35%

nevim
9%

ne
43%

Graf 14. Odméiovani na zaklad individuélnich vysledki (vlastni zpracovani).

Vykonnostni odmina by ngla byt @i aplikovani procesttizeni pracovniho vykonu prioritni
zalezitosti. Jak uz ze samotného jejiho nazvu wgplydnEnovani probihd na zaklad
vykonu daného pracovnika, coZ je z pohledu managemeale i ze strany zafstnand
poZzadovanym cilem. Vedeni spéiesti vyZaduje, aby péiteni neustale zvySovali v

.....

vysledk.
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To plati samoizjme i v oblasti hotelnictvi. Zejména za&stnanci na useku odbytu (recepce,
restaurace) disponuji Skalou moznosti, jakngtit* klienta, aby v organizaci utratil mnohem
vétsi obnos pefr nez pivodre zamyslel.Casténou, avdak nenarokovou odnu v tomto
piipadt predstavuje spropitné, jez se zpravidla poskytujercitam procentu z celkoveé
placenécastky a jez mize personatast&né motivovat k tomu, aby se k hdést choval co
nejlépe. Zarsstnavatelé sé€asto domnivaji, Zefpnesenim i@mena odrny na zakaznika
prinuti pracovniky k lepSim vykdmm a zarove si nezvySi mzdové naklady. A pravato
skute&nost ovlivnila vysledky Séeni, kdy celych 43 % respondéntivedlo, Ze neni na

zaklad svych vykori (ze strany podniku) odéiovano.

Otazkad. 10. Byli byste pro zavedeni podilové formy mpdstiCipace na trzb)?

Na predeSlou otazkou navazuje otdzkalO, ktera zkoumad, zdali by respondenti uvitali
podilovou formu mzdy. ,Rozhodh nebo ,spiSe ano* odp@délo 68 % zamistnand. Tuto
formu odngnovani zamitlo 6 % pracovnik/ hotelnictvi a 13 % na danou otazku nedokéazalo
odpowdét.

PREFERENCE PODILOVE FORMY MZDY

rozhodn & ne bez odpov &di
2% 13%

rozhodn & ano
43%

13% spiSe ano
25%

Graf 15. Preference podilové mzdy (vlastni zpracovani).
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Vysledky analyzy odpaidi na otazky 9 a 10 spolu Uzce souvisi. Jak uz pkddlozeno,
pouhych 35 % pracovnikv hotelnictvi je odriovano na zakladvykoni, akoliv je to
z povahy jejich prace Zadouci jak z pohledu &tmavatele, tak i za¥stnané, coz nakonec
potvrzuji i vysledky vyzkumu. D¥tietiny pracovnil by si byt odngnovano na zakladjimi
dosazenych vykanpialo. Preferuji tedy podilovou formu mzdy, nebolrtmdpaci na trzk.
Duvody byly jiz popsany u vySe vyhodnocené otazkyacpwnici vi, Ze dokazou pomoci
svych schopnosti, znalosti, prodejnich technik alitg sluzeb prodat zdkaznikovi jing
drazsi zbozi, i ve&Sim mnozstvi, neziwodre zamyslel koupit. A éekavaji, Ze budou za
svou snahu adekvatmdmeneni.

Diky vySe zmignym z&¥ram systém podilové mzdy odmitlo pouze 6 % dotazostany
Uvedenych 13 % respondémedokazalo otdzku zodp#niét, a to pravépodobré z divodu
neznalosti principu poskytovani participatiepreference klasického é#pobu odninovani
formoucasové mzdy. Z toho Ize usoudit, Znto zangstnan@m s nejétsi pravépodobnosti
nezalezi na tom, jakych vykérdosdhnou, prioritni je proérobdrZet za odpracovarasovy
usek dohodnutou mzdu.

Otazkac. 11. Byli byste pro zavedeni i jiné formy @dovani dle vykonu, nez je participace

na trzke?

Jiné formy odmnovani pedstavuji zpravidla kombinaci klasické mzdy s osobn
ohodnocenim nebo vykonnostnimiigatkem, jimz je mozné ohodnotit na zakiad
dosaZzenych vykan kazdého jednotlivého pracovnika. Rozh&dby je uvitalo 38 %
responderit, 34 % by ji spiSe preferovalo. Jiné formy agnodmitla pouha 4 % respondént
11 % dotazovanych se nedokazalo rozhodnout a 18t&&@wmiki zastalo v gipact této otazky

opct bez odpowdi (viz graf 16).
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PREFERENCE JINE FORMY ODRNOVANI DLE VYKONU
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Graf 16. Preference jiné formy odn&inovani dle vykonu (vlastni zpracovani).

Jelikoz \tSina respondeiit preferovala odmmovani prostednictvim podilové mzdy, jak
prozradil vyzkum u fedeslé otazky, daly se obdobné vysledéskavat i u této: celych 72 %
vSech dotazovanych by uvitalo jinou formu agiovani dle vykonu nez je klasicky podil na
trzb¢, a to proto, Ze by &Sina pracovnik v oblasti hotelnictvi byla rada odffovana na
zaklad svych individualnich nebo tymovych vykinnVyssSi preference nezli urqgdeslého
piipadu je zfissobena prawipodobré skut&nosti, Ze si respondenti pod danymi formami
piedstavuji mé# rizikovou variantu“ odndnovani dle vykonu. Participaci na t&povazuji
za model niZ8i pevné mzdy, kdy na zaklddsazenych vykanziskaji dalsi finance. Naroky
na ré rostou - je na&vyvijen neustaly tlak, aby zvySovali své prodeje.

Otazkacd. 12. Které dalSi moZnosti oditovani krond smluvni mzdy byste uvitali?

Z variant dalSich odsm si vramci vyzkumu 131 respondéntvolilo 13. plat. Druhou
nejpreferovagjSi odnenou byly prémie, nai¢tim mist pomysiného Zeicku se umistil se
116 odpo¥d'mi vérnostni giplatek. Nejmé# zadouci byla jubilejni gratifikace a dégbvé
formy odn®novani.
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DALSI METODY ODMENOVANI
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Graf 17. Dalsi metody odnéiiovani (vlastni zpracovani).

Pokud by si zagstnanci v oblasti hotelnictvi mohli ke své smluwidt vybrat jes¢ dalSi
moznost odrovani, zvolili by r@éni odménu, vCesku znamou spise jako 13. plat. Dalsim
velmi Zadanym nastrojem jsouizné prémie fedstavujici nadstandardni oémy, jejichz
vyhodou je jejich variabilita. Velkéast respondettsi zvolila odnénu v podok vérnostniho
piiplatku - ke své mzgby uvitali nésiéni priplatek za ¥rnost svému zagstnavateli. Tento
zpasob odndiovani byl vCeské republiceasto praktikovan, dodnes je patrny v tarifnich
tiidach fiznych profesi ve statni $& a veéejnych sluzbach. Shodny &t dotazovanych
preferoval podkud prekvapiv tantiémy a fispivek na dovolenou, charakteristicky spiSe pro
statni sféru a wejnou sluzbu, kde byl zabezfovan giplatkem z fondu FKSP. Nejmé&n
volenym typem odrn byly jubilejni gratifikace, uzivané spisSe v zatéa (Gursoy, 2008).
Mezi jinymi metodami odréovani figuroval v odpaddich nefasgji prispivek na penzijni
pojistni, moznosti nakupu zafstnaneckych akcii, nabidka firemni Skolky, prodejn

motivaini soutze, Fispivek na sport a vatvanicéi povinné spropitné.



Komparace vysledki dotaznikového Sateni arizenych rozhovoi

Vysledky z dotaznikového $enhi poskytly odpoddi na to, jak respondenti vnimaji
vyuZzitelnost a proces implementace procégeni pracovniho vykonu v jejich hotelech.
Kvalitativni vyzkum provadny predevSim prosednictvim tizenych rozhovdr prinesl
odpowdi na otazky tykajici se zkoumané problematiky klpdu zanistnavatele, respektive
vedeni hotel.

Srovnani vysledk dotaznikového Sg&ni a fizenych pohovdr dokumentujicich fistup
zantstnand a @istup top managementu k probirané problematicerpger geswdceni, Ze
kvalitni fizeni vede ke kvalitgSim vykomim. Prvdadym ukolem vedeni podniku v ramci
personalniclEinnosti by tedy rflo byt zajiSéni implementace a nasledné kontinuity procesu
fizeni pracovniho vykonu. Otazkou je, zdali k tonauskuténosti dochazi a kter&nnosti

povaZzuji zamsstnanci a management zackie.

Vysledky Seteni prokazuji, Ze prvotni a jednu z&ivych ¢innosti v rAmciizeni pracovniho
vykonu pgedstavuje hodnoceni. Témdw tietiny zamistnand@ se @astni hodnoticiho
pohovoru alesppjedenkrat za rok, coz potvrzuji i zastupci managyeion Rozdil spiiva ve
vnimani jeho vyznamu. Zafstnanci na & zpravidla nahliZeji jako na séast povinnych
¢innosti v ramci personalistiky, kter&tginou nema dopad na jejich praci vipthu dalSiho
hodnoceného obdobi, zatimco management jej povaawelmi dilezity. Skyth mu moznost
promluvit si se zawstnancem, prodiskutovat jeho nedostatkyho piipadré pochvalit za
pracovni pistup¢i vykon. V za¥ru hodnoticich pohovérjsou zanistnanci stanoveny ukoly
na dalSi obdobi, ale¢tsinou dochazi pouze k dopdeni, ve kterych oblastech by se&lm
zlepsit, aniz by byl stanoven konkrétni plan sSkotewlilci a hlavni cile.

Stanoveni osobniho planu rozvoje ai@tedstavuje dalSi prvek procegizeni pracovniho
vykonu. Nadpolowini wtSina &astniki Seteni uvedla, Ze jsou vramci hodnoceni
upozomnovani na chyby, kterych se dopati§ta Ze jsou jim sélovany oblasti, kde vykazuji
kvalitativni nebo kvantitativni nedostatky, gefa vsak, Ze by jim byval ndsletlastanovovan

plan dalSiho rozvoje a vélhvani. A pokud ano, nedochazsto v piibéhu hodnoceného
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obdobi ke zptné vazls umozujici pripadné korekce stavajiciho stavu. Ukazalo se takeé,
zanestnanci vytykaji managementu, Ze jsou stanovere aiplany rozvoje ifliS obecné
a aplikovatelné na celou skupinu zsmtmand, nejsou tedy zastieny individuéli a zpravidla
ani nereflektuji osobniipdstavy pracovnik

Vysoky management vSak popisuje realny st&i zcela odliSné. Zejména liniovi manéze
povazuji dle svych vypadi oblast osobniho rozvoje za velmileZitou. Oddleni lidskych
zdroji neustale planujaizna Skoleni, vz&lavaci kurzy a profesni workshopy. Tyto rozvojové
programy maji pochopiteénsuvij vyznam, bohuzel vSak ne vzdy reflektuji na osqtwifeby
zamgstnand.

P¥i zhodnoceni pohlédobou zainteresovanych stran na oblast@dwani Ize dojit k zawru,
Ze se jejich nazory na ni zcela rozchazeji. Managegnse, jak prokazaly ¢etné studie,
domniva, Ze se vyznam odiovani na zaklatl posouzeni pracovniho vykonu zhbyte
piecaiuje. Ve \&tSine hoteli, a to zejménacth, jez jsou satasti mezinarodnicketzca,
nema posouzeni pracovnich vyslédka odndnovani gimy vliv - zanmgéstnanci zpravidla
absolvuji hodnoceni pracovniho vykonu, poté ¢kterym i stanoven plan a cile osobniho
rozvoje, na jejichz pkni vsak jiz jejich odrdna nezavisi. Tento fakt ma pakimpy dopad i na
chovani zamsstnand. Ti si uwdomuji, Zze & cile plni ¢i ne, vysledky hodnoceni jejich
odménu neovlivni a ta se nezmi. Disledkem niZze byt vznik indiferentniho postoje
zanestnance k jakymkoliv dalSim stimdl@m ¢ personalnim ¢innostem vedoucim
ke zlepSeni vykonu. Zafstnanci zaujimaji negativni postoj i k vlastnimogasu hodnocent,
protoZe dle nich probiha beminé. Namisto rostouciho a stale kvatiiho vykonu pak
dochéazi k vytveéeni demotivujici pracovni atmosféry a v neposletsk i k poklesu
pracovnich vysledk

Dotaznikové Séeni ukdzalo, Ze zarstnanci projevuji ochotu se neustale rozvijet &avgt
svij vykon za pedpokladu adekvatni odmy, podilovéci zasluhové, zaloZzené na jejich
vysledcich. Management haieby se mdl pii dialogu s nimi pokusit nalézt spoley
konsensus tykajici se @gobu a ngasovani implementace privkizeni pracovniho vykonu v
organizaci. Jako inspiraceue poslouzit pata kapitola, v niz jsou navrZzenaanimseni

a predloZzeny nové moznosti zavedeftdhto nastraj do praxe.



4.3.2.2 Statistické vyhodnocovani

[

Z odpovdi ziskanych p fizenych pohovorech a dotaznikovémidei Ize snadno st
nazor a vnimani pracovrikna stav ¢eského hotelnictvi a jejich vnimani probirané
problematiky, pro celkové dokresleni situace a peeai spokojenosti zatstnandé s jeji
podobou je vSak nezbytné provést i analyzu \iztalezi rekterymi odpo¥d’mi navzajenxi
mezi statusem respond&nPro owreni zavislosti v kontingemi tabulce byl pouzif? test
prokazujici zavislost. Vyhodnocovana byla i silaigi@sti, ktera udava, jakgny je vztah
proménnych (do hodnoty 0,20 velmi slaba zavislost; 6;:20,30 slabsi zavislost; 0,30 — 0,60
stredre tésny vztah, 0,60 — 0,9 velmidny vztah a vysSi nez 0,9 extréheSny vtah) a jaky
méa smér (kladny nebo zaporny). Sila zavislosti byla tgig@na pomoci Pearsonova
a Cramerova kontingéniho koeficientu. K prezentaci bylo vybrano Seshtktgertnich

tabulek vyhodnocujicich jednotlivé zavislosti (piZloha 3).

1) Zavislost mezi pronénnou kategorie hotelu a provadni hodnoceni pracovnika

Prvnim gednétem zkoumani je mira zavislosti mezi statistickyrniaky kategorii hotelu
a provadnim hodnoceni vykonu pracoviils minimal@ rocni frekvenci. Tabulka uvedena
v priloze 3 zobrazuje vztah mezi kvalitou, respektiagegorii hotelu, ve kterém respondenti
pracuji, acetnosti vyskytu hodnoceni vykonu pracovniprobihajiciho alespio jedenkrat
ro¢né. Z udap v tabulce vyplyva, Ze se hodnoceni pracotrnikovadi zejména v hotelech
vySSi kategorie, a Ze se sniZujici se urovni hotghazre klesa icetnost provaghych
hodnoceni. Tento z&w potvrzuje vysledkytizenych rozhovar, které ukazaly, Ze si
management §i- a ctyrhvézdickovych hotel ubytovavajicich ,movijSi” klientelu dolye
uvédomuje, jak je nutné za¥stnavat profesionalni a vysoce motivovany persokiaky je
schopen plé uspokojit vSechny pozadavky, se kterymi hostehgzeji, a Ze je schopen
prostednictvim hodnoceni, potazmiizenim pracovniho vykonu, ovlivnit dalSi vykony
jednotlivych zamistnand pozadovanym s#énem. Nekteré z ¢eskych hotdl nejvySSiho
standardu jsou navic s&sti mezinarodnich hotelovydetzci, kde se procesyizeni
pracovniho vykonu zavély jiz v 80. letech 20. stoleti. Poté, co se &@kily, doSlo

k pokugim o jejich implementaci (Siznymi vysledky) i vCeské republice.
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Dle nize uvedenych konting&mich koeficieni je mozné konstatovat, Ze mezi Urovni hotelu
a provaénim hodnoceni pracovnilexistuje stedre silna zavislost.

Cramer 0,376
Pearson 0,469

2) Zavislost mezi pron€énnou pracoviS& a participace na trzbg

DalSi kontingetini tabulka ukazuje vztah mezi pracowdt a zajmem respondéntna
odmenovani formou participace na tbZe vztali mezi prordnnymi je patrné, Ze o tento
zpiusob odngnovani, zaloZzeny na podilu z trzeb, jichZ je dosahoy projevuji nejtsi zajem
pracovnici z oddleni Food and Beverage a recepce, tedy departémétdré souvisi
s odbytem v kazdém hotelu. Tito zé&tnanci jsoudmi, kdo generuje danou trzbu aibe
svym proaktivnim chovanim ovlivnit vysi Gtraty hastehoZ jsou si dale wdomi. Proto by
vétSina z nich podilovou mzdu, tedy takovou @din, jejichz vySi nize sama ovlivnit, vitala.
Kontingertni koeficienty vyjaduji slabou zavislost.

Cramer 0,202
Pearson 0,275

3) Zavislost mezi pronénnou vzdlani a efektivity hodnoceni pracovniki

Vztah mezi Urovni vzélani a efektivitou hodnoceni pracoviikvypovida o tom, Ze
zanestnanci s vysSim vzZthnim vnimaji efektivitu hodnoceni rozhadnebo spiSe pozitivn
Tento vysledek bylo moZnagdpokladat. Je vice neZz prapddobné, Ze jediriien s vySSim
vzklanim pojmy jako hodnoceni nelitzeni vykonu nejsou zcela cizi, a Zze sédomuji
dulezitost vzajemné interakce, komunikace a poskyibwgEtné vazby na pkni Ukoli
v pracovnim procesu, fakigrjez mohou zefektivnit vykon kazdého pracovnikasMdky
vSak ovliviiuje i skuténost, Ze celé dvtretiny vSech odpaidi na gisluSnou otdzku v rdmci
dotaznikové Sé¢ni ,zreély ano” a ,spiSe ano”, a fakt, Ze vyzkumny soubahrnoval pouze
nizky paet osob se zakladnim vddnim. Proto neni mozné zcelgepré urtit miru zavislosti
mezi vySi dosazeného v#dni a vnimanim efektivity hodnoceni pracovnikoz potvrzuji
i kontingeréni koeficienty vykazujici velmi slabou zavislost.

Cramer 0,150
Pearson 0,208
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4) Zavislost mezi pronénnou motivace odnéiiovani a participace na trzk

Po analyze vztahu mezi znfrymi dwma proménnymi je patrné, Ze i kdyZz zastnanci
v hotelu povaZzuji jeho stavajici systém a mzdovolitiku za rozhods ¢i spiSe motivujici,
uvitali by moznost odshovani v podob participace na trzbh Respondenti, kté nebyli
schopni uwéit, zda vnimaji jejich systém odiiovani jako motivujici ¢i nikoliv,
byli neprekvapiv prevazré pro zavedeni modelu podilu na @Zbpravdpodobr z divodu
ocekavani vylepSeni situace prosté zminy statutu quo. Pozitivnim zj&tim, zejména pro
zantstnavatele, je zji8hi, Ze pouze mizivé procento pracoviniknima jejich odminu jako
demotivujici a zarowe nema zajem o implementaci participace naénzbhotelu, kde jsou
zanestnani. Mezi motivénim faktorem odrftiovani a participaci na trébpanuje dle
kontingergnich koeficiend slaby vztah.

Cramer 0,259
Pearson 0,334

5) Zavislost mezi pronénnou stanovovani cii a poskytovani z@tné vazby na jejich
plnéni

Vyzkum kron® jiného téz owioval, zda v fipact stanoveni cll a plar osobniho rozvoje
pracovnika probiha i zffgvani a poskytovani Zmeé vazby na jejich pbmi. Jak jiz bylo
zmirgno, osobni rozvoj a zejménaémpa vazba pét mezi nejdlezitejSi prvky v procesu
fizeni pracovniho vykonu. Pouhé stanoveni tié€z dalSi moZnosti korekag zjiStovani
stavu plrni vyrazré snizuje efekt celého procesu d@ia mit i negativni dopad na samotny
vykon pracovnika. Sini vedlo ke zji&ni, Ze polovina respondéntu kterych je provéaso
hodnoceni pracovniho vykonu alesp@edenkrat za rok a zaravese u nich stanovuji cile
a plany osobniho rozvoje na dalSi obdobi, byvd boema na zakladsvych vysledk.
Naopak téms vSichni respondenti, kterym cile stanovovany ngjsneposkytuji (zcela
logicky) zpitnou vazbu na jejich pmi. Fresto se objevilo dkolik responderit, ktefi uvedl,
Ze poskytuji zptnou vazbu svym zakstnavatelm, akoliv u nich neprobiha hodnoceni
a nasledné stanoveniicilTito jedinci se prawpodobr domnivali, Ze jsou dotazovani na

poskytovani zgtné vazby svym naizenym ohled#é pracovniho vykonu obeén
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Vyznam stanoveni dila pedevSim pravidelné Zmeé vazby neustale stoupa, coz potvrdil
nejen tento, ale i dalSi vyzkumy tykajici se zkongablasti. Z dané skuteosti vyplyva, ze
by se liniovi manaZemgli stale vice sougedit nejen na hodnoceni a ogfovani, ale roviéZ

I na osobni rozvoj svych pracoviikenz bude nejen zvySovat jejich dovednosti a gobsti,
ale povede progdnictvim jejich rostouciho vykonu i k progresi d@arspol€nosti.
Kontingereni koeficienty vyjaduji stedrg silnou zavislost.

Cramer 0,485
Pearson 0,566

6) Zavislost mezi pronénnou provadéni hodnoceni a odniiiovani na zaklad hodnoceni
Posledni kontingemi tabulka uvedena viioze 3 zaznamenavd, zda pracovnici, jejichz
vykon je hodnocen, jsou zaravednmenovani na jeho zaklad a vypovida o skutmosti, Ze se
tak Eje pouze uietiny respondefit DalSi tetina nedostava vykonnostni o&tm podle
sveho pracovniho vykonu a na zakigeho hodnoceni. Poslediiétinu pak tvei ti, ktefi se k
otazce nevyjéili, nebo u nichz hodnoceni jejich pracovnich vykoribec neprobiha. Tato
zjisteni potvrzuji i ¥tSinu vysledk z provedenych Sgni, které prokézaly, Zecétdina
zanestnand absolvuje hodnoceni jejich pracovnich vykprmehoz vysledky vSak nemaji
piimou vazbu na jejich nasledné o#fravani. Oivodem je zejména neochota nebo spiSe
nedivéra liniovych a stednich manazérk vyznamu vlivu odrénovani podle vykoa na
pracovni chovani zastnand. Casto jej dokonce snizuji.

Dle niZze uvedenych kontingé&mich koeficienk je moZzné konstatovat, Ze mezi prositn
hodnoceni pracovnika odnégnovanim na zakladjejich vykonu existuje slaba zavislost.

Cramer 0,184
Pearson 0,252

Z celkové analyzy vysledkpiedchazejiciho Sini vyplyvaji nasledujici z&wy:
» VétSina pracovnik absolvuje alespo jedenkrat roné hodnoceni svych vykdn

U jedné ¢tvrtiny zaméstnan@ se provadi hodnoceni kvartdJnu jedné desetiny

maesiéng.
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» Pracovnici jsou v drtivé &sSine klasifikovani prostednictvim hodnoticiho pohovoru.
Frekventovanym nastrojem hodnoceni v hotelnictviée mystery shoppingjzeni
podle citi a 360° zptna vazba.

* Pouze u poloviny zadstnand, ktefi absolvuji hodnoceni svych pracovnich vykoje
zarover stanoven i jejich plan dalSiho osobniho rozvojeild, kterych je nutné
dosahnout v daném hodnoceném obdobi. Pouze polpvamavnik poskytuje svym
nadizenym ve zmiéném obdobi z§tnou vazbu na pbni zadanych ukdla osobnim
rozvoiji.

» Ackoliv vétSina zamistnan@ absolvuje hodnotici pohovor, minimélpolovina z nich
jiz postrada dalsi kontinuitu tohoto procesu a @doyajej za pouhé konstatovani stavu
a zhodnoceni uplynulého obdobi bez dalsi mozZnosgirpse.

e Ténxt polovina zamstnand vnima systém od#éiovani a mzdovou politiku v jejich
hotelu jako spravedlivou a zaravé motivujici, avSak jen 35% je odiifovano na
zaklad svého vykonu Pra&v z tohoto dvodu by témd dwe tretiny pracovnil
v hotelnictvi uvitaly moznost odfiovani formou podilu na trgb Jiné formy
odmenovani nez tuto by sifplo zavést téit 75% zamistnand - negasgji ro¢ni

odmenu (Finécty plat), ¥rnostni piplatek, prémiei prispivek na dovolenou.
Z vySe uvedenych zji&i Ize vyvodit, Ze situaci ¥eském hotelnictvi nelze povazovat
z hlediska aplikacegizeni pracovniho vykonu za zcela r&enouci zanedbanou, ale na

druhou stranu nelze pominout signifikantni nedégtatprocesni chyby, které ¥m panuiji.

Na zaklad ziskanych vysledk vznikly navrhy k implementaci novychieSeni

a restrukturalizaci procésizeni pracovniho vykonu v hotelnictviGeské republice.
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5 Implementace vysledkvyzkumurizeni

pracovniho vykonu a navrh 2m

vysledky dotaznikového $eni afizenych rozhovdr odhalily rekteré nazory pracovnik
pracovniki, ¢asto s naslednym planovanim osobniho rozvoje &may vazbou, ale proces

fizeni pracovniho vykonu nebyva aplikovan v celélgw@plexnosti.

Vyzkum rovréz prokazal, Ze nespokojeni jsou zejména pracowadbiytu. Tato homogenni
skupina tvéi nejen dle vysledk dotaznikového Sidni, ale i dle statistickych Udamajoritni
cast zamistnand@ - v kazdém hotelovém #aeni giblizn¢ 60 % - 70% z celkového piw
pracovniki - a jako jedinA ma ifmou moznost ovlivnit kor@ou vySi Utraty kazdého
jednotlivého hosta a tak i dosazeny vykon spubsti. Proto je Zadouci a zaravécelné
podporovat veSkerymi dostupnymi a efektivnimi pfedky dosahovani co mozna nejvyssiho
pracovniho a tedy i prodejniho vykonu pracownddbytu. Z toho d@vodu jsou nasledujici
navrzené postupy tgny a aplikovany igdevsim na skupinu hotelovych zgtmand

z prodejnich usekjako je stravovaci a ubytovaci.
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Rizeni pracovniho vykonu Ize charakterizovat jakprezity, sam sebe obnovujici cyklus.

CYKLUS RIZENi PRACOVNIHO VYKONU

1-Planovanicilu ‘ 2-\Vykon a zpétna
arozvoje vazba
' ) Performance & .
2 - Hodnoceni Development 3 - Diskuzev
vykonnosti Cycle poloviné roku

- 4 -Vykon a -

Zpétna vazba

Obréazek 5. Cyklusf¥izeni pracovniho vykonu (Hordkova, 2011)

V tomto cyklu Ize povaZzovat za ktivé tyto¢innosti (Horakova, 2011):
* Definovani role. V ramci té se uzavira dohoda o hlavnich oblastegiedku
a pozadavcich na schopnosti pracounik dochazi k vytvieni takzvaného
kompetedniho modelu. Ten se za&bhuje na definici konkrétni kombinace
védomosti, znalosti, zkuSenosti a dalSich charakterissobnosti (to jest
kompetenci), které jsou gebné k efektivnimu plni ukola.
* Dohoda nebo smlouva o pracovnim vykonuDefinuje @ekavani, tedgeho ma
jedinec nebo tym dosahnout ve oblastii,cél zgisob, jak bude jeho vykondren.
Jednotlivé cile musi byt konkrétni,¢titelné, dosaZitelné, relevantni casow

omezene.

12¢



» Plan osobniho rozvoje.Stanovuje kroky, které je nutn&init v rdmci rozvoje
zanestnance pro to, aby ro#sisvé znalosti a dovednosti, zvySil Urdvevych
schopnosti a zlepSil v konkrétnich oblastealj sykon.

+ Rizeni pracovniho vykonu v pibéhu roku. Predstavuje fazi, dhem niZ lidé f
vykonavéani kazdodenni prace & pvych planovanych vzthvacich aktivitach
podnikaji kroky smsiujici k realizaci dohody o pracovnim vykonu a planu
osobniho rozvoje. Zahrnuje riefrzity proces zabezpevani z@gtné vazby
(odezvy) na vykon za#stnance, neformalni sledovani pokroku, aktualizddi,

a je-li to nezbytnéteSeni pipadnych probléiin s vykonem prace a konzultovani.
Rizeni pracovniho vykonu by neto byt manaZeéim zadavéano, o by byt
piirozenou sotasti jejich prace.

5.1 Hodnoceni pracovniho vykonu

Jednou z velmi @ezitych sowasti sledovaného procesu je¢md hodnoceni pracovniho
vykonu, uskutéiované obvykle prostdnictvim hodnoticiho pohovoru. Projednani jeho
vysledki umoziuje ziskat pehled o dosavadnim pracovnim vykonu Zsimance coby
vychodisku pro planovani dalSiho rozvoje a zlepBav&myslem hodnoceni je umoznit
z(Castrenym vést dialog o vykonu a rozvoji daného pracoarako tom, jakou podporu mu
v celém procesu poskytoval manazer. Tato podpopogistatnou sadstitizeni pracovniho
vykonu (O"Brienova, 2003).

Tato hodnoceni nejsou jerrilezitosti pro analyzu shora doli kdyZz poskytuji witou
zpétnou vazbu. Nejsou ani rozhovorem, amt jedna osoba poklada otazky a druha
odpovida. Mla by mit spiSe podobu vamplynouciho, uvoliného a oteteného setkani, kde
se vynEnuji nazory tak, aby doSlofipvytvaieni zavra ke vzajemné doh@&d Hodnoceni
pracovniho vykonu by #ho byt povazovano za c¢élnou konverzaci, ktera povede
k dikladnym a obBma stranami odsouhlasenym &&m tykajicich se rozvoje daného
pracovnika, a, je-liteba, i ke stanoveni oblasti vyZadujicich zlepSerdsd, jakymi jich m&
byt dosazeno (Baum, 2007).



5.1.1 Hodnotici pohovor, jehd@él a cile

Rocni ¢i meziratni rozhovor probihajici mezi vedenim a Zamancem spot@osti je
zakladem pro stanoveni a dosazeni.@pol€ny dialog slouzi ke zlepSeni spoluprace mezi
manazerem a zaistnancem a umdhbje ziskat pehled o dosazeném pokrokuasovém
horizontu. Vysledky hodnoticiho rozhovoru slouzkgapodklad pro personalni préaci
manazerajeditele hotelu nebo HR manaZera (tedy manaZerkyttiszdrofi) spolé&nosti.
Jeho cil musi byt iedem pesré uréen — stejid jako ten, k Bmuz je teba zamsstnance
motivovat a vést.
Hodnotici pohovor by # piinést odpo¥di na nasledujici otazky (Diamond, 2010):

» jaky je cil managerovy/zatatnancovy ,cesty”, kam oba shuiji;

» jakymi prostedky se cile dosahne;

e Vv jaké fazi se zawstnanec nachazi;

* CO se zarstnanec natil nebo/a co se pt#buje nadit;

* CO se zarmstnanec domnivd, Ze zna &ia vykonavat;

* jakou pomoc¢i jaké vedeni mize zamdstnanci nabidnout spdieost nebo

manazer.

Doporwend piprava, vliastni provedeni a frekvence praévadhodnoticiho pohovoru

Iniciativa pro konani kazdo#aich rozhoval, které jsou zpravidla vedeny dvakratm® se
vSemi zamistnanci dané spalrosti — vzdy na jednotlivych arovnich, vychazi atleni. Je

v8ak mozné, aby si je vyzadali pracovnici sami.
Priprava a samotny pribéh hodnoticiho pohovoru:

1) Manazer obdrzi od svého r@mkbného (formou proskoleni) informace o kritériich,

postupu, Gelu a cili hodnoceni, aby byla zachovana jednotma&snu pohovoru.
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2)

3)

4)

5)

Manazer obdrzi nezbytné podklady jako je formuydéo rozhovor se zagstnancem
a vysledky toho fedeslého, které je uloZeny v personalni sloZcedazdanistnance

a které manaZzerovi slouzi jako vychozi bod hodnibcen

Zamestnanec fed samotnym rozhovorem formou sebehodnoceni odyojd@dnotlivé
body formulde (jako vychozi materidl mu ie byt poslouzit i vypléeny dotaznik

z predchoziho pohovorucetns vyvozenych zaéri) a sdm si stanovi cile pro oblast
své misobnosti na nésledujici obdobi.

Manazer navaze se zastnancem dialog ubirajici se Zadanymesm. Pro spléni
Gcelu hodnoticiho pohovoru je nezbytmutné, aby nepodcenil svodigravu na
rozhovor s kazdym jednotlivym zastnancem. Formalni rozhovor a formalni
vypInéni formul&e by zcela devalvovaly vlastni hodnotu a vyznanéhwelsetkani
a vzajemného dialogu, ktery s p¢m ma vest.

Po ukorgeni hodnoticiho rozhovoru, kdy jsou piseénstanoveny dohodnuté ukoly
a cile, pipadreé doporwieni pro dalSi rozvoj zagstnance, obdrzi jednu kopii formiga
zanestnanec, druhou manazer a original je odevzdan eraopalniho odfeni

a uloZzen do osobni slozky zastnance, fipadre pripojen k dalSim dokumeiiin

spojenym s planovanim rozvoje daneho jedince.

Hodnotici pohovor by mély tvorit nasledujici faze:

1)

2)

Zdvorilostni a rozeliivaci” faze. Pomaha navoditigmnou atmosféru, slouzi jako

Jamat ledu”. Obsahujei@devsim osobni otazky.

Sebehodnoceni. Tato faze vede hodnoceneho k tdipzaaalyzoval a zhodnotil 8y

pracovni vykon a nastavil tak vychozi bod pro rdigliei diskusi. Sebehodnoceni
napomaha k vyti@ni pozitivni a méh tisnivé atmosféry, aktivnimu zapojeni
klasifikovaného do celého procesu hodnoceni a niyjgho sebei/éry. Vytvéri tak

prostor pro konstruktivni a ot&any dialog.

3) Zpétnd vazba. Po sebehodnoceni hodnocenivadhuje své vysledky aipdklada

4)

svij pohled na situaci. Nasledije konfrontovan s nazory hodnotitele.

Formulace cil. Po zgtné vazls dochazi k formulaci (pracovnich) &ilpro dalSi

obdobi a stanoveni plamozvoje.
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5) Zawér a sdleni dalSich informaci. Nakonec dochazi k sumaridatodnutych cil,

zklidneéni atmosféry a pozitivnimu zé&w pohovoru. RleZitou sowasti této faze je
rovnéZ podtkovani hodnotitele hodnocenému z@ast a spolupréci na gini cili.

Hodnotici rozhovor zpravidla trvéicet minut az hodinu, coz je dost&te dlouha doba na
vyjadieni obou stran, ifemz vice by @ vZzdy mluvit hodnoceny neZz hodnotitel. Zay

a stanovené cile vychazejici z pohovoru jsélezitym podkladem pro planovani dalSiho
rozvoje ale i povySeni hodnoceného (Kusluvan a, j#ti10). Gilezitou roli hraji i i
rozhodovani o mozné vyptaa vysi ranich odngn a vykonnostnich boniis

Doporweny vzor hodnoticiho formui@ I1ze nalézt viloze 4. V giloha 6 obsahuje vzor,
ktery pouziva nafklad swtové prosluly hotel Alcron nebo Park Inn Praha.

Manazer by se #h pii hodnoticim pohovoru drzet nasledujicich pravidel:

* To, co ma byt zadstnanci v rozhovoru steno, je nutné siiiedem pipravit. Tim
se dosahne&sSi jasnosti a strukturovanosti dialogu.

« Je nutné fesré vymezitéas pro cely rozhovor a pitat i s¢asovou rezervou, aby
probihal neruSena bez pestavek.

* Rozhovor je nezbytné vést néjpmném mist, kde nebudou jehacastnici nikym
a néim ruseni.

» Dulezité je pokouSet se o aktivni vnimani. Vypdivzameéstnance neslouzi jen
k posouzeni, ale hla¥rk porozungni.

* Rozhovor je za telem ziskani co nejtSiho mnoZstvi informaciigéba veést
prevazre formou otevenych otazek.

» Je teba pditat s moznosti, Ze nazory a stanoviska obou stesmnusi byt vzdy
shodna, coz skytd moznost ziskat nové poznatky.

« Je nezbyt& nutné byt pi dialogu objektivni, ale zarovigaktni.
Ke konstruktivnimu hodnoticimu rozhovoru s re$v prava@podobnosti dojde, bude-li

hodnotitel/manazer (Pitlava, 2008):

... povzbuzovat hodnoceného, aby se na rozhovatilgbao nejvice.
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... aktivré naslouchat tomu, co hodnoceiika.

... poskytovat hodnocenému prostor pro zamysleoz@brani zalezitosti.

... analyzovat vykon hodnoceného a nikoliv jehobosst, tedy soustdit se na to, co

ucklal, a nikoliv na to, jaky je&lovek.

... hodnotit celé obdobi a ne jen posledni udalosti

... [istupovat k problérfim hodnoceného v pracovnim vykonu jako&emu, co jiz neni

piekvapuijici, protoze byly rozpoznanyeseny jiz v dob, kdy se objevily.

... Uznavat a o@®vat usgchy a upeitovat a posilovat silné stranky hodnoceného.

... zakortovat setkani v pozitivnim duchughledem dohodnutych ptama akci a dohodou

o tom, jak bude sledovan pokrok v jejich realizaci.

Velmi dalezitou sodasti hodnoticiho pohovoru je takééup vazba, ktera dava moznost

obéma stranam ziskat nazor na vlastni oséibprojednavanou problematiku z pohledu toho
druhého.

Pt poskytovani zgtné vazby by rflo byt pamatovano na nasledujici pravidla:

Pred jakymkoliv sdlenim mfenym na hodnoceného bylhmit manaZer neustale na
pantti vyznam z@tné vazby, kterou mu mini poskytnout. Ta bylanzangstnanci
pomoci zlepSit se v praci a proto byl byt konstruktivni. Manazer by si téZhbyt
védom skuténosti, Ze zptna vazba nemd slouzit jemu, ale tomu, kdo ji d@sta
(Nelson, 2005).

Pri podavani zptné vazby, i té negati¢nzabarvené, je vzdydba zait pozitivnim
hodnocenim, pochvalou (pokazil-li riédad hodnoceny svoji prezentacirepl
zakaznikemg¢imz zpisobil, Ze nakonec nedoSlo k u¥eni planovaného obchodu,
muze byt i gesto pochvalen,i¢ba za pkné givitani host). Jen tak bude mit
zamestnanec pocit, Ze neni ,na kob#ma", ale Ze dochazi k pokusu o konstruktivni
feSeni situace (O"Brienov4, 2003).

Manazer by se #hza kazdou cenu vyhnout ,Skatulkovani” zsmané. Pojmy jako
liny, drzy, Spaté pracujici a podobné jsouili® obecné a zarowepiilis svazujici.

Ukolem hodnotitele neni popsat vlastnosti ifpeného, ale pomoci mu zachovat se
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v budoucnu v podobné situaci IépegIMby proto vychazet z konkrétnich udalosti
a negeneralizovat (misto toho, abskl o svém potizeném, Ze je liny, by bylo
vhodrgjSi pronést, Ze to vypada, Ze si své podklady d@madre negipravil).
Vytvareni Skatulelkci nalepek vede pouze ke vzniku ded&y a negativni atmosféry
na pracovisti.

« Ukolem hodnotitele neni jen poukazat na téewm jeho potizeny pochybil - il by
mu téZz pomoci nalézt apob, jak se podobné chyby v budoucnu vyvargvgk se
zachovat Iépe. Zpnou vazbu si je proto vZzdyeba pedem promyslet aipravit
nekolik alternativieSeni problému (Nelson, 2005).

e Zpétna vazba neni monologem ze strany manaZera, ktamgstnanci pedloZi
nalinkované&eseni. Jeréba k ni pistupovat jako k procesu, na kterém se musi podilet
hodnoceny i hodnotitel, ktery jen timto tgpbem ndZe zjistit nazor svého
podizeného, a doadét se, zda souhlasi s tim, Ze bglméco znenit ¢i zda rozumi
pronesenym vytkdm. Jen na zakladboustranného dialogu je mozZné dobrat se
spol&néhoreSeni a navrhnout kroky do budoucna.

Formalni hodnotici pohovor se dopéuje provadt s rani frekvenci - tu také n&gstji
uvadli i respondenti v rdmci provédého Sdeni. Natizeni pracovniho vykonu mé v3ak také
vliv velikost provozovny, podle niz by byléeba je optimalizovat. V menSich podnicich, kde
dochéazi kc¢asgjSi interakci mezi personalem a kde vSechnyémprobihaji rychleji

a dynamitéji, se doporduje provadt hodnocenicasgji. FrantiSek Hronik (2010), Josef
Koubek (2004) a dalSi progrdoporuduji hodnoceni flro¢ni ¢i kvartalni. | tyto frekvence
provadni hodnoceni pracovniho vykonu byly zréig v odpo¥dich v ramci dotaznikového
Seteni.

Reorganizaci by #h projit cely proces hodnoceni¢etne formulde ueného k jeho zapisu.
Jako @inné se jevi takzvané kvadrantové hodnoceni, rygtihledna a efektivni forma
klasifikace s jasnym vystupem pro hodnoceného inbttele. V prvnim kvadrantu
hodnoceny sumarizuje sgim ¢i nesplréni ukoki z predeSlého hodnoceni, v nasledujicim pak

vyjadiuje swij celkovy nazor na spémi ukoli, sebehodnoti své pracovni chovani a osobni
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piistup k praci. Veretim kvadrantu hodnotitel vyj&die s\ij ndzor na pedeslé dva kvadranty
véetns jejich zhodnoceni, v&tvrtém pak stanovi Ukoly a cile na nsledujici diddo

U nového zarstnance, ktery vstupuje do pracovniho pam je nutné provad hodnoceni
pracovniho vykonu nejlépe jeégpied ukorenim jeho zkuSebni doby (pokud byla stanovena).
V nekterych hotelich provozovanych mezinarodnifeizci se provadi takzvana evaluace
zkuSebni doby, kdy naideny hodnoti v jejim z&u dosavadni f@ibéh pracovniho vykonu
zanestnance a rozhoduje, zda dojder&ghodu jeho pracovniho pém na ten s dobou

urcitou &i neugitou.

5.1.2 90-denni hodnoceni vykonu

Devadesétidenni hodnoceni probiha peabtictvim pohovoru, ktery absolvuje kazdy
zanestnanec &srg pred ukokenim zkuSebni pracovni doby.ii Tmésice nejsou zcela
dost&ujici na plné zhodnoceni pracovnika, ani na zhogmoplreni cili (které v podstat
jes€ nebyly ani pesré konkretizovany), které byly stanoveny spiSe cetimpkowé neZli
individualns. Hodnocen je f&devsim celkovy obraz za&stnance a jeho dosavadni vykon na
dané pozici — kvalita a kvantita provedené pracsyboi pée, vystupovani, tymovou
spoluprace, znalost prace, dochvilnost a podofraké dochazi ke shrnuti jeho silnych
stranek a k navilm oblasti, v nichz by se &hzlepsit.

VSechny aspekty zafstnancova vykonu jsou hodnoceny znamkami od 1 dpiibemz
znamka 3 odpovidacekavanému standardu, coZz znamena, Zeégtmanec provadi své
vykony v poZadované kvadit véas a spravh Znamka 2 vypovida, Ze z@sinanec dosahuje
lepSich vykod, nez se &ekavalo, a 1 ozraje jiz silré nadpfimérny vykon pracovnika
v dané oblasti. Tento typ hodnoceni slouzi zejméttamu, aby si zagstnanec usdomil, Ze

je sledovan, Ze spalrost zajimd a ta mu chce pomoci s nastavenim Halgkok

a prekonani jeho dosavadnich slabin. Jeho vysledkyZsl@ako podklad pro rozhodnuti
0 pokraovani¢i ukonceni pracovniho po#nu po zkuSebni dabh proto je nutné je provét
jese pred jejim koncem.

Vzor dotazniku k devadesatidennimu hodnoceni jenénafalézt v filoze 5. Mimo vySe

uvedenych néstrbjse v rkterych gipadech uziva 360° #ma vazba.
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5.1.3 360° z&na vazba

Neni-li si vedeni podniku zcela jisté, zda bglonu daného pracovnika dojit k povyseni
nikoliv ¢i zda by nebylo vhodné jejigradit na jiné oddeni, je vhodné pouzit techniku 360°
zpétné vazby. Ta zahrnujeckolik otazek tykajicich se pracovniho vykonu, satnmgti

a dovednosti, socialni inteligence a tymoveé spadlcgizpracovanych pro snazsi vyhodnoceni
a administrativu v elektronické podob

K hodnoceni si vybira jedinec kolegu a manazeravaho oddleni a kolegu a manazera
z odckleni jiného. Hodnoceni s&dstni i generalnfeditel. Otazky, jez jim jsouipdlozZeny,

lze zodpowdét kladre ¢i zaporrg. Prevazuji-li z alespd 75% pozitivni odpogdi, dochazi

k povySeni hodnoceného, nebo je mu untadngeloZzeni na jiné oddeni (Plaminek a jini,
2009).

Prace v hotelnictvi se obecwyznauje ¢astou interakci mezi spolupracovniky a vysokou
interakci mezi klienty a obsluhujicim personalerosiBtovany servis by sednvyznaiovat
osobnim pistupem, profesionalitou afipnymi standardy, nastavenymi dle Gréwfaného
hotelu. Hodnotit je mohou sami hosté, a toifldad pomoci dotaznik v nichz se mohou
vyjadit ke kvalit obsluhy, pokrm, interiéru a podokn Ne kazdy host je vSak ochoten
pocilit se o swij nazor. Upednosiiuje-li vedeni poskytnutiifmeé z@tné vazby, dopoxkiuje
se provadt mystery shopping, ktery gatmezi individualni podfrné metody (podrolai
byla rozebrana vedti kapitole). Idedlni je provétjej kazdy nésic, v fipad opakovanych
aspsnych vysledku je mozné snizit jeho frekvenci nartdini (Hamelin a jini, 2011,
a Chang a jini, 2011). Celkové upirtod uzivani tohoto nastroje se nedopoje, nebd
personal se coby nestabilni prvek systéemuutbdu ¢asu néni a vyZzaduje v wité mie
neustale kontrolu a usimovani. Obliba mystery shoppingu neustéle roste, z2fména pro
jeho nizké néklady, vysokou vypovidaci hodnotu ektifitu. Vzor hodnoticiho formuié,
ktery pouzivaji ,komis&" mystery shoppingu, Ize nalézt vijoze 7.

Kromé¢ vySe zmignych by n¢l systém hodnoceni pracoviikvyuzivat i rekterou

z podm@rnych kolektivnich metod. Neé&gstji uzivanou, i dle vysledk vyzkumu, je 360°
zpstna vazba. Neslouzi jako obecny hodnotici nasaigj,k posouzenitovodi k povyseni

134



nebo pelozeni zardstnance na jiné odténi. Uplatnit ji Ize v kazdém systému hodnoceni,
idealre s rani frekvenci. Modifikaci této metody je staéastji pouzivana 540° zfina
vazba, kterou je vhodné aplikovat wizenich, kde dochazidasté interakci mezi personédlem
a zakaznikem (oblast gastronomie, obchodu a p@jloBystém fivodni metody je dopkm

o hodnoceni ze strany klienta/zakaznika (Ip a #af,1).

Kromé metod zptné vazby je mozné do systému hodnoceni implemantokolektivni
metodu Assessment a Development Certterdnoceny ma diky ni mozZznost seznamit se
s nazory koley na svou osobou a poznat charakter své osobndsti pracovniho chovani
pomoci psychodiagnostickych tést vedouci pracovnici mohou dik§zaznym modelovym
situacim |épe poznat své gmené. Metodu Assessment a Development Center jnéno
provadt na pravidelném gmim teambuildingu, ktery se kon& vzdy&akeé zajimavée lokak
mimo pracovist, a spojit tak ,pijemné s uzittnym* (Karatepe, 2011 a 2013).

K hodnoceni je vhodné pouzivat i dalSi metody, jadagiiklad hodnoceni potencialu,
manazersky audit nebo supervigeintervize. Jejich vybr jiz zalezi na samotném vedeni
daného podniku a jehoil a ochot provést reorganizaci systému hodnoceni a vybrat ty
nastroje, které budou prdiglusnou organizaci nejvho&gi a které vytvéi efektivni systém
hodnoceni pracovnik Neni dilezité, zda budou aplikovany vSechny vySe zménmetody
nebo jen wkteré, ale aby reorganizovany systém napomohl itep plni cili

a dosahovani dalSich d&s.

Je teba mit neustéle na péatn Ze jetizeni pracovniho vykonu plynouci a navazujici cgklu
Proto musi byt dodrZzovany zavazky, které vyplymulg ol strany z hodnoticiho pohovoru
a které se zpravidla vztahuji k ptén dalSiho osobniho rozvoje konkrétniho Zamance. Je

tieba je uvést do reality — a tim hodnoceni za&kon

5.2 QOsobni rozvoj, kokovani a vzdlavani

Hodnoceni pracovnika je pomyslnou vstupni branoléhce procesuiizeni pracovniho
vykonu. Po 8m nasleduje, jak jiz bylodkolikrat zmiréno, nastaveni planu osobniho rozvoje

daného pracovnika a dalSichici to nejendch, které jsou prioritni pro spa@leost - hlavnim
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poslanimiizeni lidskych zdrdj je sladit je s osobnimi cili pracoviiikPi planovani osobniho
rozvoje by ndl byt navrzen dalSi posun a vyvoj pracovnika, #atq aby zajistil zlepSovani
jeho vykonu a satasré zvySovani hodnoty spalrosti. Nemensi pozornost jieba ¥novat
planovani osobnich dilkonkrétniho pracovnika. J&eba si ugédomit, Ze tyto cile, stefnjako
dalsi vzélavanici ziskavani dodateych dovednosti a schopnosti zgtnance, vedou nejen
ke zvySovani jeho kvalit a profesni kvalifikaceg diky jeho osobnimu uspokojeni i ke zrodu
kvalitnéjSiho a zejména vysoce motivovaného pracovnikae{Rea jini, 2012, a Tang a jini,
2012).

Pti plnéni stanovenych cil a s tim souvisejicim ziskavaviyoh ¢i prohlubovani stavajicich
znalosti a dovednosti se pouziva mnoho technikisatp Skoleni a trénink Nekteré z nich
jsou mandatorni jak pro zastnavatele, tak pro zasstnance. Jedna se zpravidla @nio
Skoleni o bezpmosti prace, pozarni ochrgnhygienickych pedpisech a podobn DalSi
tréninky jsou jiz dobrovolné a zalezi pouze ridi Zamestnance a za#stnavatele, zda je
chtgji ¢i nechgji provadt. Bez pravidelného tréninku - a v hotelnictvi old&& - vSak neni
mozné udrzZet jednotnou linii a Uravetandardu kvality poskytovanych sluzeb a zajjsit
dalSi Kst.

5.2.1 Metody Skoleni a tréninku z&sinand

V souvislosti s tréninkem zaistnané se Vv sotiasnosti pouZzivaji vyrazy jako kéavani,

counselling a dalSi, jejichz vyznam bglrmanaZzer urt rozlisit.

Instruktaz

Tato metoda slouzi k zacviku novélio méns znalého zawrstnance. Sluzeldn starSi
a zkuSewjSi pracovnik nazognukazuje, jak se ma prov&durcity pracovni Ukol, a dany
pracovnik si ho pot&asem p cinnosti osvoji. V sotasnosti se - zejména v oblasti
hotelnictvi — instruktaZ nahrazuje ,on job trainintedy trénink pimo na pracovisti, vémz
na rozdil od klasické instruktaze nechybi vzajenmtérakce, opakovani a #&pa vazba
(Skolitel napiklad nejen ukaze, jak spr&vrvait kavu v presovaru, ale rovh pozada
Skolené, aby cely postup zopakovali teoretickyaiicky) (Magnini a jini, 2009). Skolitel tak
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muze @ipadné chyby vytknout jiz v gatku a Skoleny ma moznost se zeptat na dalSi

podrobnosti souvisejici s vykonem zadaného ukolu.

Kou¢ink

Tento pojem oznauje delSi instruovani, vystlovani a sdlovani podminek vyzrajici se
neustalou kontrolou ze strany Skolitele (Lippma20®06). Jeho sa@asti je pravidelna kontrola
vykonu pracovnika a korigovani fipadnych odchylek. Vyhoda kdéuku sp@iva

v soustavném informovani a hodnoceni prace Skoteréévyhodou naopak je, Ze formovani
danych pracovnich schopnosti probiha pod tlakernoprdaho ukolu, v ruSivém pracovnim

prostedi a niize byt nesouvislé a rozdrobené.

Mentoring

Tato metoda je jakousi obdobou kKoku, avSak iniciativa Kk jejimu uziti vznikaiimo
u Skoleného, ktery si vybira svého mentora — vigmrz mu v pitbéhu formovéani pracovnich
schopnosti poskytuje rady, pomoc a &gtuje jej. Pra¥ prvek iniciativy spoléné s moznosti

vzniku neformalnich vazeb tyto 8wnetody vzajem&rozlisSuje.

Counselling

Tato pomérné novd metoda formovani pracovnich schopnosti je swe podstat
konzultovanim, které na rozdil odtSiny ostatnich metodipkonava jednosénnost vztahu
mezi nadizenym a potizenym, Skolitelem a Skolenym. Zastnanec totiz vnasi do tohoto
vztahu svou vlastni iniciativu - neustale se viige ke vSem fazim tréninku a skoleni¢lsge
nadizenému sk nazor a pnasi i vlastni navrhyeseni gkterych situaci. R jednani mezi
zWastrenymi  dochazi k vytvéeni zgtnych vazeb (Vodak a Kuchdkova, 2011).
Nevyhodou této metody je zejména jégsova narénost a moznost ziskani nezadoucich

navyka.

OdliSnosti mezi vySe zménymi pojmy je mozné vysledovat i paral&lm procesutizent,

ktery Ize rozliSit na&tyti kvadranty, jak demonstruje obrazek 6.



PROCES SKOLENI A TRENINKU PRACOVNIKA

Obrazek 6. Proces Skoleni a tréninku pracovnika (@stni zpracovani).

Pracovnik je nejprve instruovan a Skolen. Poté araXer stavi do role ke, pozaduje po
zamestnanci pl&ni pracovniho Ukolu, formuje jeho prowdud a hodnoti je. Po tité doké od

néj jiz ocekava samostatné prowdd Ukolu, avSak stale mu nabizi podporu a moznost
konzultace. Uswrriuje jej, poskytuje mu zpnou vazbu a &kavéa od & navrhy novych
feSeni a zin. Pracovnik nakonedgbira roli vedeni, kaie a counsellora a cely proces se

opakuje.

Pro ziskavani dalSich znalosti a dovednosti, sefennv rAmci pléni swienych pracovnich

ukoli, je vhodné vyuzivat dalSi metody jako je transfeross training.

Cross training a transfer

Cross training spva v trénovani dalSich pracovnich ukokteré s danym pracovnim
mistem pimo nesouvisi. Slouzi k ziskavani novyeldemosti a dovednosti, ale i ke stimulaci
pracovniki. Pouziva se zejména é&ch zangstnan@, ktefi maji zajem o kariérniust, nebo
téch, jez pracuji naffsluSném mistdlouho a ztraceji g@tesni nadSeni, na druhou stranu
vSak pro podnik fedstavuji pro svou loajalitu a dokonalou znalostebave spoknosti,

jejiho poslani a ail hodnotné pracovniky.
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Cross training se pouziva vipad, kdy se gkteréemu zaréstnanci zalibi witd pracovni
pozice, na niz je, prokaze-li, Ze ma vSechigdpoklady pro jeji vykonavéani,igveden.
V hotelnictvi se tato metoda g&dani pracovnich mist* zavadi téinvzdy @i nastupu nového

feditele do spolaosti, jemuz umaiuje poznat vSechnsinnosti na jednotlivych oddenich.

Transfer je metodou uzZivanou zejména v mezinarbdnispol€énostech, tedy
i v mezindrodnich hotelovycketzcich. Zamistnanec méa diky metddtransferu moznost
vykonavat praci nejen na své obvyklé pozici, aleai jiné, a to v zahratni poba@ce
spole&nosti. Vyhodou transferu je kramziskavani dalSich zkuSenosti a&demosti
i posilovani ¥rnosti zangstnance, jeho dalSi motivace a také zlepSovani ¢getmpazyenych
schopnosti. Transfery byvaji zpravidla kratkodoblévartalni, milroéni, raini. Nekteré vSak
mohou byt i trvalého rdzu. Nespornou vyhodou pracpvnika opt je, Ze nemusi ukdait
spolupraci se spateosti, které byl dlouha létatmny a oblibil si ji, &koliv jiz nenmgl zajem
setrvat na dané pracovni pozici. R&&mefichazi o zamsstnanecké vyhody aéknostni
benefity (pokud je spotmost poskytuje).

5.2.2 Interni a externi vZthvani

Vyznam vzdélavani a zejména neustalého zvysSovani kvalifikeeevygzdvihuje ve vSech
oblastech, hotelnictvi nevyjimaje. Pracovnik mugen permanentpracovat na zlepsovani
svych schopnosti, algitise téZ bezigstani novym &em a sledovat vyvoj a moderni trendy
v daném segmentu.

Vzdélavani pracovnik maze byt provadno ve dvou rovinach, a to extérnebo intera.

Externi vzalavani zajiguji pro danou spotmost firmy, které fichazeji s nabidkouiznych
sluzeb a prograth a to i ve fornd balicki. Jedn& se zpravidla o ta Skoleni a tréninky, které
neni dany hotel schopen obsahnout vlastnimi zdjako napiklad kurzy jazykové,
barmanské, somelierské, baristické, kurzy psychelqgodeje a podobné. Tyto sluzby
zpravidla hradi podnik sam, ale je mozné k jejibhad formou odpracovanych &siai ¢i let
smluvre zavazat i daného pracovnika - pokud ukoswi pracovni pondr diive, nez bylo
dohodnuto, dojde kast&n¢ kompenzaci nakladna jeho vzdlavani z jeho strany.



Interni vzalavani zajisuje hotel naopak svymi viastnimi silami. Velké nméziodni hotely,
jako napiklad Marriot, Radisson Blu, Four Season nebo Hiltonivaji své tréninkové
manazery, kié poradaji fizna skoleni pro jednotlivé zastnance, a to dle naglipejich prace

¢i na zaklad jejich funkce. Ta se tykaji zejména mystery shogpj orientace na pracovisti,
socialnich aspefstprodeje, vyuky cizich jazyka podob#. Nektefi tréninkovi manaze maji
vypracované velmi sofistikované Skolici programyp @aejména v oblasti poskytovani sluzeb
a vedeni lidi. Nafklad hotel Alcron, patci do mezinarodni sitRadisson Blu, zavedI pro své
zanestnance unikatni Skolici program ,Yes | can. Ten ja pomoci praktickych ukazek,
videi a dalSich materi@lposkytuje navod, jakifstupovat pozitive a originalié ke kazdému
jednotlivému hostu. Pro igtdni management vybudoval Alcron takzvany STARning,
Skoleni pro ,vychazejici ldzdy“. Jedna se o modul s deseti bloky, ktery zglermgechny
aspekty paebné pro vedeni a dikymuz Skoleny ziskavaighled o Sirokém spektru napin
prace v hotelnictvi. Modul zahrnuje ekonomicky klddok marketingu a managementu,
psychologie prodeje ifstupu k hostuieSeni stiznosti a dalSi (Gjerald a jini, 2010).

Velmi dobrym feSenim interniho vzthvani je tizeni firemni Skolici akademie. Jedna se
o vzcklavaci centrum, které financuje a provozuje dandlespost a jimZz musi zpravidla
projit kazdy novy zawstnanec, ktery zde ziska nové nebo si vylepSi gtavaro dané
pracovni misto poZadované znalosti a schopnoskiy Bkademii jsou vSichni zafstnanci
slacéni na @ekavanou uroue poskytovanych sluzeb. Jeji hlavni vyhoda pro &dnavatele
spaiva v tom, Zze ma moznostimé kontroly nakladl souvisejicich se vZthnim a moznost
navrhovat a ovlisiovat naph jednotlivych Skoleni.

Provoz akademii, pouzivanych mimo jiné i pro relikaci zamestnand, je finartné
narany, proto jsou #zovany pevazi velkymi spolénostmi. V oblasti hotelnictvi
a gastronomie f¥e byt dobrym fikladem Akademie Ambiente, v&dvaci centrum pro
zanestnance spot@osti provozujici na dvacet restauraci a penzidmné kategorie a Uro¥n

poskytovanych sluzeb.

Ackoliv se mize zdat, Ze jednodussi by pro hotely byiignout pro danou poziaii ukol jiz

.hotového" pracovnika s pozadovanymi schopnostmi dovednostmi, lewjSim

14C



a efektivigjSim reSenim je pro & v ramci komparace nakladzcela jis¢ zaSkolit vlastniho
pracovnika, zvlast pro velmi specializovanou Ukoly. Ubytovaciiizeni nabizeji sluzby,
které jsou specifické a jsou vzdy spjaty s daryovékem a mistem. Proto je nutné, aby se
podniky vlastnim zagstnanédm wenovaly a snazily se je prdstnictvim fiznych Skoleni
vzklavat k pozadovanym pracovnim UGkl a pracovnim misim. Vyhodou je, Ze dany
pracovnik jiz pracovni prosdi, jeho specifika a kolektiv zna. Skoleni je teslyazsi

a zaroveé efektivrejSi a tim padem i lewjSi nez nabor pracovnika nového. Nelze opomenout
ani jeho motivani faktor: Skoleny pracovnikiie byt ostatnimiifjiman jako dikaz toho, ze

je diky dobrému pracovnimuiptupu a snaze o osobni rozvoj mozné v ramci dapétoiku

budovat kariéru a zvySovat svou kvalifikaci.

5.3 Systém odminovani pracovniki odbytu

O tom, Ze je od®movani jednou z vyznamnych, ne-li nejvyznaish personélniclinnosti,
a to i vramci celého procegizeni pracovniho vykonu, neni pochyb. Pokud firnsduje

0 neustalé zvysovani vykonu pracouhife nezbyti nutné ¥novat oblasti od@gn zvySenou
pozornost. Neni-li zadstnanec odmovan na zaklatddosazenych vykan cely procesizeni
pracovniho vykonu postrada smysl a vize dlouhodol@ySovani vykonuistane pouhym
pranim.

Kazdy podnik¢i firma zabyvajici se prodejem jakychkoliv prodiukbebo zboZi usiluje
o pokud mozno co nejvySSi obrat. Proto jdedité, aby dokazalyipmét své zamistnance,
aby ntli zajem na dosahovani co nejvysSich trzeb, a fiklad formou provizi, které
piedstavuji witou vykonnostni odinu (zejména u obchodnich cestujicich a sales
managek). Tak by tomu mlo byt i u zamstnand v hotelnictvi - pedevSim pak
u pracovnik odbytu, jejichz prace je velmi specificka. Ygact restauracei hotelu nelze
nagiklad planovat linearni vytizenost plynulost provozu (Beranek, 2003). \kterych
dnech zeji prazdnotou, v jinych je neustale plni@s® maji jejich pracovnici - servirky,
¢iSnici a zamsstnanci Useku recepce - v drtivétding stalou mzdu, s vyjimkou nahodilych

a ®zko predvidatelnych ohodnoceni v podobiobrovolného spropitného od histTuto
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situaci je vSak moZznéesSit, a to pomoci participace na trzbach, upsellingrodejs-

motivatnich sowtzi, kvartalnich odrin a dalSich mzdovych zvyhotti.

5.3.1 Participace na trzbach

Stimulace k lepSim vykdm prostednictvim participace na trzbach se pouziva avn
v odwtvich acinnostech, které jsou spojené s prodejem. &anand@m je WtSinou stanovena
niz8i zakladni mzda, jejiz dalSi slozkiegstavuji odrény spojené s ditym procentem
z dosazeného obratu. V gastronomii lze nalézt ydrkteré jiz gistoupily k pouzivani
mzdového systému formou podilu na #zW¢tSinou se vSak jedna o solitérni restaurace
provozované soukromymi vlastniky. V hotelnictvi snto nastroj uziva velmiiika.
Z&kladni mzda zde byva vysSi a sni se poji goenvelké mnozstvi socialnich vyhod.
Pohyblivouc¢ast pak tvéi spropitné od host

V piipact participace na trzbach se zgsmanec sam akti¢rpodili na vysi své mzdy a velmi
snhadno si dokaze vypidat giinos své prace. Tento systém ma i svou nevyhoduoarchi
z&gZ pro zamistnavatele, jemuz se poskytovanim podilu z trzébugnzamysSleny fjem
(pokud je nagiklad kalkulovana cena jidla 300,<¢Kzangstnavateli i 10% podilu nalezi
pouze 270,- K). Zavedenim tohoto nastroje se vSak pépedobré zvySi obrat, zkvalitni
poskytované sluzby a tim padem i snizi riziko adirakaznik.

Podil na trzbach siadi mezi nejjednodussi, ale zardveejefektivijSi stimul&ni nastroje,
protoZe zaréstnanec je odwhovan pouze za skuted odvedené vykony. Vifpact nulovéci
nizké denni trzby neziskava k platu zadrigplptky, @i trzbadch vysSich mu zaéZce
odvedenou praci nalezi adekvatni @édisn Tato moznost vySSich Wkt nad ramec zakladni
mzdy by ho nila nutit dosahovat co nejvysSich trzeb. Jistou ay&ily vSak pracovnik obdrzi
pii jakémkoliv dosazeném obratu.

P zavadni nastroje participace na trzbaategstavuje nej?Si ukol rozhodnuti o vysi podilu
zvynosi a zmsob jeho vyplaceni, a to individuélmebo tymo¥. V prvnim gipact je
stanoven podil z trzby (n&glad ve vysi 3 %), ktery je na konciésice picitan danému
zanestnanci ke mzél V druhém pipac byva tento podil vyssi, néglad ve vySi 10 % pro
téiclenny tym - ten se vSak na koncgsice rozdluje podle stanoveného & a gedevSim

podle vykonu a pracovnihofiposu mezi vSechngleny tymu. Dochazi k synergickému
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efektu. Pracovnik je tak popohdmnk lepSi tymové spolupraci a stimulovan k lepSinfikonu.

V piipact vyborného vykonu v ditém mesici mize rekterémuclenu tymu nélezet i 5%

z celkové sumy, coZ je vice nez iigadt prvni varianty.

Podil na trzbach ipdstavuje nenarokovou slozku mzdy, a to je dal$iogq: v pipact
Spatného pracovnihdiptupu nebo vykonu zatsetnance v witém nesici u &) nemusi dojit

k ptidéleni podilu na trzé za toto obdobi. Neni také nutné se zamyslet naddtainim
zvySovanim mzdy: to participace na vynosu nahrajeji&koz secastka z podilu ib stejném
vykonu zvySuje v fipact kazdor@nich uprav cen minima#o inflacni dorovnani.

Pro spravné pochopeni celého systému je vhodndejapnstrovat na konkrétnintikladu

Vv existujici restauraci. Turpdstavuje Terasa U Zlaté stddsidlici na Malé Stranv Praze,
podnik, jeZ byl vroce 2011 v Mauerpvzel¥icku vyhlaSen nejlepsi restauraciCeské
republice. Zatimco vifppadt klasického systému pobit@snik 19 000,- K a vedouci sgny

23 000,- K, ve zmirné restauraci by s ohledem na zavedenou particigatizbacktinila
vySe ¢asové misicni mzdy 10 000,- K u radového zawstnance obsluhy a 13 000,<K

u vedouciho siny.

Z pohledu zamstnance je velmi riskantni pracovat pouze za podkiipodilu z trzeb -
potrebuje uéitou socialni jistotu, protoze nerpe zcela ovlivnit péet klienti, kterfi podnik
navstivi. Jeho atraktivita zavisi na schopnostdathodniho a marketingového atehi. U

de cuisine (Polkova a jini, 2008). Co vSak za&stnanec rozhodnovlivnit mize je vySe
Gtraty daného hosta, a to za pouziti spravneérfistypu a dobrych prodejnich technik.
Uplatni-li je u kazdého klienta, e dosahovat i dvojnasobnych trzeb. Proto je nutné
takovyto @istup paticné oceiovat — ma-li pracovnik moznost zvysit gijpm diky vySSim
trzbam, je vysoce pra¥godobné, Ze se bude snazit podat co nejlepSi pnaegkon..
NejdilezitejSim krokem pi zavadni participace na trzbach v organizaci je stansviha
zacatku kazdeho roku fingni plan, rozpoet se zamyslenou vysi trzeb, podle niz se stanovi
hladina @ekavanych mezd. Zafstnavatel z § muze vyist, s jakymi mzdovymi naklady
muze v nasledujicim roce pibat, pokud se dodrzi plan trzeb, zZestmanci zas poskytuje
stimul k jeho vykoim. Dale je padeba stanovit vySi procent ztrzeb, ktera se budou

roz&klovat mezi zamsstnance. V fipad restaurace U Zlaté Stutlrby se jednalo o 3,5
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procenta, jez by se roddvalo mezi zarsstnance dlejvodni vySe jejich mezd a procentnich
podili na celkovych mzdovych nédkladech. Spini-li se stang rozpdet, budou tyto naklady
nepatri vySSi nez p klasické ngsicni mzdt. Vzroste i pimérny prijem zamgstnance, a to
piiblizné o jeden az dva tisice korurgsitné. Pracovnik ma navic moznost dosahovat vyssSich
vyplati se v daném &sici i niz§i mzdy. V klasickém sytému je vySe mazdgnenna.
Komparace obou systénje uvedena vifloze 10 a 11.

Participace na trzbach v kame&m disledku vede k dlouhodeéjsi stabilig piijma

u pracovnik odbytu a s ni souvisejici stabilibbratu. Diky tomu je mozné z velkdsti
odfiltrovat vykyvy ve vykonech dané sezonnosti (iyk u resortnich a horskych hdatel
a dalSich sezénnichrstlisek jen omezeh

Ekvivalentem procentniho podilu na trzbach je metpddilu na zisku. Ta nuti z&stnance

k dosahovani co nejt8ich trzeb s co nejmensimi nakladyzachovani pozadované kvality.

5.3.2 Upselling

Metoda upsellingu je zaloZena na zvySeni odbytpraxi se jedna o dosahovani trzeb

vétsSich, nez byva v danémizzeni obvyklé (Paladino, 2011). Do @edi zde vystupuji dva
subjekty - zarmstnanci a zagstnavatel. Ten se snazegdevsim o zvySeni obratu bez nutnosti
navyseni cen, tedy prastinictvim tSi aktivity zangstnandé. K té je nutno je stimulovat,
nejjednoduseji moznosti ziskaniciteho benefitu poskytovaného na zakladosazenych

vysledki. Jejich vySe vSak byva znatélnizSi nez dekavané zhodnoceni.

Obsahovouast upsellingu je mozné shrnout dbzakladnich bodl jez je nutné si stanovit
pied jeho zavedenim (Murphy a Murrmann, 2009, a Haaght a jini, 2009):
« Davod. Je nutné Zovodnit zangstnan@m, pra: je tieba vice prodavat a co se po nich
Zzada: dosahnouttsich trzeb, prodavat ziskggi produkty, zvysit pimérnou Utratu

na hlavu.
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o Cil. Dalsim bodem je vyteni limitni hranice zvySeni trZzeb, tedg@stky paimérné
spoteby, které je Zadouci docilit a ktera je zatobedem narokovani benefitu. Cil
musi byt jasny, konkrétni, ngil§ snadny, ale také ne nerealny.

» Participace. Nejilezit¢jSi krok, a to peswdcit zamestnance o spoldasti na
zvySovani trzeb - zajistit jejich zainteresovanesto ffedevsim zavedenim vhodnych

benefifi, které zvysi jejich zajem podilet se s vedenimspiani vytyéeného cile.

Pro demonstraci fungovani upsellingu v praxi Izeuzb nagiklad Gdaje z brasserie La
Rotonde, ktera se nachazi v hotelu Radisson BlwAle Praze. Rimérna utrata hosta v této
restauracicini v urcittm mesici 1277,- K na osobu. S ohledem na tuto skotest bude
spodni hranice pro vyplaceni odny v tomto ngsici stanovena na 1300,<ka jeji vySe na

500,- K& na osobu podilejici se na zvySeném obratu. BugleHi sedm, vysledky budou

nasledujici:
Limit nad pezmérem 23,- K&
Denni zvySeny obrat 759,- K

Mésicni zvySeny obrat 22 770,- K
Cisty zisk (Ziskovost 41%) 336,- K (zaokrouhleno)
Vyplacené benefity 3500,- K
Cisty pFinos 5836,- K

Cisty zisk vtomto pipadt ¢ini pti dosaZeni spodni hranice 5 836.¢&. KDalSimi meznimi
hodnotami pro vyplaceni odm, jez by byly po kazdé o 500,<kyssi, by bylo 1 350,- K

a 1 400,- K. Fi jejich prekonani by zisky pochopitalrdale stoupaly. Stanoveni hranice se
muze odvijet i od dosazenych vyslédk minulych letech — podminkou pro vyplaceni
odmeny by pak mohla byt n&fklad vySe utraty o 50,- KvySSi nez ve stejném &sici
lonského roku. Ten vSak mohl byt vyjirey ve své historii a cil by se mohl stat nerealnym.
Benefity nemusi mit pouze p&mi podobu. Mohou byt vyplaceny i ve fofnsluzeb,
nagiklad v podok voucheti na konzumaci v Z&enich daného hotelu, vyuzivani sportévis

¢i ndkup vina z hotelového skladu. Hodnota poukge vycislena v prodejnich cenéach,
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naklady pro hotel jsou vSak daleko nizsi. V podstst jedna o jistou obdobu bodového
systém a stefnjako v rem Ize jednotlivé ,body“ néitat, spdit a pribéZné spatebovavat.
Zamestnanec tak rize napiklad pozvat do podniku své znaméatele a rodie a pochlubit se

mistem, kde pracuje, jehoz nav¥at by si za normalnich okolnosti mohl jeszgtdovolit.

Samotné metad predchézi takzvany upselling training, jehoZz &mii je proskoleni
o zvlastnich prodejnich technikach, potipgrodeje a psychologické manipulad¢i pém.
Ukolem zangstnance je ,vnutit* klientovi co nejvice sluzeb -apfiklad konzumaci vice
chodi, napofi, zawrecnych digestiv a podokin Zantstnanec se musi n&ukomunikovat

s klientem prosednictvim otetenych otdzek spojenych sdgm ttiznych nabidek a hlagn
s nulovou mozZnosti pozitiviiii negativni odpoddi (nagiklad otdzku, zda by si host nedal
aperitiv, stida vytet napoii: ,Dal byste si campari, martini, sherry, porto agampaské?*).
Host pak nema prvotni impuls odgokit ano nebo ne. PoloZzena otazka jej niénpyslet
a on se stava ssassti prodejni hry.

Dany trénink je vhodné p&ase znovu opakovat.

5.3.3 Prodej&motivaini soutze

Tato metoda se svou charakteristikou vymyka stitmita nastrojm, presto ma jeji zavedeni
nezanedbatelny vliv na zvySeni stimulace &stmandé a pozitivni dopad na vysi trzeb.
Zvlastnosti u prodefamotivatnich sowtzi je, Ze stimulgni vazba nevznikd mezi
zantstnavatelem a zastnancem, nybrz mezi dodavatelem ¢itého produktu

a zangstnancem. Zagstnavatel v této situaci vystupuje jen jako zpmxkovatel, skdy
dokonce pouze jako ,nezaujaty pozorovatel“, a migact, kdy vznikla dohoda o prodejn
motivani soutzi ¢ist¢ mezi dodavatelem a pracovnikem.

Tato metoda je vyjim@a i proto, Ze § ni zang€stnavatel nemusi, na rozdil od jinych
benefiti, investovat zadné finani prostedky. Naopak na celé akci diky zvySenému prodeji
konkrétniho podporovaného produktu dokonce prajttgsto nemalodastkou.

Pro ilustraci fungovani prodejimotivainich soutzi v praxi Ize pouzit nd&fklad Gdaje

z hotelu Iberia v Opav Dodavatel Spathskych vin z oblasti Rioja ma v tomto podniku zajem
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0 zvySeni prodeje jim nabizenych produkiffemlouvat k jejich prodeji vedeni hotelu ma
nulovy efekt, protoZze ve é&sine firem je cenotvorba zaloZzena na procenttifagce ci
prodejnim rozpti, tudiZ ijem z tohosi onoho vina je prakticky shodny. Rozhodujici jgSe
prodeje. Je tedy nutné podpazajem o dané produktyiipno u obsluhujiciho personalu —
¢iSniki. Aby se tak stalo, dodavatel jim nabidneityrprosgch z jejich prodeje postaveny
mimo kEZny odnénovaci systém hotelu.

Dodavatel dodava do restaurace hotelu Iberia dvlaydvina Rioja, a to vino Reserva 98
a Malvasie 2003. Promo akce ma jednoducha pravlgrodeji dvanacti lahvi (jakéhokoliv
druhuc¢i v kombinaci obou) dostawésnik tinactou dle vlastniho vyou zdarma. Tento fakt
pak nEni prodejni strategie konkrétnihgisnika, ktery ma vysi prodeje, Zjh ziskava
jednoznény podil, zcela ve svych rukou. Efekt metody jerokdy. Pozitivhi odezvaiichazi

i na stra dodavatele, ktery vi, Ze je za&stnanec restaurace osélrainteresovan na prodeji
jeho produki, a aekava zvySeny obrat. Nejvice ziskava gstmavatel, jenz bez vlastniho
pric¢inéni docili zvySeni prodeje, a tim i zisku. Pouzdhd metody ma pozitivni dopad i na
zkvalitréni servisu -¢iSnik projevuje ¥tSi ochotu a snahu o prodej nabizenych pradukt
a tedy i lepsSi fistup k hostu, nad¥ reaguje zakaznik zpravidla pozitivnPaklize je vSe
v paradku, citi se byt spokojeny a je v podniku ochatératit vysSi finatdni obnos nez
pavodré zamyslel.

V pracovré-motivatnich sowtzi je mozné zavést téZz bodovy systém. Prodavagiikiad
dodavatel restauracit&i mnozstvi vin, rize byt kazdému z nichfigouzena ufita bodova
prodejni hodnota. Za kazdé prodané vino jsou pattowmaimi gipisovany na konta
obsluhujiciho personélu body, za které sizem zandstnanec nakoupitizna vina. Kazdé
z nich ma svou nakupni bodovou hodnotu a zale3i tedtiSnikovi, zda své body vyni
ihned za pkmérné vino, nebo bude dale prodavat argpa exkluzivigjsi odiidy a r@niky.
Jindy dodavatel vyhlaSuje &k soutze. Napiklad v obdobi prodeje vina Beaujollais Noveau
se soutzi, kdo v daném podniku proda z&cet dni nejvice lahvi tohoto moku. ¥it potom
jede s ostatnimi vyherci ziznych podnik na zajezd do Francie spojeny s né&wst
vyznamnych vinic a sklépv oblasti Beaujollais. VSechny vydaje spjaté s tabgnim,
stravovanim a exkurzi hradi dodavatelska firmanézvsak doke spgitano, Zze se ji vlozené

naklady uéené na pokryti zajezdu mnohonasblwnati. Zangstnanci jsou v tomto fjpack



daleko vice motivovani — vidina odmy v podolk zajezdu je pro & pochopitel@ mnohem
lakawjSi nez pouhd lahev vina. Navic se jim naskyta roszse dale odbognvzdilavat,
poznat kultovni vyrobce vina a dostat se do mistn by moZzna nikdy ne¢t moznost se
podivat.

Metod a zjisohi, jak udtlat stimulaci efektivni a zajimavou, je celé mneisFadouci je,
aby byl do prodejrsoutzniho procesu zdenén i zanéstnavatel. Stane-li se tak, cela akce,
Vv niz wtSinou vystupuje jako garant dodrzeni podminekb@uastranach,sobi v konéném
efektu wrohodrgji.

5.3.4 Kvartalni odrgny

VétSina mzdovych zvyhodni by nela byt zavisla na ekonomickém vysledkuileité je
v8ak i dosahovani stanovené vySe spokojenosti optakytovanymi sluzbami. Proto je
vhodné do systému mzdovych zvyhédhimplementovat i ty slozky od#ovani, jejichz
dosazeni ize @Fimo ovlivnit svym pistupem dany za#éstnanec (Georgiadis a Pitelis, 2012,
a Chow a jini, 2013).

Pri zavedeni kvartalnich odm by mohl zamsstnanec v ramci nich obdrzZet rtglad az 15 %
¢tvrtletni mzdy, a to  splnéni vSech stanovenych gilprvnich 5% by ziskal za dosaZeni
stanovené trzby, dalSich 5 % ppokojenosti hosta s obsluhou z alespevadesati procent,
zbyvajicich 5% by zaviselo na g osobni slozky. Ta by mohla byt tema nagiklad z 1%
Gcastmi na Skolenich, z 1% nulovymi pozdnirfichody, ze 2% limitni rozbitnosti inverte
(ovlivaujici i ndkladovou sloZzku podniku), z 1% spiim ziskani ufitého p@tu kontakti na
hosty prostednictvim jejich vizitek (nafiklad dvaceti za ®sic) vedouciho k roz&ni
klientské databaze pro dalSi marketingové a profetyfa podobé

Systém kvartalnich odén je pongrné efektivni, jeho nevyhodou je vSak efekt aghm az po
trech ngsicich.
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5.3.5 Ré&ni bonus

Ponerné ¢asto uzivanou podobou prémii jeémd bonus, ve @jném sektoru ozkavany
jako finacty plat, ktery je vyplacen automaticky. V sauk€m sektoru taktéz p&ginou
dosahuje vySe jednédasicni mzdy, byva vSak vyplacen gaptji az na zaklad dosazenych
ekonomickych cil. Nevyhodou této metody odiifovani je, Ze je vyplacena pouze jednou
rocn¢ a zpravidla na ni maji narok pouze zZatnanci, kté& odpracovali cely rok. Nastoupi-li
zanestnanec az v jeho foehu, je mu gkdy vyplacena alikvotnéast za odpracovany pet

mésiaql.

5.3.6 \Brnostni giplatek

V provedeném dotaznikovem &ati uvadli respondenti jako druhy nejzadgéi nastroj
odmenovani takzvany &nostni giplatek, tedy prémii za odpracovanou dobu. Cileurdiho
zantstnavatele je pochopitélrzachovat pracovni pafmse €mi zangstnanci, kté sphuji
vykonnostni kritéria a poZzadavky na dané pracovisitan co nejdéle. To je vSak vimém
rozkolu s poZzadavkem na ziskavani pracovnich zkisferRedevsim v oboru hotelnictvi je
praxe dvojnasob zadouci, Wi zde zpravidla stoji az na druhém higtamestnanci, ale

i zamgstnavatelé si chji udrzet pracovni misto, ale zaraveiskavat zkuSenostitripadre
zkuSené pracovniky.

Tuto skuténost si u¥domuji zejména ve Svycarsku, kde je systémastnich prémii
v hotelnictvi velmi propracovany a efektivni a am¥ jsou piplatky za kazdy odpracovany
rok skut&né vysoké. Promitaji se spiSe do vySe platu, coAg@muci. Byly-li by vyplaceny
jednou r@né v podok& rocnich prémii, pravébodobré by negimély zamgstnance, ktery by
dostal vyhod#jSi nabidku ¢i zatouzil po zlepSovani svych zkuSenosti, aby maét
pracovisti Aistaval. Rozréinéni dané prémie do jednotlivychésial a vysledné navysSovani
c¢asové mzdy o &rnostni slozku je daleko vho&iBi - zangstnanec diky &mu spaituje
vyhodu (avSak ne jedinou!) svého setrvani v podkiéidy nésic.

Tato metoda ma své vyhody i z hlediska cash fibvpenézniho toku daného #aeni.
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5.3.7 Riplatek na dovolenou

Posledni porrné Zadanou formou odén mezi pracovniky v hotelnictvi jefigpivek na
dovolenou. Jedné se v3ak o nastroj typicky spiSeppdniky ve véejné sprav cerpajici
zpravidla z tznych zamstnaneckych, kulturnichti sportovnich fond, diéive znamych jako
fond FKPS. | tam ale zidodu tlaku na snizovani ¥gnych vydaji dochazi k jejich
omezovani.

V hotelnictvi, spadajiciho do soukromé sféry, sgada misto poskytovaniitiplatku na
dovolenou spiSe jeho kombinaceésnostnim benefitem, zpravidla na zakiablektivnich
dohodgi v rdmci celosiovych nastraj. Nagiklad po g@ti odpracovanych letech u spétesti
byva zanmistnanci navySena dovolena o jeden tyden, po dafgicipak o dalsi. &koliv je
tento nastroj zasstnanci velmi dokte vniman a fijiman, v hotelnictvi, zejména udstskych
a lazeasskych hotel s celorénim provozem a silnou vytiZzenosti, neni snadndkagditelny.
Proto se v hotelech dopduje zavést spiSe formu amiho giplatku, ktery niZze byt
modifikovan dle odpracované dolyimz bude napkna jeho ¥rnostni slozka, a odéovat
tak WtSi ¢astkou ¥rngjsi zangstnance Cerpani tétosastky by ndlo nastat az po dolozeni

dokladu o uskutgéné dovolené.

Mimo vySe uvedené moznosti mzdovych struktur nelzdaxych zvyhod@ni by el kvalitni

a efektivni systém odé&ovani obsahovat i zafstnaneckeé benefity.

5.3.8 Implementace zastnaneckych beneiit

Kazdy zangstnavatel ma k dispozici Sirokou Skalizmych zanistnaneckych vyhod neboli
benefiti, které spolu se mzdovou strukturou fivaelkovou odminu a dotvéeji koncept
systému odrimovani. Tyto nastroje se v posledni dalzivaji stal&astji a casto byvaji mezi
zamestnanci stZzejnim faktorem $ rozhodovani mezi pracovnimi pozicemi tznych
organizacich. Festo je ve #tSiné hotelovych z&zeni, krond téch paticich do mezinarodnich
ubytovacichretézci, v nichz je pedem uken na zaklag celostovych standani zaveden

pouze malo strukturovany a pestry systé&ohto vyhod, jinde zcela chybi.dodem je
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existence spropitného, jehoz vysi je pond slozité, ne-li nemozné zjistit a cdmz se
zanestnavatelé domnivaji, Ze je dostatgm stimulantem pro daného z&tmance. O jeho
vySi maji WtSinou zkreslenéipdstavy aasto je chyb& zanenuji za provizni odrénu, které
je na rozdil od spropitného, @lrzavislého na volnim jednani konzument&dem jasaé

definovana na zakl&bdvedeného pracovniho vykonu.

Ne vSechny typy benefitje mozné v hotelnictvi aplikovat. Nasledujici viyojsou pro

danou oblast ty nejvhodjsi:

Siti a pravidelni prani ¢ ¢€i$téni uniforem zdarma. V hotelnictvi jsou zamstnanci
zpravidla povinni nosit hotelové uniformy nebo sgehsky adekvatni ohbieni - obleky,
koSile, kostymy a halenky. Jejich udrzba, aleiizmvani jecasow i finanéné nara@né. Proto
by kazdy zamsstnanec jist uvital dhradu poZzadovanéhodwd a zabezpeeni jeho udrzby

a obnovy.

Poskytovani podnikového stravovani zdarma.Tento benefit je ve sledované oblasti
nejrozstergjSim, a to pedevsSim proto, Ze hotelovaiizaeni zpravidla zajifji stravovani pro

i pro své klienty. Vydaje spojené siravou pokrnd pro zangstnance jsou velmi nizké -
mzdoveé naklady jsou nulové, rezie minimalni a ceatavin diky dlouhodobym smlouvam
a rmiznym akcim piznivd. Nabidnout personalu je mozno téZz ndspotvané, avSak
nezavadné pokrmytipodns uréené klientm.

V nekterych podnicich si pracovnici stravovani hradimbglickymi poplatky Wwadech
nékolika stokorun misicné. Ty vSak skuténé naklady tak jako tak nepokryji, a proto se
doporiuje zajiSéni stravovani pojmout jako za&stnanecky benefit a poskytovat je zcela
zdarma.

Jazykové kurzy. Jedna-li se o podnik s mezinarodnimthlasem a Sirokym spektrem
cizojazyné klientely, je Zadouci proplacet z&stmnan@m absolvované jazykové kurzy nebo
zaveést pro zajemce lektorované lekéenm v prostorach hotelu.

Vzdélavaci programy a Skoleni. Persondl na Usecich odbytu byélmpro zajistni

kvalitn¢jSiho provadni svécinnosti absolvovatizné kurzyci Skoleni. Doporduje se péadat
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nebo hradit u agentur kurzy barmanskeé, someliersiezy psychologie prodeje a Skoleni
0 socialni komunikaci #i téla.

Vyménné zahranini stdZze. Mimo teoretického Skoleni p@buje personal pro ziskani
zkuSenosti i praktické poznatky z jinychtizeni - proto se zavéfd vyménné staze se
spriznénymi podniky v zahragi. Uchaze o staz si vylepSi své jazykové znalosti a posgi s
praktické dovednosti, aniz by hrozilo budouci zwjhimni v konkureknim boji, jez by mohlo
vzniknout ¥ stazi ve firné ze stejné lokality. Zmimé vynenné stadZze jsou vyhodné pro
vSechny zoastrené subjekty.

Doprava v naénich hodinach Oficialni zaviraci doby restauradi bari spadaji az
do pozdnich wv&rnich¢i nocnich hodin, hosté vSalasto odchazeji az po nich. Ve chvili, kdy
zanestnanci skodéi s gripravou podniku dalSi den provozu, je jiz provogstaké hromadné
dopravy pro dany den ukéen. Proto by bylo vhodné ze strany organizacetigjacenou
piepravu osob (pracovnik za zvyhod#nych podminek - pokud mozno s tymz dopravcem,
ktery je zarove vyuzivan k dopra¥hosfi z letiS& do hotelu a z§t.

Cafeteria systém Prace v hotelech je velmi né&r@, psychicky i fyzicky. Proto je vhodné
v podniku zavést redukovany systém cafeteria, ktégy zangéstnaném umozoval
navstvovat mizna sportovist jako je bazeén, posilovnalocvicna, fotbalovési volejbalove
hiiSt¢ a podobné. Kazdy z nich by pakélma zaklad bodi ziskanych za své pracovni
vysledky moZnost vyuZivat uvedené moznosti védsovych aktivit dle osobnich preferenci.
Systém cafeteria seGesku zaéal pouZivat az v poslednickétpletech. Zahrnuje benefity,
které jsou zcela konstruovany dle poZzadex&ntstnand a jejichz poskytovani je limitovano
vySi rozpd@tu a castkou ukenou na vyhody pro zafstnance. Jeho vznikurguchazely
klasické vyhody, a tofpdevSim fina#ni bonusy, prémie &hacté platy, jez byly v 90. letech
20. stoleti doplény o nefinakini benefity pedevSim v podabhrazeného sportovniho vyZiti,
jako jsou nav&y fitness centra, bazénti lekci aerobicu. Tyto vyhody vSak byly cileny
pouze na ufitou skupinu jediné — vtomto pipact na mladé a sporto¥nzalozené
zangstnance — a zdaleka nevyhovovaly vSem.

Z toho divodu vznikl zmigny cafeteria systém, ktery se modifikuje na zéklpdzadavi
vSech zaréstnand, jizZ maji moznost vyjaiit se k Zzadanym sluzbam na poradachétetd ¢i

prostednictvim dotaznik Kazdému zawstnanci je pak distribuovanodité mnozstvi bod,
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jez predstavuje &aky finantni obnos. Ten pak e pracovnik ,investovat® doiuznych

sluzeb, které portfolio cafeterie nabizi. Jehth Sé systém radikatnodliSil od pivodns

poskytovanych ploSnych benéfitdo nichZ spadaji vyhody v sociélni oblasfiispivky na
stravovanici pracovni volno. Systém cafeteria na rozdil ochraahrnuje i finaéni benefity
jako penzijnici kapitalové Zivotni poji&ni, produkty a sluzby spaieosti, voln@asoveé
vyhody z oblasti vzéldvani (mimo navaznosti na vykon prace), rekreasportu

a rehabilitace, kultury a dalsi.

Strukturu systému je mozné - a také se t&ke d menit kazdym rokem, vzdy na zakkad

zmeny preferenci zagstnand a dle finaknich narok rozpatu podniku.

Tvorba samotného systému musi byt v souladu s welkstrategii dané spdieosti. Riprava
a realizace bengfniho systému cafeteria probiha v nasledujicichikhoc
1) podpora strategie sp@leosti pomoci systému benéfitvybér konkrétnich oblasti
vyhod do portfolia cafeterie;
2) urceni daovych aspektu jednotlivych oblasti bengfifejich nejvhodsjsi skladba,
navaznost systému na mzdovatainu;
3) Volba osobniho portfolia jednotlivymi zasstnanci, jeji registrace a objednavani

konkrétnich sluzeb a produkti dodavate, priprava vylrovéhorizeni

Priprava a realizace systému cafeteria je dlouhodopgsuesem. Sestavit jeho strukturu je
c¢aso¥ velmi nar@né, gicemz nejslozifjSi byva zaji&ni sluzeb u dodavatela provedeni
prizkumu mini mezi zamistnanci. lezité je nejen zjistit, jaké sluzby preferuji, ajejich
odezvu na & v pribéhu ¢asu. Bez zftné vazby, ktera je tdezitym faktorem pro jeho
pruznost, aktualnost a efektivnost, pozbyvéa systéfateriasvého vyznamu.

V nésleduijici tabulce jsou pro ziskani rychlehaeleného pehledu zobrazeny vSechny vysSe

uvedené nastroje odtitovani, jejich hlavni atributy, vyhody a nevyhody.

15¢



PREHLED NASTROJJ ODMENOVANI V HOTELNICTVi

PARTICIPACE NA TRZB E

Velmi silny finargéni stimul. Celd odina nebo jejcast je odvozena (zpravidla procentegm)

od dosazeného vykonu podniku nebo &@elli, v hotelnictvi od vyse trzby. Vysoce efektiyni

VVVVVV

UPSELLING

DY

Finartni nebo hmotny stimul. Ten ziskava pracovrikdpsazeni neboipkraieni stanoven

pramérné Utraty hosta nebdiprodeji vybranychki preferovanych polozek z nabidky hotelu
nebo restaurace. Je mozné @édavat finargné nebo formou benefita hmotnych odrn.

Efektivni nastroj pro zasstnavatele i zagstnance.

PRODEJNE-MOTIVA CNi ODM ENY

Hmotny stimul. Pracovnik ziskdva na zakKlagdvych prodej urcitého mnozZstv
preferovanych produitnebo zbozi odnu ve forn¢ tohoto produktu nebo zbozi. Ty jspu
n¢kdy bodo¥ ohodnoceny, ixemz body je poté mozno vyuzit k ndkupu u daného
dodavatele. Bilateralni dohoda mezi pracovniky alaslateli. Nulova finagni ast

zamestnavatele. Efekt odény neni okamzity.

KVARTALNI ODM ENY

Finartni stimul. Zisk&ni odgny je zavislé na sptmi finantnich a kvalitativnich cil.
Efektivni je zavést i cile individualni. Stimdls efekt gichazi po delSi dah ale @i pouziti
individualnich prvk se zvySuje efektivita tohoto nastroje. Vyh&dh pro zamnistnavatele

z hlediska cash flow. Nedochazi k vyglattSi castky v jednom okamziku.

ROCNI BONUS

Finareni stimul. U nas znamy spiSe jako 13. plat. @danje zpravidla zavisla na sphi
rozpaitu za dany kalendéi rok a také trvani pracovniho pém po celou dobu
rozpaitového obdobi. Finamé nara&né pro zaréstnavatele z hlediska cash flow. Dvanact
mesial je z divodu vysoké fluktuace pracovriikv hotelnictvi dlouhd doba, proto neni

stimulani efekt @ilis silny. Na druhou stranu zvySuje loajalitu Zetmand.

VERNOSTNI PRIPLATEK
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Finartni stimul. Byva ¥tSinou vyplacen po uplynuti &ité doby, a to bdi ve forng
jednorazové odemy nebo formou fiplatku k pravidelné gsicni mzdc. Tento piplatek ma
vysoky vliv na loajalitu pracovnika jejich setrvani ve spaleosti. Ri vétSi mnozstvi déle

zanestnanych pracovnikmohou byt naklady na jeho vyplaceni vyssi.

PRIPLATEK NA DOVOLENOU

—_—

Finartni stimul. Jedn& se o jednorazovou édm vyplacenou &sSinou aZz po absolvovan

dovolené. Nkdy byva téz poskytovana automatickjeg@ z&atkem letniho obdobi jak

o

jednorazovy piplatek ke mzd Stimulani efekt neni vyrazny a Wipac automatické

vyplaty jedenkréat réné byva vnimam jako samigmost.

ZAM ESTNANECKE BENEFITY

Hmotné a nehmotné stimuly. V hotelnictvi se spg@n@a o nehmotné stimuly, jako jspu

hrazené jazykové kurzy, sportovni a kulturni vyzitbprava v nénich hodinach. ZvySuj

W

spokojenost zadstnand, jejich loajalitu a zejména vykon.

Tabulka 8. Pfehled nastroji odméiiovani v hotelnictvi (vlastni zpracovani).

Nastroji odmenovani a zamstnaneckych vyhod aplikovatelnych v oblasti hotlriiexistuje
celé Siroké spektrum.i@dlozeny a rozebrany byly ty, které je mozno snadnpongrné
rychle implementovat a které charakterizuje vyspkavdpodobnost &innosti. Prioritnim
cilem podnik je vybudovat takovy systém oditovani, ktery bude vyvazeny a vyio
kvalitni statut celkové odémy, jez povede u zatstnance k synergickému efektu, jehoz
prostednictvim bude mozné daleko efektijirdosahovat stanovenych podnikovychicil

Ac¢ byl predloZen navrh na implementovani pousghtnejZzadagjSich nastraj do praxe, neni
tim mysleno, Ze je ostatni nastroje mozno/nutnohreut, povazovat je za m&modnotné
a nadale se k nim jiz nevracet. Naopak. Ty metodgtiovani, které se neumistily ve
vysledcich dotaznikového $eni na pednich mistech,ipdstavuji dalSi mozné kombiimd
varianty inovovaného programu stimulace. Pokud dyysSe jmenované nastroje nepiilda
UspesSne zavést do praxe, mohou na jejich mista nastoup#troje jako poskytovani

rizikovych piplatki, hrazené penzijnitjpojisténi nebo poskytovani pé o dti zamestnand.
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Pfi  restrukturalizaci stavajiciho systému se zadenk&ni nastroj niZze nahradit novym,
efektivrgjSim a hlave Zada®jSim — jako velmi perspektivni se v sagnosti jevi naiklad

vyhodné zaréstnanecké {gcky, kdy je pracovnik usgn narénych administrativnich
formalit a zarove ziskava, alespgovetSinou, mijcku bezplaty. Citi se pak zasstnavatel

zavazan a jeho pocit loajality k podniku se zvySuje

Zawérem této podkapitoly je vhodné si polozit otazlakg skuténé naroky na implementaci
vySe uvedenych nastigj respektive celého procesizeni pracovniho vykonu, budou na
hotely kladeny. V oblasti technologie prapddobré velmi nizké — podnik si obvykle vysiia

se standardnim vybavenim vrédmci IT technologiiojgk paitag, tiskarna a zakladni
softwarové vybaveni (opefai procesor a textovy a tabulkovy editor). Jelike@echny
rezerv&ni hotelové systémy zminé IT technologie vyZaduiji, je vysoce prépddobné, Ze
pottebnym vybavenim uvedenym vySe jiz kazdy hotel wasnosti disponuje.

Daleko vySSi naroky budou kladeny na managemenmnikodBude nutné zaSkoleni vSech
vedoucich pracovnika zejména liniovych managgra to v oblastech spravného hodnoceni
zanestnand, stanovovani il a plami osobniho rozvoje a v neposledfdct i v oblasti
efektivnino a spravedliveho oditovani. Tato Skoleni mohou provddjak interni
zanestnanci, kté jiz maji s danou problematikou dostaté zkuSenosti a nabyli gebnych
znalostigi externi agentury a sp@eosti, pochopiteléiza vysSich naklad

Je mozné a snad i logické si polozZit otdzku, zdatak rozdily v narocich na implementaci
vySe uvedenych zén v hotelech, které nebyly zahrnuty do empirick8bteni. Tato zéizeni
nejsoucleny Asociace hotéla restauradi’eské republiky (AHR) a nemohou tedy garantovat
deklarovanou drovehotelu, ktera v3ak souvisi pouze s jeho kvalitowyldavenim. Urovie
personalniinnosti ¢i naroky na jeji provathi mohou byt u ,n&denskych“ podnik daleko

N LAY

na zavedeni procesizeni pracovniho vykonu ¥¢hto organizacich budou obdobné.
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6 PFipadova studie

Pro demonstraci vyhod a efektivnosti procé&eni pracovniho vykonu slouzi vysledky
implementace celého procesu do konkrétniho podnikm byla pro pipadovou studii
zvolena restaurace Terasa U Zlaté studterd je sotasti hotelu U Zlaté studnjenz se
pySni nejen bohatou historii, ale také mnoha &ueni z domaci | sétové scény. Hotel je
situovan v budo¥ pochazejici z roku 1528, kterou vlastnil ¢igaudolf Il., jenZ ji v¥noval
slavnému astronomovi Tychovi de Brahe. Hotel séhdaicha Malé Stranv Praze a nabizi
svym klientm sedmnact luxugnvybavenych pokdj a dva velkorysaeSené apartmany
zarizené ve stylu rudolfinské doby. Poloha, vybawesérvis hotelu je povazovan &eském
trhu za jedinény, o cemZ s¥d¢i o ocerni na zaklad hodnoceni Klierit a turisti. Na
nejznangjSim cestovatelském portalu Tripadvisor byl hotelZlaté Studg zvolen v roce
2007 ,nejlepSim skrytym klenotem naég¥, o rok pozdaji se umistil na patnacté pozici
v Zel¥icku sta nejlepSich hotiels\wteé a v roce 2009 ziskal ocsni za nejlepsi servis a stal se
zarove vitézem v kategorii Nejluxusfisi hotel na s&té. Hotelova restaurace pod vedenim
dvojnasobného wWre kuch#éské olympiady Pavla Sapika byla zase v roce 20bkpa dle

hodnoceni Grand Restaurantu nejlepsi restauréesku.



TERASAU ZLATE STUDNE

Obrazek 7. Restaurace Terasa U Zlaté studn(www.goldenwell.cz, 2013, online).

6.1 Systém odrédinovani pracovniki odbytu

JelikoZz se restaurace Terasa U Zlaté stuthdi mezi menSi az isdni gastronomické
podniky, nebylo fteba v #gm zavadt priliS slozity a sofistikovany systém odtovani. Ten

sowasny zahrnuje Sirokopasmovou mzdovou strukturékéeré zanistnanecké vyhody.

6.1.1 Mzdova struktura

V Gseku odbytu v hotelu U Zlaté studmpracuje dvacet zafstnand@. V ramci systému
odmenovani se vyuziva Sirokopasmova mzdova struktuiskedujicimi stupni:

» fadovi zamstnanci (obsluhujici personal),

» nizSi liniovi vedouci (captain, breakfast supersiso

» stredni management (restaurant supervisor, restaonamzer),

» vrcholovi manaZ& (executive chef, food and beverage manazer).
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V lednu roku 2008 byl v ramci kompletni rekonstreka restrukturalizace hoteldijpt do
pracovniho porru vysSe uvedeny tym lidi, u nichZz byla éwibdu neznalosti efektivity
a vykonu daného provozu uplavana pouzetasova forma mzdy (mzdové rdtp ve
zmirgnych stupnich bylo iblizn¢ c¢tyii az pét tisic korun). Pouze vrcholovi mandize
ziskavali navic mzdové zvyhodm, a to podil na vysledku hospddai spolénosti. Pro
podniky gastronomie se jedna o obvykly systém @&ahwani, gicemz se éekava dalSi fljem

v podolg spropitného. Lze konstatovat, ze vySe édnbyla v Terase U Zlaté stugrdle
personalniho benchmarkingu srovnatelna s konkuier gastronomickymi podniky. Pro
piesnost je nutné j@Skminit, Ze na rozdil od&sSiny z nich jsou saiasti mzdového systému
ve sledovaném podniku také povinnépfatky za praci ve dnech volna, o svatcigh
vikendech.

Zmeéna nastala v roce 2009, kdy byly na zakladskanych zkuSenosti sér@m provozem
a vysledk z hodnoticich pohovarimplementovany nize uvedené zsmtmanecké vyhody
a gratifikace. Sotasrt¢ byly na zaklad bilaterdlnich dohod mezi dodavateli népoj
a zangstnavatelem vytvieny pozitivni podminky pro zavedeni prodejnotivatnich sowZzi.

V roce 2010 dosSlo na zakkagpoleéného konsensu mezi zastnavatelem, vedenim provozu
a zamstnanci k pechodu na jiny systému odifiovani, a to kombinaci nizgasové mzdy
s participaci na trzbach. Jaky realny dopagantato i FedeSla zréna na vykon restaurace,
Ize vyist z ekonomickych ukazatelivedenych v nasledujici kapitole.

6.1.2. Zanistnanecké vyhody a gratifikace

Ve sledované restauraci zésinavatel benefity nepreferujeiegto jsou vSak dkteré
pracovnikim odbytu poskytovany. Jedna se zejména o tyto:

» Siti a pravidelné praristeni hotelovych uniforem zdarma,

» poskytovani podnikového stravovani zdarma,

* moznost ziskani produkfirmy za ndkupni ceny,

» parkovani v prostorach hotelu za jednotnou zvykinda cenu.
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Mimo vySe uvedené zamstnanecké vyhody jsou z@&stnan@dm nabizeny také nasledujici
gratifikace:
* voucher na konzumaci v restauraci pr@ @soby v celkové hodndtc000,- K jako
dar k narozeninam zafstnance;
» vybava pro novorozence ve vysi 3000¢ KKprilezitosti narozeni dite zangstnance;
e vecere v restauraci CODA (umisté v sesterském hotelu ARIA) nebo Terasa U Zlaté
studré jako odngna za ¥rnost i délce trvani zawstnaneckého poérnu sedm let
a vyse;

» voucher na ndkup zboZi v obckdeotten & Pannen uipezitosti svatby zagstnance.

Pouzivany systém zasstnaneckych vyhod a gratifikaci nenili§ rozsahly, ale na druhou

stranu nepostrada jistou efektivitu @ninost, coz dokazuji nasledujici srovnani.

6.1.3 Komparace ekonomickych ukazéatel

Pro prezentaci efektivnostizeni pracovniho vykonu ve sledované restauragy hybleny
ukazatele, které je mozné velmi snadno komparov&tese odrazeji ighledré a jasi
vykonnost podniku. Jedn&a se o srovnani vysgupbost, trzeb a pimérné utraty na hosta
v daném nisici. Pro celkové dokresleni obrazu jsdaddozeny i vySe celkovych a mzdovych
nékladi v letech 2008 az 2013.

Opomenuta nebyla ani kvalitativni stranka provozuroto jsou v pipadové studi
prezentovany a srovnavany i vysledkyi€et zji§'ujiciho spokojenost hastv jednotlivych
kategoriich. Prace ve sluzbach, zejména v luxuspachnicich, musi mit své pevné zaklady
ve dvou pilfich: kvalit a profitabili€. Pilii kvality je odrazem urovhposkytovanych sluzeb.
Jeji zvySovani ovlikuje rist vytznosti podniku a tedy ndst trzeb. Poté, kdy je poZzadované
kvality dosazeno, je nutné se z#inhna optimalizaci naklad aby se docililo stanovenych
ziska.

V piipact Terasy U Zlaté studnsou sledovany tyto kategorispokojenost s restaurajko
celkem (uvedena vtabulce pod heslem ,Restaurargppkojenost s kvalitou snidani

(.Breakfast®), spokojenost se servisem na snidanfgbervice breakfast*) ana veerich
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(Service dinner”),spokojenost s kvalitou pokfimna snidanich(,Food breakfast”) ana
vecerich (,Food dinner”) a taképokojenost s kvalitoatazového servis(jRoom service").
PredloZzené vysledky byly ziskany na zalkdahalyzy dotaznik vyplnénych hosty restaurace.

SPOKOJENOST HOST S POSKYTOVANYMI SLUZBAMI

Restaurant 71,3 78,0 79,9 82,7 88,0 88,6
Breakfast 77,9 82,9 89,1 86,8 85,5 87,9
Service dinner 84,5 97,6 95,7 93,7 95,1 91,5
Service breakfast 82,7 95,2 91,3 93,7 90,2 89,5
Food dinner 82,9 88,0 89,9 90,5 89,9 90,3
Food breakfast 70,8 71,6 73,7 79,2 88,7 88,6
Room service 65,1 64,2 87,3 86,7 87,3 92,0
TOTAL 76,5 82,5 86,7 87,6 89,2 89,8

Tabulka 9. Spokojenost hosli s poskytovanymi sluzbami v procentech (vlastni zpicovani).
Z vySe uvedené tabulky demonstruje, jak dochaziahkéad spravného Skoleni zastnand
a uzivanim nastréjtizeni pracovniho vykonu k n&stu spokojenosti hokt Mezirazng ¢ini
celkovy natist spokojenosti hosts poskytovanymi sluzbami mezi rokem 2008 a 2013
celych14,8 %.

Nize jsou uvedeny tabulky a grafy, které poskypighled o dosahovanych trzbach¢po

hosti a jejich ptimérné utrat ve sledované restauraci v letech 2008 az 2013.
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PREHLED DOSAZENYCH TRZEB

0 879601 808196 950980 1772442 524928
646541 818469 973532 1192064 1595329 896160
986926 916735 | 1206225 1821221 2019341 1605660
1226854 | 2122653 | 1769701 2251065 2785704 2583443
2824058 | 2488688 | 2175738 3357577 3441718 3402542
2600491 | 2416761 | 2553333 3234887 3676664 3226941
1746441 | 2115418 | 2460239 3074367 2945559 3244143
1749118 | 2251957 | 2077648 2877914 3224962 3101728
1901941 | 2178122 | 2259972 3172130 3052781 3166711
1563545 | 1919838 | 2349362 2622928 2992181 3028495
907121 | 1151788 1322284 2018177 2063008 2162418
1751462 | 1567434 | 1680884 2693159 2766960 2802837
CELKEM 17904498 | 20827464 | 21637114 29266469 | 32336649 | 29746006
Tabulka 10. Pfehled dosazenych trzeb (vlastni zpracovani).
PREHLED DOSAZENYCH TRZEB
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Graf 18. Prehled dosazenych trzeb (vlastni zpracovani).

PREHLED PQCTU HOSTU

0 374 354 461 785 251
343 387 432 508 689 699
565 454 540 839 893 728
612 1122 911 1193 1293 1242
1299 1340 1084 1586 1423 1472
1486 1148 1075 1567 1593 1442
1148 1241 1134 1414 1237 1484
1075 1107 1013 1453 1356 1017
1112 984 1196 1454 1483 1245

900 858 1088 1253 1359 1244

496 491 628 879 799 946

545 628 673 1123 1030 965
9581 10134 10128 13730 13940 12735

Tabulka 11. Prehled patu hostia (vlastni zpracovani).

PREHLED PQCTU HOSTU
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Graf 19. Prehled paitu hosti (vlastni zpracovani).
PREHLED PRJMERNE UTRATY NA HOSTA
0 2254 2224 2626 2557 2492
2284 2305 2306 2585 2673 1624
1733 1916 2168 2377 2639 2514
2082 1934 2075 2019 2480 2651
2208 1865 2117 2244 2815 2659
1722 1940 2212 2303 2666 2614
1553 1931 2301 2457 2607 2549
1692 2226 2043 2297 2766 2453
1777 1890 2147 2528 2311 2438
1748 2164 2120 2400 2491 2670
1894 2150 2232 2728 2765 2623
2981 2448 2743 2759 3116 3158
CELKEM 1806 2085 2224 2444 2657 2537

Tabulka 12. P¥ehled primérné Gtraty na hosta (vlastni zpracovani).
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PREHLED PRIMERNE UTRATY NA HOSTA
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Graf 20. Prehled praimérné Gtraty na hosta (vlastni zpracovani).
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Z vySe uvedenych tabulek a grgé zcela patrné, jaky vliv na celkovy vykon restae nélo
zavedeni procestizeni pracovniho vykonu a zejména participace s tu zangstnané
odbytu. Skokové nésty nastaly v letech 2009 a 201@ pavedeni prodeffamotivainich
soutzi a hodnoceni na zakkadykonu. DalSi narst je patrny v roce 2011 po implementaci
odmenovani na zaklatparticipace na trzb Trzby se mezi lety 2010 a 2013 zvysSily o0 49 %
a mezi roky 2008 a 2013 dokonce o celych 81 %. &ypbosti byla situace obdobna.V této
kategorii doslo k ndistu ve vySi 38 % mezi rokem 2010 a 2013 a 45 % makgy 2008

a 2013. Markantni nast Ize spdit u pramérné Gtraty na hosta, a to ve vysi 47 % mezi roky
2008 a 2013. Mezi roky 2010 a 2013 se tato utraigila ,pouze” o 19 %, a to diky
piedchazejici implementaci nastrgako je upselling a prodejimotivani soutze. Podil na
trzb¢ jiz na celkovy natst vyrazny vliv neril.

V roce 2013 doslo , jak zachycuji uvedené grafgtalky, k poklesu oprotiipdesSlému roku,

a to ve vSech sledovanych kategoriich. V tomto wm&o z dvodu rekonstrukce k uzésni
restaurace na dobutptydni, a tim padem k ,ugiému” poklesu profitability, neltbi pies
uzaweni bylo nutné financovat fixni naklady jako jsoady a ndjemné. Pokud by k uzemi
nedoslo, lze s nefSi pravédpodobnosti fedpokladat, Ze by vySe trzeb byla v meanion

porovnani na historicky nejvyssi drovni.

V posledni tabulce jsou pro celkoviyebled uvedeny dosazen&mo trzby, naklady, mzdové
néklady a hruby provozni zisk s celkovou profitabil provozu.

PREHLED EKONOMICKYCH UKAZATELU RESTAURACE

2008 17904498| 16107352 7520088 10,04% 1797146
2009 20827464| 15943535| 8110088 23,45% 4883929
2010 21637114| 16113808 8110081 25,53% 5523306
2011 29266469 19240683| 8699635 34,26%| 10025786
2012 32336649| 21342825| 8750827 34,00%| 10993824
2013 29746006 20749665| 9541295 30,24% 8996341

Tabulka 13. Prehled ekonomickych ukazatai restaurace (vlastni zpracovani).
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Zawrem lze konstatovat, Ze vSechny vySe uvedené taballgrafy potvrzuji spravnost
implementace procestizeni pracovniho vykonu zastnand v restauraci Terasa U Zlaté
studré. Pracovni tym, jenz byl vybran v roce 2008, v dsqbi doposud. &iem Sesti let
jejiho fungovani v rekonstruované podolej opustil pouze jediny zafstnance, a to
z divodu odchodu na matkou dovolenou.

Diky vhodnému a individualnimutistupu ke kazdému zastnanci, ale i klientovi doslo
v letech 2008 az 2013 k ri&tu hodnot ve vSech zkoumanych kategoriich. Spoksfe
zamestnand@ s moznosti ovlivnit svou vysi odmy vedla ke zvySeni trzeb az o 81 %, a to
piedevSim zasluhou zavedeni nastroje participacezbg, tkdy v konéném disledku vySe
piijmu prekradila procentni narst mzdovych naklad Ty vzrostly mezi roky 2010 a 2013
vzrostly o 7,6 %, kdezZto obrat o celych 49 %. Ratiiita podniku vzrostla ke spokojenosti
zanestnavatal ve zkoumaném obdobi z 10,04 % az na 34,26 %. $@ubst stoupala

i v piipact hosti, ktefi se vyjadovali ke kvali€ poskytovanych sluzeb — vyzkum zaznamenal

v této kategorii ndrst ve vysi 14,8 %. Pomysiny trojuhelnik spokojenssttak uzavira.



7  Prakticky a wdecky inos prace

Vyzkum zabyvajici se komplexnim systémefizeni pracovniho vykonu v segmentu
hotelnictvi vCeské republice dosud nebyl proveden. Vysledkyimogy diserténi prace tak

piinaseji nové poznatky v této oblasti.

7.1 \edecky prinos prace

Ptinosy diserténi prace pro &du se zakladaji na zobeen ziskanych poznatk do
charakteristik, jez je mozné pouzit pro dalidecky rozvoj, pedevSim v oblastech
psychologie prace #zeni lidskych zdrdj. K zobecgni byly pouZity analogie se stavajicimi
fakty a zjiseénimi.

Hlavnim wdeckym pinosem prace je vytveni metodického koncepttizeni pracovniho

vykonu v hotelnictvi, a to zejména v nasledujicdtiastech:

Struktura Fizeni pracovniho vykonu a systémovost

V praci byly identifikovany nejalezitéjSi prvky tfizeni pracovniho vykonu, a to hodnoceni,
osobni rozvoj, z§tna vazba a od#&iovani. Bylo prokazano, Ze své nepostradatelné mesto
struktue procesutizeni pracovniho vykonu maji i dalSi prvky, jakoptiklad koitink,
tymova spoluprace, cilovagi motivace. Bylo zji&no, Zze pray systémovost procedizeni
pracovniho vykonu je hlavnim nositelem efektivity paogrese vykonu, ale zaravge

I nejwetSich potizi. Kazdy systém je tem prvky, které zabezpgji jeho funknost, a pray
skut&nost, Ze mezi nimi neni zachovana kontingitdojde dokonce k vynechanékterych z

nich, ma za nasledek nefumiost celého procesu.

Hodnotovy systém afizeni

Kvalitni tizeni v hotelu vede k vy§Simu a lepSimu vykonu &anané a ve vysledku i ke
spokojenosti hofit Cely proces zabezfge zejména hodnotovy systém, ktery je aktivovan
stimulem, ktery vzafi prechazi v motiv a diky kvalifikaci (dovednostem, gghostem)

pracovniki vede ke zvySeni pracovniho vykonu a pozadovanyiim¢itedy ke spokojenému

16¢€



klientovi. Kvalitni fizeni zarove vyvolava pocit spokojenosti v praci i u zéstnand. Hraje
v celém procesu velmiutezitou roli, jelikoZz funguje jako spojova¢ianek zabezpmijici
provazanost mezi uspokojenim kligna zangstnané a v neposledniiack zabezpé&uje
i spokojenost dalSich zainteresovanych skupin jaknanagement, majitelé a dodavatelé.

VEN L v

Za nejdilezitéjSi vedecké pinosy Ize povaZovat tyto zjité zavry:

Vykonnost v hotelnictvi Uzce souvisi s vykonnosi$tovniho ruchu jako vyznamného

odwtvi narodniho hospodstvi.

» Vykonnost hotelnictvi je ovlivéna funknosti systému zahrnujiciho nasledujici prvky:

hodnoceni, stanoveni cile a planu osobniho rozvo@ngnovani zanistnand.

* Vykonnost hotelnictvi je cilem i procesem, kterypjdiviiovan transferem myslenky

fizeni pracovniho vykonu na z&stnance proggdnictvim personalnihiézeni.

» Realiz&ni cesty kieSeni vykonnosti hotelnictvi se neustéle vyvijgjtudiz musi byt
v celém procesu aplikovany i moderni&m jednotlivych ovliviujicich faktofi, jako

jsou struktury odrénovani, hodnoceni a plarmsobniho rozvoje.

7.2 Prakticky prinos prace

Disertani prace se zabyva problematikéizeni pracovniho vykonu v hotelnictviGeské
republice. Akoliv je tato oblast na vzestupu zajmu, stale nmsdoo ni diskutuje a proces
implementace je velmi zdlouhavRizeni pracovniho vykonu je velmiianym procesem,
ktery v hotelnictvi poskytujicim sluzby zabezpge-li kvalitni, jejich vysokou Urove Aby

k tomu doslo, je nezbytné zachovat celistvost aef#ocesu a jeho kontinuitu.



Systémurizeni pracovniho vykonu seéimo dotykaly vyzkumné otazky, které byly polozeny
na pa@atku Seteni dané problematiky. Na zakkageho vysledk doSlo ke stanoveni nize
uvedenych odpaidi.

Vyzkumna otazka ¢. 1. Je systémiizeni pracovniho vykonu implementovan jako
komplexni, kontinualni a opakujici se proces?

Z provedeného vyzkumu vyplynulo, Z&kaliv je systén¥izeni pracovniho vykonu zpravidla
opakujici se proces (t&in70% zamistnand absolvuje réni hodnoceni pracovniho vykonu),
postrada komplexnost (neobsahuje vSechny vyznanmwiéy)pa jeho kontinuita logicky

konverguje k nule.

Vyzkumna otazka ¢. 2: Dostava se pracovniim pri plnéni zadanych ukofi a plana

osobniho rozvoje v pfibéhu stanoveného obdobi zfiné vazby?

Dle vysledKki Seteni pouha polovina respondértostava zgtnou vazbu na pbmi zadanych
Ukoli v ramci hodnoceni pracovniho vykonutigadné nepkni plani nebo cih nebyva

zpravidla korigovano a dany zéstnanec zad&nebyva sankcionovan.

Vyzkumna otazka¢. 3: Ma hodnoceni pracovnika Bimy vztah na jeho perzni odménu?
Poskytovani finaénich nebo nefinamich odngén na zaklad vysledki hodnoceni pracovniho
vykonu se provadi u 35% za&stnand. U ostatnich nema vysledek dosaZzeny na zéklad

periodického hodnoceni pracovniho vykonu gstmance vliv na jeho odiiovani.

Mriviw s

fizeni pracovniho vykonu v hotelnictvi a zamveavrzeny moznosti jeho zavdid
a vyuzivani v hotelové praxi za pouziti vhodnycktrd@i z oblasti hodnoceni a odtrovani

pracovniki
Za praktické prinosy diserta&ni prace lze dale povazovat nasledujici:

* sumarizaci poznatka rozsfeni odborného p@domi o tizeni pracovniho vykonu

v hotelnictvi vCeské republice;
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 identifikaci pristupi hotel k ¥izeni pracovniho vykonu;

» stanoveni fedpoklad a zasad implementaéieeni pracovniho vykonu;
 identifikaci faktofi ovliviwujicich efektivhost a pouZzitizeni pracovniho vykonu;

» identifikaci bariér a fekazek zamezujici efektivni implementaeni pracovniho

vykonu.

7.3 Integrace wWdecko-praktického prinosu

Pro propojeni (integraci) édeckého a praktickéhotiposu této disertmi prace v tzv.
mixaznim navrhu optimalni kombinace nasiropdmenovani pracovnik v hotelovych
restauracich byla pouzita data z provedeného diddazEho Saeni. Mixazni navrhy maji své
sowasné uplaténi ve vyrobnim a chemickémpnyslu, v oblastitizeni lidskych zdrdj se
tato metoda zatim nepouziva. Specifikou mixaznilkerimu (,mixture experiment®) je
moznost nastavenfiznych arovni faktar, které davaji v kormém sotdtu hodnotu 100 %
(nebo jedna). Dané faktory byly vybirany z této @ing nastroj odmeinovani pracovnik
participace na tral) upselling (vykonnostni odéna), prodeja-motivaini soutze, kvartalni
odmeny, raéni bonus, ¥rnostni @iplatky a zamistnanecké benefity.

Jelikoz cilem bylo vyvolavat zvySeni pracovniho eylk bez dlouhodobého zpand, i
prvotnim screeningu byl vyl@en faktor v podob vérnostnich benefit a rainich bonus. Po
statistickém vyhodnoceni bylo zji$io, Ze na okamzité zvySeni vykonu maji signifikéntiv
tyto faktory: A) participace na trébB) upselling a C) prodefamotivaini soutze. Ty byly
také zahrnuty do optimalizgaiho snésového navrhu. Vyuzit byl linearni model, protoze s
hodnota p rovnala 0,017, kdezto regresni model data#ty mél signifikanci p rovnou 0,057.
Na zaklad tohoto zjiSéni byl pouzit konturovy navrh simplex Lattice. Nédie bylo
provedeno celkem deset simiié&ch navrli, které seiikrat opakovaly (usp@dany do if
bloku).

Dale se nifi odezva z nastaveni vySe uvedenych fakeosnaZi se tit takove, které bude
poskytovat reakci co nejlepsi. Vi@hami, které budou charakterizovat odezvu z nasigste
faktoni, se staly tyto nastroje hodnoceni pracoiwnikodnotici pohovor pro hotelnictvi,

devadesatidenni hodnoceni vykonu, 36Gtzg vazba a 540°2ma vazba.
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ProtoZze cilem bylo optimalizovat trzebni tok od tfos pribéhu ¢asu, vekinu nejlépe

charakterizoval nastroj 90-denni hodnoceni vykoauto s ohledem nafipistek trzeb

vzhledem k dlouhodobému tpnéru. Ten byl dale korigovan a zbavovan nahodnych

a cyklickych vlivi jako je napiklad sezénnost. Korigovana data pak byla uvedaha |

procentni pirastek trzeb vlivem lepSi motivace zésinand pii jednani s hosty.

Parametry navrhu ukazuje tabulka 14, vysledky tab@b a optimalni nastaveni parametr

Components: 3 Design points: 10

Process variables: 0 Lattice degree: 2

Mixture total: 1,00000

Number of Boundaries for Each Dimension

Point Type 1 2 0
Dimension 0 1 2
Number 3 31

Number of Design Points for Each Type
Point Type 12 30 -1

Distinct 33 01 3

Replicates 1101 1

Total number 3 3 01 3

Bounds of Mixture Components

Amount Proportion Pseudocompone nt
Comp Lower Upper Lower Upper Lower Upp er
A 0,0000 1,0000 0,0000 1,0000 0,0000 1,00 00
B 0,0000 1,0000 0,0000 1,0000 0,0000 1,00 00
C 0,0000 1,0000 0,0000 1,0000 0,0000 1,00 00

Tabulka 14. Simplex Lattice Design (vlastni zpraocgani).
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Regression for Mixtures: Responce (P F versus A - Particip; B - Upsellin; ...

Estimated Regression Coefficients for Responce (P rir ustek trzeb %) (component
proportions)

Term Coef SE Coef T P VIF

A - Participace 9,000 2,602 * % 1,750

B - Upselling 7,000 2,602 * % 1,750

C - Prodej-motiv.sout &z 19,500 2,602 * * 1,750

A - Participace*B - Upselling 18,667 11,240 1,6 6 0,131 1,750

A - Participace* 35,000 11,240 3,1 1 0,012 1,750

C - Prodej-motiv.sout &z

B - Upselling* 4,333 11,240 0,3 9 0,709 1,750

C - Prodej-motiv.sout &z

S=3,67927 PRESS =285,5

R-Sq =78,66% R-Sq(pred) =49,99% R-Sq(adj)=6 6,81%
Analysis of Variance for Responce (P ¥ir ustek trzeb %) (component proportions)
Source DF SeqSS AdjSS Adj MS F P
Regression 5 449,100 449,100 89,8 20 6,64 0,007
Linear 2 300,788 180,333 90,1 67 6,66 0,017
Quadratic 3 148,312 148,312 49,4 37 3,65 0,057
A-Part*B-Upse 1 15,936 37,333 37,3 33 2,76 0,131
A - Part*C - Prod 1 130,364 131,250 131,2 50 9,70 0,012
B-Upse*C-Prod 1 2,012 2,012 2,0 12 0,15 0,709
Residual Error 9 121,833 121,833 13,5 37
Total 14 570,933
Unusual Observations for Responce (P ¥ir ustek trzeb %)
Responce
P #ir astek
Obs StdOrder trzeb %) Fit SE Fit Residual St Resid
6 3 16,000 23,000 2,124 -7,000 -2,33R

Tabulka 15. Vysledky simulaci Simplex Lattice pro uéeni sily faktori a sily interakci (vlastni
zpracovani).

178




Mixture Contour Plot of Responce (P Firudstek trzeb %)

Cox Response Trace Plot
Response Optimization

Parameters

Goal

Lower Target Upper Weight
Responce (P

Import
¥ Maximum 20 28 28 1

Global Solution

Components

A - Particip 0,353535

0
C - Prodej-m = 0,646465

B - Upsellin

Predicted Responses

Responce (P ¥ =

23,7871 , desirability = 0,473383

Composite Desirability = 0,473383

Tabulka 16. Simplex Lattice za optimalniho nastaveinparametri (vlastni zpracovani)

Vysledky byly déle vizualizovany prdasdnictvim nasledujicicttitobrazki/grafa.
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Mixture Contour Plot of Responce (Prirlistek trzeb %)
(component amounts)

A - Participace
1

o
N
N
o

1
B - Upselling C - Prodej-motiv.soutéz

Obrazek 8. Kontirovy diagram (vlastni zpracovani).

Kontarovy diagram ukazuje, Ze dlouhodobtabilni odezvu je mozné udrzet pptimalni
sklact stimulanich nastraj na Urovni 23 % procent néstu odezvy (trzeb), a taimastaveni
velmi nizké hodnoty faktoru B (upselling), nizkédmoty A (participace) a vysoké hodnoty
C (prodejr-motivaini soutz).

Zpiesreni tchto vysledk zachycuji nasledujici dva diagramy. Cox responsaet
demonstruje skutmost, Ze pokud by byly faktory A, B, C nastavenysteiné mie, bylo by
mozné dekavat pouze stabilni zvySeni vykoniii(fstku trzeb) okolo 17 %.
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Cox Response Trace Plot

N
(O]
1

Comp:RefBlend
—— A - Participace 0,3333
— — - B - Upseling 0,3333
C - Prodej-motiv.soutéz 0,3333

N
o
1

—
o
1

Fitted Responce (PFirlistek trzeb %)
o

5 i T T T T T
-0,50 -0,25 0,00 0,25 0,50 0,75
deviation from reference blend in proportion

Obrazek 9. Cox response trace (vlastni zpracovani).

NejpresrjSi vysledek zachycuje nasledujici diagram - Respddptimizer. Vyplyva z 4,
Ze k udrzeni ndstu vykonu o 23% procent by selynfaktory nastavit takto: A = 35%, B =
0%, C = 65%. Ve finatnim vyjadeni to znamena, Ze dostanou-li fillad zangstnanci 10%
ze zvySeného toku trzeb ve fafrmdmeny, pak jim bude $ desetiprocentnim zvySeni vykonu
vyplaceno 3,5% u faktoru A a 6,5% u faktoru C. BakB by nebyl v systému hodnoceni

vibec zvazovan.
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Optimal [ I:A - Part [ 1:B - Upse [ ]:C - Prod
Hi

o 10,3535) 10,01 [0,645]
ar , ' ,
0,47338 | ow 0,0 00 oo
Composite
Desirability
0,47338

Responce
Maximum
y = 23,7871
d=0,47338

Obrazek 10. Response Optimizer (vlastni zpracovani)




s

Zawrecné resume nejdezitéjSich fakti z oblastitizeni pracovniho vykonu v hotelnictvi je
tieba zait konstatovanim, Ze kazdy fuirtk podnik ma definovany cile, Ukoly a strategik ja
je plnit a jak jich dosahnouRizeni pracovniho vykonu pracoviife vyznamny nastroj,
pomoci khoz je mozné efektivnsladit zajmy vSech zastrénych stran a docilit tak dosazeni
danych cilh — ve ¥tSin¢ hoteli, vyjma €ch, které jsou sdadsti nadnarodnicietzci, se vSak
vyuziva ve velmi omezené i a vyuziva-li se, je statické, nesystematick&pneistentni,
nekomplexni, zkostn&€ a velmi malo &inné. \EtSina provozovatél a majitei ¥idi své
podniky intuitivré, bez rozsahlejSich plara strategii na s#dni a dlouhé obdobi. Jejich cilem
je predevsim ,udrzet podnik nazivu“ a dosahnouitervyse zisku. Rozvoj aist jsou pro #
druhdadé. Ztoho dvodu se nezabyvaji planovanim rozvoje svych &nand, jejich
hodnocenim a vyt¥é@nim &inného systému odénovani.

Bez &inného systémiizeni pracovniho vykonu zastnand se vyrazt omezuji moznosti
dalSiho rozvoje organizaci. Jeho absenééenvést az k ohrozeni budouci existence daného
podniku. Tato disertai prace mize byt vyznamnym radcem v otézce efektivifgeni
vykonu zamistnand@, ne vSak absolutnim dogmatem. Diky jedimasti kazdé spotmosti
neexistuje univerzalni systéfizeni vykonu aplikovatelny na vSechny podniky —dgaima
jinou strategii, cile, organizaci prace, struktusupodobs. Proto je nutné istupovat

k vytvaeni systémdizeni pokazdé individuatn selektivié a unikatg.

samotni zarstnanci. Jereba od nich neustale ziskavatiu vazbu na pbni stanovenych
plani, cili a zavazl souvisejicich s jejich rozvojem. Rd hodnoceni vykonu pracovnika je
dulezitym nastrojem ke zji§hi jeho nazoru, pro efektiviiizeni je vSak nutné provétdrevizi
plnéni stanovenych pldna mikrohodnoceni vicekrat vifeéhu roku, vSechny zji8hé udaje
vyhodnotit, podrobit analyze a na zakladysledku provést vhodné rekonfigurace systému
fizeni vykonu, které napaihou snazSimu acinnéjSimu dosahovani podnikovych a zarbve
personalnich ail, které zabez@é spokojenost pracovnik V kone&n¢ fazi ma prav ta
vyznamny vliv na spokojenost kligna zarové i managementu, jenz diky kvalitniniizeni
pracovniho vykonu igdstavuje spojovadilanek mezi rovnovaznym uspokojenim Klignt

a zangstnand.
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10 FRilohy

Priloha 1. Scéné rizeného rozhovoru

a) Metodika a zan®reni strukturovaného rozhovoru

Zameieni strukturovaného rozhovoru
Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni
Plan osobniho rozvoje a&péa vazba

Motivace a odr&iovani

8 otewenych otazek

Cil:
- verifikovat jiz zjiS€né poznatky d@izeni pracovniho vykonu v hotelnictvi
- odborré uspdadat sotiasné nazory respondént
- ziskat dalSi navazujici poznatkyimeni pracovniho vykonu v hotelnictvi

Pocet respondenti: 21

Délka rozhovoru: 45 minut



b) Obsahové zantreni ¥izeného rozhovoru:

Rizeni pracovniho vykonu a hodnoceni
» Mate u Vas zavedeny systéimeni pracovniho vykonu?

» UZivéate k hodnoceni pracoviiikaké nastroj mystery shopping?

Plan osobniho rozvoje a z§tna vazba

« Stanovujete zasstnan@dm pfi hodnoceni jejich vykain cile a plany osobniho rozvoje
na dalSi obdobi?

« Jak, vjakych intervalech a kde poskytujete &tmanédm zpstnou vazbu na pbmi
osobniho planu?

» Kontroluje se plani cila pri nasledujicim rédnim hodnoceni?

Motivace a odnénovani
« Odnenujete zamstnance i podle vysledku hodnoceni pracofrnik
- Maéate ve Vasi organizaci vytieny system vzidavani?

« Obsahuje Vas systém odiovani i éjaké formy vykonnostnich odn?



Ptiloha 2. Vzor dotazniku

Vazené kolegynvazeni kolegové,

dotaznik, ktery dostavate do rukou, slouzi jakdkfamtipro zpracovani meé disetia prace na téma

. Rizeni pracovniho vykonu v praxi“. Cilem vyzkumujjstit Vase nazory a zku3enosti tykajici se
procesurizeni pracovniho vykonu, zejména pak oblasti haeirios odrgizovani. \&/im, Ze Zadost o
vyplreni dotazniku neodmitnete a odevzdate jej kompiatnsobnim oddleni. Dotaznik je anonymni.
ZaSkrtrete prosim u kazdé otazky pouze jednu odpigpokud neni uvedeno jinak), tu, ktera nejlépe
vyjadiuje V&S nazor. U otéenych otazek odpew vypiste do vloZzeného polerddem Vam &kuji za

VaSi ochotu a spolupraci.

Michal Motyka, director of operations, hotel U Zlaté stédn

IDENTIFIKACNi UDAJE

Odpovédi na nasledujici otazky budou pouzity POUZE pro mou klasifikaci Vasich nazor. Po vyplnéni
vhod'te prosim dotaznik do schranky u personalniho oddéleni nebo jej tam odevzdejte osobné.

a. Pohlavi: Muz Zena

b. Vék: ménénez20 20-30 30-40 40-50 vicenezso

c. Vzdélani: zékladni  SS(ucilistd)  SSsmaturitou  VOS VS

d. Kategorie hotelu: Skl gFFx* 3FHE 2% 1%

e. Pracovisté: F&B Housekeeping Recepce Administrativa
Ostatni

RIZENi PRACOVNIHO VYKONU
1. Provddi se ve Vasem podniku hodnoceni zaméstnanctl, alespon jedenkrdt za rok?
ano ne nevim
2. Pokud se u Vds provddi i Castéjsi hodnoceni pracovnikl, uvedte, v jakych intervalech.
kvartdlné mésicné jiné intervaly ..........

3. Jaké metody hodnoceni se ve Vasem podniku uZivaji?



(mdZete zaskrtnout vice moznostf)

hodnotici pohovor fizeni podle cil(i mystery shopping 360° zpétna vazba
sociogram  metoda klicové udalosti  jiné metody .........ccuueuuene.e.

4. Je soucdsti hodnoceni pracovnik i stanoveni osobniho pldnu a cilli na dal$i obdobi?

ano ne nevim

5. Poskytujete nadrizenym v pribéhu roku zpétnou vazbu na pinéni stanovenych cilG a
plani?

ano ne nevim

6. Vnimdte hodnoceni zaméstnanct jako efektivni fizeni Vaseho vykonu?

rozhodnéano  spiSeano  nevim  spiSene  rozhodné ne

7. Jsou mzdovad politika a systém odménovdni ve Vasem podniku spravedlivé?
rozhodnéano  spiSeano  nevim  spiSene rozhodné ne

8. Je pro Vds mzdovad politika a systém odménovdni ve Vasem podniku motivujici??
rozhodnéano  spiSeano  nevim  spiSene rozhodné ne

9. Jste odménovdni také na zdkladé Vasich individudlnich vysledk(?

ano ne nevim

10. Byli byste pro zavedeni podilové formy mzdy (participace na trzbé)?

rozhodnéano  spiSeano  nevim  spiSene rozhodné ne

11. Byli byste pro zavedeni i jiné formy odmérovdni dle vykonu, nezZ je participace na trzbé?
rozhodnéano  spiSeano  nevim  spiSene rozhodné ne

12. Které dalsi moznosti odménovdni kromé smluvni mzdy byste uvitali?

(mdZete zaskrtnout vice moznostf)

vérnostni priplatek ~ prémie  tantiémy (Gcast na vysledku)

jubilejni gratifikace  prispévek na dovolenou 13. plat

jiné (prosim vypiste)......cevervve e venveneecnnnes

Dékuji Vam zacdas, ktery jste &noval(a)/vyplréni tohoto dotazniku.



Priloha 3. Kontingertni tabulky statistického vyhodnoceni

Zavislosti mezi proménnon kategorie hoteln a providéni hodnoceni pracovnika

a) marginalni ¢etnosti

Kategorie hotelu ano ne nevim
= 2g 5 1
g 71 B B
i 12 20 B
172 33 16
b) podminéné relativni Eetnosti
Kategorie hotelu ano ne nevim
G 90,8% 5.1% 4.1%
g 83.5% 9.4% 7.1%
i 31,6% 52, 6% 16.8%
77.8% 14.9% 7.2%
Kategorie hotelu ano ne nevim
G B1,7% 16.2% 25 0%
g 41,3% 24 2% 37.5%
i 7,0% 60,6% 37.6%
1 1 1
c) sdruZené relativni Eetnosti
Kategorie hotelu ano ne nevim
G 40,3% 2.3% 1,8%
g 32.1% 3.6% 2.7%
i 5.4% 9.,0% 2.7%
77.8% 14.9% 7.2%
d) ofekavané Eetnosti
Kategorie hotelu ano ne nevim
G 76,27 14,63 7.10
g BB,15 12,69 6,15
Jr* 29 57 567 275
172,00 33,00 16,00
) Crameriv kantingenéni koeficient
G= 212 B,34 1,35
0,36 1,73 0,00
10,44 36,17 3,84
0,376

f) Pearsondv kontingenéni koeficient

0.469

98
84
38
221

— -k —k -k

44 3%

38,5%
17.2%

44 3%
38,5%
17.2%
100,0%

98,00
85,00
38,00
221,00

62,36
0,0000000000



Zavislosti mezi proménnou pracovi§té a participace na tribé

a) marginalni €etnosti

Pracovisté rozhodné ano | spise ano nevim spise ne
Food and Beverage k) 19 12 1
Housekeeping 5 10 4 2
Recepce 32 14 7 4
Administrativa 18 1 b 7
Ostatni 23 10 4 2

109 64 32 16
b) podminéné relativni Eetnosti

Pracovisté rozhodné ano | spise ano nevim spise ne
Food and Beverage 49 2% 30,2% 19,0% 1,6%
Housekeeping 23,8% 47.6% 19,0% 9.5%
Recepce 56,1% 24.6% 12,3% 7,0%
Administrativa 43.9% 26.6% 12.2% 17.1%
Ostatni 59,0% 25,6% 10,3% 5,1%

49 3% 29.0% 14,6% 7.2%

Pracovisté rozhodné& ano | spise ano nevim spise ne
Food and Beverage 28.4% 29, 7% 37.5% 6,3%
Housekeeping 4.6% 15.6% 12.5% 12.5%
Recepce 29.4% 21.9% 21,9% 25.0%
Administrativa 16,5% 17.2% 15,6% 43.8%
Ostatni 21.1% 15,6% 12,6% 12,6%

1 1 1 1
c) sdruZené relativni etnosti

Pracovisté rozhodné ano | spise ano nevim spise ne
Food and Beverage 14,0% 8,6% 5.4% 0,6%
Housekeeping 2.3% 4.5% 1,8% 0,9%
Recepce 14 5% 6,3% 3,2% 1,8%
Administrativa 8,1% 5,0% 2.3% 3,2%
Ostatni 10,4% 4.5% 1,8% 0,9%

48.3% 29.0% 14.,56% 7.2%
d) o€ekavané Eetnosti

Pracovisté rozhodné ano | spise ano nevim spise ne
Food and Beverage 31,07 18,24 9,12 4 56
Housekeeping 10,36 6,08 3,04 1,62
Recepce 2811 16,51 8,25 413
Administrativa 20,22 11,87 5,94 297
Ostatni 19,24 11,29 5,65 2,52

109,00 64,00 32,00 16,00
) Cramerdv kontingenéni koeficient
G= 0,00 0,03 0,91 2,78
207 252 0,30 0,15
0,54 0,33 0,19 0,00
0,24 0,06 0,15 543
0,74 0,15 0,43 0,24
0,202

f) Pearsoniv kontingenéni koeficient

0,275

VI

63
21
a7
41
39
2

- =k =k =k =&

28,5%
9,5%

25.8%
18.6%
17,6%

28.,5%
9,5%
25.8%
18,6%
17,6%
100,0%

63.00
21.00
57.00
41.00
39.00
221,00

18,12

0.020346157



Zavislosti mezi proménnou vzdélani a efektivitou hodnoceni pracovnika

a) marginalni Eetnosti

Vzdélani rozhodne nevim =pie ne/
ano/spise ano rozhodne ne
zdkladni a S8 [ucilisté) 32 10 7
S5 s maturitou 73 17 6
VOSa VS 64 11 1
169 34 14
b) podminéné relativni Eetnosti
“rs s rozhodné . iz
Vzdélani anolspise ano nevim mﬁ':;n'}fﬁe
zékladni a S§ (ucilisté) 32 10 7
5§ s maturitou 73 17 6
VOSa VS 64 11 1
76.,5% 17.2% 6.3%
v s rozhodné . ig
Vzdélani anolspise ano nevim mﬁ':;nrﬁe
zdkladni a S8 {ucilisté) 32 10 7
5§ s maturitou 73 17 6
VOSa VS 64 11 1
1 1 1
c) sdruzené relativni €etnosti
wre s rozhodné . ig
Vzdélani anolspise ano nevim mﬁ':;nrﬁe
zdkladni a S8 {ucilisté) 32 10 7
5SS s maturitou 73 17 6
VOSa VS 64 11 1
16900,0% 3800,0% 1400,0%
d) ofekavané Eetnosti
Vzdélani anﬁ,ﬁ;%‘l“jm nevim | CPene
zdkladni a SS {ucilisté) 37 AT 8.43 3.10
S8 s maturitou 73.41 16.51 6.08
VOS a VS 53,12 13.07 481
169,00 38,00 14,00
) Cramerdv kontingenéni koeficient
G= 0.80 0.29 4.89
0.00 0.01 0.00
0.60 0,33 3.02
0,150
f) Pearsoniv kontingenéni koeficient
0,208

VII

49
96
76
221

— -k —k &

22.2%

43.4%
34.4%

4300,0%
9600,0%
7600,0%
22100,0%

49,00
96,00
76,00
221,00

9,95
0,076789



Zavislosti mezi proménnou motivace odméfiovini a participace na trzbé

a) marginalni €etnosti

Motivace odménovani/ . . .-.,
narticipace na tribé rozhodné anco | nevim | spise ne
rozhodné ano 113 " 4 128
tak napdl 31 13 2 45
spise ne 29 8 10 47
173 32 16 221
b) podminéné relativni Eetnosti
Motivace cdménovani/ N . e
narticipace na tribé rozhodné ano | nevim | spise ne
rozhodné ano 88,3% 8,6% 3.1% 1
tak napdl B7.4% 28,3% 4.3% 1
spie ne B1,7% 17,0% 21.3% 1
78,3% 14,5% 7.2% 1
""::';?;:::Em::ﬂﬂf rozhodné& ano | nevim | spise ne
rozhodné ano 65,3% 34.4% 25.0% 57.9%
tak napdl 17,9% 40,6% 12,5% 20,8%
spife ne 16,8% 25,0% 52,5% 21,3%
1 1 1 1
c) sdruZené relativni Eetnosti
M::';T{:Ep:;m:: :ﬁ:f rozhodné ano | nevim | spise ne
rozhodné ano 51.1% 5,0% 1,8% 57.9%
tak napdl 14,0% 5,9% 0.9% 20,8%
spie ne 13,1% 3.6% 4.5% 21,3%
78,3% 14,5% 7.2% 100,0%
d) ofekavané Cetnosti
M::';T{:Ep:;m:: :ﬁ:f rozhodné ano | nevim | spise ne
rozhodné ano 100,20 18,53 8,27 128,00
tak napdl 36,01 6,66 3.33 46,00
spie ne 36,79 5,81 3.40 47,00
173,00 32,00 16,00 221,00
) Cramerdv kontingenéni koeficient
G = 1,64 3,06 2,99
0,70 6,03 0.53
1,65 0.21 12,79
29,60
0,259 1,76454E-05
f) Pearsoniv kontingenéni koeficient
0,344

VIII



Zavislosti mezi stanovovani m cili a poskytovinim zpétné vazby o jejich plnéni

a) marginalni €etnosti

Hodnoceni/
odménovani ano ne
ano 1145 ]
e 16 49
13 55
b) podminéné relativni Eetnosti
Hodnoceni/
odménovani ano ne
arno 95.0% 5.0%
ne 24.6% T5.4%
T0.4% 29.6%
Hodnoceni/
odmeénovani ano ne
armo a87.8% 10.9%
ne 12,2% 89.1%
1 1
c) sdruZené relativni Eetnosti
Hodnoceni/
odmeénovani ano ne
arno 61.8% 3.2%
ne 8.6% 26.3%
T0.4% 29.6%
d) ofekavane Cetnosti
Hodnoceni/
cdmeénovani ano ne
aro 85,22 35,78
ne 4578 19,22
131,00 £5.00
&) Crameriv kontingenéni koeficient
G= 10,41 2479
19,37 4614
0,485

f) Pearsoniv kontingenéni koeficient

0,566

121
G4
186

65,1%
34,9%

65,1%
34.,9%
100,0%

121.00
65,00
186,00

100,70
1,09725E-21



Zavislosti mezi provadénim hodnocenim a odméfiovinim na zikladé hodnoceni

a) marginalni €etnosti
Hodnoceni/
odménovani ano ne
ano a1 4
e [ 27
160 ch
b) podminéné relativni Eetnosti
Hodnoceni/
odmeénovani ano ne
ano 05,3% 4. 7%
e 74 5% 25 5%
83.8% 16,2%
Hodnoceni/
cdmeénovani ano ne
ano 50.6% 12.9%
e 49 4% a87.1%
1 1
c) sdruZené relativni Eetnosti
Hodnoceni/
odmeénovani ano ne
arno 42 A% 2.1%
e 41.4% 14,1%
83.8% 16.2%
d) ofekavane Cetnosti
Hodnoceni/
cdmeénovani ano ne
ano 71.20 13.80
e 88.80 17.20
160,00 31,00
&) Crameriv kontingenéni koeficient
G= 1,35 6,96
1.08 5.58
0,184

f) Pearsoniv kontingenéni koeficient

0,252

84
106
191

44 5%
h5.5%

44 5%
b5.5%
100,0%

85,00
106.00
191,00

14,96
0,001849867



Priloha 4. Vzor roéniho hodnoceni spolupracovnilt

ROCNI HODNOCENI SPOLUPRACOVNIK)

Jméno: Pozice:
Hodnotitel: Datum hodnoceni:

Oblasti kompetenci

Pohostinstvi: Do jaké miry hodnoceny projevuje skirig a nadSeny zdjem o hosta,
vénuje mu plnou pozornostigdpoklada, co host gebuje, je pruzny v reakcich, bere v
potaz problémy hostaiasi je.

Hodnoceny je povaZzovan za vzor vSech zasad posis.

Hodnoceny @isledré demonstruje principy pohostinstvi, projevuje méhyb a ty ¢idka se opakuiji.
Hodnoceny &Sinu¢asu dodrzuje standardy pohostinstvifgba ho #kdy vést.

Hodnoceny pdébujecasté poradenstvi, aby spinil zasady pohostinsévii n

mozné s nim va& pogitat.

A WNPF

Poznamky:

Tymova prace: Do jaké miry projevuje hodnoceny kladny vztah meésveho odéeni,
spolupracuje s jinymi oddenimi, vi, kdy je paieba pomoci, hleda apoby, jak zlepsit
vykon swij i oddéleni, je-licasty dobrovolnik a ochotertgyzit koly mimo rozsah svych
povinnosti.

1 Hodnoceny je vynikajici tymovy hfavzdy nabizi pomoc druhym bez vyzvani.

2 Hodnoceny je velice dobry tymovy klrébvykle nabizi pomoc ostatnim, aniz by o to thdan.
3 Hodnoceny je atas tymovy hré, nekdy pomize ostatnim, pokud je o to pozadan.

4 Hodnoceny jeitdka tymovy hré.

Poznamky:

Kvalita prace: Do jaké miry hodnoceny doksinzadané ukoly, s jakouiglednosti,
piesnosti airazem na detail ve vSech fazich operace.

Prace hodnoceného je vyjitmé v dikladnosti a pesnosti s drazem na detail.

Prace hodnoceného jastednd, dkladna a pesna s malym gitem chyb, které se opakuiji jefidka.
Prace hodnoceného jéstedna a fesna ve #tSing akoli.

Prace hodnoceného je charakterizovsassymi chybami, Ukoly jéasto teba pepracovat.

A WN P
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Poznamky:

Kvantita prace: Stupe, ve kterém hodnoceny doki&inikoly v pozadovanérase, ujima
se vedeni, kdyz vzniknowjakeé gekazky, zaina-li prace ihned podle planu éstava
produktivni do planovaného uk&micinnosti, zda se hodnoceny stale zaobira dalSimi
akoly.

1 Pracovni vykon hodnoceného zdalekasphuje pozadavky na jeho pozici, stale se zaobira
dalSimi Ukoly a pracuje velmi rychle.

2 Pracovni vykon hodnocenétasto gekratuje pozadavky na jeho pozici,dasto schopen bréat na
sebe dalsi ukoly.

3 Pracovni vykon hodnocenéhoigge pozadavky na pozici, obvykle kiirprace wWasovém
ramci.

4 Pracovni vykon hodnocenéhaipssto nizSi nez jecekavano.

Poznamky:

Provozni spolehlivost / osobni spolehlivosPo jaké miry Ize péitat u hodnoceného
sc¢innosti na zaklatlinstrukci a planim povinnosti vyplyvajicich z jeho pozice,
respektovanim rozpisu pracovni doby v pravidelrgiebch a v planovanédase.

1 Kolega je mimtadre spolehlivy ve vSech ohledech, obvykle nevyzadiijmyp dozor, fidka
se opozdi nebo chybi.

2 Kolega je trvale spolehlivy ve vSech aspekteghaduje omezeny dohled, vyskytuji sedjijen kratké
a malocasté absence.

3 Kolega je spolehlivy po&sSinucasu, vyzaduje pravidelny dohled a kontraélasto
chybi nebo se opdiije.

4 Kolega je nespolehlivy, vyZzaduje neustaly doldgdcasto nefitomen nebo se opdiije.

Poznamky:

Komunikace: Do jaké miry se hodnocenyastni porad oddleni a sdili s ostatnimi
uzitetné informace, pravidetninformuje vedouci o problémech, ukazuje dobrou
schopnost naslouchat, sdili informace s ostatrpolupracovniky.

1 Hodnoceny vynika v otéené komunikaci se svymi manazery, ostatnimi kokegy
hosty, klade otazky a naslouchd, nez kond, paeliiassdobrém jménoddtlenti.

2 Hodnoceny obvykle drzi linii otéené komunikace se svym manazerem, ostatnimi kalegy
hosty, obvykle klade otdzky a naslouchd, nez kéesto zajisti dobré jméno svému
oddkleni.

3 Hodnoceny posloucha jen fipac potreby ziskani zakladnich Gdgpro plreéni Gkoki, nekdy
vytvéii dobré jméno svému odeni.

4 Hodnocenyifdka frispiva napady a komunikuje se svym manaZerem,ndiadfiolupracovniky
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Poznamky:

nebo hosty.

~ s s

Iniciativa: Do jaké miry hodnoceny provadi dalSi ukoly, anidil o to pozadan,
pro-aktivre vyhledava zpisoby, jak pedvidat a uspokoijit pteby hosta.

1 Hodnoceny ukazuje vyjindaou iniciativu v provaéhi dalSich Gkal, aniz byl o to pozadan, pro-
aktivné predjimé a uspokojuje pi@by hosta a vzdy je dotdhne do konce.

2 Hodnocenyasto provadi dalsi ukoly, aniz byl o to pozadamjsledré dotahuje vSe do konce.

3 Hodnoceny fevezme dalsi ukoly na zakkadaizeni od vedouciho gtSinou je dotahne do konce.

4 Hodnoceny #dka ukazuje iniciativu, zdraha s#jmout dalSi ukoly, je velmi slaby v dotaZerdici do
konce.

Poznamky:

Total Quality Management: Do jaké miry hodnoceny ukazuje silélat rozhodnuti v
ramci jehol/jeji naplé prace a pracovnich gmmic a pomaha jehol/jejimu oddni zangfit
se na kvalitu procés které maximalizuji sluzby hasn, hleda spolupracovniky uvhit
vné odcEleni proreSeni problérin

1 Hodnoceny aktivipodporuje TQM iniciativu v ramci svého ogeni a hotelu, hraje aktivni
roli v procesu zdokonalovani tymu, ¥pads poteby WtSinou provadi rozhodnutifigma priméiena
rizika k uspokojeni host

2 Hodnoceny dkledré podporuje TQM iniciativu v rdmci odteni a hotelu, rize slouzit v procesu
zlepSeni tymu, pokud je v tom podporovan.

3 Hodnoceny provadi principy TQM, vyZaduje-li &hp prace. Qas podporuje TQM iniciativu.

4 Hodnoceny dkakdy, pokud @bec, provadi nebo podporuje zasady TQM, kvalitargymeni
prioritni.

Poznamky:

Komentée:

Cile:

Podpis hodnoceného: datum;

Podpis vedouciho: datum:
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Priloha 5. Vzor 90-denniho hodnoceni vykonu
90 DENNI HODNOCENI VYKONU

Jméno hodnoceného: Datum nastupu:

Kvalita prace
Ukoly provadné v souladu s pozadavky na kvalitu

Kvantita prace
Mnozstvi dokogenych ukol dle standardu

Provozni spolehlivost
Nasledovani instrukci, dokéeni Ukoh véas

Znalost prace
Jak dole zna zarstnanec své povinnosti

Vystupovani
Spolupréace s ostatnimi, veselosgtplskost

Spolehlivost
V¢asnost a dochvilnost v praci

Osobni pé&e
Upravenostg¢istota ogdva, zdravi a osobni hygiena

Bezpe&nost
Pracovnik dodrZuje zdsady BOZP

V ¢em tkvi nejvétsi kvality hodnoceného?

V ¢em by se ndl zlepSit?

Podpis hodnotitele/datum Podpis hodndeefuatum
Prosim, vyphujte formul&, dle nize uvedeného igobu hodnoceni:
1. Vynikajici 2. Nadprmérny 3. Piimérny 4. Podpitmerny 5. Neuspokojivy
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Priloha 6. Formulai hodnoceni pracovniki uzivany v hotelech Parknn

parkinn

HOTEL PRAGUE

DEVELOPMENT DIALOG (zansstnanci)

Jméno: Datum:

Pozice: Datum posledniho
hodnoceni:

Hodnotitel: Jméno hotelu:

SILNE STRANKY
(talent, gistup a dovednosti, které stoji za to zminit,jetikmzitivre prispivaji k pracovnimu vykonu; kvalita — znalosti a
dovednosti; znalost “produktu” a ochota se odtitdtymova prace; prace s hostem; beapest; YIC Fistup a podobs)

CO JE MOZNE ZLEPSIT
(slabé stranky, postoj a dovednosti, které Ize iataice, aby vedly katSi efektivie prace a podol#)

JINE
(body, které psobi na vykon prace, nagtimekeeping”, upravenost, zajem, orgaiziaschopnosti a podobh
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DALSI PRISPENI ODDELENI, HOTELU, SPOLEENOSTI
(nap. Skoleni, dast v soutzich, “Responsible Business” a podépn

ACTION PLAN

OBLASTI K OSOBNIMU ZAMERENI
(jasny a strény seznam baid na které jeieba se zafit k dosazeni osobnich gizangstnance)

OBLAST K ZAMERENI HOTELU
(streny a jasny seznam bbgdna které jeieba se zait k dosazeni cil a lepSi atmosféry v hotelu)

VYVOJ
(Skoleni potebnéa a dopoxiena pro profesniist zanstnance)

BUDOUCNOST
(jaké dosahl zagstnanec v saiasné dob nejvysSich moznych schopnosti a kvalifikace)

BUDOUCI POSTAVENI
(jaké konkrétni aktivity a plany séguipokladaji pro dalSi rozvoj v nasledujicich Saktilvanacti sicicich)

KOMENTAR ZAMESTNANCE

Podpis zaréstnance: Podpis néideného:

Jméno zamstnance: Jméno natizeného:
Pozice natizeného:

Jméno GM: Podpis GM:
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Priloha 7. Vzor formulare pro Mystery Shopping v Moravskoslezském
kraji

Mystery shopping vgastronomickych za&izenich

Tabulkag. 1 -Hodnoceni MS Jméno a fijmeni MS:
Provozovna: Datum nawsty MS:
HODNOTICI KRITERIA  DIL i HODNOTICI KRITERIA BODY
Umisténi provozovny 1. Atraktivita mista

2. Provozni doba

3. Fistup k provozové

4. Parkovani
Ceny 5. Srovnatelné s konkurenci

6. Adekvétni kvali produktu

7. Adekvatni prosedi

8. Nagi¢ zakaznickym spektrem
Prostredi 9. Image - vyrazna t¥godniku

10. Design a soulad interiéru

11. Dobréa kondice material

12. Atmosféra progedi

13. Jednotny o#V obsluhy

Jidelni a napojovy listek 14. Grafické a estetické hledisko

15. Originalita nabidky a pestrost

16. Nabidka najft zakaznickym spektrem

17. Cizojazyny JL

18. Charakteristika poknim- slozeni

19. Gastronomicky sled

Uroven personalu 20. Rijemny a komunikativni

21. Vsticny

22. Odbornost a osobni prodej

23. Schopnost nabidky

24. Znalost sortimentu pokém

25. Znalost sortimentu nagioj

Bali¢ek sluzeb 26. Existence zvlastni aktualni nabidky

Cistota prostredi 27. Obsluhujici personal

28. Inventdna pokrmy a napoje

29. Vstup do provozovny

30. Toalety

31. Prostedi odbytov&asti

Profesionalni pristup 32.Cinnost vgepniho, styl, sklo, miraépa

33.Cinnost someliera, kvalita servisu vin

34.Cinnost baristy, kvalita kdvovych nagioj

35.Cinnost barmana, kvalita michanych n&poj

36. Servis pokriin piiru¢nik, strany, inventa

Kvalita produktu kuchyn & | 37. Vhodnost a atraktivni inveritha pokrmy

38. Natiaté talfe (0 — 1 bod)

39. Praceied hostem (0 - 1 bod)
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40.

Chd pokrmu

41.Cerstvé suroviny proifpravu (0 — 1 bod)

42.

Speciality podniku (0 — 1 bod)

43.

Speciality regionalni kuchyiiO -1 bod)

44,

Vyuziti sezénnich surovin (0 — 1 bod)

45,

Vzhled pokrmu — food design

46.

Dochucovaci pragtdky

Management provozu

47.

Odpo¥dnéa osoba (schopnd&sSit objednavku, reklamac

Komunikace se zakaznikem| 48. Viditelné ozn&eni provozovny
49. Prace s prvky komuni&aiho mixu
50. Nazev ve smyslu kategorizace (0 -1 bod)
51. Néco navic pro hosta
Stavajici oceréni 52. Ocesini treti osobou — certifikaty, diplomy, média
provozovny
Bonus 53. Zvlastni hodnoceni komiga0-3 body
CELKEM

Pozn.: Hodnoceni 0 - 2 (nejvysSi hodnoceni 2, poknéexistuje, moznost hodnotit 0)

Projekt: Perspektivy rozvoje podnikani v gastroriarurismu v Moravskoslezském kraiji
Program: RRC/04/2009 — Podporaly a vyzkumu v Moravskoslezském kraji
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Priloha 8. Vzor planu osobniho rozvoje hotelu Intercotinental Praha

Personal Development Plan

Position: Last updated:

1. My Career Aspirations :

Stay in current role/ Move to new rol¢ (please delete as appropriate)

If you have selected ‘move to new role,’ please dgtbe the type of role you are looking for:

Timeframe: 0-12 months/ 1- 2 years/ 3 years plus (pleakdalas appropriate)
Mobility :  Not Mobile/In Country/ In Region/Internatian (please delete as appropriate)

2. My Personal Development Plan

Step 12> Step 2= Step 3= Step 4
My Target - What | am | My Succes - How will it look My Actions - What I'll do, who will be Keeping Myself on Track -
going to focus my like when I've successfully involved and when + what support/resources| My success milestones that will help me
development on? developed these areas? are needed for each area review my progress
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Personal Development
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Perennal Developmens Man Calde

Performance Management Calendar
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Personal Developm ena Plan Griide

Writing a Personal Development Plan
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Personal Developmens Man Caide

Writing a Personal Development Plan
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Perennal Developmen: Plan Caride

Writing a Personal Development Plan
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January

February

March

Trzby F&B celkem

Procenta

879 601

818 469

916 735

2122653 | 2488668 | 2416 761 | 2 115418 | 2 251 957 2178122 | 1919838

Priloha 10a. Podilovy systém od#iovani

November

December

Celkem

1151788

1565915

54807

20 825 925

728907

Podilovy systém

leden unor brezen duben kvéten cerven

mzda SaZp mzda SaZp mzda SaZp mzda SaZp mzda SaZp mzda SaZp
Martin 18,60% 18726 25280 18328 24743 18968 25607 26818 36205 29201 39422 28733 38790
Lukas 18,60% 18726 25280 18328 24743 18968 25607 26818 36205 29201 39422 28733 38790
Misa 15,70% 14833 20025 14497 19572 15037 20301 21664 29246 23675 31962 23280 31428
Karel 15,70% 14833 20025 14497 19572 15037 20301 21664 29246 23675 31962 23280 31428
Honza 15,70% 14833 20025 14497 19572 15037 20301 21664 29246 23675 31962 23280 31428
Brigita 15,70% 14833 20025 14497 19572 15037 20301 21664 29246 23675 31962 23280 31428
130661 127773 132416 189395 206690 203292

cervenec srpen zari fijen listopad prosinec
mzda SaZp mzda SaZp mzda SaZp mzda SaZp mzda SaZp mzda SaZp

Martin 18,60% 26771 36141 27660 37341 27180 36692 25498 34422 20498 27672 23194 31312
Lukas 18,60% 26771 36141 27660 37341 27180 36692 25498 34422 20498 27672 23194 31312
Misa 15,70% 21624 29193 22375 30206 21969 29658 20550 27742 16329 22044 18605 25116
Karel 15,70% 21624 29193 22375 30206 21969 29658 20550 27742 16329 22044 18605 25116
Honza 15,70% 21624 29193 22375 30206 21969 29658 20550 27742 16329 22044 18605 25116
Brigita 15,70% 21624 29193 22375 30206 21969 29658 20550 27742 16329 22044 18605 25116
189054 195505 192016 179812 143522 163089
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Priloha 10b. Standardni systém odgiovani

Standardni systém

_ leden unor bfezen duben kvéten Cerven Cervenec svatek
mzda SaZp mzda | SaZp | mazda SaZp mzda SaZp mzda SaZp mzda SaZp mzda SaZp 2
Martin 19500+3000 23000] 8050| 23000] 8050| 23000; 8050/ 23000 8050| 23000] 8050 23000 8050| 23000/ 8050 1620
Lukds 19500+3000 23000] 8050| 23000] 8050| 23000 8050{ 23000 8050| 23000] 8050 23000 8050/ 23000| 8050{ 1620
Misa 15900+3000 19000 6650 19000 6650 19000 6650/ 19000 6650| 19000] 6650 19000 6650, 19000 6650 1620
Karel 15900+3000 19000 6650| 19000, 6650 19000 6650| 19000, 6650/ 19000] 6650/ 19000 6650 19000 6650 1620
Honza 15800+3000 19000 6650| 19000 6650 19000, 6650| 19000 6650| 19000] 6650| 19000 6650/ 19000 6650 1620
Brigita 16000+3000 19000 6650| 19000, 6650 19000 6650| 19000, 6650/ 19000] 6650/ 19000 6650 19000 6650 1620
_ 183300 | 57155 | 183300 | 57155 | 183300 | 57155 | 197300 | 57155 | 197300 57155 | 197300 57155 | 213300 | 57155| 12940
Standardni systém
_ srpen Zari svatek fijen svatek listopad svatek prosinec svatek
mzda SaZp mzda SazZp 1 mzda SaZp 1 mzda SazZp 1 mzda SaZp 1
Martin 20000+3000 23000] 8050| 23000] 8050f 1620 23000 8050 1620{ 23000 8050, 1620/ 23000 8050 1620
Lukds 20000+3000 23000] 8050/ 23000/ 8050f 1620; 23000] 8050, 1620| 23000] 8050, 1620] 23000 8050| 1620
Misa 16000+3000 19000] 6650| 19000] 6650 1620 19000 6650/ 1620/ 19000 6650] 1620/ 19000 6650| 1620
Karel 16000+3000 19000, 6650 19000f 6650 19000, 6650 19000, 6650 19000 6650
Honza 16000+3000 19000 6650| 19000] 6650 19000, 6650 19000 6650 19000 6650
Brigita 16000+3000 19000, 6650 19000 6650 19000, 6650 19000, 6650 19000 6650
_I 213300 | 57155 | 197300 | 57155 | 5660 | 197300 | 57155 | 5660 | 183300 | 57155 5660 | 197300 | 57155 | 5660
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Priloha 11. Srovnani pfimérnych mezd a mzdovych naklad mezi podilovym a standardnim systémem

Prdmér | Pramér

Martin | 18,60% 24298 23000
Lukas |18,60% 24298 23000
Misa |15,70%| 19537 19000
Karel |15,70% 19537 19000
Honza |15,70% 19537 19000
Brigita |15,70% | 19537 19000
_ podilovy standardni

Celkové mzdové néklady pi podilovém systému odréiiovani
2 053 225,- CZK rén¢
171 102,- CZK r&sicné

Celkové mzdové néklady pi standardnim systému odnénovani
2 010 420,- CZK rén¢
167 535,- CZK mssiéné

Celkové mzdové nakladyfippodilovém systému odiiovani jsou vyplaceny v této vySi pouzé pplréni stanoveného
rozpcitu, pri standardnim systému za kazdé situace. Vyhodowgestandardni mzdy jiz mohoust pouze v fipac
individualnihoci ploSného navySovani platu, zatimco podilové Zal&ho pekrateni planovaného rozptu.
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